VAASAN YLIOPISTO

FILOSOFINEN TIEDEKUNTA

Tuomas Méannisto

MUUTOSJOHTAMINEN JA VIESTINTA ONNISTUNEEN KUNTALIITOK-
SEN AVAIMENA

Esimerkkina Kauhavan kuntaliitos

Aluetieteen
pro gradu -tutkielma

VAASA 2011



SISALLYSLUETTELO

sivu

KUVA- JA KUVIOLUETTELO 3
1. JOHDANTO 7
1.1. Tutkimustehtava, tavoitteet ja nakokulma 8
1.2. Tutkimuksen toteutus ja metodologinen perusta 10
1.3. Tutkimuksen rakenne 12
2. KUNTALIITOSKEHITYS JA UUSI KAUHAVA 14
2.1. Kuntatalouden velkaantuminen liitoskehityksen taustatekijana 16
2.2. Kunta- ja palvelurakenneuudistus Suomessa 18
2.2.1. Kunta- ja palvelurakenneuudistuksen tavoitteet 18
2.2.2. Kuntaliitokset 18
2.2.3. Palvelutuotanto yhteistydssa 19
2.2.4. Kuntayhtyma 19
2.2.5. Kunta- ja palvelurakenneuudistuksen kansalaisndkdkulma 20
2.2.6. Uudistuksen keskeinen lainsd&danto 21

2.3. Nelj& kuntaa historian lehdilla 23

3. MUUTOSJOHTAMINEN JA VIESTINTA KUNTAORGANISAATIOSSA 26

3.1. Muuttuva yhteiskunta ja muutospaineet 27
3.2. Muutos vaatii johtajuutta 31
3.2.1. Muutos kasitteend ja prosessina 31
3.2.2. Johtamisen ja johtajuuden kasitteet muutosjohtamisen kontekstissa 33
3.2.3. Muutosjohtamisen tarve ja tarpeeseen vastaaminen 35
3.3. Hyvd muutosjohtaminen 36
3.3.1. Esimiehen toiminta ja ominaisuudet hyvéassd muutosjohtamisessa 37
3.3.2. Muutoksen kahdeksan vaihetta 43
3.4. Muutosjohtaminen julkisella sektorilla 56
3.4.1. Kunnanjohtaja muutosjohtajana 58

3.4.2. Luottamushenkildstd muutoksessa 58



3.4.3. Muutosagentti muutoksessa 61
3.5. Henkil6std muutoksessa 61
3.5.1. Yksild muutoksen kokijana 62
3.5.2. Ryhmat muutoksessa — ryhméadynamiikka 64
3.5.3. Muutosvastarinta 65
3.6. Muutosjohtamisen monet muodot — yhteenveto 66

4. VIESTINTA JA SEN MERKITYS ORGANISAATIOMUUTOKSESSA 69

4.1. Viestinndn merkitys muutosjohtamisen kontekstissa 70
4.2. Viestintd muutosjohtamisen vélineena 71
4.3. Tehokas vs. tehoton viestinta 72

5. NELJAN KUNNAN TIE YHDEKSI - MUUTOSJOHTAMISEN NAKOKUL-

MA 74
5.1. Maaseutu ja lomatoimi 74
5.2. Liitosprosessin eteneminen ja valmistelu 75

5.2.1. Valmistelu- ja jarjestelytoimikunta 77
5.2.2. Muutoksen johtoryhma 78
5.2.3. Kehityspuolen toimialaryhmé 79
5.2.4. Toimintoryhmat 79
5.3. Uudistunut maaseutu- ja lomatoimi 79

6. TYONTEKIJA MUUTOKSEN KOKIJANA JA NAKIJANA 81
6.1. Muutostarpeen tiedostaminen l&htokohtana onnistumiselle 83
6.2. Muutosvauhti mietityttada 85
6.3. Osallistuminen avartaa 87
6.4. Vision vaikutus muutoksen hyvéaksymiseen 90
6.5. Muutosvalmennus ja muu koulutus arjen tydn tukena 91
6.6. Yhteistyon kautta yhteisoksi 93
6.7. Vastarinta ja sen késittely 96
6.8. Loppumaton prosessi 98

6.9. Yhteenvetoa henkiloston nakokulmista 100



7. ESIMIES MUUTOKSEN OHJAAJANA
7.1. Muutosjohtamisen siséltd Kauhavan liitosprosessissa
7.2. Vakanssienjaon ongelmat muutosjohtamisen ndkékulmasta
7.3. Karismaattinen motivaattori vai arvovaltainen diktaattori

7.4. Yhteenvetoa esimiehen asemasta ja onnistumisesta

8. VIESTINNAN LOPUTON TARVE
8.1. Kauhavan viestintdohje ja sen toimivuuden arviointi
8.2. Viestinnén vastuut ja kdytannon tiedotus
8.3. Esimiehen saavutettavuus viestinnan peruslahtékohtana
8.4. Epéaformaalit suhteet ja tilanteet virallisen viestinnan tdydent&jana
8.5. Viestintd ja vakanssirakenneongelma

8.6. Viestinndn pohjaton kaivo

9. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

LAHDELUETTELO

LIITTEET
LIITE 1. Haastattelurunko

102
103
105
110
112

113
114
116
117
119
120
121

123

132

142



KUVIO JA TAULUKKOLUETTELO

Kuvio 1. Kauhavan sijainti

Kuvio 2. Kuntien ja kuntayhtymien lainakanta sek& rahavarat vuodesta 1991
vuoteen 2014, miljardia €

Kuvio 3. Muutosprosessi organisaation kehitysvaiheena

Kuvio 4. Muutosprosessin vaiheet

Kuvio 5. Kunnan johtamisjarjestelma

Kuvio 6. Muutosdynynamiikka

Kuvio 7. Viestinnén osapuolet

Taulukko 1. Peruskuntien pinta-alat

14

17
26
33
59
62
69

24



VAASAN YLIOPISTO

Filosofinen tiedekunta

Tekija: Tuomas Ménnisto

Pro gradu -tutkielma:  Muutosjohtaminen ja viestintd onnistuneen kuntaliitoksen
avaimena. Esimerkkind Kauhavan kuntaliitos

Tutkinto: Hallintotieteiden maisteri
Oppiaine: Aluetiede
Ohjaaja: Hannu Katajamaki Sivumaara: 144

THVISTELMA:

Kunnat ovat 18pi historiansa heijastelleet yleisid yhteiskunnallisia kehitystrendejd. Alkaneen vuosituhan-
nen alussa suomalaiset kunnat ovat ajautuneet tilanteeseen, jossa ne ovat joutuneet pohtimaan omaa toi-
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malld kuntia toisiinsa. Toisin sanoen hankkeen tarkoituksena on rationalisoida yhteiskuntarakennetta ja
kuntien palvelutuotantoa.

Hankkeen tuloksena Etel&d-Pohjanmaalle syntyi vuoden 2009 alusta tdysin uusi kaupunki, Kauhava. Sa-
malla kaupunkia edeltdneiden peruskuntien Kauhavan, Ylihdrméan, Alaharméan ja Kortesjarven olemassa-
olo paattyi.

Téaman tutkimuksen tarkoituksena on perehtyd uuden Kauhavan kaupungin kuntaliitosprosessin johtami-
seen eli prosessin muutosjohtamiseen. Tarkoituksena on selvittad kuinka henkildsto koki liitosprosessin ja
prosessiin siséltyneen muutosjohtamisen onnistuneen. Huomiota Kiinnitettiin muun muassa esimiesten
toimintaan, muutosjohtamisen vélineisiin sekd etenkin viestinnan onnistumiseen. Tutkimuskohteena koko
kunnan sijasta on syntyneen kaupungin maaseutu- ja lomatoimi.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu kunta- ja palvelurakennetta kasittelevastd aineistosta,
kuntatalouden perus késitteistd, kuntajohtamisen, muutosjohtamisen ja viestinnan teoreettisista perusteis-
ta. Tutkimuskohteen kuvailussa hyddynnetddn myos lakkautettujen peruskuntien sek& syntyneen uuden
kunnan perustietoja sekd esittelymateriaalia. Liitosprosessin kuvailussa hyddynnetddn myds liitoksen
valmistelussa ja suunnittelussa mukana olleiden toimielinten kokousmateriaalia.

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin teemahaastatteluilla, jotka kohdentuivat ko. osaston henkilds-
tolle, esimiehelle ja liitosprosessin muutosjohtajalle. Teemahaastattelut tehtiin maaseututoimen ja liitos-
prosessin muutosjohtajan kohdalla yksildhaastatteluina. Sen sijaan lomatoimen kohdalla hyddynnettiin
ryhmahaastattelua.

Tutkimuksen mukaan maaseutu- ja lomatoimi suoriutuivat liitosprosessista erinomaisesti. Haastattelujen
mukaan syynad onnistumiseen olivat muun muassa esimiehen onnistuminen henkildstdjohtamisessa ja
viestinnassa. Hyvat henkildsuhteet ja asteittainen yhteistydn syveneminen nahtiin niin ikdan prosessia
helpottavana tekijana. Onnistuminen prosessissa vaihteli haastattelujen mukaan uuden kunnan eri toimi-
aloilla kuitenkin suuresti. Prosessissa esiin nousseista ongelmista haasteellisimmaksi osoittautuivat uuden
kunnan vakanssien jaot, muutosjohtamisen ja viestinnan resurssipula seké henkildstéjohtamisen puute.
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1. JOHDANTO

Suomalainen kuntakenttd on viime aikoina ollut poikkeuksellisen suuren muutoksen
kohteena. Kuntien tiukentunut taloustilanne ja yleinen yhteiskunnallinen kehitys ovat
luoneet suuren haasteen, johon velkaantuneiden kuntien on usein vaikeaa, ellei mahdo-
tonta vastata yksin. Kunnille suunnatun lisarahoituksen sijasta valtio on paatynyt luo-
maan uutta lainsdddéntdd. Sen tuloksena syntynyt kunta- ja palvelurakenneuudistusta
koskeva lainsdddantd on pakottanut kuntia etsimaan uusia keinoja kuntalaisten palvelui-
den jarjestamiseen taloudellisesti kestdvammaélla tavalla. Voimaan astunut lainsaddanto
velvoittaa kuntia joko kuntaliitoksiin tai vahintd&nkin tiivistimaan yhteisty6td muiden
kuntien kanssa. Kehityksen seurauksena on Suomessa tapahtunut useita kuntaliitoksia,
joista osa on koskenut kahta, osa useampaa kuntaa. Liitosten myo6td Suomen kuntien

maara on vahentynyt ja tulee ennusteiden mukaan vahenemé&an edelleen.

Kuntaliitos lienee kunnalle koko sen toimintahistorian massiivisin muutos, jolla on sa-
malla vaikutusta kaikkiin kunnan syvarakenteisiin, kuten organisaatiokulttuuriin ja tyo-
tapoihin. Tietoa muutoksesta tuotetaan lisad jatkuvasti, silla eletddnhan kunta- ja palve-
lurakenneuudistuksen “kulta-aikaa”. Kuntaliitokset ovat runsaasta tutkimisesta huoli-
matta olleet uusia paitsi kunnille myds tutkijoille. Aikaansaatujen liitosten kautta kerétty
tieto on auttanut uusia liitoksia onnistumaan entistd paremmin. Kahta samanlaista liitos-
ta on tuskin olemassa, mika lis&& tutkijoiden haastetta. Jokaisessa liitoksessa on omat

onnistumisen ja epdonnistumisen hetkensd, jokainen on uniikki.

Jos kuntaliitokset pitéisi jotenkin kategorisoida, olisivat ne jaettavissa ensinnakin kah-
den ja useamman kunnan liitoksiin. Toiseksi ne olisivat jaoteltavissa mukana olevien
kuntien samanlaisuuden mukaan siten, ovatko kunnat homogeenisid (samankaltaisia)
vai heterogeenisia (erilaisia). Toisin sanoen sen mukaan, onko kuntaliitokseen osallistu-
vissa peruskunnissa dominoivia eli vahvempia kuntia tai selkeésti heikompia kuntia.
Dominanssin kunta voi saavuttaa esimerkiksi olemalla asukasluvultaan muita liitoskun-
tia isompi tai liitoskunnista taloudellisesti vahvin. Kolmanneksi liitokset voidaan kate-
gorisoida sen mukaan, onko tuloksena kokonaan uusi kunta vai sulautetaanko liitoskun-

nat dominoivaan kuntaan.



Kategorioinnin valossa yleisin tahanastisista liitoksista lienee kahden kunnan liitos, jos-
sa toinen kunta on selvasti taloudellisesti vahvempi. Liitoksessa vahvempi kunta on
sulauttanut heikomman sisddnsa. Tahan tutkimukseen valittu kunta lienee kategorisoin-
nissa haastavin ja harvinaisin. Kokonaan uusi Kauhavan kunta perustettiin monikunta-
liitoksen tuloksena homogeenisistd kunnista. Harvinaisuudestaan huolimatta ainutlaa-
tuinen Kauhavan liitos ei kuitenkaan ole ja samanlaisia liitoksia tulee lahivuosina tapah-
tumaan useampiakin, sill liitoksia suunnitellaan l&hes kaikissa Suomen jéljell& olevissa
kunnissa. Tutkielman tarkoitus onkin viitoittaa tietd tulevaisuuden kuntajohtajille, jotka
tyoskentelevat kuntajohtamisen haasteiden parissa, yrittden viedd onnistuneesti lapi

oman kuntansa muutosta.

1.1.Tutkimusteht&va, tavoitteet ja ndkokulma

Kuntien johtajat ja koko henkildstd seisovat uusien haasteiden edessa ottaessaan askelia
kohti kuntaliitosta. Sek& esimiesten ettd henkildston tunteet saattavat vaihdella sekavas-
ta hAmmentyneisyydestd onneen. Erilaisten tunteiden hyvaksyminen ja kasittely on hy-
va ensiaskel muutokselle. Muutos ei kuitenkaan tapahdu itsestédén, se vaatii tekijoita ja
toteuttajia. Toteuttajilta vaaditaan hyvad muutosjohtamista ja toimivaa viestintdd. Muu-
tosjohtamisessa ja viestinndssa onnistuminen vahentdd konflikteja liitoksen aikana ja
luo tuvallisuuden tunnetta kunnan tyontekijoille, poliittiselle jondolle ja asukkaille. T&s-
ta syystd muutosjohtamisen tematiikka kuntaliitoksissa on varsin tarked osa-alue liitos-

prosessin toteuttamisessa.

Tutkimuksen tarkoitus on tulkita Kauhavan kuntaliitosprosessin aikaista muutosjohta-
mista ja viestintadd. Teorian avulla tullaan kartoittamaan muutosjohtamisen teoreettinen
toimintakenttd, yleisesti hyvaksytyt toimintatavat ja muutosjohtamisen valineet mukaan
lukien viestintd. Teoreettisen kontekstin muodostuksen jalkeen on helpompi l&dhestya
Kauhavan liitosprosessin muutosjohtamisen kaytantoja, joita kaydaén lapi haastatteluai-
neistojen avulla. Tutkimuksellinen anti tiivistyy teemahaastatteluihin ja niistd muodos-

tettuihin tulkintoihin ja analyyseihin. Analyysien ja tulkintojen funktiona on pyrkié



tuomaan esiin, millaista muutosjohtamista on konkreettisella tasolla harjoitettu ja mil-

laisia vaikutuksia harjoitetulla muutosjohtamisella on saatu aikaan.

Keskidssa tutkimuksessa on henkildston nakokulma ja tutkimushaastattelujen kohteeksi
on valittu uuden Kauhavan kaupungin maaseutu- ja lomatoimen henkildstoorganisaatio.
Kohteen valinnan perusteluina on maaseutu- ja lomatoimen toimialan selkeys ja haasta-
teltavien helppo saavutettavuus yhdestd kiintedsta toimipaikasta. Henkiloston valinta
tutkimuskohteeksi saattaa herattdd kysymyksia muutosjohtamiseen liittyvia tutkimuksia
paljon lukeneelle tutkijalle. Epdilyksid saattaa herata siksi, ettd muutosjohtamista ja or-
ganisaatiomuutosta kasittelevdssa kirjallisuudessa henkiloston nédkokulma on jatetty

usein kokonaan pois.

Toisaalta muun muassa Ahmanin (2003: 84) mukaan juuri tastd syysta monia vaitoskir-
joja on kritisoitu. Useissa yksilon asemaa koskevissa tutkimuksissa, on yksilo néhty
vain objektiivisen tarkastelun kohteena. Yksilon subjektiivista nakokulmaa on sen si-
jaan tutkittu todella véhan (Nyholm 2008: 63). Yksildiden tutkimus on myds usein koh-
distunut Iahinn& vain johdossa toimiviin yksiléihin siitdkin huolimatta, ett eniten muu-
tokset vaikuttavat tavallisten tydntekijoiden tyéhon (Lintula 2003). Tutkimuksellisessa
mielessd on siten perusteltua selvittdd muutosjohtamisen onnistumista henkiloston na-

kokulmasta.

Tutkimuksen lahtdkohtana on uuden tiedon tuottaminen tulevia kuntaliitoksia varten.

Tutkimuksen tutkimusongelma maarittyy seuraavan kaltaiseksi:

Minkéalaisia muutosjohtamisen toimia liitosprosessissa on toteutettu ja millaisina

kunnalliset viranhaltijat ja tydntekijat nédkevat toteutetut toimet?

Tutkimusongelmaa voidaan ldhestya myos kolmella kysymykselld. Kysymykset ovat:

Mika? — Mitd muutosjohtaminen, viestinta ja kuntaliitos ovat?
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Miksi — Miksi kuntaliitos on tarpeellinen ja miksi muutosjohtamista ja viestintaa

tarvitaan liitoksen toteuttamisessa?

Miten? — Miten liitosprosessista selviydyttiin, mit prosessissa tapahtui ja kuinka
henkilostd koki liitoksen onnistumisen tai epaonnistumisen muutosjohtamisen ja

viestinnan nakokulmasta?

Kahteen ensimmaéiseen kysymykseen vastaukset saadaan muodostamalla teoreettinen
viitekehys tutkimuksen teemahaastatteluille. Teemahaastatteluiden pohjalta puolestaan

analysoidaan vastaus kolmanteen kysymykseen.

1.2. Tutkimuksen toteutus ja metodologinen perusta

Tutkimusta voi toteutustavaltaan kuvata tapaustutkimukseksi ainakin siind mielessd, etta
tutkimuksessa pyritddn kuvaamaan tiettya ilmiota. 1lmion kuvaamisessa pyritaén tapaus-
tutkimuksen tavoin kokonaisvaltaisuuteen, monitieteisyyteen, yksityiskohtaisuuteen
sekd tiedon intensiivisyyteen. Tapaustutkimuksesta tutkimus eroaa kuitenkin siten, etta
kaytossa on vain yksi aineistonkeruumenetelmd, teemahaastattelut. (Saarela-Kinnunen
& Eskola 2007: 185.) Teemahaastattelu aineistonkeruutapana on varsin yleinen Suo-
messa. Yleisyydestdadn huolimatta se ei kuitenkaan ole ongelmaton, vaan huomiota on
kiinnitettdva niin haastattelupaikkaan, kysymyksiin kuin puhetapaankin. Teemahaastat-
telussa on kysymys Eskolan ja Vastamaen (2007: 25) mukaan erdénlaisesta keskustelus-
ta, joka tosin tehdadn tutkijan aloitteesta. Keskustelussa myds toimitaan tutkijan ehdoil-
la pyrkien tutkijan kannalta hyddyllisten ndkemysten esiintuomiseen. Eskolan ja Vas-
taméen (2007: 34) mukaan teemallisuus keskusteluun muodostuu siitd, ettd haastattelus-

sa tutkijalla on mielessééan joukko erilaisia teemoja, joista han haluaa keskustella.

Toisaalta tutkimuksen voidaan katso edustavan myds fenomenologis-hermeneuttista
tutkimusta. Tall& tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuksen kohteena ovat ihmisten kokemukset,
merkitykset ja ihmiskasitykset. Hermeneuttinen ulottuvuus tutkimustavassa tarkoittaa

teoriaa ymmartdmisesta ja tulkinnasta. Fenomenologis-hermeneuttisessa tutkimusmeto-
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dissa keskeistd on tutkijan ihmiskasitys eli kasitys siit4, millainen ihminen on tutkimus-
kohteena. Kyseessa on siten eréénlainen filosofinen oletus tutkimuskohteesta. (Laine
2007: 28-31.) Tutkimuksen metodologinen tausta on edelld mainittua tulkiten monivi-

vahteinen.

Aineisto kerattiin teemahaastatteluilla, jo ennen teemahaastatteluja on muodostettu tut-
kimukselle teoreettinen viitekehys. Muutosjohtamisesta ja viestinnésta lahdemateriaalia
on runsaasti, joten viitekehyksen méaarittelyyn on syyta paneutua tarkoin. Lopulta viite-
kehys madrittyi kunta- ja palvelurakenneuudistuksen taustoista, kunnallisen toiminnan
perusteista, tutkimuksen kohteena olevan kunnan muutosprosessin ja perustietojen ku-
vauksista, muutosjohtamisen keskeisista teorioista, organisaatiokulttuurin perusteista
sekd yksilo- ja ryhmakéyttaytymisen perusteista. Viestinndsta oli mielek&std ottaa mu-
kaan vain viestinndn perusasiat, kuten viestintdkanavat, viestinndn merkitys ja hyvan

viestinnan lahtokohtia.

Teemahaastattelujen jalkeen aineisto litteroitiin. Litteroinnilla tarkoitetaan haastattelu-
aineistojen purkamista kirjalliseen muotoon. Tarkoituksena on selvittdd sanallisten
kommenttien avulla vastaukset tutkimuskysymyksiin. Litteroinnin jalkeen edesséd on
kymmenien sivujen mittaisten litterointitekstien analyysi. Analysoinnissa taytyy kiinnit-
tdd huomiota siihen, ettei tutkimuksella ole varsinaisia hypoteeseja, mik& on tietoinen
valinta. Aihealueesta johtuen on mielekkddmpad luoda keskustelua tulosten ja lukijan
vélille, ei niink&&n hyvaksya tai kumota tutkijan omia ennakko-odotuksia ja mielikuvia.

Hypoteesin puuttuminen antaa enemman liikkumavaraa litteroinnin tulkinnoille.

Analysointi alkaa teemoittelulla eli etsimalla jokaisesta vastauksesta teemaan liittyva
kohta. Teemoittelun jélkeen vuorossa on varsinainen analyysi. Analyysi saattaa teema-
haastatteluissa muodostua hyvin laajaksi, ja siksi onkin tarkedd tiivistaa ja jarjestella
aineistoa. Taman lisdksi on tehtdva valintoja siitd, mita lopulliseen tutkimustekstiin tu-
lee sisdllyttdd. Tat4 kutsutaan usein tematisoinniksi. Tarkoituksena ei ole kuvata yleises-
ti ilmiditd vaan tuoda esiin keskeisimmat nédkdkohdat. Eteneminen tutkimuksen ana-

lyysiosassa on teemoittainen ja teoriaan viittaava. (Eskola 2007: 167-183.)
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1.3. Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen johdantoluvun jélkeen toisen paaluvun keskeisin osuus késittelee yleista
kunta- ja palvelurakenneuudistuskehitystda Suomessa. Samassa yhteydessa kasitell&d&n
my06s kuntatalouden ongelmallisuutta uudistukseen ajavana tekijand. Luvun alkuosa
esittelee tutkimuskohteena olevan uuden Kauhavan kaupungin nykytilaa. Lopussa luo-

daan nédkyma neljaan jo historiaan vaipuneeseen peruskuntaan.

Tutkimuksen kolmas paaluku kasittelee muutosjohtamisen teoreettista taustaa, ja toimii
samalla tutkimuksen keskeisend teoreettisena katsantona tutkimuskohteelle. Luvun ta-
voitteena on luoda lukijalle kuva muutosjohtamisen perusteorioista ja antaa valmiudet
tutkimustulosten omaehtoiseen arviointiin ja analysointiin. Luku vastaa kysymykseen:
Millaista on onnistunut muutosjohtaminen teorian valossa? Luvun alkuosassa kasitel-
1d4n kunnallisen toimintaympériston muutoksia. Tdman jalkeen pohditaan muutosjoh-
tamisen tarpeellisuutta ndiden muutosten toteuttamisen vélineend. Keskeisin ja samalla
laajin osa kasittelee hyvaa muutosjohtamista, onnistuneen muutosjohtamisen valineita ja
hyvan muutosjohtajan ominaisuuksia. Lopussa perehdytddn muutosjohtamisen keskei-

siin toimijoihin.

Neljannessa pééluvussa keskitytddn viestinndn tematiikkaan. Késittelyssa ovat viestin-
nén tarjoamat muutosjohtamisen vélineet sekd viestinndn merkitys onnistuneessa muu-
toksessa. Viidennessd paaluvussa perehdytdd&n muutosprosessin toimijoihin sekd teo-
reettisesti ettd empiirisesti. Luvun tarkoituksena on kuvata valmisteluun, suunnitteluun
ja toimeenpanoon osallistuneita toimielimid sek& sivuta samalla prosessin vaiheita ja

etenemista.

Kuudes pé&éluku voidaan méaaritella paitsi ensimmaiseksi varsinaiseksi tutkimuksellisek-
si paéluvuksi, myds sisalloltaan tutkimuksen tarkeimmaksi paaluvuksi. Pdaluvussa ana-
lysoidaan teemahaastattelujen anti ja vastataan tutkimuskysymyksiin henkildston nako-
kulmasta. Késittelyssd ovat henkildston kokemukset muutoksen etenemisestd, muutos-

johtamisesta, kdytetyistd muutosjohtamisen tyokaluista ja muutosvastarinnasta.
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Kuudenteen pé&élukuun verrattuna seitsemas padluku kaantaa asettelun ylosalaisin, silla
luvussa on késittelyssd esimiestoiminta. Nakokulmana on edelleen henkildston néko-
kulma, mutta mukaan on tuotu varovasti myos esimiestason ndkékulmaa. Kuudes luku
esittelee myds muutosprosessissa ilmenneen keskeisen ongelman, vakanssirakenneon-
gelman. Kahdeksas paaluku keskittyy puolestaan viestinndn toimivuuteen, viestinnan
merkitykseen ja kokemuksiin viestinnan onnistumisesta. Taman jalkeen tutkimukselli-
sesti merkittavét seikat ja vastaukset tutkimuskysymyksiin esitelladn yhteenvetoluvussa.
Varsinaisen tutkimuksellisen yhteenvedon lisaksi luvussa kasitelladn tutkimuksen yh-
teiskunnallista painoarvoa, tutkimuskritiikkia, tutkimuksen tieteellista onnistumista sek&

mahdollisia jatkotutkimuskohteita.
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2. KUNTALIITOSKEHITYS JA UUSI KAUHAVA

Uusi Kauhava syntyi 1.1.2009, kun Kauhavan kaupunki, Ylihd&rman kunta, Alahdrmén
kunta ja Kortesjarven kunta perustivat yhdessa kokonaan uuden kunnan. Kuntamuodok-
si paatettiin kaupunki ja uudeksi nimeksi Kauhava. Kunta sijaitsee maantieteellisesti
Eteld-Pohjanmaan maakunnan pohjoisosassa. Kunta rajautuu pohjoisessa ruotsinkieli-
seen Rannikko-Pohjanmaahan, muilla ilmansuunnilla rajanaapurit ovat taysin suomen-
kielisid (kuva 1). Perustetun kaupungin pinta-ala on 1313,6 neliokilometri4. (Kauhavan
kaupunki 2011a.) Kunta on siten yksi Eteld-Pohjanmaan suurimmista kunnista (kuvio
1).
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Kuvio 1. Kauhavan sijainti (Baltic Cam Oy 2011; Etel&-Pohjanmaan liitto 2011 ).
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Vaesto

Kauhavalla on asukkaita Tilastokeskuksen (2010a) mukaan 17 545. Vaestorakenteen
ongelmakohtia ovat yli 65-vuotiaiden suhteellisen korkea osuus koko vaestostd, peréati
21,2 % seké elékeldisten suuri osuus 28 % (Kauhavan kaupunki 2011b). Vinoutunut
véestorakenne ja sitd seuraava huoltosuhteen vinoutuminen asettavat omat vaatimuk-
sensa uuden kunnan kehittdmiselle. Erityisen haasteellisia tulevat olemaan vanhusten-
hoidon ja terveyspalveluiden jarjestdminen maantieteellisesti laajassa kunnassa. Terve-
yspalvelut ja vanhustenhoito eivat sindnsid kuulu Kauhavan kunnan ydintoimintaan,
vaan niistd huolehtii terveydenhuollon kuntayhtymd Kaksineuvoinen (Kaksineuvoinen
2011).

Erittdin leimaa antavaa on kauhavalaisvéeston erottautuminen pohjoisista naapureistaan.
Ruotsinkielisten osuus pohjoisissa naapureissa on huomattava, esimerkiksi Oravaisissa,
Voyri-Maksamaalla (Oravainen ja VOyri-Maksamaa muodostivat 2011 vuoden alusta
Voyri nimisen kunnan) ja Uusikaarlepyyssé yli 80 prosenttia on ruotsinkielisia. Kauha-

valla ruotsinkielisid on vain noin 0,6 prosenttia. (Tilastokeskus 2010b.)

Muutama sana kaupungin synnysta

Uusi Kauhava ei syntynyt hetkessé itsestddn, vaan sen takana on pitkd prosessi varik-
kéine vaiheineen. Taman pé&&luvun tarkoituksena on luoda katsaus tuon prosessin ym-
martamiseen ja kuntaliitoksen yleisiin taustatekijéihin. Ensimmaisessa alaluvussa kési-
telld&n kuntataloutta ja sen ongelmia. Lahestymisnakokulmana on talouden merkityksen
ymmartaminen kunnallisessa paatoksenteossa. Y leisesti juuri kuntatalous nahdaén kes-
keisena muutoksen kaynnistdjana. Kuntatalouden ymmartaminen auttaa hyvaksymaan
tehdyt ratkaisut ja optimitilanne olisikin, jos jokainen kuntalainen tuntisi kuntatalouden

perusasiat ja pystyisi myds valvomaan omaa intressidén faktoihin tukeutuen.

Toisessa alaluvussa perehdytddn kunta- ja palvelurakenneuudistuksen tematiikkaan

yleisesti. Késittelyn keskiossa ovat reformin tarkoitus, lahtokohdat ja reformia koskeva



16

lainsdaadantd. Kolmas alaluku kuvaa tilannetta ennen alueella toteutunutta liitosta. Lu-

vussa kasitelld&n neljaa liitokseen osallistunutta peruskuntaa.

2.1. Kuntatalouden velkaantuminen liitoskehityksen taustatekijéna

Yhteiskunta ei ole stabiili vaan jatkuvassa liikkeessa. Globalisoituneessa ja nopeatahti-
sessa yhteiskunnassa menestyvat dynaamiset ja muutoskykyiset organisaatiot. Edes jul-
Kisen sektorin toimijat eivat voi sivuuttaa tata tosiseikkaa, vaikka julkisella sektorilla
muutokset toimintaymparistossa ovat ehkd hitaampia ja byrokraattisuudestaan johtuen
kompleksisempia. Kuntiin kohdistuu runsaasti muutostekijoitd. Keskeiset tekijat kasitel-
1d4n mydhemmin muuttuvan yhteiskunnan ja muutosjohtamisen kontekstissa. Jo tdssa
vaiheessa on kuitenkin hyva tuntea erds muutospainetta kuntakentélla aiheuttava tekija,

kuntatalous.

Kuntatalouden ymmartdminen paitsi muutokseen ajavana tekijand, myds yleisend kun-
nallisen toiminnan ja johtamisen lahtokohtana, on tutkimuksen kannalta tarkedd. Tarke-
yttd korostaa ensindkin sen laajuus, 34 miljardia euroa vuodessa, ja toiseksi se, ettd kun-
tien budjetista vajaa puolet saadaan kokoon verorahoilla (Valkeinen 2010). Koska kun-
nat rahoittavat toimintansa asukkaidensa maksamilla veroilla, jokaisella kuntalaisella

on, tai ainakin tulisi olla, intressi kunnan toimintaan.

Kuntatalouden idea perustuu niukkuudelle siind missa yksityisen sektorin markkinatkin.
Niukkuudella tarkoitetaan sitg, ettd tarpeita/kysyntdd on aina enemman kuin resursseja
tarpeiden/kysynnan tyydyttamiseen on tarjolla. T&méa taas johtaa siihen, ettd resursseja
on allokoitava. Allokointi tarkoittaa kunnallistaloudessa valintoja eli paatoksia siité,
mihin vahat resurssit on hyodyllisinta sijoittaa. Perusajatuksena on 10yt&4 sellaiset koh-
teet, joihin sijoittaminen tuottaa eniten hy6tyd kunnan asukkaille, toisin sanoen tuottavat
eniten hyvinvointia. Allokointi on onnistunut silloin, kun toiminta on tuloksellista. Tu-

loksellisuus puolestaan siséltda kolme elementtié.

1. Taloudellisuus (kustannukset/suoritteet). Kysymys on tuotteen yksikkohinnoista.
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2. Tuottavuus (suoritteet/tuotannontekijat). Samalla tuotannontekija mééralla mah-

dollisimman paljon suoritteita. Esimerkiksi, jos kunta A tuotetaan kolmella 148ké-

rilla saman maaran palveluja kuin kunta B neljalla l1aakéarilla, on kunnan A toimin-

ta tuottavuudeltaan parempaa suhteessa kuntaan B.

3. Vaikuttavuus (tulosten vaikutukset). Allokointipdatoksella on oltava halutut vai-

kutukset. Esimerkiksi ladkéreiden ja hoitohenkilokunnan on kyettdva parantamaan

potilaat, jotta toiminta olisi vaikuttavaa. (Anttiroiko, Haveri, Karhu, Ryyndnen &

Siitonen 2007: 77, 85.)

Tuloksellisuus asettaa eittdméattd omat haasteensa ja paineensa kuntien toiminnalle. Erit-

tdin huomattavaa ja samalla huolestuttavaa muutospaineiden kannalta on myds kuntien

menorakenne, sill4 noin puolet kuntien menoista on sosiaali- ja terveyspuolen menoja.

Vaeston ikdantyessa etenkin maaseudun pienissd kunnissa tulee sosiaali- ja terveyspal-

veluiden suhteellinen osuus kuntien koko menorakenteessa korostumaan entisestdaan.

(Kuntaliitto 2011.) Kunnallisten toimijoiden talouden tilasta saa hyvan kuvan tarkaste-

lemalla kuntien ja kuntayhtymien rahavarojen ja lainakannan suhdetta.

mrd &

lLainakanta
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Kuvio 2. Kuntien ja kuntayhtyminen lainakanta sekd rahavarat vuodesta 1991 vuoteen

2014, miljardia € (Kuntaliitto 2010).
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2.2. Kunta ja palvelurakenneuudistus Suomessa

Kunta- ja palvelurakenneuudistuksen tarkoituksena on tehostaa kuntien palvelun tuotan-
toa ja ndin parantaa Kilpailukykya. Tavoitteena on turvata palvelut kaikilla alueilla ja
luoda kilpailukykyinen aluerakenne. PARAS-hankkeen mydtd kuntien on taytynyt
muodostaa noin 20 000 asukkaan toiminta-alueita, jotka tuottavat palveluja yhteistyos-
s&. Kunnat ovat toistaiseksi saaneet itse paattad, missa muodossa yhteistyotd tehdaan.
Valtio kuitenkin kannustaa kuntaliitoksiin, sill liitoksista on luvassa taloudellisia avus-

tuksia.

2.2.1. Kunta- ja palvelurakenneuudistuksen tavoitteet

Kunta- ja palvelurakenneuudistus on Suomen historian suurin kunnallishallinnon uudis-
tus. Uudistuksen tarkoituksena on vahvistaa kunta- ja palvelurakennetta, kehittdd uusien
palvelujen tuotantotapoja ja organisointia, tarkistaa kuntien ja valtion véalista tehtédvén-
jakoa sekd kuntien rahoitus- ja valtionosuusjérjestelméa. Tavoitteena on turvata vahva
rakenteellinen ja taloudellinen perusta kuntien vastuulla olevien palveluiden tuottami-
seen ja jarjestdmiseen myos tuleviksi vuosikymmeniksi. Samalla palveluiden laatua,
vaikuttavuutta, saavutettavuutta ja tehokkuutta pyritaan kehittdmaén. Myds teknologian
kehittyminen pyritddn ottamaan huomioon. Pyrkimyksend on kasvattaa alueiden veto-
voimaa ja alueellista kilpailukykyd. Joillakin alueilla huomiota kiinnitetd&n erityisesti
my0s alueellisen tasa-arvon sdilyttdmiseen, eli hankkeella pyritddn turvaamaan palvelu-

jen saatavuus myos harvaan asutuilla maaseutualueilla. (\Valtiovarainministerio 2011.)

2.2.2. Kuntaliitokset

Kuntaliitos tarkoittaa kdytdnnossa sitd, ettd kahdesta tai useammasta kunnasta tulee yksi
suurempi kokonaisuus. Tdméa voidaan toteuttaa lakkauttamalla kaikki yhdistyvét kunnat
ja perustamalla uusi kunta, tai siten ettd yksi kunta pysyy virallisesti olemassa ja kunta-
liitoksen muut kunnat sulautuvat siihen. Uusi kunta pitda talloin olemassa olevan kun-
nan nimen. Kuntaliitoksessa, jossa kaikki kunnat lakkautetaan, voidaan uuden kunnan

etuna pitd4 paatoksenteon tasapuolisempaa toteutumista, koska olemasta lakanneet pe-
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ruskunnat aloittavat heti tasavertaisina. Toisaalta on hallinnollisesti mutkattomampaa
liittd& kuntia jo olemassa olevaan kuntaan. (Maisila 2009.) Edell& mainitulle on kuiten-
Kin syyté esittaa kritiikkia etenkin kansalaisnakokulmasta, silla heikompien kuntien liit-
tdminen dominoivaan kuntaan synnyttda usein enemman pelkoa palveluiden sailymises-

ta.

2.2.3. Palveluntuotanto yhteistydssa

Palvelutoiminnan jarjestaminen yli kuntarajojen on ollut keskustelun aiheena jo parin
vuosikymmenen ajan. Alueellista yhteistyota on pyritty kehittdmaan aluekeskusohjel-
man ja seutuohjelman kautta. Ongelmana on ollut vastustuksen kasvaminen, kun yh-
teistyOtd on alettu kehittdd myos peruspalveluiden osalta. Yhteisen ndkemyksen ja si-
toutumisen puute sekd alueiden erilaisuus ovat olleet suurimmat esteet yhteiselle toi-
minnalle. (Stenvall, Vakkala, Syvéjarvi & Tiilikainen 2008: 63.)

PARAS-hankkeen piirissé palveluita pyritdén tuottamaan alueittain kootusti ja syner-
giaetuun pyrkien. Kaytdnnossa kunta- ja palvelurakenneuudistus antaa kunnille mah-
dollisuuden jarjestdd perusterveydenhuoltonsa ja siihen liittyvan sosiaalitoimen kun-
tamallilla tai yhteistoiminta-alueilla kuntayhtyma- tai isantdkuntamallilla. Isantdkun-
tamallissa yksi kunta jarjestdd ndma tehtdvat muiden yhteistoimintaan osallistuvien

kuntien puolesta. (Stenvall ym. 2008: 64.)

2.2.4. Kuntayhtyma

Kunnilla on mahdollisuus osoittaa esimerkiksi perusterveydenhuollon tai ammatillisen
koulutuksen tehtavat erillisen kuntayhtyman hoidettaviksi. Kuntayhtyma perustetaan
kuntien keskindisellda perustussopimuksella. T&lléin palvelujen jarjestaminen on kun-
tayhtymén vastuulla, ja se jarjestadd palvelut kuntien sijasta. Kuntayhtyméa on jasenkun-
nista erillinen, itsendinen oikeussubjekti. Jasenkunnat luopuvat yhtymaan liittyesséén
paatdsvallastaan yhtyman toimialaan kuuluvissa asioissa. Néihin asioihin kunnat voivat
kuitenkin vaikuttaa kuntayhtymaan valittujen edustajiensa kautta tai vastaavasti palve-

lusopimuksen kautta. Yhtymén pééattdva elin on joko yhtymakokous tai jokin muu so-
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pimuksessa paatosvaltaiseksi osoitettu toimielin. (Kuopila 2008.) Kuntayhtyméan perus-
sopimuksessa kunnat puolestaan paattadvat myos siitd, mitkd ovat yhtymén paattavét ja
valvovat elimet. Sopimukseen kirjataan myds yhtymén taloudellisia periaatteita koskien
muun muassa varojen kayttéa ja velanottoa sek& eroavien ja mukaan tulevien kuntien

asemaa, yhtyman purkamista ja loppuselvitysté. (Kuntaliitto 2007a.)

2.2.5. Kunta- ja palvelurakenneuudistuksen kansalaisnakokulma

Kunta- ja palvelurakenneuudistus on kansalaisbarometrin mukaan tuntematon valtaosal-
le suomalaisista. Tulosten mukaan neljdsosa on tdysin tietdméton kaikista PARAS-
uudistukseen liittyvista asioista ja puolet vastaajista tuntee uudistuksen sisaltéd vahén
tai erittdin vdhan. Demokratian toteutumisen kannalta tulos on hatk&hdyttavan huono,
koska uudistuksella on vaikutuksia ihmisiin ja heidan jokapaivéiseen eldmaansa. Kohta-
laisena tietotasoaan piti 15 % vastaajista ja hyvana vain 9 %. Parhaiten uudistusta tun-
nettiin alle 5000 asukkaan kunnissa, maaseutumaisilla alueilla. Tdma johtunee siité, etta
muutoksen vaikutusten oletetaan nékyvan parhaiten juuri tdman kaltaisilla alueilla.
Suomalaiset arvioivat, ettd uudistuksesta on tiedotettu aivan liian vahan. (Siltaniemi,
Perdlahti, Eronen, Séarkelda & Londén 2009: 20-22.)

Lahes puolet kyselyyn vastanneista ei osannut sanoa, onko uudistus tarpeellinen vai ei.
T&ma kertoo osaltaan siitd, etteivat ihmiset ole kovin tietoisia uudistuksesta. Kysymyk-
seen kantaa ottaneista 46 % piti uudistusta valttaméattomana tai tarpeellisena. Uudistuk-
seen Kkriittisimmin suhtautuivat ne, joilla oli eniten tietoa tavoitteista ja taustoista. Yli 40
% vastaajista arvioi kunta- ja palvelurakenneuudistuksen tarkoittavan palvelujen lopet-
tamista ja siirtymistd kauemmaksi. Vastaajat uskoivat tehokkaamman voimavarojen
kéyton tarkoittavan palvelujen laadun ja valinnanvapauden heikentymista. Terveyspal-
veluiden uskotaan enemmin heikkenevan kuin paranevan uudistusten myota. Kuntien
yhdistymisen ei uskottu vaikuttavan palvelujen parantumiseen. (Siltaniemi ym. 2009:
23-26.)
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Suomalaiset haluavat jatkossakin laadukkaita lahipalveluita, mik& on jokseenkin ristirii-
dassa PARAS-uudistuksen kaytannon toteutuksen kanssa, jonka mukaan palvelut aina-
Kin periaatteessa keskittyvat. Kansalaisten mielestd tarkedmpaa olisi kehittdd sosiaali- ja
terveyspalveluiden siséltéd ja toimintatapoja kuin muuttaa varsinaisia rakenteita. Kunta-
laisten rahoitusvastuuta ei vastauksien mukaan saa lis4td, vaan valtion tulisi ottaa entisté
enemman vastuuta palvelujen jérjestamisestd. Suuret yhteistoiminta-alueet voivat olla
ristiriidassa kunnallisdemokratian kanssa, koska paatoksenteko siirtyy muihin toimieli-
miin. (Siltaniemi ym. 2009: 28.)

