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Taméd pro gradu —tutkielma késittelee osallistavan muutosjohtamisen prosessia kunnallisessa
yhteistoimintaneuvottelussa. Keskidssd ovat henkiloston kokemukset —muutosjohtamisen
osallistavuudesta. Osallistavuudella tarkoitetaan tdssd yhteydessd sellaista vuorovaikutteista ja
alhaalta ylospdin suuntautuvaa johtamisen tapaa, jolla kannustetaan henkilostdd osallistumaan ja
vaikuttamaan omaa ty6tddn koskeviin asiothin. Muutosjohtamisella tarkoitetaan sekd henkildsto-
hallinnollista johtamista ettd esimiestydskentelyd. Yhteistoimintaneuvottelut ovat yhteistoiminta-
menettelyyn kuuluva prosessi, jonka toteuttamisen minimiehdoista on sdddetty lailla. Tutkimukseni
kohteena on Hidmeenlinnan kaupunki, jossa muutosjohtamista on suunnitelmallisesti kehitetty
vastaamaan paremmin niitd haasteita, joita alati muuttuva kuntasektori asettaa. Tdstd yhtend
esimerkkind on Hémeenlinnan kaupungin laajennettu yhteistoimintamenettely, jossa korostetaan
suoran osallistumisen keinoja edustuksellisen eli luottamushenkildiden kautta tapahtuvan
osallistumisen rinnalla.

Tutkimusaineisto koostuu Hé@meenlinnan kaupungissa tekemistdni teemahaastatteluista ja
yhteistoimintaneuvotteluiden poytékirja- ja sopimusmateriaaleista. Tutkimusstrategiani on
tapaustutkimus, joka pyrkii antamaan mahdollisimman perusteellisen ja tarkkarajaisen kuvauksen
tutkittavasta ilmiostd. Tapaustutkimukselle on lisdksi tyypillistd useanlaisten aineistojen ja metodien
kayttd. Myos tdssd tutkimuksessa aineistoa analysoidaan niin vertailevan kuin siséllonanalyyt-
tisenkin ldhestymistavan kautta. Haastatteluaineisto on kerdtty puolistrukturoitujen teemahaas-
tattelujen avulla kesdlld 2011. Haastatteluihin osallistui yhteensd kymmenen tyOntekijé-,
luottamushenkil6- ja esimiesasemassa olevaa henkilod kahdelta eri toimialalta, vanhustenhuollosta
ja ruokapalveluista.

Tutkimustulosten valossa voidaan todeta, ettd Hidmeenlinnan kaupungin henkilostd on pddosin
tyytyvdinen sekd yhteistoimintaneuvotteluiden laajennettuun menettelytapaan ettd niiden
organisointiin ja johtamiseen. Tyontekijdt nékevdt esimiehid ja luottamushenkilditd useammin
osallistumisen merkityksen ennen kaikkea arkipdivdisen ja kdytdnnonldheisen toiminnan, kuten
esimerkiksi tyOpaikoilla tapahtuvan keskustelun ja vuorovaikutuksen, kautta. Tutkimustulokset
osoittavat lisdksi, ettd Hameenlinnan kaupungin muutosjohtamisen tavat mahdollistavat henkiloston
osallistumisen, mutta eivit tarpeeksi hyvin takaa todellisia vaikutusmahdollisuuksia, joilla tdssé
yhteydessd tarkoitetaan piddasiassa padtoksentekoprosessiin osallistumista. Toisaalta henkilosto
kayttdd osallistumisen mahdollisuuksia melko huonosti hyvikseen, mikd osaltaan saattaa johtua
juuri osallistumisen vaikuttavuuden puutteesta. Vanhustenhuollon henkildstd suhtautui muutokseen
ruokapalveluiden henkilostéd negatiivisemmin, mikd johtunee siitd, ettd vanhustenhuollossa
toteutunut muutos oli ruokapalveluiden muutosta syvéllisempi ja laaja-alaisempi.
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1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen tausta ja tutkimustehtiva

Peter F. Drucker (2000, 89) on kuvannut muutoksen olemusta seuraavasti:

”Muutoksia ei voi hallita. Voi vain olla niitd edelld. [...] Kaikki ovat hyvéksyneet
muutoksen viistimattomyyden. Muutoksiin suhtaudutaan silti yhd kuin ‘kuolemaan ja
veroihin”: niitd pitdisi lykédtd mahdollisimman kauas, ja paljon mieluisampaa olisi, ettei
muutoksia tapahtuisikaan...”

Organisaatiot kuitenkin muuttuvat koko ajan. Muutokset voivat toteutua joko suunniteltuina tai tie-
dostamattomina. My6s muutoksen suuruus ja laajuus vaihtelevat tapauskohtaisesti. On huomattava,
ettd muutos on organisaatiolle aina riski, ja timén vuoksi hyvi riskien hallinta on oleellinen osa
muutoksen ldpivientid. Yksi keskeisistd riskeistd on heikko henkildstdjohtaminen ja siihen liittyva
kyvyttomyys saada henkilostod mukaan toteuttamaan muutoksia. Siksi muutosjohtaminen seka yk-
sityisen ettd julkisen sektorin organisaatioissa on jo pitkddn ollut yksi johtamistieteiden keskeisim-
pid tutkimuskohteita. (Stenvall ym. 2007, 25.) Yhtend osana muutosjohtamista on hyvin hoidettu
yhteistoimintamenettely. Yhteistoimintaneuvottelut osana yhteistoimintamenettelyd ovat poikkeus-

tilanteita, joissa organisaation johtamiskulttuuria koetellaan.

Erilaiset toimintaympariston muutokset haastavat myds kuntia uudistamaan ja arvioimaan rakentei-
taan ja toimintaansa. Tarve kuntien toiminnan tehostamiseksi johtuu useimmiten taloudellisten voi-
mavarojen supistumisesta. Tdmén lisdksi vdeston ikddntyminen, niin kuntalaisten kuin kuntien tyon-
tekijoidenkin, luo tarvetta pohtia uudelleen kuntien ja koko julkisen sektorin toimintaa. Téstd kehi-
tyskulusta hyvina esimerkkind on kunta- ja palvelurakenneuudistus eli PARAS-hanke, jonka tavoit-
teena on turvata kunnalliset hyvinvointipalvelut sekd parantaa kuntapalveluiden saatavuutta, laatua
ja tuottavuutta. Merkittdvimpid PARAS-hankkeen kehittimiskohteita ovat olleet kuntien yhdisty-
miset eli kuntaliitokset, joita on toteutettu vuodesta 2005 ldhtien. Hankkeen seurauksena sdédettiin
my0s puitelaki kunta- ja palvelurakennemuutoksesta (2007/169), joka astui voimaan helmikuussa

2007. (Stenvall ym. 3-4, 16.)

Kuntaliitokset ja seutuyhteisty0 ovat kuitenkin vain osa suurempaa muutosprosessia, jota kunnat
kayvat télla hetkelld 1dpi. Hallintorakenteiden muutoksen liséksi palvelurakenteet, palveluprosessien
kehittdminen ja palveluiden uudenlaiset tuottamistavat ovat tirkeéssd roolissa kuntauudistuksissa.

(Kuopila 2007, 7.) Henkiloston ndkokulmasta palveluiden ja tyon uudelleenorganisointi johtaa eri-
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laisiin toimintaympéristdssd tapahtuviin muutoksiin, joita voivat olla esimerkiksi tydnantajavaih-
dokset, tydskentelytapojen ja —paikkojen muutokset sekd tyon sisdltoon kohdistuvat muutokset.

(Héatinen 2005, 81—-83.)

Oman tutkimukseni kohteena on Hdmeenlinnan kaupunki, jonka henkildstdpalveluissa olin kolmen
kuukauden mittaisessa tyOharjoittelussa alkuvuodesta 2011. Harjoitteluni aikana sain olla mukana
seuraamassa useita yhteistoimintaneuvotteluita, mikd herétti kiinnostukseni tutkia kunnallista yh-
teistoimintamenettelyd ja muutosjohtamista. Himeenlinnan kaupunki on tutkimuskohteena mita
otollisin: sielld toteutettiin vuonna 2009 kuntaliitos, ja samalla kaupungin organisaatio uudistettiin
tilaaja-tuottaja-mallin mukaiseksi. Kaupungin organisaatio ja palvelurakenne muuttuvat koko ajan,
ja nditd muutoksia toteutetaan yhteistydssd henkildstopalveluiden kanssa. Himeenlinnan kaupunki
on suunnitelmallisesti kehittdnyt muutoksen johtamisen hallintaa jo useamman vuoden ajan vastaa-
maan paremmin muutosjohtamisen uudenlaisia haasteita. Tdméan kehitystyon tuloksena kaupunki on
muun muassa laajentanut yhteistoiminnan alaa ja menetelmia laissa mééritellystd minimista ja lisén-
nyt suoran osallistumisen keinoja edustuksellisen, eli luottamushenkil6iden kautta tapahtuvan osal-

listumisen rinnalla.

Tutkimukseni tavoitteena on selvittdd, miten osallistavaksi ja vuorovaikutteiseksi Himeenlinnan
kaupungin henkilostd kokee muutosjohtamisen. Tutkimukseni kohdentuu yhteistoiminta-
menettelyyn kuuluvien yhteistoimintaneuvotteluiden tarkasteluun. Yksi tapa ldhestyd tutkimukseni
tavoitetta on miettid sitd, mikd merkitys tutkimuksellani on sen kohteena olevalle organisaatiolle.
Hémeenlinnan kaupungin intressi tutkimustani kohtaan liittyy ennen kaikkea jo olemassa olevan
muutosjohtamistavan testaukseen ja kehittimiseen. Yhtend perusteluna tutkimuksen tekemiselle
voidaankin pitdd sen tyoeldmaildhtoisyyttd. Toiseksi tutkimukseni on merkityksellinen siitd syysta,
ettd yhteistoimintaneuvotteluissa tapahtuvaa muutosjohtamista ei juurikaan ole tutkittu
kuntasektorilla, vaan tutkimusten kohteina ovat 1dhinnéd olleet kuntaliitoksiin liittyvd muutoksen
johtaminen ja hallinta. Ndin ollen tutkimukseni tarjoaa uutta tietoa niin kohdeorganisaatio

Hameenlinnalle kuin muillekin asiasta kiinnostuneille.

1.2. Tutkimuksen rakenne

Muutosjohtamiseen liittyy kiintedsti sekd muutoksen ettd johtamisen kisitteet. Luvussa 2.2.

tarkastelen niin muutoksen merkitystd ja perustelua kuin muutoksen johtamisen teorioitakin seka
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yksilo- ettd prosessindkdkulmasta késin. Koska tutkimukseni tavoitteena on selvittdd muutoksen
johtamisen prosessin onnistumista yksittdisten henkildiden kokemana, on seké yksilon ndkdkulman

ettd muutoksen prosessindkokulman esittely perusteltua.

Muutosjohtamisen osallistavuutta tarkasteltaecssa luonteva tapa ldhted liikkeelle on pohtia
osallistumisen merkitystd. Luvussa 2.3. késittelen ensin osallistumisen mééritelmai ja osallistumi-
sen syitd, jonka jélkeen ldhestyn osallistumisen merkitystd demokraattisten osallistumisteorioiden
ndkokulmasta. Niihin teorioihin kuuluvat sekd poliittiset ettd liiketaloudelliset l&hestymistavat,
mutta my0s kunnissa jo useita vuosikymmenid sitten kehitetty tyopaikka-demokratia. Yksi
tyypillinen tapa kuvata osallistumista on lisdksi jakaa se edustukselliseen (eli vililliseen) ja suoraan
(eli vélittoméddn) osallistumiseen. Lopuksi esittelen vield osallistumista osana organisaatio-

kansalaisuuden mééaritelmas.

Muutosjohtamisteorioiden mukaan muutosta voidaan johtaa joko ylhdilta alaspéin (top-down) tai
alhaalta ylospdin (bottom-up) ohjautuvana prosessina, joista jidlkimmaistd johtamistapaa voidaan
pitdd osallistavan muutosjohtamisen ldhtokohtana (ks. esim. Stenvall ym. 2007, 27; Baker 2007,
74). Alhaalta ylospdin ohjautuvaa muutosjohtamista kisittelen luvussa 2.4. niin sanotun uuden
johtajuuden sekd valtaistamiseen ja valtuuttamiseen liittyvien teorioiden pohjalta. Uusi johtajuus
tarkastelee johtajuutta kaikkien osallistujien organisoimana muutosvoimana tai —liikkeena ja siksi se
sopii etenkin muutosjohtamisen tarkasteluun (Peltonen 2008, 131). Uuden johtajuuden muotoja
ovat tranformationaalisen johtajuuden lisdksi muun muassa jaettu johtajuus, luonneteoreettisen
lahestymistavat sekd tilanneteoriat. Niistd johtamismuodoista kisittelen transformationaalista ja
jaettua johtajuutta, silli ne soveltuvat mielesténi parhaiten osallistavan johtajuuden maéérittelyyn.
Luvun 2.4. lopussa tarkastelen vield valtuuttamista ja valtaistamista osallistavan muutosjohtamisen

keinona sekd voimaantumista yhtend muutosjohtamisen tavoitteena.

Yhteistoiminnan toteuttamisen tirkeimpdnd reunachtona voidaan pitdd toimintaa ohjaava
lainsdddéntdd, vaikka laajasti ymmdrrettynd yhteistoiminta kattaa kaiken sen toiminnan, jolla
pyritddn edistimiin tyOnantajan ja henkiloston vélistd yhteistoimintaa ja sitd kautta syntyvaa
vuorovaikutteisuutta. Laki kuitenkin asettaa minimivaatimukset sille, miten yhteistoiminta kussakin
organisaatiossa tulee jérjestdd. Yhteistoimintamenettelyn toimivuutta koetellaan etenkin
muutostilanteissa, jotka haastavat muutoksessa mukana olevat esimiehet ja johtajat tarkastelemaan

omaa johtamistyyliddn ja johtamisensa tuloksia. H@meenlinnan kaupungissa yhteistoiminnan



periaatteita on laajennettu lakisddteisestd minimistd lisddmalld suoran osallistumisen muotoja
edustuksellisten muotojen rinnalle. Yhteistoimintaa koskevassa luvussa 3 késittelen ensin kuntasek-
torin muutosta yleisemmin, jonka jilkeen esittelen tarkemmin muutosjohtamisen kohteena olevan
yhteistoiminnan kisitteen, lainsddddnnon ja Himeenlinnan kaupungin laajennetun yhteistoiminta-

menettelyprosessin.

Tutkimusaineistoni koostuu Hameenlinnan kaupungissa tekemistini teemahaastatteluista ja yhteis-
toimintaneuvotteluiden poytikirja- ja sopimusmateriaaleista. Tutkimukseni kohteena olevat
yhteistoimintaneuvottelut muodostavat tarkkarajaisen ja ajallisesti selkedésti rajoittuvan tapahtuma-
ketjun, minkd vuoksi toteutan tutkimukseni tapaustutkimukselle tyypillisin keinoin. Aineiston
analyysissa tulen hyddyntdméaan niin vertailevaa kuin siséllonanalyyttistikin metodia. Haastattelu-
aineisto on kerdtty puolistrukturoitujen teemahaastattelujen avulla kesdllda 2011. Haastatteluihin
osallistui yhteensd kymmenen tyontekiji-, luottamushenkild- ja esimiesasemassa olevaa henkil6d
kahdelta eri toimialalta, vanhustenhuollosta ja ruokapalveluista. Tutkimuksen ldhtokohtia ja

toteutusta tarkastelen ldhemmin luvussa 4.

Luvussa 5 esittelen ja analysoin tutkimukseni tuloksia haastateltujen henkildiden muutoksen
perusteista, vaikutuksista ja vaihtoehdoista, yhteistoimintaneuvotteluiden johtamisesta ja
organisoinnista sekd osallistumisen ja osallistavuuden toteutumisesta esittimien vastausten
perusteella. Hyodynnén analyysissa soveltuvin osin my0s yhteistoimintaneuvotteluiden pdytékirja-
ja sopimusmateriaalia. Tutkimuksen tuloksia késittelen haastattelun teemojen pohjalta. Lopuksi
kokoan keskeisimmat tutkimustulokset yhteen johtopddtoksiksi, jotka esittelen viimeisessd luvussa
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2. OSALLISTAVA MUUTOSJOHTAMISEN PROSESSI

2.1. Katsaus aiempaan Kkirjallisuuteen ja tutkimukseen

Muutoksen johtamisesta on keskusteltu aina 1940-luvulta ldhtien. Ensimmaiisend muutosjohtamista
koskevana teoriana pidetddn kuitenkin Kurt Lewinin voimakenttiteoriaa vuodelta 1975. Tamin
jilkeen on kehitetty lukuisia erilaisia muutosjohtamisen teorioita, kuten esimerkiksi Kotterin
lineaarinen muutosjohtamisteoria, Staceyn dynaaminen teoria, Scheinin prosessikonsultaatio ja
Pfefferin vallan muutosjohtamisen teoria. Vaikka teorioita onkin olemassa melko paljon,
tutkimuskirjallisuus on kuitenkin hyvin hajanaista eikd yhtd hallitsevaa ajattelutapaa ole olemassa.
On lisdksi syytd pitdd mielessd, ettd kaytinndssd muutoksia toteutetaan harvoin vain yhden

teoriamallin mukaisesti. (Stenvall ym. 2007, 26—27.)

Muutosjohtamiskirjallisuudessa on havaittavissa nelji eri ulottuvuutta, jotka eroavat toisistaan sen
madrittdmisessd, mikd organisaatioissa kulloinkin on tirkedd. Ensimmadinen ulottuvuus on muutok-
sen johtamisen kohde, jossa tyypillisimmin kiinnitetddn huomiota esimerkiksi toimintaan, raken-
teisiin, kulttuuriin, valtaan ja yksiloihin. Toinen ulottuvuus on muutoksen hallittavuus. Useat
muutosjohtamisen hallittavuuteen perustuvat teoriat pyrkivdt muutoksen mallinnukseen ja
ohjaukseen. Lahtokohtana on ajatus, ettd muutoksen hallinnan pyrkimyksend on aina ennustettava
lopputulos, vaikkakin kdytdnndssd muutosprosessissa tapahtuu aina jotain yllattdvaa ja ennustama-

tonta, mikd vaikuttaa muutoksen toteutumiseen (ns. dynaaminen vaikutus). (Stenvall ym. 26—27.)

Kolmas muutosjohtamisteorioiden ulottuvuus on muutoksen ajallinen eteneminen. Osa teorioista
painottaa muutosprosessin ajallisesti ennalta méaérittyjd vaiheita, kun taas toiset teoriat nikevit
muutoksen etenemisen sattumanvaraisempana. Neljds teoreettinen ulottuvuus on muutoksen
toteuttamistavan kasittely. Kirjallisuudessa voidaan sanoa olevan kaksi pddsuuntausta, ylhdéltdpdin
ohjautuva muutosprosessi ja alhaalta ylospdin etenevd malli. (mt., 27—28.) Omassa tutkimuksessani
keskityn kahden viimeksi mainitun ulottuvuuden tarkasteluun. Tutkimuskohteena yhteistoiminta-
neuvottelut noudattavat ajallisesti ennalta madrittyjd vaiheita ja siksi muutoksen ajallisen
etenemisen tarkastelu sekd muutosjohtamisen prosessin ettd yksilon muutosprosessin teorioiden
pohjalta on perusteltua. Tutkimukseni kannalta keskeisimpid muutosjohtamisen prosessiteorioita
ovat John Kotterin (1996) suunnitellun muutoksen kahdeksanvaiheinen malli sekd Arto Haverin ja

Kaija Majoisen (2000) erityisesti kuntaliitoksiin kehittdmd muutosjohtamisen vaiheanalyysi.
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Prosessindkdkulman lisdksi toinen tutkimukseni térked ulottuvuus on muutoksen toteuttamistavan
kisittely alhaalta ylospdin suuntautuvan johtamistavan teorioiden kautta. Alhaalta ylospdin
suuntautuvasta johtamistavasta on tehty lukuisia tutkimuksia tieteenalasta riippumatta, joista oman
tutkimukseni kannalta merkittdvimpid ovat Vaasan yliopiston johtamisen yksikon tutkijoiden Anna
Gromotovin ja Tiina Brandtin tutkimus transformationaalisesta johtamisesta organisaatio-
muutoksessa (2011) ja Hannele Laaksosen sosiaali- ja terveyshallintotieteellinen tutkimus voimista-
van johtamisen, henkildstotoimintojen, voimistumisen ja ty0hyvinvoinnin suhteesta (2008). Muista
tutkimuksista mainittakoon Nevadan yliopiston Kim Soonheen tutkimus osallistavan johtamisen,
tyohyvinvoinnin ja strategisen suunnittelun ldhtdkohdista paikallishallinnossa (2002) sekd Soili

Keskisen Kunnallisalan kehittimissdatiolle tekemé tutkimus alaistaidoista kunnissa (2005).

Meneillddn olevan kuntarakennemuutoksen vuoksi kuntasektorin muutosjohtamista ja henkilosto-
voimavarojen hallintaa on tutkittu suhteellisen paljon. Suurin osa tutkimuksista painottuu kuntalii-
tosten ja PARAS-hankkeen seurausten arviointiin. Esimerkiksi Kuntaliitto on teettényt useita aihee-
seen liittyvid tutkimuksia. Arto Haveri ja Kaija Majoinen tutkivat jo vuonna 2000 kuntien yhdisty-
miseen liittyvdd muutosjohtamista neljidssa esimerkkikunnassa. He korostivat tutkimuksessaan muu-
toksen prosessimaisuutta ja sitd, miten haastavaa kuntien fuusioituminen on niin johtajien, tyonteki-
joiden kuin muidenkin sidosryhmien kannalta. (Haveri & Majoinen 2000, 7-8.) Muita oman tutki-
mukseni kannalta keskeisid Kuntaliiton julkaisuja ovat esimerkiksi Jari Stenvallin, Kaija Majoisen,
Antti Syvdjarven, Hanna Vakkalan ja Antti Selinin tutkimus henkildstovoimavarojen hallinnasta ja
muutoksen johtamisesta kuntafuusioissa (2007) sekd Inga Nyholmin véitdskirjatutkimus seutuyh-

teistydn muutosprosessista keskijohdon nikdkulmasta (2008).

Kuntien muutosjohtamisesta on myds tehty muutamia omaan tutkimukseeni liittyvid lopput6itd, joi-
ta hyodynnin soveltuvin osin tutkimustulosteni analysoinnissa. Tapio Salmela (2008, 2) tutki omas-
sa pro gradu-tutkielmassaan organisaatiomuutosten vaikutusta henkildston ty6hyvinvointiin Ha-
meenlinnan kaupungin kuntaliitoksen yhteydessd sdhkoisten kyselylomakkeiden avulla. Marja-
Leena Haimakaisen ja Marja Pyykdsen lopputyd (2010, 4) sen sijaan kasitteli johdon ja tyontekijoi-
den kokemuksia ruokapalveluorganisaation muutoksessa. Heiddn tavoitteenaan oli kvalitatiivisen
haastatteluaineiston avulla selvittdd, mitkd toimintatavat muutoksessa edistivit ja mitka taas vaike-
uttivat organisaatiomuutoksen toteutumista. Heidén tutkimuskohteensa oli Himeenlinnassa sijait-

seva Linnan Ateria Oy, joka on myods oman tutkimukseni toinen kohdeorganisaatio.



Yhteistoimintaa ja yhteistoimintalakia kunnissa koskevat tutkimukset ajoittuvat pddasiassa uuden
kunnallisen yhteistoimintalain voimaanastumista vuonna 2007 edeltdvdin aikaan. Kunnallisen yh-
teistoiminnan juuret ovat jo 1970-luvulla, jolloin kunnat allekirjoittivat kunnallista tyopaikkademo-
kratiaa (TPD) koskevan suositussopimuksen. Tdmin jidlkeen TPD-toimintaa on tutkinut muun mu-
assa Pasi Valtee (1986), jonka tutkimustuloksia hyddynnén tydssidni soveltuvin osin. Muita yhteis-
toimintamenettelyd koskevia julkaisuja ovat muun muassa Jari Salomaan (2000) vertaileva kunnal-
lisoikeuden tutkimus kaupunkien paikallisista yhteistoimintasopimuksista tyonan-tajan ja henkilos-
ton vilisessd yhteistoiminnassa sekd Risto Nakarin ja Pasi Valteen (1995) Helsingin kaupungille

tekemad tutkimus yhteistoiminnallisuuden ndakdkulmista tydyhteisdjen kehittdmisessé.

2.2. Miti on muutosjohtajuus?

2.2.1. Muutoksen Kisite

Muutoksen luonnetta analysoitaessa muutos voidaan ndhdd joko absoluuttisena tai suhteellisena.
Absoluuttisuudella tarkoitetaan téssd yhteydessd sitd, ettei muutosta voida estdd. Muutos on osa
luonnon kiertokulkua, jossa me yksilot olemme koko ajan liikkeessd. Téastd ldhtokohdasta
tarkasteltuna muutokset organisaatioissa ja tyOoyhteisdissd ovat viistdmdttomid. Toisaalta muutosta
voidaan myos tarkastella suhteellisena kasitteend: muutokset koetaan ja niihin suhtaudutaan monin
eri tavoin. Esimerkiksi joillekin henkildille muutos tuntuu hyvin pieneltd ja mitdttomaltd asialta,
kun taas jotkut suhtautuvat muutokseen hyvinkin kielteisesti ja torjuvasti. (Juuti & Virtanen 2009,
12—15.) My6s David Bakerin mukaan muutos on véistimatontd. Hanen mukaansa kaikki yksil6t,
ryhmit ja organisaatiot muuttuvat olomuodosta toiseen tietyn ajan kuluessa. Muutos ei ole
yksittdinen tapaus, vaan jatkuva prosessi, jossa pienetkin muutoksen osat voivat johtaa hyvin

erityyppisiin lopputuloksiin. (Baker 2007, 2—3.)

Muutosta tarkasteltaessa tulee ottaa huomioon myds muutoksen ajallinen ulottuvuus. Muutoksen
prosessimaisuudesta ja jatkuvuudesta huolimatta muutos voi olla myds ajallisesti rajattua, kuten
esimerkiksi erilaiset projektit, jolloin muutokselle voidaan médritelld selked alku ja loppu.
Kuntasektorin muutosten haasteena voidaan pitdéd sitd, ettd niissd on sekd projektimaisuutta ettd
jatkuvuutta. (Stenvall ym. 2007, 24-25.) Esimerkiksi oman tutkimukseni kohteena olevat
yhteistoimintaneuvottelut muodostavat erdénlaisen projektin, silld neuvotteluille on olemassa selked

alku ja loppu. Toisaalta taas ne asiakokonaisuudet, joita muutoksen toteuttamisella pyritdin
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edistimidn, kuten toiminnallinen tehokkuus ja joustavuus, ovat pysyvédluonteisia ja jatkuvaa

kehittamistd edellyttdvid muutoskohteita.

Muutokset voivat toteutua tiedostettuina ja tarkoituksellisina tai tiedostamattomina. Myods
muutoksen suuruus ja merkittdvyys vaihtelevat tapauskohtaisesti. Yksi jaottelu erottelee toisistaan
vahittdin tapahtuvat ja radikaalit muutokset. Vihittdin tapahtuva muutos tarkoittaa vihittdin,
askeltavasti etenevdd muutosta, jonka tarkoituksena on edetd nykytilasta poispédin henkilostod
sopeuttavalla tavalla. Radikaalissa muutoksessa sen sijaan on tarkoitus uudistaa toimintaa ja siithen
vaikuttavia tekijoitd voimakkaasti ja perustavanlaatuisesti. Muutoksessa saattaa olla samanaikaisesti

sekd radikaaleja ettd vahittdisid elementtejd. (Stenvall ym. 2007, 25-26.)

My06s muutoksen toteuttamistapa voi vaihdella. Muutos voidaan toteuttaa joko reagoivalla
(reaktiivisella) tai ennakoivalla (proaktiivisella) tavalla. Ndma tavat eroavat toisistaan siind, etti
reagoivassa tavassa muutokset tapahtuvat reagoimalla eteen tuleviin tilanteisiin, kun taas
ennakoivassa toteutuksessa pyritddn ottamaan huomioon ja suunnittelemaan tulevaa kehitysta.
Reagoiva muutos on usein seurausta organisaation ulkopuolisen ympéristdon pakotteista, ja se
edellyttdd nopeaa muutokseen reagointia. Siksi ennakoivaa muutostapaa voidaan pitdd muutoksen
kohteena olevan henkiloston sopeutumisen kannalta parempana vaihtoehtona. Muutostyypin
tunnistaminen on tiarkedd, silld erilaiset muutokset edellyttavit erilaista toimintaa. (ks esim. Lamsai

& Hautala 2004, 184—186; Stenvall ym. 2007, 26.)

Miksi muutos sitten on niin viistdmdtontd? Yhtend selityksend muutoksen vilttdmattomyydelle
pidetddn kansainvilistymistd ja siitd seurannutta kiristyvdd kilpailua kaikilla yhteiskunnan osa-
alueilla, niin yksityiselld kuin julkisellakin sektorilla. Kilpailun lisdksi muutoksen tarve syntyy, kun
lainsdddéntdd muutetaan vastaamaan paremmin vallitsevaa kulttuuria tai yleistd mielipidetta.
Muutosta voidaan pitdd my0s puhtaasti yrityksen tai julkisen toimijan strategisena valintana, jossa
niin muutoksen suunnittelu, toteutus kuin arviointikin on huolellisesti valmisteltua ja joka korostaa
ennen kaikkea henkildstojohtamisen ja esimiestydskentelyn entistd vahvempaa roolia muutoksen
strategisessa eteenpdin viemisessd. Lisdksi muutoksen vilttimittomyyden syiksi mainitaan usein
esimerkiksi teknologinen muutos, monikulttuurisuus ja rahoitus. Etenkin julkisen sektorin kiristyva

talous edellyttdd muutosten toteuttamista. (Baker 2007, 5—11.)



2.2.2. Yksilo ja muutos

Organisaation muutosprosessia voidaan tarkastella sen eri tasojen kautta, joita W. Warner Burken
mukaan ovat yksildtaso, ryhmaitaso ja koko organisaatiota koskeva taso. Namaé tasot ovat jatkuvassa
vuorovaikutuksessa keskendin eiké niitd voida suoraviivaisesti erottaa toisistaan (Burke 2002, 83.)
Muutosprosessi  voidaan pilkkoa osiin myds jakamalla se organisaatio- ja ihmismuuttujiin.
Tyypillisid organisaatiomuuttujia ovat muun muassa rakenteet, toimintajirjestelmét ja —prosessit.
Vastaavasti thmismuuttujia ovat yksildiden kyvykkyydet, asenteet ja arvot. (Stenvall ym. 2007,
37-38.) Seuraavassa kisittelen muutosprosessia yksiloon painottuvasta ndkokulmasta késin, silld
oman tapaustutkimukseni kannalta on oleellista ymmairtdd muutoksen ytimessd olevien yksildiden

kokemuksia ja ajatuksia.

Muutosten yhteydessd puhutaan usein muutosvastarinnasta, jolla tarkoitetaan sitd, ettd ihmiset eivét
sopeudu halutulla tavalla muutosprosessiin ja kayttdytyvit oletusten vastaisesti. Tdméd ndkemys
perustuu moderniin ndkokulmaan organisaatioiden toiminnasta, joka korostaa ennustettavuutta ja
hallintaa. Muutosvastarintaa tulisi kuitenkin pitdd luonnollisena ja inhimillisend reaktiona
muutokselle eiké sitd tulisi ndhdé vastakkainasetteluna johdon ja tyontekijoiden valilld. (Ldmsad &
Hautala 2004, 189—190.) Muutosvastarinta syntyy esimerkiksi silloin, kun muutokselle ei ndhda
tarvetta tai yksilot kokevat muutoksen mahdolliset ratkaisut huonoiksi tai he eivdt ymmairrd niita.
Muutosvastarinnasta puhutaan myos silloin, kun tyontekijit eivét luota organisaation johtoon tai
heilld on aikaisempia negatiivisia kokemuksia muutoksen toteuttamisesta. Tyontekijdt saattavat
myOs peldtd, ettd organisaation resurssit eivét riitd tehokkaaseen ja tarkoituksenmukaiseen
muutoksen toimeenpanoon tai ettd organisaatio ei ylipddtdnsd ole valmis muutokseen. Toisaalta
heilld voi my0s olla muita omaan organisaatioonsa liittyvid ongelmia, jotka heijastuvat

muutosprosessiin muutosvastarinnan muodossa. (Baker 2007, 78—80.)

Muutosprosessi ja muutoskyky liittyvit kiintedsti yksiloiden muutosdynamiikkaan, jossa oleellista
on luopuminen ja poisoppiminen aikaisemmasta kayttdytymismallista. Yksildiden muutos-
dynamiikan kannalta tirkedd ovat lisdksi niin sanotun itsehallinnan ja itsetuntemuksen kisitteet,
joita voidaan pitdd muutosjohtamisessa erdind keskeisimpind tydkaluina suljettaessa pois
toimimattomia kayttdytymismalleja. Yksiloiden muutosdynamiikkaa voidaan kuvata vaiheittain
etenevind prosessina, jossa muutoksen kokeminen ldhtee liikkeelle yleensd negatiivisen emootion
tai kokemuksen kautta, joka aiheuttaa sisdisen tarpeen muutokselle. Huoli voi ilmentyd esimerkiksi

levottomuutena, vihana, pettymyksend, apatiana tai turhautumisena, joiden kautta yksilé joutuu
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ajattelemaan vaihtoehtoisia tulevaisuusmalleja. Toisessa vaiheessa eli kohtaamisvaiheessa yksilo
alkaa hyvidksyd muutoksen tarpeen ja asenne kddntyy muutokselle alttitksi. Kuitenkin vasta
selkiyttimisvaiheessa alkaa varsinainen sitoutuminen muutosaikomuksiin. Télloin yksilo on valmis
tydstdméddn muutosta omista ja vertaistoimijoidensa ldhtokohdista késin ja muutosta perustellaan
itselle ja muille. Neljdnnessd muutosdynamiikan vaiheessa suunnitelmat ja ideat tarvittavista
muutosprosesseista kirkastuvat ja muutoksen tavoitteet selkiytyvét. Tdimén vaiheen aikana kovinkin
muutosvastarinta alkaa murentua. Edelld kuvattuihin yksilon “muutosportaisiin” kuuluu vahvasti
sisdinen kommunikaatio, luottamus toisiin sekd osallisuus ja sitoutuminen muutokseen.
Muutosprosessin ndkeminen yksiloldhtdisesti korostaa johtamista psykologisena thmistyond, jossa
korostuvat muun muassa oikeanlaisen muutosilmapiirin rakentaminen, organisaatiokdyttdytymisen

uudelleen suuntaaminen ja ldhiesimiestoiminta. (Stenvall ym. 2007, 39—43.)

Ihmisten toiminnalle ja ajattelulle on tyypillistd halu ja tarve sdilyttdd hallinnan tunne ja kokemus
siitd, ettd omalla aktiivisuudella voidaan vaikuttaa asioihin. Muutostilanteissa yksilot joutuvat
kuitenkin usein passiivisiksi tiedon vastaanottajiksi, mikd aiheuttaa epdvarmuutta ja turvattomuutta.
Muutostilanteiden yksilokohtaiseen kokemiseen on pyritty 10ytdmddn selityksid esimerkiksi
Maslow'n motivaatioteorian kautta. Maslow'n mukaan ihmisen tarpeet ja motiivit ovat
hierarkkisesti jirjestyneet siten, ettd toiset tarpeista ovat voimakkaampia kuin toiset. Hin kuvaa
hierarkiaa pyramidin muotoisella kuviolla, jossa alimman tason tarpeiden tulee olla tyydyttyneitd
ennen ylemmaén tason tarpeita. Tarpeet ovat alimmasta ldhtien fysiologiset tarpeet, turvallisuuden
tarpeet, yhteenkuuluvuuden tarpeet, arvostuksen tarpeet ja itsensd toteuttamisen tarpeet.
Muutostilanne ja sen mukanaan tuoma epdvarmuus saattavat uhata yksilon perustarpeita ja johtaa
sithen, ettd yksilon huomio siirtyy ylemmén tason tarpeista, muista ihmisistd tai tyon tuloksesta,
alemman tason tarpeisiin eli itseen ja omaan hyvinvointiin ja turvallisuuteen. Tyypillinen kysymys
talloin on: “Miten minun kdy?” Maslow'n teoriaa hyddyntden muutosprosessin johtamisessa on
tarkedd oikeanlainen reagointi eli huomion kiinnittiminen alemman tason tarpeisiin ja niiden
tayttdmiseen, jotta huomio voidaan tdmén jdlkeen suunnata ylemmain tason tarpeisiin eli yhdessa
tekemiseen ja osallistumiseen. Oleellista on siten heti muutosprosessin alussa selvittdd ne asiat,
jotka aiheuttavat epidvarmuutta ja kielteisid tunteita. (Virtapuro 2006, 122—124.) Muutoksen
tyostdmisessd kielteisten kokemusten késittelylld on tidrked rooli myds siksi, ettd muutoksen
aitheuttamat pelot ja vihan tunteet jddvit helposti pinnan alle ja saattavat tdmédn seurauksena

kohdistua helposti muualle, kuten muihin tydyhteison jéseniin (Juuti & Virtanen 2009, 121).
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Muutoksen analysoinnissa myds ryhmédn merkitys on keskeinen. Ryhmi toimii organisaation ja
yksilon rajapintana ja tarjoaa ensisijaisen sosiaalisen tuen yksittdiselle tyontekijdlle ja samalla
madrittelee omat realiteettinsa ja tehokkuutensa muutostilanteissa. (Burke 2002, 97.) Ryhmi
vaikuttaa jdseniinsd myds mukautumisen, samastumisen ja sisdistimisen mekanismeilla.
Mukautuvuuden kautta tapahtuva muutokseen sopeutuminen merkitsee sitd, ettd ryhmén jésenten
kdyttdytyminen muuttuu muutoksen edellyttdmélld tavalla asenteiden jdddessd ennalleen, mistd
seuraa usein ongelmia muutokseen sitoutumisessa. Samastumisessa ryhméin jésenet sen sijaan
ithailevat ja kunnioittavat esimiestdin ja johtoaan niin voimakkaasti, ettd omaksuvat ndiden asenteen
ja kéyttdytymisen. Samastumisen edellytyksend on, ettd ryhmin jésenet pysyvét uskollisina
esimiehelleen ja johdolle. Sisdistdmisessd ryhmén jdsenten kiyttdytyminen muuttuu, koska he
uskovat aidosti muutokseen ja ovat sisdisesti motivoituneita. Tatd tapaa voidaan pitda
muutosjohtamisen kannalta tavoiteltavimpana, silld se lisdd henkildston sitoutuneisuutta ja vihentda

muutosvastarintaa. (Arikoski & Sallinen 2007, 49—51.)

2.2.3. Muutos edellyttii johtajuutta

Mitid muutosjohtajuus sitten on? Laajasti ymmairrettynd johtajuudella voidaan késittdd organisaation
tai yhteison suuntautumista sen jdsenid motivoivaan ja innoittavaan visioon. Muutosjohtamisen
ndkokulmasta tirked jaottelu kohdistuu johtamisen painopistealueisiin. Asioiden johtamisella
(management) tarkoitetaan teknistd ja systemaattista johtamistapaa, jossa pyritddn vilttdmaan
riskejd ja korostetaan rakenteiden merkitystd johtamisessa. IThmisten johtaminen (leadership) sen
sijaan perustuu tulevaisuuden strategisille linjauksille ja henkildston innovoinnille ja motivoinnille.
Leader-johtaja ottaa tarvittaessa riskejd ja kohtaa ihmiset persoonallisella ja suoralla tavalla.

(Peltonen 2008, 123—124.)

Onnistuneen ihmisten johtamisen on sanottu olevan muutoksen johtamisen ldhtokohta. Ihmisten
johtaminen ei kuitenkaan ole tdysin ongelmatonta, vaan siihen liittyy useita haasteita. Ensinndkin
thmisten johtamisessa my0s esimies joutuu laittamaan itsensd likoon ja antamaan persoonansa
muiden kdyttdon, silld hdn joutuu olemaan muutoksille alttiina ja joutuu itsekin muuttumaan.
Toiseksi esimiehen on kyettdvi toimimaan tarpeeksi ldhelld tyontekijoitd, silld muutoksessa kaukaa
johtaminen ei onnistu. Kolmanneksi muutoksen johtajan on aina edustettava myds ulkopuolista
maailmaa. (Juuti & Virtanen 2009, 140—146.) Viimeksi mainittu ndkokulma korostuu etenkin

julkisissa organisaatioissa, joissa padtokset eivit rajoitu pelkéstién organisaation sisdlld tapahtuviin
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muutostoimiin, vaan koskevat laajemmin ympérdivdd yhteiskuntaa esimerkiksi palvelujen tarjonnan

muodossa.

