VAASAN YLIOPISTO

FILOSOFINEN TIEDEKUNTA

Katri Piiparinen

MUUTOKSEN VAIHEIDEN JOHTAMISEN VAIKUTUS MUUTOSVAS-
TARINTAAN KUNTALIITOKSISSA

Case-tutkimus Kouvolan kaupungin tekniselld toimialalla

Julkisjohtamisen
pro gradu -tutkielma

VAASA 2015



Sisallys

1. JOHDANTO
1.1. Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset
1.2. Keskeisten késitteiden méarittely
1.3. Kuntien kohtaamat muutospaineet
1.4. Tutkielman rakenne
2. KUNTALIITOS MUUTOKSENA
2.1. Muutoksen laajuus
2.2. Muutos eri organisaatiotasoilla
2.3. Muutoksen kaynnistyminen
2.4. Organisaation muutos systeemindkokulmasta
2.5. Muutoksen lahtokohdat ylhaalta tai alhaalta
3. MUUTOSPROSESSI
3.1. Muutos suunniteltuina vaiheina
3.2. Muutosprosessi toimintaohjeina
3.3. Muutoksen toimijat eri vaiheissa
3.4. Yhteenveto
4. MUUTOSVASTARINTA
4.1. Muutosvastarinnan maaritelmé
4.2. Muutosvastarinnan syyt
4.3. Muutosvalmius
4.4. Muutosvastarinta osana henkista prosessia
4.5. Yhteenveto
5. KOUVOLAN KUNTALIITOS
5.1. Tutkimuskohteen valinta
5.2. Dokumenttianalyysi
5.2.1. Kuntaliitoksen tausta
5.2.2. Sulattamisvaihe
5.2.3. Toteuttamisvaihe
5.2.4. Vakiinnuttamisvaihe

5.2.5. Henkildston kokemukset muutoksesta

11
12
14
14
16
17
19
20
22
23
30
33
34
37
37
38
41
42
45
48
48
51
51
52
55
56
57



5.3. Haastattelut
5.3.1. Sulattamisvaihe
5.3.2. Toteuttamisvaihe
5.3.3. Vakiinnuttamisvaihe
5.4. Yhteenveto
6. JOHTOPAATOKSET
LAHDELUETTELO
LITTEET
LIITE 1. Haastatellut asiantuntijat
LIITE 2. Haastattelukysymykset

KUVIO- JA TAULUKKOLUETTELO

Kuvio 1. Suomen kuntien lukuméiira vuosina 1900—2015

Kuvio 2. Uusi Kouvolan kaupunki 1.1.2009

Taulukko 1. Yhteenveto muutoksen vaiheista
Taulukko 2. Yhteenveto havainnoista

Taulukko 3. Muutosvastarinta: ilmeneminen, vaikutus ja vahentavat tekijat

59
60
63
66
67
71
76

83
84






VAASAN YLIOPISTO

Filosofinen tiedekunta

Tekija: Katri Piiparinen

Pro gradu -tutkielma: Muutoksen vaiheiden toteutuksen vaikutus muutosvasta-
rintaan kuntaliitoksissa: Case-tutkimus Kouvolan kaupun-
gin teknisell& toimialalla

Tutkinto: Hallintotieteiden maisteri

Oppiaine: Julkisjohtaminen

Tydn ohjaaja: Olli-Pekka Viinamaki

Valmistumisvuosi: 2015 Sivumaara: 84
TIHVISTELMA:

Tutkielma kasittelee muutosjohtamista julkishallinnon organisaatiossa. Tutkielman tarkoituksena on selvit-
t44 muutosjohtamisen vaikutusta muutosvastarinnan ilmenemiseen. Kuntaliitokset ovat ajankohtainen aihe,
sill4 kuntien maaraa on pyritty Suomessa vahentdmaan etenkin viimeisen kymmenen vuoden aikana.

Tutkielman teoreettinen viitekehys rakentuu muutoksen vaiheiden ymparille. Muutosjohtamisella toteutet-
tavia toimenpiteitd voidaan luokitella sen mukaan, mistd muutoksen vaiheesta on kysymys. Olettamuksena
muutoskirjallisuudessa on, ettd muutoksen eri vaiheiden onnistunut toteutus vahentdd myds muutosvasta-
rintaa. Tutkielmassa tarkastellaan sit4, mitd ndma toimenpiteet ovat ja voidaanko niilld véhentavaa vasta-
rintaa. Lisaksi voidaan kysyad, lisdantyykd muutosvastarinta jos muutosjohtamisessa ei ole keskitytty kaik-
kien muutoksen vaiheiden Iapikéyntiin.

Teoriaa rikastetaan case-tutkimuksella, joka koskee Kouvolan seudun kuntaliitosta. Tapauksen empiria
koostuu dokumenttianalyysista ja haastatteluista. Tutkielmassa haastateltiin keskijohtoa Kouvolan tekni-
selld toimialalla. Haastateltavat ovat lapikdyneet muutoksen kokonaisuudessaan eli he ovat olleet ennen
kuntaliitosta tOissa joissakin liittyneissa kunnissa ja olivat haastattelujen ajankohtana Kouvolan kaupungin
palveluksessa. Vaikka kuntaliitokset ovat hyvin erilaisia, voidaan case-tutkimuksen myo6ta muissakin lii-
toskunnissa havaita seikkoja, jotka kannattaa ottaa huomioon muutosta johdettaessa.

Muutoksen johtamisella voidaan vaikuttaa kuntaliitoksen onnistuneeseen toteutukseen. Lopputuloksena
tutkielmassa oli, ettd muutosta ei ollut toteutettu haastateltavien keskuudessa laheskaén silla tapaa kuin
muutoskirjallisuudessa suositellaan. Etenkdin muutoksen ensimmaisen vaiheen toimenpiteet eivét yltaneet
keskijohtoon asti. Tast4 huolimatta keskijohdon ndkemys muutoksesta oli paéosin positiivinen eiké kukaan
haastateltavista vastustanut muutosta sen missaén vaiheessa.

Johtopéatoksend voidaan todeta, ettd muutosvaiheiden vaillinainen toteutus ei ainakaan kaikissa tapauk-
sissa johda muutosvastarintaan. Muutosvastarinnan puuttuminen ei selity pelkéstddn muutosprosessissa
suoritettavilla toimenpiteilld, vaan myds organisaation aiemmilla tapahtumilla on merkitysté. Silti osa vas-
tarinnan puuttumista selittévista tekijoista on sellaisia, joihin muutoksen vaiheiden toteutuksella voidaan
vaikuttaa.
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1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Muutosvastarinta on kiinted osa jokaista organisaatiomuutosta. Muutosjohtamista késit-
televassa kirjallisuudessa on tarkasteltu muutosvastarintaan vaikuttavia tekijoité laajalti.
Muutosvastarinnan esiintymista on selitetty esimerkiksi johtamistyylilla (ks. esim. Sten-
vall, Syvéjarvi & Vakkala 2008, Lundy & Morin 2013, Dulewicz & Higgs 2005), muu-
toksen kokevien henkildiden persoonallisuudella (ks. esim. Valtee 2004, Bovey & Hede
2001) tai erilaisilla sitoutumiseen vaikuttavilla tekij6illa (ks. esim. Meyer & Herscovitch
2001, Appelbaum, Degbe, MacDonald & Nguyen-Quang 2015).

Tassa tutkielmassa tarkastellaan sitd, miten muutoksen vaiheiden johtaminen vaikuttaa
muutosvastarinnan esiintymiseen. Organisaation muutos voidaan jakaa vaiheisiin esimer-
kiksi toimijoiden, henkisen muutosprosessin tai muutostoimenpiteiden mukaan. Miten
naita vaiheita tulisi johtaa, jotta muutos onnistuisi ja vastarinta ei vahingoittaisi muutok-
sen lapivientid tarpeettomasti? Lis&dantyyko vastarinta, jos muutoksen johtamisen vai-
heissa ei toteuteta muutosvastarinnan ehkéisemiseksi tarkoitettuja toimenpiteitd? Enta
voidaanko vaiheiden taitavalla johtamisella vaikuttaa muutosvastarintaa vahentavasti?
Tutkimuskysymyksiin pyritdan vastaamaan sekd muutoksen johtamisen teoreettisen ettéa

Kouvolan kaupungin kuntaliitosta koskevan aineiston perusteella.

Organisaatiomuutokseksi olen valinnut kuntaliitoksen, koska aihe on ollut 2000-luvulla
hyvin ajankohtainen. Tané aikana Suomen kuntien maara vaheni yli sadalla, kun aiem-
man parinkymmenen vuoden aikana kuntia havisi kartalta alle kolmekymmentéa (Suomen
Kuntaliitto 2013a). Kuten kuviosta 1 voidaan nahda, on kuntia yhdistetty ennenkin. Ta-
saisten jaksojen valilla on tapahtunut varsinaisia liitosaaltoja, joista viimeisin on ollut
laajin. Vuonna 2009 kuntia yhdistyi ennatysmaarg, silld kuntien mé&éra vaheni 67 kunnan

verran.



Suomen kuntien lukumaara
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Kuvio 1. Suomen kuntien lukumééri vuosina 1900-2015 (Tilastokeskus 2015).

Muutosta voidaan kasitella joko sen siséllon tai sen toteuttamisen nakoékulmasta. Muu-
toksen siséltoa tarkasteltaessa kysytaan, mitd muutetaan. Sen sijaan muutoksen toteutta-
misessa joudutaan vastaamaan kysymykseen, miten muutetaan. (Burke 2008: 135.) Tassa
tutkimuksessa en ota kantaa kuntaliitosten siséltoon tai tarpeellisuuteen, vaan késittelen

sitd, miten kuntaliitosprosessi on suoritettu.

Kuntaliitos koostuu itse asiassa useasta organisaatiomuutoksesta. Kuntaliitos ei vaikuta
kala & Selin 2007: 55). Muutoksen luonne kytkeytyy toimialaan, jota tarkastellaan.
Koska eri toimialoilla tapahtuu kuntaliitoksen my6té hyvin eriasteisia muutoksia, on pe-
rusteltua keskittyd yhteen toimialaan. Haastateltavat on valittu siten, ettd he ovat k&yneet

l&pi samat muutostoimenpiteet.

Tutkielman tavoitteena on selvittdd muutoksen vaiheiden toteutuksen vaikutusta muutos-
vastarintaan. Teorian perusteella hahmotellaan ensin muutosta vaiheittaisena prosessina.
Teoriasta etsitddn toimenpiteitd, joilla muutosvastarintaa voidaan vahentdd muutoksen eri
vaiheissa. Tdman jalkeen selvitetddn, miten muutokseen osalliset ovat kokeneet vaiheiden
toteutuksen ja millaista vastarintaa eri vaiheissa on ilmennyt. Naiden kysymysten kautta

pyritaan selvittdmaan, miten muutoksen vaiheiden toteutus vaikuttaa muutosvastarinnan



esiintymiseen kuntaliitoksissa. Kééanteisesti voidaan kysy4, liséantyyké muutosvastarinta,
Jos muutoksen vaiheita ei toteuteta, kuten muutoskirjallisuudessa suositellaan. Johtopaa-
toksena pyritdan yksiloiméaéan, minka toimenpiteiden suorittamisella voidaan véhentaa

muutosvastarintaa.

