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Tassad tutkimuksessa on tarkasteltu sitd, miten Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen muutos-
prosessi onnistui muutosta toteuttamassa olleiden johtavien viranhaltijoiden ja esimiesten nako-
kulmasta. Tutkimuksessa on tarkasteltu myds sitd, millaisia alueellisia vaikutuksia ja yhteis-
toiminta-alueen kehitykselle oleellisia kehittamis- ja koulutustarpeita muutoksen yhteydessa ilme-
ni johtavien viranhaltijoiden ja esimiesten mielestd. Ndiden kysymysten pohjalta on luotu yhte-
naiskuva Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen muutosprosessista.

Tutkimus on lahtokohtaisesti tapaustutkimus, joten varsinaisia yleistyksia ei sen pohjalta voi
tehdd, mutta tutkimuksen tulososiossa on kuitenkin luotettavuuden ja hyoddyllisyyden lisdamiseksi
koetettu hakea vertauskohtia vastaavantyylisista kuntien muutosprosesseista. Omassa kontekstis-
saan tutkimus on tiettavasti ensimmainen laatuaan, silla Jarvi-Pohjanmaan kaltaista, niin laajaa ja
kokonaisvaltaista yhteistoiminta-aluetta ei ole viela ennen kokeiltu Suomessa.

Tutkimuksen metodina on induktiivis-deduktiivinen ankkuroituun teoriaan perustuva tutki-
musote. Tutkimus on siis aineistoldahtdinen, mutta silla on myo6s teoreettinen viitekehys, joka toi-
mii ikdan kuin johdantona aineiston maailmaan ja antaa samalla kuvan siitd suuremmasta konteks-
tista, jossa tutkimus elda. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu hallinto-, kunnallis- ja alue-
tieteellisista lahtokohdista. Viitekehyksen tavoitteena on luoda kasitys organisaatioajattelusta,
vallitsevista hallintoparadigmoista, muutosprosessiin vaikuttaneista ulkoisista vaikuttimista, kuten
Paras-hankkeesta, ja kunta- ja seutuyhteistyosta.

Tutkimuksen aineisto on teemahaastattelun avulla keratty, ja koostuu seka henkilékohtaisesti
haastatelluista etta sahkopostitse haastatelluista johtavista viranhaltijoista ja esimiehista. Yhteen-
sa haastateltuja oli 40, joista 27 oli henkilokohtaisesti haastateltuja ja 13 sahkopostitse haastatel-
tuja. Sahkopostitse vastanneiden suhteellinen osuus oli 19 %.

Tutkimuksen tuloksissa on paadytty siihen, ettd organisaatiomuutoksena Jarvi-Pohjanmaan
muutosprosessi onnistui melko hyvin, mutta seka ulkoisista etta sisdisista syista johtuen muutos-
prosessissa ilmeni puutteita, jotka olisivat olleet valtettavissa. Yhteistoiminnalle asetettujen tavoit-
teiden valossa muutosprosessin onnistuminen ei sen sijaan nayttanyt varmalta ja skeptisyytta oli
havaittavissa varsinkin taloudellisuuden suhteen. Yhteistoiminta-alueen henkiléston suhteen muu-



tosprosessi onnistui paapiirteittdin, silld lahtokohtaisesti henkilostd onnistuttiin sitouttamaan
muutokseen, mutta varsinkin tiedottamisessa, huomioimisessa ja tarjotuissa koulutuksissa olisi
ollut parantamisen varaa. Organisaatiokehityksen kannalta katsottuna muutosprosessissa onnis-
tuttiin huomioimaan organisaatiokehittdminen monelta osin, mutta varsinkin kehittdmistoimien
valmistelussa, kohdistuksissa ja suhteuttamisessa seka henkilostoresurssien huomioimisessa jai
parannettavaa. Alueellisesti katsottuna muutosprosessi onnistui tayttdmaan sille asetetut sisdiset
ja ulkoiset vaatimukset ja vei seutua Paras-hankkeen ja seutuajattelun haluamaan suuntaan, eika
muutosprosessin aikana ilmennyt sellaisia yhteistydn ongelmia, jotka olisivat merkittavasti vaike-
uttaneet yhteistyota. Kaiken kaikkiaan muutosprosessi siis onnistui ja taytti sille asetetut odotuk-
set, mutta paljon ilmeni puutteita ja ongelmia, jotka olisivat olleet valtettavissa. Silti muutoksen
riittavyydesta ei ollut takeita, silla niin Jarvi-Pohjanmaan kuin koko kuntasektorin tulevaisuuden
haasteet ovat suuret.

Asiasanat: Jarvi-Pohjanmaa, kuntayhteistyd, organisaatiokehittaminen, organisaatiomuutos, orga-
nisaation muutosprosessi, Paras-hanke, seutuyhteisty®, yhteistoiminta-alue
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1 Johdanto

Suomen kuntakentalla on viime vuosina tapahtunut paljon muutoksia. Valtionhallinnon vuonna
2005 kaynnistaman kunta- ja palvelurakenneuudistuksen eli Paras-hankkeen ajamana on Suomen
kuntien maara vahentynyt lahes sadalla, kun kuntaliitoksia on syntynyt.

Aina kuntaliitokseen ei kuitenkaan ole paadytty, vaan sille on haettu vaihtoehtoja panostamal-
la kuntien valiseen yhteistyohon. Yksi tallainen yhteistydon muoto on yhteistoiminta-alueen muo-
dostaminen. Kuntien valinen yhteistoiminta on tavallisesti koskenut jotain tiettya sektoria tai toi-
mialaa, mutta Eteld-Pohjanmaalla yhteistoiminta on viety astetta pidemmalle. Siellda Alajarven
kaupunki seka Soinin ja Vimpelin kunnat paatyivat muodostamaan tilaaja-tuottajamalliin varaan
rakentuvan Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen, jossa kaikki toimialat ovat yhteistoiminnan

alaisia. Uusi Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alue aloitti toimintansa tammikuussa 2009.

KOKKOLA '
JARVI{POHIANMAA

@ JYVASKYLA

@ TAMPERE

Kuva 1. Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alue (Mantyl3 2009, 7).

Jdrvi-Pohjanmaa alueena

Alueena Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alue sijaitsee Etelda-Pohjanmaan maakunnan itdpuolella
(kuva 1) Keski-Pohjanmaan ja Keski-Suomen rajalla, maantieteellisesti osin Suomenselalla. Seudul-
lisesti kaikki yhteistoiminta-alueen kunnat kuuluvat Jarviseudun seutukuntaan. Vuonna 1869 pe-

rustettu Alajarvi on yhteistoiminta-alueen keskus, suurin kunta ja ainoa kaupunki (kaupungiksi



vuonna 1986). Lehtiméaen kunta, jossa asukkaita oli noin 1800, liittyi Alajarveen vuoden 2009 alus-
ta ja liitoksen jalkeen kaupungin vakiluvuksi muodostui noin 10 600 asukasta. Alajarvi sijaitsee Ala-
jarven rannalla ja on maastoltaan makisempi ja metsaisempi kuin tyypillinen eteldpohjalainen kun-
ta. Kaupungista |6ytyy peruspalveluiden lisaksi muun muassa lukio, ammatti-intistuutti Jami, Neli-
markka-taitelijasuvun museo seka Tyévoimahallinnon, Kelan ja poliisin palvelupisteet. Kaupungissa
on myos Alvar Aallon suunnittelemia rakennuksia, kuten kaupungintalo ja kaupunginkirjasto, silla
Aalto vietti nuoruusajan kesidaan usein Alajarvella. Urheilullisesti Alajarvi on tullut tunnetuksi var-
sinkin pesdpallosta. Poliittisesti kaupunki on keskustan vahvaa aluetta ja vuoden 2008 kunnallis-
vaaleissa keskusta olikin kaupungin suurin puolue noin 57 % kannatuksella. Toiseksi suurin puolue
oli perussuomalaiset noin 14 % kannatuksella ja kolmanneksi tuli kokoomus myds noin 14 % kan-
natuksella. Kaupungin elinkeinorakenne on rakentunut siten, ettd vuonna 2008 palvelut tyollistivat
noin 56 % kaupungin asukkaista, jalostuksen osuus oli noin 30 % ja alkutuotannon noin 13 %. Kau-
pungin tyottomyysaste oli vuonna 2008 noin 11 % (ks. lisaa liite 2, liite 3).

Vuonna 1866 perustetussa Vimpelin kunnassa on asukkaita noin 3 300 ja se on yhteistoiminta-
alueen kunnista toiseksi suurin. Kunta on yhteistoiminta-alueen kunnista kaikkein |ahimpana ste-
reotyyppista eteldpohjalaiskuntaa laajoine peltoaukioineen. Kunnasta |6ytyvat peruspalvelut ja
lukio seka erikoisuutena muun muassa pesdpallo- ja suksimuseot. Kunta onkin tullut kuuluisaksi
intohimoisena pesapallokuntana ja esimerkiksi vuoden 2010 Superpesiksen runkosarjan katsoja-
keskiarvo oli Vimpelin Saarikentalld yli 2 300 (Suomen pesapalloliitto 2010). Poliittiselta koostu-
mukseltaan kunta on Alajarven tavoin keskustan tukialuetta, sillda vuoden 2008 kunnallisvaaleissa
keskusta sai noin 47 % kannatuksen. Toiseksi tulivat perussuomalaiset noin 24 % kannatuksella ja
kolmanneksi vasemmistoliitto noin 16 % kannatuksella. Kunnan elinkeinorakenne oli vuonna 2008
rakentunut siten, etta palvelut tyollistivat noin 53 % kunnan asukkaista, jalostuksen osuus oli noin
37 % ja alkutuotannon noin 9 %. Kunnan ty6ttémyysaste oli vuonna 2008 noin 10 % (ks. lisaa liite
4, liite 5).

Vuonna 1868 perustettu Soinin kunta on yhteistoiminta-alueen kunnista pienin, silla kunnassa
on asukkaita noin 2 400. Kunta sijaitsee Suomenselalla ja muistuttaa maastoltaan enemman ma-
kistd ja metsdista Keski-Suomea kuin Eteld-Pohjanmaata. Soinissa sijaitseekin Etela-Pohjanmaan
korkein kohta, Raitamaki (240,4m). Kunnasta l0ytyvat peruspalvelut ja Vuorenmaan laskettelukes-
kus. Kunnassa on myds paljon kesdasuntoja. Poliittiselta koostumukseltaan kunta on Alajarven ja
Vimpelin lailla keskustan tukialuetta, ja vuoden 2008 kunnallisvaaleissa keskusta sai noin 46 %

kannatuksen. Perussuomalaiset saivat toiseksi suurimman kannatuksen, noin 18 %, ja kolmanneksi



tulivat kristillisdemokraatit noin 16 % kannatuksella. Kunnan elinkeinorakenne rakentui vuonna
2008 siten, etta palvelut tyollistivat noin 55 % kunnan asukkaista, jalostuksen osuus oli noin 24 %
ja alkutuotannon noin 19 %. Kunnan tyottomyysaste oli vuonna 2008 noin 17 %. Soinin kunta on-
kin yhteistoiminta-alueen kunnista kaikkein heikoimmassa asemassa verrattuna muihin kuntiin (ks.

lisaa liite 6, liite 7).

Jédrvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alueeseen siirtyminen

Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen muodostamiselle oli monta syyta (ks. Mantyla 2009, 9—
11), mutta oleellisimmat syyt liittyivdat valtion kunta- ja palvelurakenneuudistuksen eli Paras-
hankkeen vaatimuksiin, seudun elinkeinoelaman turvaamiseen, vaeston ikaantymiseen ja kuntien
palvelurakenteellisiin seka taloudellisiin ongelmiin. (Mantyla 2009, 9.)

Yhteistoiminta-alueeseen siirtyminen aiheutti kunnissa monia hallinnon ja toimintatapojen
muutoksia. Ensimmainen muutos tapahtui lautakuntarakenteissa, silla kunnille muodostettiin yh-
teislautakunnat kullekin toimialalle. Toimialoista perusturva, sivistystoimi ja maatalous- ja loma-
toimi sijoitettiin Alajarvelle, tekninen toimi ja vapaa-aikatoimi Soiniin, ja rakennus- ja ymparisto-
toimi Vimpeliin. Toimialojen suhteen kukin kunta toimii niin sanottuna isantakuntana toimialojen-
sa lautakunnille. Toinen muutos tapahtui palveluiden tuotantotavassa, silla yhteistoiminnan myéta
alueella siirryttiin tilaaja-tuottajamalliin, jossa kunnat toimivat tilaajina ja yhteislautakunnat tuot-
tajina. Kolmas muutos oli talous- ja henkildstéhallinnon yhtidittaminen. Tata tarkoitusta varten
muodostettiin kuntien omistama Jarvinet Oy -tilitoimisto. Neljds muutos tapahtui hallintojarjes-
telmien tasolla, silld yhteistoiminta-alueen hallinnossa siirryttiin uusiin sahkoisiin hallintojarjestel-
miin. Kaikki edelld mainitut muutokset tapahtuivat yhta aikaa, kun yhteistoiminta-alueeseen siir-

ryttiin, ja muutosprosessi toteutettiin padosin viranhaltijavetoisena.



Tutkimuksen taustavaikuttimet

Taman tutkimuksen taustavaikuttimena on ensisijaisesti toiminut Jarvi-Pohjanmaan yhteistoimin-
ta-alueen Tampereen yliopiston Yhdyskuntatieteiden laitokselta tilaama ja kesalla 2009 toteutettu
koulutus- ja kehittamistarvekartoitus, jota taman tutkimuksen kirjoittaja oli tekemassa kyseisena
aikana. Tutkimuksen aineisto onkin keratty kartoituksen yhteydessa ja toimi alkuaan suurelta osin
myos kartoituksen aineistona.

Taman tutkimuksen ajatuksena on tutkia sita kuinka julkisella puolella, tassa tapauksessa Jarvi-
Pohjanmaalla, toteutettu laaja ja kokonaisvaltainen organisaatiomuutos onnistui muutosprosessi-
na sitad toteuttamassa olleiden johtavien viranhaltijoiden ja esimiesten nakékulmasta. Laajemmat
organisaatiomuutokset ovat usein hyvin monimutkaisia prosesseja, joiden onnistumiseen johtami-
sella, henkilostolld, vallitsevilla paradigmoilla, organisaatiokulttuurilla ja toimintaymparistolla on
suuri vaikutus. Ja jotta muutoksen kestavyydelle on edellytykset ja muutokselta halutut asiat myos
toteutuvat kdytannossa, on muutoksessa otettava huomioon myds mahdolliset puutteet ja tarvit-
tavat parannukset organisaation kehittamisessa seka organisaation henkildston koulutustasossa.

Suomalaisella julkisella sektorilla on edelld mainittu organisaation muutosprosessin monimut-
kaisuus usein vield korostuneemmassa asemassa, silla muutoksenalaiset julkisen sektorin organi-
saatiot ovat lahtokohtaisesti yleensa vanhoja instituutioita, jotka ovat tottuneet toimimaan itse-
ndisesti omien sdaantéjen mukaan ja toimintaymparistdssa tapahtuneille muutoksille on perintei-
sesti annettu vahemman painoarvoa kuin yksityiselld puolella. Kuitenkin viimeistaan 2000-luvulla
ovat muun muassa globalisaatio, hallintoparadigmojen muutokset, yksityisen ja julkisen sektorin
rajojen hamartyminen, lisddntyneet yhteistyOvaatimukset ja tietoa korostavalle postmodernille
yhteiskunnalle tyypillinen jatkuvassa muutoksessa elaminen asettaneet vanhat suomalaisen julki-
sen sektorin organisaatiot sen totuuden eteen, etta entiset toimintamallit organisaatiorakenteet
eivat enaa ole riittavia, vaan uudistuksia on pakko ollut hakea.

Tutkimuksessa tarkastelun alla oleva Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alue on téllaisten van-
hojen organisaatioiden yhteenliittyma. Siind maakunnallisesti perifeerisen alueen kunnat pyrkivat
yhteistyon keinoin hakemaan ratkaisua seudun paikallishallinnon ongelmiin, ja tutkimuksessa on-
kin tarkoitus tarkastella sita, kuinka tama siirtyminen yhteistoimintaan onnistui prosessina ja milla
keinoin turvataan se, etta yhteistyolle asetetut tavoitteet ovat perustaltaan ja rakenteiltaan mah-

dollista saavuttaa ja yllapitaa.



2 Tutkimuksen tieteelliset lahtokohdat

2.1 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenne etenee siten, ettd tassa luvussa kasitellaan tutkimuksen tieteellisiin 1ahto-
kohtiin liittyvat kysymykset. Luvussa 3 on kayty lapi tutkimuksen tarkeimmat kasitteet seka tutki-
muksen teoreettinen viitekehys. Luvussa 4 on eriteltyna tutkimuksen aineisto yksityisesta yleiseen
ja kuvailevasta selittavaan. Luvussa 5 on kokonaiskuvan muodostaminen Jarvi-Pohjanmaan yhteis-

toiminta-alueelta ja Luvussa 6 on loppuyhteenvedon, johtopaatdsten ja pohdinnan vuoro.

2.2 Tutkimuksen metodologia ja tieteenfilosofiset taustat
2.2.1 Tutkimuksen tieteellinen ulottuvuus

Tata tutkimusta voidaan pitdaa postmodernina kunnallistiedetta ja hallintotiedetta limittavana ta-
paustutkimuksena. Tassa tutkimuksessa on kuitenkin myo6s aluetieteellinen ulottuvuus, joka nakyy
muun muassa haastateltujen nakemyksind yhteistoiminnan alueellisista vaikutuksista. Tutkimuk-
sessa on siis kytkettyna yhteen haastateltujen nakemykset yhteistoiminta-alueen muutosproses-
sista, alueellisista vaikutuksista ja muutosprosessin yhteydessa esiin nousseista koulutus- ja kehit-
tamistarpeista.

Tama tutkimus on teemahaastattelujen pohjalta toteutettu empiirinen laadullinen tutkimus,
eli tutkimuksen pohja on empiriassa, mutta silla on myo6s teoreettinen viitekehys. Tutkimuksen
metodologisena pohjana toimii grounded theory eli niin sanottu ankkuroitu teoria tai aineistoldh-
toinen teoria. Ankkuroitu teoria voidaan jakaa kahteen koulukuntaan: Barney Glaserin (ks. esim.
Glaser 1992) kehittdamaan, pelkastaan induktiiviseen ankkuroituun teoriaan, jossa lahtokohtana on
teoreettisten esioletusten puuttuminen, ja Anselm Straussin ja Juliet Corbinin (1990) kehittamaan
induktiivis-deduktiiviseen ankkuroituun teoriaan, jossa aiempi tutkimus ja empiirinen aineisto ovat
vastavuoroisessa suhteessa keskendan. Tassa tutkimuksessa on kaytetty jalkimmaista eli Straussin
ja Corbinin induktiivis-deduktiivista lahestymistapaa. Nain ollen tutkimuksen teoreettinen viiteke-
hys on rakennettu empirian pohjalta, jota vuorostaan on analyysivaiheessa verrattu ensin keske-
naan ja sitten teoreettiseen viitekehykseen ja muuhun aiempaan tutkimukseen. (Hirsjarvi & Hur-

me 2001, 164-168; Nyholm 2008, 33-36.)



2.2.2 Tutkimuksen tieteenfilosofiset suuntaukset ja taustat

Tieteenfilosofia tieteellisessa tutkimuksessa perustuu ymmarrettavyyteen, silla kaikilla tutkimuksil-
la on taustalla kasitys maailmasta ja ihmisesta (Nyholm 2008, 26). Tassa tutkimuksessa tieteenfilo-
sofisena taustana voidaan ontologisesti ja epistemologisesti pitdd erityisesti interpretivismia ja
relativismia seka niiden johdannaista fenomenologiaa. Interpretivismi lahtee ajatuksena siitd, etta
kaikki tieto on tulkinnallista ja relativismi puolestaan siitd, etta kaikki tieto on suhteellista. Relati-
vismissa ja interpretivismissa korostuvatkin tiedon ja nakemysten tulkinnalliset piirteet. Ndin ollen
muun muassa tutkimuksen kohteena olevien yhteistoiminta-alueen haastateltujen kasitykset or-
ganisaatiomuutoksen onnistumisesta voidaan tulkita suhteellisesti, silld jokainen heista peilaa
muutoksen onnistumista kuitenkin omien kokemuksiensa ja nakemyksiensa kautta. Nama yksil6-
kohtaiset tulkinnat tuovatkin tutkimukseen sen fenomenologisen ulottuvuuden, eli miten yksilo
havainnoi saamansa tiedon ja kokee sen, silla kokemukset ovat aina subjektiivisia. Voi siis sanoa,
ettd fenomenologia keskittyy siihen, miten tutkimuksen haastateltu on tiedon havainnut, interpre-
tivismi siihen, miten haastateltu tiedon on tulkinnut ja relativismi siihen, kuinka haastateltu on sen
suhteuttanut todellisuuteen. Tutkimuksen viitekehyksena toimii taten fenomenologinen yksiloka-
sitys ja laajempana tieteellisena ymparistona interpretivismi ja relativismi. Tutkimuksessa on silti
my06s pragmaattisia nakdkohtia, mutta nama tulevat ilmi vain silloin kun on kyse siita, ovatko esi-
merkiksi johtosaannot kuinka erilaisia kuntien valilla. Tai esimerkiksi, kun on kyse teknisista asiois-
ta, joissa ei ole tulkinnallisuuksia, kuten toimivatko sahkoiset tietojarjestelmat. Lahtokohtaisesti
tutkimus on kuitenkin logiikaltaan yksilokeskeinen ja haastateltujen nakemykset subjektiivisia.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 123—-126; Swoyer 2003; Neil 2006; Pihlstrom 2010; Backman &
Himanka 2010.)

Teleologiselta kannalta katsottuna taman tutkimuksen tarkoituksena on kiinnittdaa huomio sii-
hen, miten ndaenndisesti muodollinen ja suunniteltu organisaation muutosprosessi on lopulta kui-
tenkin vain yksildiden kokemusten ja ndkemysten summa, joka kdytanndssa voi teknisesti nayttay-
tya onnistuneelta tai epaonnistuneelta, mutta jasentensa mielesta olla ihan muuta. Tutkimus pyr-
kii ndin ollen luomaan lisdtietoa siitd, miten organisaation, tdssa tapauksessa kuntien muodosta-
man yhteistoiminta-alueen, muutosprosessin koettiin onnistuneen ja mita alueellisia, kehitykselli-

sia ja koulutuksellisia tarpeita se haastateltujen mielesta nosti esiin. (Hirsjarvi ym. 1997, 123-126.)



2.3 Teemahaastattelu, aineisto ja analyysi

Taman tutkimuksen aineisto on koottu teemahaastattelujen avulla. Teemahaastatteluun on aineis-
tonhankintamuotona tutkimuksessa paadytty ensinndkin sen vuoksi, ettd se on tutkimuksen luon-
teen vuoksi kaikkein soveltuvin haastattelumuoto, silla teemahaastattelua on yleisesti pidetty so-
pivana haastattelumuotona erityisesti silloin, kun tutkittavana on luonteeltaan vdhemman tutkittu
ja tunnettu aihe. Toisekseen teemahaastatteluun on tutkimuksessa paadytty sen vuoksi, etta se
antaa haastatellulle vapaammat kadet vastausten suhteen ja haastattelijalle paremman mahdolli-
suuden luovia haastattelukysymysten suhteen, silla toisinaan haastateltu saattaa esimerkiksi vas-
tata yhdelld kertaa useampaan kysymykseen. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Tutkimuksen teemahaastattelurunko (liite 1) koostui kolmesta teema-alueesta: muutosproses-
sista, kehittamistarpeista ja koulutustarpeista. Muutosprosessiin liittyvan teema-alueen kysymyk-
set liittyivat muutosprosessin kulkuun, sen johtamiseen, henkiloston ndakemyksiin ja alueellisiin ja
yleisiin vaikutuksiin. Kehittamistarpeisiin liittyvalla teema-alueella kysymykset koskivat puolestaan
muutosprosessin yhteydessa ilmi tulleita organisaation eri kehittdmistarpeita. Koulutustarpeiden
teema-alueen kysymykset taas kasittelivat henkiléstévoimavarojen erilaisia koulutustarpeita ja
tarvittavien koulutusten kestoa ja muotoa.

Haastattelujen kohdehenkil6ina olivat Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen kuntien eri ta-
son viranhaltijat ja esimiehet aina kunnanjohtajista lahiesimiehiin. Kuntien omistamien kuntayhti-
oiden ylin johto kuului my6s haastateltavien henkiléiden piiriin. Yhteensa haastateltavia oli ndin
ollen ldahes sata. Kaikkien naiden lahes sadan esimiehen henkilokohtainen haastatteleminen ei
kuitenkaan ollut kovin tarkoituksenmukaista, joten tuli valita, ketka oli haastateltava henkilokoh-
taisesti. Koska tutkimuksen kannalta tarkeimmissa rooleissa toimivat ne henkil6t, jotka eniten oli-
vat olleet muutosprosessin kanssa tekemisissd, niin yhteistoiminta-alueen kunnista haastateltavik-
si valikoitui koko ylempi johto, osa keskijohdon johtavista viranhaltijoista ja osa yleishallinnon joh-
tavista viranhaltijoista. Muille kuntien johtaville viranhaltijoille ja esimiehille haastattelukysymyk-
set lahtivat sahkoisesti. Haastattelukysymykset olivat samat niin henkilokohtaisesti haastatelluille
kuin sahkoisesti haastatelluille. Henkilokohtaisesti haastateltavia kertyi lopulta kaksikymmen-
taseitseman. Sahkdpostitse haastatteluja lahti esimiehelle noin 70 ja vastauksia tuli 13, joten vas-
tausprosentiksi muodostui noin 19 %. Yhteensa tutkimuksen haastatteluaineisto koostui siis nel-
jastadkymmenesta haastattelusta. Sahkoisten haastattelujen melko alhaista vastausprosenttia saat-

tavat kenties selittda ne seikat, etta ensinnakin erityisesti alemman johdon tasolla oli esimiehia,



joiden tietoteknisissa taidoissa oli tutkimuksen aineiston mukaan selvia puutteita. Toisekseen osa
saattoi kokea, ettei tiennyt muutoksesta riittavasti tai ei muutoin omannut mitaan sanottavaa.
Kolmanneksi osa saattoi yksinkertaisesti kokea, ettei ndahnyt vastaamista vaivan arvoisena. Neljan-
neksi osa saattoi olla riittavan tyytyvdinen muutosprosessiin eli ei ndhnyt tarpeellisena sen enem-
paa kehua kuin kritisoida muutosta. Viidenneksi osa saattoi vain olla niin kiireisia silloisissa t0is-
saan, ettei kerinnyt vastaamaan.

Tutkimuksen haastatelluilla oli asemansa puolesta muun muassa seuraavanlaisia nimikkeita:
kaupunginjohtaja, hallintojohtaja, sivistystoimenjohtaja, vastaava paivahoidonohjaaja, lukion reh-
tori, vapaa-aikatoimenjohtaja, varatoimitusjohtaja, yksikon esimies ja sairaanhoitaja. Haastateltu-
jen anonymiteetin suojaamiseksi on haastatellut tassa tutkimuksessa jaettu kuitenkin vain ylem-
paan johtoon, keskijohtoon, alempaan johtoon, yleishallintoon tai luottamusasemaan kuulumisen
mukaan, eli vaikka tutkimuksessa erikseen kasitellddnkin muun muassa hallintojohtajien ja kunta-
johtajien nakemyksia, niin haastatellut on nimetty vain johtotason mukaan.

Tutkimuksen aineiston analyysi pohjautuu tutkimuksessa aiemmin mainittuun induktiivis-
deduktiiviseen ankkuroituun teoriaan. Nadin ollen on analyysivaiheessa aineisto verrattavuuden
vuoksi luokiteltu tilaaja- ja tuottajaorganisaatioihin ja kuntayhtioihin. Tilaaja- ja tuottajaorganisaa-
tioissa on toteutettu vield tarkempi luokittelu muun muassa toimialoittain ja suurimmilla toimi-
aloilla viela sektoreittain. Luokittelun pohjalta on muodostettu erillinen kokonaisanalyysi tilaaja- ja
tuottajaorganisaatioiden seka kuntayhtididen nakemyksista. Mahdollisuuksien mukaan on haettu
myos vertailukohtia ja yhtéaldisyyksia teoreettiseen viitekehykseen ja aiempaan, samantyyliseen

tutkimukseen.

2.4 Tutkimuksen kohde ja tavoitteet

Taman tutkimuksen kohteena ovat Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen kuntien johtavien vi-
ranhaltijoiden ja esimiesten ndakemykset yhteistoiminta-alueen muutosprosessista, sen alueellisis-
ta vaikutuksista ja muutosprosessin yhteydessa esiin nousseista kehittamis- ja koulutustarpeista.
Tutkimuksen taustana on ajatus siitd, ettd organisaatiomuutoksen johtamisella ja organisoinnilla
on valittomia vaikutuksia organisaation muutosprosessin kulkuun ja onnistumiseen, kun taas il-
menneilld kehittamis- ja koulutustarpeilla on vaikutusta organisaatiomuutoksen pysyvyyteen ja
onnistumiseen pitkalla tahtdimelld. Haastateltujen viranhaltija- ja esimiesndkdkulma puolestaan

antaa tutkimukselle sen hallinnollisen ulottuvuuden ja ndakékulman siihen, kuinka toteuttamisvas-



tuussa olleet henkilot nakivat muutosprosessin ja sen vaikutukset, silld heilld oli ensikdaden tieto ja

kyky kertoa muutosprosessista.

Tutkimuksen tavoitteena on:

Tuoda esiin tietoa siitd, miten Jérvi-Pohjanmaan haastatellut viranhaltijat ja esimiehet yh-
teistoiminta-alueen muutosprosessin ndékivit ja ndin lisdtd kunnallisiin muutosprosesseihin
liittyvdd tietopohjaa.

Nostaa esiin, millaisia koulutus- ja kehittdmistarpeita kunnallinen muutosprosessi voi nos-
taa esiin tai korostaa.

Antaa tietoa siitd, miten Jdrvi-Pohjanmaan kuntien viranhaltijat ja esimiehet suhtautuvat
kuntayhteistyohon ja sen mahdollisuuksiin tai uhkiin.

Antaa Jdrvi-Pohjanmaan kuntien viranhaltijoiden ja esimiesten nédkemys kuntayhteistyon

alueellisista vaikutuksista.

Tassa tutkimuksessa ei ole tarkoitus kasitelld tarkemmin sitd, miten ja miksi Jarvi-Pohjanmaan

yhteistoiminta-alueeseen paadyttiin ja miksi yhteistoiminta-alueeseen siirtyminen paatettiin to-

teuttaa virkamiesvetoisesti. Tama tutkimus kasittelee vain sitd, miten muutosprosessin toteutta-

minen ilmeni, millaisia mahdollisia alueellisia vaikutuksia kuntayhteistyolla on ja millaisia kehitta-

mis- ja koulutustarpeita nousi esiin yhteistoiminta-alueen muutosprosessin aikana ja sen jalkeen.

Tutkimuksen tarkastelunakékulmana on ainoastaan haastateltujen johtavien viranhaltijoiden ja

esimiesten yksilollinen nakoékulma, joten muun henkiléston, luottamushenkiléiden ja kuntalaisten

nakemykset eivat tule esille kuin korkeintaan epasuorasti. Nain ollen varsinainen tutkimusongelma

tutkimuksessa on:

Miten Jérvi-Pohjanmaan kuntien johtavat viranhaltijat ja esimiehet nédkivdt alueella toteu-
tetun yhteistoiminta-alueen muutosprosessin onnistumisen, mitkd ovat mahdolliset alueel-
liset vaikutukset ja millaisia kehittdmis- ja koulutustarpeita nousi esiin muutosprosessin yh-

teydessd?

Tutkimusongelmaan liittyen tutkimuskysymykset kasittelevat muutosprosessia, muutosproses-

sin onnistumista, muutosprosessin johtamista, henkilost6a muutoksessa, muutoksen alueellisia

vaikutuksia, henkiloston kehittamistarpeita ja ilmenneitd henkiloston koulutustarpeita. Tutkimus-

kysymykset ovat ndin ollen seuraavia:

1.

Miten muutosprosessi ja sen johtaminen kokonaisuudessaan onnistui? Mitd huomioita

muutosprosessi nosti esiin? IImeniké mahdollisia toimialakohtaisia eroja?
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2. Miten yhteistoiminta-alueen henkilosté suhtautui muutokseen? Oliko mahdollisesti muu-

tosvastarintaa?

3. Mitd alueellisia ja yleisid vaikutuksia muutoksella mahdollisesti on yhteistoiminta-alueelle?

4. Millaisia henkiléstén koulutustarpeita ja toiminnallisia kehittdmistarpeita ndhtiin liittyvén

muutokseen?

Nama edella esiintyvat kysymykset ovat tutkimuksen kannalta tarkeita, silla niiden avulla on mah-
dollisuus saada vastauksia siihen, millainen on Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen kuntien
johtavien viranhaltijoiden ja esimiesten ndakemys yhteistoiminta-alueen muutosprosessista, sen
alueellisista vaikutuksista ja ilmenneista koulutus- ja kehittamistarpeista. Ne tuovat myods esiin
kuntien henkilostén suhtautumisen ja vaikutuksen muutokseen. Kokonaisuutena kysymykset voi-
vat ndin ollen heijastaa myos yhteistoiminta-alueen kuntien johtavien viranhaltijoiden ja esimies-
ten asennetta ja suhtautumistapaa muutokseen.

Varsinaisia |lahtoolettamuksia ei tutkimuksen luonteesta johtuen ole, vaan tutkimuksen luonne
on pikemminkin vastauksia hakeva ja niita muuhun alan kenttatutkimukseen peilaava. Koska ta-
man laajuisista kunnallisista yhteistoiminta-alueista ei viela ole varsinaisesti tieteellista kirjallisuut-
ta, on tuloksien peilaamisessa kdytetty padasiassa kunnallisesta seutuyhteistyosta seka muista

laajemmista organisaatiomuutoksista saatuja tuloksia.
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3 Tutkimuksen tieteellinen konteksti ja teoreettinen viitekehys

3.1 Organisaatiotoiminnan peruskasitteet

3.1.1 Organisaatio

Organisaation kdsite

Organisaation kasite voidaan ymmartaa monella tapaa. Organisaation kdsite on maariteltavissa
esimerkiksi siten, ettd se on vahintaan kahden osapuolen muodostama yhteisd, joka on luotu jo-
tain tiettya tai tiettyja tarkoituksia varten. Osapuolet pyrkivat siis yhdessa toteuttamaan tai saa-
vuttamaan jotain sellaista, mita yksilon itsensa olisi vaikeampaa tai mahdotonta toteuttaa yksin.
David A. Buchanan ja Andrej A. Huczynski maarittelevat organisaatiot “hallitun toiminnan avulla
kollektiivisten pyrkimysten saavuttamiseen tarkoitetuiksi sosiaalisiksi jarjestelmiksi” (1985, 5). Ris-
to Harisalo (2008, 17-18) nimeaa organisaatiolle nelja maaritelmaa. Ensimmadinen ndista on yleisin
tapa maaritelld organisaatio eli se, ettd “organisaatio on huolellisesti suunniteltu jarjestelma, jonka
tarkoituksena on suorittaa sille annetut tehtavat”. Toinen tapa on nahda organisaatiot “luonnolli-
sina jarjestelmina joiden keskeisena tarkoituksena on mahdollistaa organisaation olemassaolo ja
toiminnan jatkuvuus”. Kolmas vaihdantamalliksi kutsuttu tapa korostaa maaritelmana ”organisaa-
tion ja sen toimintaympariston valista vuorovaikutusta ja vaihdantaa”. Neljas maaritelma puoles-
taan pitaa organisaatiota tulkinnallisena viitekehyksena, joka ”riippuu heidan omista kasityksistaan
ja tulkinnoistaan”.

Glareth Morgan puolestaan antaa teoksessaan “Images of Organization” (2007) organisaatiolle
kahdeksan erilaista maaritelmaa ja mielikuvaa. Ensinndkin organisaatiot voidaan hanen mielestaan
nahda koneistoina, joiden avulla toimintoja vieddan eteenpdin, hallitaan ja ohjataan. Toisekseen
ne voidaan nahda organismeina eli erdanlaisina eldvina yhteis6ina, joiden tavoite on sailya, sulau-
tua ja kehittya. Kolmanneksi tavaksi ndhda organisaatiot on kasittda ne eradnlaisina aivoina, jotka
huomioivat, oppivat uutta ja kasittelevat vanhaa. Neljantend tapana Morgan nimeda kasitteen
nahda organisaatiot kulttuureina, joilla on omat toimintatapansa, norminsa ja rutiininsa. Viides
tapa nahda organisaatio on hdanen mukaansa tapa nahda organisaatiot poliittisina jarjestelmina,
jotka haluavat valtaa ja kilpailevat vallasta ja asemasta. Kuudentena tapana kdsittda organisaatioi-
ta on pitaa niita psyykkisind vankiloina, jotka vangitsevat jasenensa organisaatioiden todellisuu-
teen ja saavat siten jasenensa heidan tietamattaan uusintamaan taman todellisuuden. Seitseman-

tend madritelmana organisaatioille Morgan nimeaa organisaatiot eraanlaisina muutoksen kappa-
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leina, jotka etsivat koko ajan uusia virtauksia ja ovat aktiivisessa vuorovaikutuksessa ymparistoon-
sa seka pyrkivat ohjaamaan niitd haluamaansa suuntaan ja muuttumaan itse siina samalla. Kah-
deksas tapa maaritelld organisaatiot on pitda niitd dominoinnin valineina, jotka esimerkiksi mieli-
kuvien ja kontrollin avulla hallitsevat jasenidan ja edustavat yllapitamiaan paradigmoja ja valta-
asetelmia.

Organisaatiot voidaan kasittaa siis hyvin monella tapaa, eika yhta oikeaa tapaa kasittaa organi-
saatiota ole olemassa kuin korkeintaan joidenkin yksildiden ja, ironista kylla, organisaatioiden ajat-
telutavoissa. Erilaisista organisaatiokasityksista riippumatta organisaatioille voidaan kuitenkin ni-
metd muutama yleinen piirre: tavoitteellisuus, rationaalisuus, muodollisuus, keskitys- ja hajau-
tusaste, erikoistuminen, koko ja monimutkaisuus. Tavoitteet kuvaavat organisaation olemassaolon
tarkoitusta, rationaalisuus sen toiminnallisuutta ja asianmukaisuutta ja muodollisuus sen raken-
teellisuutta. Keskitys- ja hajautusaste puolestaan kuvaavat organisaation paatoksenteon vertikaa-
lista ja horisontaalista painopistetta eli sitd, minka verran ja missa asioista pdatetaan ja kuka niista
paattaa. Erikoistuminen vuorostaan kuvaa organisaation tyOnjaon eriytymisen astetta, koko orga-
nisaation suuruutta eri mittareilla ja monimutkaisuus organisaation toimivallassa olevien asioiden

lukumaaraa, laatua ja keskinaista riippuvuutta. (Harisalo 2008, 19-28.)

Organisaatioajattelun synty ja puitteet

Ihmisen organisoitumisen historia juontaa juurensa jo esihistoriallisille ajoille, jolloin perhe- ja
heimoyhteisdjen yksil6t yhdessa toteuttivat esimerkiksi metsastys- tai sotaretkia. Perhe- ja heimo-
yhteisot olivatkin ensimmaisia organisaatioita ja niiden pohjalta on organisoituminen lahtenyt ke-
hittymaan ensin metsastyksen, sodankdynnin ja hallitsemisen kautta kohti muita organisoitumisen
viitekehyksia, kuten taloutta ja vapaa-aikaa. Perhe- ja heimoyhteis6jen organisoituminen keskittyi
vield loyhasti heimopaallikdiden ja ulkoisen suojan ja toimeentulon ymparille ilman sen suurempia
hierarkioita, mutta sivilisaation kehittyessa myos ihmisten organisoituminen kehittyi ja syntyi eri-
laisia ammattikuntia, sdatyja, luokkia ja yhteiskunnista tuli entista organisoituneempia ja monisyi-
sempid. Voikin todeta, ettd organisoituminen mahdollisti yhteiskunnallisen kehittymisen ja yhteis-
kunnallinen kehittyminen vuorostaan paransi organisoitumisen kehittamista ja ndin ollen mahdol-
listi entista laajempien ja syvallisempien organisaatioiden syntymisen.

Yhteiskuntien organisoitumisen laajeneminen ja organisaatioiden monimutkaistuminen johti
lopulta siihen, ettd syntyi tarve organisaatiotutkimukselle. Organisaatioita oli kylld pohdittu tie-

teen piirissa jo antiikin filosofien ajoista lahtien, mutta varsinainen tarve organisaatioiden tutki-
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mukselle syntyi vasta teollistumisen myotd. 1800-luvun teollinen vallankumous, yhteiskunnan
toimialojen laajeneminen ja varsinkin kapitalismin kehitys loivat kysynnan organisaatiotutkimuk-
selle, silla vanhat, hallitsemisen, sodankdynnin ja verotuksen tarpeisiin luodut organisaatiomallit
eivat enada soveltuneetkaan niin hyvin uuden, teollistuneen yhteiskunnan tarpeisiin. Tarvittiin uu-
sia organisaatiomalleja, jotka kykenisivat muun muassa julkishallinnossa ja liikkeenjohdossa tayt-

tamaan teollistuvan yhteiskunnan kasvavat tarpeet.

Organisaatiotutkimuksen nousu

1800-luvun lopun ja vield 1900-luvun alun organisaatiotutkimus oli hyvin pienta ja keskittyi lahinna
voimassa olevien hallintorakenteiden kuvailemiseen ja niiden soveltamiseen. Organisaatiotutki-
mus kuitenkin kehittyi koko ajan ja ensimmainen teoreettisesti varteenotettava ja johdonmukai-
nen yritys kasitelld organisaatiota syntyi tieteellisen liikkeenjohdon parissa (Harisalo 2008, 51).
Taman teorian esitti Frederick Taylor. Han kehitti sittemmin taylorismiksi nimetyn tieteellisen liik-
keenjohdon perustan teoksessaan ”Principles of Scientific Management” (1911). Taylorismin pe-
rimmaisena ideana oli onnistua yhdistamaan tyon organisointi ja hallinto sen tehokkaaseen ha-
vainnointiin ja systemaattiseen mittaamiseen sekd saamaan rationaalisesti suunnitellun organisaa-
tion tyontekijat motivoitumaan heita taloudellisesti palkitsevaan tyontekoon. (Vartola 2004, 132—
133.)

Varsin pian Taylorin jalkeen myos Henry Fayol esitti oman organisaatioteoreettisen nakemyk-
sensd. Kuitenkin siina missa Taylor ja tieteellinen liikkeenjohto lahestyivat organisaatiota tavoit-
teellisuuden ja tuotannollisuuden kautta, lahestyi Fayol organisaation olemusta sen rakentamisen
kautta. Talla Iahestymistavallaan han loi vuoden 1916 julkaisussaan ”"Administration industrielle et
générale” pohjan yleiselle hyvan hallinnon toimivuudelle ja klassiselle organisaatioteorialle. Hanen
mielestdan minka tahansa organisaation koossapysymiselle ja menestymiselle olivat edellytyksena
hyvat hallinnolliset toiminnot, joita olivat: suunnittelu, organisointi, johtaminen, koordinointi ja
kontrolli. Nama Fayolin nimedamat hyvan hallinnon toimivuuden periaatteet jdivat elamaan ja vai-
kuttamaan aivan kuten taylorismikin tieteellisessa liikkeenjohdossa. (Vartola 2004, 133-135.)

Luther Gulick jatkoi talld Fayolin viitoittamalla klassisen organisaatioteorian tielld ja yhdessa
Lyndall Urwickin kanssa he julkaisivat vuonna 1937 universaalia hallintoteoriaa koskevan kokoel-
mateoksensa ”Papers on the Science of Administration”, joka Fayolin ajatusten pohjalta laajensi
hyvan hallinnon toiminnallisia periaatteita universaalin hallintoteorian suuntaan. Gulick jatkoi hal-

linnon maarittelyn kehittamista viela pidemmalle ja loi hallintopiireissa myéhemmin tunnetuksi
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tulleen kirjainyhdistelman “POSDCORB”, joka on lyhenne englannin kielen sanoista: Planning
(suunnittelu), Organizing (organisointi), Staffing (henkiléston hankinta), Directing (johtaminen),
Co-ordinating (koordinointi), Reporting (raportointi) ja Budgeting (budjetointi). Tama Gulickin kir-
jainyhdistelma on myéhemmin muodostunut rationaalisen hallinnon klassiseksi maaritelmaksi.
(Vartola 2004, 135-137.)

Klassisen organisaatioteorian ja tieteellisen liikkeenjohdon vastavoimaksi syntyi pian 1920-
luvun jdlkeen organisaation ihmissuhteita korostava koulukunta. Téman koulukunnan organisaa-
tioteoreettiset nakemykset kohdistuivat organisaation jaseniin ja heidan toimintaansa organisaati-
0ssa, silld organisaatio itsessdan ei ole elava eika silla voi olla omaa erillistad tahtoa, vaan organisaa-
tio kuvastaa aina sen jasenten toimintaa ja tahtoa. Ihmissuhteiden koulukunta siis siirsi organisaa-
tioiden painopisteen muodollisista ja rakenteellisista seikoista sen jaseniin. Elton Mayo oli ensim-
maisia tdman koulukunnan kehittdjia 1920-30 luvulla (ks. esim. Henderson, Whitehead & Mayo
1936) ja hanen jalanjaljissaan Abraham Maslow (1954) kehitteli 1950-luvulla listan ihmisten hie-
rarkkisista tarpeista, joita olivat fyysiset tarpeet, turvallisuustarpeet, sosiaaliset tarpeet, arvostuk-
sen tarpeet ja itsensa toteuttamisen tarpeet. Jos organisaatio ei huomioi naita tarpeita riittavan
hyvin, on organisaation epdaonnistuminen talldin erittdin todennadkdista, ja vastaavasti taas, mita
paremmin nadiden tarpeiden tyydyttdmisessa onnistutaan, sitda motivoituneempia ja tehokkaampia
organisaation jasenet ovat. (Harisalo 2008, 91-102, 122-123.)

1900-luvun edetessa klassisen organisaatioteorian kritiikki kasvoi ja inhimillisen koulukunnan
lisdksi muun muassa organisaatioiden rakenneteoria ja sen sisdiset teoriasuuntaukset seka organi-
saation padatosteoria ja sen sisdiset teoriasuuntaukset toivat julki omat organisaatioteoreettiset
nakemyksensa. Rakenneteoreettisten suuntauksien kritiikin pohjana toimivat Max Weberin byro-
kratiateoria ja toinen teoriasuuntauksista, strukturalismi. Naenndisesti kumpikin teoria, byrokra-
tiateoria ja strukturalismi, keskittyvat organisaatioiden rakenteisiin, mutta niiden teoreettiset lah-
tokohdat ovat hyvin erilaiset. Weber halusi ymmartaa sitd, kuinka organisaatioista tehdaan ratio-
naalisia ja tehokkaita, ja tuli siihen tulokseen, etta hierarkkisesti maaritelty, tarkkoihin kompetens-
seihin, oikeudellisiin normeihin, etuoikeudettomuuteen ja tekniseen ja muodolliseen patevyyteen
perustuva organisaatio, byrokratia, on tallainen organisaatio. Han kuvaili vuoden 1922 teokses-
saan "Wirtschaft und Gesellschaft” (ks. esim. Camic, Gorski & Trubek, 2005) byrokratian historialli-
sesti kaikkein rationaalisimmaksi ja tehokkaimmaksi hallintomuodoksi, silld mikdaan aiempi tapa
organisoida ei ollut osoittautunut yhta lojaaliksi, oikeudenmukaiseksi, ennustettavaksi, tarkaksi ja

luotettavaksi kuin byrokratia. (Vartola 2004, 18-22; Vartola 2009, 26-29.)
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Strukturalistinen ndakemys keskittyi sen sijaan enemman organisaatiovallan ilmenemiseen ja
sen vaikutuksiin organisaation sisdisissa rakenteissa. Strukturalismin voi siis ymmartaa eraanlaise-
na sosiologisena synteesind ihmissuhteiden koulukunnan ja klassisen organisaatioteorian ajatte-
lusta. Strukturalismin esi-isdna voi pitda Robert Mertonia, joka vuoden 1936 artikkelissaan ”“The
Unanticipated Consequences of Purposeful Social Action” toi ilmi sen huomion, etta organisaatioil-
la oli sellaisia vaikutuksia, joita niilla ei oletettu olevan ja etta nakyvien tarkoituksien lisaksi niilla oli
my0s piilevia tarkoituksia. Han kutsui naita vaikutuksia luonteeltaan organisaation ei-toivotuiksi
vaikutuksiksi. Merton sai aikaa myoden ajatuksillensa seuraajia, kuten muun muassa Gouldnerin
(ks. esim. Gouldner 1955), Crozierin (ks. esim. Crozier 1964), jotka kehittivat Mertonin ajatuksia
omista nakokulmistaan luoden strukturalismin kasitetta. (Harisalo 2008, 132-138, 141-142.)

Paatosteoriassa klassisen organisaatioteorian kritiikin 1ahtokohta oli puolestaan johtamisessa
ja paatoksenteossa. Paatosteorian mukaan suurin huomio organisaatioteoriassa tuli kiinnittda or-
ganisaation paatoksentekoon ja mahdollisiin paatéksenteon rajoitteisiin, silla organisaatioiden
saavutukset riippuvat pitkalti paatoksenteon seurauksista. Paatosteoria voidaan sisdisesti jakaa
rationaalisuuden ja rajoitetun rationaalisuuden teoriasuuntauksiin, ja suurimmat jannitteet naiden
valilla liittyvat paatdksenteon rationaalisuuteen. Alkuaan paatdsteorian valtasuuntauksena oli tay-
delliseen rationaalisuuteen pyrkiva, klassinen teoriandakemys. Klassinen paatosteoria lahti siita
olettamuksesta, ettd paatoksenteon tuli perustua parhaimman mahdollisen vaihtoehdon |6ytami-
seen paatostilanteessa. Jotta tallaiseen lopputulokseen paadyttaisiin, niin paatoksen tuli tukeutua
taydelliseen tietamykseen niin ongelmasta, keinoista kuin lopputuloksesta, eli paatoksentekijalla
tuli olla tiedossa kaikki paatokseen ja sen seurauksiin vaikuttavat asiat. Tama nakemys kuitenkin
kyseenalaistettiin teoriakunnan sisalla ja ensimmainen kritiikin tieteellisesti esille ottanut oli Her-
bert A. Simon, joka vuoden 1947 teoksessaan “Administrative Behavior” ilmaisi sittemmin jo klas-
sikoksi muodostuneen ideansa rajoitettuun rationaalisuuteen perustuvasta paatoksenteosta. Te-
oksen toisessa painoksessa (1957) han toteaa, ettd organisaatiohallinto on kompleksinen verkosto
paatosprosesseja, jotka kaikki ovat tavalla tai toisella sidottuja niiden toteuttajiin. Taten organisaa-
tion paatoksiin, suunnitteluun ja paatosten soveltamiseen vaikuttavat pitkalti sisdiset ja ulkoiset
puitteet. Mitd pidemmalle organisaatioketjussa edetdan, sitd todennakoisemmaksi kady, etta paa-
toksentekoon ja paatosten toteuttamiseen on vaikutettu tietoisesti ja tiedostamattomasti, silld
vaikka esimerkiksi alaiselle on mahdollista kertoa mita pitda tehda, niin sitd, miten han taman teh-
tavan lopulta toteuttaa, on miltei mahdotonta kontrolloida. Nain ollen organisaatiossa tehtavissa

paatoksissd on aina otettava huomioon mahdolliset rajoitteet, kun paatoksia suunnitellaan ja to-
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teutetaan. Taten tdydellistd rationaalisuutta on toiminnassa mahdotonta saavuttaa. (Harisalo

2008, 145-150, 156-157, 175-176.)

Modernit organisaatioteoriat

1950-luvun edetessa organisaatiotutkimuksen koulukuntien ja teorioiden maara kasvoi entises-
taan. Siind missa aiemmat koulukunnat ja teoriat keskittyivat padosin organisaation rakenteisiin ja
lahestyivat organisaatiota ymparistosta erilladn olevana mekaanisena jarjestelmana, niin uudem-
mat, moderneja organisaatiotutkimuksen suuntauksia edustavat koulukunnat ja teoriat lahestyivat
organisaatioita holistisemmin ja pyrkivat ottamaan huomioon myés organisaation toimintaympa-
riston. Yksi ndista uusista teorioista oli niin sanottu jarjestelmateoria. Jarjestelmateoria lahtee siita
lahtokohdasta, etta organisaatio on jatkuvassa kanssakdaymisessa ymparisténsa ja muiden organi-
saatioiden kanssa. Muun muassa johtajuus, hallinto ja jasenten motivaatio ovat kaikki toisiinsa
vaikuttavia asioita ja yhdessd muodostavat riippuvuus- ja vuorovaikutussuhteiden jarjestelman.
Jarjestelmadynamiikkaa tutkinut Jay Forrester huomasi tdman problematiikan ja hanta pidetdan-
kin jarjestelmateorian uranuurtajana. Hanen jaljillaan esimerkiksi Ludwig von Bertalanffy paatyi
korostamaan yleisen jarjestelmateorian mahdollisuutta kirjassaan ”"General System Theory: Foun-
dations, Development, Applications” (1968) ja Peter Senge jarjestelmaajattelun dynaamisuutta
teoksessaan "The Fifth Discipline” (1990a). Jarjestelmateoria lopettikin organisaatioanalyyttisen
aikakauden organisaatiotutkimuksessa ja loi pohjaa verkostoteoreettiselle viitekehykselle. (Harisa-
lo 2008, 179-183, 193-195.)

Pian jarjestelmateorian jalkeen syntyi 1960-luvulla jalleen uusi teoria, valtateoria. Se keskittyi
organisaatioiden valtaan ja valtarakenteisiin ja nosti vallan piilevasta voimasta nakyvaksi voimaksi.
Valtateoreettisen organisaatioteorian pohjana on pidetty Mary Parker Follettin vuonna 1925 jul-
kaisemaa tiedeartikkelia ”Constructive Conflict: Psychological Foundation of Business Administrati-
on”, mutta vasta James Marchin teos "Handbook of Organizations” (1965) oli tiettavasti ensimmai-
sid, valtaa organisaatioteoreettisessa muodossa kasittelevia teoksia. Valtalahtdisen organisaatio-
teorian lahtOajatukset Idhtevat seuraavista lahtdkohdista: Ensinndkin valtaa on monen muotoista
ja se nakyy organisaatiossa monella eri tasolla ja ulottuvuudella. Toisekseen vallan avulla kyetdan
organisaatiota ohjaamaan niin ulkoisesti kuin sisdisestikin. Kolmanneksi valta on, riippumatta sen
muodosta ja ulottuvuuksista, organisaation tarkein keino ja resurssi, silld ilman valtaa organisaatio
on kykenematon toteuttamaan tarkoitustaan ja ratkaisemaan ongelmiaan. (Harisalo 2008, 198—

210, 213.)
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Valtateorian lisdksi 1960-luvulla syntyi myos toinen merkittdva organisaatioteoria, kontingens-
siteoria. Kontingenssiteoria laajensi jarjestelmateoreettista nakemysta, silla jarjestelmateorian
keskittyessa organisaatioiden rakenteisiin ja sisdiseen kehittamiseen syrjaytti kontingenssiteoreet-
tinen nakemys nama lahtékohdat ja naki, etta oleellisinta sen sijaan oli kiinnittad huomio organi-
saation toimintaymparistoon ja ulkoisiin olosuhteisiin. (Harisalo 2008, 215-217.) Paul Lawrence ja
Jay Lorsch olivat taman kontingenssiteoreettisen lahtékohdan oppi-isia. Teoksessaan ”Organizati-
on and Environment” (1967) he korostivat sitd, ettd organisaatio on tiiviissd suhteessa ymparis-
toonsa ja sen sijaan etta huomio kiinnittyisi padasiassa organisaation prosesseihin tai hallintoon,
niin tulisi huomion lisdksi kiinnittya ymparilla olevaan todellisuuteen. Parhaidenkin organisaatioi-
den on vaikea menestya, mikadli ymparoivat olosuhteet eivat ole niille suotuisia, joten organisaati-
on on kyettdva seka kontrolloimaan toimintaymparistddan ettd mukautumaan toimintaymparis-
toonsa. Eli mikali organisaation ymparoivat olosuhteet muuttuvat, niin organisaation on kyettava
mukautumaan naihin muuttuneisiin olosuhteisiin. Ndin ollen kontingenssiteoria korostaakin mu-
kautumista, ongelmanratkaisukykya ja tilannejohtamista organisaation perustoimintoina. (Vartola
2004, 140-141; Harisalo 2008, 219-221, 233-234.)

1970-luvulle tultaessa organisaatiotutkimuksen kentta vain syveni. Strategiseen johtamiseen
perehtyva organisaatioteoria yhdisteli jarjestelmateoriaa, kontingenssiteoriaa ja paatosteoriaa.
Taman yhdistelyn pohjalta syntyi organisaatioteoreettinen nakemys strategisesta johtamisesta
organisaatiotoiminnan keskipisteena. Se korosti strategisen ajattelun ominaisuuksien eli visioinnin,
mission ja arvojen merkitystd organisaatiolle ja organisaation rakenteille. (Ks. mm. Santalainen
2009.) William Newman oli tiettdavasti ensimmainen, joka siirsi strategian kdsitteen armeijasta ylei-
seen organisaatioteoriaan vuonna 1951, ja vuosikymmen myéhemmin Alfred Chandler (1962) vait-
ti, ettd organisaation tavoitteiden tuli maarittaa sen rakenne. Varsinaiseksi organisaatioteoriaksi
strateginen ajattelu muovautui kuitenkin vasta mainitulla 1970-luvulla ja sen jalkeen. Strategisen
ajattelun organisaatioteoria lahtee siitd, ettd organisaatiolle jotkut paatokset ovat tarkeampia ja
oikeampia kuin toiset ja usein paatosten tarkeys ja tarpeellisuus riippuu niiden ajankohdasta ja
vallitsevista olosuhteista. Strategisen ajattelun mukaan organisaatio on nahtdava kokonaisuutena,
jonka tulevaisuus riippuu pitkalti sen itsensa tekemista paatoksista. Taman vuoksi organisaation
toimintaa onkin katsottava ennen kaikkea sen paamaarien ja tulevaisuuden pohjalta ja talléin on
erityisesti erilaisilla ajattelumalleilla ja analyyseihin pohjautuvilla strategisilla valinnoilla suuri mer-

kitys organisaation sailymisessa ja menestymisessa. (Harisalo 2008, 237-238, 252-253, 260-261.)



18

1980-luvulla organisaatiotutkimuksen kentalle ilmaantui organisaatiokulttuuriin huomionsa
kiinnittava teoria. Tama organisaatioteoreettinen nakemys painotti ennen kaikkea organisaa-
tiokulttuurin merkitysta organisaation muovaajana. Geert Hofsteden vuonna 1980 julkaistua teos-
ta "Culture’s Consequences: International Differences in Work Related Values” on pidetty yhtena
tunnetuimpina alan teoksista ja yhtena organisaatiokulttuuritutkimuksen peruskivistda. Teokses-
saan Hofstede kasittelee globaaleja kulttuureja jakavia ulottuvuuksia suhteessa sosiaalisuuteen,
valtaan, epdvarmuuteen, tavoitteisiin ja aikaan. Toinen tunnettu organisaatiokulttuuriteoriaan
suuresti vaikuttanut on Samuel P. Huntington, joka teoksessaan ”Kulttuurien kamppailu ja uusi
maailmanjdrjestys” (2003) tutki globaalien kulttuurien kasvavaa merkitysta organisaatioiden kan-
sainvalisessa toiminnassa. Organisaatiokulttuuriin huomionsa kiinnittavan teorian lahtoajatus on
siind, ettd jokaisella organisaatiolla on omat toimintatapansa ja kdytantonsa ja niiden vaikutusarvo
on organisaation toiminnan kannalta paljon merkittavampi kuin muodolliset ja ulkoiset seikat. Or-
ganisaatiokulttuuriteoreetikkojen mielesta kulttuurilla on suuri merkitys esimerkiksi tehokkuu-
teen, tyohyvinvointiin, henkildstdon sitoutumiseen, sopeutumiseen ja rakenteisiin. Se selittda hei-
dan mielestaan esimerkiksi sen, miksi rakenteiltaan ja toiminnoiltaan paaosin samanlaiset organi-
saatiot voivat reagoida hyvinkin eri tavalla muun muassa organisaatiomuutokseen. Teoksessaan
"Arkieldmdn roolit” (1971) Erving Goffman kuvailee organisaation kulttuuria teatterina, silla riip-
puu pitkalti nayttelijoista eli organisaation jasenistd se, millaisessa todellisuudessa organisaatio

elaa. (Harisalo 2008, 264-266, 274, 277-279, 281.)

Postmoderni organisaatioajattelu

Tuorein tunnetuista organisaatioteorioista on innovaatioteoria. Yksi varhaisimmista innovaatioteo-
rian puolestapuhujista on ollut William E. Souder teoksellaan "Managing New Product Innova-
tions” (1987), mutta laajemmin se on noussut esiin vasta 1990-luvulla ja sen jalkeen. Innovaatio-
teoria lahtee niista organisaatioteoreettisista lahtokohdista, ettd organisaatiot voivat itse olla joko
halukkaita tai haluttomia kehittdmaan itsedan ja luomaan uutta. Innovaatioteorian mukaan orga-
nisaatiot ja niiden ymparist6 tarjoavat jatkuvasti mahdollisuuksia organisaatioille itselleen, mutta
aina naitd mahdollisuuksia ei huomata, ei haluta huomata tai huomataan, mutta niitd ei kyeta
hyédyntamaan oikein. Innovaatioteoria pyrkiikin lahestymaan tata organisaatioproblematiikkaa
etsimalla innovoinnille organisaatiomuodoista riippumattomia lainalaisuuksia ja ndin ollen mah-
dollistamaan innovaatioperusteisen organisaation. Téllainen innovaatioperusteinen organisaatio

kykenee tall6in korjaamaan, kehittamaan ja uudistamaan itsedan, silla innovatiivisuus ikdan kuin
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rakentuu organisaatioon sisalle ja on monessa maarin riippumaton organisaation muodollisesta
rakenteesta, koska innovatiivisuus nojaa luovuuteen, henkiseen varmuuteen, motivointiin ja kes-
tavyyteen. Innovaatioteoriasta onkin yhdessa strategisen ajattelun ja organisaatiokulttuuriteorian
kanssa muodostunut yksi 2000-luvun organisaatiotutkimuksen teoriakentan paradigmoista. (Hari-

salo 2008, 283-288, 310.)

Suomalainen julkishallinto ja sen organisaatioajattelun paradigmat

Suomalaisen julkishallinnon voi jakaa valtionhallintoon ja kunnallishallintoon. Valtionhallinnon
tehtdavana on valvoa valtion etujen ja tarpeiden toteutumista seka huolehtia eduskunnan saatami-
en lakien noudattamisesta koko valtakunnan alueella. Esimerkiksi aiemmin olemassa olleet I3anit
ja niitad seuranneet aluehallinnon yksikot ovat valtionhallinnon osia, samoin kuin esimerkiksi tekno-
logian ja innovaatioiden kehittamiskeskus “"Tekes”. Kunnallishallinnon tehtdavana on puolestaan
suomalaisen paikallishallinnon toteuttaminen ja yllapito. Suomen itsehallinnolliset kunnat ovat
naista paras esimerkki.

Suomen julkishallinnon historia ulottuu aina Ruotsin vallan alaisuuteen saakka. Talloin kaikessa
pohjana toimivat Ruotsin kuningaskunnan lait ja sdaaddkset. Suomen siirtyminen osaksi Vendjan
keisarikuntaa vuonna 1809 osoittautui siunaukseksi suomalaiselle julkishallinnolle. Suomi sai au-
tonomisen suuriruhtinaskunnan aseman keisarikunnassa ja sailytti omat, Ruotsin vallan ajoilta pe-
raisin olleet lakinsa. 1800-luvun suomalainen julkishallinto sai melko rauhassa kehittya erillaan
keisarikunnan julkishallinnosta. Suomen suuriruhtinaskunnalle muodostuikin oma oikeushallinton-
sa, taloushallintonsa ja 1800-luvun lopulla kahdeksi vuosikymmeneksi jopa oma armeijansa.

Suomalainen kunnallishallinto sai niin ikdan syntynsa Suomen suuriruhtinaskunnassa, kun
Suomen kunnallishallinto perustettiin vuonna 1865 ”"Venajan Keisarillisen Majesteetin Armollisella
Asetuksella”. Talloin muodostettiin Suomeen itsehallinnolliset kunnat erottamalla kuntien hallinto
seurakuntien hallinnosta — tosin kaupungeissa tama erotus oli tapahtunut jo vuosisatoja aiemmin.

1800-luvun lopun ja 1900-luvun alun venaladistamistoimenpiteet muodostuivat suureksi uhaksi
suomalaisen julkishallinnon olemassaololle, mutta 1917 tapahtunut itsendistyminen ja Suomen
tasavallan syntyminen poistivat timan uhan ainakin valiaikaisesti. 1918 syttynyt sisallissota synnyt-
ti maahan viliaikaisesti kaksi hallintokoneistoa: Suomen senaatin alaisen hallintokoneiston ja ka-
pinallisten muodostaman kansanvaltuuskunnan alaisen hallintokoneiston. Ndistd Suomen senaatin
alainen hallintokoneisto sailyi heille voitokkaan sodan jalkeen, ja lukuun ottamatta vuoden 1918

lyhyeksi jadnytta Suomen kuningaskunta-aikaa, jatkoi se tasavaltaisella linjalla. (Saukkonen 2003.)
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Itsendisyyden ajan alkuvuosikymmenet suomalainen julkishallinto nojasi vahvasti oikeusvaltio-
periaatteeseen. Niin valtion- kuin kunnallishallinnon piirissa oikeusvaltioajattelu oli voimakasta ja
organisaatioajattelussa se pyrki noudattamaan legaalisuutta. Suomalainen julkishallinto olikin laa-
juudessaan hyvin pienta ja suurimmat hallinnolliset laajennukset liittyivat ulko- ja puolustushallin-
toon. Vasta sotavuodet 1939-1945 toivat suurempia hallinnollisia muutoksia muuhun suomalai-
seen julkishallintoon, kun poikkeusolojen takia julkishallinnon toimialojen maaraa jouduttiin kas-
vattamaan muun muassa saanndstelyn ja siirtovaen asuttamisen takia. Taten weberildinen, tehok-
kuutta ja rationaalisuutta korostava byrokraattinen hallintoajattelu tuli legaalisuuden rinnalle
suomalaisessa julkishallinnossa. (Saukkonen 2003.)

