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Suomalainen kunnallishallinto on parhaillaan historiansa voimakkaimmassa murrosvaiheessa, joka on
luonteeltaan samalla my0s mittava organisaatiokulttuurinen muutos. Etenkin 2010-luvulla kuntiin
kohdistuneet uudistukset ovat olleet sekd paéllekkiisid ettd ristikkdisid, mutta samalla myos laajoja ja
kokonaisvaltaisia reformeja. Tédmédn kehityksen myo6td kunnat ovat siirtyméssd niille ominaisesta
hallinnan byrokratiasta toiseen dérilaitaan, jossa muutos on jatkuvaa ja sithen on reagoitava herkésti.

Tutkimuksessa organisaatiokulttuuria tarkasteltiin yhtend organisaatioiden yhdistymiseen vaikuttavana
tekijand tilanteessa, jossa peruspiirteiltddn ja perustehtdvéltdan samankaltaiset organisaatiot yhdistyvit.
Tutkimuksen tarkoituksena oli pyrkid ymmértimaén miten kuntien olemassa olevat organisaatiokulttuurit
rajoittavat ja mahdollistavat kuntaliitoksia organisaatioiden yhteenliittymisend. Tdmén lisdksi hahmo-
tettiin organisaatiokulttuurin olemukseen ja muovautumiseen liittyvid tekijoitd sekd tarkasteltiin sitd,
millainen muutos kuntaliitos organisaatioiden yhdistymisend on. Tutkimusongelmaa ldhestyttiin moni-
kuntaliitoksen toteuttaneen kunnan viranhaltijoiden nikdkulmasta.

Tutkimuksen viitekehys rakentuu organisaation, kulttuurin ja organisaatiokulttuurin keskeisten element-
tien madrittelystd. Kyseessd on organisaatioiden yhdistymistd tarkasteleva hallintotieteellinen tutkimus,
joka edustaa laadullista, tulkitsevaa ja ymmartdvaa tutkimusotetta. Tutkimus on yhteen kuntaliitokseen
keskittynyt tapaustutkimus, jonka tiedonkerdysmenetelméné on kéytetty teemahaastattelua.

Kuntaliitos néyttdytyy organisaatioiden yhdistymisend ainutkertaisena tapahtumana, joka vaatii onnis-
tuakseen usean, sekd kunnan sisdisten etti kuntien toimintaymparistostd kumpuavien tekijoiden saman-
aikaista onnistumista. Jokaisella organisaatiolla on oma, ainutlaatuinen, yhteisen historian ja kokemusten
myotd kehittynyt organisaatiokulttuurinsa, joka ilmentdd organisaation sosiaalista rakennetta ja antaa
jasenilleen mallin organisaatiolle ominaisista tavoista toimia ja ajatella. Organisaatiokulttuurin muutos on
tyypillisesti hidasta ja muuttaminen vaikeaa. Kuntaliitoksessa kaksi tai useampia kunta yhdistyy uudeksi
kuntakokonaisuudeksi, jolloin niiden organisaatiokulttuurit kohtaavat ja asemoituvat toisiinsa eri tavoin.

Tutkimustulosten mukaan kuntien organisaatiokulttuureiden vélilld on eroja, joiden ndhddén johtuvan
muun muassa kuntien rakenteesta ja kunnassa vallitsevan ja politiikan ja hallinnon suhteesta. Kuntien
yhdistyminen edellyttdd aina my0s jonkinasteista organisaatiokulttuurista muutosta. Liitostilanteessa
organisaatiokulttuuri mahdollistaa uuden kunnan toiminnan jatkuvuutta, mutta voi samalla hidastaa tai
estdd uusien toimintatapojen kehittymistd. Ennen kuntien yhteisen toiminnan vakiintumista korostuu
kuntien yhdistymissopimuksen merkitys uuden kunnan organisaatiokulttuurisen viitekehyksen mééritta-
jand. Kuntaliitoksen tapauskohtaisuudesta johtuen voivat kuntien olemassa olevat organisaatiokulttuurit
toimia sekd liitosten toteuttamista rajoittavina ettd mahdollistavina tekijoina.

AVAINSANAT: kunta, kuntaliitos, muutos, organisaatiokulttuuri



1. JOHDANTO

1.1. Kunta tutkimuskohteena 2010-luvulla

Tulevaisuudentutkija Mika Mannermaan (2008: 26-27) mukaan tdssd ajassa tapahtu-
vien muutosten miérd ja tahti on kovempaa kuin koskaan aikaisemmin ihmiskunnan
historiassa. Erityisesti viimeisen 40 vuoden aikana muutosvauhti on ollut huimaava.
Myo6s suomalainen kunnallishallinto on parhaillaan historiansa voimakkaimmassa
murrosvaiheessa. Kunnat hakevat uudentyyppisid organisointi- ja toimintamalleja, jotka
muuttavat niille tyypillisid padtoksentekomalleja ja johtamisjérjestelmid. Tdma muutos

on samalla mittava organisaatiokulttuurinen muutos.

Niin sanottua perinteistd kunnallishallintoa on jo 1980-luvun lopulta 14htien uudistettu
muun muassa vapaakuntakokeilun, tulosjohtamisen ja erityisesti 1990-luvulla jalansijaa
saaneen uuden julkisjohtamisen (New Public Management - NPM) keinovalikoiman
kautta. Niistd etenkin NPM-johtamismalli korosti taloudellisuuden, tehokkuuden ja
vaikuttavuuden arvoja julkisen hallinnon toiminnassa (L&hdesmédki 2003: 66). 2000-
luvulla kunnallishallinnon uudistuksen painopiste siirtyi enemmédn verkostohallintaa
(Governance) ja kansalaisten osallistumismahdollisuuksia korostavaan toimintamalliin.

(Haveri, Majoinen ja Jantti 2009: 28.)

Myo6s Pohjoismaissa on 2000-luvulla uudistettu maiden hallinnollisia rakenteita.
Rakenneuudistusten taustalla on ollut ajatus siité, ettd nykyiset hallinnolliset rakenteet
eivit ole kestdvid ja julkisen sektorin kasvua tulisi hillitd. Uudistusprosesseihin ja
hallintoratkaisuihin on vaikuttanut etenkin kunkin maan poliittinen kulttuuri, joka on
ohjannut maat erilaisiin rakenneratkaisuihin. Tanskassa ja Ruotsissa on uskottu suuriin
kokonaisuudistuksiin kun taas Norjassa ja Suomessa ilmennyt kuntien uudistus-
vastaisuus on vaikuttanut valtion toimenpiteitd hillitsevésti. Muissa Pohjoismaissa on
haettu uudistusten osalta hallintorakenteiden yhtendisyyttd, mutta Suomessa kunnille on
annettu vapaus valita palveluntuotannon malli ja kuntayhteistydon muoto. (Sandberg

2006: 178-182, 185.)



2010-luvulla on kuntiin kohdistunut useita toisiaan seuraavia, pédéllekkdisid ja ristik-
kiisidkin uudistuksia. Vuosina 2005-2012 toteutettu laaja-alainen kunta- ja palvelu-
rakenneuudistus eli Paras-hanke vaikutti kuntien rakenteisiin ja palvelujen jirjestdmisen
tapoihin sen aikana toteutettujen monilukuisten kuntaliitosten ja kuntien muodostamien
yhteistoiminta-alueiden kautta. Se kuitenkin lisdsi toimintamuotojen kirjoa ja monimut-
kaisti johtamista. Kunta- ja palvelurakenne ei vahvistunut kaikilla alueilla niin, ettd
palveluiden saatavuus olisi turvattu pitkélld aikavélilld. Uudistus sai kritiikkid etenkin
hankkeen vapaaehtoisuuteen perustuvasta luonteesta. (Haveri ym. 2009: 29-30;

Niiranen, Joensuu ja Martikainen 2013: 13; Valtiovarainministerié 2012a: 30-31.)

Kataisen hallituksen vuonna 2011 aloittama hyvin laaja ja moniosainen kuntauudistus
on painottanut vahvoihin peruskuntiin perustuvaa kuntarakennetta. Uudistukseen on
samanaikaisesti kytketty sosiaali- ja terveydenhuollon, valtionosuusjarjestelmédn, kunta-
lain kokonaisuudistukset sekd Eteli-Suomen metropolialueen ratkaisut. (Hallitus-

ohjelma 2011: 75-76.) Kuvio 1 havainnollistaa kuntauudistuksen kokonaisuutta.
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Kuvio 1. Kuntauudistuksen sisélto ja etenemisen aikataulu (Suomen Kuntaliitto 2014).



Naméi uudistukset ovat edenneet rinnakkain siten, ettd 1.7.2013 voimaan tulleen
Kuntarakennelain velvoittamana suuri osa Suomen kunnista selvittdd parhaillaan
kuntaliitoksen mahdollisuutta Kuntarakennelain 4 §:ssd maéréttyjen selvitysperusteiden
johdosta. Valtionosuusjérjestelméan uudistus, jossa jarjestelmid pyritddn yksinkertaista-
maan ja selkeyttimidin muun muassa laskentakriteerejd vdhentdmalld ja péallekkai-
syyksid poistamalla, on edennyt eduskunnan kéisittelyyn (Valtiovarainministerié 2014a).
Ehdotus uudeksi kuntalaiksi on puolestaan kuntien lausuntokierroksella. Sitd on
luonnehdittu kuntien kokonaisohjausta vahvistavaksi, valta- ja vastuusuhteita selkeyt-

taviksi ja kuntalaisten osallistumista korostavaksi. (Valtiovarainministerié 2014b.)

Sen sijaan sosiaali- ja terveydenhuollon perus- ja erikoispalveluiden yhdentymiseen
tahtadva sosiaali- ja terveydenhuollon uudistus on edennyt takkuilevasti, erityisesti sitd
on hankaloittanut sen vahva kytkentd kuntarakenneuudistukseen. Maaliskuussa 2014
hallitus ja oppositio yhdessd ilmoittivat sosiaali- ja terveyspalveluiden uudistuksen
mallista, jossa palvelut siirtyvit kunnilta viiden alueellisen jarjestdjan vastuulle. Nama
niin sanotut sote-alueet vastaavat sosiaali- ja terveyspalveluiden jérjestimisestd, mutta
eivdt itse tuota niitd vaan ndiden palveluiden jérjestimis- ja tuottamisvastuu erotetaan

toisistaan. (Valtiovarainministerid 2014c; Sosiaali- ja terveysministerid 2014.)

Alustavien tietojen mukaan sote-alueet ovat hallinnoltaan kuntayhtymid ja niiden
johdossa on myos kuntien edustajia, silld toiminta rahoitetaan kuntien taholta. Hyvin
merkittdva osuus eli noin puolet kuntien budjettivaroista siirtyy uudistuksen myo6té sote-
alueiden kéyttoon. Térkeimpénd pédatoksenteon vilineend toimii niin kutsuttu jérjesti-
mispéitos, jolla madritelldin muun muassa miten palvelut jédrjestetddn ja rahoitetaan,
voimavarat kohdennetaan ja varmistetaan ldahipalveluiden sdilyminen. Esitys sosiaali- ja
terveyspalveluiden jérjestdmisestd ldhtenee lausunnolle kuntiin elokuussa 2014.

(Sosiaali- ja terveysministerid 2014.)

Samassa yhteydessd erotettiin kuntarakenne- ja sosiaali- ja terveyspalvelu-uudistukset
toisistaan ja niiden valmistelua jatketaan omina kokonaisuuksinaan. Témi linjaus ei
kuitenkaan poistanut kuntien Kuntarakennelain mukaista velvollisuutta selvittda

kuntaliitoksia. (Valtiovarainministerio 2014c.) Lisdksi pysdytettiin valmisteilla ollut



Kuntarakennelain tdydennys, jossa valtioneuvoston toimivaltaa olisi laajennettu kunta-
liitostilanteissa kaupunkiseutuperusteet tiyttavilld alueilla. Tdméd olisi tarkoittanut
mahdollisuutta pakkoliittdd yhdeksidlld nimetylld kaupunkiseudulla keskuskaupunkia
titviistt ympérdivd pienempi kehyskunta keskuskaupunkiin tiettyjen kriteerien tiyt-

tyessd. (Valtiovarainministerid 2014d.)

Néin suurten kuntauudistusten ollessa meneillddn on kuntaliitosten vaikutusten arvioi-
minen entistd vaikeampaa. Erityisesti sote-uudistuksen merkitys kuntien toiminnalle
tulee olemaan niin huomattava, ettd liitospddtoksid oletettavasti jarrutellaan ennen sen
sisdllon tarkentumista. Molemmissa uudistuksissa on kysymys alueellisesta uudelleen-

organisoitumisesta, joihin myos alueiden ja kuntien kulttuureilla on oma vaikutuksensa.

Suomessa on télld hetkelld 320 kuntaa, joista 107 on kaupunkeja. Kunnat ovat kooltaan
kohtalaisen pienid, silld keskimdirdinen kuntakoko on noin 16 000 asukasta/kunta ja
hieman yli puolessa kunnista on alle 6 000 asukasta. (Kuntajaot ja asukasluvut 2014;
Kaupunkien ja kuntien lukuméérd 2013.) Kunta edustaa pohjoismaisen hyvinvointival-
tiomallin mukaista alueellista ja hallinnollista perusyksikkdd, jolle on ominaista vahva
perustuslain suojaama itsehallinto, merkittdvd verotusoikeus sekd laaja tehtdvikenttd
(Niemi-Iilahti 2007: 93-94). Vuonna 2013 tehdyn selvityksen mukaan kunnilla on 535
lakisddteistd tehtdvad (Hiironniemi 2013: 17-18). Tdtd sekd pohjoismaisessa ettd
kansainvélisessd vertailussa erittdin suureksi osoittautunutta tehtdvdjoukkoa ei kuiten-

kaan ole millddn tavoin priorisoitu (Haveri, Laamanen ja Majoinen 2003: 21-22).

Tatd tehtivdjoukkoa voidaan kuitenkin ryhmitelld eri tavoin, esimerkiksi Mékinen
(1992: 18) jakaa sen ohjaus-, palvelu- ja poliittisiin tehtdviin. Meklin ja Pekola-Sjoblom
(2012: 59) ryhmittelevdt puolestaan kuntien tehtivit palvelujen jarjestimis-, alueen
kehittdmis- ja demokraattiseen ryhmédn. Eri tehtdvaryhmistd tarkasteltuna sopivan ja
riittdvdn kunnan koko néyttda erilaiselta; aluekehityksen ndkokulmasta kunnan koko voi
olla liian pieni kun taas demokratian tai palveluntuotannon nidkokulmasta kunnan koko
voi toisaalta olla liian suuri. Kdytdnnossd kunta kuitenkin voi olla ainoastaan yhden

kokoinen.
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Kunnan tehtdvien ja roolin muutosta kuvataan erddssé tutkimuksessa muutoksena 1970-
luvulla alkaneesta kulta-ajasta nykyiseen 2010-luvun kaaokseen. (Haveri, Airaksinen ja
Paananen 2013: 85-86.) Hyvinvointivaltion rakentamisen ja kehittimisen ajoista on
tultu tilanteeseen, jossa kuntien keskeisid haasteita ovat niiden yhteiskunnalliseen
rooliin, toiminnan edellytyksiin ja hallinnan mahdollisuuksiin liittyvdt kysymykset.
Téllaisia ovat muun muassa vieston ikddntymisen, terveydenhuollon kustannusten
nousun ja teknologian kehittymisen sekd kaupunkikeskuksiin suuntautuvan massa-

muuton aiheuttamat kysymykset. (Harisalo, Rannisto ja Stenvall 2012: 56.)

Erityisesti kuntarakenteen ohjautuminen kohti suurempia kuntakokoja on vaikuttanut
kisityksiin kuntien roolista, itsehallinnosta, tehtdvistd ja ldhidemokratiasta. Kuntien
vdlilld on jo tapahtunut eriytymistd, jossa kunnat ovat hiljalleen ryhmittyneet kolmeen
ryhméddn: pddkaupunkiseudun alueen kisittdvddn metropolialueeseen, suuriin kaupun-
keihin sekd pieniin kuntiin (Kolehmainen 2011: 121). Témi tekee kuntien saman-
kaltaiseen muottiin sovittamisesta hankalaa, silld esimerkiksi kuntaliitoksesta saatavat
hyodyt poikkeavat viestoltiddn tai elinkeinoeldméltdin kasvavilla ja supistuvilla alueilla

samoin kaupunkiseutujen ja harvaanasuttujen seutujen viélilla. (Meklin ym. 2012: 59).

Kunnat ovat muovautuneet kulloisenkin vallitsevan yhteiskunnallisen tilanteen mukaan.
2000-luvulla yhteiskunnallinen kehitys on sisdltinyt sekd alueita yhteenliittivid ja
yhdenmukaistavia, ettd hallintaa hajottavia piirteitd. Kuntien horisontaalisen yhteistyon
ja kuntaliitosten nédkokulmasta tarkasteltuna muutos on ollut alueita yhdistiva.
Kunnallishallinnon ndkdkulmasta kehitys on kuitenkin pirstonut aiempia hierarkkisia
hallintajérjestelmid verkostomaisiksi ja hankalammin ohjattaviksi hallintajirjestelmiksi.
Péitoksentekojarjestelman demokraattisuus ja ldpindkyvyys ovat saattaneet heikentya ja
vaikuttaa hallinnan tapojen erilaistumiseen eri osissa maata. Kunnat ovat tilanteessa,
jossa niiden on tehtdvd suuria strategisia valintoja esimerkiksi kuntaliitoksesta tai
palvelujen jérjestdmisen tavoista, mutta nopeasti muuttuvan toimintaympériston myaota
on péitdsten seurausten ennakointi vaikeutunut. Kuntatutkijoiden arvioiden mukaan
kunnissa ollaan siirtymissd perinteisestd hallinnan byrokratiasta toiseen &drilaitaan,

jossa muutos on jatkuvaa ja siithen on reagoitava herkisti. (Haveri ym. 2009: 31.)
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1.2. Tutkimuksen ldhtokohdat

Kiihtyvistd muutostahdista huolimatta suomalaisten kuntien toimintamallille on
edelleenkin tyypillistd hierarkkisuus, byrokraattisuus sekd muotosidonnaisuus (Tiithonen
ja Ylikangas 1992: 275). Ndmi kuntien organisaatiokulttuurillekin tyypilliset piirteet
hidastavat tai joskus jopa estdvit kuntien toiminnan kehittdmistd ja hankaloittavat
uusien toimintatapojen kiyttoonottoa (Haveri ja Majoinen 2000: 20). Tamén tutkimuk-
sen ldhtokohtaisena taustaoletuksena on, ettd kuntien organisaatiokulttuureissa on

kuitenkin selkeitd kuntakohtaisia eroja.

Kuntaliitoksessa kaksi tai useampi kunta yhdistyy uudeksi kuntakokonaisuudeksi,
jolloin olemassa olevat hallintorakenteet ja jdrjestelmit muuttuvat. Tdssd yhteydessi
my0s kuntien organisaatiokulttuurit kohtaavat ja muotoutuvat uudelleen. Kuntaliitosta
valmisteltaessa keskitytddn tyypillisesti uuden kunnan rakenteisiin, palveluntuotannon
malleihin ja prosesseihin organisaatiokulttuureiden sopeuttamisen jdddessd vihemmiélle
huomiolle (Orenius 2009: 118—-119). Tutkimuksen painopiste on yhteen liittyneiden

kuntien olemassa olevien organisaatiokulttuureiden kohtaamisen tarkastelussa.

Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan tietyn ryhmén yhteisen historiansa aikana oppimia
kirjoittamattomia havainto-, ajattelu- ja toimintatapoja (Schein 1987: 26-27). Organi-
saatiokulttuuri ilmenee niin ollen organisaation henkisissd ilmidissd eli siind, miten
tietyn organisaation jasenet ymmartévit, arvostavat ja tulkitsevat asioita. Se médrittelee
myos, milld tavoin asioita organisaatiossa ilmaistaan ja mikd on organisaatiossa
hyvéksyttyd ja mikd ei. Tadlld ei tarkoiteta yksiloiden kdytOstd vaan sitd ndkymitontd

yhteistd koodistoa, joka on kéyttdytymisen taustalla. (Alvesson 2009: 179—-183.)

Organisaatiokulttuuri mielletddn yleensd sekd yleiseksi, ettd ainutlaatuiseksi ilmioksi.
Talloin ndhdéén, ettd kaikilla organisaatioilla on oma, yhteisen historian ja kokemusten
myo6td kehittynyt organisaatiokulttuurinsa, mutta kunkin organisaation kulttuuri on aina
uniikki. Organisaatioiden kulttuurit siséltidvit sekd eroavaisuuksia ettd yhtéldisyyksid
niiden luonteen, monimutkaisuuden, intensiteetin ja laajuuden suhteessa. (Schall 1983:

558.) Ndin ollen kahdella rakenteiltaan ja perustehtdviltiin samanlaisella organisaa-
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tiolla, kuten kunnalla, voi olla erilainen organisaatiokulttuuri. Toisaalta samantyyppisid
organisaatiokulttuureita voi 10ytyd ldhtokohtaisesti hyvinkin erilaisista organisaatioista
(Schein 1987: 134-135). Téssd tutkimuksessa pyritddn tulkitsemaan my0s sitd,
millainen muutos perustehtdviltddn ja hallintorakenteeltaan samankaltaisten, mutta
historiallisen kehityksen ja alueellisten erityispiirteiden muovaamien kuntaorgani-

saatioiden yhdistyminen on.

Kuntaliitoksen katsotaan usein olevan valmis siind vaiheessa kun kunnat aloittavat
yhteisen taipaleensa. Organisaatiokulttuurin ndkdkulmasta muutos on kuitenkin tuolloin
vasta alkamassa ja esimerkiksi organisaatiokulttuuriset erot paljastuvat usein vasta téssi
vaiheessa. Organisaatiomuutoksen ajallisessa tarkastelussa havaitaan, ettd organisaa-
tioiden rakenteet ja prosessit muovautuvat suhteellisen nopeasti, mutta organisaatio-
kulttuurin muutos kestdd paljon pitempéddn. Organisaatiokulttuurin muutos saattaa
lopulta olla ainoastaan osittainen tai tulos voi olla muuta kuin mihin oli alun pitien
pyritty (Mills, Dye ja Mills 2009: 71). Koska organisaatiokulttuuri sijaitsee organisaa-
tion sosiaalisissa syvdrakenteissa, on sen muuttaminen tyypillisesti erityisen vaikeaa ja

hidasta (Burke 2011: 11).

Haverin ja Majoisen (2000: 98) mukaan kuntaliitos on ddrimmaéisen hankala ja herkka
prosessi, jossa rationaaliset ja irrationaaliset voimat jyllddvit ja jonka tarpeellisuutta on
vaikea yksiselitteisesti perustella. Tatd taustaa vasten on heiddn mielestddn ihme, ettd
kuntaliitoksia ylipdénsa toteutuu ja etenkin, jos uusi kunta toimii alusta ldahtien hyvin ja
tehokkaasti. Kuntaliitosten toteutumiseen vaikuttavatkin poikkeuksellisen monet tekijat.
Téllaisia ovat kuntayhteison identiteettiin, organisaatiokulttuuriin, historiaan, politiik-
kaan ja valtaan liittyvdt seikat sekd yksiloiden ja sidosryhmien eduntavoittelu.
Tilannetta monimutkaistavat edelleen kuntien aikaisemmin tekemdt ratkaisut eli niin

sanotut polkuriippuvuudet.

Kuntaliitostutkimuksista saatuja tuloksia ei lopulta voida kovin luotettavasti yleistéda,
vaan kuntarakenteiden muutokset liittyvét kiintedsti kunkin kunnan ulkoisiin ja sisdisiin
tilanne- ja sijaintitekijoihin. Tédstd syystd kuntaliitokset ovat aina ainutlaatuisia, ne

etenevit eri tavoin ja myds samankaltaisten kuntien kehityspoluissa voi olla eroja.
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(Puustinen 1998.) Kuntaliitoksesta koituneiden hydtyjen tai haittojen osoittaminen ei
ole yksiselitteistd ja luotettavaa vertailuasemaa ennen ja jilkeen liitoksen on hyvin
vaikea saavuttaa. Kuntaliitosta ei voida pitdd automaattisena ratkaisuna kuntien ongel-
miin, mutta el myOskddn suoranaisena “onnettomuutena”. Kuntaliitostutkimus on siis

tulkinnaltaan aina tilannesidonnaista. (Leinamo 2004: 130—132; Mékinen 1992: 73-74.)

Seindjoki kuntaliitostutkimuksen kohteena

Tutkimuksen empiirisen tarkastelun kohteena oleva Seindjoki on 2000-luvulla toiminut
poikkeuksellisen aktiivisesti kuntaliitosten selvittdmisessd ja toteuttanut kaksi kunta-
liitosta: vuonna 2005 se yhdistyi Perdseindjoen kanssa ja vuonna 2009 Nurmon ja
Ylistaron kanssa. Lisdksi vuonna 2012 oli vireilld osakuntaliitos Ilmajoen kunnan
Munakan kyldn aloitteesta, jossa ehdotettiin alueen siirtdmistd osaksi Seindjoen
kaupunkia sen sijainnin ja luontaisen asiointisuunnan perusteella. Seindjoen mydntei-
sestd kannasta huolimatta (Seindjoen kaupunginvaltuusto 2012) asettui Ilmajoki asiassa

ehdottoman kielteiselle kannalle ja asia raukesi (Ilmajoen kunnanvaltuusto 2012).

Vuonna 2013 Seindjoki aloitti omaehtoisen kuntarakenneselvityksen yhdessd Kurikan ja
Jalasjarven kanssa. Selvityksen keskeisend painopistealueena oli tuoda esiin alueen
kilpailukykyyn ja vetovoimaisuuteen liittyvit haasteet ja mahdollisuudet. Kuntaliitok-
sen selvitysmies pdityi esittiméddn kuntien yhdistymistd. (Kuntarakenneselvitys 2013.)
Jalasjirvi ja Kurikka tekivét lisdksi kahdenvélisen kuntarakenneselvityksen, jota perus-
teltiin muun muassa yhteiseksi koetuilla arvoilla ja kuntien samankaltaisella maaseutu-
kaupunkimaisella perusrakenteella. Selvityksen pohjalta selvitysmies padtyi esittiméin

Jalasjdrven ja Kurikan yhdistymistd. (Kurikka-Jalasjarvi yhdistymisselvitys 2014.)

Valtiovarainministerid méérasi kuitenkin vuoden 2013 lopussa Kuntarakennelain 15 §:n
perusteella erityisen kuntajakoselvityksen toimitettavaksi Jalasjirven ja Seindjoen
vélilld. Tamé johtui Jalasjdrven kriisikuntastatuksesta, johon oli syynéd kunnan yllapita-
min Jalasjirven aikuiskoulutuskeskuksen oppisopimuskoulutusta varten myonnettyjen
35 miljoonan euron valtionosuuksien takaisinperintd. Erityisen kuntajakoselvityksen
tehneet kuntajakoselvittdjat esittivit Jalasjdrven liittdmistd Seindjokeen 1.1.2016 lukien.

(Seindjoen kaupunginvaltuusto 2014.)
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Mielenkiintoisessa tilanteessa kuntien valtuustot tekivét huhtikuussa 2014 omat péaatok-
sensd yhdistymisestd siten, ettd Seindjoki hyvéksyi liitoksen Jalasjdrven kanssa
(Seindjoen kaupunginvaltuusto 2014). Jalasjdarven kunnanvaltuusto (2014) paityi esittd-
madn liitosta Kurikan kanssa kuten myos Kurikassa (Kurikan kaupunginvaltuusto
2014), jossa valtuutetut hyviksyivit liitoksen Jalasjdrven kanssa. Valtiovarainministerio
sai punnittavakseen Jalasjarven osalta kaksi mahdollisuutta; Jalasjirven ja Kurikan

vapaacehtoisen yhdistymisen tai Jalasjarven pakkoliittimisen Seindjokeen.

Valtioneuvosto antoi historiallisen paitoksen 12.6.2014, jossa se kiytti ensimmiistd
kertaa oikeuttaan yhdistdd kriisikunta toiseen kuntaan vastoin toisen tai molempien kun-
tien tahtoa. Paitos perustuu vuonna 2013 voimaan tulleeseen Kuntarakennelakiin, jossa
sdddetddn valtioneuvoston oikeudesta pdittdd kriisikuntien yhdistymisestd vastoin nii-
den tahtoa, jos se on vilttdmitontd kunnan asukkaiden lakisddteisten palvelujen turvaa-
miseksi. Lain nojalla valtioneuvosto péitti pakkoliittdd Lavian Poriin ja Tarvasjoen
Lietoon vuoden 2015 alusta. Samalla paditokselld hyviksyttiin Jalasjdrven ja Kurikan
liitos vuoden 2016 alusta vapaaehtoisena yhdistymisend ja hyldttiin erityisen kunta-
jakoselvityksen esitys Jalasjdrven ja Seindjoen yhdistymisestd. Valtioneuvosto arvioi,
ettd liitos Kurikan kanssa riittdd turvaamaan kuntalaisten palvelut eikd Jalasjdrven

pakkoliittimistd Seindjokeen katsottu tarpeelliseksi. (Valtiovarainministerio 2014e.)

Tadman tutkimuksen tapauskohde Seindjoen, Nurmon ja Ylistaron kuntaliitos vaikuttaa-
kin ndin ollen olevan osa suurempaa ja jatkuvaa Seindjoen kaupungin rakentumista.
Jalasjarvessd Seindjoki menetti kuntaliitoskumppanin, joka olisi vahvistanut Seindjoen
alueellista asemaa suurena kaupunkiseutuna, mutta samalla tuonut mukanaan kiredssa
taloustilanteessa olevalle Seindjoelle melkoisen velkataakan. Seindjoki oli kuitenkin
arvioinut liitoksen Jalasjdrven kanssa pitkélld tdhtdimelld vahvistavan alueen elinvoi-

maisuutta ja kilpailukyky4. (Seindjoen kaupunginvaltuusto 2014.)

Parhaillaan Seinidjoella ollaan aloittelemassa valtion taholta méardtyn erityisen kunta-
jakoselvityksen toimittamista Ilmajoen, Isonkyron, Kuortaneen, Alavuden ja Seindjoen
valilla. Selvityksestd odotetaan perusteita, joilla voidaan arvioida kaikkien tai joidenkin
kuntien edellytykset yhdistyd yhdeksi tai useammaksi kunnaksi. (Valtiovarainministerio

2014f.) Néistd kunnista esimerkiksi Ilmajoki on tiiviissd ty0dssdkdynti- ja talousalue-
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yhteydessd Seindjokeen, mutta on korostanut itsendisyyttddn ja ilmaissut halutto-

muuttaan kuntaliitoksiin. (Selvitysperusteiden tarkastelua maakunnittain 2013.)

1.3. Tutkimuksen tavoite, rakenne ja aihepiirin aikaisempi tutkimus

Kuntaliitoksia on Suomessa tutkittu suhteellisen laajasti, mutta meneillddn oleva kunta-
rakenteen murrosvaihe tekee aiheesta edelleen ajankohtaisen ja siksi aihepiiriin liittyvin
tutkimustiedon tuottaminen on tidrkedd. Organisaatiokulttuuri antaa kuntaliitostarkaste-
lulle hieman harvemmin kéytetyn ndkokulman, mutta on organisaatiomuutoksiin
olennaisesti liittyvi ja vaikuttava seikka. Tutkimuksessa tutkitaan kahta ilmi6té, kunta-
liitosta ja organisaatiokulttuuria, joihin liittyvat ainutlaatuisuus ja tapauskohtaisuus

tekevat niistd kuitenkin vaikeasti yleistettdvid ja vahvasti tilannesidonnaisia.

Tutkimuksessa tarkastellaan kuntien organisaatiokulttuureiden kohtaamista kuntaliitos-
tilanteessa. Teoreettisen ja empiirisen tutkimusaineiston avulla pyritddn ymmartimain
kuntien organisaatiokulttuurin olemusta ja ilmenemistd sekd tarkastelemaan kunta-
liitosta organisaatioiden yhteenliittymistd kuvaavana muutostilanteena. Keskeisend
tavoitteena on tulkita organisaatiokulttuurin osuutta organisaatioiden yhteenliittymisen
muutosdynamiikassa eli siind, millaisia haasteita tai mahdollisuuksia kuntien olemassa
olevat organisaatiokulttuurit luovat kolmen perustehtdviltidan samankaltaisen kunta-
organisaation yhdistyessd. Tutkimusongelmaa tarkastellaan vuonna 2009 tapahtuneen
Seindjoen, Nurmon ja Ylistaron monikuntaliitoksen kautta kunnan viranhaltijoiden

nikokulmasta.

Seindjoen, Nurmon ja Ylistaron kuntien yhteenliittyminen on kiinnostava tutkimus-
tapaus, silld liitoskunnista Nurmossa ilmeni voimakasta kuntaliitosvastaisuutta ja
kuntaliitospdétds tehtiin kunnanvaltuustossa yhden ddnen enemmistdon turvin. Tatd
taustaa vasten on mielenkiintoista, ettd Seindjoen kuntaliitosta pidetddn yleisesti
suhteellisen hyvin onnistuneena kuntaliitoksena. Seindjoki kuuluu myd6s siihen
harvalukuiseen joukkoon suomalaisia kuntia, jotka suhtautuvat kuntaliitoksiin

myonteisesti ja joka jatkuvasti toimii aktiivisesti uusien kuntaliitosten puolesta.
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Tutkimuksen empiirisen osuuden ndkokulmaksi on valittu kunnan johtavien viran-
haltijoiden perspektiivi. Tdmé organisaatiohierarkian ylimmillé tasoilla toimiva ryhma
on kuntaliitosprosessissa yleensd keskeisessd asemassa jo kuntaliitoksen selvitys-
vaiheessa ja silld on suuri vastuu liitoksen valmistelusta, kiytdnnon toteuttamisesta seké
uuden yhteisen kunnan toimintamallin muovaamisesta. Kuntaliitoksen konkreettisimmat
vaikutukset ja siitd saatavien hydtyjen odotukset kohdistuvat yleensd vahvimmin
kuntien hallintoon ja tukipalveluihin esimerkiksi pééllekkdisten toimintojen poista-
misena. Virkamies toimii kuntaliitosprosessissa nédin ollen sekd muutoksen johtajana

ettd muutoksen kohteena.

Pohjimmiltaan kyseessd on organisaatioita tarkasteleva tutkimus, mikd on hallinnon ja
johtamisen ohella hallintotieteiden keskeistd tutkimusaluetta. Organisaatiokulttuuria
tarkastellaan hallintotieteelle ominaisella monitieteelliselld lahestymistavalla. (Salminen
2011: 311, 319.) Tutkimuksen keskeisid késitteitd ovat kunta, organisaatio, organisaa-
tiokulttuuri, muutos ja kuntaliitos. Teoreettinen viitekehys muodostuu organisaatio-
kulttuurin ja sen muovautumiseen sekd organisaatioiden yhdistymiseen liittyvien mal-
lien tarkastelusta kuntakontekstissa. Tiedonkerdysmenetelménd kéytetdéin teemahaas-

tattelua ja dokumenttianalyysia.

Tutkimuksen tavoitteeseen pyritddn seuraavan tutkimusongelma kautta:
Miten kuntien olemassa olevat organisaatiokulttuurit rajoittavat ja mahdollistavat

kuntaliitoksia organisaatioiden yhteenliittymiseni?

Tutkimuksen pédkysymystd tuetaan kahdella tdydentivélla kysymyksella:
e Miti organisaatiokulttuuri on ja miten se muovautuu?

e Millainen muutos kuntaliitos on organisaatioiden yhteenliittymisena?

Lisdkysymyksistd ensimmdinen on teoriapainotteinen ja sithen pyritddn vastaamaan
tutkimuksen teoreettisessa osuudessa. Toinen lisakysymys puolestaan tukee padkysy-

mystd sekd teoreettisen ettd empiirisen tarkastelun kautta.
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Tutkimusraportin luku yksi esittelee kuntien nykytilannetta, tutkimuksen ldhtdkohtia ja
rakennetta sekd ldpikdy lyhyesti aiheeseen liittyvdd aiempaa tutkimusta. Tutkimuksen
keskeiset kisitteet mééritellddn seuraavaksi: luvussa kaksi esitellddn organisaatiokult-
tuurin keskeiset elementit ja tutkimussuuntaukset ja pohditaan organisaatiokulttuurien
muovautumiseen ja kohtaamiseen liittyvid tekijoitd. Luvussa kolme tarkastellaan kunta-
liitosta hahmottamalla sitd julkisen sektorin organisaatioille tyypillisen muutoksen
kautta. Tutkimuksessa kéytetyt menetelmédt ja aineistot kuvaillaan luvussa neljd ja
samalla pohditaan niiden luotettavuutta. Pddluvussa viisi esitellddn keskeiset tutkimus-
tulokset ja niiden tulkinnat. Viimeisessd luvussa kuusi vedetddn yhteen tutkimuksen
johtopéétokset ja pohditaan jatkotutkimuksen mahdollisuuksia. Tutkimuksen etenemi-

nen kuvataan tarkemmin taulukossa 1.

Taulukko 1. Tutkimuksen eteneminen.

Tutkimuksen Kuntien organisaatiokulttuurien kohtaamiseen liittyvien
tavoite seikkojen ymmartdminen ja tulkitseminen kuntaliitos-
ja tehtiva tilanteessa
Tutkimus- Miten kuntien olemassa olevat organisaatiokulttuurit
kysymys rajoittavat ja mahdollistavat kuntaliitoksia organisaatioiden
tiydentivine yhteenliittymisené?
kysymyksineen | - Mitd organisaatiokulttuuri on ja miten se muovautuu?
- Millainen muutos kuntaliitos on organisaatioiden
yhteenliittymisend?
Teoreettinen Organisaatiokulttuurin muovautuminen ja organisaatioiden
viitekehys yhdistyminen muutostilanteena
Empiirinen Toteutuneen kuntaliitoksen ja kuntien organisaatiokult-
ulottuvuus tuureiden kohtaamisen tarkastelu kunnan viranhaltijoiden
ndkokulmasta
Johtopaitokset | Keskeiset tutkimustulokset ja jatkotutkimusmahdollisuudet
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Aihepiiriin liittyvd aikaisempi tutkimus

Etenkin liiketaloustieteissa organisaatiokulttuuria on tutkittu tekijand, joka organisaatio-
fuusioissa (merger) vaikuttaa yhdistymisen tulokseen (Buono ja Bowditch 1989;
Cartwright ja Cooper 2002; Vaara ja Tienari 2003). Yhteiskuntatieteissd organisaatio-
kulttuureiden kohtaamista on tutkittu esimerkiksi oikeudenmukaisuuden (Taskinen

2005) seké yritysfuusiotilanteessa syntyvien jannitteiden ndkokulmasta (Pitkdnen 2006).

Viitoskirjatasoista tutkimusta organisaatiokulttuurin ja kuntaliitosten yhteydestd ei
Suomessa ole vield tehty, mutta aihetta on kasitelty pro gradu-tutkimuksissa.
Esimerkiksi Marja Karkkédisen (2005) Haminan ja Vehkalahden kuntaliitosta kisitel-
leessd tutkielmassa tuli esiin yhteisen organisaatiokulttuurin muodostumisen vaatima
pitkd aika. Christina Soderlundin (2011) Salon seudun kymmenen kunnan yhdistymisti
tarkastelleessa tutkimuksessa korostui viestinndn ja vuorovaikutuksen merkitys

organisaatiokulttuureiden sopeuttamisen edellytyksena.

Stenvall, Majoinen, Syvédjarvi, Vakkala ja Selin (2007) tarkastelivat kuntaliitoksen
henkildstovoimavarojen hallintaa ja muutoksen johtamista Kangasalan, Parikkalan,
Rovaniemen, Ulvilan, Ainekosken ja Seindjoen toteutuneissa kuntaliitoksissa. Kunta-
liitoksen suunnitteluvaihe néyttaytyi merkityksellisend liitoksen toteutuksen kannalta
erityisesti liitoksen pienempien osapuolten taholla. Kunnat ndyttivét yleisesti aliarvioi-
van muutoksen vakiintumiseen menevédn ajan. Organisaatiokulttuureita havainnoitiin
liitoskunnissa nimenomaan niihin liittyvien erojen kautta ja kulttuurien sopeuttaminen

aiheutti kuntien yhdistymisen jilkeen oletettua enemmaén tyota.

Seindjoen, Nurmon ja Ylistaron kuntaliitos toteutui Leinamon (2010) mukaan kaava-
maisen helposti alkuvaiheen vastustuksesta huolimatta. Seindjoen, Salon ja Kouvolan
kuntaliitoksia tarkastelleessa tutkimuksessa (Rinne-Koski, Saartenoja, Rantanen ja
Tantarimdki 2012: 18-19) tulivat esiin alkuvaiheessa ilmenneet vaikeudet kunnan
rakenteiden uudelleenorganisoitumisessa, mikd ilmeni tehtdvien jonkinasteisina
paéllekkdisyyksind ja toimivaltasuhteiden epéselvyyksind. Pienempien kuntien toimin-

tatavat olivat vaihtuneet kompleksisempaan suuren kunnan toimintatapaan, jonka
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muotoutuminen oli vield kesken. Myds sisdisessd ja etenkin ulkoisessa viestinndssé oli

edelleen selkiyttdimisen varaa.

Uuden Seindjoen kaupungin henkildstolle vuonna 2011 suunnatun lomakekyselyn (vas-
tausprosentti 23,8 %) mukaan henkildstd koki vaikutusmahdollisuutensa liitoksen
suunnittelu- ja toteutusvaiheessa melko véhiisiksi. Kuntaliitos ndyttdytyi luottamus-
henkil6iden ja virkamiesten taholta johdettuna, ylhdéltd alaspdin toteutettuna teknisend
prosessina. Suurimmaksi ongelmaksi koettiin tiedottamisen sekd henkiloston muu-

tosjohtamisen vihdisyys. (Kaivonen 2011: 4748, 69-70.)

Seindjoen, Nurmon ja Ylistaron kuntaliitoksen vaikutusta tyon kuormittavuuteen kartoi-
tettiin Seindjoen esimiestason ja toimistohenkilokunnan kyselytutkimuksella vuonna
2009. Tulosten mukaan (vastausprosentti 53 %) kuntaliitosta ei koettu kovinkaan
kuormittavana ndissd henkilostoryhmissé. Liitoksen tuomiin muutoksiin oli suhtauduttu
padosin melko positiivisesti ja liitoksesta oli opittu uutta ja kdytetty tydssd kehittymisen
keinona. Kyselyyn vastanneiden mielestd kuntien poliittisten- ja kehittdmiskulttuurien
vililld oli eroja ja myos hallinnolliset kidytannot poikkesivat toisistaan. Tutkimuksessa
tuli esiin taustalla oleva késitys siitd, ettd muut kunnat olisi liitetty Seindjokeen

yhdistymisen sijasta. (Jussila ja Uutela 2009: 70-72.)

Seuraavassa luvussa kaksi aloitetaan tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen muodosta-
minen organisaatiokulttuurin késitteen madrittelylld. Samalla kuvaillaan organisaatio-
kulttuurin  keskeisid elementtejd, tutkimussuuntauksia ja esitelldin organisaatio-

kulttuurien muovautumiseen ja kohtaamiseen liittyvia tekijoita.
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2. ORGANISAATIOKULTTUURIN ELEMENTTEJA

2.1. Organisaation ominaispiirteiti

Organisaatiot ovat niin olennainen osa ihmisen arkipéivid, ettei niiden olemassaoloa tai
vaikutusta tule juurikaan kyseenalaistaneeksi, vaan ne mielletddn helposti itsestdén-
selvyyksind. Organisaatiot syntyvit aina osana aikakautensa muuta kulttuurikehitysté ja
samalla kun ne ottavat vaikutteita yleiskulttuurista, ne myos antavat sithen omia

vaikutteitaan eli tuottavat kulttuuria (Aaltio-Marjosola 1992: 57).

Organisaatioiden yleisyydestd huolimatta ei organisaation maédrittely ole aivan yksin-
kertaista. Ratkaisevaa on se nidkokulma, josta organisaatiota tarkastellaan. Esimerkiksi
1900-luvun alussa klassinen organisaatioteoria piti organisaatiota mekaanisina,
hierarkkisina, sdanndin sidddeltyind ja tiukasti valvottuina jarjestelmid. 1920- ja 1930-
luvuilla vaikuttanut ihmissuhteiden koulukunta alkoi kuitenkin kiinnittdd huomiota
myoOs organisaatioiden sisdisten suhteiden merkitykseen organisaation toiminnassa.
Organisaatiokulttuuritutkimuksen juurten katsotaan olevan juuri tdssé teoriaperustassa.

(Juuti 2006: 213; Harisalo 2009: 265.)

Postmodernin organisaatioteorian edustaja Gareth Morgan kuvaa organisaatiota
metaforina eli vertauskuvina, kuten esimerkiksi muutoksena, poliittisena jirjestelména,
koneena, aivoina, psyykkisend vankilana tai kulttuurina. Ne ilmentévit sitd
ajattelutapaa, jonka mukaan organisaatio ymmarretddn ja jonka kautta sitd tulkitaan.
(Hatch 2006: 73-75.) Viimeaikaisessa organisaatiotutkimuksessa onkin korostunut
teorioiden yhdistiminen eli paradigmaattinen pluralismi, jossa eri seikkoja ja
ulottuvuuksia korostavat kannat yhdessé tuottavat parhaan selityksen asettumalla ikdén

kuin vuoropuheluun toistensa kanssa (Ldmsa ja Hautala 2008: 169).

Varsin yleisesti organisaatiolla kasitetddn suunniteltua sosiaalista yksikkod, joka on
mddrdtietoisesti rakennettu, ja jota organisaation jdsenten kautta jatkuvasti ja

koordinoidusti jéilleenrakennetaan tiettyihin pddamddriin pyrkimiseksi (Etzioni 1968: 3).
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Simon (1979: 16) on kuvannut organisaatiota ihmisryhméssd syntyvdksi monimut-
kaiseksi viestinnén ja suhteiden malliksi, joka antaa jdsenelleen ne tiedot, padmaarit ja
asenteet, jotka vaikuttavat hinen ratkaisuihinsa. Organisaatio myos luo vakiintuneen ja
hyvéksytyn oletuksen siitd, miten muut organisaation jdsenet toimivat ja reagoivat.

Madritelmé sopii hyvin tdmén tutkimuksen organisaatiokulttuurindkdkulmaan.

Organisaatio muodostuu Scottin (1987: 15-20) mukaan osallistujista eli jésenistd,
tavoitteista ja pddmadristd sekd teknologiasta, jolla tarkoitetaan niitd jarjestelmid,
prosesseja tai apuvilineitd, joiden kautta organisaatio toteuttaa padméadridén.
Organisaation osia ovat lisdksi sen ympéristd ja rakenne. Organisaation selviytyminen
on riippuvainen sen suhteesta sithen laajempaan ympéristoon, jonka osa se on. Mikédén
organisaation osista ei ole hallitseva, vaan jokainen niistd vaikuttaa toisiin osiin ja
pdinvastoin. Organisaation rakenne jakautuu edelleen toimintarakenteeseen, viralliseen
ja epdviralliseen rakenteeseen sekd sosiaaliseen rakenteeseen. Sosiaalinen rakenne
koostuu organisaation arvoista, normeista ja rooleista. Organisaation sosiaalista
rakennetta heijastelee organisaation kulttuuri, joka voidaan pelkistetysti madritelld

organisaation jdsenten yhteiseksi ajattelu- ja toimintamalliksi (Vartola 2004: 215).