2.2.6. Uudistuksen keskeinen lainsaadanto

Kunta- ja palvelurakenne uudistusta koskeva lainsdéddantd on varsin uutta, silla keskei-
sin lainsdddantd on peréisin helmikuulta 2007 ja joulukuulta 2009. Keskeisimpié lain-
séd&danndollisia uudistuksia on kolme. N&it4 ovat laki kunta- ja palvelurakenneuudistuk-
sesta (9.2.2007/169), uusi kuntajakolaki 29.12.2009 ja laki varainsiirtoverolain muutta-
misesta 9.2.2007/171. Néiden kolmen lain liséksi on s&&detty tai tdsmennetty kolme

asetusta, mutta niiden kasittely on téssa yhteydessé tarpeetonta.

Laki kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta

Lain tarkoituksena on luoda "lailliset edellytykset” kunta- ja palvelurakenneuudistuksel-
le. Uudistuksen tarkoituksena on vahvistaa kunta- ja palvelurakennetta, kehittdd palve-
lujen tuotantotapoja ja organisointia, uudistaa kuntien rahoitus- ja valtionosuusjérjes-
telmid seka tarkistaa kuntien ja valtion vélista tehtdvéjakoa siten, ettd kuntien vastuulla
olevien palvelujen jarjestamiseen ja tuottamiseen sekd kuntien kehittdmiseen on vahva
rakenteellinen ja taloudellinen perusta. Tdman on tapahduttava kunnallisen kansanval-
lan l&htokohdista. Toisena keskeisend tarkoituksena on parantaa tuottavuutta ja hillita
kuntien menojen kasvua seka luoda edellytyksia kuntien jarjestamien palveluiden ohja-
uksen kehittdmiselle. Lailla tavoitellaan elinvoimaista ja toimintakykyistd seka eheda
kuntarakennetta. Tavoitteena on myds varmistaa koko maassa laadukkaat ja asukkaiden
saatavilla olevat palvelut. Palvelurakenteen on oltava kattava ja taloudellinen, ja sen on

mahdollistettava voimavarojen tehokas kaytto. (169/2007 1 §.)
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Tavoitteisiin paéstadn lain mukaan ensinékin kuntarakennetta vahvistamalla eli yhdis-
tdmalla kuntia ja liittdmalla osia kunnista toisiin kuntiin. Toiseksi on vahvistettava pal-
velurakenteita kokoamalla kuntaa laajempaa vaestopohjaa edellyttavid palveluja ja li-
saamalld kuntien yhteistoimintaa. Kolmantena keinona on toiminnan tuottavuuden pa-
rantaminen tehostamalla kuntien toimintaa palvelujen jarjestamisessa ja tuottamisessa.
Kuntarakenteen vahvistamisen taustalla on ajatus tydssakéyntialueesta tai muusta toi-
minnallisesta kokonaisuudesta muodostuvista kunnista. Lain mukaan kunnat voivat
muodostaa myds yhteistoiminta-alueita. Yhteistoiminta-alue voi lain mukaan tarkoittaa
joko yhteisen kuntayhtyman perustamista tai sitd, ettd kunnat keskittavat jonkin palve-
lun yhden kunnan hoidettavaksi. (169/2007 4-5 8.)

Uusi kuntajakolaki

Kuntajakoa kehitetddn lain mukaan kuntien alueellista eheyttd ja yhdyskuntarakenteen
toimivuutta edistavalla tavalla. Kunnan tulee muodostua tydssékayntialueesta tai muusta
sellaisesta toiminnallisesta kokonaisuudesta, jolla on taloudelliset ja henkildstévoimava-
roihin perustuvat edellytykset vastata palveluiden jarjestdmisestd ja rahoituksesta.
(1698/2009 2 8.)

Uudistetussa laissa madaritelld&dn edellytykset kuntajaon muuttamiselle, uusien kuntien
perustamiselle ja vanhojen lakkauttamiselle. Kuntajakolain muutokset ovat keskeisia
myds kuntien henkil6ston kannalta, sill4 laki madrittelee henkiloston oikeudet tilantees-
sa, jossa tybdantaja vaihtuu kunnasta toiseen (1698/2009 29 8). Kuntien kannalta mielen-
kiintoisin lain kohta lienee kuntien yhdistymisesta kunnille maksettava tuki (1698/2009
41-448).

Laki varainsiirtoverolain muuttamisesta

Laki koskee kunnan tai kuntayhtymdn omistamien Kiinteistjen myymisen tai siirtami-

sen verotusta. Kaikkiaan lakiin tehdyt muutokset eivét olleet kovinkaan mittavia, silla
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lakiin ainoastaan lisattiin pykalat 43 b ja 43 c, my6és 43 8:n otsikkoa muutettiin.
(171/2007)

2.3. Nelja kuntaa historian lehdilla

Samalla kun uusi Kauhava aloitti toimintansa, lakkasi nelja perinteik&sta ja laajasti tun-
nettua kuntaa olemasta. Huolimatta ndiden neljan kunnan siirtymisesta historiaan, perin-
teet tuskin suostuvat unohtumaan. Siind missé paattdjien ja tyontekijoiden on vaikea
hyviksyd muutosta, asukkaiden lienee sitdkin vaikeampi hyvidksya asuvansa “toisessa”
kunnassa. Taysimittainen sulautuminen vaatinee sukupolven verran aikaa. Taustana

kuntaliitokselle ja nykyisyyden ymmaértdmiselle on syyta tutustua myos peruskuntiin

Kauhava

Kauhava oli asukasluvultaan 7965 (2007) peruskunnista suurin ja ehk& myds tunnetuin.
Ensi kuulemalta mieleen tulevat tarinat pohjalaisista puukonheiluttelijoista, puukko-
junkkareista. Kauhava olikin kahden tunnetun puukkosepén, lisakki Jarvenpéan ja Juho
Kustaa Lammin, kotipaikka. Vaikka puukkojunkkarien ajat ovat jo kaukana takana,
historiaa on edelleen mahdollista muistella puukko- ja tekstiilimuseossa tai lisakki Jar-
venpadn minimuseossa. Niin ik&&n kaupunki tarjoaa puukoista ja puukkojunkkariperin-
teestd kiinnostuneille Puukon synty-patsaan sekd puukkofestivaalit. (Méakinen 2008:
31)

Rikkaan kulttuurihistoriansa lisdksi Kauhava oli tunnettu myds lentosotakoulustaan,
joka eurooppalaisellakin tasolla noteerataan varsin laadukkaana sotilaslentdjien koulut-
tajana. Mainetta niittdnyt menestyskirjailija Antti Tuuri on kotoisin Kauhavalta, ja eh-
k&pd juuri hdnen ansiostaan Kauhava sai mainetta myds elokuvien kuvauspaikkana.
Kauhavalla on kuvattu Tuurin romaaneihin perustuvat elokuvat Pohjanmaa, Ameriikan
raitti ja Talvisota. (Mékinen 2008: 31.)
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Poliittiselta rakenteeltaan Kauhava oli viimeisissd omissa vaaleissaan reilusti keskusta-
voittoinen, silla lahes puolet (46,8 %) vuoden 2008 &anistd meni keskustapuolueelle.
Toiseksi eniten &ania (26,0 %) sai kokoomus ja kolmanneksi eniten (13,7 %) SDP (Ti-
lastokeskus 2010c).

Kortesjarvi

Kortesjarvi oli asukasluvultaan 2356 (2007) puolestaan liitoskuntien pienin. Kunnan
tunnettuus nojasi pitkaan jaakariperinteen varaan. My6s kunnan vaakunassa oleva risti
viittaa jadkariperinteeseen. Kortesjarveltd lahti suhteessa eniten jadkéreitd koulutetta-
vaksi Saksaan. (Makinen 2008: 33.) Kunnan vaakuna on maininnanarvoinen tutkimuk-
sen yhteydessa siitédkin syysta, ettd risti valittiin sisallytettdvaksi myds uuden Kauhavan

kaupungin vaakunaan (ks. Kauhavan kaupunki 2011a).

Toisin kuin muita liitoskuntia Kortesjarved ei juurikaan mielletty menestyvéksi yritté-
jyyspitajaksi. Kunnan suurimmat tyonantajat ennen liitosta olivat julkisen sektorin
tyonantajat sek& paikallispankit. (Makinen 2008: 33.) Kortesjarven vaalitulos vuodelta
2008 osoittaa keskustan olleen selvésti suurin puolue lahes 50 prosentin d&animaaralla
(49,4 %). Kokoomuksen danimaara (20,6 %) kohosi reilut viisi prosenttia kolmanneksi
suurinta puoletta korkeammalle, SDP:n kannatuksen jaatya 15,6 prosenttiin. (Tilasto-
keskus 2010c.) Keskustalaisuuden korostuminen on omiaan kertomaan Kortesjarven

maaseutuvaltaisuudesta, mika pitddkin paikkaansa ainakin asukastiheyden osalta.

Kunta Véestontiheys as/km2
Ylih&drma 19,6
Kauhava 16,3
Alaharma 135

Kortesjarvi 71

Taulukko 1. Asukastiheys peruskunnissa (Mékinen 2008).
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Alaharma

Alahdrmd tunnettiin ennen kaikkea teollisuusneuvos Jorma Lillbackan menestyksek-
ké&é&sta yritystoiminnasta, joka myos poiki pieneen kuntaan poikkeuksellisia matkailuat-
raktioita, kuten Power Park huvipuiston ja Mika Salo Circuit mikroautoradan. Asukas-
luvultaan 4 771 (2007) Alaharma oli Kauhavan jéalkeen liitoskuntien toiseksi suurin.
Kauhavan ja Ylihdarman ohella se tunnettiin myds puukkojunkkarikulttuuristaan. Syn-

tyipé kirjallisuudesta tuttu Isontalon Anttikin Alahdrméssa. (Makinen 2008: 11.)

Kunnallisvaaleissa 2008 Alahdrmassé oli kaytossa kaksi &anestysaluetta kKirkonkyla ja
Voltti. Tasta syysta vertailu Alahdrmén ja muiden peruskuntien vélill4 ei ole mahdollis-
ta. Yleistden voidaan todeta keskustan olleen myds Alaharmassé suurin puolue (kirkon-
kyld 41,2 %, Voltti 52,2 %). kokoomuksen kannatus kirkonkyl&ssa on kuitenkin I&hes
tasoissa keskustan kannatuksen kanssa (37,5 %). sosiaalidemokraattinen puolue ei ylta-

nyt kymmeneen prosenttiin kummallakaan adnestysalueella. (Tilastokeskus 2010c.)

Ylihdrma

Ylihdrma tunnettiin paitsi komeista lakeuksistaan my6s puukkojunkkariperinteestaén.
Ylihdrmé oli Antti Rannanjérven kotikunta. Asukasluvultaan 2985 (2007) Ylihdrma oli
liitoskuntien toiseksi pienin. Kunta tunnetaan myds vahvana yrittdjyyspitadjana Alahar-
méan ja Kauhavan ohella. (Mékinen 2008: 59.) Ylihdrmassa keskustan kannatus oli lii-
toskuntien matalin (40 %). Kokoomus (29,8 %) ei siitd huolimatta yltdnyt ylihd&rmassa-

ké&én keskustan tasolle (Tilastokeskus 2010c).

Syntyneen kunnan myo6td 2008 vaalitulokset yhteenlaskettuna eivét yllata, silla luvut
toistavat peruskuntien poliittista rakennetta. Suurin puolue keskusta sai koko alueella
46,8 % kannatuksen. Toiseksi eniten kannatusta sai kokoomus, 26,0 prosenttia (Kauha-

van kaupunki 2011c).
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3. MUUTOSJOHTAMINEN JA VIESTINTA KUNTAORGANISAATIOSSA

Syrjéisilla Iranin maaseuduilla ei muutamia kymmenid vuosia sitten tarvittu juurikaan
kéteistd rahaa. Kun satunaiset ohikulkijat jattivat silloin talléin rahaa noihin pieniin ja
roissa, silla kaupunkiin, jossa rahaa todella tarvitsi, mentiin vain hyvin harvoin. Rahat
olivat tuolloin koristettu Shaahin persian symboleilla ja kuvilla. Mita tapahtuikaan, kun
maan uusi hallitsija Ajatollah Khomeini astui valtaan ja vaihtoi rahat omilla kuvillansa
ja symboleillansa varustelluiksi? Maaseudun ihmiset sdilyttivat seteleitd&n ja kolikoi-
taan taysin tietamattomand rahauudistuksesta. Tuskin péésivat niistd koskaan eroon,
sill4 vieraillessaan kaupungissa eivét heidan sédilyttaménsa setelit ja kolikot enéda kel-
vanneetkaan maksuvalineeksi. Iranissa tuohon aikaan nuoruuttaan eldneen tutkijan Jaber
Ahmadin kertoman tarinan opetus on yksinkertainen. Muutoksen onnistuminen edellyt-
t&44 kaikkien tekemista tietoiseksi muutoksesta. (Iranilais-arabialainen oppositiopoliitik-
ko Jaber Ahmad, keskustelu 20.6.2010.)

Muutoksessa on lyhyesti kysymys eréénlaisesta organisaation kehitysvaiheesta (kuvio
3.) Kehitysvaihe saa alkunsa organisaatioon kohdistuvista paineista, joita my6hemmin
tassé luvussa kutsutaan muutospaineiksi. Itse muutos on asetettu kuviossa suurennusla-
sin alle. Kaikki prosessin vaiheet, myds muutos, edellyttavat johtamista. Muutosvaiheen
johtamisessa on kysymys muutosjohtamisesta. Mikéli muutosjohtaminen on onnistunut-

ta, onnistuu myds kuvion viimeinen vaihe eli uuden vakiinnuttaminen.

Organisaatioon Uuden vakinnuttammen
kohdismuva pane )
Organisaation \
normaalitoimina M MUUTOS
Reakto

Kuvio 3. Muutosprosessi organisaation kehitysvaiheena.
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Muutosjohtaminen ja viestintd kuntaorganisaatiossa on tdmén tutkimuksen teorian paa-
luku. Luvun alussa pohditaan yleisten yhteiskunnallisten kehitystrendien vaikutusta
kunnalliseen toimialaan. Kasittelyssd ovat kuntakenttdd eniten muokkaavat tekijat, ku-
ten integraatiokehitys, globalisaatio sekd@ ikdrakenteen muutokset. Luvun keskiosassa
luodaan katsaus tutkimuksen keskeiseen teoriaan. Késittelyssa ovat hyvan muutosjoh-
tamisen lisdksi myds muutosjohtamisen valineet ja menestyvdn muutosjohtajan ominai-
suudet. Luvun lopulla muutosjohtamista ja muutosta ylipaataan kaydaan lapi eri toimi-
joiden ndkokulmasta. Tarkastelussa ovat niin kunnanjohtaja ja luottamushenkildstd kuin
myos yksil6t ja ryhmét. Koko luvun tarkoituksena on antaa vélineet tutkimuksen tulos-

ten ymmartamiselle, analysoinnille ja tulkinnalle.

3.1. Muuttuva yhteiskunta ja muutospaineet

Suomalaisessa yhteiskunnassa kunnat ovat osa asukkaidensa jokapéivéistd eldmaa.
Muun muassa koulutus, terveydenhuolto ja perusinfrastruktuuri ovat kuntien tuottamia
palveluita, joita arkieldméssa tarvitsemme jatkuvasti. Voimassa olevassa kuntalaissa
(365/95 § 1) todetaan kunnan olevan asukkaiden hyvinvoinnin ja kestdvan kehityksen
edistdjd. Naiden palvelujen tuottamisen perustana on kuntalain mukaan perustuslailla
taattu kunnallinen itsehallinto. Lakia tulkiten on kysymys siitd, ettd kunnat ovat itsenéi-
sid yksikoitd, joiden tehtdvand on hyvinvoinnin tuottaminen ja jakaminen. N&in kunta
hoitaa, paitsi sille laissa sdadettyja tehtavia, myos itsehallinnon nojalla itselleen ottami-

aan tehtavia.

Anttiroikon, Haverin, Karhun, Ryyndsen ja Siitosen (2007: 1) mukaan kunnallisella
itsehallinnolla on pitkd historia. Historian saatossa omavastuisesti toimivat kunnat ovat
aina heijastelleet yleisid yhteiskunnallisia kehitystrendeja. Edell& mainittua tulkiten voi
kuntien todeta eldvin mukana ”ajan hengessd”. Y mmartddksemme kunnallisen toimin-
takentdn haasteita tulisi meiddn ymmaértd4 kunnan toimintaympadristod ja sen olosuhtei-
ta. Ei liene erimielisyyttd siitd, ettd nyky-yhteiskuntaa luonnehtivat vahvimmin sellaiset
sanat kuin muutos, tieto ja kansainvalisyys. Anttiroiko ym. (2007: 1) mainitsevat nykyi-

sen kehitysvaiheen muokkaavan kuntainstituutiota aivan uuteen muottiin. Kaynnissa



28

olevan muutoksen taustalla vaikuttavat suuret yhteiskunnalliset muutokset kuten globa-
lisaatio, Euroopan integraatio ja teknologian kehitys. Edelld mainitut tekijat muokkaavat

itse asiassa koko yhteiskuntaa, eivat vain kunnallista toimintakenttaa.

Anttiroikon ym. (2007) "luettelo” kehitystrendeistd on kuitenkin vain riisuttu kertomus
yhteiskunnallisista tapahtumista. Avaramman kuvan kuntakenttddn vaikuttavista kehi-
tystrendeistd antaa muun muassa Sahrman (2008: 7-10), joka luettelee kuusi keskeista
kunnallisalaan vaikuttavaa kehitystrendid. Ensimmaisend trendind Sahrman mainitsee
maailmantalouden yhdentymisen ja toimintojen alueellisen uusjaon. Hanen mukaansa se
mitd tapahtuu maailmantaloudessa, vaikuttaa myos kuntien toimintaymparistoon. Toi-
saalta myo6s kuntien on osaltaan oltava rakentamassa vahvaa Suomea ja vahvaa Euroop-
paa. (Sahrman 2008: 7.)

Keskeisin Suomen kuntiin vaikuttanut tekijé tdssa yhteydessa lienee Euroopan unioni,
johon Suomi liittyi vuonna 1995. Euroopan unionin vaikutukset ilmenivat ennen kaik-
kea eurooppalaisen aluepolitiikan muodossa. Eurooppalaisen aluepolitiikan vaikutukset
olivat havaittavissa toisaalta jo ennen Suomen liittymistd unionin jaseneksi. Esimerkiksi
jo vuonna 1994 voimaan tullut laki alueiden kehittdmisestd maarasi Suomen aluepoliit-
tiset tukialueet perustuviksi seutukuntajakoon. Samana vuonna seutukuntajako nostet-
tiin myds alueellisen kehittdmisen seurannan tilastolliseksi yksikoksi. Myds ohjelmape-
rusteinen aluekehittdminen rantautui Suomeen jo ennen varsinaista jasenyytta. (Laama-
nen 2005: 5-6.)

Euroopan unionin liséksi koko maailmanlaajuinen talouskehitys ja globalisaatio asetta-
vat omat reunaehtonsa kunnalliselle toimialalle. Globalisaatio on pakottanut myds kun-
nat mukaan globaaliin Kilpailuun. Kuntienkin on vastattava globaalin kilpailun haastei-
siin. (Nyholm 2008: 39.) Globaali kilpailu, johon Nyholm viittaa, tarkoittanee muun
muassa kuntien valista Kilpailua yritysten sijaintipaikoista. Perinteisesti tuota kilpailua
kunnat ovat kdyneet muun muassa tonttihinnoilla, infrastruktuurilla, edullisilla toimiti-
lavuokrilla, lainantakauksilla ja muilla taloudellista hyotyéd yrityksille tuottavilla kan-
nustimilla. Kilpailua kdydaan yhtalailla my6s seutukuntien tai muiden kuntapohjaisten

alueyksikoiden vélill4. Toisaalta kuntien valista kilpailua on hieman rajoittanut Euroo-
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pan Unionin valtiontukisdantely, silla kuntien yrityksille myontdmé tuki kuuluu nykyi-
sin Euroopan unionin valtiontukiséatelyn piiriin. S&&ntelyn mukaan merkitysta ei ole

silla, olisiko tuen kohteena oleva yritys julkisomisteinen vai yksityinen. (Torkkel 2009.)

Toisena trendind Sahrman mainitsee vaeston ikdarakenteen. Huoltosuhteen vinoutuminen
suurten ik&luokkien siirtyessd eldkkeelle asettaa uudenlaisia haasteita yhteiskunnalle.
Vuoteen 2020 mennessa yli 65-vuotiaiden madran arvellaan kasvavan 350 000 hengelld
ja 20-64-vuotiaden madrén vastaavasti vahenevan 150 000 hengelld. Véeston vanhetes-
sa kunnat joutuvat suuntaamaan tehtaviaadn uudelleen. On selvad, etteivat kaikki kunnat
pysty tuottamaan tarvittavia palveluja ainakaan yksin. Syyna kykeneméattomyyteen saat-
taa taloudellisten resurssien puuttumisen ohella olla myds henkil6ston puute. Tydvoi-
man saatavuudesta muodostuukin monille kunnille suuri ongelma tulevaisuudessa. On-
gelmaa ei lievit se tosiseikka, ettd vuoteen 2017 mennessa 30 %, eli noin 160 000 hen-
Kilod, eldkoityy kuntatehtdvistd. Toisaalta tapahtuva kehitys tarjoaa kunnille mahdolli-
suuden uudistaa ja kehittdd organisaatioitaan. (Sahrman 2008: 8.) Tehtévien uudelleen
suuntaamisella Sharman tarkoittanee ikérakenteen muutosten vaikutuksia kuntalaisten
palvelukysyntddn ja toisaalta myds muuttuneeseen arvomaailman ja asenneilmastoon.

Nyholm (2008: 47) kayttaa tasté nimitysta sosiaalinen arvo- ja tarveymparisto.

Kolmas Sahrmanin mainitsema yhteiskunnallinen kehitystrendi on Suomen hallintojar-
jestelmé ja hallinnon rakenteet. Hanen mukaansa hallintojarjestelma ja hallinnon raken-

teet ovat kaikilla tasoillaan muutoksessa. Kuntien kannalta keskeisid muutoksia ovat:

Uuden tyo- ja elinkeinoministerion syntyminen. Ministerion keskeiset toiminnot
ovat aluekehitys-, elinkeino-, ja tyollisyyspolitiikka. Kaikilla edell& mainituilla on
huomattava vaikutus kuntien toimintaympéristoon ja kehittdmismahdollisuuksiin.

(\Valtiotason muutokset)

Valtiohallinnon keskittyminen kahdelle virastolle, jotka ovat aluehallintovirasto ja
elinkeino-, litkkenne- ja ympéristokeskukset. Kunnallinen aluehallinto puolestaan

vahvistui maakuntien liiton kasvaneen merkityksen myota. (Aluetason muutokset)
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Paikallistasolla kunta- ja palvelurakenneuudistus jarisyttaa perinteisia kuntaraken-
teita, ehkd enemmén kuin kukaan osasi vield muutamia vuosia sitten arvata.
(Sahrman 2008: 8-9.) Toisaalta Suomen kuntakartta kasittaa edelleen 336 kuntaa
(1.1.2011).

Neljas kehitystrendi Sahrmanin luettelossa on kuntien ja alueiden erilaistuminen. T&lla
hén tarkoittaa erityisesti kunnissa tapahtuvaa laadullista erilaistumista. Muun muassa
vadeston koulutusrakenteen, ikdrakenteen, elinkeinorakenteen, julkisen palvelutarjonnan
ja tulopohjan erilaistuminen luo uusia haasteita kunnille. Niin ikdan vaeston keskittymi-
nen tietyille kasvuseuduille jatkuu, mink& seurauksena syrjéiset alueet taantuvat suurten

kasvaessa entisestdan. (Emt. 2008: 9.)

Viides Sahrmanin mainitsema kehitystrendi koskee tydeldman ja osaamistarpeiden
muutosta. Kuntien henkilostopolitilkkaan kohdistuu uudenlaisia vaatimuksia. Muun
muassa tyontekijéltd odotetaan tulevaisuudessa moniosaamista silld moniosaaminen
mahdollistaa tehtdvdkuvien nopeatahtistakin vaihtumista. Muutosjohtaminen ja tyohy-
vinvoinnista huolehtiminen nousevat aiempaa tarkedmpaan rooliin. Kuntien erityiseksi
haasteeksi nousee eri sukupolvien vélisen tydtavan erilaisuuden ymmértdminen ja huo-
mioonottaminen. Myds epatyypilliset tydsuhteet yleistyvat (osa-aikatyd, maéraaikaisuus
ja etatyd). (Emt. 2008: 9-10.) Naiden tyéelaman muutosten liséksi tulevaisuuden tydyh-

teisot myds kansainvélistyvat.

Viimeisena kehitystrendind Sahrman mainitsee kuntien aseman palvelujen jarjestajana.
Kuntien oman palvelutuotannon supistuessa edelleen kuntien asema korostuu palvelui-
den jarjestajand. Palvelut tilataan yksityisen tai kolmannen sektorin tuottajilta, mika
lisdd myo6s kuntien markkinariippuvuutta. Toisaalta ndin myo6s yksityisen- ja julkisen
sektorin raja hdmaértyy. (Emt. 2008: 10.) Kuntien asema palveluiden jarjestdjané luo
kysyntdd myds uudenlaiselle ammattiryhmalle, sillda kuntien hankintojen Kilpailuttami-
nen vaatii runsaasti lainopillista osaamista. Etenkin suurimmat kaupungit ovat jo pal-
kanneet avukseen runsain maarin hankinta-asiantuntijoita, hankintapaallikoita ja laki-

miehia.
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3.2. Muutos vaati johtajuutta

Kuvatut yhteiskunnalliset kehitystrendit muokkaavat kuntaorganisaatioiden toimin-
taymparistoja ja olosuhteita. Kehitystrendit ovat nédin ollen muutostarpeen kaynnistgjia.
Kuntaorganisaatiotkaan eivét voi vain seurata kehitysté vierestd, vaan niiden on muiden
organisaatioiden tavoin reagoitava muutoksiin. Yksityiselld sektorilla timéd “pakono-
maisuus” kiteytyy erinomaisen selkedsti General Electricin Ex-pé&johtajan Jack Wel-

chin johtamisteoreettiseen ytimeen:

"Kun maailma yrityksen ympdrilld muuttuu nopeammin kuin maailma yrityksen
sisalla, on loppu vain ajan kysymys ” (Kilpinen 2008: 9).

Muutos on vélttdmatontd organisaatiolle, myds kuntaorganisaatiolle. Mutta mitd muu-
tosjohtaminen sitten oikeastaan on? Kysymysta voidaan l&hestyd useasta ndkokulmasta.
Yksinkertaistettu maaritelma saadaan aikaan pilkkomalla ké&site osiin, muutokseksi ja

johtamiseksi.

3.2.1. Muutos kasitteend ja prosessina

Jos muutoksen sisallén avaaminen oli haasteellista, on késitteen ymmartaminen muutos-
johtamisen kontekstissa sitdkin haastavampaa. Ensinédkin muutos voidaan maarittaa fy-
siikan termein “liikkeeksi”. Itse kisite onkin alkujaan tuotu organisaatiotutkimukseen
juuri fysiikan termistostad. Fysiikan maaritelm& muutokselle ei ole kuitenkaan kovin
relevantti tutkimuksen kannalta, vaikka muodostaakin selkeat perusteet termin sisall6lli-
selle ymmartdmiselle. Toinen, k&ytdnndllisempi tapa ymmartdd muutosta, on nahda
muutos organisaatiossa toteutettavina kehityshankkeina. Toisin sanoen muutos on orga-
nisaation tietoista kehittdmistd. (Nyholm 2008: 54.) Muutos voi olla myds reaktiivista
eli organisaatio toimii johonkin ulkopuoliseen tai sisdpuoliseen tapahtumaan reagoiden
(Furnham 1997: 622).

Muutos voidaan nédhda organisaatiossa myos erédénlaisena prosessina (kuvio 4 seuraa-
valla sivulla). Kuvion mukaan muutosprosessista voidaan erotella nelja vaihetta: tarve,

tavoite, toteutus ja vakiinnutus. Tarpeella tarkoitetaan sekd muutostarpeen tunnistamista
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ja kunnollista analysointia ettd nykytilanteen arviointia ja muutoksen hyodyllisyyden
arviointia. (Nyholm 2008: 62.) Valpola (2004: 30) kayttdd “tarve-vaiheesta” termid
muutostarpeen hyvaksyminen ja tdsmenté&é sen olevan koko muutoksen perusta. Valkei-
sen (2006a) mukaan kuntaorganisaatiot ovat riippuvaisia toimintaymparistoistaan, ja
muutokset toimintaymparistossd edellyttavat reagointia. Toisaalta muutostarve Vvoi
nousta esiin myds kunnan sisdisista tekijoistd, kuten taloudellisesta ahdingosta tai am-

mattitaitoisen henkiléstén puutteesta.

Tavoitteella puolestaan tarkoitetaan selkeiden ja saavutettavissa olevien tavoitteiden
asettamista sekd niistd tiedottamista kaikilla organisaation tasoilla. Myds suunnitelmien
laadinta ja resurssien varmistaminen kuuluvat tdhan prosessin vaiheeseen. (Nyholm
2008: 62.) Valpola (2004: 30) kayttaa toisesta vaiheesta termid “yhteinen nidkemys”.
Hanen mukaansa kysymyksessa on erddnlainen kompassi tien I0ytdmiseksi onnistunee-
seen muutokseen. Myds muutoksen onnistumisen arvioinnin Kkriteerit tulee hdnen mu-

kaansa méaarittaa tassé prosessin vaiheessa.

Toteutuksella puolestaan tarkoitetaan muutoksen johtamista, muutoksen tukemista,
henkiloston asenteisiin vaikuttamista, epédvarmuuksien halventamistd, irrationaalisten
elementtien hallintaa, koulutusta, neuvontaa ja valmennusta. (Nyholm 2008: 62). Pro-
sessin tata vaihetta Valpola (2004: 31) kuvaa sanalla muutosvoima. Hanen mukaansa
muutosvoiman maara vaihtelee runsaasti eri organisaatioissa. Erityisen paljon muutos-
voiman runsauteen vaikuttavat hdnen mukaansa tyontekijoiden itseluottamus, organi-
saation yrittdjamainen johto, toimiala ja tilanne. Viimeksi mainittu seikka on erityisen
relevantti tdiman tutkimuksen kannalta, silld tilanteella Valpola tarkoittaa esimerkiksi
kriisien vaikutusta muutosvoimaan. Muun muassa kuntatalouden kriisi, ikarakenteen
vinoutuminen ja integraatiokehitys ovat tilannetekijoité, jotka lisddvat kuntien muutos-
voimaa. Muutosvoiman liséksi prosessin tah&n vaiheeseen liitetddn Valpolan mukaan
myds ensimmaiset toimenpiteet, jotka ovat ratkaisevan tarkeitd koko muutoksen suun-

nan nayttajina.

Vakiinnutusvaihe tarkoittaa Nyholmin (2008: 62) mukaan prosessin myota aikaansaatu-

jen muutosten vakiinnuttamista organisaation normaaliksi toiminnaksi. Valpola (2004:
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33) puolestaan puhuu muutoksen ankkuroimisesta kaytdntoon. Hanen mukaansa asioi-
den arkipdivaistyminen vie pitkdn aikaa. Ennen tilannetta, jossa vanhan peréén ei enda

haikailla, saatetaan k&yda lapi vaikeitakin tilanteita.
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Kuvio 4. Muutosprosessin vaiheet (Nyholm 2008: 62).

Muutosprosessin vaiheita on kuvattu kirjallisuudessa runsaasti ja lukuisilla eri tavoilla
johtuen paitsi lukuisista teoksista myos siksi, ettd useat teokset ovat syntyneet Kirjoitta-
jien omien kokemusten innoittamina. Valpolan ja Nyholmin luetteloita sivutaan Kotte-
rin (1996) esittdméssa kahdeksan askeleen mallissa, joka tuo esiin timénkaltaisten luet-

teloiden hyddyllisyyden muutosjohtamisen apuvélineend.

Valkeisen (2006a) mukaan muutoksen johtamiseen vaikuttaa aina organisaation toimin-
taymparistd. Tastd syystd on vaikea esittdd patevia pelisdantoja, jotka toimisivat joka
tilanteessa. Yhteista nayttéaisi kaikille tilanteille kuitenkin olevan edellisten kaltaisten
prosessivaiheiden erottuminen. Muutoksen kohteena oleva henkil6std reagoi muutok-
seen eri tavoin prosessin eri vaiheissa, ja siten henkildstdjohtamisen nouseminen muu-

tosjohtamisen keskioon on perusteltua.
3.2.2. Johtamisen ja johtajuuden kasitteet muutosjohtamisen kontekstissa
Johtamisen késitettd on helpompi lahestyd muutoksen, mika selittynee osaltaan johtami-

sen késitteiston arkipaivaistymiselld ja pitkalla traditiolla. Kunta- ja palvelurakenneuu-

distusta koskevassa debatissa sana johtaminen korvautuu usein termill& johtajuus. Val-
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keinen (2006b) méérittelee johtajuuden vastuulliseksi toiminnaksi siitd, ettd tydyhteiso
toimii perustehtdvén ja tavoitteiden suuntaisesti. Johtajuus on siten kaikkien tyonteki-
jéiden ominaisuus, ei vain esimiehen. Artikkelia tulkiten johtaminen eroaa johtajuudesta

1ahinnd ensin mainitun esimieskeskeisyydella.

Johtajuutta voidaan tarkastella syvallisemmin my6s johtamisen yleisen teorian valossa.
Englanninkielisestd maailmasta tutut management (asioiden johtaminen) ja leadership
(ihmisten johtaminen) -ké&sitteet ovat yksinkertaisin tapa avata johtajuuden tematiikkaa.
Honkasen (2006: 185-186) mukaan johtamisessa on kysymys kahden paafunktion to-
teuttamisesta. Ensimmaisen johtamisen funktio on tavoitteiden asettaminen ja tehtavien
organisointi. Toinen funktio on tydntekijéiden “motivointi” tehtdvien suorittamiseen.
Ensimmaiselld funktiolla Honkanen maéérittelee sisallon management-termille; miten
maaritella tehtdvéat tarkoituksenmukaisesti, miten organisoida ja suunnitella toimintaa.
Toisella funktiolla h&n viittaa leadership-termiin; kuinka houkutella tyontekijat teke-
madan tyonsa. Tastd nakokulmasta johtajuuden voisi tulkita leadershipiksi eli ihmisten

johtamiseksi.

Kotterin (1996: 23) mukaan ihmisten johtaminen tai johtajuus eroaa asioiden johtami-
sesta siten, ettd edellinen koostuu joukoista niita prosesseja, joilla organisaatio alun pe-
rin perustetaan tai jolla sitdi muutetaan olosuhteita vastaavaksi. Jalkimmaisessa on puo-
lestaan kysymys niistd prosesseista, joilla monimutkainen ihmisten ja tekniikoiden jar-
jestelmé pidetadn kaynnissa. Kotterin mukaan muutoshankkeissa onnistuminen edellyt-
t44 70-90 % ihmisten johtamista ja vain 10-30 % asioiden johtamista. H&nen mukaansa
on tyoOntekijoiden kannalta erittiin valitettavaa, ettd asioiden johtamista korostetaan

edelleen liikaa.

Kotterin maaritelmé johtajuudesta hahmottaa hyvin johtajuuden tai ihmisten johtamisen
merkitysta organisaatiomuutoksen avaintekijand. Toisaalta han esittdd myds taman tut-
kimuksen kannalta varsin kiinnostavan ongelmakohdan, nimittain asioiden johtamisen
ylikorostumisen. Pienissa suomalaisissa kunnissa lienee havaittavissa tuota samaista
ongelmaa, sill& kunnan virkamiehiston ollessa mééarallisesti pieni, saattaa kunnanjohtaja

olla kunnan ainoa esimiesasemassa oleva. Kunnanjohtajan tehtvét taas painottuvat sel-
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vasti asioiden johtamiseen, eikd asiantuntemusta ihmisten johtamisesta ole useinkaan

muilla organisaation tydntekijoilla.

3.2.3. Muutosjohtamisen tarve ja tarpeeseen vastaaminen

Nyky-yhteiskunnassa muutos ja siten myés muutosjohtaminen ovat niin ikééan arkipéi-
vaistyneet l&hes kaikissa organisaatioissa, silla tuskin mik&&n organisaatio voi enéé toi-
mia huolimatta toimintaympéristonsa muutoksista. Muutoksesta ja sen johtamisesta
onkin tullut valttdmattomyys. Kotterin (1996: 3—4) mukaan aivan liian usein muutoksen
johtamisessa on kuitenkin epdonnistuttu ja parannukset ovat jadneet vahaisiksi. Epaon-
nistumisen lopputuloksena on ollut resurssien tuhlaantuminen ja henkildston koettele-

mukset, kuten turhautuminen, vasyminen, loppuun palaminen ja pelko.

Selinin (2007) mukaan muutos on organisaatiolle aina riski. Menestyksekas riskienhal-
linta onkin keskeinen osa onnistunutta muutosjohtamista. Olipa kyse suuresta tai pienes-
td muutoksesta, vastaan tulee aina ongelmia. Erityisesti ongelmat koskevat epdonnistu-
nutta henkildstohallintoa ja siten usein henkildston asennetta muutosta kohtaan. Kenelld

sitten on vastuu muutoksen johtamisesta?

Lahiesimiehen on todettu olevan tarkein muutoksen lapiviennin toteuttaja, silla han tun-
tee parhaiten oman henkilostonsa muutosvalmiuden. Muun muassa kehityskeskustelut
ja lasnd oleva arkijohtaminen ovat I&dhiesimiehen vélineitd henkiléston muutosvalmiu-
den yll&pitoon. (Kurikka 2010.) L&hiesimiehen lisdksi myds tydyksikon jasenet ovat
tarked voimavara. Toisaalta l&hiesimies on usein yhtd ymmallddn muutoksesta kuin joh-
dettavatkin, eikd tilannetta helpota poliittisen johdon vaatimukset nopeasta toimimises-
ta. Lahiesimieheltd vaaditaankin néin ollen erilaista roolia ja suhdetta muutokseen kuin
hénen alaisiltaan (Sinkkila 2008: 6). Erilaisella roolilla ja suhteella alaisiin n&dhden
Sinkkila tarkoittaa oman roolin ja aseman tiedostamista sekd itsensd tunnistamista ja
paikantamista organisaation sisaisessd hierarkiassa. Toisin sanoen voidaan esittdd ky-

symys: ”Mitka ovat omat tehtévani, joita asemani organisaatiossa edellyttda?”
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3.3. Hyva muutosjohtaminen

Edelld on vastattu kysymykseen miksi. Miksi muutosjohtamista tarvitaan, mitk& ovat ne
syyt, jotka muutokseen pakottavat tai ajavat? On myds esitetty vastaus kysymykseen
mik&. Mitd muutosjohtaminen on ja mité se késitteend sisaltad. Tassd alaluvussa vasta-
taan kysymykseen kuinka. Alaluku kasittelee muutosjohtamisen arkista ulottuvuutta. Se
vastaa kysymykseen, kuinka organisaatiota tulisi muutostilanteessa johtaa, jotta saavu-
tettaisiin asetetut tavoitteet. Toisaalta se tuo esiin myds ne ongelmakohdat, joita muu-

tosjohtamisessa tulisi valttaa.

Vanhan maailman johtamisopit ovat jdaneet yhteiskunnallisten muutosten mukana his-
toriaan. Teollistumisen alkuajoista, jolloin modernin organisaatiotutkimuksen voidaan
katsoa alkaneen, on tdmén péivan johtamiseen pitkd matka. Teollistumisen alkuaikoina
johtamisen ongelmat olivat erilaisia verrattuna nykypaivan ongelmiin. Viitalan (2007:
40) mukaan kysymykset olivat ennen kaikkea kouluttamattoman tyévéen johtamisen
ongelmia. Ongelmien ratkaisuksi nousi klassikon asemaan noussut tieteellisen liikkeen-
johdon teoria. Sen kehittelija Frederick W. Taylor korosti yrityksen menestyksen
avaimena selkeésti madriteltyd tyonjakoa, selkeitd k&skyvaltasuhteita, pitkélle vietya
erikoistumista seka tiukkaa kontrollia. (Ldmsa & Hautala 2005: 23.) Nykyaan johtami-
sen ongelmat taas ovat osaavan ja koulutetun tydvden ongelmia (Kilpinen 2008: 27).

Nykydan puhutaankin osaamisen johtamisesta.

Tayloristisen johtamisopin ja osaamisen johtamisen valille mahtuu lukuisia johtamisteo-
rioita ja suuntauksia. Muutosjohtamisen kannalta ndit4 suuntauksia tuskin on tarpeen
tarkastella, silld mielenkiintoisempaa on esimerkiksi pohtia padoman merkityksen muu-
tosta Taylorismin-aikakaudelta osaamisen johtamisen-aikakaudelle. Kilpisen (2008: 27)
mukaan vanhassa maailmassa yrityksen omistamat tuotantolaitokset, koneet ja varastot
muodostivat hallittavan pddoman. Henkil6stoa ei sen sijaan luettu osaksi padomaa. Ny-
kyiselld&dn osaavan henkiloston ollessa yrityksen tarkein tuotannontekijé ja samalla yri-
tyksen tarkeintd p4ddomaa ovat ongelmat johtamisessa muuttuneet radikaalisti. Tuotanto-
laitokset, koneet tai varastot tuskin osoittavat mieltddn, mutta nykypdivéna tarkein péa-

oma kavelee ulos ovesta joka paiva. Johtajan tehtdva on saada heidat palaamaan aamul-
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la. Johtaminen ei ole end4 helppoa. Tarvitaan uudenlaisia valmiuksia ja asenteita. Kilpi-
sen esimerkki osaamisen johtamisesta kuvaa hyvin muutosjohtamisen haastetta. Osaa-
vaa ja ajattelevaa henkildstoa tuskin on kovinkaan helppo saada sataprosenttisesti muu-

tosideansa taakse.

Edell& on todettu lahiesimiehen olevan keskeinen muutoksen lapivieja. Hyvaa muutos-
johtamista voidaan tarkastella useasta erilaisesta nékdkulmasta. Ensinnékin hyvaa muu-
tosjohtamista voidaan tarkastella esimiehen ominaisuuksien valossa. Toiseksi nakokul-
maksi voidaan ottaa edelld esiin nostetut muutosprosessin vaiheet. N&in voidaan arvi-
oida vaihe vaiheelta muutosjohtamisen onnistumista niin henkildston, esimiehen kuin
myo6s kunnallispoliitikkojen nékokulmasta. Kumpikin ndkdkulma lienee hyddyllinen
tutkittaessa ndinkin massiivista muutosta. Taytyy kuitenkin huomioida, ettei pelkka
esimiesten toiminnan tarkastelu ole tutkimuksen kannalta riittdvad nakokulma. Huo-
mionarvoista on se, kuinka johdettavat muutosjohtamisen ovat kokeneet. Henkildstén
nakemykset ovat loppujen lopuksi keskeisin madrittdva tekija muutosjohtamisen onnis-

tumista puntaroidessa.