Tutkielma on toteutettu kvalitatiivisena tapaustutkimuksena. Tapaustutkimus on sovel-
tuva menetelmd, jos pyrkimyksena on saada yksityiskohtaista tietoa toisiinsa suhteessa
olevista tapauksista. Haastateltavien henkildiden kokemukset ovat yksilollisia tapauksia,
mutta yhteydessa samaan ymparistoon. Dokumenttiaineiston perusteella saadaan monita-
soisesta tutkimuskohteesta esiin toinen taso kuin pelkilla haastatteluilla. Dokumentti-
analyysin avulla saadaan selville kuntaliitoksessa toteutettuja toimenpiteitd, joiden mer-
kitys kuitenkin tdsmentyy vasta haastatteluilla. Siksi metodina on kaytetty seka doku-
menttianalyysia ettd puolistrukturoituja haastatteluja. Haastattelujen kysymykset on laa-
dittu muun muutosdokumentaation pohjalta. Pelk&n dokumenttiaineiston perusteella ei
kuitenkaan voida ennustaa, mille tekijoille henkil6t antavat eniten painoarvoa. Siksi tay-
sin strukturoitu haastattelu olisi tilanteeseen soveltumaton. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2007: 130-133, 160.)

1.2. Keskeisten kasitteiden madrittely

Kiésitteend organisaatiomuutos voidaan ndhda késitteen ”organisaatio” ja késitteen ”muu-
tos” yhdistelménd. Organisaatio on ihmisten muodostama kokonaisuus, jolla on yhteinen
tavoite (Lamsa & Hautala 2005: 9). Muutos on hyvin yleismerkityksellinen kasite. Se
voidaan kuitenkin maaritelld jonkin ilmion, rakenteen, olemuksen tai piirteen siirtymi-
send tilasta toiseen. Muutoksen sisélto syntyy siitd, kun uutta tilaa verrataan lahtotilaan.
Siksi muutos onkin aina suhteellista. (Vartola 2006: 53). Néin ollen organisaatiomuutos

on organisaation jonkin osan muuttumista tiettynd maariteltynd aikana (Juppo 2011: 5).

Organisaatiot muuttuvat jatkuvasti, mutta useimmiten muutos on suunnittelematonta ja
vahittaistd. Voidaankin sanoa, ettd organisaatiot on luotu yllapitdmaan pysyvyyttd. Sen

sijaan organisaatioiden toimintaymparistd ei ole samalla tavalla vakaa. Itse asiassa se
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muuttuu nykyddn yh& nopeammassa tahdissa. Niinpé organisaatioidenkin tulee muuttua
yha& enemman. (Burke 2008:1.)

Tassd tutkimuksessa kdytdn sanaa “kuntaliitos” synonyymina oikeudelliselle termille

“kuntien yhdistyminen”. Laissa on mééritelty, mitd kuntien yhdistyminen tarkoittaa:

”Kuntien yhdistymiselld tarkoitetaan kuntajaon muuttamista, jossa yksi tai useampi
kunta lakkaa ja yhdistyy olemassa olevaan kuntaan; kunnat lakkaavat ja ne yhdis-
tetddn perustamalla uusi kunta; tai kunnan alue jaetaan kahden tai useamman kun-
nan kesken siten, etté jaettava kunta lakkaa.” (Kuntarakennelaki 1698/2009 3 8§ 1

mom.)

Kuntaliitos tarkoittaa siis kahden tai useamman kunnan yhdistymisté toisiinsa oikeudel-
lisesti ja toiminnallisesti. Kuntaliitos voi tapahtua liittaméall& kunta toiseen, jolloin vain
toinen kunta menettdd oikeustoimikelpoisuutensa. Kuntaliitos voidaan toteuttaa myds
lakkauttamalla vanhat kunnat ja perustamalla uusi oikeuskelpoinen kunta. Kuntaliitosten
yhteydessé puretaan myds usein kuntayhtymia ja niiden toiminnot liitetddn osaksi kuntaa.
(Stenvall, Syvéjérvi & Vakkala 2008: 20.)

Kuntaliitoksia voidaan tyypitella esimerkiksi liittyvien kuntien mukaisesti. Kuntaliitokset
voidaan liittyvien kuntien lukuméardn mukaan jakaa joko kaksikuntaliitoksiin tai moni-
kuntaliitoksiin (Koski 2008: 10). Taman liséksi kuntaliitoksia voidaan jaotella sen mu-
kaan, liittyvatko seutukeskukset tai maakuntakeskukset naapurikuntiensa kanssa, vai liit-
tyvatkd pienemmat kunnat keskenadn (Koski, Kyosti & Halonen 2013: 19). Toisaalta
kuntaliitoksia voidaan tyypitella myos liittymistarpeen mukaan kehittaviin liitoksiin, te-
hostaviin liitoksiin, sopeuttaviin liitoksiin, pelastaviin liitoksiin ja pakotettuihin kriisi-
kuntaliitoksiin (Koski, Kyosti & Halonen 2013: 88). Nait4 syitd muutoksen kaynnistymi-

selle on kasitelty tarkemmin seuraavana.
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1.3.Kuntien kohtaamat muutospaineet

Syyt niin ennakoiviin kuin reaktiivisiinkin kuntaliitoksiin johtuvat kuntien toimintaym-
pariston on muuttumisesta. Nyholm (2008: 37-39) jakaa kuntien toimintaympériston
muutokset kansainvalisiin ja kansallisiin. Kansainvalistyminen eli globalisaatio on avan-
nut markkinoita kilpailulle, jolloin my6s kuntien tulee olla entista kilpailukykyisempia.
Kansainvélistymispainetta lisdéd myos Euroopan Unioniin kuuluminen, koska jasenyys

unionissa edellyttdd avoimia markkinoita.

Temmes ja Kiviniemi (1997: 7, 16) ovat tutkineet Suomen hallinnon muuttumista vuosina
1987-1995. He mainitsevat hallintouudistusten taustatekijoiksi samalla tavoin globali-
saation, seké kansallisesti hyvinvointivaltion kriisin ja hallinnon tuloksellisuuden vaati-
mukset. Hyvinvointivaltio on kasvanut mittasuhteisiin, joissa byrokratia on kasvanut liian
suureksi ja julkinen sektori on kasvattanut jatkuvasti osuuttaan kansantaloudesta. Tamén

lisaksi lama 1990-luvun alussa aiheutti suuria rahoitusongelmia julkiselle sektorille.

Arto Haveri (2006: 20-26) on luetellut kuntien muotoutumiseen vaikuttavia kehityspiir-
teité talla vuosituhannella. Naitd ovat ainakin julkiselle sektorille ulottuva tehokkuusajat-
telu ja kilpailu, muuttoliikkeen ja véeston ikarakenteen aiheuttama kuntien eriarvoistumi-
nen seka julkisen talouden kapea lilkkkumavara. Myods Haveri tunnistaa, etta kuntien muu-
tos voi tapahtua joko kuntien vapaaehtoisina strategisina valintoina tai valtion keskushal-
linnon ajamina reformeina. Kuntien vapaaehtoiset strategiset valinnat ovat ennakoivia

muutoksia, kun taas valtion pakottavat reformit johtavat reaktiiviseen muutokseen.

Kehitys on ollut valtion ohjaamien reformien lisdédmisessa. Néiden reformien pakotta-
vuutta on haluttu lisatd, mutta koska politiikka on aina kompromissi, jai uusinkin kohun
nostattama kuntakartta historiaan. Uusi kuntarakennelaki tuli voimaan vuonna 2013,
mutta eduskunnan erimielisyyden takia siitd on poistettu useimmat pakkokeinoihin viit-
taavat kohdat (Sutinen 2013). Kuntarakennelakiin otettiin uudet sddnnokset kuntien vel-
vollisuudesta yhdistymisselvityksen tekemiseen, mutta perustuslakivaliokunnan mukaan
selvitysvelvollisuudelle ei voitu asettaa madréaikaa ennen kuin sosiaali- ja terveyden-

huollon uudistus on selvilld. Vaikka selvityksen tekeminen ei velvoita kuntia liitoksiin,
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asettaa se perustuslakivaliokunnan mukaan kunnille sellaisen tosiasiallisen paineen, etta
kuntia ei voi velvoittaa tekemddn ratkaisuaan epdvarmaan tietoon perustuen (PeVL
20/2013). Uusimman hallituksen esityksen mukaan (HE 25/2015) selvitysvelvollisuus
poistettaisiin kunnilta. N&in ollen voidaan todeta, ettd kuntien kohtaamat ulkoiset muu-

tospaineet tulevat yhd muualta kuin suoraan valtion poliittisen johdon taholta.

Syyt kuntien halukkuuteen yhdistya I6ytyvét usein osittain myos kuntien sisélta. Ulkois-
ten tekijoiden lisaksi kuntien poliittiseen tahtotilaan vaikuttavat paatoksentekijoiden né-
kemykset. Kuntaliitokseen 16ytyy halukkuutta, jos paatoksentekijat tarkastelevat aluetta
kokonaisuutena yksittéisten kuntien sijaan, haluavat osallistua seudun kehittdmiseen ak-
tiivisesti, luottavat toisiinsa seké ovat valmiita yhteistyohon. Paatoksentekijoiden suhtau-
tumiseen vaikuttaa myos se, ndhdaanké muutos uusia mahdollisuuksia avaavana ennem-
min kuin uhkana, seka ollaanko valmiita sopeutumaan ja luopumaan vanhasta. Muut te-
kijat, jotka liittyvat kunnan sisélta tulevaan muutospaineeseen, voivat liittyd kuntien luon-
nollisesti syvenevaan yhteistyohdn, maankéaytén ongelmiin, organisaation haavoittuvaan

rakenteeseen tai ongelmiin paatoksenteossa. (Viinaméki & Katajaméki 2015: 24-26.)

1.4. Tutkielman rakenne

Tutkielma on jaettu teoriaosioon ja empiriaosioon. Teoriaosuudessa teen katsauksen
muutoskirjallisuuteen. Kirjallisuudesta olen valinnut eniten kdytettyjé teorioita muutok-
sen johtamisesta vaiheiden mukaan. Toki on olemassa monia muitakin tapoja luokitella
muutos vaiheisiin, mutta ne lopulta nayttavat olevan variaatioita tietyista perustyypeista.
Perustyypit, jotka olen tahan tutkielmaan valinnut, on mahdollista luokitella seuraavasti:
muutoksen johtaminen lineaarisina vaiheina, muutoksen johtaminen toimintaohjeina seka
muutoksen henkisen prosessin johtaminen. Yhteista kaikille on se, ettd muutoksen eri

vaiheissa tulisi suorittaa erilaisia toimia, joilla muutosvastarintaan voidaan vaikuttaa.

Empiriaosiossa esittelen tutkimuskohteen, kuntaliitoksesta 16ytyvan dokumentaation
sekd haastattelujen tulokset. Dokumenttianalyysin tarkoitus on luoda kuntaliitoksesta ja

sen toteutuksesta objektiivinen kuva. Dokumenttianalyysissa tarkastellaan myds muita
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kuntaliitoksesta tehtyjé selvityksid, jolloin henkildston nakemyksistd saadaan tietoa ko-
konaisvaltaisesti. Haastattelujen tarkoituksena on sen sijaan selvittdd, miten haastatelta-
vat nékevat muutoksen eri vaiheiden toteutuksen. Toiseksi tarkoitus on haastattelujen
avulla selvittad, ovatko haastateltavat kokeneet vastarintaa. Lopuksi nédiden avulla voi-
daan vastata kysymykseen siitd, miten vaiheiden toteutus on vaikuttanut vastarinnan

esiintymiseen.