Julkisten ja yksityisten organisaatioiden erot ovat liukuvia, mutta tiettyjd erottavia piir-
teitd niiden vélilld voidaan erottaa. Boynen (2002: 98-103) mukaan ne perustuvat
omistussuhteen, rahoituksen ja hallinnan eroille. Julkiset organisaatiot, kuten esi-
merkiksi kunnat, ovat kollektiivisesti omistettuja, niitd rahoitetaan verovaroin ja niiden
tehtdvistd sdddetddn lailla ja asetuksilla. Niiden perustehtdvidnd on yhteiskunnallisen
hyvén tuottaminen, jolloin ne vastaavat yleishyodyllisistd toiminnoista ja palveluista.
Julkisten organisaatioiden toiminnan luonne on kuitenkin osittain pakottavaa ja
monopolistista, jolloin tehdyt pdidtdkset vaikuttavat niiden jdsenten oikeuksiin ja
palveluihin. Toiminta on julkista ja sitd ohjaavat yhteiskunnalliset arvot. Julkisen
toiminnan tavoitteet ovat usein episelvid, moninaisia ja konfliktiherkkidkin, silld sithen
pyritddn vaikuttamaan useiden intressiryhmien taholta. Téll6in mydskédédn tulosten ja
vaikutusten osoittaminen tai mittaaminen ei ole helppoa. Julkisilla organisaatioilla on
lisadksi moniulotteinen ja kompleksinen paitoksentekojdrjestelmd, jossa harjoitetaan

samanaikaisesti seki poliittista johtamista ettd virkajohtamista.
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Peltonen (2010: 11-13) ndkee nykyaikaisen organisaation rakenteet sosiaalisen ja
kulttuurisen toiminnan aikaansaannoksina, jolloin on myods mahdollista, ettd niiden
piirteet muuttuvat. Organisaatiot voivat olla my0s epdmuodollisesti rakentuneita, silla
sosiaaliset suhteet ja rakenteet vaikuttavat vastavuoroisesti organisaation teknisiin ja
muodollisiin jirjestelyihin. Tiukka rajanveto organisaation ja sen ympériston véliltd on
hilventynyt, silld nykyorganisaatiot ovat ulkoiseen ympdristoénsd rihmastomaisesti
kiinnittyneitd kudelmia ja verkostoja, joiden muodonmuutos on jatkuvaa. Organisaa-
tioiden tavoitteet voivat olla jakautuneita tai kompromisseja eri ryhmien kesken. On
myOs huomattu, ettd organisaation olemassaolon tavoite voi kehittyd pddmdcdrdin
saavuttamisen sijasta itsetarkoituksellisen instituution suuntaan. Téll6in oma olemassa-

olo ndhdéén arvona riippumatta siitd, saavutetaanko organisaation paamaara.

Modernin organisaation piirteitd voi ndhdd myds kuntaorganisaatioissa, mikd tekee
kuntien viélisestd vertailusta vaikeampaa. Esimerkiksi kuntien rakenteet ovat viime
vuosina muuttuneet emokuntia ja tytdryhtioitd késittdvéksi kuntakonserneiksi tai
kuntien osia liikelaitostettu tai yhtiditetty. Kunnat ovat laajasti verkostoituneita ja niiden
elinkeinopolitiikan ja aluekehittdmisen muutokset ovat olleet suuria. Kunnallisten toimi-
joiden rooli on muuttunut ja uusia toimijoita on ilmaantunut kuntien toiminta-alueelle.
Poliittisen kulttuurin ja kdyttdytymisen muutos on ndkynyt esimerkiksi niin sanottujen
”yhden asian liikkeiden” ilmaantumisena kuntien valtuustoihin. (Haveri ym. 2009: 28—
29.) Kunnan tavoitteiden jakautuminen eri intressiryhmien valilld tai kunnan olemassa-

olon tavoite voivat korostua erityisesti kuntaliitostilanteessa.

2.2. Kulttuurin ominaispiirteitd

Kulttuuri on kisitteend abstrakti, jolloin sitd ei voi ndhdé, koskettaa tai esimerkiksi
mitata. Sen sijaan kulttuurin voi aistia, sitd voi alitajuisesti ymmartda tai sen voi esi-
merkiksi kokea vieraaksi. Martinin (1992) mukaan kulttuurikdsitteen ongelma on juuri
se, ettd kulttuuri ei oikeastaan ole mitddn, mutta toisaalta se on kaikkea. Kulttuurin
késitteen alkuperd on antropologinen, joskaan tdydellistd yksimielisyyttd ei kisitteestd

talldkaan tieteenalalla vallitse (Smircich 1983: 339). Esimerkiksi antropologit Kroeber
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ja Kluckhohn (1952: 39-71) luetteloivat teokseensa jo vuonna 1952 yhteensd 164
kulttuurin mééaritelmid. Heiddn mukaansa kulttuuri on muun muassa sosiaalisen
perinteen kautta omaksuttuja tapoja ja tottumuksia, ihanteita, sddnt6ja, uskomuksia,
mielikuvia ja ajattelutapoja, symboleita ja artefakteja. Kulttuuri ilmenee kaikessa siini,
mitd ithmiset tekevit. Geertzin (1973: 89) mielestd kulttuuri on ilman omaa ansiotaan
saanut tutkijoiden piirissa huonon maineen, johtuen nimenomaan késitteen moni-

muotoisuudesta ja multitulkinnallisuudesta.

Etymologisesti kulttuurin latinankielinen kantasana tulee verbisté colere - viljelld. Sana
cultura - kulttuuri, tarkoitti alkuaan maanviljelysté ja eldinten hoitoa. Myohemmin ter-
mid alettiin kdyttdd kuvaamaan erilaisia inhimillisen toiminnan muotoja, kuten hengen
viljelyd, kehittyneisyyttd ja hienostuneisuutta. (Honko ja Pentikdinen 1970: 11.) Nyky-
pdivand kulttuurilla tarkoitetaan Suomen kielen sivistyssanakirjan mukaan ensisijaisesti
sivistystd ja valistusta, mutta my0s sivilisaatiota ja yhteiskuntaa sekd jonkin suppean

alueen tapoja ja muoti-ilmiditd (Nurmi, Rekiaro, Rekiaro ja Sorjanen 2002: 235).

Antropologisen késityksen mukaan kulttuuri liittyy kaikkeen inhimilliseen olemassa-
oloon ja toimintaan. Se varmistaa yksilon ja yhteison sdilymisen tiedonvélityksen ja
oppimisen kautta. Vaikka kulttuuri ilmenee yksildiden kdyttdytymisend, voidaan sité
kuvata yliorgaaniseksi eli yksiloiden yldpuolella olevaksi sarjaksi erilaisia kayttayty-
mismalleja. Niin ollen jokainen uusi yhteison jdsen ei luo ja kehitd omaa kulttuuriaan,
vaan kulttuuri luo ja kehittdd hantd hallitsevan, kaikkien tunnistaman yhteisollisen
perinteen mukaisesti. (Honko ja Pentikdinen 1970: 11-12.) Yhteison jdsenille muodos-
tuu ndin oma kulttuurinen viitekehyksensé, erddnlainen ikkuna, jonka kautta ymparoiva
todellisuus mielletddn ja joka jdsentdd yksittdiset havainnot kokonaisuudeksi (Pettigrew

1979: 574).

Elias (1978: 7) kuvaa kulttuuria menneisyyden kristallisaationa, jossa mennyt periytyy
nykyisyyteen. Geertz (1973: 89) nidkee kulttuurin historiallisen prosessin kautta
muodostuneena merkitysten verkkona, jonka antaman ymmaérryksen kautta ihmiset
kommunikoivat, tulkitsevat kokemuksiaan ja joka my0s ohjaa heiddn toimintaansa.

Kuntayhteisojen kulttuuri heijastuu esimerkiksi niiden alueidentiteetissa.
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Hofstede (1993: 17-22) kuvaa kulttuuria ihmismielen opittuna ohjelmointina, joka
erottaa jonkin ryhmén jdsenet toisesta ryhméstd. IThminen kantaa mukanaan oman
sosiaalisen ympéristonsd muokkaamia, eldménsd aikana oppimiaan ajattelun, tuntemi-
sen ja kédyttdytymisen malleja ja pyrkii noudattamaan my0s kulttuurinsa néille malleille
asettamia rajoja. Oppiakseen aikaisemmasta poikkeavaa, on ithmisen pystyttivd pois-
oppimaan tuntemistaan malleista. Thmisen persoonallisuus on osittain perittyd, osittain
opittua ja nimenomaan yksiloon liittyvd ominaisuus. Kulttuuri sen sijaan on aina opittua
ja kollektiivista eli tunnusomaista ryhmille tai tietyille luokille. Organisaatiokulttuurin
muutos vaatii organisaation jidsenten poisoppimista totutuista tavoista ja vastaavasti

uuden mallin omaksumista vanhan tilalle.

Kuntaliitostilanteessa kaksi tai useampi ryhmé eli kunta yhdistyy ja samalla niiden
toimintamallit kohtaavat. Tdssd vuorovaikutustilanteessa muodostuu uusi toimintamalli,
joka johtaa vadjaamatta siihen, ettd joistain kuntien aiemmista, totutuista malleista tulee
poisoppia tai luopua. Kuntaliitostilanteessa havainnoidaankin tyypillisesti yhdistyvien
kuntien organisaatiokulttuurisia eroavaisuuksia kulttuuristen samankaltaisuuksien

jaddessd vihemmélle huomiolle. (Stenvall ym. 2007: 81.)

Yhteiskunnalliset ja sosiaaliset muodot vaihtelevat eri kulttuurien, yhteiskuntien ja
alueiden vililld. Nédin ollen se, mitd pidetddn normaalina tai poikkeava toisessa kulttuu-
rissa, ymmarretdin eri tavoin toisessa kulttuurissa. Téstd johtuen kulttuurin analysointi
on aina suhteellista, jolloin kulttuurin tulkinta tapahtuu suhteessa johonkin toiseen
kulttuuriseen jdrjestelméidn. Esimerkiksi nurmolaisuutta ei voi olla ilman seindjoke-
laisuutta tai ylistarolaisuutta. Erot eivdt koske ainoastaan yksittdistd kéyttdytymista,
vaan my0s kokonaiset kulttuurit saattavat “kokonaisuuksina” erota selkedsti toisistaan.
Useilla samankaltaisilta nayttavilld kulttuurisilla tavoilla tai kdyttdytymismuodoilla on
eri kulttuureissa kuitenkin erilainen merkityssisdltd. (Allardt 1985: 24-26.) Lamséi ja
Hautalaa (2008: 176) mukaillen kulttuurilla tarkoitetaan tietyn ihmisyhteison ajattelu- ja

toimintatapoja, jotka on opittu omassa yhteisossd eldmisen ja toimimisen kautta.

Kulttuuri on monitasoinen, kerroksellinen ja kehdméinen ilmid (Schein 1987: 32;

Aaltio-Marjosola 1992: 85; Hofstede 1993: 27-28). Téll4 tarkoitetaan sité, ettd kulttuuri
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sekd lapdisee ettd ulottuu useammalle sosiaalisen elimén kerrokselle samanaikaisesti.
Kulttuurin kerrostumista erotetaan yleisimmin esimerkiksi kansallinen, alueellinen,
etninen, uskollinen ja kielellinen kerrostuma sekd sukupuolten, sukupolvien, sosiaali-
luokkien ja organisaatioiden kulttuurien kerrostumat. Kuhunkin kerrostumaan liittyva
yksilon oma arvomaailma (vrt. Hofsteden henkinen mielen ohjelmointi”’) on yleensd
joko samantyyppinen tai jollain tapaa ristiriitainen toisen kerrostuman arvomaailman
kanssa, miké tekee ihmisten kiyttdytymisestd vaikeasti ennakoitavaa. Yksilot kuuluvat
samanaikaisesti sekd pééllekkaisiin ettd rinnakkaisiin kulttuurin kerrostumiin. Néiden
rinnakkaisten kerrostumien vililld voidaan liikkua tai olla yhtdaikaisesti useammassa

paillekkaisessd kulttuurikerrostumassa. (Marjosola 1989: 6.)

Aikakauden kulttuuri
NS

Siviilisaatioiden kulttuuri (1&nnen ja idén kulttuurit)

N

Kansalliset kulttuurit (suomalainen tai ruotsalainen kulttuuri)

N

Alueellisesti yhtendiset maiden sisdiset etniset, uskonnolliset,
kielelliset tai hallinnolliset kulttuurit

N/

Sukupuolten, sukupolvien, ammatti- ja sosiaaliluokkien kulttuurit

N

Organisaatiokulttuurit

NS
Ryhmaékulttuurit

N

Yksilokulttuurit

Kuvio 2. Kulttuurin kerrostumat (mukaillen Aaltio-Marjosola 1992: 85).

Kulttuurikerrostumien vililld vallitsee siis jatkuva vuorovaikutus ja organisaatioita
voidaan tietyssd mielessd pitdd ylemman kulttuurikerrostuman tuotteina. Toisaalta orga-
nisaatiot vaikuttavat osaltaan eri kerrostumien kulttuureihin, eli toimivat itse kulttuurin

tuottajina. (Aaltio-Marjosola 1992: 86.)
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Julkisella sektorilla timé nikyy siten, ettd kansalliskulttuurimme asettaa omat, yhteisesti
médriteltyihin arvoihin perustuvat odotuksensa julkisen sektorin toiminnalle ja julkiselle
hallinnolle. Julkisen hallinnon arvoina pidetdédn demokratiaa, yksiloiden oikeutta seké
yhteiskunnallista tehokkuutta ja vaikuttavuutta. (Salminen 2011: 13.) Suomalaiselle
yhteiskuntajérjestykselle on lisdksi tyypillistd pyrkimys kompromisseihin ja ristiriitojen
pitdimiseen kohtalaisella tasolla. Poliittinen jirjestelmdmme ei perinteisesti puolla
nopeita suunnanmuutoksia ja uudistukset ovat piilinjaltaan vihittdisid muutoksia.
(Haveri 2011: 141.) Naméi kansallispiirteet heijastuvat osaltaan valtion ja kuntien

toimintaan ja organisaatiokulttuuriin.

Kulttuurikerrostumien vilistd suhdetta voidaan tarkastella antropologiasta tuttujen kisit-
teiden kautta. Eri kulttuureihin kuuluvien yksildiden tai ryhmien kohdatessa ilman
aikaisemmasta tunnettuja kulttuurimalleja syntyy akkulturaatiota. Sen edellytyksend on
pitempiaikainen kosketus uuteen kulttuuriin ja tdstd syntyvd muutosprosessi. Mikili
uudesta kulttuurista omaksutaan joitain uusia osia, tapahtuu enkulturaatio ja mikéli
tdhdn uuteen kulttuuriin integroidutaan tdysin, muuttuu enkulturaatio lopulta
assimilaatioksi, jolloin kulttuurieroja ei endd huomata eikd niihin reagoida. Kulttuuri-
fuusiolla tarkoitetaan puolestaan erddnlaista valikoivaa akkulturaatiota, jossa vanhojen
ja uusien perinteiden vilille syntyy tasapaino niin, ettd muodostuu kolmas
kulttuurityyppi. Mikéli kuitenkin halutaan palata aikaisempaan kulttuuriin tai palauttaa

sen osia, puhutaan vasta-akkulturaatiosta. (Honko ja Pentikdinen 1970: 93.)

Ideaalitilanteessa esimerkiksi kuntaliitoksessa tapahtuisi kulttuurifuusio, jossa muodos-
tuisi kaikkien liittyvien kuntien kulttuuripiirteitd siséltivd uusi yhteinen organisaatio-
kulttuuri. Todellisuudessa tuloksena on kuitenkin usein tilanne, jossa kuntien organisaa-
tiokulttuurit suhteutuvat toisiinsa vaihtelevasti ja hajanaisesti ja jopa kaikkia ylld
mainittuja sopeutumisen tasoja sisdltden. T&lldin organisaatiokulttuureiden sopeutu-
minen on eriaikaista ja eritasoista uuden kuntaorganisaation eri osissa. Yhteinen
organisaatiokulttuuri voi tidlloin muotoutua tiettyjen osakulttuurien vélille, mutta ei

vélttdmaittd koko kuntaorganisaatioon.
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2.3. Organisaatiokulttuuri organisaation sosiaalisen rakenteen ilmentdjana

Tavistock-Instituutissa ~ vuonna 1951  julkaistua  brittildistd  tehdasteollisuutta
tarkastellutta Elliott Jaques’n véitoskirjaa The Changing Culture of a Facture pidetiin
kokonaisvaltaisen tutkimusotteensa ansiosta yhtend organisaatiokulttuuritutkimuksen
merkittdvand edeltdjdnd (Czarniawska-Joerges 1992: 160—-161). Organisaatioilmapiiri-
tutkimus 1960-luvulla ja 1970-luvun kiinnostus etnografiaan pohjautuviin johtamis-
teorioihin, joissa organisaatiokulttuureita verrattiin primitiivisiin ~ kulttuureihin,
johdattivat tietd organisaatiokulttuurin tutkimukselle. Tdhdn vaikuttivat myos ryhmié ja
psykodynaamisia teorioita kisitellyt tutkimussuuntaus sekd sosiologian esittdmait
niakemykset sosiaalistumisesta ja osakulttuureista. Yhdysvalloissa tdhdn yhdistettiin
1970-luvulla vield kognitiivisen antropologian késitteet, kuten muun muassa myytit,

riitit ja rituaalit. (Aaltio-Marjosola 1992: 15-16.)

Andrew Pettigrew toi kuitenkin ensimmdisend organisaatiokulttuurin kédsitteen laajaan
tietoisuuteen vuonna 1979 julkaisemallaan artikkelilla "On Studying Organizational
Cultures". Siind hdn pyrki selittdiméddn organisatorista kdyttdytymistd sosiologiassa ja
antropologiassa kéytettyjen késitteiden avulla. Pettigrew kiinnitti huomionsa siihen,
miten organisaatiokulttuureita luodaan ja esitti keinoksi symbolien, kielen, ideologian,
uskomusten, rituaalien ja myyttien kdyttdmisen. Hén korosti nimenomaan organisaation

johtajan osuutta ndiden keinojen elollistajana ja ylldpitdjand. (Emt. 579-580.)

1980-luvulla organisaatiokulttuuri kehkeytyi erittdin suosituksi, ldhes muoti-ilmion
kaltaiseksi tutkimuskohteeksi. Yhdysvalloissa huomio kiintyi lisdksi japanilaisten tuot-
teiden kilpailukykyetuun suhteessa vastaaviin, Yhdysvalloissa valmistettuihin tuottei-
siin. Japanilaisten yritysten johtamistekniikoiden havaittiin perustuvan Total Quality
Management-malliin, jonka amerikkalaiset tutkijat Deming ja Juran olivat Japanissa
kehittineet. TQM:n perusperiaate oli humaanin elementin huomioiminen organisaatioita
perustettaessa ja johdettaessa eli yhteisten arvojen ja uskomusten korostaminen seké
henkil6ston huomioiminen. Useat amerikkalaiset suuryritykset alkoivatkin kiinnittda
huomiota tyontekijoiden ja organisaation arvojen yhtendistdmiseen, silld tidlld ndhtiin

olevan yhteys tuottavuuden ja tehokkuuden parantamiseen. (Mills ym. 2009: 57-59.)
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Tadmédn nikokannan puolesta puhuivat vahvasti myds Peters ja Waterman (1983) sekd
Deal ja Kennedy (1983), jotka esittivdt ajatuksen vahvoista organisaatiokulttuureista.
Organisaatiokulttuurin vahvuudella oli heiddn mielestddn suora yhteys organisaation
tuottavuuteen ja niitd oli mahdollista manipuloida ja muuttaa erityisten johtamis-
strategioiden avulla. Samansuuntaisia padtelmid esitti my6s William Ouchi, joka yhdisti
japanilaisten johtamistavat ja amerikkalaisten kulttuuripiirteet organisaatiokulttuurin

muutosohjelmaksi, teoria Z:ksi. (Mills ym. 2009: 59.)

Teoria Z:n mukaan myds arvot muovasivat perinteen ja organisaatioilmaston ohella
organisaatiokulttuuria. Z-teorian mukaiset arvot koskivat pitkdaikaista tydsuhdetta,
luottamusta ja ldheisid suhteita seké tyontekijoiden kesken, ettd johdon ja tyontekijoiden
vdlilld. Tyoolosuhteiden inhimillistiminen ja ihmisten johtaminen lisdsivit selkedsti
organisaation tuottavuutta ja organisaatiokulttuurin ndhtiin muodostavan vakaan
sosiaalisen ympariston, joka tuki myds tyontekijin muiden eldmédnalueiden hallintaa.

(Ouchi 1981: 195-199.)

Edelld esitetyt ndkokannat heréttivit pian myos tdysin vastakkaisia teoreettisia
nékokantoja. Organisaatiokulttuuri esitettiin siis alkuaan valvonnan ja strategisen
johtamisen vélineend, jonka tuloksena toiminnan tehokkuutta ja kannattavuutta voitiin
parantaa. Vastakkaisen ndkokulman mukaan kulttuurin manipulointi ei ollut mahdol-
lista, vaan kulttuuri oli luonteeltaan normatiivista ja siten yksilon ulottumattomissa.
Nékemyseroja syntyi kuitenkin lopulta my0s vastapuolien sisélle miké laajensi edelleen
ndkokantojen madrdd. Taustalla vaikutti myds organisaatiokulttuurin pohjautuminen
useaan tieteenalaan kuten psykologiaan, sosiologiaan ja sosiaalipsykologiaan. Vahvin ja

selkein kytkos kulttuurilla oli kuitenkin antropologiaan. (Silén 1995: 20-24.)

Tutkimuskirjallisuudessa on edelleenkin suhteellisen paljon erimielisyyttd siitd, miten
organisaatiokulttuuri ymmarretddn ja miten se vaikuttaa muutostilanteessa (Osborne ja
Brown 2005: 76). Barbara Czarniawska-Joerges (1992: 159-160) luonnehtii organisaa-
tiokulttuuria organisaatiossa vaikuttavaksi moniulotteiseksi koodiksi (a Code of Many
Colors). Organisaatiokulttuuriteorian sisdlld on hdnen mukaansa suuri kirjo erilaisia

lahestymistapoja ja tutkimusotteita, joista erddt ovat saavuttaneet toisia suurempaa
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suosiota ja saaneet yleisesti hyviksytyn aseman, mutta niitd ei kuitenkaan voida pitdd
teoreettisina koulukuntina vaan pikemminkin valtavirtoina organisaatiokulttuuri-

tutkimuksen sisalla.

Organisaatiokulttuuriin liittyy siis monitahoisuus ja vaikeaselkoisuus, mutta se auttaa
ymmirtdmédn sitd tapaa, jolla organisaatiot jdsentyvit, tulkitsevat organisatorisia
ilmiditd ja mdadrittelevit asioiden tirkeysjdrjestyksen. Kulttuuri liittyy ryhmiin, mutta
ryhmén koolla ei ole merkitystd, kunhan se vain on vakiinnuttanut nidkemyksen
itsestddn ja ympdristostddn ja muodostanut omat itsestddn selvdnd pitdménsd perus-
oletuksensa. (Schein 1987: 19-21, 25-26.) Esimerkiksi kunnan koko ei vaikuta
organisaatiokulttuurin olemassaoloon, mutta organisaatiokulttuuri vaikuttaa siithen, mita

asioita kunnat pitdvét tarkeina eli se heijastaa kuntien arvomaailmaa.

Lisdksi on huomattu, ettd organisaatiot mieltdvdt ja kuvaavat omaa organisaatio-
kulttuuriaan mielellddn ainutlaatuisena, vaikka todellisuudessa erot saattavat lopulta olla
suhteellisen pienid. Ajatus ainutlaatuisuudesta antaa tunteen oman organisaation
toiminnan tdrkeydestd ja sen jdsenten erityisyydestd. Organisaatiokulttuurin avulla

organisaatiot my0s erottautuvat toisistaan. (Martin 2002: 399-400.)

Nikkild (1986: 19-20) nidkee organisaatiokulttuurin erddnlaisena organisaation “’persoo-
nallisuutena”, yksilod ympdrdivdnd organisatorisena viitekehyksend, joka ohjaa ja
opettaa yksilolle sopivat ja halutut kdyttdytymis- ja ajattelumallit. Samaa linjaa edustaa
késitys organisaatiokulttuurista organisaatiota koossa pitdvidnd sosiaalisena “liimana”,
jolloin kulttuuri ohjaa organisaationaalista kdyttdytymistd ja tekemistd edustamiensa

arvojen ja uskomuksien kautta (Mills ym. 2009: 60).

Alvesson (2002: 420, 435, 440) korostaa, ettd organisaatiokulttuurin yhteydessd on aina
huomioitava sen kaksijakoinen luonne. Organisaatiossa kulttuuri tarjoaa suunnan, mutta
samalla se tietylld tapaa myos estdd ndkemdstd muuta. Samalla kun organisaatio-
kulttuuri vahvistaa yhtendisyyttd, vahvistuu my6s sen hallinta. Kulttuuri voi toimia
organisaatiossa ohjenuorana ja sosiaalisena liimana, mutta myos sokaisevana ja kollek-

titvisena “henkisend vankilana”. Eettisestd nakokulmasta tulisi lisdksi aina tunnistaa
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miten valta toimii organisaation sosiaalisissakin suhteissa. Kulttuuriset merkitykset
eivdt kehity itsestddn vaan kantavat mukanaan ainakin painaumia ideologioista ja

valtaapitdvien ajatuksista ja toimista.

Maryann Schall (1983: 557) késittdd organisaatiokulttuurin suhteellisen pysyvéksi,
keskendén riippuvaisten arvojen, normien ja uskomusten jérjestelméksi, joka kehittyy
organisaation jdsenten monitahoisissa vuorovaikutusprosesseissa. Se antaa organi-
saation jisenille mahdollisuuden ymmartaé, koordinoida ja arvioida kiayttdytymistéén.

Tastd syntyy késitys kokemusten mielekkyydestd, joita yksilot organisaatiossa kokevat.

Tassd tutkimuksessa organisaatiokulttuuri méaaritellaan:

“Perusoletusten malliksi, jonka jokin ryhmd on keksinyt, loytinyt tai kehittinyt
oppiessaan kdsittelemddn ulkoiseen sopeutumiseen tai sisdiseen yhdentymiseen
liittyvid ongelmiaan. Tdamd malli on toiminut kyllin hyvin, jotta sitd voidaan pitdd
perusteltuna ja siksi opettaa ryhmdn uusille jdsenille ongelmia koskevana tapana
havaita, ajatella ja tuntea.” (Schein 1987: 26-27.)

Koska perusoletukset ovat toistuvasti toimineet, ne on hyvéksytty ryhmissd, muuttuneet
itsestddnselvyyksiksi ja lopulta siirtyneet tiedostamattomalle tasolle. Nima perusole-
tukset ohjaavat kéyttdytymistd ja antavat ryhmdille sen havainnointi-, ajattelu- ja
tuntemusmallit. Alitajuisina perusoletuksia ei kiistetd eikd vastusteta, vaan ne ovat osa
tiedostamatonta kulttuurin perusolemusta ja sen ydintd. (Schein 1987: 36-38.) Schallin
ja Scheinin ndkemykset organisaatiokulttuurista muodostavat tidmén tutkimuksen

nakokulman organisaation tarkastelulle ja tulkinnalle.

Tdméan mukaan organisaatiokulttuuri:

1) on historiallisesti muodostunut, suhteellisen pysyvd ja kokonaisvaltainen
(holistinen) 1lmi0, joka ei muutu helposti esimerkiksi organisaation rakenteita tai
prosesseja muuttamalla

2) muodostuu perusoletuksien, arvojen, normien ja nékyvien artefaktien
synteesista

3) syntyy, muotoutuu, vélittyy ja kehittyy organisaation jisenten yhteisessd
vuorovaikutuksessa, jossa korostuu kulttuurin oppiminen ja siithen sosiaalis-

tuminen eli kulttuuri on sosiaalisesti rakentunutta
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4) edustaa organisaation “pehmedd” puolta, on vaikeasti havaittavaa, mitattavaa
ja luokiteltavaa

5) saa merkityksensd ja vaikuttaa ohjaavasti organisaation jdseniin, niin ettd he
voivat ymmaértdd organisaation ’eldmai” ja todellisuutta. Télld tarkoitetaan sitd,
miten organisaatiossa toimitaan, kommunikoidaan ja kéyttiydytddn ja nditd
normeja myods valvotaan ryhmissd. (Kinnunen 1990: 30; Alvesson 2009: 180—

181; Osborne ja Brown 2005: 81.)

2.3.1. Organisaatioilmapiiri, organisaation identiteetti ja imago

Organisaatiokulttuuriin liitetddn usein samantyyppisid kasitteitd, joiden eroa on syytd
tasmentdd. Organisaatioilmapiirin (climate) késite syntyi 1940-luvulla ja liittyi erilaisia
johtamistyylejd (autoritaarinen, demokraattinen ja antaa mennd-johtamistyylit)
tarkastelevaan tutkimukseen. Silld tarkoitettiin yksilon omaamia mielikuvia ja
kokemuksia organisaatioista (Juuti 2006: 233). Ilmapiiritutkimuksen yleistyessd sitd
alettiin  myo6s mitata. 1980-luvulla ilmapiiritutkimus jii kuitenkin organisaatio-
kulttuuritutkimuksen suosion varjoon ja késitteet pysyivit erillisind, vaikka tarkastelevat
ldhes samantyyppisid 1lmi6itd. Benjamin Schneiderin (2000: 20) mukaan erityisesti
organisaation muutos on sellainen prosessi, jonka tutkimuksessa sekd ilmapiiri- ettd

kulttuurindkékulmien kaytto tai niiden yhdistyminen olisi erittdin hyddyllista.

Merkittdvin késitteiden vélinen ero on yksilodn ja yhteisoon sekd tarkastelutavan
syvyyteen liittyvissd ndkokohdissa. Organisaation ilmapiiri kuvaa sitd, miten henkilosto
kokee organisaation ja sen toimintatavat ja sitoo yhteen yksiloiden késityksid
organisaatiosta. Kulttuuri puolestaan on se tulkintakehys, jonka ldpi ryhmén tai yhteison
kokemuksia ja toimintamalleja tarkastellaan. Ilmapiiri voidaan késittdd organisaation
kulttuurin ilmenemismuotona, erddnlaisena kulttuurisena artefaktina. Kulttuuri on
vanhempi, syvéllisempi, abstraktimpi ja organisaation jdsenille myds vidhemmin
tietoinen kisite. Tutkimuksellisesta ndkokulmasta ilmapiiritutkimus tuottaa lukuisia
erilaisia vertailukelpoisia muuttujia, joiden avulla ihmisten havaintoja organisaatiosta
voidaan mitata ja kuvata. Kulttuurintutkimus puolestaan antaa tietoa organisaation

sosiaalisesta jirjestelmaéstd ja sen toiminnasta. (Juuti 2006: 236-238.)
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Kunnan ilmapiiri ilmenee esimerkiksi henkiloston vilisissd suhteissa tai tydoprosessien
sujuvuudessa. Niitd voidaan mitata esimerkiksi sairauspoissaolojen miérdd tai henki-
16ston vaihtuvuutta seuraamalla. Organisaatiokulttuuri ilmenee vastaavasti esimerkiksi
henkil6ston ja esimiesten kdytoksen muodollisuuden asteessa tai kunnan virallisten
seremonioiden luonteessa. Néitd ominaisuuksia ei kuitenkaan voi luotettavalla mittarilla

mitata, vaan tuntemus esimerkiksi oikeasta muodollisuuden asteesta opitaan tydpaikalla.

Organisaatiokulttuuritutkimuksen myotd herdsi ajatus organisaatioiden yksilollisyydesta
ja ainutkertaisuudesta, organisaatioiden omasta identiteetistd eli sisdisestd omakuvasta.
Identiteettia on kuvailtu muun muassa luonteena, miclend, sieluna tai selvésti
tunnistettavana persoonallisuutena. Identiteetin kdsite eroaa kulttuurin kisitteestd siten,
ettd organisaatiokulttuurin antaessa yhteisolle sosiaalista organisoitumista koskevat
sadnndt ja normit, identiteetissd nditd sddntdjd sovelletaan organisaation itse-
médrittelyyn. Talloin identiteetti madrittyy symboliseksi kielen, kertomusten ja muiden
kulttuuristen ilmentymien kautta tapahtuvaksi kognitiiviseksi kartaksi, organisaation

minuuden tulkinnaksi. (Allaire ja Firsirotu 1984: 203; Paalumiki 2004: 205-206.)

Identiteetin késitteeseen liittyy olennaisena osana samankaltaisuuden ja erilaisuuden
korostaminen (Karvonen 1999: 45) seké se, ettd identiteetti rakentuu suhteessa asia-
yhteyteen. Téstd syystd se on avoin ja organisaation elinkaaren my6td muuttuva kisite.
Tamd ndkyy my0Os kuntaidentiteetin kohdalla, joka on kuntalaisen samaistumisen
tunnetta, arvoja ja kokemuksia koti- tai asuinkuntaansa kohtaan ilmentédvi identiteetti-
muoto. Sen muodot voivat vaihdella ja ilmetd usealla eri aluetasolla liittyen koko
kuntaan tai sen pieneen osaan tai alueeseen. Kuntaliitostilanteessa kuntaidentiteetit
voimistuvat, etenkin jos kunnan olemassaolo koetaan uhatuksi. Kuntalaisten on todettu
kokevan kuntaan kiinnittymisen tai samaistumisen hyvin eri tavoin. Samaistuminen on
voinut kohdistua kunnan rajaan, kuntaan hallinnollisena yksikkond tai tiettyihin

alueellisiin symboleihin. (Kydsti ja Airaksinen 2014: 191-193.)

Imago eroaa edellisistd selkedstd pienempind ja selkedsti organisaation ulkokuvaan
liittyvdna kasitteend. Nykysuomen sanakirja (Nurmi ym. 2002: 172) méérittelee imagon

maineeksi, jolla tarkoitetaan vallitsevaa késitystd jostakin tai jonkin itsestddn antamaa
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kuvaa. On tirkedd huomioida imagon kisitteen kaksijakoisuus: toisaalta imago on jokin
selked silminndhtdvd ominaisuus, mutta toisaalta se on my0s ihmisten mielessd oleva
kdsitys. Imagon muotoutumisprosessissa on kyse vilitetyn mielikuvan havaitsemisesta
ja sen tulkinnan perusteella syntyneestd subjektiivisesta késityksestd. Se, miten imagoa
tulkitaan, on vahvasti riippuvainen esimerkiksi yhteiskunnallisesta tilanteesta ja ilmapii-

ristd. (Karvonen 1999: 38-40.) Késitteiden eroja tarkastellaan seuraavassa taulukossa 2.

Taulukko 2. Organisaatiokulttuuri ja sen l&hikasitteet

Organisaatio- Organisaation Organisaation Organisaation
kulttuuri ilmapiiri identiteetti imago

Syntyminen Syntyminen Syntyminen Syntyminen edellyt-
edellyttdaa edellyttaa edellyttaa tad ainakin osittaista
yhteisndkemysti yhteisndkemysti yhteisndkemysti yhteisndkemysti

Perustuu yksiloiden
uskomuksille tai

Perustuu yksiloiden
uskomuksille tai

Perustuu yksiloiden
uskomuksille tai

Perustuu yksiloiden
uskomuksille tai

tulkinnoille tulkinnoille tulkinnoille tulkinnoille

Syntyy historiallisten | Syntyy historiallisten | Syntyy historiallisten | Syntyy lyhyelld aika-
prosessien kautta, prosessien kautta, prosessien kautta, valilla, vaihteleva,
pysyva ja muutoksia | pysyva ja muutoksia | vaihteleva ja muuttuva ja
vastustava vastustava muuttuva tulkinnallinen

Ilmenee suuressa
organisaatiossa myos
erilaisina osa-

IImenee suuressa
organisaatiossa
erilaisena organi-

Organisaatiossa voi
olla useita kilpailevia

Organisaation ilmai-
sema imago ja ulko-
puolisen siitd tekema

: . . = .. | identiteettejd tulkinta voivat erota
kulttuureina saation eri yksikoissa .
toisistaan
o o Deskriptiivinen Relationaalinen Relationaalinen
Normatiivinen kisite . . . .
késite késite késite

Esittdd yhteison
ominaispiirteitd
runsaiden yksityis-
kohtien avulla

Perustuu yksilon
havainnoille ja on
yksildiden havaintoja
yhteen nivovaa

Perustuu yksilon
havainnoille ja voi
vaihdella

Perustuu yksilon
havainnoille ja voi
vaihdella

On olemassa jokai-
sessa organisaatiossa,
mutta ei valttimatta

On olemassa jokai-
sessa organisaatiossa
ja jokainen yksilo

On olemassa
jokaisessa organi-
saatiossa ja jokainen
yksilo kokee sen

On olemassa
jokaisessa organi-
saatiossa ja jokainen
yksilo kokee sen

ole jokaisen yksilon | kokee sen erotuksena muista erotuksena muista
selkedsti havaitsema organisaatioista organisaatioista
Liittyy seké organi-
. . e Liittyy yksiloon ja saation sisdisiin ettd
Liittyy ryhméan Liittyy yksiloon i ..
ryhmééin sen ulkopuolisiin

yksil6ihin
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Mary Jo Hatchin ja Majken Schultzin (2004: 378-379, 384-392) mukaan organisaation
kulttuuria voidaan kuvata adjektiiveilla kontekstuaalinen, ddneton ja kasvava kun taas
identiteetti ndyttdytyy enemmainkin kirjaimellisena, selkednd ja vélineellisend. Organi-
saation kulttuuri, identiteetti ja imago ovat dynaamisessa vuorovaikutussuhteessa kes-
kenddn ja vaikuttavat ja linkittyvét toisiinsa tiettyjen prosessien kautta. Samalla kun
organisaation identiteetti ilmaisee organisaation kulttuurisia perusoletuksia, se vaikuttaa
toisaalla organisaation imagoon. Identiteetti peilaa myds imagon kautta vilittyvid ulko-
puolisten mielikuvia, muotoutuu ndiden vaikutuksesta ja siirtdd edelleen niitd heijastuk-
sia organisaation kulttuuriin. Téhén dynamiikkaan voi tulla hiiri6itd, jotka tutkijoiden

mukaan aiheuttavat organisaation narsismia tai yliaktiivista mukautumista.

2.3.2. Organisaatiokulttuurin olemus ja yhtenéisyys

Erds perimmdisistd organisaatiokulttuuritutkimuksen kysymyksistd liittyy edelleen
kulttuurin olemuksen ymmdrtimiseen ja sen suhteeseen organisaatioon. Talloin
organisaatiokulttuuri ymmarretddn joko siten, ett:

e organisaatio on kulttuuri (is-nikokulma) tai

e organisaatiolla on kulttuuri (has-nikokulma).

Is-ndkokulmassa organisaatio itsessddn ymmarretddn kulttuurina. Kulttuuri heijastelee
sitd jdsenten uskomuksien ja arvojen kirjoa, jonka he tuovat mukanaan organisaatioon.
Olennaista on ihmisten jakama yhteinen merkityksentulkinta. Kulttuuri késitetddn
monimutkaisena ja hienovaraisena ilmiond, erddnlaisena organisaation jésenten
kollektiivisena persoonallisuutena, josta syystd sitd ei tulisi yrittdd manipuloida tai

muuttaa. (Smircich 1983: 339.)

Koska kulttuuria tuotetaan jatkuvasti yhteisen toiminnan kautta, myos sen muuttaminen
liittyy yhteisten ajattelu- ja toimintatapojen muuttamiseen. Tédllainen muutos ei tapahdu
nopeasti, vaan kyseessd on pitkdkestoinen muutosprosessi, jota kukaan, ei edes
organisaation johtaja, voi tdysin hallita. Is-ndkdkulma edustaa kulttuuripurismia ja sen
mukaan kulttuurin muutokseen vaikuttavat aina useat hallitsemattomat syyt. (Martin

1985: 95; Mills ym. 2009: 57-59.)
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Has-ndkokulman eli kulttuuripragmatismin mukaan organisaatiolla on kulttuuri, mutta
se on ainoastaan yksi tekijd muiden organisaation toimintaan vaikuttavien tekijoiden
joukossa, joita ovat esimerkiksi strategia, rakenne tai teknologia. Organisaatiokulttuuri
ndhdddn yhtend ihmisten kdyttdytymiseen vaikuttavana tekijdnd, jota on mahdollista

selittdd, ennustaa, manipuloida tai muuttaa. (Martin 1985: 95.)

Kulttuurimuutoksen taustalla on yleensd pyrkimys taata organisaation menestyminen eli
kulttuuri ndhdddn vilineellisend keinona vaikuttaa organisaation tuottavuuteen ja
tehokkuuteen. Organisaation johtamisen ndkokulmasta kulttuuri ndhdddn keinona
vaikuttaa ihmisiin seki sitouttaa heitd organisaatioon ja sen kulttuuriin. Organisaatio-
kulttuurin muuttaminen ja johtaminen on ndin ollen has-nédkékulman mukaan mahdol-
lista, se on tarkoituksenmukaista ja nimenomaan organisaation johdon tehtiva. (Martin

1985: 95; Aaltio-Marjosola 1992: 37-38; Mills ym. 2009: 57-59.)

Organisaatio

) Organisaatio
= Kulttuuri

Kuvio 3. Organisaatiokulttuurin suhde organisaatioon (Kauppi 2001: 36).

Edella esitettyjen ndkokulmien rajauksia ei suoraan kiytetd tdssd tutkimuksessa vaan
organisaatiokulttuuri ymmarretddn enemminkin ndkokulmien vidlimuotona. Is-ndko-
kulman mukaisesti organisaatio ymmarretddn kulttuurina, joka heijastelee kuitenkin
has-ndkokulman mukaisesti enemmaén organisaation johdon kuin sen jisenten arvoja.
Organisaatiokulttuuri ndhddén is-nikokulman mukaan yhteisesti jaettuna ajattelu- ja
toimintatapojen mallistona, jota johtaja voi has-nikokulman mukaan pyrkid muut-
tamaan, mutta organisaatiokulttuurin manipulointia ei hyvéksytd. Organisaatiokulttuurin

muutos ndhddin is-ndkdkulman mukaan hitaana eikd sen lopputuloksesta ole varmuutta.
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Sekd organisaation johdon ettd sen jdsenten ndhdddn vaikuttavan kulttuurin muutokseen
ja muovaamiseen eli tdltd osin tutkimuksen ndkokulma on is- ja has-ndkdkulmien

yhdistelma.

Paradigmat ovat tiedeyhteison tutkittavasta ilmidstd méérittelemid oletuksia, joiden
avulla luodaan reunaehdot tieteellisen tutkimuksen kohteen tarkastelulle (Peltonen
2010: 14-15). Burrell ja Morgan (1987: 25-37) ovat esittdneet organisaatioiden ja
hallinnon tutkimukselle neljd vaihtoehtoista, mutta toisensa keskenéddn poissulkevaa
paradigmaa, joita ovat funktionalistinen, tulkitseva, humanistinen ja strukturalistinen
paradigma. Ne perustuvat ndkemykseen yhteiskunnallista muutosta séételevistd
voimista. Tarkasteltaessa organisaatiokulttuurin olemusta paradigmandkdkulmasta
sijoittuu is-ndkokulma tulkitsevan paradigman piiriin kun taas has-ndkokulma

luokitellaan selkeésti funktionalistiseen paradigmaan kuuluvaksi.

Linda Smircich (1983) on esittdinyt ndkemyksen organisaatiokulttuuritutkimuksen
jakautumisesta ylld esitettyihin pddluokkiin, jossa is-ndkokulma edustaa kulttuurin
tulkinnallista, ymmartavia ajattelumallia kun taas has-ndkokulmassa kulttuuri ndhdéén
kriittisend muuttujana. Héin jaottelee artikkelissaan viisi organisaatiokulttuurin
padasiallista tutkimuslinjaa, jotka auttavat nikeméédn yhteydet laajempiin organisaatio-
teoreettisiin perusteorioihin. Naistd kaksi ensimmadistd edustavat has-ndkokulmaa ja

kolme viimeista is-nakokulmaa.

1) Organisaatiokulttuurin vertaileva tutkimusperinne

Organisaatiokulttuurin ndhddén juontuvan siitd kulttuuriymparistdsti, jossa organisaatio
sijaitsee ja télloin kulttuurikdsitys rajautuu ldhinnd kansallisvaltioiden vélisten erojen ja
samankaltaisuuksien tarkasteluun. Taustamuuttujana ovat ympidrdivdn yhteiskunnan
kulttuuripiirteet eli ne yleiset arvorakenteet, joiden vuoksi esimerkiksi organisaatioiden
johtamistyyleissd, rakenteissa ja toimintaperiaatteissa on suuria alueellisia vaihteluita.
Niiden erojen tai yhtdldisyyksien perusteella pyritddn selittiméén organisaation tehok-
saatiokulttuuritutkimusperinnettd edustavat esimerkiksi Geert Hofstede, William Ouchi

sekd Fons Trompenaars.
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2) Korporatiivinen organisaatiokulttuuritutkimus

Tutkimuslinja ndkee kulttuurin organisaation sivutuotteena tuottamana sisdisend
muuttujana, joka toimii organisaation jdsenid yhdistdvina toiminnallisena mekanismina.
Kulttuuria kuvataan sosiaaliseksi tai normatiiviseksi liimaksi, joka pitdd organisaation
yhdessd, ohjaa sen toimintaa ja sitoo erilaiset toimijat ja alajédrjestelmét yhteen.
Kulttuuri edustaa organisaation jdsenten yhteisid arvoja ja uskomuksia ja ohjaa
organisaationaalista kéyttdytymistd. Kulttuurin muokkaaminen tapahtuu ympaériston
vaatimuksesta ja kulttuurin ndhddén syntyvdn organisaation sisélli. Erityisen kiinnos-
tuneita ollaan niistd prosesseista, joilla johdon méérittdma kulttuuri siirretddn organisaa-
tion jasenille. (Smircich 1983: 344-347.) Amerikkalaiset Deal ja Kennedy sekd Peters
ja Waterman edustavat tunnetuimpia, 1dhinnd yritysmaailmaan teorioitaan soveltaneita

tutkijoita.

3) Kognitiivinen organisaatiokulttuuritutkimus

Tamid ldhestymistapa on ldhinnd tidmén tutkimuksen organisaatiokulttuurikésitysta.
Siind organisaatiokulttuuri on organisaation jdsenten yhteisesti omaksumien koke-
musten, ajattelun, uskomusten ja perusoletusten jdrjestelmd. Kulttuuri syntyy
organisaation jdsenten mielessd erilaisten ndkyvien ja nikyméttdmien sddntdjen ja
logiikan vaikutuksesta, jolloin jasenet ikdén kuin kehystévit kokemuksiaan ja kehittavit
erilaisia kaavoja, joiden mukaan todellisuutta tulkitaan. Naistd kehittyviat ryhmien
yhteiset jaetut tulkinnat, jotka muodostavat jdsentyneen merkityskokonaisuuden, joka
vertautuu antropologien kuvaamaan kulttuuriin. Organisaatiokulttuuri nihddin moni-
tasoisena ilmiond, erdéinlaisena jadvuorimallina, jonka pintataso muodostuu nédkyvisti
kayttdytymisestd ja syvemmadt kulttuurin tasot arvoista ja tiedostamattomista
perusoletuksista. (Smircich 1983: 348-350.) Koulukunnan tunnetuimpia teoreetikkoja
ovat Edgar H. Schein ja Joanne Martin.

4) Symbolinen organisaatiokulttuuritutkimus

Tutkimussuuntaus pyrkii ymmartdmaan organisaation organisoitua luonnetta rakentavia
merkitysjdrjestelmid ja -rakenteita, symbolisia merkityssuhteita ja kielellisid kédyténteitd,
joiden pohjalta organisaation jdsenten sosiaalisten suhteiden ndhdddn muodostuvan.

Organisaation rakenteet ja prosessit ovat vakiintuneiden symbolisten merkityssuhteiden
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seurausta, jolloin pystytddn tulkitsemaan, mitd tietynlainen toiminta organisaatiossa
symboloi ja mitd arvoja ja uskomuksia tdimén taustalla on. (Smircich 1983: 350-351.)
Tatd ldhestymistapaa edustavat suomalaiset Henrik Gahmberg ja Henri Broms sekéd

Nigel Barley.