David Bakerin (2007, 108—109) mukaan parhaaseen muutosjohtamisen lopputulokseen paistdin
sekoittamalla kahta edelld mainittua johtamistyylid, ithmisten johtamista ja asioiden johtamista.
Hénen mukaansa muutosjohtamisessa menestyy johtajatyyppi, jota hidn kutsuu “leader-
manageriksi”. “Leader-manager” yhdistelee ihmisten johtamisen ja asioiden johtamisen
ominaisuuksia siten, ettd hian kykenee johtamaan muutosta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Jos
johtaja ei ota tarpeeksi huomioon asioiden johtamista, voi hidnen johtamisensa erkaantua liikaa
todellisuudesta johtaen epdrealististen ja saavuttamattomien paddméérien tavoitteluun. Jos taas
muutosta johdetaan ilman ihmisten johtamiselle ominaisia tapoja, voi johtajuus muotoutua liian

byrokraattiseksi ja kankeaksi.

Ihmisten johtamisesta puhuttaessa viitataan useasti myds henkildstovoimavarojen johtamiseen eli
HRM-johtamiseen = (Human  Resources = Management).  Liikkeenjohdon  ndkokulmasta
henkildstovoimavarojen johtamisen tirkeimpid tavoitteita ovat henkildston hankintaan,
motivointiin, huoltoon, kehittdmiseen ja palkitsemiseen liittyvit tehtdvit (Kauhanen 2000, 14—15).
Henkildstovoimavarat ja niiden johtamisen merkitys korostuvat organisaation muutostilanteissa,
joista selviytydkseen organisaation tulee kyetd suhteuttamaan toimintaansa sisdisen tai ulkoisen
muutosvoiman vaikutuksesta. Henkildstovoimavarojen johtaminen muutoksessa kytkeytyy tiiviisti
henkildston sitouttamiseen ja kehittdmiseen, henkilostopolititkan toteuttamiseen ja tydyhteison
muutokseen. Muutostilanteissa korostuukin henkilostovoimavarojen johtamisen sidonnaisuus
yksildiden ja koko henkiloston muutoksen vaiheiden ja dynamiikan ymmaértdmiseen ja hallintaan.
Téstd kokonaisvaltaisuudesta seuraa, ettd henkildstovoimavarojen johtamisen tulisi ndkyd sekd

strategisen ettd yksilotason johtamisessa. (Stenvall ym. 2007, 34-37.)

Julkishallinnon johtamiselle on tyypillistd roolien moninaisuus, mikd aiheuttaa hdmmennysti
etenkin muutostilanteissa. Julkishallinnon johtajan tulee pitd8 huoli oman yksikkonsd
“ulkopolitiikasta” eli resursseista ja vaikutussuhteista, mutta myds “sisdpolitiikasta” eli
organisaation sisdisestd johtamistehtdviastd. Julkisjohtamisen yhtend haasteena voidaankin pitdd sen
julkisuutta, josta seuraa esimerkiksi median korostunut rooli julkishallinnon muutostilanteissa.
Julkisen sektorin johtajien tulisi tiedostaa entistd vahvemmin roolinsa tyonantajan edustajina, mika

liitetdén usein osaksi vahvaa esimiestyOskentelyd. Julkisella sektorilla toimiessaan johtajan on
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kuitenkin aina otettava huomioon myds roolinsa kansalaisten ja kuntalaisten hyvinvoinnin

tuottajana. (Nivala 2006, 130—131; 134-135.)

2.2.4. Muutoksen johtaminen prosessina

Muutosten toteuttamiseksi on esitetty useita toisistaan poikkeavia vaiheita. Yksi esimerkki muutok-
sen vaiheittaisesta kuvaamisesta on sosiaalipsykologi Kurt Lewinin 1900-luvun alussa lanseeraama
kolmivaiheinen malli, joka kuvaa suunnitellun muutoksen etenemistd seuraavasti. Ensimmaéisessa
vaiheessa organisaation voimassa oleva rakenne ja toimintatapa “sulatetaan™ heikentdmélld jo voi-
massa olevia normeja ja arvoja. Toisessa vaiheessa epdtasapainoon saatettu systeemi vieddén uuteen
tilaan, jossa vahvistetaan haluttuja toimintatapoja. Kolmannessa vaiheessa johdon tehtdvina on pyr-
kid jahmettimain organisaatio uudelleen siind tilanteessa, kun uusi toimintatapa on syrjdyttinyt
vanhat periaatteet. Suunnitellun muutoksen mallissa oleellista on erilaisten uutta toimintatapaa suo-

sivien ja vastustavien voimien analysointi. (Peltonen 2008, 132—134.)

My®ds John Kotter kuvaa muutosjohtamisen vaiheita suunnitellun muutoksen mallin ndkdkulmasta.
Hin jakaa muutosprosessin johtamisen kahdeksaan vaiheeseen, joita johtajan tulisi noudattaa onnis-
tuneen muutoksen aikaansaamiseksi organisaatiossa. Ensimmaéisessd vaiheessa johtajan tulee tuoda
esiin muutoksen vélttiméattomyys ja kiireellisyys. Toisessa vaiheessa johtajan tulee perustaa ohjaava
tiimi, jolle hinen tiytyy antaa tarpeeksi valtaa. Seuraavassa vaiheessa johdon tehtdviand on laatia
muutoksen visio ja strategia, joiden avulla muutosprosessin tavoite ja suunta selkiytyvit. Tatd vi-
siota tulisi tdmén jilkeen viestittdd henkilOstolle muutostarpeen synnyttdmiseksi. Viidentend vai-
heena johdon tulisi poistaa muutosta estdvit rakenteet ja voimat ja kannustettava henkildstod osal-
listumaan muutoksen toteuttamiseen. Seuraavaksi johdon tulisi etsid ja kehittdd aktiivisesti hank-
keita, joissa saavutetaan lyhyen tdhtdimen onnistumisia, joiden kautta annetaan hankkeelle sen tar-
vitsemaa vahvistusta. Muutosprosessin loppuvaiheessa on tirkeéd, ettd johto vakiinnuttaa jo tehdyt
parannukset, mutta tuottaa samalla my6s uusia muutoksia. Lopuksi johdon tulisi vield juurruttaa

muutokset osaksi uusia toimintatapoja ja organisaatiokulttuuria. (Kotter 1996, 31-138.)

Toinen ndkokulma muutoksen johtamiseen korostaa prosessindkdkulmaa suunnitellun muutoksen
sijaan, joista ensin mainitussa korostuu muutoksen hallinnan epdvarmuus ja erilaisten ryhmien ja
intressitahojen vaikutus muutoksen etenemiseen. Prosessimalleissa lisdksi johtajan vaikutus muu-

toksen kulkuun on pienempi kuin suunnitellun muutoksen malleissa. Prosessindkdkulman mukaan
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muutoksen johtamiseen liittyy useita tilannetekijditd, joita ovat muun muassa muutoksen laajuus,
kiytettdvissd oleva aika, organisaation muutosvalmiudet ja —resurssit sekd organisaation moninai-
suus. (Peltonen 2008, 134—136.) Tdmén vuoksi prosessiteorioissa korostetaan muutoksen suunnitte-
lun merkitystd. Suunnitteluvaiheessa muutoksen hyddyllisyyttd tulisi arvioida suhteessa olemassa
olevaan toimintaan ja kustannuksiin. Sen aikana on tirkedd selvittdd huolellisesti muutoksen perus-
tarkoitus. Vasta huolellisen suunnittelun jdlkeen muutosprosessi voi edetd toteutusvaiheeseen.

(Stenvall ym. 2007, 28—30.)

Prosessikonsultaatio on Edgar Scheinin 1950-luvulla kehittiméa organisaatiomuutoksen menetelma.
Hénen mukaansa prosessikonsultaatio on erdénlainen auttamisfilosofia eli avun tarjoamisen ja to-
teuttamisen menetelmad, joka toimii niin yksilo-, ryhmé- kuin organisaatiotasolla. Prosessikonsultaa-
tiossa tunnistetaan, ettd inhimillistd systeemid voidaan auttaa vain auttamaan itsedén, silld muutok-
sesta ja sen tilanteesta ja kulttuurista ei koskaan voida tietdd tarpeeksi. Scheinin mukaan se, kuinka
asioita tehdddn (muutoksen prosessi), on ainakin yhté tdarkedd kuin se, mitd tehddan. Prosessia pai-
nottaessaan hén pyrki vastustamaan organisaation kehittdmisen suunnitelmallista luonnetta. Onnis-
tuneen prosessikonsultaation edellytyksend Schein nékee toimivan dialogin: dialogissa ihmiset op-
pivat ajattelemaan luovasti ja rakentavasti ja toimimaan yhteistydssé toistensa kanssa, mikd johtaa

erilaisuuden hyviaksymiseen ja luottamuksen syntymiseen. (Juuti & Virtanen 2009, 46—49.)

Arto Haveri ja Kaija Majoinen (2000, 41—45) ovat tutkineet muutosprosessien yhteyttd johtajuuteen
kuntien yhdistymisissid. He kehittivit tutkimuksessaan nimenomaan kuntaliitoksiin soveltuvan vai-
heanalyysin, jonka avulla voidaan hahmottaa yleiseen muutoksen ldpiviemiseen liittyvid edellytyk-
sid. Ensimmadisesséd vaiheessa tuodaan muutostarve esiin ja perustellaan sen tarpeellisuus kommuni-
koivaa ldhestymistapaa hyvéksi kdyttden. Aloitteen tekijoind toimivat usein kunnan johtavat virka-
miehet ja luottamushenkil6t, mutta muutostarpeen esiintuojina voivat olla myos kuntalaiset, jérjes-
tot ja yrittdjat. Toisessa vaiheessa esitetddn muutossuunnitelma ja perustellaan muutoksen véltti-
mattdmyys. Toiminnan suunnan méérittiminen onnistuu ainoastaan silloin, kun organisaation joh-
dolla on realistinen késitys niin ulkoisesta kuin sisdisestd toimintaympéristostdan. Niin organisaa-
tion olemassaolon oikeutus kuin konkreettiset tavoitteet muutokselle selkiytyvit organisaation toi-
mintaympariston tarkastelun kautta. Muutossuunnitelmaan tulisi lisdksi siséllyttdd ongelmien enna-
kointi ja keinot niiden poistamiseksi, pddmaard, tyonjakosuunnitelma seké arvio kuluvasta ajasta ja
muista resursseista. Muutosprosessin kolmannessa vaiheessa, toteutuksessa, toimivin tapa on saada

thmiset itse haluamaan asiaa, jota tavoitellaan. Tdhén voidaan paistd esimerkiksi yhteistd visiota
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selkiyttdimalla tai muutokseen liitetyilld kannustimilla ja uhkatekijoilld. Viimeisessd vaiheessa Ha-
veri ja Majoinen nostavat esille muutoksen pysdyttimisen ja vakiinnuttamisen. He muistuttavat, etta
muutoksen keskelld on oltava my0s rauhallisia vaiheita, joita organisaation vakiintuneet toiminta-

muodot ja perusarvot auttavat luomaan.

2.3. Mita on osallistuminen?

2.3.1. Osallistumisen miéritelmé ja merkitys

Osallistuminen on mukanaoloa. Thmiset osallistuvat yhteiskunnalliseen eldméidn muun muassa
olemalla mukana vapaaehtoisissa pienryhmissd, ottamalla osaa erilaisiin harrastuksiin ja
osallistumalla tyontekijand yrityksen toimintaan. Poliittinen osallistuminen maaritellddn
mukanaolona poliittisessa toiminnassa. Laajasti ymmarrettynd poliittinen toiminta on ihmisten
vélisessd vuorovaikutuksessa esiin nousevien ongelmien kisittelyd siten, ettd kukin osallistuja
pyrkii edistimddn omia tavoitteitaan erilaisin vallankdyton keinoin. Niin ollen poliittisen
osallistumisen méadritelmé laajenee koskemaan kaikkea sitd toimintaa, jossa kiytetddn valtaa toisiin
henkil6ihin. Osallistumista analysoitaessa voidaan kiinnittdd huomiota esimerkiksi seuraaviin
asioihin: Mikd on osallistujien joukko ja mitkd ovat heiddn motiivinsa ja tavoitteensa? Missd
thmiset osallistuvat eli mitkd ovat heidén osallistumisensa areenat? Mill4 tavalla ihmiset osallistuvat
toimintaan ja mitkéd tekijét vaikuttavat osallistumisen aktiivisuuteen ja suuntautumiseen? Enti mitka

ovat osallistumisen tulokset? (Paloheimo & Wiberg 2005, 200—201.)

Tyypillisin syy ihmisten osallistumiselle on omien pddméérien ja tavoitteiden edistiminen. Tétd
osallistumisen muotoa kutsutaan instrumentaaliseksi eli vélineelliseksi osallistumiseksi. Toinen
osallistumisen muoto on ekspressiivinen eli itseilmauksellinen osallistuminen, jossa osallistuminen
itsessddn on pdamdidrd tai arvo. Esimerkiksi yhteistoimintaneuvotteluihin aktiivisesti osallistuva
henkild saattaa pitdd osallistumista itsessdén tirkedna tai kokea sen velvollisuutenaan. On kuitenkin
syytd muistaa, ettd raja vélineellisen ja itseilmauksellisen osallistumisen vililld ei ole aina kovin
selked, silld osallistumisella tavoitellaan usein samanaikaisesti sekd vilineellisid ettd
itseilmauksellisia tavoitteita eikd niitd motiiveita voida aina erottaa toisistaan. Poliittista
osallistumista tarkasteltaessa osallistumisella voidaan tavoitella esimerkiksi seuraavia asioita, jotka
ovat sovellettavissa my0s muuhun osallistumiseen. Tyypillisin syy osallistumiseen on siis itselle

tarkeiden etujen tavoittelu. Etujen tavoittelu voi olla joko egoistista tai altruisista sen mukaan,
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tavoitteleeko henkild omaa vai jonkin muun ryhmin etuja. Muita syitd osallistumiselle ovat muun
muassa osallistumisen kokeminen velvollisuutena, vallan tavoittelu ja aatteelliset tavoitteet. (mt.,

2005, 201-204.)

Osallistumisen kasitettd kédytetddn paljon myds tydeldmén suhteisiin kuuluvista toiminnoista ja se
kuvataan usein tyontekijoiden vaikutusmahdollisuutena yrityksen péédtoksentekoprosesseissa.
Tyoeldmén tutkimuksessa osallistuminen kédsite samaistetaan tyypillisesti yhteistoimintaan ja
tyopaikkademokratiaan, mutta laajasti ymmarrettynd osallistumista on kaikki mahdollinen
lopullisen péédtoksen muodostumiseen vaikuttava kéyttdytyminen -niin psyykkinen kuin
paatoksenteon organisointiinkin liittyvd jérjestely. On kuitenkin syytd muistaa, ettd etenkin
osallistumisen tydoikeudellisessa tarkastelussa kaikkea organisaatioissa vaikuttamista ei pidetd
osallistumisena. “Virallinen vaikuttaminen” perustuu johonkin voimassa olevaan juridiseen tai
sovittuun normiin, kun taas “epdvirallinen vaikuttaminen” on kaikki henkilon tiedostamaton ja
tietoinen kéyttdytyminen, jonka jokin toinen henkild ottaa huomioon. Osallistumisen aste
tyonantajan ndkokulmasta voi vaihdella tdydellisestd tyontekijoiden sivuuttamisesta tyontekijoiden
yksipuoliseen pddtdntdvaltaan asti. Suomalaisessa oikeusnormistossa pddpaino on niin sanotussa
myotivaikuttamistasossa: tyonantajalla on neuvotteluvelvoite, mutta samalla myds viime kadessi

paatantaimahdollisuus. (Huhtala 1995, 21-24; 272-273.)

Osallistumisen mekanismeja on haluttu tutkia ja organisaatioita kehittdd osallistumista edistidviin
suuntaan, koska osallistumisen on ajateltu tuovan mukanaan useita hyodyllisid seikkoja, kuten
sitoutuneisuutta, tyohyvinvointia ja motivoituneisuutta. Tyontekijoiden osallistumisella odotetaan
eniten kidytdnnon hyotyjd tilanteissa, jotka ovat haasteellisia ja ristiriitoja herdttdvia. Organisaation
muutostilanteet ovat esimerkkejd tdllaisista haasteellisista tilanteista. Tutkimustiedon valossa
osallistumisen katsotaan lisdksi ylldpitdvédn ja rakentavan niin kutsuttua psykologista sopimusta.
Psykologinen sopimus kuvaa tyontekijdn ja esimiehen vilistd luottamuksellista suhdetta, josta
muodostuu tydmotivaation pohja ja joka usein on déneen lausumaton. Jos organisaatiossa edistetdin
jokaisen mahdollisuutta osallistua, on todennékdisempdd, ettd psykologinen sopimus pitdd. (Kykyri

2008, 148—151.)

Osallistumista ja sen merkitystd henkildstolle ei kuitenkaan voida pitdd itsestdén selvyytena.
Tutkimusten mukaan osallistuminen etenee organisaatioissa varsin hitaasti. TyOpaikan

paidtoksentekoon vaikuttaminen ja tyOpaikalla kidytdviin keskusteluihin osallistuminen ei siis
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valttdméttd toteudu, vaikka osallistumiselle olisi rakennettu omat fooruminsa organisaatioiden
kdytdnnoissd. Osallistumismahdollisuudet voivat siis jaadd kéyttdmattd silloinkin, kun niitd
aktiivisesti tarjotaan. Osallistumattomuuden syitd voidaan tarkastella kolmesta eri ndkdkulmasta.
Organisaation rakenteisiin liittyvit syyt kytkeytyvit yhtdéltd tapoihin, joilla tydon tekeminen on
organisoitu ja toisaalta sithen, miten palkitseminen, tiedon jakaminen ja organisaation sisdinen
yhteisty0 on rakennettu. TyoOntekijoiltd saattaa esimerkiksi puuttua olennaista tietoa, minkd vuoksi
organisaatiossa tehtdviin ratkaisuihin on vaikeaa ottaa kantaa silloinkin, kun haluja osallistumiseen
olisi. Tyontekijdt saattavat myoOs kokea, ettei osallistumisella voi vaikuttaa heille térkeisiin
kysymyksiin ja ndin ollen osallistumisen vaatima vaivanndkd ei kannata. Suhteisiin liittyvén
selitysmallin mukaan osallistumattomuus johtuu organisaation hierarkiaan ja johtamistapoihin. Mitd
hierarkkisempi organisaatio on, sitd helpommin vuorovaiktus ja osallistuminen on pelkastddn
johdon dominoimaa. Oleellista on lisdksi, millaiset toimintatavat johtajalla on kéytdssdén
ristiriitaisten ja tunteita herréttdvien kysymysten késittelyssd. Kolmas osallistumattomuuden
ndkokulma ovat yhteiskunnalliset selitysmallit. Ne painottavat kulttuuristen ja poliittisten
tekijoiden, kuten ammatilliseen edunvalvontaan liittyvien kysymysten tai organisaatiokulttuuristen
piirteiden merkitystd osallistumiselle. Esimerkiksi organisaatiokulttuurin muovaamat kisitykset
tyontekijoiden ja johtajien rooleista madradvat pitkalti sen, millaista osallistumisen tapaa suositaan.

(mt., 2008, 151-153.)

2.3.2. Demokratia osallistumisen méairittiajini

Demokratia on yksi keskeisimmistd koko maailmaa koskettavista kehitystrendeistd. Se ndhddin
usein yhtend ithmisten tarpeiden tyydyttdmisen institutionaalisista keinoista, mutta demokratian
ajatus voidaan laajentaa koskemaan myos yksittdisid organisaatioita tai ryhmid, kuten esimerkiksi
tyoyhteis6jd ja henkildstoryhmid. Etenkin organisaatioiden muutosprosessien yhteydessd pyritddn
usein arvioimaan sitd, minkélaiset vaikutusmahdollisuudet henkilostolld on osallistua muutoksen
suunnitteluun ja toteutukseen. Seuraavassa esittelen demokratian poliittisen ja liiketaloudellisen
médritelmén taustaa ja perusteita, jonka jélkeen tarkastelen tyOpaikkademokratian kisitettd osana
kunnallista osallistumis- ja vaikuttamiskulttuuria. Juuri julkinen sektori ja erityisesti kunnat ovat
toimineet vuorovaikutteisemman johtajuusstrategiamallin ja demokraattisen osallistumiskulttuurin

edelldkdvij6ind aina 1970-luvulta ldhtien. (Ropo ym. 2005, 61.)

Termind demokratia on 14htoisin kreikan kielestd ja tarkoittaa demoksen eli kansan valtaa,
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vaikkakin antiikin Kreikassa demoksella tarkoitettiin vain osaa kansasta, vapaita miehid. Uuden
ajan eurooppalaisessa demokratiakeskustelussa on kaksi perinnettd. Ensimméiinen perinne liittda
demokratian kansan tahdon toteutumiseen ja yleiseen etuun, kun taas toinen perinne tarkastelee
demokratiaa médritynkaltaisina paitoksenteon menettelytapoina. Ensimmadisen
demokratiaperinteen mukaan kansalaisten tulee esittdd mielipiteensd pédtettdvistd asioista ja
demokraattisten menettelytapojen avulla kansalaisten mielipiteet on muunnettava kollektiiviseksi
padtokseksi. Demokratian médritteleminen sekd kansan tahdon toteutumisena ettd yleisen edun
toteuttamisena ovat kuitenkin saaneet paljon kritiikkid osakseen. Esimerkiksi ei ole lainkaan selvéa,
ettd kussakin &ddnestimalld pédtettdvdssd asiassa on olemassa enemmistdon tahto, silld
ddnestysmenettelyn valinnalla saatetaan vaikuttaa merkittdvésti lopputulokseen. (Paloheimo &

Wiberg 2005, 138-142.)

Joseph Schumpeter edustaa jilkimmadistd demokratiakeskustelun perinnettd. Hidnen mukaansa
poliittinen johtajisto maéérittelee demokratiassa kantansa erilaisiin asiakysymyksiin. Kansalaisten
tehtdvind on ottaa kantaa siihen, ketkd johtavat. Schumpeterin médritelmén rajoitteena kuitenkin
on, ettd siind tarkastellaan vain edustuksellista demokratiaa. On syytd muistaa, ettd demokratiaa
voidaan toteuttaa myds vélittomadsti ja puolivélillisen demokratian muotoja kdyttden. Vélittoméssi
demokratiassa kansalaiset osallistuvat itse sithen padtoksentekoprosessiin, jossa asiakysymyksid
koskevat paiatokset tehdiddn. Kritiikkid edelld esitetty ndkemys on saanut myos siitd, ettei se kiinniti
huomiota kansalaisten poliittisen osallistumisen aktiivisuuteen eikd responsiivisuuteen. Niin
sanotun osallistuvan demokratiakdsityksen mukaan demokratia edellyttdd paitsi vapaata kilpailua
paittdjien valinnassa myos sitd, ettd kansalaiset osallistuvat poliittiseen eliméén paatoksentekoon
vaikuttavalla tavalla. Sen sijaan responsiivisen demokratiaopin mukaan asiakysymyksid koskevien
poliittisten padtdsten ja padtoksenteon kohteena olevien henkildiden mielipiteiden vililld taytyy olla

paljon yhteensopivuutta tai vastaavuutta. (mt., 2005, 142—144.)

Oman tutkimukseni kannalta mielenkiintoinen demokratian jaottelu liittyy sen tarkoituksen
analysointiin. Mahdollistava demokratia médrittelee yhteiskunnan erdénlaisena suurena torina, jossa
thmiset kulkevat eri suuntiin ja tekevét mieleisiddn asioita. Téllaisessa yhteiskunnassa politiikan
tehtdvind on ylldpitdd oikeudellista infrastruktuuria, joka kohtelee kansalaisia mahdollisimman
tasapuolisesti etenkin lain edessd. Ohjaavassa demokratiassa puolestaan oletetaan, ettd politiikalla
on riittdvd tietdimys ohjata yhteiskunnan kehitystd ja muokata olosuhteita tarpeen mukaan. Sen

kautta halutaan eliminoida kaikki ne tekijdt, jotka eivdt ole jdrjen tai hyddyn sanelemia.
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Yhteiskuntaa kuvataan erddnlaisena koneena, joka vaatii jatkuvaa kehittdmistd, huoltoa ja
virittdmistd. Ohjaavan demokratian oletuksena on, ettd ilman poliittista ohjausta yhteiskunta jda

tuuliajolle ja sen ongelmat alkavat kasautua. (Harisalo & Stenvall 2001, 12—15.)

Mahdollistavan ja ohjaavan demokratian késitteiden jaottelu on laajennettavissa myds muutoksen
johtamisen késitteeseen. Muutoksen johtamisen sanotaan olevan aina ihmisten vilisen
vuorovaikutuksen tuotos. Johtamisesta on tullut erdénlaista valmentamista ja ohjaamista siten, etté
johtaminen tuo lisdarvoa sithen prosessiin, joka kuntapuolella johtaa hyvin hoidettuun
palvelutehtdvdn toteutukseen. Aivan kuten yhteiskuntakin, myds tyOyhteisd vaatii jatkuvaa
kehittdmistd ja mukana oloa sekd organisaation perustehtivdn uudelleenjdsentdmistd. (Juuti &

Virtanen 2009, 149—-150.)

Slaterin ja Bennis (1991, 3—5, 7-9) tuovat demokratian politiikan areenoilta liiketoimintaan ja
hallintoon. Heiddn mukaansa demokratia on vélttdimatontd niin liiketoiminnassa kuin
politiikassakin, silli se on ainut jarjestelmé, joka pystyy onnistuneesti selviytyméddn ympéardivan
maailman muuttuvista vaatimuksista. He kuvaavat demokratiaa erddnlaisena arvojen systeemind,
jolle on ominaista tdydellinen ja vapaa kommunikaatio, luottamus konsensukseen, tunteisiin
kannustava ja rohkaiseva ilmapiiri sekd ajatus siitd, ettd vaikutusvalta perustuu ennen kaikkea
tekniseen kompetenssiin ja tietoon, ei niinkddn vallan etuoikeuteen. Demokratian arvoihin kuuluu
liséksi, ettd yksilot hyviksyvit konfliktin vdistdméttoménd osana organisaatiota ja yksilod, mutta
ovat valmiita kdsitteleméddn asiaa rationaaliselta pohjalta. Ennen kaikkea demokratia nihdéddn
toiminnallisena vélttimattomyytend varsinkin silloin, kun organisaatio kilpailee selviytymisestdan
muutoksen olosuhteissa. Demokratia on paras keino muuttaa sitoutumaton nikyvdmmaéksi ja siten
parantaa ty0eldmin joustavuutta ja uusien haasteiden vastaanottokykyéd. Se ei tavoittele stabiilia
olomuotoa eikd piitepistettd, vaan on jatkuvassa muutoksessa ja murroksessa. Slaterin ja Bennisin
mukaan “demokratia ei pyri jarkyttdiméddn mitdén, vaan sen sijaan se pyrkii helpottamaan mité
tahansa tulevaa jarkytystd”. Demokratian prosessia voidaan siis tdiméin ndkokulman mukaan pitdd

vastaanottavana ja sopeutuvana, ei uutta luovana.

Etenkin kuntasektorilla tyypillinen tapa kuvata henkildston vaikuttamismahdollisuuksia tapahtuu
tyopaikkademokratian mééritelman kautta. Kunnallisen tyOpaikkademokratiatoiminnan eli TPD-
toiminnan perusta luotiin jo vuonna 1977, jolloin kunnalliset keskusjdrjestdt ja padsopijajirjestot

allekirjoittivat suositussopimuksen kunnallisesta tyopaikkademokratiasta. Siind on médritelty TPD-
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toiminnan keskeisimmét suuntaviivat, toteuttamismuodot ja periaatteet. Toiminnan kaksi
paitavoitetta ovat henkiloston vaikutusmahdollisuuksien parantaminen sekd kunnallishallinnon
suorituskyvyn ja voimavarojen hyoddyntdmisen tehostaminen. N&méi tavoitteet nédhddin
yhdensuuntaisiksi tai ainakin yhteen sovitettaviksi oleviksi. Tutkimusten mukaan, kun henkildstolle
turvataan aikaisempaa enemmin vaikutusmahdollisuuksia omaa tyotddn, tyOyhteisdddn ja tyonsa
toteuttamista koskevissa asioissa, ty0ssd ja tyOympdiristdssd tapahtuu henkiloston kannalta
myonteisid muutoksia. Tamin seurauksena henkildston tydskentelyssd tapahtuu laadullisia ja/tai
médrillisid parannuksia. Lisdksi henkildston esimiehiin suuntautuva aktiivisuus ja aloitteellisuus

lisddntyvit, jolloin padtoksenteon edellytykset ja laatu paranevat. (Valtee 1986, 7-9.)

Entdi mikd on esimiehen rooli tyopaikkademokratiatoiminnassa? Henkiloston vaikutus-
mahdollisuudet tyopaikalla riippuvat voimakkaasti esimiehen johtamistavoista. Se, missd méadrin
tyontekijoilld on mahdollisuuksia osallistua omaa tyotddn ja tyOyhteisonsd toimintaa koskeviin
suunnittelu- ja kehittimistehtdaviin, vaikuttavat ennen kaikkea esimiesten luoma demokraattinen
ilmapiirt  tyOpaikalla.  Osallistava  johtaminen voidaankin n&hdd olennaisena osana
tyopaikkademokratiaa. Yhtend esimerkkind tydpaikkademokratian kéytdnndn toteutumisesta
voidaan mainita tydpaikkakokoukset, joiden tarkoituksena on tarjota vaikuttamisvayléd etenkin niille
tyontekijoille, joiden vaikutusmahdollisuudet vilittoméssd  esimies-alais-suhteissa  ovat
keskimiidrdistd vdhdisemmat. On kuitenkin syytd kiinnittdd huomiota siithen, ettd aktiivisilla ja
aloitteellisilla tyontekijoilld on myOnteisempi kisitys omista vaikutusmahdollisuuksistaan
tyopaikkakokouksissa kuin passiivisemmilla tyontekijoilld. Tdméd saattaa johtaa sithen, ettd jo
valmiiksi aktiiviset tyontekijdt osallistuvat heitd koskevaan paitoksentekoon passiivisia
todenndkodisemmin. (mt., 1986, 60—66.) Niin sanottu aktiivisuuden kasaantuminen on tuttu késite
myoOs poliittista osallistumista tutkivasta Kkirjallisuudesta. Esimerkiksi vaaliosallistumisessa
aktiivisuus ei ole jakautunut tasaisesti eri videstoryhmien kesken, vaan on systemaattisesti
vinoutunut tiettyjen dénestdjaryhmien hyviksi. Tutkijat eivit ole 10yténeet yksiselitteistd vastausta
sille, miksi ddnestdmisestd mahdollisesti eniten hyotyvit ryhmit osallistuvat kuitenkin vdhiten heitd

koskevaan péétoksentekoon. (ks. esim. Kankainen ym. 2009, 23—24.)

2.3.3. Edustuksellinen ja suora osallistuminen

Henkil6ston osallistuminen muutosprosessiin voidaan jakaa kahteen péddluokkaan, edustukselliseen

(eli wvililliseen) ja suoraan (eli vilittdmédn) osallistumiseen sen mukaan, onko kyseessd
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edustuksellisen jirjestelmén kautta tapahtuva vaikuttaminen vai suora vaikuttamiskeino. Ensiksi
mainittu osallistumisen muoto voi olla moninkertaisestikin vilillistd esimerkiksi silloin, kun se
tapahtuu jdrjestdjen vilitykselld. Edustuksellisesta osallistumisesta puhuttaessa viitataan usein
yhteistoimintamenettelyyn, joista on sdddetty lailla. Virallisesti yhteistoiminnalla tarkoitetaan
kuitenkin seké valillistd ettd vilitontd yhteistoimintaa. Suoriksi vaikuttamiskeinoiksi voidaan lukea
padasiassa kaikki ne muut keinot, joita ei voida lukea edustukselliseksi osallistumiseksi, kuten
esimerkiksi véliton vaikuttaminen tydssd palautetta antamalla. (Huhtala 1995, 24-25.)

Yhteistoiminnan periaatteisiin palaan tarkemmin seuraavassa padluvussa.

Suhtautuminen vélittoméédn ja vélilliseen osallistumiseen vaihtelee suuresti ja  yksi
demokratiakeskustelun vedenjakajista onkin ollut suhtautuminen suoraan ja edustukselliseen
demokratiaan. Tatd debattia on kédyty etenkin poliittisessa keskustelussa, mutta se on
laajennettavissa my0s organisaatioita koskevaan osallistumiskeskusteluun. Edustuksellista
demokratiaa kannatetaan ensinndkin siksi, ettd pddtoksenteko etenkin suurissa organisaatioissa
edellyttidd tyonjakoa ja tdmén lisdksi pddtoksentekijoiltd tiettyd kokemusta ja harjaantumista, johon
kaikilla ei ole edellytyksid. Lisdksi suora demokratia ndhdddn usein lilan tyoladnd
vaikuttamismuotona, silld ithmisten mielenkiinto saattaa herpaantua ja timi voi johtaa “harvojen
hallintaan”. Kritiikkid edustuksellinen demokratia on sen sijaan saanut muun muassa siitd, ettd se
etddnnyttdd paitoksenteon sen kohteena olevista ihmisistd ja heidén tarpeistaan ja mielipiteistdén.
Toisaalta suoran demokratian riskind voidaan pitdd myos sitd, ettd se antaa litkkaa valtaa

tietdmattomalle enemmistolle. (Paloheimo & Wiberg 2005, 159-160.)

Edella esitelty tyopaikkademokratiatoiminta (TPD -toiminta) puhuu suoran osallistumisen puolesta.
Tutkimusten mukaan suorasta tydpaikkademokratiasta on kunnallishallinnon tydyhteisdissd saatu
rohkaisevampia kokemuksia kuin edustuksellisten elinten toiminnasta. Tima lienee seurausta siité,
ettd henkiloston suora osallistuminen tyotddn ja tyOyhteisddnsd toimintaa koskevaan
paitoksentekoon liittyy kiintedsti nithin kiytdnnollisiin kysymyksiin ja ongelmiin, joihin arkipdivin
toiminnassa tormétddn, kun taas edustuksellinen TPD -toiminta koskee laajempaa
henkildstopolitiikkaa koskevaa pddtoksentekoa ja on titen etddmpédnd kiytdnnon ongelmista.
Suoran osallistumisen edistimiselld on vaikutusta muun muassa henkiloston viihtyvyyden,
tyytyvdisyyden ja tyOmotivaation paranemiselle ja tyohon sitoutumisen lujittumiselle. Naiden
kahden osallistumismuodon vaikutusten ja merkitysten vertailu on kuitenkin vaikeaa, koska niiden

vaikutusalueet poikkeavat niin paljon toisistaan. Suoran tyOpaikkademokratian vaikutukset
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rajoittuvat usein tyOpaikkatasolle, kun taas edustuksellisilla elinten toiminnalla voi olla koko

kunnallishallintoa koskevia vaikutuksia. (Valtee 1986, 68—69.)

2.3.4. Osallistuminen organisaatiokansalaisuutena

Organisaatiokansalaisuus eli organizational citizen behavior (OCB) kuvaa ihmisten luontaista
sitoutumista omaan organisaatioonsa. Sen mukaan ihmiset haluavat luonnostaan vaikuttaa ja
osallistua organisaationsa hyvéksi. Tdma vaikuttaa oleellisesti organisaatioiden menestykseen.
(Arikoski & Sallinen 2007, 99-100.) Ensimmdiset tieteellisen kirjallisuuden organisaatio-
kansalaisuus-méadrittelyt sijoittuvat 1980-luvun alkupuolelle. Télloin osoitettiin, ettd organisaation
tehokkuus varmentuu, kun tyontekijit ylittdvét velvollisuutensa auttaa tyGtovereitaan ja saavuttaa
organisaation tavoitteet. Suomalaisessa tutkimuskirjallisuudessa organisaatio-kansalaisuuden sijaan
on kdytetty enimmikseen termid alaistaidot, joskin termi yleistyi meilld vasta 2000-luvulle
tultaessa. Kaiken kaikkiaan alaistaidot ovat Suomessa melko vdhin tutkittu teema, vaikkakin sille
laheisid késitteitd, kuten sitoutuneisuutta ja motivoituneisuutta on tutkittu jonkin verran. (Keskinen

2005, 10.)

Organisaatiokansalaisuus-késitteeseen voidaan liittdd samanlaisia elementtejd kuin tutummassa
kansalaistaito-kédsitteessidkin on. Kansalaistaitoon yhdistetdin ainakin velvollisuus ottaa kantaa ja
ilmaista oma mielipide. Hyvé kansalaistaito merkitsee myos aktiivista otetta yhteisiin asioihin ja
osallistumista yhteisten asioiden eteenpidin viemiseen. Siind korostuvat myo0s erilaiset yhteistyon
taidot ja resurssien jarkeva kohdentaminen. (Keskinen 2005, 11.) Organisaatiokansalaisuuden kisite
liitetddn usein myds liiketaloudessa yleisesti kdytettyyn yrityskansalaisuuden maéritelméén, jossa
tyontekijdn rooli on jaettu kahteen osa-alueeseen: in-role behavior” kuvaa sitd kayttdytymista,
johon kuuluvat tyontekijdn omassa toimenkuvassa méadritellyt tehtdvit ja vastuut, kun taas “extra-
role behavior” osa-alueeseen kuuluvat oman toimenkuvan miéritelmén ulkopuolella olevat asiat.
Yrityskansalaisuuden maédritelméd painottaa jalkimmaéistd osa-aluetta, jossa tyontekija ndhddidn
positiivisena, avuliaana, joustavana ja oma-aloitteisena. Kuitenkin yksilon ominaisuuksia
tairkedmpénd seikkana pidetdén yrityksen arvoja ja tapaa toimia, ja erityisesti johtamisella on suuri

vaikutus yrityskansalaisen toimintaan. (Virtapuro 2006, 121.)

Soili Keskinen toteutti yhteistyossé Rauman kaupungin kanssa tutkimuksen organisaatio-

kansalaisuudesta ja alaistaidoista kunnallisessa tyOyhteisdssd. Tdssd tutkimuksessa korostui
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nidkemys siitd, miten tirkedd esimiestydlle ovat riittdvéat alaistaidot ja tétd kautta toimiva yhteistyo
esimiesten ja tyontekijoiden vélilld. Etenkin tyOntekijat liittivdt olennaiseksi osaksi alaistaitoja
yhteistyokykyisyyden ja vuorovaikutteisuuden. On syytd kuitenkin muistaa, ettd alaistaitojen
kehittymiseen eivét vaikuta pelkéstdén esimies ja alainen, vaan mitd suurimmassa méérin myos
alaiset keskendén. Jos esimerkiksi tyontekijidt ovat keskenddn “ddnettdmasti” sopineet, etteivit he
aio osallistua organisaationsa muutosprosessiin, on esimiehen téllaisessa tilanteessa vaikea saada
aktivoitua tyontekijoitdén yhteistybhon. Esimiehen kannalta on tarkedd, ettd téllainen kollektiivinen
sopimus puretaan mahdollisimman nopeasti. Alaistaitojen kehittdminen kuuluu Keskisen mukaan
niin esimiehille kuin tyontekijoillekin. Esimiehen vastuulla ovat esimerkiksi tydympéristoon ja
tyotehtdviin perehdyttdminen, perustehtivin selkiyttiminen ja palautteen antaminen, kun taas
tyontekijdn vastuulla on toimia aktiivisesti yhteisty0ssd sekd esimiehen ettd tyotovereiden kanssa.
(Keskinen 2005, 25-26; 51—-53.) Etenkin julkisen sektorin organisaatioiden muutostilanteissa
korostuu perustehtdvén eli palvelutehtivin selkiyttdmisen merkitys. Esimerkiksi terveyskeskuksen
on kyettdvd tarjoamaan kuntalaisille laadukas palvelu, vaikka itse organisaatio eldisikin

muutosvaihetta.