3.3.1. Esimiehen toiminta ja ominaisuudet hyvassd muutosjohtamisessa

Arkikeskusteluissa urheiluvalmentajia pidetddn usein onnistuneina muutosjohtajina.
Strategian muutokset ja nopeat taktikoinnit ovat heille arkipdivédd. Heiddn on saatava
urheilijansa syttymaan suunnitelmalleen ja useimmiten sekunneissa. Myds historia tun-
tee monia suuria muutosjohtajia, kuten Jeesuksen, Profeetta Mohammedin ja monia
muita historian hahmoja. Uudempina esimerkkeind mainittakoon Tiibetin oikeuksia
vaaliva Dalai Lama. Miké& tekikdan heistd kaikista suuria muutosjohtajia? Lienee jok-
seenkin selvéd, ettd heilld kaikilla oli kiinnostusta organisaationsa” tulevaisuutta koh-
taan. Johtajina he rakensivat vision “organisaationsa” tulevaisuudesta. Visio taas antoi
heidan toiminnalleen suunnan ja tarkoituksen. Toisaalta se oli heille myds keino sitoa
ihmisid yhteen (vrt. Lonngvist 2000: 169-170).
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Esimiehen asema muutoksessa ei ole helppo. On huomattava, ettd myds esimies on
henkildston tavoin “alttiina” muutokselle. Airikosken ja Sallisen (2007: 83) mukaan

esimiehelld on muutoksessa kolme roolia.

1. Muutoksen kokija
2. Tyontekijdn muutoksen ymmartaja

3. Tulevaisuuteen valmistuja.

Myos esimies kdy lapi vaihtelevia tunnetiloja muutoksessa. Esimiehen muutosprosessi
ja sen henkinen lapikdyminen alkaa kuitenkin muita tyontekijoitd aikaisemmin. Tdma
aikaetu antaa etulyontiaseman esimiehelle muutoksen késittdmisessa ja hyvaksymisessa.
Vaikka esimies on prosessissa muuta henkilostodan edelld, tulee hanen kuitenkin ym-
martad antaa tyontekijoille riittavasti aikaa sopeutua, jotta prosessi etenisi suotuisasti
koko organisaatiossa. Airikosken ja Sallisen roolierittelyn pohjalta voidaan esittaa ky-
symys: Millainen perusluonne esimiehelld tulee olla, jotta han kykenisi toimimaan edel-

14 mainituissa kolmessa roolissa?

Valpolan (2004: 53-55) mukaan esimiehen ty6historialla on varsin suuri merkitys muu-
toksen onnistumiseen. Han myds toteaa myonteisen, lasnd olevan ja tarmokkaan esi-
miehen olevan vahvoilla muutoksen johtamisessa. Vastaavasti omasta asemastaan epéa-
varma, tilannetta oudoksuva esimies, joka on tottunut tuntemaan tilanteet yksityiskoh-
taisesti, ei pysty herattdmaén tarpeellista luottamusta johdettavissa. Erityisen oikeaan
Valpola osuu korostaessaan luottamuksen merkitystad. Luottamuksen herattdminen on-
kin varsin keskeinen esimiehen tehtdva. Kilpisen (2008: 189-196) mukaan menestyva
muutosjohtaja on toivon jakaja, joka rakentaa profiilinsa kuuden perusominaisuuden

varaan.
Luottamus
Kilpisen mukaan esimiehen on aina pidettavé lupauksensa. Organisaation paha olo syn-

tyy pienistd pettymyksistd. Rehellisyys on hyvastd. Luottamuksen aikaansaamista

edesauttaa alaisten hyva tunteminen, myds ihmisind. Myos Airikosken ja Sallisen
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(2007: 95-101) mukaan luottamuksen syntyminen edellyttdd alaisten hyvaa tuntemista.
Heiddn mukaansa on eduksi myds, jos alaiset tuntevat hyvin esimiehensd. Esimiehen
onkin siis liikuttava ja nayttaydyttavé tyoyhteisossdén. Esimiehen ndkymattomyys saat-
taa jo tavallisessa arjessakin heréttad negatiivisia tunteita. Esimiehen tulee myds osallis-
taa henkilostoa. Paras tapa saada henkilosté mukaan muutokseen on ottaa heidat mu-

kaan sen suunnitteluun.

Muutostilanteessa korostuu myds esimerkilld johtaminen. Esimiehen taytyy seisoa tyon-
tekijoiden kanssa mukana muutoksessa. Esimiehen on niin ik&&n sitouduttava muutok-
seen. Hyva luottamus rakentuu pienista teoista, mutta toisaalta ei ole suotavaa, etta joku
alaisista olisi esimiehen liian hyva kaveri. Kaveruus heréttdd usein katkeruutta muissa ja
sy6 esimiehen uskottavuutta tasa-arvoisena alaistensa kohtelijana. Haverin ja Majoisen
(2000: 85) mukaan tyontekijén tai tyontekijoidendiden ja esimiehen liika tuttuus saattaa
estdd muutosprosessin tehtdvakeskeistd johtamista. Tyontekijoiden tuntemus liséantyy
usein sitd mukaan, mitd kauemmin samassa ty0paikassa on tydskennelty yhdessa. Esi-

miehen vaihtaminen ennen suurta muutosta on yleensé hyvaksi.

Valpola (2004: 55) puolestaan nostaa esiin luottamuspddoman. Luottamuspadoma on
keskeinen arvioinnin kohde ennen muutokseen ryhtymistd. Kuunnellaanko johdon vies-
tejd, uskotaanko perusteluja, kerrotaanko johdolle rehellisesti omaan ty6hon liittyvista
asioista? Vai luullaanko, ettei ndin kannata toimia? Edelld on luottamusta késitelty ai-
noastaan alainen—esimies luottamussuhteena. On kuitenkin tirkead huomata, ettei muu-
toksen onnistuminen rakennu kuitenkaan pelkastdén taman luottamusdimension varaan.
Mattila (2007: 50-51) jakaa luottamuksen neljaadn perusdimensioon, joita ovat paitsi
esimiesta kohtaan tunnettu luottamus, myds luottamus tydnantajaa kohtaan, luottamus

tyoyhteistd ja -toiveita kohtaan seké itseluottamus.

Fokus

Fokuksella Kilpinen viittaa esimiehen haavoittuvuuteen. Esimiehenkin ollessa vain ih-

minen ei hén voi voittaa kaikkia taisteluja. Esimiehen on tiedostettava heikkoutensa ja

vahvuutensa sekd toimittava niiden edellyttamalld tavalla. On etsittdvd se, missa on
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mahdollista menestyé parhaalla mahdollisella tavalla ja uskallettava luopua siitd, misséa
ei todennékodisemmin menesty. Myds Airikoski ja Sallinen (2007: 101) opastavat johta-
jaa priorisointiin, delegointiin ja ajanhallintaan. Toisaalta on syytd muistaa myos orga-
nisaation perusfunktion toteutuminen. Mattilan (2007: 182-183) mukaan muutospro-
jektit yleensd pyrkivat kaynnistymisen jalkeen laajenemaan kohtuuttoman suuriksi ja
mukaan mahtuu myo6s paljon epéolennaista ja turhaa. Erityisen trke&a esimiesten on
tunnistaa niin kutsutut ”lempiprojektit”, jotka ovat k&ynnissd vain sen takia, ettei jalki-

kéteen haluta tunnustaa yhdessa tehtya virhetta.

Erilaisuus

Kilpisen mukaan on huolestuttavaa, etta johtamista késittelevassa kirjallisuudessa esiin-
tyvét johtamisopit pyrkivat muokkaamaan kaikista johtajista samanlaisia. Tdma johtaa
myads siihen, etteivét tulokset eri johtajien kesken voi olla kovin erilaisia. Edell& esiin
tuotujen suurten muutosjohtajien yhdistdjanéd voidaan kuitenkin pitdd myds heidan per-
soonansa erilaisuutta suhteessa muihin aikalaisiinsa. Yht4 hyvin voimme todeta nyky-
paivien johtajista erottuvan nimenomaan erilaiset johtajat. He johtavat useimmiten per-
soonallaan tai karismallaan. Kilpisen mukaan esimiehen olisi suotavampaa etsid omasta
itsestadn erikoispiirteitd ja jalostaa niistad henkilokohtaisia menestystekijoita, kuin tyytya

valmisiin malleihin.

Kommunikaatio

Kilpisen mukaan lahes kaikki esimiestydn ongelmat johtuvat kommunikaation mé&é&ran
tai laadun puutteesta. Viestintéa ei ole koskaan liikaa. Viestintad on avainasemassa muu-
toksen lapiviennissd. Esimiehen ndkdkulmasta tdmé tarkoittaa muun muassa hyvié reto-
risia taitoja ja viestintastruktuurin olemassaoloa ja yllapitoa. Viestintddn keskitymme
mydhemmin tassa tutkimuksessa, joten sen lapikdyminen téssa yhteydessa ei ole tarkoi-

tuksenmukaista.
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Rohkeus

Esimies johtaa esimerkilla&n. Jokaisen esimiehen pitd4d muutoksessa nayttdd omalla ta-
vallaan, ettd han on se, joka uskaltaa panna itsensé taysilla peliin ja saa asioita aikaisek-
si. Esimies ei saa olla epdvarma itsestddn. Héanen tulee olla muutoksen tekija, ei ainoas-
taan suunnittelija. Kilpisen mukaan on aivan liikaa niitd esimiehid, jotka suunnittelevat
suunnittelua, joka voisi johtaa suunnitelmaan, joka puolestaan johtaa siihen, ettd joskus
tehddan jotakin. Ainoa tapa saada aikaan tuloksia on kuitenkin se, ettd esimies tarttuu
toimeen ja uskaltaa matkalla kohti parempaa myos ylittdd oman mukavuusalueensa.
Kilpinen viitannee mukavuusalueella siihen, ettd muutoksen ei tarvitse eiké pidakéaén
olla aina helppoa. Valpola 2004: 56) puhuu nopeasta asioiden hoidosta. Valpola ohjeis-
taa esimiestd pysymaan liikkeessd. Hanen mukaansa myos tuntiessaan epévarmuutta
esimiehen on tehtava nopeita ratkaisuja, mika valttaa epavarmuuden vélittymisen alai-

sille.

Intohimo

Esimiehen on mahdoton inspiroida alaisiaan muutokselle, jos hanelld itsellddn ei ole
intohimoa muutosta kohtaan. Ihmiset seuraavat mieluiten ihmisid, jotka uskoutuvat ja

syttyvat omalle visiolleen. Intohimo saa myds nakya tyontekijoille.

Kilpisen kuusi elementtid eivat ole tyhjentdva luettelo johtajan ominaisuuksista. Johta-
jan ominaisuuksien lisaksi hyvéd muutosjohtamista voidaan tarkastella johtajan kayttay-
tymisen ja tekojen kautta. Seuraavassa luettelossa on tiivistettynd muutamia muutosjoh-

tamisen tydkaluja ja muutososaamisen perusasioita.

1. Johdon aktiivisuus ja nédkyvyys on tdrkedd muutoksen lapiviennissa. Esimiesten
taytyy olla jatkuvasti tavoitettavissa ja heidan tdytyy saada alaisensa myos tie-
toisiksi tavoitettavuudestaan. N&in alaiset kokevat esimiehen seisovan heidan
rinnallaan muutoksessa (Valpola 2004: 56). Alaiset voivat tulkita esimiesten na-

kymattomyyden johdon prioriteettien muutokseksi, siten ettd henkiléstd ei ole
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endd tarked. K&éntopuolena esimiesten Iasndolo vaikuttaa positiivisesti alaisten

kokemaan turvallisuudentunteeseen.

Esimiesten ajankaytannollisistd syistd nakyvyyden lisdédminen loputtomiin ei
kuitenkaan ole mahdollista. Liikenevasta ajasta tulee kuitenkin ottaa kaikki hyo-
ty irti. Sen sijaan ettd esimies purkaa sahkdpostisumaa, tulisi hanen olla kierte-
lemdssd, kuuntelemassa ja Kyseleméssa. Sahkdpostijohtaminen ei ole riittavaa,
eikd korvaa kasvotusten tapahtuvia kontakteja. (Mattila 2007: 184-185.) Johta-
jan on tutustuttava alaisiinsa ja annettava myos heidan tuntea hanet. Taméa onnis-
tuu kuitenkin ainoastaan menemalld heidan luokseen (Airikoski & Sallinen
2007: 95-97).

Esimiesten on pitdydyttava sovituissa pelisadannoissa, silla jatkuva eparoéinti luo
epaluottamusta. (Valpola 2004: 56-60.) Tavanomaisten tyotehtdvien parissa ku-
luva aika venyttadd usein aikatauluja. Uusien tehtavien opettelua lykéatdén auto-
maattisesti tuonnemmaksi, usein niin kauaksi kuin mahdollista. Ne tehddén vasta
pakon edessa. Esimiesten olisi tarked huolehtia aikataulujen pitavyydestd mui-
den sovittujen pelisaant6jen ohella. (Airikoski & Sallinen 2007: 102.) Erityisen
tarkedd muutostilanteessa on selkeyttdd vastuunjakoa ja muutoksen sisallollisia

kysymyksié.

Vastuunjaolla tarkoitetaan muun muassa sitd, kuka vastaa mistakin, kuka tekee
mitékin, kuka avustaa tekemisessé ja ketd, kuka puolestaan tukee ja keiden on
oltava mistakin tietoisia. Siséllollisid kysymyksid ovat muun muassa se, kuinka
siirtymékausi uuteen organisaatioon tapahtuu, mill&d perusteella uudet henkil6t
valitaan uusiin tehtdviin, kuinka toimitila ja tyopistejarjestelyt ratkaistaan, kuin-
ka tiedotetaan ja keneltd voi kysya. (Mattila 2007: 167-168.) Esitellyt sisallolli-
set kysymykset ovat vain esimerkkeja ratkaistavista kysymyksistad. Todellisuu-

dessa muutokseen liittyy paljon muitakin selkeyttdmistd vaativia pelisdéntojé.

Henkiloston osallistuminen ja osallistumisen organisointi ovat tarkeitd erityisesti

henkiloston motivaation ja tydhon sitoutumisen kannalta. Muutostilanteen en-
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simmainen askel on usein avainhenkildiden valinta. Valinnan onnistuminen
edellyttdd oletetusti omien tyontekijoiden tuntemista (Valpola 2004: 58). Kunta-
liitoksissa tuntemuksen hankkiminen on vaikeaa, ellei jopa mahdotonta, sill&
onhan sanomattakin tiedossa, ettei “vetovastuun” saanut kunnan A johtaja tunne
kunnan B henkil6st6d riittavan hyvin voidakseen etsida patevét avainhenkilot.
Kuntaliitoksissa korostuukin poliittisen johdon ja liitoskuntien ylimman johdon
osallistuminen valmisteluun. Avainhenkildiden lisdksi myds muulla henkildstél-

14 tdytyy olla mahdollisuus osallistua.

Valpolan (2004: 57) mukaan muutokseen tulisi osallistuttaa henkilGita kaikilta
organisaation tasoilta. Osallistuminen ruokkii paitsi tydntekijoiden motivaatiota,
my0Os heiddn tietdmystasoaan meneilldédn olevasta muutoksesta. Osallistuneet
ovat niin ikaan hyvia viestinvélittajia yksikdiden muille tyontekijoille. Valpola
tarkoittanee samalla myds osallistuneiden positiivista vaikutusta yksikéiden
muihin tyontekijoihin, silld mahdollisuus padstd mukaan suunnitteluun ja val-
misteluun luo kuvaa henkildston tarkeydestd muutoksen toteuttamisessa ja néin

myads lisad turvallisuuden tunnetta.

Edella mainitut kolme muutosjohtamisen tyokalua ovat laajasti Kirjallisuudessa tunnis-
tettuja (vrt. Valpola 2004, Mattila 2007, Airikoski & Sallinen 2007), mutta eivat tyhjen-
tdvid. Mainittujen tyokalujen liséksi kirjallisuudessa esiintyy lukusia kaytdnnonléhei-
sempid ohjeistuksia esimiehen toiminnalle. Kotterin (1996) kahdeksan vaiheen mallissa

ainakin osa naista yksityiskohtaisemmista ohjeistuksista tulee k&sitellyksi.

3.3.2. Muutoksen kahdeksan vaihetta

Toinen tapa tarkastella hyvéé ja onnistunutta muutosjohtamista on tarkastella muutos-
johtamista prosessina. Osaltaan prosessin vaiheissa tapahtuvat toimet ja ohjeistukset
ovat paallekkaisid esimiehen ominaisuuksien ja esimiestoimintaa késittelevan alaluvun
kanssa. Kotterin (1996) esittdmastd muutoksen kahdeksasta vaiheesta on sovellettu
myds Valpolan (2004) ja Nyholmin (2008) muutosprosessin vaiheita kasittelevd kuvio

ja selitykset. Tédssa alaluvussa prosessivaiheita tarkastellaan onnistuneen muutosjohta-



44

misen kontekstissa, kun taas Valpolan ja Nyholmin muutosprosessin vaiheita tarkastel-

tiin 1ahinn& vain yleisestd, prosessin etenemisen ndkokulmasta.

Kotter lienee maailman tunnetuin johtamisen tutkija ja erityisen tunnettu nimenomaan
muutosjohtamisen teorioistaan. Muutosjohtamisen saralla hdn on varmasti viitatuin,
lainatuin ja luetuin tutkija, eikd hanen esittdméansad muutosjohtamisen teoreettinen perus-

ta tunnu juuri vanhenneen viimeisten parinkymmenen vuoden aikana.

Kotterin (1996: 18-19) mukaan muutoksen kahdeksan vaihetta ovat:

Muutosten kiireellisyyden ja valttaméattomyyden tdhdentaminen.
Ohjaavan tiimin perustaminen.

Vision ja strategian laatiminen.

Muutosvisiosta viestiminen.

Henkildston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan.
Lyhyen aikavalin onnistumisen varmistaminen.

Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen.

© N o ok WD E

Uusien toimintatapojen juurruttaminen organisaatikulttuuriin.

Lahes kaikkia Kotterin kahdeksaa vaihetta on jo sivuttu tassé tutkimuksessa. Kotterin
lahestymistapa muutosjohtamisen onnistumiseen on kuitenkin hieman muista malleista
poikkeava, nimittdin se on ongelmaldht6inen. Kotter (1996: 4-13) erittelee kahdeksan

virhettd joiden takia muutos useimmiten epaonnistuu:

Liiallinen tyytyvaisyys vallitsevaan tilanteeseen.
Riittdvan vahva ohjaava tiimi puuttuu.

Visiota aliarvioidaan.

Visiosta viestitaan liian vahan.

Uuden vision tielld olevia esteité ei poisteta.
Lyhyen aikavélin onnistumisia ei synny.

Voitto julistetaan liian aikaisin.

© N o ok Wb PE

Muutosta ei juurruteta organisaatiokulttuuriin.
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Toisin sanoen Kotter esittdd tutkimustensa pohjalta kahdeksan yleisintd muutosjohtami-
sen virhettd, joihin han pyrkii kahdeksalla vaiheellaan vastaamaan. Tutkimuksen kan-
nalta oleellisinta on pohtia Kotterin havaitsemia virheitd ja hédnen esittdmidaén konkreet-
tisid keinoja muutoksen onnistuneeseen l&piviemiseen. Huomattavaa on, ettd Kotter on
tutkimuksellisilta intresseiltdan yrityspuolen tutkija, eivatkd hanen kaikki keinonsa ole
patevia julkisella sektorilla, saati sitten ainutlaatuisessa suomalaisessa kuntakentéssa.
Jupon (2005: 108) mukaan julkisen sektorin muutosjohtamisen tarkasteluun tulee kui-
tenkin ottaa mukaan seka yksityisen sektorin teoriat ettd julkiselle sektorille laaditut

teoria ja siten pyrkida mahdollisimman kattavaan kuvaukseen.

1. Liiallinen tyytyvéisyys vallitsevaan tilanteeseen

Suurin muutoshankkeessa mahdollisesti tapahtuva virhe on eteenpdin meneminen, en-
nen kuin koko henkilésté on tajunnut muutoksen valttdmattomyyden. Samalla organi-
saatioissa vallitsee usein liiallinen tyytyvaisyys vallitsevaan tilanteeseen. Tyytyvaisyys
voi johtua monista seikoista, kuten aiemmasta menestyksesta. (Kotter 1996: 4-5.) Kun-
nallisen toimialan henkildst6lla lienee vieldkin suurempi tyytyvaisyys nykytilaan. Toi-
sin kuin yksityisella sektorilla, taustalla ei useinkaan ole aiempi menestys, vaan virkaeh-

tosopimuksen luoma turvallisuuden tunne.

Kunnan tyontekijan oikeusturvan ollessa yksityisen sektorin tydntekijaa parempi, lienee
jokseenkin selvaa, ettei organisaatio ole valttamatta kovinkaan muutoshalukas. Huoli-
matta luvatuista siirtymdajoista ja muista henkildston asemaa vahvistavista toimista,
nédhdaan muutos oman tyon kannalta epéilyttavand. Nyholm (2008: 169) tutki vuosien
2003 ja 2005 valilla keskijohdon nakemyksid kuntamuutoksesta. Tulosten mukaan kes-
kijohdon tyontekijat olivat erityisen huolestuneita muun muassa omasta toimenkuvas-

taan tai jopa mahdollista tyottomyydesta.

Kotterin (1996: 31-43) esittdm ratkaisu on Kiireen ja valttaméattomyyden korostami-
nen. Organisaation tyontekijoiden tuntiessa liiallista tyytyvaisyyttd nykytilanteeseen,
muutokset eivét yleensa etene. Valttdmattomyyden tunnun puutteessa on vaikea koota

riittdvan vahvaa ryhméé ohjaamaan hanketta. Johdon avainhenkil6iden vakuuttaminen
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visioiden luomisen tarpeellisuudesta on myds vaikeaa. Kotter mukaan liiallisen tyyty-

vaisyyden syita ovat:

- Ei suurta kriisid nakyvissa.

- Liian monia nékyvié resursseja.

- Alhaiset suoritusnormit.

- Organisaatiorakenteet saavat tyontekijat keskittyméan kapeisiin funktiokohtaisiin
tavoitteisiin.

- Sisdiset mittausjarjestelmat keskittyvat vaariin suorituskyvyn mittareihin.

- Suorituksista ei saada tarpeeksi palautetta organisaation ulkopuolelta.

- Organisaation kulttuuri ei hyvaksy huonojen uutisten kertojia, avoimuutta eiké ris-
tiriitojen esiintuomista.

- Ihmisluonteiseen kuuluva kieltdmisen kyky, varsinkin jos ihmiset ovat Kiireellisia
ja stressaantuneita.

- Ylimman johdon liialliset hymistyspuheet.

Valttdmattomyyden tunnun lisdédminen onnistuu Kotterin mukaan eliminoimalla tai hei-
kentdmalla edellda mainittuja liiallisen tyytyvaisyyden tekijoita. Joskus tyytyvaisyysteki-
joihin on puututtava radikaalistikin, kuten jarjestamalla kriiseja itse. Suomalaisella kun-
takentélla tyytymattomyytta ja muutoksen vélttdmattomyyden tuntua on lisatty ndkyvas-
ti muun muassa median toimesta. Kenelldkaan tuskin on kovin positiivista kuvaa suo-
malaisten kuntien tulevaisuuden toimintaedellytyksista. Julkinen keskustelu kuntien
kriisista ja tulevaisuudesta lienee helpottanut kuntien tyontekijoiden asennoitumista

muutokseen.

2. Riittavan vahva ohjaava tiimi puuttuu

Muutos on aina enemman tai vahemmaén taistelua perinteitd vastaan. Muutosta ohjaaval-
la tiimilld on harvoin liikaa voimaa ja valtaa, kun vastassa ovat tutut toimintatavat ja
perinteet. Ohjaavan tiimin ollessa heikko ongelmia ilmenee yleensd melko nopeasti
muutoksen suunnittelun kdynnistyttyd. (Kotter 1996: 5-6.) Heikolla tiimilla Kotter tar-

koittanee muun muassa tiimin toimivaltaa suhteessa muuhun organisaatioon. Esimer-
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kiksi jos tiimissa on mukana vain vapaaehtoisia halukkaita, on tiimin vaikea vakuuttaa

ideansa ja ehdotuksensa muulle tydyhteisolle.

Muutokset konkretisoituvat Kotterin (1996: 45-58) mukaan usein yksittaisiin henkil6i-
hin, niin sanottuihin ”superihmisiin”. Hanen mukaansa timi ndkemys on hyvin vaaral-
linen. Suuren muutoksen aikaansaamiseksi tarvitaan yksittéista henkiléa paljon mahta-
vampi voima. Kukaan ei yksindan pysty kehittdmaan hyvéa visiota, iskostamaan sen
sisaltod henkildstolle, poistamaan kaikkia esteitd, johtamaan ja hallitsemaan kymmenia
projekteja ja prosesseja sekd juurruttamaan muutosta organisaatiokulttuuriin. Muutos
vaatii johtajakseen tiimin. Vahvassa tiimissd kokoonpano on oikea, jasenet luottavat
toisiinsa ja heilld on yhteinen tavoite. Riittdvan vahvan tiimin muodostuminen edellyt-
t&a aina organisaation ylimmén johdon osallistumista. Jos edes tiimin jasenet eivat usko

omiin ”toimivaltuuksiinsa”, miksi tiimin toimintaan tulisi uhrata omaa aikaansa.

Vahvan tiimin rakentamisessa tulisi Kiinnittdd huomiota neljd&n seikkaan. Ensindkin
tiimissa tulee olla riittdvasti avainhenkil®itd ja siten valtaa. Toiseksi tiimissé on oltava
riittdvasti asiantuntemusta. Asiantuntemuksella saavutetaan mahdollisimman hyva ko-
konaiskuva ja toisaalta saadaan mukaan erilaisia ndkdkulmia. Kolmanneksi tiimissa on
oltava riittavasti uskottavuutta. Uskottavuutta tiimiin tuovat muun muassa menestyneet
tyontekijat. Neljas vahvan tiimin rakennusaine on johtajuus, silla ohjaavasta tiimista
taytyy loytya riittdvasti ”leadereita”, jotka kykenevat luotsaamaan muutosprosessia kéy-
tanndssd. Viimemainittu on muutoksen onnistumisen kannalta erittéin tarke&d. Vahvan
ohjaavan tiimin luominen voidaan kiteyttdd kolmeen perustekijdén: ensinnakin, oikei-
den ihmisten osallistumiseen (valta, uskottavuus, asiantuntemus, leader-taidot), toiseksi
keskindisen luottamuksen kehittdmiseen (epaformaaliset tapaamiset, keskustelut) ja

kolmanneksi yhteisen pddmaarén luomiseen (jarkeen kdyva ja sydameen vetoava).

Kunnallisella toimialalla muutosta ohjaamaan perustettu tiimi maaraytynee l&hes aina
suoraan toimivallan ja hierarkian mukaisesti, ja siten tiimi on aina muodollisesti vahva.
Toisaalta ohjaava tiimi ei kuitenkaan vélttamatta sisélla uskottavuutta, asiantuntemusta
tai leadertaitoja. Jaykkien hierarkioiden takia kuntien paras mahdollinen tiimi jai syn-

tyméttd. Samaan ongelmaan tutkimuksissaan ovat tormanneet myos Temmes, Kiviniemi
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ja Peltonen (2001: 64), joiden mukaan johtaja julkisella sektorilla on useimmiten asian-

tuntijajohtaja, jolla voi olla niukempi asiantuntemus henkildsto- ja taloushallinnossa.

3. Visiota aliarvioidaan

Kotterin (1996: 7-8) mukaan visiolla on tarked rooli ohjailtaessa ja koordinoitaessa
suurten ihmisjoukkojen toimintaa. llman jarkevaa visiota muutosprosessi latistuu usein
joukoksi hdmmentdvié ja aikaa vievid projekteja, jotka vievat organisaatiota vaaraan
suuntaan tai eivat vie minnekaan. Useissa epdaonnistuneissa kehityshankkeissa visio on
korvattu muilla suunnitelmilla ja ohjelmajulistuksilla. Pikkutarkkojen toimintaohjeiden
sijasta henkildstolle merkityksellisempéd on kuitenkin sitoutua padmaaréaén ja tavoitella
yhteista visiota. Vision taytyy olla selked ja ymmaérrettdva kuvaus tavoitellusta tilantees-
ta, ei satojen sivujen selostus tulevaisuuden toimintaohjeita. Jos et pysty kertomaan vi-
siotasi alaiselle alle viidessa minuutissa, eivatkd kuulijat ymmaérra tai innostu siité, olet

pulassa.

Kotterin (1996: 59-72) mukaan visiolla on kolme roolia. Ensindkin se selkeyttdd muu-
toksen yleistd suuntaa ja tekee siten sadoista tai tuhansista paatoksista paljon helpompia
ja yksinkertaisempia. Muutoksen suunnan selkeyttdminen on tarkedd, koska ihmiset
ovat usein epavarmoja ja erimielisid muutoksen suunnasta ja tarpeellisuudesta. Visio
kertoo, kuinka maailma muuttuu ja miksi meidan on vélttamatontd muuttua. Toiseksi
visio kannustaa ihmisia tekeméén oikeansuuntaisia toimenpiteitd. Visio auttaa muutok-
sen tuomien vaikeiden asioiden lapikdymista ja védhent&& siten muutosvastarintaa. Kol-
manneksi se auttaa koordinoimaan suurtenkin tyontekijdmassojen toimenpiteitd huomat-
tavan nopeasti ja tehokkaasti. Visio on yksityiskohtaisia ohjeita ja jatkuvaa asioiden
kysymisté ja tarkistamista helpompi ja nopeampi tapa saada ihmiset toimimaan organi-
saation tavoitteiden mukaisesti. Toimiva visio on kuviteltavissa oleva, haluttava, toteu-
tettavissa oleva, hyvin rajattu, joustava ja viestittdvissa oleva. Vision laatiminen on en-

nen kaikkea ohjaavan ryhmén tehtévé, joka kestda usein kuukausia, ellei vuosia.
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Julkisella sektorilla vision rooli lienee yksityisestd sektorista poikkeava, silla kunnal-
lishallinnossa toimintaa ohjaa enemman lainsaadantd kuin yksityisella sektorilla. Se-
laamalla kuntien rakentamia visioita, huomaa kuitenkin nopeasti kyseessa olevan en-
nemminkin liioittelevia ylistyspuheita kuin toteutettavissa olevia aitoja tulevaisuuden
skenaarioita. Tavoitteet eivat kuitenkaan voi olla ainoastaan retorisia, silla kukaan ei
tunne olevansa velvoitettu niiden toteuttamiseen, joten muutoksen lapivienti saattaa
kaatua jo alussa (vrt. Rantala 2006: 220-221).

4. Visiosta viestitaan liian vahan

Kotterin (1996: 8) mukaan henkildston sisintd on vaikea tavoittaa ilman uskottavaa
viestintdd. Hanen mukaansa on olemassa kolme tehottoman viestinndn muotoa. Ensim-
maéinen tehottoman viestinndn muoto on se, ettd ohjaava ryhma tyytyy viestimaan vi-
siostaan vain muutamissa palavereissa ja sisallyttdd sen muutamiin kokousmuistioihin.
Ohjaava ryhma kéyttdd vain murto-osan viestinndn vuosittaisista resursseista. Toinen
virheellinen viestinndn muoto on kyseessa silloin, kun organisaation johtaja pitdé useita
puheita henkilostoryhmille, mutta useimmat hdnen alaisistaan ovat hiljaa. Kolmannessa
tapauksessa johto kayttdd runsaasti aikaa ja energiaa tiedotteisiin ja puheisiin, mutta
jotkut nakyvét yksil6t toimivat vision vastaisesti, mika kasvattaa henkiloston kyynisyyt-

ta. Viestinta tapahtuukin paitsi puheissa myos teoissa.

Kotterin (1996: 73—-85) mukaan visio voi olla hyddyllinen, vaikka vain muutama henki-
10 olisi siita tietoinen. Vision todellinen mahti nousee kuitenkin esiin vasta kaikkien
ollessa siita tietoisia ja sen mukaisesti toimivia. Visiosta viestimisen suurimpina ongel-
mina pidetddn usein tyotekijoiden kykenemattomyyttd ymmartdd muutoksen tarkeytta
tai ihmisten yleistd vastarintaa muutoksia ja siten myds muutoksia koskevaa tietoa koh-
taan. Vaikka syyt ovatkin kiistamatta perusteltuja, eivat ne Kotterin mukaan pureudu

asian ytimeen. Visiosta viestimisen tulee hanen mukaansa olla:

- Yksinkertaista: Kaikki ammattislangi on karsittu pois. Vision yksinkertaisuus on

yhteydessa sen helppoon ymmarrettavyyteen.
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- Kielikuvia, vertauksia ja esimerkkeja siséltavaé: Sanalliset vertauskuvat kertovat
enemman.

- Useita kanavia hyddyntavaa: Ihmisen tulisi kuulla visiosta kuuden eri kanavan va-
litykselld, jotta h&dn varmasti siséistaisi vision.

- Useasti toistuvaa: Ideoiden juurtuminen mieleen edellyttdd useita toistoja.

- Johdettuja esimerkilla: Jos avainhenkil6t toimivat vision vastaisesti, eivat alaiset-
kaan usko visioon. Oma esimerkki on usein paras tapa viestia visiosta.

- Ruistiriitoja selvittavéa: Ristiriitaisuudet sydvat vision uskottavuutta. Esimerkkina
erityisen vaarallinen on tilanne, jossa johto kertoo talouden olevan vaakalaudalla
ja vision tavoitteleminen edellyttad rankkoja saastotoimia, mutta samaan aikaan
johto on hankkimassa edustusautoa kayttoonsa.

- Kaksisuuntaista: Viestintd tdytyy olla antavaa ja ottavaa. Dialogi on hyddyllinen

myos vision kehittdmisessa. Menestyksekkain viestintd on kaksisuuntaista.

Kunnallishallinnossa pé&&tokset tapahtuvat usein kaukana tyontekijoista, silla ylinta val-
taa kunnassa kdyttad kunnanvaltuusto. Himalaisen (1999: 31) mukaan kuntien tyonteki-
jat voivat palvella valtuuston asettamia tavoitteita parhaiten, jos tavoitteet on kdyty hen-
Kiloston kanssa tarkasti 1api. HAmalaisen kommentti saattaa kuulostaa itsestdénselvyy-
deltd. Toisaalta se korostaa tyontekijén ja paatoksentekijén etdisyytta toisistaan kunnal-
lishallinnossa. Kunnallishallinnossa viestintd saattaa olla onnistunutta virasto-
organisaatiossa, mutta siitd huolimatta epdonnistunutta koko organisaation mittakaavas-

Sa.

5. Uuden vision tielld olevia esteitd ei poisteta

Useimmiten vision ja nykytilan valilla on esteitd. Usein esteet ovat tyontekijoiden kuvit-
telemia esteitd, jolloin esimiehen tehtdvané on saada alaiset vakuuttuneeksi, ettei mitaan
todellisia esteitd ole. Yhtd usein esteet ovat kuitenkin todellisia. Esteend saattavat olla

muun muassa organisaatiorakenne tai vaikkapa palkkausjarjestelma. (Kotter 1996: 9.)

Kotterin (1996: 87-99) esittdmé vastaus on henkildston toimivaltuuksien laajentaminen.

Henkilostolle on annettava mahdollisuus myd6tavaikuttaa. Henkilosto ei edes halua tai
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koe tarvetta vaikuttaa muutosta koskeviin asioihin, jos silla ei ole riittdvid valtuuksia
vaikuttaa. Tasté syysté valtuuksien ja vastuun siirtdminen tyontekijoille on tarke&é. Vas-
tuullinen ja valtuutensa tiedostava henkildstd on avaimena muutoksen ongelmien pois-
tamisessa. Menestyksekas valtuuttaminen tapahtuu Kotterin mukaan viestiméalla ihmisil-
le jarkevésté visiosta, nivomalla rakenteet vision mukaiseksi, valmentamalla henkil®s-
t64, nivomalla tieto ja henkildstojarjestelmat yhdenmukaiseksi vision kanssa ja puuttu-

malla jarruttavien esimiesten toimintaan.

Jupon (2005: 106) mukaan muutoksen hallinnassa hyddyllisend apuna on erityisesti
organisaatiorakenteen madaltaminen. Rakenteen madaltamisella saavutetaan paitsi jous-
tavuutta, myods mahdollistetaan vanhentuneiden sddntdjen ja toimintatapojen poistami-
nen organisaatiosta. Henkildsta tulisi Jupon mukaan aktiivisesti kouluttaa uusiin tehta-
viin ja osallistuttaa paatoksentekoon. Kuntasektorilla lienee erityisen mielek&sta pohtia
toimivaltuuksien lisdédmisen mahdollisuutta, silld vain harvalla tyontekijalla oli selvasti
mahdollisuus vaikuttaa muutosprosessiin. Vaikutusmahdollisuuksien puute puolestaan
vahenténee ihmisten muutostahtoa. Toisaalta se asettaa haasteen kunnan johdolle raken-
taa riittdvan hyvét ja tehokkaat viestintdkanavat tyontekijoita varten. Jotta tyontekijoi-

den &&ni voitaisiin saada kuuluviin, on esimiehen rohkaistava mielipiteiden ilmaisuun.

6. Lyhyen aikavalin onnistumisia ei synny

Todellinen muutos on pitk& prosessi. Pitkén strategisen muutoksen liséksi on oltava
lyhyemmén aikavélin tavoitteita. Henkilost6 tuskin jaksaa motivoitua pitkalle projektille
nédkematta tuloksia myos lyhyemmalld aikajanteelld. Jos lyhyen aikavélin voittoja ei
synnyt, monet luopuvat projektista ja siirtyvat muutoksen vastustajien joukkoon. (Kotter
1996: 10.)

Karismaattinen visioija ei valttdmatta takaa organisaation menestyksellisyytta, silla vi-
sioidenkaan liiallinen korostaminen ei tuo haluttua tulosta. Huomattavaa on, etta visio
on kuva tulevaisuudesta ja myds nykyhetken ja tavoitetilan valilla tapahtuu onnistumi-
sia, joista on syyti iloita. Ilman nditd “pienid voittoja” ei tyontekijoiden motivaatio kan-

na valttamatta tavoitteeseen saakka. Tyontekijat odottavatkin konkreettisia todisteita



52

siitd, ettd muutos todella on vaivan arvoinen. Konkreettiseksi todisteeksi eivat usein-
kaan riitd puheet siitd, ett4 organisaatio on oikealla tielld. Lyhyen aikavalin onnistumi-
sen on oltava laajasti ndkyvaa, kiistatonta ja muutoshankkeeseen liittyvaa. (Kotter 1996:
101-105.)

Kuntaliitoksia tulkittaessa muutos on usein varsin nopeatahtista, eikd lyhyen aikavalin
onnistumisia liene helppo tunnistaa prosessista. Toisaalta tulee huomioida, ettei itse
liitos ole visio, vaan ennemminkin lyhyen aikavalin onnistuminen kehityksessa kohti
vakiintunutta uutta kuntaa. Siten voidaan kunnissa iloita ainakin liitoksen onnistumises-
ta ja k&yttd4 onnistunutta liitosta esimerkkind uuden kunnan tahtotilan lujuudesta ja si-
ten yllapitad henkildston motivaatiota. Edelld mainittujen lyhyiden onnistumisten ”ehto-
jen” valossa voisi liitoksen todeta olevan laajasti ndkyva ja kiistaton. Muutoshankkee-
seen se kuuluu niin ik&&n Kkiistatta. Toisaalta on varsin vaikea osoittaa ainakaan talou-
dellisin indikaattorein, onko lyhyen aikavalin onnistuminen muutoksen aikaansaama,

vai olisiko samankaltaiseen taloudelliseen asemaan péésty ilman liitosta.

Lyhyen aikavalin onnistumisten merkitys ei kuitenkaan ole ainoastaan tyontekijoiden
motivoitumisen kannalta tarkedd. Kotterin (1996: 105-107) mukaan lyhyen aikavélin

onnistumisten merkityksen ovat seuraavat:

- Antavat hankkeelle vahvistusta, osoittamalla uhrausten tuottavan hedelmaa.

- Antavat myos muutoksen lapiviejille aikaa rentoutua ja iloita yonsa tuloksista.
- Antavat muutoksen johtoryhmalle mahdollisuuden testata visiota kdytanngssa.
- Vahentavat muutoksen vastustusta.

- Auttavat kehittdmé&an tarvittavaa liikevoimaa.

Mattila (2007: 176-182) puhuu mittaamisen ja palkitsemisen tarkeydestd. Hanen mu-
kaansa prosessin onnistumista tulisi mitata jatkuvasti. Myds esimiehet ja muutoksen
suunnittelijat kaipaavat palautetta toinen toisiltaan ja tyontekijoiltd. Mattila pitadé olen-
naisen tarkednd muutoksen suunnittelun avainhenkildiden palkitsemisperusteita. Néita
han kutsuu muutoskannustimiksi. Raha ei kuitenkaan ole valttdmattd paras ratkaisu,

joskin usein ainoa kelvollinen. Rahallisten palkkioiden tulee kuitenkin ensisijassa kyt-
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keytyd olemassa olevien palkitsemisperusteiden varaan, eikd muutosta varten tule ndin
ollen muuttaa yleistd menettelyd. Kunnallisella toimialalla, missé useinkaan ei ole ollut
kéytossd tavoite- tai tulospalkkausta kannustinjarjestelmén luominen on haastavaa.

Vaihtoehdoksi tulevat usein karriddrikorotukset (uralla eteneminen).

Ei-rahallisia kannusteita pohdittaessa tulee huomioida ura-ankkurit motivaatioldhteend;
naitd ovat Mattilan mukaan muun muassa asiantuntijana toimiminen, vapaus valvonnas-
ta ja kontrollista, mahdollisuus ohjata ja johtaa muita, tydsuhteen turvallisuus, mahdolli-
suus pysya kotiseudulla, pddmaaran palveleminen, toisten auttaminen, yrittelidisyys,
tyon haastavuus ja mahdollisuus vaikuttaa. Hyvien suoritusten palkitsemisen ohella tu-

lee my0s luoda sanktiojéarjestelmé huonojen suoritusten kitkemiseksi.

7. Voitto julistetaan liian aikaisin

Pitk&n uurastuksen jalkeen juhliminen on paikallaan, mutta liialliseen voitontunteeseen
ei ole syyté tuudittautua. Kestdvan muutoksen aikaansaamiseksi ty6ta on jéljella paljon.
Uudet toimintatavat ja ndkdkulmat ovat alttiina héiridille ja taantumiselle, kunnes muu-
tokset ovat juurtuneet syvalle organisaation kulttuuriin. Tdhan saattaa kulua organisaa-
tiosta ja muutoksen tyypista riippuen jopa vuosikymmen. Usein heti voitonjuhlinnan
jalkeen muutostoimenpiteet lakkaavat, mink& seurauksena ainoita voittajia ovat muutos-
ta vastustaneet. (Kotter 1996: 11-12.)