S) Strukturalistinen ja psykodynaaminen organisaatiokulttuuritutkimus

Niamai tutkimussuunnat ovat tiukassa sidoksessa toisiinsa, vaikka perustuvatkin eri
tutkimusperinteisiin. Organisaatiokulttuuri ndhddan tiedostamattomien psykodynaa-
misten prosessien ilmentymdnd ja organisaation muoto ja kdytdnnot eli struktuurit
ymmaérretddn ndiden prosessien heijastumina. Organisaatiot ovat siis tdysin sosiaalisia
luomuksia, jotka puolestaan luovat sosiaalisia merkityksid. Téssd tutkimus-
suuntauksessa pyritddn pddsemddn pintatietoisuuden alle, niihin syviin merkitys-
rakenteisiin, jotka vaikuttavat jasenten kollektiiviseen tietouteen ja osoittaa, miten ndma
organisaation jdsenten tiedostamattomat psykomentaaliset prosessit ilmenevét organi-
saation sosiaalisissa suhteissa. (Smircich 1983: 351-353; Allaire ja Firsirotu 1984: 216.)
Tatd ndkokulmaa edustavat ainakin Yvan Allaire ja Mihaela Firsirotu sekd itse Linda

Smircich.

Toisen, hieman hienojakoisemman jaottelun organisaatiokulttuurintutkimuksen paa-
linjoista ovat laatineet Mats Alvesson ja Per Olof Berg (1988: 15, 60-84). Siind
organisaatioiden symboliikkaa ja kulttuuria koskeva tutkimus jactaan

1) kulttuurisiin

2) merkityssuhteisiin rakentuviin

3) ideologisiin

4) psykodynaamisiin seki

5) symbolisiin ldhestymistapoihin.

Nidmé jaetaan edelleen kahteentoista tdsmentdvddn ndkokulmaan. Luokittelut ovat
lahtokohdiltaan samantyyppisid, mutta siind missd Smircichin luokittelu liittdd organi-
saatiokulttuurin tutkimusta makroteoriatasolle, jésentdvdt Alvessonin ja Bergin
luokittelun hienojakoisemmat ndakokulmat tutkimusalueen siséltéd helpommin hahmo-

tettavaan muotoon, kuten taulukosta 3 voidaan todeta.
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Taulukko 3. Organisaatiokulttuuritutkimusten péélinjat ja niiden yhteys organisaatio-

teorioihin (Smircich 1983; Alvesson ja Berg 1988; Taskinen 2005).

ORGANISAATIO- ORGANISAATIO- YHTEYS PARADIGMA-
KULTTUURIN KULTTUURIN e
ORGANISAATIO- NAKOKULMA
TUTKIMUS- TUTKIMUS- JA JOHTAMIS- Burrell ja Morgan
SUUNTAUKSET SUUNTAUS TEORIAAN 1987
Alvesson ja Berg 1988 Smircich 1983
KULTTUURISET: VERTAILEVA: Klassinen hallinto/ Funktionalistinen
- Organisaatio- ja - Kisitys- ja johtamisteoria: paradigma
yrityskulttuurin asennemallit Organisaatiot ovat ”Has”-niakokulma
vertaileva tutkimus tiettyjen tehtdvien
- Arvojen, normien ja suorittamisen sosiaalisia
perusoletusten nakd- vilineitd
kulma KORPORATIIVINEN: Kontingenssiteoria: Funktionalistinen
- Kulttuurikognitivismi - Toimintaa ohjaavat ja Organisaatiot sopeutuvat | paradigma
- Symbolijdrjestelmi sadtelevit normit ja ymparistoonsa ”Has”-nikokulma
saannot vuorovaikutuksessa
KOGNITIVINEN: Kognitiivinen Tulkitseva paradigma
- Kulttuuristen organisaatioteoria: ”Is”-nékokulma
ulottuvuuksien suhde Organisaatiot ovat tieto-
toisiinsa ja niiden jarjestelmid, jotka muo-
vaikutus prosesseihin dostuvat organisaation
ja tuotoksiin jasenten luomista merki-
tyksistd sddnnon-
omaiselle toiminnalle
SYMBOLISET: SYMBOLINEN: Symbolinen Tulkitseva paradigma
- Symbolinen - Kieli ja symbolinen organisaatioteoria: ”Is”-ndkdkulma
partikularismi kéayttdytyminen Organisaatiot ovat sym-
- Symbolinen bolisia rakenteita, joissa
universalismi yllapitdvani voimana
toimivat symboliset
mallit, kuten organisaa-
tion sisdinen kieli
MERKITYSSUHTEILLE | STRUKTURALISTINEN | Transformationaalinen | Tulkitseva paradigma
RAKENTUVAT: JA PSYKODYNAA- organisaatioteoria: ”Is”-ndkdkulma
- Yhteisesti omaksutut ja | MINEN: Organisaatioiden
hyviksytyt merkitys- - Tiedostamattomat muodot ja kdytdnnot
suhteet mielen prosessit ovat tiedostamattomien
- Merkitysten muuttu- prosessien ilmentymia
minen ja uudelleen
muotoutuminen
PSYKODYNAAMISET:

- Organisaatiokulttuuri
yhteisind mielikuvina

- Organisaatiokulttuuri
symbolisena perikuvana

IDEOLOGISET:

Yritysideologian tai
yritysfilosofian korosta-
minen

- Poliittinen ideologia
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Toinen organisaatiokulttuurin olemukseen liittyvd pysyvd ndkemysero on kdsitys
kulttuurin yhtendisyydestd tai hajanaisuudesta. Joanne Martin (1992) on erottanut kol-

me nidkokulmaa, joiden avulla titd ndkemyseroa voidaan késitteellistda:

e Integraationikokulmasta (eheyttiminen) ymmarrettynd kaikilla organi-
saation jdsenilld on yhtendinen késitys organisaation kulttuurista, jonka myota
heilli on samanlainen tapa ajatella, toimia ja tulkita heitd ympdrdivaa
todellisuutta. Mahdollisuutta organisaatiokulttuurin monimerkityksellisyydesta
el hyviksyta.

e Fragmentaationikokulma (pirstaloituminen) liittyy postmoderniin ajatte-
luun ja siind ndhdddn, ettd organisaatiokulttuuri ei ole johdonmukaista,
yhtendistd tai vakaata vaan sen sijaan ristiriitaista, epédselvdi, moninaista ja
jatkuvasti muuttuvaa.

e Differentaationikokulmassa (eriyttiminen) organisaatiokulttuurin ndhdéaén
muodostuvan useista osakulttuureista, jotka joutuvat usein keskindisiin risti-
riitoihin. Organisaation osakulttuurien vélilld on monimerkityksellisyyttd, mutta
se kanavoituu niin, ettei se pddse tunkeutumaan alakulttuurien rajojen

sisdpuolelle. (Martin 1992: 12.)

Integraationdkdkulma on hyvin johtajakeskeinen sen suhteen, miten organisaatio-
kulttuuria ylldpidetddn ja uudistetaan. Johtajuudella voidaan vaikuttaa tyontekijoiden
arvoihin ja uskomuksiin niin, ettd luodaan yhtenédinen organisaatiokulttuuri, mahdollis-
tetaan organisaation menestyminen ja selvidminen kriiseistd. Kulttuurimuutos ndhdéan
koko organisaation laajuisena muutoksena, jossa vanha yhtendisyys korvataan uudella

yhteiselld késitykselld organisaation kulttuurista. (Martin 1992: 63-65.)

Kuntaliitos integraationdikdkulmasta tarkasteltuna tarkoittaisi, ettd yhdistyvien kuntien
organisaatiokulttuurit korvattaisiin yhdelld, kunnan johdon maérittelemdlld ja
muotoilemalla uudella organisaatiokulttuurilla. Vanhat kuntakulttuurit tuhottaisiin ja
tilalle istutettaisiin uusi, koko wuudelle kunnalle yhteinen ja sen kaikissa osissa
yhtendinen kulttuuri. Organisaatiokulttuurin  muutos tapahtuisi johtajavetoisesti,

kokonaisvaltaisesti ja ylhdélté alas -suuntaisesti.
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Fragmentaationékokulma ei paikallista valtaa kenellekdén, vaan valta on yleinen ympa-
ristdssd ja organisaatiossa vaikuttava ominaisuus. Téstd syystd muutos ymmaérretdén
jatkuvana virtana, sen sijaan ettd muutoksen koettaisiin organisaatiossa keskeyttdvin
jonkin stabiilin olotilan. Differentaatio- ja integraationdkdkulmien esittimi nidkemys
kulttuurin muutoksesta suunniteltuna muutoksena tai pditoksentekona ovat ldhto-
kohtaisesti mahdottomia fragmentaationdkokulmalle. Koska ei ole mahdollista 16ytda
organisaatiosta selkedd, yhtendistd kulttuuria, ei sitd voida mydskddn suunnitellusti
muuttaa. Mahdollisia tulkintoja organisaation kulttuurista on olemassa ldhes diretto-
maésti ja tima tekee yhteisen ndkemyksen muodostamisesta organisaation edistymisesti,

oppimisesta tai kehittymisestéd vaikeaa. (Martin 1992: 159-160.)

Fragmentaationdkokulma ei tarjoa selkeitd ja perusteltuja ohjeita niille, jotka haluaisivat
normatiivisesti madritelld kulttuurin muutosprosessin. Organisaatioita tulisi muotoilla
sadantdjen laatimisen sijaan puheen ja keskustelun kautta, jotta mahdollisimman monia
eri 4danid kuultaisiin ja kaikki halukkaat saisivat puhua. Organisaatiot kisitteellistyisivit
yleisind tiloina, jonka jésenet olisivat kansalaisia ja konfliktit ratkaistaisiin siten, etti
annettaisiin ihmisten kasvaa ja kehittyd ilman selkeéd ohjausta. Tdménkaltainen tilanne

on kdytdnnossd vaikeasti saavutettavissa. (Martin 1992: 160-161.)

Kuntaliitoksessa tulisi fragmentaationikokulman mukaan antaa organisaation ja sen
kulttuurin muovautua evolutiivisesti omalla painollaan ja ajallaan ja yhteisen keskus-
telun ja kehittimisen kautta. Yhteenliittyneet kunnat eldisivdt ndin mairittelemétto-
méssd tilassa ilman yhteisid sdéntdjd ja menettelytapoja ja kehittdisivit ajan myota omat
toimintamallinsa hyvidksi havaittujen keinojen kautta. Téllainen toimintamalli olisi
kunnassa lainvastainen, esimerkiksi valtaa ei voitaisi tidlloin paikallistaa eikd kuntalais-

ten yhdenvertaista kohtelua voitaisi taata.

Differentaationdkokulmassa muutoksen aikaansaaminen on organisaation osakulttuurien
tehtdvd ja mikéli johtajuutta lainkaan tuodaan nédkyvéksi, se késitetddn ryhmittymien
ominaisuutena, jolloin myds ryhmin jdsenet jadvat ndkyméttomiksi. Yksilo ei erotu,
vaan sulautuu omaan osakulttuuriseen ryhmaiidentiteettiinsd. Muutos tapahtuu aina pai-

kallisesti organisaation toimintaympaéristossd tapahtuvan &killisen paineen johdosta.
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Muutos tapahtuu organisaatiossa osakulttuurien konfiguraationa eli valintana ja
sopeuttamisena, jonka tuloksena organisaatioon syntyy uusi vallan tasapaino. Valta on
sits ryhmilld ja sitd kdytetddn oman ryhmédedun mukaisesti. Muutokseen reagoidaan
vain ryhmén ndakokulmasta ja ryhmén edut varmistaen. Ryhmét ovat 16ysésti yhteydessa
toisiinsa ja esimerkiksi tieto ei siirry yhtd hyvin organisaation laidoilla oleville ryhmille

kuin niille, jotka muodostavat organisaation vallan ytimen. (Martin 1992: 104-105.)

Kuntaliitoksessa organisaatiokulttuuri muovautuisi differentaationdkékulman mukaan
yhteenliittyvien kuntien osakulttuureiden kilpailun pohjalta. Tdlloin eri kuntien yhte-
ndisimmét osakulttuurit, kuten esimerkiksi jonkin ammattiryhmén muodostamat osa-
kulttuurit, liittyisivdt yhteen ja muovaisivat uuden kunnan kulttuuria tille ryhmdlle
edulliseen muotoon. Hajanaisemmat osakulttuurit ja organisaation osat jaisivit
organisaation ytimen ulkopuolelle, eikd organisaatiokulttuuri endd tukisi kunnan

perustehtdvé vaan olisi hajanaista ja erilaisten ryhmien toimintaa myotaavaa.

Organisaation osakulttuurilla, josta kdytetddan myos termid alakulttuuri, tarkoitetaan
tietyn ryhmén organisaation valtakulttuurista poikkeavaa késitystd todellisuuden tulkin-
nasta. Osakulttuureita voi muodostua esimerkiksi eri ammattiryhmien (1dékarit, hoitajat,
sihteerit), tyoryhmien (tiimien tai projektiryhmien) tai hierarkiatasojen (johtajien tai eri
hierarkiatasoilla olevien tyontekijéiden) muodostamien ryhmien vilille. (Ldmséd ja

Hautala 2008: 177-178.)

Kiinteisiin tyontekijoiden vilisiin suhteisiin perustuvissa organisaatioissa muodostuu
yhtendisid organisaatiokulttuureita. My0s organisaation perustamisen alkuvaiheessa ja
pienissd tai paikallisissa organisaatioissa, vallitsee yleensd melko yhtendinen kulttuuri.
Suurissa organisaatioissa osakulttuurit, tai mahdollisuudet niiden kehittymiselle, ovat
selvisti  yleisempid. Organisaatioiden rakenteellisissa muutostilanteissa, kuten
uudelleenjérjestely- tai liitostilanteessa tai esimerkiksi uuden teknologian kédyttdonoton
myo6td kehittyy uusia osakulttuureita. Toisaalta muutokset voivat vaikuttaa myos
pdinvastaisesti siten, ettd jotkut aiemmista osakulttuureista heikentyvét tai katoavat

kokonaan. (Van Maanen ja Barley 1985: 37-43.)
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Voidaan olettaa, ettd pienikokoisten kuntien organisaatiokulttuurit ovat melko yhte-
ndisid. Suurissa kunnissa osakulttuureiden todennédkoisyys kasvaa ja niiden vaikutus
organisaatiokulttuuriin voi olla vahvempaa. Kuntaliitostilanteessa kohtaavat siis paitsi
kuntien organisaatiokulttuurit, myds niiden mahdolliset osakulttuurit. Osakulttuureiden
tulee asemoitua sekd suhteessa toisiinsa etti suhteessa uuden kunnan organisaatio-
kulttuuriin, joten todenndkoisesti osakulttuureissa tapahtuu valtakulttuuria enemmén

muutoksia ja uudelleenjérjestaytymisia.
2.3.3. Organisaatiokulttuurin ilmentyminen

Organisaatiokulttuuri on olemukseltaan abstrakti, mutta organisaatiossa on ilmidit4,
joiden katsotaan heijastavan tai ilmentivédn organisaatiokulttuuria. Schein (1987: 32)
jakaa nd@mé organisaatiokulttuurin ilmentymit jd&vuorimallinsa kolmeen tasoon:
perusoletuksiin, arvoihin ja artefakteihin. Niisti tiedostamattomat perusoletukset
muodostavat pinnan alla olevan kulttuurin ytimen, sen, mitd kulttuuri todella on.
Organisaation ilmaisemat arvot heijastavat organisaationkulttuurisia perusoletuksia,
mutta eivdt vélttdméttd ndy ulkopuoliselle. Artefaktit, kuten kdyttdytymistavat, organi-
saation symbolit ja toimintatavat, ovat selkeimpid perusoletusten ilmentdjid ja myds

organisaation ulkopuoliselle helpoimmin havaittavissa, kuten kuviosta 4 voidaan ndhda.

Esimerkiksi kunnantalo,
vaakuna tai kunnalliset
seremoniat

- ! !

Esimerkiksi kunnan

ARTEFAKTIT JA Nékyva, mutta ei aina
LUOMUKSET tulkittavissa oleva

Selvempi suhtautuminen kuntalii-
IRV tiedostamisen toksiin tai alueelliseen
taso yhteistydhon
PERUS- Itse"staanfe"lva E51me'rk1.k51 kunnan
OLETUKSET Nékymaiton alue-, kieli- tai puolue-
Alitajuinen poliittiset oletukset

Kuvio 4. Kulttuurin tasot ja niiden vélinen vuorovaikutus (mukaillen Schein 1987: 32).
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Artefakteilla tarkoitetaan kulttuurin ndkyvimmalle tasolle sijoittuvia ihmistyon aikaan-
saannoksia. Lundberg (1985: 171) jakaa artefaktit kielellisiin, kdyttiytymistd ilmentdviin
ja fyysisiin artefakteihin. Kertomukset, tarinat ja myytit ovat esimerkkejd kielellisistd
artefakteista. Rituaaleissa ja riiteissd eli seremonioissa, kuten kokouksissa tai juhlissa,
havainnollistuvat organisaation kéyttdytymiseen liittyvéat artefaktit. Fyysisid artefakteja
edustavat puolestaan organisaation rakennukset ja fyysiset tilat, kdytettdva teknologia

tai organisaatiota ilmentévéat symbolit.

Symbolit ovat tietyn merkityksen siséltidvid, tunteita heréttdvid ja yksildiden
kayttdytymiseen vaikuttavia eleitd, toimintoja, kuvia, sanoja tai esineitd. Symbolit ovat
ndkyvid kulttuurin ulkopuoliselle, mutta niiden merkityksen pystyy ymmartiméén vain
saman kulttuurin jasen. Uusia symboleita syntyy helposti samalla, kun vanhoja katoaa.
Toisten kulttuuriryhmien symboleiden jiljittely on tavallista eri ryhmien valilla.
Symboleita ovat esimerkiksi pukeutumistyylit, ammattikieli tai erilaiset arvoaseman
tunnukset ja vaakunat. Rituaalit ja seremonialliset riitit ovat puolestaan kollektiivisia
toimintoja, joita organisaatio pitdd sosiaalisesti valttdmattomind, kulttuuria vahvistavina

ja siksi niitd noudatetaan niiden itsensd vuoksi. (Hofstede 1993: 24-25.)

Artefaktien havaitseminen on yleensd organisaation ulkopuoliselle helppoa, mutta
niiden merkityksen ja keskindisten suhteiden tulkinta on vaikeampaa. Vaikka artefaktit
ovat ulkopuolisen havaittavissa, eivét organisaation jasenet vélttimaétta ole niisté tietoi-
sia. Myoskddn organisaation syvirakenteita tai perusoletuksia ei voi yksinomaan
artefaktien kautta selvittdd tai tulkita. Artefaktit ovat kuitenkin organisaatiokulttuurin
ilmentymistd helpoimmin muutettavissa. (Schein 1987: 32-33.) Kuntaliitoksen yhtey-
dessd nousevat erityisesti kuntien viliset erot samankaltaisuuksia paremmin esiin ja
muiden kuntien artefaktien havaitseminen on tilloin suhteellisen helppoa. Kuntien
ndkyvid artefakteja ovat esimerkiksi kunnan vaakuna, kunnantalo sekd kunnalliset
seremoniat ja juhlatilaisuudet. Lisdksi kéytettdvin puheen, pukeutumisen ja
kayttdytymisen tyyli virallisissa tilaisuuksissa, tiedotteissa, kokouksissa tai internet-

sivuilla antavat viitteitd kunnan organisaatiokulttuurista.
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Toisella kulttuurin ilmenemisen tasolla ovat arvot, jotka ovat ihmisen kayttdytymisti
johdattelevia ja ohjaavia valintataipumuksia. Ne ovat ympéristostd opittuja, yleisid,
pysyvid ja tavoitteellisia. Arvoilla voidaan tarkoittaa eri yhteyksissd eri asioita, tdssi
tutkimuksessa puhutaan nimenomaan organisaation sosiaalisista arvoista. (Allardt 1985:
51.) Lundbergin (1985: 171) mukaan arvot ilmaisevat organisaation paddaméérid, ihan-
teita ja normeja, mutta myOs organisaatiossa kielteisiksi késitettyjd ilmiditd (sins)
luomalla ne perusteet, joita organisaation jdsenet hyddyntdvit toiminnassaan. Arvot

voidaan ymmaértdd myds erddnlaisena organisaatiofilosofiana.

Normit ovat ldheisessd yhteydessd arvoihin siten, ettd ne ovat niitd keinoja, joilla
arvovalintoja tehdddn. Thmiset ja ryhmit asettavat yleensd toisilleen normeja eli
kayttdytymissddntdjd, joiden noudattamista valvotaan ja kontrolloidaan esimerkiksi
sosiaalisen paineen avulla. Rangaistuksen uhka kuuluukin normin olemukseen, mutta
rangaistuksen aste vaihtelee suuresti. Yleensd normin rikkomisesta koituu aina
negatiivissdvyisid seurauksia, mutta on myos tapauksia, jolloin normin noudattamisesta

palkitaan. (Allardt 1985: 58-59.)

Kulttuurinen oppiminen on toisen osapuolen esittdimien arvojen omaksumista. Mikili
ehdotettu ongelmanratkaisu havaitaan ryhmén sisdlld toimivaksi, kokee kyseinen arvo
hitaasti kognitiivisen muutoksen oletukseksi. Edellytyksend on, ettd arvot toimivat koko
ajan luotettavasti tai niiden opitaan olevan ryhmén omalle sdilymiselle valttdmattomyys.
Kun arvot muuttuvat itsestdéinselvyyksiksi, tulee niistd vihitellen uskomuksia ja tiedos-
tamattomia oletuksia, jolloin ne siirtyvat alitajuisiksi ja automaattisiksi. Perusoletukset
ohjaavat kiyttdytymistd ndkymaittomien oletuksien kautta ja antavat ryhmdlle sen
havainnointi-, ajattelu ja tuntemusmallit. Koska perusoletukset ovat osa kulttuurin
perusolemusta ja ydintd, on niiden 16ytdminen, muokkaaminen ja muuttaminen hyvin

vaikeaa. (Schein 1987: 33-36.)

Kunnassa arvot ohjaavat kunnan toimintaa ja maddrittdvat sen toimintatapaa. Arvot
médrittelevdt myos kunnassa hyviksytyn ja ei-hyviksytyn toiminnan perusteet. Kuntien
toimintamalleissa on eroja ja esimerkiksi erot kuntien poliittisen ja virkamiesjohdon

tyonjaossa voivat johtua erilaisista arvoista tai arvojen tulkintaeroista. Myos kunnan



46

aluehistoria tai poliittiset painotukset vaikuttavat kunnan arvoihin ja edelleen tiedosta-
mattomiin perusoletuksiin, joiden ohjaamana kunta toimii. Esimerkiksi oman alueen
itsendisyyttd arvostava kunta suhtautuu kuntaliitoksiin ldhtokohtaisesti kielteisesti,
mutta voi olla valmis tekemddn kuntien vilistd yhteisty6td. Kuntien vélisen yhteistyon
kokemukset voivat ohjata kuntia kohti kuntaliitosta tai saada kunnat painottamaan
itsendisend pysymistd. Kunnan tapa suhtautua muutokseen ilmentdd osaltaan sen

organisaatiokulttuuria.

Kulttuurin syntyprosessi vastaa kognitiivisen organisaatiokulttuuriteorian mukaan
ryhmé@n muotoutumisen prosessia, jossa yhteiset kokemukset ja oppiminen ovat
tuottaneet ajattelun, uskomusten, tunteiden ja arvojen yhteisen mallin, joka muodostaa
kyseisen ryhmén kulttuurin. Kulttuuria ei voi olla ilman ryhmai, mutta mikd tahansa
joukko ihmisid ei automaattisesti muodosta ryhm#dd. Ryhmin, kuten kunnan,
kehittyminen ja sille ominaisen kulttuurin muodostuminen ovat kiintedssd yhteydessi

toisiinsa ja viime kddessé johtamisen tulosta. (Schein 1987: 66.)

Téssd prosessissa johdon médrittelemét ja ilmaisemat arvot muokkaantuvat yhteisesti
hyvéksytyiksi mielipiteiksi ja médritelmiksi, jotka siirretddn edelleen organisaation
uusille jdsenille yhteisesti hyviksyttyind tapoina suhtautua asioithin. Myds ympéristd
vaikuttaa kulttuurin muodostumiseen, mutta siind vaiheessa kun kulttuuri on olemassa,
vaikuttavat sen pohjalla olevat yhteiset oletukset sithen, mitd késitetdédn ymparistoksi ja

miten se madritelldan. (Schein 1987: 67.)

2.3.4. Organisaatiokulttuurin merkitys

Organisaatiokulttuurin merkitys vaihtelee organisaation elinkaaren eri vaiheissa. Nuori
ja kasvava organisaatio pyrkii yleensd voimakkaasti vakiinnuttamaan ja vahvistamaan
perustajansa arvoja ja uskomuksia heijastavaa kulttuuriaan. Kulttuuri toimii tassi
vaiheessa organisaatiota koossa pitdvédnd liimana. Se on my0s organisaation identiteetin
pédasiallinen 1dhde ja organisaation menestyksen tae. (Schein 2001: 107-108.) Lyhyen
historian ja yhteisten kokemusten véhdisyyden vuoksi, kulttuuri hakee jatkuvasti

muotoaan, on epayhtendisté ja vaikutukseltaan heikkoa.
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Organisaation keski-idissd sen perustajalla ei ole endd hallitsevaa asemaa. Organisaatio
on myos voinut kasvaa niin suureksi, ettd organisaation ulkopuolelta tulleiden johtajien
vaikutus on selkedsti perustajaa vahvempi. Télloin organisaation yhteisen historian ja
kokemusten kautta kehittynyttd kulttuuria pidetdén itsestdén selvdnd ja kulttuurin
keskeisimmaét elementit ovat syvilld organisaation rakenteissa ja prosesseissa. Tietoi-
suus kulttuurista on véhiistd, eikd sen muokkaamiselle ole tarvetta silld se on syvélld
organisaation rutiineissa. Etenkin suuriin organisaatioihin on yleensé tésséd vaiheessa ke-
hittynyt omia osakulttuureita. Organisaatiokulttuurin toimiessa nuoressa organisaatiossa
koossapitdvidnd voimana, on se muuttunut totutuksi perinteeksi ja organisaation

jdsenistd on tullut organisaation valtakulttuurin kantajia. (Schein 2001: 157-159, 162.)

Ikdantyneissd, kypsissd organisaatioissa, jollaisia kunnat yleensd ovat, vaarana on
kulttuurin  jdhmettyminen, mikd aiheuttaa organisaation kadntymistd sisdénpdin,
toiminnan lyhytjénteisyyttd tai epdjohdonmukaisuutta. Ongelmaksi saattaa nousta
etenkin suurissa organisaatioissa se, ettd jonkin osakulttuurin arvot pyrkivét asettumaan
organisaation valtakulttuurin arvojen edelle. (Deal ja Kennedy 1983: 154-158.)
Kunnissa vahvoja osakulttuureita saattaa l0ytyd suurilta tai pitkdlle erikoistuneilta

toimialoilta, kuten esimerkiksi sosiaali-, terveys-, kulttuuri- tai opetussektoreilta.

Organisaatiokulttuurin elinkaarimalli esittdd organisaatiokulttuurin luonteen yleensa
joko heikkona tai vahvana. Kulttuurin katsotaan olevan heikkoa uuden organisaation
perustamisvaiheessa tai organisaatioissa, joissa kulttuuri on hyvin hajanaista. Vahvaa
kulttuuri on tyypillisesti ikdéntyneissd organisaatioissa, jossa menestyksen ja toiminnan
taannutta kulttuuria ei lainkaan kyseenalaisteta, vaikka kulttuuri rajoittaisi uusien
innovaatioiden syntymistd tai organisaation kehitystd. Erityisesti tdssd vaiheessa
kulttuurin muuttaminen vaatii usein jonkinlaisen ulkoisen tai sisdisen tahon aiheuttaman
uhan, kriisin tai onnettomuuden. (Schein 2001: 133—-135.) Tédssd mielessd kuntaliitos
antaa hyvdn mahdollisuuden organisaatiokulttuurin muutokselle, mutta samalla se
kuitenkin hdmaértad kasitystd organisaation idstd. Periaatteessa kyseessd on uusi kunta,

mutta sen sisélld on kahden tai useamman kunnan historia ja menneisyys.
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Organisaatiokulttuuri "nékyy” yleensd selkedsti uudelle organisaation jésenelle, joka
aistii ja tuntee kulttuurierot herkdsti verratessaan niitd omiin, aikaisempiin kokemuk-
siinsa. Sosiaalistuminen on prosessi, jonka kautta organisaation uudet jdsenet oppivat
antamaan merkityksid oman organisaatioroolinsa kannalta keskeisille arvoille, kiyttiy-
tymismalleille ja sosiaaliselle tiedolle. Taméd koskee myds organisaation vanhoja
jasenid, silld he eldvit jatkuvassa sosiaalistumistapahtumassa. Sosiaalistuminen liittyy
laheisesti organisaatiokulttuurin siirtymiseen “tyontekijdsukupolvelta™ toiselle. Yksilon
tasolla sosiaalistumista tapahtuu suhteessa koko organisaatioon ja yksilon omaan tyo-

rooliin ja ndiden prosessien tulisi olla keskindisessé tasapainossa. (Nikkild 1986: 3-5.)

Yksilon ja organisaation viliset toisiinsa kohdistamat odotukset ovat voimakkaita kéyt-
tdytymistd ohjaavia tekijoitd. Yksilon ja organisaation suhde on pohjimmiltaan vuoro-
vaikutussuhde, joka kehittyy keskindisen vaikuttamisen ja keskustelun kautta toimivak-

si psykologiseksi sopimukseksi ja on monimuotoinen prosessi. (Schein 1969: 24, 107.)

Organisaation kannalta olennaista on se, miten sen jdsenet sopeutuvat organisaatioon eli
miké on heidén sosiaalistumisensa taso. Organisaation uusi jdsen oppii optimitilanteessa
sellaiset organisaatiokulttuurin osatekijit, jotka ovat oleellisimpia organisaation
toiminnan jatkuvuuden kannalta. Hin tuo my0s mukanaan uutta, innovatiivista ja
organisaatiota hyodyttdvaa tietoa jota kdyttdd organisaation hyvéksi, sen menestyksen
varmistamiseen. Sosiaalistumisprosessin dédripditd ovat tilanteet, joissa jdsen ei sopeudu
organisaation keskeisiin kulttuurisiin perusoletuksiin, vaan kokee olonsa epdmukavaksi,
vieraaksi tai hyodyttomaéksi ja pahimmassa tapauksessa jittdd organisaation. Hian voi
myos omaksua enemmin organisaatiokulttuurin kuulumattomia tai sen kanssa risti-
riidassa olevia, esimerkiksi organisaation osakulttuurissa vallalla olevia késityksid, jotka
haittaavat hidnen tyosuoritustaan. Toista dédripddtd edustaa ylisosiaalistuminen, jolloin
jdsen omaksuu organisaation kulttuurin niin tdydellisesti, ettd hinen tydpanoksensa ei

merkittavisti lisdd organisaation kehittymisté. (Schein 1987: 58-59.)

Organisaatiokulttuuri sosiaalisena rakennelmana vaatii oman “’kantajakollektiivinsa” eli
ryhmén, joka jatkuvasti tuottaa omia merkityksidén vahvistavia signaaleja ja joka pitdd

niitd objektiivisesti todellisina. Tallaisten ryhmien vélilld voi olla ristiriitoja, kilpailua
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tai konflikteja ryhmien pyrkiessd vakiinnuttamaan omaa asemaansa ja heikentimédn
toisen ryhmin uskottavuutta. (Berger ja Luckman 1994: 100.) Kokeneet organisaation
jasenet muodostavatkin erdénlaisen institutionaalisen muistin, jota he pyrkivat valitta-

madn muille organisaation jdsenille (Christensen, Laegreid, Roness ja Rovik 2005: 56).

On osoitettu, ettd organisaation jdsenten mahdollisuus mdiéritelld suhteensa
organisaatioon kasvaa sen myo6td, mitd kauemmin hén on organisaation jdsenend ollut.
Tyossdoloajan myo6td kasvaa yleensd my0s riippuvuus tyoyhteison totutuista tavoista,
laajemmin ottaen organisaation omasta kulttuurista. T&lloin yksittdisen jisenen
organisaatiota madrittdvat arvot, normit ja toiminta vastaavat organisaation ideologista

jarjestelmaa eli jasen toimii kulttuurin kantajana. (Nikkild 1986: 57.)

Vaikka kulttuuri on yhteistd, yleistd ja jaettua ja se muovaa monin tavoin ihmisten
kayttaytymistd, se ei silti tarkoita, ettd kulttuuriset arvot tulisivat ihmisten ulkopuolelta
ikddn kuin annettuina. Niiden ei my0skdan tarvitse olla kaikkien jakamaa tai kaikkien
varauksettomasti hyvaksyttavid. Kulttuurin edellytyksend olevien yhteisten merkitysten
ja kokemusten lisdksi kulttuuriin kuuluu olennaisena osana myds erojen tekeminen.
Kulttuuri on yhteisesti jaettua, mutta se sisiltdd my0s mahdollisuuden konflikteihin ja
monitulkinnallisuuteen. Kulttuurin yhteis6llisyys tulisi ymmaértdd siten, ettd yhteistd
ovat ne yleiset kielelliset muodot, joilla kulttuuria ilmaistaan, ei niinkdén yksittédiset
ajatukset. Kulttuuri sosiaalisena ilmiénd perustuu ithmisen kykyyn symboloida asioita.
Sosiaalinen viestintd edellyttdd aina yhteisid kulttuurisia merkityksid ja tistd syystd
kulttuuria ei voi olla olemassa ilman viestintdd. Kieli on erds kulttuurin keskeisistad
kantajista. (Berger ja Luckmann 1994: 51-52; Fornds 1998: 169-172; Martin 2002:
298-399.)

Organisaatiokulttuurin perimmadisend tehtdvand on organisaation sisdisen eheyden luo-
minen ja organisaation sopeuttaminen ympéristoonsé, jotta sen perustehtdvdd voidaan
toteuttaa. Tadman myo6td kulttuurilla on keskeinen epdvarmuutta ja ahdistusta vihentéva
merkitys. Organisaatiokulttuuri muodostaa jérjestelmdn, jonka avulla organisaation
jdsenet tunnistavat organisaation kannalta huomiota vaativat asiat ja osaavat reagoida

niihin kulttuurin ilmaisemien kriteerien mukaisesti. Organisaation kulttuurin tuottamiin



50

ratkaisuihin on opittu alitajuisesti luottamaan, joten tdmén jérjestelmén muutos saa

yleensd aikaan kulttuurin muutoksen vastustamista. (Schein 1987: 65, 96-97.)

Muutosvastarinta voi olla voimakasta tai vdhdisempdd, riippuen siitd milld tavoin se
koetaan organisaation jdsenten intressien kannalta. Ellei muutoksen hyotyjd koeta
suuremmaksi kuin siitd aiheutuvia haittoja, muutos kohtaa vastustusta. Organisaation
jasenten lisdksi myOs organisaation muut sidosryhméit voivat vastustaa muutosta.
Kuntaliitostilanteessa kunnan asukkaat ovat merkittivd sidosryhmd, jolloin he ovat
suhteessa kuntaansa sekd asiakkaina ettd veronmaksajina. Kuntalaisen kisitteen alta
voidaan edelleen erottaa useita, esimerkiksi asuinpaikan, iin, ammatin tai ideologian
mukaisia ryhmittymid, jotka vastustavat tai kannattavat liitosta 1dhinnd tdman nimittdjan

kautta. (Haveri ja Majoinen 2000: 28-29.)

2.3.5. Organisaatiokulttuurin muutos

Organisaatiokulttuuri on luonteeltaan dynaamista, silld vaikka kulttuuri onkin ankku-
roitunut organisaation syvérakenteisiin, historiaan ja perinteeseen, se kuitenkin jatku-
vasti — vaikkakin hitaasti — muuttuu ihmisten litkkuessa erilaisten kulttuurien ja
kulttuuritasojen vililld. Organisaatiokulttuuri muuttuu néin ollen mikrotasolla ihmisten
vilisessd vuorovaikutuksessa. Se muuttuu my0s makrotasolla, jolloin suuremmat
voimat, kuten yhteiskunnalliset kulttuuriperinteet, media, suuret kansainvéliset tai
kansalliset uudistushankkeet, kuten esimerkiksi kuntarakenneuudistus ja yleinen “ajan
henki” vaikuttavat voimakkaasti organisaatioidenkin kulttuureihin. Organisaatiokult-

tuuri on aina muidenkin ilmididen vaikutuspiirin alainen. (Alvesson 2002: 415-416.)

Organisaatiokulttuurin muutoksella tarkoitetaan suunniteltua, suunnattua ja huomatta-
vaa muutosta, jonka johdosta kulttuurinen jatkuvuus menneisyyden ja nykyisyyden
vdlilld katkeaa tai siihen tulee selked hdirié. Kulttuurimuutoksen taustalla vaikuttaakin
aina kulttuurin luomisen ja tuhoamisen vilinen dualistinen suhde. (Trice ja Beyer 1993:
383.) Kuntaliitos edustaa organisaatiokulttuurin muutostilannetta, joka katkaisee ja

joskus jopa tuhoaa liitoskuntien kulttuurisen jatkuvuuden véliaikaisesti tai lopullisesti.
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Organisaatiokulttuurin muutos on kokonaisvaltaista — holistista, jolloin kaikki vaikuttaa
kaikkeen. Kulttuurin keskeiset elementit eivit voi olla keskenéddn ristiriidassa; arvot
eiviat voi heijastella erilaista organisaatiokulttuuria kuin organisaation symbolit tai
artefaktit ja pdinvastoin. Esimerkiksi muutos organisaation osakulttuurissa heijastuu
edelleen organisaation valtakulttuuriin. Muutoksen kuvaaminen on kuitenkin vaikeaa,
silld ei voida tarkasti osoittaa mikd muutoksessa vaikutti kulttuuriin milldkin tavalla.
Kulttuurimuutoksen hitaus vaikuttaa osaltaan siihen, ettei muutoksen lopputulos aina
muovaudu aiotun mukaiseksi. Kulttuurin sitoutuneisuus nikékulmaan ja tilanteeseen
tekee myos kulttuurin muuttamisesta sitoutunutta. Valittu muutoksen tarkastelundko-
kulma vaikuttaa suoraan sithen, mikd mielletddan muutokseksi ja miten muutoksen

sisdltod tulkitaan. (Aaltio-Marjosola 1992: 6465, 67; Trice ja Beyer 1993: 384.)

Parhaat edellytykset kulttuurin muuttamiselle katsotaan olevan organisaation johtajalla
ja suurissa organisaatioissa niiden johtajistolla. Tdtd korosti jo Andrew Pettigrew
vuoden 1979 klassikkoartikkelissaan. Tdssd hdn maééritteli nimenomaan organisaation
johtajan organisaatiokulttuurin elollistajaksi ja ylldpitdjaksi. Myos Edgar H. Schein
(1987: 19-20) linjasi johtajan tirkeimmaéksi tehtdviksi organisaatiokulttuurin tyosti-
misen. Télld hdn tarkoitti organisaatiokulttuurin luomista, muovaamista ja tarvittaessa

jopa sen tuhoamista.

Suomalaisille kunnille on leimallista korostunut lainkuuliaisuus, byrokraattisuus ja
virkamiesten poikkeuksellisen vahva asema. Lainkuuliaisuus ilmenee vahvana oikeus-
valtion periaatteiden noudattamisena hallinnon rakenteissa, pddatosten valmistelussa ja
padtoksenteossa sekd alhaisena korruptoitumisen tasona. (Tithonen ja Ylikangas 1992:
275; Virtanen ja Stenvall 2010: 180.) Temmes (1994: 13) nikee virkamiesten edustavan
kunnan hallinnossa jatkuvuutta ja siirtdvdn organisaation kulttuuria oman virkamies-
perinteen ohella virkamiessukupolvelta toiselle. Virkamies on samanaikaisesti sekd
organisaation kulttuurin kantaja ja sen sisdinen arkkitehti, josta syystd hdnelld on myos

valtaa ja mahdollisuus muovata ja muuttaa organisaatiokulttuuria.

Muutostilanteessa johtajan tulee olla tietoinen organisaatiokulttuurin moniulotteisesta

luonteesta. Tietty muutosaloite voi samanaikaisesti sekd tukea joitakin kulttuurin osia,
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mutta samalla muuttaa toisia, jolloin ndiden vastakkaisten vaikutusten kumulatiivinen
vaikutus méérittdd kulttuurin muutoksen suunnan ja asteen. Johtajan tehtdvénid on
muokata muutosaloitteita siten, ettd toivotut osat organisaatiokulttuurista sdilyvét ja
etsid konsensusta niiden kulttuurin osien vilille, joihin toivotaan muutosta. (Latta 2009:
32-33, 35.) Esimerkiksi samantyyppisten kuntaliitosten tarkastelussa on havaittu
erilaisia kehityskulkuja, jotka nidyttivdit Meklinin ja Pekola-Sjoblomin (2012: 62)
mukaan johtuvan nimenomaan johtamisesta, jolla tarkoitetaan sekd luottamushenkilo-

ettd viranhaltijajohtamista.

Muutostilanteessa on huomioitava myds strategian ja organisaatiokulttuurin vilinen
yhteys. Ne ovat ikddn kuin saman asian kddntSpuolia; kun strategia luo organisaation
paamaddrit ja keinot, kulttuuri muodostaa niitd tukevan inhimillisen toiminnan mallin.
Kulttuurin tehtdvini on puolestaan tukea strategiaa, jonka juurten tulee olla organisaa-
tion kulttuurissa. Strategian on sovittava vallitsevaan kulttuuriin, mikali niiden valilla

vallitsee ristiriita, on strategiaa kdytdnnossa vaikea toteuttaa. (Silén 1995: 50-53.)

Strategian ja organisaatiokulttuurin vélinen vastavuoroinen yhteys vilittyy ndin ollen
organisaation péidtoksentekoon, kommunikaatioon, strategisten muutosten vastusta-
miseen ja vastustuksen voittamiseen, keskeisten arvojen maédrittelyyn ja kulttuurien
torméyksiin. (Mintzberg, Ahlstrand ja Lampel 1998: 269-272.) Tamén vuoksi kult-
tuurin ja strategian valilld tulisi olla kehdméinen yhteys: yhdistyvien organisaatioiden
kulttuurit vaikuttavat siithen, millaiseksi uuden organisaatio paamédrit, strategiat ja
toimintatavat muotoutuvat, mutta samalla uuden organisaation strategiaprosessi

edellyttdd organisaatiokulttuureiden muutosta. (Laamanen ja Nyholm 2009: 104.)

Organisaatiokulttuurin muutoksen syvyys ja aikajdnne voivat vaihdella. Organisaation
kulttuuria voidaan muuttaa kokonaisvaltaisesti tai muutos voi koskea vain muutamaa
tyOoyksikkod tai osakulttuuria. Kulttuuriuudistus voi olla kokonaisvaltainen, mutta
aikajinne sen sijaan pitkd ja muutos asteittaista. Tdstd riippuen voidaan kulttuuri-
muutoksen laajuutta, voimakkuutta, uudistumisen astetta sekd kestoa arvioida.
Esimerkiksi muutoksen voimakkuus ilmentdd, ovatko jotkin organisaation arvoista ja

oletuksista ristiriidassa muutoksella tavoitellun kulttuurin kanssa. Talloin arvioidaan,



53

edellyttddké muutoksen onnistuminen esimerkiksi joidenkin vanhan kulttuurin osien
tuhoamista ja jos niin, miten paljon tdmi aiheuttaa hdiriditd organisaation nykytilaan.

(Trice ja Beyer 1993: 384-385.)

Uudistumisen arvioinnilla saadaan puolestaan osviittaa siitd, miten tuttuja tavoitellun
organisaatiokulttuurin edellyttimit arvot ja kayttdytymismallit ovat organisaatioiden
jasenille. Organisaation tavoiteltu kulttuuri voi siséltdd samankaltaisuuksia esimerkiksi
organisaation osakulttuurien kanssa, jolloin kynnys oppimiselle ja uuden omaksumiselle
on matalampi, koska uusi kulttuuri ei ole tdysin vieras. Ulottuvuuksia avataan ldhemmin

taulukossa 4.

Taulukko 4. Kulttuurimuutosten tyypit ja ulottuvuudet.

ORGANISAATIO- LAAJUUS VOIMAK- UUDISTU- KESTO
KULTTUURIN KUUS MISEN
MUUTOSTYYPPI ASTE
Mullistava, koko
organisaatiota koskeva Suuri Suuri Vaihteleva Vaihteleva
kulttuurimuutos
Osakulttuuria tai Kohtalainen
yksittdisid tyoyksikoitd Pieni . . Vaihteleva Vaihteleva
. tal suuri
koskeva kulttuurimuutos
Vahzttqmen, kol.conazs- Suuri Kohtalainen Kohtalainen .Plﬂ.(a_
valtainen, uudistava aikainen

Kuntaliitostilanteessa organisaatiokulttuurin  muutoksen

laajuus

ja  voimakkuus

vaihtelevat suuresti uuden kuntaorganisaation eri alueilla. Kunnassa on toimialueita,
kuten hallinto ja muut tukipalvelut, joissa kulttuurimuutos on laajuudeltaan, voimak-
kuudeltaan ja uudistumisen asteeltaan kohtalaista tai suurta. Toisaalta joillakin kunnan
erityistoimialoilla niiden osakulttuurit voivat olla niin samankaltaisia, ettd organisaatio-
kulttuurin uudistumisen aste, muutoksen voimakkuus ja laajuus jddvit pieneksi tai
korkeintaan kohtalaiseksi. Kunnissa organisaatiokulttuurin ulottuvuuksien yhtendinen

arviointi on ndin ollen haastavaa.
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Joidenkin ndkemysten mukaan organisaatiokulttuuri ei koskaan saavuttaisi sellaista
sosiaalisesti jaetun ymmarryksen syvyyttd kuin mitd kulttuurilla antropologisesti
ymmarrettynd tarkoitetaan. Tétd siksi, ettd organisaatiokulttuurin omaksuminen tapah-
tuu vasta aikuisidssé ja koska organisaation jisenet eldvit samanaikaisesti myos muissa
kulttuurin kerrostumissa, heilld on aina muita sosiaalisia viitekehyksid. Organisaatio-
kulttuuri ei tdstd syystd olisi yhtd vakaan muuttumaton ja sen muuttaminen olisi muita

kulttuuritasoja helpompaa. (Wilkins ja Ouchi 1983: 479—-480; Hofstede 1993: 38.)

Ikola-Norrbackan (2010: 17, 47-49) mukaan organisaatiokulttuuri vaikuttaa paatoksen-
tekoon ja voi vaikeuttaa tai jopa estdd organisaation padtoksentekoa ja uudistumista.
Organisaatiokulttuuri onkin yksi eettiseen johtajuuteen vaikuttavasta viidestd padulottu-
vuudesta virkamiesetiikan, olemassa olevan lainsddaddnnon, hallinnon arvojen ja
periaatteiden sekd hallinnollisen toimintatavan lisdksi. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa
eettiseen johtajuuteen nimenomaan sen ilmentdmien organisaation arvojen kautta.
Muutostilanteessa on tasapainoiltava eettisten reunachtojen sisélld sen suhteen, miten ja
kenen etua tavoitellaan pyrittdessd vaikuttamaan organisaatioiden jdsenten arvojen,
uskomusten ja tapojen muovautumiseen organisaation valtaapitdvien taholta. (Aaltio-

Marjosola 1992: 73-74.)

2.4. Yhteenveto

Tdmdn luvun kaksi tarkoituksena ollut 16ytdd vastaus tutkimuksen teoreettis-
painotteiseen kysymykseen organisaatiokulttuurin olemuksesta ja sen muuttumisen ja
muovautumisen periaatteista. Organisaatiokulttuuri paikallistettiin - muun muassa
organisaation arvoja ja normeja sisdltdvddn organisaation sosiaaliseen rakenteeseen.
Organisaatiokulttuurin havaittiin olevan kytkoksisséd organisaation historiaan ollen
suhteellisen pysyvd ja kokonaisvaltainen ilmio. Se heijastelee organisaation
tiedostamattomia perusoletuksia, totuttuja ajattelun ja toiminnan malleja, jotka syntyvit
arvojen ja artefaktien pohjalta. Organisaatiossa kulttuuri vilittyy ja muotoutuu
organisaation jdsenten vuorovaikutuksessa ja ohjaa heidén ajatteluaan ja kayttayty-

mistddn. Sopeutuminen organisaatioon tapahtuu sosiaalistumisprosessin kautta, jolloin
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organisaation kulttuurinen koodisto omaksutaan. Organisaatiokulttuuri ei voi sdilyd
ilman ryhméé, joka erddnlaisen organisatorisen muistinsa kautta liittdd organisaation

historian nykyisyyteen sekéd ylldpitda ja siirtdd kulttuuria eteenpdin.