Suurimmat muutoksensa suomalainen julkishallinto koki kuitenkin sodan jalkeen. Viela 1950-
luvun sailyi juridiikan kieli suomalaisen hallintoajattelun pohjana, mutta 1960-luvun alussa orasta-
nut hyvinvointivaltioajattelu nosti legaalisuuden rinnalle yhteiskuntatieteellisen ja ohjelmallisen
hallintoajattelun. Hyvinvointivaltioajattelun seurauksena seka valtionhallinto etta kunnallishallinto
saivat lisda uusia tehtdvia ja velvoitteita, ja valtio myos siirsi osia valtionhallinnon tehtavista kun-
nallishallinnon alaisuuteen. Seuraavan vuosikymmenen aikana hyvinvointivaltioajattelu vain vah-
visti asemiaan suomalaisen hallintoajattelun kentallad ja 1960- ja 1970-lukua onkin kutsuttu suoma-
laisen julkishallinnon paradigmakriisien ajaksi, silla julkishallinnossa elivat rinnakkain hyvin monen-
laiset hallintoajattelun muodot legaalisuudesta hyvinvointiajatteluun. (Vartola 2009, 25.)

1980-luvulla hallintoajattelun kentalle astui jalleen uusi hallintoajattelun malli, strategiseen
ajatteluun pohjautuva managerialismi. (Vartola 2009, 25.) Tama tieteellisen liikkeenjohdon puolel-
ta tullut malli loi pohjaa uuden julkisen hallintotavan synnylle, New Public Managementille (NPM)
eli uudelle julkisjohtamisen opille. Tama alkuaan Yhdysvalloissa 1970-luvulla kehitetty uusi hallin-
totapa yhdisti strategista ajattelutapaa ja taylorismia. Sen keskeisessa roolissa olivat taloudelli-
suus, tehokkuus ja markkinat. Hallintotavallisesti tama tarkoitti muun muassa tulosjohtamista ja
liilke-elamasta tuttujen SWOT-analyysien ja tehokkuutta mittavien scorecard-mittareiden tuomista
suomalaiseen julkishallintoon. Walter J.M. Kickert (1997, 18) toteaa Christopher Hoodin (1991)
eritelleen uudelle julkisjohtamisen opille seitseman tunnusmerkkia:

e Ammattijohtajuus

e Tehokkuusmittarit

e Tuloskontrolli

e Purkaminen eli toisin sanoen ulkoistaminen

e Kilpailu
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e Yritysjohtajuuden mallintaminen

e Kuri ja yksinkertaisuus

Julkisjohtamisen opille on tullut muitakin vastaavanalaisia maaritelmia, mutta yhteista kaikille
ovat kuitenkin Kickertin (1997, 18) mukaan taloushallinnon johtamistekniikat, palvelusuuntaisuus
ja markkinamekanismien, kuten kilpailun, korostaminen.

1990-luvun lopulla ja 2000-luvulla myds uusi julkisjohtamisen oppi sai rinnalleen hallintovaih-
toehdon. Tata hallintovaihtoehtoa voi kuvailla governance eli hallintapohjaiseksi. Uuden julkisjoh-
tamisen opit toimivat monelta osin sen pohjana, mutta siind missa uusi julkisjohtaminen keskittyy
enemman julkishallinnon toimintojen tulokselliseen ja taloudelliseen tehostamiseen, niin hallinta-
pohjainen ajattelu on nostanut keskioon paikallisuuden, osallisuuden ja verkostoitumisen. Hallin-
ta-ajattelun pohjalla on ajatus siitd, etta julkishallinto hallinnoimisen sijaan keskittyisi enemman
kokonaisuuksien hahmottamiseen ja tarkoituksenmukaisuuteen. Walter J.M. Kickert, Erik-Hans
Klijn ja Joop Koppenjan (1997, 2) kuvailevat hallinta-ajattelun olevan yleisella tasolla “kohdistettua
vaikuttamista sosiaalisiin prosesseihin” ja Jouni Hakli (2009, 128) mainitsee lisdksi sadtelykeinojen
ja osallisten monipuolistumisen hallinta-ajattelun piirteina. Julkishallinnolla ndin ollen sailyisi hal-
linta-ajattelussa oma ohjaava erityisasemansa, mutta se ei enda pelkastaan yksin toimisi omana
erillisena toimijanaan, vaan se pyrkisi yhteistydssa muiden yhteiskunnan toimijoiden, kuten esi-
merkiksi yritysten ja kansalaisjarjestdjen, kanssa toteuttamaan asetettuja yhteiskunnallisia tavoit-
teita. Hallinta-ajattelu korostaakin hallintoasioiden kontekstiriippuvuutta omasta toimintaymparis-
tostdan ja asettaa julkishallinnon aseman aivan uuteen valoon ja hamartaa vanhaa rajanvetoa jul-
kisen ja yksityisen sektorin valilla (Hakli 2009, 129; Ryynanen & Uoti 2009, 224). Juha Vartola
(2009, 37-39) tosin painottaa, ettd uudesta hallinta-ajattelusta huolimatta myds vanhalla byro-

kraattisella hallintotavalla on yha paikkansa suomalaisessa julkishallinnossa.
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Kunnallishallinto ja hallinta-ajattelu

Suomalaisessa kunnallishallinnossa perinteinen hallintoajattelu on perustunut siihen, etta vaaleilla
valittu valtuusto ylimpana paattavana elimena on tehnyt paatokset ja keinot paatodsten toteutta-
misesta, ja ammattimaisuuteen perustuva hallinto on huolehtinut ndiden paatosten asianmukai-
sesta toteuttamisesta. Valtuusto on siis perinteisesti paattanyt sen mita, kuinka ja milla tavoin
tehddan, ja hallinto puolestaan huolehtinut siitd, ettd paatdkset on toteutettu ja vield lain vaati-
malla tavalla. Kuntaorganisaatio on yleensa toiminut yksin ndissa paatoksissa ja huolehtinut itse
niiden toteuttamisesta.

Uusi julkisjohtamisen oppi ja sen rinnalle syntynyt hallinta-ajattelu ovat kuitenkin mullistaneet
tata perinteista toimintamallia monilla tavoin. Arto Haveri ja Arvi-Veikko Anttiroiko (2009, 201)
toteavat, ettd hallinta-ajattelu nakyy erityisesti siina, etta hallintasuhteista on tullut entistd mark-
kina- ja kilpailuvetoisempia ja kansainvalisempia. Esimerkiksi palveluiden ulkoistamista tapahtuu
entistd enemman ja muun muassa yhtidittamisesta ja tilaaja-tuottajamallista on tullut hyvaksyttyja
vaihtoehtoisia keinoja kunnan lakisaateisten palveluiden toteutuksessa. Kuntien kehittamispolitii-
kassa verkostoitumisella ja kumppanuuksien hakemisella on nykydan entistd suurempi rooli ja ta-
ma nakyy muuan muassa kuntien valisen yhteistyon lisdantymisena ja yksityisen sektorin hankera-
hoitusosuuden kasvuna. Myos osallisuutta on korostettu aiempaa enemman.

Uusi hallinta-ajattelu on istunut kunnallishallintoon osin pakon sanelemana, osin universaalien
ajattelutapojen muutoksena. Globalisaatio, kuntien heikentynyt taloustilanne, vdestérakenteen
muutokset ja valtionhallinnon vaatimukset, kuten vuonna 2005 valtion kdynnistama kunta- ja pal-
velurakenneuudistus eli Paras-hanke, ovat pakottaneet kunnat etsimdan vaihtoehtoisia tapoja
tayttaa lakisaateiset velvoitteensa. Kunnat eivat aina yksinkertaisesti enaa kykene toimimaan yksin
ja vanhalla tavalla, vaan on ollut pakko etsia vaihtoehtoja muun muassa yhteistoiminnasta, yritys-
yhteistyosta ja kuntaliitoksista. (Haveri & Anttiroiko 2009, 199.) Universaali ajattelutapojen muu-
tos on puolestaan nakynyt siten, etta strategiseen ajatteluun pohjautuva strateginen johtaminen
ja innovaatioteoreettista organisaatiota korostava irrationaalisuus ja luovuus organisaatioajatte-
lussa ovat osin syrjayttaneet kasitykset hierarkkisesta ja kaikkitietavasta kunnallishallinnon jul-

kisyhteisosta. (Nupponen 2000, 74; Santalainen 2009, 213).
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3.1.2 Johtaminen

Johtamisen kdsite

Johtamista on yleisesti pidetty taitona saada asioita toteutettua ihmisten kautta ja ihmisten kans-
sa. Peter F. Drucker (2002, 20-22) kuvailee johtamisen siten, ettd johtamisessa on kyse ihmisesta
ja kyvysta saada hanet yhdistamaan suorituskykyisen tydpanoksensa yhteiseen tehtavaan ja sitou-
tumaan yhteisiin arvoihin ja paamaariin.

Johtaminen voidaan jakaa asioiden johtamiseen ja ihmisten johtamiseen (Vartola 2004, 223).
Nimensa mukaisesti asiajohtaminen keskittyy enemman asioiden ja tavoitteiden saavuttamiseen
johtamisella, kun taas ihmisten johtaminen keskittyy enemman johtajan henkilékohtaisiin taitoihin
ja kykyyn johtaa ihmisid. Yhteista naille eri johtamisen suuntauksille on johtamiseen liittyva prob-
lematiikka. Miten ja milld keinoin saada ihmiset sitoutettua haluttujen paamaarien toteuttami-
seen, ja missa suhteessa suoraa ohjausta eli muun muassa auktoriteettia, hierarkiaa ja kontrollia
on kaytettava johdettaviin? Tahan ei ole olemassa tyhjentdavaa vastausta, mutta voi sanoa, etta
hierarkian ja johtajan auktoriteetin lisdiantyminen on kaantden verrannollinen sitoutumisen maa-
raan, eli hierarkkisuuden ja auktoriteettiaseman korostamisen lisddntyessa sitoutumisen maara ja
laatu heikkenevat ja vieraantuminen lisdantyy. (Vartola 2004, 224-225.)

Johtamisella voidaan nykyaan tarkoittaa hyvin monen tyyppista johtamista. Vartola nimeaa kir-
jassaan "Ndkékulmia Byrokratiaan” (2004, 223) muun muassa tavoitejohtamisen, tulosjohtamisen,
demokraattisen johtamisen, strategisen johtamisen, laatujohtamisen, muutosjohtamisen, tilanne-
johtamisen ja resurssijohtamisen mallit. Yhteista ndille johtamistavoille on se, etta niita tarvitaan
tai kuvitellaan tarvittavan ja ettd niita esiintyy nykyaan kaikilla elaman aloilla. Johtamista esiintyy
niin yrityksissa, politiikassa kuin kansalaisjarjestoissakin. Drucker (2002, 19) toteaakin johtamisen

muuttuneen maailmanlaajuiseksi yhteiskunnalliseksi toiminnoksi.

Johtamisajattelun tausta

Johtaminen on yksi organisaatioajattelun kulmakivista ja vahvasti sidoksissa sen kehitykseen. Joh-
tamisen historia on vahintaan yhta vanha kuin ihmisten organisoitumisen historia, alkaen aina al-
kuaikojen heimopaallikoista ja paatyen nykyajan globaaleihin toimijoihin. Jo antiikin filosofit, kuten
Platon teoksessaan ”Valtio” tai yli 2000 vuotta sitten kirjoitettu ja perinteisesti Sun Tzun nimiin
laitettu klassinen kiinalaisteos ”Sodankédynnin Taito”, kasittelevat johtajuuteen liittyvaa problema-

tiilkkaa hyvinkin perusteellisesti. Alkuaan johtamisen tutkiminen liittyi ainoastaan vallan, politiikan
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ja sodankdynnin puitteisiin, kuten Niccolo Macchiavellin alkuaan 1532 julkaistu teos ”“Ruhtinas”,
mutta valistuksen aika ja viimeistdan 1800-luvun teollistumisen siivittdma kapitalismin nousu ja
yhteiskunnallinen kehitys lisdsivat kysyntda johtamisen universaalin tason pohdinnalle. Esimerkiksi
1800-luvun Britanniassa muun muassa Thomas Carlyle ja Francis Galton kiinnittivat huomionsa
johtamiseen ja johtajan ominaisuuksiin. Thomas Carlyle eritteli vuonna 1841 ilmestyneessa teok-
sessaan "On Heroes And Hero Worship And The Heroic In History” valtaan nousseiden henkildiden
kykyja, taitoja ja fyysisia ominaisuuksia. Francis Galton puolestaan tuli teoksessaan ”Hereditary
Genius” (1869) siihen tulokseen, etta useimmiten johtajuus on synnynnaista ja perinndllista. Kum-
pikin teos loi ndin ollen pohjaa sille johtamisajattelulle, ettd ihmisten johtaminen ldhtee yksiléiden
kyvyista ja ominaisuuksista johtaa muita.

Varsinainen alku modernille johtamisen tutkimukselle oli kuitenkin vasta 1900-luvulla, kun en-
simmainen maailmansota ja sen jalkeen organisaatiotutkimuksessa 1920- ja 1930-luvulla tapahtu-
nut ihmissuhteiden koulukunnan nousu herattivat tarpeen tieteelliselle johtamisen tutkimukselle
(Vartola 2004, 223). Talléinkin johtamisen tutkimus tosin keskittyi vield johtajan ominaisuuksiin ja
ihmisten johtamiseen, ja vasta 1950-luvulla Peter Druckerin kehittelema tavoitejohtamisen idea loi
pohjan asiajohtamiselle. (Vartola 2004, 223). Enda huomio ei kiinnittynyt vain johtajan ominai-
suuksiin ja kykyyn johtaa, vaan myd6s tapoihin ja tavoitteisiin. Tdaman jalkeen johtaminen onkin
yleisesti jaettu ihmisten johtamiseen ja asioiden johtamiseen, ja johtamisopit ovat pyrkineet erit-
telemadan kumpaankin omat sopivat mallinsa.

1970-luvulla ja sen jdlkeen yhdeksi johtamisen tutkimuksen paradigmaksi on muodostunut
strateginen johtaminen. Strategisen ajattelun teoria toi strategisen ajattelun kasitteen organisaa-
tiotutkimuksen kentalle ja sitd kautta johtamiseen muussakin johtamisessa kuin armeijassa. Se
nojasi teoriassaan vahvasti johtoon ja johtamiseen ja nosti yleisen johtamisajattelun valokeilaan
suunnitelmallisuuden, ennakoinnin ja visioinnin. Ajatuksena oli, etta keinojen sijasta johtajien tuli
kiinnittda enemman huomiota paamaariin ja vaihtoehtoihin kuinka saavuttaa ne. (Vartola 2004,
228-230.) Tulosjohtaminen on hyva esimerkki tasta ajattelusta. Strategisesta johtamisesta onkin
sen esiinmarssin jalkeen tullut johtamisen tutkimuksen yksi paradigma. Sita voi pitaa lahes kaikki-
en 1980-luvulla ja sen jalkeen tulleiden johtamisoppien perustana. Enda huomio ei niinkaan kiinni-
ty johtajaan tai johtamiseen, vaan strategisen johtamisen painopistealueisiin. On arvojohtamista,
resurssijohtamista ja niin edelleen. Ndiden kaikkien johtamistapojen teoreettisena perustana ovat

strateginen ajattelu ja johtaminen.
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Strategisen ajattelun innostama johtamisen korostaminen loikin 1980-luvulla k3sitteen mana-
gerialismi. Managerialismin lahtékohdat olivat sosiaalidarwinismissa, taylorismissa ja organisaati-
on kulttuurin muuttamiseen suuntautuvassa johtamisessa. Managerialismi nosti johtamisen huo-
mion keskioon, silla enaa ei riittanyt, ettd johtaminen nahtiin tarkeana keinona, vaan johtamisesta
itsestaan tuli arvo jota tavoitella. Managerialismi ja strateginen johtaminen loivatkin uuden ulot-
tuvuuden hyvalle johtajuudelle. (Vartola 2004, 230-233.) Ainoastaan organisaatiokulttuuriin huo-
mionsa kiinnittdva organisaatioteoria ja innovaatioita ja verkostoitumista korostavat irrationaaliset
teoriat ovat 1990-luvulta lahtien menestyksekkaasti kyenneet haastamaan managerialismin ja

strategisen johtajuuden pohjana olevan rationaalisuuden. (Vartola 2004, 236—242.)

Muutosjohtaminen

Muutosjohtamisen tavoitteena on hallitusti johtaa muutoksen kohde kohti muutokselta haluttuja
tavoitteita. Muutosjohtaminen on yksi strategisen ajattelun ilmentymia, silla ajatuksena on, etta
muutos voi spontaanisuuden sijaan olla johdettavissa kunhan vain tietoisuus muutoksesta ja sen
tarpeellisuudesta on olemassa. Johtovastuu muutoksesta voi muodollisesti olla niin ryhmalla kuin
kokonaisella organisaatiollakin, mutta lopulta vastuu muutoksen johtamisesta lankeaa yksildille.
Naita yksiloita kutsutaan yleisesti muutoksen johtajiksi, muutosjohtajiksi. Heidan vastattavanaan
on muutoksen onnistunut toteutus ja lapivienti. Seuraava esimerkki on Sun Tzun ”Sodankéynnin
taidosta” (1998, 65-66):

Sotataidosta kirjoittamansa kirjan ansiosta Ch’istd kotoisin oleva Sun Tzu onnistui jarjestdmaan itselleen

audienssin Wun kuninkaan Ho-lun luona.

Ho-lu sanoi: "Olen lukenut Kolmetoista lukuanne kokonaan hyva herra. Voitteko esittdd minulle pienen
kokeen joukkojen liikkeen johtamisesta?”

Sun Tzu vastasi: “Kylla voin.”
Ho-lu kysyi: ”Voitteko toteuttaa kokeen naisilla?”
Sun Tzu sanoi: “Kylla.”

Taman jalkeen kuningas suostui kokeeseen ja haetutti palatsista satakahdeksankymmenta kaunista nais-
ta. Sun Tzu jakoi heidat kahteen komppaniaan, ja asetti kaksi kuninkaan lempijalkavaimoa komppanian-
paallikoiksi. Han opetti heille kaikille kuinka pertuskaa pidetdaan. Sen jalkeen han kysyi: "Tiedatteké mis-
sa sydan on, ja missa ovat oikea ja vasen kasi ja selka?”

Naiset sanoivat: “Tiedamme”

Sun Tzu sanoi: "Kun komennan ‘rintamaan’, kddnnytte sydameen pain, kun komennan 'kdannods vasem-
paan’, kohti vasenta katta, kun 'kadnnds oikeaan’ kohti oikeaa katta, ja kun komennan ’tayskaannos’,
kdaannytte selan suuntaan.”

Naiset sanoivat: “Me ymmarramme.”
Kun ohjeet oli jaettu, jarjestettiin teloittajan aseet valmiiksi.

Sun Tzu antoi sen jalkeen komennot kolme kertaa ja selitti ne viisi kertaa, minka jalkeen rummulla soi-
tettiin komento 'kddnnos oikeaan’. Naiset hytkyivat naurusta.
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Sun Tzu sanoi: "Elleivat ohjeet ole selkeita ja ellei kaskyja selviteta perusteellisesti, se on komentajan vi-
ka.” Han toisti sen jalkeen kaskyt kolmesti ja selitti ne viidesti ja antoi rummuilla kaskyn kdantya vasem-
paan. Naiset purskahtivat jalleen nauruun.

Sun Tzu sanoi: “Elleivat ohjeet ole selkeita ja ellei kdskyja selvitetad perusteellisesti, se on komentajan vi-
ka. Mutta kun kadskyt on selitetty eika niitd noudateta, on se sotalain mukaan upseereiden rikos.” Tdman
jalkeen han maarasi, ettda kummankin riviston komentaja teloitetaan.

Wun kuningas, joka seurasi tapahtumia terassiltaan, naki, ettd kaksi hanen lempijalkavaimoaan aiottiin
teloittaa. Han kauhistui ja ldhetti nopeasti avustajansa viemaan viestin: "Tiedan jo, ettd kenraali osaa
kayttaa joukkoja. llman naita kahta jalkavaimoa ruokani on mauton. Toivon, ettei heita teloiteta.”

Sun Tzu vastasi: ”Palvelijanne on jo saanut nimityksenne komentajaksi, ja kun komentaja johtaa armei-
jaa, hanen ei tarvitse noudattaa kaikkia hallitsijan kaskyja.”

Sen jalkeen han maarasi komppanioita komentaneet naiset teloitettavaksi esimerkiksi muille. Han nimit-
ti seuraavaksi vanhimmat jalkavaimot komppanianpaallikoiksi.

Sitten han toisti kdaskyt rummulla ja naiset kdantyivat vasemmalle, oikealle, eteen, taakse, polvistuivat ja
nousivat tiukasti ohjesdannén maarayksia noudattaen. He eivat uskaltaneet paastda pienintakaan aanta.

Sun Tzu lahetti kuninkaan luokse ldhetin ja kertoi hanelle: "Joukot ovat nyt hyvassa jarjestyksessa. Ku-
ningas voi laskeutua alas tarkastamaan ne. Niitd voi kdyttad kuninkaan toivomusten mukaisesti ja ne
menevat |api tulen ja veden kun kasketdan.”

Wun kuningas sanoi: "Kenraali voi palata majapaikkaansa lepaamaan. En halua tarkastaa joukkoja.”
Sun Tzu sanoi: "Kuningas pitaa vain tyhjista sanoista. Han ei kykene viemaan niita kdaytantoon.”

Silloin Ho-lu ymmarsi Sun Tzun komentajankyvyt ja teki hdanesta lopulta kenraalin. Sun Tzu 16i voimak-
kaan Ch’un lannessa ja otti Yingin, pohjoisessa héan alisti Ch’in ja Chinin. Wun nimi oli kuuluisa kaikkialla
osittain hdanen saavutustensa ansioista.
Edellad olleessa esimerkissa Sun Tzun oli kyettava muuttamaan joukko ylimystonaisia kurinalaiseksi
sotajoukoksi. Tdman toteuttamiseksi hdn joutui organisoimaan joukot ja opettamaan niitd. Han
joutui osoittamaan olevansa tosissaan muutoksen kanssa, puolustettava kantaansa, kyettava mur-
tamaan muutosvastarinta ja varmistuttava muutoksen onnistumisesta. Tama kaikki kulminoitui
kuninkaan lempivaimojen teloittamiseen. Jos han olisi, kuninkaan tahdon mukaisesti, jattanyt hei-
dat teloittamatta, niin tilanne todennakoisesti olisi ollut lopulta sellainen, ettd kuninkaalla olisi
ollut hallussaan sotajoukko, joka ulkoisesti nadyttdisi kahdelta komppanialta, mutta sisaisesti olisi
edelleen sama kyvyttomien esimiesten johtama kikattava naisjoukko. Muutosta ei siis todellisuu-
dessa olisi tapahtunutkaan muuten kuin pinnallisesti. Tama pinnallisuuden pato olisi todennakoi-
sesti murtunut heti ensimmaisesta paineesta. Ndin ei kuitenkaan kaynyt, silld Sun Tzu uskalsi aset-
tua kuninkaan toivetta vastaan ja puolustaa toimintaansa asemansa menettamisen uhallakin. Han
huomasi, ettd kuningas ”"puhui tyhjia sanoja” eli halusi muutosta puheissaan, mutta ei ollut valmis
uhrauksiin sen toteuttamiseksi. Kuningas halusi uskoa kuvitteelliseen ja helppoon muutokseen
todellisen muutoksen sijasta, Sun Tzu ei. Sun Tzu oli tilanteessa oikea muutosjohtaja, kuningas ei.
Sun Tzun esimerkki yli kahden vuosituhannen takaa on monelta osin yha paikkansa pitava,

vaikka muutosjohtajien keinovalikoimat ovatkin nykyaan rajoitetumpia, inhimillisempia ja vahem-
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man brutaaleja. Muutosjohtajien on yha kamppailtava niiden totuuksien kanssa mitd heilla on
edessaan. Naita totuuksia ovat muun muassa: Mikd on muutoksen tarkoitus, milla keinoin se to-
teutetaan ja miten sen toteutumista mitataan? Miten selvittaa niin henkilostolle kuin kohderyh-
malle, esimerkiksi asiakkaille ja kuntalaisille, muutoksen valttamattomyys ja sitouttaa heidat sen
toteuttamiseen? Mikda on muutoksen hinta? Muutosjohtaminen sisaltadkin paljon kysymyksia,
mutta vain vahan varmoja vastauksia. Sen luonnetta voi kuvailla hallituksi epavarmuudeksi ja se on
yksi johtamisen haasteellisimmista muodoista.

Tallainen hallittu epavarmuus asettaa muutoksen johtamiselle monenlaisia vaatimuksia varsin-
kin nykyisessa globaalissa tietoyhteiskunnassa. Aiemmin muutosten toteuttaminen oli, jos ei hel-
pompaa, niin ainakin selkeampaa. Aina 1900-luvun loppupuolelle asti muutos oli usein toteutetta-
vissa mekaanisesti ja hallintotoimenpiteena, silla ymparoiva todellisuus ja toimintaymparistd py-
syivat yleensa suhteellisen stabiileina, joten muutoksen jalkeinen todellisuus oli helpommin paa-
teltavissa esimerkiksi laskelmien avulla. Globalisaation ja tietoyhteiskunnan myota tama todelli-
suuden ja toimintaymparistojen stabiilius on muuttunut lyhytaikaisemmaksi ja vaihtelevammaksi.
Markku Sotarauta ja Timo Lakso (2000, 107-115) nakevatkin, ettd nykydan muutoksen johtamises-
sa on lahtokohtaisesti kiinnitettava huomio ihmisiin ja dynaamisiin prosesseihin mekaanisen suun-
nittelukulttuurin sijaan. Prosessijohtajuus ja visioiden ja strategioiden taitavampi kayttdé ovat myos
huomionarvoisia asioita muutosta johdettaessa. Sotarauta ja Lakso painottavat myds muutosten
esteiden madaratietoista poistamista ja muutoksen kulttuurisidonnaisuutta. Lisdaksi muutoksen ta-
kana tulisi olla riittavan laaja tukiverkko. Kuitenkaan ei saisi unohtaa kriittista suhtautumista muu-
toksen paamaariin ja tarvittavaa kiireellisyyden tunteen luomista muutokselle.

Muutosta johtavat joutuvat siis ottamaan huomioon monenlaisia asioita nykyaikaisessa muu-
tosjohtamisen prosessissa. Ndin ollen nailtd muutosta johtavilta vastuuhenkil6iltd usein vaaditaan,
tai heilla tulisi olla, tiettyja taitoja ja ominaisuuksia. Druckerin (2000, 89—90) mukaan muutosjohta-
jan on kyettava ndkemaan muutos mahdollisuutena, etsimaan ja l0ytamaan muutoksia, tunnista-
maan oikeanlaiset muutokset ja saamaan ne tehokkaaseen toimintaan seka organisaation sisalla
ettd ulkona. Taman saavuttamiseksi muutosjohtajan on omattava toimintaperiaatteita tulevai-
suutta varten, hallittava jarjestelmallisia menetelmia muutosten etsimiseen, [6ydettdva oikea to-
teutustapa niin organisaation sisdisille kuin ulkoisille muutoksille ja kyettava rakentamaan toimiva
tasapainotila muutoksen ja jatkuvuuden vilille.

Robert A. Paton ja James McCalman (2008, 40) nakevat muutosjohtajalta vaadittavan moni-

puolista kurinalaisuutta ja omattava itse tai ainakin oltava laaja-alainen paasy erilaisiin taitoihin,
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resursseihin, tukeen ja tietdmykseen. N&itd ovat esimerkiksi: kommunikaatiotaidot, motivaation
yllapito, yksildiden ja ryhmien jarjestely, vaikutus- ja neuvottelutaidot, suunnittelun ja kontrollin
toteuttaminen seka kokonaisuudenhallinta. Muutosjohtajat ovat Patonin ja McCalmanin mielesta
niin sanottuja muutosagentteja, jotka kykenevat vahentamaan muutostilanteiden epavarmuutta ja
lisédmaan positiivista toiminnallisuutta. Tdssd onnistuakseen muutosagenttien tulisikin heidan
siteeraamiensa David Boddyn ja David A. Buchananin (1992) mukaan edeta seuraavin askelin:

e Tulee vahvistaa riittava luottamus ja tuki muutoksen toteutukselle.

o Luoda selkeat ja ymmarrettavat tavoitteet muutokselle.

e (Ottaa holistinen katsantokanta ja painottaa mahdollisia vaikeuksia.

e Tiedotus on kaksisuuntainen prosessi, joten riittavasta palautteen saamisesta on huolehdit-

tava.

® Kiinnittada huomio erityisesti henkiloston rooleihin, ryhmittelyyn, muutosvastarinnan tor-
jumiseen, prosessinhallintaan, vallankdytté6n ja muutoksen pysyvyyteen.

(Paton & McCalman 2008, 55.)

Taitavat muutosagentit, niin sanotut muutoksen mestarit, ovat Rosabeth Moss Kanterin (1983)
mukaan tunnistettavissa erityisesti kyvyistaan kyseenalaistaa menneet ja sen paradigmat. Heilla
on kyky siirtya prosessitasolta strategisen kokonaiskuvan tasolle. He ajattelevat luovasti ja kdytta-
vat hyvakseen muutoksen laukaisevia tekijoita. Kanter (1990, 455—-459) laajentaa naita huomioi-
taan viela siten, ettd nimeaa seitseman oleellista ominaisuutta muutoksen mestareille. Ensinndkin
muutoksen mestari kykenee toimimaan itsendisesti, irrallaan organisaatiohierarkian vaikutusval-
lasta. Toiseksi han on yhteistyokykyinen ja kykenee toimimaan yhteistyota tukevasti kilpailuolois-
sakin. Kolmanneksi han kykenee luomaan vahvaan luottamukseen ja eettisiin [ahtokohtiin pohjau-
tuvia suhteita. Neljanneksi hanelld on vahva, mutta ndyryyden savyttama itsetunto. Viidentena
ominaisuutena on, ettd han osaa suhtautua kunnioittavasti niin muutoksen prosessiin kuin sen
sisaltoon. Kyky toimia erilaisissa toimintaymparistdissa on kuudes muutoksen mestarin ominai-
suus. Seitsemas ja viimeinen on halu ottaa vastaan huomionosoitukset onnistuneista tuloksista ja
saada mielihyvaa syntyneesta menestyksesta.

Muutoksen mestari osaa siis tarvittaessa toimia niin jarjestelman sisa- kuin ulkopuolella, onnis-
tuu verkostoitumaan tarvittavien viiteryhmien kanssa ja kykenee hallitsemaan tiedonkulun proses-
sia. Sotarauta ja Lakso (2000) korostavat lisdksi paradoksien puristuksissa rakentuvan luovan jan-

nitteen synnyttamista osana muutoksen johtamisen taitoa.
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3.2 Organisaatio muutoksessa

Muutos on yksi asioista, jota ihminen ei voi valttaa, silla se on vaistamaton osa elamaa. Muutoksel-
la itsessdan tarkoitetaan sitd, ettd vallitsevat olosuhteet eivat enaa saily tai niitad ei haluta sailyttaa,
vaan ne muuttuvat. Muutos voi taten olla joko tietoista tai tiedostamatonta, hallittua tai hallitse-
matonta. Tassa tutkimuksessa on keskitytty ennen kaikkea organisaation tietoiseen ja hallittuun
muutokseen seka siihen, miten organisaatiomuutokset ovat toteutettavissa.

Muutos on organisaatioajattelun yksi suurimmista haasteista, silla valtaosa organisaatioista
pyrkii jonkinlaiseen toiminnalliseen pysyvyyteen. Organisaatiot pyrkivat vakinaistamaan asemansa
omassa toimiymparistossaadn ja etsimaan ja rakentamaan perusteita olemassaololleen. Ainoastaan
spontaanit kansanliikkeet ja muut vastaavat valiaikaiset organisaatiot eivat Iahtokohtaisesti tavoit-
tele toiminnallista pysyvyytta, vaikka tosin niistakin osasta on toimintansa seurauksena muodos-
tunut pysyvia organisaatioita. Esimerkkeina tallaisista organisaatioista voi mainita vaikka suomalai-
sen ymparistoliikkeen ja jotkut uskonnolliset heratysliikkeet, joista osasta on alun spontaaniuden
jalkeen muodostunut pysyvia organisaatioita.

Organisaatioilla on yleisesti nahty olevan erdanlainen elinkaari. Niiden on nahty kdayvan lavitse
eri kehitysvaiheita. Elinkaaren alkuvaiheessa, kun organisaatio on vield nuori, organisaatiomuutok-
sen toteuttaminen on helpompaa kuin sen loppuvaiheessa, jossa organisaatiolle on jo muodostu-
nut oma organisaatiokulttuurinsa ja vakiintunut paikkansa omassa toimintaymparistossaan. Talloin
organisaatiomuutos, jossa esimerkiksi organisaation rakenteita joudutaan muuttamaan tai jopa
purkamaan, on huomattavasti vaikeampi toteuttaa ja odotettavissa on kritiikkiad ja vastarintaa niin
organisaation sisa- kuin ulkopuoleltakin. Organisaatiomuutoksen toteuttaminen vaatiikin sita
enemman huomiota mitd vakiintuneempi ja historiallisempi organisaatio on kohteena. (Haveri &
Majoinen 2000, 28.)

Organisaatiomuutos voi olla pitkdn aikavalin tuotos tai se voi tapahtua hyvinkin akkia. Se voi ol-
la tietoinen tai tiedostamaton, kooltaan suurempi tai pienempi. Se voi olla ennalta suunniteltu tai
spontaani, ulkoapdin ohjattu tai sisdisesti syntynyt. (Haveri & Majoinen 2000, 26.) Silti, oli organi-
saatiomuutos millainen tahansa, niin kaikki organisaatiot pyrkivat kuitenkin jollain tavalla varau-
tumaan muutokseen seka suunnittelemaan ja hallitsemaan muutosta.

Organisaatiomuutoksen tutkimus on keskittynyt tdman organisaatiovaiheen tieteelliseen tut-
kimiseen. Organisaatiomuutoksen tutkimuksen perusta on organisaatiotutkimuksessa ja organi-

saatioajattelussa, ja organisaatiomuutoksen tutkimus on pitkalti kehittynyt organisaatioajattelun
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rinnalla. Jo Taylor kiinnitti tieteellisessa liikkeenjohdossa huomion organisaatiomuutoksen mekaa-
nisiin piirteisiin. (Burke 2002, 20-23.) Jarjestelmateoreettinen koulukunta ja myéhemmin organi-
saatiokulttuurinen koulukunta laajensivat organisaatiomuutoksen tutkimuksen kentan koskemaan
myo6s ihmisiin kohdistuvia muutosvaatimuksia ja organisaation kehittamista. Tama organisaatioke-
hittdmiseen (Organizational Development, OD) huomion kiinnittdva ajattelu on osoittautunut
merkitykseltaan suureksi organisaatiomuutoksen tutkimuksen kannalta, silla se keskittyi organi-
saation kehittdmiseen laajemmin ja toi mukaan systemaattisen kuvan muutoksesta. (Burke 2002,
34-36.) Kurt Lewinin (1947) muutosmalli unfreezing-moving-freezing eli sulatus-siirtyma-jaadytys
oli ensimmadinen organisaatiokehittamiseen viittaava systemaattisen muutoksen malli. Tassa mal-
lissa organisaation vanha toimintamalli avataan, jonka jalkeen uusi malli istutetaan organisaatioon
ja lopuksi uusi malli vakiinnutetaan osaksi organisaatiota.

Lewinin malli ja sen johdannaiset olivat pitkddn organisaatiomuutosajattelun perustana, kun-
nes viime vuosikymmenina huomio on kiinnittynyt entista enemman organisaatiomuutoksen to-
teuttamiseen prosesseina. (ks. mm. Burke 2002.) Tallainen prosessiajattelu kritisoi suunnitellun
muutoksen liian rationaalista ja lineaarista lahestymistapaa ja painottaa syklimaisia, osin irratio-
naalisiakin muutoksen piirteita. (Burke 2002.) Kuitenkin, oli organisaatiomuutos laadultaan ja mal-
liltaan millainen tahansa, on yhteisidkin piirteita. Paton ja McCalman (2008, 380-385) luettelevat
kymmenen yhteista piirretta tehokkaalle organisaatiomuutokselle.

1) Jokainen muutos on enemman kuin osiensa summa, joten muutoksella tulee olemaan

enemman vaikutuksia kuin siltad alkuaan ajateltiin.

2) Muutoksella tulee olla ylimman johdon luottamus. liman sita ei muutoksella ole perustaa.

3) Muutos on monitieteistd, monitaitoista ja holistista toimintaa. On osattava kayttaa hyvaksi

organisaatiossa olevaa erilaista tietotaitoa.

4) Muutoksen onnistuminen on kiinni ihmisista. Ihmiset luovat muutoksen.

5) Muutoksessa on kyse menestyksesta ja paremmuudesta entiseen verrattuna.

6) Muutos on jatkuvaa ja ikuista.

7) Tehokas muutos edellyttda patevaa muutosjohtajaa.

8) Eiole olemassa yhta oikeaa metodia toteuttaa muutos, vaan tapoja on useita.

9) Muutoksessa on kyse omistautumisesta ja omistajuudesta. Muutos ja organisaatio on koet-

tava omanaan.

10) Muutos on iloa, haastetta ja mahdollisuuksia.
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Nama edelld mainitut piirteet ovat kaikille organisaatiomuutoksille yhteisida. Ainoastaan niiden

painotus saattaa vaihdella muutoksen luonteen mukaan.

3.2.1 Organisaation kehittaminen

Tassa tutkimuksessa jo aiemmin mainittu organisaation kehittaminen on tarkemmin maariteltyna
systemaattista ja prosessuaalista organisaation toimintojen parantamista, jonka pohjalla on muu-
tosta edistava tutkimus ja aineiston keruu seka kaikkien organisaation jasenten mahdollisuus vai-
kuttaa jollain tapaa paatoksentekoon. Nadin ollen organisaation kehittaminen on jatkuvaa ja ihmis-
lahtoista toimintaa, jonka pyrkimyksena on tehokkaampi ja paremmin toimiva organisaatio. (Paton
& McCalman 2008, 213; Nyholm 2008, 58.)

Organisaation kehittamisellda onkin suuri merkitys organisaatiomuutoksissa. Tdma siksi, etta
usein organisaatiomuutoksella haettujen hy6tyjen realisoiminen voi hyvin riippua muutosproses-
sin yhteydessa esiin nousevista kehittamistarpeista. Esimerkiksi muutosprosessin yhteydessa ta-
pahtuva tietokoneohjelmistojen uusiminen saattaa nostaa esiin koko tietokonejarjestelmien uusi-
misen tarpeen, vaikka tama ei alun perin kuulunutkaan organisaatiomuutoksessa toteutettavaksi.
Tama kehittamistoimenpide on kuitenkin suoritettava, jotta alkuperdinen ja haluttu organisaa-
tiomuutos olisi toteutettavissa. Kehittamistoimenpiteet voivat siis nousta organisaatiomuutoksen
kannalta tarkeddan asemaan ja toisinaan olla jopa ratkaisevassa osassa.

Warner Burke (1994, 72) antaa organisaatiossa tapahtuvalle kehittamiselle seitseman vaihetta:

1) Kehittamistarpeen havaitseminen, jossa kiinnitetdan huomio siihen mita pitaisi kehittaa.

2) Kehittdmistarpeeseen tutustuminen, jossa perehdytaan siihen mita tulisi tehda, jotta halut-
tu kehitys olisi mahdollista.

3) Tiedonkeruu ja analyysi, joissa luodaan riittdva tietopohja ja tehdaan erittely tarvittavista
tavoista toteuttaa kehittamistoimenpide seka kartoitetaan toimenpiteen oletetut vaikutuk-
set.

4) Palautteen saaminen, jossa kasitelldan ja eritellddn jo esitetyt tavat toteuttaa kehittamis-
toimenpide seka kehittamistoimenpiteen mahdolliset vaikutukset ja tulkinnat organisaati-
ossa.

5) Kehitystoimenpiteen muutosprosessin kaytannon suunnittelu, jossa kdydaan lavitse muun
muassa kehittdmistoimenpiteen tarvittavat vaiheet ja aikataulu.

6) Kehittdmistoimenpiteen muutosprosessi, jolloin kehittdmistoimenpide laitetaan kaytan-

tdon ja istutetaan organisaatioon.
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7) Suoritetun kehitystoimenpiteen toteutumisen arvioiminen, jossa perehdytéan siihen, onko
kehittamistoimenpide todella istunut organisaatioon ja istuiko se toivotulla tavalla.

Edelld mainituista vaiheista voi esimerkiksi antaa vaikka virkamiehen, joka huomaa, etta eraasta
viraston kansiosta tarvitaan useammin aakkosten loppupaan asiapapereita. Hdn huomaa tarpeen
kehittamiselle ja miettii mita asialle voisi tehda. Han erittelee vaihtoehdot ja tulee siihen tulok-
seen, ettd voi olla viisainta jirjestida kansio O:std A:han normaalin aakkosjarjestyksen sijasta. Han
ei todennakdisesti voi itse kuitenkaan omavaltaisesti jarjestdaa kansiota uudelleen, vaan joutuu
esittdmaan kehittamistoiveensa ja ottamaan palautteen siitd. Jos virkamiehen ehdottama kehit-
tadmistoimenpide hyvaksytaan ja huomataan tarpeelliseksi, niin kansion jarjestdminen voidaan
toteuttaa ja kansio jarjestetdaan uudelleen. Taman jalkeen seurataan osoittautuuko ratkaisu hyvak-
si. Jos ndin kay, niin talloin kehittamistoimenpide on parantanut viraston papereiden kasittelyno-
peutta ja siten koko organisaation toimintaa. Edelld mainittu esimerkki on varsin yksinkertaistettu
esimerkki, mutta osoittaa sen, etta organisaation kehittdminen voi olla hyvin monensuuruista.

Mainittu esimerkki on myds osoitus organisaation oppimiskyvysta ja oppivasta organisaatiosta.

Oppiva organisaatio

Oppiva organisaatio on alkuaan Chris Argyrisin ja Donald Schonin 1970-luvulla esiin tuoma kasite
(ks. esim. Argyris & Schon 1978), jolle ei kuitenkaan ole syntynyt vakiintunutta maaritelmaa. (Kau-
hanen 2010, 158). Lahtokohtana sille on kuitenkin oppimistilanne, jonka Argyris ja Schon (1996)
Patonin ja McCalmanin (2008, 281) mukaan maarittavat siten, ettd oppimistilanne koostuu kol-
mesta asiasta eli oppimistuotteesta, oppimisprosessista ja oppijasta. Oppimistuote on tietty in-
formaatiosisaltd. Oppimisprosessi on tdman informaatiosisallon hankkimista, prosessointia ja va-
rastointia. Oppija puolestaan on tdman oppimisprosessin tekija. Vaikka vakiintunutta maaritelmaa
oppivalle organisaatiolle ei siis olekaan olemassa, niin keskeisia tekijoita sille ovat kuitenkin kaiken
pohjana oleva oppiminen sekd muun muassa tiimityd, jarjestelmallinen ajattelu, jatkuva henkil&s-
ton, tyotapojen, toimitapojen ja prosessien kehittaminen ja sita tukeva organisaatiokulttuuri, tie-
donkulun monisuuntaisuus ja osallistava pdatoksenteko. (Kauhanen 2010, 158-159.) 1990-luvulla
oppivan organisaation kasite laajeni yhdeksi organisaatioajattelun paradigmoista eritoten tieto-
pohjaisissa organisaatioissa. Tdman jalkeen oppivan organisaation tutkimus onkin haarautunut
oppivan organisaation teoreettista maarittelya tutkivaan ja oppivan organisaation kaytannon ko-

kemuksia erittelevaan tutkimukseen. (Paton & McCalman 2008, 277-280.)
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On otettava huomioon, ettd oppivassa organisaatiossa on kyse koko organisaation kyvysta op-
pia. Ei siis riita, etta jotkut yksilot oppivat organisaatiossa, vaan yksildiden oppimiskyky on kyettava
liittdmaan organisaation tavoitteisiin ja toiminnan uudentamiseen. Patonin ja McCalmanin (2008,
280-281) mukaan Senge lahestyy tata organisaation oppimiskykya Argyrista ja Schonia (1996) mu-
kailemalla. Ensinndkin organisaation oppiminen voi Sengen (1990b) mielesta olla yhdensuuntaista
eli rakentaa vanhan opitun asian paalle uutta, mutta ei kyseenalaista vanhaa. Sengen (2006, 53—
54) toinen organisaation oppimisen muoto on puolestaan kaksisuuntainen, joka seka rakentaa
uutta, mutta myods kyseenalaistaa vanhoja ajatusmalleja ja lahtokohtia. Tama niin sanottu genera-
tiivisen oppimisen muoto luo tietdmysta vanhan parantamisen lisdksi. Sen sijaan Fulmer (1994)
ottaa Patonin ja McCalmanin (2008, 281) mielesta toisenlaisen, mutta kokonaisvaltaisemman |a-
hestymistavan organisaation oppimiselle. Robert M. Fulmerin Idhestymistapa painottaa yllapita-
vaa oppimista ja pohjautuu David A. Kolbin (1984, 42) oppimiskehdan, joka lahtee konkreettisista
kokemuksista, etenee opitun arvioimiseen ja siitd mallintamiseen. Mallintamisesta keha vuoros-
taan jatkaa mallin soveltamiseen uudessa tilanteessa ja siitd vuorostaan jatkaa uudelleen konk-

reettisiin kokemuksiin. Ndin keha jatkaa etenemistaan loputtomasti.

3.2.2 Organisaatiomuutoksen eteneminen

Organisaatiomuutoksen tarve

Tarve organisaatiomuutokselle ei synny tyhjasta, vaan sen ilmenemiselle voidaan ndhda monenlai-
sia merkkeja. Buchanan ja Huczynski (1985, 414.) nimeavat merkiksi kolme asiaa. Ensinndkin ulkoi-
set paineet voivat pakottaa organisaation muutokseen. Esimerkiksi teknologian kehitys, vallitsevi-
en arvojen tai taloudellisten olosuhteiden muutos ja kilpailijoiden toimet voivat asettaa organisaa-
tiolle tarpeen muuttua. Toisekseen sisdinen paine voi ajaa organisaatiota kohti muutosta. Halu
muuttaa organisaation toimintakulttuuria, rakenteita ja kdyttaytymista voi olla organisaatiossa niin
suuri, ettda muutoksen on tapahduttava. Kolmanneksi halu ennakoida voi olla pohjana muutoksel-
le. Tama proaktiivinen muutossuhde korostaa oppimista ja strategista ajattelumallia organisaation
perustana. Nain ollen esimerkiksi tieto mahdollisesta uuden mineraaliesiintyman loytymisesta 1a-
hiseudulta saattaa ohjata paikallisen huoltoyrityksen muuttamaan yrityksensa luonnetta ja panos-
tamaan vastaisuudessa enemman kaivosteollisuuden konehuoltoon metsateollisuuden sijasta.
Michael Beer ja Nitin Nohria (2000, 3-4) vuorostaan jakavat muutostarpeen merkit kahteen, perus-

taltaan erilaiseen ldhtokohtaan. Ensimmdinen l|dhtokohta painottaa taloutta muutostarpeen
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merkkina. Jos organisaation taloudellinen arvo on pitkdan laskeva, niin se on merkki, ettd ilmeinen
tarve muutokselle on tulossa. Toinen lahtékohta puolestaan korostaa organisaation kehityksellisia
ja oppivia lahtokohtia. Organisaation jamahtdessa kehityksellisesti ja organisaation henkisen paa-
oman uhatessa taantua on tarve muutokselle syntynyt. Paton ja McCalman (2008, 34-35) nimea-
vat lisdksi muun muassa lainsdadannon, teknologian, arvaamattomat ymparistbonnettomuudet,
kulutustottumusten muutokset, taloudellisen tai sosiaalisen paineen ja organisaatioiden yhteen-
liittymat eraiksi muutostarpeiden esiinnostajiksi.

Muutostarpeiden merkkien ilmaantuessa, tai mielelldan jo ennen sitd, olisi organisaation hyva
varautua tulevaan muutokseen. Muutostarpeen luonne, suuruus ja kompleksisuus tulisi arvioida,
eli onko muutos esimerkiksi koko organisaatiota koskeva, pitadkd rakenteita muuttaa ja onko
muutos enemman tekninen vai kulttuurinen. Tallaisten muutosta valmistelevien tehtdvien teke-
minen korostuu organisaatiomuutoksessa hyvin paljon. Paton ja McCalman (2008, 19-38) ni-
meadvatkin kuusi avaintekijaa muutokseen valmisteluun. Ensinnakin muutosta johtamaan on valit-
tava siihen kywyiltdan ja sopivuudeltaan paras henkild. Toisekseen muutoksen luonne on oltava
selvilla, eli onko se enemman ihmisia koskettava niin sanotusti pehmea ja kompleksisempi muutos
vai onko se pikemminkin kova, mekaaninen muutos, kuten esimerkiksi tuotantolaitteiston paivit-
taminen. Kolmanneksi muutoksen jasennykseen ja erittelyyn on kiinnitettava riittava huomio. Ta-
hdan Paton ja McCalman tarjoavat avuksi kehittelemansa niin sanotun "TROPICS” kokeen, jonka
avulla muutoksen ominaispiirteet voidaan aikaisessa vaiheessa eritelld. “TROPICS” koostuu seit-
semadsta huomiosta:

e Time scales eli aikataulut. Onko muutosprosessin aikataulu tarkasti maariteltavissa oleva

vai summittainen ja suhteellinen.

e Resources eli resurssit. Ovatko resurssit helposti maariteltavia ja eriteltavia vai luonteel-

taan muuttuvia ja epaselvia.

e Objectives eli tavoitteet. Ovatko muutokseen paamaarat ja tavoitteet selkedsti maaritelta-

vissa ja mitattavissa vai ovatko ne enemmankin kuvitteellisia ja subjektiivisia.

e Perceptions eli havainnollisuudet. Ovatko muutoksen tavoitteet ymmarretyt ja hyvaksytyt

organisaatiossa vai onko niista erimielisyyksia ja luovatko ne intressiristiriitoja.

e Interests eli intressit. Ovatko intressit rajoittuneita ja maariteltavissa vai ovatko ne laajoja

ja epamadraisia.

e Control eli kontrolli. Onko muutoksen johto yksissa ja hallituissa kasissa vai vaikuttavatko

johtamiseen myos ulkopuoliset voimat.
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e Source eli lahde. Onko muutos sisdisesti alkunsa saanut vai syntynyt ulkoisesti.

Neljanneksi muutokseen vaikuttaviin voimiin on kiinnitettava tarvittava huomio, eli mita, mil-
laisia ja minka suuruisia ovat ne voimat, jotka ovat muutosta edesauttamassa tai sita hillitsemassa
ja rajoittamassa. Viidenneksi on muutoksen menestystekijoihin panostettava riittavasti. Tarvitta-
van sitoutumisen ja yhteisymmarryksen luominen on muutoksen kannalta ensiarvoisen tarkeaa,
jotta muutos myos toteutuu kdytannossa. Kuudes ja viimeinen avaintekija on muutoksen laukaise-
vien tekijoiden hallinta. Muutosta johtavien on siis nahtava, hallittava ja osattava kayttaa muutok-

sen laukaisevia tekijoita muutosprosessin lapiviennissa.

Organisaatiomuutoksen tarpeesta toteutukseen

Organisaation muutostarpeen tullessa ilmeiseksi, antavat Buchanan ja McCalman (1989, 198-202.)
neljatasoisen mallin siihen, miten tdhan muutostarpeeseen tulisi vastata. Heidan muutosprosessin
kulkua kuvaava tasomalli etenee siten, etta kukin edeltava taso toimii tulevien tasojen perustana,
joten tasomadran kasvaessa myods perustalle asetetut vaatimukset kasvavat. Ensimmadinen taso
liittyy muutoksen laukaisuun ja laukaiseviin tekijoihin. On tunnettava mitka asiat saattavat synnyt-
taa tarpeen muutokselle ja mitd ovat mahdolliset muutoksen merkit, uhat, riskit ja mahdollisuu-
det.

Toinen taso liittyy visiointiin. Kun muutoksen laukaisevat tekijat ja muutoksen mahdolliset vai-
kutukset ovat selvilld, niin niiden pohjalta on mahdollista ldhtead rakentamaan visioita muutoksen
tavoitteista ja keinoista. Visioinnin tulee olla selkeda, eli visio on siis kyettava sekd ymmartamaan
ettd selittdmaan seikkaperaisesti. Nain ollen visioinnin tulee vastata muutoksen vaatimuksiin, ja
sen on kyettdva erittelemaan selvasti, mita muutoksesta seuraa organisaatiolle. Lisaksi sen on ol-
tava myos riittavan haasteellinen ja innostava toteutettavaksi.

Muutoksen kolmas taso on sen toteutusvaihe. Tama vaihe asettaa erityisen paineen muutok-
sen lapiviennistd ja taytdntdonpanosta vastaaville henkilGille, silld heidan tehtdvdanaan on organi-
saation ja sen henkil6ston sitouttaminen muutoksen toteuttamiseen. Heiddan on kyettava pita-
maan mielessd sekd muutoksen syyt etta sille asetetut visiot, ohjattava toimintaa visioiden suun-
taan, mutta samalla myos huolehdittava siitd, ettei muutos jaa puheiden tasolle tai muutoin pin-
nalliseksi, vaan nakyy myds kdytanndssa. Johtamisen ja viestinnan osuus korostuukin erityisen
paljon juuri tdssa vaiheessa. Johtamisen on oltava maaratietoista ja selkeda ja viestinndn toimivaa

ja molempaan suuntaan kulkevaa.
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Muutoksen neljas ja viimeinen taso koostuu puolestaan muutoksen yllapidosta ja uusintami-
sesta, silla muutos on kyettava juurruttamaan organisaatioon pysyvasti. Ei riitd, ettd muutospro-
sessi saadaan kunnialla lapi, vaan on huolehdittava myos siitd, ettd muutos on todellinen ja juur-
tunut osaksi muun muassa organisaation kulttuuria. Muutoin on vaarana, etta organisaatio voi
alkaakin taantua kohti entista tilaansa ja lopputuloksena voi olla se, ettd organisaatio on taman

jalkeen huonommassa tilassa kuin ennen muutosta.

3.2.3 Organisaation muutosprosessin johtaminen

Organisaation muutosprosessissa johtovastuu voi olla niin ylimmalla johdolla kuin jollakin erillisella
muutosprosessista vastuussa olevalla yksikolla. Muutosvastuu voi olla myods koko organisaatiolla
tai niin sanotulla kenttatasolla. Muutoksen johtaminen voidaankin jakaa ylhaalta alaspdin -
tyyliseen johtamisen muotoon tai alhaalta ylospain -tyyliseen, kenttavetoiseen ja osallistumista
korostavaan johtamiseen. YIhdalta alaspdin -tyylinen johtaminen korostaa suunnitelmallisuutta ja
ylimman johdon asemaa muutoksen toteuttajana ja lapiviejana. Muun organisaatio on kylla myos
olla mukana muutosprosessissa, mutta ylin johto on se, joka toimii muutosprosessin vetdjana. Ta-
ma Jay A. Congerin (2000, 99-111) mukaan siksi, ettd ensinnakin ylimmalla johdolla on etuna hei-
dan asemansa organisaatiorakenteen huipulla, joten heilla on helpompi mahdollisuus hahmottaa
organisaation toiminnallisia kokonaisuuksia. Toisekseen ylimman johdon edustajina heihin kiinni-
tetdan luonnostaan paljon toiveita ja heiltd odotetaan johtajuutta, joten heiddan on muita helpom-
pi ohjata ihmisid haluttuun suuntaan. Kolmanneksi heilld on takanaan enemman ja monimuotoi-
sempaa valtaa, kuten esimerkiksi taloudellisia resursseja. Heidan ei myoskaan tarvitse pelata mah-
dollisia ristiriitoja ylemman johdon kanssa toisin kuin alemman johtotason edustajien.

Alhaalta ylospain -suuntautuvan johtamisen muodon piirteina vuorostaan ovat ihmislahtoisyys,
prosessuaalisuus ja osallisuus. Tallainen muutos korostaa Warren Bennisin (2000, 114-121) mie-
lestd johdon asemaa toimijan sijasta kuuntelijana ja luovuuden ja ideoiden kannustajana. Organi-
saation kenttatasolla on usein sellaista kokemusperdista kdaytannon tietoa, jota ei voi ottaa huomi-
oon muuten kuin kuuntelemalla. Tama siksi, ettd organisaatiomuutoksen takana ovat kuitenkin
kaikki sen jasenet yhdessa, joten ilman toimivaa kommunikaatiota ja yhteisty6ta nerokkainkin joh-
don muutosidea on todennakdisesti toteuttamiskelvoton.

Oli johtamistapa millainen tahansa, niin loppujen lopuksi vastuu muutoksesta kaatuu kuitenkin
tietyille henkil6ille. Néma henkilot ovat niita aiemmin kasiteltyja muutosjohtajia tai kuten Paton ja

McCalman nimesivat, muutosagentteja. Muutosjohtajat voivat olla joko organisaation sisalta teh-
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tavaan nimitettyja tai sitten ulkoisia, kuten esimerkiksi konsultteja. Organisaation sisdltd nostetun
muutosjohtajan etuina ovat, Patonia ja McCalmania (2008, 239-241) mukailtuna, taloudellisuus ja
tietamys organisaatiosta. Ulkoisen vetdjan, kuten esimerkiksi konsultin, palkkaaminen on usein
paljon kalliimpaa kuin organisaation sisadltda nostetun. Sisdisella vetdjalla on usein myds sellaista
tietamysta, mita ulkoisen on vaikea hahmottaa tai johon on vaikea paasta, kuten esimerkiksi tun-
temus organisaation virallisesta ja epavirallisesta kulttuurista ja toimitavoista. (ks. esim. Mattila
2008, 24-25.) Toisaalta organisaation sisdltd vetovastuuseen nostetun kyky ja mahdollisuus olla
riittavan objektiivinen voi olla heikko ja rooli organisaation vanhana jasenena voi suuresti vaikut-
taa muutoksen johtamiseen. Lisdksi sisadltd nostettu muutosjohtaja ei valttamatta kykene erotta-
maan organisaation ongelmia niin hyvin kuin ulkoinen, vaan han voi olla jopa osa naita ongelmia.

Toinen vaihtoehto onkin ottaa ulkoinen toimija vetamaan muutosta. Paton ja McCalman
(2008, 240-241) lahtevat ajatuksissaan siitd, ettd usein ulkoa muutosta johtamaan tullut kykenee
sisdiseen verrattuna helpommin erottamaan organisaation mahdolliset ongelmakohdat ja omaa
objektiivisemman suhtautumisen organisaation. Han ei myoskdan ole sidottuna organisaatioon
silla tavoin kuin sisdisesti nostettu johtaja, ja taman vuoksi hdanen on usein helpompi toteuttaa
vaikeitakin ratkaisuja.

Kuitenkin riippumatta siitd, onko muutoksen johtaminen sitten organisaation sisalta tai ulkoa
tulleen kasissa, niin yhta asiaa Paton ja McCalman (2008, 249-250) kuitenkin korostavat: muutok-
sen johtajan on oltava ulkopuolinen objektiivisesti. Han ei saa olla osa organisaatiota, vaan muu-
tosprosessin ajan han on ikdan kuin vieraana organisaatiossa seka toimii erdanlaisena sillanraken-
tajana organisaation ja muutoksen valilla. Han on teknisen asiantuntijan ja prosessitietdjan vali-
muoto, joka tietdd millaisia haasteita ja ongelmia mahdollisesti nousee esiin ja milla keinoin orga-
nisaatiot kykenevat l0ytamaan ratkaisut ongelmiinsa.

Organisaatiomuutoksen johtamisessa on muutoksen dynamiikka korostetussa asemassa var-
sinkin prosessuaalisissa muutostilanteissa. Ndin ollen muutoksissa on mahdollista havaita seka
rationaalisia etta irrationaalisia piirteita. Rationaaliset piirteet korostuvat, kun kyse on enemman
teknisluontoisista muutoksista organisaatiossa. Taysivaltaisemmissa, organisaatioprosesseja ja
rakenteita koskevissa muutostilanteissa rationaalisten piirteiden lisdksi korostuvat muutoksen
myo0s irrationaaliset piirteet, silld syvallisemmat muutokset edellyttdvat aina jostain luopumista.
(Haveri & Majoinen 2000, 37-41.) Hyva muutosjohtaminen osaakin varautua sekd rationaalisiin
ettd irrationaalisiin muutoksen dynamiikan piirteisiin ja toimia ndissa tilanteissa oikein. Tarkeinta

on erityisesti ymmartaa, ettd muutosvauhti on riittdvan verkkainen eikd muutoksen aikataulu ole
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lilan tiukka. Oleellista myos on, ettda muutoksen valmistelu on tehty huolella, riittdvasta tiedotuk-
sesta on huolehdittu ja keinot muutokselle asetettujen paamaarien saavuttamiseen ovat ymmar-
retyt ja hyvaksytyt niin esimiesten kuin henkildston tasolla. Tama siksi, ettd mikali muutos toteute-
taan lilan nopeasti ja aikataulu on liian tiukka, voivat yllattavat tilanteet pahasti sekaannuttaa
muutosprosessin ja aiheuttaa sen, ettd organisaatiomuutos ei enda pysy hallinnassa, vaan tilanne

ajautuu entistd pahempaan umpikujaan.

Viestintd ja tiedottaminen organisaatiomuutoksessa

Druckerin (2002, 207) mukaan viestintd on havaitsemista, odotuksia ja vaatimuksia. Viestinta on
hdanen mielesta vahvasti sidoksissa tietoon, mutta ovat silti eri asioita ja toisinaan toisilleen vastak-
kaisia. John Baldonin (2005, 103—114) mielesta tehokas ja toimiva kommunikointi mahdollistaa
sen, ettd johdon viesti tulee julki ja ymmarretyksi. Muutostilanteissa tama henkilostén ja muutok-
sen johdon vilisen viestinnan rooli korostuu entisestdan, silla viestinnalla on tarkea rooli henkilds-
ton sitouttamisessa muutokseen. Taten hyvalla ja selkealla tiedottamisella voidaan vahvistaa sita,
etteivat huhupuheet, tietoisesti levitetyt vaarat tiedot ja tiedon puutteesta johtuva epavarmuus
padse leviamaan hallitsemattomasti henkiloston keskuudessa. (Mauno & Virolainen 1996, 68.)

Baldoni (2005, 103—-114) lahtee siita, ettd tehokas viestintda on vahvasti sidoksissa muutoksen
johtamiseen. Sen takana ovat viestijan johdonmukaisuus ja muutoksen tavoitteiden selkeys ja us-
kottavuus. Sidosryhmien mukaanotto, valmennus ja osallisuus lisddvat myos viestinnan tehokkuut-
ta ja toimivuutta. Lisaksi han korostaa sita, etta vastuuhenkildilla on oltava aikaa seka henkilostén
ohjaamiseen, tavoitettavissa olemiseen etta erityisesti henkilostén kuuntelemiseen. Viestinnan on
toimittava henkiloston ja johdon valilla kumpaankin suuntaan, ja on my0Os osattava valita oikeat
viestintdkanavat oikeaan paikkaan.

Leif Aberg (1989, 180) jakaa viestintdkanavat neljdan ryhméaan: Ishikanaviin, kaukokanaviin,
suoraan viestintaan ja valilliseen viestintaan. Lahikanavat palvelevat yksilod ja hanen lahipiiriaan
organisaatiossa. Kaukokanavat vuorostaan kattavat koko organisaation. Suora viestinta on nimen-
sa mukaisesti henkilokohtaista viestintda, kun taas valitetty viestinta koskee joukkoviestimin koh-
dennettua viestintaa rajatulle kohderyhmille organisaatiossa. Nama ryhmat ovat vahvasti sidok-
sissa toisiinsa siten, ettd esimerkiksi suoran viestinnan ldhikanavia voivat olla muun muassa esi-
miehet, kokoukset, luottamusmiehet ja toiset tyotoverit. Suoran viestinnan kaukokanavia puoles-
taan voivat esimerkiksi olla suuremmat tilaisuudet, kuten tiedotustilaisuudet, seminaarit ja muut

yhteistyotilaisuudet. Valillista, lahikanavien kautta tapahtuvaa viestintdd puolestaan edustavat
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muun muassa sahkoposti, intranet ja tyoyksikon ilmoitustaulu. Kaukokanavien kautta tapahtuva
valillinen viestinta taas pitaa sisalladn esimerkiksi internetin, organisaation sisdiset lehdet ja yleiset
tiedotteet. Naista eri viestimista Aberg (1986, 144) on tehnyt sellaisia pastelmia, ettd omaa tyota
ja tyoyksikkda koskevien tietojen tarkein Iahde on yleensa oma esimies ja kokoukset. Samoin kou-
lutukselliset tiedot tulivat usein omalta esimiehelta tai organisaation tiedotteista. Koko organisaa-
tiota koskevat tiedot sen sijaan tulivat yleensa organisaation tiedotteista, sisdisista lehdista ja tie-
dotustilaisuuksista, mutta myos omalta esimieheltd. Kauhanen (2010, 179-180) toteaa kuitenkin,
ettd viime vuosina sahkdiset verkostot ovat nousseet edella olleiden rinnalle vaihtoehtoisiksi tie-
donldhteiksi organisaation viestinndssa ja tiedonsaannissa, ja hdn jakaakin organisaation viestin-
nan ennemmin verkostomaisesti ja kolmeen osaan: henkilokohtaiseen, kirjalliseen ja sahkdiseen
viestintdan. Nama kaikki kolme ovat kiintedssa suhteessa toisiinsa ja muodostavat yhdessa organi-

saatioviestinnan perusmuodot.

