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ESIPUHE

Jokaisen viitoskirjan synnyn takana on jokin tarina. Tutkimuksen teemaan liittyen se
voisi minun kohdallani alkaa hallinnon palvelukseen siirtymisen alkuvaiheista. Sain
vuosikymmenet eldd mukana valtionhallinnon kehittimisty6ssa aina siitd lahtien, kun
nuorena hallintotieteilijind sain ensimmiisen varsinaisen tyopaikan Valtion koulu-
tuskeskuksesta. Tuolloin meitd kokoontui Katajanokan virastoksi vuokrattuun huo-
neistoon kaikkiaan kymmenkunta henked. My6hemmin tuo laitos kasvoi valtionhal-
linnon kehittimiskeskukseksi ja muutimme Keilaniemen kautta Munkkiniemeen.
Nykyisin se kantaa nimed HAUS kehittimiskeskus Oy. Valtion koulutuskeskuksessa
sain ensimmaisiksi vastuualueikseni valtionhallintoon perehdyttivin koulutuksen ja
johtamiskoulutuksen.

Tuolloin hallinnon kehittiminen oli niin alkuvaiheissaan, ettd teoreettista oppia
pédn tiydelti omaava nuori lihti innolla mukaan kuljettamaan hallintoon jirjestelmi-
teoriaa, ohjausjirjestelmi — ajattelua, suunnittelumetodeja seka jo tuolloin virinnytta
tavoitteellista johtamista. Yhtenid esimerkkini ndistd on kurssien ja konsultoinnin si-
saltiman tyon rinnalla toimittamani ”Perustietoa johtamisesta” kirja (julkaisija Val-
tion koulutuskeskus 1976). Koko valtionhallintoon liittyneen kehittimistyon jilkeen
siirryin sieltd oikeusministerioon, missa vietin onnellisessa tyGelimaissd seuraavat
vuosikymmenet.

Ty6 oikeusministerion koulutuspaillikkona oli tuomari- ym. koulutustoiminnan
jarjestimisen ohella pitkilti uudistusten tekemistd. Oikeushallinnossa kidynnistyi
1980-luvulla erilaista tietohallinnon kehittimistd, eri toimintajarjestelmien kehitta-
mistd ja my6s rakenteellisia uudistuksia. 1990 — luku oli itse asiassa kokonaan uudis-
tusten tekemistd. Ensimmadinen viitostutkimukseni teemaan, tuomioistuinten yhdis-
timiseen liittynyt uudistus tapahtui vuonna 1993, jolloin perustettiin uudet kirdjdoi-
keudet yhdistimalli silloiset ns. vanhojen kaupunkien raastuvanoikeudet ja muualla
maassa toimineet tuomiokunnat uusiksi kirjaoikeuksiksi. Kun samanaikaisesti val-
mistauduttiin ETA- ja EU — jisenyyteen, rakenneuudistuksiin liittyi samalla oikeu-
denkiyntimenettelyjen uudistamisen tarve EU-lainsddddnnon vaatimuksia vastaa-
vaksi. Tama sama kehitys jatkui kaikkien prosessilajien ja toimialan organisaatioiden

kohdalla. Jo tuolloin omaksuimme osallistavan kouluttajakoulutuksen mallin, jonka



kautta sidoimme kohdeorganisaatiot mukaan rakenteiden ja prosessien kehittimi-
seen.

Ensimmiiset johtamiskoulutukset kdynnistimme oikeushallinnossa yhteisty6ssd
Tampereen yliopiston kanssa 1980 -luvun lopulla. Tastd eteenpdin tuomioistuinten
paillikk6tuomareille, mychemmin my6s muulle johdolle, on jirjestetty sidnnollistd
johtamiskoulutusta. Yhteistyo yliopistojen kanssa oli kiynnistynyt vastaavaan aikaan
my6s tuomarikoulutuksessa. Koulutusyksikén tavoitteena oli tuoda viimeaikainen
tutkimustieto my6s oikeushallinnon kohderyhmille.

Vuonna 1992 Suomessa oli 96 alioikeutta. Vuoden 1993 uudistuksessa alioikeuk-
sien lukumaira laski 70:een. Tiésta kirdjaoikeuksien maara laski poliittisten paatosten
pohjalta joko lakkauttamisten tai yhdistimisten kautta asteittain 51:een. Seuraava, nyt
suoraan viitoskirjatutkimukseeni liittynyt rakennemuutos tapahtui vuonna 2010.
Tuolloin kirdjdoikeuksien médra laski 27:4an. Nyt kirdjdoikeuksia on 20 viimeisen
1.1.2019 tapahtuneen ainakin toistaiseksi viimeisen rakenneuudistuksen jilkeen.

Olin jo vuonna 2007 tehnyt haastatteluja eraissd isohkossa yhdistyvissi kirdjdoi-
keudessa. Tuolloin olin jo ollut mukana nykyisenkin tyéni ohjaajan Risto Harisalon
organisoimissa jatkokoulutusseminaareissa, joten osasin rakentaa haastatteluloma-
ketta tulevaa tutkimusty6tani silmalld pitden. Toisena tavoitteena oli hankkia tutki-
muspohjaista tietoa yhdistymisen sisdllosti ja vaikutuksista jo vuonna 2008 kiynnis-
tyneen uuteen rakenneuudistukseen johdattavan, seki johdolle, ettid koko henkil6s-
tolle suunnatun koulutuksen pohjaksi. Uudistus toteutui vuonna 2010. Koulutus jat-
kui vield vuoteen 2011 saakka ja jatkuu johtamiskoulutuksena edelleen. Loput haas-
tattelut tein vuosien 2011 ja 2012 aikana. Tdmin tutkimuksen olen ollut itselleni vel-
kaa.

Nyt, kaiken kirjallisuuteen perehtymisen, haastattelujen ja yhteen sovittamisen jal-
keen, viitoskirjan kisikirjoitus on valmis. Moni ihminen on seurannut tyéni valmis-
tumista, ja ollut ainakin jollakin tavalla mukana tdssi tyoskentelyni ja samalla henki-
l6kohtaisen oppimisen matkallani. Heille kaikille tahdon sanoa kiitokseni. Suurim-
man kiitoksen tahdon kohdentaa niin ihmisend kuin asiantuntijanakin oivalliselle
tyoni ohjaajalle professori emeritus Risto Harisalolle. Risto on jaksanut ohjata ja tu-
kea minua tyén valmistumisvuosien ajan. Minulla on monesti ollut tunne, ettd Risto
on kasvattanut minua tekemain paitoksid ja ratkaisuja eteeni tulleisiin ongelmiin.
Niitd hallinnosta tulleella ihmiselld oli akateemisen ty6n tekemiseen liittyvien tapojen
ja vaatimusten kanssa. Kiitos ohjauksesta ja yhteistyosta. Ristoa voi kiittdd vield siita,
ettd hin on voimiaan sddstimattd vuosien ajan tehnyt tyota jatko-opiskelijoiden oh-
jaamisessa. Professori Jari Stenvallia kiitan tyoni toisena ohjaajana toimimisesta. Jari

seurasi tyon valmistumista ja piti tarkasti huolta, ettd se eteni oikeilla raiteillaan.
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Kiitin my6s Tampereen yliopiston hallintotieteen tutkijayhteisod kaikesta saamastani
avusta ja ymmartivistd suhtautumisesta. Professori emeritus Matti Ylikoskea kiitdn
tekstiluonnokseni lukemisesta ja sen kehittimiseen liittyneistd kommenteista. Mattia
tahdon kiittdd my0s tyGelimini aikaisesta ystivyydesti ja kollegiaalisuudesta. Profes-
sori emeritus Ismo Lumijirved kiitin aivan ensimmidisiin tyoni vaiheisiin liittyvistd
kommenteista ja ohjeista. Muistiini on jaanyt Ismon lause “muista aina suunnittelun
ja tutkimuksen vilinen ero.”

Oikeusministeriétd kiitin mahdollisuudesta liittd4d tutkimusta tyohoni. Silloisen
oikeushallinto-osaston johdon my6nteinen suhtautuminen oli kannustavaa. Ministe-
rién kollegoista tahdon erikseen kiittdd apulaisosastopiillikkd, hallitusneuvos Heikki
Liljeroosia, joka on tarkastanut kisikirjoitukseni oikeushallintoa ja tuomioistuinsia-
doksid koskevat luvut ja varmistanut niiden oikeellisuuden. Heikki on myds jaksanut
keskustella kanssani ja kuunnella tyoni edistymistd sen valmistumisvuosien aikana.
Heikki on samalla henkil6, jonka kanssa olen varmasti eniten keskustellut oikeushal-
linnon ja tuomioistuinlaitoksen kehittdmiseen liittyneistd tarpeista ja toimista. Pro-
jektin johtajaa, kirdjituomari Kimmo Leskista kiitdn kiintedstd yhteistyostd muutos-
johtamiskoulutuksen johtamisessa ja kaikista kirdjioikeuden toimintaa koskevista
neuvoista. Kimmon kanssa syntyi vuosien yhteistyon jilkeen loppuelimin mittainen
ystivyys. Kiitdin my06s kaikkia haastateltavana olleita.

Omia ldheisidni kiitin kaikesta tuesta vaitoskirjan valmistumiseen liittyneiden
vuosien aikana. My6nteinen ja kannustava suhtautuminen on antanut minulle voimia
viedd tyoni paitokseen. Erityisesti kiitdn poikaani Jarmoa kaikesta tietoteknisesti ja
henkisestd tuesta pitkin matkaa eteen tulleiden ongelmien tai tuskastumisten koh-
dalla. Hinen kannustuksensa on merkinnyt minulle korvaamattoman paljon. Kiitin

my6s “Hirmunpohjan” kannatusjoukkoani.

Tampereella 29.9.2019 Jorma Hirvonen
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TIVISTELMA

Tutkimuksessa on tutkittu, miten vallitseva rationaalis- lineaarinen muutosajattelu
suhtautuu organisaatioiden yhdistymiseen liittyvddn muutokseen ja millaisia jannit-
teitd yhdistymismuutoksen sisilté nostaa esiin rationaaliseen ajatteluun perustuvan
muutosprosessin kokonaisuudessa ja eri vaiheissa. Lihtokohtana oli seki kirjallisuu-
teen perustuva, ettd omaan tyokaytinto6n perustuva kokemus siitd, ettd muutosten
toteuttamisessa vallitsee edelleen rationaalis- lineaarinen ajattelumalli, jonka mukaan
muutos voidaan suunnitella etukiteen ja toteuttaa vaiheittain suunnitelman mukaan.
Muutokset suunnitellaan ainakin valtionhallinnossa pddosin projekteiksi, kuten my6s
tassd tutkittavassa tapauksessa. Tamin tutkimuksen kohteena oli kdrijaoikeuksien
yhdistiminen osana tuomioistuinten rakennemuutosta.

Rationaalis- lineaariset mallit ovat viime vuosien aikana saaneet osakseen paljon
kritiikkid. Kritiikin padsisaltond oli ndihin malleihin sisdltymi olettama muutoksesta
lineaarisena, vaiheittain etenevina rationaalisena prosessina. Kritiikin mukaan muu-
tos ei kuitenkaan etene lineaarisesti vaiheittain, vaan paallekkiisten toimintojen muo-
dostamana yllityksellisend, jopa sekavana ja kompleksisena prosessina. Muutosta tu-
lee nykyteorioiden mukaan ymmirtai juuri monimutkaisena ja yllityksellisend pro-
sessina, jota ei voi ohjata yksinomaisen rationaalisen ajattelumallin perusteella. Line-
aarisiin malleihin ja rationaalisuusolettamaan liittyvé kritiikki ohjasivat olettamaan,
ettd uuden ajattelun mukaisen muutoksen sisalté tormai rationaalis- lineaarisen to-
teutusmallin kanssa jannitteisesti. Rationaalisuuden jannitteiden 16ytimisen katsottiin
tismentdvin yleistd rationaalisiin malleihin suunnattua kritiikkia ja tuovan uutta ym-
mirrystd muutosteoriaan ja muutosprosessien toteuttamiseen.

Uusi kisitys muutoksen uudesta luonteesta ja ominaisuuksista perustuu postmo-
derniin ihmiskuvaan, jonka mukaan thminen on aktiivinen, ympiristédin muovaava
olento, joka ei muutoksissakaan ole vain muutoksen ohjattu objekti, vaan muutoksen
tekiji ja subjekti. Yksi muutoskritiikin keskeisid teemoja oli, ettid rationaalis- lineaari-
nen prosessi el kykene ymmirtimain ja huomioimaan muutoksen inhimillistd niko-
kulmaa. Tama tutkimus tuo rationaalis- lineaarisen muutosteorian rinnalle inhimillis-

psykologista lisiaymmairrysta.



Uusi muutoskisitys edellytti muutosten sisdltéjen ymmirtimistd ja my6s uutta me-
todologista otetta. Laadullinen tutkimus nousi tutkimuksen keski6on. Tdssd tutki-
muksessa on tutkittu kérdjdoikeuksien yhdistymistd muutosprosessina. Tutkimus on
tehty haastattelemalla 25 kirdjdoikeuksien yhdistymisen kokenutta henkil6d, sekd
henkil6stod ettd kirdjaoikeuden johtoa. Yhdistymiset on tutkimuskirjallisuudessa
mairitelty radikaalien muutosten luokkaan. Yhdistyminen vaikuttaa kaikkiin yhdisty-
vin kirdjdoikeuden osajirjestelmiin.

Tutkimus on osoittanut rationaalis- lineaariseen muutosajatteluun liittyneen kri-
tiikin oikeaksi. Rationaalinen muutosajattelu ja muutoksen todellinen sisilt6 ja kulku
tormadvat keskenain. Tutkimuksen tuloksena on 16ytynyt useita muutoksen eri vai-
heisiin ja koko muutosprosessiin liittyvid rationaalisuuden jannitteita.

Tama tutkimus osoittaa, ettd muutosprosessin eri vaiheisiin ja koko prosessin kul-
kuun liittyy tekijoitd, jotka kaventavat muutosprosessin rationaalista ohjausta ja ete-
nemistd. Tutkimuksen mukaan ahdas rationaalinen lihestymistapa ei mahdollista on-
nistunutta muutoksen ldpivientid. Tutkimus osoittaa, ettd rationaalisuudelle on luo-
tava laajempi, inhimillistd toimintaa ja muutoksen uutta monimutkaista sisaltéa ym-
martiva sislto. Samalla tutkimus tuo uutta ymmarrystd muutosajatteluun. Naitd ovat
mm. kasitys yhdistymiseen liittyvin muutosprosessin vaiheiden jo liht6kohtaisesta
sisakkiisyydestd, muutoksen edellyttimistid ihmisten johtamisen ja osallistumisen
tirkeydesta sekd aktiivisesta, ihmistd innostavasta ja ihmisten vaikutusmahdollisuu-
det sallivasta muutosjohtamisesta seki ndiden ilmididen keskiniisistd vaikutuksista.

Tutkimuksessa 10ytyneet rationaalisuuden jinnitteet tdismentavit rationaalisen
muutosajattelun yleistd kritiikkia ja tuovat sithen tiydentdvid ymmarrystd. Tutkimus
on pelkistinyt thmisten tunnereaktioihin ja sitoutumiseen liittyvid vaikutuksia muu-
tosprosessin lipiviemisessd ja korostaa ihmisten johtamisen tirkeyttdi muutostilan-
teessa. Jannitteet tuovat my6s esiin muutoksen eri vaiheiden kestoon ja toteuttami-
seen liittyvat ongelmat.

Tutkimuksen tulokset edellyttivit, ettd muutosta toteutettaessa rationaalisuutta
on tiydennettivi psykologisella muutososaamisella. Tama tutkimus suosittelee inhi-
millis- rationaalista ldhestymistapaa ja thmisldhtoistd rationaalisuutta uudeksi muu-
tosjohtamisen kisitteeksi.

Keskeiset kisitteet: yhdistyminen, rationaalisuus, rationaalis- lineaariset mallit,

psykologinen muutosteoria, inhimillis- rationaalinen lihestymistapa.



ABSTRACT

This study sought to identify reasons for the inability of rational-linear models of
change to explain modern changes, including the organisational mergers, and to pro-
vide a roadmap for the implementation of change. Despite their shortcomings, ra-
tional-linear models seem to predominate both in change theory and in practical
applications. This study argues that the implementation of change through a rational-
linear approach is in conflict with how change unfolds in practical reality and gener-
ates tensions which are rooted in rational thinking. The topic of this study was the
merging of district courts as part of a larger structural change in the judicial system.
The merging of district courts was the change process under investigation.

In recent years, rational-linear models have received wide criticism, which was
primarily directed towards a presupposition contained in these models which as-
sumes that change is a linear, gradual, rational process and that change can be
planned beforehand and implemented gradually according to that plan. According
to the criticism, change is neither linear nor gradual but instead is an unpredictable,
even chaotic and complex process formed by overlapping functions. Thus, modern
theories suggest that change management that is based on a purely rational approach
is impossible. Another main subject of criticism was that a rational-linear process is
incapable of understanding and considering the human aspects of change. The cri-
tique of linear models and their presupposition of rationalism prompted the assump-
tion that the new understanding of change conflicts with the rational-linear imple-
mentation model. Identifying the tensions of rationality was seen as a way to expand
on the general critique of rational models and to generate new insights into change
theory and the implementation of change processes.

A change process is regarded as rational if the process is grounded in rational
thinking that manifests in the following way: the process is predictable, goal-ori-
ented, has distinct stages and is regarded to proceed logically and linearly according
to a pre-existing plan. It is assumed that the change process is manageable, leader-
ship-oriented and follows a top-to-bottom flow. This process represents mechanical
thinking and thus neither incorporates the complexity of change nor its irrational,

human characteristics. When these characteristics of a rational change process collide
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with the practical reality of a change project, tensions of rationality arise in the change
process.

The new understanding of change required also a new methodological approach
and a substantive understanding of changes. Qualitative methods took prominence
in the study. This study examined the merging of district courts as a change process.
The study was conducted by interviewing 25 individuals, members of both staff and
management, who had experienced a district court merger. In the research literature,
mergers are classified as radical changes. A merger impacts all subsystems of the
district court undergoing it.

The study substantiates the critique of the rational-linear approach to change.
There is a conflict between a rational approach to change and the actual reality of
change. The study identified several tensions of rationality related to various differ-
ent stages of change and the change process overall.

The study shows that there are factors related to different stages of a change
process and the entire process flow that reduce the rational manageability of change
processes. According to the study, the narrow rational approach does not enable the
successful implementation of change. The study shows that a broader framework of
rationality, one that understands human behaviour and the new complexity of
change, is needed. The new understanding of the new nature and characteristics of
change is grounded in a postmodern view of humanity, which sees human as an
active being who shapes his or her environment. Even in the midst of change, the
postmodern human is not just an object that is carrying out orders but a creator of
change, an active subject.

This study complements the rational-linear theory of change with human psycho-
logical understanding. At the same time, this study generates new insights into the
philosophy of change, such as the notion of the fundamental embeddedness of the
stages of a change process related to a merger, the importance of people manage-
ment and participation as well as active, inspiring change management that welcomes
people’s contributions that are necessitated by a change, and the interactions of these
phenomena.

The results of the study suggest that in addition to a rational approach, the im-
plementation of change requires knowledge about the psychological aspects of
change. This study advocates for a human-rational approach and human-centred ra-
tionality as new concepts for change management.

Key concepts: court mergers, rationality, rational-linear models, psychological
theory of change, human-rational approach.
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1 JOHDANTO

Teknologisen kehityksen, toimintaympéristdmuutosten ja uusiin kilpailu- ja asiakas-
palvelutilanteisiin sopeutumisen johdosta muutos on ollut jo vuosien ajan yksi pu-
hutuimmista ja tutkituimmista teemoista organisaatiotutkimuksenkin alueella. Pekka
Mattila kirjoitti vuonna 2006 viitoskirjansa alku-sanoihin, ettd verkkokauppa Ama-
zon.com:n hakukone tuotti toukokuussa 2003 lihes 2700 tavalla tai toisella muutos-
johtamiseen liittyvid kirjaosumaa. Edelleen niitd oli hinen mukaansa elokuussa 2005
jo yli 6100. Sama haku tuotti vuoden 2015 lopulla jo 32 300 osumaa. Van de Ven &
Poole puolestaan 16ysivit yli miljoona muutosta ja kehittimista koskevaa referenssia
eri tieteiden joukosta (timi jo vuonna 1995). Muutos ja muutoksen johtaminen ovat
siis todella olleet viime vuosina aktiivisen tutkimus- ja kirjoittamistyon kohteena. Sa-
malla useat tutkijat kuitenkin raportoivat, ettd 70 % muutosaloitteista ja hankkeista
eivit ole menestyneet ja 70 - 80 % organisaatiomuutoksista, my6s organisaatioiden
yhdistymisistd, epdonnistuu. Epdonnistumisten syiti ei ole tarkasti eritelty. Syina esi-
tetddn mm. muutosvastarintaa, huonoa johtamista, muutosten yllityksellisia kdan-
teitd jne. Muutoksen johtamista ja muutoksessa johtamista on alettu pitda erityisend
uutena johtamisen taitona.

Muutosprosessien toteuttamiseen ja muutosjohtamiseen liittyvain kirjallisuuteen
perehtyessiin paityy huomaamaan, ettd huolimatta moniulotteisesta tutkimustyosta
yleistd kaikkiin tilanteisiin sellaisenaan soveltuvaa muutosteoriaa ei ole pystytty luo-
maan. Toinen keskeinen kirjallisuudesta nouseva huomio on, ettd muutosprosessien
teoriaa ja erityisesti toteutusta hallitsee edelleen, huolimatta uuden teoreettisen lihes-
tymistavan nousemisesta, pitkalti rationaalis- lineaariseen ajatteluun pohjautuva ajat-
telu ja mallintaminen. Tama nikyy my6s kiytinnon toteutushankkeissa. Syyna lienee
hankkeittain toteutettava uudistusty6é ja myos konsulttivaltainen asiantuntemuksen
hyviksikdytto.

Rationaalis- lineaariset mallit ovat syntyneet klassisen organisaatioteorian perus-

talta ja ne edustavat modernin ajan tiedeajattelual.

1) Moderni tiedeajattelu luetaan aikaan 1950 — eteenpiin. Se saavutti huippunsa 1960 —ja 70 — luvuilla
ja jatkuu edelleen postmodernin suuntauksen rinnalla. Moderni tutkimus on paljolti perustunut kvan-
titatiiviseen tutkimukseen (Hirsjirvi & Hurme 2011, 21).
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Modernin ajan maailmankuva ja siind vallitseva tiedeajattelu perustui positivistiseen
tiedeajatteluun, jolle rationaalisuuteen perustuva ajattelutapa oli leimallista. Moderni
tiedekisitys on perustunut uskoon, ettd ihminen kiyttiytyy sddnnénmukaisesti ja
siksi hdnen kdyttiytymistidn voidaan ennustaa ja kontrolloida. Se on my6s katsonut
organisaatioiden ja thmisten toimivan varsin vakaissa olosuhteissa ja siinnénmukai-
sesti.

Rationaalis- lineaariset muutosmallit ovat saaneet paljon kritiikkid nykytutkijoilta
seka niihin liittyvan rationaalisuusolettaman, ettd niihin liittyvin lineaariseen vaiheis-
tukseen perustuvan toteuttamisajatuksen johdosta. Niiden on my6s sanottu unohta-
van ihmisen ja sivauttavan muutoksen monimutkaisen sisillon ja luonteen. Silti ra-
tionaalis- lineaarinen ajattelumalli on saamastaan kritiikistd huolimatta sailyttinyt ase-
mansa muutostutkimuksen keskiossi ja muutosten implementoinnin perustana. Sen
valta-asema on nyt uhattuna, kun muutoksiin haetaan uutta ymmarrystd ja onnistu-
misiin johtavaa ajattelutapaa. Samalla tutkimukselta on alettu edellyttda uutta laadul-
lista ldhestymistapaa.

Kun tutkijat raportoivat kritisoituihin malleihin perustuvista mittavista muutosten
toimeenpanon epdonnistumisista, on oikeutettua herittid kysymys, onko juuri timi
rationaaliseen ajatteluun perustuva lihestymistapa syyna siihen, ettd muutoksen to-
teuttamisen tavat ja muutosjohtaminen eivit toimi? Jos, ja kun rationaalinen muu-
tosajattelu on vallitseva perusta muutosten toteuttamiselle, siini itsessddn tai sen so-
veltamisessa on oltava jotain vikaa, jos muutokset eivit sen avulla toteudu sujuvasti
ja onnistuneesti.

Kysymyksid voidaan herittdd lisdd. Onko niin, ettd nimi perinteiset mallit eivit
enai ulotu postmodernin nykytodellisuuden hahmottamiseen? Perustuuko niiden
tausta-ajattelu ja ajatusmalli vanhan-aikaiseen kisitykseen organisaatioiden ja thmis-
ten toiminnasta, johtamistavoista tai ihmiskuvasta sekd muutosten todellisesta sisél-
16sti? Onko niin, ettd rationaalisen toteutusmallin ja muutosten todellisuuden vilille
jad selvittimattomia jannitteitd, jotka hidastavat muutoksen etenemisti ja onnistu-
mista? Onko niin, ettd perinteinen toteutusajattelu ja nykymuutosten todellinen si-
sdlto eivit endd kohtaa?

Tdmi tutkimus kisittelee kirdjaoikeuksien yhdistymistd muutosprosessina. Yh-
distymiset ovat osa kirijioikeuksien rakennemuutosta, jossa kirdjdoikeuksia yhdis-
tettiin suuremmiksi alueellisiksi organisaatioiksi. Organisaatioiden yhdistiminen
néyttid olevan vallitseva trendi erityisesti julkisen hallinnon uudistuskeinona. Monilla
toimialoilla on tehty ja tehdiddn edelleen rakenneuudistuksia, jotka nyt hallinnossa

vallitsevan tuottavuustavoitteen mukaisesti tarkoittavat monessa tilanteessa organi-
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saatioiden yhdistimisid. Niin on tapahtunut my6s tuomioistuinlaitoksen ja muun oi-
keushallinnon alueella. Vuoden 2019 alkaessa syntyi Suomeen useita uusia eri orga-
nisaatioista yhdistettyji virastoja. Yhtena osana titd oli myos kirajioikeuksien uusi
rakennemuutos. Valtionhallinnossa nayttaa vallitsevan usko isompien organisaatioi-
den parempaan toimivuuteen ja tuottavuuteen.

Yhdistyminen on syville organisaatioon menevi muutos. Tutkijoiden kielelld yh-
distyminen on radikaali muutos, missi kosketaan organisaation rakenteita, jirjestel-
mid, thmisid ja kulttuuria. Syvilliset muutokset luovat haasteen muutosten johtami-
selle, organisaatioiden johdolle ja koko henkil6stélle. Tutkimuksen tarvetta puoltaa,
ettd yhdistymisia eikd rationaalisen ajattelun jinnitteitd ole riittdvisti tukittu ja niilld
ja niidden soveltamisella tulisi olla riittivi tutkimukseen perustuva tieto- ja osaamis-

perusta.
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2 TUTKIMUKSEN PERUSVALINNAT

2.1 Tutkimuksen perusongelma

Kun ajatellaan rationaalis- lineaariseen ajatteluun perustuneiden muutosmallien vi-
hiistd onnistuneisuutta muutosten lipiviennissi, voi helposti todeta, ettd niihin koh-
distettu kritiikki osuu kohdalleen. Yleiselld tasolla olevaa kritiikkid on kuitenkin tés-
mennettivi, jotta voidaan l6ytda muutosprosessien heikot lenkit. Muutostutkimus ja
muutosmallien toteuttaminen kaipaavat uutta nikékulmaa muutosten todellisen si-
sillon ja vaikutusten selvittimiseksi. Tutkimukseen kaivataan eksploratiivista, uutta
tietoa ja nikokulmaa luovaa otetta. Muutostutkimus kaipaa tietoa muutosten sisal-
16sti eri organisaatioymparistoissd. Tiedon tarvetta on erityisesti voimakkaasti muut-
tuvassa julkishallinnossa. Muutostutkimustahan on tehty enimmaikseen yritysmaail-
massa (Osborne & Brown 2005, 232-233, Nyholm 2008, 19). Monet tutkijat ovatkin
nihneet lisatutkimuksen tarvetta erityisesti julkisen hallinnon puolella2.

Timin tutkimuksen liht6kohtana on ajatus, ettd muutoksia suunnitellaan edel-
leen padsdaantoisesti rationaalis- lineaarisen ajattelun pohjalta. Rationaalis- lineaarinen
ajattelumalli on vallitseva ajattelumalli muutosten toteuttamisessa. Muutos on hel-
pompi hahmottaa, kun sen toteuttamiselle laaditaan vaiheittainen toteutussuunni-
telma. Vaikka suunnittelu on olennainen osa muutosprosessin kaynnistimista, nai-
den mallien mukaiset vaihesuunnitelmat ovat saaneet osakseen kritiikkii siitd, ettd ne
perustuvat yksinomaiseen lineaariseen etenemisuskoon. Samoin niitd on kritisoitu
muutoksen todellisen sisillon, muutoksen yllityksellisyyden ja ihmisten kayttaytymi-
sen ymmartimattomyydestd ja huomiotta jittimisestd. Muutosta on nykyisin kuvattu
enemmin irrationaaliseksi kuin rationaalisesti eteneviksi (esim. Perttula & Syvajarvi
2012, 94, Graetz & Smith 2010, 136, Osborne & Brown 2005, 42). Oikeutettua on
siis kysya, riittddko rationaalinen suunnittelu ja mallintaminen uudenkaltaisten muu-

tosprosessien lipiviemiseen.

2) Esim. By & Macleod 2009, Osborne & Brown 2005, Van de Ven & Poole 1995, Armeniakis &
Bedeian 1999. Tdmi sama vaatimus on esitetty my6s suomalaisten tutkijoiden kannanotoissa: Stenvall

ja Virtanen 2007, 19, Virtanen ja Stenvall 2014, 15, Nyholm 2008, 19, Sydinmaanlakka 2015, 16).
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Kysymyksid voidaan jatkaa: Pystyyké rationaalinen ajattelu ja mallinnus riittivisti
hahmottamaan yhdistymiseen liittyvin muutoksen sisalt6d ja olemusta yhdistymisil-
mion tulkitsemiseksi ja sen edellyttimien muutosten toteuttamiseksi? Mitid on tarvit-
tava uusi ymmadrrys muutosten luonteesta ja toteuttamisen ehdoista? Jos perinteiselld
rationaalis- lineaarisella ajattelutavalla ei kyetd hahmottamaan muutoksen todellista
sisaltod, on mielekasta tutkia, miten konkreettisen muutosprosessin sisalto ja etene-
minen suhtautuu rationaaliseen ajatteluun perustuvaan lihestymistapaan. Siitd voi
olettaa 16ytyvin uutta tietoa ja ymmairrysta rationaalisen ajattelumallin vajavaisuuteen
muutosprosessien toteuttamisessa.

Tutkimus olettaa, ettd rationaaliseen vaithemalliin perustuvasta muutosprosessista
taytyy 16ytyd vaiheita ja ilmi6itd, jotka osoittavat rationaalisen mallinnuksen puutteita
kaytinnossa tapahtuvassa muutosprosessissa. Rationaalisen muutosajattelun sovelta-
miseen tdytyy liittya jainnitteitd, joiden kohdalla rationaalinen ajattelumalli ja muutok-
sen sisalté tormadvit. Muutoksissa esiin tulevien jinnitteiden ymmartiminen voi
puolestaan auttaa muutoksien sujuvammassa soveltamisessa, mikili nithin osattaisiin
etukiteen varautua tai huomioida niitdi muutossuunnitelmaa luotaessa. Samalla jin-
nitteiden esiin saaminen voi tuoda lisiaymmarrystd muutosteoriaan.

Tutkimuksen teema ja peruskysymys on siis lineaariseen muutosprosessiin sisal-
tyvin rationaalisuusolettaman ja kiytdnnossi tapahtuvan muutoksen vilisen yhtey-
den ja jannitteiden tutkiminen. Oletus on, ettd nima tormaavat keskenain.

Tutkimuksen tavoitteena on paisti todellisuuden ja rationaalisen muutosajattelun
jannitteiden lahteille, jotta muutosten sisallot todella avautuvat. Nama voivat avautua
tutkimalla kiytinnon todellisuudessa’ toteutuvaa muutosta, muutoksen kokemista ja
sisaltéd ja vertaamalla ndiden asettamia ehtoja ja vaatimuksia rationaalisten mallien
sisaltimille ajattelutavalle. Tutkimus pyrkii [6ytimddn ne muutosprosessin ilmiét ja
kohdat, joissa muutoksen todellinen sisilto ja todellisuus ja muutosrationaalisuus

kohtaavat jannitteisesti.

3) Todellinen muutosprosessi ymmarretdin tissd tutkittavana olleen kirijdoikeuksien yhdistymisten
atheuttamana muutosprosessina, jota vasten rationaalis- lineaarista mallinnusta tarkastellaan jannittei-
den 16ytimiseksi.
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Asetan tiltd pohjalta tutkimuksen perustehtiviksi ja ongelmaksi seuraavat kysymyk-
set:

1. Toérmiavatko rationaalis- lineaariseen ajatteluun pohjautuva suunniteltu muutos-
prosessi ja kiytinnon todellisuudessa tapahtuva muutosprosessi jannitteisesti toi-
siinsa?

2. Millaisia jannitteitd rationaalinen muutoksen toteutus kohtaa todellisessa muutos-
tilanteessa kardjidoikeuksien yhdistymiseen liittyvdstd muutosprosessissa? Mitka
teemat ja taustailmiGt ovat niitd, joissa rationaaliseen ajatteluun perustuva muu-
tosprosessi tormid jannitteisesti yhdistymisen sisdlté6n ja ominaisuuksiin?

3. Mihin muutosprosessin vaiheisiin ja ndmi jannitteet liittyvat ja mitd vaikutuksia

niilli on muutosprosessin etenemiseen ja muutosteoriaan?

Jannitteiden pelkistiminen luo mahdollisuuden arvioida, mikd on tutkimusasetel-
maan liittyen riittdvd / laajempi lihestymistapa muutoksen toteuttamiseksi. Kun jin-
nitteet kytketddn muutosprosessin vaiheisiin ja etenemiseen, voidaan rakentaa ainek-
sia muutosprosessien toteuttamisen kehittimiselle ja tulokselliselle lipiviemiselle
sekd arvioida, millaisia lisitekijoitd muutosmallien ja teorioiden tulisi toimiakseen si-
saltad.

Tdmi antaa mahdollisuuden pohtia muutosteorian kehittimisti jinnitteiden tuo-
man lisdinformaation pohjalta. Samalla l6ydetyt jannitteet toimivat muutos- ja johta-
misajattelun tiydentdjind. Jannitteet luovat mahdollisuuden pohtia, mitd muutoksen

johtajan tai muutosagentin tulisi osata ottaa huomioon muutosta johtaessaan.
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Tutkimusongelmaa voi kuvata seuraavan kuvan avulla:

Rationaalis-lineaarinen

muutos

Jannitteet

Kuvio 1.  Tutkimusongelma rationaalis- lineaarisen ajattelumallin ja kdytanndssa tapahtuvan
yhdistymismuutoksen jénnitteina.

2.2 Tutkimuksen tieteellinen tavoite

Tutkimusongelma pohjautuu tieteellisessd keskustelussa esille nousseeseen ristirii-
taan rationaalisten mallien vallitsevuuden ja niiden saaman kritiikin vililld. Rationaa-
lis- lineaaristen mallien saaman kritiikin taustana on uudemmissa tutkimuksissa esiin
noussut muutosten luonteen ymmirtiminen uudenlaisina kaoottisina ja monimut-
kaisina prosesseina, joiden rationaalinen hallinta on monen tutkijan nikemysten mu-
kaan mahdotonta. Lineaaristen mallien kritiikissd on todettu, ettd suunnitteluratio-
naaliset mallit eivit kykene riittdvisti huomioimaan ihmisten odotuksia, pelkoja ja
toiveita muutosprosesseissa (esim. Burnes 2014, 85, Osborne & Brown 2005, 230,
Nyholm 2008, 59). Niiden ei my6skidn katsota tavoittavan muutosprosessin todel-
lista sisdltéd. Uusi ajattelu ottaa huomioon organisaation ja muutosprosessin sisalld
tapahtuvat irrationaaliset prosessit, kuten organisaation sisdisen ~poliittisen” proses-
sin ja tiedostamattoman ryhmadynamiikan (vrt. tosin jo Lewinin kolmiportaisen mal-
lin soveltamisstrategiaan sisaltyvd ryhmidynamiikka). Nayttdd ilmeiseltd, ettd ratio-
naalinen muutosajattelu saa sellaisenaan viistya tai saa ainakin rinnalleen monitieteel-
lisemmiin, ei-lineaarisen ja irrationaalisen / ihmiskeskeisemmin muutosajattelun si-
sdltdvin kehityssuunnan (esim. Burnes / By & Macleod 2009, Vartola 2006, Vakkala
2012, Nyholm 2008, Osborne & Brown 2005, Holbeche 2006, Paton & McCalman
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2004 ym.). Tutkimuksen tulee uuden kisityksen mukaan tavoittaa todellisen kiytin-
ndssi tapahtuvan muutosprosessin sisalto ja siind ilmeneviat ilmi6t vaikutuksineen.
Rationaalis- lineaatisen muutosprosessin rationaalista toimivuutta / toimimatto-
muutta on mahdollista arvioida ja tulkita niitd ilmiGitd vasten ja ymmirtdd ndin ra-
tionaalisen ajattelutavan jannitteitdi muutosprosessin sisalla.

Tutkimuksen tavoitteena on I6ytid nima rationaalisuuden rajoitteet ja jinnitteet
kiytinnon todellisuudessa tapahtuvan muutoksen toteutuksessa. Tdssd tutkimuk-
sessa kdytinnén muutosta tutkitaan kirdjioikeuksien yhdistymisprosessina. Muutok-
sia el ole tistd nikokulmasta yksityiskohtaisesti tutkittu, vaan keskustelu on jadnyt
rationaalis- lineaarisiin malleihin kohdistetun ylitason kritiikin luomien kisitteiden
tasolle. On outoa, ettd rationaalisuuden kisitettd ja rationaalisuuden rajoittumista ei
ole syvemmailtd avattu ja analysoitu suhteessa sithen, mitd tapahtuu todellisten muu-
tosten toteutumisen yhteydessi*. Nien tissi tilauksen uutta tuottavalle exploratiivi-
selle tutkimukselle (By & Macleod 2009, Dawson 2003, Pettigrew 1997). Yleiselld
tasolla olevilla ylidkasitteilld ei vield ole riittivdd ohjausvoimaa uuden ajattelun ja uu-
sien toimintamuotojen ja muutosten syvemman sisallon osoittamiseen. Kaytinnossa
tapahtuvan muutoksen sisidllon ja kulun ymmairtdminen antaa mahdollisuuden arvi-
oida, miten rationaalinen ajattelu kohtaa sitd rajoittavia jannitteitd muutosprosessin
kulussa. Tutkimuksen tavoitteena on 16yt yksityiskohtaisemmin ne tekijdt, jotka
todellisissa muutoksissa haastavat rationaalisuuden muutossuunnittelun tai muutos-
ten toteuttamisen yksinomaisena ohjenuorana.

Taman tutkimuksen tavoitteena on tiltd pohjalta ymmirtad rationaalis- lineaari-
sen muutosprosessin rajoitteet tarkastelemalla kirdjdoikeuksien yhdistymiseen liitty-
vin muutosprosessin sisiltod ja ominaisuuksia ja etsimalld prosessin siséllosta ratio-
naalisen ajattelun jannitteitd. Tutkimuksen tieteellisend tavoitteena on ndin lisdtd ym-
mirrysta siitd, mitd todellisuudessa tapahtuvassa muutosprosessissa tapahtuu (kera-
tyn aineiston perusteella) ja miten siini esiin tulevat ilmiot haastavat rationaaliseen
ajatteluun perustuvaa muutos- prosessia esiin tulevina jannitteind. Tutkimuksen ta-
voitteena on edelleen osoittaa, mihin kohtiin ja tekijéihin jannitteet sijoittuvat muu-

tosprosessissa ja ymmartid, miten ne vaikuttavat muutosprosessin lipiviemiseen.

4) Tosin kaaos- ja kompleksisuusteoriassa on tuotu esiin monia muutoksen uuteen luonteeseen liittyvid
nikokohtia huomiotavaksi muutosten toteuttamisessa.
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Tutkimus tuottaa ndin uuden nikékulman ja ymmarryksen lineaaristen mallien ratio-
naalisuuteen ja soveltamiseen seki niiden yleiseen kritiikkiin. T4mé auttaa ymmirta-
maidn muutosprosessia uudella, laajemmalla tavalla.

Kun lineaaristen mallien rationaalisuuskritiikki on jadnyt ylikisitteiden tasolle, ra-
tionaalisen muutosajattelun jannitteiden pelkistiminen ja sijoittaminen muutoksen
vaiheisiin auttaa muutosprosessin uutta kisitteellistimistd ja ymmairtamistd ja luo
uutta perustaa muutosteorialle ja muutosten toteuttamiselle. Se antaa mahdollisuu-
den mallintaa lineaarisia malleja laajemmasta nikokulmasta teorian kehittdmiseksi.
Tutkimus voi niin luoda uutta kisitteist6a ”laajentuvasta rationaalisuudesta” ja tuoda
esiin tasapainoisen ja onnistuvamman muutoksen ehtoja. Laajentuva rationaalisuus-
kidsite olisi tutkimuksen esiin tuomien rationaalisen ajattelun jinnitteiden edellytta-
mien lisdedellytysten tiydentimidi rationaalisuutta. Jannitteiden kautta muutospro-
sessia voi ymmartdd paremmin sisill6llisesti. Tdmad ymmarrys auttaisi myos kiytin-
nén muutossuunnittelua ja hankkeiden toimeenpanoa.

Tdman tutkimuksen kohteena ovat kirdjioikeuksien yhdistymiset ja tdssd muu-
tosprosessissa tapahtuvat ilmi6t. Julkisen hallinnon sisilld tehdyt muutokset/uudis-
tukset ovat tavallisesti suunniteltuja, projektimaisia muutoksia, joiden toteuttami-
sessa tarvittaisiin uutta tapaa toimia, johtaa ja ymmartid muutoksia.

Tutkimuksen tavoitteena on niin samalla tuottaa lisiymmirrysti julkisen hallin-
non organisaatioiden yhdistymisisten perusteista sekd metodeista. Yhdistymisid kos-
kevan analyysin kautta voidaan tuottaa samalla esimerkki kirdjdoikeuksien yhdisty-
misen prosessista. Tama tutkimustieto voi toimia soveltajien apuna tulevissa uudis-
tuksissa tuomalla toimialakohtaisen, mutta samalla toimialoista ja uudistusten sisil-
16sti riippuen yleistettivin esimerkin organisaatioiden yhdistymisesta tulevien uudis-
tusten tueksi. Tama lisdd ymmarrystd organisaatioiden yhdistymisprosesseista.

Uuden sisillllisyytta ja kokonaisvaltaisuutta edellyttivan ajattelutavan myota on
herinnyt my6s tarve tutkimusmetodologian uudistumiseen. Postmoderni tutkimus
nojaa perinteisen positivistisen ajattelun sijasta uudempaan tiedeajatteluun, aktiivi-
seen ja toiminnalliseen ihmiskuvaan ja laadulliseen metodiin. Tama tutkimus liittyy
laadullisen tutkimuksen alueeseen. Monet tutkijat ovat esittineet, ettd muutostutki-
musta olisi tehtivi kokonaisvaltaisemmin kaikki organisaation osajirjestelmit ja sen
ympiristd huomioiden (esim. Juuti & Virtanen 2009, 38, 55, 164, Dawson 2003,
Brown et al. 2003, Yukl 2003, Pettigrew 1985). Tavoite kokonaisvaltaiseen muutok-
sen ymmartimiseen avaa samalla muutosteotriaa monitieteisemmiksi (Burnes / By &
Macleod 2009). Rationaalis- lineaarisen ajattelumallin laajentaminen ja ihmispainot-

teisuuden lisidminen tdydentdi titd tavoitetta.
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2.3 Tutkimuksen nakokulma

Kirijioikeuksien yhdistymiset liittyivit suurempaan oikeushallinnon kokonaistason
rakenneuudistukseen, jolla tuomioistuinlaitos on sopeutunut (sopeutettu) koko val-
tionhallinnon uudistuspolititkkaan. Tuomioistuinlaitoksen rakenneuudistus on po-
liittis- hallinnollisen jirjestelmin pddtés. Uudistuksen toimeenpano ja voimaantulo
on midritty lainsdddinnolld. Yhdistymiset vaikuttavat moniin toimialan toimijoihin.
Tutkimuksen nikékulman kannalta toimijoista keskeisimpid ovat oikeusministerio,
joka vastaa oikeushallinnon hallinnollisesta ohjauksesta ja itse kirdjdoikeudet®. Kay-
tinnossd rakenneuudistus toteutui kirdjaoikeuksia yhdistimalld. Tama tutkimus ra-
jautuu kirijioikeustasolla tapahtuvaan tuomioistuinten yhdistymiseen. Yhdistymi-
nen on tissa tutkittava muutosprosessi. Muita oikeudenhoidon toimijoita tarkastel-
laan vain kirijaoikeuksien muutokseen liittyvien ulkosuhteiden ja yhteistyén nako-
kulmasta.

Yhdistyminen tapahtuu kirédjioikeuksien kesken ja sen tuloksena syntyy uusi k-
rijaoikeus. Yhdistyminen on muutos, miki koskee kirijaoikeuden kaikkia osajirjes-
telmid, organisaation rakennetta, teknologiaa ja tyckulkuja, tavoitteita, sosiaalista jar-
jestelmai ja johtamista‘. Yhdistyminen on muutosteoriassa tulkittu radikaaliksi muu-
tokseksi. Keskeisimmin yhdistymisen aiheuttama muutos koskettaa organisaation so-
siaalista jirjestelmad, eli organisaatiossa tyoskentelevia ihmisid. Muutos koskee heité
yksil6ind ja tyGyhteis6jen jasenind. Muutos heijastuu ihmisten tunteisiin ja tySyhtei-
son jasenten vilisiin suhteisiin ja vuorovaikutukseen. Kun tutkitaan yhdistymisen ai-
heuttaman muutosprosessin sisiltod, parhaan kuvan saa thmisilta, jotka kokivat muu-
toksen yhdistyneissa kiridjdoikeuksissa.

Kiridjdoikeuden johdolla on puolestaan vastuu yhdistymisen toimeenpanosta.
Johdon tarve saada muutos toteutettua yhdistyy muun henkiléston sitoutumiseen
organisaation muutokseen ja haluun luoda yhdessi tulevaa tyoyhteis6a (esim. Vak-
kala 2012). Johto on liikkeelle paneva voima ja mitd enemmin organisaatioon syntyy
positiivista vuorovaikutusta ja tahtoa toimia yhdessid muutoksen toteuttamiseksi, sitd
paremmin muutosprosessin voidaan olettaa kulkevan kohti tavoitteitaan. Henkil6sto

joutuu yhdistymisessd muutoksen kohteeksi ja sen myotieldjaksi.

5) 1.1.2020 aloittaa toimintansa tuomioistuinvirasto, joka huolehtii tuomioistuinlaitoksen keskushallin-
totehtivistd. Oikeushallinnon organisaatiota on kuvattu jiljempina luvussa 4.

6) Tilannetta voidaan teoreettisesti kuvata ns. sosio- teknisen organisaatiomallin mukaan. Sen kehittdjid
olivat Kast ja Rosenzweig 1984, s 109.
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Johdolla ja muulla henkil6st6lld voidaan arvioida olevan muutoksen rationaalisuuden
suhteen erilaiset intressit (Vartiainen et al. 2013, 40-41, Heikkila 1999, 21, Juuti &
Virtanen 2009 36, 53). Heikkild kirjoittaa, ettd muutostilanteissa organisaation johto
joutuu pohtimaan, miten se voi ottaa huomioon kaikkien tyéntekijéiden henkil6koh-
taiset tarpeet, kun johto kuitenkin samalla on huolehtimassa organisaation tuotta-
vuuteen ja tehokkuuteen liittyvia asioita. Johto joutuu punnitsemaan joka tilanteessa,
mikd on organisaation ja mikd on tyontekijoiden etu (Heikkild 1999, 21). Juuti ja Vir-
tanen toteavat johdon ja henkil6stén eldvin muutostilanteessa eri maailmoissa. Johto
kokee heididn mukaansa organisaation asiat paljon my6nteisempani kuin muu hen-
kil6st. Johto ja henkil6sté myos puhuvat eri kieltd (Juuti & Virtanen 2009, 141,
Lewis 2011 23).

Johdon nikdkulmaa voidaan niin pitdd lihtokohdiltaan rationaalisempana kuin
henkil6ston “irrationaalista” nakékulmaa. Niiden nikékulmien yhdistimisen muu-
tosprosessin toimivuuden arviointiin voi avata tietd rationaalisuuden jannitteiden 16y-
timiseen (Paton & Mc Calman 2004, 124 — 125, 162, Nyholm 2008, 61, Vaara 1993).

Organisaation johdolla on muutostilanteessa vastuu ja velvollisuus viedd muu-
tosta eteenpiin. Muutoksen onnistumisen kannalta se, millainen on muutoksen joh-
tamistapa, on ratkaisevaa. Autoritdirinen johto voi pyrkia toteuttamaan muutosta yl-
hiiltd ohjattuna jittien huomioimatta henkilostén odotukset ja toiveet muutospro-
sessista ja organisaation tulevasta tilasta. Tall6in muutokseen sitoutuminen voi jaada
vihiiseksi, jos sitd syntyy lainkaan. Tutkimuksellisesti voidaan asettaa tavoite yhteis-
ymmirrykseen perustuvasta ideaalisesta, tasapainoisesta muutosprosessista (= jan-
nitteet ymmértivi, yhteistd ymmirrystd etsivd prosessi), mika johtaa muutokseen si-
toutumiseen ja tulevan organisaation toimivuuteen ja yhtendiseen kulttuuriin uudessa
organisaatiossa. Muutoksen tarkastelu erityisesti henkil6ston ja johdon nikékulmista
antaa mahdollisuuden saada esille sisdisen muutosprosessin rationaalisuuden rajoi-
tukset ja jinnitteet prosessin eri vaiheissa ja yleensi. Rationaalisen muutoksen toteut-
tamis- ja johtamistavan térmaiminen muutoksen monimutkaisuuteen ja henkiloston
nikemyksiin ja motivaatio — ongelmiin johtaa muutosprosessin jannitteisiin.

Henkil6ston ja johdon nakemyksid yhdistavi tasapainoinen muutosstrategia or-
ganisaatioiden yhdistimisessd voisi tarkoittaa rationaalisen ja ihmisldht6isen lihesty-
mistavan onnistunutta yhteensovittamista (Paton & Mc Calman 2004, 3). On mie-
lenkiintoista arvioida, millaisella ajattelu- / lihestymistavalla muutosprosessi voitai-
siin toteuttaa siten, ettd sen vaikutukset ovat pysyvisti positiivisia uuden organisaa-
tion tulevan toimivuuden kannalta. Tdhdn voi saada vastauksia muutoksen eri ase-

missa olleiden kokijoiden yhteensovitettavasta nakékulmasta.
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Tutkimuksen nakékulmaksi on valittu ndin niiden thmisten kokemukset, jotka koki-
vat yhdistymismuutoksen kohdallaan. Muutoksen koko sisillon ymmirtimiseksi na-
kokulma muodostuu parhaiten tarkastelemalla yhdistyvien kirdjdoikeuksien sekd
henkil6ston, ettd johdon kokemuksia. Tutkimuksen nikékulmana on siis henkil6s-

ton ja johdon nikokulma muutoksen kokemiseen.

2.4 Tutkimuksen rakenne

Luku 1 muodosti tutkimuksen johdannon, missd kuvattiin muutosteorian kehitystd
ja tilannetta, missd perinteiset muutosmallit, kuten yleisimmin muutosten suunnitte-
lussa ja toteuttamisessa sovellettu rationaalis- lineaarinen muutosmalli, eivit endd
niytd toimivan. Malli on kohdannut kritiikkid sen soveltuvuudesta muutosten toteut-
tamiseen. Tutkimus on paljastanut mittavan mairin epionnistumisia muutosten to-
teuttamisessa. Uusi tutkimus etsii syytd rationaalisten mallien osuuteen muutosten
epdonnistumisissa. Tutkijat esittdvit, ettd on saatava tietoa muutosten todellisesta si-
sillosta ja luotava uutta eksploratiivista tutkimustietoa teorian ja tutkimusmenetel-
mien kehittdmiseksi.

Luku 2 kuvasi tutkimuksen perusvalinnat, joissa esitettiin tutkimuksen ongelma,
rationaalisen tutkimusajattelun ja kdytinnon todellisuudessa tapahtuvan muutoksen
torméaiminen ja siind syntyvien jannitteiden tunnistamisen tarve. Samalla luvussa ku-
vattiin tutkimuksen tieteellinen tavoite tieteellisen ja kdytinnén soveltamisen parem-
man ymmartimisen edistimiseksi. Luvussa kuvattiin myos tutkimuksen nakékulma.

Luku 3 kisittelee tutkimuksen pédkasitteitd ja teoriataustaa. Luvussa kuvataan
keskeisena kisitteend lineaaris- rationaalisten muutosmallien sisélto ja niihin sisaltyva
rationaalisuuden ilmentyma. Luvussa kuvataan my6s rationaalis- lineaarisiin mallei-
hin kohdistunutta krititkkid. Toisena paikasitteend nostetaan esiin psykologisen
muutosteorian ja tdssd tutkimuksessa kisitteellistettdvin inhimillisen rationaalisuu-
den tarve muutosten toteuttamisen edellytyksend. Psykologisen muutosteorian ala-
kisitteind kisitellddn ihmisten motivaatiota, muutokseen sitoutumista ja organisaa-
tion ja ihmisten vilille syntyvad psykologista sopimusta sekd muutoksen johtamista.
Muutosprosessin toteutus tulkitaan samalla johtamisprosessiksi. Luvussa kuvataan
my0s organisaatioiden yhdistymiseen liittyvin muutoksen erityispiirteita.

Luvussa 4 kuvataan tutkimuksen kohdeorganisaatio, kirdjioikeudet ja tuomiois-
tuinlaitos osana oikeushallintoa. Samalla kuvataan oikeushallinnon kokonaisjirjestel-

min ja kirdjaoikeuksien vilinen tyonjako ja vastuu virastojen yhdistymisessd. Lu-
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vussa kuvataan edelleen kirijaoikeuksien rakennemuutoksen sisilt6a ja oikeusminis-
terién organisoimia tukitoimintoja yhdistymisten tukemiseksi. Yksi keskeinen niistd
oli kirdjaoikeuksien muutosagenteiksi nimitetyille laamanneille jirjestetty koko yh-
distymisprosessin ajan ja vield sen jilkeenkin kestinyt muutosjohtamiskoulutus.

Luvussa 5 kisitellddn tutkimuksen tieteenfilosofisia perusteita, tutkimusaineiston
keruuta ja kisittelya. Tutkimus sijoittuu perinteisen modernin ja postmodernin tiede-
ja tutkimusajattelun pitkdaikaiseen murrokseen. Luvussa esitetddn perinteisen positi-
vistisen tutkimusotteen kritiikki, jonka mukaisella tavalla ei enai katsota kyettivin
tuottamaan sellaista tietoa, mitd muutosten ymmirtiminen edellyttdd. Postmodert-
nissa ajassa tarvitaan hermeneuttista ja fenomenologista tutkimusotetta ja niihin liit-
tyvid laadullisia tutkimusmenetelmid. My6s tima tutkimus on luonteeltaan laadulli-
nen.

Luku 6 kisittelee tutkimusaineiston laadullista analyysii ja aineistokohtaisen sisél-
16n kuvaamista ja tulkintaa. Yhdistymisprosessiin liittyva muutos koskettaa kokonais-
valtaisena muutoksena kirijaoikeuden kaikkia osajirjestelmid. Yhdistymisen sisdlt6a
ja vaikutuksia tarkastellaan kaikkien osajirjestelmien ja kirdjioikeuden ympiriston
nikokulmasta. Tarkastelun pohjalta muutoksen vaikutukset heijastetaan muutospro-
sessin vaiheittaiseen kulkuun prosessiin sisiltyvien jannitteiden paikallistamiseksi.
Niin saadaan ymmarrys yhdistymiseen liittyvin muutosprosessin luonteesta ja sisil-
16sti ja sen sisaltdmisti rationaalisuuden jannitteista.

Luvussa 7 esitetddn yhteenveto tutkimuksen tuloksista ja luvussa 8 tulosten poh-

jalta tehtdvit johtopaitokset seki suosituksia jatkotutkimuksille.
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3  TUTKIMUKSEN PAAKASITTEET JA
TEOREETTINEN TAUSTA

3.1 Tutkimuksen paakasitteet

Tutkimuksen perusongelma koskee rationaalis- lineaarisen muutosajattelun mukai-
sen muutoksen toteuttamisen ja kdytinndssa tapahtuvan muutoksen jannitteistd suh-
detta. Rationaaliseen ajatteluun perustuvan muutosprosessin oletetaan aiheuttavan
erilaisia jannitteitd muutoksen toteuttamisessa. Rationaalis- lineaariset muutosmallit
muodostavat tutkimuksen keskeisen pidikidsitteen. Rationaalis- lineaarinen muu-
tosajattelu sisdltda rationaalisen nakékulman muutoksen toteuttamiseksi. Niiden pe-
rusolettamana on, ettd muutos voidaan suunnitella tarkasti ja sen jilkeen toteuttaa
suunnitellun mukaisesti. Mallien mukaiset toteutukset ovat yleisesti ns. suunniteltuja
muutoksia, joita organisoidaan tavallisesti projekteiksi tai muuten suunnitelluiksi
muutoshankkeiksi. Tdma on yleistd erityisesti julkishallinnossa.

Rationaalis- lineaarinen muutosajattelu on saanut paljon kritiikkia muutoskirjalli-
suudessa. Mallien kritiikki sanoo selkeisti, ettd rationaalis- lineaarinen muutosajattelu
ei endd kykene hahmottamaan ja kisittelemain postmodernin ajan muutoksia ja
muutosten kohteena olevien ihmisten kokemuksia. Kritiikin kirkend on, ettd ratio-
naalis- lineaarinen muutosajattelu ei huomioi ihmisti eikd heidin tunteitaan muutok-
sessa. Mallien ei my6skddn katsota endd ymmirtivin muutosten sisilt6d ja luonnetta
monimutkaisina, kaoottisina ilmiéina. Tama on vahvistanut ja korostanut kaaos- ja
kompleksisuusteorian kehittymistd uudeksi muutosten analysointiteoriaksi.

Kun tutkimuksen perusolettamana on rationaalisen muutosajattelun rajoittunei-
suus, timi tutkimus nostaa tutkimuksen toiseksi padkasitteeksi psykologiseen muu-
tosteoriaan perustuvan inhimillisen, muutoksen jinnitteet huomioivan lihestymista-
van. Tutkimus tarjoaa uudeksi kisitteeksi ihmisldht6istd rationaalisuutta. Psykologi-
sen muutosteorian sisdltd kisittelee muutoksien yhteydessd ihmisten tunteita, vuoro-
vaikutusta, muutosvastarintaa, motivaatiota, sitoutumista ja psykologista sopimusta
seki organisaation kulttuuria.

Tdmin tutkimuksen kohteena on kirijioikeuksien rakennemuutos, jonka yhtey-

dessi kirijaoikeuksia yhdistettiin toisiinsa. Varsinainen tutkittava muutos on kahden
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tai useamman kirdjiaoikeuden yhdistyminen ja sen atheuttama muutosprosessi. Tut-
kimusongelman mukaan timian muutosprosessin kulkua ja sisdlt6a arvioidaan ratio-
naalis- lineaarista ajatus- ja toteutusmallia vastaan. Tavoitteena on 16ytia rationaalisen
ajattelumallin ja yhdistymisessa tapahtuvan muutoksen viliset jinnitteet. Organisaa-

tioiden yhdistyminen muodostaa kolmannen tutkimuksen paikasitteista.

3.2 Lineaariset mallit ja rationaalisuus muutosprosessissa

3.2.1  Lineaariset mallit ja suunniteltu muutos

Rationaalis- lineaarinen muutosprosessi sisiltdd rationaalisen, kausaalis- lineaarisen
olettaman, ettd muutos voidaan suunnitella alusta loppuun ja jakaa jirkiperdisesti eri
vaiheisiin, jotka sitten voidaan toteuttaa suunnitellussa perikkiisessa jirjestyksessa.
Niin malleja kutsutaan samalla suunnitellun muutoksen malleiksi (esim. Graezt &
Smith 2010, 136, Burke 2008, 157 — 159, Weick & Quinn 1999, 372). Ajattelumalli
perustuu uskoon ihmisten kyvystd tdysin rationaaliseen paitoksentekoon. Mallien
tausta-ajattelussa katsotaan, ettd organisaatio johto kykenee rationaaliseen suunnitte-
luun ja ohjaamaan henkil6ston lipi suunnitellun muutoksen. Mallit ovat aikansa lap-
sia ja ne ovat saaneet osakseen paljon kritiikkid. Esimerkiksi yksinkertainen ajatus
vaiheesta toiseen jirjestyksessa siirtyvasta muutosprosessista on sellaisenaan liian yk-
sinkertaistava. Muutos ei nykykisityksen mukaan toteudu toisiaan seuraavina vai-
heina, vaan todellisuudessa nimi vaiheet liukuvat paillekkidin. Tdydellinen suunnit-
telu on mahdotonta jne. Mallien kritiikkid tarkastellaan tarkemmin jiljempédni.

Lineaariset muutosmallit ovat 1900 — luvun alun teolliseen vallankumouksen ja
sithen liittyneen rationaalisen ja tehokkuuspainotteisen ajattelun mukaisen maailman-
katsomuksen tuotoksia. Tuolloin syntyivit erilaiset organisaatioteoriat ja niiden poh-
jalle perustuvat johtamis- ja muutosteoriat. Muutosteoriassa naytetiin olevan lihes
taysin yksimielisid siitd, ettd organisaatioteoreettisen muutostutkimuksen lahtékoh-
dat voidaan kohdentaa Kurt Lewinin tutkimuksiin (Lewin 1947, 1951)7.

7) Niin Lewinin merkityksestd esim. Burnes 2014, Holbeche 2006, Osborne & Brown, Juuti & Virta-
nen 2009, Nyholm 2008, Vakkala 2012, Caluve & Vermaak 2003.
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Lewinid voidaan perustellusti pitdd nykyaikaisen muutostutkimuksen isina ja perus-
teoreetikkona (Weick & Quinn 1999, 363, Graetz & Smith, 2010). Lewinin luoma
kolmiportainen malli organisaatiomuutoksen kulusta: sulata, muuta, vakiinnuta (un-
freezing, changing, refreezing) oli lihtokohta sittemmin moniportaisemmiksi kehit-
tyneille vaihemalleilles.

Rationaalisuudella tarkoitetaan yleisesti jarkiperdistd lihestymistapaa (ratio, jarki)
erilaisiin valintoja tai paitoksentekoa edellyttiviin asioihin (Niiniluoto 2001, 41). Ra-
tionaalis - lineaarisiksi luokiteltavat muutokset on luettu suunniteltuihin muutoksiin.
Suunnitellulla muutoksella on selkei alku, suunnitellut vaiheet sekd muutoksen suun-
niteltu loppupiste. Rationaalis- lineaarisissa malleissa muutos on jaettu useisiin toisi-
aan loogisesti seuraaviin vaiheisiin. Mallien perusoletus on ollut, ettd muutos voidaan
rationaalisesti toteuttaa vaiheittain etukiteen suunnitellussa jarjestyksessa.

Lewinin sosiaalipsykologiset ja ryhmidynaamiset tutkimukset ndyttivit suuntaa
my6hemmille tutkimukselle. Sosiaalisen muutosteorian edustajana Lewin néiki muu-
toksen prosessina ja samalla Lewin aloitti tilld kolmiportaisella mallilla suunnitellun
muutoksen lahestymistavan? (Lewin 1947, 1951).

Uudet mallit olivat Lewinin kolmivaihemallin kehitelmid ja modifikaatioita (Sal-
minen 2000, 65). Se, ettid Lewinid on pidetty vaihemallien kantaisidni, on mielenkiin-
toista vathemallien rationaalisuusolettaman kannalta. Vaikka Lewin on tunnettu ni-
menomaan organisaation kehittdmisen, (OD) pienryhmitoiminnan ja sosiaalipsyko-
logisen lihestymistavan kehittdjind (Juuti ja Virtanen 2009, 36, Huuhtanen 1985, 39
- 40), hinen mallinsa vaiheittaisuus ja lineaarisuus ohjaavat sen suunniteltuun muu-

tokseen pyrkiviksi ajattelumalliksi (Burnes 2014, 333 - 337).

8) Yksityiskohtaisemmista vaihemalleista esim. Bulloc & Batten 1985, Nadler 1981, Kanter 1992, Kot-
ter 1995, Nadler & Tushman 1986, Buchanan & Mc Calman 2004.

9) Burnes 2014, 334, 342, Burnes 2004, Nyholm 2008, 57, Virtanen & Stenvall 2010, 209, Vakkala
2012, 84, Salminen 2000, 62, Weick & Quinn 1999, 372).
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Teoriakehityksen alkuvaiheessa lineaaristen mallien mallinnukset noudattivat Lewi-
nin kaltaista kolmivaiheista ldhestymistapaa (esim. Beer 1980, Kanter 1983, Tichy &
Devanna 1986, 1990, Nadler & Tushman 1989). Malleissa haetaan yleisesti muutok-
selle ensimmaisessi vaiheessa joku syy, kuten tyytymattomyys, herddmisen tarve, ir-
rottautuminen vanhasta perinteesti tai kriisi organisaatiossa. Téltd pohjalta ajateltiin
suunniteltavan eri vaiheisiin perustuva muutoksen rationaalinen vaiheittainen lapi-
vienti (Salminen 2000, 46).

Lewin 1947 Sulattaminen Muuttaminen Jaadyttdmi-
nen
Beckhard & Har- Nykytila Muutoksen tila Tuleva tila
ris 1977
Beer 1980 Tyytymatto- Prosessi Uusi malli
myys
Kanter 1983 Ero perintei- Strategiset paatok- Toiminnan
sestd ja kriiseistd set ja paatekijat keinot, insti-
tutionalisointi
Tichy & De- Niytos 1, Herd- | Naytos 2, Liikkeelle Niytos 3,
vanna 1986 tys lihto Vahvistus
Nadler & Innostaminen Visiointi Mahdollista-
Tushman 1989 minen

Taulukko 1. Kolmivaihemallien esimerkkeja (Kanter et al. 1992, s 376)
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Muutosteoria kehittyi jatkossa kohti kolmivaihemalleja yksityiskohtaisempia malleja
selittimiin muutoksen toteuttamistal?. Kaikkien ndiden mallien perusolettamuksena
oli, ettd on mahdollista arvioida organisaation ymparistdd ja arvioida sen pohjalta
muutostarve ja suunnitella tihdn liittyvd muutoshanke (Burke 2002, 153 — 154).
Suunnitellun muutoksen lihestymistapojen ydinasiaksi muodostui niissa sisilld oleva
usko sithen, ettd muutoksen jilkeinen toivottu tila voitaisiin madrittda riittdvin tar-
kasti (Osborne & Brown 2005, 25, Weick & Quinn 1999, 372).

Osborne ja Brown (2005) kokoavat suunnitellun muutoksen lihestymistapoja yh-
teen seuraavasti. Niissd oletetaan, ettd muutos voidaan suunnitella, vaikka muutos-
tarve nousisi yllittien organisaation ympiristostd tai ylemmin organisaatiotason
midrdyksestd. He katsovat, ettd ndmi hankkeet ovat yleensi ylhdiltd — alas suuntau-
tuvia prosesseja, joissa johto toimii eikd tyontekijéiden mukana olo ole aktiivista (Os-
borne & Brown 2005, 38).

Muutoksen toteutus vaiheistuu suunnitellun muutoksen malleissa padosin muu-
tostarpeen erilaisena analysointina, muutosta koskevan vision luomisena, toteutta-
misvaiheiden, kuten vision kommunikointina, yhteisymmirryksen hakemisena, muu-
tostoimintojen organisointina, organisaation ja toimintojen institutionalisointina ja
muutoksen jatkon ja vakiinnuttamisen suunnitteluna. Mallien esittdjat katsovat, ettd
muutosprosessin tulee edetd malleissa mainitulla tavalla lineaarisesti siten, ettd vai-
heet seuraavat toisiaan. Esim. Beer et al. (1990) katsovat, ettd heididn kuusiportainen
mallinsa sisdltdd “kriittisen polun”, jonka vaiheita on seurattava jirjestyksessi, jotta
voitaisiin valttid toimenpiteiden tuottamaton vairdin / lilan aikaiseen aikaan sijoit-
taminen (Buhanist 2000, 128).

Salminen katsoo organisaatiomuutosten, operationaalisten muutosten ja projek-
tien johtamista tarkasteltuaan, ettd on rationaalista tarkastella muutoshanketta erilai-
sista vaiheista koostuvana elinkaarena. LLaajaan teoriatarkasteluunsa nojaten hin suo-
sittelee lineaaristen prosessien perusmalliksi Bulloc ja Battenin (1985) pohjalta koot-
tua neljan vaiheen elinkaarimallia. Sen vaiheet ovat muutosperustan luominen ja pe-
russuunnittelu, muutosvaihe ja muutoksen viimeistely (tiytintéonpano) (Salminen
2000, 92). Yhdistymisen aineistoanalyysistd oli mahdollista nostaa esiin samat muu-

tosprosessin vaiheet.

10) Esim Beckhard 1968, Bulloc & Batten 1985, nelji askelta, Beer et al. 1990, kuusiportainen malli,
Kotter 1995, kahdeksanportainen malli, Kanter et al. 1992, kymmenen vaiheen malli (ten commande-
ments). Kanter et al. 1992, 382 - 384, Buhanist 2000, 128 -129, Salminen 2000, 66, Burnes 2014, 386
— 387.

36



Muutosperusta | Suunnittelu Muuttaminen | Taytint66npano
ja liht6kohdat
Muutoksen ku- | Organisaatio, | Osallistaminen | Muutokset
vaus ja tiedotta- | visio, tavoit-
minen teet
Resurssiarvo Tehtivien jako | Implemen- Vastuun jako
tointi
Motivointi Aikataulut, tii- | Koordinointi Arviointi
mit ja valvonta
Johdon tuki Viestinti ja Koulutus Pidttiminen
koulutus
Viestinta Tulokset, palkit-
seminen

Taulukko 2.  Muutosprojektien elinkaarimalli, Salminen 2000, 92. (Vaiheiden nime&minen tutkijan
mukailemana)

3.2.2 Lineaaristen mallien rationaalisuusolettama

Sana ratio” merkitsee jirked. Rationaalisuus viittaa sithen, ettd thmiselld on kyky
toimia jarjen mukaisesti, jarjellisesti (Niiniluoto 2001, 41). Lansimaisen yhteiskunnan
rationaalinen ihmiskisitys nikee ihmisen rationaalisena olentona, joka kykenee itse
aktiivisesti hankkimaan ja arvioimaan tietoa, rakentamaan kriittisen ajattelun pohjalta
omaa elimin- ja maailmankatsomustaan seki toimimaan harkitusti tiedon perusteella
(Niiniluoto 2001, 40). Ihminen on jo Aristoteleen maaritelmin mukaan rationaali-
nen eldin.” Thmisen tulisi olla jirkevi eli jirjen hallitsema olento (Niiniluoto 2001,
43).

Rationaalisuutta on kisitteend jaoteltu uskomus-, arvo-, ja vilinerationaalisuu-

deksi. Uskomusrationaalisuus kuvaa ihmisen maailmankuvaa, viline- ja arvorationaa-
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lisuus ovat toiminnallista rationaalisuutta ja kuvaavat ihmisen toimintaa. Vilineratio-
naalisuuteen kuuluvat vilinearvot, jotka kuvaavat padmiirien tavoittelun keinoja ja
vilitavoitteita (Niiniluoto 2001, 46). Muutosprosessin kannalta on tirkedtd huomata,
ettd totuus ja perustelut ovat uskomusten rationaalisuusehtoja. Rationaaliset usko-
mukset tdyttivit tiedolle asetettavat vaatimukset. Tiedon tulee olla perusteltua,
avointa ja ymmirrettdvad. Tiede on Niiniluodon mukaan uskomusrationaalisuuden
paradigmaattinen esimerkki (Niiniluoto 2001, 47 — 48, katso my6s Vartola 2006, 236
— 237 Weberin vastaava jaottelu rationaalisuudesta).

Vilinerationaalisuus tarkoittaa mahdollisimman tehokkaiden keinojen kaytta-
mistd annettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Vilinerationaalisuus on lihtékohtai-
sesti Max Weberin Zweckrationalitet- kisite, jota on kutsuttu my6s tavoiterationaa-
lisuudeksi, padmidrirationaalisuudeksi, padmidrd — keino -rationaalisuudeksi sekd
instrumentaaliseksi rationaalisuudeksi. Sen erilaisina ilmenemismuotoina Niiniluoto
mainitsee tekniset vilineet, insinooritaidon, ammattitaidot, tietotaidon, teollisen tut-
kimuksen, soveltavan tieteen, asiantuntijajirjestelmit, tehokkuuden, taloudellisuu-
den, panos — tuotossuhteet, suunnittelutalouden, toimintojen rationalisoinnin ja tu-
losvastuun. Vilinerationaalisuutta edustavia normatiivisia teorioita ovat prakseolo-
gia, operaatioanalyysi, tieteellinen liikkeenjohto, paitosteoria ja peliteoria (Niiniluoto
2001, 52 — 53). Vartola mairittdd tavoiterationaalisuutta jonkin yksilén (my6s insti-
tuution) kannalta hyodyllisen, edullisen tavoitteen saavuttamispyrkimykseksi (Var-
tola 20006, 236). Tahin pyrittdisiin rationaalisin vilinein ja keinoin.

Niiniluoto nikee ongelmana sen, etti vilinerationaalisuus on saanut liian hallitse-
van aseman linsimaisessa yhteiskunnassa. Yhteiskunnassa pyritddn mittaamaan kaik-
kien asioiden hyodyllisyyttd, valinearvoa ja teknis- taloudellista tehokkuutta. Tama
uhkaa hinen mukaansa arvorationaalisuuden asemaa ja on jo muuttanut arvoratio-
naalisuudenkin rationaaliseen arvoteoriaan perustuvaksi. Tuolloin my®6s itseisarvoja,
kidsityksid toimintamme perimmadisistd arvoista ja hyvin elimin sisillostd, perustel-
laan jirkiperiiselld tavalla (Niiniluoto 2001, 57, 61). Weberille arvorationaalisuus
(Wertrationalitet) merkitsi sitd, ettd arvopadmaaristd pidetddn kiinni muiden hyotyjen
kustannuksella. Itseisarvot ovat osa thmisen kunniaa, kutsumusta ja ehdottomia vel-
voitteita sekd perusoikeuksia (Niiniluoto 2001, 60). Arvorationaalinen toiminta on
jarkiperiistd, mutta ei suuntaudu oman edun tai hyédyn tavoitteluun (Vartola 2000,
236). Muutostilanteet asettavat sekid johdon, ettd henkildstén arvot punnittavaksi
muutostilanteiden vaatimusten edessi.

Niiniluoto ei kuitenkaan katso ihmisten pystyvin elimissiin jatkuvaan rationaa-
lisuuden maksimointiin. Thminen ei voi koko ajan maksimoida ja optimoida toimin-

tojaan. Elimin realiteetit asettavat ihmiset asemaan, jossa ihminen toimii Herbert
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Simonin (1957) satisficing — kisitteen mukaisesti tyydyttivien, tarpeeksi hyvien rat-
kaisujen etsijani (Niiniluoto 2001, 63). Simon toi paitoksentekoteoriaan kisitteen
rajoitettu rationaalisuus (Simon 1957, 1979, Harisalo 2010, 156, Vartola 2006, 138,
Paronen 2015, 22).

Piitoksentekoteoria niki hallinnon ja organisaatioiden toiminnan piditoksente-
kona. Organisaation toiminnan katsottiin olevan perusluonteeltaan piaatoksentekoa
ja sen saavutukset olivat pddtoksenteon seurauksia (Vartola 2006, 137 — 138, Harisalo
2010, 145). Klassinen paitoksentekoteoria perustui tdydellisen rationaalisuuden olet-
tamukselle. Pddtoksenteko on tdysin rationaalista, kun paittdjd on perilld kaikista ta-
voitteista painokertoimineen, paattija on perilld kaikista arvoista painokertoimineen,
pédttdjd on perilld kaikista keinoista, paittdjd on perilld keinojen hy6dyisti ja kustan-
nuksista, paittijd pystyy valitsemaan kdytGssddn olevan tiedon avulla parhaan mah-
dollisen, rationaalisen vaihtoehdon (Dror 1968, 132 — 133 / Harisalo 2010, 147, Bur-
nes 2014, 438).

Rationaalisuus on perinteisesti ollut enemmin taloustieteen termi. IThminen on
nihty taloudellisena olentona (“economic man”), joka pyrkii maksimoimaan hyo-
tynsa rationaalisesti. Taloustiede on kehittinyt erilaisia valintateorioita, kuten sosiaa-
lisen ja rationaalisen valinnan teoriat. Rationaalisen valinnan teoria lihtee perusole-
tuksesta, ettd kaikki toimijat ovat rationaalisia. Rationaalisen valinnan kisitteen alle
sjjoittuu erilaisia rationaalisen valinnan malleja, kuten julkisen valinnan teoria. Julki-
sen valinnan teoria tutkii sitd, miten kollektiiviset padtokset syntyvit ja miten yksiléi-
den motiivit vaikuttavat kollektiivisiin paatoksiin. Paronen yhdistaa rationaalisen va-
linnan teoriaa hallinnon tutkimukseen, todeten Simonin tuoneen taloustieteen ratio-
naalisen toimijan rinnalle rajoitetun rationaalisuuden toimijan kisitteen (Paronen
2015, 22, 24).

Suunnitellun prosessin olemus ohjaa arvioimaan muutosprosessin rationaalista
toteuttamisajatusta tiydellisen rationaalisuuden ja vilinerationaalisuuden nikékul-
masta. Samalla se heijastaa perinteistd hierarkista organisaatioajattelua. Ajattelu ete-
nee seuraavastl. Lineaarinen muutosprosessi on ennalta suunniteltu vaiheittainen
prosessi. Prosessisuunnitelma on yleensid syntynyt (ylimman) johdon laatimana.
Suunnitelmalla on alku ja loppu, joiden vilille sijoittuvat prosessin suunnitellut vai-
heet. Suunnittelu perustuu muutosprosessille asetettuihin tavoitteisiin. Lineaarinen
malli etenee loogisena ja vaiheittaisena prosessina. Muutosprosessi etenee sen tar-
peista tai toiveista ldhtevinid manageriaalisina toimintoina, joissa jokainen vaihe edis-
tdd seuraavaa vaihetta prosessissa (Price 2009, 17). Hinen mukaansa mallit implikoi-

vat, ettd organisaatioiden ongelmat voidaan mairittaa tarkasti, niille voidaan luoda
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potentiaaliset ratkaisut, niitd voidaan objektiivisesti arvioida ja niille voidaan kehittdd
tarkka ja kiistimiton toteutussuunnitelma.
Nima muutosmallit perustuvat rationaalisen paitoksenteon malleihin. Price ku-

vaa rationaalisen paitoksenteon mallia seuraavasti:

Meédrittele ongelma Lug hs.ta.
‘ potentiaalisista

selkedsti N
toimista

Keraé perusteellinen
tieto jokaisesta
toiminnosta

Implementoi Analysoi data ,
. . - huolellisesti ja
optimaalinen s
madrittele

ratkaisu optimaalinen ratkaisu

Kuvio 2. Rationaalisen paatdksenteon malli, Price 2009, 17

Paton ja McCalman esittavit vastaavasti, ettd vaikka muutosprossissa olisi kuvattuna
useampia vaiheita, niistd 16ytyy aina sama kolmijako, tilanteen analyysi ja diagnoosi,
muutostoimenpiteiden arviointi ja implementoinnin toteuttaminen (Paton & McCal-
man 2004, 81- 83). Dror on puolestaan kuvannut rationaalista suunnittelua seuraa-
vasti: rationaalinen suunnittelu on johdonmukainen ja kokonaisvaltaisesti hallittu,
tietoon perustuva prosessi, jossa on selked alku ja loppu (Dror 1968, 132 - 133, Ha-
risalo 2010, 147).

Yhteenvetona rationaalis- lineaariset vathemallit edustavat suunnittelu- ja tavoite-
rationaalista lahestymistapaa, joka perusajatus on muutoksen vision ja tavoitteiden ja
toisiaan seuraaviksi suunniteltujen toimenpiteiden pohjalta tapahtuva muutosproses-
sin toisiaan seuraavien vaiheiden lipivieminen.

Jos edelld olevasta poimitaan muutosprosessin rationaalisuuteen liittyvid ominai-
suuksia, rationaalisuus on luonnehdittavissa seuraavasti. Muutosprosessi on rationaa-
linen, kun se on: suunniteltavissa oleva, tavoitteellinen, vaiheittaiset keinot omaava,
lineaarinen, vaiheittaisesti suunnitelman pohjalta etenevi, johdonmukainen, johdet-
tavissa oleva, johtokeskeinen, ylhéiltd alas suuntautuva, ihmisen unohtava, ihmistd
objektina kisittelevd, mekaanista ajattelua edustava (konemalli). Nama ovat niitd
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muutosprosessin ominaisuuksia, joita vasten yhdistymiseen liittyvin muutosproses-
sin sisaltéd tullaan analyysissd tarkastelemaan. Kun muutoshankkeen todellinen si-
sdlto ja eteneminen ajautuvat ristiriitaan niiden piirteiden kanssa, (tai ainakin maéri-
osan niistd kanssa), on oletettavissa, ettd muutosprosessiin syntyy rationaalisuuden
jannitteita.

Rationaalis- lineaariset muutosmallit ovat saaneet vuosien kuluessa osakseen pal-
jon kritiikkid. Rationaalis- lineaaristen muutosmallien perusolettaman sisdltimit aja-
tukset muutoksen suunniteltavuudesta, ennakoimisesta ja vaiheittaisesta toteuttamis-
mahdollisuudesta on asetettu kritiikin alle. Kritiikki on kohdentunut juuri edelld lue-
teltuihin rationaalisuuden piirteisiin. Lineaaristen muutosprosessien kritiikki kohden-
tuu pidasiassa juuri niiden rationaaliseen, kausaalis- lineaariseen olettamaan, ettid
muutos voidaan suunnitella alusta loppuun ja jakaa jarkiperiisesti eri vaiheisiin, jotka
voidaan toteuttaa suunnitellussa perikkiisessi jarjestyksessa.

Yksinkertainen ajatus vaiheesta toiseen jarjestyksessd siirtyvastdi muutosproses-
sista on sellaisenaan liian yksinkertaistava. Kuten edelld on todettu, muutos ei nyky-
kisityksen mukaan toteudu toisiaan seuraavina vaiheina, vaan todellisuudessa nimi
vaiheet liukuvat piallekkiin. Rationalismin universaalinen yhden totuuden ajattelu-
malli el my6skddn tunnusta thmisten kyvyttomyytta tiysin rationaaliseen paatoksen-
tekoon (Jalonen 2007, 139). Mallien tausta-ajattelussa katsotaan, ettd organisaatio
johto kykenee rationaaliseen suunnitteluun ja ohjaamaan henkil6ston lipi suunnitel-
lun muutoksen.

Kritiikissd on esitetty, ettd rationaalis- lineaarinen ajattelutapa on kyvyton toteut-
tamaan nykyisid muutosprosessejall. Tama tutkimus asemoituu omalta osaltaan etsi-
midn niitd muutosten rationaalisen implementoinnin rajoitteita, jannitteitd, joita pe-
rinteisen rationaalis- lineaarisen muutosten toteuttamistavan voi olettaa kohtavan to-
dellisissa organisaatioelaimain liittyvissd muutostilanteissa.

Jannitteelld on tissi tarkoitettu aineistosta esille tulevia muutoksen etenemistd
haittaavia (hidastavia, keskustelua edellyttivid) ilmiGitd, jotka johtuvat siitd, ettd ra-
tionaalinen ajattelutapa ei ota huomioon ihmisten tunteita, tarpeita, odotuksia ja ky-

vyttomyytta rationaaliseen paitcksentekoon.

11) Burnes 2014, Vartiainen et al. 2013, 14, 19, Graetz & Smith 2010, 135, Burke 2002, 2008, Hobeche
2006, Yukl 2003, Weick 1999, Weick & Quinn 1999, Stenvall & Virtanen 2007, 2014, Vakkala 2012,
Nyholm 2008, Haveri & Majoinen 2000 ym. Kyseenalaistusta on tapahtunut jo kompleksisuusteorian
pioneerikehittdjan H. Rittelin (Rittel & Webber (1973) pirulliset ongelmat miéarittineessd teoksessa
”Dilemmas in General Theory of Planning” (Vartiainen et al. 2013, 19).