Ensin tarkastelen kuitenkin, mika organisaatiomuutos itse asiassa on. Tuon myos esille
kuntaliitoksen erityispiirteitd, silla organisaatiomuutos voi olla hyvin eri tyyppinen orga-
nisaatiosta riippuen. Ei voida tietenk&an olettaa, ettd kaikki kuntaliitoksetkaan olisivat

samanlaisia. Lisédksi muutos on erilainen organisaation eri osissa tai organisaatiotasoilla.
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2. KUNTALIITOS MUUTOKSENA

Kuntaliitos tarkoittaa muutosta organisaatiossa. Itse asiassa kyseessa on usea muutos use-
assa organisaatiossa, kun kuntien organisaatiot liitetddn yhteen. Muutos ei ole samanlai-
nen eri kuntaliitoksissa, vaan etenkin sen syyt ja laajuus vaihtelevat. Muutos voi myos

tapahtua eri organisaatiotasoilla.

Tassa kappaleessa esittelen ensin sitd, miten muutoksen suuruutta on luokiteltu. Laajuu-
deltaan muutos voi olla radikaali tai inkrementaalinen. Kuntaliitoksessa tapahtuvan muu-
toksen laajuuteen vaikuttaa kuntaliitoksessa mukana olevien kuntien maaré, kuntaliitok-
sen aiheuttama asukasluvun muutos ja pinta-alan muutos seké kuntaliitoksen yhteydessa
tehtdvat muut muutokset, kuten kuntayhtymien purkaminen tai organisaatiomallin muu-
tos (Koski, Kyosti & Halonen 2013: 19-20).

Liséksi muutosta voidaan tarkastella eri organisaatiotasoilla. Kuntaliitos on koko organi-
saation tasolla tapahtuva muutos, mutta se muuttaa myds useimpia yksikoita. Talléin
myds ryhmien ja yksiliden toiminnassa on tapahduttava muutoksia. On kuitenkin huo-

mattava, ettd muutos on eri suuruinen eri yksikoissé.

Seuraavaksi esittelen sitd, miksi muutos kdynnistyy. Puhutaankin muutospaineesta, joka
voi tulla joko organisaation sisélté tai organisaation ulkopuolelta. Systeeminakemyksen
mukaan muutospaine voi aiheuttaa muutoksen organisaation yhdessa osasysteemissé,
joka kuitenkin johtaa muutokseen organisaation muissakin osissa. Muutos voidaan paat-

taa toteuttaa joko ylhaalta kasin tai alhaalta pain.

2.1. Muutoksen laajuus

Ensinndkin muutos voi olla radikaali tai inkrementaalinen eli vahittéisesti tapahtuva. Ra-
dikaali muutos on laaja-alainen, koko organisaatiota kasittdva muutosohjelma, jossa van-
hat tavat toimia korvataan uusilla. Radikaalin muutoksen synonyymina kéytetadn k&an-

teentekevdd muutosta (revolutionary change) ja katkonaista muutosta (discontinuous
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change), koska ne kuvaavat vanhoista toimintatavoista irrottautumista. Vahittaiset muu-
tokset ovat sen sijaan pienempid kehittdmistoimia, joilla pyritadn ratkaisemaan jokin
tietty ongelma tai parantamaan organisaation yhden osa-alueen suoritusta. (Burnes 1992:
150.) Samaa jakoa, mutta hieman eri kisitteitd, kayttdd Burke (2008: 81-82). Radikaali
muutos etenee harppauksittain, kun taas inkrementaalisesti etenevdd muutosta han kutsuu

evolutionaariseksi.

Burnesin (1992: 179) mukaan radikaali muutos ja vahittdinen muutos ovat yhteydessa
toisiinsa. Osana radikaalia, organisaation laajuista, muutosta tapahtuu myds véhittaisia
muutoksia. Niinpé radikaali muutos voidaan ndhda my6s koordinoituna kokonaisuutena
vahittaisid muutoksia. Vaikka molempia muutoksia toteutetaan samoilla keinoilla, on ra-
dikaalin muutoksen maaritelména se, etté se on yhtendinen sarja toimintoja, joilla on selva

paamaara.

Muutosta voidaan tarkastella myos sen aikajénteen perusteella, eli muutos voi olla nopea
tai hidas. Nain ollen voidaan luokitella myds nelikentta: nopea inkrementaalinen ja hidas
inkrementaalinen muutos sek& nopea radikaali ja hidas radikaali muutos. On kuitenkin
muistettava, etta useimmissa tapauksissa muutos on tosiasiassa jotakin naiden &&ripaiden
valilta. (Stenvall & Virtanen 2007: 24.) Samoin muutos voidaan luokitella nelikenttdén
myos sen voimakkuuden ja laajuuden perusteella, jolloin radikaali eli voimakas muutos
on laaja-alaisena transformationaalinen muutos. Jos muutos ei vaikuta voimakkaasti koko
organisaatioon, vaan sen johonkin osaan, on kyseessa eriytynyt muutos. Kuntaliitokset
ovat voimakkuudeltaan suuria muutoksia, mutta muutoksen levinneisyys riippuu kulloin-
kin kyseessd olevista kunnista. (Stenvall, Majoinen, Syvéjarvi, Vakkala & Selin 2007:
54-55.)

Myds Lewin (1951: 311-314) on tehnyt eron pienten ja suurten muutosten vélille. Hanen
mukaansa pysyvaankin tilanteeseen mahtuu vaihtelua, mutta muutosvoimat ajavat tilan-
netta aina vaihteluvalin keskiarvoa kohti. Kun muutosvoimat ovat tarpeeksi vahvoja, pro-
sessi ei endé palaakaan vanhaa tasoa kohti. Silloin on kyse radikaalista muutoksesta. Le-

winin mukaan on tarkeaa tietdd, mika on se taso, jolloin muutosvoimat eivat enéé ohjaa
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toimintaa vanhaa tasoa kohti, koska vain tdma4 taso ylittdmélla saadaan aikaan pysyva

muutos.

2.2. Muutos eri organisaatiotasoilla

Kuten Burke (2008: 83) muistuttaa, organisaatio koostuu toistensa kanssa vuorovaiku-
tuksessa olevista osista. Yksi tapa tarkastella muutosta on jakaa organisaatio eri tasoihin,
koska muutos on erilaista eri organisaatiotasoilla. Nama tasot voidaan jakaa esimerkiksi
kolmeen: yksil6-, ryhmé- ja organisaatiotaso. Yksilétasolla muutoksia voidaan tehda esi-
merkiksi rekrytoinnin, koulutuksen tai valmennuksen avulla. Ryhmatasolla voidaan pe-
rustaa uusia tiimeja, itseohjautuvia ryhmid, tai lisaédmalla ryhmien valista yhteistyota.
Koko organisaation tasolla muutos voi olla paremman tuottavuuden tavoittelua, yleisen
ilmapiirin tai motivaation parantamista, organisaation koko mission muuttamista tai or-

ganisaatioiden yhteenliittymid. (Burke 2008: 84—113.)

David Coghlan ja Nicholas S. Rashford tarkastelevat teoksessaan Organizational Change
and Strategy (2006) organisaation muutosta samanlaisesta systeeminédkokulmasta. He ja-
kavat organisaation neljaén eri tasoon: yksilo-, ryhma-, yksikko- ja organisaatiotasoon.

He myo6s madrittelevat ndiden tasojen valisia suhteita ja ongelmakohtia.

Yksilotasolla avainasemassa on yksilon ja muiden tasojen tarpeiden kohtaaminen. Yksi-
I611& on omat motivoivat tekijénsa, jotka organisaation tulee tyydyttéd, jotta se kokee or-
ganisaatioon kuulumisen mielekk&éna. Toisaalta organisaatio tarvitsee yksilolta resurs-
seja toteuttaakseen tehtavaansa. Ryhman, eli tiimin, mééaritelma on se, ettd sen jasenilla
on henkilokohtaista kanssakdymistd, yhteinen tavoite, tietoisuus muista jasenistd, seka
selvé rajaus ryhman jasenien ja ei-jasenien vélilla. Ryhman tarkoituksena on siis toteuttaa
sille annettua tehtdvaa kayttamalla hyvakseen yksiloita ja ihmisten valisia suhteita. Yk-
sikk® on organisaatiotaso, joka yhdistaa eri rynmia. Esimerkiksi rynmat, jotka toteuttavat
osaston yhteista tehtévaa, ovat yhdessa yksikkd. Yksikkotasolla koordinoidaan ryhmien
(ja sitd kautta yksiléiden) toimintaa, luodaan valtasuhteet ja jaetaan resursseja. Organi-
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saatiotaso kasittad organisaation suhteessa sekd itseensa ettd ympéristoonsa. Organisaa-
tion tarkoitus on vaihtaa tuotteita tai palveluita resursseja vastaan ja selviytya kilpaile-
vassa ymparistdssa. Organisaatio pitdd koossa yksikot, ja tata kautta myos ryhmat ja yk-
silot. (Coghlan & Rashford 2006: 7-19.)

Organisaation tasot toimivat vuorovaikutuksessa toisten tasojen kanssa. Yksil9, jonka tar-
peet eivét kohtaa ryhman tarpeiden kanssa, hankaloittaa koko ryhman kehitysté. Yksilo
toimii ryhman jasenend myos yksikossd, joten yksilon toimimattomuus voi vaikuttaa esi-
merkiksi informaation kulkuun koko yksikdssd. Organisaatiotasolla johtavilla yksil6illa
on valtaa vaikuttaa koko organisaatioon. Ryhma vaikuttaa yksiloon luomalla normit, jol-
loin vaarana on yksilon toiminnan tai kasvun rajoittaminen seka sokeus nédhda ryhmén
ulkopuolelle. Yksikot koostuvat ryhmistd, joten niiden toimiminen riippuu ryhmien toi-
minnasta. Lisaksi ryhmat, jotka osallistuvat koko organisaatioon vaikuttavien toimintojen
luomiseen, kuten strategian tekemiseen, vaikuttavat koko organisaatioon. Yksikot jakavat
resursseja yksil6ille, jolloin ne voivat vaikuttaa yksilon tarpeiden tyydyttdmiseen. Jos yk-
sikko esimerkiksi vahentaa resursseja, jotka on osoitettu yksildlle, timén henkilokohtai-
nen kasvaminen organisaation jasenend hidastuu, eik& yksilo valttamatté halua enéa kuu-
lua organisaatioon. Ryhmét ovat sen sijaan riippuvaisia yksikon suorittamasta koordi-
noinnista ja yksikon hallitsemasta informaatiosta. Yhdenkin yksikon toimimattomuus
vaikuttaa selvasti koko organisaation suorituskykyyn. Organisaatiotaso madarittad koko
organisaation ilmapiirin, joka vaikuttaa myos yksilodn. Organisaation muuttuminen vai-
kuttaa my0ds ryhmien toimintaan, jolloin ryhmat helposti yrittévét suojautua organisaation
muutoksilta. Jos organisaatio yhdistyy toisen kanssa, tulee organisaatiosta uudessa orga-
nisaatiossa endd yksikko. (Coghlan & Rashford 2006: 26-37.)