Organisaatiokulttuurin perustehtdvinid nidhdédn organisaation sisdisen eheyden luomi-
nen, epdvarmuuden ja ahdistuksen vidhentiminen ja organisaation sopeuttaminen
ympéristoonsa. Kaikilla ndilld toimilla se varmistaa organisaation perustehtdvin toteutu-
misen. Organisaatiokulttuuri luo myds rajat organisaation jdsenten ja ulkopuolisten
vilille ja erottaa organisaatiot toisistaan. Samalle se toimii toivotun ja ei-toivotun

kayttdytymisen kontrollijarjestelméana.

Organisaatiokulttuuria muutettaessa sen jatkuvuus hdiriytyy. Kulttuurin keskeiset
elementit kuten arvot ja symbolit, voi olla keskendin ristiriidassa. My0s organisaation
strategian on sovittava vallitsevaan kulttuuriin. Organisaatiokulttuurin muutoksen
syvyys ja aikajinne voivat vaihdella. Ilmentidessddn organisaation arvoja liittyy
organisaatiokulttuuri my0s organisaation eettisen johtamiseen. Pohjimmiltaan kulttuuri-
muutoksen taustalla vaikuttaa sen luomisen ja tuhoamisen vélinen dualistinen suhde,
jossa pyritddn vaikuttamaan organisaation jdsenten arvoihin, tapoihin ja uskomuksiin.
Kuntaliitos on muutostilanne, joka katkaisee ja joskus jopa tuhoaa yhteen liittyneiden

kuntien kulttuurisen jatkuvuuden joko véliaikaisesti tai lopullisesti.

Tadmaén tutkimuksen organisaatiokulttuurinen viitekehys muodostuu suurimmaksi osaksi
kognitiivisesta organisaatiokulttuuriteoriasta, jonka mukaan organisaatiokulttuuri on
organisaation jdsenten yhteisesti omaksumien kokemusten, ajattelun, uskomusten ja
perusoletusten jérjestelmd. Organisaatiokulttuuria tarkastellaan differentaationéko-
kulman ja integraationdkokulman vidlimuotona, jolloin sekd kulttuurin yhtendisyys ja
hajanaisuus kuuluvat sen olemukseen. Organisaatiokulttuurin ndhddédn olevan
organisaation jidsenten yhteisesti jakamaa, minka ei tarvitse kuitenkaan tarkoittaa taytta
yksimielisyyttd. Organisaatiokulttuurin ja organisaation osakulttuureiden vélilld voi olla
jonkintasoisia eroja. Organisaatiokulttuurin suuntaaminen ja muovaaminen ndhdéin

organisaation johdon tehtdvinid, mutta myds ryhmat ja yksilot vaikuttavat tdhdn omalta
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osaltaan. Organisaation muutoksen johtamisen keskeisend tekijanéd pidetdéin organisaa-

tiokulttuurin jatkuvaa huomioimista ja tyostdmista.

Seuraavassa padluvussa kolme pohditaan erityisesti julkisen sektorin kehityksen pitkia
aaltoja ja julkisten organisaatioiden muutokseen liittyvid tekijoitd. Lisédksi tarkastellaan
kuntien yhdistymistd ja sithen liittyvid erityispiirteitd, organisaatiokulttuureiden

kohtaamista ja sopeutumista sekd kuntaliitoksen vaiheita.
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3. KUNTALIITOS ORGANISAATIOIDEN YHDISTYMISENA

3.1. Kuntien alueellisen jaotuksen historiallinen kehitys

Kuntien roolin, niiden merkityksen ja lukumiérd ovat aikojen kuluessa muuttuneet ja
myotéilleet kulloistakin yhteiskunnan tilannetta ja kehitystd. Kuntarakennetta koskeva
keskustelu on jatkunut kuntien perustamisen ajoista ldhtien ja jo 1800-luvun loppu-
puolelta 10ytyy suurempia kuntia ja kuntaliitoksia puoltava komiteamietintd (Kydsti ja
Airaksinen 2014: 177; Soikkanen 1966: 285.) Tdméa kehitys on samalla muovannut
my6s kuntien organisaatiokulttuureita. Nykymuotoinen kunta ndhddén julkisena
organisaationa, jonka perustehtivind on taata asukkaidensa hyvinvointi ja edistdd

kestdavaa kehitysté alueellaan (KuntaL 1.3 §).

Suomalaisten kuntien ensiaskeleet otettiin kuitenkin jo 1100-luvulla, jolloin
muinaispitdjdt toimivat ensimmaisind alueita hallinnoivina organisaatioina. Kirkon
aseman vakiintuessa sovittiin kirkon ja muinaispitdjien hallinnollisesta yhteistydstd ja
muodostettiin kirkkopitdjdt saman kirkon piiriin kuuluvien alueiden kesken. Vuonna
1852 annetun asetuksen mydta kirkkopitdjat muutettiin kunniksi. Kunnan tuli hoitaa
tehtdvinsd jdsentensd vapaaehtoistyolld, silld kunnan asioiden hyvdn hoitamisen

katsottiin olevan jokaisen asukkaan edun mukaista. (Kuotola 2009: 116-118.)

Suomen kuntien alueellinen jaotus ja sen kunnallishallinnolle antama pohja muodostui-
vat hyvinkin erilaiseksi alueiden vaurauden ja asukastiheyden vaikutuksesta. Erityisesti
Varsinais-Suomeen ja Vaasan lddnin rannikolle syntyi useita pienid kuntia, kun taas It4-
ja Pohjois-Suomeen muodostui alueeltaan hyvinkin suuria kuntia asutuksen levitessd
hitaasti itdrajaa kohden. 1800-luvun lopulla Suomen pienin kunta oli kooltaan
ainoastaan 15 km” (Kuusisto) kun taas suurimmalla kunnalla oli pinta-alaa 19 064 km?
(Sodankyld). 1800-luvun lopulla kuntajako oli jatkuvan keskustelun aiheena, silld muun
muassa nopea vieston lisdéntyminen, suuret erot kuntien koossa ja maaseudun

teollisuuskeskusten sekd esikaupunkialueiden kasvu aikaansaivat paineita kunnallisen
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jaotuksen muuttamiselle. Mielipiteitd esitettiin toisaalta pienempien kuntien yhdista-

misen, toisaalta suurten kuntien jakamisen puolesta. (Soikkanen 1966: 282-284.)

Kunnan merkitys muodostui erilaiseksi maan eri osissa, jolloin etenkin vahvat kyla-
keskeiset alueet jattivdt kunnalle véhemmaén painoarvoa. Tyypillisesti Lansi-Suomessa
kunnilla oli vdhdisempi merkitys kuin Itd-Suomessa. (Soikkanen 1966: 418.) Valtion
taholtakaan ei pyritty 1800-luvulla kuntien alueiden tai tehtdvien yhdenmukaistamiseen,
vaan korostettiin paikallisten olosuhteiden vaikutusta paikallishallintoon, joten kuntien
kehittdmistd koskevat ratkaisut olivat suurimmalta osalta niiden omassa vallassa.
Tallaisia ratkaisuja olivat muun muassa verotusperusteiden, kansakoulujen, kunnallis-
kotien tai paloapuyhdistysten perustamispditokset. Kuntien suuri valinnanvapaus piti

samalla ylld niiden omaa aktiivisuutta. (Soikkanen 1966: 412—415.)

Kuntademokratian vaiheen katsotaan alkaneen vuonna 1865, jolloin annettu Suomen
ensimmdiinen kunnallisasetus erotti kuntien hallinnon seurakuntien hallinnosta ja
kunnille taattiin laaja itsehallinto. Kunnan alue oli kuitenkin edelleen sidoksissa
seurakunnan alueeseen. (Majoinen 2010; Karttunen 1964: 177.) 1880-luvulla kdynnistyi
myoOs kuntien vapaaehtoinen yhteistoiminta, kuntainliittojdrjestelmd, joka mahdollisti
esimerkiksi kuntien yhteisen kunnanlddkirin palkkaamisen (Soikkanen 1966: 276).
Kuntainliittojdrjestelma yleistyi edelleen 1900-luvun aikana ja takasi pienten kuntien
itsendisyyden ja vaikutusmahdollisuudet. Samalla se tasoitti muita kuntien koosta ja

taloudellisten voimavarojen eroista johtuvia haittoja (Leinamo 2010: 11).

Vaatimukset kuntajaon muuttamisen mahdollisuudesta kasvoivat kuitenkin edelleen
vuosisadan alussa ja vuonna 1925 sdddettiin timédn mahdollistava Laki kunnallisen
jaotuksen muuttamisesta. Mikili kunta vastusti kuntajaon muutosta, oli valtiolla
mahdollisuus pakkoliitoksen toteuttamiseen, koska silld oli edelleen lopullinen oikeus

madritd kuntien rajoista ja alueista. (Kuotola 2009: 121-123.)

Vertailu suurten ja pienten kuntien paremmuudesta painottui 1930-luvulla selkedmmin
suurten kuntien suuntaan, silld niiden katsottiin pystyvdn tarjoamaan asukkailleen

parempia “etuuksia”, kuten esimerkiksi sairaalapalveluita. Ensimmdiinen kuntaliitos
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toteutettiin Suomessa vuonna 1934, kun Kyyr6ldn kunta liitettiin Muolaan kuntaan.
(Soikkanen 1966: 504.) Toisen maailmansodan jéilkeen toteutetut alueluovutukset ja
rauhansopimuksen mukaiset aluejérjestelyt karsivat kuntien méérdd noin 50:l14.
Itsehallintoa korostava liberalistinen ndkemys alkoi vaihtua kohti ajattelua, jossa
valtion- ja kunnallishallinnon né#htiin olevan kiintedssd yhteydessd keskendén.
Kunnallinen itsehallinto maéérittyi osaksi valtionhallintoa ja erdénlaisena vélineend
palveluiden tuottamiselle, mutta kuntien toimintaedellytykset vaihtelivat edelleen

suuresti maan eri osissa. (Soikkanen 1966: 344-349.)

Hyvinvointivaltion kehityksen myo6td kuntien yhdistdmistd korostava kisitys sai jalan-
sijaa, silld kuntien pieni koko néhtiin ongelmallisena tasa-arvoisen palveluntuotannon
kannalta ja kuntakokoa haluttiin suurentaa. Valtio 1dhti vuonna 1961 toteuttamaan
suurta kuntauudistusta, jonka tarkoituksena oli kehittdd kunnallista jaotusta nimen-
omaan kuntia yhdistdmaélla ja uudistaa samalla koko kuntarakenne. Kuntien maéré olisi
vahentynyt tdlloin 512:sta 304:44n my6hemmin sédddettidvien erityislakien edellyttamilld
pakkotoimenpiteilld. Kuntauudistushanke eteni hitaasti, silld se kohtasi jyrkkaa
vastustusta kuntien taholta, kaatui lopulta poliittisen yksimielisyyden puutteeseen ja
johti kuntauudistuksen suunnittelulain kumoamiseen vuonna 1988. (Majoinen 2002:

406; Haveri ym. 2003: 30-31.)

Kunnat toimivat 1960-luvulta 1980-luvun alkupuolelle valtion hyvinvointitehtdvin
toteuttajina ja pohjoismaisen hyvinvointiyhteiskunnan rakentajina. Palvelujen tuottajana
toimiminen etddnnytti kuntia pikku hiljaa vuosisadan alussa vallinneesta itsehallinnon
ihanteesta. Kuntien itsehallintoa pyrittiin 1980-luvun lopusta l&htien jdlleen vahvista-
maan valtion sddntelyn purkamisella, hallinnon hajauttamisella ja markkinatalous-
mekanismien omaksumisella. Kunta néhtiin “vapaana” kuntana, jolloin sen katsottiin

pystyvén itse hoitamaan omat asiansa. (Majoinen 2010; Haveri ym. 2003: 27-28.)

1990-luvun taloudellinen lama kiinnitti jélleen huomion kuntarakenteeseen ja pienid
kuntia luonnehdittiin tuolloin jopa tehottomiksi palvelujen tuottajiksi. Kuntien
yhdistimisen ndhtiin tuovan sddstojd ja tehokkuutta ja kasvukeskusajattelua suosittiin.

2000-luvun alussa tdihdennettiin kuntien mahdollisuutta sopeutua toimintaympériston
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muutoksiin ja alueiden elinvoimaisuutta ja kilpailukykyd pyrittiin tukemaan etenkin
kaupunkikeskusten ja niiden ympéaryskuntien liitoksilla. Valtio myonsi entistd pitempi-
aikaisia ja suurempia yhdistymisavustuksia ja tdhdensi seudullisen yhteistyon merkitys-

td, johon kuntien toivottiin 1dhtevédn vapaaehtoisesti mukaan. (Leinamo 2010: 12—-13.)

Viimeistddn Vanhasen hallituksen vuonna 2005 kéynnistimidn kunta- ja palvelu-
rakenteen uudistushanke siirsi kuntakehityksen murrosvaiheeseen, jolle on ominaista
monimutkaisuus, verkostomaisuus sekd jdnnite keskityksen ja hajautuksen vililld
(Majoinen 2010). Paras-hankkeen tavoitteena oli varmistaa laadukkaiden palvelujen
saatavuus sekd luoda Suomeen elinvoimainen, toimintakykyinen ja ehed kuntarakenne.
Tahin pyrittiin kuntaliitosten tai vdhintddan 20 000 asukkaan yhteistoiminta-alueiden tai
niitd laajempien terveyspiirien muodostamisella. Hanketta ohjaava puitelaki, Laki
kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta (169/2007) oli voimassa 23.3.2007-31.12.2012.
Paras-hanke perustui kuntien vapaaehtoisuuteen, joskin poikkeuksen muodostivat
erityisen heikossa asemassa olevat kunnat, jotka valtio saattoi tarvittaessa pakottaa
liitokseen muiden palveluiden turvaamisen varmistavien keinojen ollessa riittéd-

mittomid. (Paras-hanke 2012.)

Padministeri Kataisen hallitus on siis jatkanut kuntarakenneuudistusta laajalla kunta-
rakenneuudistuksella, jota valtio tukee, ohjaa ja sddtelee voimakkaasti erilaisien toimen-
piteiden, kuten selvitysvelvoitteiden, erityislainsddddnnon ja liitosavustuksien kautta.
Valtion ja kuntien suhde koetaan kuitenkin kuntien taholla monimutkaiseksi ja
ennakoimattomaksi. Vaikuttaisi siltd, ettd toimintaympériston muutokset etenkin talous-
tilanteen kiristymisen myotd ovat eriyttdneet kuntien ja valtion yhtendistd julkista
hallintoa siind maéarin, ettd my0Os niiden kehittdmisen ja pddtoksenteon periaatteet ovat

jossain médrin eriytyneet. (Harisalo, Rannisto ja Stenvall 2012: 68—71.)

Kokonaisuutena arvioiden on yleinen kuntaliitoskehitys Suomessa ollut perinteisesti
vapaachtoisuuteen perustuvaa ja alhaalta etenevdd. Liitokset ovat pohjimmiltaan olleet
vahvoja intohimoja heréttévid aluejakokysymyksid, joihin on vaikuttanut etenkin erot
maaseutukuntien ja kaupunkikuntien poliittisessa rakenteessa. Kuntaliitoksia koskevat

oletukset ovat yleensd jakautuneet itsehallintoa ja kansanvaltaa sekd tuottavuutta ja
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tehokkuutta puolustavien ja vastustavien mielipiteiden kesken. (Sandberg ja Stahlberg

1997: 9-14.)

Ajallisesti tarkasteltuna ovat kuntaliitokset osuneet 1dhinnd kahteen padaaltoon, jolloin
suuren kuntauudistuksen aikana vuosina 1967-1977 tehtiin 63 kuntaliitosta ja Paras-
hankkeen aikana vuosina 2005-2013 yhteensd 80 kuntaliitosta. 2000-luvun kuntaliitok-
sille on ollut leimallista suuri monikuntaliitosten méérd, joista lukumaééréllisesti suurin
oli vuonna 2009 toteutunut 10 kunnan liittyminen uudeksi Salon kaupungiksi. Vuoden

2014 alussa ei tapahtunut lainkaan kuntaliitoksia. (Kaksi suurta kuntaliitosaaltoa 2014.)

2000-luvulla toteutetut kuntaliitokset ovat vidhentdneet erityisesti kaikkein pienimpien
kuntien méérad, mutta edelleen Suomen kuntarakenne on pienkuntavaltaista ja pirsta-
leista. Mydskéén kaikkia reikdleipdalueita, joissa kunta maantieteellisesti ympérdi toista
kuntaa, ei ole saatu yhdistymdin loogiseksi kokonaisuudeksi. (Valtiovarainministerid
2012a: 28-29.) Suomessa ei kuitenkaan ole tapahtunut lainkaan kuntaliitosten purkautu-
misia, kuten esimerkiksi Ruotsissa (Kettunen ja Vaara 2009: 6). Sen sijaan muutamat
suuret kuntaliitoshankkeet ovat kariutuneet, kuten niin kutsutun Saimaan kaupungin eli
Lappeenrannan, Imatran ja Joutsenon kuntajakoselvitys sekd Lahden seudun yhdeksédn

kunnan ja Helsingin ja Vantaan liitosselvitykset. (Koski, Kyosti ja Halonen 2013: 6.)

3.2. Julkisten organisaatioiden muutos

Muutoksella tarkoitetaan “minkd tahansa ilmion rakenteen, olemuksen tai piirteen
siirtymistd jonain hetkend mddritellystd tilasta toiseen”. Olennaista on tdsméillinen
késitys muutoksen alkutilanteesta, jotta sen sisdltd olisi perusteltu. (Vartola 2004: 51—
53.) Kuntaliitos on yleensd syvéllinen muutos, joka kohdistuu kuntien strategioihin,
rakenteisiin, organisaatiomuotoon ja tydskentelytapoihin ja edellyttid nidin ollen
runsaasti organisaation kehittimistd ja uudistamista. Kuntien yhdistyessd muutoksen
voimakkuuteen vaikuttavat useat seikat, kuten yhdistyvien kuntien médird ja koko,

niiden organisaatiorakenteet ja organisaatiokulttuuriset erot sekd yhdistymiselle asetut
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tavoitteet. Sama muutos voi myds ndyttidytyd erilaisena eri kuntien ndkokulmista.

(Laamanen 2008: 42—43.)

Salmisen (2004: 34) mukaan organisaatiomuutos voidaan ndhda joko:

- Ajallisena muutoksena, joka tapahtuu tilasta toiseen ja koskettaa hallinnon raken-
teita, prosesseja ja henkilostéd. Muutos on tdlloin hidasta sopeutumista ympariston
muutoksiin pitkdlld tdhtaimella.

- Reformina eli tietoisena uudistustyond, jolloin muutos on tietoista, tiettyyn suun-
taan ohjattua ja sddnnonmukaista ajoittuen yleensd pitkdlle aikavdlille, kuten
esimerkiksi meneillddn olevassa kuntarakenneuudistuksessa.

- Madréllisend kasvuna, jolloin muutos on dynaamista muuttumista joksikin

toiseksi, kuten esimerkiksi organisaation koon kasvu kuntaliitoksen tuloksena.

Kuntaliitosta voidaan tarkastella kaikkien ndiden ndkdkulmien kautta. Organisaatio-
kulttuuri muovautuu sen sijaan ndissd muutoksissa eri tavoin. Pitkdn aikavilille
sijoittuvassa ajallisessa muutoksessa organisaatiokulttuuri ehtii sopeutua ja mukautua
organisaatiomuutokseen. Sen sijaan ajallisesti nopeammin toteutuvassa organisaation
uudistustydssd ja médrillisessd kasvussa on my0s organisaatiokulttuuriin kohdistettava

aktiivisia toimenpiteitd muutoksen eteenpiin saattamiseksi.

Organisaatiomuutoksessa on pelkistden kyse uusista tyd- ja organisoitumistavoista
(Dawson 2003: 11). Organisaation ja sen jdrjestelmdn muutos ilmenee aina usealla eri
tavalla, minkd vuoksi muutosta tulee hahmottaa tapauskohtaisesti (Juppo 2011: 5).
Muutoksen luonnetta ja ulottuvuuksia voidaan tyypitelld esimerkiksi akseleilla:

- hitaus-nopeus

- jatkuvuus-hyppayksellisyys

- strategisuus-operationaalisuus

- tavanomaisuus-poikkeuksellisuus

- yksinkertaisuus-monimutkaisuus

- kokonaisvaltaisuus-osittaisuus
Lisdksi keskeisid muutokseen vaikuttavia tekijoitd ovat myods aika ja muutoksen

suunnitelmallisuuden eli rationaalisuuden aste. (Valtee 2002: 14; Burke 2011: 22-23.)
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Kuntaliitos sisdltdd sekd suunnitellun ettd epélineaarisen muutoksen elementteja.
Suunniteltu muutos perustuu Kurt Lewinin (1951: 228-229) luomaan kolmivaiheiseen
mallin. Ensimmadisessd, muutosvalmiuden vaiheessa (sulatus) organisaation nykytila
puretaan ja organisaation jdsenille luodaan tunne muutostarpeesta. Muun muassa
kuntaliitosselvityksen kautta muodostetaan kasitys siitd, ettd kuntaliitos on tavoiteltava
vaihtoehto. Itse muutos tapahtuu mallin toisessa vaiheessa (toteutus). Kuntien vilisen
yhdistymissopimuksen pohjalta henkilostdd, rakenteita ja jirjestelmid valmistellaan

liitokseen ja lopulta toteutetaan se mééréttyna ajankohtana.
Kolmannessa vaiheessa muutos vakiinnutetaan (jdadytys) ja organisaation uutta
toimintatapaa ylldpidetdén erilaisten vahvistamismekanismien avulla. Téllaisia voivat

olla kunnan uudet symbolit kuten vaakuna tai logo, uusien toimintatapojen yhtendinen

noudattaminen tai yhdistymissopimuksessa sovittujen kohteiden toteuttaminen.

SULATUS - TOTEUTUS - JAADYTYS -
UNFREEZING MOVING REFREEZING

Kuvio 5. Suunniteltu muutosprosessi.

Suunnitellun muutoksen malliin liittyy keskeisesti muutoksen vaiheittaisuus ja lineaari-
suus. jolloin organisaatio reagoi tarvittaessa ympéristostd aiheutuviin muutostarpeisiin
ja muuttaa tietoisesti toimintaansa. Suunniteltu muutos perustuu yleensd ylhailti-alas
suuntautuvaan johtamislogiikkaan ja pédatoksenteon malliin. Talloin yksildéiden
huomioiminen osana muutosprosessin toteutusta on yleensd védhdistd. Tdméa puolestaan
minimoi mahdollisuudet oppimiseen, joka on muutoksen toteutumisen perusedellytys.
Suunnitellun muutoksen katsotaan sopivan huonosti organisaatioiden turbulenssiin ja
monimutkaistuneeseen toimintaympéristoon. (Osborne ja Brown 2005: 25-26, 38-39.)
Kuntaliitosprosessi etenee yleensd tarkasti suunniteltujen vaiheiden kautta, mutta
organisaation osien muutos on eriaikaista ja toteutuu ylhaddltd alas suuntautuvasti.

Kunnan rakenteet ja teknologia sulautuvat yhteen suhteellisen nopeasti, mutta organi-
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saatiokulttuurin muutos on uuden kunnan sisdlld eriasteista ja pitkdkestoista, mikd

vaikuttaa etenkin muutoksen sulatus- ja jaddytysvaiheisiin.

Suunnittelusta huolimatta kuntien yhdistymisprosessi sisdltdd aina myos yllatyksellisia
elementtejd, silla kaikkiin muutosvaikutuksiin ei voida etukdteen varautua. Kuntien
yhdistyminen on télldin my0s epédlineaarista eli emergenttid, etenee askeltavasti, osin
projektimaisesti ja yhdistymisen vaiheet voivat olla my0s péadllekkidisid. Téllaista
muutostyyppid kuvataan kuviossa 6, jossa vasen nuoli kuvaa muutoksen etenemisté

tavoitteen suuntaan ja oikea nuoli muutostavoitteiden saavuttamiseen kuluvaa aikaa.

.f\|

W

Kuvio 6. Epélineaarinen muutosprosessi (Burke 2011: 13).

Organisaatiot ovat yleensd jatkuvassa liikkeessd, jolloin myds muutos on jatkuva
prosessi sen sijaan, ettd sitd pidettdisiin projektina tai muusta organisaatiosta erillisena
toimintana. Tami edellyttdd kuitenkin, ettdi muutokselle on selvd pddmaird ja véli-
etappeja, joiden saavuttaminen sindllddn on jo merkityksellistd. Kuvion 6 silmukat
kuvaavat sité, ettd muutosprosessin kuluessa on yleensd reagoitava sen aikana ilmene-
viin odottamattomiin asioithin ja tehtivd erisuuruisia korjaavia liikkeitd niiden
ratkaisemiseksi. TAma voi olla esimerkiksi uuden tietokoneohjelman kayttoonotto tai
toimintatavan muutos. Jokainen muutosprosessi on ainutlaatuinen, silld organisaatioiden
historia ja aikaisemmat kokemukset vaikuttavat seuraavien muutosten toteuttamiseen.

(Stenvall ja Virtanen: 2007: 43; Burke 2011: 12—14; Kotter 1995: 65-66.)
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Organisaatioiden muutoksissa on lisdksi mukana seké rationaalisia ettd irrationaalisia
aineksia, joiden vélille muutoksessa haetaan tasapainoa. Rationaalinen, jirkeen perus-
tuva suhtautuminen muutokseen ymmartdd muutoksen hyodyt ja tulkitsee siithen
liittyvit seikat faktoina ja tosiasioina. Kun muutokseen suhtaudutaan irrationaalisesti,
kyseenalaistuvat samalla organisaatiokulttuurin perusolettamukset. Tdstd aiheutuva
ahdistus voi ilmetd esimerkiksi muutosvastarintana tai lisddntyneend riippuvuutena
thmisistd tai yhteisoistd. (Stenvall ja Virtanen 2007: 94-95; Haveri ja Majoinen 2000:
37-39.)

Organisaatioiden yhdistyminen onkin muutosprosessi, jossa pyritdén hallitsemaan
organisaatioiden toimintaan, toimintaympdaristoon, jarjestelmiin ja vuorovaikutukseen
liittyvid jannitteitd. Talloin tasapainoillaan toimintaympériston muutoksen nopeuden ja

kulttuurisen muutoksen hitauden vililla. (Pitkdnen 2006: 204.)

Julkisella sektorilla muutoksiin vaikuttavat erityisesti poliittiset, taloudelliset, sosiaaliset
ja teknologiset tekijat. Néitd ovat esimerkiksi poliittisten linjausten, kuten Euroopan
Unionin tai paikallispolitiikan vaikutukset, taloudellisen tilanteen vaikutus esimerkiksi
julkisen sektorin toimintaan ja sen palveluntuotantomekanismeihin, véeston ikdin-
tymisen vaikutukset sekd informaatioteknologian kehittyminen. (Osborne ja Brown
2005: 13-21.) Esimerkiksi vuonna 2011 tapahtunut Suomen keskustavetoisen
hallituksen vaihtuminen kokoomusvetoiseksi vaikutti kuntarakenneuudistukseen sitd
vauhdittavasti. Uudistuksen painopiste siirtyi kohti suurempia kuntakokoja ja kunta-

liitoksia suosivaksi.

Julkisten organisaatioiden muutosta ei siis voida eristdd muusta yhteiskunnallisesta
muutoksesta. Muutos saattaa vaikuttaa edelleen myds sosiaalisen jérjestyksen tasolle
esimerkiksi arvojen muutoksen muodossa. Ndiden ylempien kulttuurikehien muutokset
vaikuttavat edelleen myos organisaatioiden kulttuuriin. Merkittdvdnd organisatorista
muutosta ohjaavana tekijd on niin ikddn erilaisten organisatoristen prosessien
aitheuttama kumuloitunut yhteisvaikutus, joka ilmenee erityisesti péatoksenteon

mekanismeissa. (Hyyryldinen ja Kuoppala 1993: 18-19.)
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Tama luo osaltaan kuvaa julkisten organisaatioiden muuttumattomuudesta. Muutosten
vaikutukset ovat usein niin hitaita, ettd ne nivoutuvat jokapdividiseen tyohon ilman, etti
niitd varsinaisesti mielletddn muutoksiksi. Téllaisia muutoksia ovat olleet ainakin
informaatio- ja teknologiatekniikan muutokset sdhkdpostin tai Internetin kidyttoonoton
myotd sekd sopeutuminen Euroopan Unionin sdddoksiin. Yleisesti vallitseva késitys
julkisen sektorin muuttumattomuudesta on erddnlainen myytti, silli muutosta tapahtuu
jatkuvasti ja monella organisaatiotasolla, se ei vain ole selkedsti havaittavaa.

(Christensen ym. 2005: 152.)

Julkiset organisaatiot joutuvat yhd enemmén reagoimaan alati monimutkaistuvan yhteis-
kunnan ja siitd aitheutuvan pirstaloitumisen aitheuttamiin muutoksiin. Nami muutokset
ovat luonteeltaan revolutiivisia, dkillisen sysdyksen aikaansaamia, monimutkaisia ja
ennustamattomia. Inga Nyholm (2008: 134-135) kutsuu titd toimintaympériston
kaaosta hallinnan hélyksi ja ndkee sen vaikuttavan laajasti organisaation jdseniin,
rakenteisiin, ominaispiirteisiin ja johtamiseen sekd koko sithen kontekstiin, jossa
organisaatiomuutoksia toteutetaan. Tdméd tekee muutostilanteista osaltaan entistéd
arvaamattomampia, moniulotteisia ja vaikeita, jolloin myds muutosten vaikutuksia on
entistd vaikeampi ennakoida. Kuntakontekstiin vietynd hallinnan hély vaikuttaa suoraan

sithen, miten kuntia voidaan johtaa ja miten niissd voidaan toteuttaa muutoksia.

Kunnissa muutoksiin vaikuttavat useat toimijat, jotka kaikki ajavat omia intressejdcdn ja
tavoitteitaan. Namé toimijat ovat toisia organisaatioita sekd yksilditd, jotka punnitsevat
muutosta omasta ndkokulmasta organisaation, seudun tai kunnan ndkdkulman sijaan.
Kuntaliitostilanteessa on néhtdvissd, ettd olemassa olevilla jérjestelmilli on vankka
kannattajakuntansa ja heiddn intressinsd suuntautuvat yleensd entiseen jérjestelmiin.
Téstd syystd ndiden tahojen asemaan vaikuttavaa muutosta on vaikea toteuttaa. Kunta-
liitos on vahvasti poliittinen kysymys, silli muutokset julkisella sektorilla tapahtuvat

aina poliittisten reunaehtojen sisdlld. (Nyholm 2008: 135—-136; Peters 2001: 144—145.)

Julkiset organisaatiot ovat usein saavuttaneet instituutionalisen aseman. Allardtin (1985:

219-220) mukaan institutionalisoituminen syntyy kolmen ehdon téyttyessa:
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1) valtaosa méérdtyn sosiaalisen jérjestelmén jdsenistd hyvdksyy tietyt normit ja roolit
2) ndma ovat sisdistyneet ja

3) muodostuneet pysyviksi niin, ettd niiden noudattaminen on vakiintunutta.

Téllaiset normien ja roolien sddtelemait, pysyvét ja yhteiskunnan ndkdkulmasta tarkeita
tehtdvid suorittavat kayttdytymiskokonaisuudet ovat sosiaalisia laitoksia eli instituu-
tioita. Instituutio syntyy aina oman historiansa tuloksena, eiki sitd voi ymmartdd ilman
kidsitystd instituution tuottaneesta historiasta. Instituutioiden séételyluonne kuuluu
institutionaalistumisen perusluonteeseen, sdédtelemilld inhimillistd kayttdytymisté
ennakolta maédriteltyjen kéyttdytymismallien avulla, kanavoidaan kéyttdytymisti
tiettyyn suuntaan ja erotutaan samalla muista mahdollisista suunnista. Sosiaalinen
kontrolli, kuten esimerkiksi sanktiomekanismit, ovat olennainen osa instituutioiden
olemassaoloa, kuten myos se, ettd kaikkia instituutioita pidetdén valmiina, muuttumatto-
mina ja itsestddn selvind. Instituutiot koetaan objektiivisena todellisuutena, silld kerran

muodostuttuaan, niilld on taipumus sdilya. (Berger ja Luckmann 1994: 67, 72-73, 95.)

Onnistuneen kuntaliitoksen ja uuden kunnan kannalta olennaista on liitoskuntien van-
hojen alueellisten, paikallisten ja organisatoristen instituutioiden sulautuminen uudeksi
instituutioksi. Mikili vanhat instituutiot jddvit eldmidn uuden kunnan rakenteen sisille,

ei kuntien yhdistymisen tuloksena ole toimiva kunta. (Airaksinen 2012: 25.)

Organisaatioiden historialliseen kehitykseen, muutostahtiin ja kehityslinjaan vaikuttavat
my0s institutionaaliset polkuriippuvuudet (Pollitt 2003: 165.) Polkuriippuvuudella
tarkoitetaan aikaisemmin tehtyjen valintojen ohjaavaa vaikutusta tuleviin valintoihin.
Jonkin vaihtoehdon valinta johdattaa tietylle kehityspolulle, jolta ei ole helppo poiketa,
silld erilaiset mekanismit vahvistavat valittua kehityspolkua jossa pysytddn, kunnes
tullaan tilanteeseen, jolloin on mahdollista jdlleen tehdd valintoja. Historiallisten
prosessien dynamiikan ymmaértdminen on tdrkedd, silld historia tekee tietyistd kehitys-
poluista hallitsevia samalla, kun toisista tulee marginaalisia tai pdittyvid. Ongelmalli-
sista kehityspoluista voidaan irtautua joko kilpailun tai oppimisen kautta. (Méntysalo,

Peltonen, Kanninen, Niemi, Hytonen ja Simanainen 2010: 29-30.)
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Polkuriippuvuuden syntyyn vaikuttaa useita tekijoitd, kuten esimerkiksi tulevaa
kehitystd madrittavit teknologiset ratkaisut tai toimintamallien ja ideoiden sitoutunei-
suus sosiaalisiin rakenteisiin siten, ettd muunlaisten kuin vallitsevaan kisitykseen
perustuvien kehityspolkujen valintaa ei voida tehdi. Polkuriippuvuuden mekanismit
voivat olla luonteeltaan materiaalisia, kuten organisaation rakenne tai kédytossd oleva
tietojérjestelméd. Ne voivat olla myds immateriaalisia, jolla tarkoitetaan sosiaalisia ja
kulttuurisia mekanismeja. Mekanismeja rakentavat instituutiot voivat olla lakien ja
sdannosten tyyppisid muodollisia tai epdmuodollisia mekanismeja, kuten esimerkiksi
sosiaalisia normeja, perinteitd tai ideologioita, joita organisaatiokulttuuri heijastelee ja

vahvistaa. (Méntysalo ym. 2010: 31-32.)

Julkisella sektorilla polkuriippuvuutta luovat ainakin toiminnan hierarkkinen luonne ja
poliittisen pddtoksenteon menettelytavat, jotka ovat luonteeltaan pysyvid ja joko—tai-
tyyppisid. Télloin puolueiden edustajat joko tulevat tai eivit tule valituksi luottamus-
tehtdviin ja poliittinen valta jakautuu timén mukaisesti hallituksen ja opposition kesken.
Todellista kilpailutilannetta ei pddse syntymiin ja jarjestelmdd tukevat mekanismit
lukitsevat kehityksen entisiin tapoihin. (Aronen, Ketonen ja Laamanen 2009: 258-259.)
Polkuriippuvuudet vaikuttavat myos kuntaliitosneuvotteluissa ja ne nakyvét esimerkiksi

yhdistyvien kuntien solmimassa yhdistymissopimuksessa.

Polkuriippuvuus sisdltdd samanlaisia elementtejd historiaan perustuvana, padosin tiedos-
tamattomasti ilmenevind, yhdessd opittuna ja yhteisistd kokemuksista ammentavana
voimana kuin kulttuuri. Kulttuuri on luonteeltaan pysyvéa ja syvdd ja se on organisaa-
tion jdsenten lisdksi my0s sidoksissa organisaation rakenteisiin ja kdytédntodihin polku-
riippuvuuden tavoin. Polkuriippuvuuksia voidaan siten pitdd erddnlaisina poliittis-
hallinnollisesti institutionalisoituneina kadyténtdini, jotka ovat syntyneet perinteiden ja
organisaatiokulttuurin yhteisvaikutuksesta. Ndin ollen kuntien organisaatiokulttuurit

voivat vaihdella maantieteellisestd ldheisyydestd huolimatta. (Haveri ym. 2009: 236.)

Organisaatiomuutoksen tuloksena pitdisi aina olla kokonaisuuden kannalta parempi
tilanne, kuin mihin organisaatio muutoin olisi ollut menossa. Onnistunut organisaatio-

muutos kisittdd sekd muutoksen toteutusprosessin ettd tulosten onnistuneisuuden,
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jolloin muutoksen vaikutusten tulisi olla toivotunmukaisia. Onnistumisen arviointi on
erittdin vaikeaa, silld ei ole mahdollista tietdd, miten organisaatio olisi kehittynyt ilman
muutosta tai eri tavoin toteutetun muutoksen myotd. Nakokulmasta riippuen muutoksen
vaikutus voi olla rationaalista ja perusteltua, nikokulman vaihtuessa muutos ei nadyttay-
dykéddn endd lainkaan rationaalisena. Onnistumisen arviointi on suhteellista ja riippu-

vaista arvioijan intresseisté ja asemasta suhteessa organisaatioon. (Valtee 2002: 9—-10).

Muutoksen arvioinnin haastavuus tulee hyvin esiin kuntaliitoksen yhteydessd, jossa
arviointiin liittyvét seikat ovat sidoksissa ainakin aikaan, paikkaan ja muutoksen suu-
ruuteen. Kuntaliitokseen johtaneet syyt ja siithen kohdistuneet odotukset ovat usein lii-
toskuntien kesken tdysin erilaisia, joten my0s ne kriteerit, joilla kuntaliitosta arvioidaan

voivat olla yhdistyneiden kuntien ndkokulmasta hyvin erilaisia. (Koski ym. 2013: 16.)

Ei ole myoskéddn tdysin yksiselitteistd arvioida, milloin kuntaliitos tai organisaatio-
kulttuurin muutos on kdytdnnossé loppuunviety ja muutoksena valmis. Kuntaliitoksen
katsotaan usein olevan valmis siind vaiheessa, kun kunnat aloittavat yhteisen taipaleensa
eli liitoksen toteuduttua. Organisaation toiminnallisen rakenteen osalta muutos onkin
yleensd edennyt muutoksen jdddytys- eli toiminnan vakiinnuttamisvaiheeseen. Organi-
saatiokulttuurin ndkdkulmasta muutos on tuolloin vasta alkamassa, silld sen sijainti

organisaation sosiaalisissa syvérakenteissa hidastaa muutosta.

Kuntien organisaatiokulttuureiden erot saattavat tulla yllatyksend vaikka yhteen-
liittyvilld kunnilla olisi entuudestaan runsaasti yhteistyokokemusta. Osa organisaatio-
kulttuurien eroista havaitaan vasta kdytinnon konkreettisissa tilanteissa ja organisaatio-
kulttuureiden sopeuttaminen jatkuu kauan kuntien virallisen yhdistymisen jdlkeen.
(Laamanen 2008: 61-64.) Organisaatiokulttuurin muutos kestdd yleensd useita vuosia,
jopa vuosikymmenid ja saattaa lopulta olla ainoastaan osittainen tai tulos voi olla muuta
kuin mihin oli alun pitden pyritty. (Burke 2011: 11; Mills, Dye ja Mills 2009: 71.)
Tapauskohtaisesti on arvioitava sitd, milloin kuntien aikaisemmat organisaatiokulttuurit
ovat hédvinneet ja uusi kuntakulttuuri muodostunut. Seuraavassa taulukossa esitellddn
tarkemmin kuntaliitoksien muutosten vaikutusten arvioinnissa huomioon otettavia

seikkoja ja haasteita.
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Taulukko 5. Kuntaliitoksen vaikutuksien arviointihaasteita (Koski ym. 2013: 17).

KUNTALIITOKSEN VAIKUTUKSIEN ARVIOINTIIN LIITTYVIA
TEKIJOITA

» Eri ajanjaksojen vaikutus kuntaliitoksille

Kuntaliitoksen ajankohta asetettuihin tavoitteisiin ja toteutukseen

» Kuntien toimintaympéristossa ja taloudellisissa
suhdanteissa liitoshetkelld vallinneet erot

» Yhteenliittyvien kuntien maara, kuntien pinta-
Kuntaliitoksesta aiheutuneen alat, asukasluvut tai organisaatiokulttuurien,
muutoksen suuruus johtamisjérjestelmén tai palveluprosessien
uudistamisen aste

» Tapauskohtaiset erot kuntaliitoksessa synty-
neessd kehittamiskehittdmispotentiaalissa
erityyppisten kuntaliitosten valilla

Kuntaliitosalueella oleva
kehittimispotentiaali

» Toteuttamistapa vaikuttaa suoraan kunta-

Kuntaliitoksen toteutustapa liitoksesta saataviin tuloksiin

» Kuntaliitoksesta aiheutuvien hyétyjen ja
haittojen mairé ei ole vakio tai automaattinen

» Vaikutuksia tulisi tarkastella eri ajanjaksoina,
silld siitd koituneet hyddyt ja haitat konkreti-
soituvat eri aikoina

» Kuntien organisaatiokulttuureiden kohtaa-
minen ja sopeutuminen ovat eriaikaista ja

Kuntaliitoksen vaikutusten
riippuvuus ajasta

eriasteista
Kuntaliitoksesta ja muista » Kuntaliitoksen jdlkeen on erittéin oleellista
tekijoista johtuvien mutta haastavaa arvioida, millainen tilanne
vaikutusten erottaminen olisi, jos liitosta ei olisi toteutettu

Niin ollen ei voida yksiselitteisesti perustella, mitd kuntaliitos konkreettisesti antaisi
kuntalaisille liitoksen jdlkeen. Optimaalista kuntakokoa on arvioitu usein niin sanottujen
mittakaavaetujen ja —haittojen késitteen kautta. Télld tarkoitetaan sekd suuremmalla
kuntakoolla saavutettavia alhaisempia yksikkokustannuksia ettd suuremman mitta-
kaavan vaikutusta palvelujen laatuun. Mittakaavan ja laadun suhde kuitenkin vaihtelee
erikokoisten kuntien vililli. Kunnan véestdpohjan koon ja toiminnan tehokkuuden
vélilld on empiirisessd tutkimuksessa 10ydetty selvd yhteys ainoastaan hyvin pienen
vdestopohjan kunnissa, jossa toiminnan on todettu olevan selvésti keskimddrdistd

kalliimpaa ja laadun ja tehokkuuden vaihtelun suurempaa. Kuntien optimaalinen koko
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ei ole vakio vaan se muuttuu ajan kuluessa muun muassa kunnan véestdrakenteen muu-

toksen tai teknisen kehityksen vaikutuksesta. (Luoma ja Moisio 2005: 5-7, 21.)

Seindjoen, Nurmon ja Ylistaron liitoksen perusteluina olivat arviot yhdistymiselld
saavutettavavasta positiivisesta vaikutuksesta kuntatalouden kehitykseen ja kaupunki-
seudun menestymiseen kaupunkiseutujen vélisessé kilpailussa. Esimerkiksi alueen paa-
toksenteon yhtenevidisyyden, maankdyton ja elinkeino- ja kehittdmispolitiitkan néhtiin
tehostuvan ja alueen imagon ja identiteettitekijoiden parantuvan. Kunnan suuruuden
néhtiin hillitsevdn menoja, lisddvén tulotaloutta seki takaavan riittdvén ja tasapuolisen

palvelutason koko kaupunkiseudun alueella. (Meklin ja Paatelainen 2006: 52—-54.)

Suurempaa kuntakokoa puolletaan yleisesti niin sanottujen “levedmpien hartioiden”
tuomalla resurssien vahvistumisella, tehostumisella ja keskittdmiselld esimerkiksi
hallinnon, maank&yton, liitkenteen, asumisen, elinkeinopolitiikan ja palvelujen jérjesta-
misen osalta. Kuntaliitokset synnyttavit kuitenkin aina my0ds niin sanottuja fuusiokus-
tannuksia, kuten palkkojen ja palvelutason harmonisoinnista, tietojdrjestelmien yhteen-
sovittamisesta sekd kuntien tekemien sopimusten purkamisista aiheutuvia kustannuksia,
jotka ovat osittain kerta-, mutta joiltakin osin myds pysyvéisluoteisia. (Meklin ym.
2012: 59-61.) Seuraavassa tarkastellaan l&hemmin kuntien yhdistymiseen ja organisaa-

tiokulttuureiden kohtaamiseen liittyvia tekijoita.

3.3. Organisaatiokulttuureiden kohtaaminen kuntien yhdistyessi

Organisaatioiden yhdistymiselld eli fuusiolla (merger) tarkoitetaan kahden tai useam-
man itsendisen organisaation yhdistamistd tai liitosta, jolloin ne lopettavat itsensd
itsendisind organisaatioina ja jatkavat toimintaansa yhtend itsendisend kokonaisuu-
tena, saman toiminimen alla. (DePamphilis 2011: 13—-14.) Varsinkin englanninkielisessa
kirjallisuudessa organisaatioiden yhdistymistd kuvaavia termejid on runsaasti ja niiden
kiyttd on jossain mddrin epdyhtendistd. Tédssd tutkimuksessa tarkoitetusta organisaa-
tioiden yhdistymisestd kaytetddn englanninkielisessd kirjallisuudessa synonyymeji

”fusion” ja “amalgamation”.



72

Organisaatiot yhdistyvit eri tavoilla: horisontaalisessa eli vaakasuuntaisessa yhdistymi-
sessd organisaatiot toimivat samalla toimialalla ja palvelevat samoja asiakkaita. Tatd
mallia pidetddn yleensd organisaatioiden tasavertaisena yhdistymisend. Tdmé& mahdol-
listaa esimerkiksi pdéllekkdisten toimintojen, kuten hallinnon, karsimisen. Vertikaali-
sesti eli pystysuuntaisesti yhdistyttdessd liitos tapahtuu samalla toimialalla, mutta
tuotantoketjun eri vaiheissa toimivien organisaatioiden kesken. Talloin hyotyjd saadaan
etenkin organisaation keskindisten transaktiokustannusten osalta. Konglomeraattisessa
yhdistymisessd muutos on vahiisintd, silld organisaatiot eroavat toisistaan sekd toimi-
alansa ettd tuotteidensa osalta. Yhdistymisen hyoty tulee tdlldin tuote- tai palvelu-

valikoiman tai toimintasiteen laajenemisen muodossa. (DePamphilis 2011: 13-15.)

Organisaatioiden yhdistyessd esimerkiksi kuntaliitoksen kautta olemassa olevat
organisaatiokulttuurit kohtaavat. Talloin organisaatiokulttuurit joko:

1) pysyvit erillisind ja itsendisind

2) jokin kulttuureista asettuu hallitsevaan asemaan tai

3) kulttuurit sekoittuvat.

Yhteistd kulttuuria muovataan sovittamalla entisid kulttuureita tai niiden osia yhteen,
mikd poikkeaa organisaation perustamisvaiheessa tapahtuvasta kulttuurin luomisesta.
Tasavertaisten organisaatioiden yhdistyessd on mahdollista, ettd kulttuurit sopeutuvat
toisiinsa niin, ettd kaikkien parhaat kulttuuripiirteet saadaan siirrettyd uuden organisaa-
tiokulttuurin pohjaksi. On my6s mahdollista, ettd kulttuurien tasavahvuus tai keski-
nédinen vastustus saattaa johtaa jonkin kulttuurin nousemiseen hallitsevaan asemaan tai
jatkuessaan jopa vastustavan organisaation kulttuuriseen valtaukseen. (Schein 2001:

136; Buono ja Bowditch 1989: 143-147.)