Lyhyen aikavélin onnistumisten kohdalla mainittiin vision olevan eri asia kuin kuntalii-
tos. Tamé tarkoittaa, ettei voiton julistaminen heti liitoksen jalkeen ole jarkevéaa. Jok-
seenkin selvaa on, ettei kunnallinen toimiala byrokraattisine toimintamalleineen liene
nopein uuden organisaatiokulttuurin omaksuja tai sen luoja. Niin ik&&n on selvaa, ettei
muuttunut tyopaikan sijainti tai l&hes kokonaan uusiutunut tyéporukka voi olla itses-

tdanselvyys kaikille tyontekijoille.

Muutoksen vakiinnuttaminen on yhta térked prosessin vaihe kuin kaikki aikaisesmmat-
Kin. Kiitoksia tulee onnistumisesta jakaa, mutta varoen, sill& tydntekijat saattavat tulkita

Kiitosten tarkoittavan muutosprosessin loppumista, miké ei kuitenkaan pida paikkaansa.
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Prosessi jatkuu vield pitk&&n kiitosten jalkeen. Muutoksen vastustajille liian aikaisen
voiton julistaminen on mahdollisuus, silla heiddn on helppo saada vasyneet ihmiset

kuuntelemaan omaa viestidan. (Kotter 1996: 115-117.)

Kuntaliitoksia tutkittaessa on mielenkiintoista kiinnittdd huomioita siihen, kokevatko
tyontekijat muutoksen olevan ohi, vai onko heiddn mukaansa tyota vield tekematta. Toi-
saalta voidaan esittdd kysymys myds siitd, kuinka tietoisia tyontekijat ovat muutoksen
keskenerdisyydestd. Uuden Kauhavan kaupunginjohtajan kanssa kdydyn keskustelun
mukaan kunta ndkee kunta- ja palvelurakenneuudistuksen pitk&janteisena ja strategisena
toimintana. N&in ollen kunta on edelleen avoin uudelle yhteisty6lle ja mahdollisesti
myds kuntaliitoksille. Muutos on siten keskenerdinen (Kaupunginjohtaja Harri Mattila,
haastattelu 24.5.2010).

8. Muutosta ei juurruteta organisaatiokulttuuriin

Uudet toimintatavat ja organisaation toimintaperiaatteet ovat vaarassa unohtua heti voi-
ton julistamisen jalkeen. Muutoksesta ei tule ndin kaikilta osin pysyvaa. Loppujen lo-
puksi kaikki muutoksen merkit organisaatiosta saattavat kadota. Tama kaikki johtuu
siitd, ettei ole kiinnitetty riittdvéasti huomiota organisaation kulttuuriin. (Kotter 1996:
12-13.)

Edelld mainittua mukaillen muutoksen tuloksena syntyneet uudet toimintatavat ovat
vanhoihin tottumuksiin suhteutettuna aina heikompia, mika selittdd osaltaan vastarintaa
ja vanhan kaipuuta. Uuden Kauhavan tekee mielenkiintoiseksi se, ett4d vanhoja organi-
saatiokulttuureita on nelj&, omansa jokaisella peruskunnalla. Myds toimintatapoja ja
arjen muutosjohtajia oli prosessissa siten neljé erilaista. Organisaation kulttuuri nahdaén
usein muutoksen suurimpana haasteena, jopa ongelmana. Muun muassa Lehdon (1990:
65) mukaan kulttuuri voi osoittautua muutoksen ongelmaksi. Haénen mukaansa nain kay
etenkin silloin, kun kysymyksessa olevalla organisaatiolla on takanaan pitk& historia.
Tutkimustapauksessa neljalla organisaatiolla on pitka ja erilainen historiansa. Toisaalta
kokonaan uuden kunnan muodostuminen voi toimia uutena alkuna taysin uudenlaisen

organisaatiokulttuurin syntymiselle.
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Kotterin (1996: 130-138) mukaan muutoshankkeen aikana kehitetyt toimintamallit ovat
vaarassa unohtua etenkin siind tapauksessa, ettd ne ovat ristiriitaisia vallitsevan kulttuu-
rin kanssa. Useinkaan uudet toimintatavat eivat ole ristiriitaisia vaikka tietyt normit
ovatkin. Niinpa onkin haasteellista nivoa yhteen vanhat toimintatavat uusien kanssa ja
toisaalta karsia ”huonoja” menettelytapoja pois. Helppoa tdmé ei ole, sill& usein toimin-
tatapojen muuttaminen edellyttdd ihmisten muuttamista. Ihmisten muuttaminen on puo-
lestaan hankalaa, ellei mahdotonta. Kotter esittdd viisi ohjetta muutosten ankkuroimi-

seksi organisaation kulttuuriin.

Ensinnd han mainitsee, ettei kulttuuri ole muutoksen ensimmainen, vaan viimeinen vai-
he. Useimpien normien ja yhteisten arvojen muutoksen juurtuvat vasta muutosprosessin
lopussa. Toisena hdn mainitsee ankkuroitumisen tulosriippuvuuden. Hanen mukaansa
on aivan luonnollista, ettd uudet toimintatavat vakiintuvat vasta sitten, kun ne ovat
osoittaneet paremmuutensa suhteessa vanhoihin tapoihin. Kolmanneksi ankkuroitumi-
nen vaatii paljon puhetta. Mikali ihmiset eivat saa sanallisia ohjeita ja tukea, ovat he
haluttomia myodntamééan toimintatapojen oikeellisuuden. Neljdnneksi ankkuroiminen
saattaa merkitd vaihtuvuutta, silld mikali juurtuminen edellyttdd ihmisten muuttamista,
voidaan joutua vaihtamaan keskeisessd asemassa olevia henkil6itd. Viimeisena Kotter
mainitsee seuraajakysymysten tarkeyden. Mikali ylentamiskaytantoa ei muuteta uusien

toimintatapojen mukaiseksi, ei vanha kulttuuri havia.

Vaikka Kotterin (1996) malli lieneekin muutosjohtamisen suurin klassikko, on sita
myaos kritisoitu. Kritiikki on kohdistunut vaiheittaisen mallin teoreettisuuteen, etenkin
siihen ettd se jattdd huomiotta kdytannon toteutuksen ja muutoksessa tarvittavan projek-
tinhallinnan (Lanning, Roiha ja Salminen 1999: 29, 328-329).
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3.4. Muutosjohtaminen julkisella sektorilla

Edella tuotiin esiin muutosjohtamisessa tarvittavia keinoja sekd ominaisuuksia. Alaluku
vastasi kysymykseen kuinka muutosta johdetaan. Tiedostettaessa kuinka muutos johde-
taan, voidaan vield esittdd kysymys siitd, kuka muutosta johtaa? Kysymys on haastava
etenkin kunnallisella toimialalla, sill& sitd ohjaa paitsi toiminnan kaksinapaisuus (jako
virkamies- ja poliittiseen johtoon), myo6s toiminnan julkisuus, vastuullisuus ja lainmu-
kaisuus. Tamé alaluku vastaa siten paitsi kysymykseen kuka johtaa, myos siihen, milla

edellytyksilla johtaminen kunnissa tapahtuu.

Virtasen ja Wennbergin (2005: 90) mukaan muutosjohtamisen opit, jotka on kehitetty
padosin yrityselaman tarpeisiin, eivat kaikki voi sellaisinaan olla sovellettavissa julki-
selle sektorille. Julkiselle organisaatiolla ominaista on julkinen luonne, mik& tosin
unohdetaan lilankin usein ja siten pdadytddn omaksumaan malleja yksityiselta sektoril-
ta. Temmeksen, Kiviniemen ja Peltosen (2001: 64) mukaan julkisen sektorin tehtavien
hoidossa reunaehtoja asettavat julkinen intressi, toiminnan lakiséateisyys, budjettirahoi-
tus, toiminnan julkisuus, seké véh&iset vapausasteet. Johtamisen keskeisené erona yksi-
tyisen ja julkisen sektorin valilla ndhd&én julkisen toiminnan pyrkimys vaikuttavuuteen
ja yleiseen etuun. Yksityisella sektorilla pyrkimys on taloudelliseen voittoon ja omista-

jien etuun.

Erottelu on kiistdmatta pitdvd, mutta toisaalta voidaan esittdd kysymys siitd, voidaanko
asukkaat nahda ikdan kuin asuinkuntansa omistajina, tai eiko toimivien julkisten palve-
luiden ilmaisuus tai edullisuus tuota taloudellista etua asukkaille? Erottelu ei siten ehka
olekaan niin jyrkkd, kuin saattaisi ensinna ajatella. Sen sijaan eroja ovat Jupon (2005:
108) mukaan edelld mainittujen liséksi muun muassa hallinto- ja virkamiesoikeuden
sekd oikeusturvan suuri painoarvo, toimivaltarajat, hitaampi ja raskaampi hallinto- ja
paatoksentekoprosessi sekd vaatimus yhteiskunnallisten vaikutusten selvittdmisesta.
Julkisen sektorin johtajien toimintavapautta rajoittavat myods demokratian vaatimus,
objektiviteetti sek& yhdenvertaisen kohtelun ja oikeusturvan vaatimukset. Toisaalta
muun muassa Valteen (2002: 16) mukaan julkisen sektorin muutoksista merkittavin osa

on ylemmaén jarjestelmétason ndkokulmaan ja ajattelutapaan perustuvia. Valtee vaittaa,
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ettd tdman kaltaisissa muutostilanteissa hallinnan ja johtamisen haasteet ja siten myds

valineet, keinot ja periaatteet ovat samankaltaisia riippumatta organisaatiosta.

Julkinen sektori heréttdd usein mielikuvan byrokratiasta ja jaykkyydestd, mitkad eivat
liene edullisia muutoksen lapiviennille. Jaykkyys ja byrokratia myds hidastavat muutos-
tarpeeseen reagointia. Kirjallisuudessa julkisen sektorin muutosjohtamisen ongelmiksi
ja haasteeksi ndhd&d&n monia syitd. Muun muassa Maddock (2002: 25) on pohtinut julki-
sen sektorin muutosjohtamisen haasteita ja ongelmia. Hanen mukaansa erityisia ongel-
mia ovat huonot sidosryhmdsuhteet, johtajuuden puute ja osallistuttamisen vah&inen
hyddyntaminen muutosprosessin suunnittelussa. Maddock ndkee puutteita myos julki-
sen sektorin johtajien uskalluksessa ottaa riskeja seka liiallisessa keskittymisessa muu-

toksen tuloksiin.

Edellisessa alaluvussa esiteltyd Kotterin (1996) luomaa kahdeksanvaiheista mallia mu-
kaillen julkisen sektorin haasteet ovat prosessin alku- ja loppupaassa, sillda muutosval-
miuden luominen ja muutoksen vakiinnuttaminen ovat ainakin Santalaisen ja Huttusen
(1993: 158) mukaan j&&neet liian véhélle huomiolle. Pelkéstddn kunta-alaa koskevaa
tietoa haasteista ja ongelmista on melko vah&n. Muun muassa Koski (2004: 14-15) erit-
telee muutamia ongelmakohtia erityisesti kuntaliitoksia silméll&pitden. Tuloksena on
seitsenkohtainen luettelo, joka on jaettu prosessivaiheiden mukaisesti. Kosken mukaan
ensinndkin kuntaliitoksen selvitysvaiheessa kunnissa kiinnitetaan lilan vahan huomiota
tulevaisuuden haasteisiin. Onhan jokseenkin selvé, ettei kuntaliitos itsessaan ratkaise
kaikkia ongelmia. Myohemmissa kuntaliitoksen vaiheissa ongelmia ovat Kosken mu-
kaan muun muassa suuremman (suurimman) liitoskunnan toimintatapojen korostuminen
muiden kuntien yli, henkiléstdhallinnon ongelmien jddminen véhalle huomiolle, tiedot-
tamisen ongelmat (asukkaille, tyontekijoille ja luottamushenkildille) sekd muutoksen

johtamisen resurssipula.

Tapahtuipa muutos sitten julkisessa tai yksityisessa organisaatiossa, koskee muutos aina
organisaation kulttuuria. Julkiselle organisaatiolle tyypillisia keinoja vaikuttaa kulttuu-
riin esittelee Huttunen (1994: 77), jonka mukaan kulttuuria voidaan muuttaa laajalla,

pitkajanteiselld ja usealla rintamalla etenevilla uudistusprosesseilla, vanhasta kulttuuris-
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ta irtautuvalla henkildstokoulutuksella, johtamisen kehittdmisohjelmilla, luomalla uusia
tapoja ja arvoja ennakkoluulottomasti, tydohon opastuksella, osallistamalla henkildsto
muutokseen, kannustavalla johtamisella ja toimintapolitiikalla ja laajentamalla henkil6s-

tokiertoa.

3.4.1. Kunnanjohtaja muutosjohtajana

Pienissd kunnissa kunnanjohtaja on usein ainoa kunnan esimiesasemassa oleva henkild
ja siten ainoa, joka kykenee kunnan viranhaltijaorganisaatiosta toimimaan muutoksen
johtajana. Ranniston (2005: 160) mukaan kuntien johtajat ovat kuntien strategiatyon
johtajia, jotka johtavat ennen kaikkea omalla persoonallaan. Rannistoa tulkiten kunnan-
johtajat ovat siten myds kunnissa muutosjohtamisen ensisijaisia ammattilaisia. Myo6s
Temmeksen (1991: 193-200) mukaan kunnanjohtajien rooli on muuttunut hallintomie-
histd julkiseksi yleisjohtajaksi. Julkisten ammattien professionalisoitumista on tapahtu-

nut niin ik&éan kaikissa muissakin julkisissa tyopaikoissa.

Nahtiinpé tapahtunut kehitys sitten globalisaation tai hyvinvointivaltiokehityksen (mo-
nipuolistunut kuntien tehtdvakenttd) seurauksena, on kunnanjohtajan tyd alkanut muis-
tuttaa enemmaén yritysjohtajien ty6ta. Julkisen ja yksityisen sektorin johtajien tyonkuvi-
en samankaltaistuessa lienee myds muutosjohtamisen tematiikka tullut kunnanjohtajille
ailempaa tutummaksi. Taytyy kuitenkin muistaa, ettd kunnanjohtajan ja yritysjohtajan
erottaa edelleen virkavastuu. Johtajat kunnallisella toimialalla ndhddénkin kansan palve-
lijoina (public servant). Kunnanjohtajat ovat myos yleensé ainoastaan kunta-alan asian-
tuntijoita, joilla on usein heikompi tuntemus henkildstohallinnossa, ja siten muutosjoh-

taminen on erityinen haaste. (Temmes 2001: 64.)

3.4.2. Luottamushenkildstd muutoksessa

Kunnallisen itsehallinnon hengessa kunnallinen johtaminen tarkoittaa paitsi kunnan
johtajan virkamiesvaltaa, my6s demokratiaan perustuvaa luottamushenkildstojohtoa.
Ryynésen (2009: 5-8) mukaan poliittisen johdon suhde virkamiesjohtoon on historian

saatossa muuttunut paljon, silld 1900-luvun aikana luottamushenkildiden rooli on muut-
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tunut asioiden paattajisté ja hoitajista pelkéstaan toimivan hallinnon ohjaajiksi ja kont-
rolloijiksi. Edella mainittua tulkiten olisi vaaryys jattda luottamushenkildsto pois tasta
tyostd, jonka on maara tarkastella muutosjohtamista. Tarkemmin luottamushenkildston
koostumuksesta, asemasta, tehtévisté ja toiminnasta sdddetdan kuntalaissa (KL 32 §, 13
§,238,168).

Kuntajohtamista voidaan tarkastella edelld mainitun valossa muun muassa johtamisjar-
jestelménd, jossa eri tasoilla on erilaistuneita funktioita (kuvio 5). Kunnan strategisen
johtamisen kannalta on ongelmallista se, ettd kuvion tiimalasin kurkku on tukossa. Kay-
tdnnossé tdma tarkoittaa sitd, ettei kommunikaatio tasojen vélilla toimi eikd virkamie-
histd tunne sen enempda luottamushenkildstdéorganisaation toimintatapoja kuin luotta-
mushenkil6t virkamiehiston toimintatapoja. Ongelmia tuottaa myds kahdella mandaatil-
la toimivat luottamushenkilé-viranhaltijat, jotka luottamushenkilond toimiessaan ovat

omien esimiestensd esimiehid. (Rannisto 2009: 29-30.)

Strateginen johtaminen -
hottamushenkil$organisaatio

Tulkitsija ja ohjaaja - Kunnanjohtaja
ja yhin virkamiesjohto

> Operatifvinen tominta -
\ kunnan viranhaltijaorganisaatio

Kuvio 5. Kunnan johtamisjarjestelma (Rannisto 2005).

Esitettiinpa edellinen tiimalasi-malli sitten kuntajohtamisen logiikan, strategiatyon tai
arkipéivéisen toiminnan valossa, on se hyddyllinen myds muutosjohtamisen tematiikas-
sa. Aikaisemmissa luvuissa on kaynyt esiin muun muassa l&hiesimiesten asema (kuvion

keskikohta) ja viestinnédn ongelmallisuus (ks. Rannisto 2009: 29-30).
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Haverin ja Majoisen (2000: 101) mukaan luottamushenkiléston asema korostuu erityi-
sesti muutoksen alkuvaiheessa. Siten muun muassa Mutasen (2009: 43) mukaan on tar-
kedd, ettd muutoksia suunnittelevilla, linjaavilla ja toteuttavilla luottamushenkilGilla on
realistinen ké&sitys muutoksen laajuudesta ja sen vaatimasta ajasta. Kuntaliitoksissa,
joissa yleensd muutoksessa ovat kaikki rakenteet (pintatason rakenteet, keskitason ra-
kenteet ja syvétason rakenteet), tulee ymmartéd, ettd jo pelkastaan pintarakenteiden
muuttamiseen kuluu yleensd aikaa 1-2 vuotta. Kulttuurin muuttumiseen menee aikaa
puolestaan vahintddn 5 vuotta. Mutasta tulkiten on luottamushenkilon oltava valmis
ymmartdmaan, ettei prosessi paaty liitokseen, vaan jatkuu organisaatiokulttuurin osalta
vield vuosia liitoksen jalkeenkin. (vrt. Kotter 1996: 11-12, 115-117.)

Prosessin laajuuden ymmartamisen lisdksi luottamushenkil6ltd vaaditaan Mutasen
(2009: 47-52) mukaan hyvia yhteistyotaitoja, aiempaa laajempaa osallistumista strate-
giaty6hon sekd talouden perusasioiden hallintaa. Yhteistyotaidoilla Mutanen tarkoittaa
muun muassa virkamiesten ja luottamustoimijoiden vélilla vallitsevaa keskindisté rehel-
lisyyttd ja arvostusta, samansuuntaista perusndkemystd tyénjaosta ja rooleista, hyvéa ja
sédénnollistd keskusteluyhteyttd, kohtaamista ihminen ihmisend siten, ettd tarkeimmat

yhteistydkumppanit oppivat tuntemaan toisensa muutoinkin kuin tyon aarella.

Aiempaa laajemmalla osallistumisella strategiseen suunnitteluun Mutanen tarkoittaa
sité, ettei virkamiehiston tule aliarvioida luottamushenkiléston kykya osallistua strategi-
oiden suunnitteluun ja valmisteluun. Kéytettdessa aktiivisia, innovatiivisia ja vuorovai-
kutteisia menetelmia luottamushenkildstolld saattaa olla paljonkin annettava. Talouden
perusasioiden hallinnalla Mutanen tarkoittaa sitd, ettd kunnallisen vaikuttamisen ja val-
lank&yton ydintd ovat talousasiat. Kunnallista toimintaa tarkastellaan ennen muuta ta-
louden nakdkulmasta, ja siten paras keino vaikuttaa, on talouden perusasioiden tuntemi-

nen.



61

3.4.3. Muutosagentti muutoksessa

Muutosagentiksi kutsutaan Honkasen (2006: 22) mukaan henkil6d, jonka tehtdvana tai
roolina on ohjata ja tukea organisaatiota, ty0yhteisdd ja sen jasenid muutostilanteessa.
Roolissa ovat tyypillisesti toimineet erilaiset konsultit, kehittdjat, asiantuntijat, valmen-
tajat tai kouluttajat, jotka tulevat organisaation ulkopuolelta. Suomessa on Pollitin ja
Bouckaertin (2000: 219) mukaan kaytetty vah&n konsultteja tai muita ulkopuolisia asi-
antuntijoita. Konsulttien rooli niissé tapauksissa, joissa heitd on kaytetty, on ollut tiedon
tuottaja ja informaation ker&gja. Toimeenpano sen sijaan on jaanyt virkamiehille itsel-

leen.

Honkasen (2006: 22—23) mukaan muutosagentti voi kuitenkin 16ytyd my0ds organisaati-
on sisélta. Periaatteessa muutosagentti voi olla kuka tahansa esimies tai asiantuntija,
jonka roolina on tukea tydyhteisod kehityksessa. Honkasta tulkiten tutkimustapauksessa
muutosagentin roolissa ovat ainakin kaikkien peruskuntien johtajat. Toisaalta huomiota
tulee kiinnittdd mya0s siihen tosiasiaan, ettei peruskuntien johtajilla ole konsulttien kal-

taista muutosjohtamisen asiantuntemusta muutosagenttina toimimiseen.

3.5. Henkildstd muutoksessa

Esimiehen kyvyill4d, ominaisuuksilla tai hyvéksytyilld johtamisopeilla ei ole kaytt6a
ilman muutosjohtamisen kohdejoukkoa. Muutosjohtamisen kohdejoukkoa ovat kuntalii-
tostapauksissa ensisijassa kuntien henkil6std, johon muutoksella voidaan katsoa olevan
suurimmat vaikutukset. Toisaalta kunnissa muutosjohtamisen kohderyhméén kuuluvat
virkamiesten lisdksi my6s kuntalaiset ja poliittinen johto, vaikka muutoksen vaikutukset

heidan tychonsa ja elamaansa ovat varmasti virkamiehia rajoitetummat.

Koska tdman tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella muutosjohtamisen keinoja ja
keinojen tehokkuutta tai tehottomuutta, on vélttdamétta tunnettava myos muutoksen koh-
deryhman taustoja ja kohderyhméssa tapahtuvia ilmi6itd. Toisaalta ei mydskaan ole

mielekasta tuoda esiin pelkastaén sitd, millaisia muutosjohtamisen toimia organisaatios-
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sa on tehty, vaan ennemminkin sitd, kuinka kohderyhma kokee esimiesten ndissa toi-
missa onnistuneen. Tassa alaluvussa kdydaan l&pi muutamia kohdejoukon taustatekijoi-
t4 ja ilmioitd, joita ilmenee kohderyhmassd muutosprosessin aikana. Tarkoitus ei kui-
tenkaan ole perehtyd jokaisen yksilon psykologiseen asioiden késittelyprosessiin, vaan

luoda stereotypia muutoksen kohderyhmasté

3.5.1. Yksilé6 muutoksen kokijana

Tarkasteltaessa yksildiden kokemuksia muutoksesta luisuu tutkimus vaistdmatta enem-
maén tai vahemman organisaatiopsykologian tutkimusalueelle. Organisaatiopsykologias-
ta muutosjohtamiseen on omaksuttu kymmenittéin erilaisia malleja ja teorioita, joilla on
tai saattaa olla merkitystd muutosjohtamisen kannalta. Tarkoituksenmukaista on kaikki-
en mallien sijasta keskittya kuitenkin vain muutamiin keskeisiin. Erds erinomainen la-

hestymistapa yksilon kokemuksiin on yksilén muutosdynamiikka.

Syvéjarven (2005: 63) mukaan muutosdynamiikkaan vaikuttavia tekijoitd on kahta
tyyppié: organisatoriset ja individuaaliset tekijat. Organisatorisilla tekijoill&d hén viittaa
organisaation rakenteisiin, toimintajérjestelmiin ja toimintaprosesseihin. Individuaaliset
tekijat puolestaan muodostuvat yksilon kyvyistd, arvoista ja asenteista. Myos itsetunte-
mus ja yksilon oppiminen tulee Stenvallin ja Virtasen (2007: 97) mukaan siséllyttaa
muutosdynamiikan individualistisiin tekijoihin. Stenvall & Majoinen & Syvdjarvi &

Vakkala & Selin (2007) kuvaavat muutosdynamiikkaa pyramidilla (kuvio 6.)

Muutos
- ™~

— R
/K irkcastarninesi

S elkayvttsninen

K ohtamminen

/// Huoh jostalkan
/s

Kuvio 6. Muutosdynamiikka (Stenvall, Majoinen, Syvajarvi, Vakkala & Selin 2007).
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Kuvion tulkinnan mukaan yksilén muutosdynamiikka lahtee huolikokemuksen kautta.
Talla tarkoitetaan yksilén kokemusta siitd, ettd nykytilanne ei miellytd ja on syyta etsia
vaihtoehtoisia ratkaisuja. Huolikokemusta seuraa kohtaamisvaihe, jossa yksilo valmis-
tautuu kohtaamaan muutosta. Kohtaamisvaihetta seuraavassa selkiyttdmisvaiheessa syn-
tyy sitoutuminen muutosaikomuksiin. Yksilon kommunikoinnin tarve kasvaa. Kirkas-
tamisvaihe seuraa selkiyttdmisvaihetta. Kirkastamisvaiheessa kovin vastarinta alkaa olla
taittunut, ja ideat ja suunnitelmat muutoksesta ovat kirkastuneet ja tavoitteet avautuneet.
Pyramidin huipulla on muutos, jolla tarkoitetaan muutoksen sisdistamista teoissa ja aja-

tuksissa.

Muutosdynamiikan ymmartaminen on Kieltdméttd tarkedd, mutta vahintd&nkin yhta tar-
kedd on tiedostaa, kuinka yksiléiden muutosdynamiikkaa voidaan kehittad, silla esi-
miesten tavoitteenahan on muutoksen onnistunut lapivienti. Airikosken ja Sallisen
(2007: 70-80) mukaan muutokseen sitoutuminen on kahdeksanvaiheinen prosessi. En-
simmainen vaihe on nimetty sabotoinniksi (muutosaallon pelko) Sabotointivaiheessa
esimiesten on pyrittdva tunnistamaan sabotointi ja tekemé&én siitd nakyvaa. Tehokkain
tapa on eliminoida sabotointi avoimuudella ja tehokkaalla viestinnalld. Toinen vaihe on
vastustaminen (muutosaallon viha-uhma). Vastustus on usein helppo havaita, eikd sen
tunnistaminen ole yhtd haastavaa kuin sabotoinnin tunnistaminen. Vastustusta voidaan
vahentdd kuuntelulla ja aidolla keskustelulla. Aggressiiviset vastakommentit eivét sen

sijaan ole ratkaisu.

Ensimmaista ja toista vaihetta kayvat tietenkin I&pi vain ne henkilot, jotka kokevat muu-
toksen uhkana. Kolmas vaihe on luopuminen (muutosaallon viha-uhma-suru). Luopu-
misvaiheessa tarkeda on ihmisten tukeminen muun muassa kouluttamalla ja valmenta-
malla heitd uusiin haasteisiin. Neljas vaihe on neutraalisuus ja voimaantuminen (muu-
tosaallon suru). Vaiheelle tyypillisté on, etta tyontekijat kokevat halla valia tuntemuksia,
eivatkd heiddan voimansa riitd muuhun kuin rutiinityosta suoriutumiseen. Esimiesten ja
tyotovereiden tuki ja kannustus ovat tarkeitd. Viides vaihe on hyvaksyminen (muutos-
aallon ilon alkuvaihe). Vaiheessa ihmiset ymmartdvat muutoksen olevan heidankin

etunsa. Tdssa vaiheessa esimiehen tulee jélleen jalkaantua alaisten pariin ja ottaa selvéa,
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mitd he ajattelevat. Esimiesten on jaettava tietoa ja huomattava muutoksen hyvaksymi-

nen.

Kuudes vaihe on tekeminen (muutosaallon ilon keskivaihe). Vaiheelle tyypillistd on
tehtavakuvien paéllekkaisyys ja sekavuus, esimiehen tulisikin keskittyé tehtdvien orga-
nisointiin. Seitsemé&s vaihe on yhteistyd (muutosaallon ilon loppuvaihe). Esimiehen teh-
tdvd on saada alaiset tarkastelemaan lapikdytya prosessia Kkriittisesti, pitden kuitenkin
mielessd, ettei tarkoituksena ole etsid syyllisia vaan oppia mahdollisista virheista. Vii-
mein vaihe on omistautuminen (muutosaallon ilon viimeisin vaihe). Vaihe edellyttaa
esimiehilti esimerkilld johtamista sek& alaisten osallistuttamista tyotehtéviensa suunnit-

teluun.

3.5.2. Ryhmat muutoksessa - ryhmadynamiikka

Yksilot eivat kuitenkaan ole ainoa muutosjohtamisen kohdejoukko, vaan kohteena voi
yksildiden ohella olla erilaiset ryhmat ja ryhmittymat. Esimerkkeind ryhmistd ovat esi-
merkiksi tyOpaikan eri osastot ja toimialat. Ryhmaksi voidaan toisaalta lukea mika ta-
hansa yli kahden ihmisen joukko, jota yhdistavat esimerkiksi samaistuminen ryhmaan,
tuttavuus/ystavyys, asema organisaatiossa tai vaikkapa asennoituminen muutokseen.
Yksildiden muutosdynamiikan ohella muutosjohtamisen kentéll& tulee siten hallita
myds ryhmadynamiikan perusasiat. Organisaatiopsykologit selittavatkin mielell&dén

kaikkia organisaation tapahtumia ryhmadynamiikalla (Honkanen 2006: 209).

Airikoski ja Sallinen (2007: 15-36) madrittelevat muutoskykyisen ryhmén kolmella
tunnuspiirteelld. Tunnuspiirteitd ovat heiddn mukaansa laaja-alainen osaaminen, tyo-
ryhman reiluus ja keskustelutaidot tyéryhmassa. Ryhma ei kuitenkaan synny automaat-
tisesti menestyjaksi, vaan ryhmaksi kehittyminen ja kasvaminen vaativat aikaa. Ryhmén
muutoskyky vaihtelee huomattavasti ryhman kehitysvaiheen mukaan. Kyps&d ryhma
kykenee muutosaallon keskelld hoitamaan perustehtdvdnsd moitteetta ja tarvittaessa
muokkaamaan sitd muutoksen edellyttamalla tavalla. Ryhmien muutoskyvykkyyden
ohella on syyta kiinnittd4d huomiota myds yhteisollisyyden ja turvallisuuden tunteeseen,

joiden vahvistamiseen ja yllapitoon toimiva tyéryhma on avainsana (Mattila 2007: 93).
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Ryhmadynamiikan erds klassikko lienee W.R. Bion (1979). Hénen teorioidensa kirja-
vasta joukosta muutosjohtamisen tarkasteluun sopii erityisen hyvin teoria ryhman pe-
rusolettamustiloista. Perusolettamustilassa oleva ryhma ohjaa energiansa pois perusteh-
tavastd ja suojautuu néin ahdistukselta. Perusolettamustilassa ryhméan toimintaa ohjaavat
erilaiset fantasiat. ”Perusolettamustilateorian” perusajatuksena on, ettd ryhméassé on aina
nakyva ja nakyméaton puoli. N&kyvé puoli on aina tehtdvddn suuntautunut tyéryhmaé-
puoli”. Toiminta ei kuitenkaan ohjaudu aina vain tehtdvien mukaisesti, vaan sitd voivat
ohjata fantasiat, pelot, defenssit ja impulssit. Ristiriitoja syntyy, koska ryhmé néyttaytyy
ulospéin tyéryhmang, mutta samanaikaisesti perusolettamusryhmé suuntautuu sisdan-
pain kohti fantasiaa ja alkeellisempaa todellisuutta. Ristiriidan aste voi vaihdella tun-
neittain, mutta ilmeisen selvad on, ettd muutostilanteessa perusolettamustilat ovat ryh-

méadynamiikan kannalta keskeisessa asemassa. (Haveri & Majoinen 2000: 38.)

3.5.3. Muutosvastarinta

Edelld on lukuisia kertoja noussut esiin se tosiseikka, ettd muutosaikeet kohtaavat aina
enemman tai vahemman vastustusta. Niin ikdan on noussut esiin jo lukuisia toimia, joil-
la vastarintaa voidaan organisaatiossa hillita tai vahentdd. Edelliset yksilon ja ryhmén
toimintaa kasittelevat alaluvut olivat muutosvastarinnan ilmion ymmartdmisen kannalta
korvaamattoman tédrkeitd, vaikka niiden keskigssa ei sindnsd muutosvastarinta ollut-
kaan. Alalukujen tarkeyden kiteyttdd muun muassa Russell-Jones (2000: 58), jonka mu-
kaan ihmiset ja heidan reaktionsa ovat vastarinnan taustalla. Reaktiot puolestaan riippu-
vat muutosprosessin ymmartamisestd, persoonasta ja olosuhteista. Kielteinen asenne
muutosta kohtaan saattaa syntyd, koska yksilot eivat pysty ndkemé&in muutoksen tar-
peellisuutta, he ovat liian kiireisia, he joutuvat muutoksen uhriksi, he luulevat muutok-
sen olevan heille uhka, he pelk&&vat asemaansa tai ettd organisaatiokulttuurissa on on-

gelmia.

Muutosjohtamisen yhtend tehtdvand on tunnistaa ndma ongelmat ja pyrkia vaikuttamaan
niihin. Mika&li niihin ei reagoida riittdvén hyvin ja riittdvan aikaisin, muutosvastarintaa

ilmenee varmasti. Santalaisen (1990: 147) mukaan muutosvastarinta ilmenee valinpité-
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mattomyytend, epavarmuuden pelkona, korostuneena itsesuojeluna, muiden asioiden
priorisointina, informaation torjuntana tai ideologisena ristiriitana. Oikeastaan kaikki
tdman tutkimuksen péa- ja alaluvut, jotka késittelevat muutoksen johtamista, vastaavat
osaltaan siihen, kuinka muutosvastarintaa tulisi pyrkid lieventdmaan, vahentdmaan ja
jopa kokonaan eliminoimaan. Muun muassa Russell-Jonesin (2000: 93) luettelo vasta-

rinnan hallinnan avuksi on esiteltya teoriaa sivuavaa:

Osallista.

Kouluta ja valmenna.

Selkeytd muutoksen tarkoitus.

Luo yhteinen ndkemys (visio) ja yhteishenki.

Selitd muutoksen syyt (liioittele jopa).

o o k~ w DD oE

Ota huomioon my®os sidosryhmien huolet (mm. asukkaat ja yhteistyotahot ).

Néiden lisdksi Russell-Jones nostaa esille erityisesti viestinndssa onnistumisen. Mistei-
lin (2002: 5-12) mukaan viestint4 on vaikeaa ja siksi avainasemassa lahes kaikessa or-
ganisaation toiminnassa. Esimiehet saattavat muutosprosessin keskelld miettid omaa

viestinta ja tiedotuslinjaansa:

”Jos kerron heille vain vahan, he syyttavét salailusta. Jos taas liian paljon, eivat
he muista puoliakaan. ”

3.6. Muutosjohtamisen monet muodot — yhteenveto

Padluvussa on tarkasteltu muutosjohtamisen keskeisia teoreettisia l&htékohtia. Luvussa
on kasitelty muun muassa yhteiskunnallisia muutostrendejd muutokseen ajavina tekijoi-
nd, muutoksen késitettd, hyvan muutosjohtamisen tyokaluja ja hyvadn muutosjohtajan
ominaisuuksia. Paaluvussa on tarkasteltu myds organisaatiokdyttdytymistd, muutosjoh-
tamista julkisella sektorilla ja kunnallisia toimijoita muutosjohtajina (luottamushenkil®

ja kunnanjohtaja).
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Yleisten yhteiskunnallisten muutostrendien kuten globalisaation todettiin vaikuttavan
myos julkisen sektorin toimintaan. Ulkoisten toimintaympariston muutosten myota
myds kunnat ovat joutuneet pohtimaan omaa toimintaansa ja asemaansa muuttuneessa
toimintaymparistossa. Kehitys on nédkynyt ennen kaikkea PARAS-hankkeen muodossa,
jonka puitteissa kunnat ovat tehneet kuntaliitoksia. Kuntaliitosten on todettu olevan
kunnan toimihistorian suurimpia muutoksia, eikd niiden voida olettaa sujuvan taysin

kitkattomasti.

Muutosjohtaminen on n&hty keinona vied& vaikea ja mittava muutos kunniakkaasti lapi
kuntaorganisaatiossa. Onnistuneen muutosjohtamisen keinoja ovat muun muassa osal-
listaminen, koulutus ja valmennus, vision luominen ja visiolla ohjaaminen sekd kom-
munikaatio. Kaikki edelld mainitut keinot voidaan lukea kuuluvan hyvaan henkilésto-
johtamiseen. Muutosjohtamisessa on siten perimmiltdan kysymys henkilostojohtamises-

ta.

Erddn keskeisen teoreettisen mallin muutosjohtamisen tarkastelulle luo John P. Kotter
(1996), joka esittdd muutosjohtamisen kahdeksan yleisintd ongelmaa. Ongelmia ovat
muun muassa liiallinen tyytyvaisyys, vision aliarviointi, visiosta viestimisen puutteelli-
suus, voiton julistaminen liian aikaisin sek& ongelmat muutoksen juurruttamisessa uu-
teen organisaatiokulttuuriin. Kotter ei kuitenkaan tyydy ainoastaan ongelmien tunnista-
miseen vaan pyrkii myods vastaamaan niihin. Vastauksena han esittdd kahdeksan vaihet-
ta, joita ovat muun muassa kiireellisyyden korostaminen, ohjaava tiimi, onnistunut visio
ja ihmisten tekeminen visiosta tietoisiksi, henkildston valtuuttaminen (osallistaminen)

sekd uusien toimintatapojen juurruttaminen organisaatiokulttuuriin.

Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosjohtamisen ohjeistus antaa esimiestoiminnalle
useita pikkutarkkojakin ohjeistuksia hyvastd muutosjohtamisesta. Muutosjohtamisen
tyokalujen ja toimien lisdksi huomiota voidaan kiinnittdd myos esimiehen persoonaan.
P&éluvun teoriaa tulkiten muutosjohtamisessa onnistuu parhaiten esimies jolla on alais-
tensa luottamus, hyvat kommunikaatiotaidot ja intohimo asiaansa kohtaan. Niin ikaan
hyvd muutosjohtaja on osallistava, rohkea, aina tavoitettavissa ja nakyvilla henkilostél-

le.
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Muutosjohtamisen kohteena on henkilostd. Henkildstoa edustavilla yksilgilla on erilai-
set pelot, tottumukset, ajatukset, nakemykset ja paineensietokyvyt. Organisaatiomuu-
toksen onnistumisessa on aina jossain maarin kysymys yksildiden tai organisaation si-
séisten ryhmien kasityksiin ja ndkemyksiin vaikuttamisesta. Parhaassa tapauksessa
muutosta halutaan, siihen uskotaan ja sen eteen ollaan valmiita tekemaan téitd. Huo-
nommassa tapauksessa prosessissa ilmenee muutosvastarintaa. Vastarinta voi ilmeta
muun muassa vasymisend, pelkoina tai loppuun palamisena. Erityisesti onnistunut vies-

tintd ndhdaan keinona hillitd vastarintaa.

Té&ssé tutkimuksessa keskitytaan tarkastelemaan muutosjohtamista kuntaorganisaatios-
sa, mikd asettaa muutosjohtamisen tarkastelulle omia reunaehtoja. Kuntaorganisaation
toimintaa ohjaa lainsdadantd sekd toiminnan kaksinapaisuus (jako poliittiseen johtoon ja

virkakoneistoon).
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4. VIESTINTA JA SEN MERKITYS ORGANISAATIOMUUTOKSESSA

Viestinndn merkitysta organisaation toiminnassa lienee vaikeaa, ellei mahdotonta yliko-
rostaa. Ilman toimivaa viestintdd organisaatiossa ei tapahdu mitéén tai tapahtuneet asiat
eivat ole esimiesten haluamia tai tavoitteiden mukaisia. Abergin (1993: 9) mukaan vies-
tint4 on yksi organisaation resursseista, aivan samanlainen voimavara kuin ihmiset, ko-
neet tai vaikkapa toimitilat. Siitdkin huolimatta, ettd viestintd nahdaan voimavarana, ei
viestintddn ole useinkaan kiinnitetty tarpeeksi huomiota. Misteilin (2002: 10) mukaan
viestinnén tarpeen méaarittelee liian usein ainoastaan organisaation johto, silla esimiehet
eivét nde tarvetta keskustella niiden kanssa, joita paatokset koskevat; sen sijaan he pyr-

kivat luottamaan omaan ndkemykseensa alaistensa ajatuksista ja ndkemyksista.

Misteilin innoittamana viestinté voitaisiin piirtd4 seuraavana kuviona 7. Viestinnan osa-
puolista esimies merkittiin ylapuolelle siksi, ett4 esimies maarittelee viestinnan tarpeen.
Viestinndn ongelmana kuviossa on viestinndn yksisuuntaisuus. Tyontekijéat eivat paése
vaikuttamaan viestinnén tarpeellisuuteen eivéatka niin ikdan saa omaa viestiddn esimie-
hille. Kuvassa ei mydské&én kay ilmi, millaisia viestinndn kanavia on kéytdssé ja kenelle
ndma kanavat ovat ensisijassa suunnattu. Kuviosta ilmenneiden puutteiden havainnollis-
taminen, ja niiden asettaminen muutosjohtamisen kontekstiin, on tdmén paéluvun kes-

keisin tarkoitus.

[Ef.imiez-f_lohtaja)

VIESTINTA

[Suoritustasan tyijntekijéi]

Kuvio 7. Viestinndn osapuolet
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4.1. Viestinndn merkitys muutosjohtamisen kontekstissa

Jo aiemmin tassd tutkimuksessa viestintdd on sivuttu lukuisia kertoja. On ollut jopa
haasteellista yrittda pitdad viestinta erillddn muutosjohtamisesta. Ero on saatu aikaan tas-
s tutkimuksessa siten, ettd viestintd on nahty jatkuvasti ainoastaan vélineend onnistu-
neeseen muutosjohtamiseen. Muutosjohtaminen taas on puolestaan nahty valineena itse
muutokseen. Maunon ja Virolaisen (1996: 5) tekeman tutkimuksen mukaan kaikissa
organisaation muutosvaiheissa ilmenee ongelmia viestinndssa ja tiedonjakamisessa.
Muutosprosessissa nousevatkin keskeiseen asemaan sek& tiedottaminen ettd informaa-
tio. Tiedottamisella ja informaatiolla voidaan katsoa olevan myds selked yhteys siihen,
kuinka tydntekijat nakevat muutosjohtamisen ja muutoksen onnistuneen. Tyontekijoi-
den suhtautuminen muutokseen vaihtelee Maunoa ja Virolaista (1996: 57) tulkiten sen

mukaan, kasitetdanko tiedotus onnistuneeksi vai epaonnistuneeksi.