41



Rationaalinen ajattelu ei myoskdin kykene ottamaan huomioon muutoksen jinnit-

teitd atheuttavaa yllityksellisyyttid. Rationaalisten mallien ominaisuuksia voi koota

seuraavasti.

Ominaisuuksia

Kritiikkia

Suunniteltavissa oleva

Nykymuutosta ei voi suunnitella tar-

koin

Tavoitteellinen Prosessille ei voi asettaa tarkkoja ta-
voitteita
Johdonmukainen Muutos ei etene suoraviivaisesti

Vaiheittaiset keinot omaava

Téydellinen suunnittelu on mahdotto-

muus

Lineaarinen, vaiheittaisesti etenevi

Muutos el etene lineaarisesti vaiheittain

Johtokeskeinen, johdettavissa oleva

Johtokeskeisyys ei osallista eikd sitouta

Ylhaalta alas suuntautuva

Estii tiedonkulun, osallistumisen, vai-

kuttamisen

Ihmisen unohtava, ihmistd objektina

kasittava

Estii sitoutumista ja innostusta, luo

vastarintaa

Mekaanista ajattelua edustava

Unohtaa inhimillisen nakékulman

Taulukko 3.

Rationaalisten mallien ominaisuuksia ja kritiikkia
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Tdman tutkimuksen lihtokohtana on epiilys rationaalis- lineaaristen mallien sovel-
tuvuudesta nykymuutosten analyysiin ja toteuttamiseen. Niitd on kiytetty ja kidyte-
tidn edelleen vallitsevasti muutosten toteuttamisen malleina. Muutosteoria ja kisi-
tykset muutosten luonteesta ovat kehittyneet ja muuttuneet paljon lineaaristen mal-

lien aikakaudesta. Tétd kehityskulkua voi kuvata seuraavastil2.

12) Muutosteoria kehittyi lineaaristen mallien jilkeen kohti tilannetietoisia ja emergenttid, jatkuvaa
muutosta kohtaavia kontingenssimalleja, sitten kohti prosessuaalista muutosten sisdltod etsivdd tutki-
mustapaa seki kohti muutoksen muuttuneen luonteen olemusta kuvaavia kaaos- ja kompleksisuusteo-
riaa. Kontingenssiteoriasta mm. Holbeche 2006, 162, Dawson 1994, 20, Dunby & Stace 1993, Miller
& Friesen 1984, Harris 1985, Schein 1995, Peters 1988. Tilannetta kuvattiin sanonnalla "It all depends”
(Paton & McCalman 2004, 3). Kontingenssiteorian muita pioneerikehittijid olivat mm. Burns & Stalker
1961, Thompson 1967, Lawrence & Lorsch 1967, Woodward 1965 ja heidin seuraajansa, Dunby &
Stace 1988, Donaldson 1985, Hoskins & Anderson 1992. Kaaosteoriasta ks. Morgan 2006, 255 — 258,
kompleksisuusteoriasta (ajattelusta ja pirullisista ongelmista) esim. Vartiainen et al. 2013, 14 — 15,19 —
26, Head & Alford 2013, Waddock et al. 2015, Laitinen & Stenvall / Perttula & Syvijirvi 2012, 91-
121, Resnikow et al. 2008, 1382 — 1389, Carnall 2007, 84, Grobman 2006, 350 — 382, Sydinmaanlakka
2015, 32, Virtanen & Stenvall 2014, 19, Styhre 2002.
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3.3 Psykologinen muutosteoria muutoksen jannitteiden
pelkistajana

3.3.1 Psykologisen tarkastelun tarve ja paasisalto

Psykologinen johtamisteoria on tissd tutkimuksessa nihty vastapainona lineaaristen
mallien rationaalisuusolettamalle. Lihtokohtaisena vaittimini on ollut, ettd lineaari-
nen rationaalisperusteinen ajattelu térméid muutoksen toteutusvaiheessa muutoksen
rationaalisen toteuttamisen mahdottomuuteen tai rajallisuuteen aiheuttaen muutos-
prosessiin jannitteitd. Naiden jannitteiden kohtaaminen ja kisittely edellyttdd moni-
tieteellistd, erityisesti psykologisen muutos- ja johtamisteorian sisallollistd ymmarta-
mistd ja kykyi toimia muutostilanteissa sen edellyttimalld tavalla (Esim. Syvijirvi &
Vakkala / Perttula & Syvijirvi 2012, 195, 203). Psykologisen muutosteorian sisallol-
lisid elementtejd on tissé tarkasteltu erityisesti organisaatioiden yhdistymisprosessin
nikokulmasta.

Rationaalisuuteen liittyvin jirkiperiisyyden lisiksi ihmiselld on my6s muita taitoja
ja kykyjd. Perinteinen psykologia jakaa ihmisen toiminnat jarkeen, tunteeseen ja tah-
toon. Tunteiden piiriin kuuluvat tuntemukset ja tunnelmat, kuten ilo, inho, kipu seka
mielenliikutukset, kuten viha ja rakkaus. Tahto on puolestaan se voima, jolla thminen
suuntaa toimintaansa kohti tarkoitettua tulosta. T4hidn liittyy motivaation kisite. In-
himillisessé todellisuudessa jarki, tunne ja tahto liittyvit toisiinsa. Tunteilla on mer-
kitysta siind, ettd ne voivat valittda tietoa siitd, mikd on hyvii tai pahaa ihmisen eli-
min sdilymisen kannalta. Tunteisiin liittyy my6s sddnnollisesti uskomuksia. Siind,
missd tahdon ja tunteen suositukset ovat ristiriidassa jirjen kanssa, ihminen on irra-
tionaalinen ajattelussaan ja toiminnassaan (Niiniluoto 2001, 44).

Monet tutkijat katsovat, ettd muutos tapahtuu ihmisessd (esim. Holbeche 2000,
Burke 2008, Ylikoski 2009, Heikkild 1998, Juuti & Virtanen 2009, Nyholm 2008,
Kotter 1996, 2002, Kanter et al. 1992, Lewin 1951). Kanter et al. puhuvat kahdenlai-
sesta muutoksesta, muutoksesta ihmisen mielessé (internal change: the minds of the
organisational actors) ja toiminnan muutoksesta (external change), missd on kyse
operaatioista, malleista, rutiineista ja tyokaytinnoistd (Kanter et al. 1992, 223). Muu-
toksen toteuttamisessa on huomioitava nimd molemmat puolet (Nyholm 2008, 61,
Juuti & Virtanen 2009, 22 - 25, Ylikoski 2009, 16 - 19).

Muutosprosessia on kuvattu vastaavasti jakamalla se teknis- rationaaliseen seki
humanistis- prosessuaaliseen nikékulmaan. Teknis- rationaalinen lihestymistapa

koskee teknisid, teknologisia tai organisaation rakenteellisten tekijéiden muuttamista.
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Humanistis- prosessuaalinen lihestymistapa keskittyy ihmisiin ja organisaation pro-
sesseihin. Muutoksen vaikutukset saattavat lahestymistavasta riippuen olla eri yksi-
l6ille erilaisia muutosta toteuttaessa. Erityisesti organisaation syvirakenteisiin vaikut-
tavat transformationaaliset (radikaalit) muutokset, kuten yhdistyminen, edellyttdvit
muutosprosessin molempien puolien ymmartimistd ja humanistis- prosessuaalisen
puolen painottamista (Burke 2002, 121 — 123, Osborne & Brown 2005, 221, Nyholm
2008, 60 — 61). Haveri ja Majoinen kutsuvat niitd muutosnidkokulmia rationaaliseksi
ja irrationaaliseksi. Rationaalinen nikokulma edustaa tavoitetietoista ja strategista ld-
hestymistapaa. Irrationaalinen puoli syntyy erilaisista ryhméddynaamisista ilmidista,
kuten ihmisistd ja heiddn tuntemuksistaan (Nyholm 2008, 61, Haveri & Majoinen
2000, 24, Burke 2002, 121 — 123, Vartola 2000, 238).

My6s Holbechen mukaan muutos on yhta paljon inhimillinen ja symbolinen kuin
analyyttinen ja rationaalinen prosessi. Hin katsoo, ettid johto on avainasemassa muu-
toksen toteuttamisessa. Johdon on kuitenkin oltava tietoinen siitd, ettd muutoksen
vaikutuksia ei voi tiysin ennustaa, koska tarkoituksettomat seuraukset ovat muutok-
sen keskeisid luonteenpiirteitd. Haasteeksi muodostuu johtaa muutoksen implisiitti-
sid ristiriitaisuuksia siten, ettd muutoksen suunta on selvilld ja samalla toteutus kulkee
siten, ettd ihmisten halukkuus toimia muutoksen eteen siilyy (Holbeche 20006, 174).
Timi edellyttid psykologisen johtamisteorian ymmairtimistd muutosten toteuttami-
sessa. Siksi se nousee yhdeksi tutkimuksen paakisitteistd. Samalla tissa ldhestytdin
ihmisten tunteiden ja odotusten aitheuttamien jinnitteiden ennakoimista.

Muutoskirjallisuudessa onkin noussut kiinnostus organisaatiopsykologiaan ja joh-
tamispsykologiaan ihmisen ja organisaation kiyttiytymisen ymmartdmiseksi yhtei-
sessd kontekstissaan (Vakkala 2012, 78, Laitinen & Stenvall / Perttula & Syvijirvi
2012, 117, 195). Johtamisen psykologian keskeinen sisélté on heidin mukaansa ih-
misten vuorovaikutuksen ja yksiléiden ymmirtiminen. Juuti maérittda vastaavasti or-
ganisaatiopsykologian tavoitteeksi “ymmartdd ihmisten kédyttiytymistd tyGeldmissi,
kuvailla ihmisten tyéhon suhtautumista ja parantaa organisaation tuottavuutta ja ke-
hittdd sen toimivuutta” (Juuti 20006, 13, Vakkala 2012, 80). Kiinnostuksen kohteeksi
nousevat ihmiset organisaatiotodellisuudessa (Vakkala 2012, 80). Muutostutkimuk-
seen on liitetty nykyddn my6s sosiaalisen ja organisatorisen hyvinvoinnin teemoja ja
tavoitteita (esim. Stephan et al. 2016).

Timin tutkimuksen nikoékulmana ovat yhdistymismuutoksen kokeneiden ihmis-
ten kokemukset. Tavoitteena on saada tietoa ja ymmarrysta siitd, mitd muutospro-
sessissa tapahtuu ja millaisia asioita muutosilmi6 sisdltdd. Muutoskirjallisuudessa on

todettu, ettd muutos on irrationaalinen tilanne, missi ihmiset kokevat erilaisia tun-
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teita, missd he vastustavat tai puoltavat muutosta, sitoutuvat tai eivit sitoudu muu-
tokseen ja motivoituvat eri tavoin auttamaan muutoksen lipiviemista. Ihmisen ja or-
ganisaation psykologinen sopimus on koetuksella muutostilanteessa. Kaikkiin ndihin
asioihin voidaan vaikuttaa muutosprosessin organisoinnissa ja lipiviennissd. Naiden
ilmiGiden selittiminen, ymmartiminen ja tulkinta edellyttdvit rationaalis- lineaarisen
muutosajattelun rinnalle ihmisté ja ihmisten toimintaa tyOyhteisoissa ymmartavaa tie-
toa. Esim. yhdistymisissd voidaan suunnitella aikatauluja sekid konkreettisten asioi-
den, kuten rakennusten, tilojen, prosessien, muuttojen, tietohallinnon ym. rakentu-
mista ja valmistumista, mutta muutoksessa tapahtuva ihmisten ja heididn reaktioi-
densa kohtaaminen edellyttdd psykologista, ihmistid ymmartivia tietoa ja kykyd asen-
noitua muutoksessa esiin tuleviin ilmi6ihin. TAmi asettaa haasteita erityisesti ihmis-
ten johtamiselle. Psykologinen johtamisorientaatio pyrkii yhdistimdin johtamisen ja
psykologian tietoperustaa ihmisen ja ihmisten johtamisen ymmairtimista. Psykologi-
sen johtamisorientaation keskeinen ilmentyma on ihmisldheinen johtajuus (Syvajarvi
& Vakkala / Perttula & Syvijirvi 2012, 195).

Keskeisiksi muutosjohtamisen / henkil6st6- / ihmisjohtamisen kohteiksi muo-
dostuvat ihmisen ymmartiminen muutoksessa, thmisten osallistuminen muutokseen,
sitoutuminen ja psykologisen sopimuksen uusiutuminen ja motivaatio (esim. Perttula
& Syvijirvi 2012 / Syvijirvi & Vakkala 2012, 200, 204, Vakkala 2012, 204). Viime
vuosina on puhuttu paljon my6s tyhyvinvoinnin merkityksesta. Siitd huolehtiminen
korostuu muutostilanteissa. Organisaatioiden yhdistymiset vaikuttavat organisaa-
tiokulttuuriin ja johtamiskulttuuriin. Ne ovat keskeisida psykologisen ymmairryksen
tarpeen kohteita, kuten muutosjohtaminen kokonaisuudessaan. Muutostilanne ko-
rostaa erityisesti thmisten johtamisen ja pehmeimmain henkil6stéjohtamisen merki-
tystd, mukaan lukien ihmisten sitoutuneisuus, motivaatio ja osallistuminen seké yh-
teisollisyys (Vakkala 2012, 72, 74, 75, 78, Syvijirvi & Vakkala / Perttula & Syvijirvi
2012, 200, Laitinen & Stenvall / Perttula & Syvijirvi 2012, 104, Laitinen 2009, 64 —
73, Syvajarvi et al. 2007)'3. Muutosjohtamisen psykologisia ulottuvuuksia tarkastel-
laan tissd kapeammassa, vain muutosjohtamiseen ja yhdistymismuutoksen toteutta-
miseen liittyvissd nikokulmassa unohtamatta kuitenkaan, ettd laajempi henkil6sto-

voimavarojen johtaminen on muutosten kokonaishallinnan kannalta myds tirkeita
(Vakkala 2012, 67).

13) Psykologisen lihestymisen nidkékulmia ovat tutkineen myés mm. Hodges 2016, Salerno & Block
2008, Simone et al. 2016, Rogiest et al. 2016, Van den Heuvel et al. 2017.

46



Vakkala siteeraa Juutia todeten, ettd arjen johtamispuheessa henkilostéjohtamisella
ja henkilostévoimavarojen johtamisella tarkoitetaan yhtildisesti thmisten johtami-
seen liittyvdd suunnittelua, toimintaa ja arviointia (Vakkala 2012, 65 - 70, Juuti 2000).
Tille tasolle ulottuvat toiminnot, kuten henkiléstévoimavarojen siitely, palkkaukset,
koulutus ym. jiivit tdssd hankkeessa ja tutkimuksessa samoin kuin kdytinndssid, mi-
nisterion vastuulle. Tassd tutkimuksessa muutoksen tarkastelun painopiste keskittyy
kirdjioikeustasolle yhdistyvien tuomioistuinten esille nostamaan muutosprosessiin ja
sen toteutumiseen ihmisten kokemusten pohjalta.

Muutosteorian psykologista nikékulmaa voi koota seuraavasti.

Teemoja Sisilt6ja

Ihminen muutoksessa Tunteet: pelot, epdvarmuus, drtymys,
paineet, odotukset, arvot, irrationaali-

suus ym.

Johtaminen Ihmisldhtéinen johtaminen, transfor-

mationaalinen johtaminen, johtamis-

tyylit
Osallistuminen Thmisten mukana olo, vaikuttaminen
Sitoutuminen Samaistuminen uuteen, ero vanhaan,

toiminta uuden eteen, motivaatio

Psykologinen sopimus Sitoutuminen, mukana olo, motivaatio

Motivaatio Tahto toimia uuden eteen, innostus

Luottamus Johtaminen, sitoutuminen, yhteisolli-
Syys
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Yhteisollisyys Me -henki, yhteinen ymmirrys ja tahto

Organisaatioilmasto Yhteisollisyyden mittari

Organisaatiokulttuuri Arvot, uskomukset, yhteisollisyys, joh-
tamiskulttuuri

Tychyvinvointi Ihmisten voimavarat ja jaksaminen

Taulukko 4.  Muutosteorian psykologisia teemoja ja sisaltéja muutosprosessin nékokulmasta.

3.4 Fuusiot: organisaatioiden yhdistyminen muutosprosessina

Taman tutkimuksen kohdeorganisaationa ovat yhdistyvat kirajaoikeudet. Tutkimus
kohdentuu yhdistymisten mukanaan tuomaan muutosprosessiin. Organisaatioiden
yhdistymisissa on henkiloston aseman ja johtamisen kannalta samoja tekijoitd kuin
muutoksissa ja uudistuksissa yleensi. Yhdistymiset on tulkittu muutoskitjallisuudessa
radikaalien muutosten luokkaan (esim. Holbeche 20006, 166, 342 — 354). Organisaa-
tioiden yhdistyminen (fuusio) on miiritelty kahden tai useamman aikaisemmin eril-
lisen ja itsendisen organisaation yhdistymiseksi tai asteittaiseksi sulautumiseksi (Heik-
kild 1998 / Buono & Bowditch 1989, 12, Vaara 1995, 22, Taskinen 2005, 45 - 47).
Fuusioita on kirjallisuudessa tutkittu yleisesti yhdistymisten ja yritysostojen nimik-
keelld. Téssd tapauksessa rajaudutaan julkisessa hallinnossa tapahtuviin organisaatioi-
den, kirijaoikeuksien yhdistymisiin. Fuusio voi olla vapaaehtoinen tai ylempaa maa-
ritty, kuten tdssi tapauksessa kirijioikeuksien yhdistyminen osana valtioneuvoston
padttimai rakenneuudistusta.

Kiridjdoikeuksien yhdistyminen tarkoittaa siis yksinkertaisimmin sitd, ettd kah-
desta tai useammasta kirijioikeudesta muodostuu yksi uusi tuomioistuin. Yhdestd
tai useammasta organisaatiosta muodostuu uusi organisaatio muutoksen toimijoiden
suunnitteleman ja toteuttaman muutosprosessin kautta. Muutos vaikuttaa muutok-
sen kohteina oleviin ihmisiin ja sisiltdd uuden organisaation toimintojen jérjestami-
sen. Yhdistymiselle on asetettu erilaisia tavoitteita ja padamaiiria, jotka perustuvat ky-

seisen organisaation tilanteeseen sen toiminnassa tai ymparistossa.
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Kirdjioikeuksien yhdistymistd voidaan pitdd horisontaalisena fuusiona (Heikkild
1998, 12 / Tienari 1996), jolle on annettu tietyt poliittisen paatoksentekijin asettamat
tavoitteet (my6s Osborne — Brown 2005, 234). Niin ndmd fuusiot tapahtuvat koh-
teensa ulkopuolisten pdatosten pohjalta. Muutosten kohteena olevat organisaatiot ja
thmiset joutuvat tahtomattaan niiden kohteeksi (vaikka pédatoksia olisi edeltinyt laa-
jakin valmistelu ja lausuntokierrokset).

Fuusioita on tutkittu monista nikékulmista, kuten niiden syistd ja seurauksista,
niiden hy6dyistd ja kannattavuudesta, myéhemmin my6s johtamisen ja ihmisten ko-
kemusten nikokulmista (Taskinen 2005, 37). Fuusiolla on taloudellisia, organisatori-
sia, toiminnallisia seké yksilotason vaikutuksia. Fuusio aikaansaa organisaatioon ra-
kenteellisia, kulttuurisia, rooli- ja tyGympiristomuutoksia (Heikkild 1998, 12, Taski-
nen 2005, 49 -50). Organisaatioiden yhdistyminen on radikaali muutos, jossa eri or-
ganisaatioiden kulttuurien, rakenteiden ja identiteettien yhdistiminen on vaikea muu-
tostehtiva (esim. Clark et al. 2010, Bernardis & Giustiniano 2015, Bansal 2017).

Yhdistymisissd, kuten muutoshankkeissa yleensd, on todettu esiintyvin paljon
odottamattomia kdanteitd ja tapahtumia. Toimintojen yhteensovittaminen ja uuden
rakenteen luominen ovat vaativia johtamistehtivid (Holbeche 2006, 343). Holbeche
toteaa, ettd yhdistyminen edellyttid ehdottomasti johtamista. Yhdistymiselle on luo-
tava visio ja sithen liittyvit tavoitteet. Vision on hinen mukaansa siséllettivi yhdis-
tymisen arvot ja uuden identiteetin arvoa tuottavat tekijit. Huomattavaa on, ettd Hol-
beche mukaan vision rakentamisen tulee liittyd jo muutoksen toteutussuunnitelmaan
(Holbeche 20006, 293 - 294, 298 - 299). Yhdistymisprosessi tulee suunnitella etuka-
teen ja siind on pyrittivi sithen, ettd uusi organisaatio on tuottavampi ja toimivampi
kuin yhdistyvit organisaatiot ovat olleet. Kuitenkin hén surullisesti toteaa, ettd usein
yhdistymiset ovat tapahtuneet kaavalla 1+1 = 1. Hin varoittaa ”omaan maaliin am-
pumisesta”, missd uusi organisaatio ei tiytikain sille asetettuja toiveita ja tavoitteita
(Holbeche 2006, 349). Holbechen edelld oleva mairitelmé kuvaa hyvin yhdistymis-
hankkeen rationaalis- lineaarista ajattelumallia, missd muutoshanke suunnitellaan ja
pyritddn sen jilkeen toteuttamaan suunnitellun mukaisesti. Nidin on tehty my6s oi-
keushallinnon eri rakennemuutoksissa. Yhdistymishankkeissa on my6s huomattava,
ettd uutta yhdistynyttd organisaatiota rakennettaessa on edelleen turvattava yhdisty-
vien organisaatioiden normaali toiminta yhdistymishetkeen saakka.

Monien tutkimusten mukaan fuusioiden vaikutukset ovat organisaatiotasolla ol-
leet padosin negatiivisia. Tutkimustulosten mukaan tyéntekijoéiden suoritustaso laski,
organisaation tuottavuus laski, poissaolot lisddntyivit, vaihtuvuus lisddntyi, tyStyyty-
viisyys viheni ja sitoutuminen laski (Heikkild 1998, 12 viittauksia moniin tutkijoihin).
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Heikkild toteaa my6s, ettd fuusiolla on paljon vaikutuksia sen kohteeksi joutuville
ihmisille. Fuusio on tunnereaktioita herittdvi ja stressaava tapahtuma, mikd atheut-
taa paljon ahdistusta ja epadvarmuutta organisaation jisenille ja uhkaa yksiléiden tur-
vallisuutta tyén menettimisen pelon johdosta (Heikkild 1998, 12 - 14). Hinen mu-
kaansa fuusio aiheuttaa suuria muutoksia my0s tyon sisiltoon ja vaatimuksiin, tyon
organisointiin, tyépaikan sosiaalisiin suhteisiin sekd organisatorisiin tekijoihin (Heik-
kild 1998 12 - 13). Erkki Vaara on tutkinut suomalais-ruotsalaisten yritysten fuusioita
ja yhteenliittymid. My6s Vaara toteaa, ettd fuusioiden onnistuminen on ollut vaihte-
levaa. Tarkeimpini tekijdnd fuusion onnistumisessa Vaara pitdd fuusion johtamista
(Vaara 1993, 20 - 21). Taitava johto edesauttoi ratkaisevasti fuusion onnistumista.
Yhdistymisessd syntyy isompi organisaatio, missd rakenteet ja kulttuurit yhdistyvit.

Organisaatioiden yhdistyminen on yleensd omaksi hankkeekseen suunniteltu
suunnitelmallinen prosessi. Yhdistymismuutosten toteuttamismallit ovat perustuneet
pédosin rationaalisen ja suunnitellun muutoksen perustalle. Holbeche toteaa, ettd on
olemassa evidenssid siitd, ettd asteittaisissa muutoksissa, kuten hitaissa yhdistymi-
sissd, suunnitellun muutoksen strategia toimii sithen saakka, kun kisitellidn organi-
saation jirjestelmid. Se voi epdonnistua integroitaessa organisaatioiden kulttuureja
(Holbeche 2006, 157, 178, 195). Tdma on merkittivd huomio arvioitaessa rationaali-
sen muutoksen mahdollisia jannitteitd. IThmisten kdyttdytymisen muutos, yhteisolli-
syyden kehittyminen ja kulttuurien muuttuminen on pitkéjinteinen prosessi, jolloin
muutosta on vakiinnutettava pitkijinteisesti ja yli suunnitellun voimaantulopaivin.

Yhdistymisten ehka vaikeimpana ominaisuutena on kirjallisuudessa katsottu ole-
van yhdistyvien organisaatioiden kulttuurien yhdistiminen. Kulttuurit edustavat or-
ganisaatioiden syvarakenteita ja niiden muotoutuminen yhtenaiseksi tyoyhteisjen ja
thmisten vuorovaikutuksen kautta on osaamista ja aikaa vaativa johtamis- ja kehitys-
prosessi. Yhdistimisen johtamisessa olisi osattava yhdistid kaksi organisaatiota ja nii-
den toimintakulttuuria siten, ettd kumpikaan fuusioitava organisaatio ei olisi hallitse-
vassa asemassa (Bansal 2017, Clark et al. 2010, Taskinen 2005, 76, Vaara 1993, 23,
Buono & Bowditch 1989, 143 — 147, Kanter et al. 1992). Usein kuitenkin kdy, ettd
toinen osapuoli, yleensid pienempi organisaatio, saattaa tuntea itsensi alempiar-
voiseksi ja asemansa uhatuksi. T4td saattaa tukea jo kiytettivi kielenkayttd, jossa joku
organisaatio liitetddn toiseen (Cartwright & Cooper 1994, 54). Kulttuurien vakiintu-
minen on kuitenkin organisaatioiden yhdistymisen keskeinen paamaara.
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Myo6s Heikkild korostaa kulttuurien ymmartimisen merkitystd organisaatioiden yh-
distymisessd. Hin katsoo, ettd kulttuurien yhdistiminen on yksi vaikeimmista fuu-
sion tehtivistd. Kulttuuri kisittdd yhdistettdvien organisaatioiden uskomukset ja ar-
vot, joiden kriittinen tarkastelu ja ymmartdminen on vilttimatontd (Heikkild 1998,
15 — 10, tistd my6s Schein 1985, Pitkidnen 2006). My6s meidin omat kokemuk-
semme tuomioistuinlaitoksen aiemmista reformeista viittaavat sithen, ettd yhtendisen
kulttuurin aikaansaaminen on pitkijinteinen ja vaikea tehtivi yhdistymisessa. Exi toi-
mintapohjalta yhdistetyissd tuomioistuimissa saattoi eldd aiempaa “alakulttuuria” hy-
vinkin pitkdin. Heikkild toteaa, ettd fuusiossa kahdelta aikaisemmin itsendiseltd or-
ganisaatiolta vaaditaan paljon sopeutumista muutoksiin ja erilaisiin ajattelu- ja toi-
mintatapoihin. Vie aikaa, ennen kuin organisaatiot alkavat ymmirtii toisiaan (Vaara
1993, 23, Holbeche 20006, 195, Kotter 1996). Mitid enemmain yhdistyvien organisaa-
tioiden kulttuurit muistuttavat toisiaan, sitd todennikoisempadi yhdistymisen onnis-
tuminen on (Heikkild 1998, 15, Taskinen 2005, 50 — 51, Vaara 1993, 26 - 27). Jos
uudet arvot ja toimintamallit muistuttavat aiempia, siti todennikoisempid yhteisen
ajattelun ja toiminnan perusteiden omaksuminen on (tistd Buono & Bowditch 1989
/ Heikkild 1998, 15). Tama kaikki koskee my6s uuden organisaatioidentiteetin syn-
nyttdmistd yhdistymisvaiheessa (De Bernardis & Giustiniano 2015, Bansal 2017,
Clark et al. 2010). Yhdistymistd suunniteltaessa on pyrittivi kerddmain yhdistyvistd
organisaatioista parhaat ominaisuudet, arvot ja kiytinnot, joiden varaan uusi organi-
saatio voidaan rakentaa (Holbeche 2006, 353).

Pitkianen toteaa, ettd organisaatioita yhdistettiessi arvojen muuttaminen on pit-
kdjanteinen prosessi, koska siind voi olla kyse jopa vuosikymmenten aikana omak-
suttujen uskomusten muuttamisesta. Kulttuurien kohdatessa syntyy Pitkdsen mu-
kaan aina prosessi, jossa organisaatio (tai toinen niistd) vastustaa muutosta. Kahden
organisaation yhdistyessd ja niidden kulttuurien kohdatessa lopputuloksena voi olla
kolme vaihtoehtoista mallia: kulttuurit pysyvit erillisind, toinen niistd hallitsee, tai ne
sekoittuvat. Yleensi sekoittuminen, parhaiden piirteiden ottaminen molemmista or-
ganisaatiokulttuurista, olisi toivottu lopputulos. Kiytinndssi tima tarkoittaa, ettd
molempien organisaatioiden on pystyttivd sopeutumaan ja luopumaan jostain
omasta tavastaan ajatella ja toimia (Pitkdnen 2006, 31 - 32, Taskinen 2005, 61, 80,
90).

Yhdistymisen onnistumisen arviointi riippuu nakékulmasta ja arvioivan tahon
lihtokohdista (Vaara 1993, 15 - 18). Erityisesti litke-eldmissi nikokulmia voivat olla
taloudellinen hyéty, osakkaan hy6ty, johdon arvio, tavoitteiden saavuttaminen. Yh-
distymisen onnistuminen riippuu markkinataloudessa usein ulkoisista tekijoistd
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(liike-eldimi) ja johdon kyvyistd tulkita niitd (Vaara 1993, 134 - 135, 140, Kanter et al.
1992, 372).

Yhdistymisen vaikutuksesta organisaatio kasvaa ja formalisoituu. Kun organisaa-
tio saavuttaa tietyn koon, sen tdytyy systematisoida toimintatapojaan, sisdistd tyonja-
koaan, johtamisjirjestelmdinsd ja mm. sidosryhmaasioidensa hoitamista. Organisaa-
tioiden kasvaessa niiden sisdisistd jarjestelmistd tulee entistd komplisoidumpia ja hie-
rarkkisempia (Juuti & Virtanen 2009, 16, Harisalo 2010, 83, 135).

Yhdistymismuutoksissa syntyy vastaavanlaisia ilmi6itd, kuin normaalistikin muu-
toksissa. Niilld on kuitenkin oma ilmiasunsa yhdistymismuutoksen luonteesta joh-
tuen. Organisaatioiden yhdistyminen on yhdistyvid organisaatioita syvilti koskettava
radikaaliksi luokiteltava muutos. Sen yhteydessd syntyy ihmisten tunneilmaston hii-
rioitd, pelkoa, epavarmuutta ja muita jannitteitd. Nama voivat aitheuttaa muutosvas-
tarintaa, erityisesti, jos ihmisten tunne, arvo- ja motivaatiokisitykset torméavit muu-
toksen toteutussuunnitelmiin ja tapaan. Télld kaikella on vaikutusta ihmisten ja orga-
nisaation viliseen psykologiseen sopimukseen ja ihmisten sitoutumiseen toimimaan
uuden organisaation puolesta.

Muutoskitjallisuus on yksimielistd siitd, ettd muutokset edellyttivit johtamista.
Muutosjohtaminen painottuu ihmisten johtamiseen. Sen olennaisena sisiltona on ih-
misten henkisten ja muiden voimavarojen tukeminen ja vapauttaminen toimimaan
muutoksen puolesta, ihmisten innostaminen, motivointi ja sitouttaminen. Muutos-
johtamiseen kuuluu myds manageriaalisia toimintoja, kuten suunnittelu ja muutos-
hankkeen organisointi, joiden yhteydessa johdon on pidettiva huolta henkil6ston
osallistumisen mahdollistamisesta. Osallistava johtamistapa on tilannejohtamisen
ohella keskeinen johtamistyyli muutoksissa. Muutokset edellyttivit johdolta my6s
avoimuutta, tiedottamista ja itsensi likoon laittamista. Ndma nidkokulmat edustavat
niitd muutoksen teoriailmioitd, joiden voi keskeisimmin odottaa esiintyvin yhdisty-
mismuutosten taustalla ja auttavan yhdistymisten tulkintaa. Miti kirajioikeuksien yh-
distymisessi todella tapahtuu, kiy ilmi jaljempina esitetystd aineistoanalyysisti ja sen

tulkinnasta.

3.5 Yhteenveto: Tutkimuksen paakasitteet

Taman tutkimuksen perusongelmana on rationaalis- lineaaristen mallien ja kaytin-
n6ssi tapahtuvan kirédjaoikeuksien yhdistymiseen liittyvin muutosprosessin sisallon
kohtaaminen ja siltd pohjalta syntyvien rationaalisuuden jinnitteiden paikallistaminen

ja niiden vaikutusten ymmartiminen.
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Tutkimuskirjallisuudessa ja kokemusperiisesti on todettu, ettd rationaalis- lineaariset
mallit ovat edelleen vallitsevia muutosten implementoinnissa. Rationaalisen muu-
tosajattelu on kuitenkin saanut paljon kritiikkid, jonka sisdltona on yleisesti ollut, ettd
niiden sisaltdimalld ajattelutavalla ei endd pystyti toteuttamaan nykypaivin monimut-
kaisia uudistuksia ja muutoksia. Rationaalisen ajattelun soveltaminen kohtaa timan
tutkimuksen perusajatuksen mukaan erilaisia jinnitteitd, jotka muutosta toteuttavat
joutuvat kohtaamaan ja kisittelemdin. Kun rationaalisen ajattelun jinnitteet voidaan
paikallistaa, voidaan pohtia, millaista lisdd sekd muutosteoria ettd muutosten toteu-
tustavat tarvitsevat, jotta kritiikin ja jannitteiden esiin tuomat ongelmat voidaan ylit-
tad. Jannitteet on méaritelty muutosprosessin rationaalisesta etenemisesta johtuviksi
muutoksen etenemisti haittaaviksi, estdviksi tai sitd hidastaviksi ilmi6iksi, jotka ilme-
nevit reaalimaailman kiytinnossd tapahtuvan muutosprosessin sisallssa.

Rationaalisia malleja kutsutaan yleisesti suunnitellun muutoksen malleiksi. Suun-
niteltu muutos ja rationaalisuus muodostavat tutkimuksen ensimmaiset paakisitteet.
Niihin liittyy my6s mainittu rationaalis- lineaaristen mallien kritiikki, miké tuo esiin
muutosten monimuotoisuuden, yllityksellisyyden ja irrationaaliset nikokulmat. Ra-
tionaalisuuden kisitteen sisdlto luo pohjan arvioitaessa tutkittavan muutoksen sisal-
16n ja lineaaristen mallien olemukseen liittyvid jannitteita.

Rationaalisen ajattelun tiydentdmiseksi ja vastapainoksi tarvitaan psykologista
ymmirrystd. Muutosprosessiin liittyvien rationaalisuuden jannitteiden edellyttimien
toimintamallien omaksuminen edellyttid psykologisen muutosteorian paasisiltéjen
ymmartimistd, jotta jannitteiden esiin tuomat ilmiot osataan huomioida muutosten
toteuttamisessa. Ne paikallistuvat tissi tutkimuksessa rationaalis- lineaaristen mallien
ja kirdjaoikeuksien yhdistymisprosessin sisillon vertailussa.

Lineaariset mallit ovat saaneet laajaa kritiikkid rationaalisesta ja vaiheittaisesta
olettamuksestaan sekd muutoksen luonteen ja todellisen sisillon ylenkatsomisesta ja
unohtamisesta. Yksi keskeinen kritiikin kohde on, ettd ne unohtavat ihmisten luon-
teenomaisen kiyttidytymisen ja kohtelevat ithmistd objektina ja ylhdiltd ohjattavana
olentona. Tdmi ei endd sovi postmoderniin ajatteluun eikd ihmiskuvaan, missa thmi-
nen itse luo elimiinsa ja elimintilanteitaan. IThmistd on kuvattu organisaatiossa so-
siaaliseksi ja irrationaaliseksi, ei ennustettavaksi tekijdksi. Rationaalisen, mekaanisen
ajattelun ja organisaatiokdyttiytymisen vilille voi olettaa syntyvin jannitteitd erityi-
sesti muutosten yhteydessd. Psykologinen muutosajattelun ymmirtiminen nousee
niin yhdeksi paikisitteiden teemaksi. Psykologinen muutosajattelu edellyttid psyko-
logisen muutosteorian ymmartimistid. Siitdi muodostuu uusi keskeinen monitieteelli-
syyttd avaava kisite tutkimukseen. Tutkimuksen teemaan liittyen voidaan puhua psy-

kologisella ymmirrykselld laajennetusta rationaalisuudesta tai esim. ihmisliht6isesté
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rationaalisuudesta. Psykologiseen muutosteoriaan kuuluvat alakisitteind ihmisten ko-
kemukset muutoksista, sitoutuminen muutokseen, ihmisten ja organisaation vilinen
psykologinen sopimus, motivaatio, organisaation kulttuuri, henkiléston osallistumi-
nen ja thmisten johtaminen.

Ihmiset kokevat muutoksissa monenlaisia tunteita, joutuvat kiyméin lipi muu-
tokseen sitoutumisen edellytyksend olevan organisaation ja yksilén vilisen psykolo-
gisen sopimuksen uusiutumisen. Motivaatio on keskeinen kisite muutokseen sitou-
tumisessa ja sen eteen tyoskentelemisessd. Riippuen siitd, miten ihmiset kokevat
muutoksen, he saattavat eri tavoin vastustaa muutosta.

Muutoksen johtaminen on valttimiton péakasite timan tutkimuksen kaltaisessa
ongelmanasettelussa. Muutosprosessi on samalla johtamisprosessi, missd johto valit-
see tavan toteuttaa muutosta, kisitelli mahdollista muutosvastarintaa ja saada muu-
tos aikaiseksi. Johtamisen voi ajatella edustavan muutosprosessin rationaalista nako-
kulmaa tavoitteellisena ja suunnitelmallisena toimintona. Muutoksen johtamisessa
korostetaan kuitenkin voimakkaasti ihmisten johtamista. Muutoksen monimutkai-
suus ja ei-ennustettavuus tuo eteen monia thmisten kanssa sovittavia tai sovitettavia
asioita. Muutosjohtamisen teoriassa on tirkeiksi kisitteeksi noussut transforma-
tionaalisen johtamisen kisite, jota on pidetty uutena johtamisen paradigmana. Sithen
kytkeytyy ihmisten motivaatio, innostaminen ja kannustus. Transformationaalinen
johtaminen painottaa ihmisten johtamisen tirkeytti muutosjohtamisessa. Muutos-
johtamisen uusi paradigma korostaa voimakkaasti ihmisten innostamista, aktivoi-
mista ja heiddn syvempiin arvoihinsa perustuvaa johtamista. Muutosjohtamisessa on
monia muitakin tirkeitd toimintoja, joista kirjallisuus korostaa voimakkaasti erityi-

sesti tiedottamista ja osallistamista.
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Tutkimuksen pédkisitteet voidaan kuvata seuraavasti suhteessa tutkimuksen ongel-

manasetteluun ja toisiinsa:

Kuvio 3.  Tutkimuksen paakasitteet
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4  KARAJAOIKEUKSIEN YHDISTYMINEN
TUTKIMUKSEN KOHTEENA

4.1 Karajaoikeuksien rakennemuutos

Tdmin tutkimuksen kohdeorganisaation muodostavat kiridjioikeudet, jotka ovat osa
riippumatonta tuomioistuinlaitosta. Hallinnollisesti kérdjdoikeudet ovat osa oikeu-
denhoidon kokonaisjirjestelmdin kuuluvaa oikeuslaitosta. Sithen kuuluvat oikeus-
turvaa varmistavat tuomioistuimet, syyttajit, oikeusapu ja ulosottolaitos. Oikeusmi-
nisteri6 vastaa oikeuslaitoksen hallinnollisesta ohjauksesta. 1.1.2020 aloittaa uusi tuo-
mioistuinvirasto tuomioistuinlaitoksen keskusvirastona. My6s riippumaton asianaja-
jalaitos katsotaan oikeudenhoidon kokonaisjarjestelman osaksi.

Suomen tuomioistuinlaitos jakautuu yleisiin, hallinto- ja erityistuomioistuimiin.
Yleisid tuomioistuimia ovat kirédjaoikeudet, hovioikeudet ja korkein oikeus. Hallinto-
oikeuksina toimivat alueelliset hallinto-oikeudet ja ylimpini oikeusasteena korkein
hallinto-oikeus. Vakuutusoikeus, tyGtuomioistuin, markkinaoikeus ja valtakunnanoi-
keus ovat erikoistuomioistuimia.

Karijioikeudet kasittelevit rikos-, riita- ja hakemusasioita. Kirdjioikeuden paal-
likk6 on laamanni ja muut tuomarit ovat kirdjaituomareita. Kirijioikeuden henkilds-
toon kuuluu my6s kansliahenkilokuntaa, haastemiehid ja tuomioistuinharjoittelua
suorittavia kirdjinotaareja. 1990-luvulla kirdjdoikeuksiin perustettiin lisidksi joitakin
kardjaviskaalien virkoja, joita tind paivind on endd kaksi. Vakavampien rikosasioiden
kisittelyyn osallistuu my6s lautamiehis, jotka ovat maallikkotuomareita. Lautamiehet
valitsee kunnanvaltuusto.

Kiridjdoikeuksien lukumiird on laskenut merkittdvasti viime vuosina. Suomessa
oli 1990 — luvun alussa 96 alioikeutta, joiden mairai vihennettiin vuoden 1993 alioi-
keusuudistuksen yhteydessd 70 kirdjdoikeuteen. Tuolloin silloiset raastuvanoikeudet
ja tuomiokunnat yhdistettiin kardjaoikeuksiksi. Sen jilkeen kirdjioikeuksien luku-
maird on laskenut asteittain. Kehitys on tapahtunut yksittiisten kirdjdoikeuksien lak-
kauttamisten tai yhdistdmisten kautta. Vuoden 2010 alussa voimaan tulleessa raken-
neuudistuksessa kirdjioikeuksien lukumairid viheni 51:std 27:44n. Rakenneuudistuk-
sia on jatkettu niihin piiviin saakka niin, ettd 1.1.2019 voimaan tulleen lain mukaan

kirdjioikeuksia on 20.
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Vuoden 2010 kirijaoikeusuudistusta valmisteltiin oikeusministerion asettamassa
tyoryhmissd “Kardjaoikeusverkoston kehittiminen” (tyoryhmémietinté 2007:12),
jonka toimeksiantona oli tehdd ehdotus uudeksi kirijaoikeusverkostoksi siten, ettd
kussakin maakunnassa olisi 1-3 kirijaoikeutta, jolloin koko maassa olisi 25 — 30 ka-
rijdoikeutta silloisten 54 kirdjdoikeuden sijasta. Karijaoikeuden tuomiopiirin asukas-
mairin tuli olla vihintddn 100 000 asukasta. Tyoryhmi ehdotti 25 kirdjioikeuden
perustamista. Tyoryhmin tuli my6s laatia ehdotus kirdjaoikeuksien mahdollisista si-
vutoimipisteistd ja istuntopaikoista. Lisdksi tyoryhman tuli arvioida toimitilatarpeita,
henkil6storakennetta ja — mairdd sekd uudistuksen kustannus- ja tuottavuusvaiku-
tuksia. Poliittinen paitoksenteko johti 27 kirdjioikeuden syntyyn. Samalla kirijioi-
keuksien nimet muuttuivat padosin maakuntapohjaisiksi.

Vuoteen 2010 saakka yhdistimisestd ja tuomiopiireistd padtettiin valtioneuvoston
yleisistunnossa. Vuonna 2009 tehtiin kirdjioikeuslakiin merkittivd muutos, jonka
mukaan karijaoikeuksista sdadettiin kirdjaoikeuslaissa. Kaytinnossa laissa lueteltiin
kaikki kirdjaoikeudet nimeltd. TAma merkitsi sité, ettd tulevissa yhdistimistapauksissa
oli muutettava kirdjioikeuslakia. Tuomioistuinlain (673/2016) sddtimisen yhtey-
dessd kumottiin kérdjdoikeuslaki ja kirdjdoikeuksista sdddetdin tuomioistuinlain 2 lu-
vun 3 (:ssd. Kirijioikeuksien tuomiopiireistd siddetidn tuomioistuinlain mukaan
valtioneuvoston asetuksella. Kirijioikeuden tuomiopiiriin voi kuulua yksi tai use-
ampi kunta. Kirijaoikeuden kanslian ja istuntopaikan sijainnista paitetaan oikeusmi-
nisterion asetuksella.

Oikeusministerion hallinnonalalla on tuottavuuden ja toimintojen kehittimiseksi
tehty muun kehittimisen ohessa muitakin rakenteellisia uudistuksia. Koko oikeus-
hallinnon yksikéiden mairai on pienennetty merkittivisti sen kaikilla toimialoilla.
Hovioikeuksien mairi laski 1.4. 2014 viiteen ja hallinto-oikeuksien médrd kuuteen
kahden hovioikeuden ja neljan hallinto-oikeuden yhdistyessi. Ulosottolaitoksessa on
keskushallinnon alaisuudessa 22 ulosottovirastoa, syyttajilaitoksessa on vastaavasti
valtakunnansyyttajinviraston alaisuudessa 11 syyttéjavirastoa, oikeusavussa toimii 23
oikeusapuyksikk6d. Vastaava organisaatioiden supistamiskehitys on tapahtunut my6s
poliisihallinnossa, missd keskushallinnon alaisuudessa toimii 11 poliisilaitosta (oi-
keus.fi 2019). Yhdistymiskehitys ndytti jatkuvan my6s muualla valtionhallinnossa.

Kirajioikeuksien yksikkokoon suurentamiselle esitettiin vuoden 2010 rakenneuu-

distuksen yhteydessi seuraavia perusteluja:

57



Tavoite

Perustelut

1. Toimintaympiriston muutoksiin

vastaaminen

Yhteiskunta on kehittynyt, viestd on
keskittynyt, jutturakenne on muuttu-
nut, asiat ovat vaikeutuneet ja niilld
on kansainvilisid yhtymii, teknologia
on kehittynyt, osaamisvaatimukset ja
esim. turvallisuusvaateet ovat kasva-
neet jne.

2. Ammattitaidon kehittiminen ja
karidjaoikeuden kilpailukyky rek-

rytoinneissa

Suuremmissa kirdjaoikeuksissa kat-
sottiin olevan parempi mahdollisuus
kohdistaa henkiloston osaamista ja
ammattitaitoa kiytettdvien asioiden
laadun mukaan parhaalla mahdolli-
sella tavalla. Monipuolisempi juttu-
kanta mahdollistaa samalla paremman
mahdollisuuden ammatilliseen kehit-
tymiseen ja titd kautta kohottaa osaa-
mista ja palvelukykyi. Asioiden moni-
puolisuus ja vaativuus lisddvit myos
kardjaoikeuden asemaa houkuttele-
vana tyopaikkana.

3. Tehtivien tasaisempi jakautumi-

nen kirajaoikeuksien kesken

Suuremmissa kirédjdoikeuksissa tehta-
viit ja voimavarat kohdentuvat tasai-
semmin kirdjaoikeuksien ja henkil6s-
ton kesken. Isoihin ja vaativiin asioi-
hin voidaan paremmin irrottaa voi-
mavaroja. Lomien ja sairaus- ja mui-
den poissaolojen jirjestiminen on

helpompaa.
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4. Lainkidyton painopisteen siirtd-

minen kirdjioikeuteen Tdma on ollut jo aiemminkin oikeus-
poliittisena tavoitteena. Sen edellytyk-
send on, ettd kirdjaoikeuden tekemit
ratkaisut ovat sekd menettelyllisesti
etta aineellisesti niin laadukkaita, ettid
sen ratkaisuista ei tarvitse valittaa
ylempiin oikeusasteeseen. Kiytin-
ndssi on puhuttu mm. kolmen tuo-
marin ratkaisukokoonpanon parem-
masta mahdollistamisesta.

5. Tuottavuusohjelman toteutta-

. Sadstot ja tuottavuus
minen

6. Henkilokohtaisen asiointitar-

peen vihentiminen Sahkoéinen asiointi ja oikeusapupalve-

lut

Taulukko 5.  Karajaoikeuksien rakennemuutoksen tavoitteet (OM: Karajaoikeusverkoston
kehittdminen 2007)

Lisaperusteluina esitettiin, ettd isommissa tyoyhteisoissd on paremmat mahdollisuu-
det yhteiséllisyyteen ja parempaan tyoyhteison ilmapiiriin. Tama hieman yleisen mie-
lipiteen vastainen tavoite on todentunut uudistuksen jilkeisissi VMBaro tuloksissa
(tuomioistuinten VMBaro tulokset 2010 - 2013). Uudistuksen yhteni tavoitteena oli
vield kirdjdoikeuksien jutturakenteen yhdenmukaistaminen. Maassa oli paljon kiin-
teistbasioita kasittelevid ’maaseututuomioistuimia”. Vuoden 2010 alusta kirjaamis-
asiat (lainhuuto- ja kiinnitysasiat) siirtyivit kirdjaoikeuksista Maanmittauslaitokselle.
Samalla siirtyi niitd kasittelevd henkilosto, noin 200 henkil6a.

Oikeushallinto on muun Suomen julkishallinnon ohella tilli hetkelld vahvassa
muutoksen tilassa. Valtioneuvoston tuottavuusohjelma on jo pitkddn mdédrittinyt
koko hallintoa edellyttivien muutosten ja uudistusten suuntaa hyvin radikaalilla ta-
valla. Hallintoa on kevennetty ja rationalisoitu, palveluja on ulkoistettu ja toimintaa

ja sen kontrollia on keskitetty. New Public Management ajattelun mukaisesti on my6s
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kustannusvastaavuutta ja tilivelvollisuutta kehitetty. Tuntuu siltd, ettd ainakin valti-
onhallinnossa vallitsee tdlld hetkelld keskittdmisen ja suurten organisaatioiden trendi,
usko suurempien yksikéiden parempaan tuottavuuteen ja toimivuuteen. Tami yleis-
suuntaus heijastuu my6s hallinnonalakohtaiseen kehittimiseen. Rakenneuudistusten
rinnalla oikeushallinnossa on panostettu voimakkaasti tietohallinnon ja sihkéisen
asioinnin sekd tyoskentelyn mahdollistamiseen. Digitalisaatiosta haetaan hyotyjd
my0s sihkoisen asioinnin ja videoyhteyksien kayton kehittimisella.

Isompien yksikoiden kautta uskotaan saatavan aikaan parempaa toimivuutta ja
tuottavuutta. Samalla suuremman yksikén odotetaan tarjoavan paremman mahdolli-
suuden henkil6stévoimavarojen kiyttdon, tarvittavaan erikoistumiseen ja tyOhyvin-
voinnin ylldpitimiseen ja kehittimiseen.

Muutoksia on toteutettu eri toimialoilla, jotka ovat kulttuurisesti, toiminnallisesti
ja historiallisesti eri lihtokohtatilanteissa. Eri toimialojen toimintakiytinnét perustu-
vat niilld kehittyneeseen toimintaprosessiin ja tyOskentelytapoihin. Niissd tapahtu-
vien muutosten onnistumisessa on tirkedtd huomioida toimialojen omat erityispiir-

teet.

4.2 Rakennemuutoksen toteuttaminen

Kiridjdoikeuksien yhdistyminen ymmarrettiin muutosprosessiksi, jonka tueksi oi-
keusministerié perusti rakennemuutosta tukevan hankeorganisaation. Uudistus or-
ganisoitiin projektiksi, jonka osaprojekteina toimivat lainsdddant6d, henkiléstoasi-
oita, viestintii, tilakysymyksii ja koulutusta koskevat ryhmit. Muutosjohtamista tu-
kemaan oikeusministeri6 jarjesti kirdjaoikeuksien paillikk6ja koskevan muutosjoh-
tamiskoulutuksen.

Karijaoikeuksien paillikot, laamannit, ymmarrettiin muutosagentteina ja heidin
vastuulleen jdi toteuttaa varsinainen muutoksen johtaminen ja toteuttaminen karaji-
oikeuksissal4. Uudistukselle nimitettiin projektipaillikké tuomioistuinlaitoksen si-
siltd. Projektiryhmissi olivat edustettuna tuomioistuinlaitoksen henkilsté- ja edun-

valvontaryhmiit.

14) Muutosagentteja on johdon ohella muuten mairitelty ldhinnd organisaatiomuutoksesta vastuussa
olevina henkil6in tai tahoina. (Thmiset, jotka suunnittelevat ja tukevat muutosta, La Marsh 1995, Kan-
ter 1983, Katzenbach 1997, Rosenfeld & Wilson 1999).
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Hallinnon ohjausjirjestelmin kannalta tdssd uudistuksessa oli huomattavaa kohdeor-
ganisaation riippumattomasta asemasta johtuva tirkea perusero muihin valtion- tai
julkisen hallinnon organisaatioihin.

Tuomioistuinlaitos liittyy hallinnollisesti valtion hallintokoneistoon ja kuuluu oi-
keusministerién hallinnonalaan. Se on kuitenkin perustehtdvinsi, lainkdytén kan-
nalta perustuslain turvaama itsendinen ja riippumaton organisaatio. Tuomioistuinten
tehtivini on oikeudellisten ristiriitojen ratkaisu ja oikeusturvan varmistaminen kan-
salaisille. Niiden perustehtivi on lainkdyttd. Hallinto ja johtaminen ovat niiden his-
toriassa olleet sivutehtivid. Yksikkokoon suurentuessa ja taloudellisuus- ja tuotta-
vuusvaatimusten kasvaessa hallinnon ja johtamisen merkitys on kasvanut. Tuomiois-
tuinten riippumattomuus vaikuttaa my6s kaikkeen sithen ohjaukseen, mitd muutos-
tilanteissakin tuomioistuimiin voi kohdistaa®>.

Isoilla rakennemuutoksilla on aina my6s omat poliittis- hallinnollisen jirjestelman
asettamat tavoitteensa (vrt. esim. Osborne & Brown 2005, 76). Poliittiset hankkeet
ovat aina monitasoisia. Kirijioikeustasolla muutoksen toteuttamisen tavoitteeksi
muodostui uuden tuomioistuimen synnyttiminen ja kardjaoikeuden toiminnan va-
kiinnuttaminen toimivalle tasolle. Toimivan tyGyhteison luominen ja uuden organi-
saation rakentaminen yhdistyneeseen karijaoikeuteen edellyttivit paallikkétuoma-
reilta monia ratkaisuja ja aktiivisia johtamistoimenpiteitd, aktiivista muutoksen johta-
mista. Valtioneuvostotason (ministerié) kannalta rakenneuudistuksessa oli kyseessd
valtionhallinnon taloudelliseen ja toiminnalliseen tilanteeseen sopeuttava uudistus.

Vuoden 2010 rakennemuutoksen yhteydessa vahvistettiin kardjaoikeuksiin myo6s
uusi johtamisjirjestelma. Uusi johtamisorganisaatio (johtamisjirjestelmd) oli seu-
rausta yhdistymisen yhteydessa tapahtuvasta organisaation koon kasvusta ja uutena
syntyneen isomman organisaation ohjauksen ja koordinoinnin tarpeesta (esim. Hari-
salo 2010, 84). Tillaista johtamisjirjestelmia oli sovellettu jo aiemminkin joissakin,
lihinnd isommissa karijaoikeuksissa. Pienemmille yhdistyville yksikéille johtamisjir-
jestelma rakentui uutena jarjestelmana.

Kun uudistuksessa syntyi uusia suurempia kirdjdoikeuksia, merkitsi uuden johta-
misjirjestelman luominen samalla tiettya yhtendisyyttd koko maan karijaoikeuksiin ja

niiden johtamistapaan. My6s yleinen johtamiskulttuuri muuttui.

15) Tdman hallinnollisen ohjauksen sisdllon ja rajojen selvittdiminen suhteessa tuomioistuinjohtamiseen
olisi jopa kansainvilisestikin arvokas teema jatkotutkimukselle.
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Kirijioikeuden johtamisjirjestelméd on kolmiportainen, ylimpana laamanni, toisena
tasona osastonjohtajat, jotka ovat kirdjituomareita ja kolmantena tasona lihiesimie-
het, jotka johtavat kansliatoimintoihin liittyvid ryhmii tai tiimejd. Tuomioistuinlain 8
luvun 1§:n mukaan tuomioistuinta johtaa ja sen tuloksellisuudesta vastaa paallikko-
tuomari. Siten kirdjdoikeuden laamannilla on johtamisen kokonaisvastuu, osaston-
johtajilla on vastuu osastostaan ja erityisesti tuomareiden johtamisesta ja lihiesimie-
het johtavat omia yksikoitddn Jarjestelmidn omaksuminen edellytti oppimista ja tiet-
tyjen yhdessi sovittujen sddntdjen noudattamista. Térkedtd oli, ettd johtamisjirjestel-
min kukin taso keskittyl omaan toimintaansa, kantoi vastuunsa ja sai toimivallan toi-
mia sen mukaisesti. Muulle johdolle siirretyn pddtosvallan delegoinnin tavoitteena
on, ettd johtamiseen liittyvit ja hallinnolliset asiat kisitellidn nopeasti ja mahdolli-
simman ldhelld thmisia.

Kiridjdoikeuden johtaminen perustuu valtionhallinnossa sovellettavaan tulosoh-
jaus- ja tulosjohtamisajatteluun, jossa tulosneuvotteluiden ja kehityskeskusteluiden
kautta sovitaan kirijioikeuden tavoitteista ja keinoista niiden saavuttamiseksi. Oi-
keushallinto siirtyi tulosohjausjirjestelmadn asteittain vuosina 1993 — 1995.

Yhdistymistilanteessa johtamisorganisaation toiminta on monimuotoisempaa ja
silld on tirked edellytys yhdistymisen etenemiselle. Laamanni ja hinen valitsemansa
’vetoryhmi”, johon normaalisti kuuluvat my6s toisen tai toisten yhdistettavien k-
rijaoikeuksien laamannit, loi ensimmaiset suunnitelmat uuden kirajioikeuden raken-
tamiseksi. Kun yhdistyvin kirdjdoikeuden laamanni oli nimitetty, hin alkoi johtaa
yhdistymisen toteuttamista. L.aamanniksi nimitetdan lainsdadinnén mukaisesti joku
yhdistyvien kirijioikeuksien laamanneista.

Yhdistymisprosessin kannalta esimiesten nimittimisten etupainotteisuus on kes-
keistd. Mitd alemmin laamanni, osastonjohtajat ja lihiesimiehet voidaan nimittda, sitd
nopeammin he paisevit toimimaan jirjestelmallisesti yhdistymisen eteenpiin vien-
nissd. Laamannin nimittdd tasavallan presidentti, osastonjohtajat ja lihiesimiehet ni-
mittdd laamanni. Tehtivit laitetaan auki ja nimitykset tapahtuvat normaalin nimitta-
misjarjestelmidn mukaisesti siten, kuin mistdkin nimittimisestd on sdadetty.

Karijioikeuksien yhdistyminen ja sithen liittyvin muutosprosessin sisalté on yk-
sinkertaisimmillaan se, ettd kahdesta tai useammasta kirijioikeudesta muodostuu
yksi yhteinen kirijaoikeus. Yhdistymisen tuloksena syntyy uusi kirijiaoikeus, sille
uusi organisaatio, yhteen sovitetut uudet tydmenetelmait ja tyonkulut, johtamisjirjes-
telmd, tehtivikuvat ja uudet tyoyhteisot. Tavoitteena on my6s uuden organisaa-

tiokulttuurin muotoutuminen.
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4.3 Kargjaoikeuksien muutosjohtamiskoulutus ja sen vaikutukset

Tutkimuksen kannalta on tirkedti esitelld my6ds oikeusministeridn yhdistymismuu-
toksen tukitoimenpiteitd. Ministerié tuki rakennemuutosta lainsdadidntoa, henkilGs-
torakenteita ja hallintoa, tilakysymyksid ja koulutusta koskeneella projektillaan. Tut-
kimuksen teeman osalta on syyti esitelld yhdistymisen kulkua ja organisointia tuke-
nutta muutosjohtamiskoulutusta. Kirdjdoikeuksien laamanneille jirjestettiin muutos-
johtamiskoulutusohjelma rakenneuudistuksen tukemiseen vuosien 2008 - 2011 va-
lille. Yhdistymiseen liittyvid kysymyksia oli kisitelty jo aiempinakin vuosina erilaisilla
johdon ja henkil6ston neuvottelupdivilli. Koulutusohjelman tavoitteena oli tukea
laamannien roolia kirdjioikeuksien yhdistymisen johtamisessa. Suunnitellun muu-
tosstrategian mukaan laamannit toimivat muutosagentteina yhdistymisten toteutta-
misessa. Koulutuksessa pyrittiin ennakoimaan muutoksen tulevia vaikutuksia ja kay-
tiin yhteistd keskustelua kirijaoikeuskohtaisten uudistusten etenemisestd. Koulutus-
tilaisuuksissa laamannit saivat kollegiaalista ja teoreettista oppia ja niissd kisiteltiin
heidin luomiaan parhaita kiytint6ja uudistuksen eteenpiin viemiseksi ja vakiinnut-
tamiseksi.

Laamannit kokoontuivat koulutuksiin n. 1 kk vélein. Koulutus oli sisdlloltddn kéy-
tinnonlaheistd, ratkaisukeskeisti ja laamannien vuorovaikutukseen perustuvaa. Kou-
lutuksessa seurattiin uudistuksen etenemistd ja koulutuksen paisisillot muotoutuivat

uudistuksen vaiheiden mukaan. Koulutusohjelma sisilsi seuraavanlaisia sisiltoja.

- muutosteoria ja muutostilanteen ymmartiminen

- kasilld oleva muutostilanne ja muutoksen eteneminen

- sisdisen kehittdmisty6n kdynnistiminen, eteneminen ja ylldpito
- muutoksen vaikutusten kohdentuminen ja arviointi

- kirdjdoikeuksien henkildston suhtautuminen muutokseen
- muutoksen vaiheiden ominaisuudet

- johtamisen sisalto ja toiminnan organisointi eri vaiheissa
- uuden organisaation ja toimintatapojen muodostuminen
- johdon rooli muutoksessa

- muutosjohtamisen erityispiirteet

- johtamisjirjestelmin kehittiminen

- toiminnan ja kulttuurien yhdistiminen

Taulukko 6.  Esimerkki koulutusohjelman paasisélldista
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Muutosjohtamisen teoria kytkettiin yhdistymisen teemoihin ja vaiheiden sisdlto6n.
Laamannien tapaamisissa kasiteltiin uudistuksen ja kirdjioikeuksien muutosta vaihe
vaiheelta. Koulutusohjelman teoreettisena perustana kaytettiin lahinnd Lewinin muu-
tosteoriaa tiydennettynd psykologisilla ja muilla yhdistymistd tukevilla sisall6illa.
Muutosajattelu oli johtamisen kannalta jaettu kolmeen vaiheeseen, sulattamiseen, to-
teuttamiseen ja vakiinnuttamiseen. Lihtokohtana oli, ettd johtamisen sisdlto ja hen-
kiloston reaktiot ovat erilaisia muutoksen eri vaiheissa ja niiden sisdllon analysointi
ja ymmartiminen auttoivat muutoksen ohjausta. Samalla opittiin my6s muutoksen
luonteesta ja sen vaiheiden kestosta ja johtamisen jatkuvista tarpeista. Hanketta saat-
toi pitaa tyypillisend suunniteltuna muutoksena, jonka mukana elimisesta syntyi uutta
oppimista.

Kirijaoikeuskohtainen kehittimistyé perustui ajatukseen yhteistoiminnallisesta
osallistavasta johtamisesta, jonka tavoitteena oli sitouttaa henkilosté uudistuksen to-
teuttamiseen. Uudistuksen toteuttamiseksi kirdjaoikeuksiin perustettiin kirdjioikeu-
den eri toimintoja suunnittelevia ja mallintavia suunnitteluryhmii, joissa oli jasenid
kummastakin (tai kustakin) yhdistettivistd tuomioistuimesta. Nama ryhmat kavivit
lavitse kirdjaoikeuden tyGprosessit ja pyrkivit luomaan yhteisymmairrykseen perus-
tuvan toimivan tyotavan eri toimintaprosesseihin (prosessiajattelusta esim. Virtanen
& Wennberg 2005, Oakland & Tanner 2006). Valmisteluryhmii perustettiin esim.
riita- ja rikosasioiden prosessikdytintojen luomiseen, pakkokeinojen ja hakemusasi-
oiden toimintatavan luomiseen, sihteeritoimintojen kiytintéjen luomiseen, hallinto-
asioihin, asiakaspalveluun, tilakysymysten suunnitteluun ja arkistojen yhdistimiseen.
Joissain kirijaoikeuksissa saattoi olla jopa yli 10 tyéryhmai. Eri toimintaprosessien
mallintamisen jilkeen koulutustilaisuuksissa pohdittiin yhdessd johdon nikemyksia
kirdjioikeuden organisaatiosta, henkil6ston tyStehtivien sisdllostd, tydn organisoin-
nista, henkiloston sijoittumisesta organisaatioon, henkilston ja lihiesimiesten nimit-
timisestd. Koulutuksessa kiytiin kaiken timan pohjalta keskusteluja muutoksen ko-
kemisesta, ithmisten mahdollisuudesta osallistua muutoksen toteuttamiseen ja muu-
tokseen sitoutumisesta. Tétd kaikkea seurasi kirdjdoikeuksissa toimintojen jirjestd-
misen viimeistely ja uusien tyoyhteis6jen rakentuminen.

Muutosagentteina toimiville paillikéille painotettiin, ettd timd muutos on aikaan
sidottu vaiheittainen prosessi, jota tulee johtaa aktiivisesti. Muutosjohtajille koetettiin
luoda visioniddrisyyttd, kykya ihmisten tukemiseen, hyvin esimiestyon valmiuksia ja
itsensa peliin laittamista tukevaa asennetta. Muutoksen onnistumisen ehtona katsot-

tiin olevan, ettd johdon tulee eldd muutos lavitse henkil6stén kanssa yhdessd. Naitd
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asenteita ja taitoja harjoiteltiin koulutustilaisuuksissa keskusteluin ja pienryhmissi ta-
pahtunein harjoituksin. Laamannit loivat koulutuksen yhteydessd my6s muutoksen
lipiviemiseen ja organisaation toimintaan liittyvid arvoja.

Yhdistymisen eteneminen oli laamannien vastuulla. Hyvilld johtamisella titd vas-
tuuta voitiin jakaa. Laamannit perustivat my6s oman verkoston tukemaan muutok-
seen liittyvdd keskindistd pohdintaa ja keskustelua. Muutoksessa syntynyt lihiesimies-
organisaatio oli keskeinen tekija muutoksen edistymisessi ja laamannien tukemisessa.
Oikeusministerid tuki muutosta oman roolinsa mukaisesti. Muutokseen oli palkattu
tuomioistuinlaitoksen sisiltd tuomaristatuksen omaava muutosjohtaja, joka oli mu-
kana muutosjohtamiskoulutuksen vetijini ja piti kiintead yhteyttid laamanneihin ja
my0s kirdjioikeuksien henkil6st66n muutoksen kuluessa.

Oikeusministerion teettimissi seurantatutkimuksessa johtamiskoulutus koettiin
tirkedksi ja onnistuneeksi. Samoin johtamisjirjestelmad koettiin onnistuneeksi ja tyo-
yhteis6jen toimivuus todettiin hyviksi. Ongelmia koettiin yhtendisen kulttuurin luo-
misessa ja sivutoimipaikkojen johtamisessa (Oikeusministerié, 2013). Ministerién
teettimien tyoolobarometrien mukaan tyoviihtyvyys on kasvanut ja johtaminen on
parantunut uusissa kirdjioikeuksissa (VMBarot 2010 - 2013).
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5 TUTKIMUKSEN METODOLOGISET
LAHTOKOHDAT, AINEISTON HANKINTA JA
KASITTELY

5.1 Tutkimuksen tieteenteoreettisista lahtokohdista

Organisaatioiden ja hallinnon tutkimuksen hallitseva tieteellinen lahestymistapa oli
1950 -luvun alusta alkaen positivismi. Positivismilla tarkoitetaan luonnontieteille
ominaista tutkimustapaa, jossa pyrittiin ehdottoman varmaan tieteelliseen tietoon.
Millddn ihmisten aikomuksilla tai toiminnan pdamairilld ei ollut sijaa tdssi tieteelli-
sessa ajattelussa. Positivistista tutkimustapaa kutsuttiin my6s behavioralismiksi (Var-
tola 2006, 213). Siind oli kyseessd lihinnd ihmisten kdyttdytymisen mittaaminen ja
maarittely. Thmistieteiden puolella positivistinen lihestymistapa lihinna kiellettiin.
Kuitenkin monissa psykologisissa tutkimuksissa positivistinen ajattelu nikyi ja nikyy
edelleenkin vahvana kausaalisuuden korostamisena ja kvantitatiivisten menetelmien
painottamisena (Vakkala 2012, 78).

Positivistiseen tiedendkemykseen, empiiriseen tutkimusperinteeseen ja behaviora-
listiseen analyysiin perustuneet klassiset organisaatioteoriat ja myds modernit orga-
nisaatioteoriat edustivat rationaalista nakékulmaa muutokseen ja organisaatioon. Ne
painottavat toiminnan ja organisaatioiden rationaalisuutta (Nyholm 2008, 30, Vak-
kala 58 — 60, 63). Tdhan perinteeseen kuuluvat myos lineaariset muutosmallit vai-
heistuksineen.

Usko positivistisen ja empiristisen behavioralismin selityskykyyn alkoi asteittain
heikentyd 1960 -luvulta alkaen (Vartola 2006, 214). Siithen perustuvan tutkimuksen
katsottiin jattivin monia tirkeitd kysymyksid tutkimusten ulkopuolelle ja olevan toi-
saalta kyvyton selittimiin esim. ihmisten elimain ja elimankokemuksiin liittyvia il-
mioitd (Vartola 2006, 214, Nyholm 2008, 31). Positivismin haastajiksi nousivat mm.
marxilainen yhteiskuntatiede, ns. kriittinen teoria, strukturalismi, hermeneutiikka ja
fenomenologia (Vartola 2006, 214, Nyholm 2008, 31). Rationalistinen ajattelu sai
my06s omia kriitikoitaan (Simon 1957, 1979). Uudet ldhestymistavat poikkesivat po-
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sitivismista siini, ettd ne antoivat tieteellisessd selittimisessa sijaa inhimilliselle toimi-
jalle subjektina ja oman todellisuutensa muokkaajana. Erityisesti fenomenologia ko-
rosti organisaatiotodellisuuden erilaisuutta kunkin organisaation jisenen kohdalla.

Kritiikki hallinnon klassisten teorioiden riittimittémyydestd julkisen hallinnon
ymmairtimisessi ja selittimisessa johti paradigmakriisiin. Klassiset teoriat eivit kyen-
neet tutkijoiden mukaan enii selittimdin julkisen hallinnon muutosta eikd muutok-
sen jilkeistd luonnetta (Vartola 2006, 154, 170). Tdma huomio on tirked timin tut-
kimuksen ongelman asettelussa ja taustoittamisessa. Tutkimuskysymys ajoittuu his-
toriavaiheessaan tutkimuksellisen muutoksen aaltoon, jolla on tapahtunut siirtymaa
kohti fenomenologista ja hermeneuttista tutkimus ldhestymistapaa. Samalla muutos-
tutkimuksen teoria ja tutkimuksen metodologia on kehittynyt ja tutkimusten sisiltd
ja tulkinta on monitieteellistynyt (Burnes 2014, Perttula & Syvijirvi 2011, 102, Burke
2008, Holbeche 2006, Dawson 2003).

Vakkala toteaa, etti tieteenteoreettisesta nikokulmasta 2010 -luvun hallintotie-
teen alan tutkimuksia ovat vallinneet lukuisat ontologiset, todellisuuden luonteeseen
liittyvit ndkemykset. Nykyhetken tutkimusotteet ovat rakentuneet useiden vuosi-
kymmenien ajan esilld olleelle tieteenteoreettiselle keskustelulle ja teoriakehitykselle
(Vakkala 2012, 31). Téstd huolimatta yhteniista hallintotieteen vallitsevaa paradigmaa
ei ole syntynyt. Vartolan mukaan yhteiskuntatieteissi vallitsee varsin laaja teoreetti-
nen ja opillinen pluralismi (Vartola 20006, 152).

Historiakulkuun ja paradigma-ajatteluun liittyen voidaan hyvin hyviksyd Vakka-
lan nidkemys, jonka mukaan hallintotieteelliset tutkimukset perustuvat useiden teo-
reettisten suuntausten synteesille ja ettd timd merkitsee, ettd vain harvoissa hallinto-
tieteen tutkimuksissa teoriavalinnat ja analyysi perustetaan vain tiettyyn tarkasti rajat-
tuun tieteenteoriaan (Vakkala 2012, 31).

Niin on my0s tissd tutkimuksessa. Kuten edeltd on kidynyt ilmi, voidaan muu-
toksen teoriaa, johtamista ja organisointia tarkastella useista nikokulmista ja niiden
edustamista teoriaperinteista kisin. Muutosten taustana vaikuttavat organisaatioteo-
riat, muutosteoriat, muutosten psykologiset teoriat, muutosjohtamisen teoriat ja jir-
jestelmiteoreettinen organisaatioteoria. Niiden sisdédn mahtuu monenlaisia tie-
denikemyksiid ja tutkimusperinteitd. Lihinna timi kisilld oleva tutkimus liittdd hal-
lintotieteellisti ajattelua ihmistieteisiin (vrt. Vakkala 2012, 31).

Thmistieteissd fenomenologialla on nykyisin merkittivi rooli kuvailevana lihesty-
mistapana (Vakkala 2012, 32, Juuti & Virtanen 2009, 24). Fenomenologisen tutki-
muksen kohteena on elimismaailma, ihmisen suhde omaan elimistodellisuuteensa.
Fenomenologiassa thmisen kokemuksellisuus muodostaa ithmisen maailmansuhteen

perusmuodon. Kokemus ymmirretdin ihmisen kokemuksellisena suhteena hinen
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omaan todellisuuteensa, eli yksilon suhde toisiin ihmisiin ja maailmaan ilmenee ha-
nen omissa kokemuksissaan. Yksilé havainnoi maailmaa kokemustensa, kiinnostuk-
sensa ja pyrkimystensd pohjalta (Tuomi & Sarajirvi 2011, 34, Laine 2001, 26 - 29,
Vakkala 2012, 32, Nyholm 2008, 26). Kukin organisaation jasen kokee todellisuuden
omalla ainutkertaisella tavallaan (Vartola 2000, 215). Tami tukee tutkimuksen nako-
kulman valintaa yhdistymisen kokeneiden kisityksistd tutkimuksen aineiston tuotta-
jina.

Psykologisessa tieteenfilosofiassa fenomenologia liittyy hermeneutiikkaan, jossa
keskeisid kdsitteitd ovat tulkinta ja ymmairtiminen (Vartola 2006, 214 — 215, Vakkala
2012, 32, Tuomi & Sarajirvi 2009, 34). Fenomenologiseen tutkimukseen tulee ni-
menomaan tulkinnan tarpeen johdosta mukaan hermeneuttinen ulottuvuus (Tuomi
& Sarajirvi 2009, 34 - 35). Hermeneuttinen metodologia on tutkimusstrategia, jossa
keskeistd on tulkintojen tekeminen ja tutkimuskohteen inhimillinen ymmirtiminen.
Hermeneuttinen ymmirtiminen tarkoittaa ilmiéiden merkityksen ymmértimista.
Hermeneutiikan muut ydinkdsitteet ovat esiymmirrys ja hermeneuttinen kehd. Ym-
mirtiminen on aina tulkintaa ja kaiken ymmartimisen pohjana on aiemmin jo ym-
mirretty. Ymmirrys etenee kehdmadiseni liikkeend, joka muodostaa esiymmarryksen
pohjalta etenevin hermeneuttisen kehin (Tuomi & Sarajirvi 2009, 34 - 35, Vakkala
2012, 32). Tutkimuksen keskeiseni tieteellisend tavoitteena on ollut ymmiértaa yhdis-
tymisen muutosprosessin sisalto ja vaikutukset uudella tarkemmalla ja johtopaitoksia
oikeuttavalla tavalla.

Hermeneuttinen tulkinta luo lisdi selitysvoimaa nimenomaan ihmisten kokemuk-
sia, tunteita seki kisityksid ja niiden merkityksia analysoivassa tutkimuksessa. Se avaa
tissd tapauksessa muutoksen psykologisen tutkimuksen nidkékulmaa. Hermeneutti-
nen esiymmarrys tutkijan itse koetuista muutoksista ja muutoksen teoriakehys luovat

perustaa tutkimusaineistoon liittyvien muutosilmitiden tulkinnalle.

5.2 Metodologinen valinta: Laadullinen tutkimus

Positivismin syrjaytyminen ja uudet tutkimussuuntaukset legitimoivat myds uusia
tutkimusmenetelmid. Laadullinen tutkimus nosti asteittain pditdan ja se on saavutta-
nut organisaatiotutkimuksessa jo keskeisemmain sijan kuin kvantitatiiviset tutkimus-
menetelmit (Vartola 20006, 215). Laadullisella tutkimuksella on aiempaan verrattuna
omia ominaispiirteitddn. Niitd ovat mm. sen suhde tutkimusfilosofiaan, aineiston
keruu — ja analysointimetodit, tutkimuksen thmiskasitys ja kysymys tietimisen mah-
dollisuudesta (Tuomi - Sarajarvi 2009, 9 — 16).
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Kvantitatiivinen tutkimusote perustuu yleensi deduktiiviseen prosessiin, yleisesta yk-
sityiskohtaiseen kulkevaan piittelyyn, jossa syysuhteita etsimalld tai abstrahoimalla
edetdin yleistysten kautta selityksiin, ennustamiseen tai ymmartimiseen, kuitenkin
ennalta mairityn viitekehyksen puitteissa (Hirsjarvi & Hurme 2011, Greswell 1994,
Tuomi & Sarajrvi 2013). Kvalitatiivinen tutkimus perustuu induktiiviseen proses-
siin, mikd etenee yksityisestd yleiseen kontekstisidonnaisesti, useiden tekijoéiden suh-
teen muuttuvastl. Teorioita ja sddnnénmukaisuuksia kehitetddn tiltd pohjalta suu-
remman ymmirtimisen toivossa. Aineistolihtdinen (grounded theory) metodi on
esimerkki induktiivisesta paittelystd (Hirsjirvi & Hurme 2011). Aineistoldhtoisessi
analyysissd pyritddn luomaan tutkimusaineistosta teoreettinen kokonaisuus (Tuomi
& Sarajirvi 2009, 95). Kvantitatiiviset ja kvalitatiiviset menetelmit ovat tosin lihen-
tyneet, ja nykyisin on jo tavallista, ettd niitd yhdistetddn tutkimuksissa (tuolloin pu-
hutaan triangulaatiosta, Vakkala 2012, 40 - 42, Tuomi & Sarajirvi 2009, 143, Eskola
& Suoranta 2008, 68 - 70).

Postmodernin tiedekisityksen mukaan muutosta on tutkittava etsimilld sen to-
dellista sisdltéd siten, kuin ihmiset ovat muutoksen kokeneet (vaatimuksista esim.
Pettigrew 1987, Yukl 1989, Ropo 1989, Dawson 2003, Nyholm 2008, Burnes 2004,
Juuti & Virtanen 2009, Carnall 2007). Niin voidaan paneutua sithen, mitd muutok-
sessa todella tapahtuu ja 16ytdd avaimia muutosten lipiviemisen ehtoihin. Tama edel-
lyttdd myos tutkimusmenetelmien mukautumista tillaisen tiedon I6ytymiseen. Tama
on korostanut laadullisen tutkimuksen asemaa muutosten tutkimisessa.

Ongelmanasettelunsa mukaisesti tima tutkimus edellytti lihestymistavakseen laa-
dullista tutkimusotetta. Tutkimuksen empiirinen aineisto on tuotettu laadullisena
haastatteluaineistona, jota on analysoitu ja tulkittu aineistoldhtéisesti. Tulkinnan
apuna on muutosteorian ja tutkijan tyon kautta syntynyt teoreettinen esiymmirrys,
mika ohjaa aineiston tulkintaa rationaalisuuden, rationaalis- lineaarisen ajattelun ja
kdytinndssd tapahtuvan muutoksen vilisten jannitteiden 16ytdmiseksi.

5.3 Tutkimusaineiston keruu

Tutkimuksen aineisto on keritty haastattelemalla yhdistyvien kirajaoikeuksien hen-
kilost6d ja johtoa. Yhdistymisen kokemuksia kerittiin sekd henkil6ston ettd johdon
nikokulmasta. Tutkimukset ovat yleensd painottuneet johdon nikemyksiin ja henki-
16ston nakemykset ovat jadneet vihemmalle huomiolle (Nyholm 2008, 19, 22, 24,
Vaara 1995, 140).
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Ensimmaiiseen aineistoon liittyvit haastattelut tutkija teki vuonna 2007. Tuolloin tut-
kija teki haastatteluja kirdjioikeuksien A ja B yhdistyessd yhdeksi suuremmaksi kira-
jaoikeudeksi. Ndmi haastattelut ovat toimineet paitsi tutkimuksen aineistona, myos
vuonna 2008 oikeusministerion kiynnistiman rakennemuutoskoulutuksen ja tule-
vien haastattelujen esiymmarryksend. Toinen haastattelukierros on tehty vuoden
2010 kirdjdoikeusuudistuksen yhteydessa.

Kaikki haastattelut olivat yksilohaastatteluita (yhtd lukuun ottamatta, missi oli pai-
kalla yhtd aikaa neljd henked, kaksi johdon ja kaksi henkil6ston edustajaa). Haastat-
telut tehtiin liitteend olevan puolistrukturoidun teemahaastattelurungon pohjalta. Lo-
makkeen teoreettisena taustana oli muutosprosessien teoria ja aiemmissa yhdistymi-
sissd kokemusperiisesti opittu esiymmirrys.

Ensimmaiselld haastattelukierroksella tutkija haastatteli yhteensd 13 henkil6a.
Nima edustivat kirdjioikeuksien kansliahenkilst6d ja lihiesimiehid. Haastatteluista
kertyi yhteensd 95 sivua litteroitua tekstia. Toisessa haastatteluaineistossa haastatel-
tiin sekd kirijaoikeuksien johtoa, etti kansliahenkilokuntaa. Johdon haastatteluihin
osallistui 6 laamannia ja yksi hallintopaillikké. Johdon haastatteluista kertyi yhteensa
53 sivua litteroitua aineistoa. Lisiksi 10 laamannia vastasi kitjallisesti haastattelurun-
gon mukaisiin kysymyksiin Webropol -kyselynd. Webropol -vastauksista muodostui
13 sivua laamannien suoria vastauksia esitettyihin kysymyksiin. Niin aineistoa saatiin
16 / 27 laamannilta yhteensd 53 + 13 = 60 litteroitua sivua. Lisaksi toiseen aineistoon
haastateltiin lisiksi viittd (5) henkil6sté6n kuuluvaa henkil6d. Niistd haastatteluista
syntyi 48 sivua litteroitua tekstid. Kaikkiaan toiseen aineistoon kuului 12 henkilén
haastattelut, joista muodostui litteroitua tekstid yhteensa 101 sivua, sekd 10 hengen
13 sivun kirjallinen aineisto. Kokonaisuudessaan koko tutkimukseen haastateltiin
kaikkiaan 25 (13+ 12) yhdistymismuutoksen kokenutta henkil6d. Haastatteluista syn-
tyi litteroitua tekstia yhteensi 196 sivua + 13 sivua kirjallisia vastauksia. My0s 1a-
hiesimicehille tehtiin Webropol -kysely uudistuksen kokemisesta vuonna 2013. Mai-
nittujen haastattelujen lisidksi haastateltiin erikseen uudistuksen projektipaillikkoa
sekd oikeusministerion tuomioistuinyksikon paallikkoa.

Toinen aineisto painottui mairillisesti johdon nakemyksiin. Se tidydensi ensim-
madisen aineiston henkiléston nikemyksiin painottunutta tietoa muutosprosessin ko-
kemisesta. Toisen aineiston kerddmisen yhteydessa oli mahdollista saada laaja johdon
nikemys muutosprosessiin ja sen johtamiseen. Johdon haastattelulomake painottui
enemmin johdon ja johtamistyon nikékulmaan.