Kuntaliitoksessa kaksi tai useampia kunta yhdistyy horisontaalisesti muodostaen
uudenlaisen hallinnollisen kokonaisuuden. Kuntarakennelain 3 §:n mukaan kuntien
yhdistyminen voi tapahtua siten, etti:
e Yksi tai useampi kunta yhdistyy olemassa olevaan kuntaan. T&lloin vain
liittyvd kunta tai kunnat menettivét oikeustoimikelpoisuutensa ja sulautuvat

toiseen kuntaan.
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e Kunnat yhdistyvit perustaen kokonaan uuden kunnan, jolloin tilalle tulee uusi,
oikeustoimikelpoisuuden omaava yksi kunta.
e Kunnan alue voidaan my0s jakaa kahden tai useamman kunnan kesken siten,

ettd jaettava kunta lakkaa.

Pakkoliitoksessa kuntajaon muutos toteutetaan Kuntarakennelain 16 §:n nojalla vastoin
muutoksen kohteena olevan kunnan valtuustojen tahtoa, mikédli kunta ei pysty
turvaamaan kunnan asukkaiden lakisdéteisten palvelujen jarjestdmistd ja muut kuntajaon

muuttamisen edellytykset tayttyvit.

Osakuntaliitoksella tarkoitetaan kunnan osan siirtdmistd toiseen kuntaan, jolloin
kuntajaon muutoksen tuloksena kuntien lukumiddrd ei muutu. Yhdistymistilanteessa
lakkautetaan yleensd myds olemassa olevat kuntayhtymét erillisind oikeushenkildiné ja
sulautetaan niiden toiminnot uuden kunnan osaksi. (Stenvall ym. 2007: 18.) Niin
sanottujen reikdleipdkuntien liitoksella tarkoitetaan tilannetta, jossa yhdistyminen
tapahtuu keskuskaupungin ja sitd ympirdivdn maaseutumaisen kunnan tai kuntien
vililla. Reikileipakuntien vélilld on usein epitervettd kilpailua asukkaista ja yrityksista.

(Taavitsainen 2007: 6.)

Siind missd yritys voi fuusioitua kansallisista tai kansainvilisistd maarajoista
viélittimittd globaalisti, on kuntaliitos mahdollista vain yhteisen maa-alueen muodos-
tavien kuntien eli kdytdnndssd naapurikuntien kesken. Kuntarakennelain 4 §:n mukaan
on kunnan muodostuttava yhdestd, toiminnallisen kokonaisuuden muodostavasta
alueesta, joka muodostaa toiminnallisen kokonaisuuden, jollei valtioneuvosto erityisen
kuntajakoselvityksen perusteella toisin pditd. Poikkeava pddtds tehtiin vuonna 2013,
jolloin Vaasa ja Vahdkyro yhdistyivit tdysin ilman yhteistd maa-aluetta valtioneuvoston

poikkeamapaitoksen nojalla. (Valtioneuvosto 2012.)

Monikuntaliitoksessa on kyse kahden tai useamman kunnan yhdistymisesti, jolloin uusi
kokonaisuus on suhteiltaan monimuotoinen. Uuden kunnan asukasméird ja pinta-ala
kasvavat voimakkaasti, samalla suurimman kunnan osuus kokonaisasukasméaarasti
pienenee ja erilaisten alueidentiteettien ja asukasryhmien méérd kasvaa. Etdisyydet
uuden kunnan reuna-alueiden ja keskustaajaman vélilld pidentyvét, jolloin uuden

kunnan muoto, liikenneyhteydet sekd asujaimiston ryhmittyminen vaikuttavat palvelu-
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verkon toimivuuteen. Kuntakeskusten méard lisdéintyy suhteessa kuntien méairddn ja
luottamushenkildorganisaatio pienenee selvésti entisiin kuntiin verrattuna. Kyseessd on
lisdksi usean organisaatiokulttuurinkohtaamistilanne, mikd asettaa erityishaasteen

muutoksen johtamiselle ja henkildstéhallinnolle. (Koski 2008: 16-18.)

Kuntaliitos on koko organisaatioon ja sen kulttuuriin vaikuttava syvillinen eli trans-
formatiivinen muutos. Se on tyypillisesti kokonaisvaltainen, laaja-alainen, voimakas ja
dramaattinen. Se muuttaa olemassa olevia valtasuhteita, organisaation rakenteita ja
johtaa lopulta aina syvélliseen tiedostamisen muutokseen ja sen kautta pysyvéddn
organisaatiota midrittdvien perusoletusten muutokseen. Transformatiivisen muutoksen
tuloksena on lopulta my0s organisaatiokulttuurin jonkinasteinen muutos. (Osborne ja
Brown 2005: 50; Manka 1999: 64.) Myds organisaatioiden identiteetti muuttuu, mikéa
heikentdd organisaation ja sen jdsenten vélistd sidosta tai jopa hévittdd sen. Tamén
myOtd myOs organisaation jdsenten oma sosiaalinen identiteetti muuttuu. (Taskinen

2005: 49-50.)

Organisaation rakenteen muutos ndhddan kuitenkin otollisena tilanteena organisaatio-
kulttuurin muutoksen eteenpdin viemiselle, silld silloin totutut kéyttdytymiskaavat
rikkoutuvat ja samalla organisaation sisélle luodaan uusia ryhmié ja sosiaalisia suhteita
(Aaltio-Marjosola 1992: 83-84). Charles Handy (1985: 188—196) esittdd organisaation
rakenteen keskeisend organisaatiokulttuurin muovaajana. Hén erottaa neljd erilaista
organisaation rakenteeseen perustuvaa organisaatiokulttuurityyppid: 1) valtakulttuuri
(power culture), 2) roolikulttuuri (role culture), 3) tehtdavéikulttuuri (task culture) ja 4)
henkilokulttuuri (person culture). Nédiden kulttuurityyppien ominaisuuksia esitelldén

tarkemmin taulukossa 6.
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Taulukko 6. Organisaation rakenteen pohjalta muodostuvat kulttuurityypit.

Valta- Rooli- Tehtivi- Henkilo-
Kulttuuri Kulttuuri Kulttuuri Kulttuuri
Valta Keskittynyt Perustuu ennalta | Jakautunut Jokaisella
johtajalle tai madrattyyn roo- | useammalle jasenelld,
ryhmalle liin ja siihen liit- | johtajalle jokainen on
tyvddn asemaan asiantuntija
Toimintamalli | Verkostomainen | Hierarkkinen ja | Projektimainen, | Minimalistinen,
tai vapaa byrokraattinen, | vapaa rakenne ryhmittyma
rakenne sdddelty rakenne tai klusteri
Vallitseva Luottamus ja Logiikka ja ratio-| Asiantuntijuus Yksilo, jota
ominaisuus kommunikaatio | naalisuus, sddn- | ja yhdessd organisaatio
nét ja menettelyt | tekeminen “palvelee”
Reagointi Nopeasti Hitaasti ja Nopeasti, Huonosti tai
ulkoiseen ennalta- joustavasti ei lainkaan
uhkaan arvattavasti
Riippuvaisuus | Johtajan Asema ja Tehtavit ja Yksildiden
henkilokohtaiset | rooli niiden motivaatio
ominaisuudet suorittaminen
Menestymisen | Organisaation Muuttumaton Lyhytkestoiset, | Lyhyen téhtéi-
edellytys pieni koko ympéristo nopeat tehtdvit | men toiminta
Keskeinen Yksiloiden Saénnot ja Yhteistoiminta | Yksilon yliver-
painotus toiminta menettelytavat | tuloksen taisuus suhteessa
toiminnassa saavuttamiseksi | organisaatioon
Heikkous Vallan keskitty- | Yksiloiden kyky- | Pinnallisuus, ky- | Kontrolloimatto-
minen harvoille, | jen hyddyntdmait-| keneméttomyys | muus ja vaikea
”verkko ilman tomyys, asemaan | erikoistumiseen, | johdettavuus,
hdamahakkid” perustuva kulttuuri vaikeas-| helposti muuttuval
ei toimi toiminta ti kontrolloitava | kulttuuri

ja epdvakaa

Mikéddn organisaatio ei ole puhtaasti vain yhtd edelld kuvattua kulttuurityyppid vaan

yleensd sekoitus useammasta mallista (Handy 1985: 206). Kunnat sijoittuvat yleensa

lahinnd roolikulttuurityyppiin, mutta esimerkiksi organisaation ulkopuolelta tuleva

paine voi ohjata niitd enemmain valtakulttuurin toimintamalliin. Toisaalta taas sisdiset

signaalit esimerkiksi henkildston taholta voivat painottaa enemmin tehtévikulttuurin

mallia ja etenkin pienilléd erikoistoimialueilla jopa henkilokulttuurin mallia. Tehtévi- ja

henkilokulttuurin tyypit ovat yleisid etenkin osakulttuureiden parissa.
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Téassd tutkimuksessa kuntien rakenne ndhddin tirkednd kuntaliitokseen vaikuttavana
tekijdnd. Yhteenliittyvien kuntien mdird ja koko vaikuttavat liitoksen painotuksiin ja
organisaatiokulttuureiden kohtaamiseen, silld liitostilanne on erilainen silloin kun
yhteen on liittyméssad kaksi samankokoista kuntaa verrattuna suuren ja pienen kunnan
yhdistymiseen. Vaikeuskerroin lisddntyy edelleen monikuntaliitoksissa, jolloin myos
kuntarakenteiden variaatiot lisdéntyvit. Toisaalta rakenteiltaan hyvin samankaltaisten
kuntien yhteenliittyminen saattaa lopulta olla vaikeampaa kuin sellaisten kuntien, joiden

valinen kokoero on selked ja suuri.

Kuntaliitoksen edustama muutostilanne voi sysdtd kunnan organisaatiokulttuuria
erityisesti roolikulttuurin suuntaan ja keskittdd valtaa pienelle kuntaliitosprosessia
johtavalle ryhmélle, kuten esimerkiksi johtavista viranhaltijoista ja luottamushenkilo-
eliitistd koostuvalle joukolle. Tdmid voi olla tarpeen, jotta eteen tulleisiin asioihin
pystytddn reagoimaan nopeasti ja kunnat pystyvit toimimaan ja toteuttamaan perus-

tehtavddnsd yhteenliittymisen valmistelusta huolimatta.

Handyn (1985: 221) mukaan oikean kulttuurityypin ldytdminen ja muovaaminen
organisaation tarpeisiin on nimenomaan organisaation johdon tehtdvé. Juuri johdon on
muokattava organisaation kulttuurista lopulta sellainen yhdistelmi, joka parhaiten tukee

organisaation perustehtdvin toteuttamista mahdollisimman yhtendiselld tavalla.

Kuntaliitokset ovat poikkeuksellisia organisaatiofuusioita niihin liittyvien erityis-
piirteiden takia. Yritysfuusioihin verrattuna kuntaliitoksen haasteet liittyvdt kunnan
padtoksentekomekanismien = monimutkaisuuteen, erilaisten  polkuriippuvuuksiin,
lukuisiin  sidosryhmadintresseihin ja laajaan valitusmahdollisuuteen. Yhdistymisten
valmisteluprosessi on monipolvinen ja pitkdkestoinen ja poliittinen paine tai kansan-
ddnestyksen tulos voi pyséyttdd sen nopeastikin. Muutosvastarintaa voi ilmetd usealla
taholla, silla kuntien henkiloston lisdksi kuntalaiset ja eri sidosryhmét reagoivat
liitokseen omista nidkokohdistaan. Kuntaidentiteetti ja aluekulttuuri vaikuttavat etenkin
kuntien kulttuurieroja korostaen. Erityiseksi kuntaliitoksen tekee myds kuntarakenne-
laissa sdddetty kuntien henkilostod koskeva viiden vuoden palvelussuhdeturva.

(Kettunen ja Vaara 2009: 12.)
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Kédytdnnossd organisaatioiden yhdistyminen on aina kompromissien hakemista.
Ideaalitilanteessa saadaan organisaatioiden parhaat kdytinnot soviteltua osaksi yhteistd
kulttuuria. Sopeutumista hankaloittaa kuitenkin yhteisen historian puuttuminen ja
kulttuurin tulkinnan vaikeus. Organisaatioiden kulttuurien yhteensovittamista ohjaavat-
kin enemmaén organisaatioiden ndkyvimmadt yhteiset piirteet kuten rakenteet tai tekno-
logia. Varsinkin kypsien organisaatiokulttuurien kohdatessa, oletetaan vastapuolten
kulttuurien tuntemus yleensd paremmaksi, kuin mitd se todellisuudessa on. (Schein

2001: 189, 200-201.)

Kulttuurien kohdatessa on olennaista, ettd organisaatiot tuntisivat etenkin oman kult-
tuurinsa hyvin, silld se voi auttaa kartoittamaan mahdollisia konfliktialueita ja vihentda
vadrinymmartdmistd. Hyvéan ldhtokohdan antaa halu ymmartdd organisaatiokulttuureita
ja tietynlainen kulttuurinen herkkyys, mutta kulttuureiden eroja ei tulisi liiaksi korostaa.
Se saattaa vahvistaa kisitystdi oman kulttuurin paremmuudesta ja kulttuurieroista
saadaan syy tuomita organisaatioiden yhdistyminen jo ennalta epdonnistuneeksi. Kult-
tuuristen erojen esiintuomisen sijaan tulisi keskittyd kehittiméén uutta yhteistd organi-
saatiokulttuuria. Tdlloin organisaation jdsenille tulisi antaa aikaa omaksua ja hyvéksya
uudet ajatus- ja toimintatavat, eikd vélitontd sitoutumista uuteen kulttuuriin tulisi vaatia.

(Valpola 2004: 228; Bjorkman, Tienari ja Vaara 2003: 220-221; Kotter 1995: 67.)

Cartwrightin ja Cooperin (2002: 84) mukaan organisaatioiden samankaltaisuus ei
automaattisesti tarkoita niiden kulttuurien yhdistyvdn ongelmitta. MyOskéddn organi-
saatiokulttuureiden samankaltaisuus ei takaa yhdistymisen onnistumista. Joskus
kulttuurityyppien sekoittuminen voi olla identtisid kulttuurikombinaatioita parempi
vaihtoehto. Kahden tasavahvan ja samankaltaisen kulttuurin kohtaaminen voi johtaa

organisaatiokulttuurien torméykseen ja valtataisteluihin.

Péadsdantoisesti sekd tyypiltddn ettd kulttuuriltaan samankaltaisilla organisaatioilla on
paremmat edellytykset onnistua toteuttamaan yhdistymiselld saavutettavissa olevat
hy6dyt. Osakulttuurien erojen on havaittu vaikuttavan yhdistymiseen vaihtelevasti.
Selvempi vaikutus on yhdistyvien organisaatioiden johtamiskulttuureiden erojen vélill4,

minkd on todettu vaikuttavan negatiivisesti etenkin uuden organisaation tehokkuuteen ja
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tulokseen. (Appelbaum, Gandell, Yortis, Proper ja Jobin 2000: 652.) Kunta on duaali-
organisaatio, joka tarkoittaa kuntaorganisaatiossa toimivien ihmisten jakoa poliittisiin
paatoksentekijoihin ja ammatilliseen virka- ja tydsuhteessa olevaan henkildstoon.
(Haveri & Ronkko 2003: 57). Kunnan johtamiskulttuuriin vaikuttaa ndin ollen kunnassa

vallitseva politiikan ja hallinnon vélinen suhde, jonka painotus vaihtelee kuntien vililla.

Cartwright ja Cooper (1994: 54) toteavat, ettd organisaatioiden yhdistyessé on tyypillis-
td, ettd toinen tai jokin osapuolista pyrkii hallitsemaan toisia. Tilanne on sama myos
tasapuolisten organisaatioiden yhdistymisessd, jolloin tuloksena on alisteinen—hallitseva
-asetelma. Hallitsevaan asemaan voi vaikuttaa esimerkiksi organisaation suurempi
koko, resurssien madrd tai vaikutusvalta. Organisaatiokulttuurille on siis luontaista
pyrkid hallintaan, miké sopii kulttuurin hitaasti ja vaikeasti muutettavaan olemukseen.
Mikéli yhteenliittyvien kuntien organisaatiokulttuureiden sopeuttamiseen ei ole kiinni-
tetty kuntaliitoksen valmisteluvaiheessa huomiota, voivat kuntien organisaatiokulttuu-
reiden pyrkimykset uuden kunnan kulttuuriseen hallintaan vaikeuttaa kunnan toimintaa.

Niin etenkin, jos kyseessd on suhteellisen tasavertaisten kuntien yhteenliittyminen.

Vaaran (1999: 106-109) mukaan on yleistd, ettd organisaatioiden yhdistyessd kulttuu-
riset erot ylikorostuvat. Hinen mukaansa kulttuurisia torméyksiéd eivit lopulta aiheuta
niinkdin kulttuuriset erot, vaan yhdistymisprosessin tuloksena niistd syntyvét todelliset
ja kuvitellut késitykset. Kulttuurisia eroja saatetaan esineellistdd, suurennella tai asettaa
vastakkain siitd milld tavoin kulttuurista puhutaan. Yhdistymisprosessin johtamisella
tulisi luoda keinoja kulttuurien kohtaamisen aiheuttamien vaikeuksien vdhentdmiseksi
esimerkiksi yksilon ja ryhmien vélistd sosiaalista identiteettid vahvistamalla. Téssa
vuorovaikutus ja organisaation jdsenten osallistuminen ovat ensiarvoisen tirkeita.

Kulttuuri, myds oma, tulee nékyviksi vasta suhteessa ja erona toisiin kulttuureihin.

3.4. Kuntien yhdistymisen vaiheet

Organisaatioiden yhdistyminen noudattaa tiettyjd vaiheita, joita ovat yleensd yhdisty-

misen valmisteluvaihe, toteutusvaihe ja jélkivaihe (Appelbaum ym. 2000: 649).
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Yhdistymisprosessin vaiheistus on ongelmallista etenkin ajallisesti, silld vaiheet ovat
aina toisistaan riippuvaisia ja kdytdnndssd my0s osittain paillekkéisié, jolloin kaksi
yhtdaikaista tapahtumaa voidaan sijoittaa eri vaiheisiin. Haastavaksi yhdistymis-
prosessin tekee se, ettd muutosaallot koetaan organisaation eri osissa tai eri henkilo-
ryhmien vililld eri tahdissa. Vaiheistus edustaa ldhinnd yhdistymisen toteuttajien eli
johdon ndkokulmaa, mutta auttaa yhdistymisprosessin kasitteellistdmistd ja analysointia.

(Taskinen 2005: 55.)

Kuntaliitoksen kulkua kuvataan sekd projektimaiseksi ettd jatkuvaksi tapahtumaksi.
Uuden kuntakokonaisuuden luominen on projektimainen kokonaisuus, mutta suuret
asiakokonaisuudet ylldpitidvdt jatkuvaa ja pitkdaikaista muutosta. Mukana on saman-
aikaisesti sekd rationaalisia ettd irrationaalisia muutoselementtejd. (Stenvall ym. 2007:
24-27.) Kuntaliitos siséltdd my0s samanaikaisesti useita muutoskokonaisuuksia kuten
strategista kehittdmistd, prosessien kehittdmistd, palvelujen ohjauksen muutoksia tai

toimintatapojen uudistamista. (Stenvall, Syvidjarvi ja Vakkala 2008: 21).

Kuntaliitos on pédasdantdisesti ylhddltd ohjautuva muutos, silld muutoksen kdynnistéjind
toimii ja sitd vetdd yleensd kunnan johto. Muutoksen voimakkuus vaihtelee kunnan eri
toimijoiden ja yksikoiden vélilld. Suurimmat muutokset kohdistuvat yleensa hallinto- ja
tukipalveluihin sekd esimies- ja johtoasemassa oleviin. Vaikutukset sosiaali- ja terveys-
toimessa sekd tekniselld sektorilla saattavat olla laajoja, mutta télldin ne liittyvét yleensa
palvelurakenneuudistuksiin, esimerkiksi kuntayhtymien purkamiseen. (Stenvall ym.

2007: 59—-61, 65—67.) Kuntien yhdistymisen vaiheet havainnollistuvat kuviossa 7.

Selvitys- ja Valmistelu-

. ! . Toteutusvaihe
sopimusvaihe vaihe

Tunnusteluvaihe

Kuvio 7. Kuntien yhdistymisen vaiheet (mukaillen Laamanen 2008: 5).

Kuntaliitosprosessi voidaan jakaa neljddn vaiheeseen, jotka ovat aina kuitenkin toisis-

taan riippuvaisia ja osittain myds padllekkdisid. Kuntien yhdistymisprosessi alkaa
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tunnusteluvaiheella, jonka tavoitteena on arvioida syntyykd kuntien vilille riittdvaa
sitoutumista yhdistymisen edellytysten selvittimiseksi. Témén jilkeisessd selvitysvai-
heessa tuotetaan tietoa muutostarpeen arvioinnin tueksi sekd luodaan erilaisia vertailu-
malleja vaihtoehtoisista tulevaisuuden kuvista. Tétd vaihetta voidaan kuvata yhteisen
tahtotilan rakentamisen vaiheena. Selvitysvaiheen toteuttaminen voidaan hoitaa kuntien
omana tyond, ulkopuolisen kuntajakoselvittdjin tai konsultin toimesta. Valtio voi myds
pyynnostd madratd erityisen kuntajakoselvittdjén tdhdn tyohon. Kuntajakoselvitykseen
kuuluu olennaisena osana ehdotus kuntien viliseksi yhdistymissopimukseksi eli

hallinnon ja palvelujen jirjestimissopimuksen luonnostelu. (Laamanen 2008: 16-28).

Yhdistymissopimus on merkittdvd kuntien yhdistymisen kannalta ja yhdistyneen
kunnan toiminnan maéadérittelyn kannalta. Siind maééritellidn sopimuksen sitovuus ja
voimaantulo, uuden kunnan keskeiset kehittimistavoitteet, yhdistymisen toteuttamis-
tapa, uuden kunnan organisaatio ja toiminta sekd yhdistymisestd aiheutuvat muut
jarjestelyt. (Koski 2004: 11-12.) Sopimus maédrittelee samalla uuden kunnan organi-
saatiokulttuurisen viitekehyksen. Yhdistymissopimus on voimassa Kuntarakennelain 9
§:n mukaan kolme vuotta alkaen siitd, kun yhdistyvien kuntien valtuustot ovat sen
hyvéksyneet. Kunnanvaltuustojen yhtipitavilld paédtoksilli sopimuksen voimassaolo-
aikaa voidaan my0s pidentdd tai lyhentdd. Yhdistymissopimus on perusedellytys ja

valttiméattomyys kuntaliitoksen aikaansaamiseksi. (Haveri ja Majoinen 2000: 88—89.)

Sopimus syntyy kompromissina monenlaisten intressien, polkuriippuvuuksien ja voima-
kenttien ristipaineessa, tietynlaisen “kaupankdynnin” tuloksena. Tdlloin sopimuksen
syntymiselle asetetut ehdot ja siihen siséllytetyt ratkaisut muodostavat uuden kunnan
toimintaa ja puitteita ohjaavia polkuriippuvuuksia. (Aronen ym. 2009: 258-259.)
Sopimus toimii my6s uuden kunnan péétoksenteon ja johtamisen vélineend madritelles-
sddn ne rajat, joithin kunnan toiminta muutostilanteen jdlkeen tulee suhteuttaa.
Sopimuksen merkitystd voidaan arvioida sen mukaan, voidaanko sopimusta muuttaa
(joustava) tai onko se pitdvé kaikissa olosuhteissa (jaykka). Sopimustulkinnan helpotta-
miseksi olisi sen luonne hyvd mééritelld jo sopimuksen solmimisvaiheessa. (Haveri ja

Majoinen 2000: 90-91.)
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Selvityksen tuloksista ja sopimusluonnoksen sisillostd tiedotetaan niiden valmistuttua
valtuutetuille ja kuntien asukkaille. Halutessaan kunnat voivat jirjestdd asiasta myos
neuvoa-antavan kansanddnestyksen tai mielipidemittauksen. Tédméan jilkeen kuntien
valtuustot tekevit paatoksen yhdistymisestd. Mikéli pditetdan kuntaliitoksen puolesta,
siirrytddn yhdistymisen valmisteluvaiheeseen, jonka toteutus noudattaa kadytdnnossi

yhdistymissopimuksen antamia reunaehtoja. (Koski 2004: 22-24.)

Valtioneuvoston vahvistettua kuntaliitoksen on kuntien kuukauden kuluessa asetettava
yhteinen jarjestelytoimikunta vastaamaan hallinnon ja palveluiden jérjestdmisti
koskevista valmistelutehtdavistd (Kuntarakennel. § 29). Valmisteluvaiheessa méaéri-
tellidn uuden kunnan hallinnon jérjestimisen perusteet ja hallintorakenne yhdessa
henkil6ston sijoittumisen ja tehtdvien kanssa. Lisdksi suunnitellaan uuden kunnan
toimintastrategiat ja yhdistymissopimuksen toiminnot ja valmistellaan uuden kunnan
hallinto- ja johtosddnnot sekd ensimméisen yhteisen vuoden budjetti ja talous-

suunnitelmat. (Laamanen 2008: 46—47; Koski 2004: 25).

Koski (2004: 26) nostaa onnistuneen valmisteluvaiheen keskeisimmaiksi seikaksi
henkildstojohtamisen ja sithen panostamisen. Uuden organisaatiokulttuurin vield
hakiessa muotoaan se ei voi tdysin toteuttaa perustehtivddnsd. Lisdksi jatkuvasti
muuttuva tilanne lisdd epétietoisuutta ja kiinnittdd huomion helposti epdolennaisuuksiin.
Talloin ovat henkiloston oikea-aikainen, jatkuva ja luotettava tiedonsaanti sekéd
mahdollisuus keskusteluun erityisen tarkeitd. (Appelbaum ym. 2000: 649-650; Juppo
2011: 160-161.)

Organisaatiokulttuurien kohtaamisesta aiheutuvat jénnitteet ovat henkiloston kannalta
yksi merkittdvimmistd ongelmista, joita esiintyy erityisesti yhdistymisen valmistelu- ja
toteutusvaiheissa (Stenvall ym. 2007: 114). Organisaation tyonjako sekd henkildston
kuuleminen ja sijoittuminen eri tehtdviin tulisi hoitaa nopeasti liitoksen valmistelu-
vaiheessa. Tarked merkitys on my0s tehdyilld ratkaisuilla eri kuntien johtajien asemasta
uudessa organisaatiossa, kunnan keskusviraston ja muiden yksikkdjen sijainnista,
roolien ja vastuiden jakautumisesta sekd resurssien allokoinnista. Lisdksi kunnan

toimintojen lakkauttamisen ja luomisen vélinen suhde ja uuden kunnan nimen ja symbo-
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leiden valinta ovat merkittdvid asioita. Niiden kautta luodaan organisaatioon vallan
tasapaino. Henkildston sijoittelu vahvistaa osaltaan samaistumista uuden ja vanhan

kunnan vilill4. (Vaara ja Tienari 2003: 89-91.)

Ylldkuvatut “vallan jaot” saattavat osaltaan lievittdd muutosvastarintaa ja vdhentdd
sisdisid konflikteja. Toisaalta ne voivat voimistaa liittyvien kuntien omia identiteetteja
ja kiintymistd vanhaan organisaatiokulttuuriin, etenkin mikéli vallan tasapainoa ei koeta
oikeudenmukaiseksi. Vallan tasapainon sdilyttdminen on hyvin vaikeaa niin, ettd kaikki
organisaatiot kokisivat sen onnistuneeksi ja tistd syystd monissa liitoksissa jokin orga-
nisaatioista nousee madrddaviin asemaan. Etenkin pidemmélld aikavililld vallan tasa-
painosta ndyttdd olevan vaikea pitdd kiinni. Talloin uuden poliittisen todellisuuden 16y-
tdminen on avainhaaste liitoksen jdlkeisille johtajille, joiden on varmistettava, ettei uusi

yhdenvertaisuus muutu uudeksi eriarvoisuudeksi. (Vaara ja Tienari 2003: 107—-109).

Organisaatiokulttuureiden sopeutumista voidaan auttaa ennen yhdistymisti jérjestettd-
vien yhteisten muutoskoulutusten ja tapaamisten avulla. Kuntien toimintatapoja voidaan
lapikdydé ja vertailla niin sanottujen hyvien kdytintdjen 10ytdmiseksi, jolloin uuteen
kuntaan valitaan parhaaksi arvioidut toimintamallit. Hyvien kdytantdjen lisdksi tulisi
entistd tarkemmin 16ytdd myos kuntien heikkoja kdyténtdjd, jotta niitd osattaisiin
nykyistd paremmin valttdd. Tyypillisesti organisaatiokulttuurien vaatimaa sovitustyoté
jatketaan vield pitkdlle kuntien yhteisen taipaleen varrelle. Esimerkiksi samaa tyotd
tekevien palkkojen harmonisointi eli suhteellisen samalle tasolle saattaminen on tarkeda,
silld palkkaerot pitdvdt omalla tavallaan ylld kuntien vanhoja organisaatiokulttuureita.

(Koski ym. 2013: 20; Laamanen 2008: 63—64; Majoinen ja Haveri 2000: 97).

Kuntien yhdistymisen toteutusvaihe eli yhteiselo uutena kuntana alkaa kuntien yhdis-
tymishetkestd, jolloin erityisesti luottamushenkildiden rooli korostuu uuden kunnan
rakentamisessa ja uuden péidtoksentekokulttuurin luomisessa. (Koski 2004: 27.) Poliit-
tisten padtoksentekijoiden rooli on tirked myos kuntaliitoksen tunnusteluvaiheessa, jotta
keskusteluyhteys saadaan ylipdétddn viridméédn. Viranhaltijan rooli korostuu puolestaan
yhdistymisprosessin suunnittelu- ja valmisteluvaiheessa, jolloin he koordinoivat ja

johtavat kuntien yhdistymistd kidytdnnossa. (Majoinen 2009: 114-115, 122.)
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Aikaisempien yhdistymiskokemusten tuoman hyddyn on todettu olevan lopulta tapaus-
kohtaista, tilannesidonnaista seké tulkinnanvaraista. Liitoksesta kulunut aika vaikuttaa
aina siithen, missd vaiheessa organisaatiokulttuurin muovautuminen on. Kokemuksen
positiivisuus tai negatiivisuus luo pohjan seuraavaa liitosta koskeviin odotuksiin. Koke-
muksesta on hyotyd, jos sitd osataan soveltaa uuteen yhdistymiseen tdmin vaatimalla
tavalla. Se voi vaikuttaa toisen osapuolen kannalta uhkalta ja luoda pelkoa alisteiseen
asemaan joutumisesta. Aiemmasta opittua ei tulisi sellaisenaan kopioida uuteen liitok-
seen. Kuntaliitosten ainutlaatuisuuden johtuen voivat seuraukset tdlloin olla yllatyksel-

lisid tai jopa organisaatioille vaarallisia. (Bjorkman ym. 2003: 224-225.)

Kuntaliitokset voivat olla hyvin kiisteltyjd ja tunteita heréttidvid prosesseja, jossa vastak-
kain ovat usein "hyvin menneisyyden” ja “epdvarman tulevaisuuden” kannattajat.
Kuntaliitosta voi olla erityisen vaikea hyvéksyd, jos sille ei 10ydy selkeitd tai pakottavia
syitd ja tdlloin tilanne on omiaan laukaisemaan puolustusmekanismeja. (Zimmerbauer ja
Paasi 2013: 37, 39). Puustinen (1998: 32) kuvaakin kuntaliitoksista kdytavaa keskuste-
lua kannattajien toiveina ja vastustajien pelkoina. My0s media kéyttdd omaa vaikutus-
valtaansa kuntaliitoksista uutisoidessaan. Julkisella keskustelulla on todettu olevan
vaikutusta kunnan luottamushenkildiden, henkiloston ja kuntalaisten késityksiin ja titd

kautta prosessin lopputulokseen. (Majoinen 2009: 110.)

Suomalaisten kuntien poliittinen rakenne eroaa maaseutualueiden ja kaupunkiseutujen
kesken ja on historiallisesti muodostanut tietynlaisen vastinparin maaseudun ja kaupun-
kien vililld (Sandberg ja Stdhlberg 1997: 11). Kuntaliitostilanne nostaa herkésti esiin
vastakkainasettelun kaupungin ja maaseudun vililld ja usein my0s paikallisidentiteetin
menettdminen nousee keskeiseksi kysymykseksi. Kuntaliitokset ovat pohjimmiltaan

alueiden vilista kamppailua alueen institutionaalisesta asemasta. (Puustinen 1998: 36.)

Anssi Paasin (1986: 121) mukaan alueet syntyvét institutionalisoitumiskehityksen
myo6td erilaisten inhimillisten kdytdntojen tuloksena, jolloin ne saavuttavat tunnistetta-
van ja pysyvén aseman ihmisten sosiaalisessa tietoisuudessa. Taménkaltaista alueellista
rakentumista ja purkautumista tapahtuu jatkuvasti. Kuntaliitoksessa on tdmin ajattelu-

mallin mukaan kyse alueen institutionaalisen aseman purkautumisesta. Talloin vakiintu-
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neet ja aluetta luonnehtivat instituutiot korvautuvat uusilla kun entinen alue katoaa

aluejdrjestelmén toiminnallisesta kokonaisuudesta.

Osa alueelle merkityksen antavista instituutioista, tunnuksista tai symboleista, kuten
esimerkiksi kunnantalo, saattavat jadda eldmaidn merkiksi aiemmasta kuntaidentiteetista.
Itse alue siirtyy kuitenkin eldméén erdénlaisena muistijdlkend asukkaiden mielissd ja
samaistumisen kohteena, johon kiinnytddn voimakkaasti ja johon uutta kunta verrataan.
Joskus kuntarakenteen muutos saattaa vaurioittaa kuntalaisuuden kokemista niin, ettd
uuteen kuntaan sitoutuminen on vaikeaa tai jopa mahdotonta. Uuden kunnan legi-
miteetin ja identiteetin suhde eroaakin kunnan osien vélilld. Toisaalla kunnan nimi tai
tarkedt symbolit eivdt juurikaan muutu, toisaalla koetaan ndiden lisdksi suuri kulttuu-
rinen muutos. Tdlloin uuden kunnan legimiteetin saavuttaminen voi kestdd pitkddn.

(Kyosti ja Airaksinen 2014: 192—-193; Zimmerbauer ja Kahila 2006: 16, 37-38).

Alueellinen identiteetti vaikuttaa merkittdvasti kuntaliitoksen toteutumiseen ja voi
toimia merkittivand alueellisena kehittimisvoimavarana. Toisaalta uhkana on, etti liian
voimakas paikallisidentiteetti toimii esteend ulkopuolisen videston tulomuutolle ja
alueelle juurtumiselle. Olennaista kuntaliitosprosessissa olisi kanavoida alueellisia iden-
titeettejd kullekin alueelle luontevalla tavalla niiden hdivyttdmisen tai yksipdistimisen

sijasta. (Kyosti ja Airaksinen 2014: 192—-193; Zimmerbauer ja Kahila 2006: 37-38, 41).

Organisaatioiden yhdistyessd niiden kulttuurit vaikuttavat siis nakymattomand, mutta
olennaisena elementtind. Vaikka organisaatiokulttuuri on organisaation pehmed piirre,
vaatii sen muuttaminen ja muovaaminen “kovia” toimenpiteitd, sitkeyttd ja jatkuvaa
huomiota. Organisaatioiden yhdistymisen jélkeisten kulttuurimuutosten vaikutusten
alkaessa nékyd, tulisi todellisia muutoksia verrata aiottuihin ja tehdéd néihin tarvittavia

korjaavia liikkeitd. (Hofstede 1993: 286-289.)

3.5. Tutkimusongelman tdsmentdminen

Organisaation muutos ilmenee useilla tasoilla ja tavoilla, joista keskeisid ovat ainakin

aika ja muutoksen suunnitelmallisuuden aste. Muutos on jatkuva prosessi, johon liittyy
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sekd suunnitelmallisuutta ettd epélineaarisuutta ja liséksi rationaalisia ja irrationaalisia
piirteitd. Julkisten organisaatioiden muutoksiin vaikuttavat erityisesti poliittiset, talou-
delliset, sosiaaliset ja teknologiset tekijat, eikd niiden muutosta voida eristdd muusta
yhteiskunnallisesta muutoksesta. Kuntaliitokset ovat muutoksena ainutkertaisia ja
niiden eteneminen ja onnistuminen on hyvin tapauskohtaista, jolloin tulosten ja

toteutusten vaikutuksia on vaikea yleistdi ja verrata.

Kuntaliitosten taustalla on strateginen valinta siitd, ettdi sen avulla pystytdin
ratkaisemaan keskeisid kunnallistalouden ja sen hallinnon pulmia ja varmistamaan
kunnan palveluiden ja toiminnan taloudellisuus pitkélld aikavélilld. Perusedellytyksend
liitokselle on kuntien keskindinen riippuvuus eli yhdistymisen on hyoddytettava kaikkia
liittyjid. Kuntaliitoksen tarve liittyy tulevaisuuteen, mutta kuntaliitostilanteessa ldsna
ovat my0s kuntien nykyisyys ja menneisyys vaikuttaen niiden yhdistymisen mahdol-
lisuuksiin ja haasteisiin. Aiempia yhteistyokokemuksia ei voi ohittaa vaan ne vaikut-

tavat liitoksen selvittdmiseen ja paatoksen tekoon. (Haveri ja Majoinen 2000: 98-99.)

Seindjoen, Nurmon ja Ylistaron kuntaliitos pohjautui kolmen kunnan strategiseen
padtokseen siitd, ettd yhteinen tulevaisuus hyodyttdd nditd kunta. Taustalla oli yhteistd
historiaa sekd aiempien kuntaliitosselvityksien ettd pitkddan tehdyn kuntien vélisen
yhteistyon muodossa. Kuntaliitos ei kuitenkaan toteutunut lakonisen helposti vaan
sisdlsi hyvin dramaattisia vaiheita ja muun muassa laukaisi vahvan kuntaidentiteetin

voimistumisen etenkin Nurmon kunnassa.

Tatd kuntaliitosta tarkastellaan empiirisesti sekd kuntaliitosprosessin vaiheiden ettéd
koko prosessin kautta. Kuntaliitoksen monimutkaisuus, sithen vaikuttavat jannitteet ja
erilaiset intressit vaikuttavat kokonaisuuteen eri vaiheissa ja eri tavoin niin, ettei
toteutuneen kuntaliitoksen tulkinta ja arviointi ole mahdollisia ilman edeltivien
vaiheiden ldpikdyntid. Hajottamalla kuntaliitosprosessia osiin, voidaan ehkd saada

kisitysta siitd, millainen muutos kuntaliitos organisaatioiden yhdistymisené on.

My6s kuntien olemassa olleiden organisaatiokulttuureiden ymmartdminen koetaan

tarkedksi. Kuntien rakenne ndhdddnkin yhtend merkittdvind organisaatiokulttuuriin
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vaikuttavana tekijand, joten kuntien aiempia organisaatiokulttuureita pyritdén
ymmirtdaméddn kuntaorganisaatioiden rakenteeseen perustuvan organisaatiokulttuuri-
tyypityksen kautta ja saamaan késitystd my0s organisaatiokulttuureiden kohtaamiseen

liittyvistd tekijdisti.

Kuntien liittyessd yhteen, niiden organisaatiokulttuurit kohtaavat ja sopeutuvat toisiinsa
eri tavoin ja eri aikajanteelld. Organisaatiokulttuurit pyrkivét tdssa tilanteessa yleensd
toisten kulttuureiden hallintaan. Téstd syystd halutaan selvittdd, miten titd organisaatio-
kulttuurille tyypillinen piirre on nédkynyt Seindjoen, Nurmon ja Ylistaron yhdistymis-
prosessissa, miten organisaatiokulttuurit ovat sopeutuneet liitokseen ja milld tavoin
organisaatiokulttuureiden sopeuttamista on pyritty ennen ja jidlkeen kuntien yhdisty-
mistd sopeuttamaan toisiinsa. Keskeisend sopeuttamisen vilineend ndhddin kuntien
yhdistymistd varten laadittu kuntien yhdistymissopimus. Tdémi luo pohjan kuntien
yhdistymiselle, méirittelee yhdistymistd edeltdvien toimenpiteiden tarpeen ja vaiheet
sekd ohjaa uuden kunnan toimintaa, rakenteita ja arvoja, joiden perusteella uuden
kunnan hallintoa ja palveluita rakennetaan. Yhdistymissopimus méérittdd merkittavalla

tavalla sekd uuden kunnan toimintaa ettd sen organisaatiokulttuurista viitekehysté.

Organisaation muutoksen aste vaihtelee kuntaliitoksien ja yhteen liittyneiden kuntien
valilla. Koettuun organisaation muutoksen asteeseen liittyy kiintedsti my0s organisaa-
tiokulttuurin muutoksen syvyys ja laajuus, joka tapahtuu eri aikajénteelld. Tutkimuksen
empiirisessd osuudessa pyritddnkin tulkitsemaan organisaation muutoksen ja organisaa-

tiokulttuurin muutoksen vilistd suhdetta nimenomaan tdmén kuntaliitoksen osalta.

Kuntaliitosten tapaus- ja tilannekohtaisuudesta johtuen myoskdin niiden johtamiselle ei
voida mddritelld yleispatevid sddntdjd. Vastuu kuntaliitosprosessista aiheuttaa sitd
johtavalle usein ristikk&isidkin paineita. Kunnan asukkaiden ja henkildston edut voivat
olla ristiriitaisia, liitosprosessia seurataan ja arvioidaan julkisuudessa ja lukuisten eri
ryhmien omien intressien valvonnan aiheuttama hallinnan hily liitoksen ympérilld on
suurta. Kuntaliitosta johtavalla on oltava tdstd syystd tilanneherkkyyttd ja kykyéd
ymmaértad ja sovitella eri ryhmien mielialoja ja asenteita. On my0s pystyttdvd ndkemédn

kuntaliitosprosessin osat, mutta samalla se kokonaisuus joka kunnista voidaan
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muodostaa. Ilman tehokasta johtoa ei kuntaliitoksia todennédkdisesti toteutuisi lainkaan,
silld sen onnistuminen riippuu johtavien poliitikkojen ja virkamiesten aktiivisuudesta.

(Majoinen ja Haveri 2000: 99-100.)

Seindjoen, Nurmon ja Ylistaron yhdistymistd tarkastellaan uuden kunnan johtavien
viranhaltijoiden nd@kdkulmasta. Viranhaltijat toimivat kuntaliitosprosessissa muun
muassa muutoksen johtajana ja oman kulttuurinsa kantajana, eivitkd useinkaan voi
valttyd olemasta myos muutoksen kohteena. Kuntaliitosprosessiin liittyvd keskeinen
asema tekee virkamiehestd monipuolisen toimijan myos kuntien organisaatiokulttuurei-
den sopeutumisen kannalta. Miltd kuntaliitos muutoksena, kuntien yhteiselo ja etenkin

organisaatiokulttuurin vaikutus niyttaytyvit virkamiesndkdkulmasta

Seuraavassa luvussa neljd esitellddn tutkimuksessa kiytettyjd menetelmid ja tutkimus-
aineistoja sekd perustellaan nditd valintoja tarkemmin. Lisdksi pohditaan valittujen

menetelmien sopivuutta ja luotettavuutta tille tutkimukselle.
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4. TUTKIMUKSEN METODISET VALINNAT JA AINEISTOT

4.1. Laadullinen, tulkitseva tutkimusote

Teoreettisten tutkimusmetodien valinnalla pyritddn 10ytdméidn ne metodit, késitteet ja
selitystavat, joilla hallintoa ja organisaatiota voidaan oman tutkimusaiheen ndko-
kulmasta loogisesti tutkia (Salminen 2004: 188). Jokaisella valitulla tutkimusmetodilla
on hyvét ja huonot puolensa, joita tulee punnita suhteessa tutkimuskysymykseen,
tutkimuskohteeseen ja tutkimusajankohtaan (Yin 2003: 1). Organisaatiokulttuurin
havainnoinnin ja mittaamisen vaikeuden vuoksi tarvittiin tutkimusmetodia, joka auttaisi
ymmartdmédn ja tulkitsemaan tutkimusaineistoa tutkittavan ilmién erityispiirteet
huomioiden. Niin ikdén kuntaliitoksiin liittyvd tapauskohtaisuus ja ainutlaatuisuus oli

otettava huomioon. Néisti syistd paddyttiin laadullisen tutkimusotteen valintaan.

Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd kokonaisvaltainen tiedonhankinta, jossa suosi-
taan todellisissa tilanteissa muodostuvaa aineistoa, silld ihminen ndhddin tiedonkeruun
olennaisena ldhteend. Laadullinen tutkimus eldd tutkimuksen kuluessa, jolloin
tutkimussuunnitelmaa voidaan muuttaa olosuhteiden mukaisesti. Tutkimustapauksia
pidetddn ainutlaatuisina, jolloin my0s aineistoa tulkitaan sen mukaan. (Hirsjarvi, Remes
ja Sajavaara 2004: 155.) Tutkimuksen edetessd tutkimuksen painopisteen hienoinen
siirto alkoi vaikuttaa tarpeelliselta kulttuurin moniulotteisen luonteen avauduttua
tutkijalle. Tarkastelundkokulmaksi vakiintui nimenomaan organisaatiokulttuuri, joka

tuntui oikealta tasolta kuntaliitoksia tutkittaessa.

Tutkimuksen kohteena oli yksi kuntaliitos ja mukana olleita kuntia tarkasteltiin suhteel-
lisen tarkasti nykytilanteen ja sithen johtaneiden syiden ymmartdmiseksi. Laadulliselle
tutkimukselle tyypillisesti tutkittava ilmi6é syvidluodattiin sen sijaan, ettd olisi
muodostettu laaja ja monimutkainen tutkimusasetelma. Téméadn kautta néhtiin
mahdollisena ymmartdd yhtd ilmiotd, organisaatiokulttuuria, kuntaliitokseen vaikutta-

vana tekijidnd. (Koskinen, Alasuutari ja Peltonen 2005: 43.)
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Laadullisen tutkimuksen késite muodostaa sateenvarjon, jonka alle mahtuu useita
erityyppisid ja -laajuisia kvalitatiivisia tutkimuksia (Tuomi ja Sarajarvi 2003: 7). Tdmén
tutkimuksen edustama tulkitseva tutkimusote pyrkii kuvaamisen lisdksi my0s
tulkitsemaan ja selittiméén sosiaalisten tapahtumien ja ilmididen syitd ja merkityksié.
Talloin on huomattava, ettd sosiaaliset ilmidt ovat epdvakaita, jatkuvasti muuttuvia ja
tilannesidonnaisia, samoin kuin merkitykset, joita ihmiset nithin liittavét. (Kakkuri-

Knuuttila & Heinlahti 2006: 158, McNabb 2008: 275-278.)

Organisaatiokulttuuria tulkitaan hermeneuttisen l&hestymistavan kautta, jossa ollaan
kiinnostuneita nimenomaan sosiaalista ja kulttuurista maailmaa kuvaavien ithmismielen
tuotteiden tulkitsemisesta ja ymmartdmisestd. Havaintoja pyritddn ymmartiméén niin,
ettd ilmidstd syntyy tulkinta. (Burrell ja Morgan 1987: 235-236; Koskiaho 1990: 43.)
Heneliuksen (1990: 69) mukaan tulkinta on sekd ymmértaimisen edellytys, ettd sen
seuraus. Tulkinnan ja ymmaértimisen vililld vallitsee jatkuva vuoropuhelu, ne ovat
toisiinsa kietoutuneita kéasitteitd, mutta ne eivit tarkoita samaa asiaa, eikd niiden valilla
ei ole kausaalista suhdetta. Tulkinnan ja ymmartdmisen vélinen suhde néhddéin siten,

ettd emme tulkitse ymmairtddksemme, vaan ymmartddksemme paremmin.