2.4. Nikokulmia osallistavaan johtajuuteen

2.4.1. Bottom-up ja top-down -johtamistyylit

Muutosjohtamisteorioiden mukaan muutosta voidaan toteuttaa kahdella eri tavalla, joista toinen on
ylhdiltd alaspdin (“top down”) ohjautuva muutosjohtamisen prosessi ja toinen alhaalta ylospéin
("bottom up”) ohjautuva prosessi. Ylhdéltd alaspdin ohjautuvassa mallissa muutos on johdon
kdynnistdma ja johtama prosessi, jossa muutos saadaan kylld kdynnistettyd ja asioita tapahtumaan,
mutta tdma ei aina tapahdu kovinkaan kattavasti. Alhaalta ylospdin etenevdn prosessin
tarkoituksena on vaikuttaa ongelmien syihin, joita voivat olla esimerkiksi organisaatiokulttuuri tai
sosiaaliset vuorovaikutustilanteet. Se edellyttdd organisaatiossa henkiloston osallistumista ja
keskustelua sekd laajaa ja toimivaa vuorovaikutusta. Tdstd johtuen alhaalta ylospdin eteneva
muutosprosessi on usein ylhddltd alaspdin etenevdd toimintatapaa huomattavasti hitaampaa, mutta
sen vaikuttavuus organisaation syvillisempiin muutoksiin on tutkittu olevan tehokkaampaa.
(Stenvall ym. 2007, 27—28.) Vaikka muutosprosesseissa saattaa olla yhtdaikaisesti seka ylhdéltédpéain

ohjattuja ettd alhaalta ylospdin etenevid piirteitd, osallistavaa muutosjohtamista tarkasteltaessa
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oleellista on etenkin alhaalta ylospdin toteutuva johtaminen ja siithen liittyvét teoriat, joita

tarkastelen seuraavissa alaluvuissa.

David Bakerin (2007, 74—75) mukaan osallistavassa muutosjohtamisessa avainasioita on saavuttaa
tasapaino ylhddltd alaspdin ja alhaalta ylospdin ohjautuvien muutosprosessien vililld. Kysymys
kuuluukin, mikd on yksil6llisen vapauden ja muutosjohtajuuden vilinen suhde? Vaikka useissa
muutosprosesseissa muutoksen suurista linjauksista ja visoista padtetddn organisaation korkealla
tasolla, ei silti pidd olettaa, ettd muutosta voidaan pakottaa ylhddltd alaspdin. Myds
“ruohonjuuritason” tyontekijoiden tulee olla mukana muutosprosessin muotoutumisessa etenkin, jos
kyseessd on laaja ja syvéllinen muutos. Alhaaltapéin ohjatuissa muutoksissa on lisdksi tiarkedd, ettei
organisaatiorakenne ole liilan hierarkkinen, silli tdméad saattaa vaikeuttaa tyontekijdlahtoistd
muutoksen ohjausta. Myos Jonathan Sutherland ja Diane Canwell (2004, 107; 128; 204—205)
korostavat matalan organisaatiorakenteen merkitystd alhaalta ylospdin ohjautuvassa muutoksessa.
Heiddn mukaansa organisaation hierarkia jarruttaa sitd kehitystd, joka johtaa tyontekijoiden
paivittdiseen osallistumiseen ja padtoksentekoon muutostilanteissa. He kuvaavat alhaaltapdin
tapahtuvaa johtamista my0s konsultatiiviseksi johtajuustyyliksi (consultative management style),

jonka kautta yksilot ja yhteisot kokevat voimaantumista joustavuuden ja luovuuden lisdéntyessa.

Ylhadltd alaspdin ja alhaalta ylospdin ohjautuvaa johtamista voidaan késitelld myos tyoyhteisdjen
kehittdmisen ndakokulmasta. Ylhaéltd alaspdin tapahtuvassa kehittdimistyossd ldhdetdéin oletuksesta,
ettd organisaatioiden ongelmat osataan mairitelld hyvin ja pystytddn tunnistamaan ne tekijit, jotka
ongelmia aiheuttavat. Kun syy-seuraussuhteet ovat tiedossa, voidaan ennakoida, miten tietty muutos
vaikuttaa tyOoyhteison toimintaan. Tydyhteiso mielletddn ikddn kuin tekniseksi jdrjestelméksi, jota
ohjataan organisaation johdosta kidsin. Ylhddltd alaspdin suuntautuvassa kehittdmisprosessissa
keskeisid vaiheita ovat muutoksen tarpeen havaitseminen, ongelmiin soveltuvan innovaation
valitseminen ja sen mukauttaminen organisaatioon. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd ylhadltd alas
toteutettujen kehittdmisohjelmien ongelmia selittdd suurelta osin henkildstén sitoutumisen puute.
Ulkoapdin toteutetut muutokset ja ohjelmat, jotka eivit kosketa tydyhteison todellisuutta, koetaan
vieraiksi. Tdmé korostuu julkisen sektorin aloilla, joissa toiminnan tuloksellisuus on riippuvainen
ennen kaikkea henkil6ston kyvyistd, ideoista ja motivaatiosta ja titd kautta toiminnan laadusta.

(Nakari & Valtee, 1995, 41—45.)

Alhaalta ylospdin ohjautuvaa tydyhteisdjen kehittdmistd voidaan kutsua myos yhteistoiminnal-
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liseksi kehittdmiseksi. Yhteistoiminnallinen kehittdiminen voidaan jakaa viiteen vaiheeseen, joista
ensimmdiinen on tydyhteison arvojen selventdminen. On tirkedd, ettd henkilostd ymmartiad, mihin
taustaoletuksiin muutos- tai kehittdmisprosessin aikana tehtdvit pddtokset perustuvat. Toisena
vaiheena on toiminnan ja sen kehittdmistarpeiden ja ongelmien ymmaértdminen, mitd kutsutaan
diagnosoinniksi. Tdmén jélkeen kolmantena vaiheena tyOyhteisOssd tulisi yhteistoiminnallisesti
tuottaa innovaatioita kehittdmistoimenpiteiden tekemiseksi. Tavat, joilla kehittdmisohjelmia luo-
daan, voivat poiketa toisistaan paljon muun muassa tydyhteison koon ja kehittdmistarpeiden
laajuuden mukaan. Neljdntend vaiheena on toteuttamisesta oppiminen, joka ldhtee siitd ajatuksesta,
ettd tyOyhteisdjen kehittdminen on jatkuvaa oppimista. Vasta tekemisen yhteydessd voidaan havaita
kehittimisohjelman puutteet ja ennakoimattomat tilanteet. Viimeisend vaiheeseen liittyykin
kehittdmisprosessin eri vaiheiden jatkuva arviointi. Arvioinnissa on ensinndkin huomioitava, miten
kehittdmisohjelman tavoitteet ovat toteutuneet, ja toiseksi, miten toteuttaminen itsessddn on

onnistunut. (mt., 1995, 49-51.)

2.4.2. Transformationaalinen johtajuus

Transformationaalinen johtajuus voidaan ndhdd osana osallistavaa muutosjohtamista, silld se tarkas-
telee johtajuutta organisaation tunneilmastoa, kulttuuria ja henkil6ston asennoitumista syvallisesti
muuttavana voimana. Sitd pidetddn usein vastakohtana transaktionaaliselle johtajuudelle, jossa ko-
rostuu tyontekijoiden tehtdvien tarkka maédrittely ja palkkioilla motivoiminen sekd ennalta maa-
rittyjen tavoitteiden saavuttaminen tyontekijoiden kautta. (Peltonen 2008, 128—129) Eisenbach,
Watson ja Pillai (1999, 80—87) ovat esittdneet, ettd yhdistdmélld muutosjohtamista ja transformatio-
naalista johtamista késittelevdn kirjallisuuden tarjoamat ndkokulmat voidaan saavuttaa parempaa
ymmarrystd siitd, miten muutos mahdollistetaan. Heiddn mukaansa sekd johtajuutta ettd muutosta
kasitteleva kirjallisuus osoittavat molemmat tiettyjd transformationaalisen johtajuuden piirteitd,
kuten tavoitteellisuutta ja motivointikykyd, jotka sopivat etenkin muutoksen johtamisen

kuvailemiseen.

Transformationaalisen johtajuuden teoria on myds kuvattu syvilliseen muutokseen tdhtadvéksi
johtajuudeksi. Johtajuus on kehittymisen prosessi, jossa johtajat ja johdettavat nostavat toinen
toisensa korkeammalle tasolle motivaatioon ja moraaliin liittyvissd asioissa. Johtaja toimii siis
johdettavien tietoisuuden herittdjdnd ja korkeampien arvojen suuntaajana, minkd seurauksena

johdettavat sdilyttdvit aidon kiinnostuksen tyohonsd ja 16ytdvit uusia keinoja sen kehittdmiseksi.
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(Lamsd & Hautala 2004, 241—242.)

Kouzesin ja Posnerin 1980-luvulla kehittimén mittariston mukaan transformationaalinen johtajuus
jaetaan viiteen osa-alueeseen, jotka ovat haastaminen, visiointi, osallistaminen, esimerkilld
johtaminen ja palkitseminen. Heiddn mukaansa johtajat onnistuvat aina parhaiten silloin, kun
tilanteisiin liittyy jonkinlaista haastetta, kuten esimerkiksi muutoksen johtamisen hallinta.
Haastaminen tarkoittaa tdssd yhteydessd valmiutta ottaa riskejd ja askeleita tuntemattomaan.
Transformationaaliset johtajat tunnistavat hyvid ideoita ja tukevat niitd ja kyseenalaistavat nykyisia,
jo olemassa olevia kéytdnt6jd ja toimintamalleja. Kouzesin ja Posnerin mallissa visio ndhdddn
yhteisend tilana, jossa organisaatio haluaa olla tulevaisuudessa. Transformationaalisella johtajalla
tulee olla selked visio tulevaisuudesta ja kyky saada muutkin tuntemaan visio omakseen. Tdméa
tapahtuu kannustamalla ja inspiroimalla, ei pakottamalla. Pelkkd visio ei kuitenkaan riitd
tavoitteiden saavuttamiseksi, silld johtajilla tulee olla myds tarkkoja suunnitelmia sen
toteuttamiseksi. Esimerkilld johtamisen ydinajatus on, etti esimies toimii sanojensa ja oppiensa

mukaisesti ja samalla ohjaa toimintaa jatkuvasti. (Gromov & Brandt 2011, 67—68.)

Osallistaminen on transformationaalisen johtajuuden kolmas osa-alue, jolla Kouzes ja Posner
tarkoittavat sitd, ettd esimiesten tulee neuvoa, tukea ja kannustaa alaisiaan, jotta ndma pystyisivit
toimimaan parhaalla mahdollisella tavalla. Tyontekijét otetaan aktiivisesti mukaan suunnitteluun ja
paitoksentekoon ja titd kautta synnytetddn heidédn keskuudessaan motivaatiota ja sitoutumista.
Transformationaalisessa johtajuudessa on siis tirkedd yhteistyohon kannustaminen ja vastuun ja
vallan jakaminen. Etenkin muutoksen tilanteessa on lisdksi tdrkedd, ettd johtajat rohkaisevat
alaisiaan jatkamaan mahdollisesta visymyksestd ja turhautumisesta riippumatta. Yksi rohkaisun
keino on palkitseminen, joka voi olla yksilollistd tunnustusta tai koko ryhmié koskevaa. (Gromov

& Brandt 2011, 68—69.)

Gromotovin ja Brandtin (2011, 77-78; 80—81) tekemidssd tapaustutkimuksessa haastateltiin
muutoksen keskelld olevia esimiehid ja alaisia edelli mainitun Kouzesin ja Posnerin luoman
mittariston avulla. Tutkimuksen mukaan erityisen tirkeitd muutosjohtamisen osa-alueita olivat
haastattelujen mukaan visioiminen, osallistaminen ja esimerkilld johtaminen. Tulosten perusteella
haastatelluille oli tdrkedd varsinkin omien vaikutusmahdollisuuksien lisddminen ja muutoksen

suunnitteluun ja toteutukseen osallistuminen.
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2.4.3. Jaettu johtajuus

Jaettu johtajuus (distributed leadership) kyseenalaistaa késitykset perinteisestd johtajuudesta alaisen
ja esimiehen hierarkkisena suhteena, jossa korostetaan vallan, kontrollin ja vaikuttamisen
merkitystd. Jaetun johtamisen tarve syntyy muuttuvien ja monimutkaistuvien organisaatioiden
johtamiskdyténtdjen ndyttdydyttyd tehottomina. Yhtend syyné tille pidetddn tydelamén muuttumista
yhéd asiantuntijavaltaisemmaksi. Asiantuntijuus rakentuu ihmisten vélisessd vuorovaikutuksessa,
jossa tiedon jakaminen, sen yhteiseksi tekeminen ja luova jalostaminen ovat tdrkeitd osa-alueita.
Organisaatioiden haasteena voidaan ndhdéd timén tiedon kdyttoon saaminen yhteisissd prosesseissa.
Jaetun johtajuuden tavoitteena onkin saattaa asiat ja kokemukset yhteiseksi arjen tydssd ja tehda
padtoksid perustuen organisaation jdsenten viliseen vuorovaikutukseen ja siind syntyvidin tietoon.

Tatd kautta voidaan madaltaa organisaatioiden hierarkioita. (Ropo ym. 2005, 13—14, 69.)

Muutosvastarintaa késittelevdssd tutkimusperinteessd on kdynyt ilmi, miten yksittdiset henkilot
pelkdavit tyonsd rutiinien muuttumista ja hallinnan menettdmistd (ks. luku 2.2.). Organisaatioiden
muutosstrategioihin liittyvd tiedon puute luo jatkuvan turvattomuuden tunteen, jota Ropo ym.
(2005, 96—101) kutsuvat pelon ilmapiiriksi. Heiddn mukaansa vastuu muutoksesta jitetddn liian
usein yksittdisten toimijoiden varaan, vaikka vastuu pelon ilmapiiriin ajautumisesta ja sen yllapité-
misestd pitéisi olla kaikilla organisaatiossa tydskentelevilld henkil6illd. Ratkaisuna pelon kokemuk-
seen he esittdvét jaettua johtajuutta, joka haastaa organisaatioteorioiden kaksijakoisen ja rationaa-
lisen ihmiskuvan. He kritisoivat organisaatioteorioita siitd, ettd tunteiden rooli muutosjohtamisessa
on keskittynyt pelkéstdéin negatiivisten tunteiden poistamiseen. Jaetussa johtajuudessa jaetaan

tehtdvien ja vastuiden liséksi tietoa, tietiméattomyyttd, arvostusta, kokemusta ja luottamusta.

My6s Tuomo Peltonen korostaa jaetun johtajuuden yhteisondkokulmaa yksilondkokulman sijaan.
Hinen mukaansa jaetun johtajuuden ldhtokohtana on tietyn prosessin seurauksena syntynyt
toimintavalmius tai suhde, jossa huomio kiinnittyy vuorovaikutuksen seurauksena syntyvéddn
yhteisotasoiseen vireyteen ja motivaatioon. Keskeistd jaetussa johtajuudessa on organisaation tai
ryhmén jérjestdytyminen sellaiseen tilaan, jossa kaikki ovat yhdessd rakentamassa muutosta ja
tuottamassa yksilotason ohittavia visioita ja suunnitelmia. Johtajalta vaaditaan tilldin taitoa
kuunnella ja antaa muille toimintatilaa. Yleensd tdma prosessi saa alkunsa virallisen johdon
aloitteesta, mutta yhteistyotd ja jaettua johtajuutta voidaan toteuttaa myds organisaation
ulkopuolisten tahojen kanssa. (Peltonen 2008, 129-130.) Esimerkiksi H&meenlinnan kaupunki

kdyttdd muutosjohtamisensa tukena ulkopuoliselta toimijalta hankittua konsultointi- ja
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valmennusapua, jonka tarkoituksena on muun muassa valmistaa esimiehid muutosprosessin

laadukkaampaan lépiviemiseen.

Kunnallisessa toimintaympéristdssd jaettu johtajuus voidaan ndhdd myds edelld esitetyistd
médritelmistd poikkeavalla tavalla, kun sitd tarkastellaan kuntaorganisaation poliittisen ja
ammatillisen johtajuuden kautta. Lotta Kallosen (2007, 119—123) pro gradu-tyon tarkoituksena oli
16ytad kunnallisen jaetun johtajuuden olemus tarkastelemalla poliittisen ja ammatillisen johtajuuden
tehtdvid, edellytyksid ja keskindistd vuorovaikutusta. Tutkimuskohteena Kallosella oli Tampereen
kaupunki, jossa hédn haastatteli niin kaupungin viranhaltijoita kuin luottamushenkil6itikin.
Tutkimuksen mukaan poliittisen ja ammatillisen johtajuuden tehtdvien sisdlloistd vallitsi kaupungin
johdossa melko laaja yhteisymmarrys ja johtajuustehtdvit osoittautuivat enimmékseen jaetuiksi.
Ainoastaan operatiivinen johtajuus tulkittiin kuuluvaksi 1dhes yksin ammatilliseen johtajuuteen.
Muuten selkedd tehtivinjakoa ei ndiden kahden johtajuustyypin vililld ollut havaittavissa. Jaetun
johtajuuden  tdrkeimméksi edellytykseksi  madriteltiin  vuorovaikutus, jonka  kriittisind
menestystekijoind mainittiin muun muassa aito kumppanuus, osallistuminen, avoimuus ja luottamus

—aivan kuten edelld kuvatuissa jaetun johtamisen (distributed leadership) méaritelmissékin.

2.4.4. Valtuuttaminen ja valtaistaminen

Termille “empowerment” ei ole suomenkielisessd tutkimuskirjallisuudessa vakiintunutta vastiketta,
vaikka sitd on tutkittu verrattaen paljon. Tyypillisesti kirjallisuudessa puhutaan voimaantumisesta,
valtuuttamisesta, valtaistamisesta tai vikevoitymisestd (ks. esim. Kotter 1996, 87—100; Rasdnen
2006, 77-80; Lamsd & Hautala 2004, 233—237; Heikkild & Heikkild 2007, 12), joissa kaikissa
lahtokohtana on osallistava johtamistyyli ja valtuuksien ja vastuun siirtdminen tyontekijoille.
Lihtokohtana néille méairitelmille ja teorioille on, ettd onnistuneen valtuuttamisen ja valtaistamisen

kautta saavutetaan voimaantumisen prosessi, jota kdsittelen tarkemmin seuraavassa alaluvussa.

Valtuuttamista ja valtaistamista voidaan ldhestyd ensinndkin vallan késitteen kautta. Valta voidaan
maédritelld toimijoiden vilisend suhteena, joka on aina sidoksissa siihen tilanteeseen, joissa toimijat
kulloinkin ovat. Valta on mahdollisuutta vaikuttaa, silld vallankdyttd kuvataan usein tdytdnt6on
pantuna vaikuttamisena. Robert Dahl ottaa vallan maééritelméissddn huomioon myods muiden
mahdollisen vastustuksen. Hdnen mukaansa valta on vallankdyttdjdn kykyd saada vallankdyton

kohde toimimaan haluamallaan tavalla kohteen vastustuksesta huolimatta. Valtaa ja vallankdyttod
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analysoitaessa on hinen mukaansa kiinnitettivd huomiota muun muassa sithen, kuka kéyttdd valtaa
ja keneen se kohdistuu seki sithen, minkaélaisilla tavoilla ja resursseilla valtaa kdytetddn. Valtaa
voidaan kuvata myds suhteessa riippuvuuteen. Vallankayttdjdlld on sitd enemmaén valtaa suhteessa

vallanalaiseen, mité riippuvaisempi vallanalainen on hénesti. (Paloheimo & Wiberg 2005, 51-54.)

Organisaatioissa tapahtuvaa johtamista késiteltdessd huomio kiinnittyy vallan lajeista erityisesti
auktoriteettivaltaan. Auktoriteettivalta voidaan jakaa edelleen toimivaltaan (authority) ja
vaikutusvaltaan (influence). Toimivalta rinnastuu asemaan liittyvdin auktoriteettiin ja luonteeltaan
ennen kaikkea juridinen késite. Vastaavasti vaikutusvalta liittyy enemmaén asiantuntemuksen kautta
saatuun valtaan ja on luonteeltaan sosiologinen kisite. Johtajuutta analysoitaecssa ndméd termit
sekoittuvat usein toisiinsa, silld johtajuuteen sisdltyy piirteitd molemmista vallan osa-alueista.
Auktoriteetin vastavoimana organisaatiotutkimuksessa nidhddin usein legitimiteetin kisite, joka
kuvaa sitd, missd madrin thmiset pitdvit heitd koskevia padtoksid hyviksyttdvind ja oikeutettuina.
Legitimiteettikriisi syntyy, kun pddtokset ohittavat hyviksyttdvin tehtdvdalueen eivitkd johtajat
endd nauti alaistensa hyvéksyntdd. (Harisalo & Miettinen 2010, 81.) Legitimiteetin toteutuminen on
tarkedd varsinkin muutosjohtamisen ndkokulmasta. Esimerkiksi Haveri ja Majoinen (2000, 43)
korostavat vaiheanalyysissaan muutoksen perustelun térkeyttd ja sitd kautta syntyvdd luottamusta.

Heiddn mukaansa tehokkaat perustelut muutokselle ovat sellaisia, jotka mahdollisimman moni

hyviksyy.

Valta ja vastuu liittyvit siis kiintedsti valtaistamisprosessiin ja sitd kautta voimaantumiseen. Juhani
Résdsen (2006, 77—80) mukaan valtaistamisen késitteelld tarkoitetaan yksilon tai yhteisén oman
paitantdvallan ja voimavarojen parantamista vallan antamisen ja sosiaalisen tuen keinoin. Kysymys
on hdnen mukaansa alamaisuuteen vaipumisen estdmisestd. Thmiselld tulee olla valtaa sekd
ulkoiseen todellisuuteen ettd itseensd ndhden voidakseen saavuttaa voimaantumisen prosessin.
Oleellista on ennen kaikkea ihmisen kokemus vallastaan eli mahdollisuuksistaan vaikuttaa
olosuhteisiin ja saavuttaa pddmaaridén. Rasdnen jakaa valtaistamisen kolmeen eri tasoon, jotka ovat
yksil6-, yhteiso- ja yhteiskunnallinen taso. Yksilon tasolla valtaistamiseen liittyy esimerkiksi avun
saaminen ja pyytdminen hallinnan tunteen saavuttamiseksi ja vuorovaikutuksellinen tuki, kun taas
yhteisondkokulmassa korostuvat sekd osallistavien menettelytapojen kehittiminen ettd
vastuuttaminen ja vastuun jakaminen. Yhteiskunnallisesti ajateltuna valtaistamista edistetdin

mielipidevapauden tukemisella ja muidenkin mahdollistavien resurssien rakentamisella.
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Valtuuttamisen ydinajatusta kuvaa hyvin sanonta “vapauta vastuuseen”. Sen mukaan ihmisten
taytyy tuntea tekevinsd mielekdstd ja merkityksellistd tyotd, joka vapauttaa heiddt vastuullisuuteen
ja luovuuteen ja mahdollistaa heiddn voimavarojensa tdysiméirdisen kédyton. Valtuuttaminen
voidaan jakaa kahteen paddsuuntaukseen. Yksiloldhtoisessd suuntauksessa ajatellaan, ettd ihmisessi
itsessddn voi tapahtua kasvuprosessi, jossa hin vapautuu omista rajoitteistaan ja lahtdkohdistaan,
kun taas organisaatioldhtisessd suuntauksessa korostetaan ndkemystd, ettd organisatoriset
toimintatavat ja jarjestelyt, kuten johtaminen ja tyon jérjestelyt, ovat ithmisten ty0ssdin kokeman
vapaudentunteen, autonomian ja itsendisen pddtosvallan mahdollistajia. Téstd ndkokulmasta
tarkasteltuna valtuuttaminen on ikdidn kuin organisatorinen keino ja viline yksilokohtaisen
voimaantumisen saavuttamiseksi. Kun valtuuttamista tarkastellaan johtajuudesta késin, sen
tarkeimmiksi tehtdviksi muodostuvat johdettavien vallan ja vastuun lisddminen ja ndiden vélisen
tasapainon sdilyttdminen, tarvittavien edellytysten, kuten taloudellisten resurssien turvaaminen,
sekd itsendisen toiminnan edellyttdmén osaamisen kehittiminen. Muutokset organisaatioissa ja
tyOyhteisdissd vaativat aina myds johtajuuden muutosta, minkd vuoksi johtajan tulisi uudistaa myds

omaa rooliaan muuttuneessa tilanteessa. (Lamséd & Hautala 2004, 232—237.)

Aiemmin esitteleméni John Kotterin muutosjohtamisen prosessin viidentend vaiheena on
henkiloston valtuuttaminen ja osallistumiseen kannustaminen. Télld Kotter tarkoittaa vastuun ja
valtuuksien siirtdmistd laajalle ihmisjoukolle poistamalla muutosvision toteuttamisen tieltd
mahdollisimman paljon esteitd. Rakenteelliset esteet muodostuvat, kun viralliset ja usein paikalleen
jdméhtineet organisaatiorakenteet vaikeuttavat toimeen tarttumista ja yhdessd tekemistd. Jos
rakenteellisia esteitd ei poisteta hyvissd ajoin, tyontekijét saattavat turhautua tilanteeseen, mika taas
edesauttaa muutosvastarinnan syntymistd. My0s tarvittavien taitojen puuttuminen saattaa
muodostua valtuuttamisen esteeksi. Tdhdn Kotter tarjoaa ratkaisuksi tarvittavan ja oikeaan
ajankohtaan kohdistetun valmennuksen jérjestimistd esimerkiksi ohjaavien tiimien kautta. Jossain
tapauksissa myods puutteelliset tieto- ja henkilostojarjestelmédt vaikuttavat valtuuttamisen
onnistumiseen etenkin silloin, kun jarjestelmét eivdt ole ajan tasalla eivétkd vastaa muutoksen
mukanaan tuomiin haasteisiin. Neljdntend valtuuttamisen esteend Kotter mainitsee
esimiestyoskentelyn, joka ei edistd vastuun ja valtuuksien siirtdmistd henkilostolle, vaan jarruttaa
muutosprosessin eteenpdin viemiseksi tehtdvid toimenpiteitd. Kun organisaatio pystyy purkamaan
nditd valtuuttamisen esteitd, se on kykenevd hyodyntdmddn henkiloston valtuuttamisprosessin

kautta muotoutuvaa vallan ldhdettd. (Kotter 1996, 87—99.)
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2.4.5. Voimaantuminen muutosjohtamisen tavoitteena

Mika on sitten se pddmaiiré, johon valtuuttamisella ja valtaistamisella ja ylipddtansd osallistavalla
muutosjohtamisella pyritddn? Yksi vastaus 10ytyy voimaantumista koskevasta kirjallisuudesta.
Voimaantumista voidaan kuvata sekd sen prosessiluonteen kautta ettd yksiloldhtoisistd ndkokulmista
kédsin. Se on henkilokohtainen ja sosiaalinen prosessi tai tapahtumasarja, jossa toimintaympériston
olosuhteet vaikuttavat sithen, miten pitkdlle voimaantuminen voi edetd. Voimaantunutta yksilod
voidaan kuvata ulkoisesta pakosta vapaaksi ja itseddn maaradviksi subjektiksi. Voimaantumisteoriat
korostavatkin usein ajatusta, ettd voimaantuminen ldhtee ihmisestd itsestdén eikd voimaa voi antaa
toiselle. On kuitenkin syytd huomioida, ettd voimaantumisen ominaisuudet ilmenevét eri ihmisissi
eri kdyttdytymisend, taitoina ja uskomuksina. My0s voimaantumisen aste voi vaihdella ympériston

ja ajankohdan mukaan. (Siitonen 1999, 91-93.)

Ty6eldmin tutkimuksessa voimaantuminen n#hdddn usein organisaation voimana ja kykynd
muuttua ja vastata ympariston haasteisiin innovatiivisesti. Talldin voimaantuminen koskee yksilon
sijasta koko tyOyhteis6d. Voimaantuminen kuvataan tdlléin ennen kaikkea prosessina, jossa
tyoyhteison jisenten on pohdittava yhdessd, miten he voisivat toimia aiempaa oma-aloitteisemmin
ja vatuullisemmin. Toimiminen ei kuitenkaan ole itseohjautuvaa ja spontaania, elleivét
organisaatiorakenteet, tydolosuhteet ja johtamistavat tue titd prosessia. (Heikkild & Heikkild 2007,

13-14.)

Voimaantumisen prosessi korostuu organisaatioiden muutostilanteissa, joissa varsinkin perinteinen
autoritaarinen johtajuus on koetuksella. Sen sijaan voimaantumisprosessissa tirkedd on jokaisen
itsensd johtamisen tukeminen, jolloin johtaminen ndhddin mahdollistamisena ja avustamisena.
Muutoksessa johtajalta edellytetddn luovaa joustavuutta, kun hén osallistuu tydyhteisdssd ithmisten
muutosprosesseihin. Hénen tulee pohtia, miksi ja kuinka tyontekijit kasittelevit muutosta eri
tavoin, silld tyontekijat sitoutuvat muutokseen paremmin, jos heitd kuunnellaan, arvostetaan ja
rohkaistaan. Sekd ulkoista kontrollia ettd itsekontrollia johtaja voi vahvistaa tukemalla
tyontekijoidensd itseohjautuvuutta. Talld tarkoitetaan muun muassa sitd, ettd yksilot ja ryhmat
uskaltavat muodostaa vaikeistakin asioista omat mielipiteensd, hallitsevat suorituksiaan, peruste-
levat késityksiddn ja tekevit tarkoituksenmukaisia valintoja. He pystyvdt maédrittelemddn, mitad
todella haluavat ja uskaltavat olla eri mieltd muiden kanssa. Onnistunut voimaantumisen ja muutok-
sen johtaminen tapahtuu leadership-johtamisen kautta, jossa tyontekijoitd rohkaistaan alyllisten

riskien ottamiseen ja osallistumiseen sekd suositaan tiimityoskentelyd yhteistoiminnallisen
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kayttaytymisen edistamiseksi. (Heikkild & Heikkild 2007, 219-224.)

Hannele Laaksonen (2008, 163—166; 177—178) tutki sosiaali- ja terveyshallintotieteiden
véitdskirjassaan voimistavan johtamisen, henkildstdtoimintojen, voimistumisen ja tyohyvinvoinnin
suhdetta. Tutkimuksen yhtend tavoitteena oli mallintaa voimistavan johtamisen prosessimalli, jonka
perusteena oli kolme ensin mainittua tutkimuskohdetta. Voimistavan johtamisen keskeiseksi arvoksi
muodostuivat tutkimuksen mukaan luottamus, arvostus, oikeudenmukaisuus ja avoimuus. Yhi
useammin johtajat tulevat tyOntekijoidensd pariin osallistumalla suunnittelun lisdksi myos itse
tyohon ja muutosten toteuttamiseen ja saavat tdlld tavalla toimiessaan tyontekijoiden luottamuksen
osakseen ja edistivdt voimaantumisen prosessia. Téllaista johtajuuden tapaa Laaksonen kutsuu
“auttajajohtajuudeksi”. Voimistuminen ei kuitenkaan kytkeydy pelkdstdén esimiesten toimintaan,
vaan tarvitaan my0s tekniikoita, joihin tarttumalla ihmisille annetaan voiman, vallan ja vastuun
kokemisen tunne. Nditd tekniikoita ovat esimerkiksi koulutuksen ja perehdytyksen lisddminen seka

vaikutusmahdollisuuksien parantaminen.

Perinteinen késitys voimaannuttavasta tyOyhteisdstd on saanut osakseen myds krititkkid. Chris
Argyris (2006, 187—-188) kuvaa voimaantumista sisdisen sitoutumisen késitteelld vastakohtana
ulkoiselle sitoutumiselle. Hén kritisoi ajatusta, jonka mukaan kiytdnnon tyoeldmassi sitoutuminen
voitaisiin saavuttaa pelkdstdin vastuuta tai mahdollisuuksia lisddamailld. Hin pitdd vdhintddn yhtd
tairkednd elementtind palkitsemista ja sen kautta tapahtuvaa sitoutumista tyohon. (ks. myds Ropo
ym. 2005, 71; Gromov & Brandt 2011, 69.) Voimaantumiskeskustelussa syyllistytddn usein myos
“varjonyrkkeilyyn”, jossa johtajat haluavat tyontekijéidensd osallistuvan enemmén ja tyontekijdt
haluavat olla enemmén mukana ja saavuttaa autonomisemman aseman. Kéytdnnon tyoelamissi on
kuitenkin vaikea mairitelld, mitd kukin osapuoli oikeasti haluaa. Usein johtajat eivét halua haastaa
valta-asemaansa, vaikka he ndenndisesti edistdisivitkin voimaannuttavaa toimintaympéristod. Néin
ollen kontrollin ja autonomian vastakkainasettelu jatkuu ja todellinen voimaantuminen jaa saavutta-

matta. (Argyris 2006, 187—188.)
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3. YHTEISTOIMINTA KUNNISSA

3.1. Kuntien muuttuva tyéelimi

Kunnat ovat suomalaisen yhteiskunnan alueellisia ja hallinnollisia perusyksikoitd, joiden merkitys
suomalaisen demokratian muotoutumiselle on ollut olennainen. Perusominaisuuksiltaan kunnat ovat
kaksijakoisia: ne ovat sekd paikallisyhdyskuntia ettd paikallisella tasolla toimivia hallinto- ja
palveluorganisaatioita. Paikallisyhdyskunnat muovaavat kuntia hallinto- ja palveluorganisaatioina,
joille muutospaineita aiheuttavat my0s tietoyhteiskunnan kehitys, globalisaatio sekd
kansalaisyhteiskunnan ja osallisuuden uudet vaatimukset. (Kalliola & Nakari 2008, 135—137.)
Kunnallista palveluorganisaatiota on kuvattu myds sisdisen toimivuuden ulottuvuuksien kautta.
Niitd ulottuvuuksia ovat kustannustehokkuus, ty6eldmédn laatu, henkilostovoimavarat ja
asiakastyytyvdisyys. Nédmid kolme ulottuvuutta ovat riippuvaisia toisistaan ja tuloksellisen
palvelutoiminnan edellytyksid. Kéytdannon nédkokulmasta taloudellisesti tehottomat palvelujen
organisointimuodot  eivdt ole  yhteiskunnallisen edun  mukaisia, mutta  samalla
tehostamistoimenpiteet edellyttdvit, ettd organisaatiomuutosten vaikutukset kustannuksiin ovat
tiedossa samoin kuin vaikutukset henkildston tydeldmin laatuun ja  asiakkaiden

palvelutyytyvaisyyteen. (Nakari & Sjoblom 2009, 19-21.)

1980-luvulla alkanutta aikakautta on julkishallinnon puolella kutsuttu tydorganisaatioiden
kehittdmismallien aikakaudeksi. Uusia kehittdmismalleja on tuotu julki muutaman vuoden vélein,
mistd hyvédnd esimerkkind on tavoitejohtamisen vaihtuminen tulosjohtamiseksi ja edelleen
laatujohtamiseksi. Kehittdmishankkeiden erilaisuudesta huolimatta niistd suurinta osaa voidaan
luonnehtia ylhailta alaspdin kohdistuvaksi kehittdmiseksi. Naissd hankkeissa tydyhteisot ovat olleet
ennen kaikkea kehittdmisen kohteita, eivdt itsendisid toimijoita. Nakari ja Valtee kritisoivat
kehittdmistyon pinnallistumista, josta heiddn mukaansa on ollut seurauksena organisaation
kehittimistodellisuuden jakautuminen pinta- ja syvétasoon. Kehittdmiseen liittyvit termit vaihtuvat,
mutta syvemmalld toiminnan tasolla kaikki jatkuu suunnilleen ennallaan. (Nakari & Valtee 1995,

41-42.)

2000-luvulle tultaessa julkisen sektorin toiminnallisen ja rakenteellisen muutoksen taustalla on yha
voimakkaammin ollut uuden julkisjohtamisen (new public management) liséksi ajatussuunta, jota
kutsutaan uudeksi hallintatavaksi (governance). Uusi hallintatapa kytkeytyy julkisen toiminnan
suuntautumiseen entisestd hierarkkisesta ohjauksesta markkinasuuntautuneeseen toiminnan
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ohjaukseen. Uusi hallintatapa on titen sopusoinnussa uuden julkisjohtamisen kanssa, jossa pyritddn
kuntien johtamis- ja ohjausjdrjestelmien mukauttamiseen yritysmaailmasta saatujen mallien
mukaisiksi. Kokonaisuudessaan viimeisten vuosikymmenten aikana kuntien muutosohjauksen
mallit ovat olleet rakenteellisia uudistuksia ja tehokkuutta korostavia ja samalla muutosten
toteutustapa on ollut voimakkaasti ylhdaltd ohjattua ja rationaaliseen muutokseen uskovaa. Tdma on
heijastunut myds henkilGstotyon strategioihin, joilla ei ole toivotulla tavalla ollut varsinaista

toimintaa ohjaavaa vaikutusta. (Kalliola & Nakari 2008, 137—141.)

Kuntien yhdistymiset eli kuntafuusiot ovat olleet suomalaisen kunnallishallinnon merkittavimpia
kehittimiskohteita vuodesta 2005 alkaen. Toiminnan vauhdittajana on ollut kunta- ja palveluraken-
neuudistus eli PARAS -hanke, jonka avulla on pyritty hakemaan ratkaisua siithen, miten kuntatasolla
voitaisiin vastata tuleviin palveluita koskeviin haasteisiin, joita ovat esimerkiksi tuottavuuteen ja
palvelujen viliset suhteet sekd videston ikdéntyminen. Hankkeen seurauksena sdddettiin puitelaki
kunta- ja palvelurakennemuutoksesta (2007/169), joka astui voimaan helmikuussa 2007. Sen voi-
massaolo kestdd vuoden 2012 loppuun asti. Puitelakiin siséltyy useita kuntia koskevia velvoitteita,
kuten kuntayhteistyon tiivistdmiseksi laadittavat selvitykset ja toimeenpanosuunnitelmat palvelu-
verkon kattavuudesta, palvelujen jarjestdmisestd sekd henkildstovoimavarojen riittdvyydestd. Puite-
lain myo6td kunnat ovat strategisten valintojen edessd. Palvelujen turvaamiseksi ne voivat toteuttaa
joko kuntarakenteen muutoksia tai tiivistdd yhteistoimintaa ldhikuntien kanssa. Kuntien kannalta
merkittdvad on lisdksi uudistuksen osana toteutettava kuntajakolain muutos. Se suosii monikuntalii-
toksia ja kannustaa yhdistymisavustuksilla aiempaa enemmin suurten, yli 20 000 asukkaan kuntien
syntymisid. Kokonaisuudessaan PARAS -hanke korostaa kuntien roolia muutosjohtajina. Tdma
edellyttdd niin toimivaa yhteistyotd kuntien poliittisen ja ammatillisen johdon vélilld kuin hyvaa

henkildstojohtamistakin. (Stenvall ym. 2007, 21—23)

Suomen kunnissa yleisin tapa vastata markkinaehtoisuuden lisdéntymiseen ja PARAS-hankkeen
vaatimuksiin on ottaa kayttoon jokin tilaaja-tuottaja-toimintatavan sovellus. Tilaaja-tuottaja-
toimintatavalla tarkoitetaan julkisten palveluiden organisoimista siten, ettd palvelun tilaajan ja tuot-
tajan roolit erotetaan toisistaan. Palveluiden tilaaja kantaa vastuun palveluiden jérjestimisestd. Ti-
laajan ydintehtdvid ovat palvelutarpeen ja sen kehityksen arviointi sekéd palveluiden hankinta. Ta-
voitteista ja palveluiden valinnoista paditetddn kunnan demokraattisissa pédtoksentekoelimissé eli
valtuustossa, lautakunnissa ja hallituksessa. Pddtoksenteko tapahtuu yleensd virkamiesten valmiste-

lun pohjalta. Tuottajan tehtdvénd sen sijaan on pééttdd, miten tilaajan kanssa sovitut palvelut tuote-
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taan ja tuottaja keskittyykin tilaajan tilaamien palveluiden tuotantoprosessin hallintaan. Tuottaja
vastaa palveluidensa laadusta tilaajalle ja asiakkaille. Mahdolliset sddstot palveluiden hankintakus-
tannuksissa ovat ehkd kaikkein keskeisin taloudellinen motiivi toimintatavan kéyttdonottamiselle.

(Kuopila 2007, 10-11.)