Aiempi ja my0s toisella kierroksella ollut henkildston edustus mahdollisti sen, ettd
kaikki kidrdjaoikeuden henkil6stéryhmit olivat edustettuna haastatteluissa. Aineisto

saturoitui tdlld haastateltavien maaralla.
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Aineiston keruu ja esikisittely

1. Aineiston keruu: ensimmidiset haastattelut syksy 2007, 13 henkil6d (henki-
16st0)

2. Johdon aineisto, laamannien haastattelut, 7 henkei (6+1), loppusyksy 2010,
kevit 2012

3. Henkil6ston tismentivit haastattelut, 5 henked, kevit 2012
4. Aineiston litterointi Tutkimustie Oy:ssi syksy 2013, kevit 2014, kevit 2014.
5. Aineiston analyysit 2014 -

Tutkimuksessa hyodynnettiin virallisaineistona my6s saddosaineistoa, otkeusministe-
rién projektipddtoksid ja sithen liittyviid aineistoa sekd lainvalmisteluaineistoa. Aineis-
tona on huomioitu my6s ministerion teetittima seurantatutkimus, vuotuiset kardja-
oikeuksien VMBaro -tyotyytyviisyysmittaukset sekd muutosjohtamiskoulutuksen
koulutusaineistoa. Varsinainen tutkimusaineisto on kuitenkin keritty teemahaastat-
teluin kdyttien teemahaastattelua ja puolistrukturoitua haastattelulomakettal®.
Puolistrukturoitu haastattelu perustuu oletuksiin siitd, ettd haastateltavat ovat ko-
keneet tietyn tilanteen, tutkija on alustavasti selvitellyt tutkittavan ilmion oletettavasti
olennaisia osia ja paitynyt oletuksiin tilanteen vaikutuksista siind mukana oleville.
Tiltd pohjalta tutkija loi itselleen haastattelurungon suunnatakseen haastattelun tut-

kittavien henkiléiden subjektiivisten kokemusten etsimiseen ao. tilanteissa (Hirsjarvi
& Hurme 2011, 47).

16) Puolistrukturoitu teemahaastattelu on yleistd suomalaisissa tutkimuksissa aineiston keruumenetel-
mini (Eskola & Suoranta 2008, 87). Puolistrukturoitu haastattelumenetelmé on lomakehaastattelun ja
strukturoimattoman haastattelun vilimuoto, jossa kysymysten muoto ja kysymykset ovat kaikille sa-
mat, mutta vastauksia ei ole sidottu vastausvaihtoehtoihin, vaan haastatellut voivat vastata kysymyksiin
vapaamuotoisesti (Hirsjarvi & Hurme 2011, 47).
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Tutkimuksen haastattelumenetelma tiyttdd metodina kaikki teemahaastattelun vaati-
mukset. Haastattelurunko on rakennettu muutosteoriaan liittyvan esiymmarryksen
pohjalta kattamaan tutkimusongelman nidkékulmat, tapahtuneen yhdistymismuutok-
sen kokemisen, muutoksen johtamisen kokemisen, kisityksen uudesta tyGyhteisosta
ja yhdistymismuutoksen onnistumisen ehdoista. Tavoitteena oli yhdistymismuutok-
sen sisdllon ja muutoksen kokemisen kartoittaminen rationaalisuuden jinnitteiden
arvioimiseksi sekd henkil6ston ettd johdon nikemysten pohjalta.

Haastattelulomake eli jonkin verran tutkimuksen aikana, kun tutkija kokemus-
tensa perusteella kykeni tismentimiin kysymyksidin ja poistamaan lomakkeesta tur-
hia nikokulmia. T4td on pidetty yhteni laadullisen tutkimuksen ominaisuutena, kun
tutkija eldd yhdessa tutkimushankkeensa kanssa ja ajattelu kehittyy hankkeen edetessd
(Eskola & Suoranta 2008, 15 - 10).

Lomake tehtiin erikseen eri henkilstéryhmille, jotta niiden tychén ja asemaan
liittyvit ominaisuudet voitiin huomioida paremmin haastattelutilanteessa. Lomake
sisilsi kuitenkin samat peruskysymykset ja teemat kaikille henkil6stéryhmille paino-
tustensa ohella. Haastattelulomakkeiden rakenne sisilsi aiempaan tapaan kysymyksid
muutoksen kokemisesta, muutoksen johtamisesta ja tulevasta tyOyhteisésti. Haastat-
telulomakkeet ovat tutkimuksen liitteend.

Henkil6ston haastattelulomakkeen tarkempi sisdlté muodostui teemaan liittyvin
muutosteorian, aiempien kokemusten ja ongelmanasettelun pohjalta. Yhdistymisen
jalkeen oli atheellista kysyi, miten muutos on koettu, miten se on vaikuttanut ja miten
sitd on johdettu. Haastatelluilta kysyttiin mm. mitd odotuksia heilld oli muutospro-
sessiin, mitka tekijit yhdistymisessi ja sen organisoinnissa nousivat thmisille tirkeiksi,
miten ihmiset odottivat itseddn kohdeltavan muutosprosessissa, mitkd aiemman tyo-
yhteisén piirteet ovat ihmisille tirkeitd sailyttdd ja miten ithmiset sopeutuvat uuteen
kulttuuriin, miten he kokivat yhdistymisen johtamisen ja mitd odotuksia henkil6stolla
on uuteen tyoyhteiséon. Niin saatiin ymmirrystd yhdistymismuutoksen kokemisesta
suhteessa ithmisten tunnetiloihin, uuteen tydyhteis66n, uuteen rakenteeseen sekd tyo-
tapoihin sopeutumisesta.

Tuomareiden kyselylomakkeen suunnittelussa pyrittiin ottamaan huomioon tuo-
mareiden tyon luonne ja yhdistymisen pienempi vaikutus tuomareiden tyéhén. Tuo-
mareiden tyon sisdllélliset muutokset tulevat vasta mahdollisten uuteen tyonjakoon
liittyvien asiaryhmien hallinnan tai erikoistumisen kautta.
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Niiden esiolettamien pohjalta henkil6ston haastattelulomakkeen teemoiksi muodos-

tuivat seuraavat teemat:

1. Yksil6tason kokemus muutoksen vaikutuksista (7 alakysymysta)
2. Kokemukset yhdistymisprosessista ja sen johtamisesta (14 alakysymysta)

3. Kisitykset ja odotukset uudesta organisaatiosta (5 alakysymysta)

Johdon osalta haastatteluiden perusajatuksena oli, ettd suunniteltu muutosprosessi
on johdettu prosessi ja johdolla on vastuu yhdistymisen toteuttamisesta. Muutospro-
sessi on johdolle ristiriitainen tilanne, jossa johto joutuu toteuttamaan yhdistymisen
tavoitteita ja aikatauluja, koettaen samalla parhaalla mahdollisella tavalla ottaa huo-
mioon henkil6ston mielipiteet ja odotukset (Vartiainen et al. 2013, 41, Heikkild 1998,
21). Muutoksen johtaminen edellyttdd toisaalta rationaalista suunnittelua ja organi-
sointia ja toisaalta se korostaa erityisesti johdon ja henkilston vilistd suhdetta ja
ihmisten johtamisen tarvetta. Laamannien haastattelut ja kysely rakentuivat seuraa-

vien padteemojen varaan:
1. Miten johto koki muutoksen
2. Millaisena johto koki oman roolinsa muutoksessa
3. Millainen johtamistapa osoittautui toimivaksi yhdistymisessa

4. Mitki asiat muodostuivat keskeisimmiksi johtamiskysymyksiksi yhdistymi-

sessi
5. Miten johto selvisi muutoksessa ja miten muutos vaikutti johtoon henkilini

Laamannien haastattelulomakkeessa oli yhteensd 18 kysymysti.
Tutkimushaastattelut tehtiin juuri silld hetkelld yhdistyvissa tai jo yhdistyneissa ka-
rijaoikeuksissa. Haastateltavat valittiin tutkijan pyynnéstd kirdjaoikeuksissa sellai-
sista henkil6istd, jotka olivat olleet mukana yhdistymistilanteessa. Tutkija toimitti
haastattelupyynnon kirédjioikeuden paillikélle tai hallintopaillikélle pyytien mahdol-
lisuutta haastatella mairittynd péivind eri henkilostéryhmiin kuuluvia henkil6ita.
Haasteltavat henkil6t valittiin kirdjioikeudessa ilman tutkijan vaikutusta valintaan.

Tutkija toimitti haastattelurungon asianomaiseen kirijioikeuteen, missd se jaettiin
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haastatteluihin suostuneille henkil6ille etukiteen. Tutkija tapasi haastateltavat henki-
16t vasta haastattelutilanteessa. Haastatteluihin suostuminen oli vapaaehtoista.

Itse haastattelut suoritettiin kirdjaoikeuden haastatteluille varaamassa huoneessa.
Haastateltaville selvitettiin aluksi haastattelun tavoitteet ja periaatteet ja haastattelun
anonymiteetti. Haastattelut nauhoitettiin haastatellun suostumuksella. Haastattelut
kestivit noin yhden tunnin ajan. Haastattelut tehtiin hyvissi ja vapaassa hengessi, ja
thmiset saivat omalla tavallaan vapaamuotoisesti vastata tutkijan esittimiin kysymyk-
siin. Haastateltavilla oli vapaa mahdollisuus esittdd myos kriittisid kannanottoja muu-
tosprosessista niiden julkituloa pelkdamaittd. Haastateltaville luvattiin tdstd syystd
anonymiteetti lainausten esittimisen ja tutkimuksentulosten osalta. Siksi haastattelu-
lainauksia ei ole koodattu tulostukseen. Joissain kohdin keskustelut ulottuivat my6s
haastattelulomakkeen ulkopuolelle. Tama johti lomakkeen sisillon tarvittavaan tas-

mentymiseen tulevia haastatteluja varten.

5.4 Tutkimusaineiston kasittely

Haastatteluaineistot litteroitiin kokonaisuudessaan nauhoitusten pohjalta ulkopuoli-
sessa tutkimuslaitoksessa. MyOs haastattelijan kysymykset ja mahdolliset kommentit
litteroitiin nikyviin. Litteroitu aineisto kasiteltiin sisillénanalyysin avulla!”. Litteroitu
aineisto luokiteltiin ja teemoitettiin. Aineistoldhtoinen analyysi perustui tutkimuson-
gelman ja aineiston kerddmiseen laaditun teemahaastattelun rungon ja muutosteori-
asta ja kdytinnon kokemuksista omaksutun esiymmirryksen pohjalle. Naiitd kaikkia
kdytettiin koodauksen apuvilineend. Eskola ja Suoranta pitivit teemahaastattelun
runkoa oivallisena apuvilineeni aineiston kisittelylle. Aineistosta voidaan taltid poh-
jalta seuloa esille sellaisia tekstikohtia, jotka kertovat tutkimusongelman kannalta
olennaisia asioita (Eskola & Suoranta 2008, 152).

Aineistoldhtdinen analyysi tehtiin mahdollisimman pitkille induktiivisesti, jotta se
mahdollisti uusien nakemysten esille tulon ja samalla yhdistymiseen liittyvin muu-

tosprosessin sisillon hahmottamisen rationaalisuuden jannitteiden analysoimiseksi.

17) Laadullisen tutkimuksen aineistojen perustutkimusmenetelmi on sisillénanalyysi (Tuomi & Sara-
jarvi 2009, 91, Eskola & Suoranta 2008, 159 - 187). Sisdllonanalyysissa korostetaan keskittymistd tut-
kimuksen tarkoitukseen, tutkimusongelmaan ja tutkimustehtdviin. TAmai rajaa aineistoa sitd luettaessa
ja analysoitaessa. Tdami tapahtuu yleensi litteroidun aineiston pohjalta. Aineistoa luokitellaan ja tee-
moitetaan, aineistoa jirjestellddn luokiksi tai sisdllén teemojen mukaan. Teemoituksessa aineistoa pil-
kotaan ja ryhmitelld4n erilaisten aihepiirien tai valittujen teemojen mukaan. Teemoittamisessa aineis-
tosta nostetaan esille tutkimusongelman kannalta olennaisia aiheita. Ndin on mahdollista vertailla olen-
naisten teemojen esiintymisté ja ilmenemistd aineistossa (Tuomi & Sarajirvi 2009, 92 — 93).
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Tutkimuksen aineisto analysoitiin ensin huolellisesti tekstina ja luokiteltiin teemoiksi
muutosprosessin vaiheita mukaillen. Aineistosta etsittiin sellaisia teemoja, mitké olisi
yleensd huomioitava yhdistimismuutoksessa, mikd aineistossa oli kriittistd muutos-
prosessin johtamisen ja organisoinnin ja oletettavien jinnitteiden kannalta ja miké oli
siten huomioitavaa, ettd se tuki esioletuksiin liittyvdd yleistd teoreettista ajattelua
niissd kysymyksissi (vihred, punainen ja sininen alleviivaus).

Kriittisen lukemisen jilkeen aineisto siirrettiin vaiheittaisiin Excel -taulukoihin,
joithin poimittiin prosessin vaiheisiin liittyvit henkil6ston ilmaisemat teemat (ilmai-
sut) muutosprosessista. Tdma tehtiin mahdollisimman aineistoldhtdisesti, jotta ana-
lyysiin tulisi mukaan mahdollisimman paljon ja vapaasti henkil6stén nikemyksid
muutosprosessin sisillostd heidin nakokulmastaan. Naitd ilmaisuja oli kokonaisuu-
dessaan 434. Teemojen jalostamista” jatkettiin uudella kategorioinnilla, kunnes
pédstiin tarvittaviin ylikategorioihin. Ensimmadisestd henkil6ston aineistosta pelkis-
tettiin tdssd vaiheessa 104 ilmaisua, joista muodostui 32 teemaa, ja edelleen 8 ylika-
tegoriaa.

Toisen haastatteluvaiheen henkilostovastaukset kisiteltiin vastaavalla tavalla. Nii-
den avoin koodaus tuotti 38 uutta ilmaisua ilmién kuvaamiseksi. Niistd yhdistyi kaik-
kiaan 11 teemaa yhdistettivaksi aiempiin henkil6ston vastauksiin ja teorian tueksi.

Toisella kierroksella kunkin Excel -taulukon sisilt6 yhdistettiin suuremmiksi ko-
konaisuuksiksi, ylaluokiksi, jolloin muutosprosessin keskeiset teemat alkoivat kasau-
tua analyysin tulosten ja tulkinnan pohjaksi. Kun jatkossa kummankin haastattelu-
kierroksen henkil6ston vastaukset yhdistettiin toisiinsa, niista syntyi yhteensa 13 paa-
teemaa tulkittavaksi henkiloston kokemuksista. Ndma yhdistyivit edelleen alla ole-
vasta taulukosta ilmeneviin kahdeksaan lopulliseen paiteemaan, jotka on esitetty tut-
kimuksen laadullisen analyysin perustana. AineistolihtOisessd analyysissd pyrittiin
luomaan tutkimusaineistosta teoreettinen kokonaisuus, jota jaljempind kiytettiin
analyysin sisillollisend perustana.

Kustakin haastattelusta tehtiin my6s erityismuistio, johon on yhdistetty tutkijan
omat muistiinpanot haastattelusta sekd ensimmidiset johtopaitékset kunkin yksilén
keskeisimmin esille nostamista seikoista. Nami tukivat analyysissi Excel-taulukon
tuottamia johtopaitoksid. T4altd pohjalta saatiin muodostettua analyysin perusyksikét
ja tulkinnan perusta, josta johtopditokset nousevat. Lopulta niisti muodostui aineis-
ton esittimisen perustaksi organisaation kokonaisjirjestelmitason muutokseen liit-
tyva ydinkisite, kokonaisvaltainen organisaatiomuutos jannitteiden taustana. Aineis-

tokohtaista analyysid on edelleen tuettu edelld mainituilla muilla aineistoilla.
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Induktiivinen tutkimusaineiston luokittelu ja kategoriointi on esitetty taulukossa 7.
Taulukkoon on poimittu ilmaisujen lukumairasti johtuen esimerkkeja haastatteluista
pelkistetyistd ilmaisuista. Ne on ryhmitelty haastattelulomakkeen ja lineaarisiin mal-

leihin liittyvin tutkijan esiymmarryksen mukaan.

Ohjaavat Pelkistetyt ilmaukset, | Alakategoria Tasmen- Ylakatego-
valinnat netty alaka- | ria

Induktiiviset ilmiot tegoria
Haastattelu- | Alkuvaihe: Kokonais-
lomake — valtainen
Lineaarinen organisaa-
malli tiomuutos
Kiaynnisty- | Alkumyrsky, kaikki | Tunteet Tunteiden | Henki-
misvaihe / sekaisin huomiointi | 16sto
sulattami- Odotukset
nen Kohtaami-

Epivarmuus nen ja hal-
Tyytymittomyytta linta
Hiammennys
Muutosvas-
tarinta

Kaipuuta entiseen

Turvattomuutta

(virka auttoi)

Tyon jatkumisen

pelko
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Ammattiryhmittaisid
pelkoja

Yksilollista koke-
mista, myos fyysisid
oireita

Tiedon tarvetta, hu- | Epdvarmuu- Tiedotus,
hut, jatkuvan tiedo- | den poistami- | tiedon
tuksen vaatimus, nen saanti, si-
avoimuus, avoimet toutuminen
ovet,
Tiedon saanti yhdis- | Thmisten joh-
tymisestd, eri tavat taminen
Tiedotus
Osallistaminen
Tutustumisen tarve, | Ihmisten joh- | Uuden ty6- | Tyoyh-
vierailut, uuden taminen yhteison teiso
tyon, oppimisen ja synty,
uusien tyotovereiden | sosiaalinen yh- Thmisten
pelko, yhteishengen | teenkuuluvuus | yhteis6lli- johtami-
odotus, lihiesimie- syys, tutus- | nen
hen vastuu, oman tutustuttamis- | tuminen,
aseman epivarmuus | tilaisuudet, me-henki
oma porukka,
etupainottei- thmisten
suus, ihmisten | johtaminen

ja alemman
tyon arvosta-

misen odotus
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muutosvasta-

rinnan hoita-

minen
Sulattami- | Johtaminen, odotuk- | Johtamisen Ihmisten Johtami-
nen / to- sia: tieto, tiedottami- | odotus: joh- kohtaami- nen
teutus nen, ithmisten koh- don mukana nen ja joh-
taaminen, innostami- | olo, itsensa pe- | taminen,
nen, tasapuolisuuden | liin laittami- muutosar-
ja oikeudenmukai- nen, palaverit | vojen nou-
suuden odotukset dattaminen,
Emotalo — on-
gelman alku
Muutosarvo-
odotus
Toteutus Toteutus: Organisoinnin | Yhteenso- | Rakenne,
tasapuolisuus, | vittaminen, | toiminnot,
valmistelua pienryh- | ison org:n kiy- | organi- tyoyhtei-
missd, tavoitteen- tintdjen voit- | sointi, val- | s6t
asettelu, suunni- taminen, val- mistelut,
telma, tyoprosessien | lan kaytto, uudet tyo-
ym. yhteensovittami- | voittajat/hi- yhteis6t
nen, tasapaino, vidvit
Sijoittaminen,
muutto, nimi-
tykset
Organisaatio, Yh- Tasapuolinen | Uusi orga- | Rakenne,
teensovittaminen, yhteensovitta- | nisaatio organisaa-
muutto, ’ne liittyy minen, tio
meihin”, emota- Uudet ra-
kenteet

78




losyndrooma, orga-

nisaatio eriyttid, hal- | Uuden organi- | Uudet ty6-
linto, byrokraatti- saation omi- tavat
suus, henkilostdon- | naisuudet
gelmat, johtamisjar- Emo-orga-
jestelma Perehdyttimi- | nisaation
sen tarve, ver- | vaikutus
taistuki, jat-
kuva tiedotta-
minen
Johtamisen odotus, | Johtaminen Johtaminen | Johtami-
ithmisten kuulemi- nen
nen, keskustelut, tu- | Johtamistyyli, | Ihmisten
tustuttaminen, tasa- | todellinen johtaminen,
puolisuuden vaati- osallistuminen, | johtamis-
mus, organisointi, vaikuttaminen, | tapa,
tyon ja ihmisten ar- | paatOsten pe-
vostaminen, piitok- | rusteleminen, | osallistami-
senteko, nimittimi- | avoimuus, tie- | nen, tiedot-
set, perustelut dottaminen, taminen,
palaverit, johtamisjar-
suunnittelu, jestelmén
tiedotus, johta- | toimivuus,
misjitjestelmi, | uusijohta-
lihiesimiehen | miskult-
asema ja met- | tuuri
kitys
Ajoitusongelma, tyé- | Muutoksen ja | Ajoitus Johtami-
paine, lomat, sijais- | muuton orga- nen
pula nisoinnin pe- | Ajoittami-
rustelut, orga- | nen Ulkosuh-
Muutto ja tyopaine, | nisointi, ihmis- teet
ajoituksen ongelma ten johtami- Tilannejoh-
nen, tilanne- taminen

johtaminen
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Vakiinnut- | Kulttuurien t6rmaa- | Uusi organi- Uusi kult- | Kulttuurit

taminen minen, emo-organi- | saatio tuuri, iden-
saatio, uudet kdytin- titeetti, iso
not, valta-asema, yh- | Pelisiannot — pieni ase-
tendisyyden tarve, telman hoi-
me-henki, yhteiset Uudet kiytin- | taminen,
palaverit, palaveri- not uusi johta-
kaytinto, johtamis- miskult-
kulttuuri, johtamis- | Sopeutuminen, | tyuri, johta-
jarjestelma sitoutuminen | misjirjestel-
min istut-
Uust ajattelu, taminen,
jaksaminen,
ajan mukana toimintata-
kehittiminen, | vat,
hyvinvointi
ilmapiiri,
arvot, yh-
teiset ta-
voitteet

N =434
Taulukko 7. Henkildstoaineiston siséllén analyysia havainnollistava taulukko.

Johdon haastatteluaineisto kisiteltiin omana kokonaisuutenaan edellisti vastaavalla
tavalla. Johdon aineistosta eriteltiin 231 teemaa. Kaikki ilmiotd pelkistineet teemat
koodattiin Excel -taulukkoon, jonka pohjalta koodausta jatkettiin pelkistien. Johdon
kyselyyn liittynyt kirjallinen aineisto luettiin ja analysoitiin vastaavasti ailemmin kuva-
tulla tavalla. Kirjallisen aineiston huomiot on lisitty tukemaan haastatteluaineiston
teemoja. Lopulta ndistd yhdistettiin 8 padteemaa, jotka on tulkinnan kautta kuvattu
ja tulkittu muutosprosessin jannitteitd pelkistdviksi teemoiksi. Johdon aineiston ana-
lysointi ja teemoitus kategorioineen on tehty samoin kuin edelld taulukossa 7.
Tutkimusaineiston tulkinnan teoreettisena taustana ovat olleet tutkimuksen edelld
kuvatut paidkasitteet, rationaalisen, vaiheittaisen muutosprosessin teoria, psykologi-
nen muutosteoria seki organisaatioiden yhdistyminen ja muutoksen johtaminen. Itse

aineisto on analysoitu induktiivisen periaatteen mukaan. Kun aineistoa on tulkittu
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taltd pohjalta, aineiston tulkintaa voidaan pitdd induktiivis - deduktiivisena (Nyholm
2008, 36, Dawson 2003, 2). Samalla voidaan puhua my6s teoriaohjaavuudesta, jossa
alempi tutkimus, teoria ja empiirinen aineisto ovat vastavuoroisessa suhteessa toi-
siinsa. Esioletukset ovat toimineet tutkimuksen sekundaarisena tietoldhteend (Tuomi
& Sarajirvi 2009, 117, Nyholm 2008, 36, Siitonen 1999, 18, 41).

Jos ajatellaan tutkimuksen luotettavuutta tutkijan aseman nikokulmasta, tutkija
asemoituu osaksi muutosta olematta kuitenkaan varsinaisen muutoksen osallisena.
Yhdistymisprosessissa mukana eliminen koulutuksen ja ohjausten kautta antoi kui-
tenkin tutkijalle lisdd esiymmirrystéd, osaamista ja kykyd samaistua haastateltavien ti-
lanteeseen ja analyysin tulosten tulkintaan. Ymmarrys karijioikeuksien toiminnasta
lisdsi tulkinnan uskottavuutta, ja tulosten merkittdvyyttd. Tietysti olisi mahdollista
ajatella, ettd tutkijan yhteys haastateltaviin olisi saattanut vaikuttaa lihinnd johdon
vastauksiin muutoksen sisdllostd asioita kaunistellen. Néin en kuitenkaan itse oleta
tapahtuneen, vaan nien haastatteluvastauksien olleen rehellisid ja todellista tilannetta
kuvaavia lipi koko haastattelukierroksen.

Edelld kuvattu avoin selvitys aineiston hankinnasta, kisittelysta ja tulkintameto-
dista vahvistaa mahdollisuutta arvioida tutkimuksen pitevyyttd ja luotettavuutta.
Haastattelujen maaraa saattoi pitda riittavini, koska aineisto kylladntyi jo tehdyilld
haastatteluilla. Tutkimus etsi ymmarrystd yhdistymisprosessin sisdllostd ja muutok-
sen jannitteistd. Tama edellytti laadullista tutkimusta ja aineistoldhtdistd induktiivista
analyysid ja ilmididen tulkintaa. Tutkimus on pelkistinyt tutkimusongelman mukaisia
jannitteitd. Tutkimus on ollut merkityksellinen uusien toimialan rakennemuutosten
ja valtionhallinnossa tapahtuvien virastojen yhdistymisten johdosta. Tutkimuksen tu-
losten siirrettavyyttd on arvioitu jiljempana luvussa 8.
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6 TUTKIMUKSEN LAADULLINEN ANALYYSI

6.1 Kokonaisvaltaisen yhdistymisen analyysikehys:
Muutosprosessin analyysin paateemat

Tutkimusaineisto tuotti monipuolisen kuvan yhdistymismuutoksen vaikutuksista.
Yhdistymisen havaittiin vaikuttavan kaikkiin kirdjioikeuden osajirjestelmiin. Yhdis-
tymisen tuloksena syntyy uusi kirdjdoikeus. Yhdistyminen pakottaa aineiston mu-
kaan arvioimaan kirijioikeuden uutta rakennetta, henkiloston tunteita, asemaa ja
tehtivid, tyonkulkuja ja toimintojen organisointia sekd organisaation johtamis- ja or-
ganisaatiokulttuuria. Yhdistyttidessid organisaatioiden toiminnot sovitetaan yhteen,
henkil6sto sijoittuu tehtdviinsd ja toiminnan tulee alkaa sujua. Yhdistymismuutoksen
aikana henkilGst6 siirtyy uuteen organisaatioon ja uusiin toimitiloihin ja uuteen tyo-
yhteis66n. Uuteen organisaatioon syntyy uusi tyoyhteiso. Eri toimintakulttuurit tulee
sovittaa yhteen. Tyontekijoiden hyvinvoinnista ja ty6vithtyvyydestd tulee huolehtia
muutoksen paineessa. Johtamisella ja johtamistavalla on suuri merkitys muutosta oh-
jaavana tekijand. Samalla kirijioikeuden johtamisjirjestelma uusiutuu. Yhdistymisen
tavoitteena on uusi toimintavalmis kirijaoikeus niin toiminnallisesti, yhteisollisesti
kuin sosiaalisestikin. Yhdistymisen tuoma muutos vaikuttaa myos kirdjaoikeuden
ympiristosuhteisiin.

Kyseessi on vaikutuksiltaan kokonaisvaltainen muutos organisaatiossa. Yhdisty-
mismuutoksessa tapahtuu rationaalisen rakentumisen rinnalla my6s paljon irratio-
naalista (Vartola 2006, 238 — 242). Uudella kirdjioikeudella on yhdistymisen jilkeen
edelleen yhtendinen toimintapohja ja perustavoite lainkayttévallan harjoittajana. Silti
yhdistymiseen liittyvd muutos tuo mukanaan rakenteiden ja organisaation sisdisten
suhteiden muuttuessa myos paljon odottamatonta ja koko muutosprosessin ajan yh-
teensovitettavaa. Niiden joukossa syntyy rationaalisen toimintatavan jannitteita.

Kaikkiin kirajioikeuden osajirjestelmiin ja ymparistoon vaikuttavaa yhdistymis-
muutoksen perustaa ja aineiston analyysin pditeemoja voidaan jasentda ns. sosiotek-
nisen organisaatiomallin mukaisesti. Malli korostaa organisaation kokonaisuutta ja
antaa perustan analysoida kirijioikeuksien yhdistymisprosessia kokonaisvaltaisesti
muutosprosessiin sisdltyvien jinnitteiden l6ytimiseksi. Analyysin kohdentumista

82



voidaan kuvata seuraavalla aineistoon perustuvalla tutkimuksen tarpeisiin muokatulla

kaaviolla!s.

Karajaoikeus 1 + Karajaoikeus 2

. Ymparisto

Rakenne
jarjestelma

Sosiaalinen : TyOprosessit
o B Johtaminen : :
jarjestelma ja teknologia

Kulttuuri

Kuvio 4.  Karajaoikeuksien yhdistymisen vaikutukset.

18) Alkuperiinen sosiotekninen organisaatiomalli sisiltdd tavoite- ja tehtivijirjestelmin, rakennejir-
jestelmin, teknologisen jirjestelmin seki sosiaalisen jirjestelmin. Johtaminen liittyy kaikkiin ndihin
jarjestelmiin (Leawitt 1965, Kast & Rosenzweig 1984, 109, Rajala 1997, 78). Sosiotekninen organisaa-
tiomalli kuuluu modernin ajan organisaatiomalleihin (Harisalo 2010), joihin lineaaris — rationaalisetkin
mallit kuuluvat. Se edustaa systeemisti ja mekanistista organisaatiotulkintaa (Perttula — Syvajarvi 2012,
109).
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Tutkimusaineisto jisentdd ylli olevaa kuvaa seuraavasti. Yhdistymisen pditeemat
muodostuvat thmisten kokemuksista sosiaalisessa jirjestelmissi, toimintojen seki
organisaation ja tyOyhteison yhteensovittamisesta ja niiden johtamisesta sekéd organi-
saatiokulttuurin rakentumisesta. Ndmi ulottuvat kaikkiin organisaation osajirjestel-
miin. Yhdistymisen sisdlt6d koskevan analyysin ylikategoriaksi muodostui kokonais-
valtainen organisaatiomuutos, jonka suhteen aineiston analyysi tuotti analyysin sisal-

l6llisiksi padteemoiksi seuraavat ylikategoriat.
1. Henkil6st6 muutoksessa (sosiaalinen jarjestelma)

2. Toimintojen yhteensovittaminen ja tyotehtivien muutokset (organisaatio ja

teknologinen jirjestelma)
3. Uuden organisaation malli ja ominaisuudet (organisatorinen jirjestelma)
4. Uuden tyoyhteison synty (sosiaalinen ja rakennejirjestelmi)
5. Toimintakulttuurien yhdistiminen (sosiaalinen jirjestelmi, johtaminen)
6. Johtaminen yhdistymisen muutoksessa
7. Ympiristsuhteet ja ohjaus

Yhdistymisen atheuttamaa muutosta on kuvattu edelld esitettyjen kategorioiden si-
silld haastatteluaineiston esiin nostamien ilmi6iden ja niiden tulkintojen kautta. Nain
saadaan sisdllollinen kuvaus ja lisdiymmirrys yhdistymisen atheuttaman muutospro-
sessin sisallostd ja tulkintaperusta jannitteiden arvioimiseksi. Jatkossa muutoksen
pédteemojen sisilto ja niiden tulkinta on sijoitettu muutosprosessin vaiheittaista kul-
kua kuvaavaan prosessin kulkuun. Timin kokonaisuuden sisalld tapahtuu nyt ratio-
naalisen muutosajattelun jannitteiden kohdentaminen ensin organisaation eri osajir-
jestelmiin ja johtamiseen ja sen jalkeen muutosprosessin eri vaiheisiin.

Rationaalis- lineaaristen mallien ja tapahtuneen yhdistymisen atheuttaman muu-
toksen vilisen suhteen analyysi ja tulkinnat on tehty tutkimusongelman mukaisesti
etsimalld rationaalisen muutosprosessin ominaisuuksien ja yhdistymismuutoksen si-

sdllon ja kulun vilisid jannitteitd eri teemojen yhteydesta.
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6.2 Sosiaalisen jarjestelman muutokset: Yhdistymisen kokeminen
ja muutoksen vaikutukset jannitteiden esiin nostajina

Aineiston mukaan yhdistyminen vaikuttaa voimakkaimmin organisaation sosiaali-
seen jarjestelmiin ja johtamiseen. Yhdistymiselld on monenlaisia vaikutuksia organi-
saation sosiaalisessa jirjestelmissd. Muutos vaikuttaa ihmisten tunteisiin, itsetuntoon
ja motivaatioon, mahdolliseen muutosvastarintaan, sitoutumiseen, ihmisten vuoro-
vaikutukseen ja sosiaalisiin suhteisiin. Nami muutosilmiot vaikuttavat edelleen orga-
nisaation tyoyhteisjen ja kulttuurin muotoutumiseen ja luovat haastetta muutoksen

johtamiselle.

6.2.1 Inhmisten tunteet ja muutosvastarinta rationaalisuuden jannitteina

Yhdistymisen kidynnistymisvaiheeseen liittyvit ilmi6t vaikuttivat voimakkaasti ihmis-
ten tunteisiin ja tilannearvioon. Haastattelulomakkeeseen oli sisillytetty monia hen-
kiloston kokemuksia luotaavia kysymyksia, kuten yhdistymisen kokemista, muutok-
sen vaikutuksia, ihmisten arvioita omasta asemastaan ja kohtelustaan seki heidin
odotuksistaan muutoksessa. Muutoksen vaikutukset henkil6st66n kuvautuivat ai-
neistossa monisisaltéisesti. Yhdistymisessa, kuten muutenkin muutoksissa, kaikki or-
ganisaatiossa tehtdvit muutokset vaikuttavat ihmisiin. Muutoksen yhteydessi henki-
16ston ty6paine kasvoi, kun normaalit ty6t tehtiin muutosvalmistelujen rinnalla.
Muutostilanteen kaaosmaista sisidltéd henkilosté kuvasi edelleen mm. seuraavasti,
posti sekaisin, puhelut sekaisin, vanhat ja uudet jutut sekaisin, juttujako uutena, syyt-
tdjien vaihtuminen, juttumairien vaihtelu, valmistelutyéryhmiin osallistuminen, ty6-
paine, kiire jne. Kaikkeen tihdn sopeutuminen nosti thmisissa esiin monenlaisia tun-
teita, jotka ilmenivit erilaisina odotuksina, pelkoina, drtymykseni, vetdytymisend sekd
kiukutteluna ja vastarintana. Pelot ja odotukset liittyivit sithen, mita itselle tapahtuu,
miten tulee sijoittumaan uuteen organisaatioon, saako hin jatkaa aiemmissa tehtivis-
saan, millaisia tyGtovereita ja millaisen esimiehen saa, millaisen tyoparin saa, joutuuko
oppimaan uutta, minne joutuu muuttamaan, millaisen tyGhuoneen tai tilan saa, mil-
lainen on uusi tyoyhteisé ithmisineen ja miten se toimii, jne. Tama kaikki atheutti
epidvarmuutta ja koetteli ihmisten suhdetta tydyhteis66nsi ja itseensi ja pakotti etsi-
midn sopeutumisen keinoja uuteen tilanteeseen. Nama kokemukset painottuivat eri-
tyisesti yhdistymismuutoksen alkuvaiheeseen. Osa peloista ja odotuksista jatkui my6s
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muutoksen seuraaviinkin vaiheisiin. Muutos loi henkil6st66n voimakkaan jannittei-

sen tilanteen. TAma ilmeni erilaisina oireina, outona kiyttaytymiseni, suhteena yhdis-

tymiseen, epavarmuutena ja tiedon puutteena sekd jopa muutosvastarintana.
Muutoksen alkuvaiheessa ithmisia hairitsi eniten sithen liittyva sekavuus, yllatta-

vyys, epatietoisuus ja pelko tulevasta. Henkil6st6 kuvast tilannetta seuraavasti:
”’Se oli ihan hirved hissikki.”

”Tuntemattoman pelkohan se on kaikkein pahin. Se pitee samal
taval ihmisiin kun asioihin.”

”Yks suuri pointti mika tdssd oli, oli epitietoisuus. Eli kaikki oli
jatkuvasti ilmassa ja auki. Epitietoisuus sindnsi on kaikkein pa-
hinta.”

Muutos toi mukanaan haastateltavien mukaan “kisittimittoman aikaansaamatto-
muuden tunteen.” TAma “lamaannus” on tuttu asia muutoksen kulkua koskevissa
kuvauksissa ja nikyy mm. my6s Heikkildn (1998) tutkimuksessa liikepankkien yhdis-
tymisesta.

”Ei oikein osannut tehda mitdan tai saada aikaan.”
”Tuli semmosta papetien pyorittelya.”

”Qikeestaan kaikki meni sekasin.”

Muutostilanne nikyi henkisen stressin rinnalla my6s muunlaisina vaikutuksina. Muu-
toksen luomaan epavarmuuteen liittyi pelkoja ja ristiriitaisia tunteita, jotka saattoivat
vaikuttaa muutosvastarintaan ja muuttua myos fyysisiksi oireiksi (Heikkila 1998, 131,
135, Ylikoski 2009, 38). Yhdistymisen fysiologiset vaikutukset ilmenivit unettomuu-
tena, vatsakipuina, verenpaineen nousuna ja eri tavoin koettuna stressini. Yhteni
henkis- fyysisend vaikutuksena oireet nikyivit myos itkemisend.

”Ku oli nii kauheen vaikee tulla téihin. Jossain itketddn ja kaik-
kee, kyl se jollekin on vaikeeta. ”’Me ollaan jokin ongelma.”

”On ollu vaikeampaaki. Yks kirsi ihan joka aamuisista vatsaki-
vuista, ku on niin vaikeaa tulla t6ihin.” Muutosten takia. Se on
kyl et niin paljon tulee uutta asiaa ja niin paljon tulee asioi yleen-
sdki sisille, ja erilaiset ihmiset. Kyl meil on jollakin toisellaki var-
maan vihin verenpaineet noussu.”

Epivarmuus niyttid olevan selkedsti keskeisin muutoksen negatiivisista vaikutuk-

sista. Pelkoa heritti esim. epdvarmuus oman tyén ja jopa tyopaikan jatkumisesta.
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Tami pelko koski erityisesti niitd, joilla ei ollut vakinaista virkaa. Viran vakinaisuus

nayttdd olevan selked turvallisuustekija julkishallinnon muutoksissa.

”Pelkisin, jatkuuko hommat.”

”Kun kuitenkin oli virka.”

Tunteet ja vastustus muuttuvat prosessin kulun mukaisesti. Vahvimmillaan ne ovat
muutoksen alkuvaiheessa. Muutoksen vaikutuksia on kuvattu prosessikaaviolla,
missi ihminen kdy lipi pelon, vihan, surun ja lopulta ilon tunteita muutoksen etene-
misen mukaisesti (Vakkala 2012, 87, Stenvall & Virtanen 2007, 42 - 43, Arikoski &
Sallinen 2007, 56, Burke 2002, 92, alkuperiinen kaavio Gibler-Ross 1969). Kullakin
thmiselld on oma henkilokohtainen kehityskulkunsa negatiivisesta tunnetilasta tai
huolikokemuksesta kohti muutoksen hyviksymistid (Heikkild 1998, 31, Stenvall &
Virtanen 2007, 53, 98).

Muutos

Kirkastaminen

Selkiyttdiminen

Kohtaaminen

Huoli jostain

Kuvio 5.  Yksilon ja yhteis6jen muutosdynamiikka (Vakkala 2012, 94, Stenvall et al. 2007, 41)

Muutosdynamiikan on sanottu olevan samanaikaisesti yhteisollistd ja yksityistd. Se
rakentuu vuorovaikutuksessa sosiaalisen oppimisen kautta (Vakkala 2012, 93 — 94,
Stenvall & Virtanen 2007, 41). Muutoksen johtaminen edellyttaa niin yksiléiden, kuin
koko tyOyhteisén huomioimista. Muutoksen kokeminen ndyttdd timin aineiston
pohjalta kuitenkin olevan varsin yksilollistd (vrt. Heikkild 1998).
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Haastattelujen tulokset ilmensivit selkedsti muutoksen psykologisissa teorioissa esi-
tettyd kuvaa muutostilanteeseen liittyvisti monenlaisten tunteiden kokemisesta ja
odotuksista. Muutoksen esiin nostattamat tunteet nikyivit muutoksen alkuvaiheessa
pelkoina, himmennyksend, epavarmuutena ja kaipuuna entisiin ty6tovereihin. Epa-
varmuus nikyi pelkona ja asenteena sithen tuntemattomaan, jota muutos edustaa.
Nimi havainnot tukevat muutosteorian yleisia havaintoja ja korostavat muutoksen
vaikutuksia thmisiin erityisesti muutoksen alkuvaiheessa (esim. Holbeche 20006, 329
— 332, Heikkild 1998, 13 — 14, Ylikoski 2009, 34 — 38, Vakkala 2012, 91, Senge 1999,
Schein 1985, Lewin 1947, 1951, ym.). Ihmisten tunneilmaston ymmairtimisen tarve
ja tarve sen aitoon huomiointiin muodostavat jannitteita rationaalisen toteutusajatte-
lun sisille.

Muutokseen liittyva epavarmuus oli ehki keskeisin pelkoja ja erilaisia tunteita esiin
tuova piirre. T4atd korostaa tiedon puute. Tiedon ja tiedottamisen tarve nousee voi-
makkaasti esiin aineistosta. Yhdistymisten aitheuttama epavarmuus kdynnistyy konk-
reettisesti silloin, kun henkil6st6 saa tiedon yhdistymisen ajankohdasta. Tuolloin hu-
hutodellisuus vaihtuu konkreettiseksi tiedon tarpeeksi (Ylikoski 2009, 39 —41). Tissd
tietoa yhdistymisesti oli saatu ennakkohuhuina, ty6tovereiden keskeisissd keskuste-
luissa tai viestien vaihdossa, jopa paikallisesta sanomalehdesti. Virallisen tiedotuksen
kautta tietoa oli tullut laamannin tiedotustilaisuuksista, sihkopostilla, Idhiesimieheltd
ja oikeusministerion jarjestimassa Y T-neuvottelussa. Erityisen tirkeina pidettiin laa-
mannin jirjestimid tiedotustilaisuuksia. Tieto el vaan ndyttinyt riittdvin. Tiedon
puute luo jannitteisen tilanteen muutosprosessin alkuun (ja my6hempainkin kul-
kuun).

Tiedottamisen tirkeys johtamistoimintona nousee selkedsti esiin koskien kaikkia
muutoksen vaiheita. Tiedottamisella ja yhteisen ymmirryksen muodostumisella on
selked merkitys ihmisten sitoutumiseen ja luottamukseen muutosta kohtaan (merki-
tyksellistimisestd / uskottavuudesta mm. Weick 1995, 56 — 59, Jalonen 2007, 248 -
249). Huonosti hoidettuna tiedon puute ja luottamuspula voi vaikuttaa my6s muu-
tosvastarinnan muotoutumiseen (Van den Heuvel et al. 2017, Helpap et al. 2016).
Tiedottamisen tirkeytta tulisi korostaa koko oikeushallinnon mitassa. Erityisesti al-
kuvaiheessa tiedottamiseen tulisi liittyd uudistuksen / yhdistymisten tarpeen ja kulun
perusteleminen. T4ssa néyttaisi olevan kokonaisuudessaan parannettavaa.

”Mun mielestd hirveen tirkeetd on asenteiden muokkaaminen,
koska ihmiset ei ndd kaikis muutoksis jirkee. Perustella se, miks
tad on jirkevi ja miks tid on valttimaton, ja mikd on kunkin osa
siind ja iten se voidaan tehdd my6nteisesti. Mun mielestd se on
tirkeetd, koska jos thmiset saa perustelut hyvit, niin sit ne alkaa
lihtee sithen my6nteisesti mukaan. Mut jos vaan sanotaan, et no
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ni, nyt tapahtuu yhdistyminen, valtio siistda, sit alkaa semonen
”niin just meijin selkdnahasta revitiin” ja se on se negatiivi-

2

nen.

”Mun mielestd tin tiedotuksen ja se padtdsten perusteiden ld-
pindkyvyys, se on adrimmadisen herkki asia siind vaihees, kun ti-
lanne on akuutti, niin se on todella herkki. Se lipinikyvyys, jo-
kainen ymmirtdd, et miks niin tehdddn. Kaikien ei tartte hyvik-
Syy sitd, mut se on nihtivissi.”

Muutoksen onnistuneen kiynnistymisen kannalta muutoksen toteuttajien, tissa ta-
pauksessa kirijioikeuksien johdon ja oikeusministerion, tulisi osata aiempaa enem-
min kiinnittdd huomiota erityisesti yhdistymisten alkuvaiheeseen liittyviin henkilGs-
ton tunnetilothin. Tama edellyttia aktiivista tiedottamista ja erilaista informaation vi-
littdmistd uudistuksen tarpeista ja perusteluista. Laamannit joutuvat tissa vilikiteen,
koska he joutuvat puolustamaan yhdistymiseen liittyvda muutosta, joka tdssd tilan-
teessa nakyy yleisind, vaikeasti hyviksyttivina perusteluina.

Yksi tunteiden kohtaamisen ja kisittelyn ilmentymé on muutosvastarinta. Se on
my0s yksi eniten kasiteltyja teemoja muutoskirjallisuudessa. Muutosvastarinnasta on
kifjoitettu sen syntyyn, ilmenemismuotoihin, oikeutukseen ja sen kisittely / hoita-
mismenettelyihin liittyen. Rationaalis- lineaarisissa malleissa muutosvastarinta on
nihty thmisten luontaisena reaktiona muutostilanteeseen. Se on nihty asiana, jota
johto voi kisitelld, ja jonka johto voi poistaa oikeilla toimenpiteilld. Ihmiset on nahty
objekteina, joita johto voi kisitelld (Graetz & Smith 2010, 137, Burke 2008, Nyholm
2008, Holbeche 2006, ym).

Kiridjdoikeuksien yhdistymisissi esiintyi muutosvastarintaa eri tavoin. Yksiléta-
solla muutosvastarinta saattoi aitheutua ihmisten taustoista (tyOtilanne, elimén ti-
lanne, situaatio) tai odotuksista muutosta kohtaan. Yhteisollisesti muutosvastarintaa
ilmeni ldhinnd ryhmiéperusteisesti ihmisten ammattitaustan tai toiminnon mukaan.
Jotkut pienemmin organisaation tyontekijit thmettelivit, miksi heiddn toimivaa sys-
teemiddn joudutaan rikkomaan ja yritetdan luoda heidin mielestiin huonommin toi-
miva organisaatio. Toisaalta taas jotkut “vastustivat kaikkia asioita muutospalave-
reissa.”

Yhdistymismuutokseen liittyvit pelot ja epdvarmuus atheuttivat thmisille tunteen
oman tilanteensa hallinnan puuttumisesta. Henkil6ston keskeisimpid odotuksia muu-
tosta / yhdistymistd kohtaan oli erityisesti tahto vaikuttaa omaan asemaansa ja sijoit-
tumiseensa tulevassa organisaatiossa. Vaikuttamalla tai vastustamalla ihminen pyrkii

tasapainottamaan oman tilanteensa arviointia ja muutokseen sopeutumistaan.
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Erityisesti ”yhdistettivin” eli pienemmain organisaation henkilosto koki kaipuuta en-
tiseen tySyhteisd6n. Tunne objektiksi joutumisesta ("meidit yhdistetddn”), nosti
henkistd vastustusta yhdistymiseen sopeutumiseen. Kaipuu aiempaan ja tyytymatto-
myys “tarpeettomaan’ muutokseen nikyi selkedsti muutosvastarinnan syyna. Vasta-
rinta ilmeni esim. vetdytymisend tai taustavaikuttamisena yhdistymistd koskevissa
keskusteluissa. Térked ainakin henkisen vastarinnan muodostumiseen liittynyt tekijd
oli taltd pohjalta syntynyt eriarvoisuuden tunne. Pienemmin kirdjioikeuden henki-
16st6 tunsi, ettd heitd kohdeltiin epdoikeudenmukaisesti heiddn tullessaan isompaan
organisaatioon. Heiddn muutosarvojaan ja odotuksiaan oli loukattu.

Tdmi johti tunteeseen, ettd tissd yhdistymisessa jatkossa emo-organisaatioksi ni-
mettivin isomman organisaation kiytinnot “kévelivit ylitse”. Thmiset kokivat muu-
toksen hoitamisessa sovellettujen menettelytapojen loukanneen heididn oikeudenmu-
kaisuuden tunnettaan. Pienemmain organisaation edustajat kokivat, ettd heiti ei oltu
kuunneltu riittivasti eivitkd he olleet voineet osallistua tasapainoisesti muutokseen
liittyvddn keskusteluun. Télldi on katsottu olevan yhteys ihmisten sitoutumiseen
(Kyootai et al. 2017). Samalla tistda muodostui koko muutosta koskeva rationaalisuu-
den jinnite.

”Se, mitd tuolta tind piivini kuuluu, niin se on se, ettd taalld
jyrittiin. Tdstd ei tehty sitd uutta kirdjdoikeutta, jota ndd odotti.

He odotti titd. Nyt tis on timmonen vihidn 7jyrdidmismeininki.
Tis el oo riittavasti kuunneltu miten tuolla tehtiin.”

”Kylld ne, jotka tulee pienisti putiikeista, ja ne tulee timmdseen
isoon juttuun, niin kylld ne aika littinaks ly6dddn taalld.”

Isomman organisaation kiytintGjen ja sddntdjen omaksuminen synnytti organisaa-
tioon ikdin kuin taistelevat vastapuolet. Yhdistymisia tutkineet tutkijat ovat varoitta-
neet timinkaltaisen asetelman syntymisesti (Esim. Holbeche 2006, Taskinen 2005,
Kanter 1985, Kanter et al. 1992, Ansoff 1983, Vaara 1993).

”Ne kokee uuden organisaation (pienemmain/yhdistyvin) hen-
kiloston uhaksi.”

“Isompi organisaatio kdveli yli.” ”Kylldi mua harmittaa, kun
kaikki siis toisen tyGtavat tuli meille. Meill oli loppujen lopuks
modernimpaa mun mielestd, monet ty6tavat.”

”Aina, kun puhutaan muutosvastarinnasta, puhutaan meista.
Mut vastaanottajal on samanlainen muutosvastarinta kun, ja voi
olla jopa kovempi.”
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Erds vuoden 2010 rakenneuudistukseen liittyvé erityinen ongelmakysymys oli tyo-
matkojen pidentyminen. Kirijioikeuksien sijoittuessa maakunnallisiin keskuspaikka-
kuntiin, joidenkin henkiléiden ty6matkat pitenivit olennaisesti. Téllainen muutos
saattaa luonteestaan johtuen vaikuttaa ihmisen koko elimintilanteeseen, situaatioon.
Ihmisten kokemusten on katsottu syntyvin ja saavan merkityksid suhteessa heidin
situaatioonsa. Situaatio vaikuttaa sithen, miten muutokseen liittyvia asioita tulkitaan
ja millaisia merkityksid sille annetaan (Simone et al. 2016, Vakkala 2012, 85).
Tyomatkojen pitenemiselld oli selva negatiivinen muutosvaikutus. Tama lienee
ollut monen kohdalla yksi vaikeimmista yhdistymismuutosten hyviksymiseen liitty-
vid kysymyksid. Otikeusministerié koetti auttaa tydmatkojen pidentymiseen liittyvad
ongelmaa erilaisin muutostukeen liittyvin seikoin. Joidenkin ihmisten kohdalla yhdis-
tyminen ja tyopaikan siirtyminen edemmiksi, saattoi muuttaa koko hinen elimanti-

lanteensa (Vakkala 2012, 83).

”Niil on varmaan ongelmaa (tulijat) sitten, koska nehin on ollu
sielld 30 vuotta, jotkut. Jopa enemmain. Niin ymmarrin, ettd var-
maan pelonsekaisin tuntein sieltd tullaan, ensinnékin tuo pitké
matka, 60 kilsaa. Jaksaako sitd mitenkdin mennd ja muuta ja toi-
sekseen, koetaanko oikeesti, ettd ollaan jotenkin alempikastilai-
sia. Vaikka el mitddn perustetta sille tule olemaan. Kylldhdn sen
huomas, ettd timi keskuspaikka on se ykkospaikka, alitajuntai-
sesti ainakin.”

”Tyomatkaa tuli 130 km piivis, Se on aina kaksi tuntia paivéssa.
Kylldhin sitd lihempdnd tyotd tekis jos suinkin vaan on mah-
dollista, mutta ei nyt ainakaan.”

”Se tietysti harmitti vihin, ettd than tinne asti. Ja se ettd tiesi,
mitd tddlld on ja minkdlaista tddlld on, ja minkilainen piillikkd
tailld on. Ja sitd rataa, minkilainen ilmapiiri tdalld on, niin vihin
harmitti, lievisti sanoen.”

Muutosvastustuksen kohteena ei valttimittd ollut pelkdstddn tyomatka, vaan muut-
tamaan joutuneet ihmiset arvioivat my6s uuden kirijioikeuden organisaatiota, sen
johtoa ja tulevaa tyOyhteis6ain ja sopeutumistaan sen kaytinteisiin kokonaisuutena.
Tissa tilanteessa ihmisten voi sanoa olleen pakon alaisena ilman mahdollisuutta vai-
kuttaa oman tilanteensa muotoutumiseen. Vaihtoehto olisi kova, joko muuttaa mu-
kana uuteen paikkaan tai jaiddd pois organisaatiosta. Ihmisille, joille muuttaminen olisi
ollut mahdotonta, tarjottiin toki mahdollisuutta muuttaa johonkin samalla tyévoima-
alueella olevaan toiseen julkiseen organisaatioon. Tamakiddn ratkaisu ei ollut helppo

eikd paikkoja aina ollut saatavillakaan.
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Muutosvastarinnalla oli my6s muitakin syitd. Henkil6ston puolelta tulleen muutos-
vastarinnan keskeisin ongelma oli nikemykseni mukaan yhdistymistarpeen hyviksy-
minen ja sithen liittyvd muutoksen perusteleminen. Toisena tekijani kritisoitiin yh-
distymisen perusteluihin liittyvaid tiedottamista. Tama kaikki vaikeutti ihmisten sitou-
tumista muutokseen. Thmisten oli vaikea hyviksyi kokonaisjirjestelmitason (oikeus-
ministerié / valtioneuvosto) paitostd, jonka mukaan heidin kasityksensd mukaan
”oma”, hyvin toimiva tuomioistuin lakkautettiin ja yhdistettiin toiseen. ”Pakkoyhdis-
tymiseen” liittyvdan henkiseen vastarintaan liittyivit muutokseen siséltyvit pelot ja
epiavarmuus sekd tunne oman aseman ja tyon hallinnan menettimisestd. Niiden vas-
tustamistekijoiden taustaksi oli mahdollista ymmirtda rationaalisia syitd, jolloin muu-
tosvastarinnan voisi ajatella nousevan oikeutetuista syistd. Kaikki vastarinta ei siis
tassakddn muutoksessa ollut luokiteltavissa irrationaaliseksi. Tutkimuksissa on nihty,
ettd muutoksen vastustuksessa voi yksilén nikékulmasta olla kyse rationaalisesta toi-
minnasta, jos esim. muutoksen perusteet tai tavoitteet koetaan kyseenalaisina (Vak-
kala 2012, 87, Jarvinen 2001, 102). Pasi Valtee on I6ytinyt tuloksen, jonka mukaan
muutoksen vastustamista perustellaan useammin rationaalisilla tekij6illa silloin, kun
muutos herittdd tavallista enemmin uhkakuvia (Valtee 2004, 25 — 26, Vakkala 2012,
87).

Muutosjohtamisen kannalta muutosvastarinta edellyttid sellaista ihmisten johta-
mista, mikd huomioi ja kasittelee vastarinnan syntyyn liittyvia seikkoja ja pyrkii si-
touttamaan ihmisii vireilld olevaan muutostilanteeseen. Amarantou et al. (2018) kat-
sovat, ettd ithmisten asenteisiin muutosta kohtaan vaikuttavat tyontekija — johto- suh-
teet, ihmisten henkil6kohtaiset odotukset seki ihmisten mahdollisuus osallistua pai-
toksentekoon. Henkil6stén osallistumisen on yleisesti katsottu vihentdvin muutos-
vastarintaa ja helpottavan uuteen organisaatioon kiinnittymista.

Huono ihmisten johtaminen ja puutteellinen kommunikaatio voivat aiheuttaa ih-
misissad vadrinymmarrystd muutoksen tavoitteista ja prosessista ja johtaa huhuihin ja
demoralisaatioon sekd sitoutumisen puutteeseen (Gill 2003 / Price 2009, 223). Muu-
tosinformaatiolla on suuri merkitys ihmisten sitoutumiseen, psykologisen sopimuk-
sen tdyttymiseen sekd luottamukseen muutosta ja sen johtoa kohtaan (Van den
Heuvel et al. 2017). Ihmisten ja organisaation psykologinen sopimus on koetuksella
muutostilanteissa.

Mitd paremmin ihmiset ymmartivit ja hyviksyvit muutosten tarpeen ja peruste-
lut, sitd syvemmin he sitoutuvat muutoksiin. Mitd enemman ihmiset voivat vaikuttaa
asioihin ja osallistua muutokseen, sitd paremmin he suhtautuvat muutokseen. Ihmi-
set vastustavat ulkopuolista madraysti. Johdon on jaettava olemassa oleva tieto hen-

kiloston kanssa vaihe vaiheelta, samoin kuin tieto tulevasta. Kun vastarinnassa on
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kyse hallinnan tunteen menetyksestd, epavarmuudesta, kasvojen ja aseman mahdol-
lisesta menetyksestd, johdon tulee my6s luoda ihmisiin uskoa (Kanter 1985 / Price
2009, 176). Peter Senge on todennut, “ihmiset eivit vastusta muutosta, he vastusta-
vat olevansa muutettavinal” (Lewis 2011, 177). Kanter toteaa, ettd thmiset suhtautu-
vat muutokseen sen mukaan, kokevatko he, ettdi muutos on tehty heille, vai ovatko
he tehneet muutoksen (Kanter 1985 / Price 2009, 176).

Ihmisten on katsottu vastustavan muutosta, kun he kokevat menettivinsi jotain
sellaista, milld on heille erityistd arvoa, tai kun heitd pyydetdin tai pakotetaan siirty-
midn johonkin mitd hin ei tunne, tai johonkin, mitd hin ei ennen ole kokenut (Burke
2002, 92, Kotter & Schlesinger 1979, 108, Price 2009, 162, Paton & McCalman, 139).
Tutkijat ovat esittdneet vastaavanlaisia muutosvastarinnan atheutumissyiti, joita na-
kyy tissakin tutkimuksessa. Niitd ovat hallinnan menetys, epdvarmuus, yllitys, kas-
vojen menetys, huoli tulevasta kompetenssista, lisity6 jne. (Kanter et al. 1992, 380,
Yukl 2006, 285 — 280).

Kaikki muutosvastarinta ei ole irrationaalista. Tdssikin tutkimuksessa saattoi huo-
mata, ettd se voi syntyd ymmarrettivistd nikokulmista. Jo Lewinin teoria esittda, ettd
vastarinta on luonnollinen vastaus suureen ja merkittdviin muutokseen. Ihmiset pel-
kaavat menettivansa tydhonsa liittyvai kontrollia ja olla haavoittuvaisia. Ihmiset jou-
tuvat samalla pois mukavuusalueiltaan. Lewin katsoi my0s, ettd vastarinta on valtti-
mitén osa muutoksessa tarvittavaa uuden oppimisprosessia (Holbeche 20006, 76,
my6s Argyris 2004). Muutosvastarinta on luonnollinen ja odotettavissa oleva ilmi6
(Holbeche 2000, 382). Kaikki muutosvastarinta ei sellaisenaan ole epianormaalia eika
pelkdstdin haitallista muutoksen kululle (esim. Matthews & Linski 2016). Vaikka vas-
tarintaa usein kasitellddn itsestddn nousevana ilmiona ja johdon haasteena, muutok-
sen toimeenpanon sisiltd, esim. muutosten perustelujen I6yhyys tai ei-uskottavuus ja
niiden esittimisen tapa, samoin kuin johdon asenne saattavat nostaa aiheellista muu-
tosvastarintaa (Holbeche 2006, 76, Kanter 1985 / Price 2009, 182 — 183, Kanter et
al. 1992, 376, Kotter & Schlesinger 1979 / Price 2009, 170, Vakkala 2012, 90). Ko-
kemukset epdoikeudenmukaisesta kohtelusta, pakollinen muutto toisiin olosuhteisiin
ja sopeutuminen uusiin tilanteisiin nostivat esiin vastarintaa ja rationaalisen ajattelun
jannitteita.

Johdon haastatteluista nikyy selkeidsti, ettd johto (laamannit) on tiedostanut
erityisesti muutosprosessin sulattamisvaiheeseen liittyvit ihmisten pelot, uhkien
kokemisen ja niistd nousevan mahdollisen vastarinnan tulevaa muutosta kohtaan.
Laamannit olivat havainneet ihmisissd muutosvastarintaa, vastustusta ja pettymyksen
tunteita. Nimi reaktiot korostuivat erityisesti niissd kardjaoikeuksissa, jotka
lakkasivat olemasta ja joiden vidki joutui muuttamaan uuteen perustettavaan
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kardjaoikeuteen. Laamannit nayttivit olleen hyvin perilld ja varautuneita tillaiseen,
mutta samalla he kokivat nima tilanteet yhdeksi vaikeimmista yhdistymisen aikana.
Ihmisten johtamisesta on syntynyt yksi lipi koko muutosprosessin kulkeva
rationaalisuuden  jinnite ja ehkd eniten opeteltava asia  yhdistymisten

muutosjohtamisessa.

“Lopetettavassa yksikéssd oli vahva muutosvastarinta. Tuoma-
rit kieltdytyivit kokonaan yhteistydsti. Se heijastuu vieldkin
meididn organisaatiossa erityisesti yhden tuomarin kohdalla.”

”Lakanneen yksikon henkilésténeuvottelut olivat vaikeita.
Aluksi tuntui jopa mahdottomalta saada porukka puhaltamaan
yhteen hiileen.”

”Yhdistyvien yksikéiden henkilokunta tunsi epdvarmuutta ja
pelkoa siitd, ettei heité ja heiddn osaamistaan arvosteta ja ettei
heiti tulla kohtelemaan tasapuolisesti jacttaessa uuden maakun-
nallisen kirdjioikeuden tehtivid. My6s uusi tyopaikka fyysisesti
ja uusi oma tyOyhteisé uusine tybkavereineen saattoivat mieti-
tyttad.”

Laamannit olivat arvioineet tilanteen oikein ja kantoivat huolta henkilostén tychy-
vinvoinnista. He huomioivat my6s tyomatkojen pitenemisen yhdistymisen ongel-

mana.

”Koin itse omasta johtamisvinkkelistini hyvin tirkeeks sen hen-
kilbkunnan hyvinvoinnin, kun tiesin, minkalaisia ongelmia ih-
misilld on jirjestdd niitd pitkid tyématkoja. Kuitenkin kanslia-
henkil6kunta, vaikka heilld oli nditd omasta elimdstiédn riippuvia
ongelmia, aika nopeasti sen hyviksyivit, ja kddntyivit myotivir-
taan katsomaan asiaa.”

Muutosvastarintaa kisitellessddn laamannit joutuivat my0s reflektoimaan omaa osaa-

mistaan ja muutostilanteen hallintaa.

”Aivan, mut en mi sitd sano et kyl md joskus mielessini sadat-
telen, ettd mitd, kuinka helvetin jaykkédd voi ja joustamatonta ja
ymmirtimitonti voi olla. Ja silloin vaan sitten mietin usein sitd,
et mikd vika mussa on, etten ma osaa markkinoida naita ideoi-
tani, vai onko ne niin huonoja. Kyllihin siind aina sitten sitikin

kysyy.”

Tutkijat ovat yksimielisia siitd, ettd ihmisten johtamisen taito korostuu muutosjohta-

misen ja muutosvastarinnan kohtaamisen yhteydessi. Holbeche toteaa, ettd monet

94



muutoksen johtajat tuntevat epimukavuutta toimiessaan ihmisten johtajina muutok-
sissa, koska heiltd puuttuu ymmarrystd inhimillisen muutoksen prosessista ja luon-
teesta. Johto tarvitsisi hinen mukaansa tihan liittyvid taitoja ja lihestymistapoja, jotka
menevit syvemmalle kuin perinteinen rationaalinen osaaminen (tdssa Holbechen voi
olettaa lihestyvin ajatusta rationaalisen muutosajattelun jannitteistd). Hinen mieles-
tadn ei riitd olla pelkdstdin hyvd muutoshankeen johtaja. Johdolla tulisi olla holistinen
ymmirrys muutoksen strategisista, rationaalisista, kdytinnollisistd, symbolisista,
emotionaalisista ja intuitiivisista nakokulmista (Holbeche 2006, 25). Tihin nikemyk-
seen on helppo yhtyi. Se my6s korostaa timin tutkimuksen merkitysta.

Muutosjohtajalle ja muutoksen toimivalle / onnistuneelle johtamiselle asetetaan
my6s muunlaisia vaatimuksia. Keskeinen tekija muutoksessa on ihmisten luottamus
muutoksen johtoon. Johdon tulee pyrkid legitimoimaan rooliaan muutoksessa.
Hankkiakseen uskottavuutta, johdon tiytyy olla rehellinen, luoda luotettavuutta,
tehdid roolinsa selviksi, olla osaava ja arvotietoinen sekd aikaansaava. Johdon tulee
olla my6s tulevaisuuteen katsova ja suuntatietoinen sekd innostava, etti energinen
(Holbeche 2006, 268). Kyse on luottamuksesta ja sen perusteista (my6s Harisalo &
Miettinen 1996, 25 - 30).

”Tietenkin, kun hoidettiin henkistd hyvinvointia lopetettavassa
yksik6ssd, niin totta kai se vaati, ettd sithen satsas paljon ja kivi
ihmisten kanssa keskusteluja, yhteiskeskusteluja ja yksilokeskus-
teluja. Ensimmadisissd keskusteluissa huokui vihamielisyys,
mutta sitten se rupes menemiin pikkuhiljaa eteenpdin, kun
pédstiin keskustelemaan thmisten yksil6llisistd tarpeista ja hen-
kilokohtaisista asioista. Thmiset alkoi luottamaan siihen, ettd
kylld tdssd pyritddn tekemddn titd vilttimitontd ratkaisua niin
paljon kuin mahdollista minunkin asioita huomioon ottaen.”
Piti panna itsensi likoon.

Motivaatio on keskeinen transformationaaliseen muutokseen ja johtamiseen liittyva
kisite. Esim. muutosvastarinnan on katsottu herddvin, jos muutos vaikuttaa negatii-
visesti yksittiisen thmisen motivaatioperusteisiin (Holbeche 2006, 383). Holbeche
katsoo, etti muutos saattaa hiiritd ihmisten motivaatiohaasteita ja erilaisten tarpeiden
tyydyttimistd. Uudet tyotavat, uuden oppiminen, tyon ja kodin suhteet ja muut muu-
toksen ilmentymat hiiritsevit ihmisten motivaatiota tyotdan kohtaan Holbeche 2006,
383). Muutos voi hiiritd nditd muutoksen eri vaiheissa. Ihmisten innostamisesta ja
tuesta tulee tirked johtamisen kohde. Muutosjohtaminen edellyttda ihmisten innos-
tamista ja heiddn tavoitteidensa ja unelmiensa tukemista (Burns 1978, 4, 20).

95



Motivaatiota on pidetty tirkedni elementtind thmisten innostuneisuuteen muutoksen
toteuttamisessa. Henkiloston motivaatio on edellytys muutoksen onnistumiselle,
mutta samalla koettu onnistuminen on olennaista heidin motivaatiolleen. Haasteena
on, miten muutoksen kannattavuus voidaan perustella ihmisille hyviksyttivisti
(Price 2009, 91, 149, Nadler & Tushman 1989, 202, Gill 2003 / Price, 224). My6s
Kotter katsoo selvittdessddn muutosaskeleidensa ensimmadistd porrasta, muutostar-
peen luomista (sense of urgency), ettd ilman sithen liittyvdd motivaatiota thmiset eivit
auta muutoksen tekemisti, eikd se ndin etene. Samalla Kotter vastaavasti korostaa
lyhyen tihtdimen voittojen merkitystd motivaatiolle (Kotter 1985, 57, Price 2009,
114, 224, 234). Ihmisten motivaatio muutosta kohtaan voi kasvaa oikein organisoi-
dun vaiheittain etenevin muutossyklin hoitamisella (Vakkala 2012, 92 - 94, Stenvall
& Virtanen 2007, 53, 98, Price 2009, 150). Timi edellyttid muutossyklin sisdllon
psykologista ymmirtimistid. Muutokseen liittyvd epadvarmuus vaikuttaa negatiivisesti
ihmisten motivaatioon (Burke 2002, 66).

Johdon motivoiva kommunikaatiotapa on yksi muutosmotivaation vahvistaja.
Viestit on osattava kytked thmisten tarpeisiin ja intresseihin seka tunteisiin. Thmisten
on tunnettava yhteisyytti muutoksen kanssa (Conger 1999, Goodwin 1998 / Gill
2003 / Price 2009, 234). Motivaatio liittyy liheisesti muutokseen sitoutumiseen. Si-
toutumista ja motivaatiota lisddvit viestinti, osallistuminen ja uuteen sopeutumisen
esteiden poistaminen (Rogiest et al. 2016, 1094 — 1106, Vakkala 2012, 92, Luo et al.
2016). Kun ihminen saa lisdd tietoa ja aikaa kisitelld muutosilmiotd, hin oppii jatta-
miin aiemman taakseen, luopumaan ja alkamaan uuteen. Tama on yksi yksilon psy-
kologisen prosessin keskeisid kysymyksid muutoksessa (Burke 2002, 95 - 96, Burke
2008, Ylikoski 2009, 48 - 49, Stenvall & Virtanen 2007, 98, Vakkala 2012, 92, Bridges
1986, 25). Osallistuminen muutostychén auttaa ihmisid irtautumaan vastarinnasta.
”’Mukana olo johtaa sitoutumiseen” (Burke 2002, 97, Holbeche 2006, 79).

Muutosvastarintaan on kytketty my6s vallan kisite (Lewis 2011, 178). Organisaa-
tion johto voi ponkittdd asemaansa liittyvad valtaa ja médriysvaltaa valtansa avulla.
Minzberg (1983 / Lewis 2011, 181) katsoo, ettd my6s muutosagentit voivat syyllistya
kayttimain muodollista valtaansa henkilostéd kohtaan. Henkil6st6 voi puolestaan
pyrkid kiyttiméddn valtaa muuttaakseen esim. muutoshankkeen suuntaa. Erityisesti
asiantuntijoilla voi olla osaamiseensa ja patevyyteensa liittyvé asiatuntijavaltaa, mitd
voi kiyttdd painostuskeinona muutoksessa. Valta voi ndin muodostua jonkinlaiseksi
tasapainokasitteeksi muutoksissa. Huonoimmassa tapauksessa muutostilanne muo-
dostuu valtataisteluksi. Yhdistymisissd ndyttid vallitsevan sellainen lainalaisuus, ettd
yhdistettdvistd organisaatioista suurin, se, johon muita yhdistetain, saa ikdin kuin

valta-aseman suhteessa pienempiin yksikéihin. Tami on toiminnallisesti perusteltua,
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mutta yhteisollisesti haitallista. T4lld on vaikutusta tyoyhteiséjen ja tulevan yhtenii-
sen kulttuurin muotoutumiseen. Se muodostaa jinnitteen, mitd johdon on huomioi-

tava.

6.2.2 Johtamisodotukset muodostavat jannitteita luovia muutosarvoja

Henkil6st6 toi haastatteluissa esiin huomioita asioista, joita he olisivat odottaneet
noudatettavan muutosprosessissa. Keskeisimmiksi ndistd odotuksista nousi henki-
16st6n tasapuolinen ja oikeudenmukainen kohtelu. Se, miten ihmisid oli heiddn mie-
lestddn kohdeltu ja kohdattu, oli aitheuttanut pahaa mieltd ja muutosvastarintaa muu-
toksessa. Tama korostui erityisesti pienempien, suurempaan yksikk66n liittyvien ka-
rijaoikeuksien henkil6stéssd. Henkilésto kritisoi mahdollisuuttaan osallistua ja vai-
kuttaa oman ty6n ja oman aseman muodostumiseen. Samoin arvosteltiin sekd aiem-
man, ettd tulevan tyon tasapuolista arvostamista eri organisaatioissa tyoskentelevien
kesken. Ihmisten oikeutettuna lihtokohtana oli, ettd heitd on kohdeltava tasa-arvoi-
sesti ja oitkeudenmukaisesti siten, ettd heidit hyviksytain samanarvoisina ja heihin
luotetaan tyontekijéind. Niihin odotuksiin liittyi odotus luottamuksesta, avoimuu-
desta, lapinikyvyydestd, sitoutuneisuudesta ja me — hengesta. Perimmiisend odotuk-
sena oli ihmisten tasa-arvoinen ja oikeudenmukainen seki avoin kohtelu yhdistymi-
sen johtamisessa ja organisoinnissa. Kutsun niitd odotuksia ja toiveita yndenmukai-
sesta kohtelusta muutosarvoiksi, joissa korostuu odotus oikeudenmukaisesta ja tasa-
arvoisesta kohtelusta (vrt. Burnes & Jackson 2011, 133 - 162).

Kun ihmisia sijoitettiin uuteen organisaatioon ja uusiin tehtaviin ja tyéyhteisoihin,
nidmi arvot ja odotukset nousivat voimakkaasti esiin. Thmiset odottivat tasa-arvoista
kohtelua muiden kanssa. Tama koski heidin tyotddn, osaamistaan ja heidin sijoittu-
mistaan organisaatioon. Ihmiset odottivat, ettd heiti huomioidaan henkil6kohtai-
sestl, ettd heitd kuullaan ja ettd heilli on mahdollisuus vaikuttaa omaan asemaansa ja
sijoittumiseensa. Tama korostaa ithmisten kohtaamisen ja ihmisten johtamisen hal-
lintaa muutoksen alkuvaiheessa. Téstd kiynnistyy myos tie tulevien tyoyhteiséjen ra-
kentumiseen.

Erityisen voimakkaasti ihmiset odottivat oman aiemman ty6nsi ja osaamisensa
arvostamista ja henkilokohtaista, yksil66n ulottuvaa johtamista. Naytti siltd, ettd ih-
miset kokivat tyontekijoina tulevansa uudelleen arvioiduksi suhteessa sithen, miten
he ’kelpaavat” uuteen organisaatioon. Tama tuli esiin erityisesti pienemman yhdisty-

vin organisaation henkil6ston kannanotoissa. Kuitenkin my6s isommassa organisaa-
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tiossa saatettiin peldtd uuden henkil6ston sijoittumista uuteen organisaatioon. Tillai-
nen tilanne on omiaan nostamaan jannitteitd johdon ja henkiléston vilille. Téllaista
tunneilmastoa ei voi hoitaa vain rationaalisen suunnittelun ja johtamisen kautta, vaan
thmiset on kohdattava ja heitd on johdettava tilanteeseen liittyvien jannitteiden hal-

litsemiseksi.

”Me, jotka tullaan tinne, niin meijin tdytyy taas alottaa nollasta
luomaan mielikuva meista. Se on toisaalta se raskain. Se, ettd si
oot johonkin yksikk66n antanut kymmenen vuotta tai jotain,
niin periaattees si oot tietyl taval se, miki sd oot miehiis tai nai-
sias. Sen jilkeen, nyt ku si menet uuteen, niin tavallaan alkaa
pitkélti alusta.”

”T4di vastaanottava organisaatio kokee uhaks timin uuden or-
ganisaation henkil6kunnan. Siel tulee vihin sellasta komment-
tia, ettd ei osata, me ei osata tehdd mitdidn.”

Organisaation tulevan yhtendisyyden ja organisaatioon sitoutumisen kannalta uuteen
organisaatioon liittymisen tunne on tirked ja sensitiivinen johtamiskysymys (tistd
esim. Vakkala 2012, 88, 100, Ylikoski 2009, 45, 62, Heikkild 1998, 34, Holbeche 2000,
85, Kanter 1985 / Price 2009, 179 - 180). Ihmiset odottivat, ettd kaikkia kirdjaoikeu-
den t6ita ja ithmisid arvostetaan samalla tavoin ja samoilla periaatteilla. Aineistosta
valittyi uuden tuomioistuimen organisointiin liittyvé turhautumisen tunne ja erityinen
huoli oman aiemman ty6n arvostuksesta. Tami vaikuttaa uuteen organisaatioon si-
toutumiseen ja uuden tyoyhteison muotoutumiseen ja aiheuttaa rationaalisuudelle
jannitteen (Rogiest et al. 2016). Tyoyhteiso ei synny vaan suunnitelman ja itsestdan
tapahtuvan kehityksen tuloksena.

Tulijoiden tasapuolisen kohtelun vaatimus on keskeinen vaatimus erityisesti joh-
dolle, mutta se edellyttid ymmirrystd ja kdyttdytymismalleja myds muulta henkil6-
kunnalta. Haastatteluista nousi kuitenkin useasti esille pienemmain organisaation hen-
kilostén kokemus isomman organisaation henkiléstén suosimisesta ja heidin itsensa
ndenniisestd kohtelusta. Tunne mahdollisesta objektiksi joutumisesta ja toisen yksi-
kén toimintojen ja tyontekijoiden suosimisesta on asia, miki saattaa jadda pitkiksikin

ajaksi kaivamaan uuden organisaatioon sijoittuvan henkil6ston mielta.

”Sitd (arviointia) pudottaa just se, ettd meil jii semmonen olo,
et me ollaan just se ongelma. Semmosta ei, sen olis voinu vilt-
tad. Esimerkiks sit on timmo&nen salasanaongelma: siis mitéd var-
ten vaan melijin salasanat muutettiin? Jos tuli tdd yks suuti iso,
uus ni se on sit ja, miksei tullu uudet tunnukset kaikille. Eli sem-
monen tasa-arvoisuus siit puuttus.”
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”Kun ajattelee, ettd meidin kirijioikeus oli hyvin toimiva, ni
eiks sielt sit olis 16ytyny jotain. Mil saatais tuotuu esille ne sen
pienemmin organisaation vahvuudet, et mika siel oli hyvad. Mi-
ten iso saatais ensin tutustumaan sithen pieneen niin hyvin, et
se nikis mitd hyvai sieltd voitais. Ettei se oo vaan sen suuren
ideoita sitte tiynnd.”

Vaikuttamisen mahdollisuutta pidettiin alkuvaiheessa tirkedni juuri oikeudenmukai-
sen kohtelun kannalta. Vaikuttaminen toteutuu ottamalla henkil6sté mukaan muu-
toksen suunnitteluun ja toteuttamiseen (Stenvall & Virtanen 2007, Vakkala 2012,
Juuti 2004, Juuti & Virtanen 2009, Osborne & Brown 2005, ym.).

”Sit, ettd ihmiset pddsis vaikuttamaan mahdollisimman paljon
sithen omaan lokeroonsa mita he tekee. Koska se sitouttaa, se
motivoi tyén tekoon ku si pdiset ite sithen, sd tunnet, s saat
sen tunteen, ettd si saat vaikuttaa sithen omaan tekemisees jol-
lain tavalla, ettei sitd vaan sanella, et si oot huonees B316 ja si
teet titd ja titd hommaa.”

7K kiytiiks sua haastattelemassa silloin, kun si siirryit? V: Kdy-
tiin. Joo, siis kaytiin juttelemassa kylld. Mut, jos sanotaan, et me
keskusteltais ndin, sd juttelisit mun kans ja ma olisin hiljaa, niin
tulee vihdn semmone olo, et ei nyt than vilttdmittd tima oo...
K: tarkoitatko, ettd tuntuu ndenniiselti? V: Joo, ja musta on
mielenkiintoista, miten se et mitkd on ne kriteerit, milld ihmisia
arvotetaan.”

Henkil6sto arvioi johdon kayttiytymista tarkoin ja tunteella. Johdon hyvi ajatus osal-
listaa henkil6stod edellytti, ettd vaikuttamisen tuli olla (tai ainakin tuntua) todellista.
Jos vaikuttaminen vaikutti ndenndiseltd, osallistumisesta ei syntynyt muutoksen kan-
nalta tavoiteltuja hyotyji. Johdon on syyta tiedostaa ndenniisyyden vaara yhdistymi-
sen johtamisessa, jossa monet osallistumista pienemmiltakin asiat tuntuvat nousevan
merkitseviksi (vrt. Argyris 1999, 8-9, Lewis 2011, 188, kiyttoteoria ja julkilausuttu
teoria). Mikili toimenpiteistd jad ndenndisyyden ja toisen osapuolen suosimisen
tunne, se haittaa ehki pitkdinkin uuteen organisaatioon sitoutumista ja on omiaan
luomaan epioikeudenmukaisuuden tunnetta organisaatioon.

”Kun uusi paillikko tutustuu sithen henkilkuntaan, jos se kes-

kustelu on sellane, et sul tulee sellane olo, et tima tehddidn sen

takia, et halutaan antaa mielikuva, niin se ei palvele mitdin. Pdin-
vastoin se saattaa tuottaa negatiivisen lihtékohdan.”

”Nii et se on ndenndistd. Et se tehdéin, niin kun tind piivini
tuntuu, et Y'T-laki et se pitdd pitdd.”
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Vaatimukset /odotukset tasapuolisesta ja oikeudenmukaisesta kohtelusta voidaan lii-
tid koko muutosprosessin johtamiseen. Kysymys on siitd, miten henkildst6d kohdel-
laan muutoksen alkuvaiheessa, silloin, kun heitd nimitetddn ja sijoitetaan ja kuinka
heitd kuullaan prosessin jatkovaiheissa. Henkil6sté odotti asiallista ja tasapuolista
kohtelua, misti ei saa syntyd epiaoikeudenmukaisuuden kokemusta. Asiallista kohte-
lua pidettiin hyvini kohteluna. Sen tuli olla oikeudenmukaista ja toteutua tasapuoli-
sesti. Asiallinen kohtelu luo positiivisia vaikutuksia muutokseen. Henkil6sté mittaa
arvostustaan silld, miten heihin yhdistymisessd suhtaudutaan, miten heiti ja heidin
osaamistaan arvostetaan ja miten he téiltd pohjalta sijoittuvat uuteen organisaatioon
(Li et al. 2016, 732 — 750).

Arvostuksen odotus ja oman aseman siilyttimisen merkitys korostuu erityisesti
niiden tehtdvien kohdalla, missd haettavaksi tulee vain yksi tai muutama hieman kot-
keamman hierarkiatason paikka. Niitd ovat esim. osastonjohtajat, lihiesimiehet sekd
osastosihteerit (usein lahiesimiehind). Namé paikat ovat avoimesti haettavina, mutta
niiden yhteydessi jotkut joutuvat luopumaan aiemmasta statuksestaan, kun tehta-
vain voidaan nimittdd vain yksi tyontekijd. Tama saattaa luoda kateutta tai huonoa
henked ty6yhteis6on. Ndmi nimittdmiset ovat valttimattomia ja keskeisid muutok-
sen ja tyon organisoinnin viemiseksi eteenpiin. Laamannit kiinnittivat erityista huo-
miota tdhdn nikékohtaan ja nimittimispaitosten perusteluihin. Thmisten sijoittami-
sessa ja esimiespaikkoihin nimittimisessd on sisilli rationaalisuuden jannite. Pai-
koista kilpaillaan ja jotkut havidvit. Tilanteessa syntyy tarve huolehtia my6s niiden
motivaatiosta ja tyoinnosta, jotka eivit endd saa aiempaa vastaavaa asemaa. Paitosten
perustelut ja avoimuus ovat ratkaisevia.

Henkil6sto toivoli, ettd johdolla ei ole suosikkeja, hoveja eika epavirallisille vaikut-
tajille anneta litkaa tai lainkaan valtaa. Johdon odotetaan kuuntelevan myds “maan
hiljaisia.”

”Sanotaan, et el se haittaa sillon, kun se on lipindkyvid. Mut
sillon, kun se tehdéddn syistd, joiden motivaatio tai motiivi ei valt-

tamattd ole kauhean selvi ja et keti se palvelee, niin sit siiti tulee
sellane olo, et tis ajetaan vaan nyt jonkun tai joittenkin etua.”

Uuteen organisaatioon siirtymiseen liittyva epaoikeudenmukaisuuden kokemus
naytti ilmenevin myds toiseen organisaatioon kohdistuvana vallan kiytén kokemi-
sena. Normaalisti valtaa kdyttdd johto, jonka asema vallan kiyttdjind nayttai olleen
varsin legitimoitu. Ongelmalliseksi ndyttdd kuitenkin muodostuvan valmisteluvai-
heessa tapahtuva henkil6ston tasa-arvoisuuskokemuksia hairitseva vallan kiytto. Pie-

nemmin organisaation henkildsto koki isomman organisaation ylivaltaa uuden orga-
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nisaation kiytintdjen yhteen sovittamisessa. Tama ylikdvelyn tai vallan kdyton nega-
tiivinen kokemus ndytti ulottuvan my6s muihin yhdistymistoimenpiteisiin, kuten
henkil6ston sijoittumiseen, tyon logistiikkaan ja esim. jopa kahvihuoneiden sisustuk-
seen. Tama kaikki osoittaa muutostilanteen herkkyyttid ja jannitteisyytta.