Ymmartdmisen helpottamiseksi pyritddn abstraktista organisaatiokulttuurista usein
tekemidn késinkosketeltava, konkreettinen i1lmi6. Organisaatiokulttuuria ei kuitenkaan
voi, eikd sitd tulisikaan esineellistdd, silli vaarana on véaidrdn tulkinnan tekeminen,
yleensd kulttuurin liiallinen yhdenmukaistaminen. Vaikka organisaatiossa vallitsisi
yksimielisyys kulttuuriin liittyvistd merkityksistd, ei se kuitenkaan tarkoita yksimielistd
ja harmonista organisaatiota. Organisaatiokulttuuri on ilmioné lopulta aina enemmén
epayhtendistd kuin yhtendistd, joten sen liilan nopea sijoittaminen samaan muottiin on

harhaanjohtavaa. (Alvesson 2002: 432-433.)

Tutkittavan ilmion tulkintaa voidaankin hahmottaa erilaisten ulottuvuuksien kautta ja
tutkimusongelman hahmottaminen onkin edennyt hermeneuttisen kehdn mallin mukai-
sesti. Télla tarkoitetaan oppimis- ja ymmartdmisprosessia, erdédnlaista vuoropuhelua
aineiston ja tutkijan omien tulkintojen vililld, jossa kokonaisuudesta edetdéin yha

uudelleen osiin ja jdlleen kokonaisuuteen. (McNabb 2008: 277, Henelius 1990: 74-77.)



90

Tutkimuksen alussa massiiviselta vaikuttanut organisaatiokulttuuristen ndkdékulmien
kirjo on tutkimuksen kuluessa prosessoitunut pienempiin osiin. Oman ymmarryksen
sekd aihepiiristd ettd tutkimusaineistosta on koettu syvenevén tutkimuksen etenemisen
ja kokonaisuuden hahmottumisen myo6td. Erityisen tirkednd kokemuksena tutkimuksen
kannalta pidetdin tutkimushaastatteluja, jotka havahduttivat tutkijan oman kulttuurisen
viitekehyksensd muovaamiin tiedostamattomiin perusoletuksiin. Oman kulttuuri-
kehyksen ohjaavan vaikutuksen ymmartdminen ja etenkin siitd poisoppimisen vaikeus
yllétti. Taméan prosessin koetaan kuitenkin auttaneen tutkimustulosten ymmaértdmisessi
ja ndistd muodostettujen johtopdidtdsten kokoamisessa. Tutkimusprosessi on  siis

noudattanut hermeneuttisen kehén periaatteita.

Juutin (2006: 14-15) mukaan tulkinnallinen tutkimus ei kykene paljastamaan
objektiivista todellisuutta, vaikka tutkija tekisi kuinka tarkkoja havaintoja tahansa, silld
kaikki ihmisten kidyttdytymiseen liittyvdt tutkimukset ovat aina tulkintoja toisten
tulkinnoista. Télloin tutkimus paljastaa vain joitakin ndkokulmia, jotka ovat tutkijan
koostamia merkityksid siitdi monimuotoisesta aineistosta, jonka hidn on esimerkiksi
haastattelun avulla koonnut. Tutkimusprosessin kuluessa onkin pitédnyt hyviaksyd oman
tulkinnan tilannesidonnaisuus niin organisaatiokulttuurin kuin kuntaliitoksenkin

tarkastelussa.

Kun hallinnon ilmi6itd tutkitaan hermeneuttisen ldhestymistavan kautta, kohdistuu
tutkimus seki niiden ainutkertaisuuteen ettd monimutkaisuuteen idiografisen tutkimus-
metodin mukaisesti. (Salminen 2004: 191-192.) Tadlloin ei valttimattd tarvitse pyrkid
havaintojen absoluuttiseen yhdistimiseen, vaan myds ldhteiden tuottamien erilaisten
tiedon ’sirpaleiden” voidaan ajatella olevan merkityksellisid (Alasuutari 2001: 4849,
25). Tutkimushaastatteluita analysoitaessa havaittiin, ettd muutamat haastattelurungon
ulkopuolella esiin nousseet yksittdiset asiat johdattivat oivallukseen organisaatio-
kulttuurin vaikutuksesta kuntaliitosprosessiin. Naistd yksityiskohdista muodostui lopulta
tutkimuskokonaisuuden kannalta merkittdvid havaintoja ja ne antoivat tulkinnalle uutta

nikokulmaa.
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4.2. Haastattelut ja dokumenttiaineistot

Metsdmuuronen (2006: 91-92) nékee, ettd ldhes kaikki laadullinen tutkimus on
pohjimmiltaan tapaustutkimusta (case study). Tapaustutkimus on empiiristd tutkimusta,
joka tarkastelee nykyajassa tapahtuvia ilmiditd niiden todellisessa ympéristossd (Yin
2003: 1-2, 13-14.). Tarkasteltaessa hallinnon ja organisaatioiden tapauksia niiden
erityispiirteiden kautta, saadaan samalla mahdollisuus niiden syvempddn ymmaérté-

miseen kuin esimerkiksi tilastollisessa tutkimuksessa (Salminen 2004: 193).

Laadullinen aineisto on yleensd tekstimuotoista aineistoa, joka voi olla luonnollista,
tutkijasta riippumatta syntynyttd dokumenttiaineistoa tai tutkijan tuottamaa aineistoa,
kuten haastattelumateriaalia. Laadullisessa tutkimuksessa tutkittavia tapauksia on varsin
pieni madrd, mutta niitd pyritddn analysoimaan mahdollisimman tarkasti. Aineiston
koolla ei ole vilitontd yhteyttd tutkimuksen onnistumiseen, silli kysymys on aina
tapauksesta. Riittdvan tutkimusongelman kattavan aineiston méddrd on péadtettiva
tapauskohtaisesti. Tietyssd vaiheessa aineisto saavuttaa saturaatiopisteen eli ei tuota
endd uutta tietoa ja alkaa toistaa peruslogiikkaansa. (Eskola ja Suoranta 1998: 15, 18,

62-64.)

Tutkimuksen kohteena oli yksi tapaus; monikuntaliitos, jonka sisdlld kolme kunta-
organisaatiota asemoitui uudelleen suhteessa toisiinsa ja ympdristoonsd. Organisaatio-
kulttuurin ndkokulmasta tdméa viritti mielenkiintoisen asetelman, silli monikunta-
liitoksessa organisaatiokulttuuristen erojen todenndkoisyys ja esiin saaminen oli kahden
kunnan liitosta todenndkoisempéi. Ndiden kuntien aiemmat vauhdinottoyritykset kunta-
liitosrintamalla ja Seindjoen onnistunut liitos Perdseindjoen kanssa tuntuivat niin ikéén

organisaatiokulttuurin kannalta merkityksellisilta.

Organisaatiokulttuurin vaikutusta tarkasteltiin Seindjoen kaupungin johtavien viran-
haltijoiden ndkokulmasta, joiden haastattelut muodostavat tutkimusaineiston valitonti
eli primaaria tietoa sisdltdvdn osan. Haastatteluja tehtiin yhteensd 17, miké osoittautui
analyysin tarpeisiin riittdvéksi, silld aineiston koettiin saavuttaneen saturaatiopisteensa.

Kunnan muut henkilostoryhmét ja poliittiset pddtoksentekijit rajattiin tutkimuksen
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ulkopuolelle. Samalla tiedostettiin, ettd jonkin toisen tai useamman ryhmén valinta olisi

todennikoisesti aiheuttanut eroja nyt saatuihin tutkimustuloksiin.

Tutkimusaineistoa tdydennettiin vield perehtymilld jo olemassa oleviin dokumentti-
aineistoihin, kuten muun muassa Seindjoen, Nurmon ja Ylistaron yhdistymisen
selvitysmiesten raporttiin, kuntien yhdistymissopimukseen, Seindjoen kaupungin
tuottamiin kuntaliitokseen liittyviin asiakirjoihin, tiedotuslehtiin sekd wvirallisiin
raportteihin ja julkaisuihin. Lisdksi ldpikdytiin Seindjoen, Nurmon ja Ylistaron kunta-
liitoksesta aiemmin tehtyjd sekd Seindjoen ja Perdseindjoen liitosta tarkastelleita
tutkimusraportteja. Tdydentdvid aineistoja valittiin kriittisesti ja huomiota kiinnitettiin

erityisesti luotettavuuden arviointiin. (Hirsjarvi ym. 2004: 175, 178-179.)

Tutkimushaastattelu voidaan toteuttaa usealla tavalla, tdssd tutkimuksessa haastatte-
lumuotona oli puolistrukturoitu teemahaastattelu. Talloin haastattelussa késiteltiin
etukédteen madrattya tiettyd aihepiirid, joka perustuu tutkimuksen viitekehyksen pohjalta
nousseisiin, tiedossa oleviin aiheisiin. Haastattelutilanteessa kysymysten jarjestys ja
laajuus saattoivat vaihdella ja lisdksi oli varattu mahdollisuus myds vapaalle
keskustelulle. Teemahaastattelussa ihmisten tulkinnat asioista ja heidén niille antamansa
merkitykset ovat keskeisid samoin kuin se, ettd merkitykset syntyvdt vuorovaiku-
tuksessa. (Eskola ja Suoranta 1998: 86-87; Tuomi ja Sarajarvi 2003: 77-78.)
Teemahaastattelu osoittautui  hyvdksi haastattelumetodiksi organisaatiokulttuurin

vaikutusta tulkittaessa.

Tutkimuksen empiirisen osan ndkokulmalle olisi ollut wuseita vaihtoehtoja.
Viranhaltijandikokulma valittiin, silld timé ryhmé on harvemmin ollut esilld kuntaliitos-
tutkimuksessa. Johtavat viranhaltijat ovat jokaisessa kuntaliitosprosessin vaiheessa
tarkeitd toimijoita. He ovat kuntien organisaatiokulttuurin keskeisid kantajia ja téssd
asemassa heilld on mahdollisuus my0s organisaatiokulttuurin muovaamiseen. Mielen-
kiintoiseksi asetelman tekee vield se, ettd kuntaliitoksen muutosvaikutukset ovat yleensa
suurimpia hallinnon ja tukipalveluiden saralla, jossa odotetaan nopeita konkreettisia
liitoshyotyjd. Viranhaltija on kiinnostavassa roolissa olemalla suuren muutoksen

johdossa ja saman muutoksen kohteena.
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Haastatteluja suunniteltaessa pohdittiin pitkdén haastattelukysymysten ldhettamisti
etukiteen haastateltaville. Kysymysten antamista puolsi, ettd se oletettavasti parantaisi
ainutkertaisen haastattelutilanteen onnistumista ja tiedon hankintaa seka lisdisi saatavan
tiedon maidrdd. Heikkoutena néhtiin, ettd ndin menetellen saatettaisiin haastatteluissa
saada etukiteen mietittyjd “valmiita” vastauksia. (Tuomi ja Sarajirvi 2003: 75.)
Haastateltavien taustan ja aseman huomioon ottaen paddyttiin lopulta tarjoamaan

mahdollisuutta tutustua haastattelukysymyksiin ennalta.

Suurin osa haastatelluista viranhaltijoista oli tydskennellyt koko tdhdnastisen tyuransa
julkisella sektorilla ja valtaosa oli edennyt erilaisten tydtehtdvien kautta nykyiseen
asemaansa. Suurimmalla osalla oli hallinto- tai yhteiskuntatieteellispainotteinen
koulutus ja/tai oman toimialan vaatima erityiskoulutus. Pitkd kokemus kunnallis-
hallinnon tehtdvistd oli osaltaan patevoittinyt heitd nykyisiin tyotehtdviinsd. Haasta-
teltavat vastasivat laajojen toimialakokonaisuuksien johtamisesta, toiminnasta,
taloudesta ja kehittimisestd. He olivat olleet joko liitosprosessin ytimessé sitd vetden ja
toimeenpannen, toteuttaneet kuntaliitosprosessia omalla toimialallaan tai toimineet

ndissd molemmissa rooleissa.

Haastateltavat edustivatkin niin sanottua eliittid, jolla tarkoitetaan esimerkiksi
talouseldmédn, polititkan, akateemisen maailman tai julkisen hallinnon paitoksen-
tekijoitd ja johtotehtdvissd toimivia henkil6itd. He ovat yleensd pitkdlle koulutettuja,
suuria ja vastuullisia asiakokonaisuuksia tydssdén kisittelevid, laajan tietopohjan omaa-
via ja haastatteluihin tottuneita henkiloitd. Téllaisissa haastatteluissa tulee huomata, etti
vastauksissa on aina mukana organisaation virallisen linjan agendaa, jonka vélittdminen
kuuluu eliittien rooliin organisaation johdon edustajina. Haastattelijan olisi hyvé harkita
neutraalista tutkijan roolista luopumista ja oman asiantuntemuksen tuomista tiedoksi.
Talloin véltyttdisiin erddnlaisen opettaja-oppilas-asetelman muodostumiselta haasta-
teltavan ja haastattelijan kesken, joka on niin ikdin tyypillistd eliittien haastatteluille.

(Koskinen ym. 2005: 111-120.)

Haastattelujen sopiminen aloitettiin helmikuussa 2012 Seindjoen kaupunginjohtajalle

sahkopostitse ldhetetylld tutkimuslupapyynnolld. Tédssd kerrottiin tutkimuksesta, sen
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toteutustavasta ja tutkijasta. Kaupunginjohtajaa, viranhaltijoiden ylimpénd haluttiin
informoida etukdteen ja saada hidnen kannanottonsa asiaan. Vastaus oli hyvin
myonteinen ja tdmdn jélkeen haastateltaville ldhetettiin sdhkopostitse haastattelupyyntod
(liite 1). Koska kyseessd oli kunnan hallinnon asiantuntijoista ja johtajista koostuva
eliitti, tuotiin tutkijan oma tausta kunnan hallinnossa tydskentelevidnd tiedoksi tdssd
vaiheessa. Lisdksi kerrottiin tutkimuksen tarkoitus, haastattelun teema ja kesto. Suurin
osa haastattelupyynnon saaneista vastasi myonteisesti jo tdhén viestiin ja ldhes kaikki
muutkin toisen, puhelimitse tehdyn yhteydenoton jéilkeen. Haastattelut sovittiin

tehtdvaksi maalis-kesdkuun 2012 aikana.

Haastattelut toteutettiin yksil6haastatteluina Seindjoella lukuun ottamatta yhtd Vaasassa
tehtyd haastattelua. Lisdksi yksi haastateltavista vastasi oma-aloitteisesti kysymyksiin
sdhkoOpostitse. Haastattelut haluttiin tehdd nimenomaan henkilokohtaisina haastatte-
luina, joten esimerkiksi lomake- tai puhelinhaastattelumenetelmaé ei tastd syysta valittu.
Haastattelujen kesto oli pddsddntoisesti noin tunti ja ne nauhoitettiin. Kysymyksié (liite
2) ei ldhetetty haastattelupyynnén mukana, vaan niitd tarjottiin ndhtdvéksi haasta-
teltavien niin halutessa. Tuloksena oli, ettd kaikille viranhaltijoille, yhtd lukuunotta-

matta lahetettiin kysymykset etukdteen. Kysymyksiin tutustumisessa ilmeni tasoeroja.

Kaikki haastateltavat eivét olleet tutustuneet kysymyksiin etukéteen lainkaan ja osa vain
silmédmadraisesti. Oli selvdd, ettd haastattelutilanne oli monille tuttua ja kuului osaltaan
tyonkuvaan. Oli kuitenkin paljon myds niitd, jotka olivat pohtineet vastauksia laajem-
minkin ja kertoivat kysymysten pysdyttineen pohtimaan asioita, joihin ei piivittdisen
kiireen keskelld ehtinyt kiinnittdd huomiota. Haastattelun laatu ei poikennut tilanteessa,

jossa haastattelu tehtiin ilman etukiteistietoa kysymyksista.

Haastattelun kysymyspatteristo koostui vastaajien taustatieto-osuuden liséiksi kolmesta
teema-alueesta, jotka olivat kuntaliitoksen valmisteluvaihe, kuntaliitoksen jdlkeinen
ajanjakso sekd johtajan osuus kuntaliitosprosessissa. Kysymyksid oli yhteensd 20. Nau-
hoitetut haastattelut litteroitiin eli kirjoitettiin  tekstimuotoon kokonaisuudessaan.

Mahdolliset puheen tyhjdkdyntisanat jdtettiin selvyyden wvuoksi litteroinnin ulko-
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puolelle. Litteroitua tekstid kertyi yhteensd 401 liuskaa fontilla Times New Roman,

rivivalilld 1,5.

4.3. Aineistojen analysointi

Laadullisen tutkimusaineiston analyysin tarkoituksena on aineiston selkeyttiminen
tiivistimalld sitd niin, ettei olennainen informaatio katoa. Talloin tutkimusilmidsta
voidaan tehdd selkeitd ja luotettavia johtopddtoksid tai tuottaa siithen liittyvdd uutta
tietoa. (Eskola ja Suoranta 1998: 138.) Laadullinen tutkimusaineisto paljastaa yleensa
useita kiinnostavia asioita, joista tarkan ja syvéllisen tarkastelun kohteeksi on valittava
vain tarkkaan rajattu, kapea ilmid. Aineiston analyysissa on lopulta kyse “’keksimisen
logiikasta”, jolloin tutkijan on itse tuotettava analyysinsd viisaus metodien noudatta-

misella, oivaltamalla ja tulkitsemalla. (Tuomi ja Sarajarvi 2003: 94-95, 101-102.)

Tutkimus aloitettiin teoreettisen pohjan luomisella, jossa kéytettiin runsaasti aikaa
nimenomaan organisaatiokulttuurin nidkoékulmien kirjoon perehtymiseen. Tutkimus-
kysymykset laadittiin teoreettisen osuuden hahmotuttu, jonka jilkeen haastattelut
toteutettiin kevét-kesédlld 2012. Tutkimusaineiston analyysi aloitettiin lukemalla se
kokonaisuudessaan lépi kahteen kertaan. Tédssd vaiheessa tietoa jdsenneltiin alustavasti
ja tutkimusanalyysissa noudatettiin teoriasidonnaisen tutkimusanalyysin periaatteita.
Talloin aineiston analyysissa tunnistetaan teorian vaikutus, mutta se ei ole teoriaa suo-
raan testaavaa vaan pikemminkin uusia nikdkulmia avaava. Ajatteluprosessia ohjaavat

vaihtelevasti seké aineistoldhtdisyys ja teoria. (Tuomi ja Sarajarvi 2003: 97-99.)

Tédssd yhteydessd havaittiin, ettd saadut vastaukset eivét aina noudattaneet haastattelu-
runkoa, haastateltavat saattoivat ottaa esille heille merkityksellisid asioita tai uusia
teemoja. Vastauksia ei siis valttdmattd saatu kysyttyyn kysymykseen tai vastaus saatiin
jonkin toisen kysymyksen yhteydessd. (vrt. Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka 2006).
Tastd syystd aineisto pédtettiin kysymyskohtaisen kisittelyn sijaan hajottaa kolmeen
osaan: kuntaliitosta edeltivdén osuuteen, kuntaliitoksen jédlkeiseen osuuteen ja viran-

haltijaosuuteen. Haastateltavien taustatieto-osuutta ei kéytetty itse analyysissa. Silld oli
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kuitenkin tirked merkitys haastattelutilanteessa, jolloin sen avulla saatiin viitteitd

haastateltavan organisaatiokulttuurisesta viitekehyksesta.

Osuuksia ldpikaytiin etsimilld toistuvia samankaltaisuuksia ja selkedésti erottavia asioita.
Tutkimuksen analyysiosan runko alkoi hahmottua ja tiettyjen samankaltaisuuksien
véliset suhteet alkoivat osoittaa merkkejd organisaatiokulttuurien kohtaamiseen
liittyvistd padtekijoistd. Haastatteluaineistosta muodostettiin lopulta synteesi, jonka
tuloksena organisaatiokulttuureiden kohtaamista tarkasteltiin:

1) kuntaliitosprosessin

2) kuntarakenteen

3) kuntien vélisen yhdistymissopimuksen

4) organisaatiokulttuurin muutoksen asteen seka

5) viranhaltijan ndkokulmasta.

Naiiden haastatteluaineistosta valittujen teemojen kautta pyrittiin vastamaan asetettuihin
tutkimusongelmiin. Aineiston analysoinnissa yhdistyivdt lopulta analyysi ja synteesi:
aineiston hajottaminen késitteellisiksi osiksi ja osien kokoaminen tieteellisiksi johto-
padtoksiksi. Tdmidn tutkimusaineiston jirjestdimisen kautta tehdyt johtopddtokset on
voitu irrottaa yksittdisistd henkil6isti tai ilmidisté ja kasitteellistdd yleiselle teoreettiselle

tasolle. (Tuomi ja Sarajérvi 2003: 110; Metsdamuuronen 2006: 122.)

4.4. Tutkimuksen luotettavuus

Reabiliteetilla tarkoitetaan yleensd tutkimustulosten toistettavuutta validiteetin viitatessa
sithen, onko tutkimuksessa tutkittu sitd, mitd on sanottu tutkittavan. Ne mittaavat
tutkimuksen luotettavuutta, mutta koska ne on alun pitden kehitetty méaarallisen tutki-
muksen luotettavuuden mittareiksi, ei niiden soveltaminen laadullisessa tutkimuksessa
ole aivan suoraviivaista. Laadullisen tutkimuksen Iluotettavuuden arvioinnista on
olemassa lukuisia ndkemyksid, mutta ei juuri yhtendistd ohjeistoa. (Tuomi ja Sarajérvi

2003: 133-135.)
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Hyvidna luotettavuuden osoituksena voidaan pitdd tutkimuksen tasaista “laatua” ja
sisdistd johdonmukaisuutta, joka sisdltdd myds tasapainon tutkimuksen osien vilisessé
suhteessa. (Koskinen ym. 2005: 253-254, 257.) Tassd tutkimuksessa tehtyja valintoja,
aineiston analyysia ja siihen liittyvid tekijoitd on pyritty perustelemaan ja kuvaamaan
tarkasti. Aineistosta on nostettu esiin niitd seikkoja, joihin tulkinnat organisaatio-
kulttuurin osallisuudesta ja vaikutuksesta ovat perustuneet. Organisaatiokulttuuria
tutkittaessa on kuitenkin aina hyvéksyttavd tutkimuksen vahva tilannesidonnaisuus,

jolloin tutkimus kuvaa ja tulkitsee senhetkisté tilannetta.

Erityisesti haastattelutilanteita, joissa varsinainen tutkimusdata kerittiin, on pyritty
arvioimaan kriittisesti. Haastattelut vaikuttivat uskottavilta ja viranhaltijoiden kiireisesta
aikataulusta huolimatta niihin keskityttiin ja ilmididen taustoja selvitettiin usein laajasti.
Muutamissa vastauksissa hdivdhti tyypillinen eliittihaastattelun piirre, jolloin vastaus
tuntui enemmaénkin kunnan viralliselta linjaukselta, mutta titd tapahtui marginaalisesti.
Haastattelukokonaisuus  tuotti runsaasti analyysiaineistoa ja saturaatiopisteen

saavuttamisen voidaan nidhda lisdnneen aineiston luotettavuutta.

Tutkimusty0ssé on siis pyritty johdonmukaisuuteen ja seurattavuuteen. Se on rajoittunut
tarkastelemaan Seindjoen, Nurmon ja Ylistaron kuntaliitosta selvitysvaiheesta
yhdistyneen kunnan taipaleen alkumetreille, jolloin on jéljitetty nimenomaan
organisaatiokulttuurin ilmentymid. Pyrkimyksend on lisdksi ollut auttaa ymmartdmééan
organisaatiokulttuuria ilmiond ja tdmdn myo6td myOs havaitsemaan sen vaikutusta
paremmin. Sekd tutkijan ettd lukijan tekemét tutkimustulosten tulkinnat pohjautuvat
lopulta kuitenkin heiddn omiin kokemuksiinsa ja oman elinympéristonsd muovaamaan

kulttuuriseen viitekehykseen.

Seuraavassa péédluvussa viisi esitellddn tutkimuksen kannalta keskeiset empiiriset
tutkimustulokset. Luvun aloittaa katsaus Seindjoen, Nurmon ja Ylistaron kuntien
varhaisvaiheisiin, kaikkia koskettaneisiin historiallisiin tapahtumiin sekd joihinkin
alueiden ominaispiirteisiin. Liséksi tarkastellaan alueen historiaa ja varhaisen

kunnallishallinnon jérjestdytymistd nykyisen Seinéjoen muodostavissa kunnissa.
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5. ORGANISAATIOKULTTUUREIDEN KOHTAAMINEN SEINAJOEN,
NURMON JA YLISTARON YHDISTYMISPROSESSISSA

5.1. Alueellisen kulttuurikerrostuman tarkastelu

Seindjoen, Nurmon ja Ylistaron kuntien alueet kuuluivat historiallisesti suureen Kyrén
muinaispitdjddn, jonne asutus levisi viikinkiajan jidlkeen noin vuonna 1100 eKr.
Ensimmaiset asukkaat saapuivat vesistdja pitkin Himeenkyrostd ja osin myds Satakun-
nasta ja asuttivat ensimmadisind alueen jokivarret, josta asutus hiljalleen levisi laajem-
malle peltoalueiden raivaamisen myo6ti. Asukkaiden tulosuunnasta kertoo muun muassa
yhteinen nimihistoria Satakunnan ja Varsinais-Suomen paikannimien kanssa. Tété
aluetta alettiin erilaisten vaiheiden jdlkeen kutsua Pohjanmaaksi, jonne 1200-luvulla
perustettiin Mustasaaren, Pietarsaaren ja Pohjankyron kirkkopitéjét. (Karttunen 1964: 6;
Kangas 2005: 12, 18.)

Laaja Pohjankyron kirkkopitdjd jakautui aikojen saatossa siten, ettd 1500-luvulla siitd
irrottautuivat Voyri, Ilmajoki ja Laihia. Laihiasta itsendistyi myohemmin Jurva 1800-
luvun puolivilissd ja Suur-Ilmajoesta itsendistyivdt samalla vuosikymmenelld vield
Kurikka, Kauhajoki, Jalasjarvi, Alavus, Perdseindjoki ja viimeisend Seindjoki vuonna
1895. Suur-Lapua oli erottautunut Ilmajoesta jo vuonna 1581 ja Lapuasta erottautui
omaksi pitdjdkseen 1700-luvulla Hirma muodostaen edelleen Ala- ja Ylihdrmén kirkko-
pitdjat 1800-luvulla. Lapuasta itsendistyivdt niin ikd&n Kauhava ja Kuortane 1800-
luvulla sekd Nurmo vuonna 1879, josta vield TOysd erottautui kyseisen vuosisadan
lopussa. Suurpitdjdstd jdi ndin jdljelle Ylistaro, josta Alastaro, joka myohemmin otti
kayttoonsd nimen Véhikyro, oli erottautunut jo vuonna 1607. Jéljelle jadnyt osa niiden
vilissd otti nimen Isokyr0, josta Ylistaro itsendistyi omaksi pitéjékseen lopulta vuonna

1859. (Kangas 2005: 18.)

Tuona aikana kirkkopiirit olivat laajat ja kirkkomatkat usein hyvinkin pitkid ja

tosin useasti tdma tehtiin ilman kirkon virallista lupaa. Vuonna 1727 nurmolaiset ja
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seindjokiset rakensivat Nurmoon yhteistydssd ja omin luvin saarnatuvan. Vei kuitenkin
vield 40 vuotta ennen kuin kirkko taipui siihen, ettdi Nurmo sai irrottautua Lapuan
seurakunnasta ja muodostaa oman saarnahuonekuntansa, johon myos seinéjokiset tisté
lahin virallisestikin kuuluivat. Néin jatkettiin vuoteen 1863, jolloin Seindjoki erosi
Nurmon seurakunnasta omaksi seurakunnakseen. (Luukko 1983: 177-180, 394-395;
Alanen 1970: 106-107.) My0s Ylistarossa rakennettiin oma-aloitteisesti ’pikkukirkko”
lahelle nykyisen kirkon paikkaa, silld ylistarolaiset kuuluivat kauempana sijaitsevan
Isonkyron kivikirkon alueeseen. Ylistaro sai lopulta monen vaiheen ja sitkedn yritté-
misen jdlkeen kirkon hyvdksynndn ja oman kappalaisensa 1600-luvun puolivilin

tienoilla. (Kangas 2005: 19-20.)

Tervanpoltto, josta tuli tuottava elinkeino Suomessa 1600-luvulla, oli erityisen laajaa
Eteld-Pohjanmaalla. Tamé aiheutti jatkuvia tervasmetsid koskevia rajariitoja ainakin
Nurmon ja Seindjoen talonpoikien vililld. (Alanen 1970: 44; Luukko 1983: 63, 109.)
Eteld-Pohjanmaan valtimoksi kutsutun Kyronjoen varsille virisi kaikissa kunnissa
vilkasta saha- ja myllytoimintaa. Erityisen tihed verkosto oli Ylistarossa, jossa Kyron-
jokea valjastettiin myos sdhkdntuotannon tarpeisiin. (Kangas 2005: 75-76, 82.) Suuri
vaikutus kuntien kehitykselle oli Abraham Wasatjernan vuonna 1798 Seindjoelle perus-
tamalla Ostermyran ruukilla, ruutitehtaalla ja muulla liiketoiminnalla. Sen tydllistivi
vaikutus ulottui aina Nurmoon ja Ylistaroon asti kun ruukille toimitettiin sen tarvitsemia
halkoja, sammalta ja tuohta sekd myOhemmin 1800-luvulla ruutitehtaan tarvitsemaa

salpietaria. (Alanen 1970: 91, 126, 192; Luukko 1983: 285-286.)

Niin ikd4n rautateiden rakentaminen 1800-luvulla on antanut toimeentuloa niin Ylis-
tarossa kuin Nurmossakin. Erityisen merkittivd sen vaikutus oli Seindjoelle kunnan
tultua Eteld-Pohjanmaan ratojen risteysasemaksi. Rautatien mukanaan tuomat tydtilai-
suudet ja hyvit yhteydet toivat mukanaan kauppoja, yrittéjid ja teollisuutta. Maakunnan
sisdinen muuttoliike erityisesti naapuripitdjistd suuntautui tdman myotd Seindjoelle.
(Alanen 1970: 374-375.) Amerikan- ja Kanadansiirtolaisiksi ldhdettiin niin Seindjoelta,
Ylistarosta kuin Nurmostakin, josta siirtolaisiksi ldhteneiden madrén arvellaan olleen

Eteld-Pohjanmaan alueelta suurimpien joukossa (Tuomaala 1974: 137).
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Puukkojunkkarit eli hédjyt tappelivat, rydstelivit ja tekivdt vahinkoa 1800-luvulla jo
vdhin ennen kuin hengellinen herétysliike eli herdnndisyys saavutti kannatusta niilld
alueilla. Herétysliitkkeen varsinaisena keskuspaikkana 1800-luvun puolivélissid olivat
Lapuan ohella Nurmo sekd Ylistaron itdisimmaét osat. Liike vaikutti myos Seindjoen
alueella. (Karttunen 1964: 142; Ala-Koénni 1974: 191-192.) 1800-luvun lopussa virinnyt
nuorisoseuratoiminta toimitti maaseudulla merkittivdd kansansivistystehtdvad. Sen
pohjalta virinnyt urheiluseuratoiminta muovasi muun muassa painin ja pesdpallon

kautta paikallisidentiteettid ja kuntien vilistd suhdetta. (Kangas 2005: 162, 275.)

Vuoden 1865 kunnallisasetuksen myotd kunnat ja seurakunnat erotettiin toisistaan ja
seurakuntajohtoinen pitdjdhallinto muuttui kunnallishallinnoksi. Asetuksen mukaiset
kunnan toimielimet perustettiin ripedsséd tahdissa Seindjoella, Nurmossa ja Ylistarossa
kolmevuotisen siirtymékauden aikana siitd huolimatta, ettd juuri samalle ajanjaksolle
osuivat vaikeat ndlkdvuodet 1867—1868. Tastd syystd kunnallislautakuntien alkuvaiheen
padtehtdvia olivat erityisesti kdyhdin- ja vaivaistenhoidosta huolehtiminen. Liséksi
késiteltiin teiden ja siltojen linjaus- ja rakentamisasioita ja pyrittiin huolehtimaan myos

jérjestyksen- ja kurinpidosta yhdessd papiston kanssa. (Talvitie 1974: 8.)

Kuntien hallinnon laajentuessa se myds monipuolistui samalla kun verotulot ja kiinted
omaisuus karttuivat. Vuoteen 1884 mennessd oli Seindjoelle, Nurmoon ja Ylistaroon
perustettu oma koulu ja varhainen kuntien yhteistoiminta virisi kun esimerkiksi
Nurmoon tuotettiin kunnanlddkérin palveluita vuodesta 1886 Seindjoen ja Ilmajoen
yhteisesti palkkaaman kunnanlddkirin toimesta. (Talvitie 1974: 8-13, 19; Karttunen

1964: 211; Kangas 2005: 43, Alanen 1970: 649.)

Tassd lyhyessé historiallisessa katsauksessa voidaan ndhdd ylempien kulttuurikehien ja
yleisen ajan hengen vaikutukset, kuten kirkkopitdjien itsendistyminen emaépitdjistddn ja
valtiovallan asetukset kuntien perustamisesta ja madrdykset kunnallishallinnon jérjesta-
misestd. Kulttuurikehien vaikutuksen kohteena olleet kunnat ovat samalla toimineet

myo6s kulttuurin  tuottajina  kehittdessddn omaa hallintoaan, toimintatapojaan ja
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palveluitaan. Historiallisesta perspektiivistd huomataan myos, ettd kunnan alueen
institutionalisoituminen ei liity vain oman hallinnon syntyyn. Siihen vaikuttavat aina
myo6s muut seikat, kuten esimerkiksi alueille ominaisten ammattikuntien, toimialojen tai
urheilutoiminnan viridminen. Yhteiskunnalliset ilmi6t, kuten puukkojunkkarius tai jopa
nédihin ilmidihin liittyvd vaatetus, kuten herdnndisyyttd ilmaisseet tummanpuhuvat
korttiasut, muovaavat omalta osaltaan kunnan alueidentiteettid ja heijastuvat lopulta

myos kuntien organisaatiokulttuuriin. (Zimmerbauer ja Kahila 2006: 16.)

Historiallisesta nékokulmasta vaikuttaisi my0s siltd, ettd alueellisen jaotuksen
historiallinen ympyrd on sulkeutumassa, silld meneillddn oleva kuntauudistus ndyttdd
pyrkivin saamaan 1200-luvun Pohjankyron kirkkopitdjastd itsendistyneitd kuntia
takaisin kohti samoja suuria aluekokonaisuuksia (vrt. Valtiovarainministerié 2012b:
243). Ajan kuluessa kunnat ovat erilaistuneet, niiden viliset painopisteet ovat
muuttuneet ja ne eivdt endd nykypdivdnd asemoidu toisiinsa kuntajakokehityksen
alkuvaiheen tavoin. Tdmén alueen kuntien suhtautumisessa kuntaliitoksiin on suuriakin

eroja. (Selvitysperusteiden tarkastelua maakunnittain 2013.)

Seindjoki on vuonna 2014 Suomen 17. suurin kaupunki, pinta-alaltaan Eteld-Pohjan-
maan suurin kunta ja Eteld-Pohjanmaan maakuntakeskus. Vuoden 2013 kaupunki-
esitteessd Seindjoki ilmoittaa kaupunkiseutunsa alueella asuvan noin 148 000 asukasta.
Kaupunkiseutuun lasketaan tdssd kuuluvaksi Seindjoen, Kurikan, Alavuden, Jalasjérven,
Ilmajoen, Kauhavan, Kuortaneen, Lapuan ja Isonkyron kunnat. Seindjoen keskimai-
rdinen vuotuinen véestonkasvu on ollut 1,5 %:n luokkaa. Suurimpia tydnantajia alueella
ovat Atria Yhtymd Oy, Ruukki Oy ja Valio Oy sekd julkisella sektorilla Seindjoen
kaupunki, Eteld-Pohjanmaan sairaanhoitopiiri sekd Seindjoen koulutuskuntayhtyma.

(Kuntien asukasluvut suuruusjérjestyksessd 2013, Tietoa taskuun 2013: 7, 11.)

Seindjoen kaupungin palveluksessa tydskenteli vuoden 2012 lopussa 3 127 tyontekijda,
joista 80 % on naisia. 78,5 % oli vakituisessa tydsuhteessa olevia, joiden keski-ikd oli
46,6 vuotta. Ammattiluokittain tarkasteltuna eniten henkilokuntaa tydskenteli hoito- ja
opetushenkildstdssd ja véhiten henkilostod oli ladkareiden, ravitsemushenkilokunnan ja

johtavassa asemassa olevien ammattiluokassa. Seindjoen kaupunki on pyrkinyt aktiivi-
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sesti kehittimadn henkildston varhaisen tuen ja ammatillisen kuntoutuksen mallia, jonka
avulla on pystytty vaikuttamaan tyokyvyttomyyseldkkeelle ldhtijoiden maédrda
laskevasti. Esimerkiksi vuonna 2012 eldkoityneistd peréti 88,4 % jéi vanhuuselidkkeelle.

(Seindjoen kaupungin henkilostotilinpddtos 2012: 67, 9, 12—13; Tervo 2012: 20-24.)

Kuntaliitos ndyttdytyy Seindjoen seudulla padosin positiivisena muutoksena. Seindjoen
kasvu on ollut liitoksen jdlkeen nopeaa ja 60 000 asukkaan raja ylittyi vuonna 2013.
Tamd on vahvistanut kaupungin tulopohjaa, mutta edellyttinyt samalla jatkuvaa
panostusta uusiin palveluihin ja investointeihin. Haasteena tulee edelleen olemaan
jatkuva palvelurakenteen tehostaminen ja kehittdminen, henkildstopolitiikka ja
tuotettavien palvelujen priorisointi. Kuntatalouteen aiheuttamistaan paineista huolimatta
kasvun halutaan jatkuvan, silli sen ndhdddn vahvistavan Seindjoen asemaa yhtena
Suomen kasvukeskuksista. (Talousarvio 2013: 5-7, 12-13, Kuntien asukasluvut

suuruusjérjestyksessd 2013.)

Kehittdmispyrkimysten tuloksista kertovat myds vuonna 2012 Elinkeinoeldmén
keskusliiton tekemd vertailu, jossa Seindjoen seudun yritysilmasto noteerattiin Suomen
parhaimmaksi (EK selvitti kuntien yritysilmastoa 2012). Myos Taloustutkimuksen
vuonna 2012 teettdmissd kuntien imagokyselyssd Seindjoki sijoittui kérkisijoille suosi-
teltavimpana yritysten sijoittumispaikkana. Etuna ndhtiin muun muassa helppo
yhteydensaanti kunnan virkamiehiin (Taloustutkimus 2012). Ylistaron alueella
sijaitseva Kitinojan kyld valittiin vuoden 2012 kyldksi Suomen Kyldtoiminta ry:n
toimesta. Perusteina valinnalle oli muun muassa se, ettd Kitinoja on hyddyntinyt
kuntaliitosta erinomaisella tavalla keskittdmalld osaamistaan palvelujen tuotteistamiseen

ja kylan keskusta kehittdmalld. (Halla 2012.)

Seuraavassa tarkastellaan tdmdn kehityksen taustalla olevan Seindjoen, Nurmon ja
Ylistaron kuntaliitoksen vaiheita, toteutusta ja organisaatiokulttuurin merkitysté
tutkimuksen haastattelu- ja dokumenttiaineiston pohjalta. Haastatteluista poimitut

lainaukset on merkitty tekstiin kursiivilla.
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5.2. Seindjoen, Nurmon ja Ylistaron yhdistymisprosessi

Seindjoen ja Nurmon vilisen yhteistyon mahdollisuuksia arvioitiin myonteisesti jo
vuonna 1989 ilmestyneessé yhteistyotutkimuksessa (Vilkuna ja Siitonen 1989). Ensim-
méinen varsinainen kuntaliitosselvitys Seindjoen kaupunkiseudulla tehtiin vuonna 1999
Ylistaron kunnan tekemin aloitteen pohjalta. Selvitykseen ldhtivét tuolloin mukaan
Seindjoki, Perdseindjoki ja Ylistaro Nurmon jéttdytyessd ulkopuolelle. Ulkopuolisen
asiantuntijaselvityksen mukaan kuntaliitoksen néhtiin vahvistavan maakuntakeskuksen
valtakunnallista asemaa ja siind suositeltiin kuntien yhdistymistd. Ylistaro jittdytyi
kuitenkin tdssd vaiheessa neuvottelujen ulkopuolelle. Seindjoki ja kuntataloudeltaan

voimakkaasti alijddmaiinen Perdseindjoki jatkoivat neuvotteluja. (Leinamo 2010: 26.)

Kuntien puuttuva yhteinen maaraja muodosti ongelman liitokselle, mutta se saatiin
ratkaistua kun niiden vélissi sijaitsevat Ilmajoen kuntaan kuuluvat kolme kylda, Lehti-
maéki, Honkakyld ja Ojajirvi ilmaisivat halukkuutensa osallistua liitokseen. Niin syntyi
toiminnallinen maantieteellinen yhteys ja Seindjoen ja Perdseindjoen kunnat yhdistyivit
vuonna 2005. Tdma liitos kasvatti 32 000 asukkaan ja 158 nelidkilometrin suuruista
Seindjokea 3 600 asukkaalla ja lisési sen pinta-alaa 445 neliokilometrilld. (Zimmerbauer

ja Kahila 2006: 17.)

Kuntaliitoksen mahdollisuutta oli siis pohdittu Seindjoen, Nurmon ja Ylistaron vililla
aktiivisesti jo useiden vuosien ajan ja asiassa oli tehty useampia aloitteita, jotka eivét
kuitenkaan olleet johtaneet pidemmaille. Haastateltavien mukaan tdlld kertaa kuntaliitos-
prosessin taakse saatiin muodostettua sekd luottamushenkildiden ettd viranhaltijoiden
tasolla yhteinen vahva tahtotila, joka johti kuntaliitosselvityksen tekemiseen. Tdhdn
vaikuttivat sekd kuntaorganisaatioiden sisélld tapahtuneet muutokset ettd ulkoisen
toimintaympdériston ja valtion taholta muun muassa Paras-hankkeen muodossa kuntiin
kohdistuneet muutospaineet. Liitosprosessin alkuun saaminen koettiinkin tdmén

kuntaliitosprosessin keskeisimmaéksi ja samalla myos haastavimmaksi vaiheeksi.

“Oli hieman niin kuin, sanotaasko toisenlainen poytd keskustella myéds ndistd
asioista, tamd on semmoista psykologiaa ja ihmissuhdetaitoa hyvin pitkdlle.”
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"Ehkd siind alussa oli niin kuin, ettd piti pystyd hahmottamaan se koko juttu
ittelleen ja kuinka ndmd asiat viedddn siihen uuteen kuntaan, ettd ne toimii
varmasti ainakin yhtd hyvin kuin ne entiset kolme kuntaa eriksensd.”

Seindjoen ja Nurmon kuntien vilinen yhteistyotoimikunta esitti vuonna 2005 kuntien
yhdistymisen esiselvityksen tekemistd. Esiselvitysraportin pohjalta kuntien valtuustot
tekiviat helmikuussa 2006 piddtoksen kuntaliitoksen mahdollisuuden selvittdmisesta.
Talloin my6s Ylistaro paatti tulla mukaan selvitykseen. Selvitysmiehind toimivat Tam-
pereen ylipiston kunnallistalouden professori Pentti Meklin ja Atrian entinen
toimitusjohtaja, vuorineuvos Seppo Paatelainen. Selvitysmiesten tyotd pohjustamaan
perustettiin selvityskuntien viranhaltijoista ja luottamushenkildistd koostuvat wviisi
tydoryhmaii: henkiloston- ja talouden, sivistystoimen, sosiaali- ja terveystoimen, teknisen
toimen sekd kilpailukykyisen kaupunkikeskuksen tyoryhmit. Niiden tehtdvdnd oli
kerdtd ja tuottaa tietoa omalta sektoriltaan kaikkien kuntien osalta selvitysmiesten

tarpeisiin. (Meklin ja Paatelainen 2006: 1, 4.)

17.12.2006 valmistuneessa selvitysmiesten raportissa esitettiin sekd kuntaliitoksen ettd
isédntdkuntamallin vaihtoehdot siitd nidkokulmasta miten ne osaltaan hillitsisivdt meno-
jen kasvua, lisédisivat tuloja ja edistéisivdt kuntien paikallistaloutta ja niiden elinkeino-
eldmin edellytyksid. Isdntdkuntamalli tarkoitti, ettd yksi kunnista tuottaisi palvelut muil-
le kunnille. Téll6in palveluntuotannossa tehtdisiin syvempad kuntien vélistd yhteistyota,

mutta kunnat sdilyttdisivét edelleen itsendisyytensa. (Meklin ja Paatelainen 2006: 8.)

Selvitysmiesten johtopéddtosten mukaan jokainen kolmesta kunnasta oli tuossa vaiheessa
kasvava ja taloudeltaan suhteellisen vakaa, joten lyhyelld tdhtdimelld kunnat olisivat
selviytyneet hyvin itsendisind. Selvityksen painopiste oli kuitenkin tulevaisuudessa ja
kuntien toimintamahdollisuuksia arvioitiin etenkin vuosille 2015-2025. Vaihtoehtoja
verratessa ainoastaan kuntaliitos mahdollisti edellytykset Seindjoen seudun tavoitteiden
mukaiselle kehityskululle. Selvitysmiehet péétyivét raportissaan selkedsti suosittele-
maan Seindjoen, Nurmon ja Ylistaron kuntaliitosta. Samalla he korostivat, ettd kunta-
liitos ei olisi automaattinen tae uuden kunnan menestyksestd vaan se loisi ainoastaan
mahdollisuuksia, jotka uuden kunnan olisi kyettdvd hyddyntdmddn. (Meklin ja

Paatelainen 2006: 24, 50-55.)
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Kuntaliitokseen sopivien selvitysmiesten valinnalla oli haastateltavien mukaan ollut
olennainen merkitys prosessille. Selvitysmiesten raportin ndhtiin tuottaneen tietoa
paatoksenteon pohjaksi, hdlventineen epdilyjd, selventdneen asioita ja etenkin lisdnneen
luottamusta kuntien valilla. Itse raportin merkitystd kuvattiin enemmaénkin “henkisend”,
silld raportin pohjana ollut tieto tuotettiin kuntien tySryhmissd eikd raportissa tésté
syystd ilmennyt mitdén sellaista mitd kunnissa ei olisi jo tiedetty. Ulkopuolisten ja
riittdvdn arvovaltaisten kuntaliitosselvittdjien antaessa “kasvot” kuntaliitokselle,
saattoivat kunnat neutraalisti ja rauhallisesti arvioida intressiensd ja tavoitteidensa

yhteensovittamista omista 1dhtokohdistaan.

”...se oli se semmoinen puolueeton taho, joka pystyi tavallansa tdmdn niin kuin
ulkopuolelta perustelemaan sen, ettd miksi on kannattavaa tehdda.”

Tama lienee yksi syy siihen, miksi kuntaliitosselvityksid edelleen tehddén ja miksi
valtaosa kunnista teettdd selvityksen ulkopuolisella selvitysmiehelld. Kuntaliitos-
selvitykset luovat enemméinkin pohjaa ja avoimempaa keskusteluilmapiirid kuntien
vilille kuin tuottavat varsinaista uutta tietoa. Kun kukaan liitosmahdollisuutta selvittd-
vistd kunnista ei profiloidu prosessin vetdjéksi, vihenee kuntien vilinen vastakkain-
asettelu ja tilanne rauhoittuu. Télloin mahdollisuus aitoon ja vuorovaikutteiseen
keskusteluun on suurempi ja liitosta pystytdén tarkastelemaan puolueettomammin.
Selvitysvaihe on osa muutoksen sulatusvaihetta ja totuttaa kuntia ajatukseen muutoksen

mahdollisuudesta. Samalla luodaan pohjaa kuntien viliselle luottamukselle.