3.2.4 Henkilost6 organisaatiomuutoksessa

Organisaatiokulttuuri organisaatiossa

Kullakin organisaatiolla on oma kulttuurinsa, joka useimmiten on melko ndkymaton sen omille
jasenilleen. Parhaiten organisaatiokulttuuri avautuukin organisaation ulkopuolisille sidosryhmille
ja organisaatioon uusille jasenille. Pekka Mattila (2007, 34—35) toteaa, etta organisaation kulttuuri
on nakyvin organisaatioon juuri tulleille, jotka alussa ovat vield sen verran ulkona organisaation
kulttuurista, etta eivat ole vield alistuneet talon tavoille, mutta sen verran sisalla, ettd kykenevat
tekemaan rakenteellisia havaintoja organisaation kulttuurista.

Organisaatiokulttuurista onkin vaikea tehda tyhjentavaa maaritysta, mutta sen ilmenemista voi
kuvailla. Edgar H. Schein (1999, 15-20) kuvaa organisaation kulttuurin ilmenemisen kolmitasoises-
ti. Organisaation kulttuurilla on Scheinin mukaan nakyva osa, ilmaistu osa ja tiedostamaton, piileva
osa. Organisaatiokulttuurin ndkyva osa on havaittavissa kaikille, silla se koostuu siitd, mita ihminen
nakee, kuulee ja kokee organisaatiossa. Esimerkiksi toimitilojen arkkitehtuuri tai tyontekijoiden
vaatetus ilmentdvat ndakyvaa osaa. Sen alapuolella on organisaatiokulttuurin ilmaistu osa, joka sa-
nanmukaisesti kuvaa sitd, mitd organisaatiosta on ilmaistu, kuten organisaation toimintamallit,
arvot, strategiat ja periaatteet. Alimmaisena on organisaatiokulttuurin tiedostamaton osa, johon
kuuluvat muun muassa organisaation piilevat oletukset, uskomukset ja ddaneen lausumattomat

normit.
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Organisaatiokulttuurin rakentuminen riippuu pitkalti organisaation rakenteesta, arvoista ja
tarkoitusperista. Mattilan (2007, 37-38) mukaan Mary Douglas (1999) jakaa organisaatiokulttuurin
nelijakoisesti, jossa toisessa pdassa ovat vahvan ryhmapaineen ja voimakkaan ohjauksen kulttuurit
ja toisessa matalan ryhmadpaineen ja vahaisen ohjauksen kulttuurit. Valiin sijoittuvat voimakkaan
ohjauksen ja matalan ryhmapaineen seka vahdisen ohjauksen ja korkean ryhmdpaineen omaavat
organisaatiokulttuurit. Naista kulttuurimuodoista jokainen pohjaa erilaisiin kannustimiin ja tarkoi-
tuksiin. Esimerkiksi voimakkaan ohjauksen ja korkean ryhmapaineen organisaatiot vetoavat orga-
nisoituun sitoutumiseen ja velvollisuuteen, kun taas matalan ryhmapaineen ja vahaisen ohjauksen
organisaatiot korostavat yrittajyytta ja yksilollisyytta.

Organisaatiokulttuurin rakentuminen on pitkan aikavalin tuotos. Jo aiemmin tassa tutkimuk-
sessa kasiteltiin organisaation elinkaariajattelua ja tdman ajattelutavan mukaisesti Schein (2001,
26-28) kuvailee organisaation kulttuurin kehittymista. Scheinin mukaan vastaperustetussa ja nuo-
ressa organisaatiossa kulttuuri on vasta luontivaiheessa ja helposti muokattavissa, silla sen jasenet
ja erityisesti johto luovat kulttuurin. Sen sijaan vakiintuneessa ja keski-ikdisessa organisaatiossa
kulttuuri itsessaan alkaa jo luoda ja yllapitaa kulttuuria, silla organisaatiossa padsevat menesty-
maan yleensa vain sen kulttuurin hyvaksyneet ja sisdistdneet jasenet. Vanhoissa organisaatioissa
kulttuurilla on jo pitka historia ja siita on tullut erdanlainen perinne, jonka jokainen sukupolvi siir-
taa seuraavalle. Tallaiset vanhat organisaatiot ovat kulttuuriltaan yleensa hyvin vakaita ja turvalli-
sia, mutta samalla usein myos pitkalti muuttumattomia, heikon uudistumiskyvyn omaavia.

Muutostilanteet voivat olla organisaatiokulttuurille haasteellisia, silla muutokset rakenteisiin,
tyonkuviin ja tyotapoihin synnyttavat usein jasenistossa intressiristiriitoja seka voittajia ja haviajia.
Taman vuoksi Mattila (2007, 107-118) painottaa, ettd organisaatiomuutokseen valmistauduttaes-
sa tulisi ottaa huomioon myo6s organisaation kulttuuri, silla esimerkiksi aiempiin muutoksiin liitty-
neet onnistumiset ja epaonnistumiset ovat yleensa juurtuneet osaksi organisaation kulttuuria ja
heijastuvat osaksi organisaation uudistumiskykya ja jasenten uudistumishalukkuutta. Organisaa-

tiokulttuurin roolia muutoksessa ei siis tulisikaan aliarvioida.
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Organisaatiokdyttdytyminen yksiléilld ja ryhmilld

Organisaatiokdyttaytyminen on ldheisessd suhteessa edelld kasiteltyyn organisaatiokulttuuriin,
silla se kuvastaa yksilén, ryhman tai toisen organisaation toimintaa ja kaytdsta organisaatiossa.
Organisaatiokdyttaytymiselld on oma roolinsa organisaatiokulttuurissa ja organisaatiokulttuurilla
vuorostaan oma roolinsa organisaatiokayttaytymisessa, silla toisinaan organisaatiokayttaytyminen
maarittelee pitkalti organisaatiokulttuurin puitteet ja ilmenemistavat, kun taas toisinaan organi-
saatiokulttuuri on se, joka vahvasti maarittelee organisaatiokayttaytymisen |ahtokohdat. Organi-
saatiokdyttaytymista voi ndin ollen pitaa organisaatiokulttuurin kahdensuuntaisena vaikuttimena.
(Harisalo 2008, 266—272.)

Buchanan ja Huczynski kasittelevat organisaatiokayttdaytymistda teoksessaan ”Organizational
Behavior” (1985). He ldhtevat teoksessaan siitd, ettd ensinndkin yksilon organisaatiokdyttaytymi-
nen on pitkalti sidoksissa organisaation rakentumiseen ja rakenteisiin, teknologiaan, johtamiseen,
siind oleviin virallisiin ja epavirallisiin ryhmiin seka yksilon omiin kokemuksiin ja nakemyksiin ela-
masta. Yksilon elamankokemuksella, arvoilla, maailmankuvalla, motivaatiolla, kyvylla oppia, per-
soonallisuudella ja kuvalla muista ihmisistda on suuri vaikutus siihen, miten yksilo kokee ja ndakee
organisaation, kuinka han organisaation jasenena sulautuu siihen, milla tavalla han hyvaksyy orga-
nisaation tavoitteet ja miten han kasittelee ja tulkitsee tietoa seka ratkaisee mahdollisia ongelma-
tilanteita.

Toisekseen ryhmat ja muut organisaatiot ovat yksilon tavoin organisaatiokayttaytymisen osa-
puolia, silla niiden avulla vaikutetaan organisaation yksildiden kayttaytymiseen ja myds ne oppivat
ja omaavat niin sanotusti muistin. Esimerkiksi tydnantajajarjestot ja ammattiliitot vaikuttavat mo-
nelta osin organisaatiokdyttaytymiseen ja samaa voi todeta organisaatioiden epavirallisista intres-
siryhmista ja kuppikunnista. Taten organisaatioissa, jossa eri intressiryhmien valilla on esimerkiksi
suurta epaluottamusta, on organisaatiokdyttdaytyminen hyvin toisenlaista kuin organisaatioissa,
jossa nain ei ole.

Kolmanneksi he nimedvat teknologian, jonka avulla voidaan seka perustella etta hallita erityi-
sesti yksildiden organisaatiokayttaytymistd. Tama nakyy muun muassa valvonnassa, silla valvon-
nan lisdamista voidaan perustella teknisilla syilla, kuten vaikka uuden, nopeamman tuotantolait-
teen vuoksi. Heidan mielestdan tieteelliseen liikkeenjohtoon liittyva taylorismi on hyva esimerkki
siitd, kuinka valvontaa lisataan ja yksildiden toimintavapautta rajoitetaan tuotantoteknisilla syilla.

Neljantena organisaatiokdyttaytymiseen vaikuttavana oleellisena piirteena he pitdavat organi-

saatiorakenteita ja ymparoivia olosuhteita, silla niista riippuu paljolti muun muassa yksilon vaiku-
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tusvallan taso organisaatiossa, silld mekaanisesti rakennetussa stabiilin ympariston organisaatios-
sa, kuten esimerkiksi weberildisessa byrokratiassa, kayttaytymisen mahdollisuudet ovat hyvin eri-
laiset kuin esimerkiksi hierarkialtaan horisontaalisessa, tiimiperustaisessa asiantuntijaorganisaa-
tiossa.

Viidentena organisaatiokayttdytymiseen vaikuttavana merkittdvana asiana he pitavat johta-
mista. Johtamisen kyvykkyydella tai kyvyttomyydelld on suuri vaikutus jasenten kayttaytymiseen
organisaatiossa. Johtaja, joka kykenee osoittamaan vastuullista johtajuutta, ohjaamaan muutosta
ja hallitsemaan konflikteja vaikuttaa organisaatiokayttaytymiseen hyvin eri lailla kuin johtaja, joka
on ndissa asioissa huono ja kyvyton.

Nain ollen Buchanan ja Huczynski nimeavat siis ainakin yksilén, ryhmien, teknologian, raken-

teiden ja olosuhteiden seka johtamisen vaikutukset organisaatiokayttaytymiseen.

Henkildstéresurssit organisaatiomuutoksessa

Organisaation henkilostoresurssit voi jakaa neljdan eri osa-alueeseen: hallintoon, organisaatioym-
paristoon, kehitys- ja koulutustoimintaan sekd muihin henkiléstétoimintoihin. Hallinnon rooli on
huolehtia ensisijaisesti henkiléstévoimavarojen riittavyydesta ja kokonaisuuden yllapidosta. Hallin-
to huolehtii muun muassa henkiloston rekrytoinnista, palkkauksesta, sdannostosta ja tyotehtaviin
sijoituksista. Organisaatioymparistossa taas korostuvat henkiléstoresurssien laadulliset puolet ja
sithen kuuluvat niin tydéelaman laatu, organisaatiokulttuuri, kuin muun muassa tyohyvinvointiin
liittyvat asiat. Kehitys- ja koulutustoimintaan kuuluvat puolestaan muun muassa henkildstélle osoi-
tetut taydennyskoulutukset ja kehityskeskustelut. Muihin henkildstétoimintoihin kuuluvat muut
henkildstoresursseihin vaikuttavat asiat, kuten tyonantajien ja tyontekijoiden viliset suhteet, hen-
kilostotutkimus ja henkilostésuunnittelu ja urakehitys. (Nadler & Nadler 1989, 226—-235.) Organi-
saation muutostilanteessa nakyvat nama mainitut osa-alueet aina jollain tavoin ja, riippuen muu-
toksen luonteesta ja suuresta, niiden merkitys voi olla hyvinkin suuri muutoksen kannalta katsot-
tuna.

Muutoksen eri vaiheet korostavat henkilostoresurssien eri osa-alueita. Muutoksen tarve- ja
valmisteluvaiheessa korostuvat hallinto ja muut henkilostéon liittyvat asiat, kuten tyomarkkina-
jarjestdjen kannat. Henkilost6a on talléin kuunneltava, kartoitettava heidan mielipidettaan muu-
tokseen ja otettava huomioon myos ammattiliittojen kannat. Vaikutuksista muun muassa henki-
|6ston asemaan, tyotehtaviin ja palkkaukseen on myos padatettdva. Toteuttamisvaiheessa vuoros-

taan korostuvat muutoksen koulutus- ja kehitystoimintaan seka organisaatioymparistoon liittyvat
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asiat. Silloin on osattava valita oikeat ja riittdvan laajat koulutustoimet henkiléstolle ja huolehdit-
tava, ettd ne myds toteutetaan. On huolehdittava entista tarkemmin henkildston hyvinvoinnista ja
tyOssa jaksamisesta seka kiinnitettavd huomio tyoilmapiiriin. Muutoksen loppuvaiheessa tuleva
muutoksen jalkeinen yllapito- ja sisdistamisvaihe korostaa puolestaan naita kaikkia neljaa eri osa-
aluetta. Talloin tulee katsoa, ettd osoittautuivatko valitut henkilostoratkaisut oikeiksi, onnistuivat-
ko tyotehtavien maarittelyt, oliko annettu koulutus riittdvaa ja vaikuttiko muutos halutulla tavalla
esimerkiksi henkiloston toimintatapoihin. Ja mikali puutteita ilmeni, niin myos etsid sopiva tapa

korjata ne.

Organisaatiomuutoksen vaikutukset henkildstéssd

Organisaatiomuutoksen yhteydessa jokainen organisaation jasen kdy jollain tavalla mielessaan
lavitse nelja vaihetta: kieltamisen, vastustamisen, hyvaksymisen ja sitoutumisen. (Sundqvist ym.
2005, 60—61.) Nama vaiheet korostuvat erityisesti silloin, kun on kyse suuremmasta ja perusta-
vammanlaatuisesta organisaatiomuutoksesta. Tama siksi, etta henkilosté koostuu ihmisista, ja niin
henkildston kuin yksilén asemaan organisaatiomuutoksella on usein merkittaviakin vaikutuksia, ja
nama vaikutukset nakyvat seka konkreettisella etta henkisella tasolla.

Konkreettisella tasolla muutos vaikuttaa monella tavoin. Ensinndkin henkildstémuutokset ovat
usein yksi muutosten suurimmista konkreettisista vaikutuksista. Muutoksen seurauksena henkilds-
ton maara voi joko kasvaa tai vahentya. Yleensa tilanne on se, ettd muutoksen seurauksena jollain
organisaation osa-alueella henkildston tarve vahenee ja toisella kasvaa. Talléin henkil6sto joutuu
sopeutumaan uusiin olosuhteisiin. Jos henkilostéa on lisatty, niin uusille tulijoille on opetettava
tyoyhteison tapakulttuuri ja rutiinit. Mikali henkilost6a on vahennetty, joutuu jaljelle jadva henki-
[6st0 sopeutumaan uuteen tilanteeseen ja mahdolliseen tyémaaran lisadntymiseen. Toisekseen
muutos johtaa usein myods henkiloston tyotehtdavien muuttumiseen. Talloin henkildstd joutuu
opettelemaan uusia tyotehtadvia ja patevoittamaan itsensa niihin. Virka- ja tyonimikkeet ja arvo-
asemat voivat myods muuttua tyotehtdavien muuttuessa. Toisinaan pelkka tyotehtdavien muutos-
kaan ei riitd, vaan myds tyon fyysinen sijaintipaikka voi muuttua maantieteellisesti organisaation
eri toimipaikkaan. Lisdksi tyopaikan ja tyotehtdvien muutokset useimmiten vaikuttavat lopulta
myo6s henkildston palkkaukseen ja muun muassa henkiloston palkkaluokat lisineen voivat muuttua
paljonkin muutoksen yhteydessa. (Haveri & Majoinen 2000, 28-29.)

Henkiselld tasolla muutos voi kuitenkin olla paljon vaikeampi asia kasitelld kuin konkreettisella

tasolla. Konkreettisen tason vaikutukset ovat yleensa selvid ja ulospdin nakyvia, mutta henkisella
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tasolla vaikutukset ovat monesti vaikeasti havaittavia ja piilossa. Henkilosto saattaa muutoksen
vuoksi kokea niin stressid, pelkoa, ahdistusta ja vihaa kuin tyytyvaisyytta, riemua ja aiheetonta
iloakin. Asian tekee vielda vaikeammaksi se, ettd henkiloston muutokseen liittyvat tuntemukset
ovat hyvin yksilollisia asioita.

Mattila (2008, 40-50) jakaa henkiloston jasenille viisi erilaista [dhestymistapaa suhtautua muu-
tokseen. Ensinnakin ovat aktivistit, jotka ovat muutoksen innokkaita puolestapuhujia. He ovat
muutosta vetdvien tarkeita liittolaisia, jotka lahtevat mielellddan ajamaan muutosta eteenpdin ja
toimivat usein aktiivisesti sen puolesta. Talldin he saattavat joutua tormayskurssille muutokseen
skeptisesti tai vastahakoisesti suhtautuvien kanssa. Toinen ldhestymistapa on seurailija. Tallaiset
henkiloston jasenet lahestyvat muutosta tarkkaillen ja varovaisemmin ja ovat usein organisaation
enemmistond. Heille muutoksen toimivuus pitda todistaa konkreettisesti, mutta samalla he ovat
vaarassa jaada aktivistien ja epailijoiden jalkoihin passiivisen ldhestymistapansa vuoksi. Kolmas
lahestymistapa onkin epaily. Nama epailevat henkiloston jasenet suhtautuvat muutokseen varau-
tuneesti ja kyseenalaistavasti. Taustalla ovat usein aiemmat huonot kokemukset ja toisinaan myds
omaksuttu rooli. Epailijat voivat olla monessa mielessa hankalia muutoksen kannalta, silla usein
heidat on mahdollista saada muutoksen taakse, mutta se vaatii aikaa, jota kuitenkin on yleensa
rajallisesti muutostilanteissa. Neljatta lahestymistapaa voi sanoa oppositioksi. He suhtautuvat
muutokseen vield kielteisemmin kuin epailijat ja nakevat muutoksessa vain haittapuolia. He saat-
tavat jarruttaa muutoksen etenemista suuresti ja toisinaan on tilanne lopulta se, etta joko he so-
peutuvat tai ldhtevat organisaatiosta. Viides ja viimeinen lahestymistapa on opportunismi. Oppor-
tunistit ovat harvinaisimpia jasenist0ssa, ja heille useimmiten kdyvat kaikki ne lopputulokset, jotka
sopivat heidan omiin tarkoituksiinsa. He ovat muutoksen tukena niin kauan, kun se on heille edul-
lista ja nayttaa, ettd muutos onnistuu. Jos tilanne kdaantyy huonoksi muutoksen kannalta, niin op-
portunistit yleensa taipuvat ensimmaisina.

Kokonaisuutta tarkasteltaessa on henkiloston erilaisten |lahestymistapojen suhteellinen osuus
Mattilan (2008, 50-51) mukaan sellainen, etta aktivisteja on yleensa 10—15 prosenttia henkil6stos-
ta, seurailijoita 40-50 prosenttia, epadilijoitda 35—-40 prosenttia, oppositiossa 5-10 prosenttia ja noin
prosentti on opportunisteja. Nain ollen muutoksen tueksi ei useinkaan riita pelkkien aktivistien ja
seurailijoiden tuki, vaan myos epailijoita on saatava muutoksen taakse. Lisdksi on otettava huomi-
oon, etta henkiloston jasenten lahestymistavat voivat myos vaihtua ja esimerkiksi aktivisti voi pe-

tyttydan siirtya vastustamaan muutosta. Ja hyva on muistaa vield, ettd ndma mainitut viisi henki-
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l6ston ldhestymistapaa muutokselle ovat kuitenkin vain yksi tapa jasennelld ldhestymistavat ja
muitakin on olemassa.

Yleensa henkilostd ei siis muutostilanteessa ndyta olevan erityisen homogeeninen. Taman
vuoksi henkilostdn jasenet saattavatkin riitautua keskendan ja organisaation ilmapiiri sen vuoksi
tulehtua. Talloin syntyy helposti normaalia enemman eturyhmia ja muita kuppikuntia, jotka saat-
tavat kampittaa toisiaan tai muutoin vaikeuttaa muutoksen toteutumista. Lisdksi muutostilanne
aiheuttaa henkil6stossa myds monenlaisia tuntemuksia. Positiiviset tuntemukset liittyvat usein
muutoksen tuomiin etuihin, onnistumisiin ja muihin voitettuihin haasteisiin. Negatiiviset tunte-
mukset puolestaan liittyvat yleensa tulevaisuuden epavarmuuteen, epatietoisuuteen ja pelkoon
tuntemattomasta. Henkiloston asenne, stressinsietokyky ja persoonallisuus asettuvatkin suureen

rooliin muutoksessa. (Nyholm 2008, 65.)

Muutosvastarinta

Toisinaan organisaatiomuutoksessa tulee eteen tilanne, jossa organisaation henkilosto tai osa sita
alkaa vastustaa muutosta joko avoimesti tai muilla tavoin jarruttamalla. Yleensa mita suuremmas-
ta ja monimutkaisemmasta organisaatiomuutoksesta on kyse, sen todenndkdisemmin ndin myds
tapahtuu. Tdma sen vuoksi, ettd suuremmat ja vanhemmat organisaatiot ovat rakenteiltaan muo-
dostuneet monimutkaisiksi instituutioiksi, joille on muodostunut jo oma organisaatiokulttuurinsa.
Tallaisissa organisaatioissa uudistuskyky on yleensa heikko, henkiloston arvohierarkia on jo vakiin-
tunut ja organisaatioihin on usein muodostunut vahva epavirallinen organisaatio virallisen organi-
saation lisdksi. (Haveri & Majoinen 2000, 29.)

Kasitteend muutosvastarinta on hyvin voimakas. Siitd saa helposti sellaisen kuvan, ettd muu-
toksen vastustus on organisoitua ja suunniteltua. Tdma sinallaan ei ole vaara kuva, se vaan ei kerro
koko totuutta. Muutoksen vastustaminen voi olla organisoitua ja etukateen suunniteltua, mutta se
voi olla my0&s spontaania ja hajanaista seka kaikkea talta valiltd. Voimakas ja organisoitu muutos-
vastarinta on yleensa merkki siitd, ettd organisaatiossa muutosta ei ole hyvaksytty tai muutoksen
toteuttamisessa on muutoin epdonnistuttu. Spontaani ja hajanaisempi muutosvastarinta sen si-
jaan yleensa kertoo siitd, ettd muutosvastarinnan syyt 16ytyvat jostain sen hetkisesta asiasta muu-
tosprosessin toteutuksessa tai muutoksen vastustamisen syyt ovat enemman henkilésidonnaisia.

Oli muutosvastarinta sitten heikkoa tai vahvaa, spontaania tai organisoitua, niin muutosvasta-
rinnalle on 16ydettavissa yleisia syitd. Muutosvastarinnan taustalla ovat usein muun muassa henki-

I6kohtaiset pelot, turhautuminen, tyytymattomyys, epavarmuus tulevaisuudesta, ideologiset risti-
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riidat, intressiristiriidat ja korostunut itsesuojelu. (Buchanan & Huczynski 1985, 419—-422; Santalai-
nen 1990, 147.) Rakenteellisissa muutoksissa usein myods tyo- ja arvoasemien muutokset seka
palkkaukseen ja muihin etuihin liittyvdat muutokset aiheuttavat usein muutosvastarintaa. Teknis-
luonteisissa muutoksissa puolestaan pelko omien kykyjen riittavyydesta ja tarpeettomaksi joutu-
misesta saattaa herattdd muutosvastarintaa. (Heffron 1989, 154.) Lisaksi muutosvastarintaa voi
ilmaantua myos organisaation ulkopuolelta muun muassa asiakkaiden ja sidosryhmien taholta
(Haveri & Majoinen 2000, 29). Myods organisaation kulttuuri voi olla muutosvastarinnan ldhde
(Mattila 2007, 40).

Muutosvastarinta on asia, jota ei voi koskaan kokonaan valttaa, mutta sen syntymista voi kui-
tenkin ehkaista. Ennaltaehkaiseva tyd onkin yksi tarkeimmista ja helpoimmista muutosvastarinnan
ehkaisykeinoista. Ensinndkin kaiken pohjana on luottamus. Jos niin sanottu luottamuspadaoma on
kulutettu loppuun eli toisin sanoen luottamusta ei enda ole, niin miltei mahdottomaksi menee
muutoksen myyminen sita vastustaville. (Harisalo & Miettinen 1995.) Toinen avainasemassa oleva
asia on viestintd. Hyva ja onnistunut viestinta sitouttaa henkildst6a muutoksen ja vahentdaa muu-
tokseen liittyvia henkiloston epavarmuus- ja pelkotiloja. Sen sijaan heikosti ja vaaralla tavalla to-
teutettu viestintd on omiaan ruokkimaan epéluuloja ja pelkoja henkiloston keskuudessa. Viestin-
nan tuleekin olla tilannesidonnaista ja kattaa niin viralliset kuin epaviralliset tiedotuskanavat. Li-
saksi henkilovalinnoilla, muutosprosessin ajankohdalla ja aikataululla on myds oma roolinsa muu-
tosvastarinnan ehkdisemisessa. Vaaran tai vaarien henkildiden nimeaminen muutosprosessia ve-
tamaan tai muuksi esimieheksi synnyttaa vaistamatta henkiloristiriitoja ja aiheuttaa muutosvasta-
rintaa. Vaaralla tarkoitan sellaista henkil6a tai henkildita, jotka ovat sopimattomia muutosproses-
sia vetamaan. Tallaiset henkilot voivat olla muodollisesti patemattomia, taustaltaan epasopivia,
vihattuja, halveksittuja tai muulla tavoin tehtdavaan sopimattomia henkil6itd. Ajankohdallisesti
huonona tapahtuva hyvakin muutos voi myos kohdata sellaista muutosvastarintaa, mita ei hyvana
ajankohtana tapahtuisi. Muutosprosessi olisi ndin ollen hyva pyrkia ajoittamaan, mikali mahdollis-
ta, sellaiseen ajankohtaan, missa ilmapiiri muutokselle on suotuisa. Esimerkiksi muutos ajankohta-
na, jossa organisaatiolla menee hyvin ja kaikki on kunnossa, ei valttamatta ole paras mahdollinen
muutoksen toteuttamiselle, silla olosuhteisiinsa ja ymparistoonsa tyytyvainen henkildsto ei talldin
valttdmatta innostu muutoksesta ja nde sille tarvetta. Muutoksen aikataulun merkitys taas koros-
tuu siind, etta liian tiukka ja vaativa prosessiaikataulu lisda henkiloston stressintunnetta ja sietoky-
vyn rajoja. Tallaisissa tilanteissa muutosvastarintaa syntyy jo puhtaasti vasymyksen ja turhautumi-

sen takia. (Mattila 2008.)
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Muutosvastarinnasta puhuttaessa on kuitenkin huomattava se asia, ettd kaikkea muutoksen ja
muutosprosessin yhteydessa tulevaa palautetta ja kritiikkia ei tule laskea muutosvastarinnaksi.
Kiusalliset kysymykset, selvityspyynnot ja utelut saattavat olla vain muutokseen liittyvaa henkilos-
ton puhdasta tiedon ja ymmarryksen tarvetta. Aina nama eivat valttamatta suoranaisesti edes liity
muutokseen, vaikka ne siltd saattaisivat nayttaakin. Onkin oleellista, etta tallaisissa tilanteissa ei
muutosprosessin vetdjien ja muiden esimiesten taholta ilmene perusteettomia syytoksia muutos-
vastarinnasta, koska talloin tallainen voi, ironista kylld, toimia virikkeena oikean muutosvastarin-

nan syntymiselle. (Mattila 2007, 20-21.)

Henkilostén koulutustarpeet muutoksessa

Henkilost6élle muutos tuo yleensa mukanaan paljon uutta opeteltavaa. Taman lisdksi vanhoja taito-
ja on muutoksen yhteydessa yleensa paivitettava. Henkiloston koulutustarpeet ovat ndin ollen
niitd ammatillisia ja yleisia tarpeita, joita henkilostod tarvitsee suoriutuakseen menestyksekkaasti
tyotehtavistadn. Osa nadista koulutustarpeista on mahdollista selvittaa jo muutosprosessin valmis-
teluvaiheessa, mutta osa tarvittavista koulutustarpeista selvida kuitenkin vasta muutoksen toteut-
tamisvaiheen aikana tai sen jalkeen.

Henkiloston koulutustarpeita voi lahted kasittelemaan niiden taustalla olevasta henkilosto-
resurssien kehittdmisestd (Human Resource Development, HRD). Henkilostéresurssien kehitta-
misajattelun taustalla on organisaatiokehittamisen malli ja ajatuksena on, ettd organisaatio itse
mahdollistaa organisoidun oppimiskokemuksen omille jasenilleen. Tama oppimiskokemus on aika-
taulutettu ja tahtdaa henkilostén tehokkuuden kasvattamiseen ja henkilokohtaiseen tietotaidon
kasvuun. (Nadler & Nadler 1989, 4-6.)

Henkilostéresurssien kehittaminen voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen: taydennyskoulutuk-
seen, koulutukseen ja kehittymiseen. Taydennyskoulutus on senlaatuista koulutusta, jonka tavoit-
teena on parantaa suoritustasoa ja patevyytta nykyisissa tyotehtadvissa tai ammatissa. Tutkimuk-
sen teemahaastattelussa kysyttyja koulutustyyppeja, erityiskoulututusta ja tasmakoulutusta, voi
lahtokohtaisesti pitda taydennyskoulutukseen kuuluvina. Koulutus vuorostaan on patevyyden
hankkimista uusiin tyotehtaviin tai ammattiin. Kehittyminen sen sijaan eroaa naistd muista perus-
tavalla tavalla, silla sen tavoitteena on oppimisen kautta tapahtuva, tyétehtaviin suoranaisesti liit-
tymaton yksilon oman tietotaidon ja tavoitteellisuuden kasvu sekd henkinen kehitys. Ndin ollen

sita ei voi mitata samalla tavoin kuin muita, silla esimerkiksi patevyystodistuksia siitd on vaikea
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antaa. Kehittymisen tarkoituksena on, yksilon lisaksi, luoda pohjaa myds organisaation kehittymi-
selle. (Nadler & Nadler 1989, 47-81.)

Organisaation muutostilanteissa onkin, muutoksen luonteesta riippuen, laitettava riittavasti
painoarvoa henkildstoresurssien kehittamiselle. On kyettava nakemaan, mitka ovat muutoksen
henkilostolle asettamat koulutustarpeet. Tarvitaanko taydennyskoulutusta, ja jos tarvitaan, niin
missd mittakaavassa ja kuinka monelle, eli riittavatkd pelkat lyhyet kurssit vai tuleeko olla perus-
teellisempaakin koulutusta. Entd onko pelkkad taydennyskoulutus tarpeeksi riittava tapa jarjestaa
koulutus, vai tarvitseeko osa henkilostéa kouluttaa aivan uuteen ammattiin ja uusiin tyétehtaviin.
Lisaksi on selvitettdava, onko organisaation ilmapiiri muun muassa riittavan kannustava, eli haluaa-
ko henkildstd koulutusta ja kouluttautua. Monta asiaa on siis otettava huomioon organisaation
muutostilanteissa ja niihin valmistauduttaessa.

On kuitenkin pidettava mielessa, ettd henkiloston koulutustarpeet ovat ensisijaisesti ja lopulta
yksildiden koulutustarpeita. Kauhanen (2010, 146-150, 153-156) painottaakin osaamistarveana-
lyysien, henkilokohtaisten kehittamissuunnitelmien ja kehityskeskusteluiden merkitysta. Han ke-
hottaa myos kehitys- ja koulutustulosten mittaamiseen, vaikkei tarkkoja tuloksia olisikaan mahdol-
lista saada aikaan. (Kauhanen 2010, 160-161.) Suurissa, paljon henkil6st6d omaavissa organisaati-
oissa tallaisten yksilollisten koulutustarpeiden selvittdminen on tavallisestikin haastavaa ja aikaa
vievaa saati sitten muutostilanteissa. Talléin on kuitenkin hyvad muistaa, ettd mikali jotkin koulu-
tustarpeet sivuutetaan joidenkin yksildiden kohdalla, niin ndiden yksiléiden koulutukselliset puut-
teet yleensa lisddvat muun henkiloston tydomaaraa ja kuluttavat heidan tydaikaansa. Taten pitkalla
aikavalilla tallainen tilanne tuleekin yleensa seka ajallisesti etta taloudellisesti kallimmaksi vaihto-

ehdoksi kuin yksil6llisen koulutustarpeen tyydyttaminen.
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3.3 Seudullisuus alueellisen muutoksen moottorina

3.3.1 Kuntaorganisaatio muutoksessa

Suomalainen kuntaorganisaatio on 1990-luvun lopulta asti ollut suurten muutospaineiden edessa.
Erityisesti muutospaineita ovat aiheuttaneet sosiaali- ja terveyspalveluihin kohdistuvat paineet,
joita ovat muun muassa vdeston ikdantyminen ja alan teknologinen kehitys. (Haveri, Laamanen &
Majoinen 2003, 74.) Muutospaineita ovat luoneet myds globalisaatio, henkilostoresurssien riitta-
mattémyys, kuntien palvelurakenteiden sopimattomuus ja hupenevat verotulot. Lisaksi myos jo
aiemmin mainittu hallintoajattelutavan muutos on edesauttanut muutospaineita, silld enda kuntaa
ei mielleta erillisena paikallishallinnon yksikkdna, vaan strategisesti toimivana, itsedaan kehittavana
ja alueellisesti toimivana vuorovaikutteisena verkostokuntana. (Haveri ym. 2003, 38-43, 76.) Yh-
dessa nama kaikki muutospaineet ovatkin aiheuttaneet sen, etta erityisesti heikon vaestéraken-
teen syrjdiset kunnat ovat ajautuneet ahdinkoon tai suoranaiseen taloudelliseen umpikujaan ja
myo6s paremmalla pohjalla olevissa kunnissa on esiintynyt huolta tulevaisuudesta.

Naihin Suomen kuntakentan muutospaineisiin liittyen Suomen valtionhallinto kdynnisti vuonna
2005 kunta- ja palvelurakenneuudistuksen, joskin taustalla oli myds valtionhallinnon tyytymatto-
myys aiemman seutuyhteistydhankkeen epakohtiin (Nyholm 2008, 80). Kunta- ja palvelu-
rakenneuudistuksen pohjana toimii vuonna 2007 saadetty laki kunta- ja palvelurakenneuudistuk-
sesta (169/2007) eli niin sanottu Paras-hankkeen puitelaki. Laki on voimassa vuoden 2012 loppuun
asti ja sen tarkoitusta maaritteleva 1 § menee seuraavasti:

Lain tarkoituksena on luoda edellytykset kunta- ja palvelurakenneuudistukselle. Uudistuksen tarkoituksena on kun-

nallisen kansanvallan l&ht6kohdista vahvistaa kunta- ja palvelurakennetta, kehittdd palvelujen tuotantotapoja ja or-
ganisointia, uudistaa kuntien rahoitus- ja valtionosuusjarjestelmia seka tarkistaa kuntien ja valtion valist4 tehtévéja-
koa siten, ettd kuntien vastuulla olevien palvelujen jarjestdmiseen ja tuottamiseen sekd kuntien kehittdmiseen on

vahva rakenteellinen ja taloudellinen perusta. Tarkoituksena on parantaa tuottavuutta ja hillita kuntien menojen kas-
vua seké luoda edellytyksié kuntien jarjestamien palveluiden ohjauksen kehittamiselle.

Lain tavoitteena on elinvoimainen ja toimintakykyinen sekd eheé kuntarakenne. Lisdksi lain tavoitteena on varmis-
taa koko maassa laadukkaat ja asukkaiden saatavilla olevat palvelut. Palvelurakenteen on oltava kattava ja taloudel-
linen ja sen on mahdollistettava voimavarojen tehokas kéytto.

Taman lain mukaisia jarjestelyja suunniteltaessa ja toteutettaessa on otettava huomioon:

1) palvelujen saatavuus, laatu ja rahoitus maan kaikissa 0sissa;

2) perusoikeudet ja yhdenvertaisuus palvelujen saamisessa;

3) kunnan asukkaiden itsehallinnon toimintaedellytykset;

4) kunnan asukkaiden osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet;

5) suomen- ja ruotsinkielisen vaeston oikeudet kdyttdd omaa kieltdén ja saada palveluja t&lla kielelld; sek&

6) saamelaisten kielelliset oikeudet samoin kuin saamelaisten oikeus alkuperéiskansana yllapitdd ja kehittdd omaa
kieltdén ja kulttuuriaan sek& saamelaisten kielté ja kulttuuria koskeva itsehallinto heidan kotiseutualueellaan.
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Paras-hankkeen tarkoituksena on taata toimiva ja palvelut tuottamaan kykenevad suomalainen
kuntakenttda myos tulevaisuudessa. Laki velvoitti kunnat jattamaan 31.8.2007 mennessa suunni-
telmat tarvittavista rakenneuudistuksista ja palveluiden jarjestamisesta. Lisdksi kaupunkiseuduilta
vaadittiin suunnitelmat seutuyhteistyon lisdaamisesta. Puitelaki maaritteli myos uudistuksen keino-
ja. Puitelain 4 § sanoo, etta kuntia tultaisiin yhdistdmaan ja tarvittaessa niiden osia tultaisiin liitta-
maan toisiin kuntiin. Yhteistoimintaan tultaisiin kannustamaan ja kuntien palvelutoimintojen tuot-
tavuutta tehostamaan ja parantamaan. Yhteistoiminnassa kokonaisuuksien olisi kuitenkin oltava
toimivia ja esimerkiksi perusterveydenhuollossa ja sosiaalitoimessa vdestopohjallisena lahtékoh-
tana tulee olla 20 000 asukasta ja ammatillisessa koulutuksessa 50 000 asukasta, joskin poikkeus-
tapauksissa voidaan naista joustaa yhteistoiminnassa. Muutosten toteuttamisen helpottamiseksi
laki takasi muun muassa henkilostolle irtisanomissuojan viideksi vuodeksi. (Laki kunta- ja palvelu-
rakenneuudistuksesta 169/2007.)

Ndin ollen puitelaki asettikin kunnat vaikeiden valintojen eteen (FCG Efeko Oy 2007, 15). En-
sinndkin niiden tuli paattaa milla keinoin lakisaateiset palvelut turvataan. Strategisia vaihtoehtoja
oli kolme:

1. Jatkaa itsendisend ja huolehtia itse lakisadteisten velvoitteiden ja valtion vaatimusten to-

teutumisesta nyt ja vastaisuudessa.

2. Toteuttaa valtionhallinnossa hyvaksytty ja kestavalla pohjalla oleva kuntaliitos.

3. Jatkaa itsendisend, mutta seutuyhteistyon ja yhteistoiminnan avulla turvata lakisaateisten

velvoitteiden toteutuminen ja valtionhallinnon vaatimukset.

Kun valinta oli tehty, niin kuntien tuli paattaa lisaksi myos siita, kuinka kuntien elinvoimaisuus
ja toimintakyky turvataan, eli miten ja milla tavoin taataan kuntalaisille palvelut. Tuottavatko kun-
nat ne itse, ostavatko muualta vai tarjoavatko asukkailleen jollain muulla tavoin? Osa kunnista
onkin paatynyt lopulta kuntaliitokseen, mutta myds yhteistoimintaan on paadytty useassa paikas-
sa. Lisaksi palvelutuotannossa on yha enenevassa maarin paadytty perinteisen kuntatuottajamallin
sijaan esimerkiksi ostopalveluihin. On my6s muistettava, etta esimerkiksi osassa kuntaliitoksista ja
palvelutuotantotavoista Paras-hanke on ollut vain vauhdittajana ja osaan kuntaliitoksia silla ei valt-
tamatta ole ollut juuri mitdaan vaikutusta. Tilanne kuitenkin elda koko ajan ja muun muassa kunta-

liitoksia on yha vireilld, joten lopputulosta on vield mahdoton arvioida.
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Kuntaliitos vaihtoehtona

Kuntaliitoksen taustalla ovat useimmiten taloudelliset ja rakenteelliset syyt. Kunnalla ei ndhda ole-
van endd mahdollisuutta toimia itsendisena kuntana tai alueen kunnat nakevat suuremman kun-
nan parempana vaihtoehtona toimijana alueelle eivatka koe 16yhempaa yhteistyota tarkoituksen-
mukaisena vaihtoehtona. (Haveri ym. 2003, 74—75.) Kuntaliitoksen etuina onkin nahty esimerkiksi
taloudellisuus, palvelutason turvaaminen, mittakaavaedut, yksinkertaisuus ja voimavarojen hel-
pompi hallittavuus. (FCG Efeko Oy 2007, 8-9, 83—84.) Varjopuolina ja uhkina taas on nahty muun
muassa mahdollinen paikallisdemokratian etadantyminen kuntalaisista ja pienempien liitoskuntien
aseman heikkeneminen seka palveluiden katoaminen niista. (Haveri ym. 2003, 75; FCG Efeko Oy
2007,9.)

Kuntaliitos voi olla joko kuntien vapaaehtoisesti tekema pdatos yhteenliittymisesta tai se voi
olla valtionhallinnon toteuttama pakkoliitos. Liitoksen luonne voi olla joko kahden tai useamman
kunnan muodostama uusi kunta tai yhden tai useamman kunnan liittyminen toiseen kuntaan. Lii-
toksen pohjana toimii kaikkien osakaskuntien hyvaksyma yhdistymissopimus, ja kun paatos liitok-
sesta on tehty ja yhdistymissopimus hyvaksytty, niin alkaa asianomaisissa kunnissa sen toteutta-
minen. (FCG Efeko Oy 2007, 18-19.) Kuntien hallinto- ja palvelurakenteet on yhtendistettava ja
henkilostolle [6ydettava uudet toimenkuvat, silla puitelain 13 § takaa viiden vuoden irtisanomis-
suojan henkilostolle myos kuntaliitoksissa (Laki kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta 169/2007).

Nain ollen ainakaan henkilostoresursseissa ei ole odotettavissa valitonta hyotya.

Yhteistoiminta vaihtoehtona

Vaihtoehtona kuntaliitokselle on kuntien valinen yhteistyd. Suomalaisen kuntayhteistyon juuret
ulottuvat kuntakentan rakentumiseen 1865, mutta vasta 1900-luvulla toiminta laajeni muun mu-
assa 1932 perustetun kuntainliittojarjestelman puitteissa. Vuonna 1976 kuntien yhteistoimin-
tasdaadoksia uudistettiin ja vuoden 1995 kuntalaki toi mukaan kuntayhtymajarjestelman. Samalla
mahdollistettiin yhteistyo kuntien lakisdateisissa palveluissa ja muutoinkin yhteistyémahdollisuuk-
sien kenttaa laajennettiin. (Nyholm 2008, 68.) Nain ollen kuntienvalinen yhteistyo voi nykyaan olla
kuntalain (365/1995) 2.3 § mukaista yhteistoimintaa kuntayhtymissa tai sopimusyhteisty6pohjai-
sessa toimielimessa (Harjula & Prattala 2007, 573-574; Laki kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta
169/2007). Lisdksi kunnat voivat tietyin ehdoin perustaa yksityisoikeudellisia yhteistydmuotoja,

kuten esimerkiksi kuntien yhtiépohjaiset elinkeinoyhtiot (Harjula & Prattala 2007, 574-575). Kun-
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tayhteistyo voi olla myds pakollista, kuten esimerkiksi velvoite sairaanhoitopiirien muodostamises-
ta.

Yhteistoiminnan etuina on yleisesti pidetty kunnallisen identiteetin ja itsehallinnon sailyttamis-
ta seka kuntien suurempaa vaikutusvaltaa ja lahipalveluiden turvaamismahdollisuutta suhteessa
kuntaliitokseen. Ndin ollen sen on nahty edustavan paikallisdemokratiaa ja -palveluita paremmin.
Lisaksi yhteistoiminnan on koettu vahentavan tarvetta kuntaliitoksiin, vaikka tosin painvastaistakin
on todettu, silld se voi myos kannustaa kuntaliitoksiin (Haveri ym. 2003, 75). Heikkouksina puoles-
taan on koettu sen suurempi byrokraattisuus ja vaikeampi hallittavuus johtuen muun muassa mo-
nimutkaisesta sopimusverkostosta. Taten sen taloudellisuus suhteessa kuntaliitokseen voi olla
heikompi. (FCG Efeko Oy 2007, 83-84.)

Yhteistoiminnan pohjana toimivat osapuolten viliset yhteistydosopimukset, kuten kunta-
yhtyman perussopimus. Ndissa sopimuksissa madaritelldan kunkin osapuolen vastuut ja velvoitteet
muun muassa kustannustenjaon osalta. Yhteistoiminnassa kunnat sopivat myds siita, kuka palvelut
tuottaa ja kuinka ne tuotetaan. Jos yksi kunta tuottaa palvelut yhdelle tai useammalle kunnalle
muiden puolesta, on kyse sopimusyhteistydpohjaisesta eli niin sanotusta isantakuntamallista. Jos
kunnilla ei ole yhteista toimielintd, niin puhutaan tavallisesti vain sopimusyhteistyostd, mutta jos
yhteinen toimielin on, niin talléin puhutaan esimerkiksi yhteislautakunnasta. Kummassakin tapa-
uksessa vastuu on isantakunnalla. (Kuntaliitto 2010.) Sen sijaan, jos palvelut ovat yhteisesti tuotet-
tuja, niin talldin kyse on erillisen julkisoikeudellisen oikeussubjektin tuottamasta kuntayhtymasta.
(Anttiroiko, Haveri, Karhu, Ryyndanen & Siitonen 2003, 160-162.)

Seka kuntayhtymapohjalle ettd sopimusyhteistyopohjalle rakentuva kuntien yhteistoiminta saa
yhteistyon luonteesta johtuen alueellisen merkityksen. Nadin ollen kuntien muodostamaa alueellis-
ta yhteistoimintaa kutsutaan yleisesti yhteistoiminta-alueeksi. Yhteistoiminta-alue voi kattaa vain
tietyn tai tietyt kuntapalveluiden toimialat, kuten esimerkiksi terveyspalvelut, mutta kaikki kuntien

toimialat voivat olla my0s yhteistoiminta-alueen alaisuudessa.

Yksityisoikeudellinen yhteistyé

Kunnat voivat harjoittaa yhteistoimintaa myos yksityisoikeudellisesti. Tama tapahtuu talloin ylei-
simmin osakeyhtiomuodossa, osuuskuntina tai saatidina. Yleisimmin tallainen yksityisoikeudelli-
nen yhteistoiminta liittyy liiketoimintaan, kuten esimerkiksi yrityspalveluissa. (Anttiroiko ym. 2003,
155, 168.) Talloin yhteistoimintaan osalliset kunnat yhdessd omistavat joko kokonaan tai osittain

yhtion ja osallistuvat nimeamiensa edustajien kautta yhtion hallintoon. Tama erillinen yhtio toimii
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omana oikeussubjektinaan ja on padsaantidisesti yksityisoikeuden piirissa ja siihen patevat yksi-
tyisoikeuden periaatteet. Rajoitteita kuitenkin on, silla kunta ei tallaisessa toiminnassa saa ottaa
taloudellista riskid eikd toimia pelkdstaan voittoa tavoittelevassa liiketoiminnassa. (Anttiroiko ym.

2003, 169.)

Kuntapalveluluiden tuotantovaihtoehdot

Toimi kunta sitten yksin tai yhteistoiminnassa, niin on sen kyettava tarjoamaan vahintdan silta
vaaditut lakisdateiset palvelut. Nama palvelut on tarjottava huolimatta taloudellisista rajoitteista.
Aiemmin todettiin, ettd vuoden 1995 uudistettu kuntalaki antoi mahdollisuuden yhteistyohon laki-
saateisten palveluiden toteuttamisessa. Taman lisaksi myos tuotantotapojen vaihtoehdot laajeni-
vat. Kunnille tuli mahdollisuus olla itse tuottamatta palvelua, vaan se saattoi myos ostaa sen joko
toiselta kunnalta, yksityiselta tai kolmannelta sektorilta. Nain ollen kunnilla oli taman jalkeen kol-
me vaihtoehtoa:

e Kunta tuottaa itse tai yhdessa muiden kuntien kanssa tarvitsemansa kuntapalvelun.

e Kunta ostaa palvelun toiselta kunnalta tai muulta taholta.

e Kunta ei itse osta, vaan antaa palvelun kayttajan valita haluamansa palveluntarjoajan, mut-

ta tukee kayttdjaa taloudellisesti palvelusetelin muodossa.
Naista vaihtoehdoista palvelusetelimahdollisuus oli mielenkiintoisin uudistus entiseen verrattuna,
silla siind kunta ei enda paattaisi mita palvelua kayttajan tulisi kayttaa, vaan jattaisi valinnanva-
pauden kayttdjalle itselleen. Kunta vain tukisi valintaa taloudellisesti palvelusetelin muodossa.
(Anttiroiko ym. 2003, 166—-167.)

Vuoden 1995 kuntalaki mahdollisti lisdksi myos sen, etta kunta saattoi palvelutuotannossa siir-
tya resurssiohjauksesta tulosohjaukseen. Resurssiohjaus perustui siihen, ettd kunnassa paatettiin
ensin madrarahat ja osoitettiin ne tiettyjen resurssien hankintaan. Taman jalkeen ohjattiin sit3,
miten hankittuja resursseja oli kaytettava. Tulosohjaus luopui tasta ajattelutavasta ja toi uuden
tavan palvelutuotantoon. Tama uuden julkisjohtamisen oppeihin perustuva ajattelutapa erotti
tilaajat ja tuottajat selvasti toisistaan eri toimijoiksi. Kunta toimisi ndin ollen pelkastaan palvelun
tilaajana kuntalaisille ja tuotannosta vastaisivat toimintayksikot, esimerkiksi koulut. Tulosohjauk-
sessa huomio kiinnittyy enemman itse palvelutuotteisiin tuotantoprosessin sijasta ja ndin ollen
muun muassa madararahabudjettien luonne on enemman kehysluonteinen. Mikali tuotantoyksikot
joutuvat lisdksi kilpailemaan keskendan tai ulkopuolisten kanssa kuntatilaajasta, niin silloin puhu-

taan tilaaja-tuottajamallista. Tall6in tilaaja eli kunta maarittaa haluamansa palvelutuotteen ja laa-
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dun sille, jonka jalkeen kuntien toimintayksikot tai ulkopuoliset tuottajat kilpailevat sen tuotantoti-

lauksesta. (Anttiroiko ym. 2003, 72-73.)

3.3.2 Seudullisuus muutoksessa

Seutuyhteistyé

Seutuyhteistydn kasite vakiintui 1990-luvulla kuvaamaan suomalaista kuntayhteisty6ta ja kasitteen
takana on ajatus seuduista ja seutuistumisesta. Globalisaatio, uusi julkisjohtamisen oppi, hallinta-
ajattelu ja tieto- ja verkostoyhteiskunnan kehittyminen ovat laajentaneet paikallishallinnon ja pai-
kallisuuden kasitettd, joten syntyi tarve kuntarajat ylittdavalle seutuajattelulle. Seutuajattelu on
laheisessa suhteessa kuntien yhteistoimintaan, mutta kuntatoimijoiden lisdksi siinda on mukana
muitakin toimijoita, kuten elinkeinoelama ja kolmas sektori. Lakiteknisessa mielessa seutu on
aluekehityslakiin (1651/2009) perustuva ja Euroopan unioniin alueellisen tilastoinnin jarjestelmaan
(NUTS) ja sisaministerion seutukuntajakoon nojautuva alue, joka on maaritelty kuntien valisen
yhteistyon ja asukkaiden arkielaman toimintaympariston mukaan. Seutuajattelun kdaytannon taus-
talla on toive siitd, etta laajemmat alueet kykenevat vastaamaan paremmin muuttuneet toimin-
taympariston haasteisiin. Tavoitteena oli luoda seudulle ja sen asukkaille taloudellisesti ja yhdys-
kuntarakenteellisesti kestavalla pohjalla oleva alue, joka kykenisi seka kehittymaan etta kilpaile-
maan muiden alueiden kanssa. Seudut voi ndin ollen maaritellda pienimuotoisiksi ja alueellisiksi
arkielaman talousalueiksi, jotka rakentuvat yleensa yhden keskuksen ymparille ja seutuistuminen
taman arkielaman alueelliseksi toiminnalliseksi jasentymiseksi. (Nyholm 2008, 71-72.) Seutuyh-
teistyd vuorostaan on taman seutuajattelun kdaytannon toteuttamista.

Seutuyhteistyon toimintakentta voidaan maaritella siten, etta silla on seka paikallinen etta yli-
paikallinen alueellinen ulottuvuus. Paikallisessa ulottuvuudessa korostuvat kuntien, asukkaiden ja
yritysten aluesidonnaisuudet seka toimintaympariston erityispiirteet. Kullakin seudulla on oman-
laisensa elinkeino-, yhdyskunta- ja vdestorakenne, ja ndiden pohjalta seutuyhteistydn osapuolet
laativat seudulle kehittamisstrategioitaan ja organisoivat toimintojaan. Ylipaikallinen ulottuvuus
puolestaan kasittda seudun merkityksen ja aseman laajemmassa yhteiskunnallisessa, kansallisessa
ja globaalissa kontekstissddn. Seudut ovat osa laajempaa valtionhallinnon alue- ja yhdyskunta-
suunnittelua, ja seutujen tulee ottaa myos nama asiat huomioon, kun toteuttavat seutuyhteistyo-

ta. Esimerkiksi vuonna 2000 kdynnistynyt ja 2009 paattynyt aluekeskusohjelma, jonka tavoitteena
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oli luoda maahan 30-40 elinvoimaista aluekeskusta, oli monella tavoin limittynyt seutuyhteistyon
kanssa. (Hirvonen 2002, 14-16, 21.)

Valtionhallinto onkin tukenut seutuyhteisty6ta ja kannustanut kuntia siihen aina 1990-luvulta
lahtien. Seutuyhteistyd ei kuitenkaan nadyttanyt etenevan toivotulla tavalla ja riittavan nopeasti,
joten vuonna 2000 sisaministerio yhdessa Kuntaliiton kanssa aloitti silloisen hallituksen ajaman
Seutukuntien tuki eli Seutu-hankkeen toteuttamisen. Seutu-hankkeen tavoitteena oli vahentda
kuntarajojen aiheuttamia ongelmia ja lisata kuntienvalista yhteistyota, jotta kuntien elinkelpoisuus
ja strateginen kapasiteetti olisivat turvattavissa. (Airaksinen, Haveri & Valho 2005, 268; Nyholm
2008, 74-75.) Hankkeeseen otettiin kahdeksan kokeiluseutukuntaa ja tavoitteena oli seudullisen
yhteistydn syventaminen erityisesti “elinkeinopolitiikassa, kunnallisten peruspalvelujen tuotannos-
sa ja rahoituksessa ja yhdyskuntarakenteiden suunnittelussa” (Airaksinen ym. 2005, 7).

Seutu-hanke ei kuitenkaan onnistunut toivotulla tavalla. Se onnistui kylla lisadmaan seutuyh-
teistyota, muttei riittavissa maarin. Hanke jai sisaltoteknisesti liian yleiselle tasolle, joten sisallon-
muodostus jai hankkeen kokeiluseutujen vastuulle. Nama puolestaan kokivat jadaneensa ilman
kunnollista ohjausta valtionhallinnon tasolta ja usein seurauksena oli se, ettd seutujen yhteisty6-
suunnitelmien ja konkreettisten paatosten valiin jai liilan suuri kuilu. Seutuyhteistyohon liittyvien
muutosprosessien poliittinen johtaminen ontuikin pahasti. Retorisella tasolla yhteistyo ja johtami-
nen useimmiten kylld onnistuivat, mutta suunnitelmien vieminen kdytant66n osoittautui hanka-
laksi ja seutuyhteistydn syventyminen pysahtyi liian aikaisin. Osa Seutu-hankkeen kokeiluseuduis-
ta, ja osittain myo6s koko Seutu-hanke, ajautui ndin ollen strategiatydn mustaan aukkoon eli strate-
giatyon lyhyen aikavalin tavoitteet eivat palvelleet pitkan aikavalin tavoitteita ja taten kunnollinen
kehittamiskonsepti jdi puuttumaan. (Linnamaa & Sotarauta 2000, 112—-113; Airaksinen, Nyholm &
Haveri 2004, 256; Airaksinen ym. 2005, 268-272.)

Seutu-hanke ei siis kunnolla onnistunut tavoitteissaan seutuyhteistyon parantamisessa, joten
valtionhallinto kdynnisti jo mainitun Paras-hankkeen, jolloin Seutu-hanke kdytanndssa kuihtui pois

(Nyholm 2008, 78-84).

Seutujohtaminen generatiivisena johtajuutena

Jo edelld mainitsin, ettd yksi Seutu-hankkeen epdonnistumisen syy oli poliittisen johtajuuden puut-
tuminen. Seutujohtaminen vaatiikin tavallista johtajuutta enemman. Ensinndkin seutujohtaminen
on seutuyhteistyon alussa erityisesti muutosjohtamista. Seutujohtamisesta vastuussa olevien on

kyettdva saamaan seutuyhteistydn osapuolet ohjaamaan toimintansa kohti yhteisesti sovittuja
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pdamaaria. Tama ei ole helppo tehtava, sillda normaalista organisaation muutosprosessista poike-
ten seutujohtamisen kohteet ovat yhteistydssa mukana yleensa vapaaehtoisesti, joten pakkokei-
nojen ja rangaistusten kayttaminen johtamis- ja ohjauskeinoina ovat miltei mahdottomia. Seutu-
johtamisen vaihtoehdoiksi jaavatkin yhteistyon, yhtalaisyyksien, riippuvuuksien ja verkostojen [6y-
taminen, niihin kannustaminen ja niiden luominen eri osapuolten vilille. Varsin monessa mielessa
seutujohtaminen onkin niin sanottua generatiivista johtajuutta eli luovaa ja synnyttavaa johtajuut-
ta, joka ei nojaa ohjaamiseen ja kontrolliin, vaan visiointiin, luottamukseen ja polkujen tarjoami-
seen. Vasta, kun seutuyhteistyd on saatu vakaalle pohjalle, voi seutujohtaminen kiinnittaa huomi-
on enemman muodollisiin rakenteisiin ja seutuyhteistyon edetessa prosessien johtamiseen, kuten
strategian seurantaan ja sisdisen kiinteyden yllapitoon. Seutujohtaminen onkin kokonaisuudessaan
siis varsin haasteellista ja haasteellisen siita tekee erityisesti se, ettei sille ole tarjolla juuri esikuvia
menneisyydestd, vaan kyse on uudenlaisesta johtajuudesta, joka toiminnassaan nojaa enemman
generatiivisuuteen kuin kontrolliin. (Haveri 2004, 26—-35; Sotarauta, Kosonen & Viljanen 2007, 32—

37.)

Aluekehittdminen, kunnat ja seutuyhteistyo

Edelld on kasitelty, etta seutuyhteistyd on enemman kuin vain kuntien valista yhteistoimintaa, silla
siihen liittyvat kuntien lisaksi seudun elinkeinoeldama ja kolmannen sektorin toimijat. Seutuyhteis-
tyo on taten ulottuvuudeltaan seka paikallista ettd ylipaikallista alueellista toimintaa, jonka tarkoi-
tuksena on alueen dynaaminen kehittaminen endogeenisesti parantamalla seudun taloudellisia,
tuotannollisia, vaestollisia ja kulttuurisia resursseja seka innovointia unohtamatta kuitenkaan kehi-
tystoimintaan vaikuttavia eksogeenisia tekijoitd, kuten verkostoja. Seutuyhteisty6ta voikin siis pi-
taa aluekehittamisenad, jossa tavoitteena on seudun toimintaedellytyksien parantaminen ja alue-
kehittamisen toimijoina kunnat, elinkeinoeldma ja kolmas sektori. (Sotarauta ym. 2007, 20-21.)
Aluekehityksen kannalta katsottuna tama tarkoittaa sita, etta seutujen on kyettava luomaan it-
selleen riittdvan hyva ja vahva toiminnallinen pohja, jotta ne kykenevat kilpailemaan muiden seu-
tujen ja suurempien kaupunkikeskusten kanssa muun muassa yrityksista, osaavasta tyovoimasta ja
lapsiperheistda. Muun muassa talouden, palvelurakenteiden ja perusinfrastruktuurin on talléin ol-
tava riittavan hyvia ja seudun tarpeeksi vetovoimainen, jotta se houkuttelisi edelld mainittuja toi-
mijoita. Markku Sotarauta, Nina Mustikkamaki ja Reija Linnamaa (2001, 13-16; Sotarauta 2001,
204-206) nimedvat alueen, eli tdssa tapauksessa seudun, kilpailukyvyn takeiksi kahdeksan ele-

menttia. Nama elementit ovat:
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e Infrastruktuuri

e Yritykset

e Verkostot

e Inhimilliset voimavarat

e Asuin- ja elinympariston laatu

e Instituutiot ja toimiva kehittajaverkosto

e |mago

e Luova jannite
Naista infrastruktuuri, yritykset, verkostot, inhimilliset voimavarat, asuin- ja elinympariston laatu ja
instituutiot ja toimiva kehittdjaverkosto kuuluvat alueen kilpailukyvyn rakentajiin ja ne yhdessa
luovat aluetta ilmentdavan imagon. Kaiken toiminnan keskipisteessa ja lahtékohtana toimii kuiten-
kin luova jannite, jonka avulla kehittamisen eri osapuolet saadaan sellaiseen toiminnalliseen tilaan,
jossa luovuus ja innostus ilmenevat aluekehityksen kannalta rakentavalla ja uudistavalla tavalla.
Luovan jannitteen synnyttaminen kehitystyohon edellyttda generatiivista johtajuutta ja kaytan-
nossa tama ilmenee siten, etta osapuolilla on voitava olla samaan aikaan niin yhteisia kuin yksil6lli-
sia tavoitteita, jotka eivat valttamatta hyddyta toisiaan, mutta eivat mydskaan haittaa yhteistyota.
Esimerkiksi seutuyhteistydon yhteisena tavoitteena voi olla seudun sosiaali- ja terveyspalveluiden
parantaminen. Nadin ollen yksi kunta voi yhteistyon kautta lahtead hakemaan parannusta omiin ter-
veyspalveluihin, kun taas toinen kunta voi pyrkia parantamaan sen avulla sosiaalipalveluiden
osaamistaan. Seudun elinkeinoeldama voi puolestaan hakea yhteistyoltd laajempaa markkina-
aluetta sosiaali- ja terveydenhuoltoalan toimijoilleen. Ristiriidassa seutuyhteistydon tavoitteiden
kanssa osapuolten tavoitteet eivat kuitenkaan saa olla, silla talléin on vaarana se, etta kehittamis-
tyohon sitoutuneet osapuolet ldhtevat ajamaan omia, yhteistyolle vastakkaisia tavoitteitaan ja
pyrkimyksiaan. (Sotarauta ym. 2001, 13-16; Sotarauta 2001, 204-206.)

Seudullisessa kehittamistydssa, kuten muussakin kehittamistyossa, avainsanoina voi pitda luot-
tamusta ja aikaulottuvuutta, silld yksi kehittdmistyon piirteistd on sen kiinnittyminen pysyviin ja
kauaskantoisiin tuloksiin, joten lyhyella aikavalilla kehittamistyo voi tuoda myds tappioita. Seudul-
lisen kehittamistyon osapuolilla on néin ollen oltava riittdva luottamus toisiinsa ja parhaiten tata
luottamusta osoittaa tydskentelyn uskottavuus. Seutuyhteistyon osallisten on tdaten omattava riit-
tavasti vaikutusvaltaa ja kyettdva vaikuttamaan yhteisten intressien alaisiin asioihin. Myos seu-

tuyhteistyon toimintamallin on oltava sopiva uskottavuuden kannalta. (Karppi 2002, 25-27.)
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4 Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen muutosprosessi

4.1 Yhteistoiminta-aluetta muovaamaan

Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen taustana on, kun vuodenvaihteessa 2005-2006 Alajarvi,
Kyyjarvi, Perho, Soini ja Vimpeli etsivat mahdollisuuksia yhteiselle elinkeinoyhteistyolle ja itsenais-
ten kuntien kuntayhteistyolle. Tama loi pohjaa syvallisemman yhteistyon etsimiselle, ja valtionhal-
linnon aloittaman kunta- ja palvelurakenneuudistuksen ajamana kunnat paattivat laajentaa yhteis-
tyotaan muillekin osa-alueille. Vuonna 2006 Kyyjarvi ja Perho jaivat yhteistydkuvioista pois, osin
valtionhallinnollisista ja maakunnallisista syistd, mutta Alajarvi, Soini ja Vimpeli paattivat kuitenkin
yhdessa muodostaa alueelle oman yhteistoiminta-alueen, jonka alaisuuteen kuuluisivat kaikki kun-
tapalvelut. (Mantyla 2009, 17-19.)

Kuntapalveluiden tuotantotavaksi kunnat paattivat ottaa yhteislautakuntapohjalta tapahtuvan,
tilaaja-tuottajamalliin pohjautuvan palvelutuotantomallin, joihin oppia haettiin Raisiosta ja Vii-
tasaarelta. Yhteistoiminta-alueen kunnat toimisivat siis tilaajina ja yhteislautakunnat tuottajina.
Yhteislautakunnissa jotkin kuntien perinteiset palvelurakenteet muuttuivat ja suurimmat palvelu-
rakenteelliset muutokset tulivat perusturvaan, sivistystoimeen ja maataloustoimeen. Naissd muu-
toksissa sisallytettiin perusturvaan sosiaali- ja terveystoimi, sivistystoimeen opetuspalvelut, kult-
tuuripalvelut ja varhaiskasvatus sekd maataloustoimeen maa- ja metsatalous, lomituspalvelut ja
joitain maaseudun kehittamisen tehtavia.

Tilaaja-tuottajamallin ja yhteislautakuntien lisdksi kunnat paattivat toteuttaa muitakin raken-
nemuutoksia. Ensinnakin kunnat paattivat yhtioittaa kuntien tukipalvelut. Kunnat muun muassa
siirsivat henkil0sto- ja taloushallintonsa kuntien omistamaan, erilliseen osakeyhtiopohjaiseen Jar-
vinet -tilitoimistoon sekd laajensivat Vimpelin kunnan elinkeinoyhtién koskemaan koko seutua
koskevaksi Jarvi-Pohjanmaan Yrityspalvelut -osakeyhtidksi, jossa kuntien lisdksi toimisi osakkaana
my0s yksityisid. Sen sijaan yritys yhtidittaa kuntien tekniset tukipalvelut epdonnistui. Toisekseen
kunnat sopivat siirtymisesta taysin sahkoisiin hallintojarjestelmiin yhteistoiminta-alueen hallinnos-
sa, joka nakyisi muun muassa matkalaskujen sahkdisena tayttamisena. (Mantyla 2009, 20, 25.)