Valpolan (2004: 62) mukaan viestintd on koko muutosprosessin ajan voimakkaasti mu-
kana. Han vertaa viestintda kolikon k&&ntopuoleen, jossa kolikon toisella puolella on
toiminta, toisella viestintd. Erityisesti viestinnan merkitys korostuu Valpolan mukaan
suurissa muutoshankkeissa; mitd enemman pelkoja, sitd enemman viestintdd. Edelld
mainittujen perusteluiden valossa on syytd pohtia, voiko muutos ylipadténsa toteutua
ilman viestintdd. Hiljaisuutta voi toki Misteilin (2002: 18-19) mukaan pitdd myds vies-
tinndn keinona, vaikka hiljaisuus onkin usein hdmmentéavaa ja turhauttavaa. Toiminta

tosin tarvitsee Valpolan kolikko-esimerkkid tulkiten aina rinnalleen viestintaa.

Mydskéaéan kuntaliiton (2007b) mukaan kuntaliitosta ei voi toteuttaa ilman sitd tukevaa
viestintad. Siten edes arkipdivan tyorutiinien l&pivieminen on tuskin mahdollista ilman
viestintdd. Edellisissa luvuissa ja alaluvuissa viestinndn merkitys on noussut muutosjoh-
tamisen valossa esiin jo useassa erilaisissa funktioissa, kuten vision markkinoinnissa,
muutosvastarinnan ehkaisemisessa ja vahentdmisessd sekd esimiesten ominaisuuksien
valossa (kommunikaatio taidot). Lienee siis tastdkin ndkokulmasta oikeutettua vaittaa

viestinnalld olevan varsin keskeinen rooli muutosjohtamisen arjessa.
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4.2. Viestintd muutosjohtamisen vélineend

Vaativassa muutostilanteessa ylhaélté-alas tiedottaminen ei riitd. Henkilosto, kuntalaiset
ja sidosryhmat odottavat kunnalta avointa, vuorovaikutteista ja osallisuutta edistavaa
viestintad. Niille, joita muutos koskee, on annettava riittavasti tietoa ja riittdvén ajoissa.
Muutos on perusteltava ja tarjottava osapuolille vaihtoehtoinen tulevaisuudenkuva poh-
dittavaksi. Onnistuessaan viestintd saattaa védhent&é epavarmuutta, véhentdd muutosvas-
tarintaa ja ohjata sitd positiiviseen suuntaan. Niin ikddn viestintd onnistuessaan auttaa
osapuolia ndkemé&an muutoksen mahdollisuutena. Viestintd on parhaimmillaan avointa,

ennakoivaa, demokraattista, johdonmukaista ja vastuullista. (Kuntaliitto 2008: 3).

Russell-Jonesin (2000: 96) mukaan muutosviestinnassé tulee pohtia:
- Viestinnan kohderyhmaa (kenelle).
o Tietoa pitad olla tarjolla kaikille, jotka kokevat sita tarvitsevansa.
o Avoimuus on hyve, vaikka kaikkia asioita ei pidé kertoa yhta laajasti.
- Viestinndn ajoitusta (milloin).
o Muutokseen osallistujille mahdollisimman aikaisin.
o Asiaan kuuluville tydntekijoille samanaikaisesti (ei synny huhupuheita).
o Siséinen viestintd ennen ulkoista.
- Viestinnan siséltéa (mitd).
o Mité ollaan tekemdssé, mita aiotaan tehda ja mité tullaan tekemaan.
- Viestintatapaa (kuinka).
o Kanava vaihtelee tiedotettavan asian mukaan.

- Viestinnan vastuunjakoa (kuka).

Kuntaliiton (2008: 3-8) mukaan kuntaliitosprosessin viestinndn kohderyhmana ovat
kuntalaiset, henkil6sté ja sidosryhmat. Kohderyhmistd henkiléston merkitys korostuu,
silld he ovat muutoksen keskeisin l&pivieja. Koska henkil6stdé on myos tdméan tutkimuk-
sen kannalta keskeisin edelld mainituista sidosryhmistd, kdydéaan viestinnan kysymyksia
lapi vain henkiloston ndkokulmasta. Viestinndn ajoitus kuntaliitoksissa on jarjestettava
siten, ettd viestintd suuntautuu ensimmaiseksi henkilgstolle, sitten vasta muille sidos-

ryhmille. Viestinnén sisallossad korostuu henkiloston pelkojen ja ennakkoluulojen va-
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hentdminen. Tama tapahtuu siten, ettd tyontekijoille kerrotaan heidén tydnsa tulevai-
suudesta tulevista esimiehistd, eduista ja tydyhteisosta. Henkilostéd myds osallistutetaan
aktiivisesti turvaamalla vaikutusmahdollisuudet sek& kertomalla henkiléstolle heidén
panoksellaan olevan merkitystd. Kuntaliitoksissa hyoddyllisid viestintdkanavia henkilos-
ton suuntaan ovat kehityskeskustelut, yksikkdpalaverit, tiedotus- ja keskustelutilaisuu-

det, intranet, henkil6stolehti ja sisdiset tiedotteet.

Stenvall & Virtanen (2007: 67-69) tuovat esiin myds spontaanin vuorovaikutuksen,
johto-luottamusmies-alaiset dialogin sekd mahdollisuuden kuulla ylinta johtoa ja esittda
heille kysymyksié. Kuntaliitoksissa ylimman johdon “kyselytunti” tarkoittaisi mahdolli-
sesti poliittisen johdon ja virkamiesjohdon lasnéoloa. Mahdollisesti my6s konsultin tai
jonkun muun ulkopuolisen asiantuntijan riippumattomat vastaukset saattaisivat toimia
onnistuneen viestinnén yhtend avaimena. Vastuu viestinnésta pienten kuntien muodos-
tamassa kuntaliitostilanteessa taytyy olla kuntien johtajilla omien kuntiensa osalta seka

muutosta ohjaavalla ryhmall& viestinnén strategian ja tavoitteiden asettelun osalta.

4.3. Tehokas vs. tehoton viestinta

Vaikka viestintda on tutkittu eri oppialoilla ja itsendisesti jo vuosisatoja, ei viestintd aina
ole helppoa. Tehokas viestintéd tuskin on itsestdan selvyys edes pienissa organisaatiois-
sa. Misteilin (2002: 42—-45) mukaan tehokas viestinta tuottaa tavoitellut tulokset. Huo-
mattavaa on kuitenkin se, ettei viestinnélla 1&hesk&an aina pyrité taydellisyyteen. Misteil
vertaa viestintdd juomaveteen, se on pakollista, se on haluttua, eikd mik&an toimi ilman
sitd. Vertaus on osuva, etenkin muutostilanteessa. Muutostilanteiden osalta viestinnéssa

oleellista ovat viestin selkeys, viestinnan tavoittavuus seka keskustelumahdollisuus.

Viestin selkeys tarkoittaa paitsi onnistunutta viestintdkanavan valintaa ja yksioikoista
kieliasua, my0s viestin perustelujen ja taustojen selkeyttd. Erityisen tarkedd on viestin-
nan johdonmukaisuus. Jokaisen viestin on oltava jatke aiemmille ja suuntauduttava koh-
ti visiota. Viestinndn tavoittavuus on jokaisen henkildston jasenen subjektiivisesti ko-

kema asia. Muutostilanteessa jokaiselle henkildston jasenelle tulisi antaa vastaus vahin-
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taankin siihen, mik& on heiddn asemansa muutoksessa, ja miten muutos vaikuttaa hei-
déan tyohonsé. Keskustelumahdollisuus tarkoittaa paitsi kanavaa kritiikille, myds henki-
16ston asiantuntemuksen hyodyntdmistd, sillda varmistamalla palautekanavat saavat

myds henkildston edustajat tuoda ndkemyksensé asioihin. (Valpola 2004: 63-64.)

Tutkimuksellisesti palautekanavat ja keskustelumahdollisuus ovat mielenkiintoisia vies-
tinnén keinoja. Viestinta lienee ndhty monissa kuntaliitoksissa liian kapea-alaisesti yk-
sisuuntaisena. Kunnissa erityisesti kehityskeskustelut lienevét hyva keskustelukanava
henkiloston jasenten pelkojen ja epétietoisuuden lieventdmiseen. Tehoton viestintd on
tuvaa, lilan autoritdéristd (yksisuuntaista) tai epatodellista. Misteilin (2002: 8) mukaan
viestinndn epdonnistumisen keskeisin syy ovat tydeldman ja yleensékin eldman hairio-
tekijat, jotka vaikeuttavat keskittymistd siihen, mitd toiset meille sanovat. Siten syy
epaonnistuneesta viestinnasté siirretddn nykyaikaiselle elamantyylille ja paineille, jota

se aiheuttaa.
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5. NELJAN KUNNAN TIE YHDEKSI — MUUTOSJOHTAMISEN NAKOKUL-
MA

Liitokseen osallistuneiden kuntien valtuustojen hyvaksymat kuntaliitospdatokset saivat
lainvoimaisuuden vuoden 2007 syyskuussa. Valmistelu aloitettiin varsin nopeasti tdmén
jalkeen, heti lokakuussa 2007. Jo reilun vuoden kuluttua t&sta astuivat uudet tyotoveruk-
set uusiin virastoihinsa. (Mattila 2010: 7-9.) Muutosprosessia voi parhaiten kuvata sa-
nalla nopea. Muutosprosessin ymmartdminen nopeaksi tai sitd vastoin hitaaksi edellyt-
ta4& prosessin sisallon tuntemista. Siind missa tutkimuksen edellisissa luvuissa on luotu
teoreettinen pohja niin kuntaliitosten, tapauskuntien muutosjohtamisen ja viestinnankin
tieteelliselle tarkastelulle, pyrkii tdmé& luku prosessin sisallolliseen I&pivalaisuun. Luku

on myds ensimméinen empiirinen luku tassa tutkimuksessa.

Tutkimuksen neljattd padalukua seuraavissa luvuissa on tarkoitus perehtyé todellisuuden
toiseen ulottuvuuteen eli kdytdntoon/empiriaan. Ensinnd kiinnitetddn huomiota tutki-
muskohteeseen, uuden syntyneen Kauhavan maaseutu- ja lomatoimeen. Tarkoituksena
on luoda nakokulma kyseessd olevan hallinnon alan toimintaan ja puntaroida yleispate-
vasti sen toimintaa ennen liitosta ja liitoksen jalkeen. Toisena pyritddn luomaan ndkyma
liitosprosessiin, sen valmisteluun ja toteutukseen. Liitosprosessin vaiheiden kohdalla
nakokulmana on koko kunnan prosessi. Valmistelun osalta on pyritty tuomaan mukaan
myds maaseutu- ja lomatoimen hallinnonalan n&kdkulma. Toteutuksessa keskitytaan
taas pelkéstddn maaseutu- ja lomatoimen jérjestdytymiseen. Lopuksi puntaroidaan pro-
sessin onnistumista ja hyodyllisyyttd sek& maaseutu- ja lomatoimen ettd koko kunnan

nakokulmasta.

5.1. Maaseutu- ja lomatoimi

Maaseutu- ja lomatoimi sijoittuivat uuden Kauhavan kunnassa entisen Kortesjarven
kunnan tiloihin. Nykyiselldan henkilostéd on Kauhavan kaupungin (2011d) mukaan 10
henkil6a (Lomatoimi 5,5; maaseututoimi 4,5) Maaseutu- ja lomatoimi ovat tdmén tut-

kimuksen varsinainen tutkimuskohde. Maaseututoimen tehtdvana on vastata kunnalli-
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sesta maaseutukehittdmisestd ja huolehtia Euroopan unionin tukien hallintotehtavien
toteuttamisesta (Kauhavan kaupunki 2011d). Lomituspuolen keskeinen tehtdva on jér-
jestad lomituspalvelut kunnan maatalousyrittdjille sek& turkistarhaajille. Kauhavan kun-
nan lisaksi lomatoimi jarjestad palvelut myods Lappajarven ja Evijarven kunnille (Kau-

havan kaupunki 2011e).

Haastatteluaineistoa tulkiten muutos maaseutu- ja lomatoimessa on ollut kuitenkin var-
sin paljon toisistaan poikkeava huolimatta siitd, ettd nykyisin ne toimivat samalla toimi-
alasektorilla. Lomatoimessa on edelleen mukana my6s muiden, liitoskuntien ulkopuo-
listen kuntien tehtdvid. Lomatoimella my0ds rahoitus tulee kunnan ulkopuolelta, ME-
LA:Ita (Maatalousyrittdjien eldkelaitos). Lomatoimessa tapahtuneen muutoksen voidaan
haastatteluaineistojen perusteella todeta olleen myds vahdisempad suhteessa maaseutu-
toimeen. (Haastattelutekstit julkaistaan tutkimuksessa nimettomina yksilosuojan sailyt-

tdmiseksi)

”On se liitos vaikuttanut, mutta ei kovin radikaalisti. Omat tontit hoidetaan edel-
leen, ettei edes tydtehtévien jakoa ole uudelleen organisoitu. Ainoa muutos on oi-
keastaan se, etté ollaan tultu saman katon alle. Esimiehella tietenkin on nyt laa-
Jempi vastuu, kun pitic huomioida koko alueen tarpeet.”*

Muutoksen tarkastelu lomatoimen osalta ei ole kovinkaan perusteltua, mutta arvokasta
taustamateriaalia aineistoista on toki johdettavissa. Lomatointa koskeneet haastattelut
jarjestettiin ryhmahaastatteluna, jossa tutkijan asema oli puheenjohtajaan verrannollinen

keskustelun virittelij&an ja ohjaajan asema.

5.2. Liitosprosessin eteneminen ja valmistelu

Liitospadtoksen synnyttyd vuoden 2007 syyskuussa, kaynnistyi peruskuntien historian
suurin muutosprosessi. Prosessin siséltoa ei ollut vield tuolloin tiedossa, lahinna tiedos-
tettiin vain, ettd nelja kuntaa lakkautetaan vuoden 2009 alusta. Reilun vuoden mittaisel-
la valmistelu- ja toimeenpanojaksolla kuntien tyontekijat ja poliittiset paattajat kavivat

lapi vaiherikkaan ja raskaan prosessin, jolle luonteenomaista oli tyontekijoiden keskuu-

! Haastattelutekstit julkaistaan nimettdmana, yksilésuojan turvaamiseksi
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dessa vallitseva vasymys ja epatietoisuus. Prosessin etenemistd muutosjohtamisen ter-
mein on tutkimuksessa sivuttu jo aiemmin. Luontevampaa tassa yhteydessa onkin luoda
katsaus siihen todelliseen ty6hon, joka tapahtui uuden Kauhavan valmistelussa ja toi-
meenpanossa mukana olleissa tydryhmissd. Tarkoituksenmukaista ei kuitenkaan ole
esitell& kaikkien eri tyoryhmien toimintaa, vaan keskittyd maaseutu- ja lomatoimen sekd

yleisen valmistelun ja toimeenpanon kannalta merkittaviin ryhmiin.

Muutoksen valmistelu- ja suunnitteluorganisaatio muotoutui prosessin alussa kolmi-
tasoiseksi siten, ettd valmistelu/jarjestelytoimikunta vastasi kuntaliitoksen valmistelun
ja toimeenpanon johtamisesta. Muutoksen johtoryhmd puolestaan valmistelun ja toi-
meenpanon ohjauksesta sekd toimialaryhmét omien toimialojensa (esimerkiksi hallinto
ja talous, sivistys ja vapaa-aika) muutoksen valmistelusta ja taytdntdénpanosta. Toimi-
alaryhmien sisélld muodostettiin my6s toimintoryhmid, muun muassa maaseutu- ja lo-
matoimen toimintoryhmd. Né&iden kolmen lisdksi valmisteluorganisaatioon kuului tyon-
antajan ja henkilgstojarjestdjen jasenistd koostuva kuntaliitoksen ja perusturvan muu-
toksen yhteistydryhmd. Ryhman tehtdvana oli henkildston kuuleminen sek& muutoksen

etenemisesté tiedottaminen. (Mattila 2010: 7-9.)

Valmistelun lahtokohtana ovat Mattilan (2010: 9—10) mukaan muutoksen k&ynnistami-
nen puhtaalta pdydaltad, muutoksen linjaaminen kattaviksi kokonaisuuksiksi, ennakoiva
keskustelu tulevista velvoitteista, ennakkoluulottomuus uusia toimintatapoja kohtaan
sekd suunnittelun eteneminen toiminnasta resursseihin. Ideana oli niin ik&&n osallistut-
taa henkilostod laajasti muutoksen valmisteluun. Osallistuttaminen toteutettiin sisdisen
ilmoittautumismenettelyn avulla. Valmisteluun osallistuikin noin 100 henkil6d, joista
osa oman toimensa ohella, osa palkallisena. Valmistelussa suunniteltiin uudelta pohjalta
palvelujen jarjestamistoiminta sekd kartoitettiin siihen tarvittavat resurssit. Rakennettiin
organisaatio ja mitoitettiin sen toimipaikka- ja virka-/toimirakenne. Suunnittelussa otet-
tiin huomioon myo6s kunnissa jo olevat hyvét kdytdnnot. Vdhemman hyddyllisia tai
padllekkaisia kaytantoja pyrittiin karsimaan. Samalla uusia toimintatapoja ja kaytantoja

pyrittiin oppimaan muualta.
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5.2.1. Valmistelu- ja jarjestelytoimikunta

Valmistelutoimikunta aloitti toimintansa syyskuussa 2007. Valmistelutoimikunnan toi-
minnan paatyttyd maaliskuussa 2008 tuli toimikunnan tehtavid hoitamaan jarjestelytoi-
mikunta. Tdma mielenkiintoinen organisaatiomuutos” saattaa kuulostaa kummalliselta,
mutta kuntajakolaista sille 16ytyy rationaaliset perustelut, silla kuntajakolain mukaan
valmistelutoimikunnalla ei ole p&étdsvaltaa johtuen muun muassa siitéd, etta se on taysin
vapaaehtoinen toimielin. Valtuusto voi delegoida sille paatosvaltaa. P&4&tosvaltaa ennen
vaaleja voi kuitenkin kéyttaa jarjestelytoimikunta, jota kuntajakolain (29 8) (huom. ky-
seessd olevaan liitosprosessiin sovellettu kuntalain vanhempaa versiota 1997/1196) mu-

kaan voidaan verrata kunnanhallitukseen.

Kummassakin toimikunnassa mukana olleen haastateltavan mukaan valmistelutoimi-
kunnalle delegoitiin tehtavid edelld mainitun lainkohdan mukaisesti. Valmistelutoimi-
kunnan toimivallan puuttuessa sen asema oli valmistella peruskuntien valtuustoissa esi-
tettdvid ja mahdollisesti hyvaksyttavid suuria linjauksia. Haastatellun viranhaltijan mu-
kaan toimikuntien keskeinen tehtdva oli toisin sanoen liitoksen valmistelun linjaus.
Kaytannon yksityiskohdat olivat hdnen mukaansa viranhaltijapuolella. Valmistelu- ja
jarjestelytoimikuntaan kuului peruskuntien poliittista johtoa. Toisaalta toimikunnissa

paatettiin antaa puhe- ja lasndolo-oikeus myos kaikkien peruskuntien kunnanjohtajille.

Valmistelu- ja jarjestelytoimikunnan asema voidaan ndhdd samankaltaisena kuin Kotte-
rin (1996: 4—13) esittdma “ohjaava tiimi”. Haastattelutulosten mukaan toimikunnilla oli
sekd muodollinen ettd tosiasiallinen valta. Kéasiteltdvat asiat olivat tasoltaan sellaisia,
ettei niit4 voitu viranhaltijaorganisaatiotasolla valmistella tai toteuttaa. Toisaalta tilanne
voidaan kuitenkin ndhd& tyontekijoiden puolelta kompleksisena, silld heité ei toimikun-
nissa ollut kunnanjohtajia lukuun ottamatta ollut mukana. Kaikista tehdyistd haastatte-
luista ilmeni, ettei osallistumista valmistelu- ja jérjestelytoimikuntien ty6hon edes kai-
vattu, sen sijaan moitittiin sit4, ett4d kokonaisuudessaan prosessin toteuttaminen jai har-
valukuisen ryhman harteille. Syyné vain harvalukuisen “eliitin” osallistumiselle toimi-
kuntatyohon voidaan ndhda kunnallista toimialaa koskeva lainsaddanto ja tiukat hierar-

Kiat. Optimaalisen ammattitaidon l6ytdminen toimikuntiin muodostui tast4 lahtokohdas-
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ta vaikeaksi tehtavéksi (vrt. Kotter 1996: 45-58). Valmistelu- ja jarjestelytoimikunnassa
linjattiin myos keskeisia muutosjohtamisen kysymyksid. Henkildston kannalta kriittisia

linjauksia olivat muun muassa viestintdsuunnitelma seka erityisesti vakanssirakenne.

5.2.2. Muutoksen johtoryhma

Toimialasuunnittelua yhteensovittamaan, tiedonkulkua edistdmaan ja hankehallintoa
vahvistamaan perustettu muutoksen johtoryhma on toinen keskeinen liitosvalmisteluun
ja toimeenpanoon osallistunut ryhma. Muutoksen johtoryhmé kasitteli kuntaliitoksen
valmisteluun liittyvid asioita ja toimi omalta osaltaan valmistelutoimikunnan valmiste-
lun tukena. Haastattelujen mukaan muutoksen johtoryhma toimi liitosprosessissa kes-
keisend koordinoivana toimielimend, joka toimi myds valmistelu- ja jarjestelytoimikun-
nan paatoksentekovalmistelun tydkaluna. Muutoksen johtoryhmén suhdetta valmistelu-
ja jarjestelytoimikuntaan voisi erd&n haastatellun sanoja mukaillen tulkita samanlaiseksi
kuin peruskunnan kunnanhallitus-johtoryhmd suhdetta. Osallistujina muutoksen johto-
ryhméssa olivat kuntien toimialojen johtajat. Valitettavasti maaseutu- ja lomatoimi jéi
ilman osallistujaa. Luonteeltaan muutoksen johtoryhman toiminta oli varsin kaytan-
tOsuuntautunutta seka operatiivista. Arjen tydssé esiin tulleita ongelmia kasiteltiin muu-

toksen johtoryhméssd, usein nopeallakin tahdilla.

Muutoksen johtoryhmdn asema muutosjohtamisen ja viestinnan nakokulmasta on kiin-
toisa, silla ryhm& muodostui l&hiesimiehistd, jotka teorian mukaan ovat mité enimmassé
maarin vastuussa muutosjohtamisen onnistumisesta. Joissakin tapauksissa l&hiesimies
voi tarkoittaa myds peruskunnan kunnanjohtajaa. Muutoksen johtoryhmén voi haastatte-
luihin tukeutuen n&hd& olevan varsin ratkaiseva myo6s viestinndssd, silla koostuihan
ryhma toimialojen johtajista. Muutoksen johtoryhma on eittdmaétté se viranhaltijaorgani-
saation jasenistd koostuva elin, jonka tehtavat ovat lahimmin sidoksissa valmistelu- ja
jarjestelytoimikunnan ty6hon, ndin vastuu valmistelu- ja jarjestelytoimikunnan ohjeis-
tuksien ja “tapahtumien” viestinndstd oli ensisijassa muutoksen johtoryhmén jasenilla

eli toimialojen johtajilla.
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5.2.3. Kehityspuolen toimialaryhmé

Kehityspuolen toimialaryhmé on tdssd yhteydessa mainitsemisen arvoinen useastakin
syystd. Ryhmalla on ollut muun muassa suurin vastuu maaseutu- ja lomatoimen valmis-
telua koskevista asioista. Haastattelut antavat ymmartad, ettd ryhma on ollut kanava
vaikuttaa myo6s ylempiin organisaatiotasoihin, silld mukana ryhmassa oli nykyinen maa-
seutupdallikkd. Moni haastateltavista kertoi maaseutupééllikén onnistuneen erittéin hy-

vin linkking henkildston ja ylimman johdon valilla.

5.2.4. Toimintoryhmét

Toimintoryhmét olivat pienimpid valmisteluun osallistuneita yksikkoja, joilla oli vastuu
oman toimintonsa organisoinnista. Maaseututoimen toimintoryhméssé olivat mukana
kaikki nykyisen yksikon tyontekijat yhtd lukuun ottamatta. Toimintoryhmét olivat siten
varsin tarkeé valmistelutoimielin etenkin osallistumisen mahdollistajana. Haastatteluai-
neistoihin tukeutuen ryhma oli tietenkin myds se, missd ensimmaisid kertoja tehtiin yh-
dessd tyotd yhteisen yksikon eteen. Tydn organisoinnin kannalta toimintoryhma oli

varmasti myds avainasemassa.

5.3. Uudistunut maaseutu- ja lomatoimi

Maaseututoimessa on tehty runsaasti yhteisty6ta jo ennen kuntaliitosta. Tarve yhteis-
tyolle on ollut laajasti tiedostettu. Haastattelujen mukaan toimiminen itsendisind yksi-
koind olisi ollut mahdotonta. Tuskaa tilanteessa lisési myos se, ettei lainmukainen asioi-

den hoito ollut vanhassa tilanteessa mahdollista.

"Kylld meilld oli puhetta erilaisista vaihtoehdoista, seutukunnallisesta toimistosta
muun muassa. Kaikki nykyisesta tydyhteisosta tiesivat, ettd muutoksia on tultava
ja tiedettiin sekin, millaisia niiden tulisi olla. Entisessa mallissa tehtavien lainmu-
kainen hoitaminen ei ollut mahdollista, silla eri tydvaiheet piti tehda eri viranhal-
tija. Papereita siirreltiin sitten virastosta toiseen.”
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Uuden mallin syntymist& edesauttoi haastattelujen perusteella myos se, ettd kaikki tun-
sivat toisensa ainakin jotenkin. Henkil6tuntemuksen taustalla nahtiin yhteiset koulutuk-

set Seindjoella. Koulutuksia pidettiin kuukausittain.

Nykyisessad mallissa kaikki ovat saman katon alla Kortesjarvelld. Lainmukainen asioi-
den kasittely toteutuu, tuurausjarjestelma toimii ja viranhaltijoiden toimenkuvat selkey-
tyy. Muutos maaseututoimessa koetaan selkedksi edistysaskeleeksi vanhaan, eika kai-
puuta aikaisempaan malliin sindnsd ole. Lomatoimen tilanne on hieman ristiriitainen,
sill4 haastateltu henkildstd kokee vahvasti tyfajan kuluvan enemman yhteen sovitteluun

ja neuvotteluun.

"Teemme tiimind toitd, enemmdn porukkaa tarkoittaa myés enemmdn sdahlddamis-
td. Joka asia vaatii enemman keskustelua. Jollain tavalla asiat ovat oikeastaan
vaikeutuneet.”
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6. TYONTEKIJA MUUTOKSEN KOKIJANA JA NAKIJANA

Tyontekijat ovat organisaation tarkein voimavara (vrt. Kilpinen 2008: 27). Vaikka kun-
taliitoksissa paatokset tehdadén kuntademokratian nimissé kuntalaisten edut huomioiden
ja niiden tekijoéind ovat kuntien luottamustoimenhaltijat, ei tydntekijoiden tydpanosta,
asennoitumista ja toimintaa sovi jattdd huomioitta. Tyontekijat ovat kuntalaisten ja luot-
tamushenkildiden ohella yht& vahvasti muutosprosessin vaikutuspiirissé olevia toimijoi-
ta. Kuntalaisille liitos ndyttaytyy ennen kaikkea palveluiden uudelleen organisointina.
Samaa palvelua ei ehkd endd saa samasta paikasta kuin ennen. Muutokset asukkaiden
nékokulmasta tapahtuvat kuitenkin asteittain ja hitaasti. Viimeisend muuttunee kasitys

asukkaan identiteetista uuden kunnan asukkaana.

Luottamushenkil6illd muutos ndyttadytyy hetkellisesti lisdantyneend tyOmaaréna sekd
vallan uudelleen jakona. Mielenkiintoinen tutkimusaihe olisikin, kuinka valta jakaantuu
liitoksen jalkeen, valtaavatko suurimman liitoskunnan edustajat uuden kunnan valtuus-
topaikat vakiméaransa voimalla ja kuinka kauan ndin tapahtuu. Tyontekijoille muutos
nayttaytyy kuitenkin paljon laajemmalla elamén alueella. He ovat toissd& muutoksessa,
tekevat tulevaisuudesta tietdmatta ty6ta uuden yhteison eteen; tuntevat pelkoja ja vastus-
tavat enemman, silld heilld on enemmén pelissa. Siind missa tuttu tydyhteisé on ollut
monille turva ja tuki, muuttavat naapurihuoneisiin uudet kasvot. Tai pdinvastoin, ollaan
muuttajien joukossa kantamassa tavaroita uuteen tyopaikkaan, joka sijaitsee kaiken li-
séksi 25 kilometrida kauempana kuin aiempi. Eikd tdmé ole tyontekijan oma valinta. Niin
ik&én tuskaa saattaa tyontekijoille tuottaa vanhoista toimintatavoista luopuminen ja uu-

sien hyvéksyminen.

Julkisella sektorilla, jossa tyontekijoiden keski-ika l&hentelee 50 vuotta ongelmat eri-
laisten kulttuurien ja toimintatapojen yhteentérmayksessé saattavat olla mittavia. Tyon-
tekijan aseman kaikkein haasteellisimpana muutostilanteessa ymmaértéé hyvin, kun poh-
tii, kuinka suuren osan ajasta ihminen viettad tydssa. Siind missé luottamushenkil6 ajat-
telee itseddn kunnan etujen ajajana tai kuntalainen tekee valintoja identifioituen valinta-

tilanteessaan kuntalaiseksi, kuluu tyontekijaltd kunnan etujen toteuttajana muutamien
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tuntien sijasta taysi tyoviikko. Tyosuhde erottaakin tutkijan mielestd tyontekijan muu-

toksen nakijaksi ja kokijaksi, jolla ei ole kilpailijoita.

Tyontekijoita on erilaisia eikd kaikkien tyé muutu liitoksesta huolimatta. Muutoksen
voisi siten tulkita subjektiiviseksi k&sitteeksi. Siind misséd identiteettikysymykset, kuten
missa kunnassa tydskentelen ja kenen hyvéksi, ovat kaikille yhteisid, on muutoksen
sisallon mieltdminen aina jokseenkin yksilokohtainen kysymys. Suhteellisen laajasta
haastatteluaineistosta on keskeistd tuoda esiin yhteisid ndkemyksid, ja siten sulkea pois

suuri osa yksilokohtaisista kokemuksista.

Téassa péaluvussa tuodaan esiin haastattelujen avulla tyontekijoille yhteisid teemallisia
kokonaisuuksia, jotka samalla selittdvat tai kumoavat teorioita, joita tutkielman aiem-
missa luvuissa on esitetty. Kaikkea teoriaa ei suinkaan ole tarkoitus selittdd empirialla,
vaan pdinvastoin pystya loytdmaan kuntaliitostutkimuksen kannalta merkityksellinen
teoria. Huomionarvoista padluvun otsikon kannalta on se, ettd tydntekijat ovat olleet
paitsi peruskuntansa tyOntekijoitad, myods sen asukkaita, mahdollisesti myds luottamus-
henkil6itd. Tutkimusteknisista syistd on mahdoton erotella sit4, mieltddkod haastateltu
jonkin yksittdisen asian kuntalaisena vai kunnan tyontekijana. Samankaltainen huomau-
tus koskee myds esimiehid, silla ovathan he yhté lailla kunnan tyontekijoita ja asukkaita
kuin esimiehiékin. Esimiehet (kunnan johtavat viranhaltijat) ovat myos laajalti osallis-
tuneet valmistelu- ja jarjestelytoimikunnan toimintaan, mika toisaalta tuo heidén ase-

maansa lahemmaksi luottamushenkildita.

Luvun teemoilla on tarkoitus luoda ndkymé tyontekijan asemaan muutoksessa, pohtia
millaisia tunteita muutos herattdd, millaisia kokemuksia tyontekijoilld on muutoksesta ja
esimiesten toiminnasta. Alalukujen tarkoitus on myds palauttaa lukija teorian lahteille ja
mahdollistaa todellisuuden hahmottaminen teoreettisen viitekehyksen sisélla. Onnistu-
akseen tassé on alalukuihin sédilytetty osa keskeisista teoriaviittauksista, joita on aiem-

missa teorialuvuissa jo kaytetty.
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6.1. Muutostarpeen tiedostaminen lahtokohtana onnistumiselle

Muun muassa Nyholm (2008: 62), Valpola (2004: 30) ja Kotter (1996: 4-5, 31-43) pu-
huvat muutostarpeen tunnistamisesta ja laajasta hyvaksymisesta lahtékohtana muutok-
selle. Suomessa tapahtuneet ja tulevat kuntaliitokset nayttaisivat olevan luonteeltaan
reaktiivisia muutosprosesseja, toisin sanoen kunnat reagoivat muuttuneeseen toimin-
taymparistoon (vrt. Furnham 1997: 622). Toisaalta liitosprosesseissa voidaan nahda
myds proaktiivisia piirteitd, silld Kauhavankin kuntaliitoksen haastatteluaineisto antoi

ymmartaa, ettei liitokseen vélttamatta olisi tarvinnut valittoémasti ryhtya.

"Kylld se tiedettiin olevan edessd, kysymys oli vaan etti koska? Neljd vuotta
eteenpdin oltaisiin voitu viela katsoa. Mukaan lahdettiin 1&hinna siksi, etté neljan
vuoden paasta tuskin olisi saatu samoja etuuksia, kuin nyt.”

Kuntaliitoksessa muutostarpeen tunnistaminen ja hyvéksyminen onkin siind mielessé
erikoislaatuinen tilanne, ettd valtiolta saatavat kannustimet voivat olla motiivi sindnsa.
Toisaalta on vaikea kuvitella menestyvén kunnan lankeavan lyhytaikaiseen etuun. Haas-

tatteluaineiston lainaus kuitenkin osoittaa, ett4 ne toimivat ainakin hyvana liséna.

Muutostarpeen hyvéaksymisen taustalla voidaan ennen kaikkea ndhda olevan tydntekijan
oma nakemys oman peruskuntansa menestymismahdollisuuksista (vrt. Valpola 2004:
31). Toisaalta voidaan myds kiinnittdd huomiota siihen, kuinka paljon tyontekijan ym-
paristossa on ollut keskustelua tulevasta muutoksesta. Median rooli on myds huomioita-
va pohdittaessa tyontekijan suhtautumista muutokseen. Haastatteluaineistojen perusteel-
la nayttaisi siltd, ettd ndkemykset peruskuntien menestymismahdollisuuksista vaihteli-
vat. Sindnsé vaihtelu on luonnollista, sill4 onhan kyseessd nelja erilaista kuntaa. Nake-

myksissd on myos eroja riippuen haastatellun asemasta organisaatiossa.

VEi tilld ruohonjuuritasolla tule juurikaan ajatelleeksi kunnan menestymismah-
dollisuuksia. Oma tekeminen on ensisijainen asia. Kunhan palkka tulee tilille, niin
kaikki on ok. Toki toimialan sisalla huomasi, etté tilamaara [maatilojen méard] oli
vihentynyt.”
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“Minulle tuli jokseenkin yllatyksen se, ettd Alaharmaén talous oli niinkin huonol-
la tolalla, silla ndyttihdn kunta huvipuistoineen ulospain varsin hyvalta. Totuus
oli kuitenkin se, ettéd taloudellinen tilanne oli hankala. Kuntaliitos oli ainoa vaih-
toehto korjata asioita.”

Maaseututoimessa haastatellun henkiléston voi karkeasti jakaa kolmeen osaan, esimies-
tasoon, asiantuntijatasoon ja sihteeritasoon. Edelld mainitut lainaukset edustavat sihtee-
ritason suhtautumista sekd esimiestason suhtautumista. Kaikkein analyyttisimmin kun-

tansa menestysmahdollisuuksia arvioivat kuitenkin asiantuntijatehtévissa olevat.

"Taloudellinen tila oli hyvd, joten mitddn negatiivista henked ei vallinnut. Tieten-
kin kun kunnan véakiluku alkoi pudota ja tyopaikat vahentyd, oli jotain mietitta-
vd.”

Kaikkiaan haastatelluista vain yhdell& ilmeni selked kannanotto oman kuntansa hyvasté
tulevaisuudesta, joskin sekin sill4 varauksella, ettd liitos olisi ennen pitkda kuitenkin
edessd. Yhteenvetona voisi todeta kaikkien tiedostaneen oman peruskuntansa tilanteen.
Niin ikaan tyontekijoiden ymparilla kdytdvien keskustelujen sisaltd vaihtelee haastatel-
tavasta riippuen. Kaikille haastatelluille oli kuitenkin yhteista, ettd ainakin jossain maa-
rin keskustelua muutostarpeesta oli kayty. Perusteluina keskusteluille ja muutokselle
kéytettiin vaestorakenteen vinoutumista seka heikkoa taloudellista tilannetta. Heikko
taloudellinen tilanne korostui hieman, joskin kuntien vélill4 voisi haastattelujen perus-
teella n&hd& olleen varsin suuria eroja. Muutaman haastatellun mukaan muutostarvetta
jopa liioiteltiin, joskaan haastatellut eivat kokeneet liioittelua héiritsevaksi. (vrt. Kotter
1996: 31-43.)

Mielenkiintoisen lisan muutostarvekeskusteluun antaa myds media. Tuskin kukaan voi
kéyda kiistamaan, ettei olisi lehdesta lukenut tai televisiosta nahnyt uutisia kuntien hei-

kosta tilanteesta.

”Kun tiedostetaan, ettd ollaan tiukoilla, on helppo hitsata tydyhteis6 yhtenaiseksi.
Kun taas tilanne on epdmaarainen ja eri kanavien viestit ovat epadmaaraisia, on
ihmisten vaikeampi hyvdksyd liitokseen liittyvid ratkaisuja.”
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Maaseututoimessa muutoksen l&htokohdat olivat toisaalta muuhun organisaatioon nah-
den paremmat, silla kuten jo aiemmin tuli ilmi, yhteisty6td oli harjoitettu runsaasti jo
ennen liitosta muun muassa asioiden hoidon laillisuuden takaamiseksi. Erityisesti sih-

teeritason tyontekijat hyvaksyivat tdssa mielessd muutostarpeen muita paremmin.

”Olin ainoa Kauhavan maaseutuasioita hoitava henkilé, tosin ostopalveluna apua
tuli Alah&drmasté. Koulutukseni ei vain yksinkertaisesti riittanyt kaikkiin tehtaviini.
Siin& mielessa liitostarve oli suuri.”

Y leisesti liitoshalukkuus oli maaseututoimen osalta varsin hyvaksyvaa ja avointa. Liitos
néhtiin ennen kaikkea helpotuksena aiemmalle tyotavalle, jossa papereita kannettiin
virastosta toiseen lainmukaisten pé&atosten aikaansaamiseksi. Esimiestasolla liitos nah-
tiin mahdollisuutena, kun taas sihteeri- ja asiantuntijatasolla valttdmattémana pakkona.
Haastatellut nakevat liitostarpeen hyvaksytyn varsin laajasti koko organisaatiossa, mutta

kokivat oman toimialansa muutostarpeen koko organisaation muutosta tdrkedmmaksi.

6.2. Muutosvauhti mietityttaa

Teorioiden mukaan muutokseen ei saisi ryhtyd ennen kuin kaikki tyontekijat ovat hy-
véksyneet muutostarpeen. Muutosvauhti Kauhavan liitoksessa nayttaytyy ulkopuolisen
silméén varsin Kiivaalta, silld mahdutettiinhan vain reiluun vuoteen todella paljon asiaa.
Niin ik&&n muutos ei saisi viedd litkaa huomiota perustyon tekemiseltd. Haastatteluja
tulkiten késitys tyontekijoiden muutosnopeudesta vaihtelee. Sihteeritasolla muutosno-

peus ndhdaan siedettdvan, ainakin siind mieless, ettd lopputulos nahtiin helpottavana.

“"Nopeammin ei oltaisi pystytty, mutta miksi olisi pitdnyt hiljentdd. Koen ettd kun
akkia paastaan lopputulokseen, voidaan sitten rauhoittua ja etsia oma paikka ja
sopeutua tilanteeseen.” (vrt. Valpola 20: 56.)

Edelld mainittua tulkiten on kuitenkin syytd huomioida, ettd haastateltu selkeésti tunnis-
ti prosessin vaatiman tyoméaaran. Todellinen tydmé&éra oli kuitenkin tiedossa vain esi-

miestasolla. Esimiehet kokivatkin prosessin lilan nopeaksi. Haastattelujen mukaan eri-



86

tyisen hektinen prosessi oli alkuvaiheessa ja toisaalta myds loppuvaiheessa, kun muu-

tokset alkoivat realisoitua ja saada muotoaan.

”Prosessi tuntui itsestdnikin varsin nopealta. Asiaa oli valtavasti. Valmistautumi-
nen ja toimintatapojen selvittdminen oli hankalaa. Vuoden 2009 alussa piti heit-
tad kaikki romukoppaan ja selvittdd asia kerrallaan kaikki alusta. Niin ikdan
kaikki oli uutta ja ihmeellista, valmista tietoa ei tullut, vaan se piti pureskella ja
kayda pohdintaa siité, miten eri linjaukset vaikuttavat meidan toimialaan. Paljon
tyota.”

Esimiestasolla muutosnopeuden ongelmaksi koituivat erd&n haastatellun mukaan vies-
tinndn ongelmat seka vakanssirakenne. Kumpaakin ongelmaa kasitelldaan tutkimuksen
mybdhemmissa luvuissa. Haastattelujen mukaan ongelmana yleisesti oli prosessiin varat-
tu lyhyt aika. (vrt. Kilpinen 2008: 189-196.)

"Kylld prosessin voi sanoa olleen nopea. Koska lyhyt aika tiedostettiin, olisi re-
sursoinnin pitéanyt olla riittdvaa alusta asti tai sitten vaihtoehtoisesti tehda ratkai-
suja aiemmin ja sitéd kautta pidentdd valmisteluaikaa. Lopputulos olisi saattanut
olla kieltamatta parempikin. Realistinen aika valmistelujen suhteen olisi pitanyt
olla kaksi vuotta, koska se ei sité ollut, syntyi kiirekulttuurin aika, jonka aikana ei
kyetty kun etenemaan valttamattomien asioiden piirissa. Omakohtaisesti erittain
hektista aikaa oli myds vuoden 2008 loppu, kun uuden kunnan paatoksenteko
kaynnistyi ja vanhakin oli viel& taustalla.” (vrt. Koski 2004: 14-15.)

Yleisesti ottaen haastatellut eivat kuitenkaan kokeneet muutosvauhtia sietaméattomaksi.
Toisaalta on syytd kuitenkin huomioida kokemukset eri toimialoilla, silld myds toimi-

alakohtaiset erot olivat haastatteluista havaittavissa.

“Osastomme oli selke8sti edelld muita osastoja (toimialoja). Kahvipoytakeskuste-
luissa ja palavereissa sai kertoa muille mita heilla on tulossa eteen.”