2.3. Muutoksen kaynnistyminen

Kurt Lewin (1951: 310-311) maéritteli jo vuonna 1947 artikkelissaan “Frontiers in Group

Dynamics” muutosta vastustavia voimia. Hinen mukaansa toiminnan taso on niennéis-

pysyvassé tasapainossa (quasi-stationary equilibria). Sitd pitdvat paikoillaan seka edista-
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vat ettd vastustavat voimat, jotka ovat yhtd vahvoja. Kun muutoshalukkuus on yhté vah-
vaa kuin muutoksen vastustus, ei toiminta muutu. Jotta voidaan tutkia, miten muutos saa-
daan aikaan, tulee tutkia sitd, mika aiheuttaa muutoshalukkuutta ja toisaalta sitd, miksi
muutosta vastustetaan. Toiminnan taso muuttuu joko lisédmalla muutospainetta tai pois-
tamalla muutosvastarintaa. Lewinin mukaan (1951: 320-322) parempi vaihtoehto on
muutosta vastustavien voimien védhentdminen. Muutosta ajavien voimien lisdédminen lis&a
tyontekijoiden henkista painetta, jolloin toiminta ei ole vakaata, ihmiset vasyvat, seka

tulevat aggressiivisemmiksi ja tunteellisesmmiksi.

Myos Beer (1980: 45-46) nikee organisaation pysyvyyteen pyrkivéni, jolloin muutokset
ovat ajoittaisia. Pysyvyytta yllapitdd kommunikaatiokatkos niiden valilla, jotka nakevét
muutostarpeen ja niiden, jotka eivat nde. Muutos voi toteutua vain, jos ihmiset ovat tyy-
tymattomié vallitsevaan tilaan, muutoksen ndhdéan tuovan ratkaisun siihen ja sen toteu-
tustapa nahdaan relevanttina. Tall6in muutosvoimat ovat suurempia kuin muutoksen tuo-

mat kustannukset yksil6lle.

Kanter, Stein ja Jick (1992: 24-59) luokittelevat kolme tekij&é, jotka luovat organisaa-
tiolle muutospainetta. Ensimmaéinen on ympadriston muuttuminen, joka vaikuttaa organi-
saation kilpailuasemaan suhteessa muihin organisaatioihin. Organisaatio joutuu mukau-
tumaan muuttuvaan toimintaymparistoon, vaikka jossain maarin organisaatio voisikin
muokata myds ympéristdaan. Toinen muutospainetta luova tekija on organisaation elin-
kaari. Organisaatio kasvaa usein ajan myota ja se aiheuttaa tarpeen muuttaa organisaation
sisdisia rakenteita ja toimintamalleja. Kolmas tekijd on muutos organisaation valtasuh-
teissa. Eri toimijoilla on erilaiset intressit ja kun valta siirtyy toimijalta toiselle, tietda se

usein resurssien tai toiminnan uudelleensuuntaamista.

Syyt muutoksen kaynnistymiselle voivat tulla organisaation sisélta tai ulkoa. Jos muutos-
paine tulee ulkoa, on kyseessé reaktiivinen muutos. Yleensé julkisen sektorin organisaa-
tioiden muutokset ovatkin reaktiivisia muutoksia. (Juppo 2011: 41.) Toisaalta kuntaliitos
voidaan ndhda ennakoivana muutoksena, jossa varaudutaan tulevan kehityksen muka-

naan tuomiin ongelmiin (Stenvall, Majoinen, Syvéjarvi, Vakkala & Selin 2007: 26).
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Koski, Kyosti ja Halonen (2013: 88) ovat tyypitelleet kuntaliitoksia nimenomaan sen mu-
kaan, onko liitos ennakoiva vai reaktiivinen. Kehittavat liitokset ovat ennakoivia ja niissé
keskitytaan pitkén aikavélin strategiaan. Taloustilanteen heikkenemisen johdosta liitokset
ovat kuitenkin yha enemman reaktiivisia. Kuntaliitoksilla voidaan joko tehostaa toimin-
toja tai sopeuttaa palveluja resursseihin. Adripaana reaktiivisissa muutoksissa ovat pelas-
tavat liitokset ja pakotetut kriisikuntaliitokset, joissa liitos toteutetaan kunnan pelasta-

miseksi taloudelliselta kriisilta.

2.4. Organisaation muutos systeemindkokulmasta

Leavitt (1965: 1144—1145) jakaa organisaation neljddn muuttuvaan osaan: organisaation
tehtdvaan, rakenteeseen, teknologiaan ja henkilostoon. Nama osa-alueet ovat keskendén
vuorovaikutuksessa, joten muutos yhdell& osa-alueella vaikuttaa muihinkin osiin. Hanen
mukaansa muutosta voidaan lahestya jostain néista neljasta osasta kasin. Leavitt kuiten-
kin korostaa ihmisista lahtevad muutosta, koska ilman sitd mydskaan muut osat eivat voi
muuttua (em. 1159).

Michael Beer (1980: 4-5) kiyttdd samanlaista kuvausta organisaatiosta dynaamisena yk-
sikkond, joka koostuu neljasta osasta. Henkildsto tarkoittaa organisaatiossa tyoskentele-
vien ihmisten arvoja, odotuksia ja tarpeita. Organisaation prosessit tarkoittavat kayttay-
tymistd, asenteita ja vuorovaikutusta, joka ilmenee organisaation yksiléiden ja ryhmien
valilla. Organisaatiorakenne tarkoittaa niitd formaaleja mekanismeja ja jarjestelmié, joilla
ohjataan organisaatiossa toimivien ihmisten kéayttaytymistad palvelemaan organisaation
tarkoitusta. Organisaation ympéristo sisdltdd Leavittin (1965: 1144—1145) mainitseman
teknologian lisaksi myds muut ulkoiset tekijat, jotka vaikuttavat organisaation toimin-
taan, kuten markkinat, asiakkaat, lait ja sddnnokset, seké toimintaympariston sosiaalisen
kulttuurin ja arvot. Beerin mukaan muutos lahtee liikkeelle joko ympariston tai ihmisten
muuttuessa, jolloin johtajan tehtdvéksi j&& organisaation rakenteiden ja prosessien sovit-
taminen yhteen muuttuvien olosuhteiden kanssa. Toisaalta hdn myds mainitsee, ett4 hen-

kilostédkin voidaan muuttaa. (Beer 1980: 4-6.)
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Toisaalta organisaation toimintaa voidaan kuvata myos sosiaalisena systeemind, jolloin
organisaatio kayttad ympaéristosta saatavia panoksia saadakseen aikaan tuotoksia. Sosiaa-
lisen systeemin osia ovat ihmiset, organisaatiorakenteet, kayttaytymismallit ja prosessit,
sekd inhimilliset tuotokset. Ihmiset tuovat organisaatioon sosiaalista pddomaa, kuten tie-
toa ja taitoja, organisaatiorakenne méarittd4, mitd taitoja organisaatio tarvitsee, joten se
muovaa organisaation kayttaytymismallit ja prosessit. Ndiden yhteisvaikutuksesta synty-
vat inhimilliset tuotokset, eli organisaation tavoitteiden hyvéaksyntd, asenteet, motivaatio
jasitoutuminen. Nama kaikki vaikuttavat organisaation lopputuotoksiin, eli organisaation
menestymiseen. Kaikkia néit4 sosiaalisen systeemin osia ohjaa my0ds organisaatiokult-
tuuri. Niinpd muutoksen aikaansaadakseen tulee myos kulttuurin muuttua. Organisaatio
ei voi muuttua pysyvasti ilman ettd ihmisten kayttdytyminen muuttuu, ja talléin on myos

thmisten arvojen ja normien muututtava. (Beer 1980: 18-35.)

Jos kuntaliitoksia tarkastellaan muutoksena systeemindkdkulmasta, voidaan todeta, etta
muutos on tapahtunut ymparistdssa. Tdma edellyttdd organisaation muiden osien muut-
tumista. Niinpda rakenteet ja prosessit halutaan muuttaa vastaamaan ympéristosta tullutta
muutospainetta. Kuntaliitos onkin nimenomaan organisaatiorakenteen muutos. Kuitenkin
my®0s henkildston tulee muuttua, jotta organisaatio voisi menestya. Siksi henkildston joh-

tamisella on tarkeé rooli muutoksessa.

2.5. Muutoksen lahtokohdat ylhaalta tai alhaalta

Muutos voidaan ndhda ylhaalta tai alhaalta johdettuna. Naiden yhdistelméa on jaetun vas-
tuun muutos. Ylhaélta johdetussa muutoksessa organisaation johto paattad muutoksesta
jasen siséllosta. Niinpa paatoksenteko on hyvin yksipuolista ja usein muutostahti nopeaa.
Vaarana on, ett4 alaisilta ei saada kaikkea muutokseen vaikuttavaa informaatiota, jolloin
paatetddn tehda toimimattomia ratkaisuja. Ylh&alta johdettu muutos ei mydskaan usein
ota huomioon yksiloiden tarpeita, jolloin henkildston motivaatio ja sitoutuminen muutok-
seen on alhaista. Tall6in muutoksen vakiinnuttaminen organisaatioon on vaikeaa. (Beer
1980: 53-59.)
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Kuten Juppo (2011: 50) toteaa, tdmé ylhaalta johdetun muutoksen malli on hyvin byro-
kraattinen, ja usein kaytetty julkisorganisaatioiden muutoksissa. Myos Valteen tarkaste-
lun kohteena olevat julkisten terveydenhuoltoyksikdiden organisaatiomuutokset ovat
luonteeltaan ylhaalta johdettuja muutoksia. Han kuvaa ndita ulkoa ohjatuiksi ja pakote-
tuiksi muutoksiksi, joissa paatokset on tehty poliittisella tasolla luottamuselinten toi-
mesta. Talloin muutostarpeet eivat lahde ensisijaisesti organisaation sisélta, eik& organi-
saatiolla ole mahdollisuutta olla toteuttamatta muutosta. Organisaation tehtavéksi jaakin

padasiassa paatetyn muutoksen toteuttaminen kéytannossa. (Valtee 2004: 15-16.)

Alhaalta péin johdettu muutos lahtee liikkeelle henkildstosta. Talléin muutosongelman
madrittely ja ratkaisujen keksiminen on jatetty alempien organisaatiotasojen henkildston
vastuulle. Aloite muutokseen voi lahted joko henkildston itsensd huomaamasta tarpeesta
tai johdolta, joka sitten delegoi valtaa henkildstolle. Lopputuloksena kuitenkin johto tie-
t4d melko vahan muutoksesta, koska se ei ole siihen osallisena. Téten vaarana on, etté
muutos ei noudata organisaation johdon péattdméaa toimintasuuntaa. Muutoksesta ei tule
pysyvd, jos johto ei tue uusia toimintamalleja. Jos muutos lahtee liikkeelle yhdesta yksi-
kostd, saattavat toiset organisaation yksikot kokea asemansa uhatuksi, ja vastustaa sité.
Toisaalta muutokseen osallistuvat henkil6t sitoutuvat siithen vahvasti. (Beer 1980: 54—
61.)