Henkilostovoimavaroihin liittyvit asiat sisédltyvit kunta- ja palvelurakenneuudistuksen toteuttami-
seen keskeisesti. Toimeenpanosuunnitelmissa tulee olla muun muassa suunnitelma henkilstovoi-
mavarojen riittivyydestd ja kehittimisestd. Kuntien on tulevaisuudessa oltava houkuttelevia tyonan-
tajia, silld kunnat joutuvat jatkossa kilpailemaan véhenevéstd tyovoimasta, kun tydeldméssé olevat
ja tyoeldméin tulevat ikédluokat pienenevit. Samanaikaisesti osa tyotehtivistd muuttuu esimerkiksi
uuden teknologian hyddyntdmisen kautta. Henkilostovajeeseen on mahdollista vaikuttaa toimintaa
tehostamalla ja uudistamalla, kuten toteuttamalla vaihtoehtoisia toimintatapoja palveluiden jirjes-
tamiseksi. (Kuopila 2007, 8—9.) On syytd muistaa, ettd palveluiden tuottamistapaa ei sdddelld lain-
sdddannolld, vaan kunnat voivat halutessaan tuottaa palvelut itse tai tilata ne ulkopuolisilta palve-
luntuottajilta, kuten kuntayhtymiltd, yrityksilta tai jarjestoiltd, lukuun ottamatta erillislainsdadanndl-
14 médriteltyjd viranomaistehtévid ja palveluja. Julkisia hankintoja koskeva lainsdddéntd yhdessa
EU:n direktiivien kanssa madrittelevit kilpailunkdyton velvoitteen ja reunachdot kuntien palvelu-
hankinnoille. Vaihtoehtoisia toimintatapoja palveluiden tuottamisessa ja jirjestdmisessd ovat muun

muassa isdntdkuntamalli, kuntayhtyma, osakeyhtid, liikelaitos tai ostopalvelut. (Melin 2007, 6—8.)

Lainsddadénnén aiheuttamat uudelleenjdrjestelyt toteutetaan kunnissa yhteistoiminnassa kuntien
henkil6ston edustajien kanssa. TyOnantajalla ei ole oikeutta irtisanoa palvelussuhdetta
taloudellisella tai tuotannollisella perusteella paitsi, jos tyontekijd tai viranhaltija kieltdytyy
vastaanottamasta tyOnantajan tarjoamaa, hédnelle soveltuvaa uutta tehtdvdd tai virkaa.
Palvelussuhdeturva perustuu puitelakiin ja se on voimassa vuoteen 2013 asti. (Stenvall ym. 2007,
22.) Palvelussuhdeturva on saanut myos kritiikkid osakseen. Tyomarkkinajohtaja Jouni Ekuri
(2006) pohtii Kuntatyonantaja-lehden artikkelissa, onko palvelussuhdeturvan toteuttaminen
kansalaisten yhdenvertaisuusperiaatteiden mukainen. Hinen mukaansa on védrin, etti osa julkisen
sektorin tyontekijoistd saa totaalisen suojan taloudellisilla ja tuotannollisilla perusteilla tapahtuville
irtosanomisille, jotka yksityissektorilla ovat osa jokapdiviistd toimintaa. Ekurin mukaan PARAS -
hanketta ei ole pantu litkkeelle kunnallisen henkiloston tydsuhdeturvan heikentdmiseksi, vaan
kaikkien  kuntalaisten  peruspalvelujen turvaamiseksi tulevaisuudessa laadukkaalla ja

kustannustehokkaalla tavalla.
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3.2. Kunnallinen yhteistoiminta

3.2.1. Yhteistoiminnan Kisitteesta

Organisaatiotutkimuksen vaikutus modernin yhteistoiminnan kisitteen kehittymiseen on merkittava.
Luvussa 2.3.2. kasittelemééni kunnallista tyopaikkademokratiaa voidaan pitdd yhtend ilmentyména
kunnallisen yhteistoiminnan kehittdmisestd. Yhteistoiminta ei ole kuitenkaan kehittynyt irrallisena
organisoidun toiminnan ilmiond, vaan se on tulosta tydeldmén ilmiditd koskevan tutkimustiedon ja
yhteiskunnallisen kehityksen vélisestd vuoropuhelusta. Perustana yhteistoiminnan ja laajemmin
henkildston osallistumisen kehittymiselle voidaan pitdd ihmissuhteiden koulukunnan tutkijoiden
luomia organisaatiomalleja ja —teorioita, jotka korostavat tyontekijoiden tarpeiden huomioimista ja
heiddn osaamisensa monipuolista hyddyntdmisti organisaation tavoitteiden toteuttamiseksi. Etenkin
muuttuvissa toimintaympéristdissd menestyvdn organisaation keskeinen piirre on sellaisen
avoimuuden ja reflektiivisyyden arvostaminen, mikd hyvéksyy virheitd ja epdvarmuutta ja missd
rohkaistaan ratkaisemaan ja analysoimaan ongelmia niin, ettd péddtoksenteossa tunnustetaan
erilaisten mielipiteiden tirkeys. Tdméd auttaa organisaatiota sopeutumaan ympériston
epavarmuuteen ja hyodyntdmédn osallistavaa, alhaalta ylospédin ohjautuvaa prosessinhallintaa.
Yhteistoiminta on sekd organisaation johtamista etti organisaation toimintaa, jossa
toimintaympdériston monimutkaisuuden hahmottaminen edellyttdd siis kaikkien organisaation
jdsenten osallistumista suunnitteluun ja paitoksentekoon, jotta muutoksen merkit havaitaan ja nithin

kyetddn tehokkaasta reagoimaan. (Salomaa 2000, 31-34.)

Yhteistoiminta voi olla tasoltaan erilaista riippuen siitd, ymmaérretddnko se laajassa merkityksessa
val oletetaanko sithen kuuluvaksi vain lain edellyttimd minimitaso. Laajasti ymmaérrettynd
yhteistoiminta voidaan jakaa viiteen eri tasoon, joissa yhteistoiminnan tieto-, taito- ja
asennevaatimukset lisdéntyvdt alemmalta tasolta ylemméksi siirryttdessd. Ensimmadiselld tasolla
annetaan koko henkilostolle tai tietylle henkilostoryhmélle tai yksittdiselle henkiloston jdsenelle
tieto paitoksenteon jdlkeen. Toisena yhteistoiminnan tasona on asioista tiedottaminen ennen
paidtoksentekoa ja riittdvan tiedonkulun varmistaminen etenkin muutostilanteessa. Kolmannella
tasolla oleellista on asioista keskusteleminen ja kuulluksi tuleminen, jolloin henkildstlld on
mahdollisuus ottaa kantaa késiteltdvind olevaan asiaan ja tehdi siitd ehdotuksia. Neljannelld tasolla
kaikki osallistuvat tasavertaisesti asioiden késittelyyn pddtoksenteon aikana. Ylimpénd
yhteistoiminnan tasolla maédrdysvaltaa siirretdén ja asioista pddtetdéin yhteiskasittelyn avulla

esimerkiksi jonkin tietyn itsendisen tyoryhmaén puitteissa. Yhteistoiminnan tasoja tarkasteltaessa on
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syytd muistaa, ettd kaikkia yhteistoiminnan tasoja voi esiintyd myOs samanaikaisesti samassa
organisaatiossa tai ne voivat vaihdella esimerkiksi ajasta ja yhteistoiminnan kohteesta riippuen.
Myos péidtoksentekoprosessi on varsinkin julkisella sektorilla ja isoissa organisaatioissa hyvin
monivaiheinen ja niinpi osallistuminen voi ajoittua yhteen ja tai useampaan péatoksentekoprosessin

valmistelu- tai toteutusvaiheeseen. (Saarikko & Voutilainen 1977, 18—21.)

Yhteistoimintaa koskevassa kirjallisuudessa on korostettu pddosin yhteistoiminnasta saatavia
hyotyjd. Arvo Saarikon ja Eero Voutilaisen (1977, 13) mukaan koordinoinnin ja yhteistoiminnan
korostaminen suunnittelemattomasti saattaa kuitenkin johtaa yhteistoimintabyrokratiaan, joka ei
motivoi henkilostdd ja josta on vaikea hyvid toiminnallisia tuloksia. Varsinkaan isoissa
organisaatioissa  yhteistoiminta el synny  automaattisesti, vaan  se  edellyttdd
yhteistoimintajérjestelmien kehittimisen ohella ennen kaikkea esimiesten ja myds muun
henkildston yhteistoimintavalmiuden parantamista. Kirjoittajat kuitenkin muistuttavat, ettd
yhteistoimintakysymykset eivit koskaan ole ratkaistavissa kaavamaisesti, vaan yhteistydn on ennen
kaikkea oltava tarveldhtoistd. Yhteistyotd tulisikin kehittdd kunkin toimijan tausta ja

kehittymisvaihe huomioon ottaen.

3.2.2. Yhteistoiminnan siatelyn historiaa

Tybdantajan ja henkiloston vilinen yhteistoiminta on ollut tydeldmin tutkijoiden mielenkiinnon
kohteena jo pitkdédn. Yhteistoiminnan juuret kunta-alalla pohjautuvat tydmarkkinajérjestdjen vuonna
1977 solmimaan suositussopimukseen tyOpaikkademokratian toteuttamisesta ja kehittdmisestd
kunnallisilla tyopaikoilla. Sopimusta uudistettiin vuonna 1989, jolloin sithen siséllytettiin siséisté
tiedotusta koskeva suositussopimus. Sellaisenaan suositussopimus ei ollut kuntaa tai kuntayhtyméaa
sitova, vaan ne pystyivdt hyvdksymédin sen haluamallaan tavalla tai jdttdd hyviksymatta.
Suositussopimukseen perustuvaa paikallista yhteistoimintamenettelyad alettiin 1980-luvun lopulle
tultaessa tdydentdd paikallisilla yhteistoimintasopimuksilla. Kunnallisten tyomarkkinaosapuolten
solmima yleissopimus yhteistoimintamenettelysté tuli voimaan vuonna 1993 ja se oli oikeudelliselta
luonteeltaan virka- ja tydehtosopimusta kaltainen. Yleissopimukseen kirjattiin kohta, jonka mukaan
yhteistoiminnasta ~ voidaan  tehdd  my0s  yleissopimuksesta  poikkeava,  paikallinen
yhteistoimintasopimus. Yleissopimuksessa todettiin, ettd parhaiten yhteistoimintamenettelyn
tavoitteet saavutetaan jatkuvan neuvottelumenettelyn ja sen avulla syntyvin osapuolten vilisen

luottamuksen kautta. (Kunnallisen yt-toimikunnan mietint6 2006, 7—8.)
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Kunnallisessa yhteistoiminnassa on liséksi paljon yhtdldisyyksid yrityksid koskevien yhteistoimin-
tasdddosten kanssa. Yrityksid koskeva yhteistoimintalaki sdddettiin kuitenkin verrattaen aikaisin, jo
vuonna 1978. Jo titd ennen yrityksissd olevaa yhteistoimintaa oli sdddelty muun muassa 1940-luvun
lopulla sdddetyn tuotantokomitealain ja yritysdemokratiaa koskevien lakien ja sopimusten kautta.
Vuoden 1978 yhteistoimintalakia muutettiin useasti sen voimassaoloaikana, kunnes uusi yhteistoi-
mintalaki astui vuonna 2007 voimaan. Suurimmat muutokset vanhaan yhteistoimintalakiin verrattu-
na olivat muun muassa lain soveltamisalan laajeneminen myos alle 30 tyontekijén yrityksiin ja yri-

tysten selvitysvelvollisuus ulkopuolisen tydvoiman kiytostd. (Hietala & Kaivanto 2007, 1-8.)

Myds valtiolla on oma yhteistoiminalakinsa, laki yhteistoiminnasta valtion virastoissa ja laitoksissa
(1988/651), joka astui voimaan heindkuussa 1988. Lain tarkoituksena on 1§:n mukaan antaa henki-
16stolle vaikutusmahdollisuus tyohonsé ja tydoloihinsa vaikuttavaan, viraston toimintaa koskevaan
paidtoksentekoon ja samalla edistdd valtionhallinnon toiminnan tuloksellisuutta ja toiminnallisuutta.
Kunnissa, kuntayhtymissé ja valtiolla tyonantajana on aina viranomainen ja ndin ollen kyse on pit-
kilti viranomaistoiminnasta. Tyontekijoiden mahdollisuus saada tietoja asioiden valmistelusta ja
tyonantajan pédétoksistd on julkisella sektorilla erilainen kuin yksityisissd yrityksissd. Muun muassa
tastd syystd yhteistoimintamenettelyé koskeva sddntely on kunnissa, kuntayhtymissi ja valtiolla joil-

takin osin yksityisen sektorin sddntelyd védljempaa ja suppeampaa. (Saipio 2006, 5.)

Erds mielenkiintoinen seikka niin julkisissa kuin yritysorganisaatioissakin on yhteistoimintaa
koskevan terminologian kéytto ja sithen suhtautuminen. Varsinkin lyhenne ”yt-menettely” on saanut
hyvin negatiivissdvytteisen merkityksen etenkin yksityisen sektorin tyopaikoilla kaydyissd
keskusteluissa. Irmeli Puntari ja Satu Roos ovat sitd mieltd, ettd my0s enemmisto
ammattijirjestdjen edustajista ndkee yt- eli yhteistoimintalain irtisanomislakina, joka mahdollistaa
paitosten tekemisen tyontekijoiden ulottumattomissa. Tdméa johtunee siitd, ettd tyOpaikoilla ja
kasvavassa miédrin my0s mediassa yt-laki on ollut esilli enimmikseen irtisanomistilanteissa.
(Puntari & Roos 2007, 13—14.) Kuntasektorilla rakenneuudistusten myota kdydyt yt-neuvottelut
eivdt kuitenkaan ole saaneet yhtd negatiivista kaikua kuin yrityssektorilla kdydyt neuvottelut. Tdma
johtunee siitd, ettd kunnan tyontekijidt nauttivat palvelussuhdeturvasta, joka estdd tyontekijoiden

irtisanomisen esimerkiksi kunnallisissa palvelurakennemuutoksissa.

Yhteistoiminnan taustalla on myds kansainvilisid sddnnoksid. Euroopan parlamentin ja neuvoston

direktiivi tyontekijoille tiedottamista ja heiddn kuulemistaan koskevista yleisistd puitteista
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Euroopan yhteisdssd hyvéksyttiin maaliskuussa 2002. Direktiivin tarkoituksena on luoda yleiset
puitteet vahimmaisvaatimuksista koskien tyontekijoiden oikeutta saada tietoa ja tulla kuulluiksi
yhteison jdsenvaltioissa sijaitsevissa yrityksissd ja toimipaikoissa. Yksityiskohtaiset sddnnokset
tiedottamisesta ja kuulemisesta mdidritellddn ja toteutetaan kunkin jdsenvaltion kansallisen
lainsdddédnndn ja vallitsevien kdytdntdjen mukaisesti siten, ettd taataan niiden tehokkuus. Myos
Euroopan neuvoston uudistetussa Euroopan sosiaalisessa peruskirjassa (SopS 78/2002) maaéritelldan
yhteistoiminnan periaatteita. Peruskirjassa todetaan muun muassa, etti sopijapuolet sitoutuvat
toteuttaman ja kannustamaan toimia, jotka mahdollistavat tyontekijén sdénnollisen tiedonsaannin ja
neuvottelumahdollisuuden héneen olennaisesti vaikuttavista asioista. (Kunnallisen yt-toimikunnan

mietintd 2006, 12—13.)

Voimassa olevan kunnallisen yhteistoimintalain valmistelu alkoi vuonna 2004, jolloin
sisdasiainministerid asetti kolmikantaisen toimikunnan kunta-alan yhteistoimintamenettelyn
sdaantelyjarjestelmén kehittdmistd varten. Toimikunnan asettamisen taustalla oli pddministeri Matti

Vanhasen hallitusohjelman kirjaus, jossa todettiin seuraavasti:

“Toteutetaan yhteistoimintalain kokonaisuudistus. Aidon neuvottelun ja tosiasiallisten
osallistumismahdollisuuksien toteuttamiseksi yhteistoimintalain kokonaisuudistuksen
tavoitteena on sisdllyttdd nykyistd laajemmin yhteistoiminnan piiriin tyOpaikan
kehittdmiseen ja toimintaan sekd tyon organisointiin liittyvid kysymyksié...”

Hallituksen esityksestd eduskunta sditi huhtikuussa 2007 lain tydnantajan ja henkiloston vélisesti

yhteistoiminnasta kunnissa. (Kunnallisen yt-toimikunnan mietintd 2006, 3.)

3.2.3. Laki yhteistoiminnasta kunnissa

Laki tyOnantajan ja henkiloston vilisestd yhteistoiminnasta kunnissa (2007/449) astui voimaan
syyskuussa 2007. Lain tavoitteena on antaa henkilstdlle mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6honsa ja
tyoyhteisdddn koskevien pddtosten valmisteluun ja tdmidn lisdksi edistdd kunnallisen
palvelutuotannon tuloksellisuutta ja henkiloston tydeldmén laatua. Lakia sovelletaan sekd kuntien
ettd kuntayhtymien yhteistoimintaan. Seuraavassa esittelen oman tutkimustyoni kannalta keskeiset

lain kohdat.

Lain 3§:ssd maédritellddn yhteistoiminnan osapuolet, joita ovat kunta tyOnantajana ja sen
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palveluksessa oleva henkilostd. Yhteistoiminnassa ovat yleensd osapuolina tydntekijd, jota asia
koskee, hidnen esimichensd taikka henkilostoryhmén tai sen osan edustaja yhdessd tyOnantajan

edustajan kanssa.

Lain 4§ méidrittelee yhteistoiminnassa késiteltdvat asiat seuraavasti:

Tyonantajan ja henkiloston vélisessd yhteistoiminnassa kasitelldéin ainakin sellaiset asiat,
jotka koskevat:

1) henkiloston asemaan merkittdviasti vaikuttavia muutoksia tyon organisoinnissa, kunnan
palvelurakenteessa, kuntajaossa tai kuntien vélisessd yhteistyoss;

2) palvelujen uudelleen jérjestaimisen periaatteita, jos asialla voi olla olennaisia henkildsto-
vaikutuksia, kuten ulkopuolisen tydvoiman kéyttoa tai liikkeen luovutusta;

3) henkildstoon, henkiloston kehittimiseen ja tasa-arvoiseen kohteluun sekd tydyhteison si-
sdiseen tietojenvaihtoon liittyvid periaatteita ja suunnitelmia; sekd

4) taloudellisista tai tuotannollisista syistd toimeenpantavaa osa-aikaistamista, lomauttamista
tai irtisanomista.

Lain 5§:n mukaan ennen kuin tydnantaja ratkaisee 4§:ssé tarkoitetun asian, hdnen on neuvoteltava
yhteistoiminnan hengessd yksimielisyyden saavuttamiseksi valmisteilla olevan toimenpiteen perus-
teista, vaikutuksista ja vaihtoehdoista ainakin niiden tyontekijoiden kanssa, joita asia koskee. Ndma
neuvottelut tulisi lain mukaan aloittaa “niin ajoissa kuin mahdollista”. Yksittdistd tyontekijdd kos-
keva asia kisitelldén ensisijaisesti tdmén ja tyonantajan vélilld. Jos asia koskee vain osaa henkilos-
tostd, voidaan asia késitelld asianomaisten henkildiden tai henkildston osan edustajan kanssa. Tyon-
tekijdn pyynnostd asian késittelyyn voi osallistua myos 3§:ssé tarkoitettu henkiloston edustaja. Laa-
jakantoiset ja henkilostod yleisesti koskevat asiat késitellddn 14§:ssé tarkoitetussa yhteistoimintaeli-
messd. Yhteistoimintaelin koostuu tyonantajan ja henkildston edustajista, joiden toimikausi on nelja

vuotta.

Yhteistoimintamenettelyssd annettavista tiedoista sdddetdén lain 6§:ssd. Sen mukaan ennen yhteis-
toimintamenettelyn aloittamista tyonantajan tulee antaa asianomaisille tyontekijdille ja heidén edus-
tajilleen késiteltdvan asian kannalta tarpeelliset tiedot siten, ettd he voivat riittdvésti perehtyd ja
valmistautua kédsiteltdvdin asiaan. Salassa pidettdvid tietoja saa kuitenkin antaa vain siind laajuu-

dessa kuin se on vilttimitontd yhteistoimintamenettelyssa lain mukaan késiteltdvéksi sdddetyn asi-

40



an kasittelyn kannalta. Lisdksi 6§ edellyttdd kunnan antavan sddnnollisesti tietoa henkildstolle esi-

merkiksi kunnan tyo6llisyystilanteesta ja talouden tilasta.

Yhteistoimintavelvoite on lain 13§:n mukaan tiytetty, kun asiassa on menetelty edelld mainittujen
lain kohtien mukaisesti. Velvoite voidaan katsoa tdytetyn myos silloin, kun tyontekijit, joita asia
koskee, ovat osallistuneet asian valmisteluun itse tai edustajiensa vélitykselld, eikd asiassa ole ta-
mén jilkeen tapahtunut olennaisia muutoksia. Kunnan yhteistoimintavelvoitteen rikkomisesta sia-

detédén lain 24§:ssé.

3.2.4. Himeenlinnan kaupungin laajennettu yhteistoimintamenettely

Edelld esitellyn lain lisdksi monet kunnat ovat laatineet omia ohjeita yhteistoiminnan periaatteiksi
lakia tdydentdmédn. Himeenlinnan kaupungissa yhteistoimintaa on pyritty jérjestelméllisesti kehit-
tdmadn jo 1990-luvulta alkaen, jolloin kaupunki oli mukana useissa seutuyhteistydhankkeissa. Néin
ollen Hameenlinnan kaupungin yhteistoiminnan periaatteita oli muotoiltu jo ennen vuotta 2009, jol-
loin kaupungissa toteutettiin kuntaliitos. Himeenlinnassa yhteistoiminnan toteuttamisessa koroste-
taan erityisesti suoran osallistumisen merkitysti ja pyritdéin mahdollistamaan sen toteuttamisen kei-
noja muutostilanteissa. Yhteistyon lisddmisen tdrkeimpind tavoitteina henkildstdjohtaja Raija Héti-
nen (27.9.2011) ndkee henkildston tyohyvinvoinnista huolehtimisen ja palvelutehtdvin laadukkaan
hoitamisen. Kuvio 1 kuvaa Hdmeenlinnan kaupungin yhteistoimintamenettelyn prosessia palvelura-

kennemuutoksissa.
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Kuvio 1: Hameenlinnan kaupungin yhteistoimintamenettely palvelurakennemuutoksissa.

-
Paaids ja tayfantédnpano
KV L] e e
Henkil6sto
KH —1
< Yhteistoimintamenettely
—
TIEDOTUS
LTK |Tjlaajatiimjt Yttmk
: — - [—L___| *Henkilésts-
I Paatos valmistelusta __—Tsopimukset
Valmisteluryhmst— |
— *Osaamis-

1 i — kartoitukset
Palyelu- ja ~——_| *Ryhma- ja
Hanintastraté———————1edoliaminen | yksilokohtaiset
gian hankkeet yt-neuvottelut

(L&hde: Hétinen 2011)

Kunnallinen muutosprosessi kdynnistyy yleensd hankeselvitysty6lld, joka usein perustuu kuntien
strategioihin kirjattuihin tavoitteisiin. Himeenlinnan kaupungin henkildstopolitiikkaa ja titd kautta
yhteistoiminnan toteutumista ohjaavia keskeisid strategioita ovat palvelu- ja hankintastrategia,
kaupunkistrategia ja henkilOstostrategia. Kaupunkistrategiassa luodaan kehittimisen yleiset
tavoitteet, joita konkretisoidaan palvelu- ja hankintastrategiassa ja henkilostOstrategiassa. Palvelu-
ja hankintastrategian erityisend tehtdvéind on koota yhteen ne tavoitteet, joilla Hameenlinnan
kaupunkia johdetaan muuttuvassa markkinaymparistossd, sekd tdmin lisdksi linjata ne strategiset
hankkeet, joiden avulla nimé tavoitteet saavutetaan. (Himeenlinnan kaupungin henkildstéraportti

2010, 1-3.)

Muutosehdotus viedddn ensin yhteistyotoimikunnan (Yttmk) kisiteltdvéksi, joka valitsee omat ja-
senensd mahdolliseen valmisteluryhmdin. Valmisteluryhmi tekee oman esityksensé niistd toimen-
piteistd, jotka koskevat kasilld olevaa muutosta. Hankeselvitys etenee takaisin kaupunginhallituksen
(KH) kasiteltavéksi, jonka jilkeen pddtosvalmistelua késitelldén vield yhteistydtoimikunnassa. En-
nen varsinaista pyritddn jirjestimiin hankkeen piirissd olevalle henkilostolle infotilaisuus tai muu
mahdollisuus tulla kuulluiksi. Pddtoksen kustakin asiasta tekee muutoksesta riippuen joko kaupun-

ginvaltuusto (KV), kaupunginhallitus (KH), lautakunta (LTK) tai viranhaltija. (Hé4tinen 27.9.2011.)
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Paitoksen jilkeen aletaan kdydd varsinaisia yhteistoimintaneuvotteluita, jotka ovat siis lakisdétei-
nen osa varsinaista yhteistoimintamenettelyd. Yhteistoimintaneuvotteluita suunnitellaan ensin tyo-
ryhmaéssd, jossa kdydddn ldpi kdytdnnon toteutukseen liittyvid asioita. Yhteistoimintaneuvottelut
toteutetaan yhteisollisesti ja tarvittaessa myos yksilollisesti. Yhteisollisissd neuvotteluissa muutok-
sen kohteena oleva henkildsto kutsutaan koolle tilaisuuteen, jossa kdydéddn jirjestelmaillisesti lépi
muutoksen perusteita, vaikutuksia ja vaihtoehtoja. Henkiloston vaikutusmahdollisuudet pyritddn
turvaamaan prosessin aikana sekd ndiden yhteisten tilaisuuksien ettd tyoOpaikoilla jérjestettdvien
tyopaikkakokousten kautta. Henkil6stolle varataan my6s mahdollisuus esittdd kysymyksia kirjalli-
sesti tai suullisesti ennen kutakin tilaisuutta. Yksilokohtaiset yhteistoimintaneuvottelut jérjestetdén,
kun muutos on yksilon kannalta merkittdvd esimerkiksi tyon sisdltoon kohdistuvan muutoksen
vuoksi. Yhteistoimintaneuvotteluiden aikana kartoitetaan usein myos henkiloston osaamista erilli-
silld henkilstokartoituksilla, joissa kdyddédn lapi kunkin henkilon tyokokemusta, koulutusta, sijoit-
tumiseen liittyvid toiveita ja kiinnostusta mahdolliseen jatko- tai tdydennyskoulutukseen. Seké yh-
teiset ettd yksilolliset yhteistoimintaneuvottelut dokumentoidaan tarkasti ja ndistd dokumenteista
koostetaan lopuksi yhteenveto yhteistoimintamenettelystd ja uusi henkildstésopimus. Henkilostoso-

pimuksen allekirjoittavat tydnantajan ja tyontekijoiden edustajat. (Hétinen 27.9.2011.)

Kun yhteistoimintaneuvottelut on kidyty ja henkilostdsopimus on allekirjoitettu, alkaa muutoksen
toteutusvaihe. Sovitut henkilostojarjestelyt, kuten esimerkiksi vakanssimuutokset tai tyon vaativuu-
den arvioinnista seuranneet muutokset, valmistellaan hallinto- ja toimintasddntdihin. Valmistelua
vaativat esimerkiksi uusien vakanssien perustamiset tai palkkaukseen liittyvdt muutokset. Yhteis-
tyotoimikunnan rooli korostuu henkilostosuunnittelussa, silld sinne tuodaan valmistelun alla olevat
asiat tarpeen mukaan. Myos tdssd kohtaa voidaan kdyda yhteistoimintaneuvotteluita, jos kidsittelyssi
oleva asia sitd vaatii. Tieto henkilostosopimuksen valmistumisesta ldhtee myds kaupungin-

hallitukselle, joka hyvéksyy sopimuksen. (Hétinen 27.9.2011.)

Héameenlinnan kaupungin henkildston ja tyonantajan yhteistoiminnan periaatteet hyvéksyttiin kau-
punginhallituksessa joulukuussa 2008 ja niitd tarkennettiin helmikuussa 2009. Periaatteet siséltavit
lakiséddteiset ehdot yhteistoiminnalle, mutta niitd on tdydennetty kaupungin omalla ohjeistuksella,
joka laajentaa yhteistoiminnan kenttda lakisddteisestd tasosta. Hameenlinnan kaupungin yhteistoi-
minnan periaatteet sisdltdvit erittelyn yhteistoiminnan tasoista, jossa kidydadn yksityiskohtaisesti
ldpi ne yhteistoiminnan ja osallistumisen tasot, joissa tyontekijd voi vaikuttaa joko suoraan tai edus-
tajansa vilitykselld. Néitd yhteistoiminnan tasoja ovat muun muassa yhteistyotoimikunta, vastuu-

alueiden yhteistyoryhmit, tyoyhteisokohtaiset tyopaikkakokoukset, kehityskeskustelut ja johtoryh-
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mien henkildstdedustus. (Hdmeenlinnan kaupungin henkildston ja tydnantajan yhteistoiminnan pe-

riaatteet, 2008.)

Yhteistoiminnan toteuttamista on myds késitelty sopimuksessa kuntauudistuksen henkildstdjarjeste-
lyissd noudatettavista periaatteista, joka on valmisteltu vuosina 2006—2009 yhteisty0ssd tyonanta-
jan ja henkil6ston edustajien kanssa. Sopimus kuvaa palvelurakennemuutoksiin liittyvid henkilosto-
vaikutuksia. Henkilostojérjestelyissd noudatettavien periaatteiden tarkoituksena on ennen kaikkea
huomioida henkil6ston asema muutoshankkeissa ja toteuttaa laadukas yhteistoimintamenettely. Yh-
teistoimintamenettelyn aikana hankkeen perusteet, vaikutukset ja vaihtoehdot tulee kuvata tarkasti
sekd dokumentoida kaikki neuvottelutulokset asianmukaisesti henkilostésopimukseen. Tavoitteena
on lisdksi varmistaa muutoksen toteutus mahdollisimman kitkattomasti sekd varmentaa henkildston
vaikutusmahdollisuudet. Henkiloston vaikutusmahdollisuudet turvataan varaamalla henkildstolle
riittdvat mahdollisuudet tulla kuulluksi erityisesti henkildston asemaan ja palvelussuhteen ehtoihin
vaikuttavissa asioissa. Tarkoituksena on lisdtd eri osapuolten sitoutumista yhteisten periaatteiden ja
sopimusten noudattamiseen. (Sopimus kuntauudistuksen henkilostdjdrjestelyissd noudatettavista

periaatteista 2009.)

Lisédksi yhteistoiminnan toteuttamista on késitelty vuoden 2010 palvelu- ja hankintastrategian lu-
vussa 3.7, joka koskee henkildston asemaa muutostilanteissa. Strategiassa médritelldin muun mu-
assa Hameenlinnan kaupungissa noudatettavaa muutosjohtamisen keskeisid periaatteita, joita ovat
avoin tiedottaminen, yhteistoiminnallisuus prosessin suunnittelussa ja hallinnassa sekd henkildston
aseman ja palvelussuhteen ehtojen kuvaaminen muutostilanteessa. Tdmén lisdksi muutokseen hal-
lintaan on kéytettiva riittdvasti aikaa ja yksilon nikemykset ja osaaminen tulee huomioida parhaalla
mahdollisella tavalla. Oleellista on myds muutosjohtamisen terdvdittiminen ja yhteistoimintame-
nettelyn tarkka dokumentointi muutosprosessin edetessd. (Hadmeenlinnan kaupungin palvelu- ja

hankintastrategia 2010, 19-21.)
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4. TUTKIMUKSEN LAHTOKOHDAT JA TOTEUTUS

4.1. Tutkimusasetelma ja tutkimuskysymykset

Tutkimusasetelmaani voidaan tarkastella organisaation yhteistoiminnan toimintaympéristdn ja sen
tavoitteiden kautta (ks. Kuvio 2). Tdmé tutkimusasetelma kokoaa yhteen ne keskeiset teoreettiset
ndkokulmat, joita olen aiemmissa luvuissa kasitellyt ja samalla yhdistéd teoreettisen viitekehyksen
tutkimustuloksiin.  Tutkimuksessani organisaatiolla tarkoitetaan Hameenlinnan kaupunkia
tyOnantajana ja palvelujen tuottajana eikd niinkddn poliittisena toimijana, vaikka ndméa osa-alueet
ovat tiiviissd vuorovaikutuksessa keskendin. Tdma rajaus on perusteltua siksi, ettd tutkimukseni
kohteena olevat yhteistoimintaneuvottelut kohdistuvat kaupungin henkildst6on ja néin ollen niiden

johtamista tarkastellaan ennen kaikkea henkildsto- ja esimiesjohtamisen ndkokulmasta.

Kuvio 2: Yhteistoiminnan toimintaympéristo ja tavoitteet.

YMPARISTO SN Kaupunkistrategia N ORGANISAATION
Palvelu- ja hankintastrategia JA SEN
Organisaatioteoriat HenkilOstostrategia JASENTEN
KOKEMUKSET
Johtamisteoriat . )
> Yhteistoiminnan periaatteet < Kokemus
Muutosteoriat muutosjohtamisen
prosessista ja
Osallistumisteoriat R MUUTOKSEN osallistavuudesta
> JOHTAMINEN
Toimintaa sditelevd
normisto Kytinnon
- osallistuminen
Muu > . <
toimintaymparistd - yhteistoiminta
- vuorovaikutus
- vaikuttaminen
A 4 A 4
VALITON VALILLINEN
OSALLISTUMINEN OSALLISTUMINEN
LAADUKKUUS TYOHYVINVOINTI VOIMAANTUMINEN

(Lahde: mukaillen Salomaa 2000, 37 ja Saarikko & Voutilainen 1977,16.)
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Kuten kuviosta 2 voidaan huomata, tutkimukseni keskeinen painotus on muutosjohtamisen
kokonaisvaltaisessa tarkastelussa. Lahestyttdessd muutosjohtajuutta kunnallisen jaetun johtajuuden
ndkokulmasta, tutkimuskenttd laajenee koskemaan myds poliittista johtajuutta ja sen vaikutuksia
muutosprosessin etenemiseen ja kokemiseen. Omassa tutkimuksessani keskityn kuitenkin vain
ammatillisen eli virkamiesjohtamisen tarkasteluun, joka on tutkimusongelmani kannalta
relevantimpi ja muutosjohtamisen prosessin kannalta oleellisempi johtamisen muoto. Tastéd
huolimatta on syytd pitdd mielessd se kuntapdidtoksenteon systematiikkaan liittyvd seikka, ettd

muutoksiin johtavat uudistukset tehddén aina poliittisen padtoksenteon ja johtajuuden seurauksena.

Osallistavaa johtajuutta tarkasteltaessa ldhtokohtana voidaan pitdd, ettd etenkin muutostilanteessa
organisaatio vaatii sekd vahvaa johtamista ettd yhteistoiminnallista ja vuorovaikutteista
toimintatapaa. Jotta yhteistoiminnalla on ldhtokohtaisia mahdollisuuksia toteutua tarkoitustaan
vastaavasti, on organisaation mairiteltdvéd sisdinen yhteistoiminnan politiikkansa. Ratkaisevaa on
talloin, millaisiin ympdéristd-, organisaatio- ja johtamiskésityksiin organisaation toiminnan,
yhteistoiminnan ja henkildston johtaminen perustuu ja mitkd ovat sen tavoitteet. (Salomaa 2000,
37.) Onnistuneesti hoidetut yhteistoimintaneuvottelut vaativat siis vahvaa muutosjohtamista.
Etenkin kuntasektorilla muutosjohtamisella pyritdén ennen kaikkea palvelutehtdvéin laadukkaaseen
ja tehokkaaseen hoitamiseen sekd henkiloston tyohyvinvoinnin ylldpitimiseen. Omassa

tutkimuksessani késittelen myds voimaantumista yhtend muutosjohtamisen tavoitteena.

Osallistavuuden késitteeseen liittyy ldheisesti myos osallistumisen kisite. Mitd osallistuminen
oikein on ja mitd se tyOyhteisOissd tarkoittaa? Kuten kuviosta 2 voidaan todeta, kdytdnnon
yhteistoiminta organisaatioissa nivoutuu yhteen juuri osallistumisen, vuorovaikutuksen ja
vaikuttamisen kanssa.  Yhteistoiminnan ndkokulmasta osallistuminen ndhddidn usein joko
edustuksellisena tai suorana osallistumisena. Omassa tutkimuksessani osallistumisen médrittelyn
ndkokulmaa on kuitenkin syytd hieman laajentaa, silld osallistavan johtamisen ja vuorovaikutteisen
muutosprosessin ~ taustalla ~ on  osallistumisen  késitteen  tulkinta  niin  virallisen
yhteistoimintaneuvotteluissa tapahtuvan, kuin epdvirallisenkin, esimerkiksi tydpaikoilla tapahtuvan,

vaikuttamisen kautta.

Kuten kuviosta 2 ndhdédén, organisaation ymparistotekijit ja sen toiminnasta kertyneet kokemukset
muodostavat yhdessd ne reunaehdot, joiden sisdlld yhteistoimintaa organisaatiossa toteutetaan.

Keskeisimpénd ympdristotekijand ja yhteistoiminnan reunaehtona voidaan pitdd toimintaa
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sadtelevdd normistoa, joka asettaa minimivaatimukset yhteistoiminnan toteuttamiselle, vaikka
laajasti ymmadrrettynd yhteistoiminta kattaa kaiken sen toiminnan, jolla pyritddn edistimédidn
tyonantajan ja henkiloston vélistd yhteistoimintaa ja sitd kautta syntyvdd vuorovaikutteisuutta.
Témin lisdksi organisaation rakennetta ja toimintaa séditelevdt voimassa olevat kasitykset
organisaatioista, johtamisesta, muutoksesta ja osallistumisesta. Luvussa 2.4. esittelin oman
tutkimukseni kannalta keskeisid osallistavan muutosjohtamisen teorioita, jotka perustuvat
madritelmadn alhaalta ylospdin (bottom up) johdetusta muutosprosessista. Muita ymparistotekijoitd
ovat muun muassa organisaation ulkopuoliset toimijat odotuksineen ja vaateineen, kuten

esimerkiksi kuntalaiset asiakkaina ja paéttdjina.

Tutkimukseni kulminoituu yksildiden kokemuksiin ja nédiden kokemusten analysointiin
osallistavasta muutosjohtamisen prosessista. Kuviossa organisaation ja sen jisenten kokemukset
osallistumisesta, vuorovaikutteisuudesta ja osallistavuudesta ja aiemmin koetut onnistumiset ja
epaonnistumiset vaikuttavat toisena yhteistoiminnan reunaehtona ymparistotekijoiden liséksi siihen,

miten yhteistoimintaa voidaan toteuttaa ja kehittéa.

Tutkimusongelmakseni muodostuu siis se, miten osallistavaa muutosjohtaminen on ollut Himeen-
linnan kaupungissa yhteistoimintaneuvotteluiden aikana? Osallistavuudella tarkoitan sellaista yh-
teistoiminnallista tapaa toimia, jonka minimiehdot on maédritelty yhteistoimintaa koskevassa lain-
saddannossd. Laajemmin ymmarrettynd osallistavuudella voidaan my®os tarkoittaa sellaista vuoro-
vaikutteista ja alhaalta ylospéin suuntautuvaa johtamisen tapaa, jolla kannustetaan henkildstod osal-
listumaan ja vaikuttamaan omaa tydtddn koskevissa asioissa. (ks. esim. Salomaa 2000, 31; Valtee
1986, 7.) Oma tutkimukseni painottaa jilkimmadistd tulkintatapaa. Muutosjohtamisella tarkoitan
sekd muutoksen henkildstohallinnollista johtamista ettd esimiesmiestydskentelyd, silld kokonaisval-
taisessa muutoksessa johtamisen tulisi ndkyd sekd strategisella tasolla ettd yksilotasolla (ks. esim.
Stenvall ym. 2007, 34). Tutkimukseni kohteena olevat yhteistoimintaneuvottelut ovat yhteis-
toimintamenettelyyn kuuluva prosessi, jossa tyonantaja neuvottelee tyontekijoidenséd kanssa valmis-
teilla olevan muutoksen perusteista, vaikutuksista ja vaihtoehdoista. Ajallisesti tutkimukseni kohdis-

tuu ndiden neuvotteluiden aikana toteutuneeseen muutosjohtamiseen.

Tutkimuksessani kiinnitin huomiota ensinnékin sithen, miten muutoksen perusteet, vaikutukset ja
vaihtoehdot esiteltiin henkildstolle ja miten hyvéksyttavind haastatellut pitivdt muutosta. Toiseksi
pyrin selvittiméédn, miten yhteistoimintaneuvotteluiden organisointi onnistui ja mitd kehitettdvaa

neuvottelukdytinteissd heiddn mielestddn olisi. Kolmanneksi kiinnitin huomioni osallistumisen
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merkitykseen, keinoihin ja resursseihin. Miten haastatellut osallistuivat muutosprosessiin ja mitd
osallistuminen haastateltaville merkitsee? Kumpi osallistumisen muoto koetaan tdrkedmmaéksi,
edustuksellinen vai suora? Entd miten he kokivat omat vaikutusmahdollisuutensa? Lopuksi pyrin
vield selvittdméédn, miten osallistavaa muutoksen johtaminen haastateltujen mielestd oli ja mihin
osallistavuudella pyritddn. Liséksi tavoitteenani on tarkastella, poikkeavatko eri toimialojen henki-

16ston seké eri asemassa olevien henkildiden kdsitykset toisistaan.