Yhteistoiminta-alueen johto sovittiin Jarvi-Pohjanmaalla jarjestettavaksi siten, etta poliittinen
johtovastuu oli kuntien valtuustoistaan ja hallituksistaan nimeamilla, jasenistoltdan yhteensa 15
hengen suuruisella Jarvi-Pohjanmaan neuvostolla, joka toimisi myods jatkovalmistelun ohjausryh-

mand. Neuvoston tueksi muodostettiin alueen kunnanjohtajista koostuva ja neuvostolle asiat val-
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misteleva aluevaliokunta. Kolmanneksi yhteistydelimeksi muodostettiin vield yhteistoiminta-

alueen kuntien kunnanhallitusten jasenistd ja valtuustojen ja valtuustoryhmien puheenjohtajista

koostuva aluefoorumin, jonka tarkoitukseksi tuli alueen strategisten kysymysten linjaaminen ja

yhteistoiminta-alueen toiminnan arviointi. Yhteistoiminta-alueen perusturvapalveluiden jarjesta-

misvastuun kunnat paattivat siirtdd kokonaan yhteistoiminta-alueen perusturvalautakunnalle, eli

sille ndin ollen muodostui mielenkiintoinen asema seka palveluiden tuottajana etta jarjestamisvas-

tuun myo6ta myos niiden tilaajana. (Mantyla 2009, 11-12, 52.)

Kokonaisuutena Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen toimintarakenne tuli ndayttamaan tal-

ta (Kuvio 1):

T T oty JARVI-POHJANMAAN TILAAJAT JA TUOTTAJAT Lautakuntien ka ikki
kusta nnu kset on

2. TILAAI A-TUOTTAI AMALLI n
e sty | PERUSTURVALAUTAKUNTA (450) | uotteitetta b ndis

ovat ostom lveluina
tlhajakuntlen talowsarviokssa

ALAJARVEN KAUPUNKI[ |MPEUN KUNTA [6
-tilaa tuottest (hmta/'aatu] - tllaa tuotteet [hmtaﬂaatu]
( kv, kh, tark.Itk, konsernih

SOININ KUNTA (5)

- tilaa tuotteet (hintaflaatu) - kv, kh, tark Itk, konsernih.

| -k, kh, tark Itk, konsernih. - verotulot ja VOSst - verotulot ja Y OSsit
\ - verotulot ja YOSsit / - 50tuotetta - 52 tuotetta
- S0tuotetta - 10634 as. -3302as

- 2455 as. [ o

P

Kuvio 1. Jdrvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen toimintarakenne (Mantyld 2009, 8).

Yhteistoiminnan ldhtokohtaisiksi tavoitteiksi kunnat ottivat seuraavat tavoitteet:

Elinkeinoyhteistyon ja elinkeinojen toimintaelaman kehittamisen.
Kuntien itsendisyyteen perustuvan yhteistyon.
Kuntien valisen tasapuolisuuden.

Yhteistoiminta-alueen kuntien Idhipalvelujen sailymisen.
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e Nettokustannusperiaatteella toimimisen kuntien valisessa kustannustenjaossa.

e Yhteistoiminta-alueen toiminnallisen tehokkuuden ja tuottavuuden lisdaamisen.

® Palvelutuotannon vaihtoehtoisten kustannusten pienemman kasvukehityksen.

(Mantyla 2009, 137).

Yhteistoiminta-alueen voimaanastumisajankohdaksi kunnat sopivat vuoden 2009 alun, ja yhteis-
toiminta-alueen valmistelu aloitettiin pian sen jidlkeen, kun Paras-hankkeen vaatima, viimeistaan
31.8.2007 toteutettava, toimeenpanosuunnitelman palautus oli tehty. Oman sivujuonteensa siir-
tymaan toi myos samaan aikaan tapahtunut Lehtimden kunnan kuntaliitos Alajarveen.

Kun asianmukaiset suunnitelmat ja paatokset yhteistoiminnasta oli tehty, annettiin yhteistoi-
minta-alueen muutosprosessin toteuttamisen vetovastuu ja koordinointi kuntien viranhaltijoille,
joista vastaavana koordinaattorina toimi Vimpelin silloinen kunnanjohtaja Jyri Mantyla. Koor-
dinaattorin tukena tdssa tyossa oli tuotteistaja, jonka tehtava oli toimivien tuotekokonaisuuksien
ja tuotemittareiden luominen tuottajapuolelle tilaaja-tuottajamallin mukaisesti (Mantyla 2009,
35-40).

Koordinaattorin ja tuotteistajan ohella muutosta valmistelemaan perustettiin yhteensa yhdek-
san tyoryhmaa. Tyoryhmia olivat yleishallinnon tyéryhma, elinkeinotoiminnan tyéryhma ja kunkin
toimialan nimenmukainen oma tyéryhma. Kussakin tyoryhmassa oli nimettyna vain kolme jasenta,
mutta kukin ryhma sai halutessaan lisata jasenmaaraansa. Niin koordinaattori kuin tydéryhmat paa-
tettiin syyskuussa 2007, jolloin muutoksen valmistelu virallisesti alkoi. Muutosprosessin valmiste-
luaikaa oli siis enimmilldan noin 15 kuukautta. (Mantyla 2009, 26.)

Valmistelutyéryhmien lisaksi tyoryhmat saattoivat perustaa ja perustivatkin alatyoryhmia, jot-
ka saivat tehda esityksia tydoryhmille, vaikka varsinaista paatdsvaltaa niilla ei ollutkaan (Mantyla
2009, 26, 73). Nama tyoryhmat tarjosivat myos oivan tavan tiedottamiseen ja viestintdan muutok-
sesta ja sen vaiheista, ja tyoryhmien viranhaltijat velvoitettiinkin tiedottamaan valmisteluista
eteenpadin. Ndin ollen parhaimmillaan valmisteluty6ssa oli mukana yli 10 prosenttia kuntien henki-
lostosta. Lisdaksi muulle henkilostolle jarjestettiin ammattijarjestdjen kautta tapahtuvia yhteistoi-
mintaneuvotteluja. (Mantyla 2009, 73-74.)

Muutosprosessin johtovastuu oli koordinaattorilla sekd jossain maarin aluevaliokunnalla ja
yleishallinnon tyéryhmalla, mutta muutoksen kdaytannon toteutuksesta pdavastuu annettiin tehta-
vaksi toimiala- ja sektorijohdolle. Heidan tehtdavanaan oli huolehtia, ettad kullakin alalla paastaisiin
muutokselle asetettuihin tavoitteisiin my6s kdaytanndssa ja ettd henkilosto ja alempi johto ymmar-

taisivat ja sisdistaisivat muutoksen. (Mantyla 2009, 64—65.)
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Muutoksen yhteydessa tapahtuneet henkiléstomuutokset ja muutokset virka- ja tydasemissa
hoidettiin vuoden 2008 aikana. Yhteistoiminta-alueen kuntien henkiléstdille annettiin viiden vuo-
den irtisanomissuoja ja uudet esimiehet paatettiin suurelta osin valita kesdan 2008 aikana. Alkuun
kaavailtu erillinen opetuspaallikon virka padatettiin kuitenkin lopulta jattaa tayttamatta. (Mantyla
2009, 60.)

Kokonaisuudessaan muutosprosessin valmistelun aikataulu oli sellainen, etta valmistelutyo-
ryhmat aloittivat toimintansa lokakuussa 2007. Lautakuntien kokonaisrakenne ja lautakuntasopi-
mukset tuli olla valmiita maaliskuussa 2008 ja valtuustojen paatettavina huhtikuussa. Uudet johto-
saannot ja esitykset uusista viranhaltijoista ja esimiehista tuli antaa toukokuussa ja johtamisjarjes-
telman rekrytoinnin tuli olla valmista kesakuussa. Talousarvioiden esitysten tuli olla valmiita mar-
raskuussa ja valtuustojen hyvaksyttavina joulukuussa 2008. Kaiken taytyi olla valmista 1.1.2009,
jolloin yhteistoiminta-alue astui voimaan. (Mantyla 2009, 30-33.)

Taten, kun katsotaan yhteistoiminta-alueen kokonaisuutta, tuli yhteistoiminta-alueen kuntien
olla vuoden 2009 alkuun mennessa valmiina seuraaviin asioihin:

e [sdntdakuntamallin pohjalta toimiviin yhteislautakuntiin ja yhteislautakuntatoimintaan.

e Tilaaja-tuottajamalliin.

e Toimimiseen uusien kuntayhtididen kanssa.

e Uusiin sahkdisiin hallintojarjestelmiin.

e Alajarvelld myos Lehtimaen kuntaliitokseen.

Muutos oli siis kertasuoritteena varsin laaja. Ndin ollen aiemmin kasiteltyjen organisaatiomuutok-
sen avaintekijoiden ja piirteiden valossa yhteistoiminta-alueen organisaatiomuutosta voi pitaa
laajana ja pehmedna prosessuaalisena organisaatiomuutoksena. Patonin ja McCalmanin TROPICS-
testin kautta maariteltyna Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen muutosprosessi oli siis luon-
teeltaan kokonaisvaltainen ulkoisten voimien painostama, mutta sisdisesti padosin syntynyt ja yl-
haalta alaspadin -johdettu, aikataulultaan ja resursseiltaan tarkasti maaritelty muutosprosessi, jon-

ka tavoitteet ja intressit olivat selkeat ja rajalliset seka ymmarrettaviksi ja hyvaksytyiksi tarkoitetut.
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4.2 Tutkimusaineisto pahkinidnkuoressa

Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alue oli ollut toiminnassa noin puoli vuotta, kun taman tutkimuk-
sen aineisto kerattiin. Yhteistoiminta-alueen muutosprosessi oli talléin jo padosin muodollisesti
toteutettu, mutta muutoksen sisaistaminen oli vield vahvasti kaynnissa. Yhteistoimintaan siirtymi-
nen ei silti ollut edennyt harmonisesti, vaan yhteistoiminta-alueen eri hallinto-organisaatioiden
valilla oli ollut suuriakin eroja. Sen vuoksi yhteistoiminta-alueen muutosprosessia kasitteleva ai-
neisto onkin luokiteltu. Luokittelu on toteutettu tilaaja-tuottajamallin kehyksen pohjalta, koska
tutkimuksen tarkoituksena on kokonaiskuvan lisaksi etsia aineistosta mahdollisia eroja ja yhtalai-
syyksid yhteistoiminta-alueen eri organisaatioiden sisalla ja valilla, ja koska tilaaja-tuottajamalli
maaritteli pitkalti kunkin yhteistoiminta-alueen organisaation roolin muutoksessa.

Nain ollen voi yhteistoiminta-alueen muutosprosessin toimijoista erottaa edellda mainitun pe-
rusteella kolme osapuolta: tilaajaorganisaatiot, tuottajaorganisaatiot ja kuntayhtict. Naistd osa-
puolista tilaajaorganisaatioina toimivat yhteistoiminta-alueen kunnat, ja niiden edustajina voi yh-
teistoiminta-alueen hallinnossa pitda kuntien johtoa ja yleishallintoa. Tuottajaorganisaatioita taas
ovat isantdkuntamallien pohjalta toimivat yhteislautakunnat ja niiden alaisuudessa olevat toimi-
alat ja sektorit. Kuntayhtiét vuorostaan toimivat erdaanlaisina yksityisoikeudellisina tukipalveluiden
tarjoajina kunnille. Tutkimuksessa tyosuojelua ja ammattijarjestdéa ei todellisuudessa voi pitaa ti-
laajaorganisaatioina, mutta kaytannollisista syista niitd on tdssa tutkimuksessa kasitelty tilaajaor-
ganisaatioiden alla hiukan samalla tavoin kuin perusturvaa on kasitelty vain tuottajaroolin ominai-
suudessa.

Sisallollisesti yhteistoiminta-alueen muutosprosessin toimenkuvat voi jakaa siten, ettd muu-
toksen suunnittelu- ja vetovastuu oli paaasiassa tilaajaorganisaatioiden johtavilla viranhaltijoilla ja
esimiehilld, mutta kdytdnnon toteuttamisvastuu vuorostaan tuottajaorganisaatioiden johtavilla
viranhaltijoilla ja esimiehillda. Kuntayhtiot tarjosivat kunnille muun muassa talous- ja henkiléstéhal-

linnon palvelut.

4.2.1 Tilaajaorganisaatiot

Kun katsotaan haastattelun muotoa ja haastateltujen toimenkuvia tarkemmin, niin tilaajaorgani-
saatioissa haastateltujen eri roolit jakautuivat siten, ettd kuntajohtajien rooli oli muutoksessa toi-
mia ylimman tason suunnittelu- ja ohjaustehtavissa. Heidan rooliin kuului ensisijaisesti muutoksen
suurista linjauksista paattaminen, mutta kuitenkin myos alaisten ohjaaminen, jotta muutos etenisi

toivotulla tavalla ja toivottuun suuntaan. Haastateltuja oli kuntajohtajiin liittyen kolme ylempaan
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johtoon kuulunutta henkiloa, ja heidat kaikki haastateltiin henkilokohtaisesti. Hallintojohtajien
rooli oli puolestaan toimia muutoksessa ylimman hallintotason valmistelijoina seka yhteistoiminta-
alueen uusien hallinto- ja johtosdantdjen luojina. Hallintojohtajiin liittyvind haastateltavina oli
myo6s kolme ylempaan johtoon kuulunutta henkiléd, ja myos heidat kaikki haastateltiin henkil6-
kohtaisesti. Muita tilaajapuolen haastateltuja olivat henkiléstohallinnon ja taloushallinnon haasta-
tellut, silla vaikka paasaantdisesti yhteistoiminta-alueen henkilostd- ja taloushallinto siirrettiin
kuntien omistaman Jarvinet Oy:n alaisuuteen, niin kuntiin jdi silti yha henkilsto- ja taloushallinnon
toimintoja. Kummallakin hallinnonalalla haastateltuna oli yksi ylempaan johtoon kuulunut henkilo,
ja kumpikin haastattelu tapahtui henkilokohtaisesti. Aiemmin mainittujen, tilaajarooliin todelli-
suudessa kuulumattomien tydsuojelun ja ammattijarjeston haastatelluissa oli yhteensa kolme
henkil6d, kaksi tyosuojelun puolelta ja yksi ammattijarjeston puolelta. Tyosuojelun haastateltujen
toimenkuva oli alan nimen mukaisesti yhteistoiminta-alueen tydsuojelusta huolehtiminen, ja alan
haastatelluista yksi kuului ylempaan johtoon ja yksi luottamusasemaan. Ammattijarjeston haasta-
teltu puolestaan hoiti yhteistoiminta-alueen kuntien henkiléstén edunvalvontaa ja toimi jarjeston
valtuuttamassa luottamusasemassa. Muodoltaan niin tyosuojelun kuin ammattijarjeston haastat-

telut tapahtuivat henkilokohtaisesti.

4.2.2 Tuottajaorganisaatiot

Kun tarkastellaan tuottajapuolen haastattelun muotoa ja haastateltujen toimenkuvia, niin haasta-
tellut voi lahtdkohtaisesti jakaa toimialoittain ja suuremmilla toimialoilla vielad sektoreittain. Nailla
toimialoilla ja sektoreilla haastateltujen vastuu muutosprosessista jakautui siten, etta toimialajoh-
don vastuulla oli muutoksen lapivienti ja juurruttaminen omalla toimialallaan sekd muutoksen lin-
jauksissa pysyminen. Lisaksi tydonkuvaan kuului muutokseen liittyva alaisten riittava ohjaaminen ja
opastaminen, muutokseen liittyva viestinta ja alaa koskevan muutostyoryhman vetaminen. Sekto-
rijohdon tasolla haastateltujen vastuut olivat laht6kohtaisesti omassa mittakaavassaan samanlai-
sia. Toimialojen ja sektoreiden alemman johdon vastuulla oli muutoksen vaatimusten toteuttami-
nen omassa toimenkuvassaan ja alaistensa muutokseen liittyva ohjaaminen ja opastaminen.

Kun katsotaan tuottajaorganisaatioiden haastateltujen toimiala- ja sektorikohtaisia maaria ja
muotoja, niin sivistystoimessa toimialajohdon osalta haastateltuna oli yksi henkilokohtaisesti haas-
tateltu ylempaan johtoon kuulunut henkil6. Sivistystoimeen kuuluvissa opetuspalveluissa, varhais-
kasvatuksessa ja kulttuuripalveluissa haastatellut jakautuivat siten, ettd opetuspalveluissa haasta-

teltuina oli nelja keskijohtoon kuulunutta ja yksi alempaan johtoon kuulunut. Naista haastatteluis-
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ta nelja tapahtui henkilokohtaisesti ja yksi sdahkopostitse. Varhaiskasvatuksessa haastateltuina oli
kolme henkilokohtaisesti haastateltua keskijohtoon kuulunutta. Kulttuuripalveluissa haastateltuja
oli yhteensa kaksi, yksi keskijohtoon kuulunut kirjastopuolelta ja yksi keskijohtoon kuulunut mu-
seopuolelta. Kulttuuripuolen haastatteluista toinen tapahtui henkilékohtaisesti ja toinen sahko-
postitse.

Perusturvan puolella toimialajohdossa haastateltuna oli yksi ylempaan johtoon kuulunut henki-
Iokohtaisesti haastateltu. Perusturvan eri sektoreilla, terveyspalveluissa, sosiaalipalveluissa ja van-
hustenhoidossa, haastattelut jakaantuivat siten, etta terveyspalveluissa haastateltuja oli yksi, sah-
kdpostitse vastannut alempaan johtoon kuulunut henkild. Sosiaalipalveluiden puolella haastatte-
luun vastanneita yli yhteensa nelja, heista kaksi kuului keskijohtoon ja kaksi alempaan johtoon.
Haastatteluista yksi tapahtui henkilokohtaisesti ja kolme vastasi sahkopostitse. Vanhustenhoidon
puolella vastanneita oli kaksi, yksi keskijohtoon kuulunut ja yksi alempaan johtoon kuulunut henki-
16. Kumpikin haastatelluista vastasi sahkdpostitse.

Tekniselld toimialalla toimialajohdon haastateltuna oli yksi ylempaan johtoon kuulunut henki-
6. Tama haastattelu tapahtui henkilokohtaisesti. Toimialan sektorikohtaiset haastattelut jakautui-
vat teknisiin palveluihin, ravitsemuspalveluihin ja puhdistuspalveluihin. Teknisten palveluiden osal-
ta haastateltuja oli yksi. Tama henkil6kohtainen haastattelu erosi hivenen muista tuottajapuolen
haastatteluista, silla han oli aiemmin ollut teknisissa palveluissa, mutta sittemmin yhteistoiminnan
myo6ta siirtynyt tayspaivdiseen luottamusasemaan, joten hanelld ei muista haastatelluista poiketen
ollut ollut varsinaista esimiesasemaa sektorillaan, mutta oli ollut asemansa puolesta hyvin tietoi-
nen muutosprosessin kulusta sektorilla. Ravitsemuspalveluissa haastateltuja oli myds yksi, keski-
johtoon kuulunut henkilé. My&s tama haastattelu oli henkil6kohtainen. Puhdistuspalveluissa haas-
tateltuja oli edelld mainittujen tavoin jalleen yksi, keskijohtoon kuulunut henkil6, mutta muista
toimialan haastatelluista poiketen haastattelu vastasi sahkopostitse.

Vapaa-aikatoimessa haastateltuja oli yhteensa kolme: yksi ylempaan johtoon kuulunut henkilo
ja kaksi alempaan johtoon kuulunutta henkildd. Haastatteluista ylempaan johtoon kuuluneen
haastattelu tapahtui henkilokohtaisesti, kun taas alempaan johtoon kuuluneet haastatellut vasta-
sivat sahkdpostitse.

Yhteistoiminta-alueen muilla toimialoilla eli rakennustoimessa, maatalous- ja lomatoimessa ja
ympadristétoimessa haastateltuja oli kullakin vain yksi. Jokainen naista haastatelluista kuului toimi-

alansa ylempaan johtoon. Muodoltaan haastattelut olivat sellaisia, ettd rakennustoimen ja maata-
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lous- ja lomatoimen haastattelut olivat henkilokohtaisia, mutta ymparistétoimen haastateltu vas-

tasi sahkopostitse.

4.2.3 Kuntayhtiot

Kuntayhtioiden toimenkuva yhteistoiminta-alueella on toimia yksityisoikeudellisina tukipalvelui-
den tuottajina yhteistoiminta-alueen kunnille. Varsinkin Jarvinet Oy:n rooli on korostuneessa ase-
massa yhteistoiminta-alueella, silld se lahtokohtaisesti tuottaa tilaaja- ja tuottajaorganisaatioiden
henkil6sto- ja taloushallinnon palvelut seka vastaa muun muassa sahkaoisista hallintojarjestelmista.
Jarvi-Pohjanmaan Yrityspalvelut Oy:n tehtdvana on puolestaan huolehtia yhteistoiminta-alueen
elinkeinotoiminnasta ja kehittamisesta. Kummastakin kuntayhtiosta haastateltuna oli yksi henkilo
ja kumpikin kuului asemaltaan yhtidonsa ylempadn johtoon. Muodoltaan haastattelut erkanivat
kuitenkin siind mielessda, etta Jarvinet Oy:n haastattelu oli henkil6kohtainen, kun taas Jarvi-

Pohjanmaan Yrityspalvelut Oy:n haastattelu tapahtui sdhkdpostitse.
4.3 Yhteistoiminta-alueen muutosprosessi, johtaminen ja kokemukset

4.3.1 Tilaajaorganisaatiot

4.3.1.1 Kuntajohtajat

Ensivaikutelma haastateltujen muutosprosessindkemyksistda antoi sen kasityksen, etta olosuhtei-
siin nahden muutosprosessin valmistelu ja kdaynnistysvaihe onnistui hyvin, osittain jopa paremmin
kuin oli ennakkoon ajateltu. Suurinta huolenaihetta aiheutti muutoksen tiukka aikataulu seka val-
mistelussa ettd taytantéonpanossa. Varsinkin valmistelun aikataulu oli ollut liian tiukka, joten jos
olisi ollut mahdollista, aikataulu olisi saanut olla huomattavasti pidempi. Muutoinkin muutos osoit-
tautui ennakoitua ty6laammaksi ja enemman aikaa vievaksi, mita haastatellut alun perin kuvitteli-
vat sen olevan. Varsinkin kuntien erilaisten toimintakulttuurien yhteensovittaminen osoittautui
haasteelliseksi prosessiksi, joka jatkui yha joillain toimialoilla. Lisaksi uudet sahkoiset hallintojarjes-
telmat ja toimintavaikeudet uuden tilitoimiston kanssa aiheuttivat myos ongelmia. Ne lisasivat
henkiloston tyotaakkaa ja siten hankaloittivat erityisesti muutoksen kaytdantdéon viemista. Eras
haastatelluista totesikin, ettd kdaynnistymisen jalkeinen kevat oli ollut vield suurelta osin rutiinien
hakemista ja uusien toimintamallien sovittamista.

Suurimpina muutosprosessin johtamisen huomioina haastatellut nakivat organisaatioiden ikui-

sen haasteen, viestinnan, ja joidenkin esimiesten, erityisesti keski- ja alemman tason esimiesten,
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saaminen sisdistamaan uusi muuttunut roolinsa ja muuttumaan passiivisesta sivustaseuraajasta
aktiiviseksi muutoksen rakentajaksi ja tyonantajan edustajaksi. Tiedottamisessa erityisen haas-
teelliseksi muodostui se, etta koska kyseessa oli laajuudeltaan niin uusi yhteistoimintamalli, niin ei
ollut aiempia vertailukohtia. Tall6in oli ollut vaikea yrittaa selittaa henkilostélle mita tuleman pi-
taa.

Kun tarkastellaan haastateltujen omia kokemuksia ja omaa toimintaa muutoksen johtamisessa,
niin yhden haastatellun mielesta lisdajan lisaksi myos koordinaattorin valmisteluresurssit olisivat
saaneet olla suuremmat. Nyt hdanen lisakseen muutosta koordinoimassa tayspaivaisesti oli ollut
vain tuotteistaja, mika tuotti haastetta valmisteluun, silld tuotteistajankin aikaa meni seka talous-
etta tietohallinnon asioihin tuotteistamisen sijaan. Hanen mielestdaan seka tietohallinnon asiantun-
tija ettd taloussihteeri olisivatkin olleet tarpeellisia. Toinen haastateltu puolestaan naki, etta tie-
dottamisessa olisi voinut onnistua paremmin seka koko organisaatio ettd myos han itse. Talla ta-
voin olisi henkilosto saatu vield paremmin mukaan muutosprosessia toteuttamaan. Haasteita toi
my0Os Soinin perusturvan siirtyminen Kuusiokuntien alaisuudesta Jarvi-Pohjanmaan alaisuuteen,
silla kuntalaisissa tama oli herattanyt huolta ja vastustusta. Taman haasteen ratkaisemisessa han
olisi halunnut onnistua paremmin. Kolmas haastateltu taas piti omalla kohdallaan ajankayttoa ja
uusien esimiesten rooleihinsa opastamista asioina, joissa olisi voinut onnistua paremmin. Muutoin
hadn totesi muutosprosessista, etta oli yllattynyt siitd, kuinka yllattavan hyvin yhteistoiminta-alue
loppujen lopuksi lahti kayntiin esimerkiksi lautakuntatydskentelyssa.

Muina esiin nousseina muutokseen liittyvind huomioina haastatellut nakivat, ettd yhteistyo
haki vield linjaansa ja vaati aikaa, etta kaikki toimisi niin kuin piti. “/son muutospaketin johtaminen
vie aina oman aikansa”, kuten erds haastatelluista asian ilmaisi. Kaiken kaikkiaan uusi yhteistoi-
minta-alue nayttdytyi haastatelluille kuitenkin ennen kaikkea mahdollisuutena alueelle itselleen ja
onnistuessaan mahdollisesti myds muille alueille, silla Jarvi-Pohjanmaan malli oli herattanyt paljon
kiinnostusta muissa kunnissa ja yhteistoiminnan sujumista oli seurattu mielenkiinnolla. Haastatel-
tujen mielestd mikaan ei myoskdan estdisi Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen laajenemista

tulevaisuudessa, jos vain halukkaita mukaan lahtijoita olisi.



67

4.3.1.2 Hallintojohtajat

Muutosprosessista hallintojohtajien puolen haastatellut olivat yleisesti sitd mielta, etta se onnistui
kohtuullisen hyvin, kun otettiin huomioon, kuinka suuresta muutoksesta oli todella kyse ja kuinka
paljon muuttui yhdella kertaa. Yhteisty0 sujui padosin hyvin ja viranhaltijoiden valiset keskustelut
olivat hyvia. Yksi haastatelluista tosin nosti esiin sen huomion, etta valilla muutosprosessi tahtoi
menna sekavaksi. Suurimman syyn tahan han naki liian tiukassa aikataulussa, silla toisinaan kavi
niin, ettei kunnolliseen valmisteluun jaanyt tarpeeksi aikaa. Tama heijastui sitten toimintaan sen
ajoittaisena sekavuutena. Samansuuntaisen aikatauluhuomion tekivat myds muut hallintojohtajat,
kun kysymykseen tulivat muutosprosessin sujuvuus ja haasteet. Haastateltujen mielestda muutos-
prosessin aikataulu ja siirtymavaihe olisikin saanut olla selvasti pidempi, kaksi tai kolme vuotta.
Lisaksi yleishallinnon organisaatiorakenne olisi kokonaisuudessaan saanut olla laajempi. Nyt hal-
linnon ohuus nakyi muun muassa siind, etta Alajarven vastuulle jai paljolti uusien hallintosdannos-
ten luominen. Myds yhteisten toimintaperiaatteiden ja kaytanteiden luominen kunnille loi haastei-
ta, joista hyva esimerkki oli yhteistoiminta-alueen kokouspalkkioista paattaminen: Alajarven joh-
tosdanndissa oli lueteltuna ne tilanteet, milloin maksetaan kokouspalkkio, Vimpelin johtosaannais-
sa puolestaan oli lueteltuna ne tilanteet, joista ei makseta, ja Soinissa maksettiin melkein mista
tahansa.

Muutosprosessin johtamisesta haastatellut tekivat sellaisia huomioita, etta tiukan aikataulun
vuoksi kiire loi sekavuutta johtamiseen. Tiedottaminen ei myoskaan aina toiminut niin hyvin kuin
oli alun perin tarkoitettu, vaan tieto ei aina kulkenut organisaation sisalla toivotulla tavalla. Lisaksi
tiedonkulku tilitoimiston ja kuntien valilla takkuili ajoittain. Ja, jos tarkastellaan vield eri tason joh-
tajien toimintaa, niin yksi haastatelluista kiinnitti huomion siihen, etta koordinaattorilla langat py-
syivat lopulta hyvin kasissa ja muutoinkin kuntajohtajien toiminta oli ollut varsin linjakasta, mutta
toimialajohtajien ja sektorijohtajien kohdalla oli ollut jo eroa siind, kuinka muutosta vietiin eteen-
pdin. Erityisesti keski- ja alemmassa johdossa oli valilla ollut aistittavissa epdvarmuutta omasta
roolista ja yleista jamakkyyden puutetta.

Kun tarkastellaan haastateltujen omakohtaisia kokemuksia ja nakemyksida muutoksesta, niin
tiukka aikataulu ja sen luoma kiire vaikuttivat heidan mielestaan melko paljon heiddn muutokseen
liittyvadn tyohonsa. Tehtavia oli ollut paljon ja kiireen vuoksi ei aina kyennyt paneutumaan asioihin
niin hyvin kuin olisi halunnut ja toisinaan syntyi turhaa hatailyn makua. Kiire vaikeutti myos tiedot-
tamista eivatkd he sen vuoksi aina kyenneet kunnolla perustelemaan asioita tietoa haluaville.

Tiukka aikataulu olikin selvasti haasteellisin asia haastateltujen mielesta. Yksi haastatelluista koki
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myos henkilostdjohtamisen yhtena haasteellisista asioista ja varsinkin sen, etta saisi koko henkils-
ton toimimaan muutoksen kannalta positiivisesti ja sisdistamaan muutoksen seka toimenkuvat ja
toimintatavat. Kokonaisuutta ajatellen meni muutosprosessi kuitenkin haastateltujen mielesta
koko ajan eteenpain, osittain opin ja erehdyksen kautta, mutta kuitenkin eteenpain. Alun sekavuus
vaheni selvasti ajan kanssa.

Jos tarkastellaan vield haastateltujen muita yhteistoiminta-alueeseen ja muutosprosessiin liit-
tyvia huomioita, niin erds haastatelluista nosti esille nakemyksensa siitd, ettd yhteistoiminta-alue
olisi saanut olla laajempi ja mukaan olisi ollut hyva saada houkuteltua esimerkiksi Lappajarvi. Tosin
suora kuntaliitos olisi ollut hdanen mielestdaan vielda parempi ratkaisu alueelle. Yhteistoiminnan puit-
teissa kuitenkin toimitaan talla hetkelld ja jotta siind onnistuttaisiin, toiminnan tuli olla oikeuden-
mukaista ja tasapuolista eikd varsinaisia eturyhmia ja klikkeja saisi paasta syntymaan kuntiin. Eras
haastateltu nosti aiheellisena huomiona esiin myo6s tydssa jaksamisen, silld muutoksessa elaminen

on kuluttavampaa ja epavarmempaa.

4.3.1.3 Muu tilaajapuolen hallinto

Henkilostohallinto

Henkilostdhallinnon haastatellun mielesta muutosprosessi onnistui hyvin, vaikka haasteita ja vai-
keuksiakin oli. Aikataulu oli turhan tiukka ja sen vuoksi syntyi kiiretta eika toimintaa aina ollut eh-
ditty valmistelemaan niin hyvin kuin olisi ollut tarve. Tosin tastda myos kuntien valtuustoilla oli oma
vastuunsa, silla haastatellun mielesta oli vaikea lahtea valmistelemaan sellaista asiaa, jonka toteu-
tumisen muodosta ei ollut vielda varmuutta. Toisinaan paatokset jaivat myos lilan myohaisiksi, ku-
ten toimialajohtajien valinnassa kavi. Lehtimden kuntaliitos ja Soinin mukaantulo yhteistoiminta-
alueeseen aiheuttivat my6s omanlaisensa haasteen toimintakulttuurien sovittamisessa. Vimpelin
kanssa oli yhteistyota ollut jossain maarin jo aiemmin, mutta Soini ja Lehtimaki olivat uusina tuli-
joina haasteellisempia. Lisaksi uudet sahkoiset hallintojarjestelmat aiheuttivat vaikeuksia joillakin
aloilla, silla ohjelmistot eivat aina toimineet niin kuin oli tarkoitettu tai niita ei osattu kayttaa kun-
nolla.

Muutosprosessin johtamisen haastateltu naki onnistuneen vain osittain, silld paremmin olisivat
jotkin asiat voineet sujua ja joihinkin asioihin olisi pitdanyt kiinnittdd enemman huomiota. Muutos-
prosessin koordinointi onnistui paallisin puolin hyvin ja muutoinkin ylin johto suoriutui roolistaan
melko hyvin, mutta sen sijaan keskijohdon johtamisessa oli ollut ongelmia, joillakin toimialoilla

huomattavan paljon. Esimerkiksi terveyspuolella osalla keskijohdon ja alemman johdon viranhalti-
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joilta ja esimiehia oli ollut selvia vaikeuksia sisaistda uutta rooliaan tydnantajan edustajina. Muu-
tenkin uusia esimiehia tuli paljon ja kaikilla ei valttamatta ollut kunnollista koulutusta uusiin tehta-
viin, silla vaikka moni oli toiminut esimiestehtavissda aiemmin, tuli heille yhteistoiminnan myota
paljon laajemmat vastuualueet entiseen verrattuna. Tiedottaminen oli toinen asia, missa johtami-
nen ei aina oikein onnistunut, ja siind oli ollut kaikilla johtotasoilla parantamisen varaa. Ylin johto
oli kylla pyrkinyt jakamaan tietoa alaspain niin hyvin kuin mahdollista, mutta jostain syysta tieto oli
toisinaan jaanyt matkalle eika tata tiedonkulun katkeamista aina ollut havaittu ylimmassa johdos-
sa. Lisaksi eri toimialoille muodostettujen muutostyéryhmien yhteisndakemysten koordinointi olisi
voinut olla parempaa.

Kun tarkastellaan haastatellun omakohtaisia kokemuksia alallaan ja omassa toiminnassaan,
niin han naki, ettd onnistuminen oli hyva. Tavoite tydsuojelun toiminnan laajentamisesta onnistui,
samoin eri kuntien henkilostdjarjestojen yhteensulautuminen ja mukaan saaminen muutosta to-
teuttamaan. Valmisteluvaiheeseen han olisi kylla toivonut enemman kuin yhden henkilon, silla
muutosprosessin aikana hanen piti itse hoitaa melkein kaikki kuntien henkildstdasiat, siis melkein
1400 henkil6a, joten valmisteluresurssien mitoituksessa ei hanen mielestddan onnistuttu aivan niin
kuin oli ajateltu. Lisaksi myos kuntien erilaisten toimintakulttuurien yhteensovittaminen aiheutti
alalle haasteita, samoin kuin tilitoimistoon siirtynyt henkilostéhallinnon tarkkailu, silla yha monet
kyselivat tilitoimiston sijaan hdnelta tietoja esimerkiksi lomapadivistaan. Muutoin muutos onnistui
kuitenkin hyvin haastatellun ja alansa kohdalta, ja muutoksessa mukana olleet henkilostojarjestot
olivat olleet my0s tyytyvaisia.

Jos viela tarkastellaan haastatellun muita huomioita muutoksesta, niin ensinndkin han korosti
sitd, ettd koska osa yhteistoiminta-alueen toimialojen uusista esimiehista tuli organisaatioidensa
sisalta, niin heratti se narda osassa henkilostda ja syntyi kiusantekoa ja kampitusmielialaa uusia
esimiehia kohtaan. Toisekseen haastateltu painotti jo mainittua tyésuojelua, silla sen toiminnan

laajentaminen oli erittdin positiivinen asia varsinkin pienten kuntien kannalta.

Taloushallinto

Talouspuolen haastatellun nakemykset muutosprosessista ja muutosprosessin johtamisesta olivat
lyhyitd, mutta ytimekkaita. Haastatellun mielestd yhteistoiminta-alueen suunnitteluun ja valmiste-
luun olisi pitanyt kayttda selvasti enemman aikaa. Muutenkin haastatellun mielestd kyseessa oli
lilan laaja kokonaisuus toteutettavaksi kerralla ja se aiheutti ajoittaista sekavuutta. Ajanpuute ja

ajoittainen sekavuus vaikuttivat myos muutosprosessin johtamiseen haitallisesti, silla oli ollut liian
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kiire eikd esimerkiksi perehdyttamista ja toimintatapoja ehditty aina suorittaa kunnolla henkil6s-
tolle. Henkiloston mielipiteita olisi muutenkin voinut kuunnella enemman.

Haastatellun omakohtaiset, alaan ja omaan tyohon liittyvat kokemukset olivat sellaiset, etta
kiire oli usein ollut ja melkein kaikki aika oli mennyt pakollisiin téihin seka reagointiin sen sijaan,
ettd olisi voinut panostaa muutoksen syventamiseen, uusiin toimintatapoihin ja mahdollisten
haasteiden ennakointiin. Myds toiminta Jarvinet Oy:n kanssa oli ollut ajoittain ongelmallista, kun
kaikki ei sen ja kuntien valilla toiminut niin hyvin kuin olisi pitdnyt. Tosin puolen vuoden jalkeen

tilanne oli kuitenkin ollut jo parempi.

4.3.1.4 Tyosuojelu ja ammattijarjesto

Tyésuojelu

Muutosprosessin onnistumisen tyosuojelupuolen haastatellut nakivat siten, etta itse yhteistoimin-
ta-alueeseen siirtyminen oli sujunut melko kivuttomasti. Muutos oli teknisesti hyvin organisoitu ja
koordinoitu, mutta sen sijaan valmistelu- ja varautumisaika jai liilan lyhyeksi. Taman vuoksi syntyi
kiiretta ja toita jai paljon tekematta. Nadin ollen vield puoli vuotta yhteistoiminta-alueeseen siirty-
misen jalkeen oli tydsuojelun muutosprosessi yha monelta osin keskenerdinen.

Kiire heijastui myds muutosprosessin johtamiseen, silla kaikilla aloilla ei esimiehia ollut ehditty
kouluttaa kunnolla muutosta varten ja tama aiheutti johtamiseen ongelmia. Lisaksi yhteistoiminta-
alueen johtajat ja toimenkuvat olisi pitdnyt nimeta jo muutosprosessin aiemmassa vaiheessa. Toi-
nen haastatelluista nosti esiin myo6s tiedottamisen ja henkilostélle annetut vaikutusmahdollisuu-
det. Niissa olisi ollut parantamisen varaa. Tyéryhmia ja hyvatasoisia keskusteluja muutoksesta ja
sen vaikutuksista kylla oli, mutta siltikin haastatellulle jai vahan sellainen tunne, ettd henkilostoa
kyllda kuultiin, muttei kunnolla kuunneltu. Henkildston vaikutusmahdollisuudet jaivat ndin ollen
melko nimellisiksi ja heidan osakseen jai kdytanndssa vain vastuu muutoksen viemisesta kaytan-
t6on.

Kun tarkastellaan tyosuojelun haastateltujen nakemyksia muutoksen vaikutuksista omalle alal-
le ja heiddn omaan tyohonsa, niin vastaukset olivat pdaosin positiivisia. Molemmat haastatellut
olivat olleet ajamassa tyOosuojelun toiminnan laajentamista, mika onnistuikin. Timan seurauksena
on koko yhteistoiminta-alueen tydsuojelu toteutettu siind laajuudessa, ettd sen toiminnasta on
todella jotain hyotyakin eikd se ole enda vain sivutoimi, kuten ennen yhteistoimintaan siirtymista
oli ollut asian laita pienemmissa kunnissa. Syntyi tayspaivainen tyosuojeluvaltuutetun asema ja

tyosuojelupaallikkdkin on tyoajaltaan yli kuusikymmentaprosenttisesti tydsuojelun palveluksessa.
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Kuntien suostuminen tydsuojelun resurssien kasvatukseen ja toiminnan laajentamiseen oli siis
erittdin hyva asia. Yhteistoiminnan laajeneminen toi mukanaan kuitenkin sen haasteen, etta tie-
dottamisen rooli korostuu myos tyosuojelussa aiempaa enemman. Lisaksi eri kuntien tyosuojelun
toimintaohjelmien yhtendistaminen oli oma haasteensa.

Muina muutosprosessiin liittyvind huomioina toinen haastatelluista otti esiin tydmaarien suu-
ruuden suhteessa henkiloston maaraan. Esimerkiksi hoitoaloilla ylitettiin moninkertaisesti tyonte-
kijakohtaiset suositukset muun muassa hoidettavien potilaiden maarassa. Tallainen tydomaara vai-
kuttaa ennemmin tai myohemmin negatiivisesti henkiloston tyossa jaksamiseen. Tama vuorostaan
heijastuu talloin vaistamatta yhteistoiminta-alueeseen ja uskoon sen toimivuudesta, mikali helpo-

tusta tyémaariin ei loydy.

Ammattijdarjesto

Yhteistoiminta-alueen suurimman ammattijarjeston haastateltu naki, ettd muutosprosessi sujui
aika hyvin. Aikataulu oli kuitenkin ollut turhan tiukka ja valmistella olisi pitdnyt enemman, mutta
muutoin muutosprosessi sujui onnistuneesti. Muutosprosessin yhteydessa kaksi paikallisyhdistysta
oli yhdistynyt yhdeksi ja Soinista ja Lehtimadeltd henkildsto siirtyi taman uuden jarjestdn alaisuu-
teen. Paikallisyhdistysten yhdistyminen loi kuitenkin my6s haasteen, silla henkildstdé on hajallaan
useammassa eri kunnassa ja uuden yhdistyksen tunnetuksi tuominen on sen vuoksi entista haas-
teellisempaa varsinkin Soinissa ja Lehtiméen alueella, jotka kuuluivat aiemmin Ahtarin ammattijar-
jeston alaisuuteen.

Muutosprosessin johtamisesta haastateltu oli hyvin samoilla linjoilla tyésuojelun haastateltu-
jen kanssa eli muutosprosessi oli koordinoitu hyvin, mutta kiire oli ollut. Kiire puolestaan oli heijas-
tunut sitten negatiivisesti muun muassa uusien esimiesten kouluttamiseen ja perehdyttamiseen.

Haastatellun ala- ja omakohtaiset kokemukset muutoksesta olivat padosin positiivisia. Yhdis-
tysten yhdistyminen oli sujunut hyvin ja itse han piti siitd, etta sai olla aktiivisesti mukana muutos-
ta toteuttamassa. Lisaksi han voi nykyaan hoitaa toimeaan paatoimisesti neljana paivana viikossa.
Haasteitakin silti oli. Niista suurimmat liittyivat mainittuun jasenten hajallaan oloon ja pitkiin vali-
matkoihin eri kuntien valilla. My0s jarjeston tunnettavuuden parantaminen ja uuden yhdistyksen

sitouttaminen tehtdvaansa olivat alan haasteita.
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4.3.2 Tuottajaorganisaatiot

4.3.2.1 Sivistystoimi

Sivistystoimen haastatellun ndkemys muutosprosessin onnistumisesta oli positiivinen. Yhteistoi-
minta lahti kdyntiin kohtuullisen hyvin ilman suurempia ongelmia. Valmistelutyéryhmassa henki oli
hyva ja asiat saatiin valmisteltua niin kuin oli tarkoituskin. Aikataulu oli kuitenkin kohtuuttoman
tiukka muutoksen lapivientiin. Muun muassa toimialajohtajien valinta jai aivan lilan myohalle, silla
paatokset tulivat vasta puoli vuotta ennen yhteistoimintaan siirtymista. Lisdksi myds resurssien
riittavyys heratti kysymyksia, kun esimerkiksi sivistystoimen puolelle ei opetuspaallikén virkaa pe-
rustettu ollenkaan, vaikka toimiala laajeni varhaiskasvatuksella. T6itd haastateltu saikin tehda pal-
jon, paivat venyivat ja kuormitusta tuli paljon.

Muutosprosessin johtamisesta ja sen haasteista haastateltu totesi, etta johtaminen onnistui
kohtalaisen hyvin, jos suhteutetaan aikatauluun. Valilla oli ollut pienta sekavuutta ja jotkin paatok-
set jdivat lilan myohalle, kuten edella mainittu toimialajohtajia koskeva paatés, mutta muutoin
muutosprosessi oli koordinoitu aivan hyvin. Sivistyspuolella muutoksen johtamista helpotti vield se
asia, etta varhaiskasvatusta lukuun ottamatta toimialan rakenne sailyi muuten kutakuinkin saman-
laisena eika henkilosto paljoa vaihtunut. Haastatellun mukaan johtamisen toimintaymparisto sailyi
siis paljolti ennallaan verrattuna moneen muuhun alaan.

Kun tarkastellaan haastatellun ala- ja omakohtaisia kokemuksia muutoksesta, niin han totesi
[ahtokohtana olleen, etta kun avoimesti toimii ja pyrkii viestittamaan muutoksesta halutun tiedon,
niin asiat sujuvat jouhevammin. Tallainen lahestymistapa toimi haastatellun mielestdaan yleensa,
mutta kun suoranaisia alaisia hanella oli kolmekymmenta, niin aina ei voinut onnistua viestinnassa.
Taman vuoksi opetuspaallikon virka olisikin ollut tarpeellinen, silla talléin olisi ollut olemassa vali-
porras, joka olisi hoitanut opetuspuolen johtamisen. Nyt opetuspuoli vei valtaosan haastatellun
tyGajasta ja se heijastui toimialan muihin sektoreihin niin, etta ne osin aiheestakin kokivat tulleen-
sa toisinaan unohdetuiksi. Muita alan omakohtaisia huomioita haastateltu kertoi kehityskeskuste-
luista. Ne kaytiin hanen mielesta liian hataisesti ja niihin olisi saanut uhrata enemman aikaa.

Muissa muutosprosessiin liittyvissd huomioissa haastateltu korosti viela entisestdan muutos-
prosessin tiukkaa aikataulua, johon ndhden muutosprosessi onnistui melko hyvin. Lisdksi han nosti
esiin myos yhteistoiminta-alueen kokonaisuuden mielenkiintoisuuden, koska kyseessa on kuiten-

kin ensimmainen ndin laajalla pohjalla toteutettu yhteistoiminta-alue koko Suomessa.
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Opetuspalvelut

Opetuspalveluiden haastateltujen yleisnakemys muutosprosessista oli, etta se onnistui kohtuulli-
sen hyvin. Lukiopuolella yhteisty6ta oli tehty jo ennestaan ja koulujen perustyéhén muutos ei pal-
joa vaikuttanut. Suurimpana heikkoutena muutosprosessissa nahtiin sen aikataulu. Se oli aivan
lilan tiukka ndin laajan muutoksen toteuttamiseen. Haastateltujen mielesta tiukka aikataulu heijas-
tuikin muutosprosessin johtamiseen, valmisteluun ja toteuttamiseen negatiivisesti, joka puoles-
taan nakyi kiireend, ajoittaisena toiminnan sekavuutena ja valmistelun pinnallisuutena. Myds osa
tiedottamisen ongelmista oli johtunut tiukan aikataulun tuomasta kiireesta, kun ei ollut kunnolla
aikaa seurata, ettd kaikki varmasti saivat tietoa ja myds ymmarsivat sen. Tiukan aikataulun ohella
muutoksen haasteina olivat lisaksi sahkoisten hallintojarjestelmien ongelmat, henkiléstoresurssien
vahyys ja erilaisten toimintatapojen yhteensovittaminen.

Muutosprosessin johtamisen haastatellut nakivat sujuneen tiukan aikataulun varittamana.
Naihin olosuhteisiin ndahden se onnistui kelvollisesti. Johtamisessa oli armeijamaista asennetta ja
rajat ja aikataulut olivat selkeat. Suurimmat johtamisen ongelmat painottuivat rehtoreiden mieles-
ta valmisteluvaiheeseen, jolloin johtaminen oli osin sekavaa. Lisaksi toimialajohtajat ja sektorijoh-
tajat olisi voinut paattaa selvasti aikaisemmin. Haastatellut olivat kaivanneet myos selkedmpia
toimintaohjeita ja laajempaa keskustelua valmisteluvaiheeseen, jotta tyoryhmat olisivat voineet
olla nakemyksissdan yhtendisempia paakoordinaattorille antamissaan raporteissa ja ehdotuksissa,
silla lopulta kavi niin, etta heilla ei ollut antaa yhteista kokonaisnakemysta koulutoimesta. Muita
johtamisen ongelmia olivat myos tiedottamisen puutteet ja esimiehille annetun muutos- ja johta-
miskoulutuksen vahyys. Tiedottamisen puutteet nakyivat siten, etta tiedottaminen ontui eika viral-
lista tietoa tahtonut aina saada, kun sita tarvitsi, ja tama johti varsinkin valmistelun alkuvaiheessa
huhujen seka puolittaisen tiedon levidmiseen. Esimiesten muutos- ja johtamiskoulutuksen vahyys
vuorostaan heijastui joihinkin esimiehiin, varsinkin uusiin esimiehiin, siten, etta heille tuotti vaike-
uksia sisaistaa uusi roolinsa. Yksi haastatelluista nosti esiin myds opetuspaallikén puuttumisen ja
sen vaikutuksen johtamiseen ja koko organisaation rakenteeseen. Opetuspaallikén puutteen olisi
haastatellun mielestd voinut korvata muun muassa jakamalla keskijohdolle vastuuta vield enem-
man. Toinen haastatelluista puolestaan kyseenalaisti lyhyelld varoajalla tapahtuneen sahkdposti-
kdskytyksen mielekkyyden. Kaiken kaikkiaan jai johtamisessa siis parantamisen varaa ja kuten eras
haastatelluista totesikin: "Tdmdn suuruisessa organisaatiossa vielté onnistui muutoksen vieminen
tdllé tapaa, mutta jos olisi ollut yhtddn vield isommasta organisaatiosta kyse, niin katastrofin mer-

kit olisivat ilmassa.”
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Kun tarkastellaan haastateltujen nakemyksia muutoksen vaikutuksista opetuspalveluihin ja
heiddan omaan tyénkuvaansa, niin he antoivat ymmartaa, etta kaytannon puolella vaikutukset oli-
vat vahaisid, mutta sen sijaan paperityot ja muu hallintobyrokratia lisdantyivat, koska yhteistoi-
minnan my6ta muun muassa rehtorit joutuvat omien toidensa lisdaksi huolehtimaan esimerkiksi
myos talousarvion tekemisestd, palkka-asioista ja tyosopimuksista. Uudet tehtavat olivatkin tyollis-
taneet paljon, silla ne eivat aiemmin olleet kuuluneet rehtorin tyénkuvaan, joten aikaa oli kulunut
ndiden tehtdvien opetteluun varsinkin, kun niihin annettu koulutus, esimerkiksi ohjelmistokoulu-
tus, oli ollut hyvin pinnallista. Lisaksi syntyi my0s tyojarjestysongelmia silloin tallin ja joitakin yksi-
tyiskohtia olisi pitanyt pohtia tarkemmin jo valmisteluvaiheessa, mutta muutoin koulujenvalinen
yhteisty0 sujui mallikkaasti ja ilman suurempia ongelmia.

Jos tarkastellaan vield haastateltujen muita huomioita muutoksesta, niin yksi haastatelluista
korosti yha kauheaa kiirettd. Hanen mielestaan joskus olisi ollut hyva pysahtya pidemmaksi aikaa
ja miettia tarkemmin mahdollisia hyétyja. Toinen haastatelluista vuorostaan painotti koulujen uu-
sia tietojdrjestelmia ja multimedialaitteita sekda mahdollistajina ettd uhkaajina. Jos niitd osataan
hyédyntaa oikein, niin ne antavat suuren mahdollisuuden, mutta jos niiden hyédyntaminen jaa
vaatimattomaksi, niin tulokset ovat helposti pdinvastaiset. Kolmas haastatelluista painotti puoles-
taan tiedotuksen merkitystd muutoksen sujuvassa lapiviennissa. Neljannen haastatellun huomio
taas oli, ettda miksi tehtiin ndin monimutkainen yhteistoiminta-alue sen sijaan, etta olisi suoraan

tehty kuntaliitos. Lisaksi han nosti esiin myos runttaamisen jalkimaun muutosprosessissa.

Varhaiskasvatus

Varhaiskasvatuksen haastateltujen ndakemys muutosprosessin onnistumisesta oli, ettd se sujui koh-
talaisesti, mutta paremminkin olisi voinut menna. Muutosprosessin vauhti oli ollut lilan nopea ja
ajanpuute vaivasi usein. Muutoksen valmistelun olisi voinut aloittaa aikaisemmassa vaiheessa ja
valmisteluvaihe olisi saanut olla pidempi. Lisdksi yhteisten kdytantdjen luominen osoittautui enna-
koitua haasteellisemmaksi asiaksi ja uusien sahkdisten hallintojarjestelmien ajoittainen toimimat-
tomuus aiheutti my0ds ylimaaraista tyota. Muutosprosessissa oli kuitenkin myds onnistumisia. Hy-
vind asioina haastatellut nakivat koulutustilaisuudet ja valmisteluvaiheen tyoryhmat, joissa yhteis-
tyo sujui paaosin hyvin ja positiivisessa hengessa huolimatta ilmenneistd ongelmista ja haasteista.
Muutosprosessin johtamisesta haastatellut olivat sitd mieltd, etta toisinaan kiire ja ajanpuute
heijastuivat johtamiseen negatiivisesti. Lisdksi keskijohtoa olisi voinut kuunnella enemman, kun

tyotehtavia ryhdyttiin jakamaan. Kuten eras haastatelluista asian ilmaisi: ”Pelkkd ‘ndin nyt on’ ei
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oikein vastaa mihinkédn tai luo rakentavaa keskustelua”. Tiedottaminen olisi muutenkin voinut
onnistua paremmin. Tama varsinkin sen vuoksi, ettd koska varhaiskasvatus tuli uutena sektorina
sivistystoimen alaisuuteen, niin opastuksen ja tiedotuksen rooli korostuu entisestdan. Haastateltu-
jen mukaan kavi kuitenkin niin, ettd koska koulutoimi vei niin suuren osan sivistystoimenjohtajan
ajasta, niin varhaiskasvatuksessa tuntui valilla siltd, ettei se saanut aina riittavasti tarvitsemaansa
huomiota. Muutoin muutosprosessin johtaminen sujui haastateltujen mielesta kuitenkin hyvin ja
asetettuihin tavoitteisiin paastiin — askel kerrallaan tosin.

Haastateltujen ala- ja omakohtaiset kokemukset muutoksesta he kuvasivat moninaisina. Varsi-
naiseen perustyohon muutos ei paljoa vaikuttanut, mutta johtamiseen ja hallinnointiin kyllakin,
silla keskijohdon uudet tyotehtavat, kuten esimerkiksi talousasiat ja tyésopimuksista huolehtimi-
nen, olivat haasteellisia. Lisdksi haastatellut ndkivat tiedottamisen entista haasteellisemmaksi, silld
padtdksenteko on yhteistoiminta-alueella monimutkaisempaa kuin aiemmin. Ja ongelmia olikin
ollut, silla muutosprosessin aikana tieto ei aina kulkenut eteenpadin, ja toisinaan tietoa oli ollut
myo6s mahdoton antaa sitd haluaville, silld haastatellut eivat aina itsekdan tienneet mita vastata.
Myo6s muutoksen nopea aikataulu oli ndakynyt varhaiskasvatuksessa, silla kaikkiin asioihin haasta-
tellut eivat voineet paneutua niin syvallisesti kuin olisivat halunneet. Muutos olikin haastateltujen
mielesta kaiken kaikkiaan ollut kokonaisuutena kova prosessi.

Muina muutosprosessiin liittyvind huomioina yksi haastatelluista nosti etdisyyden kasvamisen
yleishallintoon ja toinen vuorostaan omavaltaisuuden ja oman harkintakyvyn vahenemisen. Kun
esimerkiksi pdivahoidonohjaaja pystyi ennen tekemaan itse montakin paatdsta, niin nyt paatoksis-
sa pitdd toimia enemman yhdessa sovitun mukaisesti. Yhden haastatellun mielestd myos Soinin

paivahoidon tilaongelmat nousivat esiin muutoksen yhteydessa.

Kulttuuripalvelut

Kirjastopalvelut

Kirjastopalveluiden haastatellun nakemys muutosprosessista oli sellainen, etta se onnistui ainakin
kirjastopuolella melko hyvin. Muutoksia tapahtui kuitenkin paljon ja sen vuoksi tyota riitti runsaas-
ti. Muutosprosessin suurimmat haasteet ja ongelmat liittyivat tiedottamiseen sekd ongelmiin uusi-
en sahkoisten hallintojarjestelmien ja uuden tilitoimiston kanssa. Lisdksi myos uusien kdytdantdjen
oppiminen ja talousarvion tekeminen olivat haasteellisia. Talousasiat olivat muutoinkin haasteena.

Kun tarkastellaan muutosprosessin johtamista, niin haastatellun mielesta se onnistui muuten

hyvin, mutta vahan yksinadiseksi valilla jai, koska sivistystoimenjohtajan aika meni toimialan ja kou-
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lupuolen asioiden hoitamiseen. Lisdksi tiedottaminen ei aina toiminut niin hyvin kuin olisi pitéanyt
ja esimerkiksi muutoksen etenemisesta sai tietoa aika heikosti. Muuten muutoksen johtaminen
sujui kuitenkin haastatellun mielesta aivan hyvin eikd henkildstdén kanssa ollut suurempia ongel-
mia. Toita oli kuitenkin saanut tehda paljon ja kiire oli ollut. Tosin kirjastopuolella kokemus YTY-
kirjastoyhteistyosta (seudun kirjastoyhteistyohanke) oli helpottanut yhteistyd-kuvioita aika paljon.

Muutoksen ala- ja omakohtaiset kokemukset haastateltu kuvasi siten, etta parantamisen varaa
loytyi kylla. Kokouksia oli ollut ja talousarvioon sai esittda toiveita, mutta yleisen kiireen vuoksi
monet tyotehtadvat viivastyivat eivatka esimerkiksi kirjastopuolen tydntekijoiden uudet toimenku-
vat olleet kaikilta osin vield valmiita. YTY-kirjastoyhteistyd vaati aina oman aikansa, kuten myds
talousarvion tekeminen. Lisaksi taysin oma haasteensa oli tilaaja-tuottajamallin luoma haaste kir-
jastopuolelle, eli mika on kirjaston tuote ja milla mittareilla sitd mitataan. Myds henkiloston joh-
taminen loi omat haasteensa varsinkin tiedottamisen suhteen, silld ei ollut kovin helppoa vieda
tietoa alaisille siten, etta kaikki sen sisallon myds ymmartaisivat oikein.

Jos tarkastellaan vield haastatellun muita esiin nousseita huomioita, niin hdnen mielestdan
suurimmat muutokset heidan alallaan koskivat hanen omaa ty6tdan ja muita kirjastojen esimiehia,
muutoin muutoksen vaikutukset olivat vahdisempid. Lisaksi hdan nosti esiin viela kunkin yksilon
oman asenteen merkityksen tiedonhankinnassa, silla “tietoa kylld saa aina, kunhan vain jaksaa itse

olla aktiivinen”.

Museopalvelut

Museopalveluiden haastateltu naki muutosprosessin onnistuneen kelvollisesti, tosin hanen mieles-
taan siita oli vaikea sanoa vield mitdan varmaa, koska museopuolella muutos oli vasta alussa. Esi-
merkiksi vain kesaisin auki olevien pienten museoiden kohdalla tietaisi vasta myéhemmin mika oli
muutostilanne. Muutosprosessin suurimmat haasteet olivat haastatellun mielesta pitkat valimat-
kat, valmistelun pinnallisuus ja hallinnollisesti mukaan liitettyjen kotiseutumuseoiden oikean pai-
kan lI6ytaminen eli kuuluvatko maakuntamuseon vai jonkun muun alaisuuteen. Lisaksi tilapadistyon-
tekijoiden ja sijaisten normaalia suurempi maara aiheutti sen, ettd muutoksen normaalitilannetta
oli viela vaikea hahmottaa.

Haastatellun nakemys muutosprosessin johtamisesta oli sellainen, ettd suurempia johtamisen
ongelmia ei ilmennyt, mutta kiire oli ollut suuri eikd valmistelua tehty niin hyvin kuin han olisi ndh-
nyt tarpeelliseksi. Valmistelu jaikin pinnalliseksi ja osin valmiiksi annetuksi. Myds tiedottaminen oli

takerrellut, silla usein tietoa tuli lilan vahan ja lilan myoéhaan. Esimerkiksi sivistystoimen johtosdan-
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non valmistelu tuli haastatellun tietoon ldhes vahingossa, ja mielestdan hyva oli ettd han sen tie-
don sai, silla sellaisena toteutuessaan johtosaanto olisi todennakdisesti vaarantanut museopuolen
saanndlliset valtionavut. Muutoinkin henkiloston mielipidetta olisi saanut kuunnella enemman
esimerkiksi ty6tehtavien sijoituksissa.

Haastatellun ala- ja omakohtaiset kokemukset muutoksesta han kuvaili siten, etta vield ei ollut
alan tilanne niin normaali, etta voisi alkaa syvallisemmin erittelemaan kokemuksia, silla alan varsi-
nainen sesonkiaika oli vasta alkamassa. Kuitenkin siihen mennessa asiat olivat sujuneet niin hyvin
kuin voivat, vaikka lisaresursseja han tietysti toivoi esimerkiksi museosihteerin paikan muodossa.
Lisaksi alalle annettu muutoskoulutus olisi voinut olla aikaisemmassa vaiheessa eika vasta loppu-
kevaasta 2009.

Muina muutokseen liittyvind huomioina haastateltu nosti esiin museopuolen henkiléston riit-
tavyyden. Henkilostoa oli aivan liian vahan suhteessa tydomaaraan ja siihen oli hyva saada korjaus.
Haastateltu oli halunnut siihen muutoksen jo valmisteluvaiheessa, mutta tilanne oli ollut kuitenkin
sellainen, ettei han onnistunut siina. Silti, kun tilanne jalleen normalisoituu yhteistoiminta-alueella,

tuli tdhan haastatellun mielesta palata ja katsoa muun muassa joitakin tyonkuvia uudestaan.

4.3.2.2 Perusturva

Perusturvan haastatellun mielestda muutosprosessi onnistui kohtuullisen hyvin, jos otetaan huomi-
oon Paras-hankkeen asettamat vaatimukset ja tiukka aikataulu. Haasteita ja ongelmia oli kuitenkin
haastatellun mielesta paljon, joista oleellisin oli edelld mainittu aikataulu, joka oli ollut liian tiukka
suhteessa muutoksen laajuuteen, silla esimerkiksi yhteistoiminnan astuessa kaytantéon oli osa
suuristakin kysymyksistd ollut vield ratkaisematta. Toisekseen muutos osoittautui haastatellun
mielesta pitkdkestoisemmaksi ja tyolaammaksi kuin mita siita etukateen oli ajateltu, ja siihen vara-
tut resurssit olivat olleet liian pienia joissain tilanteissa. Muutos piti myds toteuttaa pdaosin oman
paatyon ohella. Kolmanneksi erilaisten kaytantojen yhteensovittaminen toi omat ongelmansa ja
muun muassa perusturvan kustannusten jako kuntakohtaisesti osoittautui erittdin tyolaaksi. Muu-
toinkin taloudellisten asioiden hoitaminen oli vienyt paljon tyoaikaa, vaikka niiden kuuluisi olla
toissijaisia tyotehtavia. Lisaksi myos laskutus ja uudet sdahkdiset hallintojarjestelmat aiheuttivat
ongelmia. Muutos olikin ollut hyvin stressaavaa aikaa siind mukana olleille.

Muutosprosessin johtaminen ei haastatellun mielesta sujunut aivan niin hyvin kuin oli suunni-
teltu. Eteenpadin oli kylla koko ajan menty, mutta suuri ongelma oli siing, ettd henkilosto ei oikein

jaksanut pysya muutoksen perdssa ja tama oli aiheuttanut jaksamisongelmia. Enemman olisi siis
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pitdnyt olla aikaa muutosjohtamiseen ja henkiléston huomioimiseen. Lisdksi ylemman johdon olisi
pitanyt nahda se, mika merkitys on henkilostdn sitouttamisella koko prosessin ajaksi. Talla kertaa
kavi niin, etta henkilosto oli padsaantdisesti ollut mukana vain valmisteluvaiheessa ja sielldkin vain
tiedon antajina eikd muutoksen aktiivisina toteuttajina. Myoskaan keski- ja alemman johdon esi-
miehia ei tuettu tarpeeksi, vaan uusien vastuiden ja velvollisuuksien rooli jai osalle esimieskuntaa
hamaraksi. Vastaavan koordinaattorin ja muun ylemman johdon aika meni muutoksen vetamiseen
ja suuriin linjoihin, jolloin varsinkin keskijohto jdi sivuun ja sai selviytya omillaan.

Haastatellun ala- ja omakohtaiset kokemukset olivat sellaisia, etta muutos itsessdaan onnistui
olosuhteisiin nahden hyvin, mutta tukea han olisi kaivannut enemman erityisesti ylemman johdon
tasolta. Toinen asia, mihin han olisi halunnut perehtya paremmin, oli henkilostéjohtaminen. Hen-
kilostojohtamisessa haastatellulla muodostui haasteelliseksi varsinkin joidenkin ldahiesimiesten
saaminen ymmartamaan tyonantajien edustajiksi muuttunut roolinsa, koska jos esimiehet eivat
osaa toimia oikein niin syntyy myos alaisille helposti epavarmuutta ja turvattomuuden tunnetta.
Toisinaan haastateltu joutuikin itse selvittdmaan ja hoitamaan alemman johdon téitd, kun nama

eivat aina siihen kyenneet.