Néiden kahden edelld mainitun muutoksen johtamisen mallin valimuoto on jaetun vas-
tuun malli. Silloin seka johto ettd alemman tason henkil6sto osallistuvat muutokseen yh-
dessd. Tama tarkoittaa jatkuvaa vuorovaikutusta johdon ja henkiloston vélilla heidén kar-
toittaessaan muutosongelmaa ja keksiesséédn ratkaisuja siihen. Koska paatoksentekoon
osallistuu suuri joukko ihmisid, on se hidasta. Niinpa muutos kaynnistyy hyvin hitaasti.
Toisaalta, kun muutos paésee kayntiin, ovat ihmiset sitoutuneita ja motivoituneita toteut-

tamaan sité, jolloin se etenee nopeasti ja on helppo vakiinnuttaa. (Beer 1980: 55-62.)
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3. MUUTOSPROSESSI

Muutosprosessin johtamisesta on Kirjoitettu paljon. Ehké&pa yksi ensimmaisid muutosjoh-
tamisesta kirjoittaneita on Kurt Lewin, joka jakoi muutosprosessin johtamisen kolmeen
vaiheeseen: sulattamisvaihe, toteutusvaihe ja vakiinnuttamisvaihe. Esittelenkin ensin eri
jaotteluita muutoksen vaiheista seka siitd, mité johtajan tulisi missékin vaiheessa painot-
taa. Toisaalta muutoksen kasittdminen lineaarisina vaiheina on saanut myos kritiikkié.
Vaikka kaikki Kirjoittajat eivat jaa muutosta vaiheisiin, myotéilevat kaikkien toimenpide-
listaukset jonkinlaista jaottelua sulattamiseen, toteutukseen ja vakiinnuttamiseen. Niinpé
esittelen myds muutosjohtamista toimenpiteing, joita ei ole asetettu lineaarisesti proses-
siksi. Taman lisaksi huomioin sen seikan, ettd muutosprosessin eri vaiheissa korostuu eri

toimijoiden rooli.

Alle taulukkoon 1 on koottu muutosjohtamista koskevasta kirjallisuudesta muutosproses-
sin vaiheita. Kuten taulukosta ilmenee, muutosprosessi voidaan jakaa vaiheisiin eri pe-
rusteilla Kirjoittajien painotuksista riippuen. Monista muutosta kasittelevistd teoksista
olen pyrkinyt valitsemaan taulukkoon ne, jotka kukin ovat tunnettuja, mutta kuvaavat
muutoksen vaiheita erilaista ndkokulmista. Pyrkimyksena on, ettd ndiden kautta muutos-
prosessin vaiheet nayttaytyvat moniulotteisina. Lahtokohdaksi olen ottanut tunnetuim-
man eli Lewinin kolmivaiheisen mallin. Lewinin mallista on saanut alkunsa myods Kan-
terin, Steinin ja Jickin malli, joka tarkastelee muutostoimenpiteiden sijasta muutoksen
toimijoita eri vaiheissa. Kotterin malli sen sijaan tuo esiin useampia vaiheisiin liittyvia
toimenpiteitd. Haverin ja Majoisen malli perustuu nimenomaan kuntaliitoksen johtami-
seen. Lopulta seka Beer etta Coghlan ja Rashford ovat esimerkkeja malleista, jotka eivat
rakennu lineaarisen muutosprosessin varaan. Beer tarkastelee muutosta systeeminakokul-

masta. Coghlan ja Rashford liittdvat muutosvastarinnan mukaan tarkasteluun.
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Taulukko 1. Yhteenveto muutoksen vaiheista.

Muutosprosessin vaiheet

Lewin Sulattaminen Muutos Jaadyttdminen
Kanter, | Suunnittelijat Toteuttajat Vastaanottajat
Stein &
Jick
Kotter Muutos- | Tiimin | Visio | Visiosta | Henkilds- | Lyhyen Vakiinnut- | Organisaatio-
paine perusta- viestimi- | ton val- aikavdlin | taminenja | kulttuurin
minen nen tuuttami- | onnistu- | lilkkevoiman | muuttaminen
nen miset yllapito
Haveri & | Muutostarpeen | Muutossuunni- Muutoksen toteuttaminen Vakiinnuttaminen
Majoinen | esiintuonti telma
Beer Muutospaine Visio ja viestimi- | Aikaiset onnistumiset Vahvistaminen
nen

Coghlan | Muutostarpeen | Visio | Nykytilan | Siirtymdavaiheen johtaminen | Lujittaminen ja

& maéarittely arviointi yllapito

Rashford | Kieltdminen Vilttely Toimiminen Yllapito

3.1. Muutos suunniteltuina vaiheina

Muutos, joka ei tapahdu itsestdén, on suunniteltu muutos. Suunniteltu muutos on jaetta-
vissa vaiheisiin, joiden avulla paastaan haluttuun paamaaraan (Todnem By & Macleod
2009: 14). Muutoskirjallisuudessa muutos jaetaankin yleensa vaiheisiin. Esimerkiksi
Burnes (1992: 246) ohjeistaa, ettd muutos tulisi n&hdd vaiheina, riippumatta siitd, mon-
tako vaihetta luokitellaan. Vaikka kaytanndssa muutosta tarkasteltaessa muutoksen vai-
heiden rajat ovat epéselvat, tulisi jokaiseen vaiheeseen kiinnittdd huomiota, jotta muutos
voisi onnistua (Burnes 1992: 209). My6s Juppo (2011: 32) on todennut, ettd vaikka muu-
tos ei todellisuudessa olisikaan niin suoraviivainen prosessi, kuin teoriat suunnitellun
muutoksen vaiheista antavat olettaa, on se kayttokelpoinen tapa hahmottaa kompleksista

ilmiota. Niinpa esittelenkin seuraavaksi keskeisia luokitteluja muutoksen vaiheista.
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Kurt Lewin kiinnitti huomiota muutoksen vakiinnuttamiseen. Jotta muutos olisi pysyvé,
tulee yhteen tavoitteeseen tahtdamisen sijasta pyrkid muuttamaan koko toiminta uudelle
tasolle. Niinpé entista tasoa yllapitavat voimat tulee korvata uusilla voimilla, jotka yll&-
pitavét uutta toiminnan tasoa. Tdma prosessi on kolmivaiheinen: tdmanhetkisen tilan su-
lattaminen, muutos uudelle tasolle ja uuden tilan vakiinnuttaminen (unfreezing,

change/moving, freezing). (Lewin 1951: 326-330.)

Lundberg (1984: 66—67) mukailee Lewinin kolmea vaihetta muutosprosessia kuvailles-
saan, mutta nimeaa vaiheet toisin. Ensimmainen vaihe on kannustinvaihe. Silloin kannus-
tetaan muutokseen, vetdydytaan pois entisestd tasapainotilasta ja pyritdan paasemaan yli
muutosta vastustavista voimista. Pyrkimyksena on tiedostaa, ettd muutos on tarpeellinen,
jopa toivottava. Toista vaihetta Lundberg kutsuu johtamisvaiheeksi. Silloin kéasitellaan
tietoa, rekrytoidaan ja hyédynnetddn vaikutusvaltaisia muutosagentteja, levitetddn muu-
tosideaa organisaatiossa laajalle, sekd maaritelladn uudelleen organisaation tilanne ja mis-
sio. Viimeisessd, eli vakiinnuttamisvaiheessa, lujitetaan muutosta, kohdennetaan palkit-
semista ja virallistetaan uusia menettelytapoja. Pyrkimyksenéa on, ettd muutos institutio-
nalisoituu organisaatioon. Tama tarkoittaa, ettd uusi suorituksen taso ja organisaation ole-

mus ndhdaan normaalina olotilana.

Bernard Burnes (1992: 164) on paatynyt tarkastelemaan muutosta Bullockin ja Battenin
alun perin esittdman neljan vaiheen kautta. Ensimmainen vaihe on muutostarpeen tutki-
minen ja tunnistaminen sekd muutoksen laadusta paattdminen. Tahén voidaan kaytt&a
apuna arvioinnin suorittavaa tiimid. Toinen on suunnitteluvaihe, jolloin p&aatetdan, mihin
muutoksella pyritdan ja mitd toimenpiteité tarvitaan. Kolmas vaihe on muutosohjelman
taytantdonpano, eli toimintavaihe. Myods muutostoimien onnistumisen arviointi on tar-
kedd, jotta toimintaa voidaan korjata oikeaan suuntaan. Viimeinen vaihe on sopeutumis-
vaihe, jossa uudet toimintatavat vakiinnutetaan ja yhdistetddn osaksi normaalia toimintaa.
(Burnes 1992: 165, 209.)
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Arto Haveri ja Kaija Majoinen (2000: 42) tarkastelevat teoksessaan muutosprosessia ni-
menomaan kuntaliitoksissa. Hekin jakavat prosessin neljaén osaan. Ensimmaéinen ja toi-
nen vaihe vastaavat Lewinin malliin verrattavaa sulattamisvaihetta, kolmas ja neljés vaihe

ovat samat kuin Lewinin mallissa mainitut muutoksen toteuttaminen ja vakiinnuttaminen.

Ensimmaéinen vaihe Haverin ja Majoisen mukaan on muutostarpeen esiintuominen. Kun-
taliitos onkin strateginen paatds kehittdd organisaatiota eli kuntaa valittuun suuntaan.
Taustalla on aina ongelmia, joihin kuntaliitoksella haetaan ratkaisua. Epavarmuutta tule-
vaisuudesta aiheuttavat etenkin kunnan taloudelliset ongelmat. Kuitenkin perustelut muu-
tokselle tulisi olla hyvaksyttavia varsin monesta eri ndkdkulmasta tarkasteltuna. Niinpé
pelkéstdén organisaation etuun, eli kunnan etuun, vetoaminen ei tehoa henkiléstoon, jos
se ei koe saavansa muutoksesta hyotya. Muutostarve ei voi perustua pelkastaan faktoihin,
koska kuntaliitos on niin monimutkainen asia, ettd kaikkia etuja ja haittoja on mahdotonta
laskea. Kyseesséd on mygs tunteita nostattava asia, jolloin mielikuvilla, kuten identitee-
till&a, on merkitystd. Luottamushenkil6illd on muutostarpeen esiintuomisessa suuri rooli,
koska he voivat hankkia riittdvan kannatuksen muutokselle. Virkamiehet sen sijaan voi-

vat peldtd liitoksen vaikutusta omaan tyohonsa. (Haveri & Majoinen 2000: 64—70.)

Toinen vaihe Haverin ja Majoisen mallissa on muutossuunnitelman tekeminen ja siita
kommunikoiminen. Muutossuunnitelmassa on eri tasoja, joista ensimmaisessa suunni-
telma laaditaan hyvin epévirallisena ja vain pienen sisapiirin toimesta. Avainhenkildilla
tulee olla selked visio liitoksen toteuttamisesta. Avainhenkildita Haveri ja Majoinen ovat-
kin kuvanneet mielipidevaikuttajina: He viestivat visiosta niin, ettd se herattdd luotta-
musta ja innostusta. Muutossuunnitelman toisella tasolla perustetaan ohjausryhmé, johon
voi kuulua luottamushenkildité ja virkamiehid. He valmistelevat tarkempia suunnitelmia
kuntien yhdistymiseksi, mutta lopullisen yhdistymisasiakirjan ovat kaikissa Haverin ja
Majoisen tutkimissa kunnissa laatineet luottamushenkilét. Haveri ja Majoinen painottavat
my®6s muutossuunnitelmasta tiedottamista, vaikka sen sisalto ei olisikaan aina mieluinen
kaikille. (Haveri & Majoinen 2000: 70-74.)
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Muutoksen toteuttamisvaiheessa muutos pannaan toimeen, mutta Haverin ja Majoisen
mukaan silloin yleisin este on muutosvastarinta. Olennaisinta heiddn mukaansa toteutta-
misvaiheessa on henkiléston muutosvastarinnan véhentdminen, koska henkildsto viime
kadessa toteuttaa muutosta, ja voi vastustuksellaan ainakin hidastaa sitd. Henkilstoa voi-
daan ajautua ostamaan muutoksen puolelle lupaamalla heille etuja, kuten suotuisia ehtoja
virkapaikkojen tayttamiseen, mutta ndma edut voivat joskus olla ristiriidassa muutoksen
tavoitteiden kanssa. (Haveri & Majoinen 2000: 74-78.)