Kieltamattad tdma etu perustuu haastattelujen mukaan vahvaan yhteistydtahtoon ja jo
pitkdan tehdylle yhteisty6lle. Samanlaisesta yhteistyohalukkuudesta ja pitkdan kesta-
neestd yhteistyosta oli kysymys my6s lomatoimen puolella, jossa niin ik&&n todetaan
muutoksen olleen toimialan kohdalla mutkaton ja siksi muutosvauhdiltaan varsin siedet-
tava. Pitkadn kestanyt yhteisty6 lisad teorian mukaan myds ryhmén muutosdynamiik-
kaa. (ks. Airikoski & Sallinen 2007: 15-36.)
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6.3. Osallistuminen avartaa

Osallistuminen avaa tyontekijalle mahdollisuuden péésta vaikuttamaan tyétaan koskevi-
en asioiden valmisteluun ja toimeenpanoon. Teorioiden valossa osallistumisen merkitys
korostuu entisestaan, silla onhan luontevampaa olla ’kiinni veneen airoissa Kuin virran
vietdvdnd”. Vertaus kiteyttdd hyvin sen, mistd osallistumisessa on kysymys. Kuntaor-
ganisaation kohdalla esteend osallistumiselle voivat kuitenkin nousta kankeat hierarkiat.
Ainakin jossain maarin korkeat hierarkiat olivat este myds Kauhavan liitoksen kohdalla.
Valmistelu- ja jarjestelytoimikuntiin henkilostolld ei ollut mahdollisuutta paasta lukuun
ottamatta kunnanjohtajia. Toimikuntien muodostuessa luottamushenkilQistad ei niihin
olisi ollut mahdollisuutta saada henkilékunnan edustajia edes lain mukaan. Poikkeuksen
lain mukaisesti tekevat kuitenkin henkil6t, jotka toimivat virkatyénsa ohella myds luot-
tamushenkilotehtavissa (ks. Rannisto 2009: 29-30).

Muutoksen johtoryhmé&an mahtui toki osa kuntien muistakin esimiehistd, mutta esimer-
kiksi maaseutu- ja lomatoimesta muutoksen johtoryhmééan ei mahtunut ketdén. Kysytta-
essé tarvetta osallistumiselle haastatteluista ilmeni, ettd juuri muutoksen johtoryhma oli
se toimielin, johon osallistuja olisi ollut hyddyllistd saada mukaan myds maaseutu- ja
lomatoimesta. Toimialaryhmissé sen sijaan oli mukana myds suoritustason tyontekijoi-
t4, joskin nykyaan suuri osa toimialaryhmiin kuuluneista toimii nykyisessa kunnassa
esimiesasemassa. Toimintoryhmiin puolestaan osallistui suurin osa maaseututoimen
tyontekijoistd. Lomatoimen osalta kysymyksié osallistumisesta ei esitetty. Maaseutu- ja
lomatoimen toimintoryhméssa oli mukana osaston kuudesta tyontekijastd viisi. Haku
toimintoryhmiin tapahtui sisédisen haun kautta, johon koko kunnan tasolla hakemuksia
tuli toista sataa. Maaseututoimen toimintoryhmasta ulos jaanyt ei kokenut osallistumi-

selleen edes tarvetta.

VEn vilttdmdttd olisi halunnutkaan osallistua, jonkun pitdd hoitaa niitd perusteh-
taviakin. Todellisuudessahan prosessi eteni niin, ettd ylhaalta meille oli maaratty
tietyt henkilomaarat jotka valmistelussa tulisi olla mukana ja mistakin organisaa-
tiossa. Vaikuttamaan olen kuitenkin paassyt, kun on ollut siihen tarvetta.”
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Osallistujia valittaessa todellakin pyrittiin etsimadn myos alueellisesti kattavaa ratkai-
sua, silld haastattelujen valossa oli tiedossa, ettd osallistujat toimisivat myds viestin-

viejiné organisaatioidensa suuntaan (vrt. Valpola 2004: 57).

Tyontekijoiden kokemukset osallistumisesta ovat ilmeisen mydnteisid. Tutkimuksen
teoreettisen viitekehyksen haastattelujen tulokset kohtaavat hyvin. Osallistuminen karsi
pelkoja ja helpotti tilanteen ymmartdmista paljon. Oma tydpanos ja siten oma tyojalki
osoittautuivat haastattelujen perusteella motivaation kannalta keskeisiksi tekijoiksi. Niin
ikaan osallistumismahdollisuuden antamisen voi katsoa olevan erddnlainen huo-
mionosoitus kunnan johdolta. Toisaalta onhan osallistumisella myds varsin rationaaliset
toiminnan sujuvuuden kannalta keskeiset perustelut, silla monitoimialaisten kuntien
tyontekijoilla on keskeisté tietotaitoa omilla toimialoillaan. Tasta nakokulmasta asiaa
pohtien tydnteon kaikkein rationaalisimman organisointitavan tulisi muodostua kyseisté

tyoté tekevien ndkemyksid hyodyntéen.

“Osallistuminen vihentdd muutosvastarintaa ja sitouttaa muutokseen. Kaikkia ei
voi kuitenkaan osallistuttaa, sillakin on rajansa, ihan kaytannon syista. Ainakin
avainhenkilot osallistutettiin meilla mukaan muutoksen luomiseen.” (ks. Kotter
1996: 45-58.)

“Helpotti, kun pddsi itse tekemaan. Toisaalta oppi ymmartamaan myos paatosten
taustoja ja huomaamaan ettd meilla kaikilla maaseutupuolen ihmisilla oli vahva
tahto luoda yhteinen organisaatio. ”

Omasta osallistumisesta koettiin olleen hyotyd myds organisaation muille tydntekijoille
siten kuin alueellisen kattavuuden periaatteella haettiinkin. Toisaalta haastatteluissa
korostui se tosiseikka, ettd maaseututoimi oli kaikissa peruskunnissa melko erillinen

yksikko, eiké& vuoropuhelua muun organisaation kanssa ollut kovinkaan paljoa.

Toimialaryhmien puheenjohtajia valittaessa kéytettiin muutoskannustimena sitd, ettd
kuntaliitosvalmistelun sujuessa hyvin olisi toimialaryhmien puheenjohtajilla johtoryh-
ma-paikka tulevassa kunnassa. Idea muutoskannustimien tarjoamisessa oli méérétietoi-

suuden lisddminen avainhenkiloston keskuudessa (vrt. Mattila 2007: 176-182).
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"Meilld on ollut tieto siitd, ettd jos keskeinen valmisteluorganisaation jéisen ei
tiedd omaa paikkaansa ja asemaansa tulevan kunnan organisaatiossa haittaa se
merkittavasti valmisteluty6ta. Samoin perustein oli hyva ratkaisu, ettd tuleva kau-
punginjohtaja toimii prosessin muutosjohtajana. ”

Haastattelujen yhteydessa saadun palautteen mukaan maaseutupuoli oli siind mielessa
onnekkaimpia ryhmid, ettd nykyinen ryhman esimies onnistui prosessissa kiitettavasti,
mika selittdneekin osaltaan aiemmin kirjatut lausumat siitd, ettd maaseutupuoli kulki
prosessissa muita toimialoja edelld. Maaseutupuolen esimiehen onnistuminen osallistu-
misessaan kévi esille sekd tyontekijoiden puolelta ettd kunnan ylimmalta viranhaltija-
puolen johtoportaalta. Esimies itse nédkee osallistumisen onnistuneen eniten ehka siita
syystd, ettd hanen lahtokohtansa olivat henkildston etu ja hénelld oli samanlaiset lahto-

kohdat kuin muilla tyontekijoilla.

"Léhtokohtana minulle oli henkildston etu. Tavoite oli, ettd minun porukkani pys-
tyy jatkamaan ty6ssdan ja etté pystyttaisiin rakentamaan toimiva yksikko ja osoit-
tamaan my6s paperilla, ettd meilld kaikilla on tarvetta ja tilausta. Olin kuitenkin
itsekin siind vaiheessa vain rivimies ja ajattelin muuta porukkaa ennemmin tyoka-
vereina kuin alaisina.”

Kaiken kaikkiaan osallistumisessa ei voinut haastattelujen perusteella ndhda juuri mi-
td&n negatiivista. Toisaalta voidaan esittdd kysymys muutoskannustimien oikeudenmu-
kaisuudesta, silld toimialaryhmien puheenjohtajille kdytanndssa luvattu esimiespaikka
ja paikka uuden kunnan johtoryhméssa saattaa herattdd kysymyksid, sillda muiden toi-
menkuvat selkeytyivat vasta hieman ennen vuodenvaihdetta 2008-2009 ja vasta siséisen
rekrytoinnin kautta. Muiden oli siis haettava tyopaikkaa. Kokemukset esimiesten palkit-
semismenettelysta olivat kuitenkin positiiviset, silld motivaation koetaan kasvaneen ja

sitoutumisen lisddntyneen oman toimenkuvan selkeydyttya
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6.4. Vision vaikutus muutoksen hyvéksymiseen

Parhaimmillaan hyvéa visio on tyontekijoille tulevaisuuden kuva, joka ohjaa yksittaisia
paatoksid ja johon voi lannistuessaan tukeutua. Visio antaa voimaa jaksaa kohti méa-
ranpaatéd (vrt. Kotter 1996: 7-9, 59-99; Valpola 2004: 30; Nyholm 2008: 62; Lonnqvist
2000: 169-170). Kuntaliitostapauksissa vision rooli on yksityisen sektorin toimintaan
verraten kompleksinen. Muutosprosessin ollessa Kauhavalla strateginen pitkén aikava-
lin muutos, ei vision voida katsoa olevansa vain liitoksen tai uuden kunnan syntyminen.
Sen sijaan Kauhavan kaltaisissa “strategisissa” liitosprosesseissa vision tulisi olla teori-
aa tulkiten lopullinen tavoite. Kauhavalla visio nahtiin haastattelujen mukaan enem-

mankin valttamattdmana pakkona kuin suurena strategiatydkaluna

”Kylla meilld oli visio. Visio luotiin alussa varsinaisen kuntaliitosselvityksen yh-
teydessa ja Kirjattiin sitten kuntaliitossopimukseen. Visio ei ollut luonteeltaan ko-
vin kunnianhimoinen tai intohimoinen, ennemminkin vakiintunut ja neutraali.”

Vision luominen kuntaliitosselvityksen yhteydessa on ajoituksena sindnsd oikea, ettd
sen avulla saadaan luotua yhteinen ndkemys tulevasta muutoksesta. Toisaalta on syyta
kysyd, missa suhteessa vision luoneella “ryhmélld” oli yhteinen ja realistinen késitys
siitd, mitd voidaan saavuttaa; kysymyshan oli neljan itsendisen peruskunnan toiveiden ja
nakemysten yhteensovittamisesta. Realistisuutta tiedusteltaessa k&vi kuitenkin ilmi, ett&

tama ristiriitaisuus huomioitiin vision muotoilussa.

“Katsottiin mitd tdssd vaiheessa voitaisiin muotoilla. Visioon sisallytettiin niita
asioita, mita tulevaisuuden kunnalta halutaan, joskin kaikki tiedostivat alueen
realiteetit.”

Visiota ei voida kuitenkaan haastattelujen perusteella pitd4 kovinkaan hyvin hyédynnet-
tynd. Lahinn& visiolla on ollut taustavaikuttajan rooli, ei niinkddn muutoksen tyodkalun

rooli. Haastattelujen perusteella visiota myds markkinoitiin.

"Meilld oli uusi Kauhava—markkinointiajattelu. Nyt teemme uutta Kauhavaa,
meilla on visio ja haluamme parempaa tulevaisuutta. Yritimme rakentaa tata yh-
teisyyttd myos vision kautta.”
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Haastateltujen mukaan visio ei ollut I6ytanyt kuulijoitaan, silla juuri kenelldkéén ei ollut
tietoa koko visiosta. Sihteeritasolla tiedostettiin visiota huomattavasti véhemmén kuin
asiantuntija- tai esimiestasolla. Esiin tuli 1ahinn& se, ettd visio tarkoittaa sitd, ettd yhdes-
s& parjddmme. Visiota oli haastattelujen mukaan korvattu pikkutarkoilla ohjeistuksilla
(vrt. Kotter 1996: 7-8).

Vision hyodyntdmisen kohdalla liitosprosessissa olisi ollut paljon opittavaa. Vision ar-
voa muutoksen tydkaluna oli taysin aliarvioitu. Tyontekijoitd olisi saattanut huomatta-
vasti helpottaa tietoisuus siit4, miksi tehdaan, mit4 tehdaan ja mit4 oikeastaan tavoitel-
laan. Ennen kaikkea tieto siitd, ettei muutos lopu liitokseen, vaan jatkuu visiossa esitet-
tyyn ihanteeseen saakka, olisi ollut todella hyddyllinen. Toisaalta on haastattelujen pe-
rusteella erittdin arvokasta tiedostaa, etta vision luominen edellyttdaa pitempaa yhteisty 6-
t4 peruskuntien valilla, silla yhteisen ndkemyksen aikaansaaminen tietiméatta ja tunte-

matta tulevan uuden kunnan realiteetteja on vaikeaa, ellei mahdotonta.

6.5. Muutosvalmennus ja muu koulutus arjen tyon tukena

Muutoksen kohtaaminen ei aina ole helppoa. Edes esimiehet eivat aina ole valmiita koh-
taamaan muutosta, ainakaan yksin ja “aseettomina”. Muutosvalmennus ja tyontekijoi-
den koulutus ovat usein onnistunut ratkaisu tilanteessa, jossa uutta tietoa on paljon.
Oma taiteenlajinsa on osata poimia tiedosta juuri se mika tietyn henkilon tyon kannalta
on kulloinkin relevanttia. Muutosvalmennuksen voidaan ndhdé olevan henkilokohtaista
tai ryhmdssé tapahtuvaa neuvontaa ja asenteisiin vaikuttamista, jonka tehtdvéna on val-
mentaa tyontekija kohtaamaan muutos. Muutosvastarinnan méaérasta riippuen voi muu-
tosvalmennukselle tai muulle koulutukselle olla organisaatiossa tilausta. Kauhavan lii-
toksen kohdalla muutosvalmennuksen tarvetta selvitettiin ja havaittiin tarvetta olevan.
Tyontekijét osallistuivatkin muutosvalmennukseen, joskaan tutkimuskohteena olevasta
maaseutu- ja lomatoimesta osallistujia ei ollut. Muutosvalmennuksesta saadut henkil 6-

kohtaiset kokemukset jaivat tutkimuksesta edell& mainitusta syysté puuttumaan.
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Muutos on monelle myds mahdollisuus, ja tyontekijan toimenkuva saattoi liitoksessa
muuttua tdysin joko omasta aloitteesta tai pakosta. Uudelleen kouluttamisen merkitys
liitoksen onnistumisen kannalta on tarked osa liitoksen onnistumisen arviointia, etenkin
tiedusteltaessa henkildston ndkemyksid. Tutkimuksen kannalta saatiinkin erittdin arvo-
kasta tietoa uuteen tydtehtdvadn ohjaavasta koulutuksesta. Kokemukset koulutuksesta
vaihtelevat, mutta haastattelujen perusteella saadun kasityksen mukaan joukosta I6ytyy
sekd menestystarinoita ettd pettymyksid. Maaseutupuolella ainoastaan yhden henkilon
toimienkuva muuttui. Aiemmin taysipdivaisesti maaseutuasioiden parissa tyoskennellyt
sihteeritason tyontekija joutui liitoksen seurauksena puolittamaan virkansa maaseutu-
toimessa. Tilalle tulivat Kelan tehtdvat, joihin koulutusta annettiin yhden paivan mittai-
sella kurssilla. Koulutusmaaraa voisi varovasti arvioiden kutsua liian lyhyeksi. Vastaa-

vasti menestystarinoitakin on.

“Uudelleen koulutus on ollut ehdottomasti hyodyllistd. Esimerkiksi erds tyontekijdi
kouluttautui prosessin yhteydessa oppisopimuksella datanomiksi. Sisdisen haun
positiivinen puoli oli, ettd joku oikeanlainen henkild saattoi edistdd urakehitys-
tdan jopa merkittavasti ja hyvinkin nopealla aikataululla. Toisaalta joidenkin
henkildiden tydnkuvan saattoi muuttua miellyttdvammaksi. ”

Oppisopimuskoulutuksen soveltamista muutoksessa voi pitdd loistavana ratkaisuna.
Kyseessd on kunnalle suhteellisen edullinen tapa jérjestaa koulutusta henkil6lle, jonka
asema on muutoksen saattelemana muuttunut. Oppisopimuksen hyddyntdmisestad kuva-
tun kaltaisissa tilanteissa olisi ehdottomasti tehtava lisatutkimusta. Oppisopimuskoulu-
tusvaihtoehdon olemassaolosta olisi tullut olla informaatio jo aiemmassa vaiheessa, eika
ainoastaan hatdratkaisuna. Jotkut kunnan tyontekijoista olisivat saattaneet vapaaehtoi-
sesti hakeutua koulutettavaksi toisiin tehtaviin, mik& olisi saattanut helpottaa vakanssi-

rakenneongelmaa, jota ké&sitellaan liséd myohemmin.
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6.6. Yhteistyon kautta yhteisoksi

Jo empiriaosuudessa on sivuttu maaseutu- ja lomatoimen kohdalla aiemmin jo viredna
elanyttd yhteisty6td. Kunta- ja palvelurakennekeskusteluista on ollut erotettavissa sig-
naaleja kuntien vélisen yhteistyon tiivistdmisesta vaihtoehtona varsinaisille liitoksille.
Haastattelut osoittavat yhteistyon tiivistimis-vaihtoehdon mutkattomuuden ja kivutto-
muuden sekd@ nostavat yhteistyon tiivistdimisen varteen otettavaksi kunta- ja palvelura-
kenneuudistuksen toteuttamistavaksi ja eritoten keinoksi mutkattomaan ja kivuttomaan
yhdistymiseen. Haastatellut nakivat sekd loma- ettd maaseututoimen puolella liitoksen
sujuneen varsin hyvin. Toisaalta on n&htavissa myos se tosiseikka, ettei nykytilanne tai
tyontekijoiden ndkemys nykytilanteesta ole kaikilla kunnan toimialoilla yhtd myontei-

nen.

"Meiddn osalta muutos on onnistunut. Suhtauduin itse muutokseen positiivisesti
ja ndkemykseni mukaan myods muut tyontekijat maaseutupuolella kokevat muutok-
sen positiivisena asiana. Meidan puolella tilanne on se, ettei kaipuuta vanhaan
ole. Toimialoittain on suuria eroja, my6s kaipuuta vanhaan on muilla osastoilla
jonkin verran havaittu, meilla sellaista ei ole.”

Maaseutu- ja lomatoimen onnistuneen liitoksen taustalla voidaan haastattelun perusteel-
la ndhdd monia eri tekijoitd. Usean haastatellun kohdalla esiin nousivat hyvét henki-
I6suhteet, esimiehen onnistuminen, jéarjestelmien yhdenmukaisuus ja tydnteon helpot-
tuminen. Esiin on syyté nostaa erityisesti jarjestelmien ja toimintatapojen yhdenmukai-
suus helpottavana tekijand, henkildsuhteet voimavarana sekd tyénteon helpottuminen

muutokseen ajavana tekijana

Jarjestelmien yhtendisyyden vaikutusta ei tule missadn tapauksessa aliarvioida. Uusien
jarjestelmien opettelu tai vastaavasti vanhoista toimiviksi todetuista toimintatavoista
luopuminen saattaa lisatd merkittavasti henkiloston kokemaa stressia ja muutosvastarin-
taa. Eritoten jarjestelméat saattavat liitoksessa muodostua ongelmiksi etenkin hallinnon
toimialoilla, jossa uuden palkkahallinto-ohjelman opettelu saattaa viedd kuukausia, pu-
humattakaan siitd, ettd samaan aikaan opeteltavaksi tulevat myds asianhallintaohjelmat,

séhkoisen laskutuksen ohjelmat ja monet muut ohjelmat. Maaseutu- ja lomatoimen ti-
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lanne oli tdssé mielessa optimaalinen, silld kdytdssa olivat jo samat tietotekniikkaohjel-

mistot.

Oma lukunsa tutkimuksellisesti on myds lomituspuolen rahoituksellinen riippumatto-
muus muusta kunnasta. Niin ikd4n toimintatavat olivat jokseenkin yhtendiset, sill4 hy-
vin suuren osan toistd maaseutupuolella muodostivat viljelijéiden tukimaksatukset, joi-
hin sdaanndt méaritelldédn kunnan ulkopuolelta. Vastaavasti MELAN tuomat toiminta-
mallit ja tietojarjestelméat muodostivat tyonteon kehikon lomituspuolella. Lomituspuo-
lella toimintatavat olivat kuitenkin selkedsti peruskuntien vélilla poikkeavampia kuin
maaseutupuolella. Niin ikaan tietojarjestelmien kohdalla annettiin ymmartad, etta vaikka
kaikilla jarjestelmét ovatkin samat, vaihtelevat tyontekijoiden tavat hyddyntéé jarjes-
telmid. Véaistaméattd muutoksella on kuitenkin ollut jonkinasteinen vaikutus toimintata-
poihin, mika k&vikin ilmi kysyttdessé uusien toimintatapojen paremmuutta ja toimivuut-
ta. (vrt. Kotter 1996: 12-13; Lehto 1990: 65.)

”Kylla meill& ainakin on nyt samat tavat, toki kaikilla varmasti on omia pinttynei-
ta tapojansa. Pakkohan toimintatapojen on jossain maarin muuttua. Luottamus-
henkildiden pitéisi nayttaa esimerkkid, miké tuskin on helppoa, kun vanhat kunta-
rajat ovet varmasti edelleen jossain maarin lasna. Meill& tilanne sindnsé helpom-
pi, ettd me vaan tehdddn tyotd tddlld.”

Toimintatapojen merkityksia voidaan tarkastella organisaatiokulttuurien ongelmana
(Lehto 1990: 65). Koska kuntien tydntekijoiden keski-ikd on varsin korkea, ei organi-
saatiokulttuurien tormaysta voitane pitadd harvinaisuutena suomalaistenkaan kuntaliitos-
ten kohdalla. Tutkittaessa Kauhavaa koko organisaation laajuudessa, on ainakin jon-

Kinasteista yhteentormaysta ollut havaittavissa.

"Kylli tieto siitd, ettd toimintatavatkin tulevat muuttumaan, aiheutti varmasti
epavarmuutta. Kun huomioi, ettd puhutaan yli satavuotisesta historiasta kuntien
kohdalla, niin ei se ole mikd&an ihme. Pitkdan ollaan toimittu omilla tavoillamme
ja niiden hylkd&@minen yhdessa ydssa mietityttad varmasti. Havaitsimmekin sen to-
siseikan, ettd vaikka vieri vieressa ollaan pitkdan asuttu, niin toimintatavat kunti-
en sisalla olivat yllattavan erilaisia. Tilanne nykydan on se, ettd pelisdannét on
sovittu ja aikaa jo jonkin verran liitoksesta kulunutkin, mutta tosiasiallinen toi-
mintatapa tddlld sisdlld, niin siind on edelleen paljon hiomista.”



95

Henkildsuhteita voidaan niin ik&&n pita4 tarkednd tekijoind muutoksen onnistumisessa.
Ensindkin henkilosuhteet vaikuttavat siihen, kuinka “tulevaan tydpaikkaan, mukaan
lukien tyOyhteisd” suhtaudutaan. Jilleen sekd maaseutu- ettd lomatoimi olivat optimaa-
lisessa tilanteessa, silla henkilostd oli toisilleen tuttua tiiviin yhteistyon seurauksena.
Haastatteluissa kuitenkin ilmeni, etteivat henkilostosuhteet koko kunnan tasolla olleet
enad yhtd hyvassa kunnossa kuin omassa peruskunnassa. (vrt. Kilpinen 189-196; Airi-
koski & Sallinen 2007: 95-101.) Tama selittynee hajautetun hallinnon mallilla sek&
kasvaneella tyontekijamaaralla. Tutkijaa mietitytti ennen haastatteluja erityisesti se, etta
kuinka henkilokunta suhtautuu uuteen tydyhteiséonsa ja kuinka esimiestasolla ollaan
lievennetty kohtaamisia, esimerkiksi epaformaaleja tilaisuuksia hyddyntdmalld. Haastat-
telujen avulla selvisi, ettd tutustuminen uusiin tydtovereihin on tapahtunut ensisijassa eri
valmisteluorganisaatioiden tydn ohella. Sen sijaan epéformaaleja tilaisuuksia ei oltu

tutustuttamisessa hyddynnetty.

"Suurin osa tutustui valmistelun aikana, suuria ongelmia ei syntynyt. Meilla ei to-
siaan ollut epaformaaleja tilaisuuksia, mikd sindnsa nain jalkeenpain kuulostaa
loistavalta idealta. Epamuodollisella kanssakaymisell& olisi epailematta ollut tar-
vetta. ” (ks. Kotter 1996 45-58.)

Myds muutamassa muussa haastatellun antamassa kommentissa kavi ilmi ettd epafor-
maaleja tilaisuuksia olisi tarvittu. Toisaalta tilaisuuksien puuttuminen voidaan nahda
ennen kaikkea resurssikysymyksend, silla vaativathan lyhyetkin tilaisuudet runsaasti
resursseja ja jarjestelytyotd. Laajassa, koko organisaation ké&sittdvassd mittakaavassa
tilaisuudet tuskin olisivat olleet jarjestettavissa, saati sitten edes tarpeellisia, mutta epdi-

leméttd toimialojen sisalla tilaisuuksien jarjestaminen olisi ollut harkinnan arvoista.

Tyo6n helpottuminen lienee kuitenkin keskeisin syy helppoon yhdistymiseen, mik& tut-
Kimuksellisesta nakokulmasta on yllatyksetontd. Etenkin maaseutupuolella tilanne oli
se, ettei tehtdvié ollut mielekdsta hoitaa peruskunnissa, vaan haastateltavat nékivat laa-
jemman yksikon voittopuolisesti erinomaisena ratkaisuna. Edelleen on painetta kasvat-
taa yksikon kokoa huolimatta Kauhavan kaupungin toistaiseksi stabiilista koosta. Mie-
lenkiintoista on sindnsd mahdollisten mukaan tulevien kuntien asema kokonaisuudessa.

Toisaalta eheén ja toimivan kokonaisuuden markkinointi muille kunnille on varmasti
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helppoa, mutta yhtd helppoa tuskin on tulla mukaan valmiiseen kokonaisuuteen, joka
toimii toisen kunnan alaisuudessa ja toisen kunnan toimintaperiaatteilla. Muutos saattai-

si ndiden tapausten kohdalla olla huomattavasti vaativampi.

Huolimatta siitd, ettd tyon organisoinnin asettamat realiteetit olivat muutoksen l&hto-
kohtana vaikeat, on rohkaisevaa huomata tietojarjestelmien ja henkildsuhteiden merki-
tys prosessia helpottavina tekijoiné. Yleispatevasti voitaneen haastattelujen perusteella
todeta tyon organisoinnin ongelmien olleen hyva lahtékohta ja ajuri muutokselle, mutta
lopulta pitk& yhteistyo ja yhtendistetyt jarjestelmét ja toimintatavat loivat puitteet loista-

vasti onnistuneelle muutosprosessille.

6.7. Vastarinta ja sen kasittely

Muutosvastarinta edustaa muutosprosessin varjopuolta. Usein muutoksessa muuttuu
my0s tyotekijan asema, tarkoitettiinpa muutoksella sitten vanhoista toimintatavoista
luopumista, mahdollisesti muuttuvaa toimenkuvaa, tyénantajan muuttumista tai yhté
lailla tyokaverien vaihtumista. Vastarintaa ei valttaméatta tarvitse ndhdéd negatiivisena
asiana, silla muutoksesta keskusteltaessa on syyta saada esiin kaikkien osapuolten na-
kemykset asiasta ja lahted muutokseen yhdessé tiedostaen, etteivat kaikki tule muutosta
alusta alkaen hyvaksymaan. Sen sijaan negatiivisempaa muutoksen kannalta on piilossa
pysytteleva hiljainen vastarinta, joka sekin sindnsa kuuluu muutoksen luonteeseen (vrt.
Airikoski & Sallinen 2007: 70-80).

Vastarintaa voidaan arvioida paitsi sen havaittavuuden mukaan, my6s sen ilmenemis-
muotojen mukaan. Yleisimmastd vastarinnan muodosta on kysymys muun muassa aa-
nekkaassa vastustuksessa. Vastarintaa ovat myds vadsyminen, pelko ja ahdistus (vrt. San-
talainen 1990: 147). Huolimatta vastarinnan havaittavuudesta tai sen ilmenemismuodos-
ta muodostaa vastarinta aina yhden keskeisistd muutosprosessin ongelmista, johon esi-
miehilld on velvollisuus puuttua. Siind missa ilmenemismuodot ovat runsaslukuisia,
ovat runsaslukuisia myos ne keinot, joilla vastarintaan voidaan puuttua tai sen syntymis-

t4 ehkaistd. Eittdmattd myos edellisissa alaluvuissa mainitut teesit, kuten muutostarpeen
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hyvéksyminen, vahvaan visioon uskominen, yhteistydsuhteiden olemassaolo, muutos-
valmennus ja osallistuminen ovat keinoja vastata muutosvastarintaan. Valineitd ovat
myds seuraavien péddlukujen teemat kuten viestintd ja esimiestoiminta (vrt. Misteil
2002: 5-12). Huomiota voidaan kiinnittdd myo6s esimiesten ominaisuuksiin ja toimiin,

joilla muutosvastarintaa on mahdollista véhentaa.

Kauhavan liitosprosessin voidaan todeta sisdltdneen kohtalaisesti vastarintaa. Erdén
esimiestason haastateltavan mukaan muutosvastarintaa ilmeni liitosprosessissa kuiten-
kin yllattdvan vahan. Toisaalta esimerkiksi vakanssikysymykset ja palkkojen harmoni-
sointi nayttivat olleen ongelmallisia kysymyksid koko prosessin mittapuulla mitattuna.
Samaisen haastatellun mukaan muutosvastarintaa on kuitenkin havaittavissa edelleen-

kin, 1ahinn& vasymisen muodossa.

"Kylld vastarintaa on edelleen havaittavissa. Ehkei kovinkaan suurta, ldhinnd va-
symysta on ilmassa. Varsinaisia julkituloja ei kuitenkaan ole, kyseessa on lahinnéa
avautumista osastopalavereissa tai vastaavaa.”

Mielenkiintoinen ja toimiva ratkaisu uuden kunnan kannalta oli tyotyytyvéisyyskyselyn
jarjestdminen melko pian liitoksen jalkeen. Kyselystd saatu palaute oli positiivista ja
kertoi omaa kieltaan siité, ettei vastarinta ole koko organisaation mittakaavassa kovin-
kaan yleista. Tyotyytyvaisyyskysely toi ilmi myds arvokasta tietoa muutosvastarinnan

syista.

"Kyselyn tuoma palaute oli sellaista, ettd henkilosto on tyytyvdinen tyohénsd ja
koki sen mielekkaaksi. Toisaalta enemmén arvostusta ja kannustusta olisi kaivat-
tu. Toisaalta ei meilla ole ollut pitkia sairaslomia tai mitddn muutakaan siihen
viittaavaa, ettd joku olisi loppuun palanut. Positiivista on my0s se, ettei tydnteki-
joiden valille ole syntynyt ristiriitoja, jotka johtuisivat vanhoista kuntarajoista. Si-
sdisen haun kautta pystyimme aikalailla minimoiman vastarinnan, ja toisaalta kun
tarkoitus oli luoda kunta puhtaalta poydaltd, niin ehkei siksikdan jannitteita ole
eri peruskuntien tyontekijoiden valilla ollut.”

Maaseutu- ja lomatoimen puolella vastarintaa ndhdaén olleen eri peruskunnissa varsin

eri asteilla. Kaikki haastatellut yht& lukuun ottamatta mydnsivét tilanteen olleen sekava
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ja kaivanneensa tilanteen selvitystd ja oman aseman tekemistd selvaksi jo muutospro-

sessin alusta alkaen.

" Varmasti kaikilla oli pelko omasta tyopaikastaan ja mita pitemmalle ty6ta tehtiin
tietAmattd omaa asemaa uudessa organisaatiossa, niin sitd raskaammaksi se
varmasti kavi.”

Muutamat haastatelluista myonsivat selkeésti jopa vastustaneensa muutosta, mutta eivéat
kuitenkaan kokeneet asiaa kovin hdiritsevand. Vastaavasti vastarinnan véhentdmisen
kannalta olisi ollut merkityksellistd selvittdd vakanssirakenne heti alussa sek& lisata
esimiesten tukea ja keskustelua. Keskustelu kahvipdydassa nahtiin myos keskeisena
keinona purkaa muutoksen luomaa epétietoisuutta. Vastarinnan ehkaisemisessa ja véa-
hentdmisessa on kysymys hyvin pitkalle viestinndn onnistumisesta ja viestinta paélu-

vussa asiaa tullaankin sivuamaan, muun muassa kahvipdytakeskusteluiden kohdalla.

Maaseutu- ja lomatoimen osalta vastarinta ei sanalla sanoen ollut kovin vahvaa, sen
sijaan epaluuloja muutos heratti, joskin myds uteliaisuutta. Tilanne n&htiin kuitenkin
muiden toimialojen kohdalla paljon omaa tilannetta haastavampana, mik& helpotti myds

omaa oloa.

6.8. Loppumaton prosessi

Muutos tuskin paattyy kuntaliitokseen, itse asiassa on luontevampaa todeta muutoksen
olevan jossain maarin loppumaton prosessi (ks. Kotter 1996: 11-13, 115-117, 130-
138). Erés haastateltu puhui strategisesta prosessista, jonka ensimméinen vaihe on nyt
saavutettu. Seuraavat vaiheet tosin eivét ole ehk& vield edes tiedossa. Tiedossa on kui-
tenkin visio, jonka saavuttaminen edellyttédd viel& paljon yksittdisia toimia ja muutoksia.
Kauhavan kaupunki on avoinna uusille liitoksille, tavoitteena on rationaalinen kuntara-
kenne, joka kykenee vastaamaan alueen vaeston tarpeisiin. Edes uusiin liitoksiin asti on
turha katsoa edeltd kasin, silla selvéa lienee, ettd uusien toimintatapojen vakiinnuttami-
nenkin on viel& taysin kesken (vrt. Mutanen 2009: 43). Pohdinnan arvoista on myds se,

ettd onko liitoksen kokonaisuuden onnistumista ylipaatansé viel& edes mahdollista arvi-
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oida. Erés haastateltu totesi tarvittavan ainakin yhden valtuustokauden ja ehké& pitkélle
toista, ennen kun todelliset tulokset olisivat nédhtévissa. Tyontekijéiden kohdalla on mie-
lekdstd esittdd kysymys siitd, missd maarin he tiedostavat prosessin keskenerdisyyden,

ja millaisia ndkemyksié heilld on tulevaisuuden suhteen.

Maaseututoimen osalta nayttéisi siltd, ettd aikaa uuden sulatteluun kaivattaisiin vielakin.
Erddn haastatellun mukaan liitoksen jélkeen ei ole juurikaan ehtinyt hengéhtda ja miet-
ti4, mitd oikeastaan on tapahtunut. Toisaalta haastatellut kokevat myds saaneensa riitta-

vasti aikaa sulatella uusia asioita.

“Ei tassa oikeastaan ole ehtinyt pysahtya miettimaan, mika olisi varmasti hyodyl-
listd kokonaisuuden kannalta. Toisaalta, kun itse tyd on ollut se fokus, johon on
keskitytty, niin on ehk& opittu paremmin ne uudet toimintatavat. ”

Prosessi ndyttdd olevan maaseututoimen osalta vieldkin enemmaéassa mééarin kesken kun
muun organisaation kohdalla, silld kaikki haastateltavat nédkevét tulevaisuuden tuovan
tullessaan entistd suuremman yksikon. Maataloustoimea markkinoidaan jatkuvasti myos
muihin kuntiin ja onkin monen mielestd vain ajan kysymys, milloin uusia liitoksia ta-

pahtuu maaseututoimen sisalla.

"Olemme saaneet kovasti kiitosta niin valtiohallinnolta, kuin muilta kunniltakin.
Mallimme on toimiva sapluuna, jolla on muidenkin kuntien mahdollista tulla mu-
kaan, ja kiinnostusta on mallia kohtaan riittanytkin. Mallista 16ytyy kaikille avoin
versio netista ja ilmeisesti senkin kautta kuntien on helppo arvioida sen toimivuut-
ta ja ilmaista sitten kiinnostuksensa.”

Prosessin keskeneraisyys on maaseututoimen puolella hyvin henkiloston tiedossa. Kes-
ken on myds sopeutuminen ja uusien toimintatapojen kayttoonotto. Toimialalla koetaan
kuitenkin muiden toimialojen olevan omaa toimialaa paljon jaljessd. Hengahdystauko
saattaisi olla nyt paikallaan, silla tapahtuneen arviointi olisi merkityksellistd ainakin
siind mielessd, ettd maaseututoimen tulevaisuus tuonee mukanaan lisd4 vastaavanlaisia

yhdentymisia.
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6.9. Yhteenvetoa henkildston nakokulmista

Maaseutu- ja lomatoimen osalta muutosprosessi nayttdisi sujuneen varsin mutkattomas-
ti, siitdkin huolimatta, ettd pientd vasymysta oli haastatteluiden mukaan havaittu. Maa-
seutu- ja lomatoimen menestyksekkd&n muutosprosessin taustalla voidaan nahdé olevan
vakavasti ymmarretty nykytilanne ja tulevaisuuden toiminnan mahdottomuus. Siten
maaseutu- ja lomatoimen intressit muutokseen olivat paitsi taloudelliset, my6s tyén or-
ganisointiin liittyvid. Prosessin nopeus néhtiin toimialan sisélla kohtuullisena, vaikka
suuri tyomaard koskettikin kaikkia ja kaikki sen myds tiedostivat. Helpotusta saatiin
omasta osallistumisesta ja sen tarjoamasta mahdollisuudesta vaikuttaa tulevaisuuden
tyohon, mika nahtiin motivoivana. Myo6s esimiehelle osallistumisesta luvattu muutos-
kannustin (mahdollinen paikka uuden kunnan johtoryhmdssd) vaikutti positiivisesti

muutoksen sujuvuuteen.

Onnistuneen sulautumisen taustalla voidaan haastatteluihin tukeutuen todeta olleen
my0s vahva yhteistydsuuntautuneisuus jo ennen liitosta. Varsinaiseen sopeutumiseen ei
tarvinnut kayttdd mittavasti resursseja, sill4 toimintatavat ja ohjelmistot olivat kaikille
tuttuja jo ajalta ennen liitosta. Siind missé koko kaupungin toiminta muutosprosessissa
ei ollut kovinkaan visiolla ohjattua, voidaan maaseutu- ja lomatoimen siséisend visiona
nahdé olleen suurempi yksikko, jossa toiminta ja tyon organisointi mahdollistaisi lain-

mukaisen ja tehokkaan toiminnan.

Vision hyoddyntdminen koko organisaation muutosprosessissa voidaan sanoa olleen
puutteellista. Onnistuneen vision avulla oltaisi mahdollisesti saatu vahennettyd muutos-
vastarintaa, sitoutettua tyontekijoitd muutokseen ja motivoitua kaikkia toimimaan yh-
dessé yhteisen tulevaisuuden eteen. Vision vahva rooli muutosvélineend ei empiirisesti
tullut todetuksi, mutta toisaalta kunnan valmisteluorganisaatiot eivét siihen juuri panos-

taneetkaan.

Erityisen mieluisaa oli havaita, ettei maaseutu- ja lomatoimen puolella ollut havaittu
vakavaa vastustusta, edes vakanssirakennesotkuissa mukana ollut tyontekijé ei profiloi-

tunut muutoksen aénekk&aksi vastustajaksi. Kaikkien ollessa tyytyvaisia nykytilantee-
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seen tilanne on tasoittunut, eivatka negatiiviset muistot heikennd kenenkdan tyodtehoa.
Kaikki tyontekijét tiedostavat kuitenkin muutoksen keskenerdisyyden ja ymmartavéat

suuntautuvansa kohti vieldkin suurempaa yksikkoa.

Muun organisaation kohdalla tilanne ei haastattelujen perusteella ole yhtd hyva, vaan
vaihtelee sekd peruskunnittain ettd toimialoittain. Muutosvastarintaa on edelleen havait-
tavissa joissain organisaation osissa, joskaan sen ei katsota haittaavan organisaation
normaalitoimintaa. Myds osallistuminen naytti vaikuttaneen positiivisesti henkiléston
kokemuksiin. Lopputuloksena padluvun teemoista tulee nostaa esiin myds koulutus,
etenkin oppisopimuskoulutus, jonka soveltuvuutta uudelleen kouluttautumisen vaihto-

ehtona tulevaisuuden liitoksissa tulisi tutkia lisaa.
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7. ESIMIES MUUTOKSEN OHJAAJANA

Edellisessd padluvussa kavi ilmi, ettd tyontekijéiden kokema muutos on ollut jossain
maarin kivuton, osittain my6s syyt muutoksen kivuttomuudelle tulivat vahvistetuiksi.
Edellisessa padluvussa tuli niin ikdan sivuttua esimiehen merkitystd muutoksen hyvék-
symisessa ja lapiviennissid. Maaseututoimen osalta esimiehen merkitys korostui useissa
eri haastattelutilanteissa, mika tukee teoriaa l&hiesimiehen asemasta keskeisend muutok-
sen toteuttajana (vrt. Kurikka 2010). Teoriaosuudessa on esitelty I&hiesimiehen toimi-
van linkking strategisen johdon ja tyontekijoiden vélilla (vrt. Rannisto 2005; Mutanen
2009: 43). On myos osoitettu henkilostojohtamisen korostuvan muutostilanteessa (vrt.
Honkanen 2006: 186—186; Kotter 1996: 23).

Eittdmatta tutkimukseen valikoitunut teoreettinen viitekehys kasaa esimiehen toiminnal-
le runsaasti odotuksia ja vaatimuksia. Odotukset ja vaatimukset kohdistuvat niin henki-
I6n persoonaan kuin myds toimintaan. On syyta kysya, kuinka lahiesimies voi ylipaa-
tansé onnistua muutoksen lapiviennissa, onhan paineita edelld mainittua mukaillen ka-
sattu heidén péélleen melkoinen maaré. Esimiehen onnistumista muutoksen johtajana ei
juurikaan ole arvioitu muutosjohtamista késittelevissa tutkimuksissa, sen sijaan on aino-
astaan pyritty selvittdméan, mitd esimiehet ovat muutoksessa ylipdatansa tehneet. Té&-
man tutkimuksen on méaéra olla siind mielessa poikkeus. Jo edellinen luku osoitti poik-
keavuutta valtavirtatutkimuksiin n&hden, mutta viimeistdan tassa luvussa esimiehen
tekemien ratkaisujen lisédksi keskioon nostetaan kokemukset esimiehen onnistumisesta.
Tutkimus ei tyydy pelkéstaan hyvaksymaan esimiehen ndkokulmaa pééatosta seuranneen
toimen onnistumisen arvioinnissa, vaan pyrkii tuomaan mukaan myos tyontekijan na-

kokulman.

Tutkimuksen seitsemés paaluku pyrkii hahmottamaan esimiestasolla tapahtuneet kes-
keiset paatokset ja toimet, joilla on ollut vaikutusta liitoksen lopputulokseen. P&aluku
ottaa kantaa myos esimiesten henkilokohtaiseen onnistumiseen ja pyrkii luomaan kuvaa
ideaalista muutosjohtajasta. Erittdin merkittdvan lisdn paalukuun tuovat haastatteluissa
ilmenneiden esimiestydn ongelmakohtien esiintulo ja ongelmien hoito. Paaluvun kes-

keinen tarkoitus on pohtia, mita esimiehet tekivat ja kuinka alaiset toiminnan nakivat.
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Luvun johdannon jélkeen esittelyssé on esimiesten omat nékemykset esimiestoiminnas-
ta muutoksessa, tdmén jalkeen kasitelladn tyontekijoiden ndkemyksid omasta esimiehis-
t&44 ja lopuksi k&ytdnnon esimiestydssa ilmenneitd ongelmia seké esimiehen persoonalli-

suuden vaikutuksia muutosjohtamisessa.