”Ensinnaki oli aika jinnai, et ndilli (iso organisaatio) oli sem-

mone, et kaikki tidytyy muuttaa. Esimerkiks se meijin kerroksen

iso kahvip6ytd, mihin me kaikki voitiin, jos tuomati tuli kahvil,

niin se tuli sinne meijin sihteereiden joukkoon. He meni ja siirsi

ne, et tuli kaksi poytdd, eli tuomareiden poyti ja sihteereiden
poytd.”

”Sit semmone, mikd mun mielesti oli ithan turha, mut oli vaan
semmonen peukalonjilki, oli se meijin postilokerikko, niin se
taytys siirtdd. Eli kaikki mitd voi siirtdd niin meil oli tavallaan
vadrds paikas. Se on ihan pieni juttu, mut kuitenki sitd, aha, ei
kelvannu toikaan. Ne on semmosii vallan merkkejd.”

Thmisten kokemukset ja kohtelu voivat sirked ihmisten proseduraalisen oikeuden-
mukaisuuden tajun muutostilanteissa (Smollan 2006 / Price 2009, 188, 190). Orga-
nisaation muutoshistoria ja henkiléstén kokemukset muutoksista voivat vaikuttaa
uuden muutoksen kokemiseen ja vastarintaan (Lewis 2011, 219, Bansal 2017, 417 —
439, Linde & Schalk 20006, 484 - 498). Tdhin voivat vaikuttaa myos organisaation
normaali toiminta ja kdytinnot. Kickul, Lester & Finkl (2002) katsovat tuloksissaan,
ettd thmisten kokema menettelyiden ja kohtelun reiluus (procedural fairness) seka
ihmisten kokema vuorovaikutuksen reiluus (interactional fairness) vihentdvit mah-
dollisuutta psykologisen sopimuksen negatiiviseen rikkoutumiseen (Smollan 2006 /
Price 2009, 190) Proseduraalinen oikeudenmukaisuus vihentid myés muutokseen
liittyvaa stressid ja uuden tyon vaatimusten kokemista (Lee et al. 2017, 501 - 524).

Kanter katsoo, etti muutoksen hyviksyminen on yhteydessd thmisen sisdiseen
ajatukseen siitd, millaisena aiempi tapa toimia oli koettu. Jos uusi tapa koetaan via-
riksi, ihmiset vastustavat muutosta. Muutokseen sitoutuminen syntyy vasta, kun ih-
misille on perusteltu muutos suhteessa aiempaan ja ajan muuttumiseen. Nain thmiset
eivit menetd kasvojaan, vaan voivat sitoutua uuteen ajatteluun ja toimintatapaan.
Niin Kanter yhdistid muutosvastarintaa ja sitoutumista muutokseen. Kanter listaa
my®0s sitoutumista varmistavia toimia, kuten ihmisten osallistumisen salliminen, vaih-
toehtojen jittiminen paitoksiin, muutosvision esittiminen, muutosinformaation vi-
littiminen, muutoksen jakaminen johdettaviin vaiheisiin, johdon sitoutumisen nayt-
timinen, toteutuksen standardien ja vaatimusten esittiminen, muutoksessa hiavidvien
vilttiminen, alemman muistelemisen salliminen jne. (Kanter 1985 / Price 2009, 179
— 180, my6s Ylikoski 2009, 48).

101



Laamannit olivat tiedostaneet hyvin my6s muutosarvojen noudattamiseen liittyvit
johtamisvaatimukset. He korostivat haastatteluissa tasapuolisuuden, yhtildisen koh-
telun ja oikeudenmukaisuuden merkitystd. Nikemyksissd oli kuitenkin ristiriita,
koska henkil6ston aineistossa nima nousivat keskeiseen asemaan muutoksen toteut-
tamisen, erityisesti muutosvalmiuden luomisen kriittisind huomioina.

Muutosarvojen noudattaminen néyttdisi olevan avain henkilston sitoutumiseen
ja luottamuksen syntyyn uutta johtoa kohtaan (Burnes & Jackson, 2011). Tiedosta-
essaan pienemman organisaation taholta tulevan tasapuolisen kohtelun vaatimuksen,
laamannit pyrkivit ohjaamaan isomman organisaation henkil6st6d ystavilliseen kayt-
tiytymiseen ja valmiuteen neuvoa ja opastaa uutta henkilostod heitd vastaanotetta-
essa. Laamannit korostivat asemaansa koko uuden kirijioikeuden paillikkéni. Ra-
tionaalisesti ajatellen timi rooli on yhdistymisen luonnollinen seuraus, laamanni on
koko uuden kiridjdoikeuden piillikké. Rooli on kuitenkin saatava hyviksytyksi. Hy-
viksyttivyyteen syntyy kuitenkin mahdollinen jannite organisaatiossa koetun epdoi-
keudenmukaisen kohtelun johdosta.

”Oli yks suuri yksikko, joka, jossa timi nielaisu. Tdmi tillainen
efekti tietenkin, kaikkien silmissd et se menee ja ndin. Kuitenkin
piti muistaa, ettd mi olen yhtiliisesti heiddn johtajansa ja esi-
michensi ja péillikkénsa kuin ndiden, missd mé olen jo ollu.”

7Titd justiin. T44 tasa-arvolnen. Ja sen muistaminen oli kylld
aika tdrkedssd osassa tissd prosessissa, aina silloin tilléin muis-
tuttaa itseddn siitd, ettd hyvinen aika ettd, yhtildisesti.” (my0Os
itsereflektio)

”Mi joudun vield kerran toistamaan sen, ettd muistaa oman roo-
lin, muistaa timmoisessi erityisessa tilanteessa, kun se on suuri
vastaanottava yksikk. Muista olla niitten kaikkien ihmisten
johtaja. Alusta asti.”

Jotkut laamannit tukeutuivat kuitenkin tyorationaalisuuteen sivuuttaen tasapuolisuu-
den arvot silloin, kun naytti silté, ettd tyotapojen yhteensovittaminen olisi liian suuri
urakka mittasuhteidensa johdosta. Pddtelmad on ilmeisen realistinen, mutta se ei nou-
data tdssi tutkimuksessa haettua inhimillisen rationaalisuuden ajatusta. Téssd syntyy
jalleen rationaalisuuden jinnite, koska téllainen ratkaisu tehddin aina toisen osapuo-
len kustannuksella ja samalla rikotaan muutosarvoihin liittyvid odotuksia ja toiminta-

tapoja.

”Se oli kuitenkin lifan suuti ty6 siind aikataulussa, niissd oloissa
liian suuri ty6 lihted muuttamaan koko talon tyGtapoja radikaa-
listi. Niin paljon oli muutettavaa muutenkin koko ajan. Kun
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siind kuitenkin veivattiin osastoja uusiksi ja muutettiin, ihmiset
muutti, fyysisesti muutti. Ja laitettiin osastojen sisiltd vaihettiin
thmisid ja niitd entisidkin sijoitettiin uudestaan ja tehtiin sem-
moista. Oltiin aika raakoja.”

7Kyl ne jilkeen pdin sitd vihidn motkotti et joutu semmosiin
toihin, tekemaidn semmosta ty6ta, jota tehtiin eri tavalla ja vihin
vanhanaikaisesti, mitd he oli oppinu. Niin kuin heidin mieles-
tadn.”

Riippuen siitd, miten pitkille vain isomman yksikon tyGtavat jdivit voimaan, joutui-
vat tulijat tyytymédn siithen, ettd heidin oli sopeuduttava isomman organisaation hei-
din mielestdin ehkd vihemmin toimivilta tuntuviin tyGtapoihin. Tdma korosti joh-
tamiseen sisaltyvda tiedottamis- ja perustelu- ja perehdyttimisvaatimusta, jolla voi
lieventaa tihin asiaan liittyvda tyGyhteisoon pesiytyvaa jannitetta.

Uuden organisaation rakentaminen ei siis ole vain uuden organisaatiomallin ja
rakenteen rakentamista, vaan sen yhteydessd on mitd suurimmassa mairin kysymys
my0s tyOyhteison rakentamisesta ja ihmisten johtamisesta. IThmisten johtaminen
muutostilanteessa painottuu ihmisten kohtaamiseen, tukemiseen ja innostamiseen.

Ihmisten kohtaamisen huolimaton hoitaminen muodostaa jinnitteen pelkille ra-
tionaaliseen ajatteluun perustuvalle toiminnalle. Muutos ei etene vaiheittain ja suora-
viivaisesti, vaan silli on monitasoisia vaikutuksia heti alkuvaiheistaan lihtien.

Thmisten johtamisen hallintaa tukee my6s laamannien itsensd johtamisen ja ref-
lektion hallinta. Tama edesauttaa arvoja huomioivan johtamisen onnistumista. Mie-
lestini muutosarvojen tiedostamisen ja huomioimisen kohdalla nikyi yritys, etté laa-
mannit olivat muutoksessa mukana myo6s sydimelldin (hearts and minds, Kotter
2002, Goleman 1999). Tissa ilmeni kuitenkin ongelmia, jotka nayttivit, ettd ihmisten

kohtaaminen ja kohtelu ei toimi pelkilld rationaalisella ajattelumallilla.

6.2.3 Yhteenvetoa yhdistymisen vaikutuksista ihmisiin

Aineisto puoltaa muutostutkimuksissa esille tullutta kisitysti, ettd muutos koettelee
thmisten kohdalla aivan perustavanlaatuisia tydhon ja oman itsen sijoittumiseen sekd
tunteisiin liittyvid asioita. (esim. Heikkild 1998, Ylikoski 2009, Stenvall et al. 2007,
Vakkala 2012, Holbeche 2006, Salerno & Brock 2008, Hodges 2016). Muutos on
ihmisille tunteita ravistelevaa aikaa. Siihen liittyy odotuksia, toiveita, hyvii tai huonoja
tunteita, mukana oloa tai vastarintaa, vaikuttamisen halua ja odotusta oikeudenmu-

kaisesta kohtelusta ja yksil6itd huomioivasta johtamisesta.
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Erityisesti muutosten alkuvaihetta kuvataan muutoksen teoriassa himmennyksen ja
moninaisten tunteiden savyttimaksi jaksoksi. Vastaava kuva tuli esiin myJs tissd tuo-
mioistuinten yhdistymistd analysoivassa aineistossa termeilld hissikkad, kuohunta,
himmennys, pelot, epavarmuus, pelko omasta asemasta, pelko arvostuksen sailymi-
sestd, kaipuu aiempaan organisaatioon, omien téiden ja tilanteen hallinnan ongelmat,
asioiden sekaisin olo jne. Moni muutoksen paineissa ollut oli joutunut testaamaan
sekd tyonsa, ettd eliminsa hallinnan hianeen kohdistuvan muutoksen sisillostd ja in-
tensiivisyydestd riippuen.

Henkil6ston kokema alkuvaitheen himmennys nayttdd johtuvan pitkilti tiedon
puutteesta ja muutoksen aiheuttamasta kyvyttomyydestd hahmottaa tulevaa toimin-
taympiristédin ja omaa tulevaa asemaansa uudessa organisaatiossa. Muutokseen liit-
tyvd epdvarmuus ja epitietoisuus nousivat vallitsevaksi tunnetilaksi. Yhdistymisen al-
kuvaiheessa korostuu tarve tietdd omasta asemastaan, tulevista tyotehtivistdin, tule-
vasta organisaatiosta, tulevista tyotovereistaan mahdollisimman pikaisesti ja henkil6-
kohtaisesti. Henkil6sto toivoo ajantasaista, asioita selvittdvid ja asioita sekd tehtyjd /
tulevia paatoksid perustelevaa informaatiota.

Alkuvaiheeseen toivotaan johdon taholta tulevaa tietoa, huhujen poistamista,
avoimuutta, henkil6ston kuulemista ja kuuntelemista. Eris tirked johdon velvolli-
suus olisi yhdistymismuutoksen perustelu muutoksen alkuvaiheessa. Tama vaatimus
kohdistuu tulevan uuden yksikon johtoon. Se asettaa uudelle johdolle vaatimuksia
thmisten kohtaamisessa ja tiedottamisessa ennen yhdistymisti, sen alussa ja koko
prosessin aikana. Tiedottaminen nousee ndin yhdeksi muutoksen, erityisesti sen al-
kuvaiheen kulmakiveksi (esim. McClellan, 2011, Luo et al. 2016, Rogiest et al. 2010,
Van den Heuvel 2017). Liian vihidinen yhteinen ymmarrys pitdd ylla ihmisten nega-
tiivisia tunteita ja vaikuttaa ihmisten psykologisiin voimavaroihin ja odotuksiin ja sitd
kautta muutokseen sitoutumiseen. Tami puolestaan nostaa herkkyyttd muutosvasta-
rintaan (Helpap et al. 2016, 903 - 910).

Muutostilanteessa puhutaan organisaation ja sen jasenten vilisen psykologisen
sopimuksen uudistumisesta (Van den Heuvel 2016, 398 — 418, Bankins 2015, 1071
— 1095, Vakkala 2012, 103, Schein 1995). Samastuminen / sitoutuminen organisaa-
tioon perustuu muutostilanteessa pitkilti johdon uskottavuuteen (Holbeche 2006,
15). Muutosinformaatiolla on suuri merkitys ithmisten sitoutumiseen, psykologisen
sopimuksen tiyttymiseen sekd luottamukseen muutosta ja sen johtoa kohtaan (Van
den Heuvel et al. 2017, 410 - 411). Luottamus johtoon ja ty6tovereihin nousee mer-
kittdvadn asemaan yhteisollisyyden kehittymisessd. Luottamus tyantajan ja henki-
16ston vililld on vahvasti vastavuoroista (Vakkala 2012, 103, samoin Stenvall, Syvi-
jarvi, Vakkala & Harisalo 2010, Kickul, Grundy & Posig 2005).
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Mikali ihmisen odotukset ja organisaation toiminta ja arvot ovat ristiriidassa, joutuu
my0s heidin ja organisaation vilinen psykologinen sopimus ristiriitaan tulevan orga-
nisaation kanssa. Tuolloin yksilossa voi heriti erityyppistd vastarintaa. Tamin aineis-
ton sisalld keskeisiksi psykologista sopimusta koetteleviksi ja vastarintaa aiheuttaviksi
tekijoiksi nousivat aiemman pienen, viihtyisin tyGyhteison hajoaminen, uuteen isom-
paan organisaatioon siirtyminen ja sithen liittyvien muutosarvojen loukkaaminen
sekd yhdistymisen riittdvin perustelemisen puute. Uuteen organisaatioon sopeutu-
misen lisdksi tydmatkojen pidentyminen nousi psykologista sopimusta koettelevaksi
tekijaksi. Thminen saattoi yhdistymisen johdosta joutua jatkossa matkustamaan pit-
kidkin matkoja. Uuteen organisaatioon sijoittumisessa saattaa tulla my6s pettymyksia
ja uusia vaatimuksia, joita thminen jo etukiteen pelkéa.

Tdman aineiston perusteella muutosarvot muodostavat yhden muutosjohtamisen
ydinkohdista. Ihmisten odotukset ja todellisuuden tapahtumat, erityisesti huono koh-
telu, voivat muodostaa ristiriidan, miké vaikuttaa pitkdkestoisesti uuteen organisaa-
tioon sitoutumiseen. Henkil6ston esiin tuomina muutosarvoina korostuivat erityi-
sesti tasapuolisuuden ja oikeudenmukaisuuden arvot, tasapuolinen kohtelu, emo-ot-
ganisaatio-ongelmat, tiedottamisen riittivyys ja avoimuus, sekd moniin pienempiin-
kin ratkaisuihin liittyneet yksityiskohdat, kuten mm. vallan kaytto tai asioiden perus-
telemisen puute. Kaikki ndimid ovat omiaan luomaan rationaalisuuden jinnitteitd ja
korostamaan ihmisten johtamisen ja kohtaamisen hallintaa.

Jannite korostuu erityisesti johdon ja henkil6ston valilld. Tahidn liittyvad petty-
mysti ja vastarintaa voi pitdd luonnollisena reaktiona yhdistymiseen. Tilanne saattoi
toteutuessaan muuttaa yksittiisen ihmisen koko elimintilannetta varsin totaalisesti
(Vakkala 2012, 83 - 85). Johtamisen keinot niiden jannitteiden ylittimiseen 16ytyvit
ihmisten kohtaamisen osaamisesta. Tama edellyttdd rationaalisen ajattelun laajentu-
mista ymmarrykseksi thmisten tarpeista ja odotuksista muutoksissa ja kykyé vastata
niihin odotuksiin. Jos tyontekiji kokee organisaation menettelytavat oikeudenmu-
kaisiksi, syntyy luottamus esimiechen toimintaa kohtaan (Linna 2008, 22). Tyonteki-
jalld siilyy tilanteen hallinnan tunne ja kun hin tuntee tulleensa kohdelluksi oikeu-
denmukaisesti ja hdn sitoutuu syvemmin organisaatioon (Linna 2008, 19). Johtami-
sen oikeudenmukaisuuden on katsottu pitivin sisilliin kolme ulottuvuutta: jakava
oikeudenmukaisuus, paiatoksenteon oikeudenmukaisuus seki kohtelun oitkeudenmu-
kaisuus (Linna 2008, 15). Proseduraalinen oikeudenmukaisuus vihentdd myds muu-
tokseen liittyvaa stressid ja uuden tyon oppimisen vaatimuksia (Lee et al. 2017, 501 -
524). Oikeudenmukainen kohtelu on tirkeiti, koska se auttaa tyontekijdd sietimdin
epavarmuutta. Tyontekijilld on tarve tuntea olonsa turvalliseksi omassa ymparistos-

sddn, siis my6s uudessa ympiristossddn (Linna 2008, 18). Oikeudenmukaisuuden ja
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terveyden, koettujen stressioireiden ja tyokyvyn vilinen yhteys korostuu epivar-
moina aikoina (Linna 2008, 18).

Oikeudenmukaisuuden tunne nidyttdd olevan eriarvoisuuden tunteen vastakohta.
Tulevan organisaation toimivuuden ja tyGyhteison kannalta tima on keskeinen joh-
tamisessa huomioitava nidkékohta. Oikeudenmukaisen kohtelun laiminlyéminen
muodostaa selkedn rationaalisuuden jannitteen. Tama on osattava huomioida orga-
nisaatiomuutosta suunniteltaessa ja toteuttaessa. Se edellyttdd johdolta yhdistymisen
johtamista molemmat (kaikki) yhdistyvit osapuolet huomioiden. Olen nimennyt
nimi kohteluun liittyvid odotusarvot tissd muutosarvoiksi, jotka leikkaavat ldpi koko
muutoksen. Thmisten kohtelu muutoksen eri vaiheissa, erityisesti muutoksen alku-
vaiheessa ndyttid olevan ratkaisevaa ihmisten motivaatiolle ja sitoutumiselle ja sitd
kautta yhdistymisen etenemiselle.

Laamannit ymmirsivit muutosvastarinnan taustana olevat pelot ja nikivit muu-
tosvastarintaa ilmentyvin erityisesti niissa pienemmissé yksikoissa, jotka lakkautettiin
uudistuksen yhteydessd. Laamannit eivit kuitenkaan huolensa ohella esittineet eri-
tyisid muutosvastarinnan kisittelykeinoja. Aivan yhdistymisten alussa kéytiin haastat-
teluja ja keskusteluja, mutta ne eivit tdysin ndytd riittineen vastarinnattoman tilan-
teen synnyttaimiseksi. On toki muistettava, ettd kaikki vastarinta ei nayttinyt olevan
irrationaalista vaan laamannien ulkopuolelta tulevaa perustelluksi arvioitavaa. Laa-
mannien julkilausutuksi toimintatavaksi ndytti painottuvan ihmisten johtamisen ja
henkil6stén hyvinvoinnista huolehtimisen korostaminen (vrt. Lewis 2011, 188, Ar-
gyris 1999, 8 — 9, julkilausuttu vs. kiyttoteoria). Kiytinnossa tima ei valttimatta to-
teutunut riittavalla tavalla.

Laamannit tiedostivat my6s muutosarvoihin liittyvit ongelmat ja yrittivat korjata
niitd huomioimalla henkil6ston tasa-arvoista kohtelua. Tamid naytti kuitenkin laa-
mannien hyvistd pyrkimyksistd huolimatta jdavin rakenteellisen emotalo-ongelman
jalkoihin. Vaikka laamannit kiinnittivit huomiota “vastaanottavan” henkil6kunnan
asenteisiin, tima el ndyttdnyt riittineen tasa-arvoisen vastaanoton kokemiseen. On
my6s mielenkiintoista huomata, ettd vaikka laamannit (johto) katsoivat pyrkineensi
henkil6ston tasapuoliseen kohteluun, tima ei kuitenkaan ulottunut, ei ainakaan ko-
konaisuudessaan, uuden henkil6stén kokemuksiin. Tdmi korostaa kisitystd, ettd
johto ja henkil6sto eldvit muutostilanteessa eri maailmoissa (esim. Vartiainen et al.
2013, Heikkild 1998, Juuti & Virtanen 2009). Muutosarvojen noudattamisen laimin-
lyéminen tuo johtamistychon rationaalisuuden jannitteita.
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Jannitteitd

Esimerkkeji jannitteiden mahdolli-

sesta syisti

Yhdistyminen vaikuttaa ihmisten tun-
teisiin: tunteiden huomiotta jattami-

nen

Uudet tehtivit, tydparien hajoaminen, uu-
det tyStoverit, oman

Aseman menetys, osaamisongelmat, fyysi-
nen muutto, uudet tilat

Pelot, odotukset, kaipuu, epavar-
muus, drtymys, himmennys, vetayty-
minen, epitietoisuus, fyysiset oireet,
sopeutumispakko, vastarinta, hallin-
nan puute, valmisteluryhmiit, johta-
minen, tiedotus

Muutoksen perustelut, huono tiedotus, ih-

misten kohtaamisen ongelmat, johtaminen

Motivaatio, sitoutuminen, psykologi-
nen sopimus koetuksella

Uusi tyoyhteiso, uudet kiytinndt, kiire,
tyopaine, luottamus, vaikuttaminen

Ihmisten johtaminen, muutosarvot

Epioikeudenmukaisen kohtelun tunne, ar-

Vot, arvostus, emo-organisaatio,

Vallan kiyttd, eriarvoisuuden tunne, arvos-
tuksen puute

Osallistuminen

Nienniisyys, epioikeudenmukaisuus

Taulukko 8.

Sosiaaliseen jarjestelméén sisaltyvia jannitteita ja niiden mahdollisia syité
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6.3 Organisaatio rakentuu: Toimintojen yhteensovittaminen ja
tulevan toiminnan organisointi

6.3.1 Yhteensovittaminen ja uuden karajaoikeuden tavoitteet

Kirijioikeuksien yhdistyessd kahdesta tai useammasta kirijaoikeudesta muodostuu
yksi uusi kirdjdoikeus. Yhdistyminen edellyttdd yhdistyvien kirdjdoikeuksien aiem-
min omaksumien tyokiytintGjen ja toimintaperiaatteiden sovittamista yhteen uu-
deksi yhteiseksi tyokaytinnoksi ja organisaatiorakenteeksi. Organisaation toiminnot,
rakenne, tyonkulut, tietojirjestelmat, henkil6std, tyyhteisot ja kulttuurit tulee sovit-
taa yhteen uutta organisaatiota luotaessa. Niin yhteensovittaminen koskee koko uu-
den organisaation muodostumista. Yhteensovittamisen prosessi osoittautui kulkevan
lipi koko yhdistymisen elinkaaren sen alusta aina uuden toiminnan vakiintumiseen
saakka (senkin jilkeen voi olla edelleen jatkuvaa kehittimistarvetta). Yhteensovitta-
mista voidaan niin hyvilld syylld pitdd organisaatioiden yhdistymisen rationaalispai-
notteisena perustoimintona. Merkittivdd on, ettd yhteensovittaminen ei kuitenkaan
ole pelkistain rationaalinen rakennustoimenpide, vaan asiat suodattuvat organisaa-
tioon ihmisten kautta.

Haastatteluaineiston perusteella yhteensovittaminen sisalsi organisaation rakenta-
miseen liittyvdd kokonaissuunnitelman rakentamista, yhdistymishanketta tismenti-
vid tavoitteita, mahdollisimman aikaisin suunnitelman mukaisesti kidynnistyvaa val-
mistelua, johdon organisoimia yhteistydryhmia tyOprosessien yhteensovittamisekst,
toiminnan organisointia, uuden organisaatiorakenteen luomista, henkil6ston sijoitta-
mista, muuttoa uusiin tiloihin, uusien tyéyhteisGjen synnyttimistd seké kulttuurien
yhdistimistd. Ndma ovat piadosin rationaaliseen ajatteluun perustuvia toimintoja,
joita voi ja tulee suunnitella. Jokainen suunnitelmassa ilmenevi toiminto kohtaa kui-
tenkin organisaation henkil6stén. Yhteensovittamisen sisilld kulkee ihmisten huomi-
oon ottamisen tarve ja inhimillinen elementti koko prosessin ajan. Muutos perustuu
ihmisten yhteisty6hon (Kanter et al. 1992, 370). Muutossuunnitteluun on kytkettivi
muutoksen toimeenpanoon liittyvd inhimillisen prosessin hoitaminen (Holbeche
2000, 64, 298 — 301, 353, Nyholm 2008, 60 - 61).

Organisaatiomuutosta suunniteltaessa sille tulisi asettaa tavoitteet, minne edeta
(Harisalo 2010, 19 -20, Stenvall & Virtanen 2007, 37, Holbeche 2006, 353). Muutos-
suunnitelmaa on kuvattu tiekartaksi, mikd ndyttdd hankkeen suunnan, aikataulun ja
toteutustavan (Burnes 2014, 460, Kanter et al. 1992, 382 - 383). Nyt tutkitussa yh-
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distymisessd suunnittelu tai suunnitelmien informointi vaikutti puutteelliselta. Hen-
kilost6 odotti johdolta uudelle kirdjaoikeudelle ja muutosprosessille selkedmpid ta-
voitteita. Johdon keskeiseni tavoitteena yhdistymisessi niytti olleen ohjata muutos-
prosessi annetussa aikataulussa valmiiksi. Taman syyna oli luonnollisesti ulkopuoli-
nen voimaantulolainsdidintd, missd oli méddritty muutoksen rakentajille pakollinen
ajankohta uuden tuomioistuimen virallisen toiminnan kdynnistymiselle. Muutostoi-
menpiteiden aikatauluttaminen ja aikataulun valvonta muodostuvatkin keskeisiksi
johtamistoimenpiteiksi kirdjaoikeuden sisdisten projektien ohjaamisessa. Talloin ta-
voitteet jaivit aikataulullisiksi ja vihemman toimenpiteiden sisaltéon ja laatuun seka
tulevaisuuteen kohdistuviksi. Johdolla olisi tullut henkil6stén odotusten mukaan olla
kommunikoitavissa oleva kokonaissuunnitelma ja visio uudesta kirijioikeudesta yh-
teisen suunnittelun kdynnistimiseksi (vrt. Stenvall & Virtanen 2007, 37, 39, Holbeche
2006, 293 — 294, Kotter 1996, 60 - 72).

Vision viestintd olisi henkildston toiveen mukaan avannut ymmdrrystd uuden ki-
rijaioikeuden hahmosta. Jirkevin vision puute muutoksen perustan ja tulevan tilan
hahmottamiseksi ja tarve sen kommunikoinnista henkil6stélle nousee yhdeksi ratio-
naalisuuden jannittecksi. Kyse on vision viestimisesti ja mahdollisuudesta sen avulla
paremmin rakentaa muutosperustaa ja luoda muutosvalmiutta henkil6stoon. Henki-
16st6 toivoi enemmin etukiteiskeskustelua toimintojen yhteensovittamisesta, ennak-
kosuunnittelusta, tydmenetelmista ja tyon siséllGista ja yhteisista toimintamalleista.

Yhdistymisen tavoite, visio, muutoksen suunnan niyttd, on kirijaoikeuden pail-
lik6n vastuulla. Muutoskirjallisuudessa johdon on odotettu olevan suunnan ja tahdon
nayttdja (Kotter 1995, 61, 1996, 24 - 25, Kanter 1983, Kanter et al. 1992, 382 — 383,
Holbeche 2006, 349, Burnes 2014, 441 - 442). Vision tirkeyttd on korostettu erityi-
sesti rationaalisissa muutosmalleissa (esim. Kotter 1996, 2002, Kanter 1983, Kanter
et al. 1992, Salminen 2000). Tavoitteiden kommunikointi ja muutosperustan yhtei-
nen ymmirtiminen on osa muutosvalmiuden luomista organisaatioon (Burke 2014,
174 - 175).

”Heijidn ois pitiny luoda tavallaan timmoéne kolmas, siis sim-
mone ideaaliorganisaatio, jota lihetddn rakentamaan. Otetaan
kummastakin ne parhaat, tai ne mitd ndhddin parhaiks. Nyt ta-
vallaan, ehki tis oli liian kiire. Ly6tiin vaan, oli sulauduttava.”

”Enemminkin semmone, et se oli mun mielesti tavallaan sala-
myhkdistd, siis sithen asti et, kaikil vaan tuntus et odotti vaan
sitd et, jotenki sit menee. Tai siis sillai et jotenki et, ei ainakaan
meijin lihiesimiehen, hineltd ei kuultu mitidn palavereis et mitéd
ois suunniteltu.”
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Toinen tavoitteenasettelun taso on asettaa ja ilmaista toiminnallisia tavoitteita tule-
valle kirdjaoikeudelle. T4hin liittyvit tavoitteet ndytettiin ilmaistavan yleensa yleisind
lauseina, ”Suomen paras kirdjdoikeus, hyvin toimiva kirdjdoikeus, jossa vallitsee. ..,
ainakin parempi kuin X (keskustelua koulutuksessa). Johdon ilmaisemissa yhdisty-
mistavoitteissa painotus oli siind, ettd henkilsté kokee tavoitteena olevan uusi kird-
jaoikeus, joka on toiminnallisesti vihintddn aiempien veroinen ja se voi yhdistdd kum-
mankin aiemmat vahvuudet. Ndmi ilmaisut jdivit kuitenkin padosin konkretisoi-
matta. Tavoitteen asettelusta puuttui myos muutosjohtamiseen liittyva sosiaalisen yh-
teison rakentaminen (commitment planning, Burnes 2014, 461- 462) ja suunnitelma
tavasta innostaa ja motivoida henkildst6d muutoksen yhteydessd (Burns 1979, Bass
1985). My6s vahvuuksien yhdistimisessa naytti olevan ongelmia, kuten koko yhdis-
tymisen perusteluissa.

Uuden kirijaoikeuden rakentamisen korostaminen olisi tirked viesti paitsi sen
ymmirtimiseksi, ettd endd ei toimita kummankaan yhdistettivin kirdjioikeuden
mallin mukaisesti, my0s yksikéiden yhteen liittdmiseen liittyvin tasa-arvoisuuden
kannalta.

”Laamanni sanos juuri hyvin, et tulee uusi X:n kirijioikeus.”

”Lahdimme siis siitd ajatuksesta, ettd teemme kuin laamanni ha-
lusi, ettd tistd tulee uusi kirdjdoikeus. Niin meidéin yksikko ei
ole vanha X:n kirdjdoikeus eikd vanha Y:n kirijioikeus.”

Aineisto ei myOskddn anna selkedd kuvaa, millaisia konkreettisia tavoitteita henki-
16st6 odotti. Henkil6sto tuntui elivin enemmain hetkessd. Henkilosto toivoi ajanta-
saista tietoa yhdistymisen kulusta ja vaikutuksista. Jotkut esittivit kaipaavansa toi-
minnan suuntaa, mutta nekin lausumat saattoi mielestini tulkita ja ymmartdd yhdis-
tymisprosessin etenemiseen liittyviksi toiveiksi. Henkil6ston esittimit tavoitteet vai-
kuttivat ndin olevan odotuksia ja toiveita toiminnan tavasta ja aikataulusta. Niilld ha-
luttiin poistaa yhdistymiseen liittyvdd epdvarmuutta ja epitietoisuutta. Ne sisélsivit
johtamista ja thmisten kohtelua koskevia arvoja ja odotuksia uuden kirijaoikeuden
yhdistymisprosessille. Laamannien ilmaisut hyvin toimivasta ja hyvissi hengessi toi-
mivasta karijaoikeudesta voi taas tulkita arvoiksi niille kasvualustoille, joille uutta ka-
rijaoikeutta haluttiin rakentaa. Niitd voitaisiin kutsua jonkinlaiseksi ”yhdistymisen
laatujulistukseksi.” Ne olivat yleisluonteisia, eikd niiden sisdltd auennut konkreetti-
sesti. Laamannit kylld keskustelivat niiden konkretisoimisesta samoin kuin uuden ka-

rijaoikeuden arvoista muutosjohtamiskoulutuksessa.
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Johdolta odotetun kokonaissuunnitelman ja tavoitteiden tiedostaminen niytti siis
olevan ristiriitaista. Johdon puolelta tapahtunut tiedottaminen toteutui pitkalti yleis-
suunnitelmassa esitettyjen toisiaan seuraavien vaiheiden tiedottamisena. Henkil6st6
ymmirsi, ettd muutoksessa alkuperiisesti suunniteltujen vaiheiden jatkuva seuraami-
nen ja niiden yksityiskohtainen informoiminen etukiteen olisi muutoksen monita-
hoisen luonteen vuoksi ongelmallista. Tama nikemys murtaa rationaalisen lineaari-
sen muutoksen toteuttamisen ehtoja, kun muutos ei etenekidin lineaarisen suunnitel-
man mukaisesti. Todellisuudessa tiedottaminen koski prosessin vaiheita ja kutistui
tulevien tapahtumien informointiin.

”Olisin varmaan tahtonut jotain suunnitelmaa. Sit sitd aina kui-
tenki tippu sité tietoo sillee jostain, et mitd nyt seuraavaks tulee
tapahtuun.”

Erityisen tirkedtd muutoksen perusteluihin ja etenemissuunnitelmaan liittyvé tieto
olisi ollut lihiesimiehille. He odottivat jonkinlaista kokonaisndkemystd uuden orga-
nisaation olemuksesta ja muutoksen etenemisestd kyetikseen viemdin muutosta
eteenpdin toimintayksikoissiin. Toiminnan yksityiskohtaisempi ohjaus helpottuu,
mikili uudistukselle ja uudelle organisaatiolle on olemassa tavoitteita, joita kohti pyr-
kid.

”Sul tiytyy olla se kokonaisnikemys siitd. Jollain se tiytyy olla.
Se ei ihan aina kaikkia miellytd, mut sun tdytyy se tietyl taval
pystyé perustelemaan. Si viet sen joukon sithen mitd si ajattelet.
Sit hitsata se joukkue ja ndhdd my®6s sieltd ne erilaiset ihmiset ja
ne vahvuudet. Jollei se oo kenenkdin hanskassa se asia, niin kyl
se sit on hirveen levilldnsé. Ei siin oo semmosta mihin pyritdan.
Niin, eli se tavote tiytyy olla, ja se miten sinne pddstdin niin ne
pelinappulat tulee olla lihiesimiehelld. My6s olla se se tuki ja
turva ja se ettd sinne lihiesimiehen luo voi tulla sitte puhumaan
niistd asioista.”

Nimi kommentit korostavat tavoitteen asettelun merkitysti, mutta myo6s sen ristirii-
taista kokemista muutoksen ldpiviennissia. Samalla ne korostavat edelleen jatkuvan
tiedottamisen tirkeyttd yhdistymistilanteessa. Muutoksessa on niin tarvetta rationaa-
liselle suunnittelulle ja suunnitelmien suunnitelmalliselle tiedottamiselle (mm. Hol-
beche 2006, 349). Muutoksen ei-lineaarinen luonne kuitenkin kumoaa tdyden ratio-
naalisen hallinnan mahdollisuuden uutta organisaatiota rakennettaessa. Tavoitteista
tulee monitasoisia ulottuen aina visiosta toiminnallisiin tavoitteisiin. Lineaarisia mal-

leja koskevassa muutoskirjallisuudessa vision merkitysti on korostettu enemmin,
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kuin mitd se nakyy tdssd aineistossa. Kuitenkin esim. toimintaprosessien yhteenso-
vittamiselle, ty6yhteisdjen kehittdmiselle ja johtamisjirjestelmalle olisi ollut mahdol-
lista asettaa yksityiskohtaisempia tavoitteita. Nama olisivat voineet olla perustana yh-

distymisen valmisteluryhmien toimeksiannoille.

6.3.2 Uuden karajaoikeuden organisointi

Yhteensovittaminen kidynnistyi johdon asettamilla valmistelutoimenpiteilld. Valmis-
telu organisoitiin eri toimintoja yhteensovittaviksi ja suunnitteleviksi valmisteluryh-
miksi, joissa yhdistyvien organisaatioiden ty6- ja toimintaprosessit pyrittiin tasapuo-
lisesti sovittamaan yhteen!®. Pyrkimykseni oli muodostaa perusta uuden tuomiois-
tuimen tyokdytinndille. Niiden suunnittelu tehtiin yhdistyvistd kirdjioikeuksista
muodostetuissa pienryhmissi, joissa kaytiin ldpi toiminta- ja tyGprosesseja ja luotiin
yhteisid pelisdantoji ja toimintakdytantoja. Naitd tyoryhmid oli eri kirajaoikeuksissa
asiaryhmien ryhmittelyyn perustuen noin 8-12 kappaletta.

”Minusta tyoryhmit teki hyvaa tyotd. Minusta se oli hyvi tapa

organisoida. Se oli just tirkeeti senki takia, ettd sitten eri toimi-

pisteitten porukat tutustu toisiinsa, ku oli jo niissé yhteisissd ty6-
ryhmissd.”

“Erillisten tyéryhmien perustaminen. Ndin koko henkil6kunta
saatiin sitoutettua muutokseen periaatteella, ne, jotka tekevit
myds suunnittelevat.”

Valmistelun perusajatuksena oli thmisten sitouttaminen kuulemisen ja osallistumisen
kautta suunnittelemaan omia toimintojaan karajioikeuden rakentamisessa. Henki-
16st6 piti heididn kuulemistaan tirkednid. Osallistuminen auttoi my6s tutustumaan toi-
siinsa. Tatd voi samalla pitdd askeleena kohti uuden ty6yhteison ja yhteisollisyyden
kehittymistd. Suunnitteluryhmissid odotettiin olevan tasapuolisesti kummankin yksi-

kon edustajia. Tama liittyi jalleen muutosarvojen noudattamisen tarpeeseen.

19) Kiridjioikeuksien yhdistyminen kdynnistettiin ty6- ja toimintaprosessien arvioinnilla ja suunnitte-
lulla (ks. esim. Kiiskinen & Linkoaho & Santala 2002, 37 — 59, Harisalo 2010, 74, Holbeche 2000,
Virtanen & Wennberg 2005, Roberts 2004).
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Siis meiltd kysyttiin, sai toivoo jos halus muutosta ainakin sih-
teeripuolella ja sit oli tosiaan niit semosii erilaisii tyoryhmii,
mitka laamanni asetti, asiakirjatyoryhmii ja mitd kaikkee tiedon-
kulkua. Me saatiin vaikuttaa sen verran kuin tarvittiin. Pidimme
tarkedna, ettd ihmisid kuullaan.

”Oli hyvi, ettd oli tuomareita ja kansliaviked samoissa tyoryh-
missd, ettei ollu joku sihteereiden keskindinen ryhmd, ettd mi-
tenka on bruukattu tehdi, vaan siind ihan mietittiin oikeesti niit-
ten asioiden lainsddddnndllistd puolta, miten se asettaa tietyt
puitteen ja sitten, miten kaikki pitéis pyrkii tekeen mahdollisim-
man yksinkertaisesti, koska ty6td on paljon.”

Kirijioikeuksia organisoitaessa tyOyksikoiksi (osastot, tiimit / vastuuyksikét) nou-
datettiin kansanomaisesti ilmaisten ns. ”pakka sekaisin” ajattelua. Tdlld tarkoitettiin
henkil6kunnan sijoittamista osastoihin ja yksik6ihin siten, ettd nithin tuli henkil6stod
molemmista tai kaikista yhdistyvistd yksikoistd. Talld ajateltiin olevan hy6tyd uuden
tulevan ty6yhteison kehittymisessi ja tasapuolisten muutosarvojen noudattamisessa.
Timi sai my6s ymmirrystd henkiléston taholta, vaikka vanhojen tyétovereiden jou-
tuminen erilleen tuntuikin joidenkin kohdalla pahalta. Téstd muodostui jilleen yksi
rationaalisuuden jannite, joka edellyttia huomiota ihmisten johtamiseen, keskustelui-
hin ja paitosten perusteluihin ihmisid sijoitettaessa.

”Jos yhdistytddn, niin kylli on mentdva sekaisin, muutenhan

sinne omasta mielestini olisi jadnyt yksi kirdjioikeus toisen si-

sille ja se ois jatkunut samanlaisena. Ei siind olis muutosta

tullu.” ”Laamanni sanos juuri hyvin niissé tilaisuuksissa, ettd ei

endi sitd vanhaa kirdjdoikeutta, eikd sitd toista vanhaa, vaan tu-
lee uus kirijdoikeus. Mun mielestd se oli tosi hienosti sanottu.”

”Organisoinnin perustana vain totaalinen sckottaminen, ei
muodostu mitddn klikkeja.”

Yhteensovittaminen ja sithen liittynyt tyon organisointi ei vélttimatta tapahtunut il-
man ongelmia. Suunnittelussa oli otettava huomioon paitsi henkil6stén yhteensopi-
vuus ja yhteen kasvaminen. Samoin oli pohdittava my6s osastojen ja yksikkéjen toi-
mivuutta, henkiléston osaamisen hySdyntimistd, ohjausta ja tyéhon perehdyttd-
mistd. Tama heijastui erityisesti toimintojen yhteensovittamiseen. Yhteisen ymmir-
ryksen 16ytiminen siitd, millaisin tavoin ty6ta jatkossa tehdéin, heritti erilaisia mieli-
piteitd ja muodostui yhdeksi johtamisongelmaksi tasa-arvoisuuden ja ihmisten arvos-
tamisen kannalta. Jannitettd syntyi suhteessa rationaalisen ajattelun mukaisen johto-
keskeisen ohjaamisen ja osallistumisen vililld. Pelkka ylitason suunnittelu ei olisi toi-

minut ilman jannitteita.
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”Silloin aluks meille kylld sanottiin koko pakka sekasin, kaikki
sekotetaan, niin se rauhottus et todettiin, onk siind mitddn jarked
et tiytyy tavallaan kuitenki se vanha tietokin sillai pitdd jossain
siind kohdas, et ei voi niin tehdd, sit ei kukaan osaa enidi opettaa
ketdin et ne sit ne yhteniiset tyétavat menee.”

Henkil6st6 olisi odottanut tasapuolisempaa, molempien organisaatioiden tyokaytin-
tojd vertailevaa valmistelukeskustelua. Suuremman etukiteisvalmistelun tarve nousi
selkeisti esiin aineistosta. Tama korostuu enemmain pienemman organisaation hen-

kiloston odotuksissa.

”Mun mielestd voi ottaa kummastaki virastosta vihin sem-
mosta hyvii ja keskustella et ndin me laitettiin ja ndin me, ja
16ydetdin se kultainen keskitie.”

“Totta kai se nyt on selvi, ettd ku kaks taloo menee yhteen ja
ty0, vaikka tehdddn samanlaisia t6itd, niin totta kai se tyokult-
tuuri on, tehdiin erilaisesti. Siinihan sitd hiomista sit onkin, kun
molemmat virastot tykkdd, ettd kun me tehtiin niin, niin se oli
just presiis oikein. Sitte toisetki on vihin sitd mieltd, et ku teh-
tiin vihin erilaisesti, mut kuitenkin se meijin tapaki on ihan oi-
kein. T4s tulee hankaus, jos pitdd 16ytdd se kultanen keskitie. Siis
kylld me ollaan mones asiois jouduttu joustamaan. Siis todella
monessa.”

Emotalon kiytintojen jaddessi vallitseviksi nousee uudelleen esiin emo-organisaatio-
ongelma ja muutosarvojen mukaisen tasa-arvoiseen kohtelun vaatimus. Yhteensovit-
tamisen olisi pitdnyt syntyd johdon ohjaamana valmisteluryhmien tyon tuloksena.
Tissi on jilleen esilld johtamiseen liittyva rationaalisuuden jannite. Onnistunut lop-
putulos ei vain synny ja etene ilman keskusteluja, vaikka asiat olisivat paperilla. Val-
mistelutyossikin pienemmin organisaation edustajat kokivat, ettd heidian mielipitei-
tiin el kuunneltu vastaavalla tavalla kuin isomman organisaation osanottajia. Tami
nikyl mychemmin konkreettisena jannitteena tyokaytintéjen omaksumisessa.
Ainakin osalle henkilstdi jai tissidkin vaiheessa mielikuva, ettd tyoryhmissi vai-
kuttaminen ei ollut todellista, vaan ndenniistd. Tami nikemys liittyy taas muutosar-
vona esille tulleeseen tasapuolisuusvaatimukseen, jonka mukaan uuteen tuomioistui-
meen tulisi etsid edustajat ja parhaat kdytinnot molemmista tuomioistuimista. Tall6in
my0s epdoikeudenmukaiseksi koettu vallan kaytto jdisi vihdisemmaksi.
Valmisteluun liittyvid yhteisid suunnittelupalavereita pidettiin erittdin tdrkeina.
My6s niihin liittyi kuitenkin edelleen samaa kritiikkid siitd, ettd pienemmin organi-
saation edustajia ei heidin mukaansa kuunneltu riittdvisti ja isomman organisaation

kidytinnot tulivat vallitsevasti voimaan. Uutena kisitteend luotu emotalo-ongelma
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nousee tissakin jilleen esiin. Pienempi organisaatio koki tydmenetelmien yhteenso-
vittamisessa “ylikavelyn makua” suuremman organisaation hyviksi. Suunnitteluryh-
mia kritisoitiin myds siitd, ettd niissd olisi tullut olla kyseistd suunniteltavaa tyotd ym-
mirtavit (juuri niitd t6itd tekevit) henkilot suunnittelemassa toimintoja ja toiminto-
jen kulkua.

”Jos se keskustelu on sellanen, et sul tulee sellanen olo et timi
tehdddn sen takia, et halutaan antaa mielikuva, niin se ei palvele
ketddn. Pdinvastoin se asettaa monta kertaa se et, se keskustelu
tuottaa negatiivisen lihtékohdan. Niin et se oli ndenndistd. Et
se tehdddn vihin niin kun, tind pdivind tuntuu et YT-laki, et se
pitdd hoitaa.”

”Koska mun mielesti sisinsd hyvin on otettu, meididn tuomio-
istuimen porukkaa niihin ryhmiin. Siind ei oo mitddn. Mut se,
et miten se sit on, se mitkd on ndis ryhmis ollu et mikd se todel-
linen vaikutusmahdollisuus. Ei se vield, ettd sut valitaan johon-
kin ryhmain tarkota sitd ettd, kuunnellaanko sua, sanotaan nyt,
et jos nyt on rationaalinen ihminen.”

Valmisteluun, vaikuttamiseen, tyéryhmien organisointiin seké tiedottamiseen koh-
distunut kritiikki koski pitkélti thmisten tunnetta siitd, ettd heidin mielipiteitddn ei
todella kuultu. Vallan kiytto ja sen suhde thmisten vaikuttamismahdollisuuteen sai
my0s kritiikkid. Hyvidkin tiedottamisyrityksid kritisoitiin myds niiden osaamatto-
masta jarjestimisestid ja myos henkil6ston oman aktiivisuuden puutteesta. Kun tilai-
suuksia jdrjestettiin tuomioistuinten omissa tiloissa, niilld ei alun perinkiin ollut esim.
tilanpuutteen vuoksi mahdollisuutta onnistua tiydellisesti. Jalleen rationaalinen suun-
nittelu petti ja hyvi aikomus jii toteutumatta.

”En mai tid, se on vaan enemmién aina tilastoi ja taulukoi ja tim-
mosti kaikkee on siel jannittyneend. Meil on sitd paitsi liian pieni
se yhteinen tila, et me ei mahduta sinne kunnol. Kaikki odottaa
vaan, ettd padsis pois, tdil on kuuma ja tddlld tdytyy seisoa ja se
on vihin sellanen, se ei semmonen luonteva tilaisuus.”

Kommentit johtavat kysymyksiin keskustelukulttuurin, tiedottamisen osaamisen,
osastokokousten jirjestimisen ja johtamisjirjestelmin sekd myos tulosohjauksen ke-
hittimisestd. On esimerkiksi rationaalista sddstia tyoaikaa ja kustannuksia kdyttimalla
olemassa olevia tiloja, mutta jos timi johtaa epdonnistuneeseen toimintaan muutok-
sessa, olisi asia organisoitava toisin keinoin. Tiedottamisen riittdvyys ja sisdltd nou-
sevat ndin jilleen kritiikin kohteeksi. Rationaalisuuden jinnitteet alkavat korostaa

muutoksen ja erityisesti ihmisten johtamisen ja tilannetietoisuuden merkitysta.
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Yhdistymisprojektin tyoryhmissd tapahtuneen valmistelun koettiin ja palvelleen
enemmin johdon tarpeita. Suunnitelmien sisillon kommunikointi henkiléstolle ei
naytd olleen riittdvaa. Jotkut niistd, jotka eivit kuuluneet suunnitteluryhmiin, eivit
tunne vaikuttaneensa riittavisti toiden jirjestelyyn. Yleinen mielipide ndytti selkedsti
olevan, etti suuremman organisaation kdytinnot ovat muodostuneet vallitseviksi.
HenkilGstossa esiintyi timin johdosta myds ennakkoluuloja uusien tyGtapojen suh-
teen. Tyotapojen yhteensovittaminen niytti olleen vaikeata. Tama hidastaa uudistuk-

sen etenemistd ja tavoitteena ollutta yhteistd toimintatapaa.

7Kyl mun mielestd just timd, et pitdis enemmin etukiteen kes-
kustella niistd tyonkuluista kdytinnon tasol. Me menndin vie-
liki, nyt on siis jo toukokuu, kaks kuukaut menny niin kahta
kaytint66 on. Ei niit saada niin dkkid eikd pystytd yhdistimaéin.”

Eris ilmi6 organisaatioiden yhdistyessd ovat viistimittd uutta organisointia edellyt-
tavit tehtdvikuvien muutokset. Kaikki eivit voi sijoittua aiempiin tehtiviinsi, vaan
uusi organisaatio saattaa edellyttdd uusien tehtivikuvien luomista. Organisaatioiden
yhdistiminen antaa sithen myo6s tietoisen mahdollisuuden, jolloin yhdistymistilan-
netta voidaan kiyttda tassd suhteessa hyviksi ja titd puolestaan voidaan rationaalisesti
suunnitella.

Yhdistymismuutokseen liittynyt tyotapojen muutos koski erityisesti kansliahenki-
16st6d. Kansliahenkil6sto ndytti toiveidensa mukaan pédosin sijoittuneen niihin teh-
taviin, joissa he olivat tyGskennelleet aiemminkin, tai nithin tehtaviin, joihin he olivat
halukkaita siirtymain. Tama on osallistavan muutoksen johtamisen kannalta merki-
tyksellista.

Henkil6std jannitti sijoittumistaan uuteen organisaatioon ja mahdollista uutta ty6-
tehtidviinsa. Tyon hallinta joutuu koetukselle, jos tyo tai tyotapa muuttuu. Uusi ty6
antaa samalla kuitenkin my6s oppimisen mahdollisuuden. Osa haastatelluista kertoi
ilmoittaneensa voivansa tehdd myos jotain muuta kuin aiempaa tehtiviansa. Tahin
suhtautuminen oli yksil6kohtaista. Jotkut ilmoittivat uuden tyén piristineen tyon te-
kemistd, kun pitkdn ajan jilkeen paisi tekemain jotain uutta. Tehtavikuvien suun-
nittelussa voidaan ottaa huomioon my6s henkiléston urakehitys, jolloin jotkut ha-
keutuvat tai tahtovat my6s uusiin tehtiviin.

”Me saatii esittdd toivomuksii. Mi sanoin, et mul kiy tdimi
vanha tyonkuva, mut mi olen avoin uusille vaihtoehdoilleki.

Mullehan tuli tavallaan semmonen lisdys et noi kansainvaliset
tiedoksiannot rikospuolella huhtikuun alusta.”
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”Mun kohdallani, mulhan vaihtu ty6t, siis ne varsinaiset tyot
ihan totaalisesti timidn uuden organisaation takia. En tehny
aiemmin rikosasioita. Sit ku siin oli yks ku hyvin voimakkaasti
halus sithen riitapuolelle pelkistddn, mi sanoin, et kyl mid voin
mennid sinne ja opettelen sitte noita pakkokeinoja nyt lihinna,
ku niissd tarvitaan apuaki ja sitte nditd muita rikosasioita. Ma
oon opetellu tdysin uutta. Mut mi koen sen ihan haastavaks.
Oikeestaan mun tdytyy sanoo, et mi olin varmaan aika turhau-
tunu noitten vanhojen tditten kanssa.”

Toinen jannitystd nostava tekija tyén uudelleen organisoinnissa olivat uudet ty6to-
verit. Tdssd suhteessa, vaikka “pakka sekaisin” periaate olikin hyviksytty, toivottiin,
ettd uuteen tyoyksikkéon tulisi my6s aiemman oman tySyhteison edustajia. IThmisten
sjjoittuminen tehtdviinsi ja toimintayksiko6ihinsd kdynnistdd samalla my6s uusien tyo-
yhteis6jen muodostumisen. Tami nikékulma on thmisié sijoitettaessa otettava huo-
mioon. Piitoksenteossa on kuitenkin ristiriitaisia jinnitteisia elementtejd, kuten ty6-
yhteison toimivuus, klikkiytymisen estiminen, tyonteon ja henkinen tuki, tyén opas-
taminen, ongelmien ratkaisut jne.

”Joo, oikeestaan kaikki tytoverit vaihtus. Elikkd mul on vaan
yks semmonen tySkaveri mikd mul on ennenki ollu. Mutta
kaikki muut on uusii. M4 oon toivonu siis, et vois enemman olla
nditd vanhoi tyGkaverei.”

Organisaatioiden vilinen ero aiemmin omaksutuissa tyOtavoissa on erityisesti huo-
mioitava piirre uuden kirijaoikeuden tyon organisoinnissa. Kun tullaan isompaan
organisaatioon tyon sisiltd ja tyotehtivit muuttuvat. Uudet tyon organisointiin liit-
tyvit asiat ndyttivit koskevan enemmin pienemmin organisaation henkil6stoa,
vaikka koko uuden organisaation toiminta tulee organisoiduksi uudelleen.
Tehtivikuvien ero pienemmin ja isomman kirdjaoikeuden suhteen nadytti olevan,
ettd isommassa kirijaoikeudessa tehtivikuvat ovat enemmin erikoistuneita ja ka-
peampia, usein yhteen toimintoon liittyvid. Pienemmassi kirijaoikeudessa on ollut
enemmin yleisosaamiseen liittyvia tehtdvikuvia. Vastaajat pitivat tirkeina, ettd teh-
tavikuvat kuitenkin olisivat selkeitd, kun tehtivid jarjestellddin uusiksi. Kansliahenki-
l6kunnan ty6 néyttiisikin selkiytyvin isompaan organisaatioon siirryttiessi. Kun pie-
nemmissa yksikossd kansliahenkil6stolld oli eri tehtivien kautta syntynyttd moni-
osaamista, isommassa yksik6ssid my6s kansliahenkil6sto erikoistuu eri tehtivaalueille.

Tdma ndyttda olevan hyvi kehityssuunta haastateltujen mielesta.

”Totta kai pienessd yhteiséssd, kun meitd oli vdhin, niin sielld
sal tehdd kaikkea. Tai joutu tekemidin kaikkea. Silld tavalla oli
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vihin kaikista asioista hajulla. Tdnne kun tulin niin, toki mi oi-
keestaansa toivoinkin sitd, ettd se vihin selkiytys eikid silld ta-
valla tarvis repid itseddn joka suuntaan. Mi tein kirdjisihteerin
tyotd tdalld, sitd ma halusinkin tehdd ja sen mi loppujen lopuks
sain.”

Kirijdoikeuksissa kaytintonid ollut tySparityoskentely niytti uuteen organisaatioon
siirryttiessi atheuttaneen kirdjisihteereiden tyohén muutoksia, koska kirdjasihteerin
tyo on tullut riippuvaiseksi tuomarityoparista. Kansliahenkil6ston tyohén tuli nain
muutoksia my6s tuomarien tyokdytintdjen pakottamana.

”Jokainen tuomari haluaa eri lailla, vaik tuomareita olis rivissi,
niin jokaisella on omat mieltymykset, joista ne ei ehkid hevin
luovu. Osittain vihin vanhanaikaisiakin ja ndin péin pois. Sitten
tehddin niin tiydellistd tyotd, ettd kaikille kelpais.”

”Jos modernimpaan tapaan tottunut sihteeri joutuu tySpariksi
vanhemman polven tuomarille, onhan siind potentiaalinen, suu-
rikin vaaratekijd. Lahinnd sihteerille, joka joutuu mukautumaan
sitten.”

Yhdistyminen ei vaikuttanut vastaavalla tavalla tuomareiden tyon sisaltéon. Tuoma-
reiden kohdalla yhdistymisen tuoma muutos oli mahdollista ndhda mahdollisuutena
kehittya ja selkeyttdd omaa asemaansa ja tyotaan. Tuomareiden erikoistuminen nih-
tiin sekd lainkdyton laatukysymykseni, ettd viistimattomini kehityssuuntana.

”Mi nddn paljon etuja siing, ettd sit ollaan isompi yksikko. Mitd

itse eniten arvostan on ehkd just tdd mahdollisuus vahin sitten

erikoistua. Mi olen itse hylinnyt sen ajatuksen iteltini, ettd ma

pystyisin tekemiéin kaikkea, ratkomaan kaikenlaisia juttuja, ta-

lousrikoksista lastenhuoltoon. Aiemmassa yksikdssd tima olisi

ollut mahdotonta, sielld kaksi tai kolme tuomaria joutui teke-
main ihan kaikkea, laidasta laitaan.”

Tyo6tehtivien muotoaminen muodostuu rationaalisuuden jinnitteeksi mahdollisen
ylhdiltd ohjatun, ilman keskustelua tapahtuvan tyotehtdvidn sijoittamisen kautta.
Kyse on jilleen ihmisten johtamisesta ja yksilollisyyden huomioimisesta. Eris johta-
misongelma ty6tehtivien organisoinnissa muodostui tyon tasaisesta jakamisesta eri
henkil6iden, lihinnd tuomareiden ja myGs osastojen kesken. Se, miten ty6 tuntuu
jakautuvan tasaisesti, ndyttdd olevan tuomioistuinten ikuisuuskysymys, joka jatkossa
tarvinnee edelleen keskustelua johdon ja lainkdyttohenkilokunnan vililla. Tdssd eivit
pelkit rationaaliset laskelmat nayta riittdvin, vaan se edellyttiisi keskustelevaa johta-
mista ja yhteishenked.
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”En mi tid, tdal ainaki semmost ilmapiirii mainostetaan, et tyGt
jakaantuu tasaisesti, mut kylld tddlld niinku pinnan alla, jotain
than muuta. Niin se on totta, ettd tdilld on kerros, jossa tehddin
paljon tyStd ja toises vdhidn vihemmin. Sanoo se toinen ker-

b3

ros.

”Eikid nuo tilastot ainakaan yhtddn sitd rauhoita, et ku aina ne
tilastot tuodaan nokan eteen, et katso nyt, kuin paljon tolle on.
Jossei semmosii olis ja jokainen sais tehdd than rauhas mut kun
tulee koko ajan ne ja onks mul nyt yhtd paljon. Kaikki niinku
kattoo ne kuitenki, ne kattoo vaik jotkut sanookin, et en ma niitd
koskaan seuraa ja ma mitdin merkkaa, mut.”

Oman erityispiiteendin vuoden 2010 rakenneuudistukseen liittyen noin 200 kiinteis-
toasioita hoitanutta henkil64 siirtyl maanmittauslaitokseen. Tama tuli yllattdvan va-
hin esille timin tutkimuksen haastatteluissa. Maanmittauslaitoksella oli hyvin ratio-
naalinen muutossuunnitelma ja projekti heidéin siirtoaan ja vastaanottamistaan var-
ten. Kiinteist6henkil6kunnan siirtyminen pois kirdjdoikeuksista oli kuitenkin suuri
osa monen yksikon henkiléstomuutosta. Tama merkitsi tyOyhteiséjen muuttumista
ja erityisen tuen tarvetta pois siirtyville henkilostolle. Tama siirtymé ei valttdmattd

kuitenkaan tapahtunut muutosjohtamisen parhaassa hengessa.

”Niin, tds on vihin tullu semmonen olo, et onks ministerio
vaan heittimis meijit sinne.”

7Kiinteistovaki lihti maanmittauslaitokseen ihan toiseen kult-
tuuriin. Heilla se vasta suuri huolen aihe oli silla valilla. Se oli
yksi iso asia tdssd yhteydessd, mikid joskus tuntuu unohtuvan.”

Aiemmin vakituisten henkiléiden siirtyminen pois omasta organisaatiosta ja tyoyh-
teisOstd on merkittivi tapahtuma, jonka hoitamiseen olisi paneuduttava ihmisia ar-
vostaen. Tama tapahtuma korostaa itsessadn thmisten johtamisen tarvetta ja muu-
tostilanteiden hallintaa ja luo titd kautta jinnitteen rationaaliselle ajattelulle.

6.3.3 Laamannien nakemys karajaoikeuden organisoinnista

Yhdistymishankkeen organisoinnin tausta-ajatuksena oli, ettd laamannit toimivat

muutosagentteina johtavan virka-asemansa perusteella (muutosagenteista mm. Bur-
nes 2014, 318 — 322, Holbeche 2006, 21 — 24, 255, Kanter 1982, 305 - 3006, Stenvall

& Virtanen 2007, 90 - 93). Heiddn vastuulleen jai luonnollisesti muutoshankkeen
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organisointi ja ohjaus. Tama edellytti laamanneilta paitsi rationaalista tilanteen arvi-
ointia, hankkeen suunnittelua ja aikatauluttamista sekd muutosorganisaation luo-
mista, my6s henkilostosuunnittelua ja ihmisten johtamista. Laamannit lihestyivit ka-

rijaoikeuksien yhdistimisen organisointia seuraavin kommentein:

”Koska ulkoo annetaan joku tietty deadline koska sen téiytyy olla
valmis. Jos katsotaan 2010, niin olihan siind selvi tavoite, 2010
keviille perustetaan. Silloinhan pitid olla 2.1 2010 sellainen ti-
lanne, ettd tieddt, missd ithmiset sijoittuu, missd ne tekee tyoti,
miten juttuja jaetaan, miten se talo lihtee toimimaan. Ensim-
miinen juttu kun tulee, niin sinun pitda tietdd mihin se menee ja
mitd tehdéddn niille jutuille, mitkd lihtee maakunnista ja mité teh-
diin niille ihmisille, jotka tulee tinne, minne ne sijoittuu, miti
ne rupee tekemdin. Ei sitd sitten endd huhtikuussa ja touko-
kuussa tehda.”

”On huolehdittava sellaisista asioista, jotka ei sitten tapahdu, ku
niitd tarvitaan silminripiyksessd, eli tilakysymykset. Yksinker-
taisesti timad konkretia, ettd mihin viki sijoitetaan, pystymmekd
sijoittamaan tinne vai tarvitaanko muuta tilaa.” Tilakysymys on
yksi nditd ensimmdisid asioita, joita tdytyy miettid. Sitten voisi
lisitd aika varhaisessa vaiheessa timin organisaatiomallin, sen
vahvistaminen itselle ja saman tien tuolle koko organisaatiolle.”

”Toisena oli tirkedtd strukturoida se prosessi myoskin. Paitsi it-
selle, niin myoskin vielle, ettd hahmottaa, missi jirjestyksessi
mitd tapahtuu ja mitd orgaaneita timmaoisessd muutosjohtami-
sessa on. Milld tavalla tulemme toimimaan, tyGryhmit, aikatau-
lut.”

Nimi lainaukset osoittavat, ettd muutosjohtaminen kiynnistyi laamannien osalta
varsin rationaalispainotteisesti. Yhdistymishanke oli hahmotettava koko laajuudes-
saan koko sen elinkaaren ajalle. Johdon on laadittava kokonaissuunnitelma yhdisty-
misen ldpiviemiseksi. Naytti siltd, ettd laamannien huomio koski ensimmaiisend muu-
toksen puitteita, tiloja, rakennuksia ja muutoksen kokonaishahmottamista. L.aaman-
nit kokivat tirkeini suunnitelman tiedottamisen koko henkilostolle, vaikka tiedotus
henkil6ston mielesta jiikin puutteelliseksi. Uudistuksen kidynnistysvaiheessa johto
toimi johtoryhminsi tai muutosorganisaatioon valittujen vetdjien kanssa varsin joh-
tokeskeisesti ja informaatio kulki ylhailtd alas. Muutosten alkuvaiheessa johto toimii
yleensakin aktiivisemmin suhteessa henkiloston osallistumiseen (Buhanist 2000, 72,
Stenvall & Virtanen 2007, 92 — 92, 120). Téssa muutoksen vaiheessa johdolla oli jo
ollut yhteista koulutusta.
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Yhdistymisen organisointi kdynnistyi yhdistyvien kirdjdoikeuksien henkiléstén yh-
teisilld tilaisuuksilla. Niiden tarkoituksena oli luoda mahdollisuus tutustua toisiinsa ja
jakaa informaatiota muutoksesta. L.aamannien voisi sanoa “ottaneen yhdistymisen
haltuunsa” niiden tilaisuuksien kautta. Tadmin jilkeen muodostettiin muutoksen
johto-organisaatio ja valmisteluryhmit. Valmisteluryhmid voidaan pitdi osallistami-
sen ldhtOpisteena tdssd muutoksessa.

”Meilld olin alussa yhteisid henkil6st6kokouksia ja sitten tim-
méisia virkistystilaisuuksia, joihin kokoonnuttiin ennen yhdisty-
mistd. Sitten oli semmonen laaja projektiryhmi, joka tyéskenteli
sen yhdistimisen ja jossa tyOstettiin titd ja kdytiin kaikki asiat
lapi. Valmistelu oli kylld perusteellinen.”

”Meilld oli alussa paljon vuorovaikutusta ja vierailuja, jo siind
ennen ja oli joitain yhteisty6- ja virkistimisjuttujakin. Sitten oli
valmisteluty6ryhmii, jotka muodosti tietynlaisen rakenteen, mi-
hin he kokivat kuuluvansa ja voivansa vaikuttaa. Ja he tyosken-
teli. Sitten niihin koitettiin saada vetdjidkin aina eri yksikoisti.
Ne kokoontuivat ja raportoivat. Sitten yksikkotasolla jatkoivat.
Vetoryhmi (johtoryhmi) katsoi kokonaisuutta ja hoiti mm. si-
dosryhmineuvotteluja. Meilli on ihan dokumentoituna tdma
kaikki. Tehtiin tiedotteet syyttijille ja asianajajille ja my6s valta-
kunnallinen tiedote.”

”Kylld md kivin tietenkin jokaisessa ndistd sivukanslioista, sil-
loisissa kirijaoikeuksissa. Sitten meilld oli nditd yhteisid tilai-
suuksia vuoron periin eri kanslioissa. T4alld padpaikassa sitten
yhdessi koko tulevalle henkil6kunnalle.”

Jatkossa laamannien johtamistapa ja lihestyminen muutosta ja uutta henkilostédan
kohtaan vaihteli rationaalisen ja thmislahtoisen johtamiskasityksen mukaan. Muutos-
tilanteen hahmottamisen ja kokonaissuunnitelman jilkeen monet laamannit jalkau-
tuivat ensin kuulemaan ja arvioimaan henkil6ston tilaa ja yksikon tilannetta. Naissa
keskusteluissa laamannit informoivat laatimiaan suunnitelmia tulevalle henkilstolle.
Osa ldhestyi tilannetta johtokeskeisemmin kuin toiset. Kokonaisuudessaan tima
johti uudistukseen liittyvin keskustelun ja tiedottamisen epatasapainoon eri kéréjioi-
keuksien vililld. Alkuvaiheen yleinen tiedon puute, epavarmuus ja pelot olivat her-
kistineet ihmisten kohtaamiseen liittyvia tilanteita. Laamannien yritykset kdynnistid
muutosta rationaalisin toimenpitein ymmartimattd riittdvasti ihmisten tunteita ja
odotuksia, nostivat esiin rationaalisuuden jannitettd johdon ja henkiléstén vilille.
Muutoksen kdynnistyminen muodostaa tirkedn kriittisen pisteen muutosproses-
sissa. Henkiloston sitoutuminen ja motivaatio ovat pitkilti riippuvaisia siitd tavasta,

jolla henkilstod lihestytddn. Ylhailta alas suuntautuva muutosjohtaminen ja jopa
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autoritadriseksi luettava lihestyminen vaikuttaa henkil6stén sitoutumiseen ja muu-
tokseen mukaan lihtemiseen. Laamannien puolustukseksi on kuitenkin todettava,
ettd tissi kuljetaan rajapinnalla, koska laamannin tulee hinelld olevan tiedon pohjalta
valmistautua muutoksen johtamiseen ja keriti tieto ja ajatukset henkilstolle jaetta-
vaksi. Asian esittiminen esim. ’valmiiksi laskettuna” lienee kuitenkin ennenaikainen

ja vaara tapa lihestyid esim. henkilostotarvekeskustelua.

M4 kavin jokaisessa kansliassa puhumassa ettd meilld on tarkat
laskelmat siitd, ettd kuinka monta henkil6d tarvitaan eri sekto-
reille ja hallintoon. Ideana oli semmonen tyon jakamissuunni-
telma. Se kiytiin ldpi projektiryhmissd. Tdma hyviksyttin ja
mind tein tarkat laskelmat. Laskettiin yhteisen talon kapasiteetti
ja koko se tydmairi ja katottiin, mitd kuuluu jokaisen tehda siind
talossa, jotta tydmidrit on tasan.”

Laamannin asettamien ty6ryhmien toimeksiannot, tyén seuranta ja raportointi olivat
keskeisid yhdistymismuutoksen kdynnistymisen johtamistoimenpiteitd. Téssd el ai-
neiston mukaan onnistuttu parhaalla tavalla. Henkil6sto kritisoi erityisesti tyoryh-
mien tulosten julkistamista ja hyviksikdyttéd. Laamannien olisi tullut kiinnittdd
enemmin huomiota tyoryhmien toimeksiantoihin ja menettelytavoista sopimiseen
sekd huomioida paremmin suunnittelutyon tulosten tiedottaminen. Henkil6ston kri-
tiikki valmistelutoimenpiteitd kohtaan toi esiin valmisteluun liittyvin jannitteen. On
mielenkiintoista tissidkin havaita, ettd johdolla ja henkilstolla oli erilaiset ndkemykset
asiaan. Asiassa koettiin ongelmaa, vaikka laamannit itse kertovat toimineensa muu-

toksen suhteen ”oikeaoppisesti.”

”Valmistelutydryhmiin koottiin kaikista silloisista kirdjioikeuk-
sista jokaiseen tyéryhmiin joku jdsen. Niitdhdn oli melkoinen
madrd niitd niitd tyoryhmii, menttelytapoja, kaikki prosessin la-
jit, viestintd ja hallinto ynnd muuta. Niissi sitten katottiin ja ver-
tailtiin niitd eri kirdjdoikeuksien toimintatapoja ja sitte pyrittiin
muodostamaan semmonen yhteinen kisitys, miten sitd pitdis
ldhted nditd hommia hoitelemaan. Ja sitten meilld vetoryhma.”

”Tybtapojen  yhteensovittaminen/yhtendistiminen: Mehin
huomattiin, ettd tyotd oli tehty eri tavoilla. Yhtendistiminen oli
suurin haaste sitten kun lihettiin tekemain. Kaikki vastustivat,
mutta sovimme muutoksenhallintaryhmadssé, ettd pannaan eri
yksikéiden viki sekaisin, kirdjdsihteerit saivat toisen yksikon
tuomarin ja painvastoin. T4std jouduin tekemidn ultimaatumin.
Tehtiin vield kisikirja menettelyistd.”

122



Lainaukset vahvistavat johdon ja henkil6ston erilaista kasitystd ja tulkintaa toiminnan
tilasta ja sen organisoinnista (vrt. Vartiainen et al. 2013, 41, Heikkild 1998, 23). Laa-
mannit antavat valmistelutyostd positiivisemman kuvan kuin henkil6sto. Jotkut laa-
mannien kommentit antavat valmistelusta aika pitkille autoritadrisen, johtokeskeisen
kuvan.

Laamannin tukena muutoksen johtamisessa toimi muutoksen alussa koottu veto-
tai johtoryhmi, (mitd nimed siitd kukin kédyttikddn, vrt. Kotter 1996, 18, ohjaava
tiimi). Tamad ryhmi vastasi muutoksen eri osa-alueiden johtamisesta ja yhteensovit-
tamisen lopputuloksesta. Nama henkil6t tekivit paljon ty6td, ja vetoryhmien jasenet
olivat melkoisen rasituksen alla. Monet laamannit kantoivat huolta heidin jaksami-
sestaan. On tietenkin my6s huomattava, ettd myos koko organisaation henkilsto oli
kovan paineen alla.

Ty6prosessien midrityksen jilkeen laamannien (ja johtoryhmin) tehtivind oli
luoda uudelle kirijioikeudelle organisaatiomalli ja sijoittaa henkilsté organisaa-
tioon. Kun henkil6st6 sijoittuu toimintayksikéihin ja heiddt nimitetddn virkoihinsa,
nimitykset nousevat tirkedin asemaan. Nimityksilli on suuri merkitys muutospro-
sessin sujuvuuden ja organisaation jasentymisen kannalta. Aineisto korostaa nimitys-
ten oikeaa ajoittamista ja perusteltuja valintoja. Nimitysten huono hoitaminen ja pe-
rusteleminen vaikuttaa henkilstén tunnetiloihin, motivaatioon ja sitoutumiseen ja
atheuttaa rationaalisuuden jinnitteitd muutosprosessissa.

Ensimmiinen ja tirked nimitys koko yhdistymisessi on uuden kirijioikeuden
paallikon nimittdminen. Kirajaoikeuden sisdinen organisointi jatkui laamannin paa-
toksilld. Oikeat ja onnistuneet nimitykset johtotehtiviin koettiin ratkaiseviksi tulevan
organisaation toimivuuden kannalta. Samoin henkil6ston sijoittaminen eri tehtiviin
oikeudenmukaisesti ja heidin osaamistaan hyédyntien nihtiin toimivuuden kannalta
keskeisena tekijina. Laamannit korostivat myos sitd, ettd tyOyhteis6ja muodostetta-
essa oli otettava huomioon myés tyéilmapiiriin ja tydhyvinvointiin liittyvit tekijdt
sekd henkil6kemiat siind médrin kuin mahdollista. Ndin nimitykset ovat ratkaisevia
my0s organisaatioilmaston kannalta. Nimitysprosessin tuli olla avoin ja nimitykset
tuli perustella huolellisesti.

Laamannit olivat hahmottaneet nimitysten merkityksen koko yhdistymisti ja
muutoksen onnistumista koskien. Tarkedtd on nahda, etta yksittaisilld nimityksilld on
merkitystd koko tulevan organisaation toimivuuteen.

Erityistd huomiota muutostilanteessa oli kiinnitettivd niihin nimityksiin, joihin
liittyi paljon odotuksia ja joiden osalta oli mahdollista, ettd jotkut hakijoista menetti-
vit oman ailemman asemansa. Mahdolliset itsetunto- ym. ongelmat ’tappiolle” jaa-

misestd saattoivat nostaa ilmapiiriin ja motivaatioon liittyvid jannitteita.
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”Nimitysten merkitys oli erittdin tirked. On osattava valita nii-
hin oikeat henkil6t. Jos sithen el pysty, valitsemaan oikeita hen-
kilsitd, muutos olisi voinut epdonnistua. Seké osastonjohtajien,
ettd ldhiesimiesten osalta.” Ne tulisi voida nimittdd mahdolli-
simman aikaisin, ettd nilld olis, ettd ne olis valmiina siin4.”
”Kirdjdoikeuden organisointi aiheutti nimitysodotuksia ja jin-
nitteitd. Tietyt henkil6t, jotka ootti, ettd he saa ehki virkaylen-
nyksen, olivat hirveen jannittyneitd ja vertailivat toisiaan ja uusia
tulijoita itseensd. Tieddn, ettd timmonen henkild, joka ohitettiin
siind vatheessa, ei ole siitd vieldkddn toipunut.”

”Kirjoitin nimityksiin erittdin perustellut ratkaisut.”

Erityisesti ldhiesimiesten mahdollisimman aikainen nimittiminen nousi tirkedksi,
jotta he kykenivit yleisen tyoprosessien analysoinnin jilkeen heti kiynnistimain tyo-
yksikoidensd organisoinnin ja syventimain valmisteluryhmien tyon sisdllén toimin-
tokohtaisiksi ty6kaytinnoiksi. Heiddn johdollaan voitiin jatkaa uuden tySyhteison ja
vastuuyksikén toimintamallin rakentamista, kun henkilst6 oli sijoitettu yksikoihin ja
nimitykset oli tehty.

”Siitd hetkestd, kun henkil6t kivi selviks, ketkd tihdn yksikk66n

tulee, niin me aloitimme tapaamiset ja tutustuimme toisiimme,

kavimme tydasiat ldpi, erilaisuudet ja teimme niin kuin laamanni

halusi, ettd tehdddn tdstd uusi kirdjioikeus. Elikkd lihdimme

siitd ajatuksesta, et se uus summaaristen yksikko, se ei oo kum-

mankaan yhdistyvin kirdjioikeuden vaan uuden kirdjioikeu-

den yksikko. T4d on meijdn osalta mennyt putkeen. Se johtuu

siitd, et me tehtiin oikeita asioita. Meilld oli 1.4. valmiina ty6n

jarjestelyt, tyonjako, tyotehtivistd sopiminen, sijaistukset, keski-

niinen auttaminen, kesidlomavalmius.”

Lahiesimiestyon asemaa ja oman henkil6ston kanssa tapahtuvan yhteisen etukiteis-
suunnittelun merkitysti on korostettu myds muissa tutkimuksissa (Vakkala 2012, 77,
Nyholm 2008, 66 — 67, Holbeche 2006, 352, 378).

6.3.4 Muut organisoinnin paineet: kaytannon asioiden hoito ja muutto

Vanhojen ja uusien téiden yhteensovittaminen painaa ihmisten mieltd uudistuksen
alku- ja toteutusvaiheessa. Yhdistyvit tuomioistuimet tuovat mukanaan oman tyoti-

lanteensa ja sen mukana vanhojen juttujen méarin. Lisityon vaikutusten sditely on
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tirked johtamistoimenpide muutoksen paineessa. Vanhojen ja uusien téiden saman-
aikainen hoitaminen seki uusien ty6tapojen valmistelu toivat lisdpainetta, samoin
kuin erilaisten tyoskentelytapojen yhteensovittaminen kiytinndssd. Tamai edellyttad
johtamista ja tarvittaessa henkiloston tukemista. Organisointiin liittyvia ajoitus- ym.
muita toimintoja seki lisityotd voidaan pitdd yhtend muutoksen rationaalisen hallin-
nan ja henkil6ston tychyvinvoinnin sekd johtamisen tuomana jannitteena.

Kirdjioikeudessa on tyoprosessien yhteensovittamisen rinnalla paljon kdytinnén
asioita, joista tulee huolehtia. Yksi iso huolta aitheuttanut asia oli tietotekniikan jarjes-
telmien valmistuminen hyviksikdytt64d varten. Muita uuden jérjestelyn kohteita olivat
esim. istuntolistat, syyttéjélistat (esim. joillakin kaikki syyttjat vaihtuivat), poliisikut-
sut, haastemiehen kaytto, sihkopostin kiytto ja kuittaukset, asiakirjojen yhtendisten
pohjien teko, arkistoinnin jrjestiminen, laskutus, papereiden kulku, posti, van-
hat/uudet jutut, istuntojitjestelyt, sijaisjitjestelyt, remontit, muutto, ajoitus.

Varsin yleisesti ehdotettiin istuntotaukoa varsinaisen yhdistymisajankohdan ym-
pirille. My6s toimintakiytinnot syyttdjien ja poliisin kanssa edellyttivit yhteensovit-
tamista. Nama kaikki atheuttavat haasteen téiden organisoinnille ja ihmisten jaksa-
miselle. Tdma ilmensi jilleen rationaalisen suunnittelun ja kdytintéjen omaksumisen
jannitteitd.

Seuraavat esimerkit ilmentivit yhdistymisessd tapahtuvien kiytinnon asioiden

huomioimista.

”Jos olis ollu lisdaikaa, istunnot olis voinu pydrittdd ithan nor-
maalisti. Muistaakseni se oli vield perjantaipdivi, kun vaihdoin
tavarat ylikertaan niin maanantaina, viikonloppuna tapahtu
tdimd yhdistymisajo ja maanataina ensimmadinen puheenjohtaja
lihti istuntoon ja soitti sieltd, ettd kone el toimi, tuletko katso-
maan. Mut jos se maanantai olis ollu vaikka rauhotettu eli ei is-
tuntoja, niin sit olis saatu se (toimimaan). Sitd ei ajateltu siind
vaiheessa tietenkain. Sit tuli nditd, aamulla ku kirjaudut niin kir-
jautuskin eri tunnuksilla kuin perjantaina.”

”Ja meijin puolel muuttu kaikki salasanat ja sit, muutenkin
kaikki salasanat muuttus ja sit oli timmosti, kaikki ohjelmat ei
toiminu. Se oli aika pitkddn, jaaha et mi en pdisekédn tdhdn oh-
jelmaan sisddn.”

”Syksyl sit se muutto ja sit se tuliki aikas dkkid et pitddki muut-
taa. Sit méki oli huhtikuus kahen viikon loma oli ja muutin just
ennen sitd. Kamat oli pahvilaatkos ja, tai muuttolaatikois, ja sit
mi tulin lomalta suoraan istuntoon ja mikkiin ei pelannu.”
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Eris konkreettinen ja aineistosta voimakkaasti esiin nouseva muutoksen organisoin-
tiin liittyva kysymys oli henkil6ston fyysinen muutto ja sen jirjestiminen. Fyysinen
muutto tapahtui henkil6ston sijoittumispditoksen ja tilojen valmistumisen jilkeen.
Muuton kohdalla kritiikkid herdttivit muuton suunnittelu, ajoitus ja muuttoon liittyva
tiedottaminen. Samanaikaisesti muuton kanssa kiynnissa ollut remontti aiheutti lisa-
ongelmia muuton organisoinnissa. Jo pakatut tavarat joutuivat odottamaan huone-
ym. tilojen valmistumista. Muuttoa toivottiin porrastettavaksi. Tama on jilleen yksi
rationaalisen hallinnan jannitekohta, joka johtui sekd ulkopuolisesta vaikutuksesta
(oikeusministerid, tilojen valmistuminen) sekd muuton ja muun rakentamisen kulun
yhteensovittamisen ongelmista. Muutto ja tavaroiden sijoittaminen vievit aikaa. Ty6-
vilineiden ja jirjestelmien olisi tullut olla kunnossa ennen muuttoa. Seuraavat kom-

mentit osoittavat muuttotilanteen kaoottisuutta.

”’Mai vathdoin tyShuonetta varmaan viis kertaa, koko ajan yl6s,
alas, ylOs ja sit tulee remontti, ja siitry taas, kuljeta kirryt itte viel,
kukkaan ei auttanu.”

”Pakko oli kuitenkin jutut hoitaa siin samal. Toivoi, et joku tulis
laittaan koneen kuntoon, timmostd ndin. Kaikki tddl tyonsi niit
samoi valtavii nokkakirryjd ja muita vempelit. Ehkd se oli sitd
surutyotd, tehtiin jotain konkreettista (naurua).”

”Sit tdilld oli rakentaminen kesken ja meijin piti tulla tinne ra-
kennustydmaalle. Me ei voitu olla sitd puolta vuotta, jonka se
rakentaminen vield kesti. Meijin piti tulla tinne, vaikka oltais
voitu olla sielld sen ajan. Mutta paillikké vaati, ettd me kaikki
tullaan rakennustydmaalle t6ihin.”

Muutto koettiin ylimairiisend rasituksena ja jo sopeutuminen siihen ja jopa uuteen
huoneeseenkin aiheutti joillekuille jonkinlaista “aikaansaamattomuuden” tunnetta.

Muutto luonnollisesti vaikuttaa my6s normaalin péivityon kasaantumiseen.

”Mul oli seki, viel, et joduttiin vaihtamaan huonetta ja sit siin oli
just... Monet ketkd me sitd juteltiin, ei osannu siin toises huo-
nees tehda t6itd edes semmosta ku, miti siel vanhas. Se on aika
hassu juttu, mut nain se oli.”