Muutosprosessin viimeisessa vaiheessa muutos vakiinnutetaan organisaatioon niin, ettéa
uusista toimintatavoista tulee osa arkipéivaé. Haverin ja Majoisen mukaan tdmé tarkoittaa
kuntaliitoksissa esimerkiksi uuden kunnan toimintajarjestelmén rakentamista niin, etta
syntyy todella yksi uusi organisaatio, eika vain katto-organisaatio kahdelle erilliselle kun-
nalle. Vakiinnuttamisvaihe tulee esiin vasta yhdistymisen jalkeen. Ongelmana voi olla
organisaation sisaanpéain k&antyminen ja lamaantuminen. Talloin keskitytd&dn omiin on-
gelmiin ja unohdetaan ulkomaailma, jolloin realistisuus voi karsida. Toisekseen shokki
muutoksesta voi aiheuttaa lamaantumista, jolloin tehokkuus laskee. Lisaksi henkildsto
voi taantua vanhan ihannointiin ja kokea surua menetyksesta. Toinen ongelma vakiinnut-
tamisvaiheessa on organisaatiokulttuureiden yhteentdrmays. Kahdessa tai useammassa
eri organisaatiossa on ollut omat kulttuurinsa ja naiden organisaatioiden sulautuessa myos
kulttuurit joutuvat sulautumaan. Esimerkiksi vakiintuneet toimintatavat ovat usein erilai-
sia ja oma tapa toimia ndhdaan paremmaksi kuin toisten tapa. Myds kommunikaatio-on-
gelmia voi ilmet4, jos tyoyhteiso jakautuu leireihin entisten kuntien mukaisesti. Lisaksi
motivaatio voi vahentyd, jos pelatddn oman identiteetin ja statuksen menettamista. Toi-
saalta kulttuurien yhteentérméysta voidaan lieventdad sulauttamalla kulttuureja yhteen,
esimerkiksi valitsemalla parhaat toimintatavat kummastakin organisaatiosta. (Haveri &
Majoinen 2000: 78-82.)

John P. Kotter (1996) on sitd mieltd, ettd muutoksessa onnistumiseen tarvitaan kahdek-
sanvaiheisen prosessin lapikdyminen. Kotter jakaa ndma prosessin vaiheet hieman Lewi-
nin mallia vastaavasti kolmeen: Nelja ensimmaisté vaihetta purkavat nykytilannetta (su-

lattaminen), kolmessa sité seuraavassa otetaan uudet toimintatavat kayttoon (itse muu-
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tos), ja viimeisessé vaiheessa toimintatavoista tehddan pysyvia (vakiinnuttaminen). Kot-
ter myontad, ettd muutosvaiheet ovat paallekkaisia, mutta hdn muistuttaa, etta jonkun vai-
heen sivuuttaminen aiheuttaa luultavimmin ongelmia myéhemmin. Esimerkiksi jonkin
alkuvaiheen ohittaminen aiheuttaa sen, ettei edistymiselle ole vahvaa pohjaa. Vakiinnut-
tamisvaiheen puuttuminen taas aiheuttaa sen, ettd muutoksesta ei tule pysyva. (Kotter
1996: 19-20.)

Kotterin ensimméinen vaihe muutoksessa on muutospaineen luominen. Muutos ei voi
hénen mukaansa onnistua, jos vallitsevaan tilanteeseen ollaan liian tyytyvaisia. Kaikkien
muutokseen osallistuvien ryhmien tulisi kokea muutos tarpeelliseksi, niin johdon kuin
tyontekijoidenkin, koska muuten muutokseen ei uhrata resursseja ja se jaa kesken ennem-
min tai myéhemmin. Tyytyvaisyys voi johtua siité, ettd organisaatiossa ei ole nakyvaa
Kriisid, resurssit nayttavat riittavilta, suoritusta mitataan liian alhaisilla normeilla tai liian
kapea-alaisesti niin, ettd kokonaisuus ei hahmotu. Suoritusta voidaan mitata myos véarilla
mittareilla, eika palautetta saada ulkopuolelta. Sen liséksi organisaation kulttuuri voi vai-
kuttaa negatiivisesti, jos Kriittisyytta ei suvaita, ongelmat kielletddn ja puhutaan asioista

vain myonteiseen siavyyn. (Kotter 1996: 31-43.)

Toisessa vaiheessa muutosta johtamaan tulee Kotterin mukaan perustaa ohjaava tiimi.
Hénen mukaansa etenkdan nopeasti muuttuvassa ymparistossa yksi henkild ei voi hallita
kaikkea tarpeeksi nopeasti, eikd hén ole tarpeeksi vahva yksindan. Tarvitaan siis tiimi,
johon kuuluu avainhenkildt, jotta tiimilla on valtaa toteuttaa muutosta. Toisaalta tiimin
jasenten tulee olla my6s uskottavia muiden silmissg, seka heilla tulee olla tarvittavaa asi-
antuntemusta ja johtamistaitoja. Tiimin tydskentely ajautuu helposti ongelmiin, jos jase-
net eivat koe muutosta tarpeelliseksi tai he eivét luota toisiinsa. Niinpa tiimille tulee saada
aikaan yhteinen padmaéar4, siitakin huolimatta, etté jasenilla voi olla eri intressejé. (Kotter
1996: 45-58.)

Jotta olisi selvad, mihin muutoksella pyritdan, tulee luoda visio. Tamé& on Kotterin kah-
deksanvaiheisen prosessin kolmas vaihe. Visio on kuva tulevaisuudesta, eli se kertoo,

millainen organisaation halutaan olevan tietyn ajan paasta. Visio antaa muutokselle suun-
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nan, ja kun suunta on selvillg, on helpompaa nahdd, mitd toimenpiteitd sen saavutta-
miseksi tarvitaan. Visio my6s kannustaa ihmisia toimenpiteisiin, kun heill4 on jotakin
tavoiteltavanaan. Visio auttaa myds koordinoinnissa, kun yksityiskohtaiset paatokset nah-
daén osana suurempaa kokonaisuutta, jolloin péatoksid voidaan tehda itsendisemmin.
Toisaalta tdma edellyttdd, ettd visio on selked ja ymmarrettdva, tarpeeksi tarkasti rajattu
eik& epdmadrainen, sekd haluttava, jotta sitd ollaan valmiita tavoittelemaan ja jopa teke-
maan uhrauksia saavutettavien etujen vuoksi. Vision tueksi tarvitaan tietenkin strategia,
joka kertoo, miten tdmé visio on mahdollista toteuttaa. Ohjaava tiimi on Kotterin mukaan
vastuussa vision luomisesta, mutta senkin sisalla voi olla ristiriitoja ja erimielisyyksia
vision sisdllostd. (Kotter 1996: 59-72.)

Neljés vaihe muutosprosessissa on visiosta viestiminen. Kotterin mukaan ei riita, etté vi-
sion luonut tiimi on siséistanyt sen. Jotta visio ohjaisi myos tyontekijoiden toimintaa,
heidankin tulee siséistdd se. Tama vaatii paljon viestintdd. Usein virhe onkin siing, etta
visiosta viestitadn liian véhan. Viestid muutosvisiosta tulisikin levittad useiden eri fooru-
meiden kautta ja toistaa paljon, jotta se ei ja& muun viestinnan jalkoihin. Viestin ollessa
selked se jad helpommin mieleen. Myds esimerkill& johtaminen vaikuttaa: jos johto viestii
yhtd, mutta tekee toista, ei viestid oteta vakavasti. Muutosvision ja toiminnan ristiriitoja
tulisi siis pyrkié poistamaan, tai jos se ei ole mahdollista, pitéisi ristiriidat selittda rehel-
lisesti salailun sijaan. Myds kaksisuuntainen viestinté on tarkead, koska ihmiset eivét ha-

lua olla vain passiivisia vastaanottajia. (Kotter 1996: 73-85.)

Kotterin mukaan muutosprosessin viidennessa vaiheessa tulee valtuuttaa henkil9sto toi-
mimaan vision mukaisesti. T&mé tarkoittaa, ettd muutosvision toteuttamisen tielté tulee
poistaa esteitd, jotka voivat olla rakenteisiin liittyvid, puuttuvia taitoja, jarjestelmien jal-
keenj&aneisyytta tai vastahakoisia esimiehid. Henkilostén on vaikeaa toteuttaa uutta vi-
siota, jos vanhat organisaatiorakenteet selvasti hankaloittavat ty6td. Joskus ylin johto ei
koe tarvetta rakenteiden muuttamiselle, toisinaan taas henkilosto pelkaa sen vaikuttavan
uraansa. Myos keskijohto voi vastustaa rakenteiden muuttamista samoista syistd kuin
muutosta muutenkin. Vaikka rakenteet eivét olisikaan muutoksen esteend, voivat henki-

|6stOn puuttuvat taidot hidastaa toteutusta yhtélailla. Silloin tarvitaan sekd konkreettisten
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taitojen ettd asenteiden valmennusta. Valmennuksen tulisi kuitenkin olla oikeanlaista oi-
keaan aikaan. Myos esimerkiksi henkilostojarjestelmat voivat olla kannustamatta henki-
|6st6a muuttumaan, jos uuden vision mukaisesta toiminnasta ei palkita. Kotter myontaa,
etta kulttuurin muuttaminen tapahtuu vasta myéhemmissa vaiheissa, mutta selvasti risti-
riitaiset jarjestelmat tulisi poistaa jo aiemmin. Viimeiseksi henkiloston valtuuttamisen es-
teend voivat olla vastahakoiset esimiehet. Jos esimies jarruttaa muutosta toiminnallaan,

eivit hdnen alaisetkaan pysty muuttamaan toimintatapojaan. (Kotter 1996: 87-99.)

Kotterin mallin kuudennessa vaiheessa tulee saada aikaa lyhyen aikavalin onnistumisia.
Muutos on usein pitk& prosessi, joka voi laantua, jos tuloksia ei saada moneen vuoteen.
Niinpé tahdattaessa pitkan aikavalin muutokseen, tulee suunnitella myds lyhyen aikavélin
tavoitteita. Kun néissé tavoitteissa onnistutaan, se todistaa konkreettisesti, ettd uhraukset
ovat kannattaneet ja taten latistaa epdilijoiden vastarintaa. Se antaa myods ylemmélle joh-
dolle nayttod, ettd muutos etenee haluttuun suuntaan. Lyhyen aikavalin tavoitteen saavut-
taminen voi olla palkinto muutoksen toteuttajille, ja samalla se antaa lisdd motivaatiota
jatkaa muutos loppuun. (Kotter 1996: 101-109.)

Seitsemaés vaihe Kotterin mallissa tarkoittaa muutosten vakiinnuttamista, mutta myés uu-
sien muutosten toteuttamista. Talla hén viittaa siihen, ettd organisaation osat ovat tois-
tensa kanssa riippuvuussuhteessa. Muutos yhdessé osassa vaatii muutoksia myos muissa.
Siksi muutosten vakiinnuttamiseksi tarvitaan organisaatiossa lisdd muutoksia. Tassa vai-
heessa muutokseen osallistuu yha enemman ihmisid, joten muutoksen suunta on pidettava
selkednd. Kotter kehottaa myos tarpeettomien keskindisten riippuvuuksien karsimiseen.
(Kotter 1996: 117-125.)