7.1. Muutosjohtamisen sisélté Kauhavan liitosprosessissa

Muutosjohtaminen on sisalloltdan hyvin pitkalle henkildstéjohtamista. (ks. Kotter 1996:
23). Muutokseksi voisi esimiesten puolelta katsoa olevan kaikki se, mitd sisaltyy nykyti-
lan ja tavoitetilan valille. Kysymys on ennen kaikkea siitd, kuinka tavoitetila saavute-
taan, ja mité tavoitetilan saavuttaminen edellyttdd. Ainakin sen voisi kuvitella edellytta-
van henkiléston halukkuuden muuttua, henkiloston muutoskyvyn muuttua sekd henki-
16ston panoksen muutokseen. Muutos ei tapahdu ilman henkilstéd, joten muutoksessa

lienee tosiaankin, kuten Kotter sanoo, kyse henkildstdjohtamisesta.

Kunnallisella toimialalla on teoriaa tulkiten kysymys paitsi esimiehisté ja alaisista myos
poliitikoista ja kuntalaisista. Voidaan kysyd, kuka on vastuussa kuntalaisille ja kuka
poliitikoille. Eri tahojen” vililla kaytdva muutoskeskustelu on toisistaan eridvaa. Siind
misséd poliitikot ajattelevat pitkén aikavalin hyotyja, yrittavat kuntalaiset puhua palve-
luidensa puolesta tai tyontekijat tyopaikkojensa puolesta. Esimerkiksi kuntajohtajan,
joka toimii alaisilleen lahiesimiehend, on otettava osaa ainakin kahteen, ellei useampaan
keskusteluun, ja pidettdva kaksi tai useampi “keskustelijatahoa” tietoisina toistensa ti-
lanteesta. Tassa alaluvussa keskidssé ovat lahiesimiehet, jotka toimivat linkking strate-
giatyota tekevien poliitikkojen ja henkildston vélill4. Haastattelujen mukaan henkilGsto-
johtamisen vastuu prosessissa oli peruskuntien oman organisaation vastuulla, miké il-

mentyi toisaalta negatiivisena ja toisaalta positiivisena asiana.

“Henkilostojohtamisen ensisijainen vastuu oli peruskuntien johtajilla. Tamd oli
siind mielessa hyva asia, ettd muutoksen valmisteluorganisaatiota oli siten tay-
dentdméssa peruskuntien omat normaaliorganisaatiot. Toisaalta yhteinen henki-
l6stopolitiikka olisi saattanut olla hyodyllista jo ennen liitosta, etenkin siita syys-
ta, ettd kaytantoja olisi saatu yhdenmukaistettua jo aikaisemmin. Toisin sanoen
henkilostolla olisi ollut enemmaén aikaa valmistautua tuleviin muutoksiin. ”
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Mainittu kommentti on sikali Kiintoisa, ettd se osoittaa edellisessa paaluvussa késitellyn
yhteistydn merkityksen olevan tavoiteltavaa ja vahentévan kitkaa toimintatapoja yhden-
nettdessd. Keskijohdon asemaa linkking tukee erédén haastatellun nékemys keskijohdon,
eli 1&hiesimiesten asemasta muutoksessa erddnlaisena valittajand, jonka tehtava on esisi-
jassa jarjestaa kéytdnnon toiminta. Toisaalta k&vi myos ilmi, ettei lahiesimiesten tehtéva
ollut helppo ja myds l&hiesimiehet olisivat tarvinneet liséé tukea ja kannustusta muutok-

sen keskella

”Keskijohdon merkitys muutoksessa oli erittdin keskeinen. Sanoisin ettd heilld on
eraanlainen valittajan asema. Toisaalta he ovat lahelld tyontekijaa, toisaalta taas
he ovat lahella my6s ylintd johtoa (eli kuntapaattajia). Muutoksen onnistumisen
kannalta on keskeista pohtia sitd, kuinka nama merkityksellisessé asemassa olevat
keskijohdon esimiehet saadaan sitoutettua ja motivoitua. Luulisin ettéd [&-
hiesimiesten tukemiseen olisi tarvittu vielakin enemman panostuksia.”

Valitt4jan roolissa lahiesimiehelle kasaantui prosessissa melkoinen maaré tietoa, jonka
koettiin sellaisenaan olevan melko abstraktia ja hyddytontd. Tiedon runsaasta maarasta
johtuen aikaa kului paljon olennaisen tiedon suodattamiseen ja soveltamiseen omaa
toimialaa koskevaksi. Esimiesten tyotd helpotti sen sijaan runsaasti konsultin kéytto,
silld konsultin ansiosta prosessi saatiin pilkottua jarkeviksi kokonaisuuksiksi, joiden

kanssa oli haastattelujen mukaan helpompi toimia. (vrt. Honkanen 2006: 22.)

“Tietoa tuli joka suunnalta, joskin se sellaisessa muodossaan ei juurikaan vdiltta-
mattd koskenut meidan toimintaa. Paljon aikaa kului siihen, ettd mietittiin mita
tdma viesti nyt tarkoittaa meidan kohdalta ja kuinka t&ata tulisi kokonaisuus huo-
mioiden meidan toiminnassa toteuttaa. Osittain tata toki helpotti se, ettd konsult-
tien kanssa prosessi oltiin meilla paloiteltu hyvin. Yhten&d kokonaisuutena proses-
sin lapivienti olisi ollut mahdotonta. Ehdottomasti hyvin suunniteltu prosessi on
kaiken ajao.”

Kokonaisuutena tarkastellen esimiestyon sisaltd kuntaliitostapahtumassa nayttad hanka-
lalta ja Kiivastahtiselta. Yleisesti esimiestasolla tunnistettiin prosessin olleen kiivastahti-
nen ja tietotulvaltaan mittaamattoman laaja. Lahiesimiesten toimiessa linkkina poliitti-
sen johdon ja tydntekijatason valilla koitui heiddn tehtavakseen tulkita ja suodattaa tie-
toa eri tahojen Vvélill4. Toisaalta heidén tehtdvansa oli toimia myds tyontekijoiden edus-

tajana poliittisen johdon suuntaan. Arjen johtamisessa korostuneen tiedon suodattajan ja
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viestittajan vastuun liséksi prosessi sisalsi myds vaikeita, arjesta poikkeavia ratkaisuja,

kuten kysymyksen vakanssirakenteesta.

7.2. Vakanssienjaon ongelmat muutosjohtamisen nakdkulmasta

Kuntaliitoksen perimmadisend tarkoituksena on parantaa kunnan taloudellisia edellytyk-
sid. Kunnan nimen muuttaminen ei kuitenkaan tuo tavoiteltuja saastéja tai kasvata kaa-
vailtuja tuottoja. Muutos edellyttad tyotapojen ja organisaation rakenteiden muuttamis-
ta. Organisaation rakenteisiin voidaan lukea muun muassa toimintakulttuuri ja tyotavat
sekd tyontekijoiden valiset hierarkiat ja tyon organisointi. Vakanssirakenteissa on Ky-
symys tydnteon uudelleen organisoinnista. Vakanssirakenneongelmaksi teema on ni-
metty l&hinnd siitd syystd, ettd aina kun kysymyksessé ovat henkilGiden tyontekoa ja
tyopaikkaa koskevat asiat, herattdd se runsaasti keskustelua eik& pettymyksiltd voida
useinkaan valttyd. Vakanssirakenneongelman voisi rinnastaa jossain maarin YT-
neuvotteluihin. Vakanssirakenteella tarkoitetaan kuntaliitoksen osalta vakanssien eli

tyopaikkojen/virkanimikkeiden jakautumista organisaation eri tasoilla ja toimipaikoissa.

Esimerkiksi neljan kunnan liittyessa toisiinsa on syntyneessd kunnassa nelja Kirjaa-
jaa/puhelinvaihteen hoitajaa. Taloudellisuus- ja tehokkuusajattelun nojalla on syyté poh-
tia, tarvitaanko uudessa kunnassa neljaa kirjaajaa/puhelinvaihteenhoitajaa. Rationaali-
sesti paatellen uusi kunta tuskin tarvitsee néin paljon kirjaamohenkildst64, mista seuraa
tyon uudelleen organisointi. Tyon uudelleen organisoinnin seurauksena osa henkil6stos-
t4 kokee voittaneensa, osa havinneensa. Yhta kaikki tilanne on usean henkilon tyéuran

aikana poikkeuksellinen ja siksi tunnerikas seka keskustelua heréttava.

Yleisesti ottaen voidaan n&dhd& olevan kaksi tapaa hoitaa kuntaliitoksen vakanssiraken-
nekysymys. Omien etujensa ohella kummassakin tavassa on omat heikkoutensa. Kau-
havan liitoksessa vakanssit madriteltiin vasta muutamia kuukausia ennen liitoksen syn-
tymistd 1.1.2009.

"Kdsittddkseni on olemassa kahdenlaisia kdytantdja. Ensinakin voidaan olla uh-
raamatta aikaa organisaation mitoittamiseen ja vakansseihin. Tassa vaihtoehdos-
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sa tyontekijat siirtyvat vanhasta kunnasta uuteen omilla vanhoilla nimikkeillaan
ja tyosuhteillaan. Vasta kunnan syntymisen jalkeen alkaa vakanssien uudelleen
jarjestely, jossa katsotaan mika on tarpeellista ja mikéa ei, keté tarvitaan ja keta
ei. Varmasti tdssa on se etu, ettd voidaan toimia rauhallisesti ja ilmapiiri pysyy
tyytyvaisend ja parempana pitempaan. Toisaalta sitten kun kunta on syntynyt, niin
alkaa melkoinen kuhina, ja silloin on luultavasti edessa vield vaikeampi tilanne.
Meilla toimittiin taas sitten siten, ettd organisaation mitoitus ja suunnittelu sijoi-
tettiin osaksi suunnittelu- ja valmisteluprosessia. Samalla pyrittiin jo luomaan uu-
sia toimintatapoja ja toisaalta myds paasemaan eroon vanhoista organisaatiois-
ta.”

Vakanssirakenteen suunnittelu Kauhavalla toteutui siten, ett4 toiminto ja toimialaryh-
missé suunniteltiin tulevien toimiala- ja toiminto-organisaatioiden péapiirteittainen ra-
kenne. Esitys hyvéksyttiin tdiman jalkeen poliittisesti paatosvaltaisessa toimielimessa,
eli valmistelu- ja jarjestelytoimikunnassa. Henkilomaarien mitoitus tapahtui néin ollen
lopulta poliittisen paatdksenteon tuloksena. Lopullisen rakennesuunnitelman valmistut-
tua tyontekijat rekrytoitiin sisdisen haun kautta uusiin tehtéviin. Toisin sanoen tyonteki-
jat hakivat uudesta kunnasta tyOpaikkaa, aivan kuten vapailta markkinoilta tyopaikkaa

hakiessa.

”Paikat tdytettiin sisdisen haun perusteella. Paikkoja tuli haettavaksi vaiheittain,
kaikkea ei voinut tulla kerralla, vaan sitd mukaa kun vakanssirakenteet eri orga-
nisaatioiden kohdalta tulivat selviksi. Monet tyontekijat hakivat useampiakin
paikkoja, mutta useassa tapauksessa saattoi kuitenkin saada sen viimeisen vaihto-
ehdon. Haussa oli siis mahdollisuus priorisoida omia kiinnostuksiaan, mutta kiin-
nostavinta paikkaa kaikille ei pystytty takaamaan.”

Kaikille ei aiempaa tyota vastaavaa vakanssia 10ytynyt, mutta lain takaaman irtisano-
missuojan ansiosta ketaan ei voitu irtisanoa. Vaihtoehtoina olivat siten uudelleen koulu-
tus, lomauttaminen tai vakanssittomien henkildiden hyédyntdminen muualla organisaa-
tiossa, kuten sihteereind Kirjastoissa ja kouluissa. Lomautusten tielle ei haastattelujen
mukaan haluttu missaan tapauksessa lahted. Toisaalta tdstd huolimatta lomatoimen puo-
lella oltiin lomautettuna useita viikkoja, mika oli mahdollista siitd syysta, etti rahoitus
tulee MELA:Ita. Organisaation kokonaiskuvan kannalta lomautukset samaan aikaan,

kun kunnan johto yrittd4 vakuuttaa, ettei lomautuksia tule, on mielenkiintoinen ratkaisu.
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"Kyseessd oli iso juttu, koska vakanssia ei loytynyt kaikille. Kaikki eivit myds-
kaan saaneet valttamatta sita heille mieluisinta tehtavaa. Viiden vuoden irtisano-
missuoja takasi kuitenkin kaikille toita, joten ketddn ei voinut irtisanoa, korkein-
taan lomauttaa. Lomauttaminen kuitenkin tyrmattiin, koska nahtiin kaikkien tydl-
listaminen mieluisampana vaihtoehtona. Ajateltiin etté lujasti toita tehnyt henki-
16st olisi kokenut lomautukset suurtakin suurempana epaoikeudenmukaisuutena.
Monet ovat tehneet toita liitoksen eteen jopa palkatta omalla ajallaan. Lomautuk-
set olisi koettu rangaistuksena ja ne olisivat tuhonneet koko ilmapiirin.”

Vaikein tilanne syntyi, kun vakanssiton henkilokunta sai tietdd tilanteestaan. Sanalla
sanoen tilanne oli sosiaalisesti julma, koska kysymys ei ollut ainoastaan omasta asemas-
ta organisaatiossa tai ylipdatdnsa omasta tyopaikasta, vaan myOs omasta ammatti-
identiteetistd ja kunniasta. Vakanssiton henkilosté koki asemansa loukatuksi, koska he
eivat olleet menestyneet yhdenveroisessa sisdisessa tyopaikkahaussa. Joillain henkililla
oma toimenkuva ja ty6paikka saattoi varmistua vasta viime hetkill4 eikd motivaatiota
valttamétta tallaisessa tilanteessa riittdnyt muutoksen lapiviemiseen. Tuloksena oli pel-
koa, valinpitamattomyytta, vasymistd ja jopa vihaa pééattajia kohtaan (vrt. Santalainen
1990: 147).

”Olin mukana tilanteessa, jossa eras vakanssiton henkild koki tilanteensa todella
raskaasti ja poistui palaverista itkien. Tilanne koettiin sosiaalisesti erittdin raa-
kana ja vakanssitta jadnyttd henkilostod syrjiviksi.”

Myo6s maaseututoimen kohdalla erés tyontekija oli jaadda vakanssitta. Tarkalleen ottaen
henkiloston maaraksi maaseututoimessa méaariteltiin 5,5 henkiloa. Puolikas henkilo tar-
koitti kdytanndssa sitd, ettd jollekin henkil6lle tulisi puolet maaseututoimen ja puolet
jonkin muun toimialan tehtévid. Yhteistydssa henkildn ja johdon kanssa puolikas henki-
I6tydvuosi madriteltiin kuluvan Kelan tehtdvien hoitamiseen. Kelan tehtdvien hoito oli
sikali merkittdva ratkaisu, ettd samalla varmistettiin myods valtion palvelujen tehokas
tuottaminen yhteispalvelupiste periaatteella kunnan toimitiloissa. Kyseisen henkilon

mukaan hénen tilanteensa hoidettiin kuitenkin hyvin.

"Ei oikeastaan ollut mikddn kovin raskas prosessi, varmasti muilla on saattanut
olla paljon vaikeampi tilanne. Pa&asia oli kuitenkin se, ettd saan tehda taytta pai-
vaa. Toki Kelan toiminta on tuonut paljon uutta mukaan, etenkin vastuuta asiak-
kaiden henkilokohtaisista tiedoista.”
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Vakanssirakenteen madrittelyja ja vakanssien jako tapahtui siten, etta ensin maariteltiin
ydintehtavét, joille sitten haettiin resursseja. Koko kunnan mittakaavassa vakanssittomia
jai prosessin jalkeen jaljelle kymmenen. Vakanssittomille henkil6ille ilmoitettiin henki-
Iokohtaisesti, ettei heille 16ydy vakanssia ja kerrottiin, ettd heidat tullaan tyollistdmaan

tavalla tai toisella.

“Aloitin neuvonpidon hinen kanssaan ja aloin selvittdd, mitd tulee tapahtumaan.
Meille oli kuitenkin annettu ymmartaa, etta kaikille 16ytyy toita. Tyontekijalle se
oli ilman muuta ikava, kun joutui elamaan epatietoisuudessa. Yleisesta nakokul-
masta ajatellen tietoa tulevaisuudesta olisi kaivattu enemman ja aiemmin, etta tal-
laiset tilanteet pystyttdisiin vélttimdcdn.”

Vakanssitta jai, kuten edelld mainittiin, kymmenen henkil6d. Tuloksen voidaan katsoa
olevan siind mielessa tyydyttava, ettd kysymyksessé on neljan kunnan liitos ja tyénteki-
joitd mukana oli ndin satoja henkilGitd. Tyydyttdva tulos on myds siind mielessd, ettei
haastattelun tapahtuessa syyskuussa 2010 ilman pysyvéé tyotd ollut endd kuin kaksi

henkilda. Niin ikaan uusiin tydtehtaviin ollaan oltu varsin tyytyvaisié

"Kaksi tyontekijad on edelleen tyollistamdittd, osa vakanssittomista on Siirtynyt
muihin tyépaikkoihin ja osa on jaanyt pois elékejarjestelyiden myota. Vaikea pro-
sessi, mutta lopputulema on kuitenkin tyydyttava, ainakin lahtokohtiin néahden.
Meilld ei ole ollut pitkid sairauslomia tai muitakaan syrjdaytymisen merkkejd.”

Taloudellisten syiden mainittiin olevan péaéasyy siihen, ettd organisaatiota ylipaatansé
muokataan rationaalisempaan ja taloudellisempaan suuntaan. Tulokset ovat osoittaneen
varsin mittavia hyotyjd, joiden voidaan nahda valittomaésti tai véalillisesti johtuvan orga-

nisaatiorakenteen muutoksista.

72006 vuoden tilanteeseen verrattuna sddstot ovat olleet merkittivdt. Vakanssien
maaran putoamisen seurauksena saastéa on tullut 1,2 miljoonaa euroa vuosita-
solla, mikd on todella merkittivdad.”

Edelld on esitetty kaksi vaihtoehtoista tapaa hoitaa vakanssirakenteen kysymykset.
Vaikka padosa kunnan tyontekijoistd on tyytyvaisia siihen, ettd vakanssit maaritelladn

ennen uuteen kuntaan siirtymistd, on joukossa myos tyytymattomyyttd. On syytad kysya
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miksi ndin on, ja kuinka tilanne olisi voitu valttad? Tutkimushaastattelujen perusteella
nayttéisi siltd, ettd vakanssit méariteltiin aivan liilan myoéhaan, keskimaarin vain 1,5
kuukautta ennen uuteen kuntaan siirtymistd. Syyksi haastattelujen perusteella ilmeni se,
ettei uuden kunnan rakenne ollut ylipaatansa selvilla riittdvan ajoissa, jotta tyotehtavi-

en/vakanssien jakaminen olisi voitu aloittaa hyvissé ajoin.

Erddn haastatellun mukaan olisi kaivattu vahvempaa muutosorganisaatiota ja lisda ai-
kaa, jotta organisaation rakenne olisi saatu maariteltyd aiemmin ja siten vakanssit taytet-
tyd, mika olisi varmasti vahentdnyt myos epétietoisuutta. Toisaalta on kuitenkin syyta
esittdd kysymys siitd, missa maarin kaikki ovat ylipaatansé halukkaita kuulemaan omas-
ta tulevaisuudestaan useita kuukausia ennen “tyohon astumista”, jos Kyseinen tyo ei
miellytd, tai sitd ei edes ole. Jos nyt véltyttiin suuremmalta vastarinnalta, olisi kymme-
nen vakanssitonta henkil6a saanut aikaan vastarintaa mahdollisesti paljon enemmankin,

jos he olisivat alusta asti tienneet jaddvansa vakanssittomiksi.

Yhteenvetona vakanssirakenneongelman voi todeta olleen suurin yksittdinen muutos-
johtamisen, vastarinnan ja viestinndn kysymys muutosprosessissa. Viestinnén suhteesta
vakanssirakenteeseen kdydaan lapi myos seuraavassa paaluvussa. Vaikka vakanssira-
kenneongelma onkin saatu haastattelujen mukaan ratkaistua jokseenkin kiitettavasti, on
kysymys tutkimuksellisesti mielenkiintoisesta ongelmasta. Eritoten sosiaalisten suhtei-
den vaikutus henkiléston tyoidentiteettiin sekd hylatyksi leimaantuminen ovat ikavia,
mutta olemassa olevia kuntaliitosprosessin entiteettejd. Ratkaisuvaihtoehdosta toiseen
siirryttdessa ongelmat tuskin katoavat, ehkd vain muuttavat muotoaan tai esiintymis-
voimakkuutta. Hyva lopputulos on kuitenkin prosessin kannalta tdssa keskeista ja siind
mielessd kunnan johdon voidaan ndhd& onnistuneen. Erilaisen ndkemyksen voisi saada

haastattelemalla kymmenté vakanssittomaksi jaanytta.
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7.3. Karismaattinen motivaattori vai arvovaltainen diktaattori

Esimiehet onnistuvat tai epdonnistuvat muutoksen johtamisessa. On olemassa erilaisia
hyvan muutosjohtajan tunnusmerkkeja ja hyvan muutosjohtamisen kayténtoja. Kukaan
ei liene tdydellinen, mutta teoriasta on varmasti apua selittdmaan esimiehen onnistumis-
ta tai epdonnistumista. Kauhavan liitoksessa maaseutuosaston tyontekijoilla voidaan
muutoksessa katsoa olleen kohtalaisen suuri joukko esimiehid, jotka haastattelujen pe-
rusteella ovat esimiehind varsin heterogeeninen joukko. Sen lisaksi, ettd he ovat per-
soonaltaan erilaisia, he tulevat myds eri organisaatioista, eri organisaatiotasoilta seka
erilaisista johtamis- ja organisaatiokulttuureista. Kuten jo edelld toimintatapojen osalta
kavi ilmi, neljdssa naapurissa toiminta oli varsin erilaista. Ymmaértadkseen maaseutu-
toimen tyontekijoita ohjanneiden esimiesten toimintaa on syyta tietdd keitd heidan esi-

miehensa olivat.

Ensinnakin kaikilla oli peruskunnassaan oma lahiesimies. Kauhavalla ja Ylihdrméssé oli
liitoksen valmistelun alkaessa yksi yhteinen maaseututoimen esimies, jonka huolehdit-
tavana oli yksi alainen kummastakin kunnasta. Muissa kunnissa lahiesimiehen tehtavia
hoiti joku kunnan ”ylempiarvoinen” virkamies. Muutoksen pédstessé tdyteen vauhtiinsa
Kauhavalla ja Ylihdrmdassa tehtdvia hoitanut lahiesimies nousi maaseutu- ja lomatoimen
toimintoryhmén vetovastuun kautta kaikkien maaseututoimen tydntekijoiden l&hiesi-
mieheksi. Status sdilyi mydés liitoksen tapahduttua. Seuraavissa kappaleissa arvioidaan
sekd maaseututoimen esimiehen ettd muiden lahiesimiesten toimintaa ja ominaisuuksia

siten, ettd ne erotellaan aina toisistaan kappaleittain.

Yleiselld tasolla (koko organisaatio) esimiehen katsotaan onnistuneen vaihtelevasti.
Erityisen Kriittisesti suhtauduttiin heikkoon esimiehen saavutettavuuteen sek& asioiden
korostumiseen liiaksi johtamistydssé (vrt. Valpola 2004: 56; Kotter 1996: 23). Toisaalta

myads tiedostettiin esimiesten suuri tydmaara ja vastuu.

"Kylld meilld henkilostéasiat olisivat kaivanneet lisdd huomiota. Ymmdrrdn toki,
ettei aikaa ole kaytettévissa rajattomasti, mutta jos pomo istuu viereisessa huo-
neessa kolmen metrin p&&ssa, niin ei se aivan hirveité ajallisia panostuksia vaadi,
ettd tulee kertomaan missd mennddn.”
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Jotkut haastatelluista suhtautuivat varsin nuivasti ja kriittisesti oman esimiehensa toi-
mintaan. My0s petetyt lupaukset olivat syyna negatiiviseen asennoitumiseen. Sen sijaan
kaikilla haastatelluilla oli kuitenkin ollut hyva esimies siind vaiheessa, kun liitoksen
valmistelu ja suunnittelu oli maaseutu- ja lomatoimen osalta k&ynnistynyt, eli nykyinen

maaseutupaallikko.

Maaseutupdaallikon ansioksi esimiehend luettiin erinomainen onnistuminen tiedottami-
sessa sekd tavoitettavuus. Lahes kaikki palaute maaseutupaallikon esimiestydsta oli po-
sitiivista, myos organisaation johtotasolta tullut palaute kieli samaa. Onnistuminen oli
niin silmiin pistavaa, ettd tutkimuksellisista ndkokulmista oli syytd tutkia asiaa lisaa.
Haastattelujen pohjalta rakentunut johtopaatts oli se, ettd maaseututoimen tyontekijat
nékivat esimiehen keskeisiksi ominaisuuksiksi juuri samoja ominaisuuksia kuin maa-
seutupdallikon kohdalla mainitut ominaisuudet. Lisaksi nayttdisi silta, ettd tyontekijoi-
den kertomat ominaisuudet ja toimintatavat kohtaavat myds teoreettisen esimies ideaa-

lin.

“"Minun mielestd avoimuus ja nopea tiedottaminen ovat keskeisia asioita esimie-
hen toiminnassa tallaisessa tilanteessa. Nakisin myds niin, etta luotettava ja osal-
listava esimies parjaa paremmin henkiloston suuntaan muuzostilanteessa.”

”Kuvailisin omaa esimiestdni todella onnistuneeksi, koska sain viestit hanelta ai-
na heti ja hanen kanssaan oli mahdollisuus keskustella aina kaikesta. Sain oman
aaneni kuuluviin hénen kauttaan ja tietenkin helpotti myos se, ettei hdnenk&an
asemansa ollut sen varmempi kuin omani. Tuntui ettd oltiin samassa veneessd.”

Nayttaisi siltd, ettd maaseutu- ja lomatoimen onnistunut yhdistyminen on myds onnis-
tuneesti toimineen esimiehen ansiota. Esimiehen toiminnalla on valia eik& ole aivan
yhden tekevad, kuka esimiestehtdvid hoitaa. Haastatteluaineistoon nojaten muualla or-
ganisaatiossa muutoksen jattamat arvet nédkyvat edelleen varsin vahvasti, mit4 ongelmaa
maaseututoimessa ei haastattelujen mukaan ole. Haastatteluiden perusteella k&vi varsin
selvéksi my0s se, ettd organisaationa maaseututoimi on kaikissa peruskunnissa ollut
varsin erillinen muusta peruskuntien toiminnasta eika viestintd ja johtaminen ole aina
toiminut mutkattomasti tasté syysta. Yhteisen esimiehen valmisteluvaiheessa voi todeta

jo sindnsa olleen suuri voitto koko organisaatiolle. Viestinndn ja esimiestydon puutteet
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tayttdvan ja samalta viivalta muiden tyontekijoiden kanssa lahtevan esimiehen valikoi-
tuminen maaseutu- ja lomatoimen esimieheksi voidaan tulkita haastattelujen perusteella
olevan suurtakin suurempi voitto, jota henkildstd arvostaa muutoksen onnistumisessa

varsin korkealle. Koko organisaation tasolla tilanteen voidaan tulkita olleen vaihteleva.

7.4. Yhteenvetoa esimiehen asemasta ja onnistumisesta

Esimiehen asema muutoksen johtamisessa ei ndyta olleen kovin helppo siitdkdan huo-
limatta, ettd joidenkin voidaan todeta onnistuneen tydssaan Kiitettdvasti. TyoOntekijat
nayttavat tiedostaneen esimiestensé suuren tydmaaran, mutta silti odottaneet parempaa
henkilostdjohtamista. Resurssien puutteessa esimiehet ovat kukin joutuneet tekemaan
arvovalintoja henkiloston ja substanssityon valilld. Valintaa ei voi sanoa helpoksi, silla
asiat on saatava tehdyksi ajallaan. Esimiestyon kriittinen rooli muutoksessa kulminoitui
vakanssirakenneongelmassa, jossa esimiehen samaistumiskyky, viestintataidot ja oikeu-

denmukaisuus puntaroitiin alaisten silmissa.

Pitkallad aikavélilla vakanssittomaksi jaanyt henkilékunta on kuulopuheisiin nojaten
haastateltavien mukaan kuitenkin selvinnyt prosessista hyvin, mistéa kiitos kuuluu eitta-
matta esimiehille. Toisaalta menestyksekké&asti suoriutuneita esimiehid on varmasti yhta
paljon tai enemman kuin epdonnistuneitakin. Menestystarinaksi luetaan myds maaseutu-
ja lomatoimen esimiehen tyd muutosprosessissa. Menestystarinasta oppineena voidaan
esimiehen kannalta keskeisessd roolissa olevan viestintataidot, sekd kyky huomioida
henkilston tarpeita, osallistuttaa ja toimia keskustelun heréttdjand. Viestinnan korostu-
nut merkitys edellda mainituissa paé- ja alaluvuissa innoitti tutkijaa kirjoittamaan myos
viestinnén onnistumista pohtivan paaluvun, joka sivuaa paljolti edelld mainittuja tapah-

tumia, kuten vakanssirakenneongelmaa, osallistamista ja avoimuutta



113

8. VIESTINNAN LOPUTON TARVE

Erddn haastatellun mukaan viestinndn tarpeet ovat rajattomat. Viestinndn merkitys on
helppo ymmartaa, silld kaiken toiminnan taakse katkeytyy joko valittomasti tai valilli-
sesti jokin viesti. Muutostilanteessa viestinnan rooli vain vahvistuu entisestaan. Siind
missé Kotter (1996: 23) mainitsee muutosjohtamisen sisaltavan padasiassa henkilosto-
johtamista, voidaan tuon henkiléstéjohtamisen keskeiseksi vélineeksi mainita viestinta.

Viestinndn tutkimuksellinen kenttd kuntaliitostutkimuksessa on varsin laaja, siséltden
sisdisen ja ulkoisen tiedotuksen lisdksi epadformaaleja tilanteita, sosiaalista kanssakay-
mistd ja henkildstojohtamisen vélineitad. Kaikkea tatd on mahdotonta siséllyttdd tahén

tutkimukseen, vaikka se olisikin ehdottoman perusteltua.

T&ma viestintédd késitteleva luku on pyritty rajaamaan siten, ettd ulkoinen viestinta (tie-
dotus organisaation ulkopuolelle) on jatetty kokonaan ulkopuolelle, joten kaikki ké&sitel-
tavat teemat kumpuavat esiin sisaisen tiedotuksen ja viestinndn ndkokulmasta. Viestin-
taprosessien tarkan kuvaamisen sijasta on keskitytty kuvaamaan keskeisid viestinnan

pullonkauloja seké& viestinnén tarvetta ja sen toteutumista.

Paéaluvun alkuosassa luodaan kuvaus niista prinsiipeistd, jotka ainakin teoreettisesti oh-
jasivat kuntaliitoksen viestintdd. Késittelyssd on kaupungin viestintdohje. Samaisessa
alaluvussa viestintdohjeen onnistumista arvioidaan sen muutamien keskeisten prinsiip-
pien osalta. Tdman jalkeen k&ydaan lapi viestinnan vastuunjakoa ja kdytannon tiedotus-
ta, esimiehen asemaa tiedonkulussa seka tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia. Pa&-
luvun loppuosassa kdydéaén lapi haastatteluista kummunneita viestinnan tapahtumia ja
haasteita. Epadformaaleiden tilateiden merkityksen korostuminen osana virallista viestin-
taa innoitti perehtyméén asiaan kokonaisen alaluvun verran. Niin ikdan mielenkiintoista
on edellisessé paéluvussa lapikaydyn vakanssirakenneongelman esille tuomat viestinnén
haasteet. Padluvun paattad lyhyt yhteenvetoluku, jossa on tarkoitus palauttaa mieleen

padluvun keskeiset tulokset.



114

8.1. Kauhavan viestintdohje ja sen toimivuuden arviointi

Kauhavan liitoksen viestintdohjeessa linjataan liitoksen keskeiset viestintdperiaatteet.
Viestintdohje hyvéksyttiin valmistelutoimikunnan neljannessa kokouksessa 22.10.2007.
Leimaa antavaa viestintdohjeessa oli Internetin korostaminen tiedotusvalineend, mikéa
haastateltujen mukaan my06s nakyi muutostiedottamisessa. Seuraavassa tarkastellaan
viestintdohjeessa mainittuja keskeisia prinsiippeja seka pohditaan niiden hyédyntamista

ja toteutumista haastattelujen pohjalta.

Viestintdohjeen mukaan viestinnan on oltava riittdvaa ja yhdenmukaista jokaisessa kun-
nassa. Vastaajat kokivat tiedotuksen olleen vaihtelevaa ja samalla huomauttivat oman

osastonsa esimiehen onnistumisesta (vrt. Russell-Jones 2000: 96).

“Itse olen melko tyytyvdinen, mutta tilanne ei ole sama kaikilla toimialoilla. Tie-
toa joutui hakemaan paljon itse ja jos niin ei olisi toiminut, niin olisi saattanut
jaada pimentoon. Oma esimies hoiti tiedottamisen onnistuneesti, mutta ylemmalta
tasolta tietoa ei juuri tullut.”

“Ei tarvinnut sckki pddssd kulkea, luultavasti kaikki saivat tiedon ja ajoissa, vaik-
ka kiire olikin.”

“Meilla lomituspuolella oltiin aika tavalla pimennossa, onneksi maaseutupaallik-
ko oli mukana laajemminkin valmistelussa, muuten ei tiedettaisi taalla yhtaan mi-
tadan.”

Toisena tarkednd periaatteena mainittiin tiedotuksen jarjestys. Tavoitteena oli, ettd kaik-
ki talon sisalla saavat tiedon ennen kuin tieto annetaan tiedotusvalineiden tai muun ka-
navan kautta ulospain. Kunnan ylin johto vakuutti, ettd tdssa on onnistuttu Kiitettavasti,
joskaan haastatteluaineistot eivéat tatd tue. Samalla otettiin kantaa myos tiedon samanai-
kaisuuteen, joka sekddn ei aivan toteutunut, silla maaseututoimialan tyontekijat kokivat

olleensa selkedsti muita edella asioista, kiitos esimiehensa.

“Joitakin asioita sai lukea lehdesta, etta itse ei ollut kuullut mitdén asiasta. On
kyll& todella masentavaa, koska taalla kuitenkin ollaan t6issa ja meille on luvattu
asioista kertoa ensimmdisend.”
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Kolmantena tarkeéna viestintdohjeen periaatteena mainittiin kuntajohtajilla olevan ensi-
sijainen vastuu viestinnasté, joskin toivottiin myds muiden esimiesten ottavan osaa tie-
dotukseen. Kuntajohtajien vastuu tiedottamisesta jakoi mielipiteitd, silla joidenkin haas-
tateltujen mukaan oman peruskunnan johtajalta ei saanut mink&énlaista tietoa tai jos sai,
tieto oli yleensé varsin suurpiirteisté ja yleista. Sen sijaan muiden esimiesten kautta tieto
vélittyi paremmin, hyvénd esimerkkind maaseutu- ja lomatoimen esimies, joka omien
sanojensa mukaan pyrki aina valittdimaan tietoa alaisille. My6s alaiset kokivat hanen
tdssd onnistuneen, mik& lienee vahvistus lahiesimiehen suuresta vastuusta ja asemasta

muutostilanteen tiedottajana.

"Nykyinen maaseutupddllikko hoiti tiedotuksen oikein mallikkaasti ja saimme pa-
remmin tietoa kun moni muu yksikkd. Oman peruskunnan tasolla nékisin asioiden
olevan taysin painvastoin, huonosti tietoa saaneita on ndkemykseni mukaan pal-
Jjon ja ilmapiiri muutostilanteessa ndytti olevan hapan ja kyselevd.”

Jokseenkin ristiriitaiseen sdvyyn viidentend periaatteena nostetaan esiin monikanavai-
nen viestintd ja heti perddn mainitaan viestinnan tapahtuvan padosin Internetsivuston
kautta sekd tarvittaessa sahkopostilla. Sahkdpostiviestinndsta ja sen riittdvyydesté oli
puhetta jo teorian yhteydessd, jossa mainittiin, ettd esimiesten tulisi kayttaa kaikki mah-
dollinen liikeneva aika séhkopostijohtamisen sijasta tyontekijoiden parissa kiertelyyn
(vrt. Valpola 2004: 56.) Internetviestintd ylip4datd&dn mietitytti tutkijaa, etenkin kun
huomioidaan kunnan tydntekijoiden suhteellisen korkea keski-ikd sekd kyky ja haluk-
kuus kayttad Internetid. Haastattelut tukivat tutkijan olettamuksia siitd, etta Internetvies-
tinnén toimivuus on suhteessa ikaan ja siten myos suhteessa haluun kayttéda Internetié,
silld nuorempi henkilokunta ei kokenut sitd niin negatiivisena asiana kuin varttuneempi

henkil6kunta.

”Pitkien etdisyyksien takia Internetviestintd oli varmasti hyva ratkaisu, eikd se
minulle vaikea ollut. Tietenkin herdd kysymyksia ajanmukaisuudesta. Moni-
kanavaisempaa olisi saanut olla ja henkil6kohtaistakin viestintaa olisi pitanyt olla
enemmdn.”

"Minun mielestdini tiedotuksen pitdisi tulla kerralla perille, ettei sitd itse joutuisi
hakemaan sitten jostain intranetista. Aivan tarpeeksi tyotd muutenkin tassa muu-
toksessa, ettei enad aika ja mielenkiinto riitd tiedonhakuun. Itse en tykkaa koko
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intranetistd, enkd pida tatad Internetviestintdd siten kovinkaan onnistuneena.
Enemman henkilokohtaisuutta, vaikka sitten sdhkopostilla, joka ainakin tulee pe-
rille.”

Ylemmadssa johdossa Internetviestintd ndhtiin toimivaksi ratkaisuksi, joskin myoénnet-
tiin, ettei se missddn nimessa ollut riittava eikd missddn tapauksessa korvaa henkilékoh-

taista viestintaa

"Kylli se oli toimivaa, muttei riittdvaa. Vaikka useimmat viestit menivatkin peril-
le, on taysin eri asia kuinka moni sitten niita asioita oikeasti sisaisti. Sisaistami-
nen edellyttdd mielestéani lahes aina henkilokohtaista vuorovaikutusta. Moni-
kanavaisuutta olisi todella kaivattu lisaa, esimerkiksi siten, ettd Internetin tai sah-
kdpostin kautta valitettya viestia olisi tuettu henkildokohtaisella viestinnalla. Naki-
sin, ettd samalla olisi valtetty my6s huhujen syntymista ja siten vahennetty vasta-
rintaa. (vrt. Kuntaliitto 2008: 3-10.)

Myds henkildston osallistumista ja vaikutuskanavia korostettiin viestintdohjeessa. Haas-
tattelujen perusteella ndyttdisi siltd, ettd osallistumisesta oli viestinnédn kannalta todella
hyotyd, silla valmistelun etenemisesté viestitettiin myos muille. Etenkin kahvipoytakes-
kustelujen merkitys tiedon vélityksen epaformaalina tydkaluna korostui. Toisaalta haas-
tatellut myds nékivat, ettei heilld ollut suuren linjan muutoksiin pienintdk&an vaikutus-

mahdollisuutta.

8.2. Viestinnan vastuut ja kaytanndn tiedotus

Viestinndn vastuu viestintdohjetta mukaillen oli muutostilanteessa kuntien johtajilla. Jo
edelld on tullut mainittua johtajien onnistumisessa olleen suuria eroja. P4&osin maaseu-
tu- ja lomatoimen tyontekijat kokevat esimiehensd (maaseutupdéllikkd) onnistuneen
johdon ja tyontekijoiden valisend linkkind hyvin. Myds tyontekijat kokevat itse tiedot-
taneensa lahipiiria melko aktiivisesti, etenkin maaseutupuolen kohdalla haastattelut ko-

kevat itsestaan olleen hydtya myos muille.

Kaytdnnossa tiedotus néyttaisi muodostuneen Internetviestinndstd, jossa tyontekijoiden

vastuulle jai uutisten ja tiedotteiden lukeminen intranetista (Alahdrmén kunnan kuntalii-
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tossivut). Internetviestintad tdydensi séhkopostiviestintd, jonka sisallon kerrottiin olleen
suurpiiteisté ja yleistd, ei kovin eksaktia ja tiettyd toimialaa koskevaa. Maaseutu- ja lo-
matoimen puolella koettiin my6s henkilékohtaisen viestinndn olleen riittdvaa, mutta

samalla tiedostettiin muiden toimialojen viestinnélliset puutteet.

Kunnan ylimmadssa johdossa nahtiin, ettd muutostilanteessa olisi ollut tilausta myds ko-
kopdivdiselle viestintdasiantuntijalle. Viestintdasiantuntijan palkkaaminen olisikin ollut
varmasti perusteltua, kun huomioi esiin nousseen kiirekulttuurin ja suuren tyoméaéaran.
Kiirekulttuuri ja suuri tyémaaré koskettavat ennen muuta kuntien johtajia, joille on vies-
tintdohjeessa delegoitu vastuu viestinnastd. Vastaavissa muutostilanteissa lienee paikal-
laan my06s pohtia viestinndn mahdollista uudelleen organisointia niiden henkiléiden
vastuulle, joiden tydmé&ara on kuntajohtajia vahaisempi. Toisaalta viestintdan erikoistu-
neella kokopaivéisella ammattilaisella saattaisi olla laajempi ndkemys muutosviestinnén
toteuttamisesta ja myods ammattitaitoa toimivan viestinnan (ml. sisdinen ja ulkoinen)

toteuttamiseksi.

8.3. Esimiehen saavutettavuus viestinnan peruslahtokohtana

Esimiehelld on aina muutostilanteessa paitsi ajallinen etumatka, myds tiedollinen etu-
yrittad tietoansa jakamalla pitdd myos alaisensa vahvasti mukana muutoksessa ja perilla
asioista (vrt. Airikoski & Sallinen 2007: 83). Osallistuttaminen on oiva keino pitaa hen-
Kilosto ajan tasalla muutoksessa, joskin kuntaliitoksessa ajan hermoilla pysyminen voi
tapahtua kahdella tasolla. Edelld on kaynyt selvéksi, ettei henkildstolld ollut kontaktia
ylemmén tason valmistelutoimielimiin, kuten valmistelu- ja jarjestelytoimikuntaan tai
muutoksen johtoryhmaéan. Liitokseen liittyvat strategiset linjaukset ja suuret muutokset
valmisteltiin, vahvistettiin ja toimeenpantiin ndissé toimielimissé. Sen sijaan tyonteki-
joita 1ahemmin koskeva muutos tapahtui toiminto- ja toimialaryhmissa, joissa tyonteki-
jéiden oli myds mahdollisuus saada &&nensa kuuluviin. On selvad, ettd henkildsto tarvit-
see tietoa kummastakin prosessista. Siind missa oman osallistumisen kautta on omaa

tyotd koskeva tieto helposti saavutettavissa, ja4 koko liitosta koskeva tiedottaminen
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esimiehille. Aiemmin on tuotu esiin maaseutupdéllikdn vahva onnistuminen viestinnas-
sd, mutta hank&an ei ollut mukana ylemmén tason toimielimissg, joten tiedonsaanti lii-

toksen suuria linjauksia koskien oli peruskuntien johtajilla.