Terveyspalvelut

Terveyspalveluiden haastatellun mielestd muutosprosessi onnistui nopeaan aikatauluun nahden
hyvin. Toiminta oli selkeaa ja edistyksellista, vaikka henkilékunnan sopeutuminen ja erilaisten toi-
mintamallien yhteensovittaminen olikin haasteellista. Tama koski varsinkin Soinia ja Lehtimadkea,
jotka tulivat Alajarven yhteyteen Kuusiokuntien terveysyhtymasta. Lisaksi myos uudet sahkdiset
hallintojarjestelmat aiheuttivat ajoittain lisatyota.

Kun tarkastellaan muutosprosessin johtamista, niin haastatellun mielesta johtaminen oli muu-
toin hyvaa ja toiminta tarvittavan ripedd, mutta tiedottaminen olisi voinut onnistua paremmin.
Kavi nimittdin niin, ettad toisinaan henkilokunta ja asiakkaat saivat kuulla osan tiedoista vasta leh-
diston kautta, mika ei ollut ollenkaan hyva asia, koska talloin tieto vaaristyy helposti. Lisaksi uusien
esimiesten oman roolin I6ytaminen ja uuden roolin sisdistaminen oli ollut ajoittain haasteellista.

Ala- ja omakohtaisten muutoskokemusten haastateltu totesi olleen hyvia, mutta samalla haas-
teellisia. Alan yleinen haaste oli ollut uusien sdahkdisten hallintojarjestelmien opettelu ja kayttami-
nen, silld henkilostdsta osa ei ollut juuri koskaan kayttanyt tietokoneita, puhumattakaan web-
tallennuksista, joten paljon tydaikaa meni ohjaamiseen ja ndiden asioiden opettelemiseen. Omalla

kohdallaan haastateltu naki suurimpana haasteena uuden esimiesroolin opettelemisen. Varsinai-
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sen paatyon sisaltd ei haastatellulla muuttunut, mutta esimiehena toimimisen rooli kuitenkin
muuttui. erityisesti tyénantajan edustajana toimimisen ja muutoksen aktiivisena toteuttajana

olemisen sisdistaminen vaati oman aikansa ja uuden roolin sisdistaminen oli aluksi vaikeaa.

Sosiaalipalvelut

Sosiaalialan haastateltujen mielipide muutosprosessin onnistumiseen oli sellainen, etta se onnistui
kohtalaisen hyvin. Kokouksia ja vuoropuhelua oli ollut paljon ja tietoa muutoksesta sai esimiehilta.
Haasteita kuitenkin oli ollut ja monta asiaa oli yha tyostettavana. Toimintakaytantdjen yhtenais-
tdminen oli yksi ndistd haasteista, silla kunkin kunnan sosiaalipuolella oli varsin erilainen kaytanto-
pohja. Toisena haasteena olivat uudet sahkoiset hallintojarjestelmat, silla ne eivat toimineet niin
hyvin kuin piti tai henkiloston koulutus niiden kayttoon oli puutteellista. Lisdksi yhteishengen luo-
minen oli my&s haaste jo pelkastdaan sen vuoksi, ettd aikataulu oli niin tiukka.

Muutosprosessin johtamista vaivasikin haastateltujen mielesta liian kired aikataulu ja muutos
vietiin lilan nopeasti lavitse. Muutoksen raamit annettiin oikeaoppisesti, mutta alemman tason
vaikutuksia ja toteuttamismahdollisuuksia ei huomioitu tarpeeksi. Muutoinkin olisi saanut jaada
enemman aikaa henkiloston johtamiseen. Ohjeistus ja tuki ylemmalta johdolta ei aina ollut riitta-
vaa, vaan varsinkin keskijohto tunsi joskus jaaneensa yksin muutoksen toteuttamisessa. Ajoittain
keskijohtoa vaivasi myos tietdmattomyys ja toisinaan annetut vastaukset olivat olleet ristiriitaisia,
jos useammalta esimiehelta oli kysynyt samasta asiasta. Lehtimden kehitysvammalaitoksessa ti-
lanne oli viela se, ettd kun siirtyivat yhteistoiminta-alueen sosiaalitoimen alaisuuteen, niin jaivat
uutena vahaksi aikaa niin sanotusti unohdukseen. Muilta osin muutosprosessin johtaminen sujui
kuitenkin ihan kelvollisesti.

Kun tarkastellaan haastateltujen omakohtaisia kokemuksia alallaan ja omassa tyossaan, niin
heiddn mielestd asenne muutokseen oli alalla positiivinen. Ty6t jatkuivat ilman suurempia muu-
toksia ja henkilosté sopeutui melko hyvin. Muutos vei kuitenkin paljon aikaa ja esimiehilla hallin-
nolliset tyot lisaantyivat. Erityisesti keskijohdon taloushallinnon vaatimukset kasvoivat, silld sosiaa-
lipuolella pitaisi kyeta seka tiukkaan menokuriin ja sdadstoihin ettd samalla tayttdmaan lain vaati-
mat velvoitteet. Yksi haastatelluista kokikin, etta jai talousasioissa alaistensa ja omien esimiesten-
sa vaatimusten viéliin. Toinen vuorostaan harmitteli sitd, ettei ollut voinut antaa alaisilleen niin
paljon aikaa kuin olisi halunnut. Lisdksi uudet sahkoiset hallintojarjestelmat aiheuttivat ajoittain

ongelmia alalla ja tiedottamisessakin oli vield parantamisen varaa.
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Jos katsotaan vield haastateltujen muita huomioita muutoksesta, niin yksi haastatelluista oli si-
ta mieltd, etta eritoten keskijohto oli ollut ylityollistetty ja vastuu muutoksen toteuttamisesta kaa-
tunut liikaa sen harteille. Toinen haastatelluista vuorostaan totesi, ettd muutoksessa toteutettiin

lilan paljon liian lyhyella ajalla ja muutos olisikin pitanyt hajauttaa pidemmalle aikavalille.

Vanhustenhoito

Muutosprosessin onnistumisesta vanhustenhoidon haastatellut olivat sitd mielta, etta se onnistui
kelvollisesti, mutta sen aikana ilmeni kuitenkin paljon erilaisia puutteita. Yksi suurimmista puut-
teista oli heidan mielestdan valmistelun heikkous ja toinen haastatelluista oli jopa sitd mieltd, etta
se oli ollut Iahes olematonta. Valmisteluun varattu aika oli aivan liian Iyhyt ja liian paljon otettiin
uusia asioita kerralla toteutettavaksi. Toinen suuri ongelma oli tiedottaminen. Se ei aina toiminut
suuntaan eika toiseen ja tama aiheutti epatietoisuutta ja epavarmuutta kaikille. Kolmas suurempi
ongelma oli resursointi. Toimintojen parantamiseen ja kehittdmiseen olisi pitanyt olla enemman
resursseja, samoin henkilostoon erityisesti ylemmassa johdossa. Varsinkin toimialajohto oli ylity6l-
listettyna ja osin sen seurauksena jai muu keskijohto yksin toteuttamaan kaytannoén muutosta.
Lisaksi osoittautui erilaisten toimintakulttuurien yhteensovittaminen varsin haasteelliseksi asiaksi
toteuttaa ja ongelmia aiheuttivat myo6s ajoittain toimimattomat uudet sahkoiset hallintojarjestel-
mat.

Kun tarkastellaan muutosprosessin johtamista ja sen onnistumista niin haastatellut olivat sita
mieltd, ettd johtaminen onnistui hyvin ja esimerkiksi erilaisten raporttien lapikdynti selvensi paljon
asioita henkilostolle. Muutoksen aikataulu oli kuitenkin liian tiukka ja toisinaan se heijastui muu-
toksen johtamiseen negatiivisesti. Lisdaksi muutoksesta olisi pitanyt keskustella enemman etuka-
teen, silla esimiesten tiedottaminen ei aina ollut ollut vaadittavalla tasolla tai he eivat itsekdan
tienneet, mika oli muutoksen tilanne tai mita seuraavaksi tapahtui. Esimiesten puolustukseksi yksi
haastatelluista kylld nosti sen huomion, etta kyseessa oli senlaatuinen muutos, johon ei ollut ole-
massa aiempaa tietoa siina muodossa, joka olisi suoraan hyddyttanyt ja ollut tukena muutosta
suunniteltaessa ja toteutettaessa. Han totesi kuitenkin samalla, etta sita suuremmalla syylla erilli-
nen, ulkoinen muutosjohtaja olisikin ollut hyva olla olemassa ja muutoksen aikataulun olisi pitanyt
olla pidempi. Muutoinkin olisi pitanyt toteuttaa vihemman kerralla ja esimerkiksi uusien sahkois-
ten hallintojarjestelmien kayttéonotto olisi voitu jattdda myéhemmalle. Tall6in ei olisi syntynyt niin

montaa paallekkdistd muutosta, jotka nyt selvasti vaikeuttivat johtamista kaikilla johtamisen ta-
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soilla. Haastateltujen mielesta valilla nayttikin siltd, ettd ennakoinnin sijasta johtaminen oli enem-
man reagointia syntyneisiin ongelmiin ja ”kytevien palojen sammuttamista”.

Muutosta koskevat ala- ja omakohtaiset kokemukset haastatellut nakivat siten, etta pitka tyo-
kokemus auttoi paljon muutoksenhallinnassa ja sopeutumisessa. Tyontekijoiden perehdyttaminen
onnistui hyvin eikd henkiloston kanssa ollut hirvedsti vaikeuksia. Suurimmat haasteet liittyivatkin
aikatauluttamiseen, sahkoisten hallintojarjestelmien toimivuuteen ja niiden kadyttamiseen seka
tiedottamiseen. Erityisesti atk-tukihenkilona toimiminen oli valilla turhauttavaa haastatelluille, silla
se vei aikaa pois varsinaisesta tyosta. Lisdksi myods uusien esimiesten oman roolin ja paikan 16yta-
minen vei alalla oman aikansa.

Jos tarkastellaan vield vanhustyon haastateltujen muita huomioita muutoksesta, niin yksi haas-
tatelluista oli sitd mieltd, etta ennakointia olisi pitanyt ja pitdisi harjoittaa enemman tallaisen muu-
tosprosessin aikana. Hinen mukaan hallinto ei aina kyennyt vastaamaan tarpeeksi nopeasti muu-
tokseen ja se aiheutti osittain sen, ettd osa henkilostosta koki muutospaineet repivina. Toinen
haastatelluista totesi lisdksi, ettd muutoksen pysyva onnistuminen riippuu pitkalti siita, miten hy-
vin perusturvatoimelle asetetut tavoitteet onnistuvat. Han toi esiin myds poliittisten paatoksente-
kijoiden sitoutumistason heilahtelut muutoksen aikana ja kuntalaisten vastarinnan perusturvan
rakenteiden muuttamisesta. Eras haastatelluista nosti esiin myos Alajarvi-keskeisyyden valttami-
sen merkityksen pienemmille kunnille seka sen, ettd koko yhteistoiminta-alueen yhteinen haaste

on saada alueen muuttotappio kdannettya ja tyopaikkojen katoaminen katkaistua.

4.3.2.3 Tekninen toimi

Teknisen toimen haastatellun mielestd muutosprosessin lapivienti onnistui kokonaisuuteen nah-
den hyvin ja jokainen sektori lahti kayntiin ilman suurempia murheita. Joitain ongelmia toki oli,
sektoreita ja johtajia piti vaihtaa ja puhdistuspalveluiden puolella oli organisaatiopohjan kanssa
vaikeuksia, mutta muutoin toiminta lahti kdyntiin aivan hyvin. Muutosprosessin suurimmaksi haas-
teeksi osoittautui taloushallinto ja varsinkin laskutus, silla sielld oli ollut huomattavia kaynnistys-
vaikeuksia ja muun muassa tuotteiden oikeanlainen arvottaminen oli ollut yllattavan vaikeaa.
Muutosprosessin johtamista kun tarkastellaan, niin haastatellun mielesta erittdin hyva asia oli
sektorijohtajien valikoituminen, silld heistd valtaosalla oli ollut jo ennestdadan kokemusta suurem-
man yksikon johtamisesta. Sen sijaan alemman johdon tasolla johtamisen puutteita ilmeni, silla
kaikki esimiehet eivat heti tajunneet omaa, muuttunutta esimiehen rooliaan tyonantajan ja koko

yhteistoiminta-alueen edustajana, vaan moni yha naki itsensa vain oman tyénsa ja kuntansa edus-
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tajana. Muutoin johtaminen sujui ilman suurempia huomioita luonnollisen vaihtelun merkeissa eli
joillakin aloilla sujui helpommin, kun taas joillakin aloilla oli enemman vastustusta.

Haastatellun ala- ja omakohtaiset nakemykset muutoksesta han naki siten, etta mielestaan han
sai alaisensa melko hyvin muutoksen taakse, vaikka valilla han joutui kdymaan koviakin keskuste-
luita saadakseen asianomaiset tajuamaan, ettd nyt on tilanne tama ja ndin toimitaan vastaisuudes-
sa. Hanen omalla kohdallaan tilanne oli viela se, etta han tuli toimialajohtoon vanhan organisaati-
on sisdlta, ja se loi uusia asetelmia suhteessa sektorijohtajiin. Toimialalla suurin haaste oli kuiten-
kin erilaisten toimintatapojen yhtenaistaminen ja pienempien kuntien teknisen toimialan elvytta-
minen, silla pienemmissa kunnissa oli tekninen toimiala ajettu jo lahes kokonaan alas.

Jos tarkastellaan viela mita muita huomiota haastateltu muutoksesta kertoi, niin han painotti
henkiloston roolia muutoksen toteuttamisessa. Heita olisi ollut hyva sekd kuunnella enemman etta
uskoa enemman. Henkilostosta moni oli kertonut haastatellulle sen huomion, ettad heidan mieles-
taan organisaatio on rakenteiltaan liian heikko ja vastuuta on liikaa kasattu joillekin henkildille. Ja
myohemmin huomattiinkin, ettd nain todella saattoi olla. Toinen huomio, minka haastateltu viela
kertoi, liittyi my6s organisaatiorakenteeseen. Hanen mielestdadan investointirakentamiselle olisi
pitdnyt luoda oma sektorinsa, mutta ndin ei tehty, vaikka alan henkilostokin tata kovasti painotti.
Nyt yhteistoiminta-alueelta puuttuu investointirakentamisen sektori kaytanndssa kokonaan, vaik-

ka tarvetta sille on.

Tekniset palvelut

Teknisten palveluiden haastateltu kuvaili muutosprosessin onnistuneen muuten hyvin, mutta aika-
taulu oli liian tiukka ja valmisteluaika oli lilan Iyhyt tallaisen muutoksen toteuttamiseen. Lisaksi
toimenkuvat ja vastuuhenkilot olisi pitdnyt nimetd selvasti aiemmin kuin mita nyt tapahtui. Re-
surssien riittavyys nahtiin alalla myOs suurena ongelmana ja asiasta vietiinkin viestia eteenpain,
mutta lisdresursseja ei annettu.

Muutosprosessin johtamisesta haastateltu oli sitd mieltd, ettd johtaminen oli hyvin sovitettu,
henkilostoa kuultiin ja lainvelvoite toteutettiin, mutta enemman olisi voitu henkilost6a kuunnella
niin teknisella sektorilla kuin yleisestikin. Lisdksi muun muassa kaavoituspuolella vastuukaavoittaja
irtisanoutui kesken muutosprosessin, joten muutoksen johtaminen jouduttiin talla sektorilla jarjes-
tdmaan uudelleen ja se toi lisdhaastetta.

Haastatellun ala- ja omakohtaiset muutoskokemukset tekniseltd sektorilta liittyivat vahvasti

edelld mainittuun vastuukaavoittajan irtisanoutumiseen ja sitd seuranneeseen uudelleenjarjeste-
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lyyn. Se osoittautui hanen mielestdan yllattavan tyoladksi. Resurssien niukkuus oli toinen asia, joka

aiheutti paljon haasteita ja ongelmia teknisella sektorilla.

Ravitsemuspalvelut

Ravitsemuspalveluiden haastatellun nakemykset muutosprosessista olivat sellaisia, etta sopeutu-
misvaihe oli yha kaynnissd, mutta eteenpadin oli koko ajan menty. Muutos oli kuitenkin edennyt
hirvedlla vauhdilla, toi entista suuremman mittakaavan, lisasi tyomaaria ja kasvatti sektorin henki-
|6stomadrad. Yhdessa nama mainitut asiat loivat suuren haasteen muun muassa toimintakulttuu-
rien onnistuneelle yhteensovittamiselle. Toisen suuren haasteen loivat uudet sahkoiset hallinto-
jarjestelmat ja niiden tehokas kaytto, silla henkilostosta osalla ei ollut paljoakaan kokemusta tieto-
tekniikan kaytosta.

Muutosprosessin johtamisesta haastateltu kertoi, ettd johtamisen puolella kaikki sujui melko
hyvin, vaikka ravitsemuspalveluiden siirtyminen teknisen toimialan alaisuuteen olikin uusi asia
kummallekin osapuolelle. Toimialajohtajan huomiota tuli haastatellun mielesta olosuhteisiin nah-
den riittavasti ja tasapuolisesti. Muutosprosessin johtamisesta haastateltu totesi vield, etta varsin-
kin toimiala- ja keskijohdolla oli ollut hirveasti kiiretta ja paineita muutoksen vuoksi eika sen vuoksi
esimerkiksi tiedottaminen sujunut aina niin hyvin kuin olisi voinut.

Kun perehdytdan haastatellun ala- ja omakohtaisiin kokemuksiin muutoksesta, niin han oli sita
mieltd, ettd muutos onnistui ainakin kohtalaisesti. Eteenpain oli asioita viety ja erilaisia kursseja
jarjestetty, kuten muun muassa ensiapukurssi. Suurimmat omakohtaiset haasteensa han naki liit-
tyneen taloushallinnon asioihin, kuten talousarvion tekoon, ja lautakuntatydskentelyyn.

Jos katsotaan vield sitd, mitd muita huomioita haastateltu muutoksesta kertoi, niin han totesi,
ettda muutokseen valmistautuminen oli tyGajallisesti ollut raskasta. Muutokselle ei nimittdin ollut
varattu omaa erillista tydaikaa, vaan valmistautuminen piti hoitaa oman tyon ohella. Tdiman vuoksi
syntynyt ajanpuute ja sen synnyttama kiire olivat heijastuneet esimerkiksi talousarvion tekemiseen
ja siihen, ettei kyennytkaan riittavasti perehtymaan Soinin ja Vimpelin toimintoihin, mika vuoros-
taan ilmeni muun muassa muutosvastarintana nailla alueilla. Loppujen lopuksi haastateltu kuiten-
kin uskoi yhteistoiminnan vain kehittyvan entisestdan, kun uudet toimintaperiaatteet ja -tavat oli

kunnolla sisaistetty.
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Puhdistuspalvelut

Muutosprosessista puhdistuspalveluiden haastateltu totesi sen, ettd muutos eteni hitaasti, mutta
varmasti ja hyvalta naytti silla hetkella. Haasteita tosin ilmeni monenlaisia ja niista suurimmat oli-
vat olleet liian tiukka aikataulu ja se, etta lilan monta muutosta tapahtui yhdelld kertaa. Asioita
olisi pitanyt katsoa pidemmalla janteelld ja pienemmissa erissa. Tuloksia olisi myds jaksettava
odottaa. Lisdaksi puhdistuspalveluissa oli ja on iso haaste se, ettd henkil6sté on hajallaan eri toimi-
pisteissa ja tiedottaminen on talldin normaalia haasteellisempaa.

Muutosprosessin johtaminen oli haastatellun mielesta kohtalaisen hyvaa. Puutteita silti oli ja
erityisesti muutoksen aikataulutus olisi voinut olla paremmin suunniteltu. Lisdksi tiedottaminen
takerteli aika ajoin ja yleisestikin ohjeistus olisi saanut olla selkeampaa. Yksi silmiinpistava huomio
haastatellulle oli se, ettd johdettaessa han huomasi, kuinka erilainen oli ollut ihmisten kyky sopeu-
tua muutokseen, vastaanottaa ja antaa tietoa seka sietaa kritiikkia.

Muutoksen ala- ja omakohtaiset kokemukset haastateltu kertoi olleen monipuolisia. Oman
tyon hallinnassa ja epavarmuuden sietdmisessa han koki onnistuneensa hyvin, mutta sen sijaan
lahiesimiesten tukemisessa jai paljon parantamisen varaa. Oman roolin sisdistamisessa meni haas-
tatellun mukaan oma aikansa ja jatkuva tiedon vastaanotto ja sisdistdiminen osoittautui haasteelli-
seksi. Suurin haaste oli kuitenkin ollut oman tyon ohella tapahtunut muutokseen valmistautumi-

nen ja muutoksen toteuttaminen.

4.3.2.4 Vapaa-aikatoimi

Vapaa-aikatoimen haastateltujen mielestda muutosprosessi onnistui kohtuullisen hyvin eika suu-
rempia ongelmia ilmennyt. Yhteistoiminta lahti hyvin kadyntiin ja valtaosa henkil6stdsta otti uudet
tehtdvat rohkeasti vastaan. Haasteita kuitenkin oli ja niista suurin oli muutoksen aikataulu, silla se
oli aivan liian tiukka. Erityisesti valmisteluvaiheen aikataulu olisi voinut olla joustavampi. Toinen
suurempi haasteellinen asia oli erilaisten toimintakulttuurien yhteensovittaminen, silla kussakin
kunnassa oli ollut varsin erilainen toimintakulttuuri. Lisdaksi uudet sahkoiset hallintojarjestelmat ja
erityisesti tietotekniset yhteydet uuteen tilitoimistoon aiheuttivat haasteita ajoittaisella toimimat-
tomuudellaan. Yksi haastatelluista nosti esiin myos yhteistoiminta-alueen laaja-alaisuuden, silla ei
ollut olemassa aiempia hallinnollisia malleja, joihin suoraan verrata perustettua yhteistoiminta-
aluetta, joten se toi oman lisdahaasteensa muutosprosessiin.

Muutosprosessin johtamisesta haastatellut olivat sitd mieltd, ettd muutosprosessi oli kohtalai-

sen hyvin johdettu, mutta liian tiukka aikataulu heijastui johtamiseen. Muun muassa ty6tehtavien
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osoittaminen ja palkkauksen maarittaminen olisi pitdnyt hoitaa paljon aiemmin, jotta ei olisi kay-
nyt niin kuin kavi, etta viela yhteistoiminnan alkaessa joidenkin toimenkuvat olivat epaselvia. Li-
saksi muutoksenaikaiseen esimiesten tukemiseen olisi pitanyt panostaa enemman, silla joillakin
uusilla esimiehillad oli ollut selvia vaikeuksia roolinsa hahmottamisessa. Muutoinkin johtajien vas-
tuunjaoissa oli alussa pientd epaselvyyttd esimerkiksi tydsopimusten tekemisen suhteen. Yksi
haastatelluista totesi myos vield, etta olisi ollut hyva, jos yhteispalavereita henkiléston kanssa olisi
ollut enemman.

Kun tarkastellaan haastateltujen ala- ja omakohtaisia muutoskokemuksia, niin heidan mielesta
toimialalla oli hyva henki ja asioista kyettiin keskustelemaan. Erds haastatelluista kertoi onnistu-
neensa innostamaan henkilost6a uusissa tehtavissaan ja toinen vuorostaan totesi omaksuneensa
uuden aseman vaatiman vastuun varsin nopeasti. Haasteita silti oli ollut ja niista suurin oli tiedot-
taminen, joka olisi voinut onnistua paremmin. Lisaksi yhteispalavereita olisi voinut olla enemman.
Yksi haastatelluista lisasi haasteeksi myos henkilostoasiat, eli kuinka esimerkiksi antaa oikeaoppis-
ta kannustusta. Toinen haastateltu vuorostaan toivoi, etta tarjolla olisi ollut enemman perehdytys-
ta uusiin asioihin.

Jos perehdytdan vield siihen, mitd muita huomioita vapaa-aikatoimen haastatellut tekivat
muutosprosessista, niin yleinen nakemys oli, etta yhteistoiminta oli kuitenkin vasta alussa. Vaati
vield totuttelua niin viranhaltijoilta kuin kuntalaisiltakin saada yhteistoiminta toiminta py6rimaan
taydella teholla, koska kaikille esimiehille ei heidan oma, uusi roolinsa ollut viela tarvittavan selkea
eivatka kaikki kuntalaiset olleet viela sisdistdneet Jarvi-Pohjanmaata yhtend kokonaisuutena. Sen
vuoksi syvallisemman arvion tekeminen yhteistoiminnasta ei ollut viela kovin mielekasta tai edes
mahdollistakaan. Lisaksi yksi haastatelluista nosti esiin vielda sen huomion, ettd kyseessa oli en-
simmadinen kerta Suomessa, kun yhteistoimintaa toteutetaan ndin laajalla mittakaavalla, ja sen

vuoksi kiinnostusta asiaan ilmeni aivan valtakunnallisella tasolla asti.

4.3.2.5 Rakennustoimi

Rakennustoimen haastatellun mielestd muutosprosessi onnistui hyvin, vaikka valmistelu- ja alku-
vaiheessa olikin ongelmia esimerkiksi talousasioissa ja uusien sahkoisten hallintojarjestelmien toi-
minnassa. Varsinaisia suuria haasteita ei haastatteluvaiheessa ollut, mutta tulevaisuudessa mah-

dollinen kuntien keskindinen kilpailu saattaa aiheuttaa ongelmia toiminnalle.
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Muutosprosessin johtamisen haastateltu naki onnistuneen muuten hyvin, mutta hanen mieles-
taan kokouksia ja erilaisia palavereita oli liikkaa varsinkin ylemman johdon tasolla. Lisdksi monessa
kokouksessa huomio keskittyi liikaa epdolennaisuuksiin ja pieniin yksityiskohtiin paaasian sijasta.

Ala- ja omakohtaiset muutoskokemuksensa haastateltu naki siten, etta alkuvaiheessa toiminta
oli ollut ajoittain sekavaa, mutta myohemmin kaikki sujui hyvin. Kiiretta oli kuitenkin ollut paljon ja
sita oli viela lisannyt yhden rakennustarkastajan irtisanoutuminen. Henkildstoresurssit olivatkin
olleet tiukoilla. Itselleen suurimmaksi haasteeksi han totesi uuden maa- ja rakennuslain paremman
tuntemisen. Lisaksi alan tietokoneohjelmistojen syvallisempi hallinta oli myds oma haasteensa.

Jos viela tarkastellaan haastatellun muita muutokseen liittyvia huomioita, niin han nosti esiin
alan palkkauksen epatasavakisyyden yhteistoiminta-alueen sisalla, rakennusvalvonnan mielivaltai-
suuden ja sen, ettd esimerkiksi Lappajarvi oli pyytanyt tarkastusapua yhteistoiminta-alueelta. Eri-
tyisesti haastateltu korosti rakennusvalvonnan mielivaltaisuutta, joka koskee koko Suomea, silla
jokaisella kunnalla on oma rakennusjarjestyksensa ja omat taksansa eika nadissa ole valttamatta

minkadnlaista loogisuutta kuntien valilla.

4.3.2.6 Maatalous- ja lomatoimi

Maatalous- ja lomatoimen haastatellun mielesta muutosprosessi ei onnistunut aivan niin hyvin
kuin oli ajateltu. Aikataulu oli ollut liian kirea ja varsinkin valmistelun olisi pitanyt olla perusteelli-
sempi ja ajallisesti pidempi. My0ds tiedottaminen takerteli ajoittain. Lisdksi maatalous- ja lomatoi-
men puolella muut alan ty6t venyttivdt muutosprosessia ja itse muutoksen toteuttaminen paasi
taysimaaradisena kdyntiin vasta loppukevaasta.

Muutosprosessin johtamisesta haastateltu totesi, ettd johtaminen sujui kelvollisesti, mutta oli-
ko kaikki kuitenkaan olla aivan loppuun asti ajateltua muun muassa visioiden ja pyrkimysten suh-
teen. Haastatellun mielesta yhteistoiminnan, muutosjohtamisen ja henkilostohallinnon kokemusta
olisikin pitanyt hakea vahan laajemmalta kuin vain Viitasaarelta. Lisdksi tyotehtdvien jaossa ja toi-
minnan suunnittelussa olisi ollut myds korjaamista. Ja jos katsoo maatalous- ja lomatoimea, niin
sielld johtamiselle erityisen haasteen asettivat myos hajallaan olevat alan toimipisteet. Niiden joh-
tamisessa oli sen vuoksi omat haasteensa ja esimerkiksi toimintojen yhtenaistdminen oli viela kes-
ken ja kuntakohtaisia eroja oli yha.

Ala- ja omakohtaiset kokemukset muutoksesta olivat haastatellulle sellaisia, ettd hanen mieles-
tadn muutos kuormitti esimiehid hyvin paljon. Oma haasteensa oli myds ajoittain huonosti toimi-

nut tiedottaminen, jonka vuoksi toisinaan oli ollut tilanteita joissa haastateltu ei itsekdan aina ollut
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tiennyt mihin ja mita kohti oltiin menossa. Talldin haastatellun mielesta olikin hyvin vaikea johtaa
alaisia menestyksekkaasti oikeaan suuntaan, jos ei itsekaan tiennyt mika se suunta on. Haastateltu
nimesikin henkilostéjohtamisen yhdeksi suureksi haasteekseen. Toiseksi suureksi haasteekseen
han nimesi aiemmin jo mainittujen hajasijoitettujen toimipisteiden koordinoidun ohjaamisen ja
johtamisen. Suurimmaksi onnistumisekseen han sanoi maatalous- ja lomatoimen tuotteistamisen
hyvan lopputuloksen.

Jos viela tarkastellaan haastatellun muita muutokseen liittyvia huomioita, niin han nosti esiin
tiedottamisen kuntakohtaiset erot. Tiedottaminen oli kussakin yhteistoiminta-alueen kunnassa
hoidettu eri lailla ja se oli haastatellun mielestad yksi syy, miksi tiedottaminen ajoittain takerteli

muutoksen aikana.

4.3.2.7 Ymparistotoimi

Ymparistotoimen haastatellun ndkemys muutosprosessin onnistumisesta oli sellainen, ettad se on-
nistui yleisesti ottaen hyvin ja suurimmaksi haasteeksi muodostui kuntien ymparistétoimien kir-
janpidon yhtenadistaminen niin talousasioissa kuin toimialan eri kdytanteissa.

Muutosprosessin johtamisen haastateltu kuvaili onnistuneeksi. Henkilokeskustelu oli ollut mo-
nipuolista ja toimivaa. Ymparistétoimen puolella varsinaista johtamista ei suoranaisesti edes tar-
vinnut, koska henkilostoa oli haastatellun lisdksi vain yksi, joten alalla kaikki tehd&dan itse. Haasta-
teltu ei kokenutkaan olevansa johtaja, vaan tekija.

Ala- ja omakohtaiset kokemukset muutoksesta haastateltu totesi siten, etta kaikki sujui omasta
mielestaan hyvin. Tyytyvdinen han oli erityisesti toimintatapojen yhdistamisen onnistumiseen ja

haastetta tuottaneen kirjanpidon yhtendistamisen onnistumiseen.

4.3.3 Kuntayhtiot

Jdrvinet Oy

Jarvinetin haastatellun mielestda muutosprosessi sujui lopulta yllattavan kivuttomasti. Haasteita
toki oli ja niista yksi suurimmista oli saada erilaiset toimintakulttuurit yhtenaistettya seka saada
kunnista siirtynyt henkilostd sisdistamaan yritysmaailman erilaiset toimintaperiaatteet. Toinen
suurempi haaste liittyi tiedonsiirtoon, eli miten saada tieto tulemaan kunnista ajallaan ja oikeassa
muodossa. Tiedonsiirron kanssa olikin ollut valilla ongelmia eika kaikki ollut toiminut vieldkdan niin

kuin piti.
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Muutosprosessin johtamisesta haastateltu oli sitd mieltd, ettd joissain asioissa johtaminen on-
nistui hyvin, kun taas joissakin asioissa hieman heikommin. Johtamisen haasteista suurin liittyi
tiedottamiseen ja sen heikkouksiin. Erityisesti oli takkuillut kuntien organisaatioiden esimiestason
tiedonkulku. Toinen suuri johtamiseen liittyva ongelma oli ollut kuntien joidenkin esimiesten vai-
keus ymmartdaa oma muuttunut roolinsa, ja tdma heijastui sitten niin johtamiseen kuin yhteistyon
toimivuuteen Jarvinetin ja kuntien valilla.

Kun tarkastellaan haastatellun ala- ja omakohtaisia kokemuksia muutoksesta, niin han kertoi,
etta pienilla murheilla selvisivat. Uusien toimintamallien lapivienti oli ollut suurin haaste ja varsin-
kin henkiloston saaminen tajuamaan se, ettd Jarvinet toimii kuten yksityinen yritys eika kuten kun-
ta. Suuri syy tdman ajattelumallin sisdistamisen vaikeuteen oli haastatellun mukaan se, etta yrityk-
sen henkiloston keski-ika oli noin 50—60 vuotta ja valtaosa oli ollut koko aiemman tyoikansa kun-
nalla tdissa. Kunnalla he olivat tottuneet tiettyihin toimintamalleihin ja rutiineihin eivatka halun-
neet niista luopua.

Jos viela tarkastellaan, mitd muita muutokseen liittyvia huomioita haastateltu totesi, niin han
todellakin halusi, etta Jarvinet Oy kykenisi toimimaan niin kuin yksityinen tilitoimisto eika niin kuin
kunnan tilitoimisto, silld sen avulla saadaan ne edut toimintaan. Lisdksi haastateltu korosti viela
sitd, ettd esimiesten riittava kouluttaminen kuntapuolella oli ensiarvoisen tarkeaa, jotta yhteistyo

ei sen vuoksi turhaan takertelisi.

Jdrvi-Pohjanmaan Yrityspalvelut Oy

Yrityspalveluiden haastatellun mielestd muutosprosessi onnistui melko hyvin ja suurimmat muu-
tosprosessin haasteet ilmenivat kuntien yhteisen aluekehitysnakemyksen luomisessa seka tyonja-
kojen maarittelyssa.

Muutosprosessin johtamista haastateltu kuvaili siten, ettd maaratietoisuus ja linjapaatoksissa
pysyminen olivat johtamisen hyvid puolia. Sen sijaan vastuiden selkiyttamisessa jai parantamisen
varaa, samoin toimintojen yhteensovittamisessa ja uusien tilanteiden hallinnassa.

Haastatellun ala- ja omakohtaiset kokemukset muutoksesta olivat sellaiset, ettd lopputavoite
saavutettiin ja lisdksi hdanen esityksensa yhteistoiminnan ja elinkeinoyhteistyon sisaltérakenteesta
huomioitiin hyvin valmistelun aikana. Muutoksen tydnjako ja resursointi tehtiin kuitenkin liian tun-
tumapohjaisesti ja muutosprosessin toiminnallinen seuranta puuttui lahes kokonaan. Lisaksi muu-

tosprosessin jatkokehittely ei ollut kovin suunnitelmallista.
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Muina muutokseen liittyvind huomiona haastateltu totesi vield, ettd hanen mielestdaan yhteis-
toiminta-alueen organisaatiossa on joiltain osin liilkaa johtajia, silla hanen omaan organisaatioonsa

valjahko johtaminen oli tuonut vahvaa omistajaohjausta.

4.4 Yhteistoiminta-alueen henkilosto muutoksessa
4.4.1 Tilaajaorganisaatiot

4.4.1.1 Kuntajohtajat

Kuntajohtajiin liittyvien haastateltujen ndkemykset muutosprosessin ja kuntien henkiléston suh-
teesta olivat hyvin moninaisia. Yhteinen nakemys heilld oli, ettd itse muutosta ja yhteistoiminta-
aluetta ei niinkdan ollut vastustettu tai vierastettu, vaan henkiloston kysymykset keskittyivat ni-
menomaan siihen, miten muutos vaikutti heiddan asemaansa ja tyotehtaviinsa. Jotkut saattoivat
kylla myos kysya, etta mita jarkea koko toiminnassa on ja miksi ei suoraan tehty kuntaliitosta. Nain
tapahtui erityisesti suurimmassa kunnassa Alajarvella.

Aseman ja tydtehtdvien muutokset olivatkin olleet suurimmat muutosvastarinnan syyt haasta-
teltujen mielesta. Annettu viiden vuoden tyosuhdeturva oli rauhoittanut paljon tilannetta, mutta
muutokset hierarkiassa, uudet esimiehet, uudet sdahkdiset hallintojarjestelmat, toimintatapojen
erot ja muutokset sekd mahdolliset tyopaikkojen siirrokset herattivat silti osassa henkil6stoa epa-
varmuutta ja pelkoa tulevaisuudesta. Lisdksi joillain tyopaikoilla pitempaan kyteneet ristiriidat ja
muut epdselvyydet nousivat muutoksen yhteydessa enemman nakyviin ja siten heijastuivat myos
muutosvastarintana.

Oma lukunsa henkiléston muutosvastarinnassa oli ollut vield yhteistoiminta-alueen rooli sijais-
karsijana muille puutteille ja ylimitoitetuille toiveille. Esimerkiksi alueen |ddkaripula ja muu henki-
I6stopula oli heijastunut kuntajohtajien mielestd liian helposti vastaperustetun yhteistoiminta-
alueen syyksi, vaikka kyseiset ongelmat olivat olleet olemassa jo ennen yhteistoiminta-aluetta.
Samoin joidenkin alojen katteettomat ajatukset suurista resurssihelpotuksista olivat nostaneet
alojen henkildston toiveita turhaan ja seurauksena oli ollut pettymys, kun nain ei sitten kaynyt-
kdan. Tama pettymys oli sitten purkautunut muutosvastarintana uutta yhteistoiminta-aluetta vas-
taan.

Paaasiassa muutosvastarinta oli kuitenkin ollut yksilokohtaisempaa kuin jarjestaytynytta vasta-
rintaa ja taustalla oli ollut sekd puhtaasti tiedon puutteesta noussutta vastustusta ettd henkilon

itsensd asenteesta noussutta vastustusta. Lievan poikkeuksen tassa teki Soini, jossa perusturvan
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siirtyminen Kuusiokuntien seutukunnasta Jarvi-Pohjanmaan yhteyteen oli nostanut enemmankin
vastarintaa sekd henkilostossa etta kuntalaisissa, koska palvelutason pelattiin heikkenevan muun

muassa vanhustenhoidon puolella toteutetun vanhainkotiajattelun hylkaamisen vuoksi.

4.4.1.2 Hallintojohtajat

Henkiloston suhtautumisesta muutokseen hallintojohtajiin liittyvat haastatellut olivat sitd mielt3,
ettd yleisesti ottaen yhteistoimintaan ja muutokseen oli suhtauduttu yllattavankin hyvin. Tassa
hyvana tukena oli ollut henkildstolle annettu viiden vuoden tydsuhdeturva, joka oli varmasti va-
hentdanyt henkildston tulevaisuudenpelkoja. Aivan ilman vastoinkdymisid muutos ei kuitenkaan
sujunut, vaan toiden paljous ja tiukasta aikataulusta johtuva kiire olivat aiheuttaneet stressia hen-
kilostolle ja herattaneet vastustusta.

Varsinaista muutosvastarintaa oli haastateltujen mielesta ollut kuitenkin vain vahan ja paaasi-
assa se oli johtunut osin vasymyksestd, osin tiedonkulun puutteista. Tama siksi, ettd mitd kauem-
maksi hallintorakenteen keskuksesta mennaan, niin yleensa sitd ohuempaa on tietdamys muutok-
sesta ja sen vaikutuksista. Lisaksi sahkoisten hallintojarjestelmien toimimattomuus muun muassa
palkanmaksussa oli aiheuttanut naraa henkilostén keskuudessa. Soinissa vastustusta ilmeni myds

perusturvassa Alajarven yhteyteen siirtymisen vuoksi.

4.4.1.3 Muu tilaajapuolen hallinto

Henkiléstéhallinto

Henkilostohallinnon haastatellun ndkemys kuntien henkiloston suhtautumisesta muutokseen oli
sellainen, etta yleisesti ottaen siihen oli suhtauduttu hyvin, vaikka joillain aloilla oli ollut myds
muutosvastarintaa. Muun muassa haastatellun omalla alalla muutosvastarintaa oli ollut ja sita oli
aiheuttanut varsinkin uuden tilitoimiston alaisuuteen siirtyminen, koska se tarkoitti sinne siirtyville
niin tyétehtavien muutosta kuin mahdollista valiaikaista sijoittumista Lehtimaelle. Lisdksi pelko
epdvarmasta tulevaisuudesta oli herattanyt vastarintaa henkilostossa, ja vastarintaa oli aiheutta-
nut myos keskijohdolle tulleet uudet tyétehtavat esimerkiksi tydsopimusten teossa ja palkkojen
laskussa. Uuteen tilitoimistoon siirtyneet palkanlaskijat kokivatkin, ettei ollut mitaan jarkea siirtaa
naita tehtavia keskijohdolle, silla heilld oli niihin tarvittava tietotaito toisin kuin keskijohdolla. Ta-

han haastateltu totesikin, ettd huomio oli aivan aiheellinen.

Taloushallinto
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Henkiloston suhtautumisen muutokseen taloushallinnon haastateltu kiteytti siten, ettd muutos-
prosessin alkuvaiheessa oli ollut pelkoa ja jonkun tasoista muutosvastarintaakin, mutta aikaa my6-
ten oli henkiléston suhtautuminen muuttunut positiivisemmaksi ja muutos oli hyvaksytty. Suu-
rimmat vastarinnan syyt olivat johtuneet edelld mainitusta pelosta ja epavarmuudesta. Lisdksi
muutosvastarintaa oli aiheuttanut myods uuteen tilitoimistoon siirtyminen, silla osa henkilostosta
joutui siirtymaan sinne ja niillakin, jotka kuntien taloushallintoon jaivat, tyotehtavat muuttuivat.
Haastateltu nosti lopuksi vield my6s sen huomion, etta kiireinen muutostila oli rasittanut esimiehia

ja henkilostda paljon ja vasymys oli alkanut nakya heista.

4.4.1.4 Tyodsuojelu ja ammattijdrjesto

Tyésuojelu

Ty6suojelupuolen haastateltujen nakemykset yhteistoiminta-alueen henkiléstén suhteesta muu-
tokseen olivat sellaisia, ettd osa henkilostosta oli suhtautunut siihen hyvin, kun taas osalle muutos
oli ollut selvasti vaikeammin sulateltavissa oleva asia ja vastarintaakin oli ollut. Tilannetta saattoi-
kin haastateltujen mielesta kuvata siten, etta se oli yha odottavalla kannalla. Itse yhteistyékuviota
ei monikaan ollut vastustanut, mutta muutoksen vaikutukset tyésuhdeasioihin ja tyotehtaviin oli-
vat ne asiat, jotka olivat olleet vastarinnan takana. Moni oli tottunut toimimaan koko tyduransa
samoilla rutiineilla, ja kun heidan vuosikymmenien jalkeen taytyi muuttaa niita tai vaihtaa tyoteh-
tavia, niin oli se herattanyt vastarintaa. Toinen muutosvastarintaa herattanyt asia oli ollut kiireen
aiheuttama stressi ja uupumus. Kolmas vastarinnan syy oli liittynyt tiedotuksen ajoittaiseen epa-
onnistumiseen, silla tietoa oli jaanyt matkalle eika kaikki tieto ndin ollen koskaan kulkeutunut hen-
kiloston tietoon. Tama taas oli luonut pohjaa huhuille ja muille epaselvyyksille. Lisdksi myos toi-
mimattomat sahkoiset hallintojarjestelmat olivat aiheuttaneet nardaa henkil6stossa. Vastarinta oli
kuitenkin lientynyt koko ajan ja taten, jos vain puutteet tiedotuksessa ja sdhkoisissa jarjestelmissa
korjattaisiin ja kiiretta vahennettaisiin, uskoivat tyésuojelun haastatellut, ettda myds se osa henki-
|6stOstad, joka vield vastusti muutosta, saataisiin suurelta osin muutoksen taakse. Aikaa se kuiten-

kin vaatisi.

Ammattijdarjesto
Henkiloston suhtautumista muutokseen ammattijarjeston haastateltu kuvaili hyvin samalla tavoin
kuin tyosuojelun haastatellut kuvailivat. Muutosta itsedan ei niinkdan ollut vastustettu, vaan sen

vaikutuksia henkiloston omiin tyotehtdviin ja omaan asemaan. Muita vastustuksen syitd olivat ol-
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leet tiedottamisen ajoittainen epdonnistuminen ja pelko tulevaisuudesta. Samoin toimintatapojen
muuttuminen joissain tilanteissa aiempaa monimutkaisemmiksi tai henkildston mielesta muutoin
heikommiksi olivat aiheuttaneet vastarintaa. Padosin kuntien henkilst6 oli kuitenkin suhtautunut

muutokseen odottavan positiivisesti.

4.4.2 Tuottajaorganisaatiot

4.4.2.1 Sivistystoimi

Sivistystoimen haastatellun ndkemys henkil6stén suhtautumisesta muutokseen oli padsaantoisesti
myonteinen. Suurin osa henkildstda oli sitoutunut hyvin muutoksen toteuttamiseen eika varsinais-
ta muutosvastarintaa ollut ollut. Viiden vuoden muutosturva oli todennakoisesti tukenut positiivis-
ta suhtautumista. Ongelmilta ei kuitenkaan ollut kokonaan valtytty ja soradania oli niiden vuoksi
kuulunut. Tiedottamisessa ei aina ollut onnistuttu eika tieto aina ollut saavuttanut kaikkia osallisia.
Uudet toimintatavat olivat herdttianeet vastustusta myos silloin, kun henkilostd koki, etta vanha
toimintatapa oli parempi. Lisaksi sahkoisten hallintojarjestelmien ongelmat olivat synnyttdaneet
kielteista palautetta. Joidenkin yksildiden kohdalla oli ollut kyse my6s puhtaasti negatiivisesta
asenteesta muutosta kohtaan, silla muutos ei kuitenkaan ollut ollut mikaan yksinkertainen ja help-

po prosessi varsinkaan johtajille ja hallinnolle, joilla tyémaara lisdantyi paljon.

Opetuspalvelut

Henkiloston suhtautumisen muutokseen opetuspalveluiden haastatellut nakivat perushenkiloston
osalta melko neutraalina, silla normaali opettajan tyé on hyvin samanlaista riippumatta ymparoi-
vasta organisaatiosta. Ainoastaan yhteistoiminta-alueen yhteiset tulevaisuudenhankkeet ja muut
suunnitelmat vaikuttavat mahdollisesti opettajien arkitydhon. Sen sijaan tydsuhteisiin yhteistoi-
minnalla on vaikutusta ja tama olikin herattanyt epaluuloa ja pelkoa osassa kouluhenkilostoa. Var-
sinkin tilapaisten ja lyhytaikaisten opettajien kohtalo oli aiheuttanut huolta ja epavarmuutta, joka
heijastui sitten kyselyind yhteistoiminnan tarpeellisuudesta ja hyédysta. Varsinaista muutosvasta-
rintaakin oli ollut ja tama nakyi esimerkiksi Soinissa, jossa vastarinnan syita olivat olleet seka kou-
lutoimen kulujen kasvu ettd pelko Alajarven mahdollisesta kotiinpdin vedosta vakinaistamisissa.
Yleisesti vastarintaa oli herdttanyt myos tydmaaradn kasvu ja pelko taloudellisten resurssien supis-
tuksista. Lisaksi yksi haastatelluista nosti esiin myés muutoksen virkamiesvetoisuuden yhtend vas-
tarinnan syyna. Han totesi henkilostosta kuuluneen, ettd olisi ollut hyva, jos mukana olisi ollut

myos ulkopuolisia ammattilaisia ohjaamassa ja valvomassa henkilostérakenteen muutoksia.
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Varhaiskasvatus

Varhaiskasvatuksen haastateltujen mielesta henkiloston nakemykset muutoksesta olivat olleet
vaihtelevia. Henkilosto ei yleisesti ottaen ollut kokenut hirvedsti hyotyvdansa muutoksesta, vaan
pikemminkin tyémaara ja vastuut vain kasvoivat. Muutokseen suhtautumisessa olikin ollut jakau-
tumista henkiloston keskuudessa. Kiire ja ajanpuute oli yleisesti koettu huonona asiana, mutta
muuten osa henkildstdsta oli suhtautunut muutokseen myoénteisesti ja huumorilla, kun taas osalle
muutos oli ollut vaikeampi asia sulattaa. Varsinaista muutosvastarintaa ei kuitenkaan ollut ilmen-
nyt, vaan pikemminkin vain eritasoista epatietoisuutta ja harmittelua palvelutason heikennyksista
ja tydmaaran lisdantymisesta. Lisdksi yhdistavan koordinaattorin eli opetuspaallikén puute oli hen-

kiloston tasolta noussut myds esiin.

Kulttuuripalvelut

Kirjastopalvelut

Kirjastopalveluiden haastatellun mukaan henkilost6 oli ainakin haastatellun omalla alalla suhtau-
tunut muutokseen lopulta melko positiivisesti. Tyot kylla lisdantyivat, taloushallinnon asiat veivat
enemman aikaa myds henkildstolta ja alemman johdon toiveet muutoksen nopeudesta olivat ol-
leet lilan optimistisia, mutta muutoin asiat olivat sujuneet ja sujuivat hyvin. Henkiloston kanssa oli
yhdessa suunniteltu muun muassa luettelointia ja aineistonhankintaa ja ainoa kritiikki, mita oli
saattanut tulla, oli tullut Soinin ja Vimpelin suunnalta, mutta sekaan ei tiettavasti ollut ollut mitaan
kovin merkittavaa. Haastateltu totesi kuitenkin, ettad alan kehityskeskustelut antavat sitten enem-

man lisatietoa.

Museopalvelut

Museopalveluiden haastatellun nakemys henkiléstén suhtautumisesta muutokseen oli, ettd paa-
osin hyvin oli kokenut sen onnistuneen siihen mennessa. Ainoastaan tiedottaminen oli aiheuttanut
pienia epaselvyyksia ja vastakkainasetteluita, kun henkilostosta toiset olivat saaneet aiemmin tie-
toa kuin toiset ja osan henkil6stoa oli pitanyt hakea tietoa lehdista sen sijaan, etta olisi kuullut sen
esimieheltdan. Lisaksi se, ettd Lehtimaelld kotiseutuyhdistys ei saanut kesdopasta ollenkaan, oli

herattanyt ihan aiheestakin kysymyksia siita, miksi ei ndin tapahtunut.

4.4.2.2 Perusturva

Perusturvan haastatellun ndkemys henkiloston suhtautumisesta muutokseen oli sellainen, ettd

mielipiteita oli ollut laidasta laitaan aina kieltdmisesta innokkaaseen hyvaksymiseen. Tarkeinta oli
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ollut saada avainhenkil6t ja mielipidejohtajat muutoksen taakse ja siind oli onnistuttu osittain.
Tyo6ta oli kuitenkin viela paljon jaljelld ja henkildston muutosvastarintaakin oli vield jossain maarin,
mutta se oli luonnollista, koska kyse oli niin isosta muutoksesta niin isolla toimialalla. Muutosvas-
tarinta ei ollut kuitenkaan ollut kovin jarjestelmallista ja vastarinnan taustalla oli padasiassa ollut
vain liian tiukka aikataulu. Tiukan aikataulun vuoksi oli syntynyt kiiretta eika asioita ollut aina kyet-

ty kunnolla tyéstamaan henkildston kanssa, ja se oli toisinaan heijastunut muutosvastarintana.

Terveyspalvelut

Henkiloston suhtautumisesta muutokseen terveyspalveluiden haastateltu toteaa, ettd muutos oli
paaosin hyvaksytty ja siihen oli sopeuduttu. Alussa oli silti ilmennyt muutosvastarintaa, jonka taus-
talla oli paaasiassa ollut epatietoisuus ja pelko tulevaisuudesta seka alueelliset erot esimerkiksi
tydaikamuodoissa. Alun vaikeuksien jalkeen oli muutos kuitenkin edennyt varsin hyvin, ja osa hen-
kilostoa oli 16ytanyt positiivista energiaa siitd, silla muutos antoi heille mahdollisuuden miettia

oman tyon sisdltoa ja keinoja sen kehittamisessa entista paremmaksi.

Sosiaalipalvelut

Henkiloston suhtautumisessa muutokseen sosiaalipuolen haastatellut eivat olleet ndhneet mullis-
tavia asioita. Muutokseen oli alun vaikeuksien jalkeen joko sopeuduttu tai se oli otettu piristavana
haasteena vastaan. Kiitostakin oli tullut. Esimerkiksi uusi keskitetty ajanvarausjarjestelma oli saa-
nut kiitosta henkilostolta. Samoin kiitosta oli tullut myos entistd paremmista mahdollisuuksista
sovitella lomia, koska henkilostépohja oli nyt laajempi. Aiemmin mainitut alkuvaikeudet olivatkin
olleet padasiassa kiireestd, tulevaisuuden pelosta ja epavarmuudesta johtunutta henkiléston vas-
tarintaa, joka oli laantunut hiljalleen sitda mydden, kun tiedon maara oli kasvanut ja toiminta palau-

tunut arkisemmalle tasolle.

Vanhustenhoito

Henkiloston suhtautumisen muutokseen vanhustenhoidon haastatellut kertoivat, etta se oli il-
mennyt pdaosin positiivisena. Yhteistoiminta oli tietysti vasta alussa, mutta tulevaisuudenusko oli
vahva ja yhteistoiminta oli nahty hyvana mahdollisuutena alueelle. Ongelmia ja vastarintaa oli kui-
tenkin ollut erityisesti alkuvaiheessa, mutta yhteistoiminnan edetessa oli vastarinta lientynyt sel-
vasti. Eniten vastarintaa oli aiheuttanut epavarmuus tulevaisuudesta ja liian suurten odotusten
aiheuttamat pettymykset, kun esimerkiksi sairaansijamaarat eivat laskeneetkaan niin paljon kuin

oli odotettu. Lisdksi myos kiire ja henkilostoresurssien niukkuus olivat herattaneet narda henkilos-
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tossa. Pahimman vastarinnan olivat aiheuttaneet kuitenkin erdat kuntien luottamushenkilot, joille

uudet toimintamallit eivat olleet tahtoneet sopia milladn muotoa.

4.4.2.3 Tekninen toimi

Teknisen toimen haastatellun mukaan henkiléstdn suhtautumista muutokseen saattoi kuvailla
rikkonaiseksi. Osa henkilostosta oli suhtautunut muutokseen hyvin, mutta osalle se oli ollut ko-
vempi paikka. Lisdksi toimialalla oli ollut paljon sektorikohtaisia eroja eli joillakin sektoreilla suh-
tautuminen muutokseen oli ollut selvasti myonteisempaa, kun taas joillakin sektoreilla oli ollut
muutosvastarintaa, joka oli nakynyt esimerkiksi kyrailyna ja muuna kiusantekona. Suuri syy muu-
tosvastarintaan oli ollut palkkaus, silla joillakin henkil6illa tyot lisdantyivat, mutta palkkataso pysyi
melko samana. Lisaksi epatietoisuus ja epavarmuus olivat my06s syitd muutosvastarinnan taustalla,
samoin kuntarajoista kiinnipitaminen eli ei haluttu nahda yhteistoiminta-aluetta toiminnallisena
kokonaisuutena. Haastatellun mielesta henkilosto olisikin pitanyt ottaa vield syvallisemmin ja pit-
kdjanteisemmin mukaan muutosta toteuttamaan, koska talldin heidat olisi todennakdisesti voitu

sitouttaa vield paremmin muutoksen toteuttamiseen.

Tekniset palvelut

Henkiloston suhtautumista muutokseen teknisten palveluiden haastateltu kuvasi siten, etta eniten
huolta henkiléston piirissa oli aiheuttanut epatietoisuus ja epavarmuus tulevaisuudesta. Lisaksi
pelot resurssien riittamattomyydesta ja tyotaakan kasvamisesta olivat aiheuttaneet huolenaihetta
henkildstolle. Toisinaan nama huolet ja pelot olivat sitten purkautuneet muutosvastarintana. Vas-

tarinta oli kuitenkin hiljalleen lientynyt ja yhteistoiminta lahtenyt yha sujuvammin pydrimaan.

Ravitsemuspalvelut

Henkiloston suhtautuminen muutokseen oli ravitsemuspalveluiden haastatellun mukaan ollut
aluksi kauhistelevaa, silla erityisesti uudet siahkdiset hallintojarjestelmat olivat herattaneet pelkoa
henkildstossa. Lisdaksi muun muassa uudet talouskuviot ja tyosuojelukdynnit olivat aiheuttaneet
stressid osassa henkilostda ja haastatellun puhelin olikin soinut ahkeraan. Henkiloston pelkojen
taustalla oli pddasiassa ollut uutuuden pelko, silla henkilostosta monikaan ei ollut koskaan ollut
tietotekniikan kanssa tekemisissd ndin paljoa. Varsinaista muutosvastarintaakin oli esiintynyt ja se
painottui Soiniin ja Vimpeliin. Tama muutosvastarinta oli kummunnut varsinkin erilaisista toimin-
tamalleista, joita kunnissa oli ollut, silla osa henkil6st6a oli tottunut hyviksi havaitsemiinsa toimin-

tamalleihinsa eivatka halunneet niista luopua. Haastateltu totesi kuitenkin, ettd parempaan suun-
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taan oli henkilostossdkin koko ajan menty ja uskoi, etta lopulta hyva tulee, kunhan vain uudet asiat

opittaisiin ja sisdistettaisiin kunnolla.

Puhdistuspalvelut

Henkiloston suhtautumisesta muutokseen puhdistuspalveluiden haastateltu kertoi, etta yhteis-
toiminta itsessaan ei ollut herattanyt suurempia tunteita suuntaan eika toiseen. Sen sijaan yhteis-
toiminnan vaikutukset henkiléston omiin tydnkuviin ja toimintoihin olivat herattaneet tunteita. Jos
vaikutukset olivat henkiloston kannalta enemman myonteisia, niin muutokseen oli suhtauduttu
myonteisemmin. Jos taas henkilosto koki, ettd vaikutukset olivat enemman kielteisid, niin talloin
suhtautuminen muutokseen oli ollut kielteisempi ja esiintyi myds muutosvastarintaa. Lisaksi osas-
sa henkilostda vastarintaa oli herdttanyt myos erilaisten toimintakulttuurien yhteensovittaminen,
silla kaikki eivat olleet halunneet luopua vanhoista toimintatavoistaan varsinkaan silloin, jos pitivat
niita parempina. Mutta hiljalleen oli henkiléstén ilmapiiri kuitenkin rauhoittunut ja muutosta vas-
tustaneetkin olivat padosin hyvaksyneet tapahtuneen tosiasiana. Aikaa se kuitenkin yha vaati, silla

jokainen on yksilona erilainen ja kasittelee asiat omalla tavallaan.

4.4.2.4 Vapaa-aikatoimi

Henkiloston suhtautuminen muutokseen oli vapaa-aikatoimen haastateltujen mielesta ollut paa-
osin positiivista. Yhteistoiminnan koettiin tuovan hyétya koko seudulle eikd suurempaa vastarintaa
ndin ollen ollut syntynyt. Pienempaa vastarintaa oli kuitenkin esiintynyt, silla varsinkin yhteistoi-
minta-alueen palkkapolitiikka oli ollut sellainen asia, josta oli jo heti alkuun ilmoitettu, etta henki-
|6st0 ei olisi tyytyvainen siihen. Syyna tahan tyytymattomyyteen oli ollut se, etta toimialojen valille
tuli palkkauksessa isoja eroja. Tyomaara kasvoi kaikilla toimialoilla, mutta kaikkien palkkaus ei kas-
vanut samassa suhteessa. Lisaksi tietyt esimiesvalinnat ja toimintatapojen muutokset olivat herat-
taneet pientd naraa osassa henkilostoa ja yksi haastatelluista totesi myds vield, etta joillain muilla
aloilla oli henkilostd toivonut, ettd muutosprosessin aikana heidat olisi huomioitu paremmin ja

heita olisi kuultu enemman.

4.4.2.5 Rakennustoimi

Henkiloston suhtautumisesta muutokseen rakennustoimen haastateltu totesi sen, ettd alku oli
ollut hankala, silld rakennustarkastajat olivat tottuneet itsendisempaan tyoskentelyyn kuin mika
yhteistoiminnan myota oli mahdollista. Tama itsellisyyden kapeneminen oli sitten jonkin aikaa na-

kynyt muutoksen vastustamisena.
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4.4.2.6 Maatalous- ja lomatoimi

Maatalous- ja lomatoimen haastatellun mielesta henkildsto oli suhtautunut muutokseen paaosin
tyytyvaisesti ja oli lahtenyt aktiivisesti mukaan muutosta toteuttamaan. Varsinaisia jarrumiehia ei

ollut esiintynyt ja erimielisyytta oli ollut vain tyotehtavien jaoissa.

4.4.2.7 Ympdristotoimi

Henkiloston suhtautumisesta muutokseen ymparistétoimen haastateltu totesi vain sen, etta alalla

oli haastatellun lisaksi henkildstoa vain yksi, joka hankin uusi.

4.4.3 Kuntayhtiot

Jdrvinet Oy

Jarvinetin haastatellun mukaan henkil6sto oli suhtautunut muutokseen siten, ettd osa oli suhtau-
tunut siihen hyvin myonteisesti, mutta osa oli vastustanut ja vastusti yha sita jyrkasti. Erilaisia toi-
mintamalleja oli haastatellun mukaan kokeiltu useampia, jotta kaikki olisivat voineet olla jollain
tavalla tyytyvadisia, mutta silti aina oli ollut niita, jotka vastustivat. Suurimman syyn vastarintaan
haastateltu naki tottumisessa, silla jotkut olivat toimineet koko tyduransa tiettyjen mallien mu-

kaan ja niita ei suostuttu muuttamaan.

Jédrvi-Pohjanmaan Yrityspalvelut Oy

Henkiloston suhteen muutokseen Yrityspalveluiden haastateltu naki mydnteisena, silla yhteistoi-
minta oli valtaosin nahty hyvana ratkaisuna alueelle. Muutosvastarintaa oli kuitenkin jonkun ver-
ran ollut, ja sen taustalla oli muutoksille tavanomaisten syiden lisdksi ollut myds viranhaltijoiden ja

luottamusmiesten liika kuntakohtaisten asioiden ajaminen.
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4.5 Muutoksen alueelliset ja yleiset vaikutukset

4.5.1 Tilaajaorganisaatiot

4.5.1.1 Kuntajohtajat

Muutoksen alueellisissa ja yleisissa vaikutuksissa kuntajohtajiin liittyvat haastatellut nakivat sen
muutoksen, ettad alueen painoarvo parantui yhteistoiminnan myo6ta ja Alajarvesta tuli aidosti kes-
kus seudulle. Yhteistoiminta-alueen maantieteellinen rakenne tukee vahvasti tata ajatusta, samoin
myos se, ettd myos valtionhallinnossa nahtiin arvoa sille, etta alueella sailyvat muun muassa Kelan,
poliisin ja tyovoimahallinnon palvelupisteet. Eras haastateltu totesikin, ettd Alajarven suuntaan
odotetaan aika paljon, silla kiistatta suurimpana kuntana se vastaa useista yhteistoiminta-alueen
toiminnoista, mutta samalla odotetaan, ettei se niin sanotusti jyrdisi pienempida kumppaneitaan
paatoksenteossa. Lisaksi haastatellut nakivat yhteistoiminnan parantavan alueen palvelutasoa ja
turvaavan ainakin lahipalveluiden sdilymisen kussakin kunnassa. Erityispalveluissa tilanne sen si-
jaan saattoi olla se, ettd ne tulevat keskittymaan Alajarvelle. Palveluiden parempi suunnittelu ja
johtaminen nahtiin myos hyvana asiana.

Kaikkein tarkeimpina muutoksen vaikutuksina haastatellut nakivat kuitenkin taloudelliset ja ra-
kenteelliset vaikutukset, jotka olivat myos eraita lahtokohtaisia syitd koko muutokselle. Talouden
puolella yhteistoiminnan koettiin mahdollistavan uusien vaihtoehtojen syntymisen kuntataloudelle
ja ainakin hillitsevan kuntien kustannusten kasvua. Elinkeinoyhteistyon laajeneminen on yksi esi-
merkki tastd, silla vaikka elinkeinoyhteistyd alkoi jo ennen yhteistoiminta-alueen perustamista,
niin yhteistoiminta syvensi sitd entisestdaan ja mukaan Iahti kuntien lisaksi myos 21 alueen suurinta
yritysta, jotka ovat mukana myos rahoituksessa. Rakenteellisella puolella yhteistoiminnan nahtiin
vuorostaan antavan pienemmille kunnille mahdollisuuden sdilya itsendisena kuntana ja muuttaa

varsinkin Soinin kestamattomia perusturvan rakenteita.

4.5.1.2 Hallintojohtajat

Kun tarkastellaan hallintojohtajiin liittyvien haastateltujen ndakemyksia muutoksen alueellisista ja
yleisista vaikutuksista, niin haastateltujen huomio liittyi yhteistoiminta-alueen kaytantéihin. Yh-
teisten kdytantdjen saaminen toimintaan nahtiin erittdin tarkeana asiana, silla niista riippuu koko
toiminnan onnistuminen. Toinen haastateltujen huomio liittyi saataviin hyotyihin. Yhteistoiminta-
alueen nahtiin onnistuessaan mahdollistavan seka pienempien kuntien sailymisen itsendisena etta

taloudellisten saastojen syntymisen. Ja jos suoranaisia saastoja ei paljon syntyisikdadn, niin ainakin
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se todenndkoisesti mahdollistaa kustannusten kasvun hillitsemisen. Lisdksi haastatellut nostivat
esiin myos kuntien mahdollisen erikoistumisen. Yhteistoiminnan ja tilaaja-tuottajamallin avulla ei
kaikkien kuntien tarvitsisi enaa panostaa kaikkeen, vaan kukin kunta voi hakea vahan erilaisempaa
linjaa ja painottaa eri asioita toiminnassaan — yhteistoiminnan rajojen puitteissa tietenkin. Palve-
luiden tehokkaampi tuotanto ja jarjestaminen seka alueellisen tasapuolisuuden parempi toteutu-
minen olivat myods yhteistoiminta-alueen mahdollisuuksia hallintojohtajien mielesta.
Yhteistoiminnan negatiivisista vaikutuksista haastatellut eivat osanneet sanoa oikeastaan mi-
tdan, mutta itse yhteistoiminnasta kyllakin. kuntien valisen sovun rikkoutuminen, tavoitteiden
eriytyminen ja mahdolliset kotiinpdin vedot seka kustannusten jaon epaselvyydet voivat ajaa yh-
teistoiminnan umpikujaan. Suurin uhka koettiin erityisesti taloudellisissa asioissa, kuten edella
mainitussa kustannusten jaossa. Erds haastatelluista totesikin, ettd jos yhteistoiminta johonkin
kaatuu, niin talouteen kaatuu. Lisdksi yhdessd haastatellussa heratti huolta myds yhteistoiminta-

alueen organisaation ja varsinkin tilaajaorganisaatioiden ohuus.