Vaikka organisaatiossa otetaan kayttéon uusia toimintamalleja muutoksen alusta l&htien,
on organisaation kulttuurin muuttaminen Kotterin mukaan muutoksen viimeinen eli kah-
deksas vaihe. Koska organisaation arvot ovat muotoutuneet monen vuoden kokemuksen
kautta, tarvitaan ensin uusia kokemuksia, jotta arvot muuttuisivat uusiksi. Kotter esittaa-
kin, ettd kulttuuri muuttuu vasta, kun ihmiset toimivat uudella tavalla, josta he saavat

hyotyé, ja tdmén uuden toimintatavan ja hyédyn valinen yhteys on selva. Tietenk&an koko
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kulttuuria ei valttamatta tarvitse muuttaa, mutta jos ristiriitaisuuksia vanhan organisaa-
tiokulttuurin ja uusien toimintatapojen vélill4 ei muuteta, ei muutoskaan ole pysyva. (Kot-
ter 1996: 127-137.)

3.2. Muutosprosessi toimintaohjeina

Esimerkiksi Burken (2008: 12) mukaan oletus muutoksesta lineaarisena prosessina on
harhaa, koska kaikkia tilanteita ei voida etukateen suunnitella. Hanen mukaansa todelli-
suudessa muutos etenee, kunnes kohdataan ongelma, joka vie sité taaksepéin. Jokaisen
ongelman ratkaiseminen vie muutosta aina hieman eteenpdin, jolloin lopulta saavutetaan

paamaara.

Gary Yukl (2006: 302-303) on listannut toimintaohjeita muutoksen toteuttamisessa.
Myoskaan Yukl ei ole jakanut ndita toimenpiteitd lineaarisen prosessin mukaisiin vaihei-
siin. Silti niissd on paljon samaa kuin esimerkiksi Kotterin edella kasitellyissa vaiheissa.
Yukl toisaalta jakaa toimenpiteet edelleen asioiden ja ihmisten johtamiseen, eli poliittisiin

ja organisatorisiin toimiin, sek& ihmispainotteisiin toimiin.

Yukl (2006: 302-305) on yhdistdnyt muiden teorioista ja tutkimuksista kuusi ohjetta,
jotka keskittyvat poliittisten ja organisatoristen asioiden hoitamiseen muutoksessa. En-
sinnakin pitdisi selvittdd, kuka mahdollisesti vastustaa tai toisaalta helpottaa muutoksen
lapivientid. Tdman lisdksi muutoksen tukijoista tulisi rakentaa vahva liittouma, johon
kuuluu seké organisaation sisaisia etta ulkoisia jasenid. Muutokseen eniten vaikuttavissa
avainasemissa olevien henkildiden pitéisi olla muutoksen puolella. Jos he eivit ole, Yukl
ehdottaa heidan korvaamistaan jopa uusilla henkil6ill&d. Toimeenpanoa ohjaamaan tulisi
kayttaa tyoryhmid, joihin osallistuu ihmisid, joiden tyéhén muutos vaikuttaa. Dramaatti-
set ja symboliset muutokset, jotka vaikuttavat tyohon, saavat ihmiset ndkeméan uuden
vision merkityksen. Muutoksen etenemisen seuraaminen on tarkedd, koska muutosta pi-
t4& koordinoida. Palautteen avulla siis arvioidaan muutoksen vaikutuksia ja opitaan jo

tehdyista toimista.
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Muutoksen toteuttamisessa ihmisia pitdd motivoida, tukea ja ohjata. Yukl on yhdistanyt
seitseman ohjetta, jotka painottuvat ihmisten johtamiseen. Ensinndkin johtajan tulee
saada ihmiset ymmartaméaan muutoksen tarkeys. Muutospainetta luodaan selittamallg,
miksi on pitkéll4 aikatdhtaimelld tarkasteltuna hyddyllisempad muuttua kuin olla muut-
tumatta. Ihmisia pitdd myods valmistella sopeutumaan muutokseen kertomalla muutoksen
aiheuttamista negatiivisista puolista ja antamalla tukea negatiivisten tunteiden kasitte-
lyyn. Muutoksen aiheuttaman tuskan kasittelyssa voi auttaa esimerkiksi seremoniat ja ri-
tuaalit, joissa luovutaan entisesta. Itsetuntoa ja muutosmyonteisyyttd kasvattavat aikais-
ten vaiheiden onnistumiset, joten niihin pitad luoda mahdollisuudet. Muutoksen etenemi-
sesté pitéisi tiedottaa, koska se vahent&é epavarmuutta ja osoittaa, ettd muutos todella on
tapahtumassa, vaikkei se aina paéllepdin nakyisikéan. Johdon tulee osoittaa sitoutuminen
muutokseen tuomalla esiin visiota seka puuttumalla aktiivisesti esiin tuleviin ongelmiin
ja poistamalla esteitd muutokselle. Ihmisten valtuuttaminen on térkedd, jotta tarkemmat

toteutuskeinot voidaan jittdd alempien tasojen vastuulle. (Yukl 2006: 305-307.)

Beer (1980) ei tarkastele muutosta lineaarisena prosessina vaan systeeminakokulmasta,
jolloin organisaation jokainen osasysteemi vaikuttaa toisiin. Silti myds Beerin keinot joh-
taa muutosta myotailevat muutoksen vaiheita. Hanen mukaansa muutos k&ynnistyy joko
muutospaineiden ilmestyessa tai niiden aktiivisella esiintuomisella. Muutospaineen esille
tuominen on osa muutostarpeen maarittelyd. Muutospaine ja siita viestiminen onkin nah-

tavissa sulattamisvaiheeksi ja muut toimenpiteet toteuttamisvaiheeksi.

Beerin (1980: 47) mukaan organisaatio muuttuu, kun se kohtaa paineita, jotka aiheuttavat
tyytymattomyyttd. Sisdisia muutospaineita aiheuttavat muun muassa henkiloston suuri
vaihtuvuus tai poissaolot, yleinen tyytymattémyys tai lakot. Ulkoiset paineet tulevat sen
sijaan ymparistosta markkinoiden tai lakien ja saéntelyn muuttuessa. Organisaatio voi
muuttua sen kohdatessa kriisin, mutta muutos voi lahted liikkeelle myds, kun sitd puoltava
informaatio tuodaan esille. Tiedon tulee olla relevanttia, tdsmallistd ja muutokseen osal-
listuville henkildille merkityksellistd, jotta se motivoisi muutoksen toteuttamiseen. (Beer
1980: 48-50.)



32

Jotta organisaatiossa toimivat ihmiset nékisivat muutoksen tuovan todella ratkaisun esiin
tulleisiin paineisiin, tulee organisaation jasenten ymmartaa, ettd muutos vaatii uusia toi-
mintatapoja ja asenteita. Niinpa ndma uudet toimintamallit tulee selvasti viestid ja selittaa
henkilostolle. Visio ikd&n kuin koordinoi organisaation eri osien toimintoja samaan suun-
taan. (Beer, Eisenstat & Spector 1990: 162.)

Beer (1980: 64) kirjoittaa, ettd onnistumiset aikaisessa vaiheessa muutosta ovat tarkeité,
jotta muutos levidisi koko organisaatioon. Muutoksen onnistumista tulee arvioida sellai-
silla kriteereilla, jotka koetaan tarkeiksi. Beerin mukaan onnistumisten mittaaminen ei ole
yhtd tarke&d, kuin onnistumisen tunteen saaminen. Niinpd muutoksen ensimmaiset vai-
heet tulisi suunnitella sen verran pieniksi, ettd ne on mahdollista saavuttaa. Organisaa-
tiossa tarvitaan myods muutoksen vahvistamista, jotta muutoksesta tulee pysyva. Uusia
toimintatapoja tulee tukea palkitsemalla. Tdma vaatii jo tehtyd muutosta tdydentavien
muutosten tekemist, jotta koko sosiaalisen systeemin osa-alueet olisivat yhteensopivia.

Myos Coghlan ja Rashford (2006: 51) kritisoivat Lewinin esittdmaa mallia liian lineaa-
riseksi, koska nykyaan jatkuvasti muuttuvassa maailmassa voi olla tarpeen muuttua ensin
ja analysoida muutoksen syitd vasta sen jalkeen, mutta rakentavat mallinsa kuitenkin Le-
winin mallin ymparille. Niinpa kaksi ensimmaista vaihetta, kieltdminen ja vélttely, liitty-
vat Lewinin kuvaamaan sulatusvaiheeseen. Muutospaineen luomisella ja uskottavan vi-
sion luomisella on nimenomaan tarkoitus vaikuttaa siihen, kuinka muutostarve hyvaksy-
tdén ja koetaan omakohtaiseksi. Kolmas vaihe, eli henkilon valmius toteuttaa muutosta
liittyy muutoksen toteuttamiseen ja neljas vaihe, eli yllapito, muutoksen vakiinnuttami-

seen.

Coghlanin ja Rashfordin mukaan muutoskirjallisuudessa on kasvava yksimielisyys siita,
mitk& ovat muutoksen yleisen mallin avaintoimintoja. He nimedvét néita viisi. Ensimmai-
nen tehtdva on muutostarpeen maéarittely. Muutostarpeen madrittelyssa tulee ottaa huo-
mioon organisaation sisaiset tekijat ja ympéristotekijat. Tassd vaiheessa analysoidaan
muutosta ajavat voimat, muutoksen ajoitus, seké avoimet vaihtoehdot. Toisessa vaiheessa
luodaan visio. Visio on tarked, koska se antaa positiivisen kuvan tulevaisuudesta, eli ta-

voittelemisen arvoisen kuvan, mutta ei ole liian yksityiskohtainen ja taten rajoittava. Jos
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yksil6 luo vision, hdnen tulee saada sille ryhman tuki, jotta visio leviéisi koko organisaa-
tioon. Jos taas ryhma kehittelee yhdessé vision, taytyy yksildiden sitoutua sen toteuttami-
seen. (Coghlan & Rashford 2006: 60—68.)

Kolmas ja neljas toiminto vastaavat muutoksen toteutusvaihetta. Niinpa kolmas toiminto
on nykytilan arviointi. Kun tiedetadn, mitd tulevalta halutaan, voidaan arvioida, mita tulee
muuttaa sen saavuttamiseksi. Nykytilannetta arvioidessa priorisoidaan vaadittavat toi-
menpiteet, seké selvitetddn asioiden valiset riippuvuussuhteet ja paatetaddn, kenen tulisi
olla mukana muutoksessa. Neljas tehtava on siirtymévaiheen johtaminen. Talloin toteu-
tetaan toimintasuunnitelmaa. Muutosohjelma vaikuttaa sek& yksildiden ettd ryhmien tyo-
hon. Muutoksessa ryhmien kokoonpano ja tehtavét saattavat muuttua ja ryhmien valinen
dynamiikka vaikuttaa vahvasti muutoksen onnistumiseen. Etenkin keskijohdon sitoutta-
minen ja vastarinnan vahentdminen on t&ssé vaiheessa tarkead. Viides tehtavd on muu-
toksen lujittaminen ja yll&pito, jolloin muutos tehd&én pysyvéksi ja sovitetaan yhteen eri
organisaation osat toimivaksi kokonaisuudeksi. Tdssé vaiheessa arvioidaan muutoksen
onnistumista ja palkitaan. (Coghlan & Rashford 2006: 60-68.)

3.3. Muutoksen toimijat eri vaiheissa

Organisaation muutokseen liittyvat toimijat, eli henkil6t, voidaan jakaa esimerkiksi kol-
meen ryhmaan. Muutoksen suunnittelijat tekevat muutosstrategian, eli paattavat, mihin
suuntaan organisaatiota halutaan muuttaa. Muutoksen toteuttajat sen sijaan panevat muu-
toksen taytantdon, eli johtavat muutosprosessia. Muutoksen vastaanottajia ovat ne henki-
I6t, joihin muutos vaikuttaa, mutta joilla ei vastaavasti ole valtaa vaikuttaa muutokseen.
Néissd rooleissa voi tietysti olla osin paallekkéisia tehtdvia, mutta nakokulma ja vastuu-
alueet ovat nditd ryhmié erottavia tekijoita. (Kanter, Stein & Jick 1992: 16.)