4.2. Tutkimuskohteen toimintaympéristo

4.2.1. Himeenlinnan kaupunki tutkimuskohteena

Tutkimuksen kohdekaupunkina on Hdmeenlinna, jossa aloitettiin vuonna 2006 palvelu- ja kuntara-
kenne tulevaisuudessa —hanke (PATU). Sen avulla pyrittiin selvittdméan seudullisten palveluraken-
teiden tilaa ja esitettiin myds muunlaisia yhteistyon tiivistdmisen vaihtoehtoja kuin kuntara-
kennemuutos. Selvitysmies pdityi esittimddn kuntaliitosta rakenneratkaisuksi Himeenlinnan seu-
dulla, koska sen katsottiin parantavan alueen vieston elinolosuhteita ja edistdvan palvelujen jirjes-
tamistd. Kuntaliitoksen muita esille tuotuja tavoitteita olivat muun muassa taloudellisen litkkumava-
ran kasvattaminen, hallinnon ja johtamisjarjestelmin tehostaminen ja palveluiden tehokkaammat

tuottamistavat. (Kuntarakenneselvitys 2006, 26.)

Kuntaliitos toteutettiin 1.1.2009, jolloin Hauho, Himeenlinna, Kalvola, Lammi, Renko ja Tuulos
liittyivdt yhteen Hdmeenlinnan kaupungiksi. Kaupungin maa-alue kasvoi yli kymmenkertaiseksi ja
asukkaita kuntaliitoskaupunkiin tuli noin 67 000. Kuntaliitoksen my6td myos Hdmeenlinnan kau-
pungin organisaatiorakenne uudistui, kun se siirtyi tilaaja-tuottaja-malliseen hallintorakenteeseen.
Kaupungin hallinto jakaantui kolmeen osaan, jotka ovat konsernipalvelut, tilaajatiimit ja palvelu-
tuotannon kokonaisuus. Lisdksi kaupungin palvelu- ja tukipalvelutoimintaa on siirretty osakeyhti-
oOihin, joita ohjataan kaupungin konserniohjeistuksella. Uudistuvan Hdmeenlinnan strategiset linja-
ukset ohjaavat kaupungin kokonaissuunnittelua ja lautakuntien toimintaa. Strategisten linjausten
pohjalta syntyy palvelusuunnitelma, joka ohjaa tilausbudjettia ja sen avulla tehtdvid palvelusopi-
muksia. Palvelusopimus on tilaajan ja tuottajan vilinen sopimus vuoden aikana tuotetuista palve-

luista, niiden siséllostd ja laadusta. (Hdmeenlinnan kaupunki 2011.)
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Himeenlinnan kaupungin tehtdvénd on paitsi tuottaa asukkailleen laadukkaat ja riittdvit palvelut,
myds toimia tyonantajana noin 3800 kaupungin tyontekijille. Tyontekijoistd suurin osa eli noin 85
prosenttia on vakinaisissa virka- tai tyosuhteissa, silld kaupungin henkilGstostrategisten tavoitteiden
mukaisesti madrdaikaisuus tulee kysymykseen vain poikkeustilanteissa, joita voivat olla esimerkiksi
organisaatiouudistuksista tai muista uudelleenjdrjestelyistd aiheutuva tehtdvien vakiintumattomuus
tai projektiluonteinen tehtdvd. Hameenlinnan kaupungissa méairdaikaisen henkiloston méaird on sel-
visti pienempi kuin kuntasektorilla yleensd, jossa se on keskiméirin reilu viidesosa kaikista tyonte-
kijoistd. Hameenlinnan kaupungin henkiloston keski-ikd on noin 45 vuotta ja naisten osuus koko

henkildstostd on noin 79 prosenttia. (Himeenlinnan kaupungin henkildstoraportti 2010, 4—6.)

Henkiloston tilaa ja johtamisen toimivuutta kartoitettiin vuonna 2010 kahdella mittavalla selvityk-
selld. Alkuvuodesta 2010 tutkittiin koko henkildston osalta tyohyvinvointia ja syksylld johdon toi-
mivuutta. TyShyvinvointiselvityksen osalta tulokset olivat hieman parempia kuin muissa vertailu-
kunnissa huolimatta vuonna 2009 toteutetusta Hameenlinnan kaupungin suuresta organisaa-
tiomuutoksesta. Tyohyvinvointiselvityksen pohjalta tydyhteisot laativat oman kehittimissuunnitel-
mansa, joiden toteutumista seurataan vuoden 2011 aikana. (Hdmeenlinnan kaupungin henkildstora-
portti 2010, 3; 11-12.) Johtamisen arvioinnin tavoitteena oli saada kokonaiskuva H&meenlinnan
kaupungin muutosjohtamisen nykytilasta ja kehittimisen painopistealueista. Arviointi kohdistui
kaupungin poliittiseen johtamiseen, johtamisjdrjestelmén toimivuuteen, tiimien toimivuuteen ja ke-
hityspotentiaaliin sekd esimiesten johtamiseen. Toiminnallisen johtamisen keskeisimmiksi kehitta-
misalueiksi muodostuivat muun muassa sopimusohjaus, kehittdmishankkeiden johtaminen ja hallin-
ta, palvelutuotannon johtaminen, muutosviestintd ja asiakkuudenhallinta. (Kh 29.11.2010 § 16.)
Konkreettisella tasolla Himeenlinnan kaupunki on tukenut esimiestyoskentelya tarjoamalla esimie-
hille koulutusta ja valmennusta muutosjohtamisesta. Virkavastuullisia esimiehid kaupungissa oli
vuoden 2010 lopussa 154, joista naisia oli 66 prosenttia. (Himeenlinnan kaupungin henkildstora-

portti 2010, 12.)

4.2.2. Tutkimukseen valittujen alojen esittely

Valitsin tutkimukseni kohteeksi kaksi eri toimialaa, ruokapalvelut ja vanhustenhuollon palvelut.
Ruokapalveluita tuottava Linnan Ateria -liikelaitos yhtiditettiin vuoden 2011 alusta, jonka
seurauksena henkiloston kanssa kaytiin yhteistoimintaneuvottelut. Vanhustenhuollossa kiytiin

yhteistoimintaneuvotteluita kahden vanhainkotiyksikon lakkauttamisen johdosta vuonna 2010.
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Tutkimukseni kohteiden valintaan vaikuttivat monet eri tekijat. Ensinnékin halusin tutkia kahta eri
palvelutuotannon alaa, silld tdmd mahdollisti alakohtaisen vertailun tekemisen. Toiseksi pyrin
valitsemaan sellaiset alat, joissa muutoksen toteuttamisen aste ja tapa sekd muutoksen syyt
poikkesivat toisistaan. Liséksi tavoitteeni oli valita alat, joiden henkil6std on mahdollisimman
heterogeenistd toisiinsa ndhden. Yhteistd kummassakin kohteessa oli, ettd niissd kdydyt

yhteistoimintaneuvottelut oli saatu paatokseen vuoden 2010 aikana.

Nykyinen Linnan Ateria Oy on vuoden 2011 alusta toimintansa aloittanut Himeenlinnan kaupungin
omistama osakeyhtid, jonka tehtdvdnd ja strategisena tavoitteena on tuottaa asiakkailleen
laadukkaita ja tehokkaasti tuotettuja ateriapalveluratkaisuja. Ennen yhtidittimistd Linnan Ateria
toimi Hdmeenlinnan kaupungin liikelaitoksena. Ennen liikelaitostamista vuonna 2007 ruokapalvelut
olivat osa Hidmeenlinnan kaupungin ja Hémeenlinnan seudun kansanterveystyon kuntayhtymén
ruokapalveluita. Osakeyhtion palveluksessa on télld hetkelld noin 160 henkildd ja sen liikevaihto
litkelaitoksena vuonna 2010 oli 11,7 milj. euroa. (Linnan Ateria Oy 2011.) Yhtidittdmiseen
johtaneessa paitoksenteossa otettiin kantaa muun muassa Linnan Aterian strategiseen asemaan
Hidmeenlinnan  kaupungin  palvelu- ja  hankintastrategiassa ja  késiteltiin  erilaisia
organisointivaihtoehtoja ja —malleja ateriapalveluiden tuottamiseksi. Tammikuussa 2010
Hémeenlinnan kaupunginhallitus pdétti nimetd ohjausryhmén selvittimaidn hankkeen valmistelua,
minkd seurauksena kaupunginhallitus pdétti kesdkuussa 2010 Linnan Aterian yhtidittdmisesta
1.1.2011 alkaen. Linnan Ateria-liikelaitoksen yhtidittdiminen pédtettiin toteuttaa niin sanottuna
litketoimintasiirtona, jossa henkildstd luovutettiin toimintaa varten perustettavalle liiketoimintaa
jatkavalle yhtidlle kokonaisuudessaan. Kun kyseessd oli tydsopimuslain 1. luvun 10§:n ja
kunnallisen viranhaltijalain 25§:n mukainen litkkeen luovutus, luovutuksen piirissé olevan yksikon
tai toiminnon koko henkilostd siirtyi vanhoina tyontekijoind uuden tyOnantajan palvelukseen.
Toiminnan pilkkominen ei tdssd tapauksessa ollut mahdollista esimerkiksi siten, etti vain osa

henkilGstosta olisi siirtynyt uudelle tydnantajalle. (Henkildston siirtosopimus 2010.)

Liikkeen luovutuksessa noudatettavista yhteistoiminnan periaatteista sdddetddn lisdksi
yhteistoimintalain (2007/449) 11§:ssd. Siind litkkeen luovuttajan ja Iluovutuksensaajan on
selvitettivd henkiloston edustajille luovutuksen ajankohta, luovutuksen syyt sekd suunnitellut,
tyontekijoitd koskevat toimenpiteet. Lisdksi selvityksessd on eriteltdvd luovutuksesta tyontekijoille
aitheutuvat oikeudelliset, taloudelliset ja sosiaaliset seuraukset. Tutkimuksen kohteena olevat

yhteistoimintaneuvottelut kdytiin Linnan Aterian henkiloston kanssa yhteensd seitseménd pdivina
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vuonna 2010, jonka jdlkeen Linnan Aterian hallitus ja Himeenlinnan kaupunginhallitus hyvéksyivat

siirtosopimuksen.

Kédytdnnossd Linnan Aterian henkiloston asemaa kuvaa hyvin ilmaisu “siirtyminen vanhoina
tyontekijoind uuden tydnantajan palvelukseen”. Linnan Aterian tyOntekijét sdilyttivdt esimerkiksi
palvelussuhteen kestoon liittyvit etuutensa eikd toiminnan yhtidittiminen muutenkaan aiheuttanut
merkittdvid muutoksia heididn tyGtehtdvissddn tai tyOsuhteen eduissa. Suurin osa siirtyneesti
henkilokunnasta tydskentelee edelleen nimikkeelld ruokapalvelutyontekijd tai -vastaava. Yksi
yhtidittimisen myotd toteutunut muutos oli kuitenkin Linnan Aterian henkil6ston siirtyminen
kunnallisen yleisen virka- ja tydehtosopimuksen (KVTES) piiristd palvelulaitosten
tyonantajayhdistyksen tyoehtosopimuksen (PTYTES) piiriin, jonka seurauksena esimerkiksi

palkkarakenteeseen tulee muutoksia vuoden 2012 alusta alkaen. (Henkildston siirtosopimus 2010.)

Vuorentaan vanhainkotien lakkautusten taustalla oleva vanhustenhuollon palvelurakennemuutos on
ollut yhteiskunnallisen keskustelun kestoaitheena aina 1990-luvun puolivilistd ldhtien.
Rakennemuutoksella on yleisessd keskustelussa tarkoitettu péddosin laitoshoidon osittaista
purkamista ja avohoidon vahvistamista. Palvelurakenteiden muutosten toteutumisessa on suuria
alueellisia eroja, jotka selittyvdt paitsi asiakkaiden tarpeilla, myds paikallisilla hoitoratkaisuilla.
Tdméd on johtanut sithen, ettd tarpeiltaan samantasoisia asiakkaita on monissa eritasoisissa
palveluissa, mikd kasvattaa kuntien vilisid palvelurakenteellisia eroja. Kunnallisten palveluiden
saatavuuden tiukentuminen on lisdnnyt omais- ja vapaaehtoisavun merkitystd ja samalla koti- ja
tukipalvelut ovat monipuolistuneet ja yleishyddyllisten yhteisdjen ja yritysten palvelutarjonta on
kasvanut. Vuonna 2008 hyviksyttiin ikdithmisten palveluiden laatusuositus, jonka valtakunnallisena
tavoitteena on toteuttaa vuoteen 2012 mennessid se, ettd 75 vuotta tdyttdneistd henkildistd 91-92
prosenttia asuu kotona, 13—14 prosenttia saa sddnnoéllistd kotihoitoa ja 5—6 prosenttia omaishoidon

tukea. (Nakari & Sjoblom 2009, 76—77.)

Himeenlinnan kaupungissa sosiaali- ja terveysministerion asettamat laatusuositukset ndkyvat muun
muassa tuottavuusohjelmassa. Siind mairitelldén vuoteen 2010 ja koko valtuustokauteen kohdistu-
vat rakenteelliset toimenpiteet. Vanhustenhuollossa tavoitteena on vihentdd vuoden 2011 loppuun
mennessd vanhainkotipaikkoja nettoméddrdisesti 130 ja siirtyd vanhustenhuollossa kotipainotteiseen
hoivaan. Toiminnan rakenteellisella muuttamisella pyritddn sekd ikdihmisten laatusuositusten mu-

kaiseen palveluun ettd kustannusrakenteen keventdmiseen. Kaiken kaikkiaan ikdihmisten palvelui-
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hin liittyvilld rakennemuutoksella pyritdén saavuttamaan kisilld olevan valtuustokauden loppuun
mennessd 3—6 miljoonan euron sddstdt. Hoivapaikkojen vihentdmisen yhteydessd toteutetaan lai-
toshoidossa profilointia ja kotiin annettavissa palveluissa merkittdvid vahvennuksia, joita ovat muun
muassa asumisympdristdjen kehittiminen ja tyovoiman lisddminen. (Kh 4.5.2009 § 22.) Tuotta-
vuusohjelman seurauksena ikdihmisten lautakunta pédtti syyskuussa 2009 toteuttaa Vuorentaka-
keskuksen vanhainkotien lakkauttamisen osana palvelurakennemuutoksen toimeenpanoa. Alkupe-
rdisen suunnitelman mukaan toinen vanhainkodeista oli tarkoitus sulkea syyskuun 2010 aikana ja
toinen vasta vuoden 2011 maaliskuussa. Koska asukkaiden miérd vdheni kuitenkin arvioitua nope-
ammin ja hoitajien saatavuus lakkautettaviin yksikoihin osoittautui vaikeaksi, padtettiin myds toisen
vanhainkodin lakkautusta aikaistaa siten, ettd molemmat vanhainkodit lakkautettiin yhtiaikaisesti

lokakuussa 2010. (IKLA 20.9.2010 § 64.)

Asukkaille ja omaisille jérjestettiin infotilaisuudet kevédlld ja syksylld 2010 ja henkiloston yhteis-
toimintaneuvottelut kdynnistyivit tammikuussa 2010 ja ne jatkuivat vield neljilla tilaisuudella vuo-
den 2010 aikana. Tdmén lisdksi Vuorentaan henkildstolle jérjestettiin yksilokohtaiset yhteistoimin-
taneuvottelut, joissa kuultiin henkilokohtaisesti kutakin muutoksen kohteena olevaa tyontekijda.
Henkildstojarjestelyt koskivat kaikkiaan 29 vakinaisessa palvelussuhteessa olevaa henkildd, jotka
sijoittuivat padosin vanhusten koti- ja asumispalveluihin 1.11.2010 alkaen. Yleisin nimike siirtyvilla
tyontekijoilld oli ldhihoitaja, osastoapulainen tai sairaanhoitaja. Vuorentaan henkildstojarjestelyjen
seurauksena Hameenlinnan kaupungin palveluksesta irtisanoutui viisi henkildad. (Yhteenveto Vuo-

rentaan yhteistoimintamenettelystd 2010.)

4.3. Tutkimusmenetelmin valinta ja perustelut

Tapaustutkimuksen (case study method) suosio on kasvanut viime vuosina etenkin yhteiskunta-
tieteissd. Sille on tyypillistd useiden eri tutkimusmenetelmien kayttd ja siksi metodin sijaan
suomenkielisessd kirjallisuudessa on alettu kdyttdd termejd tutkimustapa tai tutkimusstrategia.
Tapaustutkimuksen kohde on useimmiten jokin tapahtumakulku tai ilmid. Se on perusteellinen ja
tarkkapiirteinen kuvaus tutkittavasta ilmiostd, joka voi olla esimerkiksi yksilo, organisaatio,
kaupunki, valtio tai jokin tapahtumakulku. Léhtokohtana on kerdtd mahdollisimman monipuolinen
aineisto ja sen avulla kuvata tutkimuksen kohde perusteellisesti. Tapaustutkimukselle onkin

tyypillistd useanlaisten aineistojen ja menetelmien kayttd. Tapaustutkimusta tehtdessd yksi tirked
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kysymys on, mitd voimme oppia tapauksesta? Tapaustutkimukselle on ominaista, ettd siind pyritddn
selvittiméddn jotain, mikd ei entuudestaan ole tiedossa tai kaipaa lisdselvitystd. Sen avulla
tarkastellaan usein pitkddnkin jatkuvia ja monimutkaisia ilmiditd ja siksi se soveltuu hyvin

vastaamaan kysymyksiin miten ja miksi. (Laine & Peltonen 2008, 9—11.)

Oma tutkimukseni noudattelee tapaustutkimukselle ominaisia piirteitd. Tutkimuskohteenani on
kaksi ajallisesti selkedsti rajoittuvaa tapahtumaketjua, kahden eri alan yhteistoimintaneuvottelut,
joiden osallistavan muutosjohtamisen prosessia tutkin. Toteutan tutkimukseni laadullista
tutkimustapaa kiyttden, vaikkakaan tapaustutkimus ei siis itsessdén rajaa tutkimusmenetelméé joko
kvantitatiiviseen tai kvalitatiiviseen tutkimukseen. Tutkimuksessani yhdistelen haastatteluiden
kautta kerddmaéddni aineistoa yhteistoimintaneuvotteluista kirjoitettuihin poytikirjamateriaaleihin ja
henkildstosopimuksiin. Koska tarkastelen aineistoani aineistoldhtdisesti ja tekstianalyyttisesti eritel-
len, jaotellen ja yhdistellen, tutkimusmetodini on ennen kaikkea siséllonanalyyttinen. Siséllon-
analyyttisen tutkimusmetodin kautta tutkittavasta ilmiostd pyritidn muodostamaan tiivistetty
kuvaus, joka kytkee tutkimuksen tulokset niin kohteen laajempaan toimintaympéristoon kuin mui-
hinkin tutkimuksiin. (Tuomi & Sarajirvi 2002, 105—106.) Koska tutkimuskohteeksi valikoituneet
alat poikkeavat sekd tyon sisdllon ettd muutosprosessin laajuuden ja toteuttamisen suhteen toisis-

taan, kdytdn tutkimuksessani myos vertailevan tapaustutkimuksen keinoja. (Kurunmaéki 2008, 74).

Myo6s tutkimuksen aikajénteeseen ja sen vaikutukseen on etenkin tapaustutkimuksen perinteessd
syytd kiinnittdd huomiota. Vaikka tutkimuksen ajallinen ulottuvuus olisi tiukasti méadritelty, tapaus
ei kuitenkaan voi tdysin olla ulkoisesta toimintaympéristostddn irrallaan. Katse on suunnattava niin
menneeseen kuin tulevaankin, etenkin silloin, kun halutaan tutkia ihmisten tuntemuksia ja
kokemuksia. (Malmsten 2008, 71-72.) Ajallisen rajaamisen haaste korostuu omassa
tutkimuksessani, jossa tutkittavat tapaukset voidaan ndhdd sekd laajemmassa ettd suppeammassa
merkityksessd. Yhteistoimintaneuvottelun késitettd laajemmin tulkittuna olisin voinut tutkia seka
itse neuvotteluprosessia ettd sitd edeltinyttd toimikuntatyoskentelyd ja poliittista padtdksentekoa.
Paddyin  kuitenkin  valitsemaan suppeamman tarkastelutavan eli tutkin  ainoastaan
yhteistoimintamenettelyyn sisdltyvid yhteistoimintaneuvotteluita ja niiden aikana toteutettavaa
osallistavaa muutosjohtamista. Rajauksen perusteluna on tutkimuksen tarve: kohdekaupunki
Hémeenlinna on pyrkinyt toiminnallaan edistimain etenkin yhteistoimintaneuvottelukdytdnteitd ja

siind suoran osallistumisen keinoja.
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4.4. Aineiston keruu

Kéytdn tutkimuksessani aineistonkeruumenetelménédni haastattelua, joka on yksi tieteellisen
tutkimuksen yleisimmin kaytetyistd menetelmistd. Tutkimushaastattelu voidaan nidhda kahdesta eri
ndkokulmasta: realistisen ndkokulman mukaan tutkimusaineisto heijastaa haastattelun ulkopuolista
todellisuutta, kun taas idealistisen ndkokulman mukaan todellisuus ndhdddn rakentuvan itse
haastatteluvuorovaikutuksessa. (Tiittula & Ruusuvuori 2005, 9—10.) Hirsjédrvi ja Hurme (2008, 42)
erottavat toisistaan kdytdnnon haastattelun ja tutkimushaastattelun, vaikka molempien tarkoituksena
saattaakin olla jonkin kdytdnnon ongelman ratkaiseminen. Tutkimushaastattelussa tieto tiivistetddn
ja se pyritddn varmistamaan tieteellisid menetelmid kédyttden, mikd erottaa sen kaytinnon
haastattelusta. Toisaalta haastatteluista voidaan kayttdd my0s yhteisnimitystd tiedonhankinta-

haastattelu, joka kuvaa ehka parhaiten ndiden kahden haastattelutavan yhtildisyyksia.

Haastattelut on perinteisesti jaettu kysymysten valmiuden ja sitovuuden mukaan strukturoituihin ja
strukturoimattomiin haastatteluihin. Esimerkki strukturoiduista haastatteluista on lomakehaastattelu,
jossa sekd kysymykset ettd vastausvaihtoehdot ovat valmiiksi mietitty ja ne esitetddn haastatelluille
samanlaisina ja samassa jéirjestyksessd. Valmiiden kysymysten kédyton taustalla on ajatus siitd, ettei
haastattelija pysty johdattelemaan tai vaikuttamaan haastateltavaan omilla mielipiteilldén.
Puolistrukturoiduille haastatteluille sen sijaan on tyypillistd, ettd jokin haastattelun ndkokulma on
lyoty lukkoon, mutta ei kaikkia kysymyksid. Kolmas haastattelun laji on strukturoimaton
haastattelu, joka muistuttaa eniten vapaata keskustelua. Siind haastattelun molemmat osapuolet
voivat kuljettaa sitd haluamaansa suuntaan ja nostaa puheenaiheita keskusteluun. (Tiittula &

Ruusuvuori 2005, 11-12.)

Tutkimuksessani kédytdn puolistrukturoitua teemahaastattelua, josta on kiytetty myds nimitystd
kohdennettu haastattelu (focused interview). Teemahaastattelurungossani (ks. liite 1) kysymysten
muoto on puolistrukturoidun perinteen mukaan kaikille sama, mutta vastauksia ei ole sidottu
vastausvaihtoehtoihin. Haastatteluun valitut teemat johdin sekd osallistavaan muutosjohtamiseen ja
yhteistoimintaan liittyvistd teorioista ettd Hdmeenlinnan kaupungin yhteistoiminnan periaatteista.
Témin lisdksi tutustuin ennen kutakin haastattelua tutkittavien alojen yhteistoimintaneuvotteluiden
poytékirjoihin ja henkildstosopimuksiin, joista sain tarkedd tietoa prosessien kulusta ja muutoksen
taustoista. Teemahaastattelun ldhtokohtana onkin oletus, ettd tutkija on selvittinyt etukéteen
tutkittavan ilmion tdrkeitd rakenteita, prosesseja ja kokonaisuutta. Témén siséllon- tai

tilanneanalyysin avulla tutkija on pddtynyt tiettyihin oletuksiin tilanteen médrddvien piirteiden
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seurauksista ja sitd kautta hdn on kehittdnyt niistd haastattelurungon, jonka hén sitten esittda

haastateltaville. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 47—48.)

Haastattelut toteutin yksilohaastatteluina kesdllda 2011. Tutkimukseen osallistuneet henkil6t
valikoituivat haastateltaviksi sattumanvaraisesti sen perusteella, kuka oli haastatteluajankohtana
tyovuorossa. HenkilGstolistat yhteystietoineen sain kunkin yksikon esimieheltd. Haastattelin
yhteensd kymmentd henkil6d, joista tyontekijoitd oli neljd, esimiehid kolme ja luottamushenkil6itd
kaksi.  Haastateltavista  viisi oli mukana Vuorentaan ja nelji Linnan Aterian
yhteistoimintaneuvotteluissa. Tédmin lisdksi haastattelin henkildstojohtaja Raija Haétistd. Eri
asemassa olevia henkil6itd haastattelemalla pyrin selvittimédin, miten henkilon asema
organisaatiossa vaikuttaa suhtautumisessa tutkimusongelmaan eli osallistavaan muutosjohtamiseen.
Kukin haastattelu kesti puolesta tunnista puoleentoista tuntiin ja kdytin niissd apunani nauhuria

myohempéi litterointia varten.

4.5. Aineiston analysointi ja tulkinta

Tapaustutkimuksen teossa korostuu tutkimuksen yhteys ympérdivdin maailmaan eli
tulkintakontekstin olemassaolo. Tilld tarkoitetaan sitd yhteiskunnallista kehitystd tai muutosta,
johon tutkittava tapaus kuuluu. Sen avulla tutkija vastaa kysymykseen, mistd tapaus on tapaus?
Millaisista elementeistd ilmiot rakentuvat? Kaikilla ilmi6illd on oma historiansa eivitkd ne ilmesty
tyhjastd. Lisdksi ne ovat jatkuvassa muutoksessa ja tuottavat osin oman muutoksensa
mahdollisuudet. (Laine & Peltonen 2008, 101—-104.) Kuntatasolla tapahtuvat uudelleenjirjestelyt ja
tehostamistoimet tulee nidhdd jatkumona yhteiskunnassa tapahtuville muutoksille. Tutkimani
yhteistoimintaneuvottelut ovat osa suurempaa kuntarakennemuutosta, jonka tavoitteena on
palvelutoimintojen tehostaminen ja laadun parantaminen. Téten yksittdisid muutoksia kuntien
palvelurakenteessa ei voi tarkastella irrallaan muusta yhteiskunnasta, vaan on ymmaérrettiva se
kokonaisvaltaisempi muutos, joka vaikuttaa ndiden ilmididen taustalla. Tdma taas vaikuttaa siihen,

miten tutkimuksen tuloksia tulee analysoida.

Pauli Juuti, Heikki Rannikko ja Ville Saarikoski (2004, 163—171) tutkivat neljan tapausesimerkin
avulla erilaisia muutoshankkeita ja niiden onnistumisia muutoksen retoritkan ndkokulmasta kisin.
Tutkimuksessa pyrittiin ~ toisaalta selvittdmddn organisaatioiden niin sanotun virallisen

muutospuheen ja toisaalta organisaation arjessa toimivien ihmisten puheita muutoksesta. Tutkimus
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osoitti, ettd eri asemassa tyOskentelevdt henkilot pyrkivét edistimididn omia etujaan puhumalla
muutoksesta eri tavoin ja ndiden henkildiden muutoksesta esittimét kannanotot eivdt muodosta
yhtendistd viitekehystd. Muutospuhe tuotetaan useasta ndkokulmasta késin. Se, mitd kehystd
haastateltava kulloinkin kayttdd, on mahdollista arvata tilanteeseen ja kontekstiin liittyvdn niin
sanotun sosiaalisen koodin avulla. Jokainen organisaation kulttuuriin sosiaalistunut henkild osaa
sekd lukea tuota koodia ettd asettaa puhekuvionsa tuon koodin mukaisesti vastatessaan toisten
puheisiin. Tdmé asettaa haasteita tutkijalle aineiston tarkasteluun ja analysointiin. Tutkijasta tulee
monidédnisen diskurssin taustalla oleva tulkitsija, jonka on kyettidvd pddsemddn sisélle sithen arjen
sosiaaliseen koodiin, jossa vuorovaikutus tapahtuu. Jokaisella organisaatiolla on oma késityksensa
siitd, mikd on totta ja miké ei ole ja kukin organisaation kulttuuriin sosiaalistunut henkild tietdd mita

voi ja mitd pitdd milloinkin sanoa.

Pyrin tutkimuksen tuloksia analysoidessani ottamaan mahdollisimman hyvin huomioon seki kunkin
haastateltavan yksilolliset taustatiedot ettd kuhunkin organisaatioon liittyvit erityispiirteet.
Yksilotasolla ~ haastateltavien  vastauksiin ~ mahdollisesti  vaikuttavia  seikkoja  ovat
organisaatioaseman lisdksi esimerkiksi koulutus, ikd, palvelussuhteen kesto ja muutokset omassa
tyossd. Sukupuolella ei tutkimuksessani ole merkitystd, koska kaikki haastatellut ovat naisia.
Lisdksi on huomioitava, ettd kaikki haastatellut ovat vakituisessa tyo- tai virkasuhteessa.
Organisaatiotasolla sen sijaan muutoksen laajuus ja syvyys poikkesi suuresti tutkittavien kahden
alan vililla, mika tulee ottaa huomioon tuloksia tulkittaessa. Linnan Aterian muutos oli 1dhinna
organisatorinen muutos ja ndin ollen tydntekijoiden tyon sisdlloissd muutos ei juurikaan ndkynyt.
Hallinnossa ja  esimiesten tyOssd muutos ndkyli hieman enemmén  siirryttdessd
kaupunkiorganisaatiosta osakeyhtioon. Vanhainkotien lakkautus sen sijaan aiheutti merkittdvan
muutoksen ldhes kaikkien haastateltujen kohdalla, kun henkildston niin tydskentelypaikka, tyon

siséltd, tydkaverit kuin esimieskin muuttui.

Jari Stenvall ym. (2007, 94-96) jakoi tutkimuksessaan tyOyhteis6t kolmeen ryhmididn sen
perusteella, miten voimakas ja syvéllinen toteutettava organisaatiomuutos oli. Ensimmaisessé
ryhmissé eli “ennallaan olevassa tyOyhteisossd” ei tehty henkilo- tai esimiesvaihdoksia muutoksen
vuoksi. Toisena ryhmidnd on “osittaisen muutoksen tyOyhteis6”, jossa joko esimies, osa
henkilGstostd tai toimipaikka on vaihtunut. ”Kokonaan uusi tydyhteisé” on kolmas ryhma, jossa
tyoyhteisot on muodostettu muutostilanteessa kokonaan uudelleen. Tamén lisdksi tutkijat

muistuttavat, ettd myds henkilokohtaiset ominaisuudet vaikuttavat muutokseen suhtautumiseen.
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Muutos ei myoskddn vilttdimattd koske samalla tavoin kaikkia tyontekijoitd. Omassa
tutkimuksessani Linnan Aterian muutos muistutti ldhinnd tutkimuksen kuvaamaa ensimmaista

ryhmad, kun taas vanhustenhuollon muutos voidaan kategorisoida kolmanteen ryhméén kuuluvaksi.

Seuraavassa pddluvussa analysoin tutkimustuloksiani jo haastatteluvaiheessa jakamieni teemojen
pohjalta. Ensin kisittelen muutoksen perusteita, hyvéksyttdvyyttd, vaikutuksia ja vaihtoehtoja,
jonka jilkeen tarkastelen, miten hyvin yhteistoimintaneuvotteluiden organisointi onnistui
haastateltujen mielestd ja miten hyvin se tuki henkiloston osallistumista. Osallistavan
muutosjohtamisen kokemusta selvitdn ensin osallistumisen méérittelyn ja edellytysten kautta ja
lopuksi késittelen osallistavan johtamisen ja yhteistoiminnan tavoitteita. Vuorentaan vanhainkotien
henkilGstostd  kdytdn jatkossa nimitystd vanhustenhuollon henkilostd ja Linnan Aterian
henkildstostd ruokapalveluiden henkildstd. Anonymiteetin varmistamiseksi jaottelen haastatellut
4), esimiehiin (esimies 1, esimies 2 ja esimies 3) ja luottamushenkildihin (luottamushenkilo 1 ja

luottamushenkil6 2).
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5. TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1. Yksilo ja muutosprosessin hallinta

5.1.1. Muutoksen perusteet ja hyviksyttivyys

Aiemmin esitteleméni Arto Haverin ja Kaija Majoisen kuntaliitoksiin liittyvén vaiheanalyysin
ensimmdinen muutosjohtamisen vaihe korostaa muutostarpeen esille tuomista ja muutoksen
perusteiden esittelyd. Siind muutoksen johtamisen ldhtokohtana on riittdvdn epdvarmuuden tilan
esiin tuominen, mikd usein esimerkiksi kuntaliitosperusteluissa on néyttdytynyt taloudellisten
ongelmien esittelynd. Haverin ja Majoisen mukaan tehokkaat perustelut muutokselle ovat sellaisia,
jotka mahdollisimman moni voi hyviksyd, mikd edesauttaa muutoksen hyvéksyttavyyttd. Heiddn
tutkimuksensa osoitti, ettd muutostarpeen esiintuomiseen olisi pitdnyt tutkimuksen kohteena
olleissa kunnissa kiinnittdd enemmén huomiota. Sekd kunnan ulkoinen toimintaympéristo ettd
johtajien suhde kuntalaisiin ja henkilostoon johtivat varovaiseen suhtautumiseen ja liian

optimistisiin ilmaisuihin. (Haveri & Majoinen 2000, 64—66.)

Tekemieni  haastatteluiden  perusteella  voi  todeta, ettd Héimeenlinnan kaupungin
yhteistoimintaneuvotteluissa muutoksen perusteet ja syyt kaytiin riittdvélla tarkkuudella lépi.
Kaikki muutoksen kohteena olleet henkil6t saivat heti aluksi tiedon siitd, miksi muutos pitdd
toteuttaa. Téstd huolimatta vaihtoehtoisia ratkaisumalleja ei kuitenkaan tuotu esille, vaan muutos
esiteltiin henkilostolle vélttiméttomyytend ja lisdksi sen toteuttamisen kiireellisyyttd korostettiin.
Myo6s Stenvallin ym. tutkimuksessa kuntaliitoksiin liittyvien muutosten toteutuksia leimasi
kiireellisyys, joka johtui ennen kaikkea muutosprosessin aikataulutuksesta ja hallinnoinnista
(Stenvall ym. 2007, 62). Muutosjohtamista koskevan kirjallisuuden mukaan kiireelld on myos
strateginen tavoite. Muutosjohtajia kannustetaan kiireen ja valttiméttomyyden tunteen lisddmiseen
ainakin muutoksen alkuvaiheessa, silld se edesauttaa yhteistydon syntymistd ja védhentdd
tyytyviisyyttd nykyiseen tilanteeseen ja ndin ollen edesauttaa muutoksen eteenpdin viemistd (ks.

esim. Kotter 1996, 31—32.)

Tarkeimmaéksi syyksi muutokselle haastatellut nidkivéat taloudelliset syyt, kuten toiminnan

tehostamisen ja kiristyvén kuntatalouden.

58



” Nyt kai sitten tarttis tulosta tehdd, jos mé oon oikein ymmartiny, rahaa vaan. Ennen siti ei
niinkdén ajateltu sitd rahaa, vaan hoidettiin niitd vanhuksia ja tehtiin ruokaa. Se raha sitten
tuli, kun ne teki niitd budjetteja ja sitten meijankin keittiolla oli joku tietty rahamiird ja
saatiin ostaa uusia patoja jne. Mutta nyt sitten sitd rahaa pitdd niinku tehdd, ettd pyorii se
yksikkd. Ndin mé oon tdman ymmartiny.” (Tyontekija 4)

”Kylldhdn se annettiin selkeesti ilmi, ettd siind oli se rahasdédstd. Tamé kerrottiin aivan
avoimesti, eihdn sitéd salattukaan.” (Tyontekijd 1)

Tamé tutkimustulos noudattelee myds muita kunta-alan muutoksia késittelevid tutkimuksia, joissa
taloudellisten syiden merkitystd korostetaan muutosten perusteluissa (ks. esim. Haveri & Majoinen

2000, 64; Stenvall ym. 2007, 53; Nyholm 2008, 139).

Esimiehet ja luottamushenkilot nékivit muutokseen johtaneet syyt ja muutoksen taustalla olevat
perustelut laajemmin kuin tyontekijit. He kuvasivat muutosta osana isompaa rakenneuudistusta,
joka saa ndkyvdn muotonsa esimerkiksi tilaaja-tuottaja-mallin ja yhtidittdmisen kautta.
Vanhustenhuollon haastateltavat viittasivat valtakunnalliseen kehitykseen, jonka péddpaino on
vanhusten kotihoidon tukemisessa pitkdaikaishoivan sijaan. Tdméa kehitys néhtiin perimméiisend
syynd sille, miksi muutokset vanhustenhuollon puolella toteutettiin. Muutoksen perusteita ja syitd
pohtiessaan esimiehet ja luottamushenkil6t syventyivit myos laaja-alaisempaan yhteiskunnalliseen

pohdintaan muun muassa kuntien ja julkisten palveluiden tulevaisuudesta:

”Ollaanko me liian hoivaava yhteiskunta samalla? Jokainen miettii vdhén eri ndkokulmasta
tatd. Eikd yhteiskunnalla ole enéé varaa julkisiin palveluihin, se on ihan totta. Tdssd on aika
monta laajempaakin kokonaisuutta mitd pitdd miettid, ettd pddsee sellaiseen sopuun, ettd
miksi ndin kdvi.” (Esimies 1)

Vanhustenhoidon muutoksia perusteltiin taloudellisten syiden lisdksi muun muassa silld, ettd
toimintaan suunnitellut tilat eivét endd soveltuneet vanhusten hoitoon ja niin ollen ratkaisuja oli
haettava muualta. TyoOntekijdt pohtivat esimiehid ja luottamushenkil6iti enemmén muutoksiin
johtaneiden syiden todenmukaisuutta ja luotettavuutta. He muun muassa kyseenalaistivat tilojen
kayttokelvottomuutta silld perusteella, ettd tiloissa on edelleen toimintaa niiden huonosta kunnosta
huolimatta. Liséksi tyontekijoitd harmittivat vanhusten kotihoitoon luvattujen parannusten
toteutumattomuus. TyoOntekijiat eivit mydskddn ymmairtdneet sitd, miksi muutos piti tehdd niin

nopeasti ja radikaalein toimenpitein.

Edelld kuvatut pettymykset ja ristiriitaisuudet varmasti osaltaan vaikuttivat siithen, ettd
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vanhustenhuollon tydntekijéit kokivat muutoksen vahemmaén hyviksyttavind kuin ruokapalveluiden
tyontekijat. Tarkeimpdnd syynd muutoksen hyvidksymittomyydessd piddn kuitenkin sitd, ettd
muutos oli paljon suurempi ja vaikuttavampi vanhustenhuollon henkildstdlle kuin ruokapalveluiden
henkildstolle. Jalkimmaéisten kohdalla tyon sisdltd pysyi kuitenkin jokseenkin samanlaisena
muutoksesta huolimatta. Témén lisdksi ruokapalveluiden henkilostd oli vanhustenhuollon
henkilostostd poiketen osallistunut isompaan muutosprosessiin jo aiemmin. Myds Stenvallin ym.
(2007, 58—59) tutkimuksen mukaan mitd vihemmén henkilostovaikutuksia muutoksella on, sitd
pidemmalld henkildstd on sopeutumisessaan. On kuitenkin huomioitava, ettd yksildlliset erot
haastateltujen vililld voivat olla suuria. Esimerkiksi itsetunto, stressinsietokyky, persoonallisuus ja

aiemmat kokemukset vaikuttivat yksilon muutokseen sopeutumiseen.