Nurmo ja Ylistaro jdrjestivdt tdmén jilkeen kuntaliitosta koskevan neuvoa-antavan
kansandinestyksen kevaélld 2007, jonka tuloksena Ylistarossa yhdistymistd kannatti 51
% danestineistd, kun taas Nurmossa kuntaliitosta vastusti 63 % dénesténeistd. (Leinamo
2010: 107.) Nurmossa kuntaliitoksen vastustus oli kuntalaisten keskuudessa voimakasta
ja synnytti muun muassa Pro Nurmo-kansanliikkeen puolustamaan itsendistdi Nurmoa
(Pro Nurmo 2012). Kansandédnestyksen tuloksesta ja vahvasta vastustuksesta huolimatta
Nurmon valtuusto pditti kuntien yhdistymisestd toukokuussa 2007 yhden &&dnen
enemmistolld ddnten jakautuessa 18—17. Seindjoella valtuuston pditds oli puolestaan
yksimielinen ja Ylistarossakin selvidsti yhdistymisen puolesta &inin 22-5.

Valtioneuvosto hyvdksyi kuntien yhdistymisen 22.11.2007. Kunnat yhdistyivit
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1.1.2009 siten, ettd kaikki kunnat lakkautettiin ja niistd muodostettiin uusi kunta

Seindjoki, joka kayttdd nimed Seindjoen kaupunki. (Seindjoki 2008: 4.)

Seindjoen, Nurmon ja Ylistaron kuntaliitos oli monikuntaliitos, jossa kolme kuntaa
yhdistyivit suunnitellun muutosprosessin kautta yhdeksi kunnaksi. Kuntien selkeimmit
erot olivat niiden koossa, elinkeinorakenteessa ja henkilostomadrdssd (Tyoryhméraportti
2006: 7). Kuntaliitoksen myo6td Seindjoen kaupungin kokonaispinta-ala ja etenkin
maatalousalueiden koko moninkertaistuivat ja sen organisaatio laajeni. Seindjoki oli
asukasluvultaan suurin noin 37 978 asukkaan kuntana, Nurmossa asukkaita oli noin
12 675 ja Ylistarossa 5 576 (Kuntien asukasluvut suuruusjérjestyksessd 2008). Pinta-
alassa erot néyttdytyivit puolestaan siten, etti Seindjoella pinta-alaa oli 622 km’
Nurmolla 362 km?” ja Ylistarolla 485 km? (Suomen pinta-ala kunnittain 2008). Kunnat
olivat jo pitkdin muodostaneet yhtendisen tydssidkdyntialueen, josta kuntafuusion kautta
muodostui yli 56 000 asukkaan ja pinta-alaltaan noin 1 500 km” laajuinen Seindjoen
kaupunki (Seindjoki 2008: 4). Keskelld Eteld-Pohjanmaan maakuntaa sijaitsevan uuden

Seindjoen muodostavien kuntien alueet ndkyvit seuraavassa kartassa.

Wi @5 1045 B3 ISLm

A

Kuvio 8. Kartta kuntaliitosalueista (Zimmerbauer ja Paasi 2013: 35).
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Haastateltavien mukaan kuntien vélilld oli jo pitkddn ollut yhteistyotd esimerkiksi
maatalouspalveluiden, seutuyhteistyon ja sairaanhoitopiirin toiminta-alueilla. Pisimpéédn
yhteistyota oli tehty terveyskuntayhtyméssé ja erityisesti tdimdn kokemuksen koettiin jo
koulineen kuntia yhteistoimintaan ja luoneen pohjaa keskindiselle luottamukselle. Sen
arvioitiin niin ik&én opettaneen kuntia oman kunnan rajojen yli ulottuvaan tarkasteluun.
Kuntaliitosta kuvattiin haastatteluissa realistisena, strategisena sekd tavoitteeltaan
kauaskantoisena pddtoksend. Se nidhtiin mahdollisuutena selviytyd tiukentuvasta

taloustilanteesta ja keinona taata kuntien elinvoimaisuus etenkin tulevaisuudessa.

“Fiksumpaa oli lyédd hynttyyt yhteen hyvissd ajoin kun sitten odottaa sitd viime
hetked, ettd kylld me ndhtiin tdmd enemmdnkin strategisena liitoksena kuin silld

’

lailla, ettd oltaisiin oltu pakotettuja.’

"Tavallaan meiddn talousalue kietoutuu niin vahvasti yhteen... ettd se miten

menee Seindjoella niin se heijastuu suoraan meille, haluttiin tai ei.”

Seindjoen, Nurmon ja Ylistaron kuntaliitoksen valmisteluvaihe oli kestoltaan 1,5 vuotta
toukokuusta 2007 varsinaiseen yhdistymishetkeen 1.1.2009. Tété vaihetta kuvattiin joh-
donmukaisesti sanalla sujuva. Valmisteluvaihe ndyttdytyi my0s tyOntdyteisend sekd
kiireisend ja koska viranhaltijat olivat hoitaneet titd oman tyonsd ohella, oli se ajoittain
tuntunut myds kuormittavalta. Vaihe toteutettiin tarkan aikataulun ja suunnitelman mu-
kaisesti, jonka huolellisen noudattamisen néhtiin olevan valmisteluvaiheen sujumisen

taustalla. Kiireestd huolimatta pidettiin valmisteluvaiheen etenemistd hyvin tarkeéna.

“Sopeuttaminenhan  ldhti  heti kdyntiin  tietysti, mutta tavallaan sille
muutosprosessille oli reilusti aikaa ja tavallaan se oli ideakin siind, ettd saadaan
hyvissd ajoin se valmistelu ja pdcdtos tehtyd ettd sitten on vield aikaa niin kuin
vield itse toteutukseen. Eli sehdn on sitd muutosjohtamista tai muutosprosessiin

>

valmistautumista ja sehdn on sitten jatkuvaa tietysti koko ajan.’

“Jilkikdteen ajatellen se oli varmaan suuri onni, ettd sitd ei nyt sitten junnattu
vuositolkulla vaan se vietiin prosessinomaisesti se kiivain vaihe niin muutamassa
kuukaudessa.”

Pédasiallisen vetovastuun valmisteluprosessista kantoi Seindjoki, mihin vaikutti etenkin

Seindjoen keskushallinnon suurempi koko verrattuna Nurmon ja Ylistaron mataliin
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hallinto-organisaatioihin. Lisdksi Seindjoen aiempaa kuntaliitoskokemusta haluttiin
hy6dyntdd. Seindjoen toiminta yhdistymisprosessin vetdjénd oli vélilld koettu hieman
suoraviivaisena, mutta kaikkien ndkemysten néhtiin lopulta tulleen ainakin jollain
tavoin huomioiduksi. Valmisteluvaiheen vetovastuu oli vastavuoroisesti koettu Seina-
joella ajoittain jonkin verran raskaana. Tdstd huolimatta haastatteluissa vilittyi selkeésti,
ettd pddmadran saavuttamista pidettiin kaikkien liittyvien kuntien taholla niin tirkeéni,
ettd joustavuutta ja kompromissikykyd oli 10ytynyt. Yhtd mieltd oltiin siitd, ettei
realistista vaihtoehtoista toimintamallia ollut silld hetkelld tarjolla, koska valmistelu-

vaiheen haluttiin sujuvan jouhevasti.

Valmisteluvaihe oli osaltaan kypsyttinyt ja koulinut kuntia yhteistoimintaan, joskin
talloin myds Nurmon vastahakoinen asenne liitosta kohtaan ja siihen liittyva surutyd oli
tuolloin ollut vahvimmillaan ja leimannut titd vaihetta. Nurmossa ilmennyt kuntaliitos-
vastaisuus tuntui lopulta olleen eniten kuntaliitosprosessiin vaikuttanut yksittdinen asia.
Vaikka asia oli Nurmon kunnan sisdinen, se oli vaikuttanut kaikkiin liitosprosessissa
mukana olleisiin kuntiin, ndkynyt muutosvastarintana ja tuntunut ilmapiirissd ja
asenneilmastossa. Haastatteluissa pohdittiin etenkin kansanddnestyksen tuloksen

huomiotta jéttdmisen merkitysta.

"Varmaan tuo Nurmon kunnan pddtos kun se meni niin tdpdrdlle se, niin kylld se
varmaan se on mikd on heijastunut selkedsti sitten siind alkuvaiheessa varsinkin.
Ettd onhan lihtokohta paljon helpompi jos ne kunnat tekee sellaisia pdidtoksid
vhdistymisistd, jossa niin kuin ollaan niin kuin selkedlld enemmistolld sitten sitd

)

mieltd ettd tamd on hyvd asia.’

“Jos kansandidnestystd ei olisi pidetty niin voi olla, ettd me oltaisiin positiivisella
mielelld, ettd vaikka sitd harmiteltaisiin ettd ndin ei tehty, mutta se ei olisi niin
ilmiselvd se asia.”

Haastateltavat arvioivat jokaisessa kunnassa olleen oman omaleimaisen organisaatio-
kulttuurinsa, joiden erot johtuivat etenkin kuntien kokoeroista, mutta myds ajan saatossa
muovautuneista omaleimaisistakin padtdksenteon malleista. Hallinnossa ndmi nédkyivét
etenkin virkamiesten ja luottamushenkildiden vélisen tyonjaon eroina. Strategiseen ja

operationaaliseen toimintaan osallistumisen raja vaihteli kuntien luottamushenkil6iden
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ja virkakunnan vililld, eikd ollut niin tiukasti piirtynyt Nurmossa ja Ylistarossa kuin mi-
td se oli Seindjoella. Erot ilmenivdt my0s erilaisina delegointiperiaatteina, jolloin eten-
kin Ylistarossa kuntien luottamuselimissd késiteltiin enemmain sellaisia asioita, jotka
Seindjoella ja Nurmossa oli delegoitu viranhaltijatasolle (Tyoryhmaéraportti 2006: 27).

2

os ajattelee vaikkapa kuntakokoa Seindjoki, Ylistaro Nurmo... niin jo se
vdestomddrdn kautta tuleva palvelujen kdytté ja siihen liittyvd hallinto, sehdn on

>

ihan erilaista, tai ei nyt pitdisi olla ihan erilaista, mutta on rakentunut eri tavoin.’

“Jos nyt ndin sanoo, ettd pddtoksentekokulttuuri oli vihdn erilainen. Se riippuu

sekd siitd mihin on totuttu ja toisaalta kunnan koosta.”

Ylistaron kunnan hallintorakenne piirtyi suhteellisen matalana, hallintotoiminnaltaan
vihemmaén sdddeltynd ja paitoksentekoprosessiltaan keskustelevana. Kunnan toimin-
nassa korostui erityisesti yhdessd toimiminen ja moniosaajuus. Nurmon kunnan hallin-
torakenne ndyttiytyi haastatteluissa niin ikddn matalana, toimintamalliltaan véhemmén
saddeltynd ja padtoksentekojirjestelmailtdén Ylistaron kaltaiselta. Erityispiirteend Nur-
mon organisaatiorakenteessa oli pitkdaikaisen kunnanjohtajan vahva asema. Naissa kun-
nissa asiat etenivét joskus myos suullisten sopimusten ja keskustelujen kautta ilman
virallista paatoksentekomekanismia ja suhteet luottamushenkildiden ja viranhaltijoiden
vililld olivat tiiviit.

i3

...oli varmasti vdljempi tapa... monesti lukee meiddin poytdkirjoissa, ettd
esittelijan esitys kokouksessa. Ettd se ndkyy siitd vain, ettd se ei ollut tavallaan
etukdteen jaettuna materiaalina — esityksend, vaan esitys tulee kokouksessa.”

"Kylldhdn tddlld mun mielestd oltiin paljon konservatiivisempia sitten tddlld
kaupungissa.”

Muita kuntia selvdsti suuremman Seindjoen hallintorakenne oli puolestaan laajempi,
sektoroitunut ja timén myo6td hierarkkisempi. Toimintamallille oli tyypillistd sddntdihin
sidottu toiminta, menettelytapojen yhdenmukaisuus ja noudattaminen. Hallintoraken-
teesta johtuen pédatoksentekojérjestelmé toimi hitaammin ja viranhaltijoille oli delegoitu

Nurmoa ja Ylistaroa enemmin péditosvaltaa. Pddtoksentekoprosessin valmistelu oli
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pitemmalle vietyd, silld kunnan viranhaltijakunnassa oli my0s eri aloihin erikoistuneita

asiantuntijoita.

”Meitd kauheasti kritisoitiin silloin kun kaikki on niin byrokraattista ja jotenkin se
byrokratia on sellainen negatiivinen sana.”

“Seindjoella se ei nyt vaan mene niin, kun se menee virallisempia polkuja ja asiat

pitdd hoitaa muotosidonnaisesti, koska se on oikeusturvan kannalta, se mikd on
toimivaa pienessd kunnassa ja minkd voi sopia ndin, niin Seindjoen oloissa se on
laitonta. On pakko mennd sen proseduurin mukaan mikd on tehty eikd sitd voi
yiittda.”

Haastattelujen perusteella piirtyneitd organisaatiokulttuurin  kuvauksia tulkittiin
tutkimuksen teoriaosassa esitetyn Handyn organisaatiokulttuurityypityksen kautta, jossa
kulttuurityypitys perustuu organisaation rakenteeseen ja kokoon. Handyn mallissa
kunnan organisaatiokulttuuri on tyypillisesti roolikulttuuria, jossa organisaation toimin-
tamalli on hierarkkinen, byrokraattinen ja tarkoin sdddelty, organisaatio muuttuu ja
reagoi hitaasti ja ennalta-arvattavasti sekd painottaa toiminnassaan sdéntdjd ja menet-
telytapoja. Valta perustuu télldin ennalta miédréttyyn rooliin ja sithen liittyvéén asemaan

eikd toimintamalli suosi nopeita ymparistonmuutoksia.

Liitoskunnista Seindjoen rakenne vastasikin selkeésti roolikulttuurin tyyppié, joka on
yleensd tyypillinen juuri suurikokoisille kuntaorganisaatioille. Nurmon rakenne
painottui puolestaan enemmaén valtakulttuurityypin suuntaan. Tédssd organisaatio-
kulttuurissa valta on keskittynyt tavallista enemmaén yhdelle johtajalle. Kunnan organi-
saatiorakenne on joustava ja reagointikyvyltddn nopea. Valtakulttuurille on lisdksi
ominaista organisaation jdsenten korostuneen vahva luottamus organisaation johtoa
kohtaan. Tdmé ominaisuus on vieraampaa suuressa organisaatiossa, jossa sen johto jaa
yleensd organisaation jdsenille kaukaisemmaksi. Organisaatiokulttuurien erolla voisi
tamén pohjalta ajatella olevan jotain merkitystd myds Nurmon itsendisyyttd puoltavassa

vahvassa kannassa.

Ylistaron kuntarakenne poikkesi Nurmon yhden johtajan mallista ja nidyttaytyi

enemminkin Handyn tyypityksen mukaisen tehtdviakulttuurin kuntana. Télloin
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organisaatiokulttuurille on tyypillistd vallan jakautuminen useammalle henkildlle tai
ryhmélle, moniosaajuus sekd toimintamallin vapaampi muoto ja pidédtdsten nopea
toteutus. Tehtidvakulttuurityypitystd puolsi myds kunnalle ominainen tiivis yhteis-
toiminta viranhaltijoiden ja luottamushenkildiden vililld ja tdmdn myotd syntynyt

keskusteleva paatoksentekotapa.

Kuntien rakenteellinen tarkastelu asetti Seindjoen, Nurmon ja Ylistaron organi-
saatiokulttuurit kolmeen eri tyyppiin. Vaikka mikddn organisaatio ei ole koskaan
puhtaasti vain yhté kulttuurityyppid vaan yleenséd yhdistelmé useammasta, ndyttiytyivit
erot haastatteluiden perusteella tutkimuskuntien kesken niin selviltd, ettd ne voidaan
kategorisoida omiin tyyppeihinsd. Yhdessd kunnat muodostivat suuren organisaatio-
kokonaisuuden, joka nimenomaan rakenteensa perusteella ohjasi uuden kunnan organi-
saatiokulttuuria vahvasti kohti roolikulttuurityyppid. Tédmin kehityksen perusteella

Seindjoen organisaatiokulttuuri asettui kuntien yhdistyessa hallitsevaan asemaan.

Roolikulttuurimallin jo vallitessa Seindjoella, olivat muutoksen laajuus ja voimakkuus
sielld vdhdistd. Organisaatiokulttuurisia vaikutuksia ei juurikaan tullut, vaan kyseessé
oli ennemminkin muualta tulleen henkiloston sosiaalistumisesta olemassa olevaan
organisaatiokulttuuriin ja rakenteeseen. Kokonaisuutena muutos kosketti Seindjoella

lopulta vain murto-osaa kunnan henkil6stosta tai kuntalaista.

Sen sijaan pienen kunnan organisaatiosta suurempaan kuntayksikon malliin siirtyneet
Nurmo ja Ylistaro olivat kokeneet tdimédn myotd mullistavan ja koko organisaatiota
koskevan organisaatiokulttuurimuutoksen, jossa organisaatiokulttuurinen jatkuvuus
katkesi ja osittain jopa tuhoutui. Muutoksen laajuus ja voimakkuus oli ndissd kunnissa

suurta ja muutos oli koskenut sekd kuntien henkilostod ettd kuntalaisia.

Kuntaliitoksen muutosvaikutukset olivat kuntien vélilld ja niiden sisélld eritasoista.
Kunnissa oli my0s runsaasti toimialoja, joiden toimintaan kuntaliitos vaikutti lopulta
hyvin vidhdn. Vaikutukset olivat puolestaan selvid ja tuntuvia kuntien hallinto- ja
tukipalveluita ja tuottavilla toimialoilla. Lisdksi muutoksen etenemissuunta organisaa-

tiohierarkian ylhddltd alas ja hidas eteneminen vaikuttivat siihen, ettd Seindjoen
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organisaatiokulttuuri hahmottui heti kuntien yhdistymisen jélkeen sekéd yhtendisend etté
hajanaisena. Seuraavassa tarkastellaankin Seindjoen, Nurmon ja Ylistaron liitoksen
perustan muodostanutta kuntien vilistd yhdistymissopimusta ja sen osuutta organisaa-

tiomuutoksessa ja organisaatiokulttuurin muotoutumisessa.

5.3. Yhdistymissopimus uuden kunnan organisaatiokulttuurisena viitekehyksena

Kuntaliitosten yhdistymissopimukset pohjautuvat yleensd kuntaliitoksen selvitys-
raporttiin ja syntyvdt kuntien omien intressien ja aiempien polkuriippuvuuksien
muodostamana neuvottelukompromissina. Sopimus ohjaa uuden kunnan toimintaa ja
madrittelee sen rakenteen ja arvot, joiden pohjalta uuden kunnan hallinto ja palvelut
jérjestetddn. Sopimuksessa linjattujen pédidtoksenteon ja toimintatapojen periaatteiden
voidaan néin ollen tulkita ilmentévin myds uuden kunnan organisaatiokulttuuria. Tésti
syystd yhdistymissopimuksesta etsittiin viitteitd uuden Seindjoen organisaatiokulttuuria

ilmentdvistd artefakteista, arvoista ja perusoletuksista.

Seindjoen kaupungin, Nurmon kunnan ja Ylistaron kunnan 21.5.2007 solmitussa
yhdistymissopimuksessa (2007: 1-2) yhdistymisen tavoitteeksi kirjattiin muun muassa
kilpailukyvyn parantaminen, kasvukeskuksena kehittyminen ja maakuntakehityksen
veturina toimiminen. Myds tyon ja toimeentulon edellytysten parantuminen ja
asukkaiden hyvinvoinnin turvaaminen seké palvelutarjonnan kehittiminen méériteltiin
yhdistymisen tavoitteeksi. Sopimuksen voimassaoloajaksi sovittiin kolme vuotta, mutta
kunnat paittivit kuntaliitoksen selvitystoimikunnan esityksestd, ettd yhdistymis-
sopimusta noudatetaan viisi vuotta, vuoden 2013 loppuun saakka. Tétd perusteltiin silla,
ettd tdlloin sopimus noudattaa henkildston palvelussuhdeturvan voimassaoloaikaa ja
yhdistymisavustusten investoinnit voidaan toteuttaa tarkoituksenmukaisemmassa ajassa.

(Seindjoen kaupunginvaltuusto 2007.)

Nékyvimmét organisaatiokulttuurin ilmentymit kdyvét Scheinin (1987: 32) mukaan
ilmi artefakteista eli ulkoisista ja selkedsti havaittavista organisaation ilmauksista ja

symboleista. Yhdistymissopimuksessa sovittiin muun muassa sellaisista kunnan
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artefakteista kuten kunnan vaakunasta, keskushallinnon sijainnista, alueellisten
palvelutoimistojen perustamisesta, maaseutupalvelujen sijainnista sekd yhteisen
terveyskuntayhtymin lakkauttamisesta. Valtaosa keskeisimmistd kunnan toiminnoista,
kuten hallinto- ja talouspalvelut sekd perusterveydenhuolto, sijoittuivat entisen
Seindjoen kaupungintalolle tai alueelle. Uuden kunnan vaakunan suunnittelusta
jérjestettiin  sopimuksen mukaan suunnittelukilpailu. Kilpailun jidlkeen péadyttiin
kuitenkin ottamaan kdyttoon entisen Seindjoen kaupungin vaakuna. (Seindjoen, Nurmon

ja Ylistaron kuntien yhdistymissopimus 2007: 5-6; Yle Uutiset 2008.)

Alueellista tasapainoa tavoiteltiin perustamalla Nurmon ja Ylistaron entisille kunnan-
taloille palvelutoimistot ndiden alueiden asukkaiden hallinnon ldhipalveluita varten.
Niin ikddn maaseututoimen palvelut sijoitettiin Nurmon ja Ylistaron kunnantalolle seki
tekniikkakeskus soveltuvilta osiltaan Nurmon kunnantalolle. (Seindjoen, Nurmon ja
Ylistaron kuntien yhdistymissopimus 2007: 4-6.) Nurmon ja Ylistaron taajamiin
perustettiin asukaslautakunnat turvaamaan alueen asukkaiden vaikutusmahdollisuuksia,
kehittdimain asuinympéristdd ja asukkaiden hyvinvointia sekd toimimaan linkkina
paitoksentekijoiden ja asukkaiden vililld. Vastaavantyyppinen asukaslautakunta toimi
jo Perédseindjoen taajama-alueella. Télld toimenpiteelld pyrittiin osaltaan edistiméén

kunnan alueiden tasaista kasvua ja kehitysti. (Elinvoima ja osallisuus 2010.)

Symbolinen merkitys oli myos valtion maksaman 8,46 M€ yhdistymisavustuksen jako-
osuuksilla. Avustus jakautui siten, ettd Nurmon osuudeksi tuli 4,76 M€, Ylistaron 2,4
ME ja 1,3 M€ kaytettiin elinkeino- ja kehittdmistoimintaan koko uuden kunnan alueella.
Porkkanarahoja kdytettiin muun muassa koulujen rakentamiseen Nurmossa ja perus-
korjaukseen Ylistarossa, tieinvestointeihin sekd vesihuollon parantamiseen. (Seindjoki
2008: 4.) Yhdistymisavustus ei kaikilta osin riittdnyt suunniteltuihin investointeihin,
mutta kaikki hankkeet saatettiin pddtokseen lisdmédrdarahoituksella. Lisdksi uuden
kunnan alueella oli ilmennyt myds ylldttdvid saneerauskohteita, jotka niin ikédén oli

kunnostettu toimintakuntoiseksi.

“Ldhtokohta oli se, ettd niitd investointeja mitd oli muutoinkin syytd tehdd, niitd
toteutetaan ja voidaan aikaistaa. Ei kannata muistella sitd, ettd ehkd ndmd
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kustannusarviot olivat sitten hieman alimitoitettuja ndissd hankkeissa, ainakin
osin, mutta niinhdn se tapahtuu muutoinkin. Mutta hyvin on mennyt.”

”...sellaista niin kuin piilossa olevaa ongelmaa. Ettd ndihin pitdisi kylld pystyd
paneutumaan tarkemmin... sitten kun tdllainen kuntaliitos tulee, niin kaikki niin
kuin rdaviahtdd, ettd kylld ndmd taloudellisestikin vihdn niin kuin haastavia
paikkoja on tdillaiset.”

Yhdistymissopimuksen organisaatiokulttuurisia artefakteja tarkastellessa ndyttdd, ettd
sopimuksessa pyrittiin kohti yhteistd kuntaa ja tasa-arvoisuutta suuren ja pienempien
kuntien alueiden ja toimintojen vilille sekéd erilaisten symbolisten ettd konkreettisten
toimien kautta. My0Os eteen tulleet yllattavit tilanteet oli yhdessd hoidettu. Artefaktien

painoarvossa on kuitenkin eroja.

Kun merkittdvét toiminnot, kuten kunnan keskushallinto ja taloustoimi sijoittuivat
entisen Seindjoen kaupungintalolle ja kunnan keskeinen symboli, vaakuna, valikoitui
kilpailunkin jdlkeen entisen Seindjoen vaakunaksi, antaa se viistimattd vaikutelman
entisen Seindjoen kunnan vahvasta asemasta. Liittyvistd kunnista suurimman toimintaan
ja rakenteisiin tuli yhdistymissopimuksenkin perusteella lopulta hyvin vihdn muutoksia.
Tamai vahvistaa késitysté siitd, ettd myoskddn uuden kunnan organisaatiokulttuurissa ei

olisi kovin merkittévid eroja entisen Seindjoen organisaatiokulttuuriin verrattuna.

Toisella, vaikeammin havaittavalla organisaatiokulttuurin ilmenemisen tasolla ovat
arvot, joiden omaksuminen on pohjimmiltaan kulttuurista oppimista. Arvot ovat
kayttdytymistd johdattelevia ja ohjaavia valintataipumuksia, jotka on mahdollista
ymmaértdd myds organisaatiofilosofiana. (Schein 1986: 32; Allardt 1985: 51; Lundberg
1985: 171.) Seindjoen, Nurmon ja Ylistaron yhdistymissopimuksessa (2007: 2-8)
kunnan toiminnan arvoja ovat oikeudenmukaisuus, tasavertaisuus, yhtendisyys ja
erityispiirteiden huomioiminen. Uusi kuntaorganisaatio pyrkii takaamaan sekd kunnan
asukkaiden, ettd kaikkien sen eri alueiden tasapuolisen, mutta samalla ndiden erityis-
piirteitd kunnioittavan toiminnan. Kunnan kilpailukyvyn ja elinvoiman vahvistamisessa

pyritddn puolestaan noudattamalla taloudellisuuden ja tehokkuuden arvoja.
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Kuntien organisaatiokulttuurin rakenteellisen tarkastelun perusteella voidaan olettaa,
ettd esimerkiksi tehokkuuden arvo ja siihen liittyvdt toimenpiteet ymmérretddn eri
tavoin pienessd ja suuressa kunnassa ja edellyttavit erityyppistd toimintaa. Niin ikdin
alueellisen yhtendisyyden ja erityispiirteiden kunnioittamisen arvo voidaan ymmaértda
eri tavoin kuntakeskuksen ja sen taajamien vélilld. Kun arvoihin perustuvia totuttuja
toimintamalleja eli tiedostamattomia perusoletuksia sovitetaan uudessa kunnassa
yhteen, tulevat organisaatiokulttuuriset erot selkeimmin esiin. Ndmé mallit edustavat
organisaatiokulttuurin syvintd olemusta eli itsestddnselvyytend pidettyjd ratkaisuja ja

tapoja reagoida ja toimia.

Etenkin yhdistymisen jdlkeen tapahtuneet voimakkaat muutokset kuntien toimin-
taympaéristossd olivat korostaneet yhdistymissopimuksen yhdenmukaisen tulkinnan eli
samankaltaisesti ymmadrretyn arvopohjan merkitystd. Haastatteluissa ilmeni, ettd
yhdistymissopimuksen ymparilld oli kuitenkin kadyty enenevdd keskustelua sopimuksen
tulkintaan liittyen, silld tietyt sopimuksen sisédltimét kisitteet olivat osoittautuneet
monitulkinnallisiksi. My0s késitys sopimuksen koskemattomuudesta vaihteli. Kuntien
nidkemykset erosivat siind, voitaisiinko sopimuksen ehdoissa joustaa vai tulisiko sitd
kirjaimellisesti noudattaa kiristyneestd taloustilanteesta huolimatta. Nakokulmat vaihte-

livat sopimuksen “vartioimisen” ja “rikkomisen” vélilla.

Viiden vuoden mittainen sopimuskausi tuntui siind suhteessa pitkdltd ajanjaksolta, ettd
kuntien taloustilanteessa tapahtuneet muutokset jo sopimuksen solmimishetken ja haas-
tatteluhetken vililld olivat olleet suuria ja odottamattomia. Tulkinnanvaraa oli ilmennyt
kunnan eri alueiden tasa-arvoisuudessa esimerkiksi taksa- ja maksupolititkkaan liittyen.

Sopimuksen tdsmallisen noudattamisen néhtiin olevan moraalinen kysymys.

“Sitten on paljon tdillaista kéiytinnon ongelmaa, kuten joku lihipalvelun kdsite,
ettd kuka sen sanoo mikd on ldhipalvelu, sitd ei oikeastaan ole missddin
mddritelty.”

"Varmaan siind olisi pitinyt sellainen joku luku tai klausuuli kirjoittaa, ettd
mikdli toimintaedellytykset tai maailma olennaisesti muuttuu, niin tdtd on

tarkasteltava uudella tavalla, ei voi sanoa ettd maailma olisi samanlainen kuin
2009.”
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“Viedddn se asia kun on kerran sovittu niin loppuun sellaisena kuin se on
sovittu.”

Sopimusta tunnuttiin tulkitsevan kolmella eri painotuksella kunkin kunnan omista
lahtokohdista késin. Tdssd kohdin havaittiin aiemman tutkimuksen esiin tuomaa
késitystd siitd, ettd pienempien kuntien koettiin tulleen enemméinkin liitetyksi
Seindjokeen tasavertaisen kuntaliitoksen sijaan. My0s tdmai kisitys vaikutti perustuvan

lahtokohtaisiin eroihin kuntien koossa sekéd Seindjoen asemasta ja kaupunkistatuksesta.

“Tietysti timmdisessd kun maakuntakeskukseen liitetddn uusia, niin ei ne voi olla
tasa-arvoisia, vaikka sitd kuinka yritettdisiin markkinoida sellaisena”.

Vaikutti siltd, ettd kiristynyt taloustilanne ja toimintaympériston nopeat muutokset
olivat vieneet huomion tavallista nopeammin yhdistymissopimuksen tulkinnallisiin
epakohtiin, joihin “normaalitilanteessa” ei ehki lopulta olisi kiinnitetty huomiota. Téssd
saattoi olla mukana myds kunnan arvojen erilaista tulkintaa. Hyvin sujuneesta yhteis-
elosta huolimatta nosti organisaatiokulttuurin perusoletuksissa ilmeneva ristiriita entiset

kuntarajat ikddn kuin takaisin nékyviin.

Yhdistymissopimusta tarkasteltiin my0s suhteessa uuden kunnan strategiaan, koska
kunnan strategian ja organisaatiokulttuurin vililld tulisi olla vastavuoroinen, kehé-
mdinen yhteys. Tamin tulisi vélittyd edelleen ainakin kunnan péétdksentekoon,
kommunikaatioon ja keskeisten arvojen miirittelyyn. (Mintzberg, Ahlstrand ja Lampel
1998: 269-270.) Vuonna 2009 laaditussa Seindjoen kaupunkistrategiassa kunta
kuvataan ”Vahvan tahdon Seindjokena”, joka mahdollistaa asukkaidensa hyvinvoinnin,
toimii kasvavan ja elinvoimaisen Eteld-Pohjanmaan maakunnan veturikaupunkina ja
vahvasti omaleimaisena kaupunkikeskuksena. Lisdksi luodaan profiilia korkeakoulu-
kaupunkina, yritysten luovana toimintaympéristond, monipuolisena tapahtuma-
kaupunkina sekéd -elintarviketuotannon osaamiskeskuksena. Kuntaliitosten, vieston-
kasvun ja muuttolitkkeen kautta strategiassa tavoitellaan kasvua 100 000 asukkaan
kaupungiksi. Strategiassa on tavoitteeksi asetettu 1-2 strategista kuntaliitosta.

(Seindjoen kaupungin strategia 2009: 5-9, 22-23.)
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Erityisesti viranhaltijahierarkian huipulla olevat haastateltavat nikivét, ettd kunnan
toiminnassa mennddn strategian ohjaamaan suuntaan ja ettd strategian osa-alueet
nayttdytyvat selkedsti kunnan toiminnassa. Strategian yhteyttd arkityon tekemiseen
epdiltiin kuitenkin hieman ja tdmén valittdmisessd organisaation kaikille tasoille
arveltiin olevan vield tyotd. Témid ndkemys yleistyi edelleen niiden haastateltavien
joukossa, jotka toimivat hieman alempana viranhaltijahierarkiassa. Heilld oli selkedd
halua kehittdd toimintaa ja prosesseja kaupunkistrategian mukaisesti, mutta hektinen
arkityd0 ja ohueksi hiottu hallintorakenne asettivat tille omia rajoitteitaan. Lisdksi
yhdistymissopimus koettiin niin vahvasti toimintaa ohjaavaksi, ettid strategia tuntui
jddvéan enemminkin sen varjoon. Myos luottamushenkildiden toivottiin ottavan vieldkin

vahvemman roolin kunnan strategisten pddmaéérien kirkastamisessa.

“Jos yhdistymissopimusta ajattelee strategiana, niin se on niin kuin oma lukunsa.
Sitten on kaupunginvaltuuston hyviksymd kaupunkistrategia, joka on sitten jo
tavallaan askel siitd eteenpdin.”

"Tdmd on nyt tietysti nyt mun oma henkilékohtainen ndikemys vaan, ettd se
meiddn strategia on sen verran yleisluoteisella tasolla, ettd sen sisdlle mahtuu
kaikki. Aina voi sanoa, ettd timd on meiddn strategian mukaista, ettd melkein. Siis
on hyvd ettd se on, mutta md luulen ettd ilman sitikin mentdisiin samaan
suuntaan. Ettd ehkd sitd strategiaa pitdd, toivottavasti  seuraavalle
valtuustokaudelle saadaan kehitettyd sitd ja varmaan kehitetddnkin koko mallia ja
systeemid.”’

Seindjoen organisaatiokulttuurin ja strategian vililld vallitsi kylld yhteys, mutta oli
ilmeistd ettd yhdistymissopimus ohjasi kunnan toimintaa strategiaa vahvemmin. Tdmén
my0td yhdistymissopimus vaikutti my0s péddtoksentekoon ja hallitsi kunnan sisdisti
vuorovaikutusta aiheuttamallaan tulkinnallisella ristiriidalla. Koska kunnan strategia-
prosessi tuntui vield hieman odottelevan varsinaista lahtolaukaustaan, ei uuteen kuntaan

ollut vield muodostunut kehdmaéistad yhteyttd organisaatiokulttuurin ja strategian valilla.

Tilanne kuvasti jdlleen kuntaliitokselle tyypillistd muutoksen eritahtisuutta. Strategia
ndhtiin selkeédsti kunnan toimintaa ohjaavana tekijdnd organisaatiohierarkian huipulla,
joka toimi samalla organisaatiossa muutosta johtavana kdrkend. Jo hieman alempana

organisaatiohierarkiassa ei strategian ohjaavaa vaikutusta koettu aivan yhtd selkeén.
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Tadmain perustella on luultavaa, ettd hierarkiaportaita laskeutuessa varsinkin suorittavalla
organisaatiotasolla strategian vaikutus tuntuu yhd kaukaisemmalta. Kuntaliitoksen
muutosaallot levisivdt ndin ollen organisaation eri tasoille eriaikaisesti, josta syystd
myods organisaatiokulttuurin muovautuminen ja sopeutuminen oli vield enemmaénkin
tilanne- ja henkilGsidonnaista. Strategian ohjaama organisaatiokulttuurin muutos
vaikutti olevan kédynnissd, mutta eteni hitaasti ja enemmaénkin omalla painollaan ilman

aktiivisia sopeuttamistoimia.

Tutkimusaineiston perusteella havaittiin kuntien yhdistymissopimuksen vaikuttavan
kunnan toimintaan muita ohjausmekanismeja painokkaammin eivitkd edes kiristynyt
taloustilanne tai kuntien toimintaympériston muutokset olleet juurikaan horjuttaneet sen
asemaa. Useat tekijdt vaikuttivat olevan yhteydessd sopimuksen voimassaoloaikaan,
joka vaikutti toimivan erdinlaisena kuntaliitoksen siirtymékautena. Organisaatiokult-
tuurin muutoksen astetta pyrittiinkin edelleen selvittdméan kartoittamalla viran-

haltijoiden mielipiteitd kunnan toimintamallista.

5.4. Organisaatiokulttuurisen muutoksen aste

Arviot kunnan toimintamallista ja sen tilanteesta jakaantuivat kahteen piilinjaan.
Suurimman osan mielestd kuntien liittyessd yhteen mentiin jokseenkin suoraan entisen
Seindjoen kaupungin vakiintuneeseen toimintamalliin ja siten oli myds toimintaa sen
jélkeen jatkettu. Tamé koettiin 1&8hinnd myonteisend asiana, koska néin oli selvitty kiih-
kedn yhdistymisvaiheen muutostilanteesta ja saatu kunnan muu toiminta sujumaan
ilman suurempia héiri6itd tai katkoja. Realistista vaihtoehtoa télle valinnalle ei téssd
vaiheessa ollut nikyvissd, silld seka liitoksen ja etenkin kunnan toiminnan sujuvuudelle

annettiin suuri painoarvo.

"Kylli se tietysti timd koko siind oli ratkaisevana, ettd kylld niin kuin pddosin
mentiin sitten tdhdn Seindjoen malliin, ettd en nyt edes muista yhtdikddn
vksityiskohtaa mistd voisi sanoa, ettd olisi toimittu jonkun muun kunnan mallin
mukaan, mutta toki tietysti tdytyy sanoa, ettd hyvin pitkdlle oli sitten hyvin
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samanlaista toimintamallia jo, ettd eihdn sitd kaikissa asioissa edes tarvinnut niin
sanotusti sopeutua ndiden pikkukuntien.”

7 Seindjoen malli tuli vakituiseksi... turha kaunistella.”

Haastateltavien mukaan ajan mittaan oli Nurmon ja Ylistaron omien kiyténteiden kautta
ilmennyt useampia tapoja tehdd asioita. Tdtd kehitystd oli tapahtunut jossain méérin
suunnitellusti, mutta varsinainen aktiivinen yhteisten toimintatapojen kehittdmisprosessi
odotteli vield alkamistaan. Runsaat kolme vuotta yhdistymisen jélkeen ndhtiin, ettd aika
alkaisi olla kypséd kunnan kdytantdjen aidolle tarkastelulle, jotta saataisiin muodostettua

oma yhteinen toimintamalli.

"Md sanoisin ndin, ettd se on mennyt Seindjoen vakiintuneella tavalla, ettd silld
on tavallaan selvitty tdstd muutostilanteesta, koska jokuhan tapa pitdd kuitenkin
olla. Se arki ei ole pidittinyt yhtddn siihen meiddn kuntaliitokseen. Mun mielestd
kysymys kuuluu, ettd nyt pitdisi ruveta olemaan aikaa tarkastelemaan sitd
prosessia uudelleen.”

Tamin prosessin kdyntiinldhdon arveltiin olevan yhteydessd nimenomaan kuntaliitok-
sen yhdistymissopimukseen, joka vaikutti betonoivan kunnan toimintaa viiden vuoden
voimassaoloajakseen. Kunnassa oli aistittavissa odottavaa tunnelmaa sen suhteen, mité

tulisi tapahtumaan sopimuksen umpeutuessa.

"Mulla on jotenkin sellainen kdsitys ettd kun timd ikddn kuin timd
vhdistymissopimus kun se viiden vuoden jakso, etti se tulee loppuunkdsiteltyd,
niin monet muutkin asiat sitten avautuu, ettd ollaan ikddn kuin avoimella
maaperdlld kaikissa asioissa.

Vastaajien toisen péélinjan edustajien mukaan kuntien yhdistyessé oli alettu toimimaan
kolmen kunnan toimintatapoja sekoittamalla. Tamdn sekamallin luomisessa oli
padsddntoisesti pyritty ottamaan kadyttoon toimivin vaihtoehto, mutta se mikd oli
toimivaa pienessd kunnassa, ei vélttdméttd ollut sitd endd uudessa suuressa organisaa-
tiossa. Tdmidn vuoksi toimintamallissa oli eniten painotuksia Seindjoen aiemmasta
toiminnasta, joka kokonsa vuoksi oli jo toiminut suuren kuntaorganisaation periaattein.

Vastaajien mielestd kysymys ei lopulta ollut jonkin kunnan tietystd toimintamallista,
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vaan siitd, ettd kuntaliitoksessa muodostuneen suuren kuntaorganisaation toimintamalli
vastasi sitd mallia, jolla suuret kuntaorganisaatiot yleensédkin toimivat. Lisdksi kunnan
toiminnan ndhtiin muuttuvan evolutiivisesti koko ajan, eikd kunnan toimintamalleja

voitu pitdd kiveen hakattuina.

"Eikd kyse ollut niinkddn siitd oliko se Seindjoen malli tai Nurmon malli tai
Jjonkun vaan siitd, ettd yleensd isommat kunnat on organisoitunut tietylld tavalla.”

“Eihdn ole olemassa vanhan Seindjoen toimintamallia joka sindnsd niin kuin, se
toimintamallihan on jatkuvassa muutoksessa, ettd vaikka niin kuin ndyttdisi

organisaatiokuvio kovin samalta, niin se tapa tehdd toitd muuttuu.”

Erilaisista ndkemyksistd huolimatta pééddyttiin lopulta samaan lopputulokseen:
Seindjoen toimintamalli noudatti virkamiesten mielestd suuren organisaation toiminta-
mallia, joka oli ollut vallitseva malli myds entisessd Seindjoessa. Viranhaltijoiden
arvioista oli tulkittavissa, ettei yhteisen organisaatiokulttuurin tydstimiseen ollut
kohdistettu kovinkaan aktiivisia toimenpiteitd. Ensimmadisen pédlinjan edustajat
kaipasivat tillaisen prosessin kdynnistimistd ja kokivat ajan alkavan olla kypsd kunnan
toimintamallien tarkastelulle ja kehittdmiselle. Jalkimmadisen péélinjan edustajien
mukaan toimintamalli muuttui jatkuvasti kunnan arkitoiminnan myoti, eikd aktiivisia

toimia tdmédn suhteen néhty niink&an tarpeellisina.

Tilanteeseen tuntui lisdksi vaikuttavan Seindjoen edelleen jatkuva aktiivinen toiminta
kuntaliitosrintamalla, silld vastauksissa pohdittiin mahdollisen uuden liitoksen
vaikutusta kunnan toimintaan. Mahdollisen uuden kuntaliitososapuolen organisaatio-
kulttuurilla saattaisi olla suuri vaikutus Seindjoen organisaatiokulttuuriin esimerkiksi
kuntakumppanin alueellisten erityispiirteiden kautta. Seindjoen oman organisaatio-
kulttuurin tulisi kuitenkin tuossa tilanteessa olla riittivan yhtendisté, jotta uusi, entistd

suurempi kunta pystyisi hallitsemaan toimintaansa.

“Sitten jos ja kun kuntaliitoksia todenndikoisesti tulee, ettd me saataisiin vietyd
tamd ldapi ennen kuin sitten seuraavia uusia malleja sitten tulee sisddn.”
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Vaikka kuntaliitos viranhaltijoiden mukaan nidkyi arkipdivdisessd toiminnassa yhi
harvemmin, oli ajoittain yha edelleenkin ilmennyt ihmettelyé toimintatapojen tarkoituk-
senmukaisuudesta ja tietynlaisesta kaipuuta sithen, miten asiat ennen tehtiin.
Haastateltavien mukaan oli myds hyvéksyttdava se, ettd joillekin kuntaliitokseen sopeu-

tuminen saattaa olla ylitsepadsemétonta.

"Ristiriitaisuuksia [6ytyy vhd ja ylldttdvissd paikoissa, mutta parempaan
suuntaan ollaan toki menossa. Muutos vaatii aikaa. Monen henkilon osalta on

havaittavissa, ettd muutosta ei koskaan tulla hyvdksymdcdn.”

Tdmd osoittaa muutoksen kokemisen yksilollisyyttd ja muutokseen sopeutumisen
vaatimaa pitkédd aikaa. Siind ilmentyy my0s totutuista tavoista ja etenkin ajatusmalleista
poisoppimisen vaikeus, jonka tulkitaan kertovan yhteisen organisaatiokulttuurin
keskenerdisyydestd. Talloin reagoidaan edelleen organisaatiokulttuurisiin eroihin sen
sijaan, ettd kiinnitettdisiin huomiota kuntien aiempien tapojen ja mallien samankaltai-
suuksiin, joita vastausten perusteella oli kuitenkin eroja enemmaén. Yhteinen organisaa-

tiokulttuuri ei ollut vield saavuttanut sitd yllépitidvaa ja riittdvan yhtendistd ryhmaa.

Niin sanottujen hyvin kéyténteiden tarkastelun jddminen suhteellisen vihdiselle
mietitytti vastaajia ja joissakin mielipiteissd olisi kaivattu kuntien toimintojen

perusteellista ja ennakkoluulotonta ldpikdymistd nyt valitun “helpomman” tien sijaan.

“Olisi hyvd pemistdd titd pakkaa vihdn enemmdnkin, ettd parhaat ihmiset tulisi
aina niille oikeille paikoille mitd ne osaa parhaiten tehdd. Silld lailla voisi olla
ihan tervettdkin monessa paikassa toteuttaa sitd. Ettd ei niin vaan, ettd joku kunta
tupsahtaa siithen mukaan ja sitten vihdn sovitellaan jdrjestelmid ja katotaan
kuinka se homma [6ytyy, eihdn tdssd mitddn sddstojd kuitenkaan lyhyelld jinteelld

ndissd kuntaliitoksissa kuitenkaan saada.”

Liitoksen huolellisesta valmistelusta huolimatta vasta toiminta yhteisend kuntana toi
kuntien organisaatiokulttuurisia piirteitd esiin nimenomaan erojen kautta. Ndiden erojen
kommentoitiin alkaneen kaventua kuntien yhteisen taipaleen jatkuttua, joten organisaa-
tiokulttuurista enkulturaatiota eli osittaista kulttuurista sopeutumista voitiin todeta

tapahtuneen. Organisaatiokulttuurit olivat siis virkamiesten ndkokulmasta tulleet
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nidkyvidmméksi vasta kuntien yhdistyttyd ja tdlloin nimenomaan kulttuuristen erojen
kautta. Seindjoen organisaatiokulttuuri oli kunnassa edelleen hallitsevaa ja sen kantajia
madrillisesti eniten, joten sen osalta muutos vaikutti suhteellisen vdhéistd. Muutos
vaikutti olleen enemmaéinkin evolutiivista Nurmon ja Ylistaron organisaatiokulttuureiden

sopeutumista ja asemoitumista suhteessa hallitsevaan organisaatiokulttuuriin.

“Kun on tullut henkilét eri organisaatioista niin kylld ne on aina jotakin omaakin
mukanaan tuoneet ja pystyneet sitten sen sulauttamaan tdhdn toimintaan, ettd
kylla siind aina jotain on tapahtunut, vaikka ei nyt ehkd niin kovin merkittivdid

1

mutta kumminkin.’

Kuntaliitosprosessi oli kolme vuotta kuntaliitoksen jélkeen muutoksen jaddytys- eli
vakiinnuttamisvaiheessa. Organisaatiokulttuurin muutos oli kuitenkin asteeltaan vield
keskenerdinen, joskaan mitddn kovin merkittdvid eroavaisuuksia ei ollut endd havait-
tavissa. Tutkimusaineiston analyysi pddtetddn kohdistamalla huomio viranhaltijoiden

toteuttamisessa.

5.5. Kuntien yhdistyminen viranhaltijan ndkdkulmasta

Viranhaltijoiden mukaan muutos oli kunnan arkipdivdssd jatkuvaa ja organisaatiota
koskevia muutoksia tapahtui jatkuvasti. Kuntaliitos ei muutoksena poikennut muista
organisaatiomuutoksista, sen puitteet olivat vain olleet huomattavasti tavallista
suuremmat. Viranhaltijoiden mielestd keskeisintd niin liitos- kuin muussakin muutos-
prosessin johtamisessa oli sen madritietoinen eteenpdin vieminen. Hankalat asiat oli
uskallettava kohdata ja tehdd vaikeitakin péddtoksid. Myds henkiloston motivointi ja
ymmaérryksen luominen yhteisestd paddmaérastd koettiin tirkedksi. Muutosprosessissa ei
saanut unohtaa osapuolten kunnioittamista ja hyvéa kdytosta, silld oli ymmarrettdva ettd

muutos koetaan yksilollisesti.