4.5.1.3 Muu tilaajapuolen hallinto

Henkilostohallinto

Muutoksen alueellisista ja yleisista vaikutuksista Jarvi-Pohjanmaalle henkiléstéhallinnon haastatel-
tu naki sen, ettd yhteistoiminta tuo kunnille vastavuoroista hyotya, joskin Vimpeli ja Soini tulevat
varmaan hyotymaan Alajarvea enemman yhteistoiminnasta. Esimerkiksi henkildstdhallinto on pie-
nemmissa kunnissa ollut aiemmin sivutoiminen, mutta nyt yhteistoiminnan my6ta on olemassa
koko alueen kattava, paatoiminen henkildstohallinnon viranhaltija. Lisaksi on viela virallinen henki-
l6stotoimikunta, joka koostuu muun muassa hallintojohtajista, kuntien johtajista ja henkilostopaal-
likostd. Sen tehtdva on koordinoida alueen henkilostopolitiikkaa. Muina yhteistoiminnan vaikutuk-
sina alueelle haastateltu naki kuntien kuntaliitoksen toteutumisen jossain vaiheessa, silla yhteis-
toiminta on hanen mielestdan esiaste siita. Vield poliittista halua kuntaliitokseen ei seudulla kui-
tenkaan ollut, mutta haastateltu toivoi, etta tulevaisuudessa néin olisi, kun huomattaisiin, ettei
ndin monimutkaisessa jarjestelmassa olisi mitaan jarkea. Kuntaliitos oli haastatellun mielesta pa-
rempi vaihtoehto myds sen vuoksi, ettd nykyisessa isantakuntamallissa kuluu paljon tyoaikaa las-
kutukseen ja kulujen tasaamiseen ja uhkana on koko ajan kuntarajoista kiinnipito ja muu kotiin-
pdin vetdaminen. Kuntaliitoksessa ei haastatellun mielesta olisi tallaisia ongelmia. Toinen, jos ei

uhka, niin ainakin haaste oli toimintakulttuurien yhteensovittaminen kuntien vililla. Jos siina ei
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haastatellun mielestad kyeta onnistumaan kunnolla, niin varmasti tulee ongelmia yhteistoiminnas-

Sa.

Taloushallinto

Kun tarkastellaan taloushallinnon haastatellun nakemyksia yhteistoiminnan alueellisista ja yleisista
vaikutuksista, niin hanen mielestdan yhteisia toimintatapoja ja linjauksia voidaan luoda nyt entista
enemman ja helpommin, vaikka kunkin kunnan talous sailyikin yha itsendisend. Yhtendistaminen
antaa mahdollisuuden yhteistoiminnalta haettuihin taloudellisiin saastoihin. Ndiden sadstdjen to-
teutumattomuus on sitten se asia, joka haastatellun mielestd muodosti uhan yhteistoiminnan on-

nistumiselle.

4.5.1.4 Tyosuojelu ja ammattijdrjesto

Tyésuojelu

Muutoksen alueelliset ja yleiset vaikutukset olivat tydsuojelupuolella alan haastateltujen mukaan
merkittavia. Yhteistoiminnan myo6ta pienemmissakin kunnissa on jarjestettyna toimiva tyosuojelu-
puoli, ja tydsuojelu tulee myds niissa tutummaksi ja nakyvammaksi. Tydsuojelupaallikén ja tydsuo-
jeluvaltuutetun avuksi kuntiin tulee myos tyosuojeluasiamiehia ja lisdksi tyosuojelualan koulutusta
on lisatty. Myos toimintatapoja ja periaatteita yhdistetdaan ja pienempiin kuntiin syntyy todellinen
tyosuojelukulttuuri. Onnistuessaan tydsuojelupuoli onkin haastateltujen mielesta selvd voimavara
Jarvi-Pohjanmaan alueelle. Mahdollisina haasteina ja uhkina haastatelluista toinen naki tyotehta-
vien pdaallekkdisyydet ja muut sekavuudet. Monet tyosuojelupuolen tyotehtdvistd ovat nimittdin
sellaisia, ettd ne voidaan helposti lukea seka paallikon, valtuutetun ettda tulevien tydsuojelu-
asiamiesten tyonkuvaan, joten toimenkuvien maarittelyssa oli oltava tarkkana. Toinen haastatel-
luista puolestaan nosti esiin huomion mahdollisten sdastdjen toteutumattomuudesta yhteistoi-
minnassa. Jos ndin kdy, niin se on selva uhka yhteistoiminnan kannattavuudelle ja sita kautta alu-

een tyosuojelulle.

Ammattijdrjesto

Ammattijarjeston haastatellun nakemykset muutoksen alueellisista ja yleisista vaikutuksista kasit-
telivat pddasiassa ammattijarjeston asemaa alueella. Haastatellun mielestad Alajarven ja Vimpelin
yhdistysten yhteistyd oli ollut hyvaa jo ennen uuden yhteisen yhdistyksen perustamista, mutta
uutena mukaan tulleiden kuntien, Soinin ja Lehtimaden, henkil6stén saaminen tuntemaan uusi yh-

distys omanaan muodosti oman haasteensa. Hyvin olivat kuitenkin siihen mennessa sulautuneet
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haastatellun mielestd. Muutoin tapahtunut muutos oli tyosuojelun tavoin laajentanut ja paranta-
nut alan toimintaresursseja muun muassa siten, ettd paaluottamusmies toimii nyt paatoimisena
neljana paivana viikossa. Lisaksi yhteistoiminta luo paremmat mahdollisuudet alueelliseen ammat-
tijarjestojen verkostoitumiseen ja mahdollistaa kenties sen, ettd useampi paaluottamusmies voi
yhdessa saada ajettua sellaisia asioita lavitse, mihin eivat yksin kykenisi.

Alueellisista ja yleisista uhkatekijoista haastateltu mainitsi sen, etta koska muutos toteutettiin
niin nopeasti, niin ei valttamatta kunnolla ajateltu, miten muutos vaikuttaa joihinkin yksittaisiin
tyontekijaryhmiin. Lisaksi muutoksen massiivisuus ja nopeus voivat yhdessa olla niita asioita, jotka

vaikeuttavat yhteistoimintaa myéhemmin ja jopa kaatavat sen.

4.5.2 Tuottajaorganisaatiot

4.5.2.1 Sivistystoimi

Muutoksen alueelliset ja yleiset vaikutukset sivistystoimen haastateltu kuvaili yhtenaistaviksi ja
palveluita parantaviksi. Palveluita on nyt mahdollista saada enemman ja paremmin. Nykyaan on
myos laajempi resurssipohja ja helpompaa saada hankerahoitusta esimerkiksi valtiolta. Yhtenais-
tamisen vaikutukset eivat tietenkaan kaikki olleet positiivisia. Pienemmissa kunnissa on toiminta
aiemmin voinut olla epavirallisempaa ja yksittaisia palveluita on esimerkiksi pdivahoidossa kyetty
tarjoamaan yksiléllisemmin. Yhtenadistamisen myo6ta saannoét ja rutiinit on tehtava suuremman
mittakaavan mukaan, ja talloin ei valttamatta kyeta yllapitamaan pienempien kuntien yksiloitya
palvelutasoa. Lisaksi paatdsvallan siirtyminen etddammas ja toiminnan byrokratisoituminen ovat
asioita, jotka tulevat myos todellisemmiksi yhteistoiminnan myota ja voivat muodostaa eraanlai-
sen uhan paikallisdemokratialle. Pdaasiassa yhteistoiminta kuitenkin tuo hyvia vaikutuksia ja antaa

my0s valtionhallinnolle viestin, ettd alueelle ollaan tosissaan luomassa seutukeskusta.

Opetuspalvelut

Muutoksen Jarvi-Pohjanmaalle aiheuttamat alueelliset ja yleiset vaikutukset opetuspalveluiden
haastatellut nakivat suurina. Koulujen, varsinkin lukioiden, yhteistyo lisddntyy entisestdan ja nyt
yhteistoiminnan my6ta seudulla on Eteld-Pohjanmaan toiseksi suurin lukiotoiminta. Jatkossa lukiot
ovat kenties yksi kokonaisuus, mutta jakautuneena kahteen toimipisteeseen. Yhteistoiminta mah-
dollistaa myo6s entistd paremmin yhteisten opettajien kdyton oppiaineissa. Yksi haastatelluista
nosti esiin myds opettajapohjan laajenemisen ja toinen vuorostaan opettajien kollegiaalisuuden

lisdantymisen. Jos katsotaan yhteistoiminnan kokonaisvaltaisia seutuvaikutuksia alueelle, niin se
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antaa mahdollisuuden yhtendistda ja kehittda palveluiden toimintaperiaatteita sekd tehostaa toi-
mintoja ja kaytanteita. Myds laajemman nakoékulman syntyminen alueelle koettiin yhteistoiminnan
etuna. Lopputulos koettiinkin hyvana.

Alueellisia ja toiminnallisia haasteita ja uhkia yhteistoiminnalle silti on, ja naista haastatellut
nostivat esiin erityisesti resurssien niukkuuden ja opetushenkildkunnan tasapuolisen kohtelun eri
kunnissa esimerkiksi vakinaistamisissa. Lisaksi yhteislautakunnissa voi syntya haitallista kilpailua
kuntien vilille. Yksi haastatelluista mainitsi myos yhtendistamisen mahdolliset palvelutasoa hei-
kentdvat vaikutukset eri kunnissa. Toinen haastatelluista vuorostaan mainitsi liilan saastéhaluk-

kuuden ja sen tuhoavat vaikutukset sivistyspuolen olemassa oleviin hyviin rakenteisiin.

Varhaiskasvatus

Muutoksen alueelliset ja yleiset vaikutukset varhaiskasvatuksen haastatellut nakivat seka huonoi-
na ettd hyvind, enemman kuitenkin hyvina. Yhteistoiminnan myo6ta tapahtuva, ja jo osin tapahtu-
nut, toimintaperiaatteiden yhtenadistaminen tulee todennadkodisesti heikentamaan paivahoidon
palvelutasoa pienemmissa kunnissa esimerkiksi puheterapian jarjestamisessa ja koululaisten ilta-
paivahoidossa. Toinen huonona nahty asia oli alueen paivahoidon resurssitilanteen tulevaisuus, eli
kuinka paljon resurssitilanne tulee heikkenemaan varsinkin taloudellisesti. Hyvina asioina nahtiin
yhteistoiminnan myo6ta laajentunut kollegiaalinen tuki ja uusien, erilaisten toimintatapojen ja kay-
tantojen I6ytyminen. Myo0s tiettyihin lastenhoidon erityispalveluihin on nyt aiempaa paremmat
mahdollisuudet, kuten erityislastentarhanopettajan saamiseen yhteistoiminta-alueelle. Lisdksi

tyontekijoiden kierrattaminen on yhteistoiminnan my6ta mahdollista.

Kulttuuripalvelut

Kirjastopalvelut

Kun tarkastellaan muutoksen alueellisia ja yleisia vaikutuksia, niin kirjastopalveluiden haastateltu
oli sitd mieltd, ettd yhteistyo alueen kirjastojen vililla syvenee entisestdan ja nyt Soini ja Vimpeli
voivat entistd enemman vaikuttaa yhteisissa kokouksissa. Yhteistoiminta mahdollistaa paremmin
myos kirjastojen eri vahvuuksien kayton ja erikoistumisen. Esimerkiksi Soinin kirjastonjohtaja te-
kee paljon lasten ja nuorten kirjastotyotd, ja tata tietotaitoa voi talloin kayttda paremmin koko
aluetta palvelemaan. Lisaksi suurena, yhteistoiminnan mahdollistamana vahvuutena on lisdanty-
nyt henkilostomaara ja mahdollinen yhteisvarasto aineistolle. Tall6in ei tarvitse jokaisessa kirjas-

tossa olla erikseen omaa varastoa.
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Jos katsotaan kirjastopuolen mahdollisia alueellisia ja yleisia haasteita ja uhkia, niin suurim-
maksi niistd nousee yhteistoiminta-alueen erilldaan sijaitsevat toimipisteet, silla niihin tiedottami-
nen ja riittava esimiesten fyysisen lasndaolon tuominen voi osoittautua ongelmalliseksi. Toinen suu-
rempi haaste on aikapula, silla kun yhteistoiminnan myo6ta haastatellulla on laajempi vastuualue,
niin kuinka hanen aikansa riittda ja voiko han panostaa entiseen malliin esimerkiksi muuhun kirjas-

topuolen seutuyhteistyohon.

Museopalvelut

Museopalveluiden haastatellun ndkemykset muutoksen alueellisista ja yleisista vaikutuksista alalle
olivat sen suuntaisia, ettd kenties vahitellen alueen museotoimeen on luvassa parannuksia. Aikaa
se kuitenkin vaati, silla alueen museot ovat niin erilaisia sekd omistussuhteiltaan ettd muodoltaan.
Esimerkiksi ammatillisia museoita on vain yksi, Nelimarkka-museo. Muutoin yhteistoiminta oli
osoittautunut toimivammaksi mita haastateltu etukdteen pelkasi. Siitd ei muodostunut suurimman
kunnan muodostamaa pienempien kuntien kaappausta. Uhkia kuitenkin on, kuten tilanne, jossa
yksi kunta ei ostakaan museopalveluita. Talldin sen kunnan museot saattavat jdada yhteisesti ke-

hittamatta.

4.5.2.2 Perusturva

Kun tarkastellaan muutosprosessin alueellisia ja yleisia vaikutuksia, niin perusturvan haastateltu
ilmaisi asian siten, ettd muutos oli valttamaton erityisesti Soinin ja Alajarveen liitetyn Lehtimaen
osalta. Naissa kunnissa perusturvan toteuttamisen taloudelliset edellytykset olivat lopussa. Taten
aluetta on pakko katsoa suurempana kokonaisuutena, silla kuntien kannalta katsottuna vaeston
ikarakenne heikkenee koko ajan ja luo painetta erityisesti perusturvalle. Haastatellun mielesta
yhteistoiminta onkin Vimpelille ja erityisesti Soinille ainoa mahdollisuus sdilyttda kunnallinen itse-
naisyytensa ja turvata lakisdateiset palvelunsa. Lisaksi palvelutaso voi pitkalla aikavalilla parantua
ja mahdollisuus kuntakohtaiseen erikoistumiseen syntya, mikali yhteistoiminta sujuu hyvin.
Muutos loi haastatellun mielesta kuitenkin myds alueellisia ja yleisia uhkia. Niistd suurimmat
ovat paatoksenteon etadntyminen kuntalaisista ja viranhaltijoiden vallan kasvaminen kuntademo-
kratian kustannuksella. Myos tilaaja-tuottajamallin heikko sisdistaminen erityisesti luottamusmies-

tasolla on uhka yhteistoiminnan onnistumiselle ja kuntademokratialle.
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Terveyspalvelut

Muutoksen alueelliset ja yleiset vaikutukset terveyspalveluiden haastateltu naki pelkastaan positii-
visina. Yhteistoiminta turvaa peruspalvelut alueella ja mahdollistaa taloudellisemman palveluiden
tuottamisen seka luo paremman pohjan toiminnan kehittamiselle tulevaisuudessa. Ainoa heikkous
on yhteistoiminta-alueen kuntien joidenkin luottamushenkil6iden asiantuntevuus tai pikemminkin
sen puute. Tama nakyi varsinkin terveyspalveluissa uskomuksien ja luulojen pohjalta esitettyina
kannanottoina. Nama kannanotot sitten herattivat kuntalaisissa turhia pelkoja terveyspalveluiden

tilasta.

Sosiaalipalvelut

Sosiaalialan haastateltujen mielestda muutoksen alueelliset ja yleiset vaikutukset nakyvat erityisesti
siind, etta yhteistoiminnan my6ta alan toiminta muuttuu tasavertaisemmaksi ja selkeammaksi
seka keskittyy enemman sosiaalialan ydintoimintoihin. Yhteistoiminta mahdollistaa henkildston
joustavamman liikuttelun seka henkiloston paremman erikoistumisen tietyille sosiaalialan alueille.
Lisaksi asiakaspohja kasvaa, ja sen vuoksi asiakkaiden taytyykin vastedes opetella varaamaan aika,
jos haluavat alan palveluita. Varsinaisia uhkakuvia haastatellut eivat ndhneet, silla yhteistoiminta

oli kuitenkin vasta alussa, joten aika nayttaisi paremmin mahdolliset uhat ja puutteet.

Vanhustenhoito

Tarkasteltaessa muutoksen alueellisia ja yleisid vaikutuksia niin vanhustenhoidon haastatellut oli-
vat sitd mieltd, ettd yhteistoiminta tasapuolistaa asiakkaiden asemaa ja antaa mahdollisuuden tar-
jota laajempia ja parempia palveluita. Yhteistoiminta tasoittaa olemassa olevia resursseja ja luo
selkedammat suuntaviivat seudun kehittamiselle. Lisaksi tyontekijoiden kierrdattdaminen onnistuu
aiempaa paremmin.

Muutoksen kaikki vaikutukset eivat kuitenkaan ole pelkastaan positiivisia, vaan haasteita ja
uhkia on olemassa ja niistad suurimmat liittyivat taloudellisiin resursseihin ja vanhustyon asemaan.
Taloudellisten resurssien niukkuus asettaa palvelujen laatuvaatimukset kovalle koetukselle, ja
vanhustyon palveluiden todenndkodinen keskittaminen on herattanyt osassa kuntalaisia ja luotta-
mushenkilditd huolta palvelutason mahdollisesta heikkenemisesta. Lisdksi henkiloston ylikuormit-

tuminen on myo0s taysin realistista, mikali tyomaarat lisdantyisivat entisestaan.
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4.5.2.3 Tekninen toimi

Muutoksen alueellisia ja yleisia vaikutuksia teknisen toimen haastateltu kuvaili siten, etta ensinna-
kin yhteistoiminnan myo6ta teknisen toimialan henkilostépohja kasvoi eivatka toiminta ja osaami-
nen ole enda niin paljon yhden henkilon varassa. Toisekseen yhteistoiminta antaa henkildstélle
paremman mahdollisuuden erikoistumiseen. Kolmanneksi yhteistoiminta lisda palvelutason yhte-
naistamistad, silla nyt kaikissa yhteistoiminnan piirissa olevissa kunnissa toimintaperiaatteet ovat
lahtokohtaisesti samat ja sdannodt ovat samat. Lisdksi, jos vield katsotaan itse teknista toimialaa,
niin nyt erityisesti pienemmissa kunnissa, eli Vimpelissa ja Soinissa, toimiala on uudelleen elvytetty
ja kuntien asukkaat saavat laajempaa ja parempaa palvelua kuin ennen. Esimerkiksi ruokahuollon
tilapalvelut olivat ndissa kunnissa kokonaan karsittu pois. Ainoa uhka liittyykin tahan toiminnan
elvyttamiseen, silla kuntalaiset eivat valttamatta 16yda tata uutta organisaatiota eivatka osaa hyo-
dyntaa tarjolla olevia palveluita varsinkaan niissa kunnissa, joissa toiminta oli jo suurelta osin ajet-

tu alas.

Tekniset palvelut

Muutoksen alueelliset ja yleiset vaikutukset teknisten palveluiden haastateltu koki siten, ettd ne
riippuvat pitkalti siita, miten resurssien niukkuutta saadaan poistettua. Jos tassa ei onnistuta riitta-
van hyvin, niin toimintojen ulkoistaminen on todennakdisin vaihtoehto ja talloin kilpailutuksen
rooli tulee korostumaan huomattavasti. Toinen asia, minkd han nosti esiin, oli hallinnollinen tyé.
Sen maara kasvoi paljon yhteistoimintaan siirtymisen myo6ta ja uhkana on, ettd saadaanko kuntien

hakemia taloudellisia sdastdja tuotettua yhteistoiminnan avulla.

Ravitsemuspalvelut

Ravitsemuspalvelujen haastateltu naki muutoksen alueelliset ja yleiset vaikutukset sellaisina, etta
kunhan yhteistoiminta on vahan pidemman aikaa ollut toiminnassa ja toimintojen yhtenadistami-
sessa onnistutaan, niin syntyneesta tietotaidosta on selvda hyotya koko seudun ruokahuollolle.
Hajallaan olevat toimipisteet saattavat kuitenkin muodostaa uhan yhteistoiminta-alueen ruoka-
huollon toimivuudelle, ja sen vuoksi seka toimipisteiden valisen keskindisen tiedottamisen etta

sektorijohtajan ja toimipisteiden valisen tiedottamisen tulikin olla riittdvaa ja avointa.
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Puhdistuspalvelut

Muutoksen tuomia alueellisia ja yleisia vaikutuksia puhdistuspalveluiden haastateltu kuvaili siten,
ettd sektorinsa suuri henkilostomaara tuo seka mahdollisuuksia ettd uhkia. Puhdistuspalvelut ovat
yhteistoiminnan myo6ta entista nakyvampia alueella, mutta samalla se luo sen uhan, ettd naky-
vampina ne kenties joutuvat helpommin sadstojen alle kuin aiemmin. Aika kuitenkin nayttaisi mi-
ten lopulta kay, silla yhteistoiminta oli vasta alussa ja siivouspaallikon mielesta piti kulua pidempi

aika, jotta kokonaiskuvan voi hahmottaa kunnolla.

4.5.2.4 Vapaa-aikatoimi

Muutoksen alueellisia ja yleisia vaikutuksia vapaa-aikatoimen haastatellut kuvasivat siten, etta
pitkalla aikavalilla yhteistoiminta varmaan parantaa alueen tuottavuutta ja taloudellisuutta seka
palveluiden maaraa ja tasoa. Iltse vapaa-aikatoimen perustoimintoihin muutos ei kuitenkaan paljoa
tule vaikuttamaan, mutta kunnille se antaa paremman mahdollisuuden rationalisoida ja erikoistua
vapaa-aikatoimen palveluiden tarjoamisessa. Esimerkiksi enda ei tarvitsisi jokaisen kunnan jarjes-
taa joka vuosi samanlaista tapahtumaa, vaan kunnat voisivat vuorotella tapahtumanjarjestadjana
tai vastaavasti jarjestdaa aivan omanlaisensa tapahtuman koko yhteistoiminta-alueelle. Lisdksi yh-
teistoiminta mahdollistaa henkiléston joustavamman kayton ja kuntien eri alojen ammattilaiset
voivat helpommin toteuttaa ideoitaan.

Alueellisia ja yleisia uhkiakin oli silti olemassa haastateltujen mielesta. Suurimmat naista uhista
liittyvat resursseihin ja taloudellisuuden vaatimuksiin, silla resurssien niukkuus ja liika taloudelli-
suus voivat supistaa vapaa-aikatoimen palvelutarjonnan liian kapeaksi ja ndin tuhota toteuttamis-
kelpoiset ideat heti alkuunsa. Lisdksi yksi haastatelluista kiinnitti huomion myés sivukylien vapaa-
ajan palveluihin, eli miten naille tulee kdymaan, jos toiminta keskittyy liiaksi suurempiin projektei-
hin. Toinen haastatelluista korosti puolestaan Alajarven roolin merkitysta ja toimintaa yhteistoi-
minnassa, eli tyytyyko se toimimaan tasavertaisesti muiden kuntien kanssa vai ryhtyyko se aja-

maan enemman omaa etuaan ja toiveitaan esimerkiksi lautakunnissa.

4.5.2.5 Rakennustoimi

Muutoksen alueelliset ja yleiset vaikutukset rakennustoimen haastateltu naki hyvina. Yhteistoi-
minnan myo6ta palvelutaso on parempi ja sitd saa aina, silla aiemmin esimerkiksi pienemmissa
kunnissa oli ollut vain yksi rakennustarkastaja ja hanellakin lakisddteinen vuosilomansa. Varsinaisia

uhkia haastateltu ei nahnyt, mutta haasteita kyllakin. Ensinndkin toiminnan keskittyminen lisasi
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etdisyyksia ja siten matkakustannuksia. Toisekseen toisen yhteistoiminta-alueen kunnan erityispiir-
teiden, kuten esimerkiksi kaavoitustilanteen, tunteminen on osoittautunut vaikeaksi. Vaikeaa on

valilla ollut myos toisen kunnan paikkojen I6ytaminen.

4.5.2.6 Maatalous- ja lomatoimi

Muutoksen alueellisissa ja yleisissa vaikutuksissa maatalous- ja lomatoimen haastateltu naki mah-
dollisuuden parempaan palvelutasoon, silld yhteistoiminnan myo6ta henkiloston joustavampi kayt-
td on aiempaa helpompaa ja henkiléston on mahdollista erikoistua enemman. Uhkina yhteistoi-
minnan sujumiselle haastateltu naki silloisen palkkaratkaisun ja maatalous- ja lomapuolella olevan
ohuen organisaatiorakenteen. Osaavaa henkilostda ei haastatellun mielesta ollut vara menettaa

yhtaan.

4.5.2.7 Ympdristotoimi

Muutoksen alueelliset ja yleiset vaikutukset ymparistétoimen haastateltu kuvaili piening, silla Ala-
jarvelld ja Vimpelilla oli jo ennestdan yhteistyota ymparistopuolella, joten ainoastaan Soinin ja Leh-
timden alueet tulivat mukaan uusina. Yhteistoiminnan suurimpana hyétyna haastateltu naki sen,

ettd se luo paremman pohjan tietotaidon kasvattamiseen seka pienimuotoiseen erikoistumiseen.

4.5.3 Kuntayhtiot

Jdrvinet Oy

Muutoksen alueelliset ja yleiset vaikutukset olivat Jarvinetin haastatellun mielesta hyvia ja yhtioit-
tamiselld haetut taloudelliset sadstot mahdollisia, mikali toimintojen paallekkaisyyksia karsitaan ja
yhteistoiminta toimii niin kuin oli suunniteltu. Talldin yhteistoiminta mahdollistaa kunnille laa-
jemman valinnanvapauden palveluiden tarjonnassa seka ratkaisee pienten kuntien sijaisuuskysy-
myksen. Nain siis mikali yhteistoiminta onnistuu. Haastatellun mielestd suurimman uhan yhteis-
toiminnan onnistumiselle luo kuntien talous, silla jos yhteistoiminnan avulla ei saadakaan haettuja
taloudellisia saastoja tai kustannukset lahtevat hallitsemattomaan nousuun, niin yhteistoiminta voi

epaonnistua.

Jédrvi-Pohjanmaan Yrityspalvelut Oy
Muutoksen alueellisista ja yleisista vaikutuksista Yrityspalveluiden haastateltu oli sitd mieltd, etta

pidemmalla aikavalilla yhteistoiminta tuo selvia hyotyja alueelle, vaikka alkuvaiheessa hyodyt tule-
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vatkin olemaan vain sattumanvaraisia. Hyodyille ovat kuitenkin alituisina uhkina mahdollinen ja-

senkuntien keskindinen kilpailu, kotiinpdin vetaminen ja yhteisista linjoista poikkeaminen.

4.6 Yleiset ja toimialakohtaiset kehittimistarpeet

Tassa luvussa on kasiteltyna haastattelujen kautta ilmi tulleet yleiset ja toimialakohtaiset kehitta-
mistarpeet. Ennen toimialakohtaisiin kehittamistarpeisiin menemista on alkuun eriteltyna kuiten-
kin kaikkia toimialoja koskeneet yleiset kehittamistarpeet. Naita yleisida kehittamistarpeita olivat
kiireen vahentaminen, yhteistoiminta-alueen virkavapauskaytantdjen ja palkkapolitiikan yhtenais-
tadminen, uusien toimintakulttuurien sisdaistaminen, tiedottamisen parantaminen ja uusien sahkaois-
ten hallintojarjestelmien parempi hyédyntaminen.

Edella mainituista sahkoéiset hallintojarjestelmat olivat kaikkein oleellisin kehittdmisen kohde,
silla niiden toimivuus tai toimimattomuus vaikuttaa paljon my6s muihin mainittuihin kehittamis-
tarpeisiin. Uudet sahkoiset hallintojarjestelmat tuli taten saada seka toimimaan kunnolla etta kun-
tien henkilosto koulutettua siten, ettd he myds osaisivat kdyttaa niita. Muutosprosessin aikana oli
nimittdin ollut tilanteita, joissa henkiloston tietotekniset kyvyt olivat loppuneet kesken. Toinen
erittdin oleellinen ja kaikkia toimialoja koskeva kehittamistarve oli niin sanotun hiljaisen tiedon
parempi talteenotto ja siirtdminen eteenpain, silla hiljaisen tiedon siirtaminen organisaation ko-
keneemmalta henkilostolta heitd korvaamaan tuleville on organisaation kehityksen kannalta tar-

ked asia.

4.6.1 Tilaajaorganisaatiot

4.6.1.1 Kunnat ja yleishallinto

Tilaajaorganisaatioiden kehittdmistarpeissa haastatellut nakivat tarpeelliseksi erityisesti tilaaja-
tuottajamallin juurruttamisen ja sisaistamisen, jotta sen eri roolit ymmarrettaisiin entista parem-
min niin tilaaja- kuin tuottajapuolella. Sen vuoksi tarpeelliseksi nahtiin myos luottamushenkildiden
tarkempi ja syvempi perehdyttaminen uuteen kuntapalveluiden tuotantomalliin. Toinen tarkea
esiin noussut kehittamistarve on laheisessa suhteessa tilaaja-tuottajamalliin eli laatuajattelu ja sen
juurruttaminen yhteistoiminta-alueelle. Haasteen laatuajattelussa muodostivat erityisesti niin
sanotut tuotteettomat palvelut, kuten muun muassa terveyspalvelut. Naihin palveluihin on erityi-
sen vaikeaa luoda laatukriteereits, silld niiden tuote ei ole konkreettinen tuote, jota arvioida, vaan

paljon vaikeammin hahmoteltavissa oleva kasite. Tdman asian parempi hahmottaminen ja ymmar-
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taminen olikin selked kehittdmisen kohde. Kolmas tarked kehittamisen kohde oli konserniajattelun
ja jatkuvan muutoksen parempi ymmartaminen kuntasektorilla, silla julkinen sektori joutuu yha
enemman ottamaan huomioon muuttuvat olosuhteet ja yhteistydn muiden tahojen kanssa. Tilaa-
jaorganisaatioiden haavoittuvuuden vahentaminen nousi kehittamisessa myos esille, silla varsinkin
yhteistoiminta-alueen pienemmissa kunnissa tilaajaorganisaatio on todella ohut ja ndin ollen hel-
posti haavoittuvainen esimerkiksi sairastapauksen johdosta. Taman haavoittuvuuden vahentami-
seksi saattoikin olla tarpeen tarkistaa pienempien kuntien tilaajaorganisaatioiden kokoa laajem-
maksi.

Tilaajapuolen muut kehittamistarpeet liittyivat perusteellisempaan hallintotyéhon, kuten
muun muassa asioiden valmisteluajan pidentamiseen, laajempaan avoimuuteen ja paatosten la-
pinakyvyyteen hallinnossa, kuten esimerkiksi liitteiden laittamiseen internetissa olevien paatdsten
yhteyteen. Talld tavoin luotaisiin avoimempaa ja asiakasystavallisempad kuvaa kuntasektorista.

Asiakaspalveluasenteen parantaminen olikin viela yksi kehittamistarve.

4.6.1.2 Tyosuojelu ja ammattijarjesto

Haastateltujen mielestd tarkeimpana kehittdmistarpeena nahtiin hyvan tiedottamisstrategian
luominen yhteistoiminta-alueelle. Tama oli melkeinpa edellytys sille, ettd yhteistoiminta-alueesta
saataisiin pitkalla aikavalilla toimiva kokonaisuus. Lisdksi kdaytannon tydsuojelutoiminnassa ilmeni
kehittamistarvetta tyosuojelupaallikon toimintamahdollisuuksien parantamisessa varsinkin ajalli-
sesti. 60 % tybaikaratkaisu nahtiin riittdmattomaksi hoitaa tyosuojelupaallikon tehtavia, joten tyo-
aikaosuuden tuli olla enemman, mieluimmin tayspadivaisesti. Myds paaluottamusmiehen toimen

hoitamiseen toivottiin lisda aikaa esimerkiksi muuttamalla tyo 5-pdivaiseksi.

4.6.2 Tuottajaorganisaatiot

4.6.2.1 Sivistystoimi

Sivistystoimen puolella yleisena, koko toimialaa koskevana kehittamistarpeena toimialan haasta-
tellut pitivat ajankdyton parempaa organisointia ja tehostamista, jotta tyoprosessit etenisivat
mahdollisimman jouhevasti eika asioita jdisi niin helposti lepdamaan poydalle. Toinen koko toimi-
alaa koskeva kehittamistarve oli opetuspaallikon viran tayttdminen, silla sen puuttuminen hamarsi

vastuunjakoa toimialajohtajan ja keskijohdon valilla seka tydllisti liikaa keskijohtoa ja toimialajoh-
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tajaa. Kolmas toimialaa koskeva selked kehittamistarve oli uuden sahképostijarjestelman tehokas

kayttoonotto ja sen merkityksesta tiedottaminen.

Opetuspalvelut

Opetussektorilla alan haastateltujen mukaan ensimmaiseksi kehittamistarpeeksi nousi Kelpo-
hankkeen (Opetushallituksen perusopetuksen laadunkehittamishanke) parempi vieminen kaytan-
toon, silla siind oli viela parantamisen varaa. Toinen kehittdmisen kohde ilmeni aluerehtorimallissa
eli yhteistoiminta-alueella otettaisiin kdayttoon aluerehtorit ja naille aluerehtoreille viela oma tyo-
ryhmansa, joka kokoontuisi saanndllisin valiajoin. Kolmantena kehittamiskohteena nahtiin yhte-
naiskouluajattelun ulottaminen koko Jarvi-Pohjanmaan alueelle. Lisaksi kehittamistarpeena nah-
tiin myds niin sanotun Vimpelin-mallin saattaminen koskemaan koko Jarvi-Pohjanmaata eli kunnat
antaisivat palkallisia vapaita opettajien koulutuksia varten. Myos tilaaja-tuottajamallin parempaa
sisdistamista ja opetuspalvelujen toimintasuunnitelman vahvuuksien ja heikkouksien syvallisem-
paa erittelya kaivattiin opetuspuolelle. Muilta osin alan kehittamistarpeet olivatkin pienempia ja
arkipaivaisempia, kuten tyéhyvinvoinnin parantamista ja erityisesti rehtoreiden tyotehtavien paal-

lekkaisyyksien poistamista.

Varhaiskasvatus

Varhaiskasvatuksen haastateltujen mukaan kehittamistarvetta oli niin yleisessa tydskentelyssa
kuin alan tyborganisaatiossa. Yleisessa tyoskentelyssd nahtiin tarpeellisena uusien yhteisten kay-
tantdjen parempi sisdistaminen. Alan tydorganisaatiossa vuorostaan oli kehittamistarpeena re-
surssien ja varsinkin henkildstoresurssien kasvattaminen, silla patevia tyontekijoita kaivattiin muun
muassa erityislastenhoidon puolelle. Lisaksi ilmeni kehittamistarpeina varhaiskasvatuksen tyonoh-
jauspiirin perustaminen Jarvi-Pohjanmaalle ja esimiesten roolien selventaminen eli tietynlaisen
jamakkyyden ja vastuullisuudentunnon luominen heihin. Soinissa ilmeni tarvetta myos paivakodin
laajennukselle. Ja vield, jos katsotaan varhaiskasvatuksen tulevaisuuteen varautumista, oli selvdana
kehittamistarpeena parempien valmiuksien luominen lasten hoitopaikoissa. Erityisesti tuli kehittaa
suunnitelmallista varautumista hoitopaikkaa tarvitsevien lasten maaran akkindisten muutosten

varalle.

Kulttuuripalvelut

Kulttuuripuolen kehittamistarpeet voi haastattelujen pohjalta jakaa kirjastopalveluihin ja muihin

palveluihin, siis kdytdannossa museopalveluihin. Kirjastopalveluiden haastatellun mielesta kirjasto-
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palveluissa toimintaa oli tarpeellista kehittdd muun muassa varastointia jarkeistamalla, ettei esi-
merkiksi varastoida paljon samoja kirjoja joka toimipisteessa. Lisaksi kehittamistarpeina nousivat
esiin saannollisten henkilostopalavereiden saaminen mukaan kirjastosektorin ty6-rutiineihin seka
henkilston erityistietamyksen parempi huomioonottaminen tyotehtavissa.

Muulla kulttuuritoiminnan, eli kdytanndssa museotoiminnan, puolella kehittamistarpeet olivat
suurelta osin hyvin konkreettisia. Museopuolen haastatellun mukaan alan kiinteistéjen kunnosta-
mistarve oli suuri ja erityisesti pienten museoiden ja kotiseutuyhdistysten tilojen seka toiminnan
parantamisessa oli selked kehittamisen kohde. Lisaksi toivottiin museopuolella kesdoppaan otta-

mista Lehtimaelle ainakin yhdeksi kesdakuukaudeksi.

4.6.2.2 Perusturva

Perusturvan puolella suoranaisia, kaikkia sektoreita koskettavia yhteisia kehittamistarpeita ei

haastattelujen perusteella ollut, vaan kehittdmistarpeet olivat sektorikohtaisia.

Terveyspalvelut

Terveyspalvelujen haastateltujen mielesta alan kehittamistarpeet olivat paasaantoisesti yleiseen
tyoskentelyyn ja tyossa jaksamiseen liittyvia. Ensinnakin yksi oleellisimpia kehittamisen kohteita oli
mahdollistaa kaikille heidan lakisdateinen taydennyskoulutuksensa, silla alalla ei edes sita kyetty
tarjoamaan viela kaikille. Toinen tarkea kehittamiskohde oli henkiloston ja esimiesten ajankaytto
ja sen tehostaminen, jotta useammin jdisi aikaa myos kasitellad ja miettia sitd, missa olisi kehitetta-
vaa ja mihin suuntaan terveyspalveluita tulisi vieda. Kolmas kehittamistarve ilmeni terveyspalve-
luiden laatukriteereiden maarittelemisessa ja parantamisessa. Hyvien toiminta-strategioiden luo-
minen terveyspuolelle nahtiin neljantena kehittamistarpeena. Viides kehittamisen kohde oli kolle-
goilta saatavan vertaistuen parantaminen. Kuudenneksi kdaytannon tydskentelyyn liittyva omien

tyOprosessien avaaminen ja ymmartaminen koettiin my6s kehittamistarpeeksi.

Sosiaalipalvelut

Sosiaalipalveluissa suuria kehittamistarpeita ei viela haastatteluvaiheessa osattu kunnolla eritella,
mutta joitain kuitenkin ilmeni. Sosiaalipalvelujen haastateltujen mukaan tarkeimpana kehittamis-
tarpeena oli alan uusien toimintamallien. Tahan liittyi oleellisesti rutiineihin pddaseminen, jotta
varsinkin esimiehilld olisi enemman aikaa myos kentalle jalkautumiseen. Toinen tarkea kehittamis-

tarve oli sdannollisempi palavereiden pitaminen esimiesten valilla. Lisdksi sosiaalialan kehitystar-
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peita olivat henkiloston erikoistumisen parempi mahdollistaminen ja sosiaalipuolen palvelusuunni-

telmien paivittaminen ajan tasalle.

Vanhustenhoito

Vanhustenhoidon haastatellut antoivat ymmartaa, etta alan tarkeimmat kehittamistarpeet liittyi-
vat saanndllisten yhteispalavereiden jarjestamiseen, kollegoilta saatavaan vertaistukeen ja esi-
miesten parempaan tukemiseen. Lisdksi vanhustyon tyonkierron parempi kdyttoonotto oli myds
kehittamisen arvoinen asia. Vanhustenhoidon kaikkein konkreettisin ja tarkein alan kehittamistar-
ve oli kuitenkin lisaresurssien saaminen, muun muassa lisdhenkilostoa palkkaamalla, jotta ainakin

nykytasoinen palvelu kyettiin sdilyttdmaan vanhustenhoidossa.

4.6.2.3 Tekninen toimi

Teknisen toimen haastattelujen pohjalta oli ndhtavissa, etta toimialalla yhtena yleisena kehittamis-
tarpeena oli alalle syntyneiden uusien toimintamallien sisadistaminen. Toinen koko toimialaa kos-
keva kehittamistarve liittyi henkilostoresursseihin, silla alalla nahtiin selked tarve muun muassa
talouspaallikélle ja hankintainsindorille. Muutoinkin alan henkildstéresurssien kasvattaminen tai
vahintdadn ennallaan pitaminen nahtiin selvdna kehittamistarpeena. Kolmas oleellinen toimialan
kehittamistarve oli investointirakentamisen sektorin luominen, silla kiinteistéjen peruskorjauksen
ja uudisrakentamisen tarpeen takia investointirakentamisen merkitys kasvaa tulevaisuudessa.

Muilta osin kehittamistarpeet olivat sektorikohtaisia.

Tekniset palvelut

Teknisten palveluiden haastateltujen mukaan alan kehittamistarpeena oli varsinkin alan taloudel-
listen resurssien sdilyttaminen tai, jos mahdollista, niiden kasvattaminen. Tama koski erityisesti
henkilostoresursseja, silla ainakaan siella ei haastateltujen mielesta ollut enda varaa vahennyksiin.
Muilta osin alan kehittamistarpeet liittyivat yleiseen tyoskentelyyn ja tyoprosessien jarkeistami-

seen seka teknisten palveluiden toiminnan selkiyttamiseen niin kuntalaisille kuin alalle itselleen.

Ravitsemuspalvelut

Ravitsemuspalveluiden kehittamistarpeista haastateltu sanoi, ettd kehittamistarvetta oli usealla
osa-alueella. Yksi tarkea kehittamistarve oli alan kdytantojen ja toimintatapojen yhtendistaminen
eri kuntien ja toimipisteiden vililla, silld esimerkiksi ruokalistat oli hyva saada kaikkialla samanlai-

siksi. Toinen tarkea kehittamisen kohde liittyi yleiseen tydskentelyyn, sillda muun muassa tydaika-
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muotojen selventdaminen nahtiin hyvin tarpeelliseksi. Lisdksi kehittdmistarpeena esiin nousi alan

henkiléston tehokkaampi kierrattaminen.

Puhdistuspalvelut

Puhdistuspalveluiden haastatellun mukaan alan kehittamistarpeet keskittyivat tyohyvinvoinnin ja
yleisen tyoskentelyn parantamiseen. Haastatellun mielesta tyohyvinvointi oli kiistatta alan tarkein
kehittamisen kohde, silla talla alueella oli selkeita toiminnallisia puutteita, joten toimivan ja hyvin-
voivan tyoyhteisdn kannalta katsottuna tuli alan tydyhteis66n pikaisesti istuttaa positiivisempaa,
rakentavampaa ja kannustavampaa ilmapiiria. Toinen tarkea kehittdmisen kohde oli tyoprosessien
parantaminen ja tehostaminen, silla kdaytossa olleet menetelmat eivat aina olleet tyon laadun ja
sujuvuuden kannalta parhaita mahdollisia, vaan vaikeuksia ja turhaa ty6ta oli ilmennyt. Muilta osin
puhdistuspalveluiden kehittamistarpeet olivat pieniin hallinnoinnin yksityiskohtiin liittyvia, kuten

esimerkiksi tyovuoro- ja tyoaikalistojen tekoa kasittelevia kehittamistarpeita.

4.6.2.4 Vapaa-aikatoimi

Vapaa-aikatoimen haastateltujen mielesta alalla ilmeni kehittamistarvetta alan palveluiden pa-
remmassa esiintuomisessa kuntalaisille. Tahan liittyen selkein kehittamistarve oli tuotteistuksessa,
jossa tuli erityisesti kehittda tuotteistuksen suunnittelua ja syvallisempaa pohdintaa. Tama vaatisi
kuitenkin aikaa ja sen vuoksi haastatellut nakivat tarpeelliseksi, etta tuotteistuksen suunnitteluun
saataisiin enemman resursseja ja tyoaikaa. Talloin kuntalaisille tarjottavaan tuotteeseen olisi mah-
dollista panostaa enemman. Tuotteistuksen lisdksi alalla nahtiin tarpeelliseksi myds markkinoinnin
kehittaminen. Markkinoinnin tuli olla riittavan laajaa ja kuntalaisiin vetoavaa, jotta he oppisivat

entistd enemman kdyttamaan yhteistoiminta-alueen tarjoamia vapaa-ajan palveluita.

4.6.2.5 Rakennustoimi

Rakennustoimen haastatellun mielesta toimialan kehittamistarpeet olivat hyvin vdhaiset, koska ala
on kooltaan pieni ja henkilostda vahan. Selkein kehittamistarve ilmeni rakennusvalvonnan saman-
kaltaisuuden luomisessa kuntien vilille, silld ongelmia rakennusvalvonnalle aiheuttaa kuntien ra-
kennusvalvonnan pelisaantojen erilaisuus Jarvi-Pohjanmaan kuntien valilla. Nama pelisdannot tuli
yhtendistdaad mita pikimmiten. Lisaksi kehittdmista 16ytyi henkiloston ja esimiesten ajankayton te-
hostamisessa, jotta tydaikaa ei menisi hukkaan sen vuoksi, ettei toimintaa ja tyoaikoja ole ajoitettu

jarkevasti.
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4.6.2.6 Maatalous- ja lomatoimi

Maatalous- ja lomatoimen haastateltu totesi, etta toimialan kehittamistarpeet liittyivat erityisesti
alan hallintoon seka suhteisiin muiden julkisen sektorin toimijoiden kanssa, kuten muun muassa
valtion ja EU:n kanssa. Alan tarkein kehittamiskohde olikin toiminnan parantaminen suhteessa
valtioon, maa- ja metsatalousministerioon ja EU:hun, jotta nailtad tahoilta tulevat ohjeistukset ja
saadokset saataisiin vietya kdaytantoon mahdollisimman hyvin ja ilman suurempia epaselvyyksia.
Jotta edelld mainituissa alan kehittamistarpeissa onnistuttaisiin, tuli samalla parantaa myos yleis-
maailmallista ja valtakunnallista maatalousalan kehityksen seurantaa. Tama sen vuoksi, etta alaan
vaikuttavat yha enenevassda maarin tiukentuva ymparistolainsaadanto, kasvava kilpailu, sukupol-
venvaihdokset seka muut maataloudelle asetetut lisdvaatimukset esimerkiksi tuotannossa. Lisaksi
henkiléston erikoistumisen ja ammatillisen osaamisen parempi mahdollistaminen nousivat myds
esiin toimialaa koskevina kehittamistarpeina, koska alan kehittyessa myds ammatillisen osaamisen

vaatimukset ja erikoistumisvaatimukset ovat nousseet.

4.6.2.7 Ymparistotoimi

Ymparistotoimen haastatellun mukaan kehittamistarpeita oli alalla vahan. Ehdottomasti alan téar-
kein kehittamistarve oli ajan tasalla pysymisen mahdollistaminen, jotta toimiala pysyisi mukana
jatkuvasti eldvassa ymparistolainsdadadannossa. Edelld mainittuun kehittdmistarpeeseen liittyi myos
yleisen tiedonkeruun ja taulukoinnin helpottaminen, jotta alalle tarkeat tiedot olisivat helpommin
saatavissa, silla toisinaan niiden saaminen oli ollut yllattavan tyolasta. Muilta osin alan kehittamis-
tarpeet olivat kokonaisvaltaisia, tyoprosessien sujuvuuden ja toimialojen valiseen, yhteistyon pa-

rantamiseen liittyvia kehittamistarpeita.

4.6.3 Kuntayhtiot

Jdrvinet Oy

Jarvinetin haastatellun mukaan yhtion kehittamistarpeet liittyivat pitkalti yhteistyon parantami-
seen sen ja kuntien valilla sekad toimintatapojen yhtendistamiseen yhtion sisalla. Yhtion ja kuntien
vdlisen yhteistyon sujuvuudella on suurta vaikutusta molempien osapuolten toiminnalle, joten
mitd paremmin yhteistyd toimii, sen toimivampi on myos osapuolten oma toimivuus siltd osin.
Siksi yhteistydhon on hyva panostaa ja sen toimivuutta kehittdd muun muassa tiedottamisessa.

Yhtion sisdisten toimintatapojen yhtendistaminen vuorostaan luo paremman pohjan uusien toi-
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mintatapojen kehittdmiselle ja rutiinien luomiselle yhtiossa seka helpottaa téiden organisointia ja

johtamista.

Jdrvi-Pohjanmaan Yrityspalvelut Oy

Yrityspalveluiden kehittamistarpeet olivat hyvin samansuuntaisia kuin Jarvinetin. Yhtion toimitus-
johtaja kertoi, etta yhteistyota kuntien kanssa tuli kehittaa entista syvallisemmaksi ja monipuoli-
semmaksi. Tehtdvienjakoa ja vastuita oli tarpeellista selkiyttda yhtion ja kuntien valilla enemman,
jotta seka yhtio etta kunnat tietdisivat, mita osapuolilta odotetaan ja mitka palvelut kuuluvat kun-
kin toimivaltaan. Tahan liittyen muun muassa tulosseurantaan tuli panostaa entistd paremmin.
Yhtion sisdlla kehittamistarvetta oli vuorostaan erityisesti kuntien erilaisten toimintatapojen yh-
teensovittamisessa seka tiimitoiminnan johtamisessa. Lisdksi tuli kiinnittdd enemman huomiota
yritystoiminnan valtakunnalliseen kehitykseen, koska silla on suuri merkitys myds yhteistoiminta-

alueen yritystoiminnan kehittamiselle.

4.7 Yleiset ja toimialakohtaiset koulutustarpeet

Tassa luvussa on toimialoittain kdytyna lavitse haastattelujen kautta ilmi tulleet koulutustarpeet ja
se, ettda millaisin keinoin naihin tulisi puuttua. Koulutustarpeet on yleensa jaettu erikseen seka
henkiloston ettad esimiesten koulutustarpeisiin, mutta jos toimiala tai sektori on kovin pieni, niin

talloin jakoa ei ole valttamatta tehty.

4.7.1 Tilaajaorganisaatiot

4.7.1.1 Kunnat ja yleishallinto

Haastateltujen mielesta tilaajapuolen henkildston suurimmat koulutustarpeet liittyivat uusiin sah-
koisiin hallintojarjestelmiin, ajankohtaiseen lainsaadantoon, tyossa vastaan tuleviin erityiskysy-
myksiin, arkistointiin ja henkiléstéhallintoon kuten esimies- ja alaistaitokoulutukseen. Lisdksi asia-
kaspalveluun, tietojen julkisuuteen, hankintoihin ja kilpailutukseen liittyva koulutus koettiin tar-
peelliseksi jarjestaa erityisesti niille, joiden tydnkuvaan se oleellisesti kuului ja joilla halukkuutta
koulutukseen I6ytyi. Ja varsinkin Soinissa korostettiin myods erityisesti idkkadmmalle henkilostolle
annettavaa, uusien ohjelmistojen tehokkaaseen kayttoon liittyvaa tietoteknisten taitojen lisdkou-
lutusta.

Tilaajaorganisaatioihin kuuluvien esimiesten koulutustarpeet erosivat hieman toisistaan niin

kunnallisesti kuin yksilokohtaisesti, mutta joitain kaikille yhteisia koulutustarpeita oli. Tarkeimpina
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kuntien tilaajapuolen esimiesten yleisind koulutustarpeina ilmenivat tilaaja-tuottajamallin syvalli-
sempi sisdistaminen ja henkil6ston johtaminen ja siihen liittyvat asiat. Myos taloustieteisiin, kuten
laskentatoimeen ja kuntatalouteen, liittyva koulutus nahtiin kuntien tilaajapuolella tarpeellisena,
samoin kokous- ja neuvotteluteknisiin asioihin liittyva koulutus. Erityisesti korostettiin toimialajoh-
tajien huomioimista koulutuksissa, silla heiddan roolinsa on kaikkein haastavin johtuen heidan
erdanlaisesta valittajaroolista tilaaja- ja tuottajaorganisaatioiden valilla.

Kun katsotaan esimiesten kuntakohtaisia koulutustarpeita, voi Alajarven osalta sanoa, ettd
suurempia koulutustarpeita ei tilaajapuolen esimiehilla sindllaan ollut. Ehka eniten painotettiin
uuden tilaaja-tuottajamallin sisdistdmista ja siihen liittyvaa koulutusta seka kuntakonserniajattelua
ja sen opettamista. Myo6s henkiloston johtamiseen liittyva koulutus koettiin tarpeelliseksi.

Vimpelissd esimiesten koulutustarpeista tarkeimmiksi nadhtiin hankinta- ja kilpailutuspuolen
lainsaadantdon liittyvat asiat seka henkilostdhallinto, erityisesti henkilostén johtaminen. Uuden
tilaaja-tuottajamallin sisdistaminen ja oman roolin oppiminen nahtiin myoés tarkeaksi koulutustar-
peeksi, samoin kuntatalouteen liittyvat asiat.

Soinissa esimiehia koskevat tarkeimmat koulutustarpeet liittyivat henkilostén johtamiseen ja
hallinnointiin seka kuntatalouteen. My6s hankintoihin ja kilpailutukseen liittyva koulutus tuli esille
haastatteluissa.

Haastateltujen mielesta tilaajapuolen koulutustarpeiden muoto ja kesto saattoi paaosin olla
ammatillista osaamista tukevaa, erityistyyppista ja lyhytkestoista, muutaman pdivan kestoista
tasmakoulutusta. Uusien tietokoneohjelmistojen osalta kuitenkin painotettiin, ettd koulutukset
olisivat hieman perusteellisempia ja pitempikestoisempia 1-2 paivan kurssien sijaan. Lisaksi tuli
ottaa huomioon yksiléllisen osaamisen erilainen taso varsinkin tietokoneohjelmistojen koulutuk-
sissa.

Kaiken kaikkiaan yhteistoiminta-alueen kunnissa ja yleishallinnossa henkiloston osaamistaso oli

hyva ja vaati koulutuksen osalta vahemman huomiota kuin tuottajapuolen toimialat.

4.7.1.2 Tyosuojelu ja ammattijarjesto

Haastateltujen mielesta tarvetta koulutukseen ilmeni varsinkin tydsuojeluvaltuutetuille, silla hei-
dan kouluttamisensa uusiin tehtéaviin ja entista laajempiin toimialueisiin nahtiin erittain tarpeelli-
seksi. Lisaksi lyhytkestoinen lisdakoulutus tietoteknisista taidoista nahtiin jossain maarin tarpeelli-
sena koulutuksena, samoin henkiléstohallintoon liittyva koulutus. Etusijalla oli kuitenkin tyosuoje-

luvaltuutettujen kouluttaminen.
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4.7.2 Tuottajaorganisaatiot

4.7.2.1 Sivistystoimi

Sivistystoimen haastateltujen mielestda henkiloston yleisend koulutustarpeena voitiin pitaa tieto-
teknisia taitoja muun muassa ohjelmistoista, silla tama tuli selvasti esille kaikilla sivistystoimen
sektoreilla. Osalla henkilostoa tietotekniset taidot eivat vain olleet riittavan hyvia, jotta he olisivat
osanneet tehokkaasti hoitaa sahkdisen asioinnin tai kayttdaa avuksi tarkoitettuja tietoteknisia lait-
teita, kuten av-tekniikkaa. Lisaksi koulutuksellista huomiota tuli kiinnittdad myds esimies- ja alaistai-
toihin.

Haastateltujen mielestd naihin koulutustarpeisiin eivat lyhyet, paivan kestavat tietoiskut yleen-

sa olleet kovin riittavia, vaan pitempikestoinen koulutus oli useimmiten paikallaan.

Opetuspalvelut

Opetuspuolen haastateltujen mukaan henkilostolle ja esimiehille yhteisena koulutustarpeena nah-
tiin ensiapukoulutus seka erityistilanteisiin valmistautuminen, niihin joutuminen ja niissa toimimi-
nen. Erityistilanteiksi koettiin esimerkiksi vakivaltaisen tai muuten vaikean oppilaan kohtaaminen,
yleiset hatatapaukset ja muut poikkeukselliset tilanteet.

Opetuspuolen henkildston koulutustarpeet keskittyivat haastateltujen mielesta Iahinna tyohy-
vinvoinnin yllapitamiseen ja tydssa jaksamiseen sekd ammatillista osaamista parantavaan erikois-
koulutukseen, kuten aineenhallintaan ja oman oppiaineen pedagogiikkaan. Lisaksi niinkin konk-
reettisen asian kuin hyvan oppitunnin kdytannon jarjestamiseen koettiin koulutustarvetta. Kou-
lunkdyntiavustajien tietotason paivittaminen nousi myos esiin henkilostélle tarpeellisena koulu-
tuksena, samoin henkiloston omaa tydpaikkaa koskevien taloudellisten asioiden ldapikdayminen,
jotta paremmin ymmarrettdisiin mita budjetti ja sen tiedot pitdvat sisallaan.

Haastateltujen mielestda henkiléston koulutusten keston ei tarvinnut olla pitkdakestoista, vaan
yleensd 1-2 paivan tasmakoulutus riittdisi. Pikemminkin korostettiin annettavan koulutuksen konk-
reettista osuutta ja sisaltoa eli esimerkiksi seurattaisiin paikan paalla luokassa, miten jarjestetaan
aiemmin mainittu hyva oppitunti.

Opetuspuolen haastateltujen mielesta alan esimiesten, eli pdaasiassa rehtoreiden, koulutuksel-
liset tarpeet liittyivat enemman talous- ja henkilostéhallintoon sekd heiddan uusien tyotehtavien
parempaan sisaistamiseen. Haastatteluista ilmeni, etta varsinkin alan keskijohdon uusi rooli muun

muassa tyosopimusten teossa ja palkkojen maksussa vaati lisdkoulutusta, silld esimerkiksi tyoehto-
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sopimusasiat osoittautuivat toisinaan haasteellisiksi. Lisdksi taloudenpitoon, kuten budjetin laadin-
taan, nahtiin lisdkoulutus tarpeellisena.

Opetuspuolen esimiesten koulutusten keston ei heiddankdan osalta tarvinnut olla pitkdkestoi-
sia, vaan mieluummin tasmatyyppista taydennyskoulutusta, joka keskittyisi tiettyyn asiaan kerralla

valttden liian laajaa kertaotetta.

Varhaiskasvatus

Varhaiskasvatuksen haastateltujen mielesta koulutustarpeita ilmeni alalla paljon. Yleisind, niin
henkilostda kuin esimiehia koskevina koulutustarpeina, nahtiin ensiaputaidot ja niiden paivittami-
nen. Lisdaksi tiimityoskentelytaitojen yleinen kouluttaminen nahtiin myds tarpeellisina, jotta keski-
ndinen yhteistyo sujuisi paremmin.

Varhaiskasvatuksen haastateltujen mielesta henkiléston koulutustarpeet liittyivat padasiassa
lastenhoidon pedagogisiin puoliin ja ammatilliseen patevyyteen. Lastenhoidon pedagogisella puo-
lella koulutuksen tuli kiinnittya yleiseen lasten kasittelyyn ja lasten kanssa toimimiseen seka erityi-
sesti erityislasten hoitoon ja kasittelyyn. Ammatillisen patevyydessa nahtiin tarkeana peruskoulu-
tuksen antaminen niille lastenhoitajille, joilta puuttui ammatillinen patevyys. Ammatillisen pate-
vyyden jo omaaville hoitajille nahtiin vuorostaan tarpeellisena tarvittavan taydennyskoulutuksen
antaminen kasvatus- ja hoitotyohon. Lisaksi tarkedana koulutustarpeena ilmeni myds yleinen per-
hepdivahoitajien kouluttaminen ja ennen kaikkea kouluttautumisen parempi mahdollistaminen
heille. Henkiloston koulutustarpeita oli my0ds tietotekniikassa, silld osalla henkilostoa tietotekniset
taidot olivat hyvin puutteellisia. Myo6s tyohyvinvointiin liittyvaa virkistyskoulutusta koettiin tarpeel-
liseksi jarjestdaa aiempaa enemman.

Haastateltujen mukaan henkiléston koulutuksen muoto ja kesto riippui ammatillisesta pate-
vyyden tasosta ja yksil6llisistad tarpeista. Tietoteknisten taitojen ja ammatillisen patevyyden hank-
kimisessa jo perustason koulutus on tarpeellista ja talloin on pitkdkestoinen koulutus erittdin suo-
tavaa. Erilaiset taydennyskoulutukset saattoivat sen sijaan olla lyhyempikestoisempia, mutta eivat
kuitenkaan vain paivan kestavia tietoiskuja, vaan useamman paivan kestavia koulutuksia.

Varhaiskasvatuksen haastateltujen mukaan esimiesten koulutustarpeet erosivat monelta osin
henkildstostd, mutta silti myos heilld ilmeni tarvetta tietoteknisten taitojen parantamisessa, silla
varsinkin alemman johdon tasolla 16ytyi selvid puutteita muun muassa tietokoneohjelmistojen
hallinnassa ja tyovuorolistojen tekemisessd. Muilta osin esimiehilld oli koulutustarvetta talous- ja

henkiléstohallinnosta seka varsinkin keskijohdon esimiehille tarpeelliseksi koettiin myds henkilds-
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tohallinnon lisdkoulutus muun muassa tyoehtosopimuksiin liittyvista asioista. Tarpeelliseksi ndhtiin
myo6s alemman johdon yleinen johtajakoulutus.

Varhaiskasvatuksen haastateltujen mukaan esimiesten koulutuksen muodossa ja kestossa ei
ilmennyt suurta tarvetta pitkakestoisempaan peruskoulutukseen muuten kuin alemman johdon
tietoteknisissa taidoissa. Muilta osin tarvittavat koulutukset voisi jarjestda muutaman pdivan am-

matillisina taydennyskoulutuksina.

Kulttuuripalvelut

Kulttuuripuolen haastateltujen mukaan ilmenneet henkiléston koulutustarpeet olivat padasaantoi-
sesti ammatillisia ja sosiaalisia. Koulutustarvetta ilmeni tietoteknisissa taidoissa muun muassa oh-
jelmistojen kadytossa ja internet-sivujen luomisessa ja yllapidossa. Varsinkin kirjastopuolella tieto-
teknisten taitojen parantamista korostettiin. Lisaksi nahtiin tarpeelliseksi erityisesti kirjastonhoita-
jien luettelointitaitojen parantaminen. Museopuolella museologian ja yleinen alan tietdamyksen
parantaminen nousi esiin koulutustarpeena. Koko kulttuuripuolen henkiléstén yleisena koulutus-
tarpeena nahtiin asiakaspalvelu- ja alaistaitojen lisakoulutus.

Kulttuuripuolen esimiehilld haastatellut nakivat koulutustarvetta erityisesti esimiehena toimi-
misessa ja henkilostéhallinnossa muun muassa siind, kuinka toimia mahdollisissa vaikeissa henki-
|6ston ristiriitatilanteissa. Lisaksi myos esimiesten taloudenhallintaan ja sen ymmartamyksen pa-
rantamiseen liittyva koulutustarve nousi esiin varsinkin kirjastopuolella.

Haastateltujen mukaan niin henkiléston kuin esimiesten koulutuksen kesto ja muoto saattoi
padosin olla ammatillista taydennyskoulutusta seka valituille ryhmille erityiskoulutusta erityisai-
heista. Sen sijaan tietoteknisissa taidoissa saattoi perusteellisempi koulutus olla joissain tilanteissa

tarpeellista.

4.7.2.2 Perusturva

Perusturvan haastateltujen mukaan koko toimialaa koskevat koulutustarpeet olivat tietotekniset
valmiudet, kuten ohjelmistojen hallinta, ja johtamis- ja alaistaidot. Ndihin koulutustarpeisiin eivat
lyhyet, paivan tai kahden pituiset koulutukset olleet haastateltujen mielesta riittavia, vaan koulu-
tusten tuli olla pitkdkestoisempia, syvallisempia ja mieluimmin aina yhdestad aihealueesta kerral-

laan.
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Terveyspalvelut

Terveyspalveluiden haastateltujen mukaan alan koulutustarpeet liittyivat padasiassa asiakkaiden
kohtaamistilanteisiin, eri sairauksiin, tyoyhteisossa toimimiseen ja tyossa viihtymiseen. Yleisens,
niin henkildstoa kuin esimiehia koskevana koulutustarpeena, oli poikkeuksellisten tilanteiden koh-
taaminen ja niihin varautuminen, eli miten kohdata esimerkiksi vaarallinen asiakas tai kuinka va-
rautua suuronnettomuuteen.

Terveyspalveluiden haastatellut sanoivat, ettd henkiléston koulutustarpeista padosaan nousi-
vat ammatillinen koulutus ja tietojen paivittaminen alan téiden kaikilla osa-alueilla. Ensinnakin
ammatillisella puolella perusteellisempaa koulutustarvetta nahtiin erityisesti uusien hoitajien hoi-
dollisten valmiuksien lisadamisessa muun muassa ladkehoidossa ja -huollossa seka eri sairauksissa.
Kokeneemmille hoitajille taydennyskoulutus samoista aiheista koettiin myos hyodylliseksi. Toisek-
seen sairaanhoidossa tasmakoulutus diabeteksesta, sydansairauksista, verenpaineesta ja jalkojen
hoidosta nahtiin erittdin tarpeellisina lisdkoulutuksina. Kolmanneksi tarpeellista oli myds lahihoita-
jien lisdkoulutus ladkehoitoon ja erilaisiin sairauksiin seka kodinhoitajien yleisen tietotaidon paivit-
taminen varsinkin niilla kodinhoitajilla, joilla alan koulutuksen saamisesta oli jo vuosikymmenia.
Neljanneksi ilmeni tietoteknisissa taidoissa suurta koulutustarvetta erityisesti ohjelmistojen osalta.
Lisaksi tyossa jaksamisessa ja -viihtymisessa seka asiakaspalvelutaidoissa nahtiin koulutustarvetta.
Koulutustarvetta ilmeni myos jossain maarin henkiloston kdytostavoissa suhteessa terveydenhuol-
lon asiakkaisiin ja muihin tyoyhteison jaseniin.