Muutto konkretisoi yhdistymistd. Samalla se osaltaan ilmensi muutostilanteen kaoot-
tisuutta. Muuton yhteydessd nousi esiin kaipuu vanhaan organisaatioon, tuttuihin
ty6tovereihin, tilojen ja laitteiden sijoitukseen jne. Sen yhteydessd my6s aiemman or-
ganisaation henkinen ilmapiiri muuttui ihmisten sijoittuessa uudelleen tyoyhteis66n.
Muutto vaikutti my6s tyon tekemisen mahdollisuuksiin, koska se vei ty6aikaa ja ener-

giaa. Henkil6st6 toivoi ainakin jonkinlaista rauhoitusaikaa muuton ympitrille, jotta
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tyot saataisiin organisoiduksi henkil6tasolla ja my6s kaikki organisaation tuki- ym.
jarjestelmat saataisiin valmiiksi. Kaikki tima korostaa muutoksen kompleksisuutta ja
tuo esiin yhdistymisen aikana tarvittavan jatkuvan, sekd ennakoivan etté tilanteisiin

liittyvan paatoksenteon johtamisen osana.

6.3.5 Yhteenvetoa yhteensovittamisesta, tyon suunnittelusta ja
organisoinnista

Ty6prosessien ja tyokdytintdjen yhteensovittaminen muodostui keskeiseksi yhdisty-
misen toimeenpanon toiminnoksi. Sitd tehtiin toimintoja ja kdytint6ja yhteensovit-
tavissa valmisteluryhmissi. Yhteensovittamisen organisoinnissa koettiin tirkeiksi
toimintojen ja tydbmenetelmien etupainotteinen ja tasa-arvoinen yhteensovittaminen.
Henkil6sto toivoi enemmin keskustelua ja yhteistyotd toimintojen yhteensovittami-
sessa. Tama osoittaa osallistumisen merkitysta muutostilanteissa. Yhdistymistoimen-
piteiti toivottiin mahdollisimman aikaisin, heti sulattamisvaiheesta alkaen. Yksi kes-
keinen toivottu toimenpide oli henkil6ston tutustuttaminen toisiinsa jo ennakkoon
(tutkijoista tihdn ovat kiinnittineet huomiota oikeastaan vain Burke 2008, 107, in-
formal relations”, Holbeche 2006, 388, Vaara 1995, my6s Bridges 1991). Se, ettd
ihmiset oppivat tuntemaan toisiaan enemmin ja oppivat tydskentelemiin yhdessa,
katsottiin yhdeksi uusien tyémenetelmien omaksumisen ja uuden tyoyhteisén syn-
nyttimisen avaintekijiksi. Yhteensovittamista ja tutustuttamista tehtiin sekéd laaman-
nin asettamissa tyoryhmissa, tutustumiskaynteind ja myohemmin osastoilla ja toimin-
toryhmissd. Henkil6st6 piti etukiteen tapahtuvia tutustumismatkoja tirkeina.

Tutustuttamisen huomioimisen laiminlyontia tai heikkoa hallintaa voidaan pitaa
yhteni rationaalisuuden jinnitteend. Tutustuttaminen edesauttaa niin ithmisten vilisid
suhteita kuin my6s tutustumisen yhteydessa tapahtuvaa toimintojen perusteiden mo-
lemminpuolista ymmartimistd. Oletus, ettd “kylld se siitd tyon kautta suttaantuu”, on
omiaan aiheuttamaan ongelmia ja toiminnan kankeutta ja hidastamaan tyéyhteiséjen
ja yhteisollisyyden syntya.

Uuden organisaation rakentamisessa organisoinnin keskeisend periaatteena oli
henkil6stén osallistuminen téiden suunnitteluun ja organisointiin. Henkil6st6 oli
voinut esittdd toiveitaan, olla mukana toimintojen suunnittelussa ja myShemmin
omassa yksikossddn keskustelemassa viimeistellyistd tyonkuluista ja tyGtavoista.
Tdma on ollut positiivista. Henkiloston odotus mahdollisuudesta osallistua ja vaikut-

taa toimintojen yhteensovittamiseen, nousee selkeisti esiin aineistosta. Tama on ollut
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my0s johdon ohjenuorana. Monet tutkijat ovat pitdneet osallistumista muutosta edis-
tavina tekijini (esim. Rogiest et al. 2016, 1094 — 1106, Stenvall & Virtanen 2007, 41,
Holbeche 2006, 166, 379, Kanter 1985 / Price 2009, 179, Kanter et al. 1992, Kotter
1995 ym.).

Toinen keskeinen yhdistymisessd omaksuttu periaate oli yhdistettivien organisaa-
tioiden henkil6ston sekoittaminen eri yksikéihin ja toimintoihin. T4lld pyrittiin esta-
miin klikkiytymistd ja luomaan perustaa uusiutuvalle kulttuurille.

Henkil6st6 arvosteli organisoinnin yhteydessid my6s organisointiin liittyneitd ar-
voja ja toimintatapaa. Henkil6sto koki tirkedna kaikkien toiden tasa-arvoisen arvos-
tamisen molemmissa yhdistettivissd yksikoissd toitd ja ihmisid jirjesteltiessd. Pie-
nemmain organisaation ihmiset kokivat, ettd heiddn ty6tddn arvostettiin vihemmin,
kuin isomman yksikén henkil6ston tyoti ja osaamista. Tama korostui, kun he samalla
kokivat isomman organisaation kdytintdjen voittavan toimintojen yhteensovittami-
sessa. Kaikki haastatellut pienemmin organisaation ihmiset kokivat timan niin.
Timi emo-organisaatio- ongelma on kokonaisuudessaan rationaalisuuden jinnite
(toisen organisaation valta-asemasta varoittavat mm. Holbeche 2006, Taskinen 2005
ja Vaara 1995, Kanter 1985). Se, koetaanko yhdistymisessa syntyvin voittajia ja hi-
vidjid, on kriittinen asia tyGyhteison muodostumisen kannalta ja samalla se muodos-
taa myOs rationaalisuuden jidnnitteen muutoksen toteuttamisessa (Kanter 1985 /
Price 2009, 180). Jos asiaan ei osata kiinnittid huomiota, tima johtaa siihen, ettd
emotalo — ongelma vahvistuu pitkin muutoksen kulkua eiki yhteis6llisyys kehity.

Haastatellut katsoivat, ettd on tirkeitd ottaa ihmiset mukaan toimintojen yhteen-
sovittamisen suunnitteluun kaikilla toiminnan tasoilla. Toimintokohtaiset projekti-
ryhmit olivat hyvi aloitus osallistavalle yhteensovittamiselle. TyS6ryhmien tyén tu-
loksia odotettiin kuitenkin tarkemmin informoitavaksi kaikelle henkiléstolle. Tyo-
ryhmien tulosten tulisi toimia my06s tarkemman ty6n suunnittelun lihtékohtana.
Henkil6sto kritisoi myds tyoryhmien jiasenten valitsemista, koska heidin nikemyk-
sensd mukaan ty6ryhmiin oli valittu henkil6ita, joilla ei ollut kyseiseen toimintoon
suoranaista asiantuntemusta tyotehtdviperustansa johdosta. Tamin suhteen laaman-
nit olivat toista mieltd. Jalleen ollaan rationaalisen suunnittelun ja toteutuksen vali-
selld jannitteelld. Laamannien organisointipditds ei lipdise tyOyhteisén hyviksyntaa.

Kun kaikki eivit kuitenkaan voineet sdilyttdd entisid tyotehtavidin, mahdollisuus
vaikuttaa uuden tyon sisiltéon lisdsi motivaatiota suhtautua tehtivimuutokseen. Ne,
joiden ty6 muuttui vaativammaksi tai uuden oppimista vaativaksi, odottivat kuitenkin
samalla my6s tyén muutoksen edellyttiméd palkitsemista. Téstikin nousee inhimilli-
seen odotukseen liittyvi jannite, mikili asiaa ei huomioida ja kisitelld. Valtionhallin-

non palkkausjirjestelmit vaikeuttavat palkkauskysymysten kisittelemista.
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Toiminnan organisointi ja yhdistymisen valmistelutoimenpiteet ovat jirjestelmallist,
muutosprosessin perustaksi tehtyyn suunnitelmaan ja aikatauluun liittyvaa toimintaa.
Niitd voidaan pitad rationaaliseen ajatteluun perustuvana toimintana. Kuitenkin
kaikki edelld oleva osoittaa, ettd kaikessa toiminnan organisointiin liittyvassi on mu-
kana inhimillinen, henkil6ston kokemusten nikékulmaa edustava elementti. Toimin-
nan osallistava organisointi, henkil6stén mukaan saaminen ja yhdistymisen yksityis-
kohtien rakentuminen edellyttivit henkil6ston ddnen kuulemista muutosprosessin
eri vaiheissa. Tutkijat korostavat nikemysta psykologisesta johtamisorientaatiosta ja
pehmeimmisti henkilostévoimavarojen johtamisesta (Syvijarvi & Vakkala 2012,
195, Vakkala 2012, 72, 75, Stenvall et al. 2007, 35, 103, Hodges 2016, Salerno &
Brock 2008). Mikili pitdydytadn vain rationaalisessa ajattelussa, ei henkil6ston nike-
myksid ja odotuksia arvosteta samalla tavalla kuin humanistisemmassa, ihmislaht6i-
semmissi ajattelussa. Ihmislihtéisyyden huomioimisen tarve on keskeinen rationaa-
lisen toteutuksen jannite muutoksen organisoinnissa. Tama nikyi voimakkaasti my6s
vaithemalleihin liittyneessa kritiikissd (ks. edelld luku 3).

Kirdjdoikeuden organisoinnin tavoitteena on toimintavalmis organisaatio mai-
rittyyn voimaantulopdiviin mennessi. Organisointi edellyttia sekid organisaatio- ettd
henkil6stésuunnittelua. Rationaalisen suunnittelun kannalta keskeinen asia on muu-
tostoimenpiteiden aikatauluttaminen ja ohjaus sekd seuranta. Suunnittelun kautta
voidaan mairittdd toimintojen looginen jirjestys, jotta toisten toimintojen ja muu-
toksen vaiheiden edellytykset tulisivat saavutetuksi. Edelld mainitut yhteensovitta-
mistoimenpiteet on osattava organisoida tavoitteelliseen jarjestykseen, jossa esim. pe-
rusorganisaatio, eri toiminnot, nimittdmiset, yksityiskohtainen suunnittelu, henkil&s-
ton kuuleminen ja sijoittaminen, muutto ja toimintojen viimeistely asettuvat mahdol-
lisimman loogiseen ja sujuvaan jirjestykseen. Kyse on till6in rationaalisesta suunnit-
telusta, jossa toimintoja ja tuloksia asetetaan lineaariseen jirjestykseen. Yhteensovit-
taminen ei kuitenkaan ole pelkistiin rationaaliseen suunnitteluun perustuvaa orga-
nisaation rakentamista, vaan sithen liittyy my6s henkil6ston ja ty6yhteison yhteisolli-
syyden ja toimivuuden suunnittelu ja varmistaminen. Vaikka yhteensovittamista voi-
daan suunnitella rationaalisesti, sen toimeenpanon yhteydessi esiintyy rationaalisuu-
den jinnitteitd muutoksen toteutuksen yhteydessi (vrt. Nyholm 2008, 60 - 61, muu-
tosprosessin teknis- rationaalinen vs. humanistis- prosessuaalinen puoli, samoin
Burke 2002, 121 — 123, Osborne & Brown 2005, 221). Ihmiset kokevat muutoksen
sen todellisuudessa (Vakkala 2012, 86).
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Tissi todellisuudessa muutos ei (aina) toteudu jirjestelmallisesti toisiaan seuraavien
vaiheiden kautta0.

Rationaalinen suunnittelu ja toteutus kohtaa muutoksen todellisuudessa toimin-
tojen joustavan toteuttamisen ja tilannekohtaisen johtamisen vaatimuksen. Kuten
yhteensovittamisprosessista jo nyt on nihty, muutos ei kuitenkaan etene rationaali-
sen suunnittelun kaavan mukaan, vaan se kohtaa muutosmatkalla esiin tulevia jinnit-
teitd. Tdméd muodostaa yleisen jinnitteen muutoksen lineaarismalliselle rationaaliselle
toteuttamiselle.

20) Kuten teoriaosassa on esitetty, useat tutkijat ovat esittineet, ettd muutos ei ole lineaarisesti ja ra-
tionaalisesti etenevi, vaan monimutkainen ja yllittivd prosessi (mm. Burnes 2014, Graetz & Smith
2010, Burke 2002, 2008, Holbeche 2006, Weick & Quinn 1999, Weick 1995, Morgan 2008, Ylikoski
2009, Juuti & Virtanen 2009, Nyholm 2008).
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Yhteensovittamisen jannitteitd voidaan koota seuraavasti:

Janniteitd

Syitd / Tarve toimia

Epitasapuolinen kohtelu

Molempien tasapuolinen huomiointi,
tyOtapojen tasapuolinen yhteensovitta-
minen, tydryhmien kokoonpano, sijoit-
tuminen, tyotaakka

Ajoitus Oikea-aikaisuus, suunnittelu, tutustu-
minen, muutto

Etupainotteisuus Alusta alkava tutustuttaminen ja ihmis-
ten huomioiminen, tyoyhteison raken-
taminen, keskustelut

Osallistaminen Tasapuoliset tydryhmiit, toiveiden huo-
miointi, molempien nikékulmat, pe-
rustelut

Sekoittaminen Tyoyhteisot, kaipuun hallinta, klikkien
esto

Arvostus Osapuolten molemminpuolinen arvos-

taminen

Emo-organisaatio

Valta, ominaisuudet, uusi kiytanto,

tyotavat ym.

Rationaalisuus vs. thmislihtGisyys

Johtamisen sisalto, osallistaminen, ar-

vostus

Taulukko 9.  Yhteensovittamisen ja organisaation rakentumisen jannitteit4 ja mahdollisia syité.
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6.4 Uusi organisaatiorakenne jannitteena

Kun kaksi tai useampi organisaatiota yhdistyy, seurauksena on isompi organisaatio-
yksikké kuin aiemmat itsessddn ovat olleet. Kun organisaation koko kasvaa, sen toi-
minnan organisointi ja toimintaperiaatteet muuttuvat. Kasvua seuraa uusi organisaa-
tiorakenne, organisoitumiseen liittyva tyonjako ja téiden ja toimintojen osittuminen
tyonjaon ja organisaation mukaan (Harisalo 2010, 26).

Kun henkil6stoltd kysyttiin kokemuksia yhdistymisestd ja uudesta tyOyhteisosta,
monet kriittiset kommentit kohdistuivat uuden kirdjdoikeuden kokoon ja toiminta-
tapoihin. Erityisesti pienempien kirdjaoikeuksien henkilosté kuvasi uutta kirdjaoi-
keutta byrokraattiseksi sellaisten uusien toimintatapojen johdosta, jotka edellyttivit
saantoja ja ohjeita seka uusia sovittuja tyokaytantoja.

Isomman kirijaoikeuden henkilst oli luonnollisesti jo aiemmin omaksunut uu-
den isomman organisaation toimintaperiaatteet. Pienemmin organisaation ihmiset
pitivit uutta kiridjioikeutta lilan suurena, byrokraattisena ja kankeana. Sen rakenteita
ja toimintoja pidettiin jaykkini ja joustamattomina. Uuden ison organisaation katsot-
tiin vaikuttavan myos organisaation ilmapiiriin. Ison talon kdytintjen omaksuminen
edellytti uuden oppimista ja my6s uusiin tyotovereihin ja heidin tyoskentelyta-
poihinsa tottumista.

Pienempien kirdjaoikeuksien henkilosté kuvasi uutta organisaatiota tyypilliselld
tavalla byrokraattisena virastokankeana organisoitumismallina. Tdssd mielessd uusi
henkil6sto koki uuden rakenteen arkikielessé esitetyn byrokratiakésitteen mukaisena.
Arkikielessd byrokratialla tarkoitetaan hidasta, tehotonta, papereihin perustuvaa, kas-
votonta, jaykkaa, ylimielista tai yleensa tavalla tai toisella epamiellyttivda tai huonoa
hallintoa (Vartola 20006, 17). Aineiston pohjalta oli selvii, ettd pienemmaista kirija-
oikeudesta tulleiden mielestd uusi isompi kirijaoikeus on byrokraattisemman, erityi-
sesti muodollisemman tuntuinen kuin mitd aiempi pienempi kirdjdoikeus oli heidin
mielestdin toiminnallisesti ollut.

Uuden henkil6ston mielestd uusi organisaatio toi mukanaan my6s uusia nouda-
tettavia saiantojd. Niiden legitimaatioperustan luominen ja hyviksyminen on myos
jannitteinen johtamis- ja tiedottamistehtdva. Tdhin soveltuu tutkimuksen padongel-
man kannalta yksi Harisalon esittima rationaalisuuden mairitelma, jonka mukaan ra-
tionaalisuus voidaan ymmartid my0s sddnt6jen johdonmukaisena noudattamisena eri
tilanteissa. Tama edellyttdd, ettd sidnt6jd pidetddn yleisesti hyviksyttyini ja otkeuden-
mukaisina (Harisalo 2010, 22). Muuten sidntéjen noudattamisen valttimattomyys ja
perustelemattomuus nostaa esiin aiempaan toimintakulttuuriin perustuvan rationaa-

lisuuden jannitteen.
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Pienempien yhdistyvien organisaatioiden henkil6st6 koki organisaation uuden ja mo-
nimutkaisemman rakenteen aiheuttavan erilaisia uusia tyonkulkuja ja samalla my6s
eristaytymista ja. Paperit kulkevat eri tavalla, virastomestareilla on uusi rooli posti-

tuksessa jne.

”’M3i huomasin, et heil oli ihan ylldtys, just timd, et virastomes-
tari tuo ja vie. Heil oli varmaan ollu aikaa enemmin hoitaa asi-
oita enemmin esimerkiks henkil6kohtaiset, et paperi vieddin
toisen poydille.”

”T4ds on tiettyjd fyysisii ongelmia, siis rakennusteknisid ongel-
mia, jotka aiheuttaa sen et, se etiyttdd porukkaa. Me etddnnytidn
toisistaan, jollon néd sosiaaliset suhteet, jotka mun mielesta tyo-
paikalla on vahintddn yhtd tirkeet kun tdd ammatillinen osaami-
nen, nid tavallaan jdd vajanaisiks. T44l toimitaan kerroksittain ja
osastoittain. Se pitis jollain taval saada rikkoontuu. T4l tulee
niin sanottu, hienosti sanottuna kahden kerroksen vikee.”

Muita isomman organisaation luonteeseen liittyvid kommentteja olivat mm. uuteen
toiminta- ja hallintokaytint66n tottuminen, vapausasteiden kaventuminen, hallinnon
vahvuus, johtamis- ja seurantamuodot, kynnys hallintoon ja laamanniin entiseen it-
seohjautuvuuteen verrattuna sekd uudet ”ison talon ongelmat”, kuten toiminnan ja
ty6ajan seurantamuodot. Lisidksi my6s uuteen organisaatioon (isompaan) tulon ja asi-
oiden yhteensovittamisen ongelmat vaivasivat. Uusi organisaatio sotki vanhat rutii-
nit. Plenemmasta kirdjaoikeudesta tulleet ihmiset kokivat, ettd uusi henkilosto koet-
tiin uhaksi, tulijoita kohtaan koettiin olevan epiluuloja, toiminnassa takerruttiin van-
haan. My6s tyoprosessit ja toiden sisallot muuttuivat.

Uudessa, isommassa organisaatiossa tyot osittuivat ja jakautuivat aiempaa ka-
peammilla periaatteilla organisaation mukaisesti. Téiden sisélto kaventui ja toimen-
kuvat erikoistuivat, moniosaaminen pieneni, lihes hivisi. Isomman organisaation

toimintakdytintéjen 7jyrdamisen” koettiin alentaneen joidenkin tydémotivaatiota.

7Kyl timmonen isompi talo, kylhédn se tdytyy sanoo, et kylhdn
tdd jaykempid sitte on. Jos ajatellaan ni tommonen meijanki en-
tinen yksikko, niin siindhdn ihmiset hyvinkin tunsi toinen toi-
sensa. Juteltiin vihin kaikenlaista. Mut ei tdil tuu endd semmot-
tis. Jos ajatellaan, et kerrokset on, niin kyl ne ihmiset aika tark-
kaan seilld omassa kerroksessaan pysyy. Ne ihmiset jumittuu sii-
hen. Kyl suures talos on suuren talon ongelmat. Ku ollaan sa-
massa kerroksessa, niin se on joku tySyhteis6 vield. Mut ku ol-
laan eri kerroksis, niin kyl se, ne kerrosten vilit vaan tulee kuule
ja kyl sit on vield kahta eti organisaatiota. Se on johtamishaaste.”
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”Sit toinen mikd on, on tietenki iso organisaatio, byrokratia li-
sdantyy eli se dynaamisuus karsii. Sit tavallaan varmaan mi luu-
len et vanha organisaatio takertuu tiukemmin siithen, vanhohin
rutiineihin, koska sithen tulee niin paljon uutta, niin niitten on

pakko jotakin tehda.”

Uusi isompi organisaatio useampine osastoineen naytti samalla aiheuttavan uudelle
henkilstolle my6s hahmottamisvaikeuksia. Osastot olivat isompia ja niiden toimi-
valta niytti olevan muuttunut. Uuden organisaation toimintatapojen ja johtamisjir-
jestelmdn omaksumisessa on l6ydettdvissa rationaalisuuden jinnite uutta toiminta-
kulttuuria rakennettaessa.

”Osastot ei 0o niin itsendisid, ku loppujen lopuks kuitenki laa-
manni siel pdittdd monestaki asiasta. Mé tottusi, ku meil oli si-
ten, et meijan osasto varmasti sai itte paattad omista asioista. Ei
se tis uudes organisaatios. Ja se, mun mielesti se tulee enemmain
siis, se on tuon entisen kirdjaoikeus X:n thmiset, on tottunu sii-
hen, et hallinto paittdd. Me oltiin aluks ihan ihmeissimme, et
mikd ihme hallinto pddttid. Heil on kaikes, et he ei oo tottunu
itte paattimain. Se on se suurin kulttuuriero. Me ollaan itte
tehty paitokset, ja nytte joka asias pitdd mennd hallinnolta kysyy
hyviksyntdd. Emmai tid, olisko semmoseen tarve, mut se on
jadnne jostakin.”

”Ku néi (pienemmin organisaation thmiset) on olleet vihem-
misténd, niin he el ymmarri sitd, joissakin asioissa jatketaan, niin
kuin isommassa organisaatiossa on jo tehty ennen, koska tima
on ollut iso virasto jo ennen. Just, ettd nima niin sanotut pienet
yksikot, niin ne tuntee jatkuvasti, sit etti ei saa tarpeeks vaikut-
taa. Mut mi oon yrittinyt selittdd, ettd teitd oli 40 ja meitd on
nyt 140, niin ei me voida samal taval endd tehdi niitd asioita ku
40 hengen virastossa. Mut se on vaan vaikea hyviksya.”

Reaktiot uuteen isompaan organisaatioon tuntuvat yllittavin jyrkiltd ja moittivilta.
Niyttad, kuin pienemmista yksikoisté tulleiden koko maailmankuva tai ainakin kési-
tys ty6eldmin sisillosti olisi romahtanut. Koettu kisitys byrokratiasta, jaykkyydesta,
tehottomuudesta, eristdytymisesti ja psykologinen huonommaksi, jopa “vihatuksi”
koetun tunne ovat suuria kynnyksid hyviksyttiviksi ja askeliksi uuteen organisaa-
tioon kiinnittymisestd, sitoutumisesta. Tilanne on kokonaisuudessaan jinnite ja ta-
main huomiointi edellyttid aktiivista ihmisten johtamista ja kohtaamista.

Suurimman huomion uudessa organisaatiossa sai kuitenkin ndille ihmisille uutena
asiana ilmentynyt hallinto. Se sai jo alkuvaiheessa pienemmin organisaation henki-

16stoltd 1dhes ”peikon” maineen. Siitd muodostui monen kohdalla suurin kulttuuriero
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uuden ja entisen kiridjioikeuden vililld. Hallinnossa ty6skentelevit henkil6t perso-
noituivat ”hallinnoksi” ja saivat ominaisuudekseen hallinnollisen byrokratian muka-

naan tuomat jaykit ja monimutkaiset kdytinnot (vrt. Harisalo 2010).

”Ehki se suurin (kulttuuriero) on just se, hallinnon vahvuus,
miki tulee ekana, mikd meil ei ollu. Se on se suurin kulttuutiero
miti tddl on.” Niin ja ty6ajan seurannat. Siis kaikki tuntuu sem-
moselta byrokraattisemmalta mitd ennen. Kai meitd enneki jo-
tenkin seurattiin et oltitks me tSissd vai ei. Joku sanos mul tisd
kerran, et meihin ei luoteta yhtddn. Just semmone, et thmisiin
tiytyy voida luottaa, kyl ne tekee ne hommat. Emmi usko, et
mitddn suurta kaaosta tulis, vaikka ihmisiin luotettaiski enem-
min. Kaiken maailman Tarmot ja muut tilastot. Ja vield, ettei se
(uusi kirdjdoikeus) oo vaan sen suuren ideoita tdiynnd.”

”Meil oli semmone joustavampi organisaatio. Me oltiin sit jo
muuttamassa ja sit, noi (org 1) rupeski odottamaaan hallinnolta
jotain ihmeen muuttoketjulistaa.”

Vuoden 2010 yhdistymisessd isompaan organisaatioon siirtyminen ei endd haitannut
niin paljon. Tdma saattoi johtua aiempiin yhdistymisiin liittyneistd kokemuksista ja
siitd, ettd uudemmat johtamiskaytinnot olivat jo saaneet jalansijaa ainakin isommissa

kirdjaoikeuksissa.

”Minusta sit toisaalta tid on toiminut niin joustavasti et sitd ei
0o tavallaan huomannut, kuinka sitd vaan sujuvasti sulautuu sii-
hen hallinnon kans tydskentelyyn. Et toki tiedostan, ettd sielld
siis on varsinainen hallinto mihka ne menee sitten, vield eteen-
piin ne asiat. Mut se henkilS, kenen kans toimii (Iihiesimies),
niin se on tds hyvin lahelld. Mutta tolleen ylipaitain, tulla sieltd
pienestd yksikostd tinne isompaan, niin kylli md oon kokenut
sen niin, ettd helpompi se ndin piin oli. Jos mi olisin toiminu
sen 16 vuotta tdilld ja sitten lihtisin sinne pienen yksikén maa-
ilmaan, ma veikkaisin, ettd se olisi vaikeampaa, koska tdilld eri-
koistutaan tietyihin asioihin, ei ole mahdollisuuksiakaan pitdd
sitd tietotaitoo ylld koko ajan kaikista asiaryhmistd, kun taas pie-
nessi yksikdssi pyoritettiin kaikkea.”

Yhdistymismuutos vaikutti voimakkaasti johtoon ja johtamiseen sekd koko yksikén
hallintoon alayksikk6jen koon kasvaessa. Kiridjaoikeuden hallinnolle ja johtamiselle
muodostui aivan uusi asema ja merkitys toiminnan hallinnassa ja ohjaamisessa. Uutta
oli monille my6s johtamisorganisaatio ja sen toimintaperiaatteet. Tamakin edellytti
tottumista. Se, ettd kirdjidoikeudessa on uusi johtamisjirjestelmi ja ettd kirdjioikeus
silti on paillikkovirasto, korostui nyt uudessa johtamiskulttuurissa.
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Emotalon toimintojen omaksumiselle on tietysti kidytinnon syitd organisaation koon,
toiminnan luonteen ja toimintakdytintdjen johdosta (vrt. Harisalo 2010, 24 — 28).
Uuden ty6yhteison kannalta keskeisté olisi kuitenkin asioista ja kdytinndistd sopimi-
nen, ei ylikdvely, kuten aineisto antaa monin kohdin olettaa tapahtuneen. Rationaali-
nen organisaatiosuunnittelu ja muutoksen johtaminen kohtaa tissi jinnitteen, joka
edellyttiisi tasapainoisempaa ja keskustelevampaa toimintakiytintéd. Kun pienem-
min yksikén viked kuunnellaan ja ollaan my6s vastavuoroisesti valmiita muuttamaan
myOs omaa aiempaa kiytintéd, on tyOyhteison ilmapiirilli mahdollisuus kehittya ta-
sapainoisesti. Tédssd mitataan muutosarvoja, kun rationaalisuus ja ithmisten tunteet
ottavat mittaa toisistaan.

Ennakkosuunnittelu: ”Niin joo, ettd lyddédn siis semmonen uus
pumppu vhteen, ettd lihtekdi toimiin nyt yhdessi, niin ehkd se
ois ollu hankalampaa, koska meilld oli kuitenkin tdalld selvit
pasmat, miten ne asiat tehdéin, ja jossain méirin tietysti, valta-
osa asioista me tehddin, kuin tddlld on tehty. Than kiytinnon
syistd, jos meitd tuli kahenkytd porukkaan joku kaks tai kolme
uutta, niin ei taalld nyt ihan hirveesti ruvettu joka asiasta et mites
te ootte tottunu tekeen. Vaan tiilld tehdédn niin, ja mekin teh-
dédn tehddin ndin. Toki me tuotiin joitain asioita ilmi, ettd me
on tehty toisella tavalla ja sitten niistd on keskusteltu ja joitain
asioita on sitten muutettu. Joitain asioita on yksinkertaistettu.
Jos ne toimi meilld niin, miksei voisi toimia taallakin.”

”Tulotalon kdytinn6ét voimaan. Niin ainakin tissd tapauksessa
oli. Ei oikeestaan, meille vaan sanottiin et tadlld tehdidin ndin.”

Laamannien haastatteluista nikyi selkeisti, ettd he ovat tiedostaneet “emotalo — on-
gelman” ja havainneet suuremman organisaation kdytintojen “voittavan” toiminta-
prosesseja yhdistettiessd. Tama kehityskulku ja sithen liittyva yhtildisen kohtelun
arve huoletti laamanneja, vaikka he eivit juurikaan 16ytineet keinoja asian hallitse-
t huoletti 1 ja, vaikka h t juurikaan l6ytineet keinoj hallit
miseksi. Osa laamanneista oli nihnyt ja hyviksynyt tille rationaaliset perustelut tuli-
joiden vihiisen mairin tai valmistelutydhon kiytettivien voimavarojen méirin joh-
dosta. Oma kysymyksensa on, miten timin perustelu on onnistuttu kommunikoida
henkil6stolle ja hyviksyttid se heidin mielissiin. Emotalo-ongelmassa piilee kuiten-
kin my6s laamannien nikokulmasta yhdistymiseen liittyvé perusjinnite uuden orga-
nisaation rakentamisessa ja ihmisten sitouttamisessa.

”Kylld se niin on, kun ajatellaan sité, ettd niitd pienempid, ethin

niin saanut sanoa, ettd pienempid yhdistetdin isompaan, mutta

jos se nyt kdytdnndssi ndin sanotaan. Kun siitd muodostuu tim-

monen isompi kirijioikeus, onhan se aika luonnollista, tai to-
dennikoisempii, ettd sen suurimman yksikén menettelytavat
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tissd isommassa yksikdssd on luonnollisempia, kuin néitten pie-
nempien yksikkéjen menettelytavat. Ja tietysti, vaikka meilld ei
nyt oo kaikissa asioissa than tdysin yhtendisyyteen péddstykiin,
tietysti pyritidn sithen, ettd noin ulospiin toimitaan samalla ta-
valla.” (huom. kansalaisnikékulma).

”Pyrin saamaan yhdistyvien kirijaoikeuksien vien aidosti mu-
kaan valmisteluun. Kantakirijioikeuden viki oli saatava ym-
mirtimidn, ettd kirdjioikeusuudistuksessa ei ollut kyse uusien
thmisten sijoittamisesta heiddn vanhaan yksikk66nsé, vaan ai-
van uuden kirdjdoikeusyksikén luomisesta, jossa heilld lihto-
kohtaisesti ei ole mitddn erityisasemaa.”

Kirdjioikeuksia yhdistettiessd jouduttiin harkitsemaan myés, jadko joku yhdistetta-
vistd kdrdjdoikeuksista toimimaan kirijioikeuden sivukansliana, vai lakkautetaanko
se ja yhdistetddn kokonaisuudessaan padyksikkéon. Sivukansliapadtokset teki oikeus-
ministerié. Monet kunnat olivat yhteydessi oikeusministeriéon ja laamanneihin ra-
kenneuudistuksen johdosta oman kirdjioikeuden tai ainakin sivukanslian siilytti-
miseksi. Tama korosti laamannien roolia yksikkénsa edustajana ulkopuolisiin tahoi-
hin (representatiivinen johtaminen, Balika & Hunt 1988, 136, Ropo 1989, 13).
Laamannit ottivat kantaa sivukansliakysymyksiin lahinnd organisaation toimivuu-

den ja johtamisen kannalta. Pdit6s sivukansliasta vaikutti paitsi kdrdjioikeuden orga-
nisointisuunnitelmiin, myos tilakysymyksiin, vuokrasopimuksiin sekd henkiloston tu-
leviin tyématkoihin. LLaamanneihin kohdistui ndissi tilanteissa paljon odotuksia paitsi
ulkoa, my0s sivukanslioiden henkilostolta. Laamannien odotettiin pitdvin sivukans-
lian puolta yhdistymisessd. Kun laamannin tuli miettid kirdjaoikeuden kokonaisuutta,
tima paine muodosti yhden vaikeimmista ihmisten johtamisen asioista. Paitos kara-
jaoikeuden jddmisestd sivukansliaksi, vaikutti sielld olevan henkil6stén tyémotivaati-
oon. Laamannien ihmisten johtamisen taidot joutuivat koetukselle. Laamannit kuva-
sivat tilannetta seuraavasti.

”Erityisen huolissaan oli sivukanslian viki. Siind syntyy epéluu-

loja ty6midristd ja tyon tekemisestd ja tasapuolisuudesta. Thme-

tellddn, miksi toimiva kokonaisuus puretaan. Johdolta odote-

taan heiddn puolustamistaan. Si olet meidin viimeinen toivo,

ettd tdd sdilyy. Mutta md sanoin, etti mun tiytyy ajatella koko
taloa.”

”Niille tulee apatia. Kivin viime perjantaina paikalla, ja lihetin
varamichelleni viestin, ettd meno on kun Taivalkosken torilla,
yhti vilkasta. Ne ei kiy endd yhtd aikaa edes kahvilla. Ne on sul-
keutuneina huoneisiinsa. Kun mi avaan oven ja moikkaan, kylld
se sitten hymyilee ja rupee sitten jutteleenkin, mutta sielli on
jonkinlainen muutosapatia.”
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Oikeusministerié paitti lopullisesti, jdiké joku yhdistyvistd kirdjaoikeuksista sivu-
kansliaksi. Sivukanslioille oli olemassa kutakin ratkaisua tukevat perustelunsa joko
kansalaisten palvelun tai henkil6stén aseman pohjalta. Sivukansliat muodostavat or-
ganisointiratkaisuna oikeushallinnon kokonaisjirjestelmiin saakka ulottuvan ratio-
naalisuuden jdnnitteen. Kun pditos sivukanslioista tulee oman kirijaoikeuden ulko-
puolelta, laamannien on ennen siti mahdotonta suunnitella kirijaoikeutensa koko-
naisuutta edes rationaalisesti.

Sivukansliat aiheuttavat my6s toiminnallisia jannitteitd. Sivukansliaratkaisu johtaa
johtamis- ja tiedonkulun ongelmiin. Keskeiseksi haasteeksi muodostuu toiminnan
yhtendisyyden saavuttaminen, toiminnan tehokas organisointi ja ainakin kansalaisiin
piin suuntautuva yhtendisen toiminnan vaatimus. Sivukanslioilla on myds tySyhtei-
sollisia jannitteitd aiheuttavia vaikutuksia. Sivukansliapdatos nosti myo6s esiin inhimil-
lisiin tunteisiin ja thmisten kohtaamiseen ja johtamiseen liittyvid jinnitteitd. Ratkaisu,
jossa kirdjdoikeudelle jii sivukanslia, johti mm. koordinaatio- ja johtamisongelmiin
ja henkilOstéjannitteisiin.

Kokonaisuutena uuden rakenteen mukanaan tuoma suurin yllitys ndyttivit ole-
van yhdistymisen kautta syntyneen isomman organisaation, emo-organisaation, omi-
naisuudet ja isomman organisaation edellyttimien sidnt6jen ja hallinnon tuoma suuri
vaikutus. Téhin liittyvit vaikutukset kohdentuivat erityisesti pienemmistd organisaa-
tioista tulleisiin. Samalla kuitenkin koko organisaation rakenteet ja henkil6sté uusiu-
tuivat.

Isompaan organisaatioon tuleminen ja sen uudet toimintatavat muodostivat sel-
kein jannitteen kirdjaoikeuksien organisaation rationaaliselle suunnittelulle. T4hin
jannitteeseen liittyy kysymys ihmisten kohtaamiseen liittyvien muutosarvojen nou-
dattamisesta. Jannitteet syntyvit ihmisten kokemuksista ja odotuksista henkiléstén
tasapuoliseen ja yhtildiseen kohteluun, toimintojen yhteensovittamisen pelisdin-
ndistd ja thmisten sijoittumisista uusiin tyéyhteiséihin. Niiden hoitamiseen on osat-
tava kiinnittaa erityistd huomiota niin suunnitteluvaiheessa ja muutosperustaa luota-
essa kuin jatkossa muutosta toteutettaessa.

LLaamannit olivat tiedostaneet emotalo-ongelman hyvin selkeisti ja he olivat myos
pyrkineet toimimaan siten, ettd se ei aiheuttaisi suurta ongelmaa. Tama yritys jdi kui-
tenkin vaatimattomaksi. Erityisesti pienempien kirijaoikeuksien henkil6ston nako-
kulmasta nayttdd, ettd emo-organisaation vaikutuksiin olisi kiinnitettdva vield parem-
min huomiota kuin mité sithen oli varauduttu. Ihmisten johtaminen, ihmisten kuu-

leminen ja vaikutusmahdollisuus sekéd perehdyttiminen ovat tirkeitd johtamistoimia
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uutta organisaatiota rakennettaessa (Vakkala 2012, 92). Isompaan organisaatioon siir-
tymisestd ei saisi tulla turhautumista eikd voimattomuuden tunnetta uusien asioiden
edessi (vtt. esim. Syvijirvi & Vakkala / Perttula & Syvijarvi 2013, 204).

Thmisten sitoutumista uuteen isompaan organisaatioon voidaan edistdd alkuvai-
heen aktiivisella johtamisty6lld (tisti mm. Burke 2008, 269, Holbeche 2006, 349,
Vakkala 2012, 103). Henkil6ston nikokulmasta heididn toiveidensa ja odotustensa
kartoittaminen ja yhteinen valmisteluty6é ndyttivit olleen tdssikin muutoksessa me-
nestyksellinen avaintekija. Mielestini muutoksen valmistelu on parantunut aiem-
masta vuoteen 2010. Tédhin lienee syyni johtamiskoulutukset ja organisatorinen op-

piminen (Stenvall & Virtanen 2007, 37, Senge 1990, 139 — 233, 1999, 435 - 4306).
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Jannitteitd

Jannitteiden mahdollisia syitd

Yhteensovittaminen

Kokonaissuunnitelman puute
Tavoitteiden puute

Tiedon puute, huono informointi, epi-
tietoisuus

Muutoksen yllityksellisyys

Valmisteluryhmit, palaverit, kokoon-

panot

Vaikuttamisen ongelmat
Epitasa-arvoisuus
Epioikeudenmukaisuuden tunne
Ylikavelyn tunne

Huono tiedotus, motivaatio, sitoutumi-

nen

Uudet tehtivikuvat ja tyGtavat

Pelot,

Ty6n hallinta / osaaminen
Vallan kaytto

Uuden oppiminen

Uudet vs. vanhat tyot

Uudet tilat ja toimiymparisto

Isomman organisaation ominaisuudet

ja tyOtavat

Muutto

Ty6paine

Sopeutuminen

Ison org:n ominaisuudet: byrokratia,
Hallinto

Vaikuttaminen

Nimitykset ja uusi tyoyhteiso

Asemat
Uudet tyotoverit
Sopeutuminen

Tutustuminen

Johtamiskulttuuri

Taulukko 10. Uuden organisaation jannitteité ja niiden syita.
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6.5 Uusi tyoyhteiso: tydyhteison syntyminen alkaa jo muutoksen
kaynnistymisesta lahtien

6.5.1  Uuden ja vanhan tydyhteison suhde on jannitteinen

Yhdistymisen kannalta tirkeidtd on ymmirtia, ett uuteen kirdjdoikeuteen syntyy uu-
den rakenteen ja toimintatapojen kehittdmisen rinnalla samanaikaisesti my6s uusi
tyOyhteiso. Itse asiassa kirdjaoikeuteen syntyy useita toiminto- / yksikkGkohtaisia
tyoyhteis6jd, jotka yhdessd muodostavat kirdjioikeuden kokonaistyoyhteisén. Yh-
teys uuden tySyhteison syntyyn kdynnistyy jo yhdistymisen alkuvaiheessa. Jo ajatuk-
set ja pelot vanhan olemassa olleen tydyhteison hajoamisesta / muuttumisesta ja
odotukset uuden tyOyhteisén muodostumisesta, uusista tyotovereista, esimichisti ja
tulevan tyoyhteison sosiaalisesta sisallosti ja ilmapiiristd ovat asioita, jotka tulee huo-
mioida tyOyhteison syntyyn liittyen. Jannitteitd korostavat thmisten tunteet, odotuk-
set, muutosarvot ja uuden emo-organisaation vaikutukset. Jannitteitd syntyy my6s
uuden ja aiempien pienten organisaatioiden totutun ilmapiirin ja kulttuurien vilille.
Kun henkilostoltd kysyttiin ajatuksia ja odotuksia tulevasta tyGyhteisostd, erityi-
sestl pienemman organisaation jasenet surivat oman aiemman, kotoisaksi koetun tyo-

yhteison ja totuttujen sosiaalisten yhteyksien ja toimintatapojen havidmista.

”Meiti oli semmonen 11 - 12 henked. Sielld oli tosi hyvi ty6il-
mapiiti ja joustava, sopeutuva.”

”Pienessd yksikOssi oli hyvi tyoilmapiiri, kaikki oli innolla mu-
kana siind ty6nteossa. Oli semmosta joustavaa, joustomahdolli-
suutta ja sopeutuvaa porukkaa. Me ei koskaan tehty mitidn tur-
haa ty6ti, joskus tuntuu siltd, ettd tehddidn kauheen monimut-

kaisesti yksinkertainen asia. Mentiin A:sta B:hen aika lailla suo-
raan, ei sellaista siksakkia.”

Kaikki pienemmin organisaation edustajat tunsivat kaipuuta vanhan organisaation
pienempadin heidin mielestidn hyvin toimivaan tyoyhteis66n (vrt. Ylikoski 2009, 46
— 50). He katsoivat, ettid ailemmassa tyOyhteisossa heijastui liheisyys ja joustavuus.
Muutokset koettiin tarpeettomaksi. Pienemmissa yksikossé koettiin olleen hyvi (pa-
rempi) ilmapiiri ja hyvit ihmissuhteet sekd viliton kommunikaatio thmisten vililla.
Alempi pienempi organisaatio muodosti itsessddn yhtendisen tyGyhteison, jossa ih-
miset olivat kokeneet vallitsevan hyvin yhteishengen. Nyt isommassa organisaatiossa
organisaation ja henkil6ston ja titd kautta tyoyhteison koettiin eriytyvin.

141



M4 toivon, et me pystyttis rakentamaan tistd kirdjioikeudesta
yhtd hyva ty6paikka, kuin meil oli aikanaan. T4s on tiettyja fyy-
sisii ongelmia, siis rakennusteknisid ongelmia, jotka aiheuttaa
sen, et se eriyttid porukkaa. Me etddnnytddn toisistaan, jollon
nii sosiaaliset suhteet, jotka mun mielestd tydpaikalla on vihin-
tddn yhti tirkeet kun tdd ammatillinen osaaminen, niin ne taval-
laan jda vajanaisiks. T4dl toimitaan kerroksittain ja osastoittain.
T4l tulee hienosti sanottuna kahden kerroksen vikee. Se pitds
saada jotenkin rikottuu.”

Yhdistymisen alkuvaiheessa nikyi ihmisten kesken my6s ennakkoluuloja ja odotuksia
uuden tyOyhteisén ithmissuhteista. Kaikilla haastatelluilla pienemmin organisaation
jasenilld tyotoverit vaihtuivat ainakin osittain. Tama merkitsi uutta sosiaalistumista ja
uusiin tyGtovereihin tottumista. Kun tihin vield liittyi isomman organisaation edus-
tajien tyGtapojen omaksuminen, muutos tuntui alussa suurelta. Yhdessa tyoskente-
lyyn liittyi tietysti molemmin puoleinen henkinen sopeutuminen. Muutoksen koke-
minen riippui pitkilti ihmisten kohtelusta ja yksikk6on syntyvisti ilmapiiristd (Ro-
giest et al. 2016, 1094 — 1106, Heikkild 1998, 133, Ylikoski 2009, 62). Jos ilmapiiri oli

negatiivinen, tyoyhteison rakentuminen oli vaikeata.

”Tdd vastaanottava organisaatio kokee uhaks timin uuden or-
ganisaation henkilékunnan”

”Ne kokee uuden organisaation henkiléston uhaksi.” (siis tulijat
koetaan uhaksi.)

Se, miten thminen sijoittuu uuteen organisaatioon ja millaisiin tehtiviin hin joutuu,
oli yksi thmisten keskeisimpia odotuksia ja pelkoja yhdistymistilanteessa. Odotus
oman aseman muotoutumisesta ja sithen liittyva epitietoisuus nostavat sijoittumisen
hoitamisen yhdeksi henkil6ston tirkeimmista kysymyksisté kirajaoikeutta organisoi-
taessa (pelko tuntemattomasta, esim. Ylikoski 2009, 39). Henkil6sto esitti haastatte-
luissa asiaa edistivid johtamistoimenpiteitd, kuten tiedottamista ja tutustumiskdyntien
jarjestdmistd sekd toimintojen tehokkaampaa yhteniistimissuunnittelua. Samalla ko-
rostettiin toimintojen ajoittamista ja mahdollisimman suurta etupainotteisuutta.
Tissd ollaan jilleen tekemisissd rationaalisuuden jinnitteiden kanssa. TySyhteisén
synty on jannitteinen asia.

Yhdistymisti ei kuitenkaan koettu kokonaisuudessaan ongelmaksi. Siind nihtiin
my0s positiivisia piirteitd. Henkiloston ja johdon asenteet, tutustuttaminen seka toi-

minnan etupainotteisuus vaikuttivat positiivisesti uuden tySyhteisén syntymiseen.
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”Se oli sitten siind loppuvuonna hyvissd ajoin kuitenkin ennen
kuin tinne konkreettisesti siirryttiin, me saatiin tieto siitd, mihin
osastoryhmiin me sijoitutaan ja sitten ne tyoparit, ettd kenenka
tuomarin typarisihteeriks. Lisiksi sitten me toteutettiin sem-
monen tyéelimidn tutustumisen nimelldi semmonen tutustu-
miskdynti, sai mahdollisuuden kiyda tdalld vield sitten vuoden
2009 puolella. Tutustumassa sithen uuteen osastoryhmiin en-
nakkoon.”

”Et tavallaan, kun tultiin tinne ekana pdivind, niin tuntu vihin,
ettd oltiin jo pikkusen kasvotuttuja joidenki kanssa.” (vrt edelld
emotaloon tulo)

”Than mukava, ettd tulee tosiaan niitd, uusia ihmisisi tinne, ja
vihin semmosta nuorennusleikkausta.”

Uuteen tyoyhteis66n mukautuminen on oma henkinen prosessinsa. Isompaan orga-
nisaatioon tuleminen edellytti sen sddnt6ihin mukautumista. T4td saattol auttaa aktii-
visilla johtamistoimenpiteilld ja vastaanottavan yksikén uutta henkil6stéd kohtaan
suunnatuilla positiivisilla tavoilla toimia.

Henkil6ston sitoutuminen tulisi ottaa huomioon jo yhdistymisen rationaalisen
suunnittelun vaiheessa (tdhidn ovat kiinnittineet huomiota mm. Vakkala 2012, Hol-
beche 2006, Heikkild 1998, Schein 1985, Ylikoski 2009 ym.). Jo suunnitteluvaiheessa
tulisi huomioida siihen lineaarisen ajattelun ketjuun syntyvit jannitteet, jossa ratio-
naaliset organisointitoimenpiteet vaikuttavat uuden tyOyhteison syntymiseen jo
ailemmin tehtyjen paitosten ja toimintojen pohjalta. Tyoyhteison syntyminen kiyn-
nistyy jo ihmisten kohtaamisesta ja heiddn kohtelustaan aivan yhdistymisen alusta
lukien.

6.5.2 Tutustuminen / tutustuttaminen on edellytys uuden tydyhteison
kehittymiseen

Tulevaa tyGyhteis6d ja myOs uusien toimintojen hallintaa koskien henkil6ston kes-
keinen odotus oli oppia tuntemaan uudet tyStoverit ja heididn tyGskentelytapansa.
Henkil6sto esitti voimakaan toiveen ennen yhdistymista tapahtuvasta toisen yhdisty-
vin yksikén henkil6stéon ja toimintaan tutustumisesta (tutustuttamisesta Burke
2008, 107, Holbeche 20006, 388, Vaara 1995, Bridges 1991). Henkil6st6 toivoi yhtei-
sid toiminnan yhteensovittamis- ja yhteispalavereita, vierailuja toisiin yksikkéihin ja
yhteniisyyden luomista jo ennen yhdistymista. T4lld pyrittiin ottamaan ensiaskeleita
kohti yhteniisti tyOyhteisoa.
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On selvid, ettd uuteen isompaan organisaatioon siirryttdessd kaikkia ty6tovereita ei
aluksi tunneta, ellei mitddn aiempaa tutustuttamista ole ollut. Tilanne, jossa tyotove-
reita ei tunneta, vaikuttaa himmentiviltd ja koko ty6yhteison muotoutuminen vaatii
pidemmin ajan. Ty6tovereiden lisiksi myOs organisaation kidytinnodissi ja ithan fyy-
sisissd olosuhteissakin on outoa ja uuden oppimista. Neuvonnan ja ystivallisen asen-
teen merkitys kasvaa ndissi tilanteissa. Johdolle lankeaa tutustuttamisen ja myontei-
sen ilmapiirin luomisen vaatimus omassa yksikdssiin ja suhteessa koko kirijioikeu-
teen. Tutustuttaminen nousee yhdistymisissd yhdeksi uuden tydyhteisén synnyn
avainkdsitteeksi ja samalla sitd laiminlyGtiessa rationaalisen toiminnan ohjauksen jin-
nitteeksi.

”Talos on nyt niin paljon thmisid, et ei endd tunne, kaikkii ei
laheskddn.”

”Mul on ihan sama, ei tunne ulkonadltikiin kaikkia, nimelti ei
laheskaian kaikkia, ei oo tekemisissikddn tietenkddn muuta, kun
tinne omaan osastoon ja tihdn hallinnointiin ja sit semmosten
kanssa kun kiy sy6missd.”

Ihmisten valmistaminen uuteen organisaatioon auttoi positiivisen hengen muodos-
tumista ja nopeutti ihmisten tutustumista seké tyOyhteisdjen muotoutumista. T4dtd
voitiin tukea aktiivisilla johtamistoimenpiteilldi mm. haastatteluiden, tutustumiskayn-
tien ja yksikkokokousten ja perehdyttimisen muodossa. Erityisesti alkuvaiheessa or-

ganisaatiossa olisi kiytettivd voimavaroja tyoyhteison muotoutumisen tukemiseen

(Ylikoski 2009, 64).

”Kylld mi sen koin kun md tosta ovesta tinne tulin, ettd kylld
meitd nyt todellakin yritetddn kotiuttaa tinne ja saada viihtyyn.
Kylld ndd ihmiset teki kovasti ty6td sen eteen ja ma en tieds,
kuinka heidit oli sithen sparrattu. Kylld se, annettiin ymmértia,
ettd jos oot eksyksissd niin kysya saa, ymmirretddn, ettd on iso
talo ja sokkeloinen ja kaikki. Tuntuu, ettd tosi hyvin otettiin vas-
taan ja huolehdittiin, ettd tinne.”

Meitd kohdeltiin todella hyvin t4dlla, ettd otettiin vastaan, tuntu
et se oli niin. Henkilokuntaakin oli varmaan valmennettu, ettd
kun ne nyt tulee siirrettynd sieltd, et jotenki koki, et ihmiset ko-
vasti yritti ottaa sillai hyvin ystivillisesti vastaan, et kun te ootte
joutunu tinne siirtyyn.”
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Yhteisen toimipaikan ulkopuolelle sivukanslioihin jddneitd ei oikeastaan koettu var-
sinaisen tyOyhteison jaseniksi. Heitd saatettiin ajatella jopa ulkopuolisiksi. Tyoyhtei-
s6ajattelun kannalta timi on vahingollista. Tama puoltaisi yhdistymisid tapahtuvaksi
aina kokonaisena.

”Ei ne tunnu meikaldisiltd.” (Sivukansliaan jadvit) ”Ei viel aina-
kaan, katotaan sit kun meijit laitetaan tommosiin koppeihin.”

6.5.3 "Emotalosyndrooma” vaikuttaa jannitteena tyoyhteison syntyyn

”Emotalo” -ongelma niyttdd muodostuvan ongelmaksi myds tySyhteisén synnyn
kannalta. Pienemmistd kdrdjioikeuksista tuleville isomman organisaation toiminnot
ja toimintatavat ovat vaikeasti omaksuttavia. Tama korostuu toimittaessa uusien hen-
kil6iden keskelld. Tama vaikuttaa nimenomaisesti tyOyhteisén syntyyn ja siind tarvit-
tavan yhteisollisyyden kehittymiseen (Stenvall & Virtanen 2007, 82 - 86, Ylikoski
2009, 64, 106). Uusien ihmisten tulo tyyhteis66n vaikuttaa vastavuoroisesti myos
isomman organisaation henkil6st66n. Edelld kuvatut tunnereaktiot ovat yleisia eri-
tyisesti yhdistymisen alkuvaiheessa, ennen kuin tyoyhteisé alkaa yhteniistyd ihmisten
oppiessa tuntemaan toisiaan. l.aamannien aineistosta nakyy, ettd he tiedostivat asian
ja pyrkivit auttamaan tySyhteison syntyi jarjestamalld erilaisia tilaisuuksia yhteishen-
gen herittimiseksi ja thmisten tutustuttamiseksi toisiinsa.

Ty6yhteison synnyn kannalta ongelmallista oli myds pienempien organisaatioiden
jasenten valmisteluvaiheessa ja uusien kiytintojen muotoutumisessa kokema ihmis-
ten kohteluun liittynyt vallankdyton tunne. Vastaava tunne tuli esiin edelld muutosar-
vojen ja toiminnan organisoinnin yhteydessid. Odotukset tasapuolisesta ja oikeuden-
mukaisesta kohtelusta pettyvit, mikili yhdistyttiessd koetaan, ettd isompi yksikko to-
della on “kdvelemassi yli”. Tuolloin uuteen organisaatioon liittyva sopeutuminen ei
tapahdu myonteiselld mielelld, vaan se voidaan kokea jopa pakon sanelemaksi. Th-
misten sitoutuminen uuteen organisaatioon ei tuolloin tapahdu toivotulla tavalla. Si-
toutuminen on tirked tekijd organisaatioon kiinnittymisessa ja tyoyhteison synnyssa
(esim. Rogiest et al. 2016, 1094 — 1106, Schein 1995, Vakkala 2012, Ylikoski 2009,
Heikkild 1998).

Uuden isomman organisaation koon ja ty6jirjestelyjen nihtiin eriyttivan ithmisid
ja totuttuja toimintoja. Iso, osastoihin perustuva organisaatio, kerroksittainen raken-
nus/organisaatio ja kiytettdvi tekniikka rikkovat joidenkin haastateltujen mielestd

sosiaalista yhtendisyyttd ja vaikeuttivat tyyhteison syntyi.
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Isomman organisaation ongelma nousee esiin kaikissa yhdistymismuutoksen vai-
heissa, erityisesti muutoksen alku- ja toteutusvaiheessa, kun ihmiset sijoittuvat uusiin
tiloihin ja toimintoihin. Se vaikuttaa yllittavasti ihmisten vilisiin suhteisiin ja voimak-
kaasti tyGyhteison muotoutumiseen. Vaikka organisaation kasvu on yhdistymisen
luonnollinen seuraus, emotalo-ongelman voidaan katsoa olevan erityinen tySyhtei-
son syntymiseen ja muutoksen rationaaliseen hallintaan liittyva jannite, jota on osat-
tava hoitaa ja hallita.

”Nyt, sit ku niitd loppujakin ruvetaan pistimiin yhteen, niin

kylld ne, ketkd tulee pienistd putiikeista, ja ne tulee timmdseen

isoon juttuun, niin kylld ne aika littinaks lyoddin tdalld. Kyl se
on mukauduttava sen ison talon systeemeihin, valitettavasti.”

6.5.4 Yhteenvetoa: Uusi tydyhteiso, iimapiiri ja jannitteet

Kiridjdoikeuksien yhdistyessd niithin muodostuu uusi tydyhteisé. My6s alayksikkoihin
muodostuu tySyhteiséji. Tyoyhteisé on miiritelty ihmisten sosiaalisiin suhteisiin ja
vuorovaikutukseen perustuvaksi yhteenliittymaksi, missa vallitsee sosiaalista kanssa-
kdymistd ja yhteenkuuluvaisuuden tunnetta (Juuti & Virtanen 2009, 65, Stenvall &
Virtanen 2007, 82, 25, Jarvinen 2003, 28, 52, Visti 1996). Tyoyhteis66n muodostuu
thmisten mielikuvien pohjalta ilmapiiri, joka kuvaa ihmisten ajattelutapoja ja odotuk-
sia yhteison toiminnalle ja vuorovaikutukselle (Visti 1996, 26).

Uuden organisaation rakentuessa vaiheittain ja osa-alueittain, yhdistymisen kai-
killa vaiheilla ja niiden sisillélla on vaikutuksensa ty6yhteison ilmapiiriin ja vuorovai-
kutukseen. Tapa, milld asioita hoidetaan, saattaa sellaisenaan korostaa uuden ja aiem-
pien ty6yhteisdjen eroja ja kaipuuta vanhaan. Yhdistymisen alkuvaiheessa tyGyhtei-
s6ssd saattaa vallita hyvinkin raskas ja haavoittunut ilmapiiri (Heikkild 1998, 66).

Uuteen isompaan organisaatioon ja tyoyhteis60n siirtyminen ndyttiytyi suurena
muutoksena pienemmistd organisaatiosta tulleille. Tata muutoskynnysti nosti vield
lihes kaikkien haastateltavien kokema isomman organisaation kiytintojen liiallinen
omaksuminen. Tdami tunne ja kokemus tulivat esiin jo valmisteluvaiheessa ja niissd
etukiteissuunnittelutilanteissa, joissa haettiin yhteisid kdytint6jd ja toimintatapoja uu-
delle tuomioistuimelle. ”Isomman talon koettiin kivelleen yli.” Thmisten kohtaami-
sessa, ithmisten kohtelun tasapuolisuudessa ja thmisten johtamisessa kokonaisuudes-
saan voidaan tehdi vakavia tyOyhteis6jen muotoutumista koskevia virheiti.

Useat yhdistymisen alkuvaiheeseen (sulattaminen, muutosvalmius) liittyvit pelot

nayttivat heijastuvan tulevaan ja yhteisesti rakennettavaan tyoyhteis6on. Monet
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aiemmin mainitut huolet néyttivit tulevan todeksi, kun paitokset ihmisten sijoittu-
misesta on tehty. Tama siitdkin huolimatta, ettd thmiset pddosin sijoittuvat aiempiin
tehtiviinsi, elleivit he ole toivoneet tehtiviensi vaihtoa. Sijoittumisen ohessa saate-
taan peldtd uusien tyStehtivien hallintaa ja tarvetta uuden oppimiseen. Johdon olisi
l6ydettivi tapa “sulattaa” titi tilannetta jonkinlaisella realistispohjaisella informaati-
olla ja keskusteluilla.

Seuraava tyOyhteison rakentumista koskeva haaste on ihmisten tarkempi tutustu-
minen toisiinsa ja parjidminen uusien tyotovereiden kanssa. Téhin liittyy haastatte-
luissa voimakkaasti esiin noussut etukiteisen tutustuttamisen toive. Jannityksen koh-
teena on myos oman yksikon, osaston tai toimintayksikon lihiesimiehen valinta ja
hinen johtamistapaansa tottuminen. T4hdn liittyy sisdisend jinnitteend jo aiemmin-
kin todettu esimiesten nimittimisen aikataulutus sekd luonnollisesti esimiespersoo-
naan liittyvit odotukset.

Tyoyhteisojen rakentumisessa on nihtdvissa tyon organisointiin liittyva rationaa-
linen prosessi ja samanaikainen henkinen / inhimillinen yhteisollisyytta tavoitteleva
prosessi. Samalla, kun tyoprosesseja viimeistellddn, tyotavoista sovitaan ja tyon tekoa
vakiinnutetaan, ihmisten on tutustuttava toisiinsa ja opittava tyoskentelemdin yh-
dessid (Nyholm 2008, 61, Ylikoski 2009, 62). Tama edellyttdd ihmisten sitoutumista
uuteen organisaatioon. Sitoutuminen puolestaan edellyttii, ettd ihmiset kokevat uu-
den organisaation vastaavan heidin odotuksiaan ja kasityksiddn ja tavoitteitaan (Van
den Heuvel et al. 20106, 263 — 292, Vakkala 2012, 82). Sitoutuessaan ihmiset kiinnit-
tyvit uuteen organisaatioon.

Positiivisen sitoutumisen aikaansaaminen on suuri haaste muutoksessa tapahtu-
valle ihmisten johtamiselle. Se edellyttid ihmisten huomioimista, motivointia, henki-
16st6n tasapuolista kohtelua ja tiedon jakamista uuden organisaation organisoitumi-
sen periaatteista. Mitd enemman henkilostod perehdytetdin, sitd enemman se antaa
ihmisille mahdollisuutta olla mukana, ennakoida tulevaa ja valmistautua sithen (Sten-
vall & Virtanen 2007, 41).

Erityisesti ldhiesimichelld katsottiin olevan keskeinen merkitys tyon organisointia
ja sosiaalisia suhteita kehittivien tilaisuuksien organisoijana. Lahiesimiehen roolia tu-
tustumiseen ja téistd sopimiseen liittyvien keskustelujen jirjestdjind korostettiin voi-
makkaasti. Juuri ndima keskustelut olisivat niitd, jotka vahvistavat ithmisten sitoutu-
mista uuteen organisaatioon (Ouedrago & Ouakouak 2018, 676 — 696, Vakkala 2012,
103, Holbeche 2006, 68, 389, Heikkild 1998, 142, Juuti & Virtanen 2009, 167, Yli-
koski 2009, 62, Nyholm 2008, 61, Schein 1991, 163). Ty6yhteis66n on osana johta-
mista kehitettivi sadnnollinen, avoin ja vahvistava keskustelukulttuuri.
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Ty6yhteisojen rakentumiseen liittyvissd keskusteluissa ihmiset saivat tuoda esille
omia mielipiteitadn tyon jérjestelyissi ja tyOskentelytavoista. Samalla thmiset saivat
tukea ja perehdytysti uusiin tyéskentelytapoihin (Heikkild 1998, 22, 142, Stenvall &
Virtanen 2007, 37). Samalla ihmiset saivat tukea ldhiesimiehiltd ja tyotovereiltaan.
Hyvin ty6yhteisén on katsottu ilmentivin me-henked ja yhteenkuuluvaisuutta. Ih-
misilld on yhteinen tavoite, tyénjako ja he ovat valmiita auttamaan toisiaan. Hyvassi
tyOyhteisossi keskustelu on avointa ja sielld valitsevat yhteisesti sovitut ja ymmirretyt
pelisadnnot ja keskustelukulttuuri (Juuti & Virtanen 2009, 65, Jarvinen 2000, 167).
Haastateltavat esittivit juuri tillaisia hyvin tyoyhteisén odotuksia haastatteluissaan.
Toiveena oli hyvi ty6ilmapiiri, jossa olisi hyvi tehdi ty6td. Monet pienemman orga-
nisaation jdsenistd toivoivat alemman organisaation kaltaista “henkistd ilmapiirid”
my0s uuteen organisaatioon. Jossain toimintayksikoissd todettiin jo olevan “uusi
kympin porukka” tekemissi yhteistd tyota.

Ty6yhteison ja ithmisten hyvinvoinnin luomisessa on jilleen yksi johtamisen
haaste. Tietoinen tyOyhteison kehittymiseen liittyvd suunnitelma tulisi voida liittdd
mukaan jo rationaaliseen muutossuunnitelmaan. Rationaalisuuden jinnitteitad voi-
daan sitten ylittda tietoisella vuorovaikutuksella johdon ja henkilston kesken.

Uuden ty6yhteison muodostumiseen liittyy koko yhdistymismuutoksen kaari
muutoksen alusta lihtien. On mielenkiintoista havaita, etti koko kirijioikeuksien
yhdistymisprosessi nayttaa kulkevan ikdin kuin paallekkiisina toisiinsa vaikuttavina
kerroksina. TyOyhteison muotoutumiseen vaikuttavat ihmisten jo sulattamisvai-
heessa kokemat tunteet ja pelot sekd heidin kohtelunsa. Niitd korostavat uuden
emo-organisaation taholta tulevat jannitteet. Yhteisollisyys kasvaa toistensa tuntemi-
sesta, toisiinsa luottamisesta ja yhteistyosta. Jatkuva muutossuunnittelu, toimintojen
yhteensovittaminen, organisaation ja tyOyhteison muodostuminen tapahtuvat sa-
manaikaisesti ja jatkuvat samanaikaisesti toimintojen vakiintumisen ja toimintakult-
tuurin kehittyessi. Niistd kasvaa toiminnallinen ja tyytyviinen tyoyhteiso. Tama aset-
taa johdolle haasteen ymmirtid nima yhteydet ja niihin liittyvat mahdolliset jannit-
teet toiminnan johtamisessa. Jarvinen katsoo, ettd hyvi tyGyhteis6 ilmentdd organi-
saation selkeitd perustehtivai ja sen hyvin organisoituja peruspilareita, kuten raken-
netta, toimintaa ja pelisidntéjd (Jarvinen 2003, 28). Tyoyhteison syntyyn liittyvid jan-
nitteitd voidaan kuvata seuraavasti:
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Jannitteitd

Mahdollisia syitd / Kohtelun sisalt6

Uust vs. vanha ty6yhteis6

Kaipuu entiseen, odotukset, toimivuus,
tyon hallinta, tiedotus, ihmisten kohtaa-
minen

Uudet ty6étoverit ja esimiehet

Tutustuminen, tottuminen, sopeutumi-
nen, tyOtavat, perehdyttiminen, sosiaa-
linen yhteenkuuluvuus, keskustelun
tarve

Uudet tilat ja ty6tavat

Sopeutuminen, tyytyviisyys, hallinta,

oppiminen, tuki

Ilmapiiri Yhteisollisyys, auttaminen, huumori,
yhteishenki, yhteisty6 ym.
Johtaminen Ihmisten kohtaaminen ja johtaminen,

kohtelu, arvostus, johdon nikyvyys, 14-
hiesimiesten vastuut ja ty6tapa, hallinto,
keskustelukulttuuri, palaverikdytinto,

tychyvinvointi

Emotalo-ongelma

Muutosarvot, vallan kiyttd, uusien koh-
telu, sitouttaminen, ison org;n ominai-
suudet, koko, eristyminen, tekniset

ominaisuudet, perehdyttimisen puute

Taulukko 11. Uuden tydyhteisdn synnyn jénnitteita ja syitd
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6.6 Muutosprosessin johtaminen

6.6.1  Muutoksen johtajan rooli ja johtamistapa

Tutkimuksen nidkékulmana oli etsid henkil6ston ja johdon kokemuksia kirdjaoikeuk-
sien yhdistymisesti ja sithen liittyvistd tekijoistd. Kysymykset johtamisen sisillosti ja
johtamisen kokemisesta olivat erditd keskeisimmisti teemoista sekid johdon, ettd hen-
kiloston nidkékulmista. Lihes jokainen muutosta johtanut laamanni oli ensi kertaa
johtamassa rakennemuutoksen kaltaista tuomioistuinten yhdistymistd. Tédssd mie-
lessd oli mielenkiintoista tarkastella, millaisen johtamisroolin laamannit olivat yhdis-
tymismuutokseen omaksuneen ja miten henkildsto oli sen kokenut. Johtamisorien-
taation saattoi puolestaan olettaa vaikuttavan laamannien henkil6kohtaiseen muu-
toksen johtamistapaan, vaikka yleinen ohjaus ministerion henkil6stopolitiikan ja kou-
lutuksen kautta ohjasikin osallistavaan johtamistapaan. Kirdjioikeuksien laaman-
neilla oli jo vuosien ajan ollut jirjestelmaillistd johtamiskoulutusta. MyG6s rakenne-
muutokseen liittyva muutosjohtamiskoulutus oli alkanut ennen yhdistymismuutosta.
Tutkimustehtivin kannalta johdolle suunnattujen haastattelukysymysten yhtena
liht6kohtana oli my®6s ajatus, ettd johdon voi asemansa ja vastuunsa pohjalta olettaa
toimivan enemmain rationaalisen ajattelutavan pohjalta kuin henkil6ston (tdstd esim.
Vartiainen et al. 2013, 41, Heikkild 1998, 23). Téssd mielessa oli tirkedtd hahmottaa,
miten johto liht6kohtaisesti koki oman roolinsa muutosprosessin ohjaajana. Johta-
minen nousee muutenkin keskeiseksi tekijaksi muutosten lipiviemisessd. Voi sanoa,
ettd kaikki muutoksia tutkineet ovat painottaneet muutosten johtamisen tirkeytta?!.
Muutosprosessit ovat aina (ainakin jonkinlaisia) johtamisprosesseja.
Haastatteluaineistosta ilmeni selkeisti, ettd laamannit olivat omaksuneet erityisen
muutosjohtamisroolin ja vastuuntunnon johtamissaan yhdistymishankkeissa. Kaikki

haastatellut paillikot korostivat johtamisen merkitystd yhdistymismuutoksessa.

21) Johtamisen merkityksestd esim. Dumas & Beinecke 2018, 867 — 876, Burnes et al. 2016, 1-18,
Pearson 2012, Holbeche 2006, Ylikoski 2009, Stenvall & Virtanen 2007, Kanter 1985, Kanter et al.
1992, Kotter 1996, 2002, Osborne & Brown 2005, Dawson 1999, 2004, Burke 2002, Burnes 2014,
Vaara 1999, Heikkild 1998, ym.)
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Laamannit asennoituivat johtamistehtividnsid ottamalla kokonaisvastuun muutok-
sen johtamisesta. Muutoksen johtamisen rooli oli koettu vastuuna saada aikaan or-
ganisaatioiden yhdistyminen. Muutoksen johtajan on laamannien mukaan toimittava
aktiivisesti muutoksen toteuttamiseksi ja sen suunnan linjaamiseksi. Laamannit toi-

mivat myos muutoksen lipiviemisen muutosagentteina.

”Kylldhdn ensimmiisend tulee ajatus siitd, ettd kokonaisvastuu.
Muuten se ei etene, eiké edisty ollenkaan, jos ei sitd joku vas-
tuullisesti hoida ja huolehdi ja pidd kidynnissi. Jotenkin se kai
menee niin, ettd johto ensin luo itselleen tavoitteet ja linjat ja
pédpetiaatteet siitd, minkéilainen siitd, mitd lihdetddn tavoittele-
maan ja hakemaan. Pitiisi olla tavoite, mihin pyrit, mikd on se
toiminnan padmaird ja sitten omalla toiminnalla koittaa pyrkia
ja pddstd sithen, ettd kaikki ne elementit, jotka sithen kokonaan
yhteen kuuluu, niin ne ohjautuu ja muodostuu ja sijoittuu ja jir-
jestyy sitten sen mukaan, minkdlaisen kddenjiljen haluat luoda,
tai on padtetty, ettd tin tyyppinen me tehdddn.”

’Johdolla on tavallaan varmaan sithen lihdettdessa, tyohon lih-
dettiessi jonkin ndkdinen, jos sanotaan hienosti, visio. Sit taval-
laan keritddn sithen ne tydkalut, joilla sitd lihdetddn toteutta-
maan. Eli johdon tdytyy keksid, kuka sithen kehittdmistyéhon
osallistuu johdon lisdksi ja miten ne sit jactaan, koska sellaisia
isoja kimpaleita ei kukaan pysty hallitsemaan vaan se tulee jakaa
osa-alueisiin ja padttdd kuka tekee mitdkin. Mut kaikkihan lihtee
siitd, ettd paillikolld on joku nikemys, on se sit muodostunut
yksin yon pimeini hetkind, tai sitten keskustelussa johtoryhmain
tai muuten henkil6stén kanssa. Sitten siind on johdon nikemys,
henkildston heijastuma siitd heiddn nikemyksestd ja sitten ole-
massa oleva lihtotilanne mistd ollaan uutta tekemissa.”

”Mutta se johtaminen menee niin, etti se on mairitelty, mihka
mennddn. Eli se johtaja on se, joka huolehtii siitd, ettd sinne
menndin ta tehdin tin tavoitteen eteen tyotd. Tdmmonen toi-
meenpanosuunnitelma tehdéin. Jonkun tiytyy pitdd langat k-
sissadn. Jollakin pitdd olla se yleiskuva ja yleisvastuu siitd, mita
tehdain.”

Laamannien nidkemyksistd 16ytyy lineaarisiin malleihin ja rationaaliseen ajatteluun
mukautuvia ilmaisuja. Laamannit katsovat, ettd yhdistymishankkeella on oltava
suunta, visio ja tavoitteet sekd suunnitelma, joita kohti hankkeessa edetddn. Tama
edustaa rationaalisen suunnittelun, vision ja tavoitteiden asettamisen nikokulmaa
(esim. Kotter 1996). Muutos niyttikin kidynnistyvin johdon laatiman muutossuunni-
telman ja aikataulun valmistamisella. Sithen pyrittiin kerddmadn suunnitellun yhdis-

tymisen vaiheistus, aikataulutus, visio ja askeleet, joita ldhdetddn toteuttamaan. Tama
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suunnitelma oli perusta sille, mitd henkildsté odotti johdon tiedottavan tavoitteista
ja suuntaviivoista. Suunnitelman rakentuminen ja tiedottaminen ei edelld kuvatun
mukaan onnistunut johdon suunnittelemalla tavalla, vaan henkil6st6 koki tiedotta-
misen riittdmattémind muutokseen liittyvin epdvarmuuden kannalta. Edelld on ko-
rostettu muutoksen alkuvaiheisiin liittyvin tiedottamisen merkitystd henkiléstén mo-
tivaation ja sitoutumisen kannalta. Rationaalisen suunnittelun rinnalla tihdn olisi
osattava kiinnittid enemmin huomiota.

Paillikot korostivat voimakkaasti johdon roolia muutoksen ohjaamisessa. Tama
ilmentid johdon syvillisesti mieltimaid vastuuta muutoksen toteuttajan roolista. Vas-
tuu ilmeni kokonaisvastuuna ja vastuuna saada yhdistyminen hoidetuksi méiriajassa.
Osasyy vastuun voimakkaaseen kokemiseen saattoi olla my6s muutosjohtamiskou-
lutus, jossa paillikéiden vilille syntyi kollegiaalinen kokonaisvastuu koko rakenneuu-
distuksen toteutumisesta. Toinen tihdn varmasti vaikuttanut asia oli laamannien itse
kokema vastuuntunto. Moni laamanni korosti timin tehtivin tarkeyttd heille itsel-
leen ja virkauralleen, jopa sen “kruununa.” yhdistymisen johtaminen koettiin lihes

kunniatehtavana.

”Johto on aivan keskeinen toimija tissi, ja paillikké on ihan
avainhenkilé sen toiminnan onnistuneessa lipiviemisessi. Ma
omaksuin jo varhaisessa vaiheessa ja itse asiassa ndinkin mun
laamannikauden keskeiseksi tehtiviksi timidn muutosjohtami-
sen, sen olevan mun hommani. Mika siind oli tirkeinti, tehtiin
heti selviksi, kuka titd johtaa. Niin ettd kaikki tietdvit sen.”

”Muutoksen avaimina ovat, ettd prosessilla on selkee johtaja, ja
silld oli kasvot, ja henkil6kuntaa kuultiin ja sitten td4 osallistami-
sen idea, joka kiitos teiddn koulutuksen, josta mi ainakin itse
sitd vasta oikein herdsin ajattelemaan, oli tirkedd, ettd he saivat
tehdd suunnitelmia siitd, miten toitd tadlld tultas tekemain, kun
yhteen asetutaan. Ja tosiaankin se, koko prosessin semmonen
struktuuri todellakin, ettd ndin timi etenee ja timmoisid toi-
menpiteitd tehddin ja timmoénen johto-organisaatio puhuu sa-
moja asioita.”

ILaamannien vastuksissa nakyy heidin kisityksiddn muutosjohtamisen sisilloistd ja
prioriteeteista. Alkuvaiheessa voi havaita rationaalisten ohjausmenetelmien painottu-
van laamannien ajattelussa. Kuitenkin laamannit nayttivit tiedostavan myos niiden
jannitteet.

”Silloin kun tulee pditos siitd, ettd timmonen organisaatioiden

yhdistiminen tapahtuu, niin tietenkin siind piti ensimmdiisend
tehdd timmoinen analyysi tilanteesta ja mitd kaikkea tdmd yh-
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distiminen pitda sisdllddn ja tehdd jakoja sieltd, ettd sielld on ole-
massa subjektiivisia henkisid kysymyksid, koska henkil6kunta
joutuu siirtymadn tySpaikasta toiseen tyopaikkaan. Heilld on
omat ongelmansa pitkien matkojen osalta ja niin piin pois. Pel-
kotilat siitd, mitd uuteen yksikk66n siirtyminen tuo, ja samalla
tavalla toisessa yksikossd, isommassa yksikdssa, jannitteet siitd,
ettd kun sieltd tulee lisda uusia henkilitd, niin miten ne tulee
meille, vieké ne kenties minulta jonkun tulevan vakanssin tai
muuta vastaavaa. Elikkd ndi henkildst6jannitteet oli semmonen
asia, joka piti vahvasti tiedostaa, ehki tirkeimpind asiana.”

”Timmoinen muutostehtivi on aina erittiin vaativa ja viraston
paillikké on siind keskeisessd asemassa. Térkeintd on luoda hy-
vin selked organisaatio sille virastolle ja sitten tarkka tyésuunni-
telma, jossa jokainen tietdd mikd on tehtivi ja toimenkuva ja
sitten ennen kaikkea luoda sellainen mekanismi milld tyémaérdd
vol seurata ja tasata.”

Rationaalisiin johtamiskisityksiin painottuvien kommenttien rinnalla laamannit ko-
rostivat huoltaan ihmisistd muutostilanteessa. Ihmisten johtaminen nousi suunnitte-
lun ja organisoinnin rinnalle laamannien johtamisarvostuksissa. Peruskysymykseksi
tissd nousee ndiden nidkékulmien yhdistiminen. Tilanne sisiltdd jannitteen, joka
edellyttda dlykasta muutosjohtamista.

Laamannit kokivat olevansa “nikemysten ristiriidassa” asia- ja ihmisten johtami-
sen valilld. Yhdistymiseen liittyva vastarinta lakkaavissa yksikoissd, samoin kuin myd6s
”emoyksikoissi” koettu epdvarmuus kohdensivat johtamisroolin painottumista ih-
misten johtamiseen. Toisaalta yhdistymisen rationaalinen eteenpiin vieminen edel-
lytti suunnitelmallista ja jirjestelmallistd muutoksen edistimisti. T4atd oli helpompaa
suunnitella ja jisentda kuin thmisista huolehtimisen suunnittelu.

Kaikki laamannit punnitsivat johtamisen kohdentamista seka ihmisiin, ettd asioi-
hin. Tdma osoittaa muutostilanteen kdynnistymisen ristiriitaista ja jainnitteistd vaiku-
tusta johtamisen sisaltoon. Seuraavat lainaukset ilmentivit johdon roolia heidin ar-
vioidessaan rationaalisen ja thmiskeskeisen johtamistavan yhdistimistd. Niiden joh-
tamisen osapuolien yhdistiminen oikealla tavalla tilanteittain, tuo johtamiseen ja toi-
minnan organisointiin jannitteita.

”Jaoin uudistuksen toteuttamisen kahteen osaan, joista toinen
oli henkildst66n liittyvd, ja toinen tyémenetelmiin liittyva tyd.
Molemmat olivat aluksi vaikeita ja haastavia.”

”Mutta jos nditd virdeerataan nditd arvostuksia, niin kylld mi-
nusta se henkinen maailma, se tyontekijéiden henkisen hyvin-
voinnin yllapitiminen niin hyvin, kuin sitd pystyy ylldpitimain,
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on se tirkedmpi ja sitten tima fyysinen muuttaminen on kuiten-
kin vaan tavaroiden siirtdmistd.”

Yhdistymistilanteen tirkeys korosti johdon roolia laamannien mielessd. Yhdistymis-
muutos koettiin haasteena ja omaa asemaa korostavana asiana. Samalla muutosti-
lanne niyttid tarjonneen mahdollisuuden itsereflektioon ja oman johtamisen pun-
nintaan ja aktivointiin.

”Muutos vaikutti minuun hyvin mydnteisesti ja ma sain siitd hir-
veestl virtaa tistd prosessista. Md sain tavattomasti virtaa. Mi
niin siind ihan sen, ettd se oli se mun missio nyt. Ma olen oikein
innostunut tistd ja ma olinkin oikein onnen pekka, ettd se lankes
tihdn mun laamannikauteen. Se oli selked timmonen erityisteh-
tivd. Juurl tima johtamisty6 ja laamanniasema.” (johdon moti-
vaatio, ylpeys saavutuksesta, kunnia)

Johdon omaksuma johtamiskisitys vaikuttaa johdon johtamistapaan. Johtamistapaan
vaikuttavat luonnollisesti kyseinen muutostilanne, sen suhde yhteisssd noudatet-
tuun henkiléstépolitiikkaan sekd johdon oma ihmiskdsitys ja hinen omaksumansa
arvot. Muutoksen johtaminen ei ole vain joko asioiden ja / tai thmisten johtamista,
vaan se on niitd molempia muutoksen vaiheen ja eri tilanteiden mukaan (Dumas &
Beinecke 2018, 867 — 876). Laamannien kisitykset omasta johtamistavastaan naytti-
vit edustavan osallistavan paityylin rinnalla muita tarvittavia tukityyleja ja niiden

ominaisuuksia.

”Johtamistyylini omasta mielestdni on timmoénen kuunteleva ja
pehmei silld tavalla, ettd kohtuullisen helppo on ldhestyi ja ker-
too toiveestaan, ja huolistaan ja niin. Mutta kuitenkin mairitie-
toinen, et se suunta on selvd. My6s kyky tehdd semmoisiakin
ratkaisuja, jotka eivit ole kauheen suosittuja. ”esim. joissain ni-
mityksissd jouduin miettiméédn sitd, annanko periksi vai teenkd
niin kuin minusta tin talon etu vaatii.” (rationaalisuuden jinnite
henkil6tasolla)

”Muutostilanteessa toimii kuunteleva ja semmoinen tiimihenki-
nen johtamistapa. Itse minulla on ollut semmoinen arvovaltai-
nen johtamistapa et porukat on seurannut kapteenia ihan kuu-
liaisesti. Mitddn ristiriitoja ei ole ollut, eikd yhtddn kertaa ole tar-
vinnut korottaa 44antini tai hermostua koko aikana.”

”Johdon rooliin kuuluu, ettd vaikka sitd keskustelua kdyddin, ei
sitd voija loputtomiin kidydi. Jossain vaiheessa on sitte sanottu,
ettd nyt keskustelu loppuu ja nyt ratkaistaan tdmd asia ja tehdddn
nyt sitte tilld tavalla. Kylld henkil6sto tietysti my6ds odottaa sitd
paallikolta, ettd joku asian ratkaisee, kun ei olla yksimielisid.”
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Laamannit nikivit johtamistapansa tiimihenkisend, osallistavana, kuuntelevana, vuo-
rovaikutuksellisena, pehmeini ja heidit itsensd helposti lihestyttivind. Samalla he
korostivat tarvittavaa jamikkyyttd, paatoksentekokykyid ja miiritietoisuutta ja jopa
karismaa. Laamannien vastauksiin johtamistavastaan yhdistyi johtokeskeisyytti ja ih-
misten huomioimista ilmeisestikin tilanteesta riippuen.