Muutoksen hyviksyttavyyttd arvioitaessa haastatteluissa kdvi myos ilmi, ettd esimiehet suhtautuivat
muutokseen posititvisemmin ja ymmaértivdisemmin kuin tyontekijét ja heiddn edustajansa. Tdma
saattoi osaltaan johtua siitd, ettd esimiesten mukaan heilli oli kdytdssddn enemméin tietoa
muutoksen taustoista ja ettd he ndkivit muutoksen perusteet tyontekijoitd laajemmin. Esimiesten
positiivisemmasta suhtautumisesta muutokseen on olemassa useita tutkimustuloksia. Esimerkiksi
Tapio Salmelan (2008, 54; 78) tutkimuksessa yli 80 prosenttia esimiesasemassa olevista henkildistad
koki ymmartivansd muutoksen merkityksen ja hyviaksyvénsd sen, kun taas muiden haastateltujen
osalta lukema oli 65 prosenttia. Kaiken kaikkiaan esimiehet suhtautuivat muita tyontekijoitd
positiivisemmin heille esitettyihin muutosta koskeviin véittdmiin. Myds Marja-Leena Haimakaisen
ja Marja Pyykdsen (2010, 4) tutkimuksessa esimiehet suhtautuivat muutokseen tyontekijoitd
luottavaisemmin. Parhaiten muutokseen suhtautuivat tutkimuksen mukaan ne esimiehet, jotka

suunnittelivat muutosta ja informoivat siita.

Tarkasteltaessa kuntasektorin muutosta ja hyvéksyttdvyyttd, on syytd kiinnittdd huomiota myds
muihin toimijoihin kuin pelkistddn henkil0stoon. Avainasemassa ovat kuntalaiset pdittdjind ja
palveluiden kayttdjind ja arvioijina. Kun muutosta tarkastellaan tdstd ndkokulmasta kisin,
korostuvat ne periaatteet palvelutehtdvian laadukkaasta hoitamisesta, jotka on kirjattu ylos myos
Himeenlinnan kaupungin muutosjohtamisen tavoitteiksi (ks. myos Stenvall ym. 2007, 107). Huoli
palvelutehtdvdn laadukkaasta toteuttamista korostui etenkin vanhustenhuollon haastateltujen
vastauksissa. Heiddn mukaansa huoli ja epdvarmuus vanhusten ja omaisten jaksamisesta vihensi

muutoksen hyviksyttavyyden kokemusta.
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”Ta4 muutos saattoi olla usein dramaattisempi ndiden asukkaiden ja omaisten kannalta kuin
tyontekijoiden.” (Esimies 2)

”Meilld oli erityinen huoli, ettd mihin ihmeeseen me ndmé ihmiset siirretdén. Niin ja monet
vanhukset oli ollu sielld kauankin, ettd milld lailla se hyoddytti niitd ihmisid vaihtaa
paikkaa?” (Tyontekijd 2)

Yksilod ja muutosta késittelevdssd luvussa tarkastelin  muutosprosessin hallintaa yksilon
ndkokulmasta kisin. Siind yksilon muutosdynamiikkaa kuvataan vaiheittain eteneviné prosessina,
jossa muutoksen kokeminen ldhtee liikkeelle negatiivisen emootion tai kokemuksen kautta. Tété
ilmidtd voidaan kutsua muutosvastarinnaksi. Muutoksen edetessé yksilo alkaa kuitenkin hyvéiksyé
muutoksen tarpeen ja asenne kddntyy muutoksille alttitksi ja sitd kautta syntyy varsinainen

muutokseen sitoutuminen. (Stenvall ym. 2007, 25—26.)

Muutoksen hyviksyttdvyyden kokemus muuttui myds oman tutkimukseni kohteena olleiden
muutosprosessien aikana. Aluksi etenkin tyontekijdt olivat voimakkaasti muutosta vastaan. Mitd
syvempi ja perusteellisempi muutos oli, sitd raskaammin se koettiin. Moni tyontekija koki prosessin
alussa muutoksen myds pelottavana ja ennakoimattomana. Tdméd johti sithen, etti moni tunsi

asemansa tyontekijané epdvarmaksi ja uhatuksi.

”Niin sitd ensimmaistd kokousta voisi kuvata, ettd se on ikddn kuin sellainen vihakokous.
Sielld on hyvin sellainen késin kosketeltava tunnelma. Miksi meille? Miksei kukaan muu?
Miksi juuri meidén pitdd tdhin muutokseen ryhtyd? Naitd miksi-kysymyksid on ollut paljon
ja muutenkin tunnelatausta...” (Luottamushenkild 2)

”Eihdn ihmiset olis halunnu sitd muutosta. Kaikki muutos pelottaa. Ei haluta edes ty6tapoja
vaihtaa! Muutos on ihan hirveeti. Jotkut ei voi ees takkia laittaa toiseen naulakkoon, kun oot
tarpeeks rutinoitunu sithen vanhaan...” (Tyontekija 1)

Kaikki haastatellut olivat kuitenkin sitd mieltd, ettd muutosvastarinta heikkeni ja muutoksen
hyvéksyttiavyys lisdéntyi yhteistoimintaneuvotteluiden aikana. Tilanteen rauhoittuminen nikyi myos
yhteistoimintaneuvotteluiden osallistujaméarissd. Molemmilla aloilla ensimmaisissé tilaisuuksissa
oli selkedsti enemméin henkilostdd paikalla kuin viimeisissd. Taméd seikka kdy ilmi niin
yhteistoimintaneuvotteluiden pdytékirjoista kuin haastatteluaineistonkin kautta. Osa haastatelluista

alkoi 16ytdd muutoksesta myos hyvié puolia.

”’Voi téssd (muutoksessa) olla jotain hyvédkin. Meiddn ammatti-identiteetti ehkd kasvaa, kun
ollaan téllainen ammattiorganisaatio ja esimerkiksi koulutus on jatkossa painottunu juuri
tdhdn tyohon.” (Luottamushenkilo 1)
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”Kyllé sitd huomas viestd, ettd ei tdd nyt niin kamalaa ollutkaan kuin mité siind sitten aluksi
ajatteli.” (Tyontekija 2)

”Yhden kanssa puhuin ja hén sanoi, ettd mi oon niin odottanu tétd, ettd joku lykkdd mua
eteenpdin. Ettd se saatto siis olla henkilokohtainen voitto sitten kuitenkin.”
(Luottamushenkil? 2)

Toisaalta pari haastateltua niki muutosprosessin johtaneen sithen, ettd osa henkildstostd ikddn kuin
alistui kohtaloonsa ja suhtautuminen muuttui uhmakkaasta ennemminkin vélinpitiméattoméksi kuin

hyvéksyviksi.

”Kai siind semmonen alistuminen tuli, sanoisinko, ettéd ei sille mitdin voi. Kylld se hiertda
monessa paikassa vieldkin. Ja se alkoi ndkymédn tyontekijoissdkin, jotka ddnesti sitten
jaloillaan.” (Esimies 2)

Osa porukasta tuli aika vilinpitimattomaiksi, ettd ei niitd endéd paljon kiinnostanu se koko
juttu.” (Tyontekijé 3)

Mia Viisdnen (1998, 57—-59) jakaa kunnallisen sosiaali- terveyspuolen muutosta koskevassa
tutkimuksessaan muutokseen suhtautumisen kolmeen eri ryhmién, jotka ovat myoOnteisesti,
kielteisesti ja vilinpitimittomisti muutokseen suhtautuvat tyontekijat. Vilinpitimattomasti
muutokseen suhtautuneet henkil6t eivit ole kiinnostuneita muutokseen liittyvisté asioista eivatké he
usko muutoksen erityisemmin  kohdistuvan heihin. Viisdsen tutkimuksen mukaan
vilinpitamittomasti muutokseen suhtautuvat henkilot ovat usein vakinaisessa pitkddn kestdneessa
tyosuhteessa tai virassa. Omassa tutkimuksessani ei téllaista yhteyttd kuitenkaan syntynyt, vaan

vélinpitdmattomyys oli asemasta ja tydsuhteen kestosta riippumaton asia.

5.1.2. Muutoksen vaikutukset ja vaihtoehdot

Himeenlinnan kaupungin henkildston asemaa muutostilanteissa koskevan ohjeistuksen mukaan
muutoksen perusteiden esittelyn liséksi henkildstolle tulee hyvissd ajoin tiedottaa myds muutoksen
vaikutuksista ja vaihtoehdoista. Muutoksen vaikutusten esittely tarkoittaa kdytdnnossd sitd, ettd
henkildstolle kuvataan tarkasti ne seuraukset esimerkiksi tyon ehdoissa, etuisuuksissa ja
sopimuksissa, joihin muutosprosessi johtaa. Vaihtoehdoilla tarkoitetaan ensinnédkin sitd, ettéd
tyOnantaja laittaa alulle yhteistoimintamenettelyprosessin vaihtoehtoisten ratkaisujen 19ytamiseksi.
TyoOnantajan tulee my0s tiedottaa niistd seurauksista, jotka tulevat kysymykseen henkilon

jattdytyessd muutoksen ulkopuolelle. Lisdksi tyonantajan tulee tarjota mahdollisuuksiensa mukaan
62



ja tarpeen niin vaatiessa henkildlle soveltuvaa muuta tydtehtdvdd tai koulutusmahdollisuutta.

(Palvelu- ja hankintastrategia 2010, 20—21.)

Miten minulle kdy? Tama osoittautui tdrkeimmiksi kysymykseksi muutoksen vaikutuksia
arvioitaessa. Noin puolet haastatelluista oli sitd mieltd, ettdi muutoksen vaikutukset esiteltiin
henkildstolle riittdvan ajoissa ja perusteellisesti. Vanhustenhuollon tyontekijdt olivat muita
haastateltuja kriittisempid siind, miten vaikutuksia esiteltiin. Heiddn mukaansa tiedottaminen ei aina
ollut tdysin tasapuolista ja vaikutusten ennakoitavuus muodostui hankalaksi. Tutkimusongelmani
kannalta oli mielenkiintoista huomata, ettd ldhes kaikki haastatelluista tyontekijoistd pohtivat
muutosten vaikutuksia ennen kaikkea oman tyonsd ja tyOpaikkansa sdilymisen kannalta, eikd
kukaan pohtinut esimerkiksi sitd, miten he olisivat itse voineet vaikuttaa sithen, miké on lopputulos.
Muutosinformaatio otettiin vastaan ikddn kuin annettuna ja kukin kasitteli muutosta 1dhinnd oman

selviytymisensi ndkokulmasta.

“Eihdn kukaan katso kuin omaa napaansa kuitenkaan. Siis rivityontekijd ei nde sitd
laajempaa kokonaisuutta eikd niitd kiinnostakaan. 99 prosenttia ihmisistd kdy vaan toissa.
Kylld se oma napa on siind 1dhinnd.” (Tyontekijé 1)

”Sanottiin, ettd isdntd vaihtuu, mutta kylla t6itd on, néin niinku kato suomeks. Se tieto riitti
mulle.”(Tyontekija 4)

Yhden selityksen télle tarjoaa luvussa 2.2.2. esittelemidni Maslowin tarvehierarkia. Maslow n
mukaan ihmisen tarpeet ja motiivit ovat hierarkkisesti jdrjestyneet siten, ettd toiset tarpeista ovat
voimakkaampia kuin toiset. Muutosprosessin johtamisessa ndhddin télloin ensisijaisen tdrkednd
reagoida ensin alemman tason tarpeisiin ja vasta tdmin jdlkeen siirtyd tdyttimddn ylemmén tason
tarpeita. Muutosjohtajien tulisi vahvistaa kunkin yksilon turvallisuuden ja varmuuden tunnetta,
minkd my6td on mahdollista kiinnittdd huomiota my0s ylemmén tason tarpeisiin, kuten
menestymiseen omissa tyOtehtdvissd ja tyOyhteison kehittimiseen. Oleellista on heti
muutosprosessin aluksi selvittdd ne asiat, jotka aiheuttavat kielteisid tunteita ja epdvarmuutta.
(Virtapuro 2006, 122.) Myods Stenvallin ym. (2007, 108) tutkimustulosten mukaan henkiloston
epavarmuuden kohteet muutostilanteessa ovat kunkin omaa tyotd ldheisesti koskettavia ja hyvin

kaytannonliheisia.

Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd muutoksen vaihtoehdot esiteltiin hyvin jo heti ensimmaisessi

neuvottelussa. Moni haastatelluista koki, ettd henkilostolle ei kuitenkaan tarjottu todellisia
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vaihtoehtoja”, vaan vaihtoehtojen sisdltd oli liian rajattu ja poissulkeva. Tdméd korostui etenkin
vanhustenhuollon henkil6kohtaisissa yhteistoimintaneuvotteluissa, joissa muutoksen kohteena
olleet tyontekijéit saivat esittdd toiveita sijoittumisestaan. Tydntekijit kuitenkin kokivat, ettd heidén
toiveillaan ei ollut tarpeeksi merkitystd lopullisessa sijoittumisessa ja samoille ihmisille saatettiin
esimerkiksi tarjota samoja paikkoja useampaan otteeseen. Tédmid vaihtoehdottomuus heikensi

varmasti omalta osaltaan kokemusta vuorovaikutteisesta ja osallistavasta johtamisesta.

Suurin osa haastatelluista uskoi siihen, ettd palvelussuhdeturvalla oli vaikutusta muutokseen
suhtautumisessa. Niin muutoksen vaihtoehdot kuin palvelussuhdeturvan merkityskin tuotiin esille
riittdvalla tavalla ja timé haastateltujen mukaan rauhoitti ja tasapainotti tilannetta. Haastatellut
voidaan kuitenkin jakaa kahteen ryhmédn sen mukaisesti, miten he kokivat oman asemansa
muutoksen jélkeisessd tyOeldmdssd. Toinen ryhmd piti palvelussuhdeturvaa 1dhinnd
muodollisuutena ja he uskoivat jatkossakin oman alansa ty6llisyysmahdollisuuksiin ja asemaansa
vakituisina tyontekijoind. Toinen ryhmé sen sijaan koki epdvarmuutta tulevaisuudestaan ja heitéd

mietitytti etenkin palvelussuhdeturvan pééttyminen vuonna 2013.

”Kun mé olen sen vakipaikan saanu, niin kyllé sitd uskoo, ettd sen paikan myods saa pitda.
[...] Monethan sitd on sanonu, ettd mitd sitten vuonna 2013, mutta jotenkin sitd ei vaan
tahdo uskoa. Kun téssd vanhusty0ssd sité tarvetta on kuitenkin.” (Tyontekija 3)

”Kylld varmaan kaikilla on vdhin niinku se pelko tuolla takana, ettd mitd meille sitten
tapahtuu, kun se turva loppuu? Kylld se mietityttdd, kun ei sithen kuitenkaan endd ole kun
véhin reilu vuosi. Systeemi saattaa pysyy téllasena, mutta ei vélttdmatta...” (Tyontekija 2)

’Siis meilldhdn on se palvelussuhdeturva vuoden 2013 loppuun asti ja vaikka sitd ei olisi,
niin uskon, ettd kaupunki pitdd tyontekijoistddn kiinni. Ei ole tarkoitus ndissd kuvioissa
ketdén pistdé pihalle. Hoitoalahan on meilld jo nyt se, missd on pulaa tyontekijoistd. Uskon,
ettd kaupunki haluaa pitad kiinni kaikista thmisistd.” (Esimies 1)

5.2. Yhteistoimintaneuvotteluiden johtaminen ja organisointi

Johtajuus muutostilanteessa on monikerroksinen tehtdvé, jossa yhdistyvét taidot johtaa muutosta
tavoitteellisesti ja luoda tilaa muutosprosessin synnyttdmien erilaisten tunteiden tydstimiselle.
Johtajuuden tehtdviné on viedd prosessia eteenpdin niin, ettd muutosvastarinta jdd mahdollisimman
pieneksi eikd ohjaa henkildstod litkaa pois tehokkaista ajattelu- ja toimintatavoista. (Haveri &
Majoinen 2000, 83—84.) Muutosprosessin organisointi on tdrked osa muutosjohtamista, silld

onnistuneen organisoinnin avulla luodaan puitteet tehokkaalle johtamiselle ja my6s mahdollistetaan
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kaytannossd henkiloston osallistuminen. Seuraavassa késittelen muutosprosessin dokumentointia,

tiedottamista ja ajallista kestoa osana muutoksen organisointia.

Yhteistoimintamenettelyjen kirjaamisesta sdddetddn yhteistoimintalain (2007/449) 16§:ssd

seuraavasti:

Tyonantajan on pyynndstd huolehdittava siitd, ettd yhteistoimintaneuvotteluista laaditaan
poOytékirja, josta kdy ilmi ainakin neuvottelujen ajankohta, neuvotteluihin osallistuneet
henkildt, neuvottelujen tulos ja mahdolliset osapuolten eridvét kannanotot. Neuvotteluissa
lasnd olleet tarkastavat poytikirjan ja varmentavat sen allekirjoituksillaan, jollei pdytékirjan
tarkastamisesta ja varmentamisesta ole sovittu toisin.

Hémeenlinnan kaupungin yhteistoimintaa koskevissa ohjeissa edellytetdan “muutoksen ja sithen
liittyvin yhteistoimintamenettelyn tarkkaa dokumentointia muutosprosessin kestiessd” (ks. esim.
Himeenlinnan kaupungin palvelu- ja hankintastrategia 2010, 21). Lakisdéteisten pdytdkirjojen
liséksi yhteistoimintaneuvotteluista laaditaan yhteenveto ja henkildstosopimus, jotka sisdltdvit
muutoksen perusteiden, vaikutusten ja vaihtoehtojen erittelyn sekd muut oleelliset muutokseen
liittyvdt ~ seikat.  Yhteisten  neuvottelupdytdkirjojen  lisdksi  myds  yksilokohtaisista
yhteistoimintaneuvotteluista laaditaan henkilon kuulemista koskeva lomake, jonka allekirjoittavat
tyontekijin lisdksi tyonantajan edustaja ja luottamushenkild. Yhteistoimintaneuvotteluita voidaan
lisdksi tdydentdd henkilostokartoituksella, jossa kartoitetaan muutoksen kohteena olevan

henkildston osaaminen ja toiveet.

Suurin osa haastatelluista henkildistd oli sitd mieltd, ettd yhteistoimintaneuvotteluiden
dokumentointi oli asianmukaista ja selkedd. Tarkednd asiana pidettiin sitd, ettd dokumentointi oli
ajan tasalla ja helposti luettavissa. Dokumenteista erityisesti henkilostosopimus sai kiitosta
kattavuudestaan ja johdonmukaisuudestaan. Ne tyontekijdt, jotka eivit vastanneet dokumentointia
koskevaan kysymykseeni, eiviat olleet juurikaan tutustuneet laadittuihin dokumentteihin
muutosprosessin aikana. Nama henkilot pitivat tirkedmpind sitd, ettd muutoksen sisdltod kaytiin
suullisesti ldpi eikd kirjallisella aineistolla heiddn mielestddn ollut kdytdnnon merkitysta

muutosprosessin organisoinnissa.

”Ei me olla niihin opuksiin niin tutustuttukaan. Et joka kerta ku meilld oli joku palaveri tai
yt-neuvottelu, niin esimies kadvi ne asiat 1dpi meidédn kanssa.” (Tyontekija 2)

Ruokapalveluiden haastateltavat olivat vanhustenhuollon haastateltavia useammin sitd mieltd, ettd
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muutoksesta ja sithen liittyvistd neuvotteluista tiedottaminen oli riittivdd ja ettd se tapahtui
tarpeeksi ajoissa. Avointa tiedonkulkua héiritsi haastateltujen mukaan erityisesti moniportainen ja
suuri organisaatio, joka aiheutti tiedonkulun hitautta ja roolien himértymistd. Avoimen tiedonkulun
lisdksi liian hierarkkinen ja monimutkainen organisaatio saattaa jarruttaa myos alhaalta ylospdin
ohjautuvaa muutoksen johtamista, silld se hidastaa tyontekijoiden osallistumista ja vaikuttamista

muutostilanteissa (ks. esim. Baker 2007, 74; Sutherland & Canwell 2004, 107).

Haastattelut osoittivat lisdksi, ettd luottamushenkilot olivat muita haastateltuja kriittisempid
tiedottamisen onnistumista arvioidessaan. Toisaalta heiddn ndkemyksensd perustui muihinkin
kdytyihin yhteistoimintaneuvotteluihin, ei pelkdstddn tutkimuksen kohteena olleiden alojen
neuvotteluihin. Kaiken kaikkiaan luottamushenkil6t uskoivat kuitenkin tiedottamisen parantuneen
lukuisten muutosprosessien myo6td. Moni haastateltu otti tiedottamisasiaa kysyessédni esille my0s
median roolin. Media oli joidenkin asioiden tiedottamisessa edelld tyopaikoilla tapahtuvaa
tiedottamista ja tdma koettiin erittdin huonona asiana. Tarkedt muutokseen liittyvét uutiset saatettiin
siis lukea ensin aamun sanomalehdestd ja vasta timén jdlkeen niistd keskusteltiin tyOpaikalla.
Térkeimpédnd tiedottamisen kanavana molempien alojen haastateltavat pitiviat tyopaikoilla

tapahtuvaa tiedottamista. Téssé ldhiesimiehen katsottiin olevan tirkedssé roolissa.

”Kylldhdn se Himeen Sanomat on merkittidva tiedon viélittdjad. Kiirettd pitdd valilla, ettd tieto
kulkee esimiehille tarpeeksi nopeasti.” (Esimies 2)

”Kylld varmasti kaikki asiat, mistd vaan voitiin tiedottaa, niin meni sinne viimeiselle
tyontekijille asti. Tyopaikkakokoukset oli yks semmonen paikka, jossa me kaytiin tosi
paljon ndité asioita lapi.” (Esimies 3)

Tapio Salmelan (2008, 54—57) tutkimuksessa muutosviestinndn ja tiedottamisen toteutuminen on
jaettu kahteen osaan. Y1hailtd alaspdin toteutuvalla muutosviestinnélld hén tarkoittaa kuntaliitoksen
valmisteluun ja kdynnistimiseen koskevaa tiedottamista, kun taas alhaalta ylospdin toteutuvalla
viestinndlld hdn viittaa tyOyhteisdjen muutoskeskustelun riittdvyyteen. Esimiehet suhtautuivat
muutoksesta tiedottamiseen tyontekijoitd positiivisemmin: noin 95 prosenttia esimiehisté ja noin 67
prosenttia tyontekijoistd oli sitd mieltd, ettd tiedottaminen muutosprosessin valmistelusta ja
kidynnistdmisestd oli riittdvdd. Alhaalta ylospdin suuntautuvasta muutoskeskustelun riittdvyydesta
kysyttdessd vastaukset jakaantuivat tasaisemmin tyOntekijéiden ja esimiesten vélilld. Omassa
tutkimuksessani esimiesten kokemukset muutoksesta tiedottamisesta eivét poikenneet merkittivasti

muiden haastateltujen kokemuksista. Eroja haastateltujen vililld aiheutti ldhinnd vain edelld
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mainitut alakohtaiset erot sekd luottamushenkil6iden kriittisempi suhtautuminen tiedottamiseen.

Héameenlinnan kaupungissa muutoksia tulee muun muassa palvelu- ja hankintastrategian mukaisesti
toteuttaa siten, ettd muutoksen hallintaan varataan riittdva aika (Palvelu- ja hankintastrategia 2010,
21). Tamd mahdollistettiin tutkimissani yhteistoimintaneuvotteluissa muun muassa siten, ettei
yksittéisille neuvottelutilaisuuksille asetettu ajallista takarajaa. Poytikirja-aineiston perusteella voi
todeta, ettd keskimiérin yhteiset neuvottelutilaisuudet kestivét noin kaksi tuntia, kun taas prosessin
lopussa neuvottelut kéytiin ldpi nopeamminkin. Henkildstdjohtaja Raija Hitisen (2011)
henkildstosiirtoithin  liittyvissd ohjeissa muutoksen johtamisessa aikaulottuvuus ndhddén
valttamattomana keinona jisentdd sekd ulkoista todellisuutta ettd omaa alitajuntaa. Muutosjohtajan
on pidettdvd huoli siitd, ettd aikaa varataan uuden tilanteen hahmottamiselle, yksilondkemysten
esiin tuomiselle, osallisuudelle yksilod koskevaan paédtoksentekoon, avoimelle tiedonkululle ja

osaamisen kehittamiselle.

Kysymys yhteistoimintaneuvotteluiden kestosta jakoi haastateltavien mielipiteitd. Osa haastelluista
oli sitd mieltd, ettd kokonaiskestoltaan noin vuoden mittaiset yhteistoimintaneuvottelut olivat liian
pitkdkestoiset, kun taas osa piti neuvotteluiden kestoa sopivana muutoksen syvyyden ja laajuuden
huomioon ottaen. Haastatellut puolustivat prosessin kestoa muun muassa silld, ettd se tarjosi
kaikille mahdollisuuden osallistua muutoksen kisittelyyn ja tarjosi riittdvasti aikaa muutoksen
“sulattelulle”. Lisdksi muutama haasteltu koki muutoksen kohteena olleet asiat niin laajoiksi ja
monimutkaisiksi, ettd niiden ldpikdyminen yhteisesti vaati aikaa. Etenkin esimiehet kokivat, ettd
heidédn tyonsd kannalta riittdvédn ajan saaminen on vilttdmattomyys. Prosessin keston kritisoijat sen
sijaan katsoivat pitkdn muutosprosessin aiheuttaneen liiallista painetta niin muutoksen kohteina
olleille henkil@ille kuin kullekin tydyhteisolle. Tdman lisdksi jotkut kokivat neuvotteluiden vieneen

litkaa aikaa kdytdnnon tyolta.

“Mutta sitten vélilld tuntu, ettd kun meilld oli ne omatkin palaverit, ettd on koko ajan
palavereita. Ettd aina pitdéd ldhtee johonki kesken pdivin ja jattdd kaikki kesken. Onhan se
selvd, ettd kun asioita on paljon, niin eihédn niitd péivéssd parissa kdyda lidpi. Kylld se sopiva
oli.” (Tyontekija 2)

”FEi ole mitdén jirkee ldhtee vatvomaan sitd asiaa niinku vuotta aikasemmin, ku se muutos
tulee. Sellasille ihmisille, joille se muutos on kamalan vaikea asia, niin vaikka siihen
kaytettdis kymmenen vuotta, niin ei auta. [...] Ei sithen vuotta kannata antaa, koska sitten se
vasta jumissa on, se tyOilmapiiri, se tydyhteisd ja kaikki. Suruaika on vuoden, sen mé
ymmarrdn, mutta toissid se menee pikkasen liiotteluksi!” (Tyontekijéd 1)
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”Sehin olisi ihanne, ettd kaikki olis samaa mieltd ja heti valmiita sithen muutokseen. Mutta
eldvd elamé el mene ndin. Siksi niitd neuvotteluitakin on niin paljon, ettd saadaan kaikkiin
miksi-kysymyksiin vastaus ja miten minulle kéy tdssd.” (Luottamushenkilo 1)

Prosessin kestoon liittyen muutama haastateltu kiinnitti huomiota myos sithen, milloin virallisten
yhteistoimintaneuvotteluiden tulisi alkaa. Heiddn mielestdin on sitd parempi, mitd nopeammin
neuvottelut pystytddn kéynnistimddn. My0Os yhteistoimintalain (2007/449) 5§:n  mukaan
“neuvottelut on aloitettava niin ajoissa kuin mahdollista”. Viivytyksettd kdynnistetyt neuvottelut
vihentdvit haastateltujen mukaan henkiloston epdvarmuutta ja auttavat heitd padsemdin

muutosvastarinnan yli nopeammin ja keskittyméan palvelutehtidvin hoitamiseen.

“Epitietoisuus on yleensd se kaikkein pahin. Sitten kun saadaan varma tieto, niin asiat
rauhoittuu. Osataan jo suunnata johonkin tiettyyn ja sitten hoitaa se meiddn avaintehtava.”
(Esimies 1)

5.3. Osallistava muutosjohtaminen

5.3.1. Osallistumisen merkitys ja syyt

Osallistumisen merkitystd selvittddkseni kysyin haastatelluilta, mitd muutokseen osallistuminen
heiddn mielestddn merkitsee. Suurin osa haastateltavista nédki osallistumisen merkityksen
arkipdivdisen aktiivisuuden ja mukanaolon kautta. Haastateltujen mukaan muutokseen
osallistuminen ldhtee kunkin osallistujan omasta aktiivisuudesta. Osallistujien on tdrkedd ottaa
selvdd heitd koskevista asioista ja tuoda esille omat mielipiteensd. Osa haastatelluista tarkasteli
osallistumista tiedottamisen ja tiedonkulun kautta. Heidédn mielestddn tarkeintd osallistumisessa on
sen selvittdminen, miksi muutos tehddin ja miten se vaikuttaa kunkin omaan tyohon. Epéselviin

asioihin tulee puuttua muun muassa kyselemalld ja kritisoimalla.

”Osallistuminen on ainakin sitd, ettd tuo niitd omia mielipiteitd esille ettei vaan istu siind. Ja
sitten tietysti kysyy, ettd miksi ndin tapahtuu. Ne syyt on aina hyva selvittdd.” (Tyontekijd 3)

”Se vois olla niinku aktiivinen asenne siithen kaikkeen ja aktiivinen tiedonhaku. Sekin on
aika huono, jos sé ihan passiivisena siind odotat, ettd kaikki ikddn kuin tipahtaa syliin, niin
se jad vdhdn vajaaksi. Ja sitten sellanen uuteen orientoituminen kanssa. [...] Omasta
aktiivisuudesta kaikki ldhtee, siind se.” (TyOntekijé 1)

Vain yksi haastateltavista viittasi vastauksessaan demokraattiseen osallistumistapaan, jossa

osallistuminen ndhdadin ennen kaikkea péaatoksentekoprosessiin vaikuttamisena.
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”Ettd jos sd haluat, ettd johonkin asiaan puututaan, niin sitten sun pitd4 itse vaikuttaa siithen,
jos joku kohta on esimerkiks védrin tai se ei oo oikeudenmukainen. Niin sitten pitdis antaa
ittestddn vaan se adni kuuluville. [...] Kylld sun pitdd sitten osallistua, jos sid haluut
vaikuttaa. Jos sd puhut jollekin tydkaverille, ettd tdd on tosi tyhmadsti tehty, niin ei se tésti
mihinkddn mene. Ettd kylld se on tdstd saatava tonne védhdn julkisemmille paikoille.”
(Tyontekija 2)

Luvussa 2.3.3. esittelemédni organisaatiokansalaisuuden ja alaistaitojen késitteet kuvaavat siis
demokraattista ldhestymistapaa paremmin niitd merkityksid, joita haastatellut antoivat
osallistumiselle. Osallistumista ei ndhdd pelkdstddn péadtoksentekoon vaikuttamisena, vaan
laajemmin aktiivisena toimimisena tyOyhteisdssd. Myds Soili Keskisen (2005, 25-26)
tutkimuksessa etenkin tyontekijét liittivdt olennaiseksi osaksi alaistaitoja yhteistyokykyisyyden ja
vuorovaikutteisuuden. Tyontekijéiden vastuulla on toimia aktiivisesti yhteistydssd sekd esimiehensa

ettd muiden tyontekijoiden kanssa. Parhaimmillaan esimiestaidot ja alaistaidot tdydentévét toisiaan.

Suurin osa haastatelluista tyontekijoistd ndki osallistumisensa tdrkeimmaidksi syyksi sen, ettd
osallistumisen kautta he saivat tiedon muutoksen perusteista ja vaikutuksista. He tarkastelivat
osallistumista ennen kaikkea yhteisten neuvottelutilaisuuksien kautta, vaikka kysymyksenasettelulla
pyrinkin laajentamaan osallistumisen merkitystd ja syitd myds muihin osallistumisen muotoihin.
Esimiehet ja luottamushenkil6t pohtivat omaa ja tyOntekijéiden osallistumista myos
yhteisollisyyden kasvattamisen ja tyoyhteisdjen kehittdmisen ndkokulmasta ja ottivat ndin kantaa

osallistumisen merkitykseen myos koko muutoksen kohteena olevan organisaation kannalta.

”Ei se osallistuminen ole pelkdstdin itsensd takia vaan myds sen organisaation takia, ettd
miten se parjdd ja voi ja... M4 ainakin aina kerron sen, ettd se, ettd se tyonantaja onnistuu
niissd toimissaan ja ettd meilld on hyvi tydpaikka niin se on ithan yhti tirkeetéd kuin se, ettd
me saadaan se palkka, koska ne on ihan yks ja sama asia eikéd ne ole toisistaan irrallaan.”
(Luottamushenkild 1)

”Sitten on tietenkin se, ettd tulee sellanen yhteisollisyys, ettd hei, me ollaan kaikki tdssd
muutoksessa yhdessé eiké tdssd oikein voi olla vapaamatkustajia.” (Esimies 3)

Myos Stenvall ym. (2007, 97-98) tutkimuksen mukaan muutostilanne kasvattaa henkiloston me-
henked. Kun henkilostd tietdd tulossa olevista isoista muutoksista, sitoutuminen omaan

tyoyhteisoon kasvaa ja sekd tydkavereiden ettd oman esimiehen tuen merkitys korostuu.

Luvussa 2.3.1. osallistuminen maédriteltiin  muun muassa jakamalla osallistumisen syyt

instrumentaaliseen eli vilineelliseen osallistumiseen ja ekspressiiviseen eli itseilmaukselliseen
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osallistumiseen. Instrumentaalisessa osallistumisessa oleellista on omien padmairien ja tavoitteiden
edistdminen, kun taas ekspressiivinen osallistuja saattaa pitdd osallistumista itsessddn tirkeénd tai
kokea sen velvollisuutenaan. (Paloheimo & Wiberg 203.) Haastatteluiden mukaan varsinkin
tyontekijat korostivat muita haastateltuja enemmén osallistumisen ekspressiivisid puolia.
Tyontekijoiden mukaan osallistuminen yhteistoimintaneuvotteluihin perustui ainakin osittain
tyonantajan tyontekijoilleen asettamaan velvollisuuteen ja pakkoon, kun taas esimiechet ja
luottamushenkilot perustelivat osallistumistaan enemmin neuvotteluille asetettujen tavoitteiden ja
oman asemansa kautta. Yksi esimiehistd oli lisdksi sitd mieltd, ettd ne tyontekijét, jotka muutenkin

ovat aktiivisia tyopaikalla, osallistuivat myds muutokseen aktiivisemmin.

”Ne, jotka tiesi asioista ja on muutenkin aktiivisia, niin ne osallistu, mut sitten ne, joiden
ehkéd olis pitdny osallistua, niin ne ei tullu paikkaan, jossa ne olis voinu kyselld asioista ja
esittdd mielipiteitd.” (Esimies 1)

Tatd ndkemystd tukevat tutkimustulokset aktiivisuuden kasaantumisesta. Esimerkiksi Pasi Valteen
(1986, 60—61) tutkimuksessa aktiivisilla ja aloitteellisilla tyontekijoilld oli myonteisempi kasitys

omista vaikutusmahdollisuuksistaan tyopaikkakokouksissa kuin passiivisemmilla tyontekijoilla.

5.3.2. Osallistumisen keinot ja areenat

Miten osallistuit muutokseen yhteistoimintaneuvotteluiden aikana? Talld kysymykselld pyrin
selvittimiéin, mitkéd ovat ne osallistumisen muodot ja areenat, joita haastatellut henkil6t hyodynsivit
prosessin aikana. Luontevin tapa osallistua tutkimuksen kohteena olleisiin muutosprosesseihin oli
haastateltujen tyontekijoiden mielestd yhteistoimintaneuvottelutilaisuuksiin osallistuminen. Ndma
yhteiset tilaisuudet takasivat heididn mielestddn kaikille tasa-arvoisen mahdollisuuden osallistua ja
esittdd oman mielipiteensd. Téstd huolimatta aktiivisuus kyseisissd neuvotteluissa oli melko
véihiistd. Neuvottelupdytékirjojen mukaan vanhustenhuollon yhteistoimintaneuvotteluissa kaytiin
keskustelua enemmén kuin ruokapalveluiden neuvotteluissa. Tamid selittynee osaksi silld, ettd
ruokapalveluiden yhteiset tilaisuudet olivat osallistujamiiriltddn vanhustenhuollon tilaisuuksia
suurempia ja siksi tyontekijdt saattoivat kokea tilaisuudet liian virallisiksi ja jannittdviksi, mika

ehkd nosti heidin kynnystédn osallistumiselle.

Tatd kynnystd pyrittiin neuvotteluissa madaltamaan esimerkiksi silld, ettd tyontekijoille tarjottiin

mahdollisuus esittdd kysymyksid etukéteen joko nimettdmisti paperilla tai oman esimiehensé véli-
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tykselld. Ensin mainittua tapaa hyodynsivét vain harvat tyontekijidt, mutta esimiehen rooli tydpai-
kalla tapahtuvan vuorovaikutuksen mahdollistajana osoittautui tyontekijoille ensisijaisen tarkeédksi.
Tamin tutkimustuloksen valossa 1970-luvulla alkanut tydpaikkademokratian ja valittomén
osallistumisen kehittdiminen on ajankohtaista edelleenkin. Tydpaikkademokratiatoiminta eli TPD -
toimintahan korostaa nidkemysté, jonka mukaan esimiehen johtamistavat vaikuttavat voimakkaasti
henkil6ston vaikutusmahdollisuuksiin ja tyShyvinvointiin. Yhtend esimerkkind tyopaikkademokrati-
an toteutumisesta ovat juuri tyopaikkakokoukset, jotka tarjoavat tyontekijoille suoraviivaisen ja
helpon osallistumisareenan. (Valtee 1986, 60—61.) Haastatellut henkil6t kuvasivat tyopaikalla

tapahtuvaa osallistumista muun muassa seuraavasti:

”Sitten kun meilldkin oli niitd tydpaikkapalavereja, joissa oli paljon vihemmén porukkaa
siind, niin oli helpompi kysyé. Siind kun niitd yhteisesti kdydadan ldpi, niin siind tuli jotain
juttuja mieleen, mitd sitten kysyttiin pienemmaéssd porukassa myohemmin.” (Tyontekiji 2)

”Omalla tavalla ne on aina parempia sellaset tilaisuudet, joissa ollaan sen yksilon kanssa tai
sitten pienemmalld porukalla, niin se keskustelu on silloin tiiviimpéi. [...] Ehkd heilld
(tyontekijoilld) on kynnys olla aktiivisia, ettd kun tullaan kollektiivisesti paikalle niin se
vdhédn jad. Se on sitten enemmaénkin niinku velvollisuus mennd sinne, ettd kun se nyt on
tyodaikaakin ja...” (Luottamushenkilo 1)

Yksilollistd osallistumista tukivat haastateltujen mukaan tydpaikalla tapahtuvan osallistumisen
lisdksi henkilokohtaiset yhteistoimintaneuvottelut, joita kéytiin tutkimuksen kohteena olleista
aloista vain vanhustenhuollon tyontekijoiden kanssa. Henkilokohtaisten neuvottelujen méérai ei
rajattu etukdteen, vaan neuvotteluja kéytiin kunkin tyontekijin kanssa niin kauan kuin se oli
tarpeellista. Tyontekijoilld oli mahdollisuus kutsua neuvotteluihin mukaan myd6s luottamushenkild,
mutta vain harva hyddynsi tdtd mahdollisuutta. Ennen kutakin neuvottelutilannetta tyontekijoille
annettiin tdytettdviksi henkiloston kartoituslomake, jossa tyontekijdlld oli mahdollisuus muun
muassa esittidi toiveita tulevan muutoksen toteuttamistavoista. Henkilokohtaisen neuvottelun etuna
ndhtiin erityisesti se, ettd siind tyontekijd pystyy vield vaikuttamaan omaa tyotddn koskeviin
kdytdnnon jarjestelyihin esimerkiksi esittdmailld toiveita tyOpaikan sijainnista ja tyon sisdllosta.
Lisdksi henkilokohtaisessa neuvottelussa oli haastateltujen mukaan helppo keskustella niistd

muutokseen liittyvisté asioista, jotka aiheuttavat epdvarmuutta.

”Mun mielestd se (henkilokohtainen yhteistoimintaneuvottelu) on erityisen térked. Siind voi
vield sopia asioista ja tyontekijd vield kysyd, ettd miten se nyt sitten olikaan sen tydajan
kanssa jne. Vaikka ne asiat on paperilla, niin se on tirkedd, ettd siind on semmonen yhteinen
hetki. Se niinku lopettaa sen edellisen tydrupeaman ja aloittaa sitd seuraavaa.”
(Luottamushenkil? 2)
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Esimiesten ja luottamushenkildiden osallistumisen muodot olivat odotetusti tyOntekijoitd
monipuolisemmat. He osallistuivat muutosprosessin aikana muun muassa erilaisten tyoryhmien
toimintaan ja ottivat osaa muutoksen suunnitteluun yhdessd henkildstopalveluiden ja muiden
toimijoiden kanssa. Tyontekijdt pitivdt etenkin esimiesten aktiivisuutta tirkeénd, silld heidét ndhtiin
vélttimattoménd linkkind tyontekijoiden ja paattdjien vélilla. Esimiehiltd odotettiin ennen kaikkea
henkildston informoimista ja ajan tasalla pitdmistd, mutta toisaalta heiddt ndhtiin myo0s
tyontekijoiden asioiden puolestapuhujina ja etujen valvojina. Monet haastatelluista pohtivat
esimiechen aseman haastavuutta muutostilanteissa ja nékivét sen ikdén kuin toimimisena “kahden
tulen vilissd”. My0s esimiehet itse kokivat tydhonsd muutostilanteissa kohdistuvan painetta, ei
pelkdstddn tyontekijoiden ja johdon, vaan myds muutoksen muiden toimijoiden, kuten

vanhustenhuollon kohdalla esimerkiksi omaisten ja asiakkaiden, taholta.