Haastattelujen mukaan esimiehet olivat tavoitettavissa vaihtelevasti. Parhaassa tapauk-
sessa esimies piti viikoittain tiedotustilaisuuksia ja oli henkildston kéytdssa myos tyo-
ajan ulkopuolella. Yhta vahvasti esiin nousi kritiikki siitd, etteivat kaikki esimiehet on-
nistuneet yhta hyvin. Etenkin esimiesten oma-aloitteinen jalkautuminen (vrt. Airikoski
& Sallinen 2007: 95-97) tyontekijoiden pariin jai haastateltujen mukaan puuttumaan.
Niin ik&&n henkilokohtaista viestintdd olisi kaivattu enemmén. Kunnan johtohenkilon
kanssa kdydyssa haastatteluissa nousi esiin kehityskeskusteluiden mahdollinen hyddyn-
tdminen muutostilanteessa. Kehityskeskusteluja pidettiin hyvand vaihtoehtona mutta
todettiin, ettei niiden jarjestdmiseen olisi ollut riittavéasti resursseja. Epavarma vakanssi-
tilanne rajoitti myos keskustelujen mahdollisuutta. Haastatteluissa tyontekijoiltd nousi

kuitenkin esiin ainakin jonkinasteinen kysynta kehityskeskusteluille.

“Kehityskeskusteluista olisi varmasti ollut hyotyd, ylipddansd tulevaisuudesta pu-
huttiin lilan vahan. Olisi ollut syytd ainakin selvittdd tulevaisuuden tyétilanne
kaikille ja kertoa, milla perusteella tulevat tyontekijat tullaan valitsemaan. Kaikki
tieto ja henkilokohtaisuus olisi ollut positiivista. ” (ks. Mattila 2007: 167-168).

Esimiehen saavutettavuus ei muodostunut ongelmaksi maaseutupuolella, vaikkakin
henkilokohtaisen viestinndn ja oma-aloitteisuuden puute tiedostettiin puutteelliseksi
prosessin kokonaisuuden kannalta. Lomatoimessa todettiin esimiesten taysin unohta-
neen koko toimialan ja kaikki tieto, mitd saatiin k&siin tuli maaseutupaallikén kautta.
Kehityskeskusteluissa nahtiin mahdollisuus hdlventdd ennakkoluuloja ja siten parantaa
tyontekijoiden motivoituneisuutta ja lisatd sitoutuneisuutta. Jélleen esiin nousi esimies-
ten runsas tyomaard, joka ndhtiin muutosviestintdd haittaavana tekijand kuin myaos esi-

miesten saavutettavuuteen vaikuttavana tekijana.
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8.4. Epaformaalit suhteet ja tilanteet virallisen viestinnin tdydentajana

Epéaformaalien tilaisuuksien ja tilanteiden vaikutusta kuntaliitoksissa ei liene paljon tut-
Kittu, vaikka ne viestinndn tdydentdjanad osoittautuivatkin tdssé tutkimuksessa merkitté-
viksi. Haastatteluaineiston perusteella epaformaalit tilaisuudet voidaan jakaa kahteen
kategoriaan. Ensindkin on jarjestettyja epaformaaleja tilaisuuksia, kuten saunaillat, yh-
teiset retket ja matkat, ja toiseksi on spontaaneja epéformaaleja tilanteita, kuten kahvi-
poytakeskustelut. Leimaa antavaa ensinnd mainitun kaltaisille tilaisuuksille on se, ettei-
vat ne useinkaan perustu sosiaalisille suhteille, vaan ovat jonkin tahon jarjestamia. Toi-
saalta jarjestetyilla tilaisuuksilla saattaa olla sosiaalinen tilaus. Jalkimmaiset puolestaan
perustuvat sosiaalisille suhteille tyéymparistdn sisélld ja niille on leimaa antavaa spon-

taani vuorovaikutus.

Epaformaaleja jarjestettyja tilaisuuksia ei Kauhavan liitoksessa hyddynnetty, joskin
sellaisille myonnettiin olleen tilausta ja kysyntaa. Etenkin uusiin tyokavereihin tutustu-
minen tyon ulkopuolella, yhteisen organisaatiokulttuurin perusteiden luominen seka
identiteetin perustan méaarittely voidaan nahd& epaformaalien tilaisuuksien etuna. Haas-
tatteluissa ilmeni, ettei koko kunnan tasolla henkil6sto ole edelleenk&én tuttua ja siitakin
huolimatta, ettd omat tyokaverit tulivat tutuiksi liitosvalmistelun kautta, olisi kaivattu
myos epévirallista yhdessa oloa ja tekemisen meininkid”. Erdén haastatellun mukaan
epaformaaleista tilanteista oli ollut puhetta, mutta resurssien puutteessa mittavia tilantei-

ta ei ollut mahdollista, saati jarkevaa jéarjestaa.

Spontaaneja epaformaaleja tilaisuuksia sen sijaan oli joka pdivd, muun muassa kahvi-
poytakeskustelut, joissa arjen asiat kasiteltiin yleensa varsin tarkkaan l&pi. Kahvipdyta-
keskusteluiden roolia ei tutkimustuloksiin nojaten voi yliarvioida, silld kahvipoytékes-

kustelut nousivat esiin varsin vahvasti maaseutu- ja lomatoimen haastatteluissa.

“Ehdottomasti paljon hydtyd, kun ylipdatdnsa saa keskustella asioista jonkun
kanssa. Tulee hyva tunne, kun huomaa, etta kaikki on samassa tilanteessa kun mi-
nd itse.”
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Kahvipoytakeskusteluiden merkitys korostuu edelleen viestinndn taydentdjand, kun
ymmarretddn eri henkildiden véliset erot tiedon hankintataidoissa ja ylipaatansa tieto-

tasossa.

“Aika usein kdvi niin, ettd jos tieto ei ollut kaikkia saavuttanut, niin sitten viimeis-
taan kahvipoydassa kaikki saivat kuulla asioista. Lahes aina oli niin, ettd maaseu-
tu- ja lomatoimi oli pitkdlle muiden edell& ja muut saivat sitten kuulla meilté, mi-
kd heilld on edessd.”

Myds nykyiselldén kahvipOytédkeskusteluiden arvo on mittaamaton, silla kaikista asiois-

ta ei ole mielekasta jarjestaa palaveria.

"Kahvipéyddssd tulee nyt, aivan niin kuin muutostilanteessakin tuli, puhuttua
tydasioista. Se mita kahvipdydassa keskustellaan, ei todellakaan ole pois tydsta,
vaan aivan painvastoin tyolle eduksi. Kahvipdydassd saadaan arkiset tyfasiat
keskusteltua vaivattomasti pois alta eika aikaa ja resursseja tuhlaannu palaverei-
den jarjestamiseen. Usein tydntekijat ovat myos paljon vastaanottavampia, kun
kyseessd ei ole jdrjestetty tilanne, myos keskustelua tulee enemmdn.”

Epéaformaalit tilaisuudet, tilanteet ja keskustelu olivat haastattelujen mukaan merkittava
osa viestinndssa ja siten vahensivét vastarintaa, lievensivét kasityksia ja sitouttivat muu-
tokseen. Haastatteluja tulkiten spontaanin vuorovaikutuksen liséksi olisi kaivattu myos
jarjestettyja tilaisuuksia, jossa tutustuminen muihin tydntekijoihin tydn ulkopuolella
olisi tullut mahdolliseksi. Kahvipdytédkeskusteluja seuranneen on helppo todeta niiden

sisallon voima ja vaikutusvalta organisaation sisaiseen daneen ja identiteettiin.

8.5. Viestinté ja vakanssirakenneongelma

Viestinndn haasteet korostuivat erityisesti vakanssirakennekeskustelussa. Ensinnakin on
syytd todeta, etteivat vakanssirakenneongelmat suinkaan koskettaneet kaikkia organi-
saation tyontekijoité, vaan I&hinnd niitd, joiden tilanne tyGpaikan tai tyotehtdvan suhteen
oli epaselvd. Maaseutu- ja lomatoimen osalta viestintd muutostilanteessa néyttéisi haas-

tattelujen perusteella sujuneen moitteettomasti, joskin ongelmaksi tunnistettiin se, etta
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nopea aikataulu vakanssien kanssa loi omat haasteensa ja rajoitteensa henkilokohtaisen

vuorovaikutuksen maarélle.

“Heti kun vakanssit olivat selvilld, aloitettiin keskustelu vakanssittoman henkilos-
ton kanssa kaikkia tyydyttavan ratkaisun aikaansaamiseksi. Joissakin tapauksissa
saastyttiin pahimmalta vastarinnalta, mutta joidenkin kohdalla on edelleen n&htéa-
vissd tyytymdttomyyttd, mikd kielii ettd paremminkin olisi voitu toimia.”

Vakanssirakenneongelman viestintdd voisi kuvata varovaisesti onnistuneeksi, joskin
silld varauksella, ettd asioita hoitaneiden esimiesten viestintataidoissa on oletettavasti
eroavaisuuksia. Maaseutu- ja lomatoimen osalta nykytilanteen ollessa kiitettdva voidaan

vakanssirakenneongelman viestintdd sanoa onnistuneeksi.

8.6. Viestinnan pohjaton kaivo

Jo pelké&stédén se, ettd tarve kokopéivaiselle viestintdasiantuntijalle tunnistettiin, kertoo
siitd, ettei resursointi viestintdan ollut riittdvaa. Viestintdohjeen mukaan vastuun saaneet
kuntajohtajat olivat jo riittdvan tyollistettyja ennen viestintdvastuun kasaamista heidan
harteilleen. Internetviestinté ei katevyydestdan ja helppoudestaan huolimatta ollut taysin
riittdvad, vaan henkilokohtaista vuorovaikutusta olisi kaivattu ehdottomasti lisad. Vies-
tinnén tarve on loputon, kuten erés haastatelluista totesi. Siind missd aiemmin asiat ovat
hoituneet paljolti puhumalla kasvotusten henkildston kanssa, kuluu aika nykyaan liiaksi

séhkopostien Kirjoittamiseen.

Tyontekijoiden “oma epédformaali viestintdorganisaatio” toimi erinomaisena tadydennyk-
send viralliselle viestinnélle, vaikka kaikki eivat haastattelujen mukaan saaneet tietoa
siitdkdan huolimatta riittavasti. Y hteenvetona viestinnasta voisi todeta sen olleen resurs-
seihin ndhden hyvéa, vaikka lisaresursoinnille olisi ollut ehdoton tarve. Tulevia liitoksia
silmélla pitden sopisi odottaa viestinndn parempaa organisointia seka lisdantyneité re-
sursseja. Sahkdpostijohtaminen on niin ik&an haastatteluiden perusteella jonkinasteinen
ongelma, olkoonkin sitten joillakin mittareilla mitattuna henkilokohtaista viestint&a.

Jokaisen joka s&hkdpostia on joskus kirjoittanut, on helppo yhtya siihen tosiseikkaan,
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ettd soittamalla tai kdvelemalld vastaanottajan huoneeseen (joka useimmin sijaitsee
muutamien metrien pa&ssd) asiat ovat huomattavasti nopeammin selitettivissd, ja mah-

dollisesti myds vastaanottajan ymmarrys on syvempaa.
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9. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Té&ssé padluvussa palautetaan mieleen ne tutkimuskysymykset, joihin alun alkaen vasta-
usta haettiin ja vastataan ndihin kysymyksiin. Vastausten pohjalta kootaan johtopaatok-
sid, joiden arvoa pohditaan tieteellisestd nakokulmasta. Toisena tarkoituksena on pohtia
tutkimustulosten oikeellisuutta validiteetin ja reliabiliteetin valossa. Tutkimuksen paat-
t&& alaluku, jossa pohditaan lyhyesti tutkimuksen yhteiskunnallista painoarvoa ja mah-

dollisia lisatutkimuskohteita.

Tutkimuksen alussa tutkimuksen tutkimusongelmaksi méériteltiin:

Minkélaisia muutosjohtamisen toimia liitosprosessissa on toteutettu ja millaisina

kunnalliset viranhaltijat sek& tyontekijat ndkevét toteutetut toimet?

Tutkimusongelmaa voidaan lahestyd myds kolmella kysymykselld. Kysymykset ovat:

Mika? — Mitd muutosjohtaminen, viestinté ja kuntaliitos ovat?

Miksi — Miksi kuntaliitos on tarpeellinen ja miksi muutosjohtamista ja viestintaa

tarvitaan liitoksen toteuttamisessa?

Miten? — Miten liitosprosessista selviydyttiin, mitd prosessissa tapahtui ja kuinka
henkildstd koki liitoksen onnistumisen tai epdonnistumisen muutosjohtamisen ja

viestinnan nakokulmasta?

Mika ja Miksi — mitd muutosjohtaminen, viestinta ja kuntaliitos ovat ja miksi ne ovat

tarpeellisia?

Tutkimuksen teoriaosassa lahestyttiin muutosjohtamisen tematiikkaa aluksi sanojen
merkityksiin perentymalld. Pelkkd sanojen ymmartdminen ei kuitenkaan kerro muutos-

johtamisen sisallostd, tarpeellisuudesta, tekijoisté tai tyokaluista, niinp4d muutosjohtami-
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seen perehdyttiin myds prosessin ndakokulmasta. Teoriassa todettiin muutosjohtamisen
siséltavan erilaisia vaiheita, kuten tarve, tavoite, toteutus ja vakiinnutus. Todettiin myos
vaiheiden sisaltavan erilaisia kriittisid pisteitd, joihin teorian kirjoittajat ehdottivat rat-
kaisujaan. Vaiheittaisten prosessimallien klassikkoa John P. Kotterin (1996) kahdeksan
vaiheen mallia kdytiin l&pi tarkasti, ja empirian tuloksiin ndhden Kotterin mallin nosta-
minen keskioon osoittautui tarpeelliseksi. Lapi kaytiin muutosjohtamisen sisaltéjen li-

séksi myds muutosjohtamisen vastuita ja hyvan muutosjohtajan ominaisuuksia.

Kasitellyn teorian pohjalta muutosjohtamisen voisi todeta olevan muutoksen lapiviemi-
seksi tarvittavaa johtamista, jossa korostuvat esimiehen henkiléstdjohtamistaidot. Muu-
tosjohtamisen merkitys on védhentdd “muutoksen tuskaa” selkeyttimélld johdettavien
alaisten ndkemystd muutoksesta, sen tuloksista ja henkiloston asemasta muutoksessa.
Valineind tdhan voidaan teoriaan tukeutuen ndhda erityisesti viestintd, osallistuttaminen,
onnistunut ja onnistuneesti viestitty visio sekd oikeudenmukainen esimiestoiminta.
Muutosjohtamisen keskeisid toimijoita ovat lahiesimiehet, silla he tuntevat johdettavat
parhaiten ja ovat roolissaan tottuneet valittdjan rooliin ylimman johdon ja henkildston

valilla.

Muutosjohtamisen keskeisend tydkaluna on niin teoriaan kuin empiriaankin tukeutuen
viestintd. Viestintd voidaan teorian valossa madritelld organisaation resurssiksi eli
erdénlaiseksi keinoksi padsta haluttuihin tuloksiin. Viestinndksi voidaan katsoa kaikki
se tiedon kulku, jonka on maara tavoittaa kuulija; siten ei ole kysymys ainoastaan teks-
tistd ja 44nestd vaan myods sanattomasta viestinnastad. Esimerkkind sanattoman viestin-
nén merkityksesta on esimiehen esimerkillinen toiminta, jota ilman alaiset eivat huomaa
esimiehenk&én sitoutuneen muutokseen. Onnistuessaan viestintd onkin monikanavaista
ja kaksisuuntaista. Monikanavainen viestintd yhdistelee eri medioita, tiedotusvélineita
sekd sanatonta ja sanallista viestintdd. Kaksisuuntaisesta viestinnésta taas on kysymys

silloin, kun kaikilla on mahdollisuus paitsi vastaanottaa viestit, myds vastata niihin.

Kuntaliitos on tutkimuksessa se toimintakenttd, jota muutosjohtamisen nakokulmasta
tarkasteltiin. Kuntaliitoksilla tarkoitetaan teorian mukaan yhden tai useamman kunnan

yhdistymistd tai kokonaan uuden kunnan perustamista siten, ettd liitoksessa mukana
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olevat kunnat lakkauttavat toimintansa. Kysymyksessa on Matti Vanhasen ensimmaisen
hallituksen vuonna 2005 kdynnistamén PARAS-hankkeen yksi vaihtoehtoisista toimin-
tamuodoista. L&htokohtana hankkeelle on kuntien toiminta ja palvelurakenteen rationa-
lisointi siten, ettd kuntien keskeiset hyvinvointipalvelut voidaan sdilyttdd myds tulevai-
suudessa. Tutkimuksen kuntaliitoksessa oli kysymys neljan kunnan liitoksesta, siten etta
perustettiin kokonaan uusi kunta. Liitoksessa olivat mukana Kauhava, Yliharma, Ala-

hérma ja Kortesjarvi. Perustetun kunnan nimeksi tuli Kauhavan Kaupunki.

Miten? — Miten liitosprosessista selviydyttiin, mit& prosessissa tapahtui ja kuinka henki-
16st6 koki liitoksen onnistumisen tai epdonnistumisen muutosjohtamisen ja viestinnan

nakokulmasta?

Tutkimustulosten valossa nayttéisi siltd, ettd Kauhavan kuntaliitos on kokonaisuutena
kohtalaisen onnistunut. Eri toimialojen valill4 ndhdaan kuitenkin olevan selkeita eroja,
mik& ei sindnsd ole poikkeuksellista, kun huomioidaan muutosprosessin vaikutusten
eriasteisuus eri toimialoilla. Siind, missd opetushenkildston piirissé muutokset olivat
Iahinnd muodolliset, kokivat taloushallinnon piirissa ty6té tehneet muutokset huomatta-
vasti mittavampana. Tutkimuskohteena olevassa maaseutu- ja lomatoimessa muutospro-
sessi osoittautui haastattelujen pohjalta koko organisaation muutosprosessia Kitkatto-
mammaksi. Syynid muutoksen poikkeuksellisen hyvélle onnistumiselle voidaan n&dhda
onnistunut muutosjohtaminen, pitkdaikainen yhteisty6 toimialan sisélla, toimialan erilli-
syys muusta kunnan toiminnasta, osallistuminen sekd hyvét henkilgsuhteet ja toiminta-
tapojen (mukaan lukien tietotekniset sovellukset) vain pienet eroavaisuudet peruskunti-
en vélilla&. My0s viestinndn katsotaan toimineen maaseutu- ja lomatoimen osalta muuta

kuntaa paremmin.

Onnistunut muutosjohtaminen maaseutu- ja lomatoimessa nousi tutkimushaastatteluissa
esiin vahvasti, muutosjohtamista pidettiin onnistuneena erityisesti maaseutu- ja loma-
toimen toimialan sisalla, ei niink&&n koko kuntaorganisaation mittakaavassa, jonka koh-
dalla kavivat ilmi myds suuret vaihtelut eri peruskuntien vélilla. Onnistuneen muutos-
johtamisen taustalla haastatellut nékivat esimiehensa saavutettavuuden, kommunikoin-

tikyvyn sekd aktiivisen osallistumisen valmistelu- ja suunnittelutyéhon. Kyseista esi-
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miestd haastateltaessa nousi esiin esimiehen lahtokohta valmistelu- ja suunnitteluty6lle,
joka vastasi kaikkien muiden tyontekijoiden asemaa, silla esimieheksi han valikoitui
virallisesti vasta prosessin loppuvaiheilla. Esimiesasema toimi muutoskannustimena ja
selkeytti avainhenkildston tulevaisuutta siind@ maarin, ettd oman toimialan ohjaaminen

helpottui merkittévasti.

Esimiehen lahtokohtien ollessa muun henkiléston kanssa hyvin samanlaiset ohjasivat
esimiestd ensisijassa omien tyontekijoiden tarpeet. Nayttéisi siltd, ettd tallainen jarjes-
telma toimii kuntaliitoksissa mainiosti sekd tukee myds teoreettisia ndkemyksia avain-
henkildston sitouttamisesta ja tekemista tietoiseksi omasta tulevaisuudestaan sekd muu-
toskannustimista. Esimiehen asema muutoksen onnistumisessa jopa korostui, mika ker-
toi omaa kieltd lahiesimiehen térkedstd asemasta muutostilanteessa. Huomiota tulisi
Kiinnittd4 jatkossa eritoten esimieheksi valikoituvien soveltuvuuteen, silla tutkimus
osoitti, ett4 oikeilla esimiesvalinnoilla on todella merkitysté eikd ole samantekevaa, mil-

laisia ominaisuuksia ja tydkaluja lahiesimiehella on.

Esimiehen onnistumisen lisdksi haastattelujen perusteella korostui yhteistyon, hyvien
henkilosuhteiden sek& yhdenmukaisten toimintatapojen merkitys. Haastateltavat loivat
haastatteluissaan selke&n eron maaseutu- ja lomatoimen sek& kunnan muun organisaati-
on vadlille tiedusteltaessa liitoksen onnistumista. Syyksi maaseutu- ja lomatoimen pa-
remmalle onnistumiselle voidaan nédhdd yksikén suhteellisen pieni koon lisdksi muun
muassa se, etté kaikki tyontekijat tunsivat toisensa jo paljon ennen liitosta. Kaikki tyon-
tekijat tiedostivat vahvasti muutostarpeen, ja heilld oli vahva halu rationalisoida toimin-
taa. Euroopan unionin tukia koskevan lainsdddannén mukaisesti tapahtunut paatoksen-
teko edellytti papereiden lahettdmista virastosta toiseen, mika puolestaan edellytti tiivis-
ta yhteistyotd eri peruskuntien vélill4. Lainsdddannon voi nédin ndhdd henkildsuhteita

parantavana tekijand, kuten myds pienen yksikkdkoon.

Osittain lainsdddannon kautta maaseutu- ja lomatoimeen on adaptoitunut myés yhden-
mukaisia toimintatapoja jo ennen liitosta. Myds yhteisill4 koulutustilaisuuksilla oli var-
masti helpottava vaikutus liitosprosessissa. Tieteellisestd nakokulmasta on merkityksel-

listd pohtia missd maarin suora kuntaliitos on vaihtoehtona yhteistyon tiivistamista pa-
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rempi vaihtoehto. Tulosten mukaan suositeltavaa olisi hyvien henkildsuhteiden luomi-
nen sekd toimintatapojen yhdenmukaistaminen ennen liitosta, epdformaaleja tilaisuuksia
ja toimintatapoja koskevaa koulutusta unohtamatta. Empiirian perusteella voidaan néh-
d4 tarvetta myds yhteisen vision luomiselle, vaikkei vision merkitys tassé tutkimustapa-

uksessa korostunutkaan.

Tutkimuksen aiemmissa luvuissa on todettu viestinndn tarpeen olevan rajaton, samoin
on todettu suurimman osan muutostilanteen ongelmista olevan viestinndn ongelmia.
Vaikka tutkimuksen tulokset eivat varsinaisesti tyrmad muutosprosessin viestintatoimia,
on siitd huolimatta varsin helppo havaita useita ongelmakohtia. Ensinna kavi ilmi, ettei
esimiesten tavoitettavuus ollut aina taattua. Toiseksi kavi ilmi, ettei Internetviestinta
ollut riittdvaad. Kolmanneksi k&vi ilmi, ettei ylemman tason valmistelutoimielimid voinut
juurikaan tavoittaa. Neljdnneksi kavi ilmi henkilokohtaisen vuorovaikutuksen puute.
Niin ik&&n ongelmia todettiin olleen sisdisen viestinndn ensisijaisuusperiaatteessa (si-

sainen viestintd ennen ulkoista) sekd vakanssirakenneongelman hoidossa.

Toisaalta viestinnan toimintakentéltd saatiin mydos positiivista palautetta, silld maaseu-
tupééllikon kerrottiin onnistuneen viestinndssa erinomaisesti. Toisaalta myds epéfor-
maalien tilaisuuksien merkitys tuli todistetuksi. Johtopaatoksena todettakoon jo tutki-
mustekstissakin mainittu tarve taysipaivaiselle viestintdasiantuntijalle. Tieteellisestd
nédkokulmasta erds tutkimuksen kohokohdista tutkijan omien nédkemysten mukaan oli
epaformaalien tilanteiden/tilaisuuksien voima muutosviestinndn tukena. Haastattelujen
perusteella tilanteita olisi kaivattu selkedsti enemmén, mik& tulisikin pitdd mielessa
pohdittaessa tulevaisuuden liitoksia. Uskaltanen vaittad, etta epdformaalin kanssakéymi-
sen avulla pystyttaisiin karsimaan jopa hyvinkin suuri osa viestinndn ja ylipaatansa
muutoksen ongelmista. Tutkimuksellisesti olisi syytd pohtia myds epaformaalien tilan-
teiden hyoddyntdamismahdollisuuksia jo kuntaliitosselvitysvaiheessa. Etenkin ymmaérrys
siitd, ettd kaikki tyontekijat ovat samassa tilanteessa, olisi varmistettava koko henkil6s-

ton piirissé.

Erityisen ongelmalliseksi muutosjohtamisen ja viestinndn nédkdkulmasta liitosprosessis-

sa osoittautui vakanssien jako sek& vision puutteellisuus, joka tosin on tutkijan itsensa
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esiin nostama ongelmakohta. Vakanssien jako on ongelmana kompleksinen haastattelu-
tuloksista huolimatta. Nayttaisi nimittdin siltd, ettei sit4 voida kokonaan valttaa. Toisaal-
ta on syytd pyrkia mahdollisimman aikaisiin ratkaisuihin henkilévalinnoissa, mutta toi-
saalta siindkin on omat riskinsa. Jos vakanssit olisivat selvill& jo aiemmin, saisi vakans-
sitta jaanyt henkilostd aikaan paljon enemmadn vastarintaa, kuin mit4 prosessissa nyt
havaittiin. My0s sosiaalinen paine voisi karjistya ja prosessissa saattaisi ilmetd vaka-
vampaa vasymistd, jopa loppuun palamisia. Vakanssirakenteen ongelmallisuus nayttay-
tyy tutkimustulosten mukaan, paitsi sosiaalisesti epéoikeudenmukaisena ja raskaana

prosessina, myos viestinndn haasteena.

Haastattelujen mukaan keskustelut maaseutupuolen vakanssittoman henkildn kanssa
onnistuivat hyvin, joskaan haastattelujen perusteella ei selvinnyt, kuinka muun vakans-
sittoman henkilékunnan kohdalla on kaynyt. Epéilyksiéd esitettiin, etteivat kaikki ole
edelleenk&én tyytyvéisia tilanteeseen, mika kertoo siitd, ettd vakanssirakenteen ongel-
mat ovat kauaskantoiset. Tutkimuksellisesta ndkdkulmasta olisi mielenkiintoista pohtia
tarkemmin erilaisia vaihtoehtoisia tapoja ja malleja toteuttaa tyon uudelleen organisoin-
ti. Erityisen hedelmallisti olisi saada tutkimustuloksia &arilaidasta eli kunnasta, jossa
vakanssit ovat olleet selvilld jo paljon ennen liitoksen tapahtumista, tai painvastoin kun-
nista, jossa vakanssit on maéritelty vasta liitoksen jalkeen. Lienee selvad, ettd ongelma

esiintyy naissakin tapauksissa, mielenkiintoista olisi se, kuinka paljon.

Tutkimuksen oikeellisuus

Tutkimuksen sisallollisen pohdinnan lisdksi on syytd pohtia sen sisallollista oikeelli-
suutta ja tieteellistd oikeutusta. T&t4 voidaan pohtia ensisijassa validiteetin ja reliabili-
teetin valossa. Validiteetilla tarkoitetaan lyhyesti sitd kuinka hyvin tutkimukseen valitut
mittausmenetelmat mittaavat sitd mitd tutkimuksessa on tarkoitus mitata (Tilastokeskus
2011). Edelld mainittua tulkiten validiteetissa on kysymys siitd onko tutkimus pateva.
Toisaalta validiteetilla tarkoitetaankin myds sitd, onko tutkimus pateva eli onko tutki-
mus perusteellisesti tehty (oikea kohde, oikea tapa, oikea aika) ja ovatko saadut tulokset
siten oikeita (Kirk & Miller 1986: 29-30).
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Tutkimuksessa kaytetty laadullinen, eli kvalitatiivinen menetelma, oli teemahaastattelut.
Teemahaastattelut on tunnistettu laajasti tieteellisesti valideiksi. Teemahaastattelu teh-
tiin kuudelle maaseututoimen henkil6lle yksilonéd sek& kolmelle lomatoimen edustajalle
ryhmahaastattelumuotoisena. Myds liitosprosessin muutosjohtajaa haastateltiin. Saatu
aineisto litteroitiin ja tyypiteltiin teemoittain. Vasta litteroiduista ja teemoihin jaetuista
aineistosta muodostettiin empiria tutkimuksen paalukuihin 5.-8. Teemahaastatteluissa
esitetyt kysymykset olivat niin ikaan tutkimuskysymykseen vastauksia antavia, joskaan
kaikkien tutkimuskysymysten hyédyntdminen haastattelussa ei ollut tarpeellista. Kvali-
tatiivisessa tutkimuksessa on kuitenkin mahdotonta kuvata taydellisesti koko todelli-

suutta, vaan lahinna koskettaa todellisuutta.

Kysymys on Eskolan ja Suorannan (2000: 219-222) mukaan tutkijan konstruktioista ja
siitd, kuinka hyvin tutkija valittad ja tekee tekstilld ndma konstruktiot ymmaérrettaviksi
myds muille. Vaikka tutkimus on tastakin ndkokulmasta onnistunut, ei tule unohtaa sité,
ettd tutkijalla itsellddn on aina laajempi kasitys tutkimuskohteesta, kuin tutkimuksen
lukijalla. Kaikkea on mahdotonta pukea kirjalliseen muotoon ainakaan tieteen piirissa,
silld siséltyyhdn tutkijan kuvaan aina myoés nahtyd, kuultua, huhupuheita ja epavirallisia

keskusteluita.

Laadullisessa tutkimuksessa keskeisend olevan validiteetin lisdksi oikeellisuuspohdin-
nassa hyddynnetddn myos reliabiliteettia. Reliabiliteetilla viitataan tutkimustulosten
oikeellisuuteen, eli onko kyseessd vain sattuma, vai onko tutkimus riippumattomasti
toistettavissa. Huomiota kiinnitetddn metodiin (metodin oikeellisuus), ajalliseen riippu-
mattomuuteen (mittausten pysyvyys lapi ajan - toistettavuus) seka johdonmukaisuuteen.
(Kirk & Miller 1986: 41-42.) Koska tutkimus on noudattanut tieteellistd kaavaa teemat,
haastattelut, litterointi, tyypittely ja tulokset, on se metodiltaan reliaabeli, se on myds
taysin toistettavissa ja siten ajallisesti reliaabeli. Tutkimusta voidaan pitdd myos joh-

donmukaisena.



130

Tutkimuksen kritiikki

Tutkimuksen kritiikki kohdistuu ensisijassa haastatellun kohdejoukon pieneen henkil6-
maaraan. Viiden henkilén perusteella ei ole mahdollista muodostaa kuvaa koko organi-
saatiosta, saati edes tdydellistd kuvaa toimialasta. Negatiiviseksi asiaksi osoittautui
myos se, ettd tutkimuksellisesti maaseutu- ja lomatoimi eivét tarjonneet yleistettévissa
olevaa esimerkkia toimialojen onnistumisesta, vaan malliesimerkin koko liitoksen opti-
maalisesta toiminnasta. Toisaalta tasta syysta tutkimuksellinen paino siirtyi muutosjoh-
itselleen tuli taytend yllatyksend myods toimialan erillisyys toimintansa lopettaneiden
peruskuntien toiminnasta, mik& erotti maaseutu- ja lomatoimen toimialan omanlaiseksi
liitosprosessikseen. Toisaalta arvokasta tietoa saatiin néin siitd, millainen liitos voi par-
haillaan olla ja mit& taydellisen oppikirjaesimerkinomaisen liitoksen onnistuminen vaa-

tii tapahtuakseen.

Kritiikkid voi my0s esittdd tutkimusmetodin valinnalle, silld merkityksellisempéé olisi
saattanut olla esimerkiksi laajalla kyselytutkimuksella saada mukaan laajemmin kunnan
henkilokuntaa, jotta eri toimialojen, peruskuntien ja hierarkiatasojen nakemykselliset
erot muutosjohtamisessa olisivat kdyneet ilmi. Toisaalta kunnollinen perehtyminen yh-
teen toimialaan tuotti t&ll4 kertaa hyvén tuloksen, vaikka poikkileikkaus koko organi-
saatiosta jaikin puuttumaan. Jos haastateltavaksi toimialaksi olisi valikoitunut jokin muu
osasto, olisivat tulokset olleet kuitenkin varsin poikkeavia, eivdtka valttamatta yhta
hyddyllisia.

Yhteiskunnallinen painoarvo, hyddynnettavyys ja lisdtutkimustarve

Tutkimuksella ja sen tuottamilla tuloksilla on ehdottomasti tilausta, silla kuntaliitoksia
on suunnitteilla lis&4 ja niitd myds tulee tapahtumaan. Erityisesti hyddyllisté tietoa on
tutkimustuloksiin nojaten vakanssirakenteisiin liittyvat tulokset ja pohdinnat, epafor-
maalin viestinndn merkitys, l&hiesimiehen merkitys, toiminta ja ominaisuudet seka vies-
tinn&n loppumaton tarve. Niin ik&&n mielenkiintoista pohdintaa heréttdd oppisopimus-

koulutuksen hyddyntdminen tehtdvien uudelleen organisoinnin apuvalineend. Opinnay-
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tetyomuotoisena tulokset tuskin tulevat laajemmalti julkaistuksi, mutta tyostd nousee

esiin selkeité viestejd, jotka saattaisivat olla hyodyksi tulevissa liitosprosesseissa.

Vastaukset herattavat aina uusia kysymyksid, niin nytkin. Erityisen pulmallinen vakans-
sirakenneongelma lienee selkein kohde, joka kaipaisi lisdtutkimusta. Tutkijan itsensa
kannalta mielekké&intd tutkimusalaa olisi viestinnén, etenkin epaformaalin viestinnén
merkityksen lisatutkiminen. Nayttéisi siltd, ettei epaformaalien tilanteiden voimaa ole
ymmarretty kuntaliitoksessa hyddyntdd, vaikka mahdollisuuksien voisi tutkimustulok-
siin nojaten uskoa olevan l&hes rajattomat. Kokonaisuudessaan tutkimuksen anti on kui-
tenkin ollut varsin laajaa, silla paljon uusia asioita on tullut esiin. Kotter nayttaa edel-
leen tietdvan mistd puhuu, vaikka perusteesit han loikin jo ldhes pari vuosikymmenté
sitten. Kotterin yha uudelleen ja uudelleen toistettuihin sanoihin paéttyy koko tama tut-

kimus ja uskokaa pois, han on edelleen oikeassa.

“"Muutoshankkeissa onnistuminen edellyttid 70-90 % henkildstdjohtamista. On
edelleen valitettavaa, ettd asioiden johtaminen korostuu liiaksi muutoksessa ole-
vissa organisaatioissa ”. (Kotter 1996: 23.)
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LIITE 1. Haastattelurunko

Haastattelurunko on jaettu kahteen osaan. Rungon ensimmaisen osan kaksi teemaa sisaltdvét ainoastaan
ne kysymykset joita esitettiin liitosprosessin muutosjohtajalle (muutamia myds maaseutu- ja lomatoimen
esimiehelle). Toisen osan nelja teemaa sisaltdvat kysymykset joita kysyttiin varsinaiselta kohdejoukolta,
eli maaseutu- ja lomatoimen tyontekijoilta.

OSA1
Teema 1. Liitosprosessin valmistelu ja suunnittelu

Valmistelu ja jarjestelytoimikuntaty6?
Millainen kokoonpano, millaisia tehtdvid, millainen asema organisaatiossa?
Millaisia ratkaisuja, millaista muutosjohtamista?
Millaiset vaikutusmahdollisuudet henkildstolla, entd kuntalaisilla?
Viestintdohjeen luominen: Millaisia periaatteita, kuinka valmisteltiin, kuinka toteutui?
Valmistelu ja jarjestelytoimikunnan ero?
Muutoksen johtoryhmé ja muu valmistelu- ja toimeenpanokoneisto
Muutoksen johtoryhméan asema, kokoonpano, keskeiset tehtavat?
Muutoksen johtoryhma muutoksen ohjaajana?
Vakanssirakenneongelma ja muutoksen johtoryhmé?

Henkil6ston edustus ja vaikutuskanavat?

Teema 2. Muutosjohtamisen ja viestinnan esimiesnakokulma

Liitoksen onnistuminen
Kuinka koko liitos onnistui, entd muutosjohtaminen ja viestintd?
Millainen merkitys alaisten asenteilla, koettiinko prosessissa henkildston suhteen erityi-
sen kriittisia hetkid tai sit4 vastoi erittdin onnellisia hetkid?

Muutosjohtaminen
Muutosjohtamisen vastuu, kuinka onnistui, millainen on yksittiisen esimiehen asema
muutoksessa, millaisia kykyj4; taitoa; toimintaa héneltd edellytetdan?

Muutosprosessin vaiheet
Millainen l&htétilanne, tarve muutokselle, tarpeen perustelut, tarpeen ymmartdminen, en-
siaskeleet

Visio
Millainen visio, kuinka luotiin, kuinka perusteltiin, millainen asema, miten toimi?
Visiosta viestiminen ja esteiden poistaminen?

Suoriutuminen prosessista ja muutosvastarinta
Kuinka henkildsto suoriutui, kuinka heiddn motivaatio sdilyi, ovatko toimintatavat muut-

tuneet, tiedostetaanko keskenerdisyys?
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Havaittiinko muutosvastarintaa, millaista, kuinka lievennettiin, millainen asema vastusta-
jalla oli muutosprosessissa, kuinka suuri vaikutus hyvilla henkildsuhteilla on vastarinnan

esiintymismaaraan, entd viestinnalla?

OSA?2

Teema 1. Muutosprosessin kdynnistyminen

Tarve ja tiedostaminen
Miten liitosta perusteltiin, kuka perusteli, millaiset olivat omat ndkemyksesi menesty-
mismahdollisuuksista, oliko pitkadn keskustelua, alkoiko liian nopeasti?
Millaisia tunteita osallistuminen liitokseen heratti, koitko liitoksen tarpelliseksi, koitko
tarpeelliseksi omalla toimialallasi, millaisia toimia esimiehet tekivat liitoksen tarpeelli-
suuden vakuuttamiseksi?

Viestinta
Kuka hoiti viestintad, millaisia kanavoita hyddynnettiin, tavoittiko viestintd kuulijansa,
olisiko pitanyt olla henkildkohtaisempaa, hyvéaksyttiinkd muutostarve kuinka hyvin koko
organisaation tasolla?

Visio

Hyvaksyivatko kaikki varmasti muutostarpeen, millainen tulevaisuudenkuva teille mark-
kinoitiin, kuinka viestiminen visiosta tapahtui, toimittiinko sen mukaisesti, oliko muita
ohjeistuksia vision sijasta?

Osallistuminen
Osallistuitko, oliko hydtya itsellesi, oliko hydtyd myds muille, asetitko itsellesi tavoitteita
valmistelun suhteen, paasitko vaikuttamaan, paasivatkd kaikki tarpeelliset henkilot osalli-
seksi valmisteluun?

Onnistumiset ja motivaatio

Oliko lyhyen aikavélin onnistumisia, oliko kdyt6ssd muutoskannustimia?

Teema 2. Toteutus ja vakiinnutusvaihe.

Liitoksen eteneminen ja lopputulos
Koitko etenemisen liian nopeaksi, saitko aikaa sopeutua, millainen on lopputulos, ketka
ovat suurimmassa maarin vastuussa lopputuloksesta?
Tapahtunut muutos
Uskotko toimintatapojen myds muuttuneen, kuinka kauan uskot kuluvan aikaa todelliseen
sulautumiseen?
Muuttuiko oma toimenkuvasi tai jokin muut tydssési, koetko muutoksen positiivisena vai
negatiivisena, millaisena ajattelet muiden nékevén tapahtuneen muutoksen?
Asennoituminen nykyhetkeen ja tulevaisuuteen
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Millaisena néet sitoutumisesi uuteen tydnantajaan, onko joskus tilanteita jolloin toivot

olevasi edelleen tilanteessa ennen muutosta, millaisena naet tulevaisuuden?

Muutosvalmennus

Osallistuitko muutosvalmennukseen, olisiko ollut tarvetta?

Teema 3. Johtaminen ja viestinta henkil6ston ndkdkulmasta

Esimiehen toiminta

Esimiestaidot

Viestinta

Korostuiko asioiden johtaminen, millaista henkilostéjohtamista harjoitettiin, pidettiinkd
lupaukset, oliko esimies saavutettavissa, entd ndkyvill4, kuluiko aika shkdposteihin ja

muuhun turhaan?

Kuinka esimies onnistui linkkina henkil6ston ja johdon valill4, millaisia taitoja esimiehel-
18 tulee mielestési olla, millaista on hyvd muutosjohtaminen, kuinka oma esimiehesi on-

nistui muutoksen johtamisessa?

Millaista viestintdd harjoittettiin, toimiko viestintdohje kdytdnnossd, millaisia viestinta-
kanavia oli kaytossd, mitd mieltd olet sahkdposti ja internetviestinnésta?
Millainen vaikutus epéformaalilla viestinnéll& on tyontekijoiden asenteisiin ja toimin-

taan?

Teema 4. Muutosvastarinta ja siihen vastaaminen

Hyvat ja huonot hetket

Muistatko poikkeuksellisen hyvié tai huonoja hetkid, miten hyvista hetkista iloittiin ja mi-

ten huonoista selvittiin.

Muutosvastarinta

Oliko prosessissa muutosvastarintaa, tunnistivatko esimiehet vastarinnan riittdvan hyvin
ja ajoissa?

Millaisia vastarinnan ilmenemismuotoja havaittiin, kuinka ilmenneisiin vastarinnan muo-
toihin reagoitiin?

Vastustitko itse muutosta, tai havaitsitko lahipiirissési jonkun vastustaneen sitd, koetko
vastustajia olleen runsaammin kuin myénteisesti suhtautuvia?

Millaisia ehkéisevia toimia esimiehet tekivét vahentadkseen vastarintaa, kuinka onnistut-
tiin?

Olisiko esimerkiksi kehityskeskusteluista, johdon saavutettavuuden lisddmisesta tai vies-
tinnan lisddmisesté ollut hyotyd vastarinnan vahentdmisessa?

Koetko vastarintaa olevan edelleen havaittavissa?