Vaikka laamannit olivat omaksuneet ja hyviaksyneet johtamistavakseen ainakin
péddosin osallistavan muutosjohtamisen ajatuksen, joistain kommenteista kiy ilmi,
ettd kaikki eivit olleet padsseet irti ehkd aiemmin omaksutusta johtokeskeisemmasta
tyylistddn. Johtaminen ei ole perinteisesti ollut keskeisessid asemassa tuomioistuimen
kaltaisessa hyvin yksilolliseen ja riippumattomaan ty6tapaan perustuvassa asiantunti-
jaorganisaatiossa. Vasta viime vuosikymmenini valtionhallinnon tulosjohtamisen ja
ihmisldhtoisen henkiléstopolititkan kidytinnét ovat tyontyneet myds tuomioistuinlai-
toksen sisddn.

Ehka juuri tihin aiempaan perinteeseen liittyen laamannit korostivat paatoksen-
tekokyvyn ja muutosjohtamiseen liittyvin karisman tirkeyttd (tistd Burns 1979, Bass
1985). (Bass & Riggio nikevit karisman olevan vain osa transformatiivista johta-
mista, Bass & Riggio 2000, 5, Eisenbeis & Bourner 2013, 55). Tulkitsen ajatuksen
karismasta laamannien kohdalla korostavan paallikk6keskeistd johtamista. Vairdssa
muodossa tai tilanteessa péillikkkeskeinen johtaminen saattaa muodostaa rationaa-
lisuuden jannitteen paatosten hyviksyttivyydelle. Rationaalisuuden jannite syntyy ta-
sapainon jirkkymisesti osallistavan ja johtokeskeisen tilannejohtamisen valilla.

Laamannien kirjallisissa vastauksissa painotettiin vastaavalla tavalla aktiivista joh-
tamista, johtamista edestd, kykyd uudistuksen perustelemiseen ja henkil6kohtaisen
vastuun ottamista. l.aamannit arvioivat vastauksissaan muutoksen johtamistapaa,
sen toimivuutta sekd johtamisen haasteita jopa sotilaallisella tavalla.

”Avoimesti tiedottava, asioita perusteleva, henkil6kuntaa kuu-
leva ja tukeva sekd mahdollisuuksien mukaan heidén toiveensa
huomioon ottava, mutta kuitenkin lopulta tarpeellisen jamikkaa
johtajuutta osoittava.”

”Avoin linja, esimerkkini toimiminen. Vinrikki Koskelan linja
Tuntemattomasta sotilaasta.”

”Pyrin johtamaan edestd, mutta nyt tekisin sitd enemminkin.”

Laamannien nikemyksistd ilmenee muutosjohtamisen sisillollinen ristiriitaisuus.
Toisaalta on toimittava rationaalisten suunnittelu- ja seurantatoimenpiteiden mukai-
sesti, toisaalta koko ajan ottaen huomioon henkil6ston motivaatio, innostaminen
sekd osallistaminen ja tiedotus. Vastaukset ilmentivit my6s laamannien ristiriitaista
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nikemysti johtamisen painotuksista. Tdmi ristiriita nayttdd kuitenkin liittyvin muu-
tosjohtamisen perusolemukseen ja sen ratkaisu (ndkékulmien yhdistiminen) poistaisi
muutosjohtamisen jinnitteitd. Muutosjohtaminen korostaa teoriassaan ihmisten joh-
tamista (esim. Dumas & Beinecke 2018, 867 — 876, Holbeche 2006, 25, 346, Burke
2008, 2011, 247, Burns 1979).

”Muutoksen toteuttamiseen pitdd ottaa koko henkilésté mu-
kaan. Ja yhdessid kiydd ldpi kaikki ne muutoksen kohdat, ja
kuulla, se kuuleminen on siini keskeisessd asemassa. Sitten pitda
antaa mahdollisimman paljon péitosvaltaa, niin paljon kuin
vaan mahdollista, osastoille ja lihiesimichille. Ja paillikkond ni-
menomaan vastata niisti suuntaviivoista, missd menndin, ja sit-
ten myos tistd taloudesta ja henkilostostd. Ennen kaikkea huo-
lehtia riittdvistd henkil6storesursseista. Antaa tyontekijoille hy-
vit vilineet ja hyvit aseet selvittdd kaikki ndd ongelmat, ja kiin-
nittdd erityistd huomiota tihin tyShyvinvointiin ja tyéssi jaksa-
miseen. Ja pyrkid tukemaan titd ikddntymisti. Ja erikoisesti pitid
pystyd onnistumaan ndissd henkildstévalinnoissa, koska se li-
hiesimichen ja osastonjohtajan rooli se on hyvin ratkaiseva, ja
sitten pitdd kannustaa ja mairitikin nditd osastoja ja niitd tii-
mejd pitdmadn nditd palavereja ja miettimddn yhdessé niitd asi-
oita.”

’Piillikko, johtajana on kuitenkin kiinni siind koko ajan sen te-
kemisessd. Niin, ja sitten tekee hirvittivin madrin paitoksid,
ettd niin tehdéin ja tdd on hyvi niin, ja titd muutetaan ja titi ei
muuteta. Ja tehdddnkin ndin. Totta kai se eldd, eihin se laakista
mene valmiiks ja kohalleen, sitdhin se on se uuden suunnittelu.
Ettd ihmisten kanssa puhumalla ja projektiryhmissi, johtoryh-
missd ja muissa keskustelua, ettd miten tid menee.”

Laamannit uskoivat muutoskirjallisuudessa ja tutkimuksissa yleisesti suositellun osal-
listavan johtamistavan olevan toimiva. Sen ei katsottu poistavan piallikon vastuuta
eikid pditoksentekotarvetta tai — oikeutta. Johtamistapa (osallistuminen) myds roolitti
muutosorganisaation muut tasot ja edustajat toimimaan muutosta edistiviasti.
Henkil6ston mielipiteet yhdistymismuutoksen johtamisesta korostivat johtami-
sen merkitystd, toiveita johtamistavasta ja muutosjohtamisen sisallosté ja vaatimuksia
eri tilanteiden hoitamisesta. Johtamisen merkitystd ja henkil6ston odotuksia johtami-

sesta kuvaa hyvin jo ensimmiisen haastateltavan nikemys yhdistymisen johtamiseen.

”Yhdistymisessd odotetaan johtamista.”
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Henkil6ston lihtokohtana oli, ettd yhdistymiselld tulee olla selked johto, joka pitdd
huolta siitd, ettd muutos etenee haluttuun suuntaan. Henkilést6 ymmirsi johdon teh-
tivin vastuun kantamisena ja johtamiselta odotettiin ihmisten oikeudenmukaista
kohtelua. Osallistuminen ja tiedottaminen olivat odotettuja johtamistoimintoja. Nai-
den nidkemysten osalta henkil6ston ja laamannien voi sanoa jakaneen yhtenevid k-
sityksid.

”Kylldhin se varmaan vastuun kantamista on. Hén on se, joka

sanoo kuin tehdddn ja kantaa vastuun.”

”Muutosprosessin ja sen johtamisen tulee olla osallistava, avoin
ja ldpindkyvi. Ei saa tulla tunteita taustajunailusta tai suosikki-
jarjestelyistd.” Térkeitd on tiedotus, vaikuttaminen omaan ty6-
hén ja sijoittumiseen ja sosiaalisen organisaation luominen. Pii-
tokset on perusteltava.”

Henkil6ston halusi vaikuttaa erityisesti omaan asemaansa ja tyonsa sisaltéon. Henki-
16st6 piti tarkedna, ettd se oli voinut olla mukana yhdistymisen suunnittelussa ja voi-
nut etukiteen vaikuttaa oman tyonsi ja asemansa muotoutumiseen uudessa organi-
saatiossa. Nama odotukset puolsivat osallistavaa johtamista. Vaikuttamisen mahdol-
lisuuden katsottiin lisddvin sitoutumista uuteen organisaatioon. Vaikuttaminen ta-
pahtui osallistumisen, haastattelujen ja keskustelujen sekd avoimuuden kautta. Joh-
don ldsniolo ja saavutettavuus saivat kiitosta. Samoin henkil6sté kiitti johdon alku-
vaiheessa tekemid henkil6kohtaisia haastatteluja, jotka lisdsivat yksilollistd huomioi-
mista ja osallistumista. Sekd johto, ettd henkil6st, molemmin puolin, pitivit erityisen
tirkedna, ettd jokainen on voinut vaikuttaa muutokseen ja saanut ilmaista mielipi-
teensd haluamastaan sijoituksesta uudessa organisaatiossa. Tama lisdsi thmisten mo-
tivaatiota, koska thmiset kokivat merkityksellisyytta tullessaan huomatuksi ja huomi-
oiduksi.

Henkil6st6 kuvasi laamannin onnistunutta johtamista ja johtamistapaa seuraa-

vastl.

”Se mité arvostan hinen johtamisessaan, on se, ettd hin on ot-
tanut kaiken todesta, aina ovi auki, aina aikaa keskustella. Se on
mun mielestd yksi niistd johtajan perusedellytyksistd. Sitten on
ottanu munkin osastossa just, vaikka nyt on ollu niin sanottuja
pienid tyontekijoita sielld jonkun laskutuksen kimpussa, niin on
uhrannu aikaansa niihin keskusteluihin.”

”Qikeestaan meil oli mahdollisuus vaikuttaa sithen, et miti tulee
tekemidn. Se oli hienoa, ettd kyseltiin. Laamanni kivi haastatte-
lemassa jokaista ja siind sai sanoa, miki olis se mielenkiinto. He
teki haastattelukierroksen, taisivat tehdé kaks kertaakin. Kyseli

157



yhdessd, ja sitte vield hallintopiillikké kyseli sitte vield ettd kun
tuli, oikeestaan tiesi missd ryhmissd mitakin tehdddn niin sitte
vield uudestaan. Se oli mun mielestd hienoo. Ei siind tullu sem-
mosta oloo, ettd joutu jonnekin vaan ihan paisi sille osastolle.”

Johdon osallistava toimintatapa, kehotus tulla keskustelemaan ja lupaus avoimista
ovista sekd henkiloston etukiteishaastattelut heidin toiveidensa kartoittamiseksi ko-
ettiin hyviksi. Kuitenkin my6s nithin liittyi kritiikkia henkiléston tasapuolisesta koh-
telusta sen johdosta, ettd haastattelut kohdistettiin vain pienemmin organisaation
henkil6sto6n. Tasa-arvoisuutta ajatellen tuo kritiikki tuntuu oikeutetulta, koska jo
tuo toimintatapa lihettdd signaalin siitd, ketkd ovat “yhdistettivia” henkil6iti, jotka
tulevat “uuteen” organisaatioon. Rationaalisen ajattelutavan mukaan voisi ajatella,
ettd johto jo tuntee oman aiemman henkil6stonsi ja heidin osaamisensa, eiké heididn
haastattelujaan tarvita. T4mi antaa kuitenkin epdilyttivin viestin heiddn mahdolli-
sesta suosimisestaan. Rationaalisuudelle syntyy jilleen jannite. Johdon toimenpiteiti
tulkitaan niihin liitettdvin merkityksen mukaisesti (esim. Weick 1995).

Muutoksessa omaksutun osallistavan johtamistavan herkkyyttd kuvastavat hyvin
tilanteet, joissa laamanni tai hallinto (kuten yleisnimitys kuului) paitti jotain “yl-
hailtd.” Ylemmissd johdossa tapahtuva paitoksenteko ja pelkkid pddtosten tiedotta-
minen saattoivat antaa ylhdiltd ohjautuvan mielikuvan johtamisesta. Omaksutusta
peruslinjasta poikkeava kiytés on helppo tulkita autoritddrisen johtamisen muodoksi.
Asiat koettiin tilloin helposti méarailyksi. Téllaisia asioita olivat esim. osastojen muo-
dostaminen, esimiesten nimitykset, henkildston lopullinen sijoittuminen tai sen vah-
vistaminen, muutto aikatauluineen ja eri toimenpiteiden aikatauluttaminen. Nama on
kuitenkin helppo ymmirtii kokonaisohjaukseen ja -vastuuseen liittyvind rationaali-
sina toimenpiteind, joista johto tekee paatoksid. Niistd olisi vain osattava tiedottaa
riittdvisti ja oikea-aikaisesti. Henkiloston kanssa kiytivd kommunikaatio, sen tapa ja
eri muodoissaan tapahtuva tiedottaminen korostuvat jilleen tirkeind asioina muu-
toksessa.

”Kylld mda ajattelen, niin kyl se vaan, nythin oli eilenkin tiedo-
tustilaisuus ja kaikkee. Mut kylld tdél talos mi koen, et tiedotta-
mista on liian vdhin. Se olis kaiken A ja O et ihmiset tietdd, ei
tarvi arvailla ja luulla mittddn. Semmosii asioi ku tdal sit, kyl kai
ne porukas johtoryhmis ja jossain siel padttda sit. Mut kyl musta

tuntuu, et osastoihmiset koki sen just et, tuolta tuli vaan ja niin
tehtiin.”

Todellisuudessa yhdistymisessd on tietysti rajallinen mahdollisuus aivan lopulliseen

vaikuttamiseen. Tamin ihmiset ndyttivit my6s ymmirtineen. Ihminen ei kuitenkaan
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saa tuntea olevansa objekti hinti itseddn koskevassa pditoksenteossa (Juuti & Virta-
nen 2009, 60, Nyholm 2008, 63, 65, Stenvall & Virtanen 2007, 41 — 42, Holbeche
20006, 357). Henkilostolle ndyttdd kuitenkin syntyneen realistinen kdsitys siitd, ettd
ihan kaikkeen ei voi vaikuttaa, vaan jotkut paitokset jadvit tilanteiden mukaan lopul-
lisesti laamannin tehtiviksi. Lopullisen vastuun kantaminen koettiin laamannin vel-
vollisuudeksi.

Omien vaikuttamistoiveidensa rinnalla henkil6sté piti tirkednd, ettd jollakin on
koko yhdistymisen ajan oltava ”narut kidessd.” Tdma legitimoi johdon asemaa. Joh-
don johdonmukainen jampti, reilu ja avoin” kdytos sai kiitosta. Tama kuvaa sitd,
ettd johdon tulee eldd muutosta lipi yhdessd henkil6ston kanssa. Samalla se antaa
hyviksyttivyyttd johtamiselle.

Monessa tilanteessa uuden paillikkGtuomarin (siis laamannin) katsottiin tuoneen
uutta johtamiskulttuuria uuteen kirdjioikeuteen. Erityisesti pienemmin organisaa-
tion edustajille uuden laamannin ja organisaation johtamistapa edusti uutta johtamis-
kulttuuria. Uusi johtamiskulttuuri ja sithen liittyva avoin, keskusteleva johtamistyyli
saattoi olla uutta yhdistyvien kirdjaoikeuksien henkildstolle. Johtamisen todellisuus
oli saattanut olla enemmin késkyvaltaista ja tapauskohtaista ja toiminnan organisointi
enemmin tapakulttuurin kautta organisoitunutta. Uudessa johtamiskulttuurissa ko-
rostettiin avointa ihmisldht6istd johtamistapaa uuden yhteison rakentamisessa. Avoi-
muus tuki yhdistymisen aiheuttamaa muutosta. Uusi johtamiskulttuuri sai kiitosta,

mutta osoittautui my6és himmentivaksi.

”Mut et taas erilainen kulttuuri tdysin. T44lld on ihan erilainen
avoimempi johtamiskulttuuri, tapa, mikd on mun mielestd hieno
tapa tdalld. Mut tietenki tddlldki, niin ku mi sanoin, osalla on
varmaan korkee kynnys menni hinen kanssaan keskustele-
maan.”

Johtamiseen katsottiin kuuluvan tasapuolinen kohtelu, avoimuus ja vaikuttamisen
mahdollisuus. Nimi nikyivit jo edelld muutosarvoina. Muutosjohtamiseen on ylei-
sesti suositeltu osallistavaa johtamistapaa (esim. Lewis 2011, 4-6, Holbeche 2006,
220, 229, 353, Stenvall & Virtanen 2007, 2015, Ylikoski 2009, Heikkild 1998, jne.).

Holbeche esittdd, ettd onnistunut johtaminen sisiltdd sen, ettd johto on mukana
muutoksessa, kiyttdd aikaa thmisten kanssa keskustelemiseen ja jirjestii heille heidin
tarvitsemaansa paivittdistd tukea. Johdon tulee tasapainottaa henkil6ston ja organi-
saation tarpeita ja tavoitteita muutoksessa. Samalla tavalla tulee osata huomioida ih-
misten tyon ulkopuolinenkin elimi muutoksen vaiheissa (Holbeche 2006, 398, tistd
my6s Heikkild 1998, 137, Vakkala 2012, 83, 85, situaatio).
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Myos Kotter (lineaarisesta mallistaan huolimatta) painottaa voimakkaasti organisaa-
tion jisenten osallistumista ja mukaan ottamista muutosprosessiin (Kotter 2002).
Osallistumisen merkitys nikyi my6s Lewinilld, joka rakensi muutosprosessiajattelun
alhaalta yl6s suuntautuvalle mallille ja korosti henkil6ston sisilta lihtevad prosessia
(Lewin 1947, 1951).

Lineaarisia malleja analysoitaessa on helppo huomata, etti ne on rakennettu joh-
don, ei henkil6stén eikd edes yhteisestd nikékulmasta. Mallit eivit arvioi henkildston
kokemuksia eivitki tunteita sen enempaa kuin my6skéain henkil6ston halua vaikuttaa
omaan tyOhonsi ja tydympiristonsd muotoutumiseen. Niissd ihmiset “otetaan mu-
kaan” johdon tekemien suunnitelmien toteuttamiseen. Thmiset ndhddin niissd muo-
kattavina kohteina, ei muutoksen subjekteina (Juuti & Virtanen 2009, 60, Nyholm
2008, 63 — 64, Holbeche 20006, 357). Johtokeskeinen ajattelumalli ohjaa muutoksen
toteutuksen kulkemaan ylhdiltd alas. Tdma aiheuttaa jannitteen ihmisten osallistumi-
selle ja todelliselle vaikuttamiselle. Monet tutkijat kritisoivat titd ja katsovat, ettd
muutosta tulisi suunnitella ja toteuttaa alhaalta — yl6s metodilla (Stenvall & Virtanen
2007, Butcher & Atkinson 2000, Holbeche 20006, 162). Ylhiilta alas lihestymistavan
on arvioitu epdonnistuvan nimenomaan siten, ettd se ei pysty sitomaan ihmisia kiinni
muutokseen (Bruhn et al. 2001, Osborne & Brown 2005, 96). Kirjallisuudessa on
paddytty my6s suosittelemaan molempien nikékohtien yhdistimisti realistisempana
vaithtoehtona (Stenvall & Virtanen 2014, 198, Graetz & Smith 2010, 150). Till6in
voisi puhua dialogisesta vuorovaikutuksesta.

6.6.2 Ihmisten kohtaaminen ja johtaminen luo jannitteitd muutoksessa

Ihmisten kohtaaminen ja ithmisten johtaminen muodostuivat yhdistymisen etenemi-
sen kannalta keskeisiksi johtamistoimenpiteiksi. Alun sulattamisvaiheessa on tarpeen
rakentaa muutosvalmiutta, jotta henkil6sté sitoutuisi ja motivoituisi olemaan muu-
toksessa myonteisesti mukana. Tdssd néytti kuitenkin olevan mahdollista tehdi jopa
ratkaisevia thmisten tunneilmastoon ja muutosvastarintaan johtavia virheitd. Sinil-
ldan hyvat aikomukset saattoivat pilaantua, mikali muutosarvoja ja erityisesti oikeu-
denmukaisen kohtelun periaatetta loukattiin. Emotalo — ongelma korosti entisestiin
eriarvoisuuden kokemista. Osaamattomasti tehdyt toimenpiteet saattoivat vaikeuttaa
henkil6stén osallistamista ja mukana olon motivaatiota. Tama johti sitoutumisen
heikkenemiseen (tastd esim. Rogiest et al. 2016, 1094 — 1106, Van den Heuvel 2017,
398 — 418, Simone et al. 20106).
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Laamannit itse katsoivat aivan oikealla tavalla, ettd johdon tulee heti yhdistymishan-
keen alussa olla aktiivisesti yhteydessd uuteen yhdistyvadn henkil6st66n, esittiytya,
tiedottaa ja pyrkid luomaan hyvi mielikuva tulevasta yhdistymisestd. TAmi antoi sa-
malla ”muutokselle kasvot™ ja ihmisille my6s ensimmdisen vaikutelman henkiléstén
vaikutusmahdollisuuksista. Laamannit huomioivat my6s “emotalon” henkil6kunnan

tarpeen tiedottamisessa ja osallistamisessa.

”Alkuvaiheessa on my&skin tosi tirkeitd, ettd se johto jalkautuu
sinne kentille vilittdmaisti. Ja my&skin titd kautta tekee selviksi,
kuka titd johtaa, ketki on ne vastuuhenkil6t, joiden puoleen sit-
ten kddntyd ja keneltd odottaa toimenpiteitd. Se oli sitd, ettd silld
oli kasvot, silli muutosjohtamisella.”

”Jalkautumalla annettiin kasvot tille hankkeelle, ja sitten me ni-
menomaan juteltiin, joka ikinen kahden kesken, tai kolmen kes-
ken, sitten tehtiin muistiinpanoja.”

Laamannien johtopaitos oli oikea. Johdon aktiivinen esiintyminen ja jalkautuminen
henkildston keskuuteen avasi henkildston vaikuttamismahdollisuuksia, korosti joh-
don lisnioloa ja kiinnostusta sekd osoitti tietd henkiléston osallistumiseen muutok-
seen. Osallistaminen lisdsi avoimuutta ja toi henkil6ston mukaan eri toimintaproses-
seja suunnitteleviin tyéryhmiin. Osallistumista ja ihmisten mukana oloa tuettiin my6s
muilla keinoilla, kuten kyselyilld, haastatteluilla, keskusteluilla. Nama kaikki edustavat
oikeaoppista litkkkeelle l1iht64d yhdistymisessa.

”Keskeisintd ja eniten vaativaa oli ihmisten johtaminen, henki-
16ston sitouttaminen ja saaminen mukaan yhteiseen suunnitte-
luun”

”Mi tein kyselyn haastatellen ja netissd, mitd toivomuksia hen-
kil6stélld on uudelle laamannille.” Sitten juteltiin naistd. Ma pis-
tin kylld itteni aika paljon peliin.”

Laamannit korostivat ihmisten johtamisen ja sitouttamisen tirkeytta (tdstd esim. Van
den Heuvel 2017, Luo 2016, Buick 2015, Vakkala 2012, Burnes 2011, 2014, Hol-
beche 2006, Nissinen 2004, Burns 1979, Bass 1985, jne). Laamannit korostivat uu-
distuksen kokonaiskuvaa ja muutosarvoja, joista tirkeimmaiksi nousi pyrkimys koko
henkil6stén tasapuoliseen kohteluun. Henkil6ston tihan kohdentaman kritiikin huo-
mioiden laamannit eivit yrityksistiin huolimatta tiysin onnistuneet ndiden toteutta-
misessa. Jokin oleellinen, kuten tasapuolisuus tai yksil6llisyyden huomioiminen on
jadnyt riittamattomaksi. Muutosarvoihin liittyvin kohtelun epdonnistuminen muo-

dostaa yhden rationaalisen muutosajattelun jannitteista.
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Henkil6ston edustajat painottivat muutoksen johtamisessa ihmisten johtamisen tai-
toja, ihmisten kohtaamisen psykologisia valmiuksia sekd tiedottamisen hallintaa.

Myo6s paitoksentekokyky ja sithen liittyvid jamikkyys nousivat haastatteluissa esille.

”Kylld siind johtajan pitdd vihidn néyttdd, ettd hinelld on homma
hallussa ja kaikki toimii. Koska ihmisilli varmaan on niitd alita-
juntapelkoja, taikka ”mitenkihin timi menee”. Et eiks, pitdd
vihin niyttdd, ettd el tissd mitddn hitdd nyt 0o.”

”Muutosjohtajasta: riippuu siitd, minkélainen thminen on, onko
yhtidn psykologista silméd vai ei. Se on kuitenkin niin sanotusti
talon paillikko, kylld se vaikuttaa tosi paljon sitten, ettd minka
tyyppinen on, milld tavalla asioita esittdd, miten asioita esittdd
toisiaan thmisid kohtaan, ja miten on thmisid kohtaan. Totta kai
pitdd ratkaisuja tehdd ja sanoa. Niitd sitten totellaan, el siind
muuta.”

Holbeche toteaa, ettd monet muutoksen johtajat tuntevat epimukavuutta toimies-
saan thmisten johtajina muutoksissa, koska heiltd puuttuu ymmirrysti inhimillisen
muutoksen prosessista ja luonteesta. Johto tarvitsisi hinen mukaansa tihan liittyvid
taitoja ja ldhestymistapoja, jotka menevit syvemmiille kuin perinteinen rationaalinen
osaaminen (tissd Holbechen voi olettaa lihestyvin ajatusta rationaalisen muutosajat-
telun jannitteistd). Hinen mielestddn ei riitd olla pelkistidan hyvd muutoshankeen joh-
taja. Johdolla tulisi olla holistinen ymmirrys muutoksen strategisista, rationaalisista,
kaytinnollisistd, symbolisista, emotionaalisista ja intuitiivisista nakokulmista (Hol-
beche 2000, 25).

Paton ja McCalman korostavat ihmisten merkitystd ja mukana oloa muutoksen ja
organisaation kehittimisen toteuttamisessa (esim. Paton & McCalman 2004, 121,
145). Samalla he kritisoivat nykypaivin johtajien osaamattomuutta ihmisten johtami-
sessa, johdon kontrollihalukkuutta ja delegointiosaamisen puutetta. He nakevit, ettd
johdolla on puutetta nihda ihmisten potentiaalia heiddn osaamisessaan, alykkyydes-
sddn, taidoissaan ja sitoutumisessaan (Paton & McCalman 2004, 122, 131). He esit-
tavat kisityksen, ettéd yrityksissia on vallalla tehtidviorientoitunut johtamistapa ja me-
kanistinen organisaatiokisitys, jossa noudatetaan edelleen Tayloristisia toimintaperi-
aatteita (Paton & McCalman 2004, 126, Vartiainen et al. 2013, 54, Holbeche 2000,
156 — 157, Burns & Stalker 1961, 119). Timi kisitys sisdltdd taas yhden rationaali-
suuden jannitteista.

Buick et al. korostavat henkilostéjohtamisen merkitystd muutoksen johtamisessa
(Buick et al. 2015). Dumas ja Beinecke toteavat, ettd ihmisten johtaminen on muu-

tosjohtamisen ydinti. He perustavat kisitystiin sille, ettd organisaatiot koostuvat ih-
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misten vilisistd verkostoista ja vuorovaikutuksesta, missd thmiset eivit aina toimi ra-
tionaalisella tavalla. Johdon tulee perustella muutoksen tarvetta, selventii sen tavoit-
teita ja suuntaa, sitouttaa ihmisid muutokseen, motivoida heitd, luoda tukea ja olo-
suhteet muutoksen etenemiselle. He korostavat my6s tilannejohtamisen edellyttimia
johtamistyylien vaihtelua muutoksen etenemisen eteen tuomien tarpeiden mukai-
sesti. Yhtd parasta johtamistapaa ei perusjohtamistavasta huolimatta ole olemassa.
He viittaavat my0s karismaattiseen johtamiseen, jolla inspiroitaisiin henkil6st6d ja
vahvistettaisiin visiota muutokseen. (Dumas & Beinecke 2018, 867 — 870).
Ihmisten johtaminen muutoksessa on kytkéksissad transformationaaliseen johta-
miseen. Transformationaalinen johtaminen kehittyi 1970-luvun lopulla nimenomaan
muutosten johtamiseen liittyvind johtamistapana??. Kisitteen loi aikanaan Burns
(1978) ja sen jatkokehittelijana toimi Bass (1985). Burns erotti toisistaan transaktio-
naalisen ja transformationaalisen johtamistavan, joilla hin kuvasi eroa perinteisen ja
uuden johtamistavan vililld. Transaktionaalisella johtamistavalla hin viittasi tavalli-
siin johtamiskdytintoihin, jotka perustuvat johtajan ja henkil6ston viliseen kommu-
nikaatioon ja keskusteluthin (Burns 1978, 19 - 20, Sydinmaanlakka 2004, 43). Burns
katsoi transaktionaalisen johtamisen perustuvan vastavuoroiseen toimintaan, jossa
johtaja lihestyy alaistaan vaihtaakseen jotakin, esim. palkkaa tyohon. Johtaja pyrkii
alaisiinsa vaikuttamalla saavuttamaan tietyt tavoitteet riippumatta siitd, mitka alaisten
tavoitteet ja tarpeet ovat (Burns 1978, 19 - 20, Nissinen 2004, 131, Sydinmaanlakka
2004, 44). Transaktionaalista johtamista kuvataan siis varsin mekaanisin, pitkalti Mas-

lowin tarvehierarkian alatason kasittein.

22) Muutosjohtamista nimitettiin Burnsin ja Bassin mukaan transformationaaliseksi johtamiseksi. Al-
kuvaiheen tutkijoina mm. Burns 1978, Bass 1985,1994,1997, Bass & Riggio 2006, Nissinen 2004, Yukl
2006, Ropo 1989.
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Transformationaalisessa johtamisessa johtaja puolestaan tunnistaa ja ottaa huomioon
alaistensa korkeampia tarpeita ja vaatimuksia. Johtaja pyrkii tunnistamaan alaistensa
motiivit ja tyydyttimain alaistensa yhi korkeamman tason tarpeita ja sitouttaa ndin
alaisensa kokonaisvaltaisesti yhteiseen toimintaan (Burns 1978, 4, Bass 1985 / Nis-
sinen 2004, 131, Bass & Riggio 2000, 4, 32, 38, Feng et al. 2016, 855 - 877). Mairi-
telmissd nakyy edelleen selkedsti Maslowin tarvehierarkiaan perustuva motivaatioka-
sitys. Syddnmaanlakka yhdistdd transformationaalisen johtamisen muutosprosessiin
toteamalla, ettd muutosprosessi sitoo johtajan ja henkiléston (followers) toisiinsa
motivaation kohottamiseen syntyvin yhteyden perusteella. Hin toteaa, etti Burns
yritti luoda yhteyden johtajan ja johdettavien vilille (Syddnmaanlakka 2004, 43, Burns
1978, 19, Eisenbeiss & Boerner 2013, 54 - 68). Burns itse yhdisti kokonaisvaltaiseen
thmisten johtamiseen ja ihmisten potentiaalien I6ytimiseen kisitteen moraalinen joh-
taminen. Siind johtaminen perustuu yhteisiin arvoihin ja henkil6ston tarpeiden ja toi-
veiden huomioimiseen sosiaalisen muutoksen aikaansaamiseksi (Burns 1978, 4).
Edelld puhutut muutosarvot voidaan liittdd tihin kisitteeseen.

Burnsin kisityksen mukaan transaktionaalinen johtaminen tavoittelee keinoar-
voja, joita ovat rehellisyys, vastuuntunto, reiluus ja sopimusten kunnioittaminen
("modal values”). Transformationaalinen johtaminen puolestaan etsii lopullisempia
arvoja (Cend-values”), joita ovat vapaus, oikeus ja tasa-arvo (Burns 1978, 425, 420,
Bass & Riggio 20006, 32, 38, 43). Nama korkeammat arvot johtavat thmisten innos-
tamiseen ja motivaatioon muutosta kohtaan. Transformationaalinen johtaminen pyz-
kii kanssaty6skentelijoiden motivaation ja moraalitason nostamiseen. Edelleen pyr-
kimykseni on osapuolien (johto, henkil6std, ryhmittymat) tarkoitusten yhdistimi-
nen. Johtamisella on Burnsin mielesti “opettava” rooli, mika liittyy ylempien tarpei-
den tyydyttimiseen ja muutoksen yhteisten intressien l6ytimiseen (Burns 1978, 425).
Johto on aktiivinen toimija molemminpuolisen synergian luomisessa ja aloitteiden
tekemisessi. Johdon ja henkil6ston vililld on keskinidinen riippuvuus. Burnsin sanoin
johtajuus johdattaa (kilpailevia) arvoja, tarpeita ja motiiveja. Johtaminen tavoittelee
thmisten liittoutumista ja sitoutumista. Tavoitteena on edelleen tehdd ihmisille tie-
toiseksi se, miké heille on tiedostamatonta. Johtamisella voi vaikuttaa ihmisten itse-
tuntemukseen ja kdyttiaytymiseen, jos johto kykenee asettamaan heididn arvoraken-
teensa itsearvioinnin kohteeksi.

My6s Burke yhdistda transformationaalisen johtamisen nimenomaisesti muutok-
sen johtamiseen (Burke 2002, 201 - 202). Hinen mukaansa se koskettaa organisaa-
tion syvirakenteita (deep structures). Organisaatio muuttuu aiemmasta toisenlaiseksi
timin johtamistavan / johtajan toimesta. Kuten Burns, myos Burke katsoo, ettd
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transaktionaaliset johtajat nikevit johtaja — tyontekijd (alainen) suhteen vuorovaiku-
tuksena ja vaihtona, jos teet minulle timin, palkitsen sinut ndin (Burke 2008, 189).

Burnsin muotoileman muutosjohtamisen kisitteen tismentdmisté jatkoivat seka
Bass ettd Avolio ja Bass (Bass 1985, Avolio & Bass 1988). Bass korosti ajattelussaan
sekd transaktionaalisen etté transformationaalisen johtamistavan kaytt6d muutoksen
johtamisessa Burnsin esittdmien ddripdiden sijasta (Nissinen 2004, 131, Bass 1985,
22). Jatkossa Avolio ja Bass esittivit transformationaalisen johtamistavan sisalloksi
ihanteellistavaa vaikuttamista, yksilollista huomioonottamista, innoittavaa motivoin-
tia sekd alyllistd stimulointia (Avolio & Bass 1988, 34 — 35). Arja Ropo nostaa niiti
samoja ominaisuuksia transformationaalisen johtamisen sisalloksi ja johtajan osaa-
misedellytyksiksi. Hinkin korostaa, ettd transformationaalinen johtaminen pyrkii ni-
menomaisesti organisaation muuttamiseen (Ropo 1989, 14). Tienari ja Merildinen
(2012) katsovat, ettd transformationaalisessa johtamisessa keskeistd on johtajuuden
vaikutus johdettaviin. Se perustuu olettamukseen, ettd ithmiset seuraavat henkil6d,
joka inspiroi heitd (Tienari & Merildinen 2012, 154). Tdmi oletus liittdd transforma-
tionaaliseen johtamiseen edelld olevien piirteiden lisdksi johtajan karisman, jolla tar-
koitettiin kykyi luoda kunnioitusta ja uskoa sekd osata visioida tirkeitd asioita ja vi-
littdd titd eteenpdin (Ropo 1989, 12, Avolio & Bass 1988).

Transformatiivisen johtamisen voi sanoa painottuvan ihmisten johtamiseen.
Burke (2002) katsoo, ettd muutoksessa tapahtuva ihmisten johtaminen perustuu ih-
misiin vaikuttamiseen, suostuttelutaitoon, ihmisten palvelemiseen, ja roolimallina
olemiseen. Sithen eivit kuulu kdskemiseen, valvontaan tai vallankiytt6on liittyvit na-
kokulmat (Burke 2002, 243). Burnsin mukaan ihmisid ei saa kohdella esineind (Burns
1978, 18). Itse olen tulkinnut Burnsin leadership -kasitteen johtajuudeksi. Kun edelld
olevan pohjalta puhutaan uudesta paradigmasta, nien Burnsin luoman muutosjohta-
jan / muutosjohtamisen kehittiviksi, ihmisten potentiaalia vapauttavaksi ja innosta-
vaksi johtamiseksi. T4td ndkokulmaa tulisi muutoksissa osata huomioida heti yhdis-
tymisen alusta ldhtien, kun johto on ensimmadisissd kanssakdymisissd henkiléston,
erityisesti uuden henkildston kanssa. Tarkka huomio vuorovaikutuksen ja kiyttayty-
misen muotoihin, muutosarvojen noudattaminen, ihmisten ja heidin ty6taustansa
arvostus ja ymmarrys nididen asioiden merkityksesti jatkossa tapahtuvan yhdistymi-
sen etenemiselle, voi taata parempia ja jannitteettomampid onnistumisen mahdolli-
suuksia yhdistymiselle.
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6.6.3 Johdon tilannetietoisuus jannitteina

Muutos itsessdin yllityksellisend ja ennalta arvaamattomana tapahtumana tuo suun-
nitellun etenemisen rinnalla eteen tilanteita, joita johdon tulisi hallita. Nama tilanteet
ja thmisten tunteiden ja kdyttdytymisen mukainen johtaminen edellyttdd muutoksen
perustyylin ohella erilaisten, lihinnd ihmiskeskeisten tukityylien hallitsemista (tilan-
nejohtamisesta lihtokohtaisesti esim. Hersey & Blanchard 1969).

Johdon tilannetietoisuus ja palautteen antamisen kyky saivat kritiikkid henkil6stén
edustajilta yhdistymisen eri muutostilanteissa. Johdolta odotettiin tukea ja positiivista
palautetta ja kiitosta muutoksen eri vaiheissa (tdstd esim. Ylikoski 2009, 72, Heikkild
1998, 38, 102). Johdon odotettiin reagoivan ihmisten ongelmiin tai osoittavan myo-
tituntoa ja empatiaa yhdistymisen paineissa. Muutoksessa henkiloston voimavarat
olivat tiukalla niin fyysisesti kuin henkisestikin. Tamin vuoksi rationaalisesti ajatellen
pieneltikin tuntuvat asiat saattoivat muutoksen todellisuudessa tuntua suurilta. Ti-
lannetietoisuuden vaatimus korostaa edelleen thmisten kohtaamisen ja tilannejohta-
misen tyylien hallintaa eri muutostilanteissa. Henkil6st6 ndytti odottavan lihinnd joh-
tamisen psykologiseen, kannustavaan nikékulmaan liittyvad osaamista ja tilanteiden

ymmirtimistd ihmisten kannalta.

”Esimerkiks ku me muutettiin, ja sit me kuitenki asiakaspalvelu
hoidettiin koko aika. Siind ol aika stressi ja hermot piukalla mo-
nella. Mi olisin odottanut hallinnosta, esimerkiks nyt J olis tullu
alas ja kattonu ettd. Ymmarriks si sellaista jalkautumista sithen.
Mut ei koskaan. Sitd mi olisin odottanu et tulis kattoo ja sanois
ettd hienosti menee kun saatte kaikki kannettua.”

Pitiis osoittaa ihmisille, et kuin térkeitd he on ja kuin tirkeetd
tdd oli heille, just tid iso muutos, ku niil oli niin suuret odotuk-
set.”

Muutostilanteessa, kuten muutenkin johtamisessa, henkil6st6 lukee ja kokee hiljaisia
signaaleja johdon kiyttdytymisestd ja luo niille merkityksid (Bankins 2015, 1071 -
1095, Helpap 2016, 903-916, Goleman 1999, 161, Weick 1995, 39, 49 - 50). Muutos-
tilanteessa organisaation symbolikdyttiytyminen on henkiléstén suurennuslasin alla
(Juuti & Virtanen 2009, 144 — 145). Johto voi huomioimattaan tarkoituksettomasti
lihettdd henkilostolle itse tiedostamattomansa viestin, minka sisaltd koetaan negatii-
visena. Mikili esim. sanat ja elekieli tai kdytinnon toimet ovat ristiriidassa, johdon
uskottavuus on koetuksella (Luo et al. 2016). Johdon tulee kyetd myStielimiin muu-
tosta henkil6ston kanssa ja johdolla tulisi olla pelisilméa toimenpiteissddn muutoksen

eri vaiheiden lipiviemisessd ja ihmisten huomioimisessa.
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”Se olis semmosta mydtielimistd ja semmosta empaattisuutta
sithen. Se olis ollu semmone psykologinen juttu, et kerta kaikki-
aan. Sit just, ku on timmodne muutos, ni sillon thmiset kaipaa
timmosti tunnetukea.”

Goleman puhuu tunnetaidoista ja tunnealystd, joka auttaa johtoa tarkastelemaan ti-
lanteita empaattisesti (Goleman 1999, 40 - 43, 361). Tdmin tarve korostuu erityisesti
muutostilanteissa, johon liittyy paljon arvaamattomia tapahtumia ja asioita (muutok-
sen irrationaalisuudesta mm. Morgan 2006, Vartola 2006, Nyholm 2008, Weick &
Quinn 1999, Weick 1995). Muutosta johtavien on osattava joustaa ja sopeuttaa joh-
tamistaan niiden tilanteiden vaatimusten mukaan (tilannejohtamisesta yleensd mm.
Hersey & Blanchard 1969, 1988, Likert 1967, Dumas & Beinecke 2018).

Yksittdisten yhdistymisprosessiin liittyvien tapahtumien rinnalla keskeinen aineis-
tosta noussut kritiikki koski yhdistymisen ja sithen liittyneen varsinaisen muuton to-
teuttamisajankohtaa. Yhdistymisen yleinen voimaantuloaika on mairitty lainsdadan-
nolla, joten sithen ei sellaisenaan voinut vaikuttaa kirdjdoikeustasolla. Yhdistymis-
prosessi oli aikataulutettava ja suunniteltava sen mukaan. Ongelmaa syntyi yhdisty-
misen konkreettisen muuton ja infrastruktuurin valmistumisen ympirille. Muuton ja
yhdistymisen voimaantuloon liittyvin siirtymisajan organisointia voisi olettaa olevan
mahdollista suunnitella rationaalisesti. Muutto ja sen suunnittelu ja organisointi voi
kuitenkin t6rmiti muutoksen kulun eteen tuomiin tilanteisiin, kuten vaikka raken-
nusten ja tilojen valmistumiseen. Toimintojen organisoinnissa tulisi, mikali mahdol-
lista, 16ytyd joustavuutta. Niissa tilanteissa korostuu rationaalisen suunnittelun ja to-
dellisena tapahtuvan muutoksen ristiriita. Tama johtaa jannitteisiin.

Ensimmiisten kohdeorganisaatioiden yhdistyminen oli paitetty saattaa voimaan
kevailld huhtikuun alusta. Tdma ajankohta sai selkedn tuomion kaikilta haastatel-
luilta. Kevittd seuraa pian lomakausi, joten sitd ei pidetty hyvini yhdistymisaikana.
Lomakauden vaikutukset, sithen liittyvat sijaisjirjestelyt ym. haittasivat yhdistymisen
edellyttimidi toimintojen suunnittelua ja organisaation seki tyoyhteisdjen rakenta-

mista.

T4 muutos on ollu stressaavaa. Siin oli niin paljon sitd, se oli
yhtd sekamelskaa. Sitte se oli erittdin huono ajankohta. Ei pitdis
sillon, kun ihmisilldi on lomakuukaus huhtikuu suurin piirtein.
Siel oli valtavasti lomia. Sit siel oli ne vanhat jutut, uudet jutut ja
tdysilld istuntoja eikd ollu henkil6kuntaa. Se oli hirvee kaaos. Sit-
ten muutettiin, huoneita ja tySpareja ja aina uuden tySparin
kanssa menee aikaa enempi. Samaten niis uuden opettelemisis.”

”Siind muutosvaiheessa, siis konkreettinen 1.4. Kylld siind oli
sitten vihdn semmosta vilskettd. Siind oli lomakausi ja siind oli
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aika paljon lomilla, ympariltd tySkavereita. Sitte siind oli se
muutto. Ja istunnot pyoéri. Jos se maanataipdiva (1.4.) olis ollu
vaik rauhotettu eli ei istuntoja, niin siitd olis saatu se aika.”

Konkreettisena toiveena oli voimaantulon yhteyteen sijoitettu esim. parin viikon rau-
hoitusaika istunnoille ja toimintojen kuntoon saamiselle. Esim. tietoteknisten sovel-

lusten toimivuuden varmistaminen olisi nain ollut mahdollista.

”Muistaakseni se oli petjantaipdiva, kun vaihdoin tavarat yliker-
taan, niin maanantaina, viikkonloppuna tapahtu tid yhdistymis-
ajo, ja maanantaina ensimmiinen puheenjohtaja lihti istuntoon
ja soitti, ettd kone el toimi, tuletko katsomaan.”

”Qis pitiny etukitteen, aika ajoissa tietdd, et timmone tulee ni
ois rauhottanu sen vaika pari viikkoo, ettei ois laittanu istuntoi
tai muuta. Se ois ollu ithan jirkevi. Semmosta melkein vois suo-
sitella tonne muualle pdin Suomee, ettid pistikdd se tuotanto vi-
hiks aikaa poikki. Tehkdi valmiiks, ja sitte alatte uudestaan.”

Muutoksen ajoittamisen ongelmiin vaikuttivat téiden organisointi ja muutostilantee-
seen liittyvit ylimaidrdiset tyot. Voimaantuloajankohtaan liittynyt kritiikki kohdentui
tyOpaineeseen samoin kuin tulevan lomakauden vaikutuksiin, sijaisuuksien hoitami-
seen ja asioiden valmisteluun jidneeseen lyhyeen aikaan.

Vuoden 2010 uudistuksen voimaantuloaika oli vuoden vaihteessa. Pitkdjinteinen
tiedotus ja valmistautuminen auttoivat tihdn muutokseen sopeutumisessa. Tama ni-
kyi kommenteissa vuoden 2010 rakennemuutoksen valmistelussa. Tahan voi koko-
naisuutena myo6s ajatuksen organisatorisesta oppimisesta ja toimialan kehityksestd
(Stenvall & Virtanen 2007, 56, Senge 1994, 2000, Moilanen 1996).

Tilannejohtamisen jannitteisid soraddnid kuului kuitenkin my6s vuoden 2010 ra-
kennemuutoksen yhteydessd. Esim. rakennushankkeiden valmistuminen ei aina kul-
kenut toivotun rationaalisen suunnittelun mukaan. Rationaalisuus sai jinnitteitd

muutoksen yllityksellisyydestd hankkeiden aikataulun pettiessa.

”Meidin piti tulla tinne kesken remontin, se oli pillikén pda-

2

tos.
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6.6.4 Tiedottaminen on merkittava johtamistoiminto ja sen laatu heijastaa
jannitteita

Tiedottaminen esiintyi sekd muutoskitjallisuudessa, ettd henkil6ston ettd johdon mie-
lipiteissd niin keskeisend ja useasti, ettd sitd on syyti tarkastella omana kokonaisuute-
naan johtamisanalyysin ohessa. Lihes jokainen haastateltava otti kantaa tiedottami-
seen kysyttiessd, miten muutoksen johtaminen oli heidin mielestddn sujunut. Hen-
kiloston palaute kohdistui tiedottamisen riittdvyyteen ja tiedottamisen tapoihin.

Henkilosté korosti tiedottamisen riittivyyden, avoimuuden ja lipindkyvyyden
merkitystd. MyGs tiedotettavien asioiden laatuun ja tapaan kiinnitettiin huomiota. Li-
sitoiveita saivat erityisesti tiedottamisen jatkuvuus, johdonmukaisuus ja tarve ulottaa
tiedottaminen myos pieniin asioihin. Nikemykset tiedottamisen riittivyydestd olivat
ristiriitaisia. Toiset pitivit sitd riittivind, toiset riittimittomanad. Tiedottamisen tarve
ja toive liittyi selkedsti muutostilanteen epavarmuuteen.

”Mun mielestd laamanni on kyl pitdny ihan riittdvisti ndita tie-
dotustilaisuuksia. Kaytivil olen kylld kuullu, ni jotkut ihmiset
sanoo et jotku asiat on sanottu liian ilmoitusluonteisesti, no et
nyt muutetaanki jo. Jotku koki sen semmosena, et ei sen niin
pitiny mennd.”

”Kyl simmonen kaikki tiedottaminen, pienistiki asioista tiedot-
taminen. Ku se tiedottaminen tuo simmosta, tietoo tietenki tuo
mut se tuo my0s siti et, ei tidl tehdid toisten seldn takana mit-
tadn. Fikd oo sitd epiluuloa et mitd nyt ja mitd nyt. Se epiluu-
loisuus on kamalaa.”

Jokaisen organisaation jasenen tulisi jakaa ymmarrys siitd, miksi ja mitd yhdistymis-
prosessissa tehdddn. Tama vihentiisi epdvarmuutta, loisi yhtendisyytti ja lisiisi sitou-
tuneisuutta (Ouedraogo et al. 2018, 676 — 696). Henkil6st6 kaipasi myos yhdistymi-
sen kokonaissuunnitelmaa, miki antaisi ymmirryksen yhdistymisprosessin kulusta.
Tdman ohessa johdolta edellytettiin jatkuvaa ajankohtaista tiedottamista muutoksen
kulusta. Stenvall ja Virtanen puhuvat niyttd6n perustuvasta johtamisesta, jonka
avulla henkilostolle voitaisiin antaa realistista tietoa muutoksen tilasta (Stenvall &
Virtanen 2007, 112, 116).

Pienissi virastoissa tietoa vilittyi my6s henkil6tason kontakteissa. Isompaan or-
ganisaatioon siirryttiessi myos tiedottamisen muodot ja vilineet kehittyvit. Isom-
massa organisaatiossa on tissikin suhteessa pidemmille menevid organisoitumista

ja erilaisten jirjestelmien kdytt6d. Esim. eri valmisteluryhmien péytikitjoja saattoi
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muutostilanteessa lukea intranetin kautta. Tiedottamisen tapojen muutos oli samalla

toiminnallinen jinnite pienemmasta yksikosta tulleelle henkilstolle.
”Silloin saatiin tieto yhdistymisesti intranetin kautta”

“Isossa talossa (byrokraattisuus) nikyy konkreettisimmin, ettd
kaikki tiedottaminen sun muu, niin paljon enemmain kéytetdin
jotain sahkéistd vilinettd, kun jossain pienessi yksikdssd hoidet-
tiin kahvitunnilla kertomalla jotku muutoksen uudet asiat. Sitten
pyritidn pitimain kaks kertaa vuodessa, ettd koko talo kokoon-

tuu.”

Erids haastateltava toi esiin tirkedn nikokulman tiedottamisesta yhteistyGkumppa-
neille ja asiakkaille. Tdma on tirked tehtiva, mikd on osattava ajoittaa oikeaan koh-
taan organisaatioiden yhdistymisvaiheessa. TAmi huomio koskee koko oikeushallin-

toa ministerio mukaan lukien.

”Semmonen nyt ihan, ettei se oo kaikki niin kauheen ruusuista,
niin tdssd muistuu mieleen, semmosta pientd epaselvyyttd oli sil-
loin syksymmilld. Kun se yhdistyminen tuntu, et se lihestyy,
mut miten me tiedotetaan siitd meijin yhteistydkumppaneille ja
asiakkaille. Siitd oli syksylld epitictoisuutta ilmassa.”

Laamannit kokivat tiedottamisen erityisesti muutosvastarinnan kisittelemisen kei-
nona ja uudistuksen tarpeellisuuden perustelemisena. Uudistuksen perusteleminen
nousi tiedottamisen ja ithmisten johtamisen haasteeksi ja jannitteeksi heti uudistuksen
alussa. Henkil6sto epiili uudistuksen tarpeellisuutta ja sitd, miksi juuri heidin kirdja-
oikeutensa joutui yhdistyvien joukkoon. Paillikon oli kyettivd perustelemaan muu-
toksen tarpeellisuutta, poistamaan henkil6stén epiilyjd ja pelkoja (vrt. Stenvall & Vir-
tanen 2007, 37). Tatd voidaan pitdd yhtena kriittisena vaiheena muutostyon kaynnis-
tymiselle ja henkil6stén sitoutumiselle ja motivaatiolle. Samalla se muodosti niille

rationaalisuuden jdnnitteen.

”Kylldhdn se on semmoinen haastava tilanne ja tavallaan jollain
tavalla ristiriitainen tilanne. Siini, kun joutuu titd uudistusta lipi
viemdin, niin siind on myytdvd henkil6stolle timi uudistus ja
toisaalta henkil6stolld on sitten ne omat pelot ja nimenomaan
se pelko, ettd tissid on tietenkin tarkoitus supistaa henkildkuntaa
ja irtisanomisia suorittaa ja muuta ja ettd sitten saa henkilékun-
nan kuitenkin luottamaan sithen, etti ei tdssd nyt timmoistd ka-
tastrofia ole tulossa, vaan uudistetaan niitd toimintoja.”
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”Kylld tirkeintd on saada ne ihmiset uskomaan. On osattava
menni yli muutosvastarinnan siten, ettd ne ithmiset uskoo sii-
hen, etti titd asiaa voidaan tehda ja hoitaa niinkin. Se on hoi-
dettava niin, ettd ne itsekin huomaa, ettd tdd on ndin paljon pa-
remmin jérjestetty.”

Tiedottamisen ja mielipiteiden kuulemisen rinnalle nousi tarve muidenkin johdon
tekemien padtdsten perustelemiselle. Kielteisiin padtoksiin odotettiin liitettdvan pad-
toksen perustelu, joka kertoo, miksi tehtiin niin eikd niin. Tama nayttdisi tyynnytta-
vin mielid. Samalla timi luo luottamusta johdon ja henkil6ston vilille (Ouedraogo
et al. 2018, Linna 2008, 50, Harisalo & Miettinen 1996, 21). Henkil6sté4d on kuun-
neltava ja samalla on kuultava mitd henkil6sté sanoo.

Tiedottaminen piti sisdllidn myo6s ristiriitaisia elementtejd. Laamannit joutuivat
pohtimaan, misti asioista voi missdkin vaiheessa ja miten tiedottaa. Tdmi on ristirii-
tainen tilanne vaaditun avoimuuden kannalta. Samalla se sisiltda ainakin kytevin jin-

nitteen henkildston mieliin.

”Et si kaikkea voi sielld, et voi kaikkea kaikille puhua ja kaikkea
kaikille selostaa. Toinen, miki just unohtuu ja on ehkid koke-
muksen opettama, on se, ettd pitdd toisaalta suunnitella ja miet-
tid ja puhua, ja toisaalta tiedottaa. Mutta siind on kuitenkin jin-
niteristiriita, ettd sd et voi kaikkea puhua, si et voi kaikkea suun-
nitella, si et voi kaikkea tiedottaa. Et saa pidettyi sen sen suun-
nittelun ja sen ddneen ajattelun jossakin tietyssd porukassa, sen
porukan keskeisend. Ei kaikkea voi tiedottaa, ennen kuin se ke-
hittyy tietyn rajan yli, vaihe, missd vol vasta tiedottaa. Monta
kertaa huomattiin, ettd muuten syntyy huhupuhetta” Niiden ku-
moaminen on hirvedn tyén takana. Parempi on kertoa, ettd ndd
asiat on auki, niita mietitdan.”

Kommentti osoittaa ristiriitaa vanhakantaisen johtokeskeisen johtamisajattelun ja tie-
dottamisfilosofian ja muutostilanteen edellyttimin tiedotusvaateen vililli. TAmin
nikoékulman tiedostaminen on olennaista yhteisossi, jossa oman kokemukseni mu-
kaan on vallinnut henki, ettd asioista tiedotetaan vasta kun ne ovat ’kypsid”, vasta
sitten, kun asioista on tehty paitoksid. Kun muutostilanteessa tulisi tiedottaa jo siité,
mitd on ajateltu, ja misté jatkossa pddtetddn, timi vanha tapa joutui ristiriitaan vaa-
dittavan kiytinnon kanssa.

Rationaalisesti ajatellen laamannit ovat oikeassa, mutta avoimuuden kannalta olisi
hallittava nimikin tiedottamistilanteet ilman epdvarmuuden synnyttimiseen liitty-
neitd jannitteitd. Jos asiat eivit ole kerrottavissa, niistd on todettava, ettd niistd ei vield

tiedetd enempai ja niistd kerrotaan, kun asia etenee.
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Henkil6st6 haki tietoa eri vilineisti ja eri tavoin. Tdmin johdosta tiedottamisessa
olisi kiytettivi eri muotoja. Muutoksen yhteyteen olisi hyvi luoda sddnnolliset kana-
vat, joita pitkin virallinen informaatio vilittyy. Téarkedtd on vilittdd virallista tietoa,
jolla voidaan vihentdd henkil6ston korostamaa huhutodellisuutta ja epavarmuutta
(Ylikoski 2009, 41). Tdhan liittyen on opeteltava avointa tiedottamisen tapaa, missi
el jatetd arvailuja asioiden tilasta. Henkil6st6 piti laamannin jarjestimia informaatio-
tilaisuuksia erittdin tirkeina.

Tiedottamisen kautta ihmisille vilittynyt tieto vaikuttaa organisaation muutosval-
miuteen. Tiedon avulla voidaan vahvistaa muutoksen houkuttelevuutta ja perustella,
miksi muutos tapahtuu tai miksi se pitdd tehdd (Burnes 2014, 318, 466, Lewis 2011,
55). Henkil6st6 kaipasi muutoksen ja muutosprosessissa tehtyjen paitosten (erityi-
sesti kielteisiksi koettujen) perustelemista. Tiedotuksen olisi sisdllettdva faktoja ja sel-
vennyksid muutoksesta, tietoa sen syistd ja perusteista, joilla tuetaan muutoshank-
keen sisdltod (Lewis (2011, 60). Tallainen informaatio olisi varmasti auttanut laaman-
neja uudistuksen perustelemisessa.

Niyttdd siltd, ettd tallaisessa isossa muutoksessa virallisen tiedon ja tiedottamisen
rooli on kasvanut ja on aiempaa merkityksellisemmissd asemassa (McClellan 2011,
465 — 480, Ylikoski 2009, 39 — 42, Lewis 2011). Tiedottamisella nédyttdad olevan mo-
nenlaisia vaikutuksia yhdistymiseen sitoutumiseen, ihmisten motivaatioon ja psyko-
logiseen sopimukseen (Rogiest 2016, 1094 — 11006, Luo et al. 2016, 242 — 262).

Tiedottaminen on yksi keskeisimmisti johdon tehtivisti muutosprosessin ai-
kana?3. Tiedottamisen vaadittiin olevan jatkuvaa, ajankohtaista, avointa ja sisallolli-
sesti rehellistd. Sen tulisi kertoa, miten asiat etenevit. Tiedottaminen vihensi ihmis-
ten epavarmuutta ja antoi tilaa orientoitua tulevaan.

Tiedottamisen tulisi olla joustavaa ja avointa, jotta se voisi vilttdd mahdollisen
byrokraattisuuden ja hallintohitauden ongelmat. IThmisten tarve tietoon vaihteli yksi-
16iden valillid. Tosille tiedotusta oli riittavisti, toisille liian vihin. Tamin saman ilmion

voi kohdata my6s normaalitilanteessa erilaisten organisaatiokyselyjen kohdalla.

23) Tutkijat ovat yksimielisia siitd, ettd tiedottaminen on yksi keskeisimmisti johdon tehtivistd muu-
tosprosessin aikana (Lewis 2011, Holbeche 2006, Vakkala 2012, Nyholm 2008, Ylikoski 2009, Burke
2002, 2008, Burnes 2014 jne).
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Tiedottamisen rooli korostuu radikaaleissa muutoksissa, kuten fuusioissa. Avoimuu-
den seki kaiken tiedossa olevan informaation vilittimisen vaatimus korostuu muu-
tostiedottamisessa (Holbeche 2006, 322, Covello 1990, Bridges 1991, Ylikoski 2009,
40). Monet tutkijat ovat korostaneet, ettd johdolla tulisi olla muutossuunnitelmaan
liittyvd tiedotussuunnitelma, missi olisi mietittynd my6s tiedottamisen tavat ja vili-
neet. Tutkijat puhuvat my6s muutoksissa tarvittavasta tiedotusstrategiasta?t. Aineisto
korostaa my6s huomiota, ettd asiakastiedottamiseen oikeassa aikataulussa olisi kiin-

nitettdvd enemminkin huomiota yhdistymisissa.

6.6.5 Muutosjohtajan kompetensseista

Muutoskirjallisuus kisittelee muutosjohtamisen kisitteellistimisessa varsin paljon
muutosjohtajien kompetensseja. Muutosjohtajille on esitetty monenlaisia kompe-
tensseja (patevyyksid). Yllittivad on, ettdi muutosjohtamista on luonnehdittu paljon
1900-luvun alussa vallinneiden johtajien ominaisuuksia kuvanneiden piirreteorioiden
mukaisesti. Tuolloin johtajia kuvattiin erilaisilla, jopa syntyperaisiksi vaitetyilld piir-
teilld, joista luotiin jopa suurmiesteorioita johtamista kuvaamaan. Piirreteoriat saivat
ansaitsemansa kritiikin johtamisteorian kehityskulussa. Kuitenkin muutoksen johta-
misesta kirjoittavat kuvaavat edelleen muutosjohtamista varsin paljon aiemman pii-
reteorian mukaisesti. Kuvauksissa muutosjohtajalle asetetaan erilaisia vaatimuksia tai
edellytyksid piirreteorian tapaan (esim. Stenvall & Virtanen 2007, Juuti & Virtanen
2009, Buhanist 2000, Paton & McCalman 20006). Olen tissi tutkimuksessa ymmar-
tinyt ndma piirreteoreettiset lihestymiset kvalifikaatioteorian mukaisina kompetens-

seina muutosjohtamiselle.

24) Tiedotussuunnitelmasta ja strategiasta mm. Holbeche 2006, Weidman 2002, Covello 1990, 1993,
Lewis 2011, 86.
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Muutosjohtajan kompetensseja ja muutoksen johtamisen osaamis-/hallintavaati-
muksia on lihestytty pitkalti johtajan henkilokohtaisiin ominaisuuksiin liittyvina piir-
teind esimerkiksi seuraavasti.

- Muutosjohtaja on vastuuta kantava yleisjohtaja

- Muutosjohtaja kykenee itsehillintdan ja — hallintaan

- Muutosjohtaja on lisnid oleva johtaja

- Muutosjohtaja tarttuu nopeasti ongelmiin ja eteen tuleviin mahdollisuuksiin
- Muutosjohtaja laittaa itsensi likoon ja johtaa esimerkilldin

- Muutosjohtaja on valmentava ja mahdollistava johtaja

Taulukko 12. (Stenvall & Virtanen 2007, 105 - 106)

Esimerkistd nikyy, etti muutosjohtajan kvalifikaatioita kuvataan pitkille yksilétason
lihtokohdista. Téhin liittyy vanhaa perinnettd suurmiesteorioista ja tihin voi liittdd
my0s transformationaaliseen johtamiseen liittyvin karisman kaipuun. Toisaalta ndmi
piirteet korostavat muutostilannetta ymmartivaa aktiivista ja esilld olevaa johtajaa ja
johtamista. Vaatimukset korostavat sekid ihmisten johtamista, ettd asioiden ripedd
johtamista.

Laamannit korostivat muutosjohtajan kompetensseina muutostilanteessa tarvit-
tavaa jamakkyyttd, paatoksentekokykya ja kykya myos vaikeiden ratkaisujen tekemi-
seen. Johto vastaa muutoksessa tarvittavista paatoksistd keskusteltuaan ensin niiden
vaihtoehdoista (henkil6ston ja) muun johdon kanssa. Johdon velvollisuutena on sen
jalkeen tiedottaa paatoksistd eteenpidin (Oakland & Tanner / Price 2009, 140). Joh-
tamistyylinsa laamannit katsoivat edelld kuvatun mukaisesti vaihtelevan muutostilan-
teen mukaan. Paityylind laamannit painottivat voimakkaasti osallistavaa henkil6st6-
ja ihmisten johtamista (tdstd esim. Dumas et al. 2018, 867 — 876). Johtamisosaamisen
tirkeyttd korosti laamannien asema yksikéiden paillikéind ja yhdistymismuutoksen
muutosagentteina. Ndissid rooleissa heidin oli hallittava my6s muutosteoriaa ja toi-
meenpanon taitoja. Niitd valmiuksia annettiin jo ennen yhdistymishanketta anne-
tussa johtamiskoulutuksessa ja sitd sai kdytinnon tasolla my6s vertaisapuna muutos-

prosessissa.
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Henkil6st6 korosti johtajan osaamisvaatimuksina ihmisten johtamista, muutoksessa
tarvittavia psykologisia ja tilannejohtamiseen liittyvié taitoja, empatiaan ja tunneilyyn
liittyvdd osaamista, tiedottamisen hallintaa, padtoksentekotaitoa, jimptiyttd, luotetta-
vuutta seka thmisten johtamisen osaamista. Johtamiskayttiytymiselle esitettiin myos
ndkyvyyttd, lisndoloa, avoimuutta ja ldhestyttivyyttd koskevia vaatimuksia. Pitkistd
listasta nikee, ettd muutosjohtaminen on erityisid valmiuksia vaativaa johtamista.

Kirjallisuudessa muutosjohtajalle on esitetty vastaavanlaisia sekd persoonaan, ettd
toimintoihin liittyvid osaamisvaatimuksia. Nditd ovat esim. viestintitaidot, motivaa-
tion luomisen taito ja esimiestaito, kyky fasilitoida ja ohjata ryhmai ja yksiléiden toi-
mintoja, neuvottelutaito, suunnittelu ja seuranta, kyky johtaa kaikkia organisaation
tasoja ylhdiltd alas ja alhaalta ylos sekd kyky vaikuttaa muutoksen merkityksen ja
suunnan (rationale) korostamiseen (Paton & McCalman, 2008, 40). Tamikin lista
osoittaa muutosjohtajan monipuolisia ja merkittivid vaatimuksia. Muutoksen johta-
minen edellyttdd monitieteistd osaamista (Paton & McCalman 2008, 40, Burnes / By
& Macleod 2009).

Muutosjohtajalle ja muutoksen onnistuneelle johtamiselle asetetaan my6s muun-
laisia vaatimuksia. Keskeinen tekija muutoksessa on ihmisten luottamus muutoksen
johtoon. Hankkiakseen uskottavuutta, johdon taytyy olla rehellinen, luoda luotetta-
vuutta, tehda roolinsa selviksi, olla osaavia ja arvotietoisia seki aikaansaavia. Johdon
tulee olla my6s tulevaisuuteen katsovaa ja suuntatietoista seki innostavaa seki ener-
gistd. Niin johto voi legitimoida rooliaan muutoksessa (Holbeche 2006, 268). Kyse
on luottamuksesta ja sen perusteista (myos Harisalo & Miettinen 1996, 25 — 30, in-
formaation merkityksesti luottamukseen Van den Heuvel 2015, 398 - 418).

Kirajaoikeuden kaltaisessa asiantuntijayksikossd toiminnan substanssiin liittyva
ammattiosaaminen on erittiin arvostettua. Tuomarit (ja myOs laamannit huolimatta
johtamisroolistaan) mittaavat laamannin osaamista edelleen heidin oman ammatilli-
sen perustansa pohjalta. Laamannien ammatillinen kokemusperusta saattoi olla eri-
lainen riippuen siitd, millaisia asioita he tuomareina olivat viimeksi kisitelleet. Nyt oli
vastuuna substanssiosaamisen lisaksi johtamisosaamista korostava koko kirdjioikeu-
den ja toimintaympiriston toiminnan hallinta. Substanssiosaamisella oli merkitystd

erityisesti asiajohtamisessa.

”Oli jotakin sellaisia osaamisalueita, md koen, ettd miten ma
osaan ndd, mitd jutuille tapahtuu tuomiopiirirajoista johtuen.
Siind mi koin semmosta osaamattomuutta, kun mii oon itse
asiassa, tdd rikossektori on mun ja sitten riita- ja hakemus- kaikki
niid on ollu jo niin kauan etiisid. M4 ajattelin, voi helvetti, miten
timd, mitenkohdn nyt ndd piirirajat muuttuu, niin. Miten me nyt
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sitten nditten vireilld olevien asioiden kanssa, ja miten nid me-
neer”

”Sen mi olen kokenu vahvuudekseni, ettd mulla on pitkd koke-
mus tuomarintehtivisti. Se on antanu mulle sellaisen pohjan,
ettd mi tieddn, mistd mid puhun. Mi olen tehny substanssia ja
johtanut. M4 olen tehny velkajirjestelyjd ja lihestymiskieltoja,
kaikki s..tanan pakkokeinoasiat ja riita- ja rikosasioita.”

Muutoskitjallisuudessa esiintyvid muutoksen johtamisen kompetensseja lisdd esim.
Stenvall & Virtanen 2007, Paton & McCalman 2008, Vakkala 2012, Heikkild 1998,
Juuti & Virtanen 2009, Ylikoski 2009.

6.6.6 Muutosjohtamisesta johtamisjarjestelman kautta tulosjohtamiseen

Yhdistymiset ovat olleet suunniteltuja projektimuotoisia uudistuksia. Uudistukset
saattavat kuitenkin kestdd useampia vuosia, jolloin voidaan pohtia sitd, miki yhteys
muutosjohtamisella on tai tulisi olla normaaliin valtionhallinnossa sovellettavaan tu-
losohjaukseen ja -johtamiseen. Tédssd aineistossa timi kysymys nousi esiin johtamis-
jarjestelmin, erityisesti lahiesimiesten roolin ja kehityskeskustelujen seka tavoitteiden
organisoinnin nikékulmasta.

Henkilokohtaisesti nden nama siten rinnakkaisina, ettd yhdistyminen muutospro-
sessina edellyttdd erityisti muutosjohtamista, mutta jossain vaiheessa yhdistymispro-
sessin kestdessd muutosjohtaminen tulisi osata yhdistdd tulosjohtamiseen, vaikka
muutosjohtaminen viela jatkuisikin.

Yhdistymisen yhteydessa kirdjaoikeuksiin vakiintui myos (uusi) kolmiportainen
johtamisjirjestelmi. Johtamisjirjestelmin perustoiminta on kuvattu edelld luvussa 4.
Yhdistymisprosessissa laamannilla on selkei tehtavi kirijaoikeuden ja yhdistymisen
johtajana. Osastonjohtajat  keskittyvit uudessa organisaatiossa osaston ja
lainkdyttGtoiminnan johtamiseen ja toimivuuteen. Lihiesimiesten tehtivini on
varmistaa oman yksikkonsd tai vastuualueensa toiminta ja sen kehittdminen.
Johtamisjirjestelmidn perusajatuksena on, ettd toimintaa ohjataan kirdjdoikeuden
toimivuuden kannalta mahdollisimman tehokkaasti, toimivalta ja vastuut on jaettu
titd tukemaan ja padtokset tehdddn niin lidhelld ihmistd, kuin se kulloinkin on
mahdollista.

Henkil6st6 odotti laamannilta keulakuvana olemista ja suunnan niyttimistd
yhdistymiselle. Laamannin rooli johtamisjirjestelmdssd hyviksyttin ~ koko
kirdjaioikeuden ja muutoshankkeen ylimpand johtajana johtamisjirjestelman
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ylimpina tasona. Laamannin johtamisrooliin kuului paitéksentekoa, yleisjohtamista,

nikyvyyttd ja osallistumista muutosjohtamisen tehtéviin.

”Se siilyy paremmin semmosena johtohahmona, jos el se nyt
oo niin kauheen liheinen. Jossain vaihees tuli aika hyvin ilmi, se
ettei hinelle kohdisteta mitddn kaikkii pikkuasioi, ne hoidetaan
tddl alemmal tasolla.”

Muun johdon roolina oli tyoskennelli oman vastuuyksikkénsi toimivuuden ja
ilmapiirin edistdmiseksi. Erityisen hyviksi henkilost6 koki lihiesimiesorganisaation
rakentumisen. Sen katsottiin hoitavan asiat ldhelld henkil6st6a ja hoitavan tarvittavat

suhteet kirijaoikeuden hallintoon.

”Liahiesimiesorganisaatio on hyvi asia. Jos mi voisin kuvitella
et mitd se olis ndin isossa talossa, jos ei olis semmosta, ettd ma
olisin yhteydessd sinne, just sinne hallintoon. Se oiski jo var-
maan aika byrokraattista pakostakin, koska heijin pitiis sitten
hoitaa kontaktit niin.”

Lihiesimiesten rooli nousi yhdistymisen toteuttamisessa erityisen keskeiseksi. Kun
yhdistymisen prosessin etenee toimintojen analysoinnista ja yhteensovittamisesta or-
ganisaation mairittimiseen ja henkiloston sijoittamiseen, timin jilkeen tirkeim-
miksi tulee lihiesimiehen rooli toimintayksikkGjen toiminnan viimeistelemisessi ja
uusien tyoyhteisGjen perustan luomisessa (lihiesimiechen asemasta esim. Vakkala

2012, Nyholm 2008, Holbeche 2006, 252, 378).

”Ku mi olen lihiesimies, niin siis sitd, paljon sitid ennen kun
timé yhdistyminen tapahtui, niin meil oli, pidettiin valtavasti
niitd palavereja. Ty6t siind enemmankin kirsi sitte, varsinaiset
tyot. Sit ku piti saada ne vanhatkin, ty6t olis hyva tihditd sithen,
et ne olis tehty, kaikki arkistoinnista lihtien.”

”Ku me 1.4. lihdettiin, meil oli valmis tydjirjestys (yksikén pe-
lisddnnot), tydnjako ja henkil6t tiesi tarkkaan mitd ne tekee. T44
oli se et, ja loppujen lopuks ja sitten, tein kehityskeskustelut en-
nen kesilomia. Mi ajattelin, ettd jos jotain on menny pieleen,
niin sitd voi siind vaiheessa kotjata.”

Haastatellut lihiesimiehet itse katsoivat keskeisiksi ty6tehtavikseen uuden tyoyksikon
ja tybyhteison rakentamisen, ihmisten johtamisen, motivaation ja yhteisvastuun luo-
misen ja yhteisten palavereiden jirjestimisen.

Arvioidessaan lihiesimiesty6ssd tarvittavia kompetensseja lihiesimiehet korosti-

vat tavoitteellista kokonaisndkemystd omalta vastuualueeltaan, ihmisten johtamista

177



ja sitouttamiskykya, kykyé kayttdd hyviksi thmisten vahvuuksia ja ominaisuuksia, ih-
misten tukemisen taitoa, osallistumista yksikén tydhon ja koko kirdjioikeuden joh-
tamisjitjestelméin ja hallintoon.

Lihiesimiesten esittimat kompetenssit korostavat erityisesti ihmisten johtamista,
mikd korostuu heididn asemansa kohdalla luonnollisestikin ja erityisesti nédissd muu-
tostilanteissa. Lahiesimiehiltd edellytetddn my6s vahvaa substanssiasioiden tunte-
musta, koska he tekevit eniten vastaavanlaista tyoté tytovereidensa kanssa.

Kun toimitaan johtamisjirjestelmini, on tirkeitd, ettd kukin johdon taso tdyttia
omat velvollisuutensa ja kykenee yhteistyohon toistensa kanssa. Ylemmilld johdolla
on velvollisuus tukea alempaa johtoa ja alemmalla johdolla on velvollisuus pitdd
ylempi johto ajan tasalla ja tarvittaessa / sovitusti raportoida heille pdivin tilanteesta.
Yksikk66n on osana tulosjohtamista luotava saannollinen palaverikiytinto, mika
varmistaa tiedon kulun ylhailtd alas ja alhaalta yl6s.

Uuden johtamisjirjestelmin synty merkitsi uuden johtamisajattelun syntyd myo6s
monille laamanneille. Jirjestelmin periaatteista keskusteltiin paljon muutosjohtamis-
koulutuksessa, missi my6s sovittiin sen kayttoonoton tavoista. Johtamisjarjestelman
vakiinnuttaminen edellytti monille laamanneille uuden toimintatavan oppimista. Jar-
jestelma osoitti pikaisesti toimivuutensa. Kyse oli my6s koko organisaation oppimi-
sesta uuteen jdrjestelmain (Stenvall & Virtanen 2007, 41). Johtamisorganisaation lo-
pullinen muoto ja soveltaminen jiivit yhdessa luotujen periaatteiden pohjalta sovel-
lettavaksi yksikiden laamanneille. Uuden johtamisjirjestelmin kiytto6notto mer-

kitsi samalla uuden johtamiskulttuurin istuttamista koko organisaatioon.

”Mi olin, kun tulin pienesti kiridjioikeudesta, tottunut puuttu-
maan itse kaikkeen. Nyt mi olen tdilld pikkuhiljaa oppinu, ettd
lihiesimichet ja osastonjohtajat on ne, jotka ensin selvittia asiat.
Mi olen tietoisesti antanut enemman vastuuta niin hallintopail-
likélle kuin osastonjohtajille. Ne pitii sitten kuukausittain omia
osaston siséisid palavereita. Ei mun tarvitse niihin puuttua.”

”Tammosessd isossa talossa sen tiytyy mennd nditd johtojitjes-
telmid my6ten se hallitseminen, ja mé oon sitd tissd opetellu.”

”Lahiesimiesjohtamisen opetteleminen saattaa olla vaikeata, jos
johtaja on tottunut johtamaan ns. iholla. Syntyy epdvarmuutta,
miten “pikkuiset” parjadvit.”

Uusi johtamisjirjestelma sai laamanneilta hyviksynnin ja kiitosta. Sen katsottiin sel-
ventivin ja auttavan johtamista. Erityiseen asemaan nousivat laamannienkin kom-
menteissa lihiesimiehet, jotka toiminnallisesti vastaavatkin suurimmasta osasta kéré-

jaoikeuden piivittdisen toiminnan ohjaamista.
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Yhdessi laamannien kesken sovittu ”ohijohtamisen kielto” oli yksi jarjestelman kiyt-
to6noton avainkysymyksid. Laamannit sitoutuivat yhteiselld paitokselld noudatta-
maan johtamisjirjestelmin kolmitasoista periaatetta ja vilttimaan sitd, ettd paatoksid
tehtaisiin ohi toimivaltaa omaavan esimiestason. Ristiriitatilanteet ratkaistiin yhteis-
neuvottelulla.

”Johtamisjirjestelma auttaa johtamista. Kylld ma pidin naité la-
hiesimiehii ja osastonjohtajia than olennaisen tirkeind tissi sys-
teemissd. Pyrin kanssa sithen, ettd el titd ohijohtamista tapah-
tuisi, vaikka tietenkin on aina semmoisia tyyppeji, jotka pyrkii
tinne sitte minun puheille hoitamaan ldhiesimiesten seldn ta-
kana.”

Yhdistymisessd vahvistettu johtamisjirjestelmd perustuu tulosohjaus- ja tulosjohta-
misajatteluun. Tdmé johtamismalli on ollut oikeushallinnossa kiytdssi jo vuodesta
1993. Sitd on sovellettu tulosohjauksen teoreettisten perusteiden ja valtionhallin-
nossa omaksuttujen kdytintojen mukaisesti. Tulosneuvottelut ja tavoite- ja kehitys-
keskustelut (kehityskeskustelut, tuloskeskustelut) ovat kuuluneet osaksi tita jarjestel-
mad. Samalla on korostettu jarjestelmillistd palaverikdytint6d ja tulostavoitteita tu-
kevaa paivittiisjohtamista. Omaksuttu johtamisjirjestelma mahdollistaa tulosjohta-
misen kdyton kirdjdoikeudessa.

Toimiakseen hyvin, tulosohjausjirjestelma edellyttid johtamisen kytkemistd vuo-
sittaiseen tulosohjauskierrokseen. Perusajatuksen mukaan vuotuiset tavoitteet valit-
tyvit johtoryhmassd kdydyn keskustelun kautta organisaation yksikéiden ja yksiloi-
den tavoitteiksi. Lihiesimiehet kdyvit tiltd pohjalta kehityskeskustelut oman henki-
l6stonsd kanssa. Jarjestelmid edellyttida myos vakiintunutta seuranta- ja palaverikay-
tantod.

”Tulosneuvotteluasiakirjaan kitjataan osastojen ja yksikkdjen
tavoitteet.” Siitd nikyy, mitd meiltd edellytetdan.”

”Osastonjohtajat ja lihiesimiehet pitivit omia palavereitaan ja
johtoryhmissa osastonjohtajat raportoivat toiminnan sisallosta
ja edistymisestd.”

Kehityskeskustelujen sijoittaminen muutoshankkeeseen nousi keskustelun kohteeksi
yhdistymisprosessissa. Normaalitilanteessa kehityskeskustelut kuuluvat lihiesimies-
ten hoidettavaksi. Jotkut laamannit halusivat kuitenkin kdyda kehityskeskustelut itse
yhdistymistd seuraavalla ensimmaiselld keskustelukierroksella.

”Tdmi johtamisjirjestelmid on ihan loistava uudistus ja se ettd
tuli ennen kaikkea ndi lihiesimiehet. Ja se, ettd lihiesimichet kiy
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nidd kehityskeskustelut ja tekee esitykset ndistd henkil6kohtai-
sista suorituspisteistd. Jos vain on mahdollista, ne hyviksytiin
sellaisenaan enké ole puuttunut lihiesimiesten ratkaisuihin yh-
tikédn kertaa.”

7Piillikén on hyvi kiydd muutoksen toteuduttua kehityskes-
kustelut ainakin yhden kerran koko henkil6kunnan kanssa.”

Tulosjohtamisen periaatteena on ollut, ettd kehityskeskustelut kiydédin johdon ja seu-
raavan tason tyontekijoiden vililld. Kehityskeskusteluja voi toki kidydd my6s ryhmi-
muotoisena tai kaksiosaisena. Oikeushallinnossa on katsottu, ettd muutosvaiheessa
padsiint6on voi harkinnan mukaan tehdé poikkeuksia, joista jatkossa palataan nor-
maalijirjestelmain.

Se, miten kehityskeskustelut osuvat muutoksen ajankohtaan, on riippuvaista kun-
kin muutoksen ajoittamisesta ja kestosta. Jatkossa muutoksen ajoittamiselle voisi
miettid joku vuosittaiseen ohjausrytmiin parhaiten soveltuva ajankohta. Nythian eri-
tyisesti keviille tapahtuvaa ajoittamista kritisoitiin kovinkin paljon. Useamman vuo-
den muutoshankkeessa muutosjohtaminen voisi ainakin niiltd osin yhdistyd normaa-
lijohtamiseen organisaation vakiinnuttua. Samalla kirdjdoikeudet organisaatioina voi-
sivat oppia ajatusta jatkuvassa emergentin muutoksen tilassa elimisestd varsinaisen
muutoshankkeen jilkeen (Dumas & Beinecke 2018, 871-872).

6.6.7 Yhteenvetoa muutoksen johtamisesta ja jannitteista

Seki johdolle ettd henkiléstolle oli yhteistd kisitys, ettd yhdistymistd oli johdettava.
Henkil6sto kiinnitti huomiota johtamisen tapaan, sisiltoon seki laamannin omaksu-
maan johtamisrooliin. Henkil6sté korosti johdon rooliin liittyen pitkalti laamannin
henkil66n liittyvid ominaisuuksia. Henkil6sté edellytti johdolta mukana oloa, aktiivi-
suutta, suoruutta ja avoimuutta sekd lihestyttavyyttd. Ndmi vaatimukset koskivat
johdon persoonallisia piirteitd ja arvosidonnaista toimintatapaa. Suhde laamanniin
muotoutui hidnen kiyttdytymispiirteidensd ja toimintansa johdonmukaisuuden ja
avoimuuden kautta. Henkil6st6 korosti muutosarvoja, niistd keskeisesti henkiloston
oikeudenmukaista kohtelua. Siihen liittyvé tasa-arvon odotus kulkee jannitteena lipi
koko muutosprosessin. Johtamista ohjaa arvopohja, jota tulisi noudattaa lipi koko
yhdistymisen vaiheiden. Oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus ja avoimuus seka niihin
liittyvit toimintamallit nousivat tirkeiksi johtamista ohjaaviksi arvoiksi muutostilan-
teessa (Kyootai et al. 2017, 501 — 524). Ihmisten kohtaaminen ja kohtelu muodosta-

vat muutostilanteiden vaihdellessa oman rationaalisuuden jannitteensi. Johdon kyky
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kohdata ihmisid ja henkil6st66n kohdentuvan kanssakdymisen hallinta muodostui
olennaiseksi tekijaksi johtamisen hyviksyttivyyden ja luottamuksen kannalta (tdstd
esim. Ouedraogo 2018, 676 — 696, Van den Heuvel 2017, 398 - 418). Ylimmin joh-
don toiminta oli tdssd suhteessa jannitteistd. Lahiesimiesorganisaatiota kiitettiin.

Laamannin ja my6s muun johdon rooliksi jad ndyttdd suuntaa ja arvopohjaa yh-
distymisen rakentamiselle ja uuden kirdjioikeuden toimintoja ohjaavien pelisddnto-
jen rakentamiselle ja eldd muutosprosessi lipi yhdessd henkil6ston kanssa (Dumas &
Beinecke 2018, 871, Heikkild 1998, 141 - 143).

Lihes kaikki yhdistymisen alkuvaiheeseen liittyvit henkil6ston odotukset voidaan
kdantid vaatimuksiksi johtaa ja kohdata ihmisid. Niitd huomioimalla olisi mahdollista
valttdd muutosprosessissa ilmenevid thmisten tunteisiin ja odotuksiin liittyvid jannit-
teitd. Ndma toimet sisdltivit management — toimenpiteitd, kuten tiedotus, tyén or-
ganisointi, tavoitteenasettelu, aikataulutus, organisaation hahmottelu, henkilosto-
suunnittelu, nimittimiset jne. Ne sisaltivit my0s ja erityisesti thmisten johtamiseen
liittyvid toimenpiteitd, kuten osallistumisen mahdollistamista, keskustelufoorumien
organisointia, thmisten kohtaamista ja thmisista vilittdmistd, ihmisten innostamista
ja muutosasenteen yllipitoa. Johdon on hallittava muutoksessa sekd teknis- rationaa-
linen, ettd ihmisldhtoinen prosessi samanaikaisesti (Nyholm 2008, 61). Erityisen tar-
kedtd ndyttdd olevan, ettd johto on ihmisten ldhelld ja mukana muutoksessa (Heikkild
1998, Ylikoski 2009). Lisna oleva johtaja on tirked muutostilanteessa (Stenvall &
Virtanen 2007, 105 — 106, Holbeche 2006, 25, Heikkild 1998, 108, 142).