”Kylld se (esimies) oli inhottavassa roolissa, koska se ei kuitenkaan ollut péaéttdva taho
minnekddn suuntaan. Ja sitten se oli kuitenkin koko lauman esimies ja sen piti vield saada ne
mummotkin johonkin. Ja sitten sen piti saada porukka motivoitumaan tekemdidn tyonsa.
Onneksi en ollut sen ihmisen kengissd.” (Tyontekija 1)

“Esimiestyd on tosi tirkeetd siind, ettd se esimies tietdd, ettd missd siind menndin ja ettd se
pitdd sen tyoyhteisonsd rauhallisena.” (Luottamushenkild 1)

Haastatellut ndkivit my0s luottamushenkildiden osallistumisen roolin esimiesten tapaan hyvin
aktiivisena. TyOntekijoiden mielestd luottamushenkildiden tarkeimpié tehtdvid muutostilanteessa on
toimia tyontekijoiden etujen valvojana ja huolehtia siitd, ettd muutosprosessi etenee lain mukaisesti.
Heille oli lisdksi tirkedd, ettd luottamushenkil6iltéd sai tukea ja apua tarvittaessa. Luottamushenkilot
ndkivit oman roolinsa ennen kaikkea henkiloston edustajina, mutta uskoivat kokonaisuuden

ymmairtdmiselld olevan tirked merkitys oman roolinsa muodostamisessa ja yllépitamisessa.

”Kylldhdn mun tehtdvd on koko ajan tuoda se henkiloston ndkokulma esiin sielld, koska
heitd mé sielld edustan. Méd néden sen kuitenkin vdhdn laaja-alaisemmin, ettd mun pitdd
tunnustaa ne tosiasiat ja ymmartéé se kokonaisuus.” (Luottamushenkilo 1)

”M4 en voi mennd sithen mylldkkdin kauheesti mukaan, silld sillon mulla ei endéd ole
selkedd roolia. [...] Paljon helpompi olis mennd mukaan siithen kauhisteluun ja se olis ithan
luontevaa. Helpompi olis ottaa banderollit kiteen ja mennd kiertdmddn toria ympéri kuin
olla siind yhtend muutosjohtajana rohkaisemassa ja lohduttamassa ja tuuppimassa, ettd kylla
tama tastd.” (Luottamushenkild 2)

Tyontekijat odottivat siis niin esimiehiltd kuin luottamushenkil6iltdkin  aktiivista roolia
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muutososallistujina. Sen sijaan henkildstopalveluiden rooli muutosprosessissa koettiin epéselvéksi
ja etdiseksi. Myonteistd palautetta haastatellut antoivat kuitenkin muun muassa siitd, ettd
henkildstdjohtaja Raija Hétinen osallistui yhteistoimintaneuvotteluihin ja esitteli henkilokohtaisesti
muutokseen liittyvid asioita. Raija Héatisen mielestd henkilostopalveluiden rooli muutostilanteissa
on erddnlaisena muutosagenttina toimiminen eli organisaatioiden tukeminen ja avustaminen
muutoksessa. Lisdksi henkilostopalveluiden tulee huolehtia yhteistoimintalain toteutumisesta.
(Hétinen, 27.9.2011.) My0s tutkimuskirjallisuudessa (ks. esim. Stenvall ym. 2007, 60; Haveri &
Majoinen 2000, 71—-72.) korostetaan muutosagenttien ja avainhenkildiden roolia etenkin muutoksen
suunnittelu- ja tiedottamisvaiheessa. Visioiden omakohtainen ymmartdminen ei pelkédstdén riité,
vaan ne on kyettivd viestimidin eteenpdin niin, ettd ne herdttdvat henkilostdssd innostusta ja
luottamusta. Muutosagenttien rooliin kuuluvat myos tavoitteellisuus ja pitkdjénteisyys, silld heiddan
on kyettdva valitsemaan tietty suunta ja pysyttdvé visiossaan, vaikka siihen liittyvit ratkaisut eivat

aina saisikaan riittavaa tukea henkildstolta.

5.3.3. Edustuksellinen ja suora osallistuminen

Kumpi osallistumisen muodoista oli haastateltujen mukaan tarkedmpéé, edustuksellinen vai suora
osallistuminen? Suurin osa haastatelluista oli sitd mieltd, ettd suora eli viliton osallistuminen on
edustuksellista eli vélillistd osallistumista tdrkedmpédd. Suoran osallistumisen puolesta puhuivat
etenkin tyontekijét, jotka kokivat saavansa ddnensd kuuluville parhaiten suoran osallistumisen
kautta. Toisaalta myds edustuksellinen eli luottamushenkildiden vilitykselld tapahtuva
osallistuminen koettiin tdrkedksi tavaksi vaikuttaa varsinkin sellaisissa ongelmatilanteissa, joissa
tyontekijélla ei ole tarpeeksi tietoa tai kokemusta asian hoitamisesta. Kaikki haastatelluista pitivit
tarkednd sitd kehitystd, jossa suoran osallistumisen muotoja tuetaan etenkin organisaation
muutostilanteissa. Heidédn mukaansa henkilostod tulisi ottaa entistd enemmén mukaan organisaatiota

koskevaan péatoksentekoon.

”Vield enemmin vois ottaa sitd henkilostod mukaan, silla he ovat oman tydnsd
asiantuntijoita. Ei tarvii aina olla sen luottamusmiehen sielld, vaan myds ne, jotka oikeesti
tekee sitd tyotd ja tuntevat sen tyon.” (Luottamushenkilo 1)

Edustuksellisen osallistumisen suurimpana haasteena niin tyontekijat, luottamushenkilot kuin

mielestddn edustuksellisessa toimintatavassa riskind on, ettd luottamushenkild erkaantuu liikaa arjen
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tyostd eikd ndin ollen pysty esimerkiksi muutostilanteessa reagoimaan niihin todellisiin ongelmiin
ja tilanteisiin, joita tyOpaikoilla syntyy. Toimiva edustuksellinen osallistuminen vaatii haastateltujen
mukaan toimivaa vuorovaikutusta luottamushenkildiden ja tyontekijoiden valilli. Myds
luottamushenkildiden ja tyOnantajan suhdetta pidettiin tirkednd, silld heilld tulisi haasteltujen
mukaan olla yhteneviiset tavoitteet ja tavat toimia. Kuitenkin vain harva muutoksen kohteena

olleista tyontekijoistd otti yhteyttd luottamushenkil6ihin muutosprosessien aikana.

”Se luottamusmies voi olla jossain toimistossa paivit pitkdt eikd se ndd sitd todellisuutta,
mika sielld hellan vieressd on. Kylld se hyvéd olis, ettd ne tietdis, mitd se arki tissd on.”
(Tyontekija 4)

”Eikohdn tdd suora osallistuminen tidrkedmpi ole. Useimmat rivityOntekijit eivdt ole
paljonkaan tekemisissd luottamusmiestensd kanssa. En mékéén tiedd omaani...” (Esimies 2)

”Meilld on kuitenkin seitsemdn pailuottamusmiestd ja neljd tydsuojeluvaltuutettua. Se on
aika iso voimavara, joka voidaan valjastaa tdmin organisaation muutosprosessin hyvéksi ja
tehdi sitd muutosta yhdessd.” (Hétinen, 27.9.2011)

Muita perusteluja suoran osallistumisen puolesta olivat muun muassa tiedonkulun avoimuuden
sdilyttiminen etenkin suurissa muutosprosesseissa ja suoran osallistumisen helppous verrattuna

edustukselliseen osallistumiseen.

”Kun sé ite oot sielld paikan péélld, niin ma pitdisin sitd kylld tirkeempind. Onhan se niin,
ettd kun si omilla korvillasi kuulet, niin onhan se varmasti parempi vaihtoehto. Sitten kun se
menee vilikdsien kautta, niin sitten voi vaikka joku asia jdddd kertomatta tai jotain.”
(Tyontekija 2)

Vaikka suurin osa vastaajista pitikin suoraa osallistumista edustuksellista parempana tapana
osallistua, myds suoran osallistumisen haasteet tunnistettiin. Ensinndkin osa haastatelluista oli sitd
mieltd, ettd kynnys suoraan osallistumiseen ja oman mielipiteen ilmaisemiseen saattaa olla joissakin
tilanteissa liian korkea. Télloin edustuksellinen osallistuminen on luontevampaa. Toiseksi etenkin
tilanteissa, joissa osallistumisen tavoitteena on esimerkiksi paitoksentekoon vaikuttaminen, voi
tiedon tai asiantuntemuksen puute muodostua esteeksi suoralle osallistumiselle. Kolmanneksi
muutama haastatelluista koki edustuksellisen osallistumisen vaikuttavuuden paremmaksi kuin

suoran osallistumisen.

”Kylldhdn se niin oli, ettd moni tyontekijoistd ei uskaltanut sanoa kaikkea eivdtkd he
tieddkaan kaikkea, ettd kylld se hyvé on, ettd sielld on sitd edustuksellistakin osallistumista.”
(Esimies 1)
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”Jos itse el pysty vaikuttamaan tai ei tiedd asioista, niin silloin voi ottaa selvaa
luottamusmiesten kautta.” (Tyontekijé 3)

“Kylldhdn se suurin juttu tehdddn sielld edustuksellisessa systeemissd kuitenkin, ne
perusteellisimmat prosessit. Ja sen takia sinne on valittu ihmiset. Ndd muodot tukee
kuitenkin toisiaan ja molempia tarvitaan.” (Luottamushenkild 1)

5.3.4. Osallistumisen resurssit

Yhteistoimintaneuvotteluiden johtamista ja organisointia koskevassa luvussa 5.2. kévi ilmi, ettd
prosessin kestoa ja laajuutta koskevat mielipiteet jakaantuivat kahtia. Osa haastatelluista piti
yhteistoimintaneuvotteluiden kestoa liian pitkdnd, kun taas toisten mielestd kesto oli sopiva. Lahes
kaikki haastatelluista olivat kuitenkin sitd mieltd, ettd muutosprosessissa osallistumiselle oli varattu
riittdvasti aikaa. Valmisteltavat asiat tuotiin riittdvin ajoissa yleiseen keskusteluun, silld esimerkiksi
kutsut neuvottelutilaisuuksiin toimitettiin kaikkien luettaviksi ja kommentoitaviksi hyvissd ajoin
ennen tilaisuutta. Yhteisten tilaisuuksien kestoa ei rajoitettu ja kaikki halukkaat saivat &d&nensa
kuuluviin. Tamén lisdksi esimiehet panostivat tyopaikoilla tapahtuvaan vuorovaikutukseen muun
muassa jdrjestdmalld  ylimdédrdisid tyOpaikkakokouksia ja olemalla henkilokohtaisesti
tavoitettavissa. Useat haastatelluista esittivat kuitenkin kritiikkia siitd, etteivit neuvottelutilaisuudet
olleet tyontekijoille tydaikaa, jos he eivit silld hetkelld olleet tyovuorossa. Tdmé véhensi

osallistumisen aktiivisuutta etenkin yhteisissd neuvottelutilaisuuksissa.

”Mai en oikein ollu niissd mukana, ku mé olin sillon vapaalla, niin mi en viittiny sitten
vapaalta l1dhted. Oli kylld mahdollisuus menni ja esimieskin sano, ettd kannattaa mennd. Se
vapaa on vaan yhtd tyhjdn kanssa, jos joutuu sitten taas kaupunkiin ldhtemé&én...”
(Tyontekija 4)

”Olisko se muutaman tunnin palkka sitten ollut niin paha? Ehki se olis ollut hyvdd henked
nostattava. Niin thmiset olis sitten voinut ajatella, ettd td4 on tirkedd, kun téistd palkkakin
maksetaan.” (Luottamushenkil6 2)

”Osallehan se sitten oli kynnyskysymys, kun tdd ei ollut tydaikaa, niin he eivét tulleet ja
osahan sitten tuli hyvin mielellddnkin vapaapdivinddnkin. Harmittelivat kylld kaikki sitd,
ettei se ollut tyaikaa.” (Esimies 1)

Aika-resurssin lisdksi pyrin selvittiméddn haastatteluissani sitd, taattiinko muutokseen kohteen
olleelle henkilostolle riittdvét tiedolliset resurssit osallistua muutokseen. Tiedollisten resurssien
puute on yksi merkittdvd osallistumattomuuden organisaatiorakenteellinen syy, minkd vuoksi tiedon

vélittiminen henkildstolle on ensisijaisen térkedd osallistumiseen kannustavassa johtamisessa.
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(Kykyri 2008, 151—153.) Haastateltujen mukaan henkildsto sai verrattaen hyvin tietoa muutoksesta,
mutta joissain tapauksissa tieto tuli litan my6héén ja ndin ollen keskustelulle ja osallistumiselle jai
litan vdhin aikaa. Tdméa korostui etenkin vanhustenhuollon haastateltujen vastauksissa. Niin kuin
luvussa 5.1. kédvi esille, muutoksen perusteet, vaikutukset ja vaihtoehdot esiteltiin kuitenkin

verrattaen hyvin jo prosessin alkuvaiheessa.

Haastatteluissa kavi lisdksi ilmi, ettd vaikka muutoksesta oli saatavilla melko hyvin tietoa,
henkildston valmiudet késitelld tietoa vaihtelivat. Etenkin tyontekijét kokivat saadun tiedon valilla
lilan monimutkaiseksi eivitkd he ymmarténeet kaikkia yhteistoimintaneuvotteluissa esilld olleita
asioita tai termejd. Heiddn mielestddn tyOnantajan edustajat “puhuivat vililli vdhdan eri kieltd
tyontekijoiden kanssa”. Esimiehet ja luottamushenkilot sen sijaan uskoivat omien valmiuksiensa

olleen hyvét muutoksesta annetun tiedon kasittelyyn.

Myos Juutin ym. (2004, 237-238) tutkimuksen mukaan tyontekijoiden muutosdiskurssi poikkeaa
selvdsti johdon ja keskijohdon muutospuheesta. Tyontekijat kasittelevdit muutoksia eri
viitekehyksen ldpi kuin johto ja keskijohto, mikéd saa ndkyvdn muotonsa kielellisessd ilmaisussa.
Kun johdon muutospuhe kohdistuu tietyn johtamismuodon mukaiseen hankkeeseen, kohdistuu
tyontekijoiden diskurssi usein kdytdnnonldheisempiin teemoihin, kuten esimerkiksi tyon siséllossa
tapahtuneisiin muutoksiin. Tamai johtaa siithen, ettd johdon muutospuhe on usein ”strategian tasoista
ylékieltd” ja abstraktia puhetta, joka ei siirry kdytdnnon arkeen. Toisaalta tutkijoiden mukaan
strategiset muutospuheet luovat vilineen, jonka avulla kaaosta hallitaan. Johdon muutospuheella on
nimittdin yleistd diskurssia ja thmisten identiteettid muokkaava vaikutus, silld se luo puhekdytintoja

ja vuorosanoja, jotka toistuessaan muodostuvat rutiineiksi.

Esimerkkina tiedollisista valmiuksista otan esille lyhenteen ”yt”. Kysyin kunkin haastattelun alussa,
mitd haastateltavan mielestd kyseinen termi tarkoittaa. Luottamushenkil6t ja esimiehet yhdistivit
termin yhteistoimintaan ja lakisddteiseen menettelytapaan, mutta suurimmalle osalle tyontekijoistd
termi oli jokseenkin vieras tai sitten se liitettiin tarkoittamaan pelkdstddn irtisanomisia tai

lomautuksia.

”Ainahan sitd ajattelee, kun jostain TV:std kuulee yit-neuvotteluista, ettd nyt sitten
vahennetddn vidked. Et saatiinhan me ne paperit, ettd mitd niissd kidyddan 1dpi, mutta en mi
oikein niistdkdin osannut ottaa, ettd mitd on tulossa.” (Tyontekija 2)

”Se on hyvin vieras sana tdélld meijan hoitomaailmassa. Meilld ei puhuta mistdin yt-
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neuvotteluista tai muista. Ettd se oli semmonen kauheen kylma termi jotenkin kéyttda...”
(Tyontekija 1)

“Pitdis kylld olla télldsille yhteistoimintaneuvotteluille, joita kdydddn muuten kuin
irtisanomisen takia niin joku muu termi, vaikka "muutosneuvottelu” tai mikd se sitten
voiskaan olla.” (Luottamushenkild 2)

Haastatellut ottivat myos tdssd kohtaa esille tyopaikkakokousten ja tydpaikoilla tapahtuvan
osallistumisen merkityksen. Monia yhteistoimintaneuvotteluissa esille tulleita asioita ja termeja

selkeytettiin myohemmin tydpaikoilla.

”Kylld oli vélilld vdhédn hassu tunne, kun sieltd tilaisuudesta lahdit. Mutta esimiehen kanssa
sitten siitd jutusta puhuttiin jalkikéteen ja han sitten selvensi, ettd ndin ja ndin se menee. Kun
jotkut jutut oli ihan uusia ja vieraita, niin tuli semmonen olo, ettd huh huh...” (Tyontekiji 2)

”Kylld mulla esimiehend oli varmaan enemmén tietoa tdstd muutoksesta ja sen taustoista.
Varsinkin jotkin termit saattoivat tuntua tyontekijoistd aluksi pelottavalta. Mutta meilld kylla
vietiin sitd asiaa aika pitkalld aikavélilla eteenpdin ja tuotiin sitd juttua koko ajan ldhemmis
ja ldhemmas sitd tyontekijia ja yksilod.” (Esimies 3)

Ajatus tyOpaikoilla tapahtuvasta tiedottamisesta, kommunikoinnista ja osallistumisesta liittyy
laheisesti tyOpaikkademokratian (TPD) maéédritelméédn, joka korostaa ennen kaikkea tyoOpaikoilla
tapahtuvaa tiedottamista ja suoraa osallistumista. Esimiehen luoma demokraattinen ilmapiiri
vaikuttaa olennaisesti siithen, missd miérin tyontekijoilldi on mahdollisuuksia osallistua omaa

tyotddn koskevien asioiden suunnitteluun ja kehittimiseen. (Valtee 1986, 7.)

5.3.5. Osallistavan johtamisen toteutuminen

Osallistavan muutosjohtamisen tirkeys kulminoituu alhaalta ylospdin (bottom up) suuntautuvan
muutosjohtamisen perusteluissa (ks. luku 2.4.). Muutosta ei voida pakottaa ylhéélti alaspdin, vaan
my0s ruohonjuuritason tyontekijéiden tulee olla mukana muutosprosessin muotoutumisessa
etenkin, jos kyseessé on laaja ja syvéllinen muutos. (Baker 2007, 75.) Alhaalta ylospdin suuntautuva
johtaminen lisdd henkil6ston sitoutumista tydhonsd. Tama korostuu etenkin julkisen sektorin aloilla,
joissa toiminnan tehokkuus on riippuvainen henkildston kyvyistd, ideoista ja motivaatiosta. (Nakari

& Valtee 1995, 45.)

Héameenlinnan kaupungissa muutoksen kohteena ollut henkilstd niki muutoksen johtamisessa niin

ylhdiltd pdin kuin alhaaltapdin johdetunkin muutoksen elementtejd. Suurin osa haastatelluista oli
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sitd mieltd, ettd muutosprosessin isot pddtokset ja suuret linjaukset suunniteltiin ja toteutettiin
ylhdiltd johdettuina, mutta muutoksen tyOstdminen ja “hienosddtd™ toteutettiin alhaalta ylospéin
suuntautuvan johtamisen keinoin. Etenkin ldhiesimiestyoskentely néhtiin ldhelld tyontekijad
olevana vuorovaikutuksen keinona ja johtamismallina, jossa kunkin osallistujan mielipiteitd
kuunnellaan ja arvostetaan. Haastatellut ndkivét eri johtamistyylien sopivan erityyppisiin tilanteisiin

vaihtelevasti.

Toisaalta haastatellut ndkivét ylhddltd alaspdin suuntautuvassa johtamisessa myds hyvid puolia.
Laajojen kokonaisuuksien hallinta ja suuret péddtokset edellyttivit toimijoilta asiantuntemusta ja
kokemusta, minkd vuoksi on usein hyvi, ettd muutosta ohjataan ja hallitaan ylhdiltd késin. Tamén
liséksi etenkin muutostilanteissa johtamiselta vaaditaan selkeitd linjauksia muutoksen toteuttamisen

tavoista ja normaalia jaimadkampii otetta.

”Né&é on niin laajoja ja isoja ja moneen asiaan limittyvid ja lomittuvia, ettd eihdn me tillasia
1soja padtoksid voida eikd haluta tehddkdan.” (TyOnantaja 1)

”Kylld tdd aika pitkille oli sieltd ylhdaltdpdin johdettua. Toisaalta se sopikin tdhédn ihan
hyvin. Té4 on kuitenkin niin ison joukon juttu. Se ei téssd kohtaa ollu mikdén paha juttu,
vaikka silld voi olla vihdn huonokin kaiku joskus, mutta téssd oli hyva ja selked ohjeistus ja
jollain oli hihnat hallussa ja mun mielesti se jantevoitti sitd prosessia.” (Luottamushenkild

)

Transformationaalista johtamista tutkineiden Gromovin ja Brandtin (2011, 78) tutkimustulos
muutoksen osallistavuudesta noudattelee edelld esitettyd tutkimustulosta. Gromovin ja Brandtin
haastattelemat tyOntekijét eivdt halunneet osallistua isompiin, koko organisaatiota koskeviin
muutoksiin, vaan heille tirkeintd oli omaan ty6hon vaikuttaminen. Oma rooli muutoksessa néhtiin
ennen kaikkea aktiivisen paikallisen osallistumisen kautta, jota voitiin toteuttaa esimerkiksi omalla
tyopaikalla osallistumalla kdytdnnoén tyon organisointiin ja péddtoksentekoon. Tamén tutkijat
uskoivat johtuvan esimerkiksi siitd, ettd haastatellut luottivat vahvasti omiin ldhiesimiehiinsi ja

johtoon. He uskoivat johdon tietdvédn, miké on organisaatiolle parhaaksi.

Gromotovin ja Brandtin tutkimustuloksista poiketen haastattelemani henkildt eivdt olleet yhtd
vakuuttuneita johdon kyvyistd hoitaa suuria muutoksia. Tdma saattoi johtua siitd, ettd ylin johto
koettiin etdisend ja vieraana. Ylimmaén johdon ja tyontekijoiden vélilld ndhtiin olevan lilan monia
valikdsid. Lahiesimiestydskentely sen sijaan sai paljon kiitosta niin luottamushenkil6iltd kuin

tyontekijoiltdkin - siitdkin  huolimatta, ettd he nékivit ldhiesimiehen roolin vaativana ja
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moniulotteisena. Myds henkildstdjohtaja Raija Hétinen (27.9.2011) korosti haastattelussaan niin
lahiesimiestydskentelyn kuin niin sanotun edestd johtamisenkin tirkeyttd muutostilanteissa. Edesta
johtamisella hén tarkoitti sitd, ettd johdon on tultava “’joukkojen eteen ja kerrottava asioista face-to-

face”. Tdma ndkemys korostui myds joidenkin haastateltujen vastauksissa.

”Eihén se taho, joka ndistd padttdd, ole selvittdméssd nditd juttuja. Se on aina joku vélikisi,
joka sitten ei oikeesti pddtd mitddn, mutta joutuu kuitenkin jdlkid siivoomaan. Ja ne oli
tietysti sitten ilkeessd asemassa, koska ne sai sitten ne kaikki vihat pédllensd siind.”
(Tyontekija 1)

”Se tekee ndi ratkaisut ja pysyy hyvin kaukana. Kylld mi sen toisaalta ymmérrin: se tekee
niin paljon ratkaisuja, ettei se kai voi ihan joka paikkaan tulla itse paikalle. Mutta tdé oli
kylla aika iso juttu...” (Tyontekija 3)

Jari Stenvallin ym. tutkimuksessa yhdeksi onnistuneen esimiestydskentelyn kriteeriksi nousi muun
muassa ldsnd oleva johtaminen, joka on muutostilanteessa henkildstolle keskeinen resurssi.
Erityisesti suuria muutoksia kokevat tyontekijit odottavat esimiehiltd 14snéoloa ja vuorovaikutusta.
Léasndolo tarkoittaa myo0s sité, ettd esimiehelld on valmius puuttua niihin kdytdnnollisiin ongelmiin,
jotka tulevat esiin muutosta toteutettaessa. Néihin odotuksiin vastaaminen ei kuitenkaan
tutkimuksen mukaan osoittautunut helpoksi, silld ldhes poikkeuksetta esimiehid tyollistdvat
samanaikaisesti myds muut organisaatiomuutokset. (Stenvall ym. 2007, 80.) Edestd johtamisen
madrittelyd voidaan ldhestyd myos niin kutsutun auttajajohtaja-méiritelmén kautta. Hannele
Laaksonen (2008, 63) nidkee auttajajohtajan roolin ennen kaikkea luottamuksen, arvostuksen ja
avoimuuden kautta syntyvédnd johtajuutena, jossa on oleellista riittdvien vaikutusmahdollisuuksien
tarjoaminen henkildstolle. Auttajajohtajat ovat ldsna sielld, missé tyo tapahtuu ja he osallistuvat niin

itse tyohon kuin muutosten toteuttamiseenkin yhdessa henkildston kanssa.

Oman tutkimukseni keskeinen jidnnite syntyy osallistumisen ja vaikuttamisen tematiikan vilille.
Voiko henkil6lld olla vaikutusmahdollisuuksia, jos hin ei osallistu? Toisaalta kysymys voidaan
esittdd my0s seuraavasti: seuraako osallistumisesta automaattisesti vaikuttamista? Hdmeenlinnan
kaupungin yhteistoimintaneuvotteluiden aikana haastatelluille taattiin paddsddntoisesti riittdvét
keinot, areenat ja resurssit osallistumisen mahdollistamiseksi (ks. luku 5.3.), mutta entd kokivatko

he pystyvinsé vaikuttamaan osallistumalla muutokseen?

Haastatellut  peilasivat omia  mahdollisuuksiaan  vaikuttaa sekd taustalla  olevaan

padtoksentekoprosessiin  ettd muutoksen kédytdnnon organisointiin. N&in ollen omien
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vaikutusmahdollisuuksien tarkastelu jakaantui ikd&n kuin kahteen eri kategoriaan. Muutoksen
taustalla oleviin suurempiin pédtoksentekomenettelyihin ei yksikddn haastatelluista kertonut
pystyneensd vaikuttamaan. Vastauksissa toistunut kuvaus omista vaikutusmahdollisuuksista oli se,
ettd “vuorovaikutus pelaa, mutta todelliset vaikuttamismahdollisuudet puuttuvat”. Sen sijaan
muutoksen yksilollisiin seurauksiin ja tyopaikoilla tapahtuvaan kehittdmiseen haastatellut uskoivat

pystyneensa vaikuttamaan.

E1 siind henkilostolld ollu muutosmahdollisuuksia sitten kun se pddtds oli tehty. Se menee
niin kuin juna eteenpiin” (Esimies 2)

”Ei me pystytd tdélld kauheesti vaikuttamaan, mielipiteitd pystytdén kylld sanomaan, mutta
el vaikuttamaan. Me ollaan kyll& aika pienid ihmisid me tyontekijit.” (Tyontekijd 2)

”’Se mitéd johtajat on pdittidny, niin niinhédn tulee tapahtumaan. Siihen ei paljon tyontekijat
pysty siind kohtaa vaikuttamaan. Eniten siind pysty vaikuttamaan siihen, ettd mihin itse
sijoittuu.” (Tyontekijé 3)

”En ma tiedd vaikuttaako se oikeasti, mutta kylld me keskustellaan ja kommentoidaan. Kylld
me siind arjessa saadaan vaikuttaa sithen, mité tapahtuu.” (TyOntekijé 4)

Tapio Salmelan (2008, 80) tutkimuksen tulos Hdmeenlinnan kuntaliitoksen vaikutuksista vahvistaa
edelld kuvattua tutkimustulosta todellisten vaikutusmahdollisuuksien puuttumisesta. Organisaation
toimintaan vaikuttaminen koettiin hinen tutkimuksessaan ongelmalliseksi etenkin muiden kuin
esimiesasemassa olevien tyontekijoiden keskuudessa. Lisdksi ne henkildt, jotka eivdt kokeneet
pystyviansd vaikuttamaan organisaationsa toimintaan riittdvasti, etenivdt my0s muutoksen
henkisessd prosessoinnissa kaikkein véhiten. Tamén lisdksi vaikutusmahdollisuuksien puutteen
katsottiin vaikuttaneen muutosprosessin aikana negatiivisesti ty6hyvinvoinnin kehittymiseen

yhdessé epétietoisuuden ja kiireen kanssa.

Pari  haastateltua  otti  vastauksessaan  esille my0s  “ndenndisosallistumisen”  ja
“ndenndisvaikuttamisen” késitteet, joilla haastatellut tarkoittivat ennen kaikkea todellisten
vaikutusmahdollisuuksien puutetta. Heiddn mukaansa muutosta koskevaan pédtoksentekoon pitiisi

pystyd vaikuttamaan hyvissi ajoin ennen lopullista ratkaisua.

’Se on hyvin ndenndistd ottaa meiddt mukaan siind vaiheessa, kun kaikki asiat on jo nuijittu.
Se e1 kauheen hedelmalliseltd siind kohtaa tunnu, vaikka se lopputulos siind kohtaa olisikin
se sama. Pitdd voida vaikuttaa ennen kuin niitd poliittisia padatoksid on tehty. Mun mielesti
se on hirmu tirkee asia.” (Luottamushenkilo 1)
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Toisaalta ndenndisvaikuttamisella ja -osallistumisella tarkoitettiin myds kokemusta osallistumisen

vuorovaikutteisuudesta, ei niinkdin sen todellisesta vaikuttavuudesta.

”Toisaalta ndenndisvaikuttaminenkin on tarkedd. Parempi se, kun ettd heitd ei kuunneltaisi
lainkaan.” (Esimies 1)

Hannele Laaksosen (2008, 177—178) voimistavaa johtamista koskevassa tutkimuksessa esimiestaso
arvioi sekd omat vaikutusmahdollisuutensa ettd voimistavan johtamisen toteutumisen suuremmaksi
kuin tyontekijdtaso. Laaksonen arveli tdimén johtuvan esimiestehtivin tuomasta auktoriteetista ja
sithen liittyvdstd juridisesta vallasta ja vastuusta. Laaksosen tuloksista poiketen omassa
tutkimuksessani myos esimiestaso koki omat vaikutusmahdollisuutensa tyontekijoiden tapaan
huonoiksi. Esimiehet kokivat ndin siitdkin huolimatta, ettd he osallistuivat tyontekijoitd enemmén
muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen ja suhtautuivat muutokseen ldhes poikkeuksetta
tyontekijoitd positiivisemmin. Tadméd ristiriitaisuus saattoi johtua esimerkiksi siitd, ettd
haastatteluissa esimiehet tarkastelivat omia vaikutusmahdollisuuksiaan samasta nidkokulmasta kuin

tyontekijét ja asettuivat vastauksissaan ikdén kuin tyontekijoiden asemaan.

Vaikuttamista voidaan tarkastella my0s jaetun johtajuuden kisitteen kautta. Talloin on tdrkedd
huomioida kunnallisen padtoksenteon erityispiirteet ja se, ettd kunnallisessa toimintaympéristossa
johtajuus ndhddin useimmiten joko ammatillisena tai poliittisena johtajuutena (ks. esim. Kallonen
2007, 11). Vaikka oman tutkimukseni rajaus késittikin vain ammatillisen johtajuuden tarkastelun, ei
poliittista johtajuutta voi tdysin sivuuttaa tutkimustuloksia analysoitaessa, silld se vaikuttaa
oleellisesti sithen, miten vaikuttavaksi haastatellut oman osallistumisensa kokivat. Kunnallisen

paitoksenteon problematiikkaa pohdittiin vastauksissa muun muassa seuraavasti:

”Siitd on myds ollut keskustelua, ettd voidaanko me, henkiloston edustajat ja henkildsto,
politikoida? Kylld mun mielestd pitdd voida. Ollaanhan me samalla my6s kuntalaisia.”
(Luottamushenkild 1)

”Jos tdd yt olisi kdyty yrityksessd, niin sielld olis mietitty esimerkiksi niitd prosesseja
yhdessd, ettd miten saadaan tehtyd vield 60 huopatossua pdividssd enemmaén. Ja sitten siitd
olis tullu sellasta porukkahenked, ettd hei, mehén tehddin se 60 huopatossua pdivissd
enemmaédn! Tadllda kunnassa se pditoksenteko on erilaista eikd sitd henkilostéd voi ottaa
mukaan sithen "firman pydrittdimiseen” samalla lailla. [...] Tyontekijdlld on kunnassa niin
valtava vastuu siitd palvelun tuottamisesta, mutta niin ddrettomin vdhédn valtaa siihen,
kuinka se tuotetaan. Sitten kun on heidin tydpaikoistaan kyse, niin se pditos tehddén sielld
valtuustosalissa.” (Luottamushenkild 2)
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Kuka tai ketkd sitten ovat vastuussa muutoksen suunnittelusta ja toteuttamisesta? Kunnallisen
johtamisjédrjestelmidn monimutkaisuus ja jaetun johtajuuden haasteet vaikuttanevat osaltaan myds
sithen, kenelle pddvastuu muutoksista halutaan vierittdd. Huomionarvoista tutkimustuloksissa oli,
ettd vain harva haastatelluista kohdisti muutokseen liittyvdd vastuuta poliittisille toimijoille ja
vastuun kantaminen nihtiin péddsddntdisesti virkamiesten eli ammattijohtajien tehtdvéna.
Haastateltavat kéyttivdt vastuutahoista muun muassa seuraavia nimityksid: “toimitusjohtaja”,
“kaupunki”, “henkilostdjohtaja”, “tilaajajohtaja”, “’joku johtokunta”, “hallitus”, “pééllikkoé™ jne.
Vastauksissa korostui heikko paédtoksentekoprosessien tuntemus, mikd saattoi johtua siitd, ettd
Himeenlinnan kaupungin tilaaja-tuottaja-organisaatiomalli on vield verrattaen uusi ja sen

toimintaperiaatteet lienevét vieraita varsinkin tyontekijoille.

”Tad tilaaja-tuottajamalli on tehnyt sen, ettd ollaan viety kauhean kauas se poliittinen
paittdja. Meille oli ennen enemmin se kytkds olemassa, mutta nyt me ollaan endi
virkamiesten kanssa tekemisissd.” (Luottamushenkilo 1)

”Eikos se ollu tilaajajohtaja, jonka idea tdd ihan loppujen lopuksi oli? Eiko se sitd meinaa,
ettd joka sen idean on keksinytkin ja asiasta pdittinyt, niin se on pddvastuussa? [...] Jos sé
tallastd asiaa viet eteenpdin, niin kylld sun on vastuukin siitd kannettava.” (Tyontekijd 1)

Huomionarvoinen seikka on my®0s se, ettei yksikddn tyontekijoistd kokenut olevansa itse vastuussa
muutoksen toteuttamisesta tai vastuun jakautuvan yhteisesti koko henkilostolle. Téltd osin voidaan
todeta, ettd valtuuttamisen ydinajatus eli “vastuuseen vapauttaminen” jdi muutosprosessissa
toteutumatta. Valtuuttamisessa on oleellista, ettd tyontekijat kokevat pystyvédnsd vaikuttamaan
muutoksen olosuhteisiin ja saavuttavansa padaméériddn (ks. esim. Rasdnen 77). Niin kuin edellé kivi
ilmi, haastatellut kokivat omat vaikutusmahdollisuutensa heikoiksi. Tama vaikutti varmasti myos

vastuun kokemiseen.

Esimiehet sen sijaan ndkivdt muutoksen toteuttamisen vastuun hieman laajemmin kuin tyontekijat
ja korostivat muutoksen olevan ennen kaikkea “yhteinen asia”. Heiddn mielestddn muutosprosessin
aikana on tarkeéd, ettd kukin toimija tietdd oman roolinsa. Vastuu muutosratkaisuista sen sijaan on

selvemmin pelkéstddn johdon asia.

”Kylldhdn se varmaan useampia ihmisid koski se muutoksen toteuttamisen vastuu. [...] Ettd
ei se yhdelle lankea, siind on tilaajan vastuu, tuottajan vastuu ja henkiloston vastuu. Koko
porukanhan vastuu se on, ettd muutos saadaan toteutettua mahdollisimman kivuttomasti ja
ettd tulos on hyva asiakkaiden kannalta.” (Esimies 2)
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”Ei1 voi pelkéstdan nimetd yhtd tahoa. Kylld ma koen, etti se osavastuu on myds mulla.
Kylld mé koen, ettd mé oon se yksi pykéld sielld.” (Esimies 3)

Yksi Stenvallin ym. (2007, 73) tutkimuksessa esiin noussut onnistuneen esimiestyon kriteeri oli
itsensd likoon laittaminen eli esimerkilld johtaminen. Muutostilanteessa valta syntyy ennen kaikkea
oman esimerkillisen toiminnan, ei muodollisen vallan kautta, silldi muodolliset valtasuhteet ovat
vasta muotoutumassa. Esimerkilld johtamisen merkitys korostui myds omassa tutkimuksessani,

jossa esimiesten rooli muutosagentteina ja suunnan néyttdjiné oli ilmeinen.

5.3.6. Osallistavan johtamisen ja yhteistoiminnan tavoitteet

Himeenlinnan kaupungin henkilGstdjirjestelyissdé noudatettavien periaatteiden mukaisesti
yhteistoimintamenettely tulisi toteuttaa siten, ettd lopputuloksena on laadukas muutosprosessi, jossa
henkildston asema huomioidaan mahdollisimman hyvin (Kuntauudistuksen henkildstojarjestelyitd
koskevat ohjeet 2009). Kysyin haastatelluilta, minkélainen heiddn mielestddn on laadukas
yhteistoimintamenettely. Entd mitkd ovat yhteistoiminnan ja samalla osallistavan johtamisen

tarkeimmat tavoitteet eli mihin laadukkaalla yhteistoimintamenettelylld pyritdan?

Laadukasta yhteistoimintamenettelyd kuvattiin muun muassa seuraavin termein: “osallisuus”,
“tiedottaminen”, “avoimuus”, “ldpindkyvyys”, “todellinen vaikuttaminen”, “vuorovaikutteisuus”,
“keskusteleva” jne. Tyontekijidt olivat muita haastateltuja useammin sitd mieltd, ettd laadukkuus
syntyy ennen kaikkea toimivasta tiedottamisesta. Lisdksi muutoksen organisaattorien tulee pitda
huolta siitd, ettd henkilostd on ajan tasalla niin muutoksen vaiheista kuin muutoksen
lopputuloksestakin. Myds tiedon kulun nopeutta korostettiin vastauksissa. Etenkin esimiehet ja
luottamushenkilot pitivat tarkednd, ettd henkildstolle kerrotaan niin muutoksen perustelut,
vaikutukset kuin vaihtoehdotkin. Niin tiedottamiselta kuin muutosprosessilta kokonaisuudessaankin

odotetaan ldpindkyvyyttd ja avoimuutta.

Tiedottamisen lisdksi haastatellut arvostavat yhteistoimintamenettelyssi vuorovaikutteisuutta ja sité,
ettd kaikilla on tasa-arvoinen mahdollisuus esittdd omat mielipiteensd. Heiddn mukaansa
keskustelua on luonteva kdydd myds yhteisten tilaisuuksien ulkopuolella, kuten esimerkiksi
tyopaikoilla, joissa henkildstd voi esittdd omia mielipiteitdin vapaammin ja kysyd muutokseen
liittyvistd asioista. Myds henkilokohtaisten yhteistoimintaneuvotteluiden rooli koetaan tirkedksi,

silld niissd muutos tuodaan ikddn kuin yksilokohtaisemmalle tasolle. Osa haastatelluista oli myos
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sitd mieltd, ettd yhteistoimintamenettelylli on tirked merkitys tunteiden Kkaisittelyssd ja
purkamisessa. He pitivit tirkednd sitd, ettdi muutoksen kohteena olevat henkilot saavat riittdvasti

tukea ja ettd heitd sekd kuunnellaan ettd kannustetaan puhumaan.