Seindjoen, Nurmon ja Ylistaron kuntaliitosta arvioitaessa nosti enemmistd viran-

haltijoista henkiloston sopeuttamisen ja sijoittumisen onnistumisten joukkoon. Talld
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tarkoitettiin sekd suorittavan tason ettd johtotason henkildston sijoittumista. Kuntien
henkildston aseman oli turvannut sdddetty viiden vuoden irtisanomissuoja, jonka
merkityksen arvioitiin olleen 1dhinnd sen luoman tyorauhan ja turvallisuuden tunteessa.
Taloudeltaan vakaiden kuntien liitoksessa irtisanomissuoja ei ollut muodostunut
rasitteeksi. Enemmain oltiin huolissaan siitd, miten tulevaisuudessa saataisiin henkilGs-
ton riittdvyys turvattua kunnan kasvun ja siitd aiheutuvan palvelutarpeen lisddntymisen
myota. Irtisanomissuojan ldhestyvin padttymisen ei ollut haastatteluvaiheessa kevaalla

2012 aistittu aiheuttaneen jénnitteita.

Henkildston  sijoittumisen onnistumista pidettiin  tirkednd nimenomaan kunnan
toiminnan jatkuvuuden kannalta. Mahdollisimman aikaisessa liitosprosessin vaiheessa
tehtyjd johtavassa asemassa olevien henkildiden sijoitteluja pidettiin tdrkedna
muutoksen johtamisen kannalta. HenkilOston sijoittelussa oli auttanut myds eldkoi-
tymisen kautta saatu jousto, joka mahdollisti etenkin kuntien hallintojen suhteellisen
nopean yhteensulautumisen. Vaikka henkildston sijoittelu oli sujunut valtaosiltaan
hyvin, oli etenkin pédéllikk6- ja johtotason tehtdvien jaossa jouduttu tekemiin
kompromisseja. Henkilokohtaisilta, tyohon liittyviltd menetyksiltd, ei oltu tiltd osin

voitu tdysin vélttyd.

"Mikd siind oli kaikkein haastavinta niin tdmd uuden organisaation kokoaminen.
Ei niinkddn se ettd minkdlainen malli se uusi organisaatio on, vaan miten henkilot
sijoitetaan. Ettd se ei ollut ihan helppoa. Kaikki jotka olivat olleet jotakin johtajia,
halusivat olla jatkossakin johtajia, meilld se meni hyvin, mutta siind oli kylld

’

monta vaihetta.’

”Se on melkein tdrkein asia, ettd ndmd organisaatiot saadaan toimimaan, ettd
saadaan ensinndkin ne ihmiset jotka vastaa uudessa kunnassa tulevasta
toiminnasta, ne pitdd valita mahdollisimman aikaisin, ettd sitten tiedetddn kenen
vastuulla sen prosessin pyorittiminen on.”

"Kylli se varmasti meni niin kuin aika lailla, ettd sen oli joku jo jossain soittanut
sen sdvelmdn.”

Edelleen kokonaisuutta arvioitaessa nousivat liitoksen suunnittelu, eteneminen ja
asetetun tavoitteen saavuttaminen viranhaltijoiden mielestd kuntien yhdistymisprosessin

onnistumisten joukkoon. Nopeasta aikataulusta huolimatta koettiin, ettd kuntien
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yhdistyminen oli edennyt sujuvasti ja tavoitteiden mukaisesti. Samalla kommentointiin
kuitenkin my0s useiden intressien ja laajan organisaation erityispiirteiden yhteen-
sovittamisen sekd liitoksen kokonaisuuden hallinnan olleen juuri yhdistymisprosessin
haasteellisinta osaa. Aiemmasta liitoskokemuksesta huolimatta ei kaikkeen ollut osattu
varautua kolmen kuntaorganisaation yhdistyessd. Liitoskokemusta hyddynnettiin téssd
kuntaliitoksessa erityisesti yhdistymisprosessin suunnittelussa ja aikataulutuksessa.
Kuntaliitosprosessien ainutlaatuisuudesta johtuen ei kokemusta voitu sellaisenaan siirtda

tahan liitokseen.

"No kylli se varmasti on juuri ndiden intressien yhteensovittamisen
mahdollisuudet ja mahdottomuudet, ettd kun on erilaisia toimintakulttuureita niin

’

miten siitd tehdddn sitd yhtd toimintakulttuuria.’

”Se ei ole vain niin ettd kahteen yksi lisdd vaan itse ndkisin, ettd se vaikeus-

kerroin nousee huomattavasti, mitd useampia liittyjid siind sitten on.”

Vastaajista suurimman osan mielestd viestintd oli kuntaliitosprosessin osa-alue, jossa
olisi ollut parannettavan varaa. Sisédisessd tiedottamisessa ja keskustelussa olisi voitu
olla vieldkin aktiivisempia, vaikka tdhin oli jo tietoisesti pyritty panostamaan. Tdmén
kautta olisi jokaisen kunnan henkilostolle voitu paremmin selventdd kuntaliitoksen
tarkoitusta ja tavoitetta. Ulkoisessa viestinndsséd olisi kuntaliitoksen perusteluita ollut
hyvé avata nimenomaan kuntalaisille kiymalld enemmaén avointa keskustelua kuntien
itsendisend jatkamisen ja kuntaliitoksen vaihtoehtoisista vaikutuksista. Julkisessa
keskustelussa oli kunnassa yhdistymisen jélkeen ilmenneitd ongelmia yhdistetty herkas-
ti kuntaliitokseen, vaikka todelliset syyt olisivat olleet muualla. Keskustelun kuntaliitok-
sen tiimoilla arveltiin jonkin verran virinneen myos syksyn 2012 kuntavaalien

laheisyydestd johtuen.

“Aika helppo on pistdd sen kuntien yhdistymisen syyksi kaikki mikd ei toimi. Ehkd
vield enemmdn olisi pitinyt sellaista tiedottamista ja keskustelua kdydd, ettd
ihmiset tajuaisivat vdhdn missd mennddn. Enemmdn olisi pitdanyt kdydd sitd
prosessia ldpi silld tavalla, ettd mitd tdstd seuraa, miten kdy jos jatketaan

’

itsendisend kuntana.’
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Haastatteluhetkelld uuden kunnan toimintaa kuvattiin vakiintuneeksi ja kuntaliitosta
enemmin sithen ndhtiin vaikuttavan ulkoisen toimintaympériston muutokset etenkin
kiristyneen taloustilanteen muodossa. Sen vaikutus kunnan ilmapiiriin oli ollut
kaksijakoinen: toisaalta taloustilanne oli yhdistdnyt ihmisid toimimaan ja miettimiin
keinoja tilanteesta selvidimiseksi, mutta toisaalta se oli myds nimenomainen ilmapiiriin
negatiivisesti vaikuttava tekijd ja esimerkiksi budjetinlaadintaprosessi on tistd syystd
ollut vaikea. Tdmid oli osaltaan heijastunut edelleen muun muassa keskusteluun

yhdistymissopimuksen tulkinnasta.

”Enemmdn vaikuttaa se, mitd maailmassa tapahtuu vuonna 2012 tai 2013 kuin se,

’

ettd on kolme kuntaa taustalla.’

“Tdmd on ollut mun mielestd hyvin seesteistd ja vakiintunuttakin mutta se ei takaa
sitd, etteiké timd pulpahda nyt tissd yhdistymissopimuksen loppumetreilld kontra

sitten kiristyvd kuntatalous ja kiristyvd budjetti.”

Organisaatiokulttuurisesta ndkdkulmasta kunnan ulkopuolelta tuleva paine oli sysdannyt
organisaatiokulttuurista muutosta eteenpdin. Organisaatiokulttuurin muutoksen ollessa
kunnassa kuitenkin vield kesken, aiheutti ulkoinen paine myds epdvarmuutta ja piirsi
tastd syystd entisid kuntarajoja takaisin nékyviin. Kolmen kunnan tausta vaikutti kunnan
toimintaan koska uuden kunnan organisaatiokulttuurin muutos oli keskenerdinen. Tdma

osoitti, ettd yhteisen toimintamallin aktiivisempi kehittiminen puoltaisi paikkaansa.

Tutkimusaineiston perusteella muodostunut késitys viranhaltijan roolista kunta-
liitosprosessissa muodostui monitahoiseksi. Viranhaltijat olivat vastanneet kuntien
yhdistymisen operatiivisesta puolesta kuntaliitoksen tunnusteluvaiheesta aina toteutus-
vaiheeseen saakka. Samanaikaisesti oli sopeuduttava kuntaliitoksen aiheuttamiin omiin
henkilokohtaisen tyfuran ja tydtehtidvien muutoksiin. Aikaa muutokseen sopeutumiseen
oli vdhdn suhteessa muutosten maérdén ja laatuun. Kuntaliitosprosessissa viranhaltija
oli monessakin mielessd muutoksen keskiossd, ollen samanaikaisesti sekd muutoksen
johtaja ettd sen kohde. Suuren organisaatiomuutoksen keskelld viranhaltijat edustivat

kunnassa myos jatkuvuutta.
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VEttd Ildhinndhdn se, jos ajattelee sitd muutosta mikd kuntaliitoksen yhteydessd
on, niin se on johtavien viranhaltijoiden tehtdvien muutos.”

7 kylld niissd pitad silloin aika levidlld olla sitten ittelldkin tamd ajattelu, ettd ei
kovin nurkkakuntaisesti saa rehata, jotta siind kuviossa pysyt ja kasvat.”

Viranhaltijaorganisaatiota oli kavennettu etenkin hallinnon osalta yhdistymissopi-
muksen mukaisesti eldkditymisten ja tehtdvien uudelleenjérjestelyjen kautta. Vapau-
tuneet resurssit oli siirretty palveluntuotantoon. Kunnan nopean kasvuvauhdin ja sen
hallinnan paine tuntuivat kuitenkin konkreettisesti nimenomaan hallinnossa, jonka

tehtavind on huolehtia organisaation toimintavalmiudesta ja resursseista.

... kylldhdn ne hyodyt on selkeimmin nékyneet pelkdstddn - melkein sanoisin, se
on vaarallinen sana se pelkdstidn - mutta siis ne on tdimdn hallinnon
supistamisessa, siis meilld on tosi rajusti supistettu kolmessa vuodessa, se on
ldhtenyt tdistd hallinnon yldpddstd ja keskiosasta tosi paljon ihmisid... Kun
kaupunki koko ajan kasvaa ja timd paine palveluihin, joka heijastuu aina tinne
hallintoonkin joka tapauksessa niin, kun sieltd vaan kasvaa ja toisesta suunnasta
supistetaan, niin sitten me ollaan niin kuin niilld rajoilla, ettd missd se menee se

2

raja ettd pystytddn tekemdidn mitddn oikeasti.

Viranhaltijoiden rooli néyttdytyi kuntaliitosprosessissa hyvin keskeiseltd ja edellytti
erityisesti vuorovaikutus- ja neuvottelutaitoja sekd verkostojen johtamiskykyd. Téstd
syystd heilld oli my6s hyvdt mahdollisuudet vaikuttaa kuntien organisaatiokult-
tuureiden keskindiseen sopeutumiseen ja uuden kunnan organisaatiokulttuurin

tyOstamiseen.

Viranhaltijoiden arviot kuntakulttuurisista eroista olivat maltillisia eikd suuria
organisaatiokulttuureiden yhteentormiyksid ollut koettu. Tdmé voi tarkoittaa, ettei
kuntien organisaatiokulttuurien vililld lopulta ollut kovin merkittdvid eroja tai ettd
kuntaliitoksessa oli pystytty keskittymddn enemmaénkin organisaatiokulttuureiden
samankaltaisuuksiin erontekojen sijaan. Se voidaan tulkita my0s siten, ettd kuntien
organisaatiokulttuureiden vililld oli eroja, mutta kuitenkin myds sellaisia tiettyjd
samankaltaisuuksia, jotka kantoivat liitosprosessia ja mahdollistivat kuntien yhdistymi-

sen. Onnistuneen kuntaliitosprosessin edellytyksend oli haastatteluaineiston perusteella
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ollut yhteisen tahtotilan muodostaminen ja miérdtietoinen toimiminen sen mukaisesti.
Kuntaliitoksen liikkeelleldhto oli jo edellyttinyt kunnissa jonkinasteista organisaatio-
kulttuurista muutosta ja liitoksen toteutuminen kuntien organisaatiokulttuureita

yhdistavaa piirrettd, kuten esimerkiksi strategiassa madriteltyd “vahvaa tahtoa”.

"Siind vdhdn niin  kuin vitsaillenkin on vddnnetty sitd, ettd itsellisyys
Pohjanmaalla tarkoittaa itsepdisyyttd muualla, mutta siind on myoés se, ettd silloin

kun se suunta saadaan oikeaksi, niin kylld sitd tekemistd myos loytyy sieltd.”

Tamai kuntien organisaatiokulttuureita yhdistdvd samankaltaisuus saattoi osaltaan liittya
myoOs kuntien alueidentiteettiin. Tdhdn liittyvid varsinaista kysymystd ei haastattelu-
rungossa ollut, mutta se nousi haastatteluaineiston teemojen ulkopuolelta mukaan
useassa haastattelussa. Viranhaltijat katsoivat alueidentiteetin sdilyneen jokaisen entisen
kunnan alueella ja osin jopa vahvistuneen kuntien yhdistymisen jdlkeen. Tdma koettiin
positiivisena tekijidnd, silld kunnan alueita ei ollut tarkoitus prissdtd samaan muottiin
vaan kehittdd alueita niiden ominaispiirteiden perusteella. Alueidentiteettien vahvuuden

el oltu myo6skéédn koettu haitanneen uuden kunnan toimintaa.

”Sille (alueidentiteetti) ei ole kdynyt yhtddn mitenkddn... eihdn se siitd mihinkddn
katoa, se on vaan ettd rajat on vihdn muuttunut ja se alue on siind edelleen ja

2

ihmiset on sielld... eletddn nyt vihdn isommissa puitteissa hallinnollisesti.

"Nyt on havaittavissa, ettd on niin kuin uudelleen noussut tdmd kotiseutu-
vhdistystoiminta ja kotiseutuhenki, ettd se on vdhdn kuin kanavoituu nyt sitd
kautta timd seindjokelaisuus tai  ylistarolaisuus tai nurmolaisuus tai
perdseindjokelaisuus.”

Viranhaltijoiden mukaan kunnassa oli ndhtévissd, ettd henkilosto ja luottamushenkilostod
kokivat toimivansa yhd enenevissd midrin yhteisessd Seindjoen kunnassa. Sen sijaan
kunnan asukkaat samaistuivat edelleen ldhinnd oman aikaisemman kotikuntansa
alueidentiteettiin, silld Seindjoen kaupungille ei ollut vield muodostanut omaa selkeda
alueidentiteettid. Uuden kunnan imago oli vasta rakentumassa. Se loi samalla pohjaa
uuden Seindjoen alueidentiteetin kehkeytymiselle, mutta kehitys tulee vieméén vuosia.

Tutkimusaineiston analyysin perusteella voitiin kuitenkin todeta Seindjoen kaupungin
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imagon, identiteetin ja organisaatiokulttuurin vélinen keskindinen yhteys, kuten

ailemmin esitetyssd Hatchin mallissa (tarkemmin sivulla 32) esitettiin.

Kuntaliitosprosessin arviointiin ei Seindjoella ollut varsinaista omaa arviointimene-
telmid, vaan sitd seurattiin olemassa olevien seurantamekanismien kautta. Yhdistymis-
sopimuksen toteuttamista, toteutumista ja yhdistymisavustusten kéyttod seurattiin
erityisesti Seindjoen kaupungin tarkastuslautakunnan toimesta. Tietoa saatiin myos
henkilostotilinpdatoksestd, tydilmapiiritutkimuksista, toimialakohtaisista kyselyistd,
asiakaspalautteista sekd valtakunnallisista seurantatutkimuksista. Osa haastatelluista
olisi toivonut kuntaliitoksen seurantaan ja arviointiin kokoavampaa otetta, jotta sen
vaikutuksia pystyttdisiin realistisesti mittaamaan ja esittimédn oikeaan tietoon perus-
tuvia tuloksia.

2

untaliitos on ehkd semmoinen lyomdase ettd se saadaan sitten aina kaivettua
se sotakirves esille, ettd tdtdkddn ei olisi tullut jos... Nditd valitettavasti tulee, ja
ehkd tdssd olisi tirkedd juuri se, ettd meilld olisi mitattuna niitd oikeita asioita ja
pystyttdisiin juuri tdmmoiset taklaamaan pois siitd, ettd liitos oli tdmdn mutta
tdmd asia on niin kuin jostain tdysin muusta syystd riippuvainen.”

Seindjoen, Nurmon ja Ylistaron kuntaliitoksessa kunnan rakenne osoittautui ratkaise-
vaksi toimintamallin ja organisaatiokulttuurin muovautumisen kannalta. Suurimman
kunnan organisaatiokulttuuri asettui hallitsevaan asemaan ja muut organisaatiokulttuurit
sopeutuivat tdhédn itselleen tyypilliselld tavalla. Kuntien organisaatiokulttuurit tulivat
selkedsti esiin vasta kuntien liityttyd virallisesti yhteen, jolloin eroja havaittiin kuntien

toimintatavoissa ja jossain médrin myds arvojen tulkinnassa.

Organisaatiokulttuureita oli sopeutettu 1dhinnd kuntaliitoksen yhdistymissopimuksessa
médritellyin ja organisaatiokulttuurin nékyvimpiin ilmentymiin kohdentuneiden
toimenpiteiden kautta. Lopulta organisaatiokulttuureiden erot eivit vaikuta kuitenkaan
olleen kovin merkittdvid, mutta yhteisid kdyténtdja olisi kuitenkin ollut hyvd ainakin
jollakin tasolla ldpikdyda. Organisaatiokulttuurinen muutos oli edennyt, mutta se ei ollut
kunnassa vield valmis. Keskenerdisyys nékyi etenkin ulkoa tulevien paineiden vaikutuk-

sesta, jolloin yhteisten toimintatapojen tarkoituksenmukaisuutta alettiin kyseenalaistaa.
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Kunnan johtavien viranhaltijoiden vastausten perusteella kuntaliitoksen toteuttamisessa
keskeistd on hyvid valmistelu ja realistinen toteutusaikataulu yhdessd asioiden avoimen
kisittelyn ja jatkuvan tiedottamisen kanssa. Kuntaliitos tulee toteuttaa maaritietoisesti
ja suunnitelman mukaisesti. Tarkedd olisi madritelld yhdessd yhdistymissopimuksen
luonne ja sen tulkintaperiaatteet jo sopimusta solmittaessa. Olennaista on my0s toteuttaa
liitoksia, joissa yhdistyminen tapahtuu tasa-arvoisesti ja kaikkia osapuolia yhtéldisesti
hyodyttavind. Tdhdn liittyy térkednd osana liitosten vapaaehtoisuus sekd yhteinen

ndkemys ja tahtotila tulevaisuudesta, joka tulee hahmottaa riittdvan kauaksi.

Tutkimuksen viimeisessd padluvussa 6 kootaan ja esitetddn tutkimuksen keskeiset

tulokset sekd pohditaan jatkotutkimuksen mahdollisuuksia.
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6. JOHTOPAATOKSET

Tassd tutkimuksessa tutkittiin kahta ilmiotd: organisaatiokulttuuria ja kuntaliitoksia.
Organisaatiokulttuuri edusti yhtd organisaation muutostilanteessa vaikuttavaa tekijaa ja
kuntaliitos organisaation muutostilannetta, jossa peruspiirteiltddn ja perustehtavéltdan
samankaltaiset organisaatiot yhdistyvat. Tutkimuksen tarkoituksena oli pyrkid ymmér-
taimaddn organisaatiokulttuurin merkitystd kuntien yhdistymisen eri vaiheissa. Taitd
varten muodostettiin késitys organisaatiokulttuurin keskeisistd elementeistd ja muovau-
tumisen tavoista. Tutkimusongelmaa tarkasteltiin kuntaliitoksen toteuttaneen kunnan

viranhaltijoiden ndkokulmasta.

Tutkimus on luonteeltaan organisaatioiden yhdistymisti tarkasteleva hallintotieteellinen
tutkimus. Se edustaa laadullista, tulkitsevaa ja ymmairtdvia tutkimusotetta ja on yhteen
kuntaliitokseen keskittynyt tapaustutkimus. Tiedonkerdysmenetelmédnd on kéytetty
teemahaastattelua, jota tdydennettiin dokumenttianalyysilla. Teoreettisessa osuudessa
hahmotettiin kuva organisaatiokulttuurin olemuksesta ja muuttumisesta sekd julkisten
organisaatioiden muutoksiin liittyvistd tekijoistd. Liséksi tarkasteltiin kuntaliitosta
organisaatioiden yhdistymisen ja organisaatiokulttuurien kohtaamisen nékokulmasta.
Tutkimuksessa perehdyttiin myds Suomen kuntajaotuksen ja tutkimuskuntien historiaan

menneisyyden ja muiden kulttuurikehien vaikutuksen ymmartdmiseksi.

Tutkimusongelmaa pyrittiin ratkaisemaan vastaamalla kysymykseen, miten kuntien ole-
massa olevat organisaatiokulttuurit rajoittavat ja mahdollistavat kuntaliitoksia organi-
saatioiden yhteenliittymisend? Padkysymysté tiydennettiin teoreettispainotteisella kysy-
mykselld organisaatiokulttuurin olemuksesta ja muovautumisesta. Toisena tdydentavani
nidkokulmana tarkasteltiin sitd, millainen muutos kuntaliitos organisaatioiden yhteen-

liittymisenéd on.

Tutkimusaineiston analyysin ja téstd tehdyn tulkinnan perusteella pdéddyttiin seuraavaksi

esitettdviin johtopéaatoksiin.
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6.1. Keskeiset tutkimustulokset

Tutkimuksessa organisaatiokulttuurin keskeisten elementtien ndhdéén liittyvan ryhméin
ja vuorovaikutukseen. Organisaatiokulttuuri vaatii syntydkseen ryhmén ja muovautuu
organisaation kehityksen mydtd. Se vilittyy organisaation jdsenten vélisessd vuoro-
vaikutuksessa ohjaten samalla heiddn ajatteluaan ja kayttaytymistddn. Organisaatio-
kulttuuri on sosiaalisesti rakentunut, tiedostamaton ja jokseenkin pysyvid ilmid, mistéd
johtuen se muuttuu hitaasti. Se muodostuu organisaation artefaktien, arvojen ja tiedosta-
mattomien perusoletusten yhdistelmistd ja liittyy vahvasti organisaation historiaan ja
perinteeseen. Tédssd tutkimuksessa oli kolme oman organisaatiokulttuurin omaavaa ja

yllépitavdd ryhmai: Seindjoki, Nurmo ja Ylistaro.

Organisaatiokulttuurin tehtdvd on tdrked, silli se tukee organisaation perustehtdvin
toteutumista. Se toimii luomalla organisaatioon sisdistd yhtendisyyttd, poistamalla
epdvarmuutta ja sopeuttamalla organisaatiota ympdiristoonsid. Vaikka organisaatio-
kulttuuri on organisaation jidsenten yhteisesti jakamaa, sen ei tarkoita jdsenten
taydellistd yksimielisyyttid. Organisaatiokulttuurin olemukseen ndhddén kuuluvaksi seki
sen yhtendisyys ettd hajanaisuus. Kuntaliitostilanteessa tasapainoillaan muutoksen
nopeuden ja organisaatiokulttuuriin liittyvdn pysyvyyden vililld. Télloin on tarkedd
saavuttaa riittivan yhteinen késitys kuntien yhdistymisen keskeisistd pdélinjoista, mutta

hyvéksyd myds esimerkiksi organisaation osakulttuureiden olemassaolo.

Organisaatiokulttuurin muutos ndyttaytyy tilanteena, jossa sen jatkuvuuteen tulee hiirio,
katko tai se jopa tuhoutuu. Kuntaliitostilanteessa kuntien olemassa olevat organisaatio-
kulttuurit kohtaavat, jolloin ne joko pysyvit itsendisind, jokin niistd asettuu hallitsevaan
asemaan tai ne sekoittuvat muodostaen yhteenliittyneen kunnan organisaatiokulttuurin.
Erityisesti monikuntaliitoksille on tyypillisti, ettd liitoksen jdlkeen osia kuntien omista
kulttuureista my0s tuhoutuu. Mitd useampia yhteenliittyvid kuntia on, siti enemméin
liitokseen sisdltyy myoOs organisaatiokulttuureiden variaatioita. Néiden keskindinen

sopeutuminen on tapauskohtaista ja monen tekijan vaikutuksen alaista.
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My®6s Seindjoen, Nurmon ja Ylistaron kuntaliitos osoitti kuntaliitosten poikkeuksellisen
ja monitahoisen luonteen organisaatioiden yhdistymisend. Yritysmaailman fuusioihin
verrattuna kuntaliitokset ovat tiukasti sidoksissa alueeseen, kunnan piditoksenteko-
mekanismeihin, organisaatiokulttuuriin ja erilaisiin polkuriippuvuuksiin, vallitsevaan
poliittiseen painotukseen ja lukuisten erilaisten sidosryhmien intresseihin. Myds muu-
tosvastarinta voi ilmetd kunnissa usealla tasolla ja kuntaliitosta johtaviin viranhaltijoihin

ja luottamushenkil6ihin kohdistuvat paineet ovat suuria ja usein ristikkdisidkin.

Kuntaliitoksia arvioitaessa niité tulee tarkastella useasta nikokulmasta, silld esimerkiksi
liitoksista koituvat hyddyt ja haitat konkretisoituvat eri aikoina ja eri tavoin. Kunta-
liitoksen toteutusajankohta vaikuttaa merkittédviasti kuntaliitokselle asetettuihin tavoittei-
siin ja toisaalta my0s niiden toteutumiseen. Kuntaliitospuhunta oli ollut Seinidjoen,
Nurmon ja Ylistaron alueella aktiivista ainakin parin vuosikymmenen ajan, mutta tarvit-
tiin lopulta sekd yhteen liittyneiden kuntien sisidisid ettd niiden toimintaympéristosta
kumpuavia eritasoisia muutossignaaleja, jotta ajatus kuntaliitoksesta sai riittdvan laajan
hyviaksynndn. Tdmé osoittaa, miten pitkdn muutoksen sulatusvaiheen tdménkaltainen
omachtoinen, strateginen organisaatiomuutos vaatii. Se paljastaa niin ikdén, ettd kuntien
vapaaehtoinen yhdistyminen edellyttid myos jonkinasteista organisaatiokulttuurista

muutosta yhdistymisté selvittidvissd kunnissa.

Kuntaliitoksen toteutustapa vaikuttaa kuntaliitoksen muutosprosessin onnistumiseen ja
organisaatiokulttuuriin muutokseen. Seindjoen, Nurmon ja Ylistaron kuntaliitos-
prosessia johdettiin Seindjokivetoisesti ja organisaatiokulttuureiden kohdatessa
Seindjoen organisaatiokulttuuri asettui selkedsti hallitsevaan asemaan. Tétd edesauttoi
osaltaan Seindjoen suuri koko, voimavarojen miirad ja alueellinen vaikutusvalta Eteld-
Pohjanmaan maakunta- ja kaupunkikeskuksena. Seindjoen kaupungin rakenteet, jérjes-
telmét ja sen oma organisaatiokulttuuri noudattivat suuren organisaation periaatteita.
Liitos oli kuitenkin kahden pienen ja yhden suuren kunnan liitos. Vaikka
kuntaliitoksessa ldhtokohtaisesti pyrittiin tasapainoon kaikkien kuntien vélilld, ei
tasavertainen kuntaliitos ollut realismia kolmen rakenteiltaan erilaisen kunnan kesken.
Kuntaliitos onkin kuntien organisaatioiden yhdistymisend muutos, jossa organisaatio-

kulttuurit asemoituvat toisiinsa tapauskohtaisesti eri tavoilla.
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Kuntaliitoksesta aiheutuvan muutoksen suuruus on eritasoista kuntien vililld ja niiden
sisélld. Tdssd tutkimuksessa yhteenliittyneiden kuntien organisaatiorakenteen néhtiin
vaikuttavan muutoksen suuruuden kokemukseen. Seindjoen kuntarakenne muistutti
eniten suurissa kunnissa yleistd roolikulttuurin mallia, kun taas Nurmossa painottuivat
enemmin valtakulttuurin ja Ylistarossa tehtdavékulttuurin organisaatiokulttuurityypit.
Yhteenliittyneiden kuntien organisaatiokulttuurityyppien viliset erot paikallistettiin
kuntien paidtoksentekojdrjestelmiin, byrokratian asteeseen ja delegointiperiaatteisiin eli

politiikan ja hallinnon viliseen suhteeseen.

Nurmon ja Ylistaron kuntarakenteisiin, jérjestelmiin ja etenkin organisaatiokulttuuriin
kohdistui runsaasti muutoksia, kuten henkiloston siirtoja ja erilaisten jarjestelmien
lakkauttamisia. Télloin monet kuntien organisaatiokulttuureita ylldpitdvistd ryhmistd
hajosivat, jolloin kunnan organisaatiokulttuurin jatkuvuus katkesi ja osittain myos
tuhoutui. Myo6s organisaatiokulttuurin vaikutus ja muovautuminen oli kaikkien kuntien
vdlilld ja etenkin niiden sisdlld eritasoista. Kunnissa oli my0s runsaasti toimialoja,
joiden toimintaan kuntaliitos vaikutti vdhdisessd mddrin tai ei lainkaan, jolloin myos
uusia osakulttuureita muodostui tai jdi eldmdin uuden kunnan sisdlle. Seindjoen
organisaatiokulttuuri néyttdytyi kuntien yhdistymisen jdlkeen sekd yhtendisend ettd

hajanaisena.

Tassd kuntaliitoksessa hyoddynnettiin aiempaa kuntaliitoskokemusta valikoivasti ja
tilanteeseen sopeuttaen. Kokemus auttoi etenkin siind, ettd asioita tehtiin kuntaliitos-
prosessin oikeissa vaiheissa. Esimerkiksi henkiloston sijoittelu ja aikaisessa vaiheessa
tehdyt johtajavalinnat selkeyttivit liitoksen kulkua. Néilld toimenpiteilld vaikutettiin
samalla my0s uuden kunnan organisaatiokulttuurin muovautumiseen haluttuun
suuntaan. Virkamiesten rooli osoittautui kuntaliitosprosessissa hyvin keskeiseksi ja
moniulotteiseksi ja heilld ndhddin olevan hyvdt mahdollisuudet myods yhteisen

organisaatiokulttuurin tydstimiseen ja muovaamiseen.

Seindjoen organisaatiokulttuurin hallitsevuuden nidhddin vaikuttaneen kahdella tapaa
kuntaliitoksen aikana. Hallitsevuuden ansiosta kunnat pystyivét yhdistymistilanteessa

edelleen toimimaan ja huolehtimaan tehtdvistddn. Organisaatiokulttuurin hallinta
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mahdollisti sen, ettd uuden kuntaorganisaation perustehtdvin suorittaminen ei liitos-
tilanteessa vaarantunut. Samalla saatiin aikaa muutosaaltojen levidmiselle laajemmalle

organisaatioon ja myos uuden poliittisen tasapainon 16ytymiselle.

Organisaatiokulttuurin hallitsevuus alkoi kuitenkin vaikuttaa myds toisella tavoin
kuntien yhteisen taipaleen jatkuttua pidemmalle. Tutkimustulosten analyysi osoitti, ettd
varsinaiset organisaatiokulttuurien viliset eroavaisuudet olivat alkaneet ndkyéa
selvemmin vasta kuntien yhdistymisen jélkeen. Kuntien keskindinen tuntemus oli
oletettu paremmaksi, kuin se todellisuudessa oli. Vallitsevan Seindjoen organisaatio-
kulttuurin toimintatapojen muutoksia olikin tehty uudessa kunnassa 1dhinnd yksittdisten

muutossignaalien johdosta.

Organisaatiokulttuurin kahtiajakoinen luonne tuli esiin myds tutkimustapauksessa.
Muutostilanteessa  hallitseva organisaatiokulttuuri oli luonut uudelle kunnalle
pysyvyyttd ja tunteen yhtendisyydestd. Samalla se oli kuitenkin vahvistanut omaa
hallintaansa ja tehnyt yhteisten toimintatapojen kehittimisestd haasteellista. Téata
puoltavat havainnot siitd, ettd pienehkdt ristiriidat ja ndkemyserot olivat saaneet vanhat
kuntarajat ikdén kuin piirtymddn takaisin ndkyviin esimerkiksi yhdistymissopimuksen
tulkinnan yhteydessd. Ilman yhteiseksi miellettyd toiminta- ja ajattelumallia olivat
kuntien entiset turvallisuuden tunteen tuoneet mallit alkaneet palautua. Koska niitd ei
kuitenkaan ollut endd yhtd selkedsti 10ydettdvissd niitd ylldpitdneiden ryhmien hajottua
uuden kunnan eri osiin, nousi kuntien yhdistymissopimus tdllaiseen asemaan. Risti-
riitatilanteessa sitd tulkittiin kunkin kunnan ldhtokohdista kédsin, jolloin se sai kolme
erilaista merkityssiséltéd. Yhdistymissopimuksen merkitykseen ja tulkintaan vaikut-

tivat suuresti myos kuntien ulkoisessa toimintaympéristossé tapahtuneet muutokset.

Yhdistymissopimus hahmottuikin lopulta erddnlaisena vanhojen ja uuden organisaation
vilisen siirtymédkauden organisaatiokulttuurisena mallina. Siithen tukeuduttiin etenkin
muutoksen vakiinnuttamis- eli jdddytysvaiheessa. Yhdistymissopimuksen kautta pys-
tyttiin muiden kuntien taholta vaikuttamaan hallitsevan organisaatiokulttuurin hallin-
taan. Tamd tukee kisitystd siitd, ettd kuntien yhdistymissopimuksessa mddritellddn

samalla myés uuden kunnan organisaatiokulttuurinen viitekehys. Sopimus laaditaan



135

kuitenkin herkdssd kuntaliitoksen selvitysvaiheessa, jossa kuntaliitoksen toteutuminen
on vield epdvarmaa, eivitkd kuntien organisaatiokulttuurit ole vield kdytdnnon tasolla
kohdanneet. Kohtaaminen tapahtuu vasta kuntaliitoksen toteutusvaiheessa, jolloin

kulttuurit aloittavat keskindisen asemoitumisensa.

Tutkimus osoittaa, ettd kuntien organisaatiokulttuureiden sopeuttamiseen tulisi
kiinnittdd huomiota jo ennen kuntien yhdistymistd ja etenkin jatkaa aktiivista yhteisen
organisaatiokulttuurin tydstdmistd pitkélle yhdistymisen jilkeiseen aikaan. Organisaa-
tiokulttuurien sopeuttamista oli Seindjoella tehty, mutta se oli tapahtunut kuntaliitoksen
suunnitteluvaiheessa ja painottunut 1dhinnd nékyvien organisaatiokulttuuristen arte-
faktien ja symboleiden tasolle. Arvojen tasolle ulottuvaa organisaatiokulttuureiden
tyostamistd ei ollut tehty, jolloin esimerkiksi yhdistymissopimuksen tulkinnasta ja

késitteiden madrittelyisti ei ollut aivan yhteistd linjaa.

Tamd ndkyi myds Seindjoen kaupungin strategian ja kunnan organisaatiokulttuurin
vilisessd suhteessa. Niiden vililli oli havaittava yhteys, mutta strategiaa enemméin
kunnan toimintaa ohjasi haastatteluhetkelld kuntien yhdistymissopimus. Sen merkitys
korostui etenkin ristiriitatilanteissa johtuen nimenomaan organisaatiokulttuurin kesken-

erdisyydesta.

Seindjoen, Nurmon ja Ylistaron kuntaliitoksen kantavana ajatuksena oli tulevaisuus.
Kunnat tekivét strategisen pddtoksen yhdistymisestd, jonka néhtiin jollakin tavoin
hyodyttavian kaikkia liittyvid kuntia. Liitokseen vaikuttivat kuitenkin myds kuntien
menneisyys ja nykyisyys ja kuntaidentiteetti aktivoituikin kuntaliitosselvittelyjen aikana
vahvasti etenkin Nurmossa. Nurmon kunnan liitosta vastustava kanta ja varsinkin
kansandédnestyksen tuloksen huomiotta jattdminen olivat tdhén kuntaliitokseen vahvasti
vaikuttaneita seikkoja. Vaikka asia oli Nurmon kunnan sisdinen, heijastuivat sen

vaikutukset kuntaliitoksen toteutukseen.

Télle kuntaliitokselle oli kuitenkin leimallista, ettd kun pddtds kuntien yhdistymisesti
oli tehty, toimittiin kaikissa liittyvissd kunnissa mééritietoisesti sen toteuttamiseksi.

Tamd madritietoisuus jatkui myos yhdistymisen jidlkeen ja se vélittyi muun muassa
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haastatteluaineistoa kerdttdessd. Sen tulkitaan ilmentdvén kuntien organisaatio-
kulttuureita yhdistivdd piirrettd, joka vaikutti merkittivdsti liitoksen sujuvuuteen ja

toteutukseen.

Seindjoen, Nurmon ja Ylistaron kuntaliitoksessa ndyttivdt yhdistyneen yhteisen
historian, tydssékdyntialueen ja luontaisen alueen muodostavat kunnat. Yhdistyminen ei
ollut muutoksena liian suuri, se oli ollut toteutettavissa ja hallittavissa. Muutos ei
organisaatiokulttuurin osalta kuitenkaan ollut vield valmis. Se vaatii syntydkseen
ryhmén, joka ei ollut vield tarpeeksi yhtendinen yhteisten kokemusten puutteesta ja
organisaation suuresta koosta johtuen. Kuntien yhdistymisen ja muista tekijoistd
johtuvien muutosten vaikutusten erottaminen osoittautui tdssikin liitoksessa haasteel-

liseksi.

Tutkimus osoittaa, ettd kuntaliitos on organisaatioiden yhdistymisend oma, ainut-
kertainen tapahtumansa, joka vaatii onnistuakseen suotuisan ajankohdan lisdksi usean,
sekd kunnan sisdisten ettd kuntien toimintaympdristostd kumpuavien tekijoiden
samanaikaista onnistumista. Kuntaliitoksen tapauskohtaisuudesta johtuen voivat kuntien
olemassa olevat organisaatiokulttuurit toimia sekd liitosten onnistumisia rajoittavina

ettd mahdollistavina tekijoind.

Tamin tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd kuntien yhdistyminen muutoksena
edellyttdd my0s organisaatiokulttuurin muutosta eli kuntien totutuista omista malleista
ja tavoista poisoppimista. Mikéli kuntaliitoksessa pystytdén ohittamaan kuntien organi-
saatiokulttuureiden eroavaisuudet ja keskittymddn enemmédn samankaltaisuuksien
pohjalta 16ytyviin yhteisiin vahvuuksiin, ovat edellytykset yhteisen kunnan toiminnalle
ja organisaatiokulttuurin kehittymiselle hyvit. Talloin ei edellytetd organisaatio-
kulttuureiden yhtendisyyttd vaan pikemminkin valmiutta muiden kuntien organisaatio-
kulttuureiden ymmartdmiselle. Tdémén tutkimuksen perusteella ndhdéan, ettd organisaa-
tiokulttuurit eivdt kuntaliitoksessa varsinaisesti yhdisty vaan ne kohtaavat ja

asemoituvat toisiinsa eri tavoin.

Ihannetilanteessa yhteisen organisaatiokulttuurin tydstdminen aloitettaisiin jo kunta-

liitoksen selvitysvaiheessa siten, ettdi myds uuden kunnan arvopohja maéaériteltdisiin.
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Talloin yhdistymissopimuksen mydtd médriteltivd yhteisen kunnan organisaatio-
kulttuurinen viitekehys olisi vankempi. Tdmid antaisi my0s kuntien yhdistymisen
kdytintod johtaville virkamiehille hyvét ldhtokohdat jatkaa yhteisen organisaatio-
kulttuurin tyostamistd. Kuntaliitoksessa on lopulta kysymys luopumisesta ja tdhén
liittyvdstd muutosprosessista. Télloin kuntaliitos koskettaa kunnan henkildstod, kunta-

laisia ja kuntaorganisaatiota usealla tavalla ja tasolla.

6.2. Jatkotutkimuksen mahdollisuuksia

Organisaatiokulttuurindkokulmasta huolimatta voidaan tdmén tutkimuksen tuloksia
soveltaa yleisemmin. Tutkimus on kuntarakennetutkimus, joka antaa tietoa siiti,
millaisia seurauksia tehdylld kuntaliitoksella on kunnan tavoitteille ollut. Se on myds
liitosprosessien vaiheita ja liitoksen kokonaisuuden hallintaa tarkasteleva tutkimus ja
auttaa myOds hahmottamaan laajemmin kuntarakennemuutosten haasteita ja mahdolli-
suuksia. Tutkimus vetdd yhteen organisaatiokulttuuriin ja sen muovautumiseen liittyvét

keskeiset tekijét ja antaa ndkyvyyttéd tidlle muutosprosessissa vaikuttavalle ilmidlle.

Tutkimuksen aihe avaa myo0s runsaasti jatkotutkimusmahdollisuuksia. Organisaatio-
kulttuurin nékdkulmasta olisi kiinnostavaa kartoittaa tdmén tutkimuskunnan muiden
henkilostoryhmien ja kunnan keskijohdon nidkemyksid tai peilata kunnan luottamus-
henkiloiden késityksid viranhaltijoiden kuntaliitoksesta esittdmiin ndkemyksiin.
Muutaman vuoden kuluttua toteutettava seurantatutkimus antaisi enemmén perspek-
tiivid yhteisen organisaatiokulttuurin kehittymisestd ja kuntaliitoksella saavutetuista
tavoitteista. Seindjoen aktiivinen toiminta uusien kuntaliitoksien puolesta pitdd osaltaan

ylla tutkimuksellista mielenkiintoa ja mahdollisuuksia.

Uusien kuntaliitosten mahdollisuus herétti myds jatkokysymyksid. Kuntaliitoksen
jilkeen kuntaorganisaation koko kasvoi merkittdvasti ja samalla esimerkiksi hallintaa
vaativien tahojen maard lisddntyl muun muassa erilaisten intressiryhmien, yhi laajem-
pien verkostojen ja my0s kunnan sisdisten ryhmien muodossa. Montako kuntaliitosta
kunta voi lopulta tehdd ja miten kuntakokonaisuutta ja sen kasvua tdmidn jédlkeen

hallitaan?
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Kédynnissd oleva kunnallishallinnon voimakas murrosvaihe ja kuntien toiminta-
ympéristdn nopea muutostahti heijastuivat myds tdmin tutkimuksen tekoon. Kunta-
tutkijan ndkokulmasta vallitseva tilanne on &irimmadisen mielenkiintoinen, mutta
kuntien kannalta erittdin haastava. Suomen kuntien miéréstd, tehtdvistd ja rakenteesta
padtettdessd tulisi Seindjoen, Nurmon ja Ylistaron tapaan pystyd katsomaan riittdvin
kauas tulevaisuuteen ja tekemédn rohkeita paatoksid. Kuntien ja alueiden erilaisuudesta
johtuen se voi merkitd kuntaliitoksia, itsendisyyttd, kuntien vélistd yhteistyoté tai jotain
aivan uutta vaihtoehtoa. Tdmén kehityksen osana vaikuttavat joka tapauksessa myos

hitaaseen tahtiinsa muovautuvat kuntien organisaatiokulttuurit.
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LITE 1. Haastattelupyynto

12.2.2012

Arvoisa vastaanottaja,

Suoritan parhaillaan hallintotieteiden jatko-opintoja Vaasan yliopiston julkisjohtamisen
ohjelmassa. TyoOni ohjaajana toimii professori Esa Hyyryldinen. Olen opintovapaalla
omasta tyOstdni Vaasan kaupungin palveluksesta, jossa viimeksi toimin sosiaali- ja
terveysviraston  kehittimisyksikon  suunnittelijana  ja  yleishallintopalveluiden

esimiestehtavissa.

Lisensiaatintutkimukseni késittelee kuntaliitosten myotd tapahtuvaa organisaatio- ja
johtamiskulttuurin ~ muovautumista. Tutkimusteemaa  tarkastellaan  kunnan
virkamiesjohdon ndkokulmasta ja ajallisesti keskitytdidn enemmén kuntaliitosten
jélkeiseen aikaan. Tutkimustani varten teen noin kaksikymmentd Seindjoen kaupungin
johtavan viranhaltijan haastattelua. Haastattelu kestdd korkeintaan yhden tunnin ja

haastattelukysymyksiin voi halutessa tutustua etukiteen.

Toivon, ettd Te suostuisitte haastatteluun, silli se antaisi arvokkaan panoksen
tutkimukselleni. Otan teihin yhteyttd l&hipdivind, jotta voimme sopia haastattelu-

ajankohdasta.

Ystavallisin terveisin

Marjo Miki-Krekola

Hallintotieteiden maisteri

Vaasan yliopisto

Filosofinen tiedekunta

Hallintotieteet

Puh. 0400-646483

E-mail: marjo.maki-krekola@student.uwasa.fi
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LIITE 2. Haastattelukysymykset

HAASTATTELUKYSYMYKSET JOHTAVILLE VIRANHALTIJOILLE

I Vastaajan taustatiedot
1. Kertoisitteko lyhyesti koulutustaustanne ja tyShistoriastanne?
2. Kuvaisitteko nykyisid tyotehtidvidnne?

3. Miten tiiviisti olitte mukana kuntaliitoksessa?

IT Kuntaliitoksen valmistelu (Nurmo-Ylistaro-Seinéjoki)
4. Miten hyvin kunnat tunsivat toisensa ja toistensa toimintatavat entuudestaan?
5. Mikai oli selvitysmiesten Meklin ja Paatelainen loppuraportin merkitys kunta-
liitoksen valmistelussa?
6. Miten kuvaisitte kuntaliitoksen valmisteluvaihetta, millainen se omasta nako-
kulmastanne oli?

7. Millaista muutosprosessia tukevaa koulutusta kunnissa jérjestettiin?

ITI Kuntaliitoksen jilkeinen aika

8. Mikai onnistui mielestinne erityisen hyvin kuntien liitoksen ldpiviennissa?
Miksi?

9. Voitteko kertoa, missd onnistuttiin mahdollisesti huonommin? Miksi?

10. Koettiinko jossain vaiheessa varsinaisia organisaatiokulttuureiden yhteen-
tormayksid tai muuta yllattavaa tai ennakoimatonta? Miten ndma tilanteet
ratkaistiin?

11. Miten luonnehtisitte uuden Seindjoen kaupungin toimintamallia? Misté
ominaispiirteistd se koostuu?

12. Missd mairin yhteinen toimintamalli on mielestdnne vakiintunut, millaisessa
ilmapiirissd toimitaan?

13. Miké merkitys on henkildston viiden vuoden palvelussuhdeturvalla ollut uuden
organisaation toiminnassa?

14. Millainen rooli on tiedotusvilineilld ollut kuntaliitosprosessissa?

15. Miten kuntaliitoksen vaikutuksia on arvioitu kaupungin siséisin keinoin?
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IV Viranhaltijan ndkokulma kuntaliitokseen
16. Mikad liitosprosessissa on ollut haastavinta omasta ndkdkulmastanne?
17. Millaiset (johtamisen) taidot ovat osoittautuneet keskeisiksi kuntaliitos-
prosessin aikana?
18. Millaisena olette liitosprosessin aikana kokenut suhteenne
o luottamushenkil6ihin?
o henkilostoon?
o kuntalaisiin?
o toisiin johtaviin viranhaltijoihin?
19. Miten kaupunkinne strategiset painopisteet konkretisoituvat tydssénne?
20. Seindjoki suhtautuu myonteisesti uusiin kuntaliitoksiin. Mikd on mielestdnne

keskeisintd mahdolliseen uuteen kuntaliitokseen lahdettaessa?

Kiitokset haastattelusta!