Yhdistymisissd, kuten muutoksissa yleensikin, on suositeltu osallistavaa johtamis-
tapaa. Seki henkil6sto ettd johto korostivat osallistumisen merkitystd ja toimivuutta.
Muutosta tulisi rakentaa ja toteuttaa alhaalta ylos — periaatteella tai yhdistien eri ta-
sojen vuorovaikutusta (Stenvall & Virtanen 2015, 198, Burnes 2014, 375, 381). Voi-
daan my6s puhua ihmislihtoisyydestd ja jaetusta johtamisesta (Sydinmaanlakka
2004, Juuti 2004). Muutosjohtamisessa puhutaan nykydin myos siirtymastd palvelu-
johtamiseen (servant leadership) (Dumas & Beinecke 2018, 874).

Laamannit pyrkivit luomaan motivaatiota ja sitouttamaan henkil6stéd uuden or-
ganisaation rakentamiseen osallistamalla, tiedottamalla, selittimalld muutoksen pe-
rusteita ja perustelemalla sen kulkua. Samalla he pyrkivit poistamaan pelkoja ja in-
nostamaan ja sitouttamaan ihmisid toimimaan yhdistymismuutosten puolesta. Tama
kaikki on oikeaoppista muutoksen johtamista, vaikka henkil6sto kritisoikin eri toi-
mintoihin liittyvid jannitteisid toimintatapoja.

Osallistumisella on nihty merkitystd ihmisten sitoutumiseen ja muutoksen hyvik-
syntain (Rogiest et al. 2016, 1094 — 1106). Ihmisten osallistumisen on todettu olevan

monella tapaa hyddyllistd muutoksen onnistumisen, erityisesti ihmisten sitoutumisen
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kannalta. Ihmisten osallistuminen muutokseen vihentid muutospelkoa, lisid mukana
olon intressia ja sitoutumista (Paton & McCalman 2004, 50, Buchanan & Huczynski,
1997). Osallistumisen on katsottu olevan jopa vilttimitonta transformationaalisten
muutosten kohdalla (second order changes) (Holbeche 2006, 160).

Yhdistymisen kdynnistiminen edellytti johdolta rationaalista muutoksen suunnit-
telua ja sen vilittdmistd henkildston tietoon. Johdon vilineend uudistuksen peruste-
luissa olivat vain oikeusministerion vilittimit kokonaisjirjestelmin perusteisiin liit-
tyvit tavoitteet ja laskelmat seki eri palavereissa saatu informaatio. Niin on varsin
ymmirrettivai, ettd laamannit olivat pitkddn avuttomia uudistuksen tarpeen perus-
telemisessa. Kun muutoksen hyviksynti oli vaikeata, syntyi jannite rationaalisen toi-
minnan ja ihmisten odotusten ja johtamisen vilille. Tétd ei ministerion jirjestima
yhteistoimintaneuvottelukaan ollut poistanut.

Tiedottamisen merkitys koettiin tirkeiksi johtamistoimeksi niin henkil6stén kuin
johdonkin nikemyksissd. Tiedon tarve on suuri erityisesti muutoksen alkuvaiheessa,
jolloin vallitsee suurin epavarmuus. Muutostilanteesta tiedottamiseen liittyi my6s teh-
tyjen paatosten ja valintojen perustelemisen tarve. Tutkijat ovat yksimielisid siita, ettd
tiedottaminen on yksi keskeisimmistd johdon tehtdvisti muutosprosessin aikana
(esim. Lewis 2011, Holbeche 2006, Vakkala 2012, Nyholm 2008, Ylikoski 2009,
Burke 2002, Burnes 2014 jne.). Tiedottamisen hallintaa voidaan pitdd yhtend muu-
tosjohtajan kompetenssina, niin paljon sen merkitystd painotetaan kirjallisuudessa.
Tutkimusten mukaan tiedottamisen tulee olla jatkuvaa, ajankohtaista, avointa ja si-
sillollisesti rehellista. Monet tutkijat katsovat, ettd johdolla tulisi olla muutosta varten
suunniteltu tiedotussuunnitelma, missi olisi mietittynd my0s tiedottamisen tavat ja
vilineet. Tiedottamisella voidaan vaikuttaa organisaation muutosvalmiuteen. Sen
avulla voidaan vahvistaa muutoksen houkuttelevuutta ja perustella, miksi muutos ta-
pahtuu tai se pitda tehdd (Lewis 2011, 55). Lewis korostaa, ettd muutoksen onnistu-
minen edellyttdd organisaation sisdistd sitoutumista ja motivaatiota muutokseen.
Hyvi tiedottaminen auttaa tissi, mutta pelkka hyvikiin tiedottaminen ei kuitenkaan
riitd tihdn yksinddn. (Lewis 2011, 50).

Aineistosta nousevat esiin myos henkiloston innostamisen ja motivoinnin tarve,
henkil6stésuunnittelu, tarve etukiteistutustumisten ja yhteensovittamiskeskustelujen
organisoimiseen, uuden tuomioistuimen visiointi ja tavoitteenasettelu seka valmiste-
luorganisaation luominen. Ndmi ovat tyypillisid muutosjohtamisen teemoja, jotka si-
sdltivit sekd rationaaliseen suunnitteluun perustuvia johtoldhtéisid toimintoja, ettd
thmisten johtamisen hallintaan liittyvid toimintoja. Mikali ihmisldhtdiset toimet hoi-

182



detaan huonosti, tai ne jadvit toteutumatta, ne muodostavat jannitteitd yhdistymis-
prosessin lipiviennille. Arvoperusteinen johtamistapa ja kidytinnon toteutustapa ei-
vit saa olla ristiriidassa keskenddn.

Johto sai kiitosta selkeydestddn ja johdonmukaisuudestaan. Yhdistymiselle olisi
kuitenkin osattava luoda ja tiedottaa selkeit tavoitteet ja mahdollisimman avoimesti
esitetty aikataulu. Johdon tulisi my6s luoda yhtendisyyttd. Henkil6st6 piti onnistu-
neena avointa, riittiviin tiedottamiseen ja etukiteisvalmisteluun liittyvdd prosessia.
Johdon avoin ja henkil6stéd ymmartiva asenne koettiin hyvina. Idealaatikot, riittivit
ennakkopalaverit, yhteinen suunnittelu, jossa kaikki olisivat mukana, koettiin positii-
visena. Suunnittelun ja yhteensovittamisen toivottiin yhdistdvin kummankin yksikén
kiytant6jd. Btukiteispalavereita ja tutustumista kiitettiin, vaikka tutustuttamiselle toi-
vottiinkin lisid painoa. Henkil6ston haastattelut johtamistoimenpiteena saivat kii-
tosta. Henkil6stéprosessissa oman tahdon ilmaisemisen mahdollisuutta arvostettiin.
Niin katsoen henkildsté vaikutti varsin tyytyviiseltd muutoksen johtamiseen, osal-
listumisen mahdollisuuksiin ja thmisten huomioimiseen. Jannitteitd kuitenkin syntyi
lihinnid menettelytapojen ja niihin liittyvin tasa-arvoisuuden kokemisessa. Esimer-
kiksi epdoikeudenmukaisuuden kokeminen saattaa pilata yhdistymisen onnistumista
pitkéksi aikaa.

Laamannit itse kokivat johtamisen suurimpina ongelmina thmisten sijoittamisen
eri tehtaviin, nimittdmiset, yhtendisyyden ja tasaisen tyonjaon aikaansaamisen seka

asiasisdll6ltddn erilaisten, eriasteisesti vaikeiden asioiden pdittimisen.

”Kaiken ohella joutui tekemiéin valintoja ihmisten toimenku-
vien, tybtilaratkaisujen, parkkipaikkojen ym. osalta. Téyty1 yrit-
td4 saada aikaan ns. win-win tilanteita.”

”Joutuu tekemiin my6s epamiellyttivid padtoksid.”

Onnistuneen yhdistymisprosessin kriteereiksi ndyttdd muodostuvan sekéd johtamis-
prosessiin, henkiléstoprosessiin kuin toimintaprosessiinkin liittyvid toimintoja. Té-
min lisiksi on huomattava viela erillisten kdytinnon asioiden hoitaminen.
Muutosjohtaminen pitéi sisillddn seki asia- ettd ihmisten johtamisen elementteja.
Asioiden johtaminen (management) kuitenkin ikdan kuin haviaa ihmisten johtamisen
tarpeen alle. Johtamisen osa-alueet yhdistyvit samanaikaiseksi toiminnaksi. Muutos-
teorian padsuuntausten mukaan johtamistavan tulee olla osallistava ja thmisid mu-
kaan ottava (esim. Lewis 2011, 4-6, Holbeche 2006, 79, 220, 229, 353, Stenvall &
Virtanen 2007, 2015, Ylikoski 2009, Heikkild 1998, Kanter et al. 1992, Kanter 1985,
Kotter 1996, 2002). Johdon tulee olla my6s keulakuvana ja esimerkkind muutokseen
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sitoutumisesta. IThmisten sitoutumisen ja muutoksen etenemisen kannalta ihmispai-
notteisuus on vilttimitonta (tastd esim. Dumas & Beinecke 2017, 867 — 876, Bansai
2015, 929 — 947, Burns 1978, Nissinen 2004, Ylikoski 2009, Juuti & Virtanen 2009
jne.).

Aineiston mukaan johdolla tulee olla "narut kidessd”. Tdmi puolestaan edellyttdd
rationaalista tilanteen hallintaa muutoksen kulusta. Koko muutosjohtaminen on niin
jannitteinen asia tehtivikeskeisen rationaalisuuden ja ihmiskeskeisyyden vililla.

Velvollisuus yhdistymismuutoksen aikaansaamisesta maaritellyssid aikataulussa on
pitkilti aikaansaamista, rationaalista tavoitteellisuutta ja ihmisten sitouttamista mu-
kaan muutokseen. Tiami korostaa seki rationaalisen ettd inhimillisen nikékulman
tirkeyttd muutoksen ohjaamisessa. Rationaalinen suunnittelu ja aikataulutus on tér-
ked osa muutosperustaa. Rationaalinen ajattelumalli ei kuitenkaan toimi sellaisenaan.

Tissi tutkimuksessa, kuten lineaaristen mallien kritiikissidkin, on tullut esille, ettd
muutoksessa sen suunnitellut vaiheet eivit todellisuudessa valmistu jonossa perijil-
keen, vaan ne liukuvat toistensa paille samoin kuin muutoksen isotkin vaiheet limit-
tyvit toisiinsa (Juuti & Virtanen 2009, 72, 146, Nyholm 2008, 58 - 63, Stenvall &
Virtanen 2007, 44 - 45, Osborne & Brown 2004, Burnes 2004, Kanter et al. 1992
ym.). Yhdistymismuutoksen vaiheiden paillekkiinen toteutuminen on nikynyt sel-
visti tissd aineistossa.

Tutkimus osoittaa edelleen, ettd muutoksen johtamista ei voi toteuttaa ilman ak-
tiivista thmisten johtamista. Tdssd mielessi muutosjohtamiseen liittyva ihmisten ak-
tivointi, tuki ja innostaminen muodostavat muutosjohtamisen ytimen (thmisten joh-
tamisen merkityksesti mm. Hodges 2016, Holbeche 2006, 346 — 349, Burns 1978,
Nissinen 2004, Ropo 1989, Ylikoski 2009, Heikkild 1998 ym.). Paremman henkilos-
téjohtamisen vuoksi johdon on myds opittava muuttamaan omia asenteitaan ja kayt-
tiytymistapojaan, jotta ihmisten johtaminen onnistuisi (Buick 2015, 271-289, Burnes
2014, 381, Kotter 1996, 25, Pfeffer 1996, Graetz et al. 2002, Kanter 1989). Manag-
ereiden on tultava leadereiksi (Beer and Nohria 2000, 140, / Price 2009, 72, Hayes
2002 / Burnes 2014, 381). Johdon on hallittava kykyi itsereflektioon oman kiyttiy-
tymisensa arvioimiseksi.

Muutostilanteissa johdon tulee hallita erilaisia muotoja ja tapoja johtaa tilanteiden
mukaisesti (Likert 1961, Hersey & Blanchard 1990, Dumas & Beinecke 2018). Ra-
tionaalisesti ajatellen muutoksen johtamisen tulee olla jirjestelmallisti ja siten suun-
nitelmallista, ettd tarvittavat toimenpiteet kulkevat eteenpiin, olkoonkin niin, ettd
niitd on koko ajan useita menossa “kerroksittain.” Tuolloin muutoksen ohjaaminen
ja sen etenemisen valvonta muodostuvat tirkeiksi ylemmin johdon tehtiviksi eten-

kin aikatauluun sidotuissa hankkeissa ja projekteissa.
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Toimintojen analysoinnin, suunnittelun ja toimeenpanon rinnalle nousee kuitenkin
thmisten sitouttaminen ja henkiléstésuunnittelu. Henkiloston sijoittaminen ja nimi-
tykset muodostavat suuren osan laamannin johtamistyosti yhdistymisen toteutusvai-
heessa. Johtamistoimiin liittyvid tiedottaminen, ithmisten sitouttaminen ja ihmisten
muutoshengen yllipitiminen muodostavat seuraavan koko yhdistymisen ajalle ulot-
tuvan johtamishaasteen. Johtamisjirjestelmin synnyttyd on huolehdittava sen toimi-
vuudesta ja palaverikiytinnosti. Johtamisorganisaation perustaminen ja erityisesti la-
hiesimiesten tehtivi tyoyhteisojen rakentajana ja toimintojen viimeistelyn ohjaajana
sal kiitosta. My6s ithmissuhteiden ja yhteis6llisyyden kehittiminen tilld tasolla sai kii-
tosta.

Tutkimusongelman ja nikékulman asettelun taustalla oli ajatus nihdi, miten laa-
mannit asennoituivat omaan johtamisrooliinsa ja miten he kokivat yhdistymisen joh-
tamisen lihtokohdat ja painotukset ja sitoutuivat johtamistehtividnsd. Laamannit
osoittivat voimakasta vastuuntuntoa ja korostivat johdon ja johtamisen merkitysta
yhdistymisen liapiviennissi. Mielestini on merkittivii, ettd laamannit omaksuivat eri-
tyisen vastuun yhdistymismuutoksen lipiviennisti. He omaksuivat tihdn littyvin
johtamisroolin ja pyrkivit parhaansa mukaan noudattamaan muutoksen edellyttimaa
johtamistapaa. Nayttaa siltd, ettd tuomioistuimen paillikké suhtautuu ammattiroo-
linsa mukaisella rationaalisuudella yhdistymisen organisointiin ja toisaalta nikee suu-
rimpana haasteena ja epavarmuutena ihmisten kohtaamisen ja johtamisen muutosti-
lanteessa. Varsinkin muutoksen alkuvaihe niyttiisi heidin mukaansa edellyttivin ih-
misten johtamisen painottamista. Muutosjohtamisen keskeisend kompetenssina ovat
muutostilanteen ymmairtdminen ja sithen liittyvit monimuotoiset valmiudet seki eri-

tyisesti ihmisten johtaminen.
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Yhdistymisen johtamiseen liittyvid jannitteitd voi koota seuraavasti:

Jannitteiden kohteita

Mahdollisia syitd / Johtamisen si-
sdlto

Johdon roolin kaksijakoisuus

Ristitiidan huono hallinta, liika ratio-
naalisuus, ihmisten kohtaamisen ja joh-
tamisen epdonnistuminen

Muutosjohtaminen

Ymmarrys, osaaminen, innostaminen,
thmisten kohtaaminen ja johtaminen,
aktiivisuus, sitouttamisen ongelma ym.

Vastuut

Kohdentaminen, henkil6ston kokemus

toimivuudesta

Suunnittelu

Puutteellinen suunnitelma, ei kaikkia
toimintoja, rationaalispainotteinen, ta-
voitteet episelvit, puuttuu tiedotus ja
ihmisten kohtaamissuunnitelma

Tiedottaminen

Epivarmuus, tiedon puute, ajoitus, jat-
kuvuus, tilannetietoisuuden ymmarta-

mattomyys

Muutoksen ja padtosten perustelemi-

nen

Uskottavuus, epiavarmuus, luottamus,

sitoutuminen

Johtamistyyli

Tuloksellisuus, muutoksen etenemi-
nen, ihmisldhtoisyys, tilannetietoisuus
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Tilannejohtaminen Kyky soveltaa eri tyylejd, psykologinen

silmd, empaattisuus, joustavuus

Itsereflektio Kyky itsearviointiin, johtopaitdkset,
suhde muutokseen ja rooliin, tilannear-
viointi

Muutosjohtajan kompetenssit Kokonaisymmirrys, henkil6kohtaiset

(persoona) ja tehtiviperusteiset kom-
petenssit, oikea tasapaino, tilanneym-
martys

Vaikuttaminen / Osallistuminen Oikea organisointi, ei niennaisyytta,
merkityksen ymmartiminen

Ihmislahtoisyys Tehtivi- / ihmiskeskeisyys, tasapaino
tai painotus muutostilanteen mukaan,
ihmisten arvostus, osallistuminen, si-

toutuminen

Ihmiskasitys Muutoksen edellyttima, ihmislihtoi-
nen, aktiivinen, luova, ihminen on sub-
jekti

Johtamiskulttuuri Uusi lmid, merkitys, istuttaminen, pe-

rustelut, johdonmukaisuus, johtamis-
jarjestelma

Taulukko 13. Yhteenvetoa johtamisen jannitteista ja mahdollisista syista
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6.6.8 Muutospaineet, muutostuki ja muutosjohtamiskoulutus

Muutosprosesseihin liitetddn yleensd my6s muutoksiin liittyvaé tukea (Ylikoski 2009,
Heikkild 1998). Rakennemuutoksissa oikeusministerion roolina oli tukea kirdjdoi-
keuksia hallinnollisen ohjauksen ja mm. muutosjohtamiskoulutuksen kautta. Tuki
koski erityisesti muutosagentteina toimineita laamanneja, jotka olivat vastuussa kari-
jaoikeuskohtaisesta yhdistymistyostd. Henkiloston tukeminen oli organisoitu minis-
terion rakennemuutoshankkeen henkil6stéryhmin ja kirdjaoikeuksien johdon tehta-
viksi. Sdddésvalmistelu kuului ministerion tehtiviin, Myos tyoterveyshuolto oli lii-
tetty tukitoimenpiteisiin, sen mukaan kuin henkilSst6 katsoi sen tarpeelliseksi.

Henkil6ston nakemys muutostuen tarpeeseen oli ristiriitainen. Toisaalta katsot-
tiin, ettd varsinaista tukea el tarvittu, toisaalta tuen tarve myonnettiin. Henkil6st6 oli
muutoksen aikana kovan paineen alaisena. Tarvittavaa tukea saatiin usein tyotove-
reilta, jotka muodostivat tirkeimmin tuen muutostilanteissa. Johdolta odotettiin tu-
kea epavarmuuksien ja stressin poistamiseksi. My6s henkilGstén omaiset joutuivat
elimdin muutosta lipi muutoksen vaikutusten kohteeksi tulleiden henkiliden
kanssa. Muutoskirjallisuus ohjaa pitimain huolta erityisesti muutosagenttien jaksa-
misesta. Kirijioikeuksien yhdistymisessd huoli jaksamisesta kohdistui paitsi koko
henkil6st66n, kirajaoikeuksien johtoon ja yhdistymisten veto- (johto-)ryhmissa tyOs-
kennelleisiin ihmisiin.

Johdon vastuu, yhdistymisen tiukka mairdaika, oman osaamisen riittivyys, kasva-
nut tyGpaine ja korostunut ihmisten asioista huolehtiminen toivat laamanneille pai-
neita yhdistymisen johtamisessa. Vaikka laamanneilla oli ollut valmistavaa johtamis-
koulutusta, he joutuivat nyt muutoksen edellyttimidin aktiiviseen, jokapdiviiseen ja
henkisesti vaativaan johtamistyohon. Samalla laamannit joutuivat reflektoimaan
omaa johtamistaan muutoksen etenemisti vastaan.

Laamannit kuvasivat muutoksen vaikutuksia ja muutospaineita ja johdon tarvit-

semaa tuen tarvetta seuraavasti:

”Yhdistyminen luo paineita johdolle, ilman muuta. Se paine,
ettd si tiedit, ettd deadline on olemassa, se pitdd hoitaa. Sit tulee
ndd ithmisten paineet joka puolelta. Ensin se paine, ettd pitdd
saada se kaikki valmiiksi tehtyd kuntoon. Ja mitd sitten sithen
thmisten tuomia paineita mitéd sit tulee, mitd ihmiset tuo omia
ajatuksiaan ja kysymyksiddn ja muutoksen kokemista ja kaikkee
muuta siithen sitten.”

”Se muuttu tyonteko tdssd viime vuosien aikana sellaiseks, etta

ne tydasiat, niitd mietittiin ihan ympiri vuorokauden, ei kun siis
ympiri vitkonvaihteiden, ettd ne oli aina mielessd, ettd saatto
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miettid jotakin asiaa perjantai-illasta sunnuntai — iltaan, tyo-
asiaa.”

Naytti siltd, ettd laamannit mainitsevat kokeneensa paineita, mutta heille oli yleisesti
vaikea ilmaista varsinaista stressin kokemista. LLausumista nikee kuitenkin selkeisti,
ettd muutos rasitti paillik6itd monessa suhteessa. Pidasiallinen tuki, jota laamannit
hakivat, oli kollegiaalista, toisilta laamanneilta tullutta. Tama tapahtui joko muutos-
johtamiskoulutuksessa tai henkil6kohtaisina keskusteluina ldhilaamannien vililla.
Laamannit odottivat tukea my6s hovioikeuden presidentiltd ja ministerioltd. Karija-
oikeuden paillikké oli kuitenkin lopullisessa vastuussaan yksin. Nayttad siltd, ettd
muutosjohtamiskoulutuksen rinnalle on 16ydettivd my6s mahdollisia muita tukimuo-
toja. Tillaisia voisivat olla esim. kokeneet tyopsykologian asiantuntijat (tuen tarpeesta
my6s Heikkild 1998, Ylikoski 2009). Nayttad myo6s selvilta, ettd projektilla tulee olla
erikseen valittu vetijd, jonka puoleen voi kddntyd ongelmatilanteissa.

”En kokenut stressid, mutta harmitti joskus, kun ei saa jotain
tybasiaa mielestd pois, ettd pari vuorokautta mietin sitd. Stressid
oli, mutta kestin sitd. Kollegat olisivat paras tuki, mutta, mutta
niistakin useat on niin visyneitd, ettd ei oo oikein energiaa sithen
keskusteluunkaan. Toki tukea on tullut my6s ministeridsti ja
hovioikeudestakin. Hovioikeuden presidentti pystyy tukemaan,
jos pitad yhteyttd laamanneihin.”

”Johtamiskoulutus antoi samalla kollegatukea.” ja ”Olisi ollut
hyvi, jos tihdn koulutukseen olisi liittynyt semmonen ty6énoh-
jaus, ettd jonkun asiantuntijan kanssa olisi voinut kahden kesken
keskustella ilman hdiriGtekijoitd siitd, miten kohdataan vaikea ti-
lanne tai henkild. Olisi paissyt purkamaan omaa sielunmaail-
maansa tistd tyontekijéiden ja sithen maailmaan liittyvéstd poh-
dinnasta, miten ma omalla arvomaailmallani toteutan sen ihmis-
ten tyShyvinvoinnin. Kollegatuki on tirked, mutta se ei tiitd,
kun menniin sinne, milld arvomaailmalla toimitaan.”

Muutoksen vaikutuksia péallikk6ihin voi summata seuraavasti: laamannit kokivat va-
symystd, pelkoa ja stressid. Heilld ilmeni my6s seka fyysisid vaikutuksia (verenpaine),
mutta my6s positiivisia vaikutuksia, kuten toipumista ja innostusta, jatkomotivaa-
tiota, velvollisuutta ja ylpeyttd saattaa uudistus loppuun. Yhdistymisen johtaminen ja
uuden kirijioikeuden synnyttiminen koettiin my6s erdanlaisena kunnia-asiana ja it-
setuntoa kohottavana saavutuksena. Koulutus, kollegatuki ja ministerion muutos-
projekti kontakteineen ja koulutuksineen auttoivat. Muutosjohtamiskoulutus koettiin
tarkedksi.
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”Tuomioistuimen johtaminen normaalioloissa on haastavaa.
Muutoksen johtaminen on kaaosmaista. Koko organisaatio kiy
ylikierroksilla. Vallitsee krooninen aikapula. Kaikki ovat stres-
saantuneita ja visyneitd. Yritd siind sitten keinotella, kun poruk-
kaa on vihin normaalioloissakin. On tehtivi pitkdd pdivii, ol-
tava kdrsivillinen ja sdilytettdvd harkintakyky.”

”Mi arvioin sen muutosjohtamiskoulutuksen erittdin hyodyl-
liseksi, tarpeelliseksi ja korkeatasoiseksi. Minusta se oli niitd pat-
haita koulutuksia, mitd olen ministerién puolelta saanut. Se oli
nimenomaan siind mielessa tirkee, ettd koska ei ollut aikaisem-
min timmé&std muutosjohtamiskoulutusta missddn saanut, niin
kylld se oli ihan olennainen. Nimenomaan se oli kdytinnoénla-
heisti ja teoriaa tuli sielld vilissd.”

”Yhteiskoulutus oli perustana sille, ettd kirdjioikeusuudistus eli
rakennemuutos saatiin toteutettua. Ilman projektipaillikk6a ja
koulutuspdillikkéd, koko uudistus olisi jadnyt jotenkin puoli-
tichen.”

Muutosjohtamiskoulutus jdsensi muutosta ja loi ohjetta toiminnalle. Paikallistasolla
laamanni on silti yksin vastuussa muutoksen etenemisestid omassa yksikossia. Muu-
tostilanne vaatii muutenkin paillikk6tuomareilta itsereflektiota, organisaation ja
muutostilanteen analysointia ja my6s kykya suhtautua muutokseen ja siind tapahtu-
viin ilmi6ihin ja omaan johtamiseen. Muutosjohtajan kompetensseihin voi tistd ni-

kokulmasta lisita itsetuntemuksen, paineensietokyvyn ja delegoinnin hallitsemisen.

”Kylld tima hanke sé1 henkisesti silld tavalla. Mulla oli liian pieni
esikunta tekemissi ja silloin se pyramidin kérki oli aina kaytéssa.
Kylld mi henkisesti olin visynyt, mutta se oli selkeesti mun oma
virhe. Voisi joskus luottaa alaisiinsa. Mun virhe oli se, halusin
pitdd kaikki nyorit kdsissini, my6skin ne roskakorien kantamiset
ja kaikki muut. Kuvittelin jaksavani enemman, kuin sitten jak-
soinkaan. Ja sitten toisetkin joutuivat koville. Se oli huonoa joh-
tamista se.”

Tirked kulttuurinen nikékulma tuomioistuinlaitoksen jatkuviin uudistuksiin ja muu-
toksiin on joissain haastatteluissa esiin tullut muutosvisymys. Se vaikeuttaa muutok-
siin sitoutumista ja innostumista. Muutoksiin motivoituminen edellyttid aktiivista

osallistavaa johtamista, tiedottamista, ihmisten tukemista ja erityisesti uusiin uudis-

tuksiin liittyvad motivaatiopohjan perustelemista.

”Mut miki tulee tdssid vikisin mieleen, kun niitd talld tavalla
mietti, ja niitten kanssa juttelee niin tid timmonen, et meilld on
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tehty 90-luvulta lihtien melkien jatkuvalla sy6t6lld jotain uudis-
tusta ja muutosta ja tillaista, ndin porukka ajattelee, ettd eikd
timd koskaan pysidhdy. Nyt tulee seuraavaks joku ATK-jirjes-
telmi ja tuolt Ritua jne.”

6.7 Toimintakulttuurien yhdistaminen

6.7.1 Kulttuurin muotoutuminen

Tdman tutkimuksen mukaan yhdistymisissd organisaation uusi kulttuuri ikddn kuin
kerddntyy vaiheittain (asteittain) uudistuksen kdynnistymisestd lihtien. Kulttuuri on
niin kuin lopputuote, joka on muotoutunut ihmisten vuorovaikutuksen ja kanssa-
kdymisen kautta uutta organisaatiota rakennettaessa. Organisaatiokulttuuria onkin
kutsuttu organisaation henkiseksi syvirakenteeksi samoin kuin ihmisryhmin keskuu-
dessa vallitseviksi toimintanormeiksi ja yhteisiksi arvoiksi (Bate 1984, 115, Kotter
1995 / Price 2009, 122 - 123, Holbeche 2006, 308). Kun kulttuutin muodostumisessa
menndin syville organisaation arvoihin ja peruskisityksiin, kulttuurin muodostumi-
sen on sanottu kestivan pidemman aikaa, kuin muiden osa-alueiden muutosten.

Organisaation kulttuurien yhdistiminen ja vahvistaminen on lineaarisissa mal-
leissa liittynyt muutosprosessin viimeiseen vaiheeseen (esim. Lewin 1947, refreesing,
Kotter 1990, askel 8, Kanter et al. 1992 kisky 10). Téssd aineistossa kirijaoikeuksien
yhteniisen kulttuurin syntyminen jasentyy toimintatapojen, ilmapiirin ja tyoyhteiso-
jen vakiintumiseen.

Kulttuuria on yleisimmin kuvattu kolmen tasoisena ilmiona, jossa tasolla yksi ovat
kulttuurin nakyvit aikaansaannokset, kuten organisaatiorakenteet, prosessit ja arte-
faktit. Tasolla kaksi ovat organisaation ilmaistut arvot, strategiat, paamairit ja filoso-
fiat. Tasolla kolme ovat organisaation perusolettamukset, tiedostamattomat, itses-
tain selvit uskomukset, kisitykset, ajatukset ja tunteet (Schein 1985, 24, 32). Orga-
nisaatiokulttuuria on médritelty myos tiedostamattomaksi prosessiksi, jolle organi-
saation jasenet antavat jaettuun ymmairrykseen perustuvan merkityksen. Kulttuuri
edustaa jaettuja ideoita, tapoja, olettamuksia, odotuksia, traditioita, arvoja ja ymmar-
ryksid, mitkd madrittavit sen, miten thmiset organisaatiossa kayttaytyvit (Osborne &
Brown 2005, 74).

Organisaatiokulttuurien yhteensovittamista pidettiin haastatteluissa haastavim-
pana asiana kirijaoikeuksien yhdistimisessd (Heikkild 1998, 15, vastaava kokemus

pankkien yhdistymisessd). Nama vastaukset saattavat johtua osiltaan my®0s siitd, ettd
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kulttuurien yhdistymisen vaikeus on tuttua tuomioistuinlaitoksessa jo aiemmista uu-
distuksista. Monessa esim. vuonna 1993 uudistuksessa yhdistyneissi kirdjioikeuk-
sissa voitiin havaita jopa useiden vuosien ajan siilyneitd osakulttuureita raastuvanoi-
keuksien ja tuomiokuntien henkiléstén muodostamina ryhmittymini ja kuppikun-
tina.”

Henkil6ston nikemyksen mukaan yhdistymismuutos ei ollut vield ohi yhdistymi-
sen lainsddddnnolld madrittynd voimaantulopdivind. Yhteen sovitettujen toiminto-
jen tismentidmisessd ja uusien tyotapojen oppimisessa, organisaation toimintatapojen
ja pelisddntojen omaksumisessa sekd erityisesti uusien tyOyhteis6jen henkisen ilma-
piirin ja yhtendisen toimintakulttuurin vahvistamisessa oli edelleen vakiinnuttamisen
tarvetta.

Laamannit puolestaan katsoivat tilannetta enemmin organisaation toimivuuden
nikokulmasta ja arvioivat tilannetta hyvin positiivisesti. Mitdin johtoryhmin analyy-
sid tal henkiloston kanssa kaytya keskustelua organisaation tilasta ei vastauksista il-
mene. Laamannit tunnustivat vakiinnuttamisen ja edelleen kehittimisen tarpeen,
vaikka laamannit vaikuttivatkin varsin tyytyviisiltd tilanteeseen.

Vaikka henkil6sté katsoi, ettd toiminnalliselle vakiintumiselle olikin ollut tiitti-
visti aikaa muutosprosessissa, valmisteluaikaa arvosteltiin liian lyhyeksi kulttuurin ra-
kentumisen kannalta. Kulttuurin osalta pidempi aikajinne auttaisi toiminnan vakiin-
nuttamista. Seka henkil6sto ja laamannit arvioivat, ettd kulttuurien yhteensulautumi-
nen kestdisi ainakin kaksi vuotta. Rationaaliselta kannalta muutoksen kokonaisuutta
ajatellen on olennaista, ettd uusi organisaatio on voimaantulopaivini toimintavalmis.

Tami ei kuitenkaan vield takaa kulttuurien yhteensulautumista.

”Mi ymmirrin kyl, et on miljoona palloo ilmas, ja se on vai-
keeta, mut ma luotan sithen, ettd vuoden piistd, jos keskustel-
tas, niin tilanne on jo aika paljon toinen.”

”Siindhin, sen takia mad meinaan, just tid vuosi et, si opit tunte-
maan thmisid ja sd opit tuntemaan. Ei meil atkanaan, meilld meni
kolmisen vuotta varmaan, ennen kun homma lihti toimimaan.
Se kehitty vuosi vuodelta paremmaks.”

Laamannit pitivit uudistuksessa ollutta muutosaikaa muuten riittivina, mutta he oli-
sivat tahtoneet lisipanostusta nimenomaan uudistuksen lihtévaiheeseen. Ensimmii-
set huolet sen jilkeen, kun yhdistymispaités on tehty, niyttivit olleen varsin ratio-
naalisia, kuten, mihin uusi henkil6st6 “emotalossa” voidaan mahduttaa ja millaista
rakennustoimintaa mahdollisesti tarvitaan. Tadmin jilkeen alkoivat edelld kuvatut yh-

teensovittamis- ja ihmisten johtamiseen liittyvit toimenpiteet. Laamannit lahtivat siis
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varsin pragmaattisesti liikkkeelle, vaikka olivatkin esittineet painottavansa thmiskes-
keistd roolia. Kulttuurien yhteensovittaminen olisi edellyttinyt thmisldht6isen toi-
minnan painottamista aivan alusta lahtien.

Toiminnallisesti laamannit pitivit kahden vuoden aikaa uudistuksen voimaantu-
lon jalkeen riittdvind uudistuksen vakiintumiselle. Eri kulttuurien yhteensovittamisen
tarve ndytti olevan ymmirretty, vaikka samalla ndytettiin ajattelevan, ettd yhdistynyt
kirdjioikeus siirtyy automaattisesti itsendisesti kehittyvddn maailmaan.

’Itse ajattelisin, ettd tima olisi valmis tilld hetkelld. Organisaa-
tiomuotona, vastuutuksina, erikoistumispdatoksing ja tydsuun-
nitelmana. Tehtivikuvat on miiritelty kauttaaltaan. Kylld tima
2-3 vuotta on tavallaan riittdnyt.”

Tidrkedtd on tlettyjen vuorovaikutustilanteiden vakioiminen,
ettd niistd tulee rutiineja. Tietty sddnndllisyys, ja sitten syntyy
uusi kulttuuri niiden kautta.” T4hén liittyy mySs johtamisorga-
nisaatio.

Henkil6ston ldhtokohtaisena toiveena oli, ettd yhdistymisessa olisi otettu huomioon
kummankin yhdistyvin kirijaoikeuden toimintakiytinnét. Ndiden pohjalta olist sit-
ten luotu yhdessd keskustellen uuden kirdjioikeuden toimintatavat ja pelisdaannot.
Yhdistymisten kriittisid piirteitd ovat thmisten huomioiminen ja heidin edustamiensa
organisaatioiden aiempien kulttuurien kunnioittaminen (identiteeteista Clark et al.
2010, 397 - 438, Bansal 2015, 929 - 947, De Bernardis & Giustitiano 2015, 333 —
355).

Niyttddkin siltd, ettd yhtendinen kulttuuri muodostuisi sitd paremmin, mitd pa-
remmin uudistuksen toteutuksessa on pystytty huomioimaan eri organisaatioiden
tarpeet ja ndkemykset ja keskustelemaan ne lipi (vrt. Taskinen 2006, 81, Bansal 2015,
932 — 933, 944). Titi on pidetty onnistuneen yhteensovittamisen (integraation) edel-
lytyksend (Bansal 2015, 941, 944). Aineistosta on nakynyt pitkin matkaa pienempien
organisaatioiden alisteinen asema toimintakédytint6ji luotaessa. Tamid emotalo-on-
gelma vaikeuttaa uuden kokonaistyyhteisén ilmapiirin ja kulttuurin muodostumista
(tastd my6s mm. Buono & Bowditch 1989, 143 — 147, Cartwright & Cooper 1994,
54, Taskinen 2005, 76).

”Nyt, sit ku nditd loppujakin ruvetaan pistimiin yhteen, niin
kylld ne, ketki tulee pienistd putiikeista, ja ne tulee timmébseen

isoon juttuun, niin kylld ne aika littiniks lyodain tdalld. Kyl se
on mukauduttava sen ison talon systeemeihin, valitettavasti.”

”Ainakin pitdd pyrkid sithen, ettd ei tulisi niitd kuppikuntia. Se
vaarahan siind on.”
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Uuteen kulttuuriin liittyminen tuo ihmisille haasteen sopeutua uuteen tyéyhteis66n,
tutustua ithmisiin ty6tovereina ja todistaa sekd uudistaa tyonsd ammatillinen hallinta
uudessa yhteisOssa.

”Kaipuu vanhaan henkeen, se on se suurin asia, miki tdssi. Se
ottaa oman aikansa. Onhan se eri asia, et jos sd oot 17 vuotta
tuntenu ihmiset, niin miten se toimii ku sitte et jos todella than
uusii thmisii.”

Johtamisella ja paillikén asenteella on suuri merkitys uuden kulttuurin luomisessa.
Organisaatiokulttuurin uusiutuessa on kyse myos johtamiskulttuurin uusiutumisesta.
Ensimmiisessd haastattelukohteessa nikyi selvisti eri kirajioikeuksissa alemmin val-
linnut paitoksenteko- ja johtamiskulttuurien ero. Pienemmin kirajioikeuden henki-
16st6 oli tottunut omavastuisempaan, johtamattomaan kulttuuriin. Muutos isom-
paan, enemmin organisoituun yksikk66n ei ollut kaikille helppo tai ainakin se edel-
lytti sopeutumista uuteen johtamis- ja toimintakulttuuriin. Uudessa organisaatiossa
oleva keskitetty hallinto nimettiin joidenkin toimesta suurimmaksi kulttuurieroksi.
Kiridjdoikeuden paillikkétuomarin asenne organisaationsa johtamiseen ja toiminto-
jen kehittimiseen nayttad kuitenkin olevan se keskeinen tekija, joka vie organisaatiota
eteenpdin.

Kulttuurien vakiinnuttaminen edellytti tyopaikan ilmapiirin ja henkisen ilmaston
huomioimista vakiinnuttamisen kohteena. Yhteisollisyyden syntymisen katsottiin
vaativan yhteisti keskustelua ja toisiin tutustumista seka asioista sopimista (Ylikoski
2009, 61 — 64). Yhteniisyyden luominen niytti olevan vaikea saavutettava. Aineis-
tosta nikyy voimakas painotus sithen, ettd miti etupainotteisempia osataan olla ih-
misten tutustuttamisessa ja yhteisessd toimintojen tasapuolisessa yhteensovittami-
sessa, sitd paremmin yhteinen ilmapiiri ja me-henki ja samalla kulttuuri voivat kehit-

tyd ja niille on my6s enemmain aikaa.

”Se on ongelmallista, ku et todellisuudessa tiedd, jos ajattelee, et
kaks kirdjdoikeutta yhdistetddn, et miten siel on tehty tyotd ja
miten osattu. Koska se kuitenkin sit ku se on piillikkvirasto
niin se on aika paillikén mukainen, onks se ollu kiinnostunu
tekemadin jotakin.”

Merkittivdd on huomata, ettd suurella osalla henkil6stéd on yhdistymisen jilkeen ja
jo sen aikana uusi paillikko ja uusia esimiehii. Jos uudella pdillikélld on oma aiem-
masta poikkeava tapansa johtaa, my6s uutta johtamiskulttuuria, johtamistapaa ja joh-
tamisjdrjestelmai tulee vakiinnuttaa. Johdon on huolehdittava uusiin toimintakaytin-
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toihin ja esim. toiminnan seurannan muotoihin liittyvistd keskustelusta ja palaveri-
kdytinnostd. Samalla on edelleen huolehdittava ihmisten tutustuttamisesta toisiinsa.
Johdon ty6 on jilleen samaan aikaan manageriaalista ja thmisten johtamista. Tavoit-
teena on organisaation toimivuus ja henkiléston sitoutuminen organisaatioon. Kult-
tuurin luominen on jatkuva jinnitteinen muutostilanne.

Laamannit nakivit yhtendisen kulttuurin kehittimisen vilineena yhteisten tilai-
suuksien ja keskusteluiden jirjestimisen. Tama liittyi yleiseen johtamisen ja ilmapiirin
kehittimiseen.

”Tyémenetelmien kehittdminen on vield hieman kesken, mutta
lopuillaan.”

Nyt systeemit ovat hallussa, mutta jotkut ihmiset eivit tule toi-
meen keskendin”

”Me olemme kiyttineet VMBaro tuloksia vakiinnuttamiseen,
laittaneet tyoryhmid keskustelemaan sen teemoista kehittimistd
varten.”

Laamannit arvioivat tulevia johtamistoimenpiteitiin siten, ettd niissd nidkyi manage-
riaalisten vakiinnuttamistoimenpiteiden rinnalla vahvasti huomio ihmisten hyvin-
vointiin ja jaksamiseen seki tarve yhteishengen luomiseen. Henkil6stén huomioinnin
korostumiseen vaikuttivat varmasti muutoksen henkiset ja fyysiset vaikutukset tiukan
muutosprosessin jilkeen. Kommenteissa nakyi myos seurannan ja edelleen kehitta-
misen tarve.

”Keskityn henkildston hyvinvointiin ja sen kaikkinaiseen kehit-
timiseen. Samoin tydmenetelmien kehittimiseen ja uudistami-
seen.”

”Henkil6stén jaksamiseen, tyémadirien mahdollisimman tasai-
seen jakautumiseen, tarvittaessa organisaation ja tyOtapojen ja
tehtdvien muutoksiin.”

Yhdessi haastattelussa tuli esiin uuden kirdjioikeuden imagon korottaminen ja sen
toimintaan liittyvien arvojen korostaminen. TAmi on tirked nikékulma uuden kari-
jaoikeuden johtamistyohon. Uuteen kirijioikeuteen liittyva ammattiylpeys (toimin-
nan tuleva laatu) ja yhteisollisyys voisi toimia henkil6stéd motivoivana ja sitouttavana
tavoitteena ja kehittimisen kohteena.

”Voishan meilld olla siind vaiheessa, ettd vahin korostetaan, et
me ollaan nyt yhdessd ja me ollaan yksi se kirdjioikeus, ja voisko
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meilld olla jotakin yhteistd, yhteisid arvoja, ja jonkinlainen sem-
monen pitkin tdhtidimen suunnitelma ja profiilin korostusta, ku-
ten esim. syyttdjilld.”

”Nyt ollaan Pirkanmaalaisia”

6.7.2 Yhteenvetoa kulttuurien yhdistymisesta

Yhdistymisessd syntyvd isompi organisaatio toimintatapoineen edellyttd uusiin toi-
mintakdytint6ihin tottumista. Uuteen organisaatioon muodostuu oma kulttuurinsa
toimintasidintéineen. Kun sen alla on kaksi aiempaa ihmisten omaksumaa kulttuuria,
uuden omaksuminen edellyttid niiden poisoppimista ja uuden kulttuurin siséisti-
mistd. Tutkijat puhuvat uuden transformationaalisen identiteetin luomisesta (Clark
et al. 2010, De Bernardis & Giustiniano 2015, Bansal 2017).

Rationaalisissa muutosmalleissa muutoksen viimeisenid vaiheena on suunniteltu-
jen toimintojen vakiinnuttaminen (institutionalisointi). Suunniteltu ja valmiiksi ra-
kennettu organisaatio toimintoineen tulee vakiinnuttaa toimivaksi. Tdssd vaiheessa
keskeiseni tavoitteena on luotujen yhteisten toimintasdintojen vahvistaminen ja
kulttuurien yhdistiminen (Heikkild 1998, 142, Kotter 2002, 6, Kanter et al. 1992, 383
— 384, my6s Schein 1985, Pitkidnen 20006, Taskinen 2006, Juuti 2004, Vaara 1993).

Tutkimusaineisto on jo tihdn mennessd tuonut esiin, ettd muutos ei tapahdu li-
neaarisesti, vaan monet muutoksen vaiheet kaynnistyvit ja jatkuvat paillekkaisesti.
Muutoksen aikana sen alusta lihtien saavat alkunsa ne piirteet ja asiat, jotka lopulta
muokkaavat kulttuuria. Niiden havaitseminen ja hallinta on jannitteinen johtamisti-
lanne ja oma kriittinen lisdnsé rationaaliseen muutoshallintaan. Organisaatiokulttuu-
rit alkavat t6rmita jo toimintojen sulattamis- ja yhteensovittamisvaiheessa ja uuden
kulttuurin kehittyminen jatkuu koko muutoksen ajan toimintojen ja organisaation
kehittyessd toimintavalmiuteensa.

Kaksi vuotta ndytti olevan seké johdon, ettd henkiléston mielesta riittivi aika toi-
mintatapojen vakiintumiselle. Tama johtui varmasti pitkalti siitd, ettd varsinainen
muutoshanke ajoittui noin 2-3 vuoden ajalle. Kun kyseessd on kuitenkin seki orga-
nisaatiokulttuurin ettd johtamiskulttuurin muutos, voivat toimintatavat kulttuurin
ylirakenteena alkaa vakiintua, mutta organisaation syvirakenne, arvot, asenteet ja us-
komukset edellyttivit varmasti pidempaikin vakiintumisaikaa.

Vakiinnuttaminen on sulattamisen (Lewin 1947, 1951) ohella toinen erityinen
vaihe muutosprosessista, johon nayttdisi olevan syyta kiinnittda huomiota enemmain
kuin tehdain. Sulattamisvaiheen ilmi6t tulevat automaattisesti johdon eteen ja kaa-

tuvat organisaation johdon piille henkil6ston kuohuntana ja avoimina kysymyksina.
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Johto joutuu vikisinkin kiinnittimdan tihin huomiota. Niissi tai niiden huomiotta
jattimisessd saatetaan myds aiheuttaa eniten vahinkoa yhdistymisen onnistumiselle.
Toteuttamisvaiheessa toteutetaan tehtyi toimeenpanosuunnitelmaa. Vakiinnuttamis-
vaiheessa saatetaan tehdi se ajatteluvirhe, ettd yhdistymismuutos on jo valmis, ja pa-
nostus toimintojen ja tyoyhteisén uuden tyGtavan ja ilmapiirin vakiinnuttamiseen ei
enai olisi tarpeen.

Kulttuurimuutoksen kannalta uuteen isompaan organisaatioon siirtymisessd néyt-
tdisi olevan kaksi tirkeitd nakokulmaa. Toinen on tarvittava ymmarrys isomman or-
ganisaation toimintaperiaatteista. Isompi organisaatio on luonnollinen seuraus orga-
nisaatioiden yhdistymisestd. Toinen huomioitava asia on edelleen huomio isomman
organisaation jo aiemmin kaytossi olleista kdytinndistd, jotka ndyttavit jadvin pysy-
vammiksi kdytinnoiksi kuin pienemmain organisaation aiemmat toimintakaytinnot.
Ilman tasapuolista yhteistd valmistelua ja uusien kiytintéjen perustelemista ajaudu-
taan tasa-arvo- ja oikeudenmukaisuusongelmaan.

Suurimman ongelman kulttuurien yhdistymisessd néyttdikin muodostavan juuri
emo-organisaatio-ongelma ja sen mukanaan tuomat ristiriidat. Suurimpia kulttuu-
rieroja olivat pienemmin kirdjdoikeuden henkil6stolle uuden organisaation toiminta,
johtamis- ja padtoksentekokulttuurit. Tétd korosti se, ettd toimintatapoja luotaessa
he kokivat, ettd isomman kirijaoikeuden toimintakiytinnot olivat voittaneet. Pie-
nemmin yksikon edustajat kokivat myos henkistid ongelmaa isomman organisaation
vallan kayttoni kiytintéjen ja olosuhteiden luomisessa. Pettymykset omien vaikutta-
mismahdollisuuksien voimasta, yhteensovittamisen epaonnistumiset ja muutosarvo-
jen epdoikeudenmukaisuus olivat omiaan haittaamaan uusien tyoyhteisdjen ja samalla
yhteniisen kulttuurin perustan muodostumista. My6s ison organisaation johtamis-
kulttuuri oli uutta. Pienemmalti organisaatiolta on hividimassid oma identiteetti siir-
ryttdessd isomman organisaation vallitseviin kdytant6ihin ja arvoihin. Isomman kéra-
jaoikeuden henkilostélle suurimman kulttuurieron nayttivit puolestaan muodosta-
neen uuden henkilostokokoonpanon kautta muodostuneet tyoyhteisot.

Muutoksen ilmi6illd on vaikutusta toisiinsa. Ihmisten kohtaaminen ja kohtelu vai-
kuttavat thmisten sitoutumiseen ja motivaatioon. Muutosarvojen mahdollinen louk-
kaaminen lisdd nditd negatiivisia piirteitd. Emo-organisaation kidytintdjen omaksumi-
nen ja valta-aseman estivit yhteisollisyyden kehittymistid. Huono tutustuttaminen ja
perehdyttiminen estdvit tyoyhteiséjen syntymistd. TySyhteiséjen kehittyminen on
tie yhtendisen kulttuurin kehittymiseen. Tyoyhteisoilld on puolestaan edelld kuvattu
oma kehityspolkunsa ja kehittymisen ehdot. Huonosti rakentuneet tySyhteisét ovat

esteena kulttuurien muotoutumiselle.
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Emo-organisaatio on kuitenkin tyypillinen yhdistymisten tulos (Taskinen 2005, 76,
Buono & Bowditch, 1989, Berry 1980, Vaara 2000). T4dssé tutkimuksessa on selkedsti
nikyvissd emo- organisaation syntyhistoria ja sen negatiiviset vaikutukset. Emo-or-
ganisaation synty ei - hallittavine vaikutuksineen on selvé rationaalisuuden jinnite.
Kulttuurien yhdistymiselle voi muotoutua myds muun laisia jannitteitd (Pitkdnen
2006). Pahimmillaan haastateltavat pelkisivat yhtendisyyttd haittaavien klikkien syn-
tymistd organisaation sisdin. Taskinen on korostanut titd samaa tekijad (Taskinen
2005, 76 - 77).

Johtamiselle asettuu monenlaista haastetta kulttuureja tasapainottavana toimin-
tona. Kulttuurien kehittyminen edellyttdd johdolta koko organisaatiota koskevien
toimintakdytintdjen tiedottamista ja perustelemista ja niistd kdytivdd keskustelua.
Niyttadkin siltd, ettd isomman organisaation toimintaperiaatteisiin ja pelisdantoihin
tarvittaisiin erityistd perehdyttimistd eri muutosvaiheissa. Yhteisten pelisdint6jen
laatiminen muutoksen yhteydessé saattaisi olla avain uuden suuremman organisaa-
tion hallinto- ja johtamiskdytintdjen ymmartimiseen.

Haastatteluvastauksissa ei ndy mainintoja johtamisjirjestelmin toimivuudesta.
Toisaalta niissé kylld painottui uusi tyoyhteiso ja sen kehittimistarve. TyShyvinvointi
noussee esiin muutoksen jilkiseurauksena. Uusi kulttuuri on tehtivd vetovoi-
maiseksi, jotta koko henkilst6 kiinnittyisi sithen ja sitoutuisi uuteen organisaatioon
(Taskinen 2005, 77). Yhdistymisprosessin aikana on kyettiva luomaan yhteisesti hy-
vaksyttiva uusi toimintatapa ja toimintakulttuuri sekd uusi organisaatioidentiteetti.

Yhdistymisissd voidaan joskus havaita aiempien kulttuurien sailyvin pitkdinkin
uudessa organisaatiossa. Tutkijat ovat todenneet, ettd samankin toimialan organisaa-
tioiden kulttuurien yhdistiminen oli vaikeata (Taskinen 2005, 73, Buono & Bowditch
& Lewis 1985, 492 — 498, my6s Heikkild 1998). Osapuolet saattavat pitdd toisiaan
jopa vihollisena. Yhdistymisessd my0s organisaatioidentiteetti saattaa kadota (L.oh-
rum 1996, Clark & Giola & Kitchen & Thomas 2010, organisaatioidentiteetin ja in-
tegraation merkitystd yhdistymisessa tutkineet my6s Clark Shawn et al. 2010, 419,
432, De Bernardis et al. 2015, 333 - 355, Bansal 2015, 929 - 947). Tirkeiti on luoda
uusi uuteen organisaatioon sitouttava identiteetti (Clark et al. 2010, De Bernardis &
Giustiniano 2015, Bansal 2017).

Vakiinnuttamisen merkitys kulttuurin luomisena niyttiisi helposti unohtuvan.
Tuntuu, kuin vedettiisiin syvdian henked hieman liian aikaisin. ”Muutos ei vield ole
ohi”, kuten joku haastateltavista totesi. Usein alku- ja toteutusvaiheeseen on jadnyt
litan vdhin aikaa, ja muutoksen suunnitelmallinen vakiinnuttaminen edellyttdd vield

jopa pitkdikin aikaa. Térkeintd ndyttiisi olevan se, ettd organisaatio jatkaa toiminto-
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jensa arviointia ja kehittimistd, keskustelee niistd ja luo niitd tukevan keskustelukult-
tuurin ja sitd tukevan ilmapiirin, eikd uppoa piivittdiseen tyOrutiiniin ainakaan litan
aikaisin. Jatkuvan kehittimisasenteen aikaansaaminen olisi yleisesti toivottavaa kai-
kissa organisaatioissa. Johtamisella on keskeinen rooli vakiinnuttamisen yllapitami-
sessd ja toimintojen tason seurannassa. Johdon vastuu yhdistymisen tuloksista ulot-
tuu aina siithen saakka, ettd kansalaiset saavat ainakin aiemman tason tai sitd parem-
man palvelun uudesta kirijioikeudesta.

Olennaista on, ettd vakiintumisen eteen tehdddn tietoista ty6td vield voimaantu-
loajankohdan jilkeen. Kohteena ovat edelleen yhteiset toimintatavat, mutta my0s
uusien tyoyhteisojen kiinteytymiseen on kiinnitettivd huomiota. Téll6in on kyse joh-
tamis- ja keskustelukulttuurin kehittdmisestd, palaverikdytinnoistd ja yhteisten tilai-

suuksien jarjestimisestd jne. Kulttuurien kehittymiseen liittyvid jannitteitd voi koota

seuraavasti.

JAnnitteiden kohteita Jannitteiden mahdollisia syitd /
Kulttuuriin sopeutuminen

Vanha organisaatio Tuttu, turvallinen, kaipuu entiseen

Henkil6sto Tunteet, kaipuu, ty6toverit, tutustumi-
nen, ilmapiiri

Identiteetti Sitoutuminen, toiminnan perusta, luot-
tamus, arvot, yhteiset tavoitteet ja peri-
aatteet

Uusi organisaatio Koko, ominaisuudet, kiytinnét, uuden
omaksuminen, sitoutuminen, perehdy-
tys ym.

Kiytinnot Hyviksynti, omaksuminen, oppiminen,
hallinta, valta, sitoutuminen

Toimintatavat Vallan kiyttd, hyviksynti, oppiminen
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Yhteisollisyys Me- henki, ilmapiiri, toisten auttami-
nen, yhteisty6

Ilmapiiri Toisia el tunneta, ei hyviksyt, ei auteta,
jannittyneisyys, kyriily, klikit

Arvot Palautuvat toimintatapaan, johtami-

seen, hyviksyntian

Taulukko 14. Kulttuurien yhdistymisen jannitteita ja syita.

6.8 Ymparistosuhteet ja kokonaisohjaus

Tuomioistuinjirjestelmin rakennemuutoksissa tapahtuvat tuomioistuinten yhdista-
miset liittyvit koko oikeushallinnon toiminnan kehittimiseen ja sen sopeuttamiseen
toimintaympiriston muutoksiin. Koko oikeushallinnon puitteissa kyse on siis strate-
gisesta muutoksesta. Kirijiaoikeudet toimivat oikeusjirjestelmin osana ja ovat yhdis-
timisten kohteena.

Jarjestelmiteoreettisesti ajatellen tuomioistuimet ovat avoimia ymparistonsi
kanssa vuorovaikutuksessa olevia organisaatioita. Niiden yhdistymiselld on vaikutuk-
sia ymparistoonsi ja ympariston toiminnalliset vaatimukset on otettava huomioon
yhdistymisessa.

Aineistosta el nouse monia suoranaisesti ympiristosuhteisiin liittyvid teemoja.
Tami voi johtua osittain siitd, ettd niitd ei sellaisenaan suoraan kysytty (vaikka kysyt-
tiin esim. laamannien tyon sisdlléstd muutoksessa). Yhdistymisilldi on kuitenkin vai-
kutusta kirdjioikeuden tuomiopiiriin kuuluvien oikeushallinnon viranomaisiin ja
kansalaisiin. Kirdjaoikeuden vuorovaikutus toimintaympiristoonsi yhdistymisissa
liittyy ldhinna syyttdjiviraston toimintaan, suhteeseen hovioikeuteen sekd ministeri-
66n. Yhdistyminen vaikuttaa luonnollisesti my6s kiréjaoikeuden asiakkaisiin, asian-
ajotoimintaan seka erilaisia oikeuspalveluja tuottaviin organisaatioihin. Yhdistyminen
kiinnostaa my0s lehdist6d ja muuta julkista sanaa, joille tulisi my0s aktiivisesti tiedot-
taa asian kulusta ja lopputuloksesta.

Karijiaoikeuden tyoprosessit ulottuvat eri tavoin kirdjaoikeuksien ulkopuolelle
prosessilajista riippuen. Esimerkiksi rikosprosessi ulottuu syyttdjin, asianajajiin, pro-
sessin asianosaisiin ja todistajiin, poliisiin, rikosseuraamusalaan ja esim. rikosuhri-

péivystykseen. Muutostilanteessa toimintoja uudelleen organisoitaessa tapahtuu
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my0s sisiisid uudelleen organisointeja. Haastatellut kertoivat mm. syyttdjien vaihtu-
misen vaikutuksista tyon sisdiseen organisointiin. Eri virastojen toimintaa ja kaytin-
t6jd tdytyy sovittaa yhteen.

Oikeusministeriélli on koko yhdistymishankkeen hallinnollinen ohjausvastuu.
Ministerié madrid kokonaisuudistusten toimeenpanosta ja tukee niitd kdynnistdimil-
lddn hankkeilla. Tuomioistuinten yhdistiminen tapahtuu yhteistyossd ministerion ja
tuomioistuinten valilld. Ministeri6lld on roolia tilojen ja rakennusten valmistumisessa,
vuokrasopimuksissa ja paallikkonimityksissa sekd koulutuksessa. Tarkeddn rooliin
muutoshankkeiden toteuttamisessa saattoivat nousta tilakysymykset, rakennushank-
keiden viivdstymiset ja muutto- ym. sijoituskysymykset. Ministeri6lld oli my6s tuki-
projekti, jonka kautta hankkeita ohjattiin. Téhin liittyi osana edelld kuvattu muutos-
johtamiskoulutus.

Haastatteluissa tuli esille tarve tiedottaa yhdistymisestd sidosryhmille, kunnille,
paikallislehdille ja kansalaisille. Uuden karijioikeuden laamannilta vaadittiin neuvot-
telutaitoa ymparistosuhteiden hoitamisessa. Esiintyminen ja edustaminen korostuvat
johdon roolissa muutoksen eri vaiheissa (Ropo 1989, 15, Baliga & Hunt 1988, 130,
representational leadership). Erityisesti oikea-aikaisessa tiedottamisessa nayttdd ole-
van opittavaa. Ymparistosuhteita voi suunnitella rationaalisesti, mutta nithin nayttaa
olevan mahdollista sisdltyd my0Os rationaalisuuden jannitteitd ymparistoon vaikutta-
misen epavarmuuden johdosta. Laamannit totesivat joutuvansa tekemain monenlai-
sia, jopa uusia pditoksid aiemmista linjoista olosuhteiden muuttuessa. Niihin tai nii-
den tekemiitti jattimiseen voi puolestaan liittyd rationaalisuuden jannitteitd joko vii-

vistysten tai thmisten hyviksynnin muodossa.
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7 TUTKIMUKSEN TULOKSET: YHTEENVETO
RATIONAALISUUDEN JANNITTEISTA
MUUTOSPROSESSIN ERI VAIHEISSA

7.1 Jannitteiden tulkinnan lahtokohdat

Muutosprosessin on katsottu olevan rationaalinen, kun prosessi perustuu rationaali-
seen ajatteluun, mikd ilmenee aiemmin kuvatulla tavalla: prosessi on suunniteltavissa
oleva / suunniteltu, tavoitteellinen, siind on erilliset vaiheet, sitd tulkitaan johdonmu-
kaisesti, lineaarisesti, vaiheittaisesti etukiteen tehdyn suunnitelman pohjalta etene-
viksi. Muutosprosessin oletetaan olevan johdettavissa oleva, johtokeskeinen, ylhdalta
alas suuntautuva, mekaanista ajattelua edustava (konemalli, Morgan 2008). Prosessi
el ota huomioon muutoksen monimutkaisuutta eikd siind ilmenevid irrationaalisia
piirteitd Ndmi ovat niitd rationaalisen muutosprosessin ominaisuuksia, joita vasten
todellisen muutosprosessin sisaltod tarkastellaan. Kun nadma piirteet ajautuvat risti-
riitaan muutoshankkeen todellisuuden kanssa, syntyy muutosprosessiin rationaali-
suuden jannite.

Rationaaliset, lineaariset mallit ovat yleensd suunnitellun muutoksen malleja.
Alemman teoriatarkastelun mukaan lineaarisia malleja on luotu sekd suunniteltuun
muutokseen (Burnes 2014, 347, Lewin, OD -tutkijat, Bulloc & Batten 1985, Lippit
et al. 1958, Cummings & Huse 1989), etti jatkuvaan emergenttiin muutokseen liit-
tyen (esim. Kanter et al. 1992, Kotter 1996). Naissd malleissa on yleensi 3 - 10 vai-
hetta, joiden on oletettu toteutuvan lineaarisesti toisiaan seuraten. Mallien kuvaus ja
arviointi sekd lineaarisuuteen ja rationaalisuuteen liittyvi kritiikki on esitetty edelld.

Kun tutkimusaineiston tuloksia konstruoidaan vaihemallien muotoon, aineiston
pohjalta voidaan erottaa selkedsti muutoshankkeen kdynnistyminen suunnitteluna,
muutosorganisaation rakentamisena seki ensimmidisind valmistelutoimenpiteini. Ne
kidynnistdvit organisaatioiden muutosperustan ja muutosvalmiuden rakentamiseen ja
muutokseen suhtautumiseen liittyvat sulattamistoimenpiteet (Lewinin termein). Ra-

tionaalisen suunnittelun ja organisoinnin ja muutoksen yllityksellisyyden ja irratio-
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naalisuuden erottamiseksi muutoksen alkuvaiheita on seuraavassa kutsuttu suunnit-
telu ja muutosperustavaiheiksi seka sulattamis- ja muutosvalmiusvaiheiksi. Naitd seu-
raavat muutoksen toteutus ja vakiinnuttamisvaiheet.

Kun tutkimuksen tavoitteena on sijoittaa muutosprosessista 10ytyvit jannitteet
muutosprosessin vaiheisiin, timén tutkimusaineiston perusteella rakentuva malli
prosessuaaliseksi analyysiperustaksi muodostuu niin jaottelusta muutosprosessin ja-
kamisesta neljddn osaan, suunnitteluun (+muutosperusta), sulattamiseen (+muutos-
valmius), toteutusvaiheeseen ja muutoksen vakiinnuttamisvaiheeseen. Tami jaottelu
todentaa lihinni teoreettisessa tarkastelussa esitettyd Salmisen muutosprojektien
elinkaarimallien yhteenvedon mukaista jaottelua (Salminen 2000, 92).

Olen katsonut tille pohjalle rakentuvan mallin voivan antaa parhaan pohjan ti-
min tutkimuksen ongelman asettelun mukaiselle prosessianalyysille, jossa etsitdin
rationaalisen, lineaarisen prosessin vaiheisiin liittyvid rationaalisuuden jannitteita®>.

Alineistosta nouseva muutosprosessi on nain nelivaiheinen ja sen vaiheet ovat seu-

raavat:
1. Suunnittelu ja muutosperusta
2. Sulattaminen ja muutosvalmius
3. Toteutus
4. Vakiinnuttaminen ja kulttuurien yhteensovittaminen
Kun aiemman analyysinkohteena on ollut koko kirijdoikeus sosioteknisend organi-

saationa, prosessin eri vaiheisiin sijoitettua uuden analyysin asetelmaa voidaan kuvata

seuraavasti:

25) Olen hylinnyt tihdn arviointiin liittyen monimutkaisemmat ja monivaiheisemmat vaihemallit siksi,
ettd muutosilmién sijoittaminen niihin olisi tullut sirpaleiseksi ja liittynyt liiaksi johonkin yksittiiseen
malliin (esim Kanter et al. 1992, Kotter 1996, 2002).
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Prosessi ja rationaalisuus

Muutosperusta ja
suunnittelu

_ Toteutusvaihe Vakiinnuttaminen
Muutosvalmius ja
sulattaminen

Yy @y @y

Kuvio 6. Rationaalisuuden jannitteiden analyysi prosessuaalisessa tarkastelussa

7.2 Suunnittelu- ja sulattamisvaihe ja rationaalisuuden jannitteet

7.2.1  Suunnitteluvaihe ja muutosperusta

Muutosperusta on ajanjakso (vaihe), joka kdynnistyy, kun tieto yhdistymisestd saa-
vuttaa yhdistyvit organisaatiot jatkuen aina sithen saakka, kunnes organisaatiot ovat
saaneet valmiiksi suunnitelman yhdistymisen toteuttamiseksi ja ovat kdynnistimassi
sithen liittyvin valmistelun ja organisoinnin.

Tutkimusaineiston mukaan yhdistyminen kiynnistyy kirdjdoikeustasolla johdon
laatimalla suunnitelmalla ja erilaisilla yhteyksilli oikeusministerio6n. Ministerié on
jarjestinyt yhdistymisen johdosta yhteistoimintalain edellyttimat neuvottelut, joissa
henkil6st6 on tullut tietoiseksi yhdistymisen ajankohdasta ja toteuttamisesta. Yhdis-
tyvien kirijioikeuksien paillikiden laatiman suunnitelman jilkeen kdynnistyvit ki-
rijaoikeuksissa muutosorganisaation rakentuminen ja yhdistymisen ensimmaiset val-
mistelutoimenpiteet. Kokonaisuutena titd suunnitteluvaihetta voidaan kutsua muu-
tosperustan rakentamiseksi. Vaihe on johdon nikokulmasta selkedn rationaalinen.
Henkil6ston nakékulmasta sithen sisiltyy paljon odotuksia tulevasta ja heidin ase-

mastaan2o,

26) Jaljempdni esitettdvissi taulukossa vaiheistuksen kaksi ensimmadistd osaa suunnittelu- ja sulatta-
misvaihe on tissi esitetty saman otsikon alla. Tekstissd vaiheet esitetddn kuitenkin erillisind tarkemman
erittelyn aikaansaamiseksi.
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Muutosperustan luominen on téssi siis tulkittu johdon tekemiksi suunnitteluksi ja
toimenpiteiksi, joilla luodaan lihtokohtia yhdistymisen lipiviennille. Tamad suunnit-
telu on rationaalislihtéistd muutoksen kaynnistdmista.

Kiridjdoikeuksien yhdistyminen on suunniteltu muutos, jonka suunnittelu perus-
tuu ministerion padtoksiin ja lainsdddinto6n. Johdon tehtiviksi tulee kidynnistid uu-
distuksen suunnittelu, koota vetoryhmad ja pitdd huolta henkildston tietoisuudesta tie-
dottamalla ja olemalla ldsnd keskustelua varten. Johto toimii tdssd vaiheessa rationaa-
lisen ajattelumallin mukaisesti pyrkien selkeddn ja hallittavaan suunnitelmaan yhdis-
tymismuutoksen toteuttamisesta. Muutosperustan luomiseen liittyy my6s valmiste-
luryhmien perustaminen ja tyGyhteis6ihin liittyva tutustuttaminen. Muutosperustasta
tiedottaminen luo organisaatioon muutosvalmiutta.

Yhdistymismuutoksen suunnitelmassa aikataulutetaan muutoksen eri vaiheet voi-
maantulopiiviin saakka. Tamad edustaa edelleen puhtaasti muutoksen rationaalista
vaihetta. Aineistosta kdy selkedsti ilmi, ettd pelkka aikataulutettu vaihesuunnitelma ei
riitd. Sithen tulisi liittd4 asteittain tarkentuva tiedotussuunnitelma (strategia), ympi-
ristotilanteen hallintasuunnitelma, henkiléstésuunnitelma ja johdon huomiot yhdis-
tymisprosessin kriittisistd pisteistd, joissa rationaalinen eteenpidin vievid hallinta voi
kriisiytya esiin tulevien jannitteiden johdosta. Tama mahdollistaisi huomion kiinnit-
timistd ndihin seikkoihin jo etukiteisesti ja mahdollisia jinnitteitd ennakoiden.

Aineiston mukaan suunnittelu- ja muutosperustavaiheessa jinnitteitd saattaa
muodostua liian johtokeskeisestd suunnittelusta, vetoryhmin valinnasta ja hidaste-
lusta henkildstolle tiedottamisessa sekd valmisteluryhmien nimedmisessa. Jannitteitd
hillitsee thmisten tietoisuus muutoksesta ja sen organisoinnista, muutoksen hyvik-
synta sekd henkiloston halukkuus osallistua. Niin rationaalisuus ja thmislahtoisyys
kulkevat tdssikin vaiheessa paillekkiisind, kuten muutoksen muissakin vaiheissa.

Timin tutkimuksen mukaan muutossuunnittelun ongelmaksi muotoutuu henki-
l6stosuunnittelu ja ihmisten johtamiseen liittyvien tekijoiden, tavoitteiden ja vision
sekd viestinndn liittiminen suunnitteluun. Nayttdd siltd, ettd samanaikaisesti kun
suunnitellaan muutoksen sisdlt6a ja aikataulutusta, samalla tulisi suunnitella yhdisty-
misen prosessia henkil6ston nikékulmasta. Olisi tietoisesti suunniteltava niitd tapoja
ja foorumeita, joissa ithmisid tavataan ja miten heitd kohdellaan, tehddin tietoisiksi
tilanteesta ja sitoutetaan muutokseen. Aineisto puoltaa sitd, ettd taté tulisi viestid hen-
kilostolle heti alussa henkildston sitouttamiseksi. Pelkka rationaalinen suunnittelu ei
riitd. Sellaisenaan se aiheuttaa lukuisia rationaalisen toteutusmallin jannitteitd, kun

thmiset eldvit muutoksessa epitietoisuuden ja pelkojen ympiréimana.
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Yhdistymisen kokonaissuunnitelman ja yhdistymisen tavoitteiden mairittimiseen ja
viestimiseen olisi kiinnitettivd enemmin huomiota. Uuden kirdjioikeuden toimin-
nallisten tavoitteiden ja tulevaisuuden vision mairittiminen jai muutoskirjallisuuden
esittimadin tarpeeseen verraten vahiiseksi timin tutkimuksen aineistossa. Syyna ta-
hin saattoi olla se, ettd kun yhdistymissd on kaksi (tai kolme) saman toimialan sa-
mankaltaista tyotd tekevidd virastoa, toiminnan sisiltdon liittyvien tavoitteiden aset-
taminen saattaa tuntua johdon mielestd turhalta tai jopa unohtua. Tavoitteen asettelu
saattaa tuolloin jaddd koskemaan pelkkdi yhdistymisprosessin lipivientid. Henkil6s-
tolle viestityn kokonaissuunnitelman tarve tuli kuitenkin selkedsti esiin aineistosta.
Tavoitteisiin ja erityisesti innostavaan visioon tulisi muutostilanteessa kiinnittad tassa
ilmennytti enemman huomiota. Tavoitteet voisivat toimia ainakin koko organisaa-
tiolle avoimen laatukriteereina ja tiekarttana henkilostélle (Virtanen & Stenvall 2014,
193). Voisi uskoa, ettd esim. oikeudenkiyntiprosesseille, henkil6ston osaamisille sekd
organisaation ilmapiirille voisi asettaa niiden toimivuutta tavoittelevia tavoitteita.
Nima tulisi sijoittaa yhdistymissuunnitelmaan ja viestid kaikille valmistelutyéryhmien
toimeksiannossa. Avoin ja mahdollisimman yhteinen suunnittelu luo muutosperus-
taa yhdistyviin organisaatioithin ja niiden henkiléstolle. Suunnitteluvaihe yhdistyy
suoraan muutoksen sulattamisvaiheeseen (ne ovat itse asiassa paallekkaisid). Sulatta-
misvaiheessa organisaation muutosvalmiuden tulisi vahvistua. Ellei suunnitelmaa ja
tavoitteita saateta riittavalld tavalla henkil6ston tietoisuuteen, se aiheuttaa jalleen jan-
nitteitd ihmisten kokeman epavarmuuden ja suunnittelun perustana olevan oletetun
rationaalisen etenemisen vilille (Virtanen & Stenvall 2014, Kotter 1995, 2003, Kanter
et al. 1992, Holbeche 2006, Burke 2003 ym.). Tavoitteiden asettelussa tulisi nihda
kokonaisvaltainen kuva uuden kirijaoikeuden sijoittumisesta tuomiopiiriinsa. Tutki-
muksen perusteella ndyttii silté, ettd kirdjaoikeustasolla yhdistyvit organisaatiot ovat
ikddn kuin “kaintyneet sisaanpiin”, sisdisten ongelmien hallintaan ja ratkaisujen te-
kemiseen. Esimerkiksi asiakaspalveluun ja sidosryhmiin liittyvit yhteydet tuntuvat
jaavin taka-alalle suunnittelussa ja organisoinnissa.

Kirjallisuudessa suunnitteluvaihe kisittelee muutosta yleensi johdon nikokul-
masta kuvaten, miten johto suunnittelee muutoksen etenevin ja miten sen eri osa-
alueita ja thmisid kisitellddn (esim. Ansoff 1984, 286 — 297, 1990, 274 — 282). On
huomattava, ettdi Ansoffin nikemys on karjistetyn johtokeskeinen, ylhailtd alas oh-
jautuvan muutosprosessin ajatteluun perustuva lihestymistapa. Juuti ja Virtanen to-
teavat Ansoffin ajattelun olevan suunnitelmallisuuden huipentuma strategisessa joh-
tamisessa (Juuti & Virtanen 2009, 35). Sokeasti suunnitelmaan uskova johto voi har-

hautua rationaalisen ajattelun harhaan johtaville poluille ja aiheuttaa jannitteitd muu-

206



tosprosessin etenemisessid. Moni tutkija painottaakin avoimen ja joustavan suunni-
telman aikaansaamista (Holbeche 20006, 133, Juuti & Virtanen 2009, 30, 36, Stenvall
& Virtanen 2007, 45 — 40).

Suunnitteluvaiheesta voisi todeta, ettd muutoksissa ei voi ”lihted soitellen so-
taan”, vaan harkiten, kokonaisvaltaisesti ja rationaalisen etenemisen jannitteitd arvi-
oiden. Jannitteiden arviointia voisi verrata myGOs joissakin kirjoissa ja oppaissa esiin-
tyvain riskien arviointiin. Olen tietoisesti tahtonut valttdd titd ilmausta, koska se mie-
lestini sotii sitd sanomaa vastaan, jota yhdistymismuutoksen toteuttaminen yhteiselld
ymmirrykselld tarkoittaa. Kyse on ymmarryksestd ihmisten tunteiden, odotusten ja

kayttaytymisen liittimisestd muutossuunnitelmaan ja muutoksen toteuttamiseen.

7.2.2 Sulattaminen ja muutosvalmius

Sulattamisvaiheessa tapahtuvien ihmisten tunnekokemusten ja niithin perustuvan
kuohunnan ymmairtimiseen ja toisaalta johtamistehtiviin liittyvadan ihmisten muu-
tosvalmiuden (mm. motivaatio, sitoutuminen) luomiseen. Kysymyksessa on siis hen-
kinen, inhimillinen prosessi. Kun ihmiset tulevat tietoisiksi yhdistymismuutoksesta,
sen vaikutukset alkavat nakya thmisten mielessd ja toiminnassa. IThmiset alkavat ko-
kea muutoksen sisdllddn ja ympdristossddn. Muutoksella on vaikutuksia ihmisten
psyykkiseen tilaan ja muutoksen herittimiin tuntemuksiin. Kuten yleistd on, timikin
muutos nosti esiin tunteita ja vastarintaa. Thmisissd heridsi erilaisia pelkoja omasta
tulevaisuudestaan, entisten tyotovereiden menettimisestd ja muutoksen vaikutuk-
sista.

Muutosvalmiutta luodessaan johto rakensi muutosorganisaation ja kaynnisti eri-
laisia sulattamistoimenpiteitd ja tySprosessien analyysin. Johtamisessa painotettiin
tiedottamista, sitouttamista ja muutosmotivaation luomista. Johto my6s kdynnisti ih-
misiin tutustumisen. Henkilost6 odotti tutustuttamista heti alusta ldhtien. Tiedotuk-
sessa ilmeni lisitarvetta. Thmiset tOrmiasivit muutosodotuksiinsa (muutosarvot).
Emotalo-ongelma alkoi nostaa paitiin. Ty6yhteisollisesti organisaatiossa vallitsi tis-
tiriitainen tilanne. Vanhat tyOyhteis6t ovat katoamassa ja nithin syntyi kaipuu. Uusia
tyoyhteis6ja pelittiin niihin liittyvin arvaamattomuuden (johto, tyGtoverit, tyGtavat)
johdosta. Niihin ilmi6ihin liittyvit rationaalisuuden jinnitteet syntyvit tdssi vai-
heessa lahinnd sulattamistoimintojen epdonnistumisena tai vaarina toimintatapana
thmisten kohtaamisessa. Juuri tissi tilanteessa thmiset kaipaavat tukea ja mahdolli-
suutta vaikuttaa omaan sijoittumiseensa ja asemaansa. Téssd on jilleen kysymys ih-
misten johtamisen merkityksesta.
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Sulattamisvaiheen sisdllon analyysi vahvistaa muutosten psykologisen tutkimuksen
tuloksia siitd, ettd muutoksen alkuvaihe on asioiden ja tunteiden myllerryksen aikaa.
Tietoisuus muutoksen tulosta kdynnistdd paitsi ihmisten mielissd tapahtuvan sopeu-
tumis- / vastustamisprosessin, etti my6s muutoksen johdolta edellytettdvit manage-
riaaliset, sekd ihmisid tukevat johtamistoimenpiteet (Ylikoski 2009, 51, Vakkala 2012,
92, Juuti & Virtanen 2009, 119, Kotter 1996, ym.).

Jo Lewin osoitti, ettdi muutoksella on paljon sosiaalisia vaikutuksia. Sen kohteiksi
joutuneet henkil6t tuntevat ahdistusta, erilaisia pelkoja ym. tunteita muutosprosessin
aikana. Muutokseen liittyy aina my6s jonkinlaista muutosvastarintaa ja muutoksen
onnistuminen on kiinni timin vastarinnan kisittelysta ja thmisten asenteista muu-
tosta kohtaan (Lewin 1947, Burnes 2014, 338 - 339). Muutoksen aikaansaamisessa
on Lewinin mukaan vaikutettava seka toivottuun suuntaan vaikuttavia voimia lisaa-
visti ettd vastustavia voimia vihentden. Suurempi voima johti tasapainoon (Lewin
1951, Burnes 2014, 339). Pysyvien muutosten aikaansaamisessa on otettava huomi-
oon muutoksen kohteena olevien organisaation yksityisten jasenten persoonallisuus,
ryhmin rakenne, ideologia, kulttuuriarvot ja taloudelliset tekijat (Huuhtanen 1985,
138).

Mielestini Lewinin (1947) sulattamiskasitteen kautta paastain hyvin kiinni tdhin
prosessin vaiheeseen, missd on pitkalti kyse leadership -taitojen hallinnasta ja henki-
16ston tukemisesta tulevaa muutosta kohtaan. Schein puolestaan maaritteli sulatta-
misvaihetta toteamalla sen olevan ihmisille painetta aiheuttava, epakunnioittava, dy-
naaminen, psykologinen poisoppimista koskeva prosessi, missi ei saisi tapahtua itse-
tunnon menetysti ja jossa oppimisen kautta muodostuvat uudelleen yksilon ajatuk-
set, havainnot, tunteet ja asenteet (Schein 1996, 28, Burnes 2014, 343). Schein ko-
rostaa, ettd ihmisten tiytyy voida tuntea olevansa turvassa menetyksiltd ja néyryytyk-
seltd, ennen kuin he ovat valmiita ottamaan vastaan uutta informaatiota ja kotjaa-
maan vanhaa kiytostddn (Schein 1996, 30, Burnes 2014, 343, Ylikoski 2009 23, 111).
Tama korostaa muutosarvojen noudattamisen tarkeytta sulattamisvaiheessa ja my0s
muutoksen jatkuessa. Aineisto nosti esiin edelld kuvatusti pelkoja ja epavarmuutta
omasta tulevasta tilanteesta. TAmid kuvaa muutostilanteeseen liittyvdd turvatto-
muutta. Tdssd on esilld jo luonnostaan jinnitteinen tilanne, jossa aineiston mukaan
thmisten kohtelu ja heille annetun tiedon seka osallistamisen maara maarittaa kain-
teisesti rationaaliseen hallintaan liittyvin jannitteisyyden mairin. Alkuvaiheessa ta-
pahtuva tunteiden myllerrys edellyttdd huomiota ihmisten johtamiseen ja kohtaami-

seen. Se on avain alkuvaiheen tunneilmaston jannitteiden purkamiseen.
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Sulattamisvaiheeseen liittyy my6s kaipuu aiempaan organisaatioon. Tdama merkitsee
siirtyvalle henkilostolle vanhasta luopumiseen ja uuteen tottumiseen liittyvin psyko-
logisen prosessin lipikdymistd ja psykologisen sopimuksen uusiutumista uuteen or-
ganisaatioon (Ylikoski 2009, 46 - 48, Heikkild 1998, Vakkala 2012). Tama korostaa
edelleen ithmisten johtamisen ja kohtaamisen, sekd muutoksen ettd johdon tekemien
padtosten perusteluiden tirkeyttd rationaalisuuden jdnnitteiden hallinnassa. Ratio-
naalisuuden jannitteiden tunnistamisen on oltava sisilld koko toimintamallissa koko
muutosprosessin ajan. Muutoksen alkuvaiheet ovat kuitenkin ihmisten kannalta kriit-
tisimpia. Tuolloin rakennetaan muutosperusta ja vahvistetaan muutosvalmiuksia (ky-
kya ottaa muutos vastaan, sitoutumista, motivaatiota).

Aineisto vahvistaa my6s kisitystd siitd, ettd alun “muutosmyrsky” koetaan yksi-
l6llisesti (vrt. Heikkild 1998, 4, 33 - 34, Juuti & Virtanen 2009, 58, 118). Yksilotasolla
muutoksen kokeminen timin aineiston kohdalla ndyttda riippuvan pitkalti siitd, mi-
ten thminen on sijoittunut omaan organisaatioonsa, millaisia taitoja ja osaamista ha-
nelld on, mihin henkiléstéryhmiin hin kuuluu, miten paljon hin on tottunut puhu-
maan asioistaan tai ottamaan kantaa organisaationsa asioihin. Samalla varmaan on
kyse my6s kunkin henkilén henkil6kohtaisista vahvuuksista ja psyykkisistd voimava-
roista (vrt. Heikkild 1998, 14, Ylikoski 2009, 56, Juuti & Virtanen 2009, 118). Muu-
tosten vaikutukset voivat vaihdella eri yksildiden kohdalla, mutta on muistettava, ettd
niilld on my6s yhteisollinen merkitys (Vakkala 2012, 94, Ylikoski 2009, 61 — 62). Al-
kuvaiheessa ihminen kohtaa my6s odotuksensa ja nithin liittyvit muutosarvonsa uu-
teen organisaatioon siirtymisestd. Ihmisten kohtelusta ja johdon kyvysta kohdata ih-
misia yksiloind syntyy yksiléiden elimid koskevan hallinnan jannite. Aineisto koros-
taa thmisten kuulemista ja osallistumisen mahdollistamista sekd tiedotuksen tar-
keyttd. Ndma asiat ovat myOs omiaan vihentimiin muutosvastarintaa (Holbeche
2006, 79, Vakkala 2012, 79).