”Laadukkuus on vuorovaikutusta. [...] Td44 menettely on vihéan télldnen ruotsalaistyyppinen:
puhutaan, puhutaan, puhutaan ja vield puhutaan. Tdd sopii yhteistoimintaan hyvin. Siind
sitten pikku hiljaa jokainen nékee sen uuden tien.” (Luottamushenkil6 2)

”Mun mielestd se tarkoittaa sellasta, ettd se ottaa kaikki huomioon ja sillai. Jos on
esimerkiksi kymmenen ihmistd, niin niiden kaikkien mielipiteitd kuunnellaan ettei vaan
kaksi keskustele. Ja sitten ettd tiedotetaan. Silld tavalla méa sen ajattelen.” (Tyontekija 4)

”’Vois sanoa, ettd se avoimuus ja ndkyvyys ja ennen kaikkea ldpindkyvyys on tirkedi. Etti ei
tehdid sellaista, ettd jossain virastossa paitetdéin meidén asioista ja salaillaan. Toivon, ettei
kenellekéén tullu sellasta oloa.” (Esimies 3)

Sekd luottamushenkil6t ettd esimiehet nédkivét tyontekijoitd useammin laadukkaan menettelytavan
muodostuvan osallistumisesta, osallistamisesta ja vaikuttamisesta. Osallistava johtajuus ndhtiin joko
todellisten vaikutusmahdollisuuksien edistdjédnd tai osallistumisen ja vaikuttamisen kokemuksen
mahdollistajana. Etenkin luottamushenkildiden mielestd yhteistoimintaprosessin on nimensi
mukaisesti mahdollistettava henkiloston todelliset vaikutusmahdollisuudet ennen muutoksesta
paittdmistd, muutosprosessin aikana ja myds sen jilkeen. He korostivat vastauksissaan “aitoa

keskusteluyhteyttd ja vaikuttamista.”

”Joku kanava pitdd olla aidolle vaikuttamiselle. Sen tulis olla sellasta hyvaa
vuorovaikutteista ja ettd ihan oikeasti ne asiat otetaan huomioon, jotka me tuodaan esille.
Onko tidméi jarkevdd vai pitdisik0 ehkd jotain selvittdd pidemmélle ja niin edelleen?”
(Luottamushenkild 1)

Térkedd on se, ettd henkilostd kokee koko ajan olevansa osallisena, vaikka ne jotkut
prosessit voikin mennd vdhin niinku "zuf’ohi, mutta silti s oot osallisena siind.” (Esimies 3)

Henkildstojohtaja Raija Hétinen (27.9.2011) kiteytti haastattelussaan yhteistoimintaneuvotteluiden
tarkeimmat tavoitteet kahteen kokonaisuuteen. Ensinnékin hyvin hoidetun yhteistoimintamenettelyn
tavoitteena on henkiloston tyShyvinvoinnin ylldpitdminen. Toiseksi menettelylld tavoitellaan

palvelutehtivan laadukasta ja riskitontd hoitamista muutoksista huolimatta.

Tapio Salmelan (2008, 60—65) tutkimus osoitti, ettd muutoksesta ja sen stressaavuudesta huolimatta

Himeenlinnan kaupungin henkilostd oli tyytyvéinen tyonsd sisdltdoon ja koki sen sekd riittdvin
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monipuoliseksi ettd itsendiseksi. Suurin osa vastaajista koki olevansa motivoitunut tekemédin tyota
ja samalla he kokivat tyonsd merkitykselliseksi ja mielekkéddksi. Myds omien tutkimustulosteni
mukaan Hidmeenlinnan kaupungin henkildstd on muutoksista huolimatta sitoutunut ja motivoitunut
tyonsd tekemiseen. Taméd ndkyi vastauksissa esimerkiksi palvelutehtivin merkityksen

korostamisessa ja tyon vastuullisuuden ja haasteellisuuden huomioimisessa.

Etenkin haastattelemani esimiehet ja luottamushenkil6t korostivat palvelutehtivdn hoitamisen

tarkeyttd yhteistoiminnan tavoitteita pohtiessaan.

”Siind useasti unohtuu, ettd miksi me ollaan tddll4. Sitten kun puhutaan siitd
muutosjohtamisesta, niin sen tehtdvdnd on viedd tdd juttu taas oikeille urille, ettei rupea
elimdin ihan omaa elimdinsd se muutos ja sitten hommat jd3d kakkoseks.”
(Luottamushenkild 1)

”Se (palvelutehtdvd) on meiddn tirkein duuni. Siind se ndkyikin vélillda henkil6stolld eli
vililld piti palauttaa sithen perustehtdvadn ja sithen, mitd se meididn duuni on. Ei ne hoitanu
sitd huonosti, sitd en sano, mutta se oma jupinansa nousi Vvélilli niin ndkyvéksi ja
kuuluvaksi...[...] Mun mielestd pitdd puhua ja saa puhua, mutta se ei saa olla se padtehtavé,
kun se paatehtiva on se asiakas.” (Esimies 1)

Luvussa  2.4.5.  késittelin ~ voimaantumista  yhtend  muutosjohtamisen  tavoitteista.
Voimaantumisprosessissa on tdrkedd jokaisen itsensd johtamisen tukeminen, jolloin johtaminen
ndhdddn mahdollistamisena ja tukemisena. Tyontekijit sitoutuvat muutokseen paremmin, jos heitd
kuunnellaan, arvostetaan ja rohkaistaan. (Heikkild & Heikkild 2007, 219.) Voimaantunutta yksilod
voidaan kuvata ulkoisesta pakosta vapaaksi ja itseddn méédradaviaksi subjektiksi. Voimaa ei voi siirtdd

toiselle, vaan voimaantumisen on ldhdettdva ihmisestd itsestddn. (Siitonen 1999, 91.)

Myos haastateltujen mukaan parhaaseen lopputulokseen muutoksen johtamisessa pddstddn, kun
henkilostolle annetaan riittdva tuki ja vaikutusmahdollisuudet muutosprosessin aikana. Etenkin

organisaation kehittiminen ndhtiin kuuluvan seké tyontekijoille ettd esimiehille.

M4 olen sitd mieltd, ettd tdn tyon kehittdmisen pitdis tapahtua ruohonjuuritasolla, jotta
vaikutusmahdollisuudet olis hyvit. Sitten kun pakotetaan, niin tyontekiji ei néde sithen hyvaa
syytd, ettd miksi pitdis osallistua. Mutta silloin kun hén keksii sen itse, niin silloinhan
osallistuja on tosi motivoitunut.” (Esimies 1)

“Kyllda mi wuskon, ettd tyontekijit arvostaa sellasta vaikutusmahdollisuutta ja
vuorovaikutusta. Sehdn menee niin, etti kannettu vesi ei kaivossa pysy.” (Esimies 3)
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Muutosprosessin  kautta tapahtuva voimaantuminen nékyi tutkimuksen kohteena olleessa
henkilostossd muun muassa siten, ettd alun muutosvastarinnasta huolimatta kaikki haastellut
henkil6t olivat tyytyvéisid nykyiseen muuttuneeseen tyohonsd, vaikka muutoksen aste vaihtelikin
paljon eri tyOntekijoiden ja alojen vélilld. Tdmidn lisdksi kokemus omasta pérjddmisestd ja

selviytymisestd lisdsi itsevarmuutta ja luottamusta tulevaisuuteen.

M4 siitd henkilOstostd ndin, ettd tdmdn prosessin kautta niistd tuli aivan mielettomid
tyontekijoitd! Siis niiden kehittyminen oli aivan silmin nédhtdvad, oikeesti. Se, miten
vastuuntuntoisia niistd tuli. Siis se vastuunottaminen nousi niilld aivan mielettomaisti ja
my0skin se osaamistaso lisdédnty aivan valtavasti. Siis tdn vahvempia ja parempia thmisié ei
16ydé endd mistdén!” (Esimies 1)

Myods Stenvallin ym. (2007, 109—-110) tutkimuksen mukaan muutosprosessi laajuudessaan ja
vaativuudessaan kasvatti yksiloitd ithmisind, silld muutoksesta selviytymisen kokemus lisdsi monen
itsetuntemusta ja —varmuutta. Muutoksen tuomista uusista asioista huomattiin ja opittiin, ettd
tietylld tavalla tehtyjd asioita voidaan tehdd myd0s toisella tavoin, miké johti tasapainoisempaan ja
realistisempaan suhtautumiseen sekd omien heikkouksien ettd vahvuuksien tunnistamisessa

muutosmyllerryksen keskell.

Omassa tutkimuksessani suhtautuminen ei pelkéstidén jo koettuihin muutoksiin, vaan myds tuleviin
mahdollisiin muutoksiin muuttui positiivisemmaksi haastattelun edetessd. Haastatellut nakivét
muutoksen jatkumona ja osa jopa valttdmittomyytend, joka kuuluu tdméan péivén tydeldméén ja sen

kehittdmiseen —myos kuntasektorilla.
”Maailma muuttuu. Me ollaan opittu kunnalla, ettd kaikki on sielld samassa tyOpaikassa
hamaan tappiin asti ja se on siind. Mutta ndinhén se ei enédi ole.” (Luottamushenkil6 1)
”Sellaisissa tyOpaikoissa, joissa tehdddn kaikki samat rutiinit pdivistd toiseen ja samaan

kellonaikaan, niin kylldhén télldset rutiinit on ihan hyva rikkoa. Muutos on silloin hyvéstai.”
(Tyontekija 1)
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6. JOHTOPAATOKSET

Tassd tutkimuksessa olen tarkastellut osallistavan muutosjohtamisen prosessin toteutumista
Himeenlinnan kaupungin yhteistoimintaneuvotteluissa. Olen toteuttanut tutkimuksen kahden eri
toimialan, vanhustenhuollon ja ruokapalveluiden, haastatteluaineiston ja yhteistoimintaneuvot-
teluiden poytdkirja- ja sopimusmateriaalin pohjalta. Analyysi on kohdentunut niin henkildsto-
hallinnolliseen kuin esimiestasoiseenkin muutoksen johtamiseen. Olen erityisesti korostanut
alhaalta ylospdin suuntautuvan johtamisen tirkeyttd ja pyrkinyt nostamaan esille niitd tekijoita,
jotka omalta osaltaan sekd hidastavat ettd edistdvdt osallistavan muutosjohtamisen toteutumista.
Tutkimukseni ldhtokohtana ovat olleet haastateltujen henkildiden kokemukset muutoksen
perusteista, vaikutuksista ja vaihtoehdoista, yhteistoimintaneuvotteluiden johtamisesta ja

organisoinnista seké osallistumisen ja osallistavuuden toteutumisesta.

Haastatteluaineiston perusteella voidaan todeta, ettd muutoksen perusteet ja syyt kéytiin riittavalla
tarkkuudella ldpi, mikd kdy ilmi myds yhteistoimintaneuvotteluista laadituista poytikirjoista ja
sopimuksista. Taloudelliset syyt, kuten toiminnan tehostaminen, nousivat tirkeimmaéksi perusteluksi
muutoksille. Kun muutosprosessia ja sen vaikutuksia tarkastellaan yksilondkokulmasta késin,
oleelliseksi seikaksi muodostuu kysymys kunkin toimijan omasta selviytymisestd muutoksessa (ks.
esim. Virtapuro 2006, 122—124). Miten minun kdy? Téami kysymys nousi oleelliseksi myds oman
aineistoni pohjalta. Muutoksen alkuvaiheessa on tirkedd selvittdd tarkoin ne kdytdnnon seuraukset,
joita muutoksella on yksilon kannalta. Muutoksen vaikutuksia ei tulosten perusteella tuotu yhté
hyvin esille kuin muutoksen perusteita ja vaihtoehtoja. Ongelmaksi vaikutusten esittelemisessa
muodostunee usein se, ettei esimichilld véalttdimittd ole tietoa muutoksen vaikutuksista ja
muutosprosessin etenemisestd sen enempdd kuin tyontekijoillakddn. Tdma saatetaan pahimmassa

tapauksessa tulkita tietojen pimittdmisena tai salailuna.

Muutoksen hyviksyttavyyttd tarkasteltaessa esiin nousi toistuvasti teema palvelutehtdvin
laadukkaasta hoitamisesta. Palvelutehtdvian merkitys korostuu julkisen sektorin organisaatioissa,
joissa muutoksilla on vaikutusta paitsi sen kohteena olevaan henkilostoon, myods palveluiden
kayttdjiin. Palvelutehtdvin merkityksen korostuminen aineistossa osoittaa mielestidni sen, ettd
Héameenlinnan kaupungin henkildsté on sitoutunut tyohonsi ja ymmartdd muutosten vaikutukset ei
pelkéstddn oman tyonsd, vaan my6s muiden sidosryhmien ndkokulmasta. Toinen haastattelu-

aineistossa toistunut teema oli palvelussuhdeturvan vaikutus muutoksen hyvéksyttavyyttd
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arvioitaessa. Muutokseen suhtaudutaan luottavaisemmin, kun irtisanomisia ei ole ndkopiirissa.
Toisaalta palvelussuhdeturvan maérdaikaisuus herdttdd henkilostossd kysymyksid. Entd sitten, kun

turvaa ei enii ole?

Yhteistoimintaneuvotteluiden organisointi osana muutoksen johtamista on tdrkedd siksi, ettd sen
avulla luodaan puitteet osallistumiselle ja yhteistoiminnalliselle tavalle toimia. Haastatteluaineiston
perusteella voidaan todeta, ettd henkilosto on padsddntdisesti tyytyvdinen Hdmeenlinnan kaupungin
tapaan toteuttaa yhteistoimintaneuvotteluita lakisddteisestd minimistd laajennettuna menettely-
tapana. Henkildston mielestd on hyvéd, ettd muutosprosessi on tarkkaan suunniteltu ja ettd prosessi
etenee johdonmukaisesti ja ennakoitavasti. Yhteistoimintaneuvotteluissa kaytetty sisdltomalli, joka
saa ndkyvdn muotonsa henkilostosopimuksessa, koetaan tehokkaaksi ja toimivaksi. Toisaalta
tiedottaminen osa-alueena on sellainen, johon kaivataan eniten parannusta. Joissakin tapauksissa

tiedottaminen tapahtui liilan myShéén tai se ei vastannut sisélloltdén sitd, mitd henkilosto odotti.

Yhteistoimintaneuvotteluiden yhteiset tilaisuudet muodostavat keskeisen osallistumisen areenan
muutoksen kohteena oleville henkildille. Tulosten perusteella tilaisuudet koetaan kuitenkin 1dhinna
vain tiedottamista ja tiedon kulkua helpottavina areenoina, silld etenkin tyontekijéiden kynnys
osallistua keskusteluun néissa tilaisuuksissa on péddsddntoisesti lilan korkea. Osallistumattomuutta
kuvaavan suhteisiin perustuvan selitysmallin mukaan osallistumisen esteend voivat olla sosiaalisen
vuorovaikutuksen &dineen lausumattomat sddnndt ja normit sekd halumme toimia
osallistumistilanteissa tavalla, joka suojelee omia ja toisten “kasvoja” esimerkiksi vélttdméalld
krititkin esittdmistd (Kykyri 2008, 151-153). ”Kasvojen suojelu” korostunee yhteistoiminta-
neuvotteluiden kaltaisissa tilaisuuksissa, joihin osallistuu paljon eri asemassa olevia organisaation
jasenid. Tamén kynnyksen madaltamiseksi olisi mielestdni syytd miettid niitd kirjoittamattomia
sadntdjd, jotka vaikuttavat kédyttdytymisen taustalla, ja pyrittdvd rohkaisemaan henkildstod

osallistumaan ja esittiméén kritiikkid ennakkoluulottomasti.

Yhtend keinona rohkaista henkilostod yhteistoimintaneuvottelutilaisuuksissa voisi olla niin sanottu
tarinankerronnallinen tapa tuoda muutoksen perusteet ja vaiheet yleiseen keskusteluun. Useat
tutkimukset osoittavat, ettd ithmiset eivdt ldhde muutosmatkalle rationaalisten seikkojen vuoksi,
vaan siksi, ettd muutos tuntuu heistd oikealta valinnalta. Mielikuvat ovat siis tarkedmpid kuin
tosiasiat. Tarinat siirtdvit keskustelun hypoteettiselle tasolle ja siksi mahdollistavat sen, ettd ihmiset

uskaltavat tuoda esille omia ajatuksiaan ja epdilyksiddn. Ne auttavat kuulijoitaan samastumaan
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niissd esiintyviin hahmoihin ja samalla koko organisaatioon. (ks. esim. Juuti & Virtanen 2009,
158—159; Haveri & Majoinen 2000, 68—69.) Jo pelkistddn haastatteluaineiston perusteella voidaan
todeta, ettd Himeenlinnan kaupungissa on useita henkil6itd, jotka ovat muutoksen myo6ti kasvaneet
niin ammatillisesti kuin henkisestikin. He olisivat varmasti uskottavia muutostarinoiden
padhenkilGitd ja vertaistuen antajia. Toisaalta tarinankerronnassa voisi kdyttdd apuna myds niin
kutsuttuja muutosagentteja eli niitd henkilditd, jotka ovat erityisen sitoutuneita muutokseen ja

joiden mielipidettd arvostetaan (ks. esim. Stenvall ym. 2007, 60).

Ensiarvoisen tirkednd osallistumisen keinona yhteisten tilaisuuksien liséksi voidaan tutkimustulos-
ten valossa pitdd my0s tyopaikalla tapahtuvaa osallistumista ja vuorovaikutusta. Suoria osallistumi-
sen muotoja kannatetaan ja arvostetaan ja samalla pidetdin tarkeédna sitd kehitystd, joka on johtanut
Himeenlinnan kaupungissa suorien osallistumismuotojen korostamiseen edustuksellisten muotojen
rinnalla. Tutkimustuloksista kéy lisdksi ilmi, ettd henkilosto kaipaa kdytannonléheisid tapoja osallis-
tua ja luottaa omiin vaikutusmahdollisuuksiinsa etenkin tydpaikalla tapahtuvan osallistumisen kaut-
ta. Tyopaikkaosallistuminen nédhddéin jokapdivéiseksi osallistumisen areenaksi, jossa omaa ty0yhtei-
sOd kehitetddn ja annetaan ja vastaanotetaan palautetta. Tutkimustuloksissa palataan siis tyopaikka-
demokratian alkuldhteille. Alkuperdisessd merkityksessddnhdn tyopaikkademokratialla pyritdén
henkildston vaikutusmahdollisuuksien parantamiseen suoran osallistumisen keinoin sekd kunnal-
lishallinnon suorituskyvyn ja voimavarojen hyddyntdmisen tehostamiseen (Valtee 1986, 7-9). Tyo-
paikkademokratiatoiminnan voidaan siis katsoa olevan muuttuvassa kunnallisessa tydymparistossi

ajankohtaisempaa kuin koskaan.

Entd tarjottiinko henkilostolle riittdvét resurssit osallistumisen mahdollistamiseksi? Haastattelu-
aineiston perusteella voidaan todeta, ettd muutosprosessin aikana osallistumiselle varattiin riittavasti
aikaa. Témi tutkimustulos todentuu myods pdoytdkirjamateriaalien kautta, silld esimerkiksi itse
neuvottelutilaisuuksissa osallistumiselle ei asetettu mink&dénlaista aikarajaa. Riittdvan ajan lisdksi
osallistumisen resursseista korostui tiedolliset valmiudet osallistua muutosprosessiin. Keskeinen
tutkimustulos on, ettd etenkin tyontekijdt kokevat tydnantajan edustajien puhuvan muutoksesta
tavalla, joka ei aina ole tdysin ymmarrettdvd. Virallisessa muutospuheessa tulisikin mielestini
kiinnittdd entistd enemméin huomiota siihen, ettd sen esittdjd puhuu yleisonséd kanssa ’samaa kielta”.
Téassdkin kohtaa yhtend ratkaisuna voisi olla edelld kuvattu tarinankerronnallinen tapa keskustella
muutoksesta. Huomion arvoista on lisdksi se, miten niin sanotut fyysiset resurssit tukevat

henkildston osallistumista esimerkiksi neuvottelutilaisuuksissa. Kéayttavatkd johtajat esiintyessdin
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puhujankoroketta vai ovatko he yleisonsd kanssa samalla tasolla? Entd miten yleison istumapaikat

on jarjestetty, luokkahuonemaisesti vai neuvotteluasetelmaan? jne.

Osallistavaa johtamista tarkasteltaessa huomio kiinnittyy alhaalta ylospdin suuntautuvaan
johtamiseen. Haastatteluaineiston perusteella on ilmeisté, ettd Hameenlinnan kaupungin muutos-
prosesseissa voidaan ndhdd sekd ylhdaltd piin ettd alhaalta pdin johdetun muutoksen elementteja.
Pédidtoksenteko ja strategiset linjaukset ohjautuvat ylhddltd pdin, kun taas tyOpaikoilla tapahtuva
osallistuminen ja muutosten toteuttamiseen liittyvd kdytdnnon valmistelutyd ovat esimerkkejd
alhaalta ylospdin suuntautuvasta johtamisesta. Yllattdvad tutkimustuloksissa on mielestdni se, ettd
lahes poikkeuksetta my0s ylhdiltd alaspédin suuntautuvassa muutosjohtamisessa ndhddin positiivisia
puolia. Laajojen kokonaisuuksien hallinnan ja muutoksen toteuttamisen katsotaan edellyttdvin
asiantuntemusta, kokemusta ja jimikkdd johtamisen otetta, mikd puoltaa ylhddltipdin ohjautuvaa
muutoksen johtamista. Ristiriitaista edelld kuvatussa tutkimustuloksessa on kuitenkin se, ettéd
etenkddn ylimmén johdon kykyyn hallita muutoksia ei kaikesta huolimatta olla kovin tyytyviisia.
Toisaalta 1dhiesimiestydskentelyd pidetddn Hadmeenlinnan kaupungissa hyvéni, mikd saattaa ikdan

kuin kompensoida johtoon kohdistuvaa epdavarmuutta.

Yksi keskeisimmistd tutkimustuloksistani liittyy osallistumisen ja vaikuttamisen viliseen
ristiriitaan.  Johtamisen vuorovaikutteisuuteen ja osallistumisen mahdollisuuksiin ollaan
padsdintoisesti tyytyvdisid, mutta todelliset vaikutusmahdollisuudet, joilla tdssd yhteydessé
tarkoitetaan padtoksentekoprosessiin vaikuttamista, koetaan minimaalisiksi. Yhtend selityksena tille
kokemukselle voidaan pitdd kunnallisen jaetun johtajuuden vaikutusta muutosprosessiin. Tamin
tutkimuksen kohteena olleen ammattijohtajuuden lisdksi huomio tulee kiinnittdd myos poliittiseen
johtajuuteen ja sitd kautta poliittiseen péddtoksentekoon. Ruohonjuuritason osallistumisesta kun on
usein valitettavan pitkd matka valtuustosaleihin. Tédmi julkisjohtamisen erityispiirre varmasti

osaltaan vaikuttaa siithen, miten vaikuttavaksi osallistuminen koetaan.

Samalla herdd kysymys siitd, mikd oikeastaan on tdrkedd osallistavassa muutosjohtamisen
prosessissa? Onko se tunne tai kokemus osallistumisen mahdollisuudesta ja prosessin
vuorovaikutteisuudesta vai todellinen vaikuttamismahdollisuus? Tétd problematiikkaa voidaan
lahted purkamaan tarkastelemalla ensinndkin sitd, mitd osallistuminen tutkimuksen kohteena olleille
henkildille merkitsee. Haastatteluaineistosta selvidd, ettd osallistumisen merkitys koetaan varsinkin

tyontekijoiden keskuudessa arkipdivdisen aktiivisuuden ja mukanaolon kautta. Osallistumisen
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tairkeimpédnd syynd ndhdddn ennen kaikkea tiedon saanti ja tiedottaminen, jonka merkitystd
korostetaan myos yhteistoimintaneuvotteluiden tavoitteita madriteltdessd. Tiedottaminen ndhddin
monessa eri yhteydessd ikdén kuin synonyyminé osallistumiselle. Toisaalta osallistuminen koetaan

myos velvollisuutena, miké korostaa osallistumisen ekspressiivisié eli itseilmauksellisia puolia.

Edella esitetyn tutkimustuloksen valossa voimme siis péételld, ettd osallistavan johtamisen kokemus
syntyy ennen kaikkea onnistuneen tiedottamisen ja vuorovaikutteisen johtamisen kautta. Vai
voimmeko? Asia ei liene kuitenkaan aivan néin yksinkertainen. Tdssd yhteydessd on nimittdin syyta
kiinnittdd huomiota myds sithen tosiasiaan, ettd vaikka Héadmeenlinnan kaupungissa taataan
henkildstolle verrattaen hyvdt mahdollisuudet osallistua niin suoran kuin edustuksellisenkin
jarjestelmin kautta, vain harva kayttaa néitd mahdollisuuksia hyvéikseen. Tama seikka kévi ilmi niin
haastattelu- kuin poytékirja-aineostostakin. Osallistumista ei siis sittenkddn voida aivan
yksiselitteisesti erottaa vaikuttavuuden kasitteestd. Esimerkiksi tyopaikkademokratian taustalla
olevat osallistumisen demokraattiset ldhestymistavat tarkastelevat osallistumista juuri vaikutta-
vuuden ja vallankdyton ndkokulmasta (ks. Esim. Slater & Bennis 1991, 3—9; Paloheimo & Wiberg
2005, 138—142). Tamén lisdksi yksi tyontekijoiden osallistumattomuuden tyypillinen syy on juuri
osallistumisen véhéinen vaikuttavuus (ks. esim. Kykyri 2008, 151-153).

Yksi tutkimustehtdvistdni oli vertailla kahden eri alan, vanhustenhuollon ja ruokapalveluiden,
haastateltujen nikemyksié toisiinsa. Ehké keskeisin tutkimuksessani ilmi kdynyt ero ndiden kahden
alan henkildston vélisessd suhtautumisessa muutokseen oli muutoksen hyvéksyttdvyyden ja sitd
kautta muutosvastarinnan kokeminen. Vanhustenhuollon henkilostd koki muutoksen ruoka-
palveluiden henkilostod negatiivisemmin ja liséksi heiddn vastauksissaan korostui voimakkaammin
huoli palvelutehtdvdn laadukkaasta hoitamisesta. Vanhustenhuollon haastateltavat suhtautuivat
liséksi ruokapalveluiden haastateltavia kriittisemmin muutosprosessin tiedottamiseen ja kokivat
muutoksen vaihtoehdottomuuden ruokapalveluiden haastateltuja jyrkemmin. Vanhustenhuollon ja
ruokapalveluiden haastateltavien erilainen suhtautuminen tutkimuksen kohteena olleisiin
yhteistoimintaneuvotteluihin ja niiden johtamiseen selittynee pitkélti silld, ettd néilld kahdella alalla
muutoksen syvyys ja vaikuttavuus poikkesivat merkittavésti toisistaan. Myos muut tutkimukset ovat
osoittaneet, ettdi mitd syvempi ja laaja-alaisempi muutos on, sitdi enemmén se aiheuttaa
muutosvastarintaa sen kohteena olevassa henkildstossd (ks. esim. Stenvall ym. 2007, 58-59).
Muutoksen syvyyden lisdksi ruokapalveluiden haastatelluilla oli lisdksi aikaisempaa kokemusta

yhteistoimintaneuvotteluihin liittyvistd muutosprosessista, mikd saattoi omalta osaltaan vaikuttaa
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heidédn vastauksiinsa.

Eri alojen vilisten eroavaisuuksien lisdksi pyrin selvittimédin, miten eri toimijoiden eli
tyontekijoiden, luottamushenkildiden ja esimiesten ndkemykset osallistavasta johtamisesta
poikkeavat toisistaan. Niin kuin muissakin muutosjohtamista koskevissa tutkimuksissa, (ks. esim.
Salmela 2008, 78; Haimakainen & Pyykonen, 4) niin myds oman tutkimukseni haastatteluaineiston
perusteella voidaan todeta, ettd esimiehet suhtautuvat muutokseen tyontekijoitd positiivisemmin.
Témin lisdksi esimiehet yhdessd luottamushenkildiden kanssa tarkastelevat muutosta laajemmin ja
syvillisemmin kuin tyontekijit. Namé eroavaisuudet selittynevit silld, ettd esimiesten ja
luottamushenkiloiden tiedolliset valmiudet muutoksessa ovat haastatteluaineiston perusteella
tyontekijoitd paremmat ja lisdksi he osallistuvat niin muutoksen suunnitteluun kuin toteutukseenkin
tyontekijoitd monipuolisemmin. Keskeinen ero ndiden kolmen toimijan vililld syntyy myos silloin,
kun tarkastellaan yhteistoiminnan ja osallistavan johtajuuden tavoitteita. Esimiehet ja
luottamushenkilot ovat tyontekijoitd selkedsti useammin sitd mieltd, ettd laadukkaan
yhteistoimintaneuvottelun tunnusmerkki on osallistuminen ja vaikuttavuus. Kuten edelld kavi ilmi,
tyontekijdt sen sijaan arvostavat ennen kaikkea kdytdnnon tydssd tapahtuvaa osallistumista ja

vaikuttamista.

Téassd kohtaa on kuitenkin syytd huomioida, ettd eri toimijoiden vertailu keskendén ei ole tiysin
ongelmatonta. Haastatteluaineistoa kerédtessdni tein nimittdin huomion, ettd haastattelemani
esimiehet ja luottamushenkil6t puhuivat haastattelussa ikdén kuin tyontekijoiden suulla ja néin ollen
heiddn omat mielipiteensd jdivdt ainakin osittain vihemmaélle huomiolle. Téstd syystd en voinut

toteuttaa eri toimijoiden vélistd vertailua yhtd syvéllisesti kuin mitd alkuperdinen tarkoitukseni oli.

Toinen tutkimukseni “akilleen kantapad™ liittyy haastattelujen mddrddn ja sitd kautta aineiston
edustavuuteen. Keskeistd aineiston edustavuutta tarkasteltaessa on, ettd tutkija osaa keritd
sisdllollisesti ja madrillisesti sopivankokoisen aineiston. Tutkimusaineistoa tulisi arvioida etenkin
sen tarkoituksenmukaisuuden ndkdkulmasta eli millaista aineistoa on mahdollista saada ja milté
aineisto vaikuttaa analyysin kannalta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Omassa
tutkimuksessani haastattelin kahdelta eri toimialalta yhteensd kymmentd henkil6d, jotka
jakaantuivat kolmeen eri ammattiryhmédin. Tdm& aiheutti jonkin verran haasteita etenkin
tutkimustulosten analysoinnissa, silld haastatteluaineisto muotoutui jokseenkin pirstaleiseksi ja sitd

kautta monimutkaiseksi. Koska tutkimukseni yhtend tavoitteena oli my0s vertailla eri toimialoja ja
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toimijoita keskendéin, olisi haastatteluaineiston kasvattaminen tdstdkin syystd voinut olla
perusteltua. Néin pienen haastatteluaineiston perusteella en myoskdédn voinut tehdd péédtelmid
haastateltujen yksilollisten taustatietojen, kuten esimerkiksi idn tai koulutuksen, vaikutuksesta
tutkimustuloksiin. Liséksi Hdmeenlinnan kaupungin palveluksesta irtisanoutuneiden henkildiden
haastattelut olisivat varmasti tuoneet lisdarvoa tutkimkselleni. Pro gradu-tutkielman laajuuden ja
kiytettdvissd olevan ajan huomioon ottaen pysyin kuitenkin alkuperdisessd suunnitelmassani
haastateltavien médrasti. Toisaalta myoskddn laadullinen tutkimus itsessédédn ei tdhtdd kvalitatiivisen
tutkimuksen kaltaiseen yleistettivyyteen vaan ennemminkin tutkimuskohteen laaja-alaiseen
ymmaértdmiseen (ks. esim. Hirsjarvi ym. 2004, 26). Tiltd osin tutkimusaineistoni antoi riittdvan
kattavat vastaukset esittdmiini tutkimuskysymyksiin ja ndin ollen tutkimukselleni asettamani

tavoitteet tulivat taytetyiksi.

Tapaustutkimuksen perinteessd tutkimuksen ajallisella ulottuvuudella on keskeinen merkitys (ks.
esim. Malmsten 2008, 71—72). Oma tutkimukseni noudattelee kyseessd olevalle tutkimusperinteelle
ominaisia piirteitd, silld yhteistoimintaneuvottelut tutkimuskohteena ovat tarkasti rajattuja
tapahtumaketjuja, joilla on selked alku ja loppu. Kun muutosprosessin etenemistd tarkastellaan
kunkin yksilon ndkokulmasta késin, tulee kuitenkin ottaa huomioon tutkimusvaiheen ajankohta.
Oman tutkimukseni haastatteluvaiheessa suurin osa haastateltavista oli todennékdisesti jo selvinnyt
pahimman muutosvaiheen lépi ja organisaatioissa oli kdynnissd toiminnan vakiinnuttamisen vaihe.
Taméd seikka osoittautui itselleni haasteeksi, silld tutkimuskohteena olleiden muutosprosessien
mieleen palauttaminen oli osalle haastateltavista vaikeaa. Tutkimukseni ajallinen rajaus antaa
kuitenkin aihetta mahdolliselle jatkotutkimukselle. Hdmeenlinnan kaupungin muutosjohtamista
olisi perusteltua tutkia myos pitkittaistutkimuksen tapaan siten, ettd tutkija haastattelisi muutokseen
osallistuneita henkil6itd sekd ennen muutosprosessia, sen aikana, ettd muutosprosessin jilkeen.
Témd  tutkimustapa  tarjoaisi ~ varmasti  mielenkiintoisen = ndkdkulman  laajennetun
yhteistoimintamenettelyn tehokkuuden ja vaikuttavuuden tarkasteluun. Toinen mielenkiintoinen
jatkotutkimusaihe voisi olla yhteistoiminnalle ja osallistavalle johtajuudelle asetettujen tavoitteiden

eli laadukkuuden, tydhyvinvoinnin ja voimaantumisen tarkempi tarkastelu.

Tutkimusongelmanani oli siis selvittdd, miten osallistavaa muutosjohtaminen on ollut Hdmeen-
linnan kaupungin yhteistoimintaneuvotteluiden aikana. Yhteistoimintaa koskevan lainsdddédnnon
nékokulmasta osallistavuuden kriteerit tiyttyvét leikiten. Jos osallistavuutta kuitenkin tarkastellaan

laajempana kokonaisuutena, niin kuin tdmin tutkimuksen tavoite oli, osallistavuudessa voidaan
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ndhdd tutkimustulosten valossa kaksi eri ulottuvuutta. Ensimméinen ulottuvuus on osallistavan
johtajuuden “’kédytannonldaheisempi” puoli, joka korostaa muutosjohtamisty0ssd ennen kaikkea
vuorovaikutuksen, tiedottamisen, tydpaikkaosallistumisen, keskustelun ja ldhiesimiestydskentelyn
merkitystd. Toinen ulottuvuus osallistavaan johtajuuteen voidaan n#hdd ennen kaikkea
osallistumisen vaikuttavuuden kautta. Milld tavoin muutoksen johtajat, niin esimiehet kuin
henkildstohallintokin, edistdvdt sitd kehitystd, joka johtaa todelliseen vaikuttamiseen
ndenndisosallistumisen sijaan? Tutkimustulokset osoittavat, ettd ensimmdiinen osallistavuuden
ulottuvuus  toteutuu Ha@meenlinnan kaupungin yhteistoimintaneuvotteluissa  jalkimmaéista
ulottuvuutta paremmin. Jo olemassa olevan yhteistoimintatavan kehittdmiseksi olisi siis syytd viedd
eteenpdin ja vahvistaa niitd muutosjohtamisen keinoja ja toimintatapoja, joiden avulla henkilosto
voi vaikuttaa itselleen térkeisiin péatoksiin. Toisaalta myos osallistumiseen ja vaikuttamiseen
kannustaminen ja rohkaiseminen voidaan n#dhdd yhtend Hé&meenlinnan kaupungin

muutosjohtamisen tirkeéna kehittimiskohteena.

Vaikka tdma tutkimus on keskittynyt muutoksen johtamisen tarkasteluun, on tdrkedd muistaa myos
tyontekijoiden keskeinen rooli muutoksen eteenpéin viemisessd ja muutosprosessin onnistumisessa.
Soili Keskinen (2005, 26) kiteyttdd tdimén ajatuksen mielestéini osuvasti: “TyOntekijélld tulee olla

halu yhteisty6hon ja esimiehelld taito mahdollistaa yhteistyo.”
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LIITE

TEEMAHAASTATTELU
Alisa Pettersson/kesd 2011

Sukupuoli

Asema organisaatiossa

Palvelussuhteen kesto

Muutokset tyOssi

Teema 1: Muutosjohtamisen prosessi yhteistoimintaneuvotteluissa

MUUTOKSEN PERUSTEIDEN, VAIKUTUSTEN JA VAIHTOEHTOJEN ESITTELY

Miti termilld ”yt” tarkoitetaan?

Miten a) hyviksyttdvé ja b) hyodyllinen muutos mielestési oli? Miksi? = Onko késityksesi
muutoksen hyvéksyttivyydestd/tarpeellisuudesta muuttunut ajan kuluessa?

Mika on mielestési yt-neuvotteluiden tarkein tavoite?

Kuntauudistuksen henkildjérjestelyissd noudatettavien periaatteiden (2009) mukaisesti ta-
voitteena on toteuttaa “laadukas yhteistoimintamenettely”. Mitd timi mielestési tarkoittaa?
Saitko selkedn vastauksen sithen, mitd minulle kdy?

Selitettiinko sinulle selkedsti se, mitd vaihtoehtoja muutokseen liittyy?

Mika merkitys palvelussuhdeturvalla oli sinulle?

MUUTOSPROSESSIN ETENEMINEN

Miten mielestési yhteistoimintaneuvotteluiden organisointi onnistui? (esim. dokumentointi,
prosessin kesto/laajuus, tiedottaminen jne.)

Saitko tukea yhteistoimintaneuvotteluiden aikana esim. 1) esimiehiltd ja tyotovereilta, 2)
paéluottamushenkildiltd/tydsuojeluhenkildstoltd, 3) tydterveyshuollolta 4) henkildstohallin-
nolta jne.? Jos kylld, niin minkélaista?

Mitka seikat yt-neuvotteluissa sujuivat mielestisi hyvin? Entd mité kehitettavas yt-

neuvottelukdytinteissd on?
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Teema 2: Osallistuminen ja osallistava muutosjohtaminen

OSALLISTUMISEN MERKITYS JA KEINOT

- Mitd muutokseen osallistuminen mielestési merkitsee?

- Milla tavoin osallistuit muutoksen suunnitteluun/kehittamiseen/toteutukseen? (Olitko mu-
kana neuvotteluissa jne.?)

- Miksi osallistuit?

- Oliko osallistuminen mielestdsi tasapuolista? Saivatko kaikki osapuolet danensa kuuluviin?

- Arvostettiinko erilaisia mielipiteitd mielestisi riittdvasti?

VALILLINEN/EDUSTUKSELLINEN ja VALITON/SUORA OSALLISTUMINEN

- Kumpi osallistuminen on muutoksen kannalta tdrkedmpad? Miksi?

- Mika oli mielestdsi luottamushenkildiden rooli yt-neuvotteluissa? (luottamushenkil6t: mika
oli roolisi yt-neuvotteluissa?)

- Millaiseksi koit oman roolisi osallistujana?

OSALLISTUMISEN RESURSSIT
- Tarjottiinko sinulle mielestési riittdvat mahdollisuudet osallistua muutoksen suunnitte-
luun/kehittdmiseen/toteutukseen yt-neuvotteluiden aikana?
- Tarjottiinko sinulle riittdvit resurssit ja valmiudet muutokseen osallistumiseksi?
—>Tuotiinko valmisteltavat asiat riittdvén ajoissa yleiseen keskusteluun?
—> Varattiinko osallistumiselle riittdvisti aikaa?

—> Saitko muutoksesta riittdvasti tietoa? jne.

OSALLISTAVA MUUTOSJOHTAMINEN

- Ohjattiinko muutosta mielestédsi ns. ruohonjuuritasolta vai ylhddltd pdin? Oliko tdméa hyva
vai huono asia? Perustele vastauksesi.

- Miten hyvin koit pystyvési vaikuttamaan muutosprosessiin asteikolla 1-5? (1= erittdin huo-
nosti, S=erittdin hyvin). Perustele vastauksesi.

- Koetko olevasi vastuussa muutoksen toteuttamisesta? (tai: Kuka on mielestési vas-

tuussa/kenelld on piddvastuu muutoksen toteuttamisesta?)

Mika jai kysymiétta? Haluatko vieli liséita jotain?
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