Terveyspuolen haastateltujen mukaan edella mainitut koulutustarpeet olivat padosin mahdol-
lista toteuttaa ammatillisen taydennyskoulutuksen avulla, jonka ei tarvinnut olla kovin pitkakes-
toista. Kuitenkin tuli valttaa paivan kestavia tasmakursseja, josta poikkeuksena aiemmin mainitut
hoidot diabeteksesta, syddnsairauksista, verenpaineesta ja jalkojen hoidosta, joihin riitti paivan-
kestoinen, aihekohtainen tasmakoulutus. Ainoastaan kodinhoitajien tietotason paivittaminen ja
uudempien hoitajien hoidollisten valmiuksien lisddminen vaati haastateltujen mielestd pitkakes-
toisempaa ja perusteellisempaa koulutusta.

Terveyspalveluiden esimiehien tarkeimpana koulutustarpeena haastatellut nakivat yleisen joh-
tajuuskoulutuksen varsinkin alemmalle johdolle, silld erityisesti silla tasolla oli selvaa koulutustar-
vetta johtamisesta. Lisdksi tarvetta esimiesten lisdkoulutukseen oli myos henkilosto- ja taloushal-
linnollisista asioista, kuten muun muassa lainsadadanndsta ja tydehtosopimuksista, seka hankin-
noista ja kilpailutuksesta varsinkin niista vastaaville esimiehille, silla terveyspuolen hankinnat ovat

yleensd suuria ja kalliita. Erdanlainen johdon vertaistukikoulutus koettiin myos tarpeelliseksi.
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Terveyspalvelujen haastateltujen mielestd esimiesten koulutuksen kesto ja muoto voisi paa-
osin olla lyhytkestoista ammatillista tadydennyskoulutusta edelld mainituista aiheista, mutta johta-

jakoulutuksen tuli kuitenkin olla syvallisempaa ja pitkdakestoisempaa tadydennyskoulutusta.

Sosiaalipalvelut

Sosiaalipalvelujen puolella koulutustarpeet vaihtelivat riippuen siita olivatko kyseessa niin sanotut
tavalliset sosiaalityon palvelut vai kehitysvammaisille suunnatut palvelut. Sosiaalipuolen haastatel-
tujen mukaan koko alan yhteisena, varsinkin henkilést6a koskevana koulutustarpeena olivat tieto-
tekniset taidot, kuten erilaisten ohjelmistojen hallinta. Naissa taidoissa ilmeni selvia tarpeita lisa-
koulutukseen, silla osalla henkiléstda oli jo ihan perusteiden hallinnassa puutteita. Muilta osin so-
siaalipalveluiden koulutukselliset tarpeet saattoi jakaa sosiaalityohon ja vammaistyohon.

Sosiaalityon henkil6stolla koulutustarvetta ilmeni varsinkin tyon sisallllisissa asioissa eli ole-
massa olevan ammattitaidon parantamisessa. Lisdaksi muun muassa tyopajatoiminnassa oli tarvet-
ta tyon ohella tapahtuvan lahihoitajakoulutuksen antamiseen. Lisdakoulutuksen antaminen itse
yhteistoiminta-alueen muutoksesta koettiin myos hyodylliseksi toteuttaa.

Sosiaalitydn esimiestasolla tarvetta koulutukselle oli talous- ja henkiléstohallinnon puolella.
Nailla osa-alueilla kaivattiin lisdkoulutusta erityisesti talousarviointiin ja taloudenpitoon seka ty6-
ehtosopimusasioihin. Lisdksi tarpeelliseksi nahtiin my6s johtajuuteen liittyva lisdkoulutus.

Vammaistyossa henkiloston koulutustarpeet koskivat yleista, rutiinityota koskevaa koulutusta
ja asiakaspalvelukoulutusta. Erityisesti tuli kouluttaa kehitysvammojen, paihdehoidon ja mielen-
terveyden seka ndiden risteymien hoidosta.

Vammaistyon esimiesten koulutustarpeet liittyivat yleiseen johtamis- ja esimieskoulutukseen
seka yleiseen tydskentelyyn, kuten muun muassa asiakirjojen laatimiseen, esittelijana toimimiseen
ja paatosten toteuttamiseen. Lisdksi myos hankinnoista ja kilpailutuksesta nahtiin tarvetta esimies-
ten lisdkoulutukselle, samoin yleisesti talous- ja henkildstdhallinnosta.

Sosiaalipuolen haastateltujen mielesta koulutuksen kesto ja muoto niin sosiaali- kuin vammais-
tyOssa saattoi padosin olla lyhytkestoista tdydennyskoulutusta. Poikkeuksina kuitenkin olivat kou-
lutus tietoteknisista taidoista sekad tyon ohessa tapahtuvat tutkintojen suorittamiset, silla niista

perusteellisempi ja pitkdkestoisempi koulutus oli tarpeellista.
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Vanhustenhoitopalvelut

Vanhustenhoidon haastateltujen mielesta yleisena koulutustarpeena, joka kosketti niin esimiehia
kuin henkilostddkin, oli tarve esimies- ja alaiskoulutukseen. Lisdksi lisdkoulutus erityistilanteiden
kohtaamisesta ja niissa toimimisesta koettiin tarpeelliseksi.

Vanhustenhoidon henkiloston koulutustarpeista alan haastatellut antoivat ymmartaa, etta tar-
vetta koulutukseen ilmeni niin henkilston yleisessa tyoskentelyssa kuin ammatillisessa osaami-
sessa. Yleisessa tyoskentelyssa koulutustarvetta oli tietoteknisissa taidoissa muun muassa uusista
ohjelmistoista. Ammatillisella puolella tarvetta koulutukseen nahtiin vuorostaan ensiaputaitojen
paivityksestd, diabeteksen hoidosta sekd seuraavista aiheista: haavanhoidosta, psykiatrisesta sai-
raanhoidosta, dementiahoidosta, kotihoidonpalveluista, kuntouttavasta tydsta, vapaaehtoistyon
merkityksesta vanhustenhoidossa ja omaishoitajien merkityksesta vanhustenhoidossa. Lisaksi kou-
lutusta kaivattiin erityisesti ladkehoidosta seka erityisesti tyouraltaan vanhemmalle henkildstolle
somaattisista sairauksista seka muista vanhustenhoidon erityispiirteista.

Vanhustenhoidon haastateltujen mielesta henkiloston koulutukset saattoi padsaantoisesti hoi-
taa ammatillisena taydennyskoulutuksena, mutta varsinkin ladkehoidosta ilmeni tarvetta antaa
myos peruskoulutusta ja alan erityiskoulutusta. Lisdksi lahihoitajille ja sairaanhoitajille saattoi an-
taa oppisopimuskoulutusta kyseisista aiheista.

Vanhustenhuollon haastateltujen mukaan esimiesten koulutustarpeet liittyivat johtamiseen ja
oman roolin omaksumiseen varsinkin alemman johdon esimiehilla. Lisaksi myos henkilosto- ja ta-
loushallinnosta, kuten muun muassa talousarvion valmistelusta, oli tarvetta antaa lisakoulutusta,
samoin hankinta- ja kilpailutusasioista. Yleiseen tydskentelyyn liittyvat taidot, kuten asiakirjojen
oikeaoppinen laatiminen, nousivat myds esiin esimiesten koulutustarpeina.

Vanhustenhuollon haastatellut nakivat, ettd esimiesten koulutus saattoi kestoltaan ja muodol-
taan olla muutaman paivan kestoista taydennyskoulutusta. Kuitenkin johtamisesta saattoi pitka-

kestoisempi koulutus tarpeellista varsinkin alemman johdon esimiehille.
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4.7.2.3 Tekninen toimi

Teknisen toimen haastatteluissa esiin nousseet koulutustarpeet vaihtelivat sektorista riippuen,
mutta yhteisidkin koulutustarpeita oli. Ensinndkin tietoteknisissa taidoissa ilmeni osalla ihan perus-
teista lahtevaa, selkeda koulutustarvetta, joka ilmeni muun muassa ohjelmistojen hallinnassa. Toi-
nen selkea koulutustarve, joka ilmeni koko teknisessa toimessa, oli johtamiskoulutus.

Niin tietoteknisista taidoista kuin johtamisesta ei haastateltujen mukaan riittanyt lyhyt kurssi-

tus, vaan pitkdkestoisempi ja perusteellisempi koulutus koettiin tarpeelliseksi.

Tekniset palvelut

Teknisissa palveluissa henkiloston koulutustarpeet olivat alan haastateltujen mukaan suurelta osin
tyohyvinvointiin ja edelld mainittuun tietotekniikkaan liittyvia. Muilta osin henkiloston kouluttami-
seen tuli haastateltujen mielesta palata vasta pidemman ajan kuluttua, kun yhteistoiminta-alue on
pidempaan ollut toiminnassa, joten silla hetkelld ei ollut muita, suoranaisia ja selkeitd henkiloston
koulutustarpeita.

Sen sijaan esimiesten puolella alan haastatellut nakivat enemmankin tarvetta koulutukseen.
Ensinndkin johtamisesta kaivattiin selkeasti lisda koulutusta erityisesti alemmalle johdolle, jolle tuli
antaa erityisesti henkilostohallinnon koulutusta. Toisekseen hankinnoista ja kilpailutuksesta halut-
tiin lisdkoulutusta etenkin niille, jotka olivat niiden kanssa usein tekemisissa, silla alan hankinnat
ovat usein suuria. Lisaksi toimialajohdossa toivottiin koulutusta myos yleisesta tyoskentelysta, ku-
ten muun muassa esittelijana toimimisesta ja asiakirjojen laatimisesta.

Teknisten palveluiden haastateltujen mukaan kestoltaan ja muodoltaan alan koulutukset oli
mahdollista toteuttaa lyhytkestoisena ammatillisena tdaydennyskoulutuksena, mutta johtamis-

koulutuksen tuli kuitenkin olla pitkdkestoisempaa ja perusteellisempaa.

Ravitsemuspalvelut

Ravitsemuspalveluiden haastatellun mukaan henkilostolle koulutusta tarvittiin varsinkin tietotek-
nisissa taidoissa ja tata koulutusta tuli antaa pikaisesti. Lisaksi tarvetta koulutukseen oli ravinto-
opin puolella, jossa tuli erityisesti kiinnittdad huomiota vanhusten ravitsemiseen ja siihen liittyviin
ravinnon erityisvaatimuksiin. Myos yleisessa tyoskentelyssa oli tarvetta lisdkoulutukseen, jotta tyot
sujuisivat entista paremmin.

Ravitsemuspalveluiden haastatellun mielestd henkiloston koulutuksen kesto ja muoto saattoi
padsaantoisesti olla muutaman paivan pituista ammatillista tdydennyskoulutusta, mutta varsinkin

tietoteknisista taidoista tuli koulutuksen olla perusteellisempaa osalle henkildstoa.
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Ravitsemuspalveluiden esimiesten koulutustarpeista haastateltu sanoi, ettd esimiehilld koulu-
tustarvetta oli erityisesti henkiléstohallinnon puolella muun muassa tyéehtosopimusasioista, ja
taloushallinnon puolella yleisesti taloudenpidosta, kuten talousarvion kasittelysta. Lisaksi koulu-
tustarvetta esimiehille oli myos yleisessa tyoskentelyssa, kuten asiakirjojen tekemisessa ja esitteli-
janad toimimisessa, ja johtamisessa. My6s alemman johdon tietoteknisissa taidoissa oli lisdkoulu-
tustarvetta, jotta muun muassa tyovuorolistojen teko ja web-tallennukset sujuisivat paremmin.

Ravitsemuspalvelujen haastatellun mielestd esimiehille suunnattu koulutus oli kestoltaan ja
muodoltaan suurelta osin toteutettavissa lyhytkestoisena ammatillisena tdaydennyskoulutuksena,

mutta kuitenkin siten, ettd koulutus olisi aihekohtaista ja riittavan perusteellisesta.

Pudistuspalvelut

Puhdistuspalvelujen haastatellun nakemyksena oli, etta alan henkiléstén suurimmat koulutustar-
peet kohdistuivat yleiseen tydssa jaksamiseen ja -viihtymiseen, silla alalla ilmeni selvaa koulutus-
tarvetta alaistaidoissa ja kaytostavoissa seka vastuullisuuden ja positiivisen ilmapiirin luomisessa.
Lisaksi henkiloston tietoteknisissa taidoissa tarvittiin lisakoulutusta varsinkin ohjelmistojen kaytos-
ta.

Haastatellun mukaan alan henkiloston koulutuksen kesto ja muoto saattoi paasaantdisesti olla
lyhytkestoista, muutaman paivan pituista tdsmakoulutusta, mutta tietoteknisissa taidoissa oli pit-
kakestoisempi koulutus tarpeellista varsinkin osalle henkilostoa.

Puhdistuspalveluiden esimiehille haastateltu sanoi tarvittavan koulutusta johtamisesta ja hen-
kilosto- ja taloushallinnosta. Erityisesti taloushallinnon osaamiseen esimiehet ja varsinkin keski-
johdon esimiehet tarvitsivat lisdkoulutusta. Lisaksi myds hankinnoista ja kilpailuttamisesta oli tar-
vetta antaa lisdkoulutusta esimiehille, samoin tietokoneohjelmistojen tehokkaammasta kaytosta.

Puhdistuspalvelujen esimiesten koulutuksen kesto ja muoto voi haastatellun mukaan olla am-
matillista taydennyskoulutusta, mutta varsinkin alemman johdon tasolla myos pitkdakestoisempi

peruskoulutus saattoi olla tarpeellista.

4.7.2.4 Vapaa-aikatoimi

Vapaa-aikatoimen haastateltujen mielestd alan tarkeimpina koulutustarpeina olivat liikunnanoh-
jaajien lisdkoulutus ja tietotekniset taidot, missa koulutusta tarvittiin erityisesti alan ohjelmistojen
kdyttamisestda markkinoinnin apuna, kuten esimerkiksi julisteiden tekemisessa. Markkinointi itses-

saan oli myods asia, jossa oli tarvetta koulutukselle. Lisdksi taloushallinnossa ja taloustaidoissa il-
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meni tarvetta koulutukselle varsinkin keski- ja toimialajohdossa, samoin hankinnoissa ja kilpailu-
tuksessa oli tarvetta lisakoulutukseen.

Koulutuksen kestosta ja muodosta haastatellut totesivat, ettd koulutukset voisivat paaasiassa
olla lyhytkestoista, ammatillista taydennyskoulutusta, mutta markkinoinnista ja alan ohjelmistojen

kayttamisesta perusteellisempi koulutus oli todennakdisesti tarpeellista.

4.7.2.5 Rakennustoimi

Rakennustoimen haastatellun mukaan alalla oli koulutustarvetta tietoteknisissa taidoissa ja raken-
nusvalvonnan ohjelmistojen kadytdssa, ja varsinkin ohjelmistokoulutus koettiin erityisen kiireelli-
seksi. Lisaksi lainsaadantoon liittyvaa lisakoulutusta tarvittiin varsinkin alan muuttuvien lakien
osalta. Toimialajohdon tasolla nahtiin tarvetta myds taloushallinnon koulutukseen muun muassa
kirjanpidosta ja tilaaja-tuottajamallista.

Kestoltaan ja muodoltaan tarvittavat koulutukset oli rakennustoimen haastatellun mielesta
mahdollista toteuttaa erityiskoulutuksena kustakin aiheesta erikseen. Koulutusten ei tarvinnut olla
kestoltaan pitkdkestoisia, vaan riittavan syvallisia, jotta muun muassa kaikkia rakennusvalvonnan

ohjelmistojen hienouksia ja erikoisuuksia osattaisiin kayttaa kunnolla.

4.7.2.6 Maatalous- ja lomatoimi

Maatalous- ja lomatoimen haastatellun mukaan alan henkilostén koulutustarpeita olivat tietotek-
niset taidot, kuten esimerkiksi tietokoneohjelmistot, ja oman alan lainsdadanto, kuten muun mu-
assa kuntalain parempi tunteminen. Lisaksi tuotevastaaville oli hyva antaa oman alan lisakoulutus-
ta muun muassa maaseudun ja maatalouden kehittamisestd. Lomittajat olivat toinen ryhma, joille
oman alan lisakoulutus oli my6s hyodyllista. Heidan lisakoulutus liittyisi oman alan kaytannon
tyoskentelyyn erityisesti poikkeuksellisissa tilanteissa.

Haastateltu totesi, ettd alan henkiloston koulutus oli kestoltaan ja muodoltaan paasaantoisesti
toteutettavissa usean paivan pituisena ammatillisena koulutuksena, mutta muun muassa loma-
toimessa osalla henkilostoa oli tarvetta myds perusteellisemman ja pitkdkestoisemman koulutuk-
sen saamiseen.

Maatalous- ja lomatoimen esimiehille tarvittiin haastatellun mielestd koulutusta varsinkin
EU:hun liittyvista asioista seka EU:n, valtionhallinnon ja kunnallishallinnon roolien hahmottamises-
ta ja linkittymisestda maataloudessa. Lisdksi yleisessa tyoskentelyssa oli esimiesten koulutus tar-

peellista muun muassa asiakirjojen luomisesta ja arkistoinnista.
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Maatalous- ja lomatoimen esimiesten koulutuksien kestosta ja muodosta haastateltu sanoi, et-

ta ne olivat toteutettavissa muutaman paivan pituisina ammatillisina taydennyskoulutuksina.

4.7.2.7 Ymparistotoimi

Ymparistétoimen haastatellun mukaan alalla tarvetta koulutukseen oli tietoteknisissa taidoissa,
jotta ne pysyisivat ajan tasalla. Lisdksi nopeasti muuttuva ja uudistuva ymparistélainsaadanto oli
aihealue, jolla ilmeni tarvetta tietoja paivittavalle koulutukselle. Tarpeellista oli myos lisdkoulutuk-
sen antaminen yleisesta tyoskentelystd, kuten muun muassa asiakirjojen tekemisesta ja lautakun-

tatyoskentelysta.

4.7.3 Kuntayhtiot

Jdrvinet Oy

Haastatellun mielesta Jarvinetin henkildston tarkeimmat koulutustarpeet liittyivat oman ammatil-
lisen tietotaidon yllapitoon ja tietoteknisiin taitoihin. Naista tarkeampi oli ammatillisen tietotaidon
yllapito. Sen sijaan tietotekniikan yleinen osaamistaso oli muutoin hyva ja sen vuoksi koulutuksena
vahemman oleellinen, mutta joistakin alan ohjelmistoista lisdkoulutus ei ollut haitaksi. Lisaksi ylei-
nen alaistaitokoulutus nahtiin tarpeelliseksi kuntayhtiossa.

Jarvinetin esimiehilld koulutustarpeet liittyivat yleiseen johtamiseen ja henkilostohallintoon.
Lisaksi taloushallinnon paivittava koulutus saattoi olla tarpeellista. Tarkein koulutustarve naista oli
kuitenkin henkilostdhallintoon liittyva koulutus, muilla koulutuksilla ei ollut niin suurta kiiretta.

Haastatellun mielesta koulutus saattoi padasaantoisesti olla ammatillista tasmakoulutusta, mut-

ta esimerkiksi ohjelmistokoulutuksesta perusteellisempi koulutus oli kenties tarpeellisempi.

Jdrvi-Pohjanmaan yrityspalvelut Oy
Haastatellun mukaan henkildston koulutustarpeet liittyivat normaaleihin tyorutiineihin, silla arki-
sen tyoskentelyn henkil6kohtaisen tietotaidon ylldpito oli tarkein koulutustarpeista. Tahan liittyen
tukikoulutus muun muassa tietokoneohjelmistoista, ajankdytosta ja asiakaspalvelusta nahtiin erit-
tain hyodyllisena.

Haastatellun mukaan esimiesten koulutustarpeina esiin nousivat seka arkityoskentelyyn etta
henkiléstohallintoon ja johtamiseen liittyvat asiat. Arkityoskentelykoulutus oli koulutuksista tar-
kein ja sen tuli kasitelld varsinkin ajankdyttoa ja tietokoneohjelmistoja. Henkilostéhallinnon ja joh-

tamisen koulutus oli ndihin nahden toissijaista.
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Koulutuksen kestosta ja muodosta haastateltu totesi, ettd koulutuksen saattoi toteuttaa eri-

tyistyyppisena, yhta aihetta kasittelevana kurssina pitempikestoisen koulutuksen sijaan.
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5 Kokonaiskuva Jarvi-Pohjanmaan muutosprosessista

5.1 Jarvi-Pohjanmaan osapuolten kokonaiskuva muutosprosessista

5.1.1 Tilaajapuolen kokonaiskuva

Muutosprosessi, johtaminen ja kokemukset

Yhteistoiminta-alueen tilaajaorganisaatioiden haastateltujen nakemykset olivat yleisesti ottaen
varsin yhtenevaisia keskenaan. Yleisind huomioina ldhestulkoon kaikilla oli se, ettd olosuhteisiin
nahden muutos onnistui melko hyvin. Yhteistoiminta-alue astui voimaan ajallaan ja toiminta lahti
melko jouhevasti kdyntiin. Haasteita silti oli ja niistda suurimpina olivat liian tiukka aikataulu, val-
mistelun puutteet ja tiukan aikataulun aiheuttama kiireellisyys. Aikataulun tiukkuuden kohdalla
tilaajapuolen haastatelluilla kritiikki kohdistui muutoksen laajuuden ajalliseen suhteuttamiseen,
mutta erityisesti kuitenkin Paras-hankkeen asettamiin tiukkoihin aikarajoihin. Tassa suhteessa val-
tionhallinnon vaatimusten ja yhteistoiminta-alueen kuntien valilla olikin havaittavissa ristiriita.
Valtionhallinnon asettama Paras-hanke vaati tarkasti maariteltyja, kestavia rakenteellisia uudistuk-
sia, mutta samalla sellaisella aikataululla, jotka yhteistoiminta-alueen kunnat kokivat haasteellisiksi
toteuttaa annetuissa puitteissa hyvin. Tasta huolimatta yhteistoiminta-alueen tilaajapuolen kritiik-
ki ei kuitenkaan missdaan vaiheessa kohdistunut itse Paras-hankkeeseen, vaan vain sen tiukkoihin
aikatauluvaatimuksiin, silla kunnissakin oli ymmarrys siita, ettd rakenteellisia muutoksia oli tapah-
duttava. Haastateltujen mielesta kaikkea kritiikkia ei voinutkaan laittaa vain Paras-hankkeen suun-
taan, vaan kuntien omassa toiminnassa nahtiin myOs parantamiseen varaa.

Taten, jos edellda mainittua peilataan teoriaosuudessa kasiteltyihin organisaation muutospro-
sessin eri vaiheiden vaatimuksiin, niin voi sanoa, etta yhteistoiminta-alueen muutosprosessin liian
tiukka aikataulu ja valmisteluvaiheen puutteet ovat selvasti ristiriidassa hyvalta organisaatiomuu-
tokselta vaadittujen piirteiden kanssa varsinkin ndin laajan organisaatiomuutoksen ollessa kysees-
sa. Liian tiukka aikataulu ja puutteellinen valmistelu yleensa heijastuvat myohemmin koko muu-
tosprosessiin, kuten tassakin tapauksessa haastateltujen mielesta kavi.

Muutosprosessin johtamisessa tilaajaorganisaatioiden haastatellut ndkivat ajoittain sekavuutta
ja erityisesti tiedottaminen seka keski- ja alemman johdon johtamistaidon ongelmat nousivat eri
haastateltujen tahoilta esiin, niin kuin myos ongelmat sahkoisten hallintojarjestelmien kaytossa.
Taten voi todeta, ettd johtamisessa ei riittavasti kiinnitetty ennalta huomiota mahdollisiin ongel-

miin, kuten tiedonkulkuun ja esimiesten johtamistaitoihin. Jos tata vertaa teoriaosuudessa kasitel-
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tyihin merkityksiin viestinnan tarkeydesta ja johtajilta vaadituista ominaisuuksista, niin voi sanoa,
ettd yhteistoiminta-alueella ei kiinnitetty riittavasti huomiota viestintaan ja henkiléstojohtami-
seen. Hyva asia kuitenkin on, ettd esimerkiksi omakohtaisissa kokemuksissa moni tdman asian
myonsi ja totesi, ettd ndihin epakohtiin oli puututtu ja tullaan puuttumaan koko organisaatiossa.
Tassd mielessa Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen kyky oppia virheistddn nayttaa tayttavan
oppivalle organisaatiolle asetetut vaatimukset.

Kaikelta osin ndakemykset tilaajaorganisaatioissa eivat kuitenkaan olleet yhtenevia, vaan nake-
myksissa oli muun muassa kuntaan, virka-asemaan ja tyotehtaviin liittyvia eroja. Esimerkiksi yhdel-
ta kuntajohtajalta ja hallintojohtajien haastatelluilta ilmeni kritiikkid yhteistoiminta-alueen tilaaja-
organisaatioiden ohutta organisaatiorakennetta kohtaan ja esimerkiksi henkiléstéhallinnon haas-
tateltu kyseenalaisti yhteistoiminta-alueen toimivuuden ja taloudellisuuden. Lisdksi osalla yleishal-
linnon haastatelluista ilmeni kysymyksia koko yhteistoiminta-alueen tarpeellisuudesta verrattuna
kuntaliitokseen. Sen sijaan teoriaosuudessa kasiteltyja, seutuyhteistyolle tyypillisia laajemman
strategiatason ongelmia seka sitoutumisen ongelmia ei Jarvi-Pohjanmaalla haastattelujen perus-
teella nayttanyt olevan, vaan yhteistoimintaan oli lahdetty innolla mukaan niin kuntien henkilds-

ton, esimiesten kuin luottamushenkildidenkin tahoilta.

Henkilosto muutoksessa

Tilaajapuolen henkilostd naytti tilaajaorganisaation haastateltujen mielesta |dhteneen muutok-
seen mukaan varsin hyvin, ja osa oli kokenut muutoksen haasteena ja mahdollisuutena kehittaa
itsedan. Positiivista suhtautumista edesauttoi lain takaama viiden vuoden irtisanomissuoja ja ym-
marrys siita ettei muita vaihtoehtoja juuri ollut. Muutosvastarintaakin oli ollut, mutta ei mitenkaan
suuressa mittakaavassa. Niissa tilanteissa joissa sita kuitenkin oli ollut, olivat niiden taustalla ylei-
set, muutosvastarinnalle tyypilliset syyt, kuten tiedonkulun ongelmat epavarmuus, tulevaisuuden-
pelko, asenne ja muutoksen vaikutukset omiin tyotehtaviin ja asemaan. Ainoat suoraan yhteistoi-
minta-alueesta ja muutosprosessista johtuvat muutosvastarinnan syyt loytyivat aikataulun tiuk-
kuuden aiheuttamasta kiireesta ja kuntien eri toimintatapojen ja -kulttuurien keskindisista eroista.
Varsinaista yhteistoiminta-aluetta ei suoranaisesti siis yleensd vastustettu, vaan pikemminkin

muutoksen mahdollisia henkil6kohtaisia vaikutuksia.
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Muutoksen alueelliset ja yleiset vaikutukset

Jos katsotaan viela tilaajaorganisaatioiden haastateltujen alueellisia ja yleisia nakemyksia, niin ylei-
sesti nahtiin, etta yhteistoiminnan myoéta on alueelle syntynyt aidosti keskus, Alajarvi. Pienempia
kuntia tuntui kuitenkin huolettavan erityisesti palvelutaso ja lahipalvelut, joiden saanti oli kylla
turvattu yhteistyésopimuksessa, mutta joiden silti pelattiin joutuvan uhanalaisiksi. Lisaksi huolta
heratti sellainen tilanne, ettd Alajarvi suurimpana kuntana lahtisi muista kunnista piittaamatta
ajamaan vain omia tavoitteitaan. Tassa mielessa mainittu huoli on hyvin samansuuntainen kuin
seutuyhteistyossa on yleisesti ollut pienempien ja suurempien kuntien valilla. Toisaalta, jos tama
onnistutaan valttdmaan, niin tilaajaorganisaatioissa nakemykset yhteistoiminnan vaikutuksista
alueelle olivat padosin positiivisia eika ristiriitaa vaikutuksista nayttanyt juuri ilmenneen. Yhteis-
toiminta-alueen suurempi mittakaava mahdollistaa suuremman luokan palvelutoiminnot ja tarjoaa
kunnille mahdollisuuden muun muassa erikoistumiseen. Yhteistoiminnassa seudun vahvuuksia ja
palvelutasoa kyetdan parantamaan ja laajentamaan eivatkad kunnat ole enaa niin haavoittuvia esi-
merkiksi henkilostomuutoksille. Lisdksi yhteistoiminnalta haetut kuntien taloudelliset saast6t on
mahdollisia toteuttaa helpommin.

Yhteistoiminta nahdaankin tilaajaorganisaatioiden haastateltujen mielestd mahdollisuutena
seudulle, joka on kaukana maakuntakeskuksista. Yhteistoimintaan uskotaan ja sen avulla halutaan
taata seudun yrityksille ja asukkaille hyva palvelutaso ja mahdollisuus asua, elda ja toimia alueella.
Haastateltujen nakemysten taustalta onkin nahtavissa jokseenkin vahva seutu- ja hallinta-ajattelun
ilmeneminen sekd verkostoitumisen korostaminen. Yhteistoiminta-alueen koetaan olevan toimija,
joka pyrkii luomaan, mahdollistamaan, kehittamaan ja synnyttdmaan uutta sen sijaan, etta se olisi
vain pelkka paikallinen hallintoyksikko. Tasta kertoo esimerkiksi yhteistoiminta-alueen vahva yh-
teistyo alueen yritysten kanssa. Teoriaosuudessa kasitelty ajattelumalli kunnista seudullisina stra-
tegisina toimijoina ja dynaamisina kehittdjind on siis ndyttanyt kantavan hedelmaa ainakin Jarvi-

Pohjanmaalla.
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5.1.2 Tuottajapuolen kokonaiskuva

Muutosprosessi, johtaminen ja kokemukset

Tuottajapuolen haastateltujen yleiskuva muutosprosessista oli ensinndkin sellainen, etta se onnis-
tui kylla joiltain osin hyvin, mutta muutos osoittautui paljon tyoladmmaksi kuin mita etukateen oli
ajateltu. Toisekseen yleinen nakemys oli, ettd muutosprosessin suurimmat haasteet liittyivat sen
aikataulutukseen ja valmisteluun. Aikataulu oli liian tiukka ja valmisteluaika liian lyhyt, joten osin
sen vuoksi syntyi kiiretta ja ajoittaista sekavuutta, silla esimerkiksi kaikki muutosprosessiin liittyva
tyo piti hoitaa oman tydn ohella. Kolmas varsin yleinen nakemys muutosprosessista oli, etta liian
monta asiaa toteutettiin kerralla ja muun muassa siirtyminen uusiin sahkaisiin hallintojarjestelmiin
olisi voinut tapahtua eri aikaan. Uudet sdahkoiset hallintojarjestelmat tuntuivatkin aiheuttaneen
paljon ongelmia. Neljds kokonaisndkemys puolestaan liittyi kuntien erilaisiin organisaatiokulttuu-
reihin. Kuntien toimintatavoissa oli suuria eroja, joten erilaisten organisaatiokulttuurien yhtenais-
tdminen osoittautui hyvin haasteelliseksi asiaksi.

Kun tarkastellaan yhteisia huomioita muutosprosessin johtamisesta, niin tiedottamisen puut-
teet ja heikkoudet olivat varsin yleinen huomio, samoin ajoittainen sekavuus johtamisessa. Erityi-
sen suurena muutoksen johtamisen heikkoutena nahtiin kuitenkin joidenkin esimiesten kyvytto-
myys uudessa roolissaan ja se, etta varsinkin toimialajohtajat ja keskijohto jatettiin ylemman joh-
don taholta aivan liian yksin muutoksen kaytannon toteuttamisessa. Heille lankesi suurin vastuu
muutoksen lapiviennin onnistumisesta, mutta samalla he kokivat jadaneensa ilman ylemman joh-
don riittdvaa henkista ja toiminnallista tukea tehtavansa suorittamisessa. Esimerkiksi heitd ei mie-
lestadn kuunneltu aina riittdavasti muun muassa organisaatiorakenteita luotaessa. Moni haastatel-
tu kritisoikin syntyneiden hallintorakenteiden liian ohutta rakennetta. Se nimittdain kuormitti haas-
tateltujen mielestd juuri toimiala- ja keskijohtoa ja tama kuormitus puolestaan heijastui sitten
alemmille tasoille sekd muun muassa pienemmille sektoreille, kuten esimerkiksi sivistystoimessa
naytti kdyneen. Sielld seka varhaiskasvatus- ettad kulttuuripuolella esiin tulivat nakemykset liian
vahdisen huomion saamisesta toimialajohdolta. Lisaksi yllattavat henkiléstomuutokset saattoivat
vaikeuttaa muutosprosessin etenemistd huomattavasta, niin kuin kavi esimerkiksi teknisissa palve-
luissa. Lisdantynyt kuormitus ja tyotehtavissa yksin jddminen aiheuttivatkin monelle haastatelluista
henkisia paineita, stressia ja vasymysta seka ajoittaista turhautumista. Tama tuli ilmi haastateltu-

jen omakohtaisissa kokemuksissa, joista usein huokui se, ettd muutosprosessi saatiin kylla toteu-
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tettua ja johdettua, mutta silti olisi pitédnyt etukdteen ajatella véhdan enemman sita, keille se ras-
kain tyotaakka tulee.

Kun katsotaan haastateltujen toimiala- ja sektorikohtaisia nakemys- ja kokemuseroja, niin
haastattelujen perusteella suurimmat erot olivat nahtavissa muutosprosessin johtamisessa, silla
joillakin toimialoilla ja sektoreilla muutosprosessin johtaminen sujui paremmin kuin toisilla. Esi-
merkiksi joillain aloilla esimiesten kyvyttémyys naytti heijastuneen muutosprosessiin sita hidasta-
vaksi. Nain naytti kdyneen muun muassa terveyspalveluissa ja puhdistuspalveluissa. Sen sijaan
esimerkiksi vapaa-aikatoimessa ja opetuspalveluissa muutosprosessin johtaminen naytti sujuneen
varsin moitteettomasti. Johtamisen kulttuurissa ja sitouttamisessa oli myds eroja, silla joidenkin
mielesta keskustelua ei ollut riittavasti eika henkilostda sitoutettu riittavasti muutosprosessiin, kun
taas osa ilmaisi tyytyvaisyytensa keskustelun tasoon ja henkil6ston mukanaoloon. Erdat haastatel-
lut kritisoivat myos liian tiukkaa ja kontrolloivaa johtamistapaa, kun taas joillekin jamakka ja selvat
rajat antava johtamistapa oli selvasti mieleen.

Muutosprosessin johtamisen lisdksi eroja oli myos kasityksissa yhteistoiminta-alueen raken-
teista ja resursseista. Tassa tutkimuksessa on jo aiemmin todettu, etta osa haastatelluista joiden-
kin toimialojen organisaatiorakenteita liilan ohuina, mutta sen lisdksi pitivat jotkut haastatelluista
myo0s tilaaja-tuottajamallia liian teenndisena, koska tuottajalautakunnilla ei todellisuudessa ole
juuri vaihtoehtoja tuotteistuksessa. Lisdksi oli joillakin toimialoilla selvaa tyytymattomyytta silloi-
seen resurssitilanteeseen ja vaatimuksiin palvelutasosta, koska palvelutason parantaminen, tai jo
pelkka sdilyttaminen, nahtiin mahdottomaksi, jos samalla vaadittiin kustannusten alentamista.

Nain ollen, jos peilataan edelld olevia tuottajaorganisaatioiden haastateltujen nakemyksia teo-
riaosuudessa kasiteltyihin organisaation muutosprosessin ja johtamisen vaatimuksiin, on ensinna-
kin nahtavissa, ettd muutosprosessin valmisteluvaiheen perusta oli liilan ohut ja aikataulu liian
tiukka, joten muun muassa Paras-hankkeen aikataululliset vaatimukset nayttavat heijastuneen
kielteisesti muutosprosessin valmisteluun. Mainittua valmistelun heikkoutta voidaan pitaa yhtena
suurena syyna myos organisaatiokulttuurien yhtendistamisen haasteellisuuteen ja osaan viestin-
nan ongelmista ja yleisesta sekavuudesta, silla riittdva pohjatyo ja perehtyminen osapuolien erilai-
siin organisaatiokulttuureihin kuuluvat osaksi muutosprosessiin valmistautumista.

Toisekseen on nahtdvissa, ettd henkildston johtamisessa ja johtamisen vastuunjaoissa naytti
olleen selvid puutteita. Organisaatiotutkimuksessa keskijohtoa on yleisesti pidetty organisaa-
tiomuutoksen kaytannon toteuttajina, mutta myos ylimman johdon tulisi olla mukana koko muu-

tosprosessin ajan ja tuettava riittdvasti alempia johtotasoja. Jarvi-Pohjanmaalla nadin ei aina nayt-
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tanyt tapahtuneen, vaan varsinkin toimiala- ja keskijohto koki jaaneensa valilld yksin muutosta
toteuttamaan. Nahtavissa olikin selva merkki kuilusta suunnittelevan ja toteuttavan portaan valil-
14, jolloin vaarana on, ettd muutosprosessi ajautuu strategiatydon mustaan aukkoon. Johtamisen
ongelmista kertovat myos tiedottamisen ja sekavuuden ongelmat. jotka olisivat todennakdisesti
olleet pienemmat, mikali koko tiedonkulun prosessiin olisi laitettu enemman huomiota, kuten on-
nistuneen muutosprosessin johtamiseen kuuluu.

Kolmantena voi huomata, etta joillakin toimialoilla oli selvid esimieslahtoisia ongelmia eli esi-
miesten patevyys ei ollut riittava. Tassa mielessa teoriaosuudessa kasiteltyihin johtajan ja erityi-
sesti muutosjohtajan vaatimuksiin ei joko kiinnitetty riittavasti huomiota yhteistoiminta-alueen
muodostuksen valmisteluvaiheessa tai johtajavalinnoissa tehtiin suoranaisia virheita.

Neljantend on ymmarrettavissa, etta joidenkin haastateltujen nakemykset huonosta resurssiti-
lanteesta antavat kuvan alimitoitetusta resursoinnista, mitd ei myoskdan voi pitda organisaation
muutosprosessin kannalta suotuisana asiana, silla erds muutosprosessin onnistumisen ehdoista on
riittava resursointi.

Viidentena vaikuttaa silta, ettd yhteistoiminta-alueen rakenteelliset ongelmat kuvastivat joko
puutteellista valmistelua tai alimitoitettua tai vaaranmallista organisaatiorakennetta, ja kuudente-
na voi puolestaan nahda, etta haastateltujen nakemykset liian laajasta kertamuutoksesta antoivat
sellaisen kuvan muutosprosessista, etta se saattoi olla lilan kunnianhimoinen suhteessa sen laajuu-

teen ja aikatauluihin.

Henkilostéo muutoksessa

Tarkasteltaessa tuottajaorganisaatioiden haastateltujen nakemyksida henkiléston suhtautumisesta
muutokseen niin yleinen huomio oli, etta muutoksella oli tavalliseen henkil6st66n melko vahadinen
vaikutus silla muutoksen vaikutukset olivat enemman hallinnollisia. Henkilostén yleiskuva olikin
padasiallisesti positiivisen neutraali, mutta kirjavuutta kuitenkin 16ytyi niin toimialojen ja sektorei-
den sisalla kuin niiden valilla. Joillain aloilla, kuten opetuspalveluissa, muutokseen suhtauduttiin
padosin positiivisesta. Sen sijaan esimerkiksi perusturvassa ja varhaiskasvatuksessa henkiloston
keskuudessa oli hyvin paljon ndkemyseroja. Sielld osa oli suhtautunut muutokseen hyvinkin myon-
teisesti ja innolla, kun taas toiset olivat ottaneet verrattain kielteisen kannan. Positiivisesti suhtau-
tuneille muutos tuntui tarjonneen vaihtelua ja mahdollisuuden kehittaa itsedan ja tyotehtaviaan.
Sen sijaan kielteisesti suhtautuneilla syitd kantaansa oli ollut monia ja varsinaista muutosvastarin-

taakin oli ilmennyt joillain aloilla.
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Henkiloston kielteisen suhtautumisen ja vastarinnan taustalla olivat yleensa olleet tiedotuksen
ongelmat, oma asenne, erilaiset epavarmuustekijat, pelot, uudet tietotaidolliset vaatimukset ja
muutokset omissa tyotehtavissa. Lisaksi esimiesvalinnat ja muutokset toimintakulttuurissa heratti-
vat vastustusta osassa henkil6st6a, samoin alojen valiset erot muun muassa palkkauksessa ja vir-
kavapauksien myontamisissa. Suuri muutosvastarinnan syy oli piillyt myds muutoksen todellisissa
ja mahdollisissa kielteisissa vaikutuksissa kuntien palvelutasoon ja alueelliseen kokonaisuuteen.
Muutosvastarinta ei kuitenkaan ollut yleensa ollut kovin pitkdkestoista monellakaan alalla, vaan
melko pian se oli lientynyt ja niillakin aloilla, joilla muutosvastarintaa vield esiintyi, oli se vahene-
maan pain.

Taten, jos peilataan haastateltujen huomioita yhteistoiminta-alueen henkiléstén suhtautumi-
sesta muutokseen ja verrataan niitd teoriaosuudessa kasiteltyyn, niin tassakin muutoksessa suh-
tautumispiirteet olivat hyvin samanlaiset eli suhtautumistapoja |0ytyi monia aina muutoksen kan-
nattajista vastustajiin. Muutoksessa henkildstén huomio tuntui kiinnittyneen enemman sen henki-
I6kohtaisiin vaikutuksiin eli siihen, miten muutos tuli vaikuttamaan kunkin yksilon omaan tydnku-
vaan ja elamaan — palkkaukseen liittyvat muutosvastarinnan syyt ovat hyva esimerkki tasta. Sen
sijaan vdhemman tuntui huomio kiinnittyneen itse muutokseen eika sita niinkaan vastustettu. Ku-
vio on siis hyvin samanlainen kuin yleensa henkilost6lla organisaatiomuutoksissa.

Henkilostossa ilmenneen muutosvastarinnan syyt olivat myos hyvin tavanomaisia, ja ainoas-
taan alueelliset ja organisaatiokulttuuriset syyt saattoi jollain muotoa lukea padosin Jarvi-
Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen muutosprosessille tyypillisiksi syiksi. Voi siis todeta, etta tuot-
tajaorganisaatioiden haastateltujen ndkemykset henkilostostda muutoksessa nayttivat taltakin osin

korreloivan hyvin yleisia piirteita henkil6stosta muutostilanteissa.

Muutoksen alueelliset ja yleiset vaikutukset

Kun tarkastellaan muutoksen alueellisia ja yleisia vaikutuksia, niin tuottajaorganisaatioiden haasta-
tellut olivat melkein yhtd mielta siitd, etta yhteistoiminta-alue toimii hyvana mahdollisuutena seu-
dulle, ja onnistuessaan se parantaa seudun tulevaisuudenmahdollisuuksia. Yhteistoiminnan nahtiin
takaavan yhteistoiminta-alueen pienten kuntien itsendisyyden ja parantavan kuntien palvelutasoa,
kuten esimerkiksi rakennustoimessa oli jo kdynytkin. Lisdksi yhteistoiminnan koettiin pyrkivan tur-
vaamaan alueen peruspalveluiden sadilymisen erityisesti pienemmissa kunnissa. Yhteistoiminnan
koettiin myos antavan paremmat mahdollisuudet alueelliseen erikoistumiseen, vaikka samalla

tuokin yhteiset normit ja standardit alueen palvelutuotantoon. Joillakin aloilla henkiléstén parem-
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pi kierrattdminen ja mahdollisuus henkilokohtaiseen erikoistumiseen nahtiin myods hyvana yhteis-
toiminnan vaikutuksena, silla se luo dynaamisemman pohjan henkildston kaytolle. Onnistuessaan
yhteistoiminta lisaa myds palvelutuotannon tehokkuutta ja taloudellisuutta.

Uhkia ja huonoja puoliakin silti nayttaytyi. Suurena uhkana yhteistoiminnalle koettiin erimieli-
syyksien syntyminen ja mahdollinen kotiinpdin vetaminen kuntien valilla. Lisaksi lahipalveluiden
katoamisuhka pienemmissa kunnissa seka standardoinnin heikentavat vaikutukset pienten kuntien
palvelutasoon herattivat myds huolta osassa haastatelluista. Esiin nousivat myds laajemman alu-
een maantieteelliset haittatekijat, kuten joillain aloilla pitkat valimatkat, ja henkiléston toimipaik-
kojen entista pirstaleisempi sijainti.

Kaiken kaikkiaan yhteistoiminta nahtiin kuitenkin positiivisena, joskin valttamattémana, vaih-
toehtona, jonka avulla seudun toimintaa ja vetovoimaisuutta voidaan kehittda ja palvelutaso tur-
vata. Tuottajaorganisaatioiden haastatellut |ahtivat nakemyksissaan siis hyvin seudullisista 1ahto-
kohdista ja vaikka kukin haastateltu katsoikin asiaa pdaasiassa oman toimialansa ja sektorinsa na-
kokulmasta, niin vastauksista nakyi varsin seudullinen ajattelumalli. Tata jotkut haastatellut koros-

tivatkin omissa vastauksissaan.

5.1.3 Kuntayhtioiden kokonaiskuva

Muutosprosessi, johtaminen ja kokemukset

Haastatellut kuntayhtididen edustajat nakivat, ettd muutosprosessi onnistui lopulta hyvin ja pysyi
maaratietoisesti sovituissa linjauksissa. Ongelmia ilmeni ldhinnd uusien toimintatapojen ja -
kulttuurien sisdistamisessa ja muutosprosessin johtamisessa, silla varsinkin kuntien esimiesten
tiedottamisessa, vastuunjaoissa ja patevyydessa ilmeni puutteita ja ndma puutteet heijastuivat
koko muutosprosessiin, kuten muun muassa Jarvinetin ja kuntien valiseen yhteistyohon, jossa tie-
donkulku ei aina toiminut toivotulla tavalla. Lisaksi kuntien aluekehittamisnakemyksissa naytti il-
menneen niakemyseroja muutosprosessin aikana ja muutosprosessin seuranta seka resursointi ei
aina ollut riittavaa. Jarvinetin haastateltu korosti myos kuntayhtion yksityisen roolin sisdistamisen
tarkeyttd, jotta se voisi toimia kuin yksityinen yritys eikad kuten kuntaorganisaatio.

Nain ollen voi todeta, ettd kuntayhtididen haastatellut antoivat sellaisia huomioita, etta vaikka
muutosprosessi onnistuikin, tehtiin sen aikana erityisesti johtamisessa sellaisia virheitd, joita ei
saisi muutosprosessissa ilmeta, kuten esimiestoiminnan puutteita. Nama huomiot ovat hyvin lin-

jassa sen kanssa, mita tutkimuksen teoriaosuudessa muutosjohtamisesta oli kasitelty eli mita hy-
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valtd muutosjohtamiselta odotetaan ja mita taas ei saisi ilmeta. Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-
alueen muutosprosessin johtamisessa ja organisaation rakentamisessa ilmenikin sellaisia puuttei-

ta, jotka paremmalla valmistautumisella ja ennakoinnilla olisi todennakoisesti voitu valttaa.

Henkilosto muutoksessa

Henkiloston suhtautumisen muutokseen kuntayhtididen haastatellut nakivat siten, ettd osa oli
suhtautunut silhen myonteisesti, mutta osa oli vastustanut muutosta. Erityisesti Jarvinetin henki-
|6stOsta osa oli vastustanut ja vastusti yhd muutosta jyrkasti eika halunnut siirtyd uuden kuntayh-
tion palvelukseen ja sisaistaa yritysmallista ajattelua. Eniten muutosvastarintaa olikin aiheuttanut
sekd asenne ettd tyotehtdvien ja tyopaikan muuttuminen. Lisdksi viranhaltijoiden ja luottamus-
miesten liika kuntakohtaisten asioiden ajaminen oli herattanyt myos vastarintaa osassa henkilos-
toa.

Kun siis tarkastellaan kuntayhtididen henkiloston kokonaiskuvaa, niin on nahtavissa, etta Jar-
vinetin kohdalla osa henkilostda ei ollut hyvaksynyt yhtidittamista sellaisessa muodossa kuin se
tapahtui eivatka varsinkaan sitd, etta juuri heidan tarvitsi siirtya uuden kuntayhtion palvelukseen.
Tama kertoo siitd, etta yhtidittdmisajatusta ei saatu istutettua tdlle osaa henkil6stod, mika taas
viestii siitd, ettd osa kuntien ja kuntayhtididen valisista ongelmista saattoi johtua myds muutosvas-
tarinnasta. Padosin kuntayhtidissa muutosvastarinnan taustalla olivat kuitenkin olleet varsin tyypil-
liset muutosvastarinnan syyt, vaikka oman lisdleimansa |6ikin joidenkin muutosvastarinnan taus-
talla ollut ajatus luottamushenkildiden ja viranhaltijoiden liiasta kuntakohtaisten asioiden ajami-

sesta.

Muutoksen alueelliset ja yleiset vaikutukset

Muutoksen alueelliset ja yleiset vaikutukset nahtiin kuntayhtidissa yhteistoiminnan onnistuessa
hyvina ja hyodyllisina. Yhteistoiminta tuo pitkalla aikavalilla kaivattuja sdastdja muun muassa yhti-
oittamiselld, kun esimerkiksi talous- ja henkilostéhallinnon paallekkaisyyksia voi karsia yhteisen
tilitoimiston avulla. Yhteistoiminta mahdollistaa yhteistoiminta-alueen kunnille palvelutarjonnan
turvaamisen ja vahentaa haavoittuvuutta muun muassa henkiloston suhteen.

Vaaroja ja uhkia kuitenkin oli ja on. Ne liittyivat joko kuntien mahdolliseen riitelyyn ja kotiin-
pdin vetamiseen tai yhteistoiminnalta haetun taloudellisuuden epdonnistumiseen, kuten hallitse-

mattomaan kustannustason nousuun.
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Nain ollen, jos tarkastellaan kuntayhtididen alueellista ja yleistd kokonaiskuvaa, niin kuntayhti-
oiden nakokulmista kuvastui melko vahva taloudellisuusajattelu suhteessa yhteistoiminnan alue-
vaikutuksiin. Tallainen nakokulma toteuttaa nain ollen pitkalti sitd, mita kuntayhtidiltd on haettu ja
my0s sitd, mitd Paras-hanke ja valtionhallinnon kannustus seutuyhteistyéhon on tavoitteillaan
hakenut, koska vain taloudellisuuden ja yhteistydn kautta on seudullisen kehitystyon ndhty olevan
mahdollista. Erityisesti Jarvinet Oy naytti korostavan mainittua taloudellisuuden ajatusta. Ja jos
vield katsotaan muita muutoksen uhiksi koettuja asioita eli yhteistoiminnan taloudettomuutta,
kuntien erimielisyyksia ja mahdollista kuntienvalista luottamuspulaa, niin seutuyhteistyén kannal-
ta katsottuna nama uhat ovat varsin tyypillisid seutuyhteistyon ongelmakohtia ja seutujohtamisen

haasteita.

5.1.4 Yhtendiskuva Jarvi-Pohjanmaan muutoksesta

Muutosprosessi, johtaminen ja kokemukset

Kun tarkastellaan yhteistoiminta-alueen tilaaja- ja tuottajaorganisaatioiden sekd kuntayhtididen
haastateltujen keskinaisia kokonaisndakemyksia muutosprosessin kulusta, niin ne nayttivat olleen
samansuuntaisia monelta osin. Paras-hankkeen vaatimukset maarittelivat aika pitkalle muutospro-
sessin viitekehyksen ja aikataulun, joten olosuhteisiin nahden muutosprosessin koettiin onnistu-
neen melko hyvin. Hyvind puolina nahtiin muutosprosessin pysyneen melko hyvin hallinnassa ja
alkuperdisissa suunnitelmissa ja yhteistoiminta-alue astui voimaan suunnitellusti vuoden 2009
alussa. Suurimmat muutosprosessin puutteet osapuolet nakivat sen liian tiukassa aikataulutukses-
sa seka valmistelun heikkoudessa. Liian tiukka aikataulu aiheutti muutosprosessiin hatdisyyden ja
kiireen tuntua ja valmistelu jai pintapuoliseksi ja ajallisesti liian lyhyeksi. Muutosprosessin johtami-
sesta osapuolten ndakemykset olivat yhtenevia siina, ettd esimiestoiminnassa ja tiedottamisessa
ilmeni suuria puutteita. Johtamista vaivasi ajoittain myds sekavuus.

Kun katsotaan osapuolten ndkemyseroja muutosprosessista, niin havaittavissa oli selva ero sii-
na kuinka tilaaja- ja tuottajaorganisaatioissa koettiin muutosprosessin roolijako. Tuottajaorgani-
saatioiden haastatelluista moni oli sitd mielta, ettad tuottajaorganisaatioiden esimiehet, nain erityi-
sesti toimiala- ja keskijohdossa, jdivat lilan yksin muutosta toteuttamaan eikd yhteistoiminta-
alueen ylin johto tukenut heita riittavasti. Lisdksi erimielisyytta oli myos organisaatiorakenteista ja
resursseista, silla joillain tuottajapuolen toimialoilla oli selvaa tyytymattomyyttd organisaatiora-

kenteiden ohuuteen ja resurssien pienuuteen sekd muun muassa siihen, ettad esimerkiksi palkka- ja
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tyosopimusasiat siirtyivat paaasiassa keskijohdon vastuulle. Edelld mainittuja asioita tosin kritisoi-
tiin jonkun verran myos tilaajapuoleen kuuluvasta yleishallinnosta. Muutoskritiikkia tuli paljon
myo6s muutoksen kertalaajuuteen liittyen, silld osa kuntien yleishallinnon ja tuottajaorganisaatioi-
den haastatelluista oli sitd mieltd, etta lilan paljon toteutettiin yhdelld kertaa. Jotkut kritisoivat
myo6s madratietoista ja tiukkaa johtamistapaa, kun taas joillekin sellainen tapa johtaa oli mieluisa.
Suurempia nakemyseroja syntyi myos kuntien ja uuden tilitoimiston vilille erityisesti sahkodisten
hallintojarjestelmien ongelmista, ja kummatkin osapuolet tuntuivat pitdvan toista osapuolta suu-
rempana syyllisena naihin ongelmiin. Muutoin muutosprosessin nakemyserot eivat olleet niinkaan
eri lahtokohtien ja osapuolten valisia vaan pikemminkin yksil6lahtdisia.

Jos siis tarkastellaan tutkimuksen teoriapohjan valossa muutosprosessia, sen johtamista ja sen
organisointia, niin ilmenneet ongelmat heijastavat sita, ettd esimerkiksi riittdvan organisaatiora-
kenteen, johtamisen ja viestinnan merkitysta ei joko korostettu riittavasti muutoksen aikana tai
niiden merkitysta aliarvioitiin kaikesta huolimatta. Lisdksi oli nahtdvissa, ettd yhteistoiminta-
alueen tilaajapuolen, tuottajapuolen ja kuntayhtididen valillda oli muutosprosessin aikana suurta
eriytymista erillisiksi toimijoiksi, silla tilaajapuoli naytti profiloituvan enemman muutoksen suun-
nitteluun, tuottajapuoli sen toteuttamiseen ja kuntayhtiot sen tukipalveluihin. Muutosprosessin
kokonaiskuvan ja strategisen prosessiajattelun nakékulmasta katsottuna tallainen eriytyminen ei
ndyta ollenkaan hyvalta, silla silloin saattaa yhteistoiminta-alueen perustarkoituksen kokonaiskuva
lilaksi hamartya ja vaara ajautumisesta strategiatyon mustaan aukkoon on jalleen suuri.

Vuorostaan, jos ilmenneitd osapuolten vélisia eroja ja yhtalaisyyksia kasitellaan tutkimuksen
teoreettisen viitepohjan kannalta, niin voi todeta, ettd Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen
muutosprosessissa on nahtavissa seka rationaalis-systemaattisia suunnittelu-toteutus-juurrutus -
tyyppisia piirteita kuin irrationaalisia, syklis-prosessuaalisia piirteitd. Rationaaliset ja systemaattiset
piirteet nayttavat korostuvan siind, etta yhteistoiminta-alueen muutosprosessi kuitenkin pysyi
suunnitelluissa aikatauluissa ja astui voimaan ajallaan sekd muutosprosessin hallinta pysyi yksissa
kasissa. Irrationaaliset ja syklis-prosessuaaliset piirteet taas korostuvat siina, etta vaikka muodolli-
sesti yhteistoiminta-alue ldhtikin kdyntiin, niin sisdisesti muutosvaihe eteni varsin eri tahtia yhteis-
toiminta-alueen organisaation eri osa-alueilla. Lisdksi on my6s mielenkiintoista huomata se, kuinka
ulkoiset vaatimukset, eli tdssa tapauksessa Paras-hanke, saattavat vaikuttaa organisaation muu-
tosprosessiin samalla kertaa sitd seka vauhdittavasti etta hidastavasti. Jarvi-Pohjanmaalle osin ul-
koisesti synnytettiin tarve ja vaatimus muutoksesta, mutta samalla annetut, muun muassa ajalli-

set, vaatimukset nayttavat vaikuttaneen muutosprosessiin siten, ettd sita ei osin aikataulullisista
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syista kyetty valmistelemaan kunnolla ja valmistelun heikkous taas nakyi muutosprosessin myo-
hemmissa vaiheissa.

Ja vield, jos katsotaan muutosprosessin kokonaiskuvaa organisaatiokehittamisen ja oppivan
organisaation nakdkulmasta, niin osapuolten nakemyksistd kuvastui se, ettd yhteistoiminta-
alueella on tiedostettu muutoksen yhteydessa ilmenneet puutteet ja ongelmat, silld niihin oli
osaan jo puututtu, joten tdassa mielessa yhteistoiminta-alueen organisaatiosta on loydettavissa

halua toimintojen kehittamiseen seka piirteitd oppivasta organisaatiosta.

Henkilosto muutoksessa

Yhteistoiminta-alueen osapuolten ndakemykset henkildstén suhtautumisesta muutokseen olivat
joissain asioissa hiukan erilaiset, mutta paapiirteittain nakemykset olivat kuitenkin hyvin yhtene-
via. Tuottajaorganisaatioissa ja kuntayhtidissa kokonaisndkemys henkildstén suhtautumisesta oli
tilaajaorganisaatioita yksityiskohtaisempi ja laajempi, ja varsinkin tuottajaorganisaatioiden eri toi-
mialoilla ja sektoreilla ilmeni nakemyseroja niin niiden sisalla kuin valilla. Yleisnakyma henkildston
suhtautumisesta oli kuitenkin padosin positiivinen, ja jos muutosvastarintaa oli ollut, niin oli se
johtunut yleensa joko tiedon puutteesta, asenteesta, epavarmuudesta, peloista tai muutoksen
vaikutuksista omiin tyotehtaviin ja asemaan organisaatiossa. Lisdksi myos muutokset kuntien pal-
velutasossa ja toimintakulttuurissa olivat herdttaneet vastarintaa. Muutosta itseaan ei siis yleensa
ollut vastustettu, vaan pikemminkin sen yksilokohtaisia vaikutuksia. Henkilostén padosin positii-
vista suhtautumista haastatellut selittivat lahtokohtaisesti silld, ettd muutos oli kuitenkin ollut 1ah-
tokohtaisesti hallinnollinen, joten vaikutukset tavalliselle henkildstélle olivat hyvin pienia, ja muu-
toksen yhteydessa annettu viiden vuoden irtisanomissuoja todennakdisesti helpotti tilannetta.
Taten, jos katsotaan teoriakehyksen valossa yhteistoiminta-alueen osapuolten henkil6stoon
liittyvid yhtenevia ja eroavia huomioita, niin nayttaa siltd, ettd yhteistoiminta-alueen henkildston
suhtautuminen muutokseen on monelta osin verrattavissa varsin tyypilliseen henkildstén organi-
saatiomuutossuhtautumiseen, silld osa henkilostostd naytti suhtautuneen muutokseen varsin in-
nostuneesti, mutta osa taas suhtautui varsin kielteisesti ja vastusti sitd. Oleellisin huomio on kui-
tenkin siind, etta valtaosa suhtautui siihen neutraalin positiivisuuden savyttamana. Tama kuvastaa
sitd, ettd muutoksen viesti oli yleisesti ottaen ymmarretty ja hyvaksytty valtaosassa henkilostoa eli
henkildsto saatiin paaosin sitoutettua muutoksen taakse. Tassad mielessa muutoksen johtamisessa
siis onnistuttiin henkiloston osalta. Nayttaa nain ollen siltd, ettd valtaosa henkilostosta kavi muu-

tosprosessin kasittelyvaiheen melko nopeasti lavitse, joskin muutoksen luonne enemman hallin-
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nollisena muutoksena seka viiden vuoden irtisanomissuoja todennakoisesti helpottivat lapikayntia.
Niissa tilanteissa, joissa muutosta ilmeisesti vastustettiin, oli nahtavissa hyvin tavallisia muutosvas-
tarinnan syitd, mutta joukossa oli myds enemman yhteistoiminta-alueeseen liittyvia, konteks-
tisidonnaisia syita, kuten toimintakulttuureihin ja palvelutason muutoksiin liittyvia piirteita. Lisaksi
tuottajapuolen muutosvastarinnassa ilmenneet toimiala- ja sektorikohtaiset erot vuorostaan saat-
toivat liittya enemman esimiestoimintaan ja sen puutteisiin kuin itse muutokseen. Osa haastatel-

luista antoikin tamansuuntaisia viitteita.

Muutoksen alueelliset ja yleiset vaikutukset

Muutoksen alueellisissa ja yleisissa vaikutuksissa osapuolten yhteiset nakemykset olivat sellaisia,
ettd yhteistoiminta nahtiin hyvana ja hyodyllisena mahdollisuutena alueen elinvoimaisuuden, ke-
hityskelpoisuuden ja palvelurakenteiden turvaamisessa. Sen nahtiin lisadvan alueen seudullista
painoarvoa, verkostoitumista ja tuovan tehokkuutta kuntien toimintaan seka parantavan erityises-
ti pienempien kuntien asemaa turvaamalla niiden itsendisyyden ja mahdollistamalla muun muassa
henkiloston dynaamisemman kayton seka laajemman palvelutarjonnan. Lisdksi yhtenevyytta oli
myo6s osapuolten nakemyksissa mahdollisista uhista, silla yleisesti korostui nakemys mahdollisista
kuntien valisista ristiriidoista ja kotiinpdin vetamisestd seka erityisesti pienten kuntien ldhipalve-
luiden heikkenemisesta pitkalla aikavalilla. Samoin varsin yleinen pelko oli yhteistoiminta-alueelta
haetun taloudellisuuden epdaonnistuminen.

Osapuolten valilla oli kuitenkin my6s nakemyseroja. Tilaajaorganisaatioissa yhteistoiminta-
aluetta katsottiin enemman alueellisena kokonaisuutena seka suhteessa muihin Etelda-Pohjanmaan
seutukuntiin, kun taas tuottajapuolen organisaatioissa nakemystapa oli enemman sisdll6llinen ja
konkreettinen. Kuntayhtidissa huomio taas kiinnittyi enemman yhteistoiminnan taloudellisiin vai-
kutuksiin. Lisaksi niin tilaaja- ja tuottajaorganisaatioiden valillda kuin niiden sisallakin oli eroavai-
suuksia yhteistoiminta-alueen taloudellisuudesta ja eduista. Kaikki eivat ndahneet sen alueellisia
hyo6tyja niin suurina ja sitd pidettiin muun muassa varsin kankeana ja monimutkaisena hallintojar-
jestelmana esimerkiksi kustannusten jaossa. Muutama haastatelluista totesikin, ettd kuntaliitos
olisi ollut parempi ratkaisu.

Tutkimuksen teoreettiselta kannalta katsottuna osapuolten alueelliset ja yleiset nakemykset
ndyttavat myotailevan varsin hyvin vallalla olevia seutuldhtdisen aluekehitysajattelun paradigmoja.
Yhteistoiminnan muodossa tapahtuvassa, verkostomaisessa seutuyhteistydssa koettiin olevan alu-

een kuntien tulevaisuuden edellytykset, ja tata ajattelutapaa tukivat myos kuntien omistamien
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kuntayhtididen perustaminen. Kuitenkin ne piirteet, jotka nayttavat erottavan Jarvi-Pohjanmaan
yhteistoiminta-alueen muista seutuyhteistydlle kuuluvista tavanomaisista piirteista, ovat yhteis-
toiminnan holistisuus seka se, etta yhteistoiminta-alueella henki naytti olevan sellainen, etta yh-
teistoimintaan uskottiin ja sen eteen oltiin valmiita tekemaan myds uhrauksia. Tama nakyy esi-
merkiksi siind, ettd suurimman kunnan, Alajarven kaupungin, rooli yhteistoiminnassa on vallassa
mitattuna suhteellisesti pienempi kuin mita se koon perusteella voisi olla.

Mielenkiintoinen eroavaisuus osapuolilla oli sen sijaan suhtautumistavassa yhteistoiminta-
alueen alueellisiin ja yleisiin ulottuvuuksiin. Tilaajaorganisaatioiden lahestymistapa naihin asioihin
oli kaiken kaikkiaan hyvin strateginen ja visiomainen seka holistinen, kun taas tuottajaorganisaa-
tioiden haastatelluista valtaosalla lahestymistapa oli hyvin managerialistinen ja teknis-
hallinnollinen. Osittain tdma on selitettavissa organisaatioiden erilaisista lahtokohdista johtuvana,
mutta silti tassakin on nahtdvissa julkishallinnon uusi ajattelutapa kuntaorganisaatiosta ylipaikalli-
sena aluekehittdjana, jossa kunta itse ei valttamatta tuota enaa mitaan, vaan tuotanto on jarjes-

tetty seutukokonaisuutena verkostomallin pohjalta.