Sulattamisvaiheessa rationaalisen hallinnan jannitteet saattavat siis nousta johdon
tavasta kohdata ihmisid, johtaa ihmisia, ihmisten odotusarvojen loukkaamisesta,
emo-organisaation liht6kohtaisesta suosimisesta, liian vihistd tai vadrin suunnatusta
tiedottamisesta, ihmisten tutustuttamisen ja sitouttamisen laiminlyonnistd ja vadran
roolin ottamisesta muutosjohtajana. Sulattamisvaiheessa on kyse koko muutoksen ja
erityisesti thmisten yhteisestd muutoksen haltuun ottamisesta tai sen laiminly6nnista.
Aineisto antaa olettaa, ettd ensi vaiheen kohtelu ratkaisee koko muutoksen edisty-
mistd ja onnistumista.

Muutoksen vaiheissa, erityisesti sen alkuvaiheissa rationaalisuus ja sen jannitteet

kulkevat kasi kiddessid. Monet toimenpiteet ovat rationaalisesti suunniteltavia, kuten
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esim. tyoprosessien yhteensovittaminen, mutta jos ne organisoidaan vidrin, jos ih-
misisd kohdellaan vastoin heidin itseisarvoaan, vasten tyohon liittyvid arvoja ja at-
vostuksia ja esim. valtaa vdarin kiyttimalld, tdstd aiheutuu jannitteitd. Kun johto vas-
taa rationaalisista toimenpiteistd, heiddn tulee ymmirtdd niiden rajoittuneisuutta ja
kyetd nikemddn kérdjdoikeuksien yhdistymisprosessi kokonaisvaltaisesti siten, ettd he
ymmirtavat tyoyhteisojen, tyopaikan ilmapiirin ja kulttuurien rakentumisen jo alusta
lihtien rationaalisten toimintojen rinnalla. TAmai tarkoittaa, ettd ihmisid on alusta al-
kaen johdonmukaisesti kohdeltava oikeudenmukaisesti, heidin keskensd on oltava
vuorovaikutusta ja mahdollisuutta rakentaa tasa-arvoisesti tyGyhteiséddn. Ei saa olla
niin, ettd johto ja henkil6st tulkitsevat oikeudenmukaista ja muutosarvojen mukaista

kohtelua eri tavoin tai eri mittakaavassa.

Muutosilmiot Johtamistoimet Jannitteen  ominai-
suus
Muutosperusta Suunnittelu Suunnitelma ja tavoit-
teet puutteelliset, sitd ei
Alkuvalmistelu ole kommunikoitu, se
rakentuu vain ylhaaltd
alas, se ei sitouta, osal-
listuminen
Hankeorganisaatio Ei hyviksyntad henki-
16stolta, liian suuri, ei
omaa delegoitua valtaa,
ei tiedotettu, huono oh-
jeistus, raportointi
puutteellinen
Muutosvalmius Organisaation henkisen | Johto ei nie tissd on-
tilan arviointi gelmia, ei huomioi ih-
misid alussa oikealla ta-
Tunneilmaston ymmar- | valla, ei ymmirrd moti-
rys vaation ja pelkojen ka-
sittelemisen tarvetta, ei
Ihmisten odotusten sitoutumista ei keskus-
kuuleminen, tiedotus telufoorumeita
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Muutosmyrsky

Tunteiden kasittely, pe-
lot

Thmisten kohtaaminen

Arvojen kunnioitus

Ei huomioitu, ei orga-
nisoitu

Vetiytyvi johto toimi-
nut vaaralli tavalla, ih-
misten tunteiden huo-
mioiminen jatetty,
muutosarvoja loukattu,
sitouttaminen jadnyt, ei
tutustuttamista, osallis-
tuminen ei riittavaa,
paatoksia el perusteltu,
suosintaa, emo-organi-
saation valta

Muutosodotukset

Arvot, ihmisten koh-
telu

Syntynyt epdoikeuden-
mukaisuuden ja arvos-

tuksen puutteen tunne

Sitoutuminen

Sitouttaminen

Muutosmotivaatio

Ei ymmarrysta eiki toi-
menpiteitd ithmisten
mukaan saamiseen ja

mukana oloon

Muutosvastarinta

Tiedostaminen, keskus-
telu, tiedotus

Ei kohdattu ja kisitelty

jos ilmenee

b

Tietoisuus muutoksen
kulusta

Tiedotus, palaverit,
osallistuminen

Epitietoisuus, ei riitta-

viaa oikeata tietoa.

Sijoittumisen valmistelu

Haastattelut, toiveet,

huomiointi

Naennaisvaikuttamisen

tunne, pakko

Muu valmistelu

Tyoryhmit

Henkil6valinnat, tulos-

ten informointi

211




Tyo6yhteis

Yhteisollistiminen, tu-

tustuttaminen,

osallistaminen

Puuttuu  tutustumista,
yhteensovittamista, pa-

lavereita

Emo-organisaatio

Vallitsevan aseman tie-

dostaminen

Jaa voitolle, sen omak-

suminen perustelema-

tonta, el jacttua ymmar-
rystd, ei perehdyttimistd

uuteen

Taulukko 15. Suunnittelu ja muutosperusta seka muutosvalmius ja sulattaminen: muutosvaiheiden
jannitteet yhdistymisen kaynnistyessa

Suunnittelu ja sulattaminen ovat yhdistymisen kdynnistysvaiheen kasitteitd ja toimin-
toja. Niihin on tdssi yhdistetty kisitteet muutosperusta, jota suunnittelu rakentaa, ja
muutosvalmius, joka viittaa organisaation ja henkil6ston valmiuteen lihted mukaan
muutokseen ja sitoutua sithen (Paronen 2015, 45 / Armeniakis et al. 2002, Han-
pachern 1998). Suunnitteluvaihe on johtokeskeinen, koska vain johto omaa tuossa
vaiheessa riittivisti tietoa yhdistymisen tilanteesta. Johdon tehtiviksi jaa kommuni-
koida suunnitelma ja suunnittelun lihtékohdat henkilostolle. Keskeiseksi jannittei-
den lidhteeksi jad juuri henkiloston tietoisuus muutoksen lihtotilanteesta. Tatd seu-
raaviin valmistelutoimenpiteisiin liittyy my6s ymmirrys henkiléston tarpeesta saada
nopeasti ajankohtaista tietoa yhdistymisesté ja voida vaikuttaa sithen. Sulattamisvai-
heen jinnitteet nousevat kaikki ihmisten kohtaamisen ja johtamisen ongelmista.
Niilld jannitteilld on hoitamattomina pitkikestoinen vaikutus yhdistymisen proses-
siin esim. tyOyhteison ja kulttuurin syntymisessa.

Sulattamisvaiheen psykologinen ja tunneilmastoon liittyva puoli on noussut kes-
keisesti esiin tutkimuksen tuloksissa. Tdmi tukee muutostutkimusten tuloksia ylei-
sesti. Ihmisten tunteisiin liittyvit asiat korostuvat sulattamisvaiheessa, jossa on haettu
muutoksen hyviksyttivyytti, sithen sitoutumista ja mukana olemisen motivaatiota.
Muutostilanteen epavarmuus ja tiedon puute vaikeuttavat sitoutumiseen liittyvin uu-
den sisdisen mallin muodostamista. Sulattamiseen liittyvit ihmisten johtamista kos-
kevat asiat jatkuvat sulattamisvaiheen korostetusta tilanteesta eteenpdin lipi koko

muutosprosessin.
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Tietoiseksi tulo yhdistymisestd ja uuteen organisaatioon siirtymisen vaihe ovat erityi-
sen jannitteisid tilanteita koko muutosprosessia koskien (esim. Virtanen & Stenvall
2010, 210). Niissd thmisten tunnekuohu on korkeimmillaan. Uuteen organisaatioon
siirtymiseen liittyy ihmisten irtautuminen alemmasta organisaatiostaan, siirtyminen
uuteen organisaatioon ja tySyhteisd6n ja mahdollisesti myds uuteen tehtivain. Vai-
keus irtautua menneestd, epavarmuus ja pelot nostavat muutosvastarintaa, ellei asi-
oita osata kisitelld ja ihmisid tukea siten, ettd heiddn varmuutensa uuden rakentumi-
sesta kasvaa. Pelkojen ja epdvarmuuden rinnalla ihmisilli on paljon odotuksia siit,
miten heitd tulisi kohdella tissi muutosvaiheessa. Kohteluodotukset liittyvit kohte-
lun oikeudenmukaisuuteen ja tasapuolisuuteen ja uuteen organisaatioon tulevien ih-
misten arvostamiseen. Olen kutsunut niitd muutosarvoiksi, joiden rikkominen jattdd
lihes pysyvin arven ihmisten mieliin. Tama puolestaan haittaa sitoutumista uuteen
organisaatioon. Jos ja kun jatkona on vaara ainakin melko yksipuolisesta isomman
organisaation, tdssid nimettyna emo-organisaation, kiytint6jen vallitsemisesta, tima
tunnetila vain pahenee. Emo-organisaatioksi nimitetty ydinorganisaatio nousee jo
luonteensa vuoksi kritiikin kohteeksi uusien, isompaan organisaatioon liittyvien toi-
minta- organisointi- ja hallintotapojen johdosta. Tdmad ja sithen liittyvit jannitteet ko-
rostuvat, jos emotaloon siirtyminen johtaa yksipuoliseen vallankaytt6on. Talli on
vaikutuksia muutokseen sitoutumiseen ja tulevien tyGyhteisdjen muotoutumiseen.
Tisséd korostuu arvolihtoisen johtamisen ja jilleen ihmisten johtamisen ja thmisteki-
jan jatkuvan huomioimisen tarve muutoksen kokonaisuudessa. Muutos ei etene pel-
kidn rationaalisen ajattelunmallin pohjalta ilman inhimillisen tekijain huomioimista.
Emotalo-ongelma tulisi osata vilttda tai ainakin sitd lieventid, jotta se ei jdisi vaivaa-
maan uutta henkil6stoa.

Siirtymiévaiheeseen liittyy myds uusiin ty6tovereihin ja tyGtapoihin liittyva tutus-
tuttamisen tarve. Tutustuttaminen on koettu tirkeiksi ja sitd on toivottu henkil6ston
taholta. Sitd on kisitteend kisitelty juuri lainkaan muutoskirjallisuudessa. Samoin se
asia, joka on jaanyt sivuun lihes kaikilta yhdistymisten tutkijoilta?’.

27) Holbeche (20006, 388) viittaa Bridgesiin (1991), joka on korostanut tutustuttamisen merkitysti.
My6s Burke 2008, 107 ja Vaara 1995. Muuten timi nikokulma on jddnyt vihille huomiolle.
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7.3 Toteutus ja rationaalisuuden jannitteet

Suunnittelu- ja sulattamisvaihe luovat organisaatioon muutosperustaa ja henkil6s-
to6n muutosvalmiutta. Sulattamisvaihe ndyttid olevan johtamisen ja koko yhdisty-
misen kannalta kriittinen vaihe, jolloin luodaan perusta yhdistymisprosessin sujuvalle
jatkolle. Tama siksi, ettd aineisto osoittaa, ettd muutoksen vaiheet toteutuvat osittain
/ kokonaan piillekkiisini (tistd myos esim. Burke 2003, 3, Nyholm 2008, 59, Bu-
hanist 2000). Sulattamisen ja toteutusvaiheen rajaa on yhdistymisen julkitulon ja sii-
hen liittyvin tunnekuohun jilkeen vaikea erottaa toisistaan.

Tunnekuohu on selked alkuvaiheeseen liittyva ilmio, mutta se voi jatkua jopa lapi
koko muutosprosessin, mikali sulattamisvaiheessa ei ole onnistuttu perustelemaan
muutosta eika sitouttamaan henkilost6d. My6s monet toimenpiteet ja muutosilmict
yhdistyvit alkuvaiheessa ja toteutusvaiheessa toisiinsa tai toimenpiteet jatkuvat alku-
vaiheesta toteutusvaiheeseen muuttaen sielld muotoaan. Tillaisia ovat esim. alkuvai-
heeseen liittyvin etukiteissuunnittelun jatkuminen toteutusvaiheessa osasto- ja yk-
sikk6kohtaisena toimintojen suunnitteluna samoin kuin sulattamisvaiheeseen liittyva
thmisten sitouttaminen, motivaation luominen ja osallistaminen. Sulattamisvaiheen
thmisten kohtaamis- ja johtamistoimenpiteet heijastuvat ja jatkuvat lipi toteutusvai-
heen, jotta organisaatiosta tulee uusi tyGyhteiso. Tunteet voivat kuohahdella tdssikin
vaiheessa aivan vastaavasti kuin sulattamisvaiheessa, varsinkin jos sulattamisvaihe on
hoidettu huonosti.

Ihmisten johtamisen tarve jatkuu ndin voimakkaana myos toteutusvaiheessa. Se
jatkuu ldpi koko muutosprosessin (ja on toki aina sisilli my6s normaalissa paivittais-
johtamisessakin). Aineisto on todentanut sen, ettdi muutoksen vaiheet eivit ole puh-
taan lineaarisia, vaan vaiheet “liukuvat” toisten paille ja eldvit samanaikaisesti pdil-
lekkiisind eri muutosvaiheissa.

Tissd tutkimuksessa alkuvaiheen ja toteutusvaiheen rajaa on vedetty siten, ettd
alkuvaiheen tunneilmaston sddtelytarpeen, ihmisten mukaan saamisen ja sitouttami-
sen, muutoshankkeen organisoinnin ja etukiteissuunnittelun jilkeen siirrytdin konk-
reettisempaan muutosprosessin lapivientiin, mikd muodostaa muutoksen toteutta-
misvaiheen omine toimenpiteineen. Tama on rationaalinen tapa hahmottaa proses-
sia, koska nimi toimenpiteet voivat olla ja useat ovat jatkoa jo sulattamisvaiheesta
lihtien. Siirtymad vaiheiden vililld voisi kuvata juuri siirtymédnd ihmispainotteisuu-
desta rationaalisempaan organisaatiota kokoavaan toimintamalliin alussa tehdyn
suunnitelman mukaisesti. On kuitenkin muistettava, ettd ihmisten johtamisen ja osal-
listamisen laiminly6nnisti siirtyy mahdollisesti rationaalisen toimintatavan sisélle aina

prosessin hallinnan mahdollisuuksia vihentivia rationaalisuuden jinnitteitd. Stenvall
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ja Virtanen ovat kuvanneet toteutusvaiheen sisilt6d muutoksen vaatimien toimenpi-
teiden tekemiseen, uusien rutiinien aikaansaamiseen, muutoksen jatkamiseen, arvi-
ointiin ja seurantaan (Stenvall & Virtanen 2007, 49).

Yhdistymisen toteutusvaiheessa johdon kidynnistimit valmisteluty6ryhmit jat-
koivat toimintaprosessien yhteensovittamista. Tyoryhmien oli tarkoitus raportoida
johdolle hankkeiden edistyessi (tima on muistettava toimeksiantovaiheessa). Johdon
rooliksi muodostui seuranta ja toimintaa tdsmentivi paitoksenteko. Tavoitteena oli
toimintaprosessien analyysin kautta maarittdd tyOyhteisojen koko, thmisten sijoittu-
minen ja uudet yhteiset tyétavat. Samalla tuloksista tulee tiedottaa tai jirjestdd kes-
kustelutilaisuuksia. Johdon tulee varmistaa riittdva jatkuva osallistuminen hankeen
edistimiseksi.

Tyo6prosessien mairittimisen rinnalla johto suunnitteli uutta organisaatiota, tiloja
ja henkiloston sijoittamista organisaatioon vetoryhmin keskusteluiden pohjalta.
Johto suunnitteli ja teki nimityksid niin etuajassa kuin mahdollista sekd suunnitteli
yksikéiden muuton ajankohtaa ja toteuttamista. Tarvittavaan rakentamiseen liittyvit
toimet olivat keskeisessd asemassa aikataulutuksessa. Naiden tehtivien kohdalla
johto joutui koko ajan pohtimaan tiedottamisen ja osallistumisen tarvetta ja toteut-
tamista. Vairid arvio tai toimenpidejarjestys saattoi aiheuttaa rationaalisuuden jannit-
teen suhteessa henkilston odotuksiin ja tiedon tarpeeseen. TAmi saattoi aiheuttaa
ongelmia muutoksen hallinnassa.

Samanaikaisesti kun johto suunnitteli tiloja ja uutta organisaatiota ja ithmisten si-
joittamista, suunniteltiin muuttoa. Muuton organisointi sai vahvaa kritiikkid sen ajoi-
tuksen, porrastamistarpeen ja sen aiheuttamien tydesteiden johdosta. YksikkGjen
muutto haittasi paivittdistd toimintaa. Sithen liittyen esitettiin paljon rauhoittamistoi-
veita. My6s yhdistymisen ajankohta kevailld sai kritiikkia.

Muuton suunnittelu ja organisointi ovat rationaalisesti suunniteltavia asioita,
mutta samalla nithinkin voisi varmaan 16ytdd joustavampia tapoja toimia. Muuton
ajoittaminen on esim. riippuvaista rakennusten valmistumisesta, joten rationaalisuu-
den jannitteet ulottuvat tapauksittain johdon toimien ulkopuolelle. Ihmisten sijoittu-
essa uusiin tilothin muuton keskelld yhteis6 on hetkellisesti lamaantunut. TyGpaineen
keskittyminen saattaa nostaa esiin muutoksen hallinnan jinnitteitd henkiloston jak-
samisen seki ehtimisen seké kaiken valmiiksi saamisen suhteen. Toiminnot voi suun-
nitella, mutta niiden etenemisen vauhtia on vaikeampi mairittdd tarkoin. Tama tulee
osata ottaa huomioon ajoituksissa ja tiedotuksessa.

Kun johto sai nimitettyd henkilostén ja ldhiesimiehet virkoihinsa, ldhiesimiehet

alkoivat viimeistelld yksikoidensd ty6tapoja ja menetelmid. Yhteensovittaminen jat-
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kui. Ison organisaation olemus ja toimintaperiaatteet herittivit vastustusta. Pienem-
min organisaation edustajat kokivat jddneensd tappiolle uusien toimintatapojen
omaksumisessa. Emo-organisaation vallankéytt6 heritti ndrdd ja heikensi yhteishen-
gen syntyd. Jos henkil6sté nousee vaikka osittain vastarintaan, syntyy jannite ratio-
naalisesti suunnitellun etenemisen kohdalle. Silli on vaikutuksia tulevaan tySyhtei-
s60n. Johdon tehtdvini on kantaa huolta seki asioiden valmistelusta, ettd organisaa-
tion ilmapiiristd ja tyShyvinvoinnista. Thmiset korostivat vaikuttamisen tarvetta ja
mahdollisuutta. Tiedottamisen kritiikki jatkui.

Henkil6ston voi sanoa tekevin toteutusvaiheessa kahdenkertaista ty6ti. Samalla,
kun valmistellaan uutta organisaatiota ja sithen siirtymista fyysisine muuttoineen, on
hoidettava arkity6t. Samalla lisddntyvit paineet uuden tySyhteison rakentumiseen.
Tarvitaan tutustumista uusiin tyotovereihin. Emo-organisaation kaytintojen paille
kaatuminen vaivaa pienemmin yksikén ithmisid. Tdssd on keskeinen rationaalisuuden
jannite. Muutoksen hallinta ja toimivuus voivat hairiintya, mikali osa henkil6st6d ko-
kee arvostuksensa ja toimintatapojensa viaheksymistd. T4dtd auttaa vaan huolellinen
tasapuolinen yhteensovittaminen ja osallistava organisointi seki tehtyjen paatosten,
esim. emo-organisaation kiytintojen omaksumisen / voittamisen perustelu.

Nimitykset ja henkil6ston sijoittaminen ovat toinen mahdollinen jinnitteiden ai-
heuttaja. Tdhdn auttaa aineiston mukaan kuuleminen ja nimitysten perustelu. Sijoit-
tuminen uuteen tyohon ja uudet tyokaytinnot tuovat mukanaan uuden oppimista.
Toteutuksen edetessd organisaatio kuitenkin jasentyy kohti parempaa toimintakykyi-
Syytta.

Organisaation ja toimintakéytintGjen rakentumisen rinnalla rakentuu my6s uusi
tyoyhteiso ja uusi organisaatiokulttuuri. Tyoyhteiso vaatii kehittydkseen yhteisollisyy-
den rakentumista (Ylikoski 2009, 62). Tamai toteutuu yhteisten palavereiden ja tilai-
suuksien kautta (Vakkala 2012, 93). Ty6tovereihin tutustuminen ja keskustelut tyo-
kidytinnoistd ovat tirkeitd. TyOyhteisdjen syntyd nopeuttaa lihiesimiesten mahdolli-
simman aikainen nimittiminen (Nyholm 2008, Holbeche 20006). Tdma mahdollistaa
my0s tyokaytintéjen hienosdadon. Johtamisjirjestelmin tulee my6s alkaa toimia.

Toteutusvaiheeseen sisiltyy paljon rationaaliseen suunnitteluun perustuvia toi-
mintoja. Rationaalisuuden jidnnitteet ilmenevit tissd vaiheessa tehdyn toimintasuun-
nitelman ja muutosprosessin etenemisen sekd uusien toimintatapojen omaksumisen
ristiriitana. Thmisten johtamiseen ja sitouttamiseen liittyvit kysymykset pysyvit ajan-
kohtaisina lipi koko toteutusvaiheen. Johdon on omattava tilannetietoisuutta ja ky-
kyi johtamisen tyylivaihteluun sekd empatiaan. Henkil6ston aito osallistuminen, in-
nostus ja sitoutuminen ovat avaintekijéita uudistuksen etenemiselle ja tySyhteis6jen
kehittymiselle.
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Johdon on osattava varautua tismennyssuunnitteluun ja asioita tismentdviin paa-
toksentekoon. Suunnittelurationaalisuus on siis rajoitettua, koska muutos eldd ajassa.
Henkil6st6johtamisen osalta voisi kuitenkin kayttda termié laajennettu rationaalisuus,
jossa rationaaliseen tavoitteelliseen toimintaan on liitettdva tunneherkkyytté ja jous-
tavuutta, jotta henkil6sté kykenee hoitamaan muutosty6t terveyttidn ja toimintaky-
kyddn menettimatti. Niden asioiden oikea-aikainen ennakointi ja huomiointi luovat

oman jinnitteensi toteutustoimenpiteisiin ja niiden ajoittamiseen.

Toteutusvaiheen jannitteitd voi koota seuraavasti:

Toteutusvaiheen Johtamistoiminnot Jannitteet
toiminnot
Yhteensovittaminen | Tyoryhmit, seuranta Kokoonpano, tiedon jakami-
nen ja palaute, emo-organi-
Valmistelun ohjaus saation valta
Johtamisorganisaatio Tasapuolisuus, emotalo, ty6-

ryhmien palautteen hyviksi-
kaytto ja jakaminen eteen-
pdin

Esimiesosaaminen, vallan

jako
Organisaatio Suunnittelu, uusi rakenne, | Valmistuminen, tiedotus,
organisointi tekninen valmius, osallistu-
minen suunnitteluun
Johtamisorganisaatio
Rakentaminen, ajoitus, nimi-
tykset
Sijoittaminen Henkil6stosuunnittelu, Kuulemisen puute, niennais-
osallistaminen kuuleminen, tuen puute
Nimitykset Avoimuus, perustelut, petty-

mysten hoito
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Uudet tilat

Rakentamisen ohjaus,

Aikataulut, ominaisuudet,

Tutustuminen, yhteisty6

Palaverit, tilaisuudet

Valmistuminen tyytyviisyys
Muutto Suunnittelu, toteutus Ajoitus, porrastus, tyGpaine
Tyoyhteiso Yhteisollistiminen Emo-organisaation valta,
Tutustuttaminen osallistuminen, arvojen
Palaverit kunnioitus

Organisoinnin ja keskustelun
puute, emo-organisaatio

Ajan kaytto, vastuut, puute

Kulttuurin luominen

Yhteisollisyys

Keskustelut

Ei ymmarrysti tarpeesta
tdssd vaiheessa
Johtamistoimet puuttuvat,

sisalto, ajan kaytto

Taulukko 16. Toteutusvaiheen p&étoiminnot ja rationaalisen hallinnan jannitteet

Toteutusvaiheen jinnitteiden lihteend ovat toisaalta organisointiin liittyvit virhear-

viot ja ajoitusongelmat seki edelleen ihmisten johtamisen epaonnistumiset (thmisten

huomioiminen) sekd johdon vajaa ymmarrys muutostilanteiden johtamisen tarpeista.

Toteutusvaihe siséltda rationaalisia toimintoja yhdistymisen etenemiseksi. Niiden

sisdlld painottuivat nimitysten ja muuton seki rakennusten valmistumiseen liittyvien

padtosten etupainotteisuuden ja oikean ajoittamisen vaatimukset. Niihin padtoksiin
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liittyvit muutto, ihmisten sijoittuminen uusiin tiloihin, typrosessien viimeistely, uu-
sien tyOyhteiséjen muodostuminen ja organisaatiokulttuurin liikkeelleliht6. Ratio-
naalisuuden jannitteet liittyvit toteutusvaiheessa suunnittelun yllityksellisyyteen,
ajoitusten ongelmiin ja ihmisten tunteiden hallintaan nimityksissd, muutoissa ja
muissa siirtymévaiheen toiminnoissa. Avoimuus, nimitysten ajoitus ja perustelemi-
nen ovat kriittisid paitsi uudistuksen etenemisen, my6s organisaation tunneilmaston
kannalta.

Toteutukseen liittyvi organisaatioiden toiminnan ja rakenteiden yhteensovittami-
nen muodostui lihes koko yhdistymisen paikasitteeksi. Yhteensovittaminen on toi-
minto, jota tarvitaan niin tyoprosessien, tehtivien, toimintatapojen, uuden organisaa-
tion, ty6yhteison ja organisaatiokulttuurien yhdistimisessi. Yhteensovittamisen taito
edellyttad tyoskentelyd ihmisten kanssa ja kykyé heididn hyviksyntinsi ja luottamuk-
sensa hankkimiseen. Toisaalta se edellyttid johdonmukaista ja taitavaa toiminnan oh-
jausta. Yhteensovittamisen sisélle nousseet jannitteet olivat paitsi toiminnan organi-
soinnin tapaan, erityisesti ihmisten mukaan saamisen / ottamisen ongelmista nouse-
via. Ihmisten tarve osallistua ja vaikuttaa oman asemansa muotoutumiseen on kes-
keinen tarve muutostilanteen hoitamisessa.

Yhteensovittaminen tuo eteen rakenteellisen ja toiminnallisen emotalo-ongelman
varsinkin, jos yhdistymisen valmistelu on tehty muutosarvoja loukaten. Muuten emo-
talo on luonnollinen seuraus organisaation koon kasvusta. Organisaatiota rakennet-
taessa ja toimintoja yhteensovitettaessa olisi jirjestettdva kuulemisia ja tiedotusta sekd
perehdyttimistd. Emotalo-ongelmalta voi vilttyéd, jos sithen kiinnitetadn riittdvaa
huomiota valmistelutilanteessa ja kunnioitetaan esitettyjd muutosarvoja. Eri osapuol-
ten nikemysten huomioiminen ja arvostaminen nousevat tirkeiksi elementeiksi kai-
kessa yhteensovittamisessa. Yhteensovittaminen ei ole vain toimintojen yhteensovit-
tamista, vaan samalla se on tyoyhteis6jen ja organisaatiokulttuurin rakentamista.
Niille on luotu liht6kohdat jo sulattamisvaiheessa. Arvojen ja ihmisten johtamisen
tarve kulkee lipi koko muutosprosessin. Weick ja Quinn (1999) korostavat koko or-
ganisaation toimintaa koskevan informaation tirkeyttd emotalo-ongelman kohdalla.
Samalla on muistettava kulttuurisen tiedostamisen merkitys. Yhdistyvit organisaatiot
tulevat yhdistymiseen oman identiteettinsd ja kulttuurinsa kautta. Tami edellyttda
molempia osapuolia kunnioittavaa yhteensovittamista (Weick & Quinn 1999, 374,
my6s Bansal 2015, De Bernardis & Giustitiano 2015).

Toteutusvaiheessa korostuvat johtamisen asiapuolen tehtivit. Johtamisen kan-
nalta muutoksen etenemisen seuranta nousee keskeiseen asemaan. Muuten johdolta
edellytetddn mukana oloa, jatkuvaa paatoksentekoa, ihmisten kannustamista, tilanne-
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tietoisuutta, johdon ja henkil6ston eri nikemysten sovittelua ja jopa erilaisten pikku-
asioiden sietdmistd ja jirjestelyd. Johdon tulee tiedottaa kaikista vaiheista ja tapahtu-
mista. Yhdistymisessd syntynyt uusi johtamisjirjestelma on saatava toimivaksi. Esi-
miesten viliset suhteet ja toimivalta on mairiteltdvi ja saatava kaikkien tietoisuuteen.
Erityisesti ldhiesimiesten asema ja heiddn tukemisensa on tirkedtd. Lihiesimiehilld
on keskeinen rooli toimintokohtaisten tyoprosessien tismentimisessa ja uusien tyo-
yhteiséjen synnyttimisessd. Ihmisten johtamisen laiminlyéminen aiheuttaa jannit-
teitd.

Toteutusvaihe sisiltid edelleen merkittivdd ihmisten johtamista. Toteutusvai-
heessa on tirkedtd tiedostaa sulattamisvaiheessa kdynnistyneiden toimintojen jatku-
vuus. TyOyhteis6jen ja organisaatiokulttuurin muotoutuminen on alkanut jo sulatta-
misvaiheessa. Sielld on tehty joko hyvi tai huono perusta nididen muodostumiselle.
Niiden muodostuminen edellyttii edelleen ihmisid huomioivaa johtamista. Jos sulat-
tamista tarkastellaan vain alkuvaiheen ihmisten kohtaamiseen liittyvana toimintona,
ollaan viirissd. Yhdistymisen jatkuessa toteutus- ja my0s jopa vakiinnuttamisvai-
heessa tulee esiin vastaavanlaisia thmisten tunteisiin ja asemaan ym. liittyvid asioita.
Nima liittyvit vaikuttamiseen, sijoittumiseen, sopeutumiseen jne. Ne edellyttivit tai-
tavaa ithmisten johtamista. Niiden huono hoitaminen vaikuttaa ithmisten sitoutumi-
seen.

On tietysti huomattava, ettd kaikki jannitteet eivit ole saman painoisia. Voidaan
hyvin kysyi, tuleeko johdon ”’pysihtya” jokaisen esiin tulevan jannitteen kohdalla.
Olivatpa ne pienia tai isompia, nayttad kuitenkin siltd, ettd ne on kasiteltdva, etta asi-
oista ei nouse suurempia jannitteitd. Esimerkiksi muutto on asia, minka voisi olettaa
olevan helposti suunniteltava ja toteutettava. Niin ei kuitenkaan niyta olleen. Muu-
ton suunnitteluun vaikuttaa tilojen valmistuminen ja valmistelun mahdollinen my6-
histyminen. Samalla on my6s huomioitava muuttoon liittyva tyopaine seki sithen
liittyva inhimillinen eron tunne aiemmasta ja sopeutuminen uuteen. Muuttoon voi
liittya seké vakavia, ettd vihemmain vakavia muutosreaktioita. Muuton organisointi
on hyvi esimerkki siitd, miten rationaalisuuden jannitteitd syntyy prosessin kuluessa.
Johdon kannalta on olennaista, miten johto osaa erottaa ja perustella seki tiedottaa
vihemmin tirkedtkin asiat siten, ettd ne eivit nouse hetkellisesti yhdistymisen vaka-
vaksi esteeksi. Jos johto pitaytyy vaan rationaaliseen muutoksen organisointiin, saa-
daan aikaan jinnite, mikd ilmenee ilmapiirin heikkenemiseni ja ihmisten tuskaisuu-
den lisddantymisend. Asioiden huono hoitaminen kulkee mukana thmisten mielissd
pitkddn muutoksen kuluessa. Se voi jaddd uuden organisaation toimivuutta haittaa-
vaksi tekijaksi.
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Toteutusvaiheen jinnitteiden syiksi voidaan nostaa ihmisten tasapuolisen kohtelun
ongelmat, ihmisten ohittaminen pddtoksid tehtiessd, huono tiedotus ja osallistami-
nen seki ajoitusongelmat. Keskeistd on ymmirtia, ettd tissikddn vaiheessa ei voi
jaddd pelkkdin tehtdvikeskeiseen toiminnan ohjaamiseen. Thmisten johtamisen ja
johdon ldsniolon tarve korostuu edelleen. Johdon on elettivd muutosta lipi henki-
16st6n kanssa. Muutoksen toteutus on yhdessd kulkemista, yhdessd kokemista ja ela-
misti, vaikka johto ja henkilost6 pysyvitkin omissa rooleissaan. Johdolta muutoksen
toteuttaminen edellyttdd monien muiden kompetenssien ohella tilanneherkkyytti ja
kykyi aistia henkil6ston henked ja muutoksen ilmapiirid. Vain ottamalla ndimd huo-

mioon voi syntyi oikeata yhteisollisyyttd, mikd vie muutosta eteenpdin.

7.4 Uuden organisaation, toimintatavan ja kulttuurin
vakiinnuttaminen ja rationaalisuuden jannitteet

Muutosmalleissa paddytiin yleisesti sithen, ettd alkuvaiheita ja toteutusvaihetta seu-
raa muutoksen / yhdistymisen vakiinnuttamisvaihe. Tami keskittyy monissa ratio-
naalis - lineaarisissa malleissa organisaation kulttuurin yhtendistimiseen (esim Kotter
1996: ”Anchor changes in the corporate culture, Kotterin askel 8, 23, Kanter et al.
1992: ”Institutionalise change”, askel 12, 392, Burnes 2014, 386 - 387).
Kairajioikeuksien yhdistymisen toteutus on suunniteltu ajatuksella, ettd uusi tuo-
mioistuin on toimintavalmis sen lainsddadannolld médrittynd voimaantulopiivini.
Tamai on hankkeen toiminnallinen vaatimus. Oli mielenkiintoista nihda, ettd moni
laamanneista katsoi, ettd uusi organisaatio oli jo valmis voimaantulopdivina?s. Ai-
neistosta kuitenkin nikee, ettd sekd henkil6sto ettd my6s johto olivat kuitenkin ym-
mirtineet, ettd muutos ei ollut vield vakiintunut voimaantulopiivini. Yleinen kasitys
oli, ettd muutos ei ole vield valmis, vaan seki, organisaatio, toiminnot ja kulttuuri

edellyttivit vakiinnuttamista.

28) Dawson tosin jakaa laamannien kisityksen toteamalla, ettd vaikka muutos itsessddn jatkuukin, voi-
daan jokin sen vaihe ajatella pddttynecksi siten, ettd muutoksen tuomat tyskentelytavat ovat tulleet
osaksi paivittdistd arkirutiinia (1994, 40, 2003, 14). Itse nden, ettd toimintojen ja kulttuurin vakiinnut-
tamisen tulee jatkua vaikkakin sitten liittyneend normaaliin johtamistoimintaan.
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Vuoden tai kahden vuoden aikaa pidettiin riittdivind vakiintumisen aikana voimaan-
tulon jalkeen. Organisaatiomuutoksen kannalta tirkedtd kuitenkin oli, ettd vakiinnut-
tamisen tarve oli tiedostettu. Tutkimuksissa tdtd vaihetta katsotaan yleisesti organi-
saation kulttuurien ja toimintatapojen yhteniistimiseksi ja kehittimiseksi.

Uuden kiridjdoikeuden toimintojen ja olemuksen vakiinnuttamiseen liittyy kuiten-
kin koko aiempi muutoksen kaari. Ihmisten on hallittava tyonsa, tyOtyytyvaisyyttd on
oltava, tydprosessien toimivuus ja yhtendisyys on varmistettava, johtamistapa on saa-
tettava kaikkien tietoon ja hyviksytyksi, johtamisjarjestelma on saatava toimimaan,
organisaatioon on luotava sujuva kokous- ja keskustelukulttuuri. Ty6yhteis6jen ja
yhteniisen organisaatio- ja johtamiskulttuurin luominen jatkuu. Vakiinnuttaminen
edellyttda edelleen aktiivista johtamista. Uuden isomman organisaation toimintata-
pojen omaksumista ja tukemista tulee jatkaa. Muutosaika on asteittain siirrettava ar-
kityon tavalle.

Johto on voimaantulopiivin jilkeen jilleen kaksijakoisessa tilanteessa. Toisaalta
johdolla voi olla mieltymys jittid raskas yhdistymismuutos sinilliin taakseen ja siir-
tyd normaaliin arkirutiiniin ja paivittiisjohtamiseen. Toisaalta vakiinnuttamisen joh-
dosta on seurattava toiminnan sujuvuutta ja toimivuutta. T4ma asenne on vietdva
koko johtamisjirjestelmadin, jonka tdytyy osata arvioida organisaation tilaa. Yhdisty-
misen jilkeen on edelleen siilytettivd kehittimisasenne ja sellainen ilmapiiri, jolla
viedddn toiminnot toimiviksi ja tyOyhteisot tyytyviisiksi. TAdméin asenteen luominen
ja yllipito raskaan yhdistymisurakan jilkeen muodostaa jinnitteen, mitd on osattava
tietoisesti hoitaa.

Johdon on muistettava, etti myos johtamiskulttuuri tulee vakiinnuttaa. Johdon
on kyettivd johtamaan myos itseddn ja pidettivd muutosjohtamisen kompetenssit
edelleen mielessddn. Rationaalisuuden jinnitteet nousevat tdssd lihinnd, jos vakiin-
nuttamista laiminly6déin jattimalld johtamisessa huomioimatta organisaation seka
henkil6ston tarpeet seki ihmisten ja toiminnan mahdollisten ongelmien aliarvioimi-
sena ja pelkkdna “aika hoitaa” toimintatapana.

Johdon tavoitteeksi jad vakiinnuttaa yhteniiset toimintatavat ja pelisidnnét uu-
delle organisaatiolle. Kumpikin niista sisaltid jannitteen siitd, miten nimé saadaan
luoduksi ja hyviksytyksi. Tiedotus ja yhteinen valmistelu ja keskustelut ovat avaimia
jannitteiden purkamiseen. Uusiin kiytintoihin perehtyminen ja niiden omaksuminen
edellyttivit uuden oppimista. Samoin koko organisaation on opittava (Argyris 2004,
2005, Senge 1990, Stenvall & Virtanen 2007, 40 - 41). Tama edellyttda suunnitelmal-
lista toimintaa oppimisen edistimiseksi. Pelkki arkityossd oppiminen ei riitd, vaan

johdon tulee jirjestid kiytintojen kehittimiseen ja omaksumiseen liittyvid palavereita
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ja koulutustilaisuuksia. Henkil6stén ajankdytto ja motivaatio on turvattava jannittei-
sen tilanteen vilttimiseksi. Koulutusta ja yhteisid tilaisuuksia tulee jirjestaa tyGyhtei-
s6jen kehittymiseksi edelleen yhteisollisemmiksi. Organisaatiolle on luotava yhteisid
tavoitteita ja arvoja, mitkd ohjaavat ja titvistavit uutta organisaatiota ja tyOyhteisoja.
Ihmisten itsetuntoa ja ammattiylpeyttd on tuettava.

Henkil6std korosti voimakkaasti yhtendisen kulttuurin atkaansaamisen tirkeytta.
Tidhan ndyttivit olevan keskeisend syyni aiemmat kokemukset vanhojen kulttuurien
sitkeydestd (1993 vuoden uudistus) ja tdssd nyt tapahtunut siirtyminen isompaan or-
ganisaatioon ja isomman organisaation kiytintdjen voittaminen, emo-organisaation
valta-asema. Edelld on viitattu emo-organisaation vaikutusvallan ilmapiiria ja yhtei-
sollisyyttd huonontaviin vaikutuksiin. Tdmé on jatkuva jdnnite, jota tulee hoitaa si-
touttamalla koko henkiléstod uuteen kulttuuriin. Mikili muutosmatkalla on tapahtu-
nut arvojen loukkaamista ja epaoikeudenmukaiseksi koettua kohtelua, siti on yritet-
tivd korjata viimeistaan tissd vaiheessa. Vilineind tihan ovat keskustelut, palaveri-
kiytanto, tiedotus ja muut henkil6stéd kokoavat ja yhteistd tietoisuutta kehittavit
keinot, yhteisty6 virallisesti ja epavirallisesti (Vakkala 2012, 93). Me-hengen kehitta-
minen on yksi keskeinen vakiinnuttamisen keino. Henkil6ston nikokulmasta sopeu-
tumista edellyttid uuden oppiminen, tyon ja organisaatiokdytintdjen hallittavuus
sekd henkil6ston hyvinvoinnin ja viihtyvyyden varmistaminen. IThmisten pitid my6s
osata oppia pois vanhasta (Schein 1996, 28 — 30, Ylikoski 2009). Uuden organisaation
on oltava koko henkil6ston organisaatio, missa kaikki viihtyvit ja tekevit mielellddn

tyoti. Johdolla on tdssi jatkuva jannite olemassa.

Vakiinnuttamisvaiheen jannitteitd voi koota seuraavasti.

Muutosilmi6 Johtamistoimenpide Jannite
Vakiinnuttamistarve Asian tirkeyden tiedosta- | Toiminta ei vakiinnu,
minen / sisdistiminen ty6yhteisossi ristitiitoja,
(johto), seuranta ilmapiiri huono, kaytin-
not takkuavat
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Toiminnan yhtendistimi-
nen

Tyoryhmit, keskustelut,

koulutus

Motivaatio, jaksaminen,
tyon hallinta, kehittimis-
asenne, me —henki, uu-
den oppiminen

Pelisiinnot, arvot

Kaikki eivdt mukana,

emo-organisaation toi-
mintatapojen kasittelyn
ja legitimitoinnin puute

Tyoyhteisojen kehittdmi-
nen

Keskustelut, tutustumi-

nen, yhteisty6 ja -henki

Emo-organisaatio, yh-
teistoiminnan heikkous,
me — hengen puute

Arvot, pelisidinnot

Episopu, kyriily, klikit,
tyytymattomyys

Organisaatiokulttuuri,

Luominen, kehittiminen,
keskustelut, arvoperustan

luominen

Emo-organisaation valta-
asema, sitoutuminen, hy-
viksynti, yhteisollisyy-

den puute

Johtamiskulttuuri

Uuden vahvistaminen,
toimivuuskeskustelut, ke-
hityskeskustelut

Toimintatavan hyvak-
synta, johtamistapa, pala-

verit

Ajan kulun ymmirtimi-

nen

Jatkuva kehittiminen,
seuranta, tiedotus, pala-

verit

Epikohtien kartoitus ja
korjaus, inkrementaali-
suus, kehittimisasenne

Taulukko 17. Vakiinnuttamisvaiheen jannitteita
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Vakiinnuttamisvaiheessa rationaalisuuden jannitteet nousevat aktiivisten johtamis-
toimien puutteesta ja organisaation toiminnan hiiriéistd. Johdon vastuulla on 16ytid
keinoja ja aikaa toimintatapojen ja kdytint6jen kehittdmiseksi ja niissa tarvittavan yh-
teisSllisyyden ja kulttuurien yhtendistdmiseksi. Henkiloston on edelleen sitouduttava
organisaation kehittimiseen. Kaikkien hyviksyttivissd olevat arvot ja pelisidnnot
auttavat tdssd. Vaikka virallinen padttymispdivd (voimaantulopiivd) méardtiankin
ndissd yhdistymisissd etukiteen, organisaation toimintoja, toimintatapoja, kayttayty-
missaintoja, tyoyhteisojen kehittymista ja kulttuuria tulee vakiinnuttaa, kunnes muu-
toksen vaikutukset on yhteisesti omaksuttu uudeksi toimintavaksi ja kulttuuriksi. On
huomattava, ettd myos suunniteltu muutos on siten jatkuva, etti sille on vaikea maa-
rittdd todellista padttymispaivaa muutoksen vakiintumisen osalta. Suunniteltu muu-
tos jatkuu voimaantulopiivan jilkeen vakiinnuttamisena ja emergentin muutoksen
kaltaisena jatkuvana kehittimisend.

Vakiinnuttaminen edellyttdd, etti johto ymmirtid muutoksen monimutkaisen
luonteen ja mahdollisten jinnitteiden esiin tulon ja osaa varautua niihin jo etukiteis-
suunnittelussa tai ainakin jannitteisissa tilanteissa. Tama edellyttdd jatkuvaa aktiivi-
suutta uudistamisessa. Organisaation ilmapiiri ja me-henki kehittyvit hitaasti, varsin-
kin, jos yhdistymisessi ei ole alusta alkaen huomioitu ihmisten yhteisollistimisen tar-
vetta. Jos niiden syntyminen jdd vain tyon ohessa omalla painollaan kehittyviksi, or-
ganisaatio voi toimia vajaatehoisesti ja sielld vallitsee kyrailya ja ristiriitoja. Uudessa
organisaatiossa on aina uuden oppimista tyon hallinnassa ja ihmissuhteissa sekd uu-
teen johtamiskaytintoon tottumisessa. Uuden isomman (emo-) organisaation toi-
mintakdytintGjen omaksuminen ja niiden seuranta ja toimivuus on koko organisaa-
tion yhteinen, erityisesti tietysti johdon, tehtiva. Organisaatiokulttuurin kehittyminen
kestdd vield muita asioita pidempédn sen syvillisyyden johdosta. Jannitteitd syntyy,
jos niitd asioita ei vakiintumisvaiheessa endi jakseta tai huomata hoitaa. Samalla kun
toimintaa vakiinnutetaan, organisaatioon olisi luotava jatkuvan kehittimisen henki ja

ajattelutapa.

7.5 Karajaoikeuksien yhdistymisen muutosprosessin kuvaus

Kun timin tutkimuksen kohteena on ollut kirijioikeuksien yhdistymisen muodos-
tama muutosprosessi, on vield tarkoituksenmukaista koota edelld olevan muutospro-
sessin vaiheittaisen tarkastelun pohjalta kirdjaoikeuksien yhdistymiseen liittyvin vai-

heittaisen muutosprosessin kuvaus. Kuvaus on rationaalis- lineaarinen edelld omak-
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sutun vatheistuksen mukaisesti. Mikili tahdotaan noudattaa timin tutkimuksen op-
peja, titd yhdistymisen muutosprosessia on luettava pitden mielessd edelld esitetty
jannitteiden esittely. T4llaisenaan muutosprosessi on tulkittava rationaaliseksi, johon
jannitteet asettuvat vaihe vaiheelta tai koko prosessiin liittyen kunkin yhdistymisen
analyysin perusteella.

Kirdjidoikeus 1 — Kérijioikeus 2 Yhdistymisen rationaalinen prosessi

Muutoksen vaiheet Yksityiskohtainen kuvaus

Muutosperusta, suunnittelu Vireilletulo, tietoisuus yhdistymisesta
Suunnittelu
Muutosorganisaatio

Tyoryhmit

Sulattaminen Tiedotus, tavoitteet
Haastattelut
Tutustumiset
Tyoryhmit

Sitouttaminen
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Toteutus Yhteensovittaminen, tyéryhmit
Valmistelu

Organisointi

Uusi rakenne

Tyoprosessit
Tehtivimuutokset

Nimitykset

Tilat

Sijoittaminen

Muutto

Tyoyhteisot

Vakiinnuttaminen Toimintojen yhteensovittaminen
Toimintatapojen yhteensovittaminen
Tyoyhteisojen jatkokehittiminen

Organisaatio- ja johtamis- ja toiminta-
kulttuuri, organisaatiokayttiytyminen,

arvot, pelisiannot

Taulukko 18. Kéréjaoikeuksien yhdistymisen rationaalinen prosessi
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Seuraavassa yhteenvedossa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia kokonaisuutena ja teh-
dain johtopaitoksia niin vaiheittaisten kuin koko yhdistymisprosessia koskevista ra-

tionaalisuuden jannitteistd suhteessa tutkimusongelmiin.
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8 TUTKIMUKSEN TULOSTEN PERUSTEELLA
TEHTAVIA JOHTOPAATOKSIA

Tdman tutkimuksen ongelmaksi mairitettiin kysymys, miten rationaalis- lineaariseen
ajatteluun perustuva muutosprosessi ja kaytinnossa tapahtuva muutosprosessi vas-
taavat toisiaan ja millaisia jannitteitd rationaaliseen ajatteluun perustuva muutoksen
toteutus kohtaa kiytinnon todellisuudessa tapahtuvassa muutostilanteessa. Tutki-
muksen tavoitteena oli paikallistaa rationaaliseen ajattelumalliin perustuvan muutos-
prosessin ja todellisen muutosprosessin jannitteet ja liittdd ne muutosprosessin eri
vaiheisiin. Niin tutkimus pyrki ymmirtiméin paremmin todellisen muutoksen (tissa
yhdistymisen) sisdlt6d. Samalla voitiin ymmdrtdd esiin tulevien jannitteiden kautta
sitd, miten ja missa muodossa vallitseva rationaalis- lineaarinen muutosajattelu ja sen
mukaisiin malleihin liittyvd muutosten toteuttamistapa tormaa jannitteisesti todelli-
sen muutoksen sisdlté6n ja kulkuun.

Muutosongelman taustana oli tutkimuskirjallisuudessa viime vuosina rationaalis-
lineaariseen muutosajatteluun kohdistunut kritiikki. Kritiikin kohteena oli niiden
mallien viitetty kyvyttomyys ymmairtai todellisen muutoksen sisiltéa muutosten to-
teuttamisessa. Tutkimuksen tausta-ajatuksena oli, ettd pelkki rationaalinen, lineaari-
nen, eri vaiheisiin perustuva muutosajattelu ei toimi sellaisenaan edes suunnitellussa
muutoksessa, ellei prosessin toteuttaja kykene huomioimaan rationaalisen ajattelun
ja muutoksen sisdisen todellisuuden vilisid jannitteitd ja tastd johtuvaa pelkin ratio-
naalisen ajattelun vajavaisuutta.

Tutkimus osoittaa, ettd rationaalis- lineaariseen muutosajatteluun kohdistettu kri-
tiikki on osunut oikeaan. Rationaalis- lineaarinen muutosajattelu ja muutoksen todel-
lisuus tormaavit keskendin. Tutkimuksen tuloksena 16ytyi useita eri muutoksen vai-
heisiin ja koko muutosprosessiin liittyvid rationaalisuuden jinnitteitd. Jotkut jinnit-
teet sisdltyvit koko muutosprosessiin siten, ettd ne kaventavat sen puhtaan rationaa-
lista toteuttamismahdollisuutta. Jotkut jannitteet painottuvat puolestaan muutoksen
eri vaiheisiin vaatien toteuttajalta niiden huomioimista muutoksen onnistuneen ete-
nemisen ehtona. Ndmi jinnitteet on kuvattu ja analysoitu edellisessd luvussa.

Tutkimuksessa I0ytyneet rationaalisuuden jannitteet osoittavat tiydellisen suun-

nittelun mahdottomuuden, osoittavat ylhdilti johdetun muutoksen vaikutukset
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muutosvastarinnan syntymiseen ja ihmisten sitoutumiseen seka korostavat osallistu-
misen ja tiedottamisen / kommunikaation merkitystd onnistuneen muutoksen to-
teuttamisessa. Muutosprosessin hallintaan liittyy my6s muita ihmisten reaktioihin ja
sitoutumiseen liittyvid vaikutuksia ja jannitteitd. Tutkimuksen tulokset vahvistavat
samalla kritiikin muutosprosessin yllityksellisyydestd sekd muutostilanteiden moni-
mutkaisuudesta.

Tutkimus tuo my6s esiin muutoksen eri vaiheiden suunniteltuun kestoon ja to-
teuttamiseen liittyvat ongelmat ja jannitteet. Jannitteet on voitu sijoittaa muutospro-
sessin eri vaiheisiin tarkemmin ja avata sisallollisesti. Muutosprosessia voidaan nyt
ymmartdd alempaa paremmin ja syvéllisemmin. Jannitteet tismentivit alempaa ot-
sikkotasoista kritiikkid ja avaavat muutosprosessin todellista sisiltéd. Ne osoittavat
rationaalisten mallien rajoittuneisuuden todellisen muutoksen ymmirtimisessa. Tut-
kimuksen tulokset rakentavat yhteyttd kompleksisuusteorian esittdmiin pirullisiin on-
gelmiin (esim. Lindell 2017).

Yhdistymisen koko muutosprosessia ajatellen on huomattava johtamisen, erityi-
sesti thmisten johtamisen, ihmisten sitoutumisen, osallistumisen ja sen kautta thmis-
ten mukana olon merkitys ja vaikutukset muutoksen etenemiseen. Tdhin liittyen tut-
kimus osoittaa, ettd on ymmarrettdva thmisten yhdessd synnyttimien asioiden, kuten
ty6ilmapiirin, tyoyhteisdjen ja organisaatiokulttuurin kehittyminen jo yhdistymisen
lihtotilanteesta alkaen ja ndiden kokonaisuuksien jatkuminen aina muutoksen vakiin-
nuttamiseen ja siitikin eteenpiin. Johdon tulee ymmirtdd yhdistymistd niin, ettd
nimi kokonaisuudet kasvavat thmisten kohtelusta, vuorovaikutuksesta ja mahdolli-
suudesta rakentaa yhteisollisyyttd. Thmisid on johdettava ja kohdeltava mahdollisim-
man yksil6llisesti, oikeudenmukaisesti, arvostaen ja samalla yhteis6a rakentaen.

Ihmisnikokulman ohella toinen keskeinen lipi koko muutosprosessin kulkeva
padteema on organisaatioiden toimintojen yhteensovittaminen. Yhdistyminen voi-
daan tulkita kokonaisuudessaan eri toimijoiden ajatusten ja toimintojen sisiltéjen yh-
teensovittamiseksi. Organisaation toimintojen, ty6skentelytapojen ja kulttuurien on-
nistunut yhteensovittaminen edellytti sellaista prosessiymmirrystd, jossa muutok-
sen yllatyksellisyys ja yhteisollisyys ja ihmisten mukana olo on osattu ottaa huomioon
aina muutoksen alusta sen vakiintumiseen saakka. Yhteensovittaminen voidaan pe-
rustaa rationaaliseen suunnitteluun, mutta se edellyttid jatkuvaa kanssakaymistd, pa-
lavereita ja kommunikaatiota henkiloston kanssa koko muutosprosessin ajan. Kol-
mas keskeinen koko muutosprosessiin liittyvi jatkuva jannite on muutosjohtajan
roolin omaksuminen ja sen hallinta eri muutostilanteissa.

Johtamiseen liittyen timin tutkimuksen pohjalta voi suositella osallistavaa johta-
mistyylid muutosjohtamisen perustyyliksi. Tama tuli selkedsti esiin my6s johdon
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haastatteluissa. Samalla pelkistyi muutoskirjallisuudessa yleisesti esiintyva vaatimus
siitd, ettd muutosta on tirkeitd johtaa. Henkil6ston odotukset johtamistavasta olivat
yksiselitteisesti osallistavan johtamistavan mukaisia ja aktiivista johtamista vaativia.
Ihmisten johtamisen tarve painottui muutosjohtamisessa. Osallistava johtaminen
mahdollistaa ihmisten kohtaamisen, kuulemisen, vaikutusmahdollisuudet ja niiden
mukana tulevan sitoutumisen ja muutosmotivaation.

Osallistavan perustyylin tukityyleiksi voi suositella eri tilanteisiin soveltuvan tilan-
nejohtamisen ja tyylijouston kayttéd erilaisissa muutostilanteissa. Johdolla tulee olla
kokonaiskuva muutosprosessin edellyttimisti johtamisvaatimuksista samalla kun
johdolta odotetaan myos psykologisia valmiuksia ja tunneilyi johtamistoiminois-
saan. Koko prosessin ohjaamiseen liittynyt keskeinen vaatimus oli erityisen muutos-
johtamiseen liittyvin johdon roolin omaksuminen ja sen joustava ylldpitiminen.
Muutosjohtaminen edellyttid johdolta uusia kompetensseja. Huono johtaminen
niyttdisi olevan yksi keskeinen syy muutosprosessin jannitteiden syntyyn.

Muutosprosessi (yhdistyminen) on aina samalla my6s johtamisprosessi, olkoon
muutoksen lipiviejana sitten yksittdinen johtaja, johtoryhma tai muutosagentit. Lie-
nee selvii, ettd vastuu muutosprosessien toteutumisesta lankeaa muutoksen joh-
dolle. Vastuuta on muutoskirjallisuudessa osoitettu myos organisaatioiden koko hen-
kilostolle. Henkil6ston sitouttaminen muutoksiin on kuitenkin organisaation johdon
vastuulla. Muutosten johtamisessa johdolla tulee olla kokonaiskuva ja ymmirrys
muutosprosessin luonteesta ja jannitteistd. Esimerkiksi yhdistymisen muutosprosessi
ei ole vain rakenteita, tiloja ja sijoittumisia seki uusia tehtivia ja tyoprosesseja kos-
keva asia, vaan prosessin johtamisen tulee samalla johtaa uuden organisaation toi-
mintaa varmistaviin toimiviin tyéyhteisoihin ja yhtendiseen organisaatiokulttuuriin.
Yhdistyminen on inhimillinen prosessi, mika edellyttdd ihmisten huomioimista ja ar-
vostamista. Prosessi tiytyy viedd livitse thmisten yhteistyolld. Yhdistymisen prosessi
edellyttid aktiivista johtamista, thmisten osallistamista ja ldsniolevaa johtajaa, joka
elad muutoksen lipi yhdessi henkilostonsa kanssa.

Aineisto ei suoranaisesti puhu johdon itsensi johtamisesta, mutta se on olennai-
nen osa muutoksiin liittyvdd johtamista. Sen tarve tulee esiin muutoksen paineiden
hallinnasta, johdon roolin omaksumisesta sekd muutostilanteiden ja tunneilyn hal-
linnan tarpeesta. Johdon asemaan astuminen muutostilanteessa edellyttid herkkyytta
aistia muutoksen edellytykset ja kyvyn soveltaa oikeita tapoja kyseisessd muutoksessa.
Johdon roolin omaksuminen johtamisjirjestelman eri portailla edellyttda muutosti-
lanteen sisdllon ja kehityksen havainnointia ja oman johtamisen sopeuttamista sithen.
Johtaminen on koettava palvelutoimintana muutoksen tavoitteiden saavuttamiselle,
henkil6stélle ja palvelun saajille (palvelujohtamisesta esim. Dumas & Beinecke 2018,
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Andersen 2018). Tité voisi pitdd yhtenid lihtokohtana muutosjohtajan kompetens-
sien arvioinnille. Tutkimus antaa viitteen sithen, ettd johdon, kuten my6s koko orga-
nisaation, on kyettivd muutosaikaiseen ja sen jilkeiseen itsereflektioon, missi johto
aktiivisesti punnitsee johtamisensa sisiltod ja onnistumista. Muutostilanne edellyttda
thmiskeskeisyytti, tilannejohtamiskykyi ja kykyd emotionaaliseen johtamiseen. Muu-
tos edellyttdd ihmisten innostamista ja motivaation luomista muutoksen eteenpdin
viemiseen (vrt. transformationaalinen johtaminen, Burns 1978). Koko johtamisjar-
jestelmidn tulee toimia muutoksen edistimiseksi.

Muutosjohtajan roolin omaksuminen ja johtamiskulttuurin kehittiminen kulkevat
vastaavasti lipi koko muutosprosessin. Ainakin osalle henkilést6d tulee yhdistymi-
sessd uusi padllikkétuomari, kirdjaoikeuden uusi johtaja, joka tuo omaa johtamista-
paansa ja kulttuuriaan uuteen kirdjdoikeuteen. Uusi johtamiskulttuuri on koko muu-
tosprosessin ldvitse kulkeva jinnite. Sen hallinta voi perustua aktiiviseen johdon ar-
vojen ja kirdjdoikeuden tavoitteiden selvittimiseen, aktiiviseen tiedottamiseen ja vi-
littémidn ihmisten kohtaamiseen tyGyhteisGssi. Jos johto onnistuu legitimoimaan
asemansa ja roolinsa, johtamiskiytintoon totutaan ja se hyvaksytdin. Legitimointi
edellyttid johdolta uuteen organisaatioon soveltuvan johtamistavan omaksumista tai
hyviksyttaimistd. Samalla on luotava luottamus johdon ja henkil6ston vilille. On ym-
mirrettdvi, mitd uuteen organisaatioon sitoutuminen edellyttia.

Yhteensovittaminen on koko yhdistymisprosessin perustoiminto. Kun kaksi tai
useampia organisaatioita yhdistyy toisiinsa, syntyy yksi isompi organisaatio. Yhteen-
sovittaminen pitdd sisillidn useita johdon kdynnistimid toimintoja, joiden organi-
sointitapa ja niistd henkilostén kanssa kiytdva vuoropuhelu ovat jannitteiden kan-
nalta kriittisia tekijoitd. Yhteensovittamisessa on osattava ottaa huomioon ihmisten
odotukset, arvot ja tasapuolinen, oikeudenmukainen kohtelu. Samoin yhteensovitta-
misessa on osattava huomioida tutkimuksessa esiin tullut emo-organisaation toimin-
takdytdntoihin, valtaan ja kulttuuriin liittyva ylivoima. Yhteensovittamisessa ei ole ky-
symys vain organisaation ja tyoprosessien rakentamisesta, vaan samalla sen yhtey-
dessd muotoutuu samanaikaisesti uuden organisaation henkinen ilmapiiri, tyGyhtei-
sOt ja uusi organisaatiokulttuuri.

On merkittivdd huomata, etti monet jannitteet muodostavat toisiinsa vaikuttavan
ketjun. Monen jannitteen vaikutukset alkavat heti prosessin alusta jatkuen jopa muu-
tosprosessin loppuvaiheisiin saakka. Erityisesti muutosvalmiutta luovan sulattamis-
vaiheen jinnitteet vaikuttavat pitkille koko muutosprosessiin. Esimerkkind niistd
jannitteistd ovat esim. ihmisten epdonnistunut kohtaaminen, sithen liittyvid epdoikeu-
denmukaiseksi koettu kohtelu, heikko tutustuttaminen, muutosarvojen vastainen

kohtelu (tasa-arvoisuus), vaikuttamismahdollisuuksien ndenndisyys sekd monesti
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mainittu emotalo - ongelma. Nama kaikki tuovat esiin sellaisia toisiinsa liittyvid jan-
nitteitd, jotka vaikuttavat ithmisten sitoutumiseen, motivaatioon, vastarintaan, yh-
teensovittamistoimintoihin osallistumiseen, tyoyhteiséjen muodostumiseen ja kult-
tuurin kasvamiseen. Merkittiva tulos on, ettd jannitteistd kasvaa useihin tunnetiloihin
ja toimintoihin vaikuttava ketju.

Esim. ty6yhteison syntyminen kiaynnistyy jo ihmisten kohtaamisesta aivan alussa
siitd tavasta, jolla ihmisid otetaan vastaan uuteen organisaatioon. Tdhin liittyvit mah-
dolliset jannitteet voivat syntyd ihmisten kohtaamisen tavasta, heididn odotustensa ja
arvostustensa huomioimisesta, huonosta tutustuttamisesta ja riittimattomasti tiedot-
tamisesta ja osallistumisesta. Ihmiset tahtovat olla oman tulevaisuutensa subjekteja,
eivitkd vain muutoksen objekteja. Ratkaisevassa asemassa on thmisten johtaminen
kohti uutta tyoyhteisoa. Se edellyttdd koko muutosprosessin jinteen ymmartimista.

Yhteensovittaminen ulottuu my6s koko yhdistymisprosessin ajalle. Sen tarve ja
toiminnot alkavat jo ihmisten tutustuttamisesta, valmisteluty6éryhmien kiynnistami-
sestd ja ohjauksesta, niiden tulosten hy6dyntimisesti, toiminnon siirtymisesta la-
hiesimiesten vastuulle. Toimintojen ja toimintakulttuurien seka pelisiintojen yhteen-
sovittaminen jatkuu aina vakiinnuttamisvaiheeseen ja sen jilkeenkin. Yhteensovitta-
mista voidaan pitdd rationaalisesti suunniteltavana toimintana, jonka sislto tulee kui-
tenkin suunnitella koko muutosprosessin kestoa ja ihmisten osallistumista ja sitoutu-
mista ajatellen. Mahdollinen jannite voi syntya yhteensovittamiseen liittyvien ty6ryh-
mien organisoinnista, osallistamisen puutteesta, tydryhmien tyon julkistamisesta ja
hyédyntimisestd ja emo-organisaation kaytintojen liiallisesta perusteettomasta
omaksumisesta. Yhteensovittamisessa on koko prosessin ajan kunnioitettava muu-
tosarvoja.

Samoin my6s kulttuurien yhteensovittaminen alkaa sekin jo alkuvaiheessa ihmis-
ten kohtaamiseen liittyvien arvojen noudattamisesta ja tyOyhteis6jen yhteisollisyyden
kehittimisestd. Emo-organisaation ominaisuuksien ja kiytintdjen omaksumiseen
liittyvd oikeudenmukaisuuden vaatimus on keskeisessd asemassa sitoutumisen ja yh-
teisOllisyyden syntymisessi. Kulttuuri koskee syvia arvoja ja ajattelutapoja, joten sen
yhteniistiminen on pitkdjanteistd toimintaa. Mitd parempi perusta sille luodaan heti
yhdistymisprosessin alusta lihtien, sen paremman kasvualustan yhtendiskulttuuri saa.
Toiminnan perusteisiin liittyvd keskustelu sekd tyokdytint6ja luotaava johtamis- ja
keskustelukulttuuri tukee yhtenidisen kulttuurin syntymistd. Kulttuurien (ja tyGyhtei-
s6jen synnyn) yhdistimisen rationaalisen hallinnan jidnnitteet voivat jo yhdistymisen
alusta lihtien syntyd ihmisten epdoikeudenmukaiseksi koetusta epitasa-arvoisesta

kohtelusta, huonosta johtamisesta, toiminnan arvioinnin puutteesta ja aktiivisen yh-
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teensovittamisen, mm. pelisidntéjen luomisen laiminlyonnista. Kulttuurin luomi-
sessa on muistettava my6s henkildstén hyvinvoinnin ylldpitiminen ja varmistaminen
koko muutosprosessin ajan.

Keskeinen muutoksen lipiviemistd estivi ilmi6 nayttdd olevan muutoksen aiheut-
tama epavarmuus. Tdmi ilmenee monin tavoin ja vaikutuksin tutkimuksen tulok-
sissa. Epdvarmuus vaikuttaa ihmisten kdyttdytymiseen ja sitoutumiseen ja luo jannit-
teitd. Epdvarmuus syntyy heti, kun muutos uhkaa. Se tuo mukanaan pelot ja ahdis-
tuksen ja epiilykset omasta tulevaisuudesta. Epdvarmuuden poistaminen ja hallinta
on ehki keskeisin asia muutoksen kdynnistymisen ja toteutuksen ohjauksessa. Se pai-
nottaa johtamista ja viestintdd sekd kykyd kohdata ihmisid ja kommunikoida heidin
kanssaan eri muutostilanteissa.

Osoittamalla muutosprosessin jinnitteitd tutkimus tukee aiempia tutkimuskasi-
tyksid siind, ettd muutosprosessi ei ole rationaalinen, vaiheittain etenevi ja tarkkaan
ennustettava, vaan monimutkainen, paillekkaisiin ja limittyviin toimintoihin perus-
tuva ihmisten yhteistyén varaan rakentuva prosessi (esim. Burnes 2014, 225, Var-
tiainen et al. 2013, Graetz & Smith 2010, Burke 2008, Nyholm 2008, Jalonen 2005,
Holbeche 2006, Artigiani 2005, Weick 1999 ym.). Muutosprosessi etenee timan tut-
kimuksen mukaan itse asiassa muutoksen (ainakin yhdistymisen) lihtékohdasta ete-
nevina sisdkkdisind lenkkeind. Niiden sisdlli on samanaikaisesti tapahtuvia péallek-
kaisid ja samanaikaisesti jatkuvia toimintoja (vrt. esim. Burke 2002, 3, Nyholm 2008,
59). Rationaalinen ja ihmisldhtoinen / irrationaalinen kulkevat niissi lenkeissd kisi
kiddessa.

Kuvio 7. Muutosprosessi sisakkaisina vaiheina.

234



Joidenkin tutkijoiden mukaan muutosprosessi ei voi olla lainkaan rationaalinen (Ny-
holm 2008, Weick 1999, Holbeche 2006, Juuti & Virtanen 2009, Stenvall & Virtanen
2008, Kotter 1995 ym.). Timi tutkimus osoittaa omalta osaltaan, ettd eri prosessin
vatheisiin ja koko prosessin kulkuun liittyy tekijoité, jotka kaventavat muutosproses-
sin rationaalista etenemistd ja ohjaamisen mahdollisuutta. Muutoksen toteutuminen
tuo mukanaan tutkimuksen ongelman mukaisia jannitteitd. Rationaalisuus on siis va-
hintadnkin rajoitettua (Simon 1957). Tdmin tutkimuksen mukaan ahdas rationaali-
nen ldhestymistapa ei mahdollista onnistunutta muutoksen ldpivientid. Muutoksen
onnistuminen ja sujuva eteneminen edellyttavit, ettd rationaalisuuden on lavennut-
tava ja tdydennyttiva psykologisella ja muulla monitieteelliselli muutososaamisella
(monitieteellisyyteen ovat viitanneet mm. Burnes 2014, Vartiainen et al. 2013, Graetz
& Smith 2010, Holbeche 2006, Dawson 2003). Timin tutkimuksen vahvuus on
siind, ettd se eksplikoi monitieteellisyyden kohteita ja erityisesti psykologisen osaami-
sen tarpeita esiin “kaivettujen” jannitteiden kautta. Tama kisitys tulisi liittdd kaikkien
muutosagenttien ja muutosta johtavien kompetensseihin ja sitd tulisi painottaa joh-
don koulutuksessa.

Niitd huomioita voisi ehki kutsua muutosten toteuttamisen uusiksi menestyste-
kijoiksi ja lainalaisuuksiksi (vrt. Ylikoski 2009, 62, 72, Juuti & Virtanen 2009, 68 - 69).
Niiden nikékulmien ymmirtiminen on johdolle ja muutoksen ohjaukselle erityisen
tarkedd. Tama tutkimus suosittelee inhimillis- rationaalista ldhestymistapaa ja ithmis-
lihtoistd rationaalisuutta uudeksi muutosteorian ja muutosjohtamisen kisitteeksi.

Tutkimus tuo niin muutosteoriaan aiempaa rationaalisuuden kritiikkid tismenta-
vin kisityksen kritiikin kohteena olleiden ylikidsitteiden sisdllostd ja edistdd siten
muutoksen parempaa sisallollistd ymmartamistd. Samalla tutkimus vahvistaa monia
rationaalis- lineaarisen muutosajattelun kritiikitontd kdytt6d vastustavia nikemyksia.
Tutkimus osoittaa, ettd rationaalisuudelle on luotava laajempi, inhimillistd toimintaa
ja muutoksen uutta monimutkaista sisdltéd ymmartiva sisaltd. Tatd edellyttid mm.
tutkimuksessa esiin tuotu kisitys muutosprosessin vaiheiden sisakkiisyydestd, muu-
tosprosessin yllityksellisyydestd, muutoksen edellyttima ihmisten johtamisen tir-
keys, tasapuolisuuden ja osallistumisen tirkeys ja kisitys aktiivisesta, ihmistd innos-
tavasta ja ihmisten vaikutusmahdollisuudet sallivasta muutosjohtamisesta. Muutos ei
ole rationaalinen vaan irrationaalinen tila. Se on monimutkainen, yllityksellinen ja
sekava tilanne. Muutos ei etene suunnitellun lineaarisesti, vaan se kulkee sisikkaisini,
péallekkiisind ja samanaikaisina vaiheina, jotka sisdltivit sekd rationaalisia, ettd inhi-

millisid / psykologisia elementtejd ja toimenpiteit.
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Tutkimuksen tuloksena 16ydetyt jinnitteet rakentavat kisitykseni mukaan siltaa ra-
tionaalis- lineaarisesta ajattelusta nykyiseen uuteen muutosajatteluun, jossa muutos
nihddin monimutkaisempana ilmionid kuin rationaalis- lineaarisissa malleissa. Sa-
malla jannitteet lahentavat muutoksissa esiin tulevia ongelmia kompleksisuusteorian
mukaisiin vaikeisiin, jopa pirullisiin ongelmiin (ndistd esim. Waddock et al. 2015, Var-
tiainen et al. 2013, Head & Alford 2013, Grobman 2006, Styhre 2002). Muutosorga-
nisaatiossa tapahtuva jannitteiden esiin tuomien ongelmien paras mahdollinen yhtei-
nen ratkaiseminen voidaan myés liittdd kompleksisuusteorian piirteisiin.

Tdimin tutkimuksen varsinaisena kohteena on ollut kirijdoikeuksien yhdistymi-
nen. Yhdistyminen on kirjallisuudessa tulkittu radikaaliksi muutosprosessiksi (esim.
Price 2011, Holbeche 2006, Vaara 1995). Yhdistyminen on tulkittavissa radikaaliksi
muutokseksi, koska se koskettaa kiridjioikeuden kaikkia osajirjestelmié ja niiden sy-
virakenteita. Muutoskokemukset liittyvit koko kirdjioikeuden toimintaan ja osa-alu-
eisiin. Oikeusjarjestelmin nikokulmasta muutos on puolestaan luettavissa ennem-
minkin reaktiiviseksi ja ehkaiseviksi tai toisen luokittelun mukaan strategiseksi (Daw-
son 2003, Stenvall & Virtanen 2007, s 25)29.

Aineiston pohjalta oli mahdollista muodostaa my6s kuvaus ja tulkinta kirijioi-
keuksien yhdistymisen vaiheittaisen prosessin sisallostid. Tama voi jatkossa toimia
uusien yhdistymisten suunnittelijoiden ja muutosten toteuttajien apuna tulevissa yh-
distymisissd. Tutkimuksen tulokset ovat mielestdni my6s siten yleistettdvia, ettd seké
rationaalisuuden rajoittuneisuuteen ja sen edellyttimiin uuteen ajatteluun voi saada
taltd pohjalta sovellettavan mallin ainakin talla toimialalla tapahtuvien, uusien yhdis-
tymisten suunnittelemiseksi ja toteuttamiseksi. Tutkimus antaa mahdollisuuden ym-
mirtad yhdistymisiin liittyvd muutosprosessi uudella tavalla ja auttaa niin uusien
muutosten suunnittelua ja toteuttamista. Muutoksia suunniteltaessa on kuitenkin
osattava huomioida oman toimialan ja kyseessd olevan muutoksen / yhdistymisen

luonne ja logiikka.

29) Tutkitun kaltaisen muutoksen sijoittaminen kirjallisuudessa esitettyihin muutostyyppeihin on vai-
keata yhdistymismuutoksen kaksitasoisuuden johdosta. Oikeusministerién ja tuomioistuinjirjestelman
nikokulmasta kokonaisjirjestelmin yhdistymiset ovat osa valtionhallinnon rakennemuutosstrategiaa,
jonka syyni on sopeutuminen vallitsevaan taloustilanteeseen ja teknologiseen kehitykseen, viestomuu-
toksiin jne. Tuolloin muutos ei ole niinkdin radikaali, vaan enemminkin hitaamman tason proaktiivi-
nen muutos (esim. Dawson 2003, 13). Yhdistyvien kirijioikeuksien tasolla kyse on syviltd niiden ra-
kenteita, prosesseja ja kulttuuria muuttavasta radikaalista muutoksesta (Dawson 2003, Holbeche 2000,
Stenvall & Virtanen 2007, Vaara 1995). Kummankin tason muutos on suunniteltu muutos. Rationaa-
lisuusajatuksen osalta on huomioitava, ettd radikaalia muutosta on vaikea, jopa mahdotonta suunnitella
yksityiskohtaisen tarkasti.
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Tdma tutkimus on rajattu kysymykseen rationaalisen ajattelumallin rajoittuneisuu-
desta ja sithen littyvistd lisiedellytyksisti muutosten toteuttamisessa, tdssd tapauk-
sessa erityisesti organisaatioiden yhdistymisen muutosprosessissa. Rationaalisuus it-
sessddn muodostaisi mielenkiintoisen ja mielekkdin teeman jatkotutkimusten koh-
teille. Rationaalisuuden lisdedellytysten pelkistiminen tarkempina monitieteellisind
sisaltéind ja kompetensseina muutosprosessissa voisi edelleen tuoda lissiymmirrystd
muutosteorian kehittimiseen.

Lisatutkimusta voisi esittdd my6s ihmisten johtamisen konkreettisemman sisallon
ja johtamistapojen tutkimiseen. Samoin tutkimusta voisi tehdd ihmisten muutosodo-
tuksista ja muutosarvoista. Tutkimusta voisi toivoa lisdd my6s julkisen johtamisen
sisallostd ja ominaisuuksista.

Kun oikeushallinnossa on tehty paljon rakenneuudistuksia, voisi kirdjioikeuksien
kohdalla olla paikallaan pidemmin ajan seurantatutkimus rakenneuudistusten vaikut-
tavuudesta, esim. kirijioikeuksien toimivuudesta, palvelukyvysti ja asiakastyytyvai-
syydestd sekd palvelujen saatavuudesta sekd tyOtyytyviisyydestd ja ilmapiiristd
(VMBaro tutkimusten ohella). Rakenneuudistusten tahtia ajatellen ei olisi vaikeata
yhtyd korkeimman oikeuden presidentin haastattelussaan (HS 11.9.2018) ilmaise-
maan kantaan “tosin kirdjaoikeuksien lukumairai en endi pudottaisi nykyisesti, se

ei olisi hyviksi kansalaisten saavutettavuuden kannalta”, hin esittdd hillitysti.
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10 LITTEET

10.1 Haastattelulomake 1
Kirijiaoikeuksien yhdistyminen
Tutkimus

Jorma Hirvonen

5.4.2012

HAASTATTELUKYSYMYKSET 2012

Karijaoikeuksien yhdistymiseen liittyva tutkimuksen aineiston keruu toteutetaan
puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Haastatteluissa kartoitetaan yhdistymiseen
liittyvassd muutoksessa mukana olleiden kokemuksia ja nikemyksid yhdistymispro-
sessin kulusta ja sen onnistumisen ehdoista. Haastatteluilla pyritdin 16ytimédin vas-
tauksia sithen, “millainen olisi onnistunut yhdistymisprosessi, ja miti edellytyksia na-
ette sille kokemuksenne perusteella.” Prosessia tarkastellaan henkil6stén ja johdon
nikokulmasta.

Haastatteluissa arvioidaan henkilston yksilétason kokemuksia, henkiléston kisi-
tyksid toteutetusta muutosprosessista ja sen johtamisesta seka kasityksia muutoksen
jalkeisen tyOyhteisoén toimivuudesta.

Haastattelut nauhoitetaan ja puretaan jatkossa auki. Haastateltavien nimet jaavat
salaisiksi ja yksittdisten haastateltavien tiedot eivit vility eteenpiin.
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Haastattelukysymyksia
1. YKSILOTASON KOKEMUS
a. miltd muutos nyt kohdallasi tuntuu?
b. miten olet kokenut yhdistymisen sen
- alussa, ennen yhdistymispadtostar?
- toteutusvaiheessa?
- nyt uuden organisaation vakiintuessa?
c. millaisia odotuksia sinulla oli uuteen organisaatioon nihden?
d. paraniko/huononiko asemasi ja tilanteesi vanhaan organisaatioon nihden?
e. vastaavatko tehtivisi, asemasi ja arvostuksesi aiempaa?
f. onko jokin asia jadnyt sinua vaivaamaan?

g. miten arvioit ty6tovereidesi kokemuksia muutoksesta?

2. KOKEMUKSET YHDISTYMISPROSESSISTA JA SEN JOHTAMISESTA
a. miten muutos/yhdistyminen mielestisi vietiin lavitse?
b. miten asiat mielestisi hoidettiin ja miten sinua kohdeltiin yhdistymisessa?

c. saitko vaikuttaa oman tyGsi jarjestelyihin ja osallistua koko hankkeen suunnitteluun

ja toteutukseen?

d. saitko 4dnesi kuuluviin, kuunneltiinko sinua?
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e. ketd muutoksessa kuunneltiin, ketki sithen mielestisi vaikuttivat?

f. miten oman organisaatiosi mielipiteet ja toimintakaytinnot otettiin huomioon?
g. miten yhdistymisestd tiedotettiin, saitko riittdvisti tietoa eri vaiheissa?

h. tarvitsitko, saitko tukea yhdistymismuutoksessa, jos, niin keneltd?

1. oliko muutokselle mielestasi riittdvisti aikaar?

j. mitd asioita sind pidat tirkeind muutoksen suunnittelussa ja toteuttamisessa?

k. miten arvioisit muutoksen johtamista, ylimmain johdon ty6td ja lihiesimiesten pa-

nosta?
1. odotitko johtamiselta jotain enemmain?

m. olisiko uudistuksessa tarvittu vield jotain toimenpiteitd enemman kuin tapahtui?

3. KASITYKSET UUDESTA ORGANISAATIOSTA
a. miten nyt arvioit uutta tyGyhteisod, jossa tyoskentelet?

b. miten uusi organisaatio mielestési toimii aiempaan verrattuna? Mikd on hyvin

3

mikd huonommin?

c. millaista ja mitd hyvii oli vanhassa organisaatiossasi, sen toiminnassa ja kulttuu-

rissa?
d. nietko eroja vanhan ty6yhteisosi ja uuden tySyhteisén ilmapiirissd ja kulttuureissa?

e. mitkd ovat sinun mielestisi keskeisimmit tekijit uutta tyoyhteis6d ja toimivaa or-

ganisaatiota ja uutta kulttuuria rakennettaessa?
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10.2 Haastattelulomake 2

Jorma Hirvonen

5.5.2012

KARAJAOIKEUSUUDISTUS

KYSELY LAAMANNEILLE

Laamannit toimivat kirdjioikeusuudistuksen toteuttajina virastojensa paillikk6ind
vastaten uudistuksen paikallisesta johtamisesta. Laamannit toimivat samalla koko
projektin muutosagentteina projektiin sisillytetyn johtamiskoulutuksen vaiheiden
mukaisesti.

Yksikon paillikon asema uudistuksessa on henkilést66n verrattuna toisenlainen.
Paillikk6 vastaa roolissaan uudistuksen toteutumisesta ja sen perustavoitteiden saa-
vuttamisesta. Paillikén vastuulla on toteuttaa uudistus ristiriitaisessa paineessa. Ha-
nen tulee huolehtia prosessin etenemisestd ja pysymisestd aikataulussa, huolehtia

hankkeen tavoitteista ja toisaalta huomioida henkil6ston mielipiteet, odotukset ja

henkil6ston hyvinvointi muutoksessa.

Kysely lihtee tistd nakokulmasta etsien vastauksia seuraaviin peruskysymyksiin,
1. millainen johdon rooli on muutoksessa?
2. miten johto koki muutoksen?

3. millainen johtamistapa osoittautui toimivaksi?
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Pyydin vastaamaan seuraaviin kysymyksiin.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Millaisena koette johdon roolin muutoksessa? Millaisessa tilanteessa viraston

paillikké on muutoksen lipiviemisessa?
Mitd asioita muutosprosessin ohjaus johdon nikékulmasta sisaltad?
Mitka asiat olivat mielestdnne keskeisimpid muutoksen johtamisessar

Millaisia ongelmia tai ristiriitoja muutosprosessin ohjaukseen siséltyy? Millai-

sia valintoja joutuu tekemain?

Mitki asiat/toimet olivat muutoksen avaimia?

Mika on nimitysten merkitys muutosprosessissa?

Miten hankkeen sisdinen organisointi mielestasi toimi?

Miten henkiléstén nikemyksid pystyy ottamaan huomioon prosessin aikana?
Miten kuvaisit omaa johtamistyylidsi?

Millainen johtamistapa mielestinne muutoksessa toimii?

Miten arvioit muutoksen ohjaukseen liittyneen yhteiskoulutuksen merki-
tysta?

Miten muutos vaikutti sinuun ja jaksamiseesi?
Millaisia paineita muutos tuo paillikolle?

Olisitko mielestisi tarvinnut enemmain tukea prosessin johtamiseen? Mil-
laista?

Mitka ovat mielestisi yhteenvedonomaisesti muutoksen johtamisen onnis-
tumisen edellytykset?
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16. Missi tilassa uudistus mielestési on omassa yksikOssisi
17. Mihin asioihin keskityt uudistuksen eteenpidin viemisessi seuraavaksi?

18. Miten yhtendistd kulttuuria voidaan mielestisi edistda?
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