5.2 Jarvi-Pohjanmaan Kehittimistarpeiden kokonaiskuva

Kun tarkastellaan kehittamistarpeiden kokonaiskuvaa, niin yhteistoiminta-alueen kaikilla toimijoil-
la ilmeni tarvetta kehittdmiseen ja toiminnan parantamiseen, jotta kuntien palvelut pystyisivat
rakenteellisesti ja toiminnallisesti vastaamaan muutoksen, kuntalaisten ja lainsdadannon asetta-
miin vaatimuksiin sekd mahdollisesti my6s ennakoimaan naihin vaatimuksiin.

Yhteistoiminta-alueen kaikkia osapuolia, niin henkilostoa, esimiehid, kuntayhtioita, tuottajia
kuin tilaajia, koskevia ja erittdin tarkeita kehittamistarpeita olivat kuntien erilaisten toimintakult-
tuurien yhteensovittaminen, tiedonkulun parantaminen ja varsinkin hiljaisen tiedon talteenotto ja
eteenpain vieminen.

Henkiloston tasolla kehittamistarvetta ilmeni varsinkin omien tyosuoritteiden ja -prosessien
parantamisessa, uusien sdahkdisten hallintojarjestelmien kdyttamisessa ja oman ammatillisen
0saamisen parantamisessa.

Tilaaja- ja tuottajapuolen esimiesten tyonkuvassa kehittamistarpeiksi nahtiin yleensa yhteispa-
lavereiden parempi mahdollistaminen, ajankayton tehostaminen ja henkisen tuen, erityisesti ver-
taistuen, parempi saaminen. Lisdksi varsinkin tilaaja- ja tuottajapuolen ylemman tason esimiehilla
kehittamistarpeita oli erityisesti myos strategioiden luomisessa, uusien kdytantdjen paremmassa

kdyttoonotossa ja tilaaja-tuottajamallin roolien sisdistamisissa.
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Kuntayhtioissa kehittamistarvetta oli erityisesti kuntayhtididen ja kuntien valisessa tyon- ja
tehtdavanjaossa seka kuntayhtididen sisdisten toimintojen kehittamisissa, jotta ne kykenisivat ny-
kyistd paremmin vastaamaan niille asetettuihin odotuksiin.

Jos tarkastellaan edella olevia yhteistoiminta-alueen muutosprosessin kehittdmistoimintaan
liittyvia kehittamistarpeita tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen kannalta, niin monet kehitta-
mistarpeet olivat alemmilla tasoilla vield hyvin kaytannollisia ja teknisid, mutta mentdessa organi-
saatiohierarkiassa ylospdin, alkoivat kehittamistarpeet saada enemman prosessuaalisempia ja ko-
konaisvaltaisempia piirteita. Tasta merkittavimpana poikkeuksena oli hiljaisen tiedon talteenotto,
silla se naytti koskevan kaikkia hierarkiatasoja. Yhteistoiminta-alueen organisaatiokehittamiselle
oli siis muutosprosessin yhteydessa ilmeisesti uhrattu jonkin verran aikaa ja tulevaisuuden kehit-
tamissuuntia, mahdollisuuksia ja haasteita oli mietitty etukateen. Silti osa haastatelluista antoi
kuitenkin ymmartaa, etta vield enemman olisi pitanyt uhrata aikaa kehittamistoiminnalle, silla se
nahtiin tarkeana asiana. Tassa mielessa yhteistoiminta-alueen haastateltujen vastauksista kuvastui
postmodernin strategisen ajattelun, oppivan organisaation ja organisaatiokehittdmisen korosta-

minen kunnallisen yhteistoiminnan menestyksen pohjana.

5.3 Jarvi-Pohjanmaan koulutustarpeiden kokonaiskuva

Yhteistoiminta-alueen koulutustarpeissa muutosprosessin kokonaiskuva naytti siltd, ettd miltei
kaikilla kuntien hallinnon ja toiminnan tasoilla ilmeni tarvetta koulutukseen yhteistoiminta-
alueeseen siirtymisen myo6ta. Yhteistoiminta-alueella oli kylla jo muutosprosessin aikana annettu
eritasoista koulutusta muun muassa esimiestaidoista, muutostilanteesta, tietoteknisista taidoista
ja ensiaputaidoista, mutta silti haastattelujen perusteella nousi esiin vielda paljon lisakoulutustar-
peita yhteistoiminta-alueen eri organisaatiotasoilla.

Kun tarkastellaan yhteistoiminta-alueen henkiléston koulutustarpeita, niin varsinkin ammatilli-
nen taydennyskoulutus, erikoiskoulutus ja tietoteknisen osaamisen lisddminen nahtiin erittdin tar-
kedna, jotta palveluiden taso ja tyOprosessien sujuminen sailyisivat hyvana. Lisaksi joissain tapauk-
sissa, kuten esimerkiksi kodinhoitajien kohdalla, myds erillinen ammatillinen patevoittaminen nou-
si esiin. My0s alaistaitokoulutus koettiin tarkeaksi.

Jos katsotaan esimiesten koulutustarpeita, niin alemman johdon tasolla oli tarpeellista erityi-
sesti uusien esimiesten johtamisen ja tietoteknisten taitojen parantaminen. Keskijohdon tasolla
kuvaan astuivat heille annettujen uusien hallinnollisten tyotehtavien oppiminen ja koulutus niiden

hallintaan seka talous- ja henkilostohallinnon tarvittavan tietotaidon omaksuminen. Ylimmassa
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johdossa koulutusta puolestaan tarvittiin niin talous- ja henkildstohallinnosta kuin uuden tilaaja-
tuottajamallin roolijaon sisdistamisesta.

Vield, kun eritelldaan kuntayhtididen koulutustarpeita, niin niissa koulutusta kaivattiin erityisesti
henkiléston ammatillisen patevyyden yllapitavista ja arkityoskentelyyn liittyvista asioista, kuten
ohjelmistojen tehokkaassa kaytosta ja asiakastyoskentelystd. Lisdksi kuntayhtididen johdon puolel-
la henkildstohallinnon ja johtamistaidon koulutus nahtiin tarpeellisena lisékoulutuksena.

Kestoltaan ja muodoltaan saattoi koulutus useimmissa tilanteissa olla lyhytkestoista, muuta-
man padivan pituista ja asiapainotteista koulutusta, mutta joissakin ammatillisissa tapauksissa saat-
toi perusteellisempi ja pitkdkestoisempi koulutus olla tarpeellista. Lisaksi muun maussa tietotekni-
sista taidoista koettiin pitkakestoisempi koulutus usein hyodylliseksi. Varsin yleinen nakemys myds
oli, etta yhden paivan kestdvia pikakursseja tuli valttaa, samoin usean asiakokonaisuuden kerta-
koulutuksia.

Taten, jos ilmenneita koulutustarpeita peilataan tutkimuksen teoriaosaan, niin voi havaita, etta
muutosprosessin yhteydessa ilmeni niin tdydennyskoulutuksen piiriin kuuluvia, koulutuksen piiriin
kuuluvia kuin henkilékohtaisen kehittamisen piiriin kuuluvia koulutustarpeita. Erityisen paljon ko-
rostui juuri tdydennyskoulutuksen rooli muutosprosessissa, silla muutos toi mukanaan monenlaisia
vaatimuksia lisatietamyksesta. Osassa henkilost6a ja esimiehia muutos naytti herdttaneen tarpeen
myo0s itsensa kehittdmiseen osana organisaation kehittamista. Silti yhteistoiminta-alueella kaikki ei
koulutusten suhteen nayttanyt menneen niin kuin oli etukdteen ajateltu, silla vaikka koulutusta oli
muutosprosessin yhteydessa jarjestetty, niin sen tarve naytti suurelta vield puoli vuotta yhteistoi-
minta-alueeseen siirtymisen jdlkeen. Erityisesti koulutuksien kestosta ja muodosta moni haastatel-
tu antoi ymmartaa, etta aiemmat koulutukset, kuten muun muassa ohjelmistokoulutukset, olivat
olleet joko liian pintapuolisia tai sitten liian syvallisia suhteessa koulutettavien tietotaitoihin. Lisak-
si koulutus oli toisinaan ollut myos liian lyhytta ja kurssimaista silloin, kun pidempi koulutus olisi
ollut tarpeen ja toisinaan my0s liilan moniaiheista kerralla annatettavaksi koulutukseksi.

Nain ollen nayttaa siis siltd, etta muutosprosessin valmisteluvaiheessa ei riittavasti kiinnitetty
huomiota yhteistoiminta-alueen henkilostolle ja esimiehille annattavan koulutuksen kestoon ja
muotoon eikd olemassa ollutta tietotaidon tasoa ollut riittavasti kartoitettu ennen yhteistoiminta-
alueeseen siirtymista. Taten, jos asiaa katsotaan organisaatiomuutoksen kannalta, nayttavat kou-
lutuksen ja osaamisen puutteet vaikuttaneen muutosprosessiin sitad hidastavasti. Toisaalta on kui-
tenkin huomattava, etta naihin puutteisiin havahduttiin varsin pian ja asiasta teetettiin muun mu-

assa koulutus- ja kehittamistarvekartoitus, eli virheistd ainakin pyrittiin oppimaan.
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6 Johtopaatokset

Tassa tutkimuksessa on pyritty tuomaan esiin se, miten Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen
muutosprosessi toteutui ja millaisia huomioita ja kehittamis- ja koulutustarpeita sen yhteydessa
ilmeni. Tutkimus on lahtdkohdiltaan induktiivis-deduktiivinen ankkuroituun teoriaan perustuva
laadullinen tapaustutkimus ja ndakdkulmana tassa tutkimuksessa on ollut yhteistoiminta-alueen
muutosprosessin johtavien viranhaltijoiden ja esimiesten ndakemykset muutosprosessista. Nain
ollen tutkimusongelmana oli:

e Miten Jdrvi-Pohjanmaan kuntien johtavat viranhaltijat ja esimiehet nékivdt alueella toteu-
tetun yhteistoiminta-alueen muutosprosessin, mitké olivat mahdolliset alueelliset vaiku-
tukset ja millaisia kehittédmis- ja koulutustarpeita nousi muutosprosessin yhteydessd esiin?

Tahan ongelmaan on tarkentavien kysymysten avulla haettu vastauksia ja paadytty lopulta seuraa-
vanlaisiin johtopaatoksiin Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen organisaation muutosprosessis-

ta, henkildstosta siind, sen kehittamis- ja koulutustarpeiden kokonaisuudesta ja seudullisuudesta.

6.1 Jarvi-Pohjanmaan muutosprosessi organisaation muutosprosessina

Jarvi-Pohjanmaan vyhteistoiminta-alueen muutosprosessia voi pitda alueellisena hallinnollis-
prosessuaalisena muutoksena, jolle valtion kunta- ja palvelurakenneuudistus maaritteli ulkoisen
viitekehyksen ja aikataulun. Tata taustaa vasten Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen muutos-
prosessi on tutkimuksessa aiemmin maaritelty kokonaisvaltaiseksi ulkoisten voimien painostamak-
si, mutta paaosin sisasyntyiseksi ja johdetuksi aikataulultaan ja resursseiltaan tarkasti maaritellyk-
si, ylhaalta alaspain -tyylilla johdetuksi muutosprosessiksi, jonka tavoitteet ja intressit olivat selke-
at ja rajalliset sekd ymmarrettaviksi ja hyvaksyttaviksi tarkoitetut. Tatd vasten peilattaessa Jarvi-
Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen organisaation muutosprosessi onnistui sen suhteen, ettd se
pysyi hallittavuudessaan, aikatauluissaan, tavoitteissaan, intresseissaan ja tavoitteiden ymmarret-
tavyydessaan seka hyvaksyttavyydessaan suhteellisen hyvin. Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alue
astui voimaan aikataulun mukaisesti ja valmistelun aikana annetut aikarajat suurelta osin pitivat,
silla ainoastaan joissain henkilévalinnoissa aikataulut venyivat. Muutoksen tavoitteet ja eri intres-
sit olivat selvilld ja viesti muutoksen tarpeellisuudesta oli myds ymmarretty ja yleisesti hyvaksytty.
Ongelmia ja haasteita kuitenkin oli. Ensinndkin aikataulutuksen suhteutuksessa ja resursoinnis-
sa oli puutteita, silla muutoksen aikataulu oli aivan liian tiukka ja resurssit liian alhaiset suhteutet-

tuna muutoksen laajuuteen. Tama heijastui siten koko muutosprosessin kulkuun ja erityisesti sen
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valmisteluun negatiivisella tavalla, kuten esimerkiksi valmistelun pinnallisuutena ja kiireena. Toi-
sekseen myds muutoksen johtamisessa ilmeni ongelmia. Johtaminen pysyi kylla hallinnassa ja yk-
sissd kasissd, mutta tiedottaminen ei aina toiminut niin hyvin kuin olisi pitanyt ja johtamisessa il-
meni ajoittain sekavuutta seka erityisesti keski- ja alemman johdon esimiestoiminnassa ilmeni
my0s suoranaisia johtamistaidon puutteita. (Ks. mm. Haveri & Majoinen 2000, 83-86.) Lisdksi osa
haastatelluista kritisoi myos kaytettya ylhaalta alaspadin -tyylista ja kontrolloivaa johtamistapaa
sekd muutoksen kertalaajuutta. Paljon huomautettavaa oli myds muutosprosessin roolijaossa seka
suhteissa tukipalveluihin, silla haastatelluista moni totesi erityisesti toimiala- ja sektorijohdon jaa-
neen liiaksi yksin muutosta toteuttamaan eika yhteisty6 varsinkaan kuntien tuottajaorganisaatioi-
den ja Jarvinet Oy:n valilla aina toiminut niin hyvin kuin olisi voinut ja vastuun ilmenneista ongel-
mista osapuolet tuntuivat salyttavan toisilleen. Huomionarvoista oli myos se, etta varsinkin muu-
tosprosessin etenemisnopeudessa, sujuvuudessa ja henkiloston suhtautumisessa muutokseen oli
tuottajaorganisaatioiden puolella huomattavia eroja toimialojen ja sektoreiden valilla seka niiden
sisalla. Joillakin aloilla muutosprosessi oli edennyt yllattavan jouhevasti ja kivuttomasti, kun taas
joillakin aloilla oli ilmennyt ongelmia ja jotkut alat vasta haastattelujen aikaan olivat kdaytannossa
siirtyneet yhteistoimintaan, vaikka se muodollisesti oli kdynnistynyt samaan aikaan muiden kanssa.

Taten organisaation muutosprosessin kannalta katsottuna voi Jarvi-Pohjanmaan muutospro-
sessin onnistumisesta tulla siihen johtopaatdkseen, ettd organisaation muutosprosessina yhteis-
toiminta-alueen muutosprosessi onnistui melko hyvin, mutta niin ulkoisista kuin sisdisista syista
johtuen siind ilmeni sellaisia puutteita, jotka olisivat olleet valtettavissa pidemmalla aikataululla,
paremmalla valmistautumisella ja tehokkaammalla seurannalla. (Vrt. Haveri & Majoinen 2000, 98—

102; Ks. FCG Efeko Oy 2007, 79-82.)

6.2 Jarvi-Pohjanmaan muutosprosessi tavoitteidensa valossa

Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen ldhtokohtaisina tavoitteina olivat kuntien elinkeinoyhteis-
tyon ja elinkeinojen toimintaeldaman kehittaminen, kuntien itsendisyyteen perustuva yhteistyo,
kuntien vélinen tasapuolisuus, yhteistoiminta-alueen kuntien Idhipalvelujen sailyminen, nettokus-
tannusperiaatteella toimiminen kuntien valisessa kustannustenjaossa, yhteistoiminta-alueen toi-
minnallisen tehokkuuden ja tuottavuuden lisdédminen, ja palvelutuotannon vaihtoehtoisten kus-
tannusten pienempi kasvukehitys.

Jos siis tarkastellaan Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen muutosprosessia sille asetettujen

tavoitteiden valossa, niin yleisesti ottaen yhteistoiminta-alueen mahdollisuutena nahtiin sen pa-
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rantava ja turvaava vaikutus alueen elinkeinoyhteistyohon ja osakkaiden tasapuolisuuteen seka
palveluiden tuottavuuden ja tehokkuuden kasvuun. Yleisesti ottaen haastatellut antoivat ymmar-
taa, etta edelld mainittuihin asioihin liittyvat tavoitteet olivat saavutettavissa ja muutos onnistuisi,
vaikka uhkiakin epdaonnistumisesta oli erityisesti tasapuolisuuden toteutumisen kohdalla. Sen si-
jaan lahipalveluiden pitkan aikavalin sdilymisesta ei ndyttanyt olevan varmoja takeita ja myos kun-
taitsendisyys saattaisi pienemmissa kunnissa olla vaarassa. Ndin antoi ymmartaa osa haastatelluis-
ta, vaikka he samalla toivoivatkin onnistumista mainittuihin asioihin liittyvissa tavoitteissa. Kaik-
kein suurin epaluulo vallitsi kuitenkin kustannustavoitteisiin liittyen, silla vaikka haastatelluista
moni toivoi ettd kustannustenjako ja kustannusten kasvukehitys olisivat hallittavissa ja niissa olisi
mahdollisuus onnistua, oli samalla kertaa varsin monien haastateltujen, erityisesti tuottajapuolen
ja yleishallinnon, ndkemyksissa havaittavissa selvaa skeptisyytta naiden taloudellisten tavoitteiden
suhteen.

Yhteistoiminta-alueen tavoitteiden osalta voi johtopaatoksena taten todeta, ettd haastateltu-
jen mielipiteiden pohjalta katsottuna Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen onnistuminen ei
tavoitteidensa valossa nayttanyt varmalta ja erityisesti haettujen taloudellisten etujen ja sdaastojen
suhteen ilmeni skeptisyytta. Lisaksi myos lahipalveluiden ja kuntaitsenaisyyden turvaamismahdol-
lisuuksissa ilmeni lievaa skeptisyytta. Toiveet haastatelluilla olivat kuitenkin yleisesti ottaen sellai-
set, ettd he toivoivat myos ndissa tavoitteissa onnistuttavan. Loppujen lopuksi asian voi tiivistaa
siten, ettd yhteistoiminta-alueen johtavat viranhaltijat ja esimiehet kylla toivoivat kaikkien tavoit-
teiden olevan mahdollisia, ja osa niistd olikin heiddan mielestdan selvasti saavutettavissa, mutta
usko tavoitteissa onnistumiseen oli monelta osin skeptisyyden sdvyttamaa erityisesti yhteistoi-

minnan taloudellisissa tavoitteissa. (Vrt. FCG Efeko Oy 2007, 63—-66.)

6.3 Jarvi-Pohjanmaan henkilostéo muutoksessa

Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen henkilostdon muutosprosessi naytti vaikuttaneen siten,
etta yleisesti yhteistoiminnan koettiin mahdollistavan henkiléstévoimavarojen paremman kayton,
kuten helpottamalla sijaisuuksien kayttoa, henkilostokierratystd, vertaistuen saamista ja henkilds-
ton erikoistumista. Lisaksi muutosprosessin yhteydessa henkilostolle tarjottiin eriasteista koulutus-
ta, vaikka usean haastatellun mielestd koulutukset olivatkin kestoltaan ja muodoltaan toisinaan
epatarkoituksenmukaisia ja liian lyhyitd. Henkilosto paasi osallistumaan myos yhteistoimintaa val-
misteleviin tyoryhmiin, vaikka muun muassa erdan haastatellun mielesta henkiléston vaikutus-

mahdollisuudet jaivatkin lopulta vahaisiksi. Henkilostoa kuultiin, mutta ei aina kuunneltu. Yhteis-
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toiminta-alueen henkilostd nayttikin suhtautuneen muutokseen varsin hyvin, ja muutoksen luonne
ja tarve olivat yleisesti ymmarrettyja ja hyvaksyttyja asioita henkiloston keskuudessa. Tallaista po-
sitiivista suhtautumista edesauttoivat muutoksen pdaosin hallinnollinen luonne ja henkildstolle
annettu viiden vuoden irtisanomissuoja seka ymmarrys muutoksen valttamattomyydesta.

Nakemyseroja henkilostossa oli kuitenkin ollut ja erityisesti tuottajaorganisaatioiden eri toimi-
aloilla ja sektoreilla nama suhtautumiserot olivat toisinaan realisoituneet myds muutosvastarinta-
na. Muutosvastarinta ei kuitenkaan ollut ollut milldan alalla kovin pitkdkestoista ja jarjestaytynyt-
ta, vaan pikemminkin hajanaista ja yksilokohtaista, joka yleensa oli kummunnut yksilokohtaisista
vaikutuksista ja viestinndan ongelmista. (Ks. mm. Haveri & Majoinen 2000, 74—78.) Muutosvastarin-
ta ei myoskaan yleensa kohdistunut muutokseen itseensd, vaan sen vaikutuksiin ja epakohtiin,
kuten esimerkiksi palkkaerimielisyyksiin ja yhtenaistamisen synnyttamiin vaikutuksiin. Poikkeuksen
edelld mainittuihin teki kuntien talous- ja henkiléstohallinnon yhtidittaminen, joka synnytti paljon
muutosvastarintaa mainittujen alojen henkiléstossa. Lisdaksi myds organisaatioiden erilaiset kult-
tuurierot ja palvelutasojen muutokset tuntuivat synnyttaneen kitkaa osassa yhteistoiminta-alueen
henkilostoa.

Taten henkiloston osalta on tutkimuksessa paadytty siihen johtopaatokseen, ettd lahtdkohtai-
sesti yhteistoiminta-alueen henkil6sté onnistuttiin sitouttamaan muutokseen ja heidan suhtautu-
misensa oli muutosprosessin onnistumisen kannalta hyva ja uskottava. Henkilostolle tarjottiin kou-
lutusmahdollisuuksia ja heidat otettiin mukaan muutosprosessin valmisteluun. Silti henkilostolle
tiedottamisessa ja heiddan huomioimisessaan olisi ollut parantamisen varaa ja lisdksi muun muassa
henkilostélle annettavan koulutuksen kestoon ja luonteeseen olisi pitanyt kiinnittdd enemman

huomiota. (Mauno & Virolainen 1996, 65-73; Vrt. FCG Efeko Oy 2007, 66—68.)

6.4 Jarvi-Pohjanmaan muutosprosessi organisaatiokehityksena

Organisaation kehittamisen tarkoituksena on lahtokohtaisesti pidetty sitd, ettd organisaatio kyke-
nisi myos tulevaisuudessa vastaamaan sille asetettuihin odotuksiin sekd ulkoapain etta sisaltapain
tuleviin paineisiin. Tassa tutkimuksessa tatd organisaation kehittamista kuvaavat erityisesti henki-
I6stovoimavarojen kehittamistarpeet, kuten koulutustarpeet, ja yleisen organisaatiotoiminnan
kehittamistarpeet, kuten toimialakohtaiset kehittamistarpeet.

Kun katsotaan yhteistoiminta-alueen organisaatiokehittdmisen yleiskuvaa, niin sekd henkil6s-
tovoimavarojen kehittamisessa ettd yleisessa organisaatiokehittamisessa naytti korostuvan taus-

talla vaikuttanut tilaaja-tuottajamallin mukainen jaottelu. Taten tuottajaorganisaatioiden haasta-
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teltujen huomiot olivat kehittamis- ja koulutustarpeissa yleensa kaytannonlaheisempia ja tekni-
sempid, kun taas tilaajaorganisaatioissa ne nakyivat enemman strategia- ja visiopainotteisempina
seka holistisempina katsantokantoina. Kuntayhtididen kehittdmisissa puolestaan painottuivat var-
sinkin taloudelliset |ahtékohdat.

Kun tarkastellaan vain yhteistoiminta-alueen henkiléstovoimavaroja, niin Jarvi-Pohjanmaan yh-
teistoiminta-alueen henkildstovoimavaroissa kehittaminen nakyi huomiona varsinkin henkiléstén
koulutustarpeisiin, ja talla saralla ilmeni tarvetta aina lyhytkestoisesta tdydennyskoulutuksesta
perusteellisempaan ammatilliseen patevoittamiseen. Valtaosa haastatelluista antoi ymmartas,
ettd koulutus ja itsensa kehittdminen olivat oleellinen osa tapahtunutta muutosta, silla puutteet
nadilla alueilla heijastuisivat koko yhteistoiminta-alueen toimintaan. Nama puutteet nakyivatkin jo
muun muassa heikkoina tietoteknisind taitoina ja johtamistaidon puutteina, mutta joskus myos
esimerkiksi huonoina kaytostapoina. Ndin ollen yleinen ndakemys olikin, ettd koulutuksellisiin ja
taidollisiin puutteisiin tuli puuttua, ja niihin myds oli jo puututtu, mutta ei viela tarpeeksi. Koulu-
tuksellisia puutteita oli yha varsinkin henkildston ja alemman johdon tietoteknisissa ja ammatilli-
sissa taidoissa, keskijohdon tasolla taloushallinnossa ja uusissa hallinnollisissa tehtavissa ja ylim-
man johdon tasolla taloushallinnon ja tilaaja-tuottajamallin kokonaishahmottamisessa. Monenlai-
sia, hyvan organisaatiokehittamisen kannalta oleellisia henkiléstovoimavarojen koulutustarpeita
siis ilmeni muutosprosessin yhteydessa.

Yhteistoiminta-alueen organisaatioihin liittyvissa kehittamistarpeissa oli vuorostaan erotetta-
vissa erityisesti kolme eri osa-aluetta: arkity6hon ja kdaytannon tyohon liittyva kehittaminen, tyo-
prosesseja ja laajempia suoritteita koskeva kehittaminen ja koko tyborganisaatioon liittyva kehit-
taminen. Arkityohon ja kdaytannon tyohon liittyva kehittaminen ilmeni yleensad haluna tehostaa
arkityoskentelya, kuten omia tyOsuoritteita ja ajankdyttoa. Suuremmissa tyo- ja suoriteprosessien
kehittamisissa halua ja tarkoitusta kehittda oli muun muassa avaamalla laajemmat tyoprosessit,
kuten sairaanhoidon prosessit, ja parantamalla saatavia synergiaetuja, kuten yhteistyota muiden
toimialojen ja sektoreiden kanssa. Koko ty6organisaation, kuten esimerkiksi toimialan, kehittami-
sessa haluna ja tavoitteina oli parantaa organisaation ydinosaamista ja katsoa kuinka hyvin organi-
saatio palvelee tarkoitustaan. Esimerkiksi maataloustoimen tavoitteet palveluiden paremmasta
kohdistamisesta sekd paremmasta yhteistyosta valtion ja Euroopan unionin kanssa heijastavat
koko organisaatiota koskevaa kehittamista. Lopuksi, jos katsotaan vield myos koko yhteistoiminta-
aluetta koskeneita kehittamistarpeita, niin niitd olivat varsinkin henkiloston hiljaisen tiedon tal-

teenoton parantaminen ja yhteistoiminta-alueelle syntyneiden uusien tydorganisaatioiden organi-
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saatiokulttuurien luominen seka erilaisten vanhojen toimintatapojen yhteensovittaminen. (Ks.
mm. Haveri & Majoinen 2000, 78-83.) Naissa kehittamisissa oli tavoitteina seka yhteistoiminta-
alueen muutoksen pysyva istuttaminen organisaatioon ettd organisaatiossa olevan tietotaidon
sailyttaminen ja uudentaminen.

Taten, jos tarkastellaan Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen muutosprosessia organisaa-
tiokehittamisen ja oppivan organisaation kannalta, niin niiden pohjalta on tutkimuksessa paadytty
siihen, etta erilaisia kehittdamis- ja koulutustarpeita oli suuri maara. Suuri maara taas kertoo ensin-
nakin siita, ettd yhteistoiminta-alueen toiminnassa oli vield paljon kehitettavaa, jotta yhteistoi-
minnalta toivottua tehokkuutta olisi mahdollisuus saavuttaa, mutta se kertoi myds siitd, ettd orga-
nisaation ja sen henkiloston kehittamista oli yhteistoiminta-alueella mietitty ja kehittdmiseen oli
kiinnitetty huomiota muun muassa kehittamis- ja koulutussuunnitelmien seka kehityskeskustelui-
den muodossa. Tavoitteena nayttaa siis olleen pyrkimys luoda organisaatioon jatkuvan kehittami-
sen, oppimisen ja uusintamisen perinne. On kuitenkin todettava, etta kehittamiseen olisi voinut
kiinnittdad enemman huomiota jo valmisteluvaiheessa eika vasta muutosprosessin aikana.

Kaiken kaikkiaan organisaatiokehittamisen kannalta voi tulla siihen johtopaatokseen, etta or-
ganisaatiokehittdmisen valossa katsottuna Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen muutospro-
sessi onnistui ottamaan huomioon organisaation kehityksen ja muutoksen kannalta tarkeita asioi-
ta, mutta parannettavaa jai erityisesti kehittamistoiminnan valmistelussa, kehittamistoimien koh-
distuksissa ja muodoissa, esimiesten ja henkiléston koulutuksissa seka organisoinnin aikataulutta-

misissa.

6.5 Seudullisuus, Paras-hanke ja Jarvi-Pohjanmaan muutosprosessi

Suomalaisessa paikallishallintoa koskevassa ajattelussa on 1990-luvun lopulta ldhtien painotettu
kuntarajat ylittdvaa seutuyhteistyota ja seutuajattelua. Tata ajattelutapaa tukeakseen valtionhal-
linnossa kadynnistettiin 2000-luvun alussa seutuyhteistyohon kannustava Seutu-hanke seka 2005
aloitettu Seutu-hanketta ohjaavampi ja vaativampi kunta- ja palvelurakenneuudistus eli Paras-
hanke. Tavoitteena oli kyetd turvaamaan kuntien talous ja palveluiden jarjestamiskyky sekd seutu-
jen elinvoimaisuus ja kehittyminen. Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alue on osa naita suuria ta-
voitteita ja niiden kannalta katsottuna Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen muutosprosessi
onnistui monelta osin tavoitteiden mukaisesti.

Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen haastatellut antoivat yleisesti ymmartaa, etta alueelli-

sen ja seudullisen kehityksen kannalta katsottuna yhteistoiminta-alue mahdollistaa seudun kunti-
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en palvelutason sailymisen ja palvelutarjonnan laajenemisen tulevaisuudessa. Yhteistoiminta-alue
loi myos selvan keskuksen seudulle, joka sijaitsee kaukana suuremmista maakuntakeskuksista seka
loi laajemman vaesto- ja elinkeinopohjan seudun kehittamistoiminnalle ja sen kilpailukyvyn tur-
vaamiselle. Seudun elinkeinoelama olikin maaratietoisesti lahtenyt mukaan yhteistydhon muun
muassa yhteistoiminta-alueen kuntien omistamassa elinkeinoyhtidssa. Lisdksi yhteistoiminta-alue
antoi sen pienemmille kunnille ainakin mahdollisuuden itsendisyyden sailyttdmiseen. Sen sijaan
kovinkaan taloudellisena ja ldhipalvelut pitkdaikaisesti turvaavana vaihtoehtona yhteistoiminta-
alue ei usealle haastatellulle nayttaytynyt. Jos yhteistoiminnan nahtiin epaonnistuvan, niin toden-
nakoisesti se epaonnistuisi juuri mainitun talouden tai mahdollisesti ilmaantuvan kuntien valisen
luottamuspulan vuoksi. Yhteistoiminnan epdonnistumista pidettiin kuitenkin varsin epatodenna-
kdisend, ja jos se johonkin muuhun tilaan johtaisi, niin suurella todenndkdisyydelld kuntaliitok-
seen, ei yhteistyon hajoamiseen. Yhteistoimintaan kuitenkin uskottiin yleisesti koko organisaation
tasolla, ja yhteistyd naytti [ahteneen hyvin kayntiin ilman suurempia erimielisyyksia.

Nain ollen Paras-hankkeen ja seutuajattelun kannalta katsottuna voi johtopaatoksena todeta,
ettd paaosin Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen muutosprosessi vei seutua juuri silhen suun-
taan mitkd ovat olleet Paras-hankkeen ja seutuajattelun tavoitteet. (Airaksinen ym. 2005, 265—
276; Vrt. Nyholm 2008, 215-218.) Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alueella ei yhteistyon suhteen
ilmennyt samanlaisia ongelmia kuin monella muulla seudulla, vaikka Jarvi-Pohjanmaan yhteistoi-
minta-alue onkin mittakaavassaan Suomen historian ensimmainen ndin kokonaisvaltainen yhteis-
toimintaratkaisu. Ainoastaan yhteistoiminta-alueen taloudellisuus ja pelko kuntien valisista ristirii-

doista naytti muodostavan uhan yhteistoiminnan onnistumiselle.

6.6 Loppupaitelma ja pohdintaa Jarvi-Pohjanmaan muutosprosessista

Tassa tutkimuksessa on tarkoituksena ollut Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen muutospro-
sessin tutkiminen siltd kannalta, miten se toteutui organisatorisena ja alueellisena muutoksena ja
millaisia kehittamis- ja koulutustarpeita sen yhteydessa ilmeni. Tutkimuksen nakékulmana olivat
Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen johtavien viranhaltijoiden ja esimiesten ndkemykset muu-
toksesta. Taten edelld olevaan ja jo aiempiin johtopaatoksiin nojaten voi todeta, ettd Jarvi-
Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen muutosprosessissa oli prosessimaiselle paikallishallinnon orga-
nisaatiomuutokselle tyypillisid hallinnollisia, organisatorisia, henkilostollisia, kehityksellisia ja seu-
dullisia piirteita. Se oli ylhaalta alaspain -johdettu, ajallisesti suunniteltu ja puitteiltaan maaritelty,

syklimdisesti edennyt holistinen prosessi, joka toteutui varsin onnistuneesti, mutta samalla sen
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yhteydessa ilmeni monia sellaisia ongelmia ja puutteita, jotka olisivat olleet viltettdvissa. Jarvi-
Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen muutosprosessi onnistui muutoksen toteuttamisessa ja taytti
sille annetut odotukset, mutta muutoksen pysyvyydesta ja riittavyydesta ei kuitenkaan ole takeita.
Tulevaisuuden haasteet ovat suuret, silla muun muassa kuntien heikko taloustilanne, vaestoraken-
teen vinoutuminen ja yleinen kustannustason nousu ovat laittaneet ja laittavat niin Jarvi-
Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen kunnat niin kuin koko suomalaisen paikallishallinnokin suurien
haasteiden eteen. Naihin haasteisiin eivat Paras-hankkeen tyyliset ratkaisut ole valttamatta riitta-
vida (ks. mm. Mantyla 2009, 11; Helin 2010), vaan on loydettdava kokonaisvaltaisempia ratkaisuja
ennen kuin kunnat ajautuvat vield huonompaan tilaan. Kuten muuan haastatelluista asiantilaan

liittyen totesi: "Jdd ndhtdvdksi kuinka kdy, kuoleeko kurki ennen kuin suo sulaa?”.

Tutkimuksen luotettavuus

Tama tutkimus on induktiivis-deduktiivisella ankkuroituun teoriaan perustuvalla menetelmalla
toteutettu laadullinen tapaustutkimus. Valitun metodin avulla on pyritty tuomaan esiin se, miten
Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen johtavat viranhaltijat ja esimiehet nakivat muutos-
prosessin onnistumisen ja siind ilmenneet huomiot ja mita niiden pohjalta voi paatella. Oleellista
metodin luotettavuudessa on Straussin ja Corbinin (1990, 252) mukaan kolme asiaa: ensinnakin se,
ettd tutkimusdatan on oltava kelvollista, luotettavaa ja uskottavaa, toisekseen se, kuinka tutki-
musprosessi tayttaa sille asetetut soveltuvuuden vaatimukset, ja kolmanneksi se, etta saadut tu-
lokset ovat empiriaan pohjautuvia ja empiirisesti perusteltuja.

Edelld mainittuihin vaatimuksiin on tassa tutkimuksessa pyritty vastaamaan siten, etta tutki-
muksen datan kelvollisuutta, luotettavuutta ja uskottavuutta on pyritty vahvistamaan silla, etta
tutkimukseen liittyvan aineiston keruutavat ja -tyypit ovat eriteltyina ja aineistoa on pyritty kasit-
telemaan riittavan tarkasti. Tutkimuksen aineisto on tutkimuksen ndakékulman mukaisesti hankittu
Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen johtavilta viranhaltijoilta ja esimiehiltd. Aineiston han-
kinnassa on pyritty siihen, ettd henkilokohtaisesti haastatelluiksi valikoituivat ensisijaisesti ne hen-
kilot, joilla oli muutosprosessista eniten tietoa ja jotka olivat muutosprosessin kanssa eniten teke-
misissa. Sahkoisen haastattelun avulla puolestaan pyrittiin turvaamaan se, ettd myods muilla kuin
henkilokohtaisesti haastatelluilla esimiehilld oli mahdollisuus kertoa ndakemyksensd muutosproses-
sista. Tutkimuksen kelvollisuutta, luotettavuutta ja uskottavuutta on pyritty vahvistamaan myds
silld, etta tutkimuksen data on kasitelty siten, ettd kaikki henkilokohtaiset haastattelut on ensin

nauhoitettu ja sen jalkeen litteroitu riittdvan sanatarkasti, eli haastattelut on lahtékohtaisesti litte-
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roitu sana sanalta, mutta kirjakielelld. Litteroiduista haastatteluista on siis jatetty pois diskurssi-
analyysimaiset piirteet, kuten tauot, sanojen perakkaiset toistot ja murreilmaisut. Tutkimuksen
aineiston saatavuus ja mahdollisuus palata siihen on puolestaan turvattu silla, etta niin litteroidut
kuin sahkdiset haastattelut ovat olemassa seka sahkdisessa etta kirjallisessa muodossa.

Tutkimusprosessin soveltuvuuden vaatimukset on pyritty tayttamaan silla, etta lukija kykenee
tekemaan huomioita tutkimuksen etenemisestd, aineistonhankinnasta, jasennyksesta ja tuloksista.
Tutkimuksen etenemisen seuraaminen on koetettu tehda lukijalle mahdolliseksi antamalla tietoa
tutkimuksen taustoista, tutkimuksen vaiheista, aineistosta ja aiheeseen liittyvasta aiemmasta kir-
jallisuudesta. Aineistonhankinnassa on pyritty lapindkyvyyteen ja siihen, etta lukijalle on kerrottu
aineistonhankinnan muodot, keinot ja kohteiden valinta. Tutkimuksen jasennys on puolestaan
pyritty kuvaamaan siten, etta lukija saa loogisesti etenevan kuvan tutkimuksen rakenteista, luokit-
telun perusteista ja aineiston analyysin etenemisesta. Tutkimuksen tulokset on vuorostaan koetet-
tu tehda lukijalle ymmarrettaviksi ja sellaisiksi, etta han kykenee aineiston pohjalta |6ytamaan pe-
rusteluja saaduille tuloksille.

Tutkimuksen metodin mukaiset empiriaan pohjautuvat tulokset on pyritty perustelemaan si-
ten, ettd aineisto on luokiteltu tutkimuksen nakékulman ja viitekehyksen mukaan, eli eroja ja yhta-
ldisyyksia on pyritty etsimaan tilaaja-tuottajamallin viitoittaman yhteistoiminta-alueen organisaa-
tiorakenteen pohjalta. Aineistosta on ensin luotu yksityiskohtaisempi kuva, jonka jalkeen on haet-
tu eroja ja yhtaldisyyksia ensin pienempien kokonaisuuksien ja sen jalkeen suurempien kokonai-
suuksien kesken. Aineiston analyysi on tutkimuksessa pyritty rakentamaan siten, ettd se etenee
yksityisesta kohti yleista ja kuvaavasta kohti selittdvaa paatyen lopulta tulosvaiheessa aineiston eri
teemojen muodostamaan kokonaisuuteen ja keskindiseen vuoropuheluun. Tulosvaiheessa on py-
ritty myods hakemaan vertailukohtia aihetta lahelld olevista aiemmista tutkimuksista ja taten luo-

maan lisdpohjaa tutkimuksen tieteelliselle merkitykselle.

Tutkimuksen tieteelliset merkitykset

Kun tarkastellaan tutkimuksen tieteellisia merkityksid, niin taman tutkimuksen tulokset antavat
viitteitad ja lisddvat tietoa ensinnakin siitd, millaisia haasteita ja ongelmia seka toisaalta millaisia
mahdollisuuksia seudullinen yhteistoiminta-alue ja sen muutosprosessi voi nostaa esiin. Toisek-
seen tama tutkimus lisda tietoa siitd, miten yhtenevia, mutta myds erilaisia nakemyksia johtavilla
viranhaltijoilla ja esimiehilld saattaa olla yhteistoiminnasta ja organisaation muutosprosessista.

Kolmanneksi tama tutkimus nostaa esiin sen, millaisia kehittamis- ja koulutustarpeita muutospro-
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sessin aikana voi nousta esiin ja toisaalta sen, kuinka puutteellinen kehittdmis- ja koulutustoiminta
saattaa heijastua koko muutosprosessiin sita heikentavasti. Neljanneksi tama tutkimus antaa tie-
toa siitd, kuinka kaukana maakuntakeskuksista olevan perifeerisen seudun johtavat viranhaltijat ja
esimiehet nakevat seudun kehittamismahdollisuudet ja palveluiden toteuttamis- ja sailyttamis-
mahdollisuudet. Viidenneksi tama tutkimus tuo esiin tilaaja-tuottajamallin yhteistoiminnallisen
soveltamisen piirteita ja mahdollisia etuja ja heikkouksia.

Kaikkein eniten uutta tietoa tama tutkimus antaa kuitenkin siitd, miten Suomen ensimmainen
ndin laaja ja holistinen kuntien yhteistoiminta-alue muutosprosessissaan onnistui sitd toteutta-
massa olleiden johtavien viranhaltijoiden ja esimiesten mielestd. Tassa kontekstissa tama on en-
simmadinen tdmankaltainen tutkimus aiheesta, ja vaikka tapaustutkimuksena sen tuloksia ei voi
suoraan yleistdaa koskemaan muita mahdollisesti samankaltaisia yhteistoiminta-alueita, niin on se

kontekstissaan hyodyllinen.
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Liite 1. Teemahaastattelulomake

Yhteistoiminta-alueen muutosprosessin koulutus- ja

kehittimistarvekartoitus

Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alue on tilannut Tampereen yliopiston Yhdyskuntatieteiden lai-
tokselta kartoituksen yhteistoiminta-alueen muutosprosessin koulutus- kehittamistarpeista. Ohei-
sella kysymyslomakkeella keratdan siihen liittyvia tietoja oman toimialanne koulutus- ja kehitta-
mistarpeista seka nakemysta yhteistoiminnan muutosprosessin kulusta ja sujumisesta.
Kysymykset ovat avoimia, joten vastaattehan selkeasti, kokonaisin lausein ja perustellusti.
Vastaukset ovat nimettomia eika niissa annettuja tietoja tulla kdayttamaan muuhun kuin Jarvi-
Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen henkiléston koulutus- ja kehittamissuunnitteluun ja tieteellisiin
tarkoituksiin.

Vastaattehan mielellaan 31.5.2009 mennessa tai viimeistaan 10.6.2009 mennessa sahkopostitse

osoitteeseen jussi.javanainen@uta.fi. Kiitos!

Lisatietoja kartoituksesta voi kysya Virpi Palomaelta 040-8302127 virpi.palomaki@seamk.fi sek itse

kyselysta Jussi Javanaiselta 050-3710133 jussi.javanainen@uta.fi

Perustiedot haastateltavasta:
Sukupuoli:
1ka:

Toimiala:

Asema toimialalla, rastita:
Toimialajohtaja ____
Sektorijohtaja ___
Tiimin vetdja ____
Keskushallinto ___
Tyosuojeluhenkilostd ____

Muu, mika?:

Montako vuotta kyseisessa asemassa?:

Virka- /Tybvuosia yhteensa: ____
Osio 1: Yhteistoiminta-alueen siirtymisprosessi
Kysymys 1: Miten yhteistoimintaan siirtyminen on toimialallanne mielestdnne onnistunut?
Kysymys 2: Mité haasteita yhteistoimintaan siirtymisessa toimialallanne mielestanne ilmeni?
Kysymys 3: Miten muutosprosessin johtaminen mielestdnne kokonaisuudessaan onnistui toimialallanne?

- Mika oli hyvé&a/toimivaa?


mailto:jussi.javanainen@uta.fi
mailto:virpi.palomaki@seamk.fi
mailto:jussi.javanainen@uta.fi
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- Mika taas oli huonoa/parannettavaa?

- llmenikd esimiesten muutosprosessin johtamisessa ja hallinnassa seka toimintatavoissa jotain

huomoitavaa, jos, niin mité ja miksi?
- Muuta?
Kysymys 4: Enta omalta osaltanne, miten muutosprosessin johtaminen onnistui?
- Missa koitte erityisesti onnistuneenne?
- Missé puolestaan jéi parantamisen varaa?

- Entd muodostuiko joku asia tai tehtava erityisen haastelliseksi suorittaa? Jos, niin mika ja
miksi?
Kysymys 5: Miten koette yhteistoiminnan vaikuttavan toimialaanne alueellisesti eri kunnissa?

Kysymys 6: Mité uhkia ja mahdollisuuksia néette yhteistoimintaan siirtymisen myété ilmenevan ja syntyvan

toimialallanne eri kunnissa?
Kysymys 7: Muita huomioita yhteistoimintaan siirtymisesta?
Osio 2: Koulutustarpeet yhteistoiminta-alueeseen siirtymisen myota

Kysymys 8: Mitd ja missé asioissa néette toimialanne alaisillanne koulutustarpeita yhteistoimintaan siirtymisen

myota?
a. Johtamisessa?
b. Henkildstéhallinnossa?
c. Taloushallinnossa?
d. Hankinnoissa ja kilpailuttamisessa?

. Yleisessé tydskentelyssa, kuten esim. asiakirjojen valmistelussa, atk- ja kielitaidossa jne.?

(]

f. Muita koulutustarpeita?

Kysymys 9: Mikali alaisenne mielestdnne tarvitsevat koulutusta, niin minka tasoista koulutusta koette heidan

tarvitsevan? Perus- vai erityiskoulutusta? Ammatillista koulutusta?

Kysymys 10: Jos koette, ettd alaisenne tarvitsevat ammatillista koulutusta yhteistoimintaan siirtymisen myota,

niin millaista?
a. Peruskoulutusta. Jos, niin mill4 alalla?
b. Taydennyskoulutusta. Jos, niin mista aiheesta?
c. Lyhytkestoista tismékoulutusta. Jos, niin mista aiheesta?
d. Lakisaateista koulutusta. Jos, niin millaista?

Kysymys 11: Koulutustarpeiden priorisointi. Mink& néette kaikkein tarpeellisimpana ja kiireellisimpéana koulu-

tustarpeena alaisille toimialallanne? Mihin tulisi siis koulutuksessa eniten keskittya ja kiinnittd&d huomiota?
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Kysymys 12: Enté sitten vahemman Kiireellisena ja tarpeellisena, mutta kuitenkin hyddyllisend koulutuksena?

Kysymys 13: Mikali ei ole mahdollista kouluttaa kaikkia, niin minka kohderyhméan néaette toimialallanne tar-

keimpéana koulutusryhmana alaistenne osalta? Keté/keita tulisi siis kouluttaa, jos pitaa valita?

Kysymys 14: Entd mita koulutustarpeita ndette omassa toiminnassanne ja mita ja mihin keskittyvaa koulutusta

koette tarvitsevanne tydnkuvaanne liittyen?
a. Johtamisessa?
b. Henkilostohallinnossa?

Taloushallinnossa?

I3

d. Hankinnoissa ja Kilpailuttamisessa?

. Yleisessa tydskentelyssa, kuten esim. asiakirjojen valmistelussa tai esittelijana toimimisessa?

D

f.  Muita koulutustarpeita?

Kysymys 15: Jos pitaa priorisoida, niin mitd/minka koulutuksen naette itsellenne tarpeellisimmaksi ja kiireelli-

simmaksi?

Kysymys 16: Enté sitten vihemmén kiireellisend ja tarpeellisena, mutta kuitenkin hyddyllisen& koulutuksena

itsellenne?
Kysymys 17: Muita huomioita vield koulutustarpeista toimialallanne?
Osio 3: Kehittamistarpeet yhteistoiminta-alueeseen siirtymisen my6ta

Kysymys 18: Kun nyt on yksi kevéat yhteistoimintaa takana, niin mita kehitettavaa ja parannettavaa néette viela

toimialanne toiminnassa?

Kysymys 19: Miten toimialallanne on onnistunut yhteistoiminnan myota tapahtunut eri toimintakulttuurien

kohtaaminen ja yhdistaminen? Onko ilmennyt haasteita? Jos, niin mité ja mista luulette johtuvan?
Kysymys 20: Entd miten toimialanne henkil6stén osalta, mité asioita on noussut esiin?
a. Miten on suhtauduttu yhteistoimintaan ja muutoksiin?

b. Onko ollut havaittavissa muutosvastarintaa? Jos, niin missa, miten ja misté arvelette sen joh-

tuvan?
c. Muita henkildstdstéd nousseita asioita ja nékemyksia?
Kysymys 21: Mita kehittamistarpeita néaette viela omassa toiminnassanne johtajana?
Kysymys 22: Muita huomioita kehittdmistarpeiden osalta toimialallanne?

Kiitos vastauksestanne!



Liite 2. Yleistietoja Alajarvesta

VAESTO 31.12.2009

Asukasluku:
Muutos v. 2008, %:
Ruotsinkielisia:

PINTA-ALA 1.1.2010
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Yleistietoja Alajarvesta

Seutukunta 1.1.2011: Jarviseudun seutukunta

Maakunta 1.1.2011: Eteld-Pohjanmaa

Kuntamuoto: Kaupunki

Kuntaryhmitys: Maaseutumainen kunta

10573
-0,6
8

Maapinta-ala, km?2: 1 008,76
Koko pinta-ala, km?: 1 056,76
Taajama-aste 2009: 60,8
Asukastiheys, as/ km?: 10,5
IKARAKENNE 31.12.2009
0-6-vuotiaat: 868
7-14-vuotiaat: 1096
15-64-vuotiaat: 6 458
65-74-vuotiaat: 1022
75-84-vuotiaat: 847
>=85-vuotiaat: 282
Yhteensd, henk.: 10573

VAESTOENNUSTE 2009

0—6-vuotiaat:
7-14-vuotiaat:
15-64-vuotiaat:
65-74-vuotiaat:
75—-84-vuotiaat:
>=85-vuotiaat:

Yhteensd, henk.:

ELINKEINORAKENNE 2008, %

Maa- ja metsatalous:
Jalostus:

Palvelut:

TYOVOIMATIETOJA 2008

Tyopaikkaomavaraisuus 2008, %:
Tybvoima:

Tyolliset:

Tyottomat:

Tyottomyysaste, %:
Huoltosuhde:

Huoltosuhteesta tyévoiman ulkopuolella:

KOULUTUSTASO 2008, %

Tutkinnon suorittaneita:

Keskiasteen tutkinto:

Alimman korkea-asteen tutkinto:
Alemman korkeakouluasteen tutkinto:
Ylemman korkeakouluasteen tutkinto:

Tutkijakoulutuksen suorittaneet:

Lahteet: Pinta-ala: Maanmittauslaitos. Muut: Tilastokeskus. Kuntaliitto. Saatavissa:
http://hosted.kuntaliitto.fi/skriptit/tilastot/kuntakortti2.asp?kieli=1&knro=005 [Viitattu 6.2.2011]

2020
800
1002
5343
1474
830
434
9883

13,2
29,8
55,9

98,7
4450
3963
487
10,9
1,68
1,56

57,2
68,7
17,2
8,7
5,2
0,2
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Liite 3. Taloustietoja Alajarvesta

Taloustietoja Alajarvesta

Tilikauden tulos, €/as.: 148
VEROTUS
Investointien omahankintamenot, €/as.: 307
Tulovero % 2011: 20,50 Ulkoiset menot yhteensa:
Kiinteistéveroprosentit 2011: - milj. € 99,5
- Yleinen kiinteistovero %: 0,90 —€/as.: 9415
— Vakituisen asuinrak. kiinteistovero %: 0,40 Rahavarat 31.12., €/as.: 339
— Muun kuin vakit. as.rak. kiinteistovero %: 1,00 Kassan riittévyys 31.12., pv: 13
Verotettavat tulot 2009, €/as. 1): 10 059 Lainakanta 31.12., €/as.: 1863
Verotulot yhteensd, €/as. (TP 2009): 2375 Konsernin lainakanta 31.12., €/as.: 3044
Siita: €/as. % Omavaraisuusaste 31.12., %: 44
= Kunnallisvero: 2060 86,8 Suhteellinen velkaantuneisuus 31.12., %: 31
~ Yhteisovero: 193 81 Kertynyt yli-/alijaama 31.12., €/as.: -238
- Kiinteistévero ym.: 121 51 . .
. .. NETTOKAYTTOKUSTANNUKSET 2009
KAYTTOTALOUDEN VALTIONOSUUDET
Nettokust. yht. pl. liiketoiminta, €/as.: 4 950
Valti ht. .(TP 2 : 27
altionosuudet yht., €/as. ( 009) 33 Sosiaali- ja terveystoimi yht., €/as.: 3192
siitd, €/as.:
Lasten piivihoito, €/0-6 v.: 3937
- Verotulotasaus: 786
Lasten piivihoito, €/as.: 323
— Harkinnanvarainen rahoitusavustus: 0 .
Vanhusten laitospalvelut, €/as.: 93
Muokatut valtionosuudet 2009, €/as. 2): 3381
Kotipalvelu, €/as.: 135
Verotulot + kidyt.tal. valtionos. 2) 2009, €/as.: 5756 i
Muut vanh. ja vamm. palvelut, €/as.: 433
TALOUDEN TUNNUSLUKUJA 2009 Toimeentulotuki, €/as.: 95
Toimintatuotot, €/as.: 3823 Perusterveydenhuolto, €/as.: 728
Toimintakulut, €/as.: 8572 Erikoissairaanhoito, €/as.: 966
Toimintakate, €/as.: -4 749 Opetus- ja kulttuuritoimi yht., €/as.: 1438
Vuosikate, €/as.: 339 Yhdyskuntapalvelut yht., €/as.: 216
Vuosikate %:a poistoista: 178

1) Maksettavaa kunnallisveroa vastaavat verotettavat tulot
2) Valtionosuudet sisaltavat kuntakohtaistetut opetus- ja kulttuuritoimen valtionosuudet (Lahde: Opetusmi-
nisterio), tyollistamistuet sekd muut tuet ja avustukset valtiolta

Lahteet: Tulo- ja kiinteistOveroprosentit seka verotettavat tulot: Verohallitus. Verotulotasaus seka
harkinnanvarainen rahoitusavustus: Valtiovarainministerid /Kuntaosasto. Muut: Tilastokeskus. Kuntaliitto.
Saatavissa: http://hosted.kuntaliitto.fi/skriptit/tilastot/talouskortti.asp?kieli=1&knro=005 [Viitattu 6.2.2011].
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Yleistietoja Vimpelista

Seutukunta 1.1.2011: Jarviseudun seutukunta

Maakunta 1.1.2011: Eteld-Pohjanmaa

Kuntamuoto: Kunta

Kuntaryhmitys: Maaseutumainen kunta

VAESTO 31.12.2009

Asukasluku: 3298
Muutos v. 2008, %: -0,1
Ruotsinkielisia: 3
PINTA-ALA 1.1.2010
Maapinta-ala, km?2: 287,27
Koko pinta-ala, km?: 328,79
Taajama-aste 2009: 68,0
Asukastiheys, as/ km?: 11,5
IKARAKENNE 31.12.2009
0-6-vuotiaat: 248
7-14-vuotiaat: 305
15-64-vuotiaat: 2053
65—74-vuotiaat: 310
75-84-vuotiaat: 294
>=85-vuotiaat: 88
Yhteensd, henk.: 3298

VAESTOENNUSTE 2009

0—6-vuotiaat:
7-14-vuotiaat:
15-64-vuotiaat:
65-74-vuotiaat:
75—-84-vuotiaat:
>=85-vuotiaat:

Yhteensd, henk.:

ELINKEINORAKENNE 2008, %

Maa- ja metsatalous:
Jalostus:

Palvelut:

TYOVOIMATIETOJA 2008

Tyopaikkaomavaraisuus 2008, %:
Ty6voima:

Tyolliset:

Tyottomat:

Tyottomyysaste, %:
Huoltosuhde:

Huoltosuhteesta tydvoiman ulkopuolella:

KOULUTUSTASO 2008, %

Tutkinnon suorittaneita:

Keskiasteen tutkinto:

Alimman korkea-asteen tutkinto:
Alemman korkeakouluasteen tutkinto:
Ylemman korkeakouluasteen tutkinto:

Tutkijakoulutuksen suorittaneet:

Lahteet: Pinta-ala: Maanmittauslaitos. Muut: Tilastokeskus. Kuntaliitto. Saatavissa:
http://hosted.kuntaliitto.fi/skriptit/tilastot/kuntakortti2.asp?kieli=1&knro=934 [Viitattu 6.2.2011]

2020
266
314
1717
466
242
132
3137

9,0
36,9
52,9

93,0
1442
1297
145
10,1
1,55
1,43

58,7
68,4
16,2
9,3
6,0
0,1
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Liite 5. Taloustietoja Vimpelista

Taloustietoja Vimpelista

Tilikauden tulos, €/as.: -192
VEROTUS
Investointien omahankintamenot, €/as.: 314
Tulovero % 2011: 19,75 Ulkoiset menot yhteensi:
Kiinteistéveroprosentit 2011: — milj. € 19,3
- Yleinen kiinteistévero %: 0,73 —€/as.: 5856
— Vakituisen asuinrak. kiinteistovero %: 0,37 Rahavarat 31.12., €/as.: 255
— Muun kuin vakit. as.rak. kiinteistévero %: 0,93 Kassan riittavyys 31.12., pv: 16
Verotettavat tulot 2009, €/as. 1): 11 888 Lainakanta 31.12., €/as.: 1806
Verotulot yhteenss, €/as. (TP 2009): 2827 Konsernin lainakanta 31.12., €/as.: 3432
_— o
Siita: €/as. % Omavaraisuusaste 31.12., %: 61
~ Kunnallisvero: 2421 85,6 Suhteellinen velkaantuneisuus 31.12., %: 41
— Yhteisd : 1
telsovero 309 0,9 Kertynyt yli-/alijaama 31.12., €/as.: 26
- Kiinteistévero ym.: 97 3,4 . .
.. .. NETTOKAYTTOKUSTANNUKSET 2009
KAYTTOTALOUDEN VALTIONOSUUDET
Nettokust. yht. pl. liiketoiminta, €/as.: 4729
Valti ht. .(TP2 : 1767
altionosuudet yht., €/as. ( 009) 6 Sosiaali- ja terveystoimi yht., €/as.: 3169
siitd, €/as.:
Lasten piivihoito, €/0-6 v.: 4048
- Verotulotasaus: 245
Lasten piivihoito, €/as.: 304
— Harkinnanvarainen rahoitusavustus: 0 .
Vanhusten laitospalvelut, €/as.: 0
Muokatut valtionosuudet 2009, €/as. 2): 2318
Kotipalvelu, €/as.: 149
Verotulot + kiyt.tal. valtionos. 2) 2009, €/as.: 5146
Muut vanh. ja vamm. palvelut, €/as.: 772
TALOUDEN TUNNUSLUKUJA 2009 Toimeentulotuki, €/as.: 62
Toimintatuotot, €/as.: 540 Perusterveydenhuolto, €/as.: 581
Toimintakulut, €/as.: 5119 Erikoissairaanhoito, €/as.: 1070
Toimintakate, €/as.: -4 579 Opetus- ja kulttuuritoimi yht., €/as.: 1062
Vuosikate, €/as.: 1 Yhdyskuntapalvelut yht., €/as.: 196
Vuosikate %:a poistoista: 0

1) Maksettavaa kunnallisveroa vastaavat verotettavat tulot
2) Valtionosuudet sisaltavat kuntakohtaistetut opetus- ja kulttuuritoimen valtionosuudet (Lahde: Opetusmi-
nisterio), tyollistAmistuet sekd muut tuet ja avustukset valtiolta

Lahteet: Tulo- ja kiinteistoveroprosentit seka verotettavat tulot: Verohallitus. Verotulotasaus seka
harkinnanvarainen rahoitusavustus: Valtiovarainministerié/Kuntaosasto. Muut: Tilastokeskus. Kuntaliitto.
Saatavissa: http://hosted.kuntaliitto.fi/skriptit/tilastot/talouskortti.asp?kieli=1&knro=934 [ Viitattu 6.2.2011].
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Yleistietoja Soinista

Seutukunta 1.1.2011: Jarviseudun seutukunta

Maakunta 1.1.2011: Eteld-Pohjanmaa

Kuntamuoto: Kunta

Kuntaryhmitys: Maaseutumainen kunta

VAESTO 31.12.2009

Asukasluku: 2429
Muutos v. 2008, %: -1,16
Ruotsinkielisia: 6
PINTA-ALA 1.1.2010
Maapinta-ala, km?2: 552,07
Koko pinta-ala, km?2: 574,24
Taajama-aste 2009: 47,3
Asukastiheys, as/ km?: 4,4
IKARAKENNE 31.12.2009
0-6-vuotiaat: 151
7-14-vuotiaat: 256
15-64-vuotiaat: 1439
65-74-vuotiaat: 275
75-84-vuotiaat: 232
>=85-vuotiaat: 76
Yhteensd, henk.: 2429

VAESTOENNUSTE 2009

0—6-vuotiaat:
7-14-vuotiaat:
15-64-vuotiaat:
65-74-vuotiaat:
75—-84-vuotiaat:
>=85-vuotiaat:

Yhteensd, henk.:

ELINKEINORAKENNE 2008, %

Maa- ja metsatalous:
Jalostus:

Palvelut:

TYOVOIMATIETOJA 2008

Tyopaikkaomavaraisuus 2008, %:
Tybvoima:

Tyolliset:

Tyottomat:

Ty6ttomyysaste, %:
Huoltosuhde:

Huoltosuhteesta tyévoiman ulkopuolella:

KOULUTUSTASO 2008, %

Tutkinnon suorittaneita:

Keskiasteen tutkinto:

Alimman korkea-asteen tutkinto:
Alemman korkeakouluasteen tutkinto:
Ylemman korkeakouluasteen tutkinto:

Tutkijakoulutuksen suorittaneet:

Lahteet: Pinta-ala: Maanmittauslaitos. Muut: Tilastokeskus. Kuntaliitto. Saatavissa:
http://hosted.kuntaliitto.fi/skriptit/tilastot/kuntakortti2.asp?kieli=1&knro=759 [Viitattu 6.2.2011]

2020
138
171
1136
336
230
109
2120

18,7
24,1
55,0

99,3
986
822
164
16,6
1,99
1,79

48,9
72,6
16,5
7,8
3,0
0,2



Liite 7. Taloustietoja Soinista

169

Taloustietoja Soinista

VEROTUS

Tulovero % 2011:
Kiinteistoveroprosentit 2011:
- Yleinen kiinteistovero %:
— Vakituisen asuinrak. kiinteistévero %:
— Muun kuin vakit. as.rak. kiinteistovero %:
Verotettavat tulot 2009, €/as. 1):
Verotulot yhteensi, €/as. (TP 2009):

Siita: €/as.
- Kunnallisvero: 1946
— Yhteisovero: 182
- Kiinteistévero ym.: 129

20,75

0,80
0,50
1,10
9163
2257
%
86,2
8,0
5,7

KAYTTOTALOUDEN VALTIONOSUUDET

Valtionosuudet yht., €/as. (TP 2009):
siitd, €/as.:

— Verotulotasaus:

— Harkinnanvarainen rahoitusavustus:
Muokatut valtionosuudet 2009, €/as. 2):
Verotulot + kiyt.tal. valtionos. 2) 2009, €/as.:

TALOUDEN TUNNUSLUKUJA 2009

Toimintatuotot, €/as.:
Toimintakulut, €/as.:
Toimintakate, €/as.:
Vuosikate, €/as.:

Vuosikate %:a poistoista:

2 858

1009
86
3512
5769

5541
10593
-5 052

-11

Tilikauden tulos, €/as.:
Investointien omahankintamenot, €/as.:
Ulkoiset menot yhteensa:

- mil;. €:

—€/as.:
Rahavarat 31.12., €/as.:
Kassan riittavyys 31.12., pv:
Lainakanta 31.12., €/as.:
Konsernin lainakanta 31.12., €/as.:
Omavaraisuusaste 31.12., %:
Suhteellinen velkaantuneisuus 31.12., %:

Kertynyt yli-/alijadma 31.12., €/as.:

-334
163

30,5
12544
755

23
3542
4799
38

46
500

NETTOKAYTTOKUSTANNUKSET 2009

Nettokust. yht. pl. liiketoiminta, €/as.:
Sosiaali- ja terveystoimi yht., €/as.:
Lasten piivihoito, €/0-6 v.:

Lasten piivihoito, €/as.:

Vanhusten laitospalvelut, €/as.:
Kotipalvelu, €/as.:

Muut vanh. ja vamm. palvelut, €/as.:
Toimeentulotuki, €/as.:
Perusterveydenhuolto, €/as.:
Erikoissairaanhoito, €/as.:

Opetus- ja kulttuuritoimi yht., €/as.:
Yhdyskuntapalvelut yht., €/as.:

1) Maksettavaa kunnallisveroa vastaavat verotettavat tulot
2) Valtionosuudet sisaltavat kuntakohtaistetut opetus- ja kulttuuritoimen valtionosuudet (Lahde: Opetusmi-
nisterio), tyollistamistuet sekd muut tuet ja avustukset valtiolta

Lahteet: Tulo- ja kiinteistOveroprosentit sekd verotettavat tulot: Verohallitus. Verotulotasaus seké

5391
3429
3881
241
410
253
416
51
644
1163
1273
249

harkinnanvarainen rahoitusavustus: Valtiovarainministerid /Kuntaosasto. Muut: Tilastokeskus. Kuntaliitto.
Saatavissa: http://hosted.kuntaliitto.fi/skriptit/tilastot/talouskortti.asp?kieli=1&knro=759 [Viitattu 6.2.2011].