Kanter, Stein ja Jick (1992: 375-381) yhdistdvéit muutoksen toimijat muutoksen vaihei-
siin. Heiddn mukaansa suunnittelijat vastaavat ensimmaisesté vaiheesta, eli sulattamisesta
(unfreezing). Suunnittelijat ndkevat muutostarpeen ja luovat vision tavoitetilasta. Muu-

toksen toteuttajat joko kehittdvat muutossuunnitelman tai panevat toimeen heille annettua
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muutosohjelmaa saadakseen aikaan konkreettisen muutoksen. Toteuttajat siis ovat vas-
tuulla toisesta vaiheesta, eli itse muuttumisesta (change). Lopulta muutoksen vastaanot-
tajat kuitenkin vakiinnuttavat tai ovat vakiinnuttamatta muutoksen osaksi jokapéivaista
toimintaansa (freezing). Tama on Kanterin, Steinin ja Jickin mukaan myos se ryhma, joka
voi vastustaa muutosta. Suunnittelijat ovat yleensa organisaation ylinté johtoa, toteuttajat
keskijohtoa ja vastaanottajat tyontekijoita. N&in ollen toteuttajat jaavéat ikaan kuin puun

ja kuoren valiin kohdatessaan paineita sek& ylemmélté johdolta etta alaisiltaan.

Haveri ja Majoinen (2000: 66—67) ovat luokitelleet muutoksen toimijoita kuntaliitoksissa.
Heidédn mukaansa suunnittelu on luottamushenkildiden tehtdvéana ja virkamiesten rooli
korostuu vasta muutoksen mydhemmissa vaiheissa. Niinpa luottamushenkildiden vas-
tuulla on muutostarpeen esiintuominen ja virkamiesten vastuulla muutoksen toteutus.
Stenvallin, Majoisen, Syvdjarven, Vakkalan ja Selinin (2007: 65) mukaan vastuu muu-
toksesta siirtyy johtavilta viranhaltijoilta yhd enemmaén lahiesimiesten vastuulle prosessin

edetessa.

Jos Kanterin, Steinin ja Jickin madrittelema jako muutoksen tekij6ihin suhteessa muutok-
sen vaiheisiin olisi pitavé4, voitaisiin paatelld, ettd muutosvastarintaa esiintyy vain muu-
toksen viimeisessd, eli vakiinnuttamisvaiheessa. Kuitenkin esimerkiksi King ja Anderson
(1995: 160) tekevat tarkedn huomion: muutosta voidaan vastustaa organisaation kaikissa
osissa. Vastustus voi sen sijaan johtaa erilaisiin seurauksiin. Jos tarpeeksi moni suunnit-
telija vastustaa muutosta, sitd tuskin koskaan l&hdet&d&n suunnittelemaan lopullisesti. Jos
toteuttajat vastustavat laajasti muutosta, ei se todennékoisesti toteudu lainkaan. Vastaan-

ottajien vastustus ei estd muutosprosessin kaynnistymistd, mutta voi estdd muutoksen py-

syvyyden.

3.4.Yhteenveto

Y114 olen esitellyt eri teorioita muutoksen vaiheista yksinkertaistetussa muodossa. Toki

eri kirjoittajien maérittelemét muutoksen vaiheet eivét ole suoraan verrattavissa toisiinsa.
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Kuitenkin yhteenvetona voidaan todeta, ett4 ensin muutos on nahtéva tarpeellisena ja ha-
luttavana. Tahan tarvitaan muutostarpeen maéarittelyd, vision luomista ja viestimista.
Tiimi tai henkilot, jotka vastaavat tasta vaiheesta, ovat suunnittelijoita. Nama toimenpi-
teet vaikuttavat siihen, kuinka vahvasti muutoksen tarve yleensa kielletéén tai koetaanko

muutos omakohtaiseksi.

Kuten esimerkiksi Kotter (1996: 4, 32) toteaa, muutoksen tavoitteita ei saavuteta, jos or-
ganisaatiossa ollaan tyytyvéisia vallitsevaan tilanteeseen. Talldin muutokseen ei haluta
uhrata voimavaroja. Muutospaine voi puuttua henkiloston keskuudessa, jolloin muutosta
ei toteuteta. Jos muutosta ei nahda tarpeellisena johtavien esimiesten keskuudessa, vai-
keutuu vahvan tiimin perustaminen, eika vision luominen onnistu. Myds Haverin ja Ma-
joisen (2000: 64, 72) tutkimuksessa muutoksen ensimmaisessa vaiheessa toistuvat samat
teemat: muutostarpeen esiintuonti ja muutossuunnitelman tekeminen, johon sisaltyy
avainhenkildiden sitouttaminen, vision ja strategian tekeminen, sekd niistd kommunikoi-
minen. N&in ollen ensimmaéisessé vaiheessa muutosvastarintaan vaikuttaa muutoksen tar-
peellisuuden kokeminen, muutosta johtavien henkildiden sitoutuminen, sekd muutoksen

padmaaran selkeys.

Seuraava vaihe painottuu kaytdnnon toimiin. Henkil0sto4 tulee valtuuttaa toimimaan uu-
della tavalla ja poistaa ristiriitoja. Lyhyen aikavélin tavoitteiden saavuttaminen ja onnis-
tumisen tunteet ovat tarkeédssd asemassa, jotta muutos hyvaksytaan. Naista toimenpiteista
vastaavat ovat muutoksen kéytdnnon toteuttajia. Talldin siirrytddn muutoksen kieltdmi-

sesta toimimiseen, mutta vain, jos muutostarve on hyvaksytty.

Vaikka muutoksen suunta olisikin selked, ei se toteudu, jos toteutuksen tiella olevia es-
teitd ei poisteta. Henkil6sto ei voi toimia uudella tavalla, jos organisaatiorakenne tai ar-
viointijarjestelmat ovat ristiriidassa uusien toimintatapojen kanssa. lhmiset myds menet-
tavat helposti mielenkiintonsa muutoksen toteuttamiseen, jos mitd&n nakyvié parannuksia
el synny. Jos muutosprosessi paatetddn, ennen kuin kaikki entiseen toimintaan ajavat te-
kijat on muutettu, palautuu tilanne organisaatiossa usein entisenlaiseksi. (Kotter 1996: 9—
11, 119.) Haveri ja Majoinen (2000: 74) painottavat toteuttamisvaiheessa henkiléston

muutosvastarinnan hallintaa poistamalla muutokseen liittyvid uhkia. Tiedottaminen ja
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henkilostoéd koskevat ratkaisut tulisi heiddn mukaansa tehda mahdollisimman nopeasti,
jotta pelkoa omasta tytpaikasta ei syntyisi aiheetta. Toisessa vaiheessa vastarinta liittyy
siis kaytdnnon toteutukseen. Vastustusta aiheuttaa, jos uusien toimintatapojen mukaan
toimiminen ei kaytdnndssa ole mahdollista, mitddn konkreettista ei tunnuta saavan aikaan,
muutosta ei laajenneta koskemaan kaikkia organisaation vuorovaikutuksessa olevia osia,

tai muutos koetaan henkildston keskuudessa uhkana.

Viimeisessé vaiheessa muutos on tarkoitus vakiinnuttaa osaksi organisaation jokapéi-
vaista toimintaa. Tdm4 vaatii uusien toimintatapojen yllapitoa seka edelleen uusien toi-
mintatapojen kanssa ristiriidassa olevien tekijoiden poistamista. Kokonaisvaltainen muu-
tos edellyttdakin organisaatiokulttuurin muuttumista niin, ettd muutoksen tuomat uudet
toimintatavat ndhdaan tarkoituksenmukaisina ja arvostettavina. Tama vaihe jaa vastaan-
ottajien vastuulle, koska viime kddessa yksilot voivat estdd muutoksen pysyvyyden, jos
he eivét yll&pida uusia toimintatapoja.

Jos muutoksessa useampi organisaatio liittyy yhdeksi, voi edessé olla organisaatiokult-
tuureiden yhteentérméays. Haverin ja Majoisen (2000: 81) tutkimuksessa tdma on nédkynyt
kommunikaatio-ongelmina ja tydomotivaation laskuna. Organisaatiokulttuureita tulisi ak-

tiivisesti sovittaa yhteen ja antaa henkilostélle muutosvalmennusta.
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4. MUUTOSVASTARINTA

Muutosvastarinnan voidaan nédhda kuuluvan olennaisena osana jokaiseen muutokseen.
Tassa kappaleessa tarkastelen sitd, mité asioita muutosvastarintaan kirjallisuudessa liite-
tdan. Muutos voidaan ndhdé sopeutumisprosessina tai henkisena prosessina, jonka alku-
vaiheisiin kuuluu muutosvastarinta ennen kuin muutos hyvéksytaan. Muutoksen johtami-
sella on tarkoitus vahent&a tai poistaa muutosvastarintaa, jotta muutos onnistuisi. Muu-
toksen vaiheiden hyvin suoritettu toteutus ei tietenkaan itsessaan poista vastarintaa. Sen
sijaan vaiheiden toteutuksen tarkoitus on vaikuttaa muutosvastarinnan taustalla oleviin
syihin. Niinpd jaljempan tassa kappaleessa esittelen syitd, joiden ndhd&an aiheuttavan
muutosvastarintaa ja joita vaiheiden toteutuksessa voidaan poistaa. Lisaksi oletuksena on,

ettd hyva muutosvaiheiden lapikéaynti lisdd muutosvalmiutta.

4.1. Muutosvastarinnan maaritelma

Tassa tutkimuksessa kaytdn muutosvastarinnan kasitettd synonyymina muutoksen vas-
tustamiselle. Toisaalta esimerkiksi Valtee (2004: 24) huomauttaa muutosvastarinnan ole-
van kasitteend leimaava, koska silla viitataan yleensa yksilon taipumukseen toimia. H&-
nen mukaansa on neutraalimpaa puhua muutoskriittisyydesta tai muutoksen vastustami-

sesta, koska se kertoo yksilon tilannekohtaisesta tulkinnasta.

Anderson ja King (1995: 156) ovat sitd mielta, ettd k&site muutosvastarinta riippuu aina
nakokulmasta. Se, miké yhden mielesta voi olla muutoksen irrationaalista vastustamista,
voi toisen mielestd olla aiheellista kritiikkia muutosta kohtaan. Ylikoski ja Ylikoski
(2009: 29) myos lisdéavat, ettd muutokseen liittyvat negatiiviset tunteet eivét ole aina muu-

toksen vastavoimia, vaan ihmiselle luonteva tapa kyseenalaistaa tapahtumia.

Muutosvastarinta voi olla piilossa olevaa tai avointa. Piilossa olevaa vastarintaa voi olla
vaikea havaita. Se voi ilmetd muutokseen sitoutumattomuutena tai motivaation ja suori-

tuskyvyn laskuna. Nakyvdmmin ilmenevdd muutosvastarintaa voi olla vihamielisyys
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muutosta ajavia henkil6itd kohtaan, ryhmien valiset konfliktit sekd muutoshankkeiden
viivastyttdminen ja sabotointi. (Anderson & King 1995: 170-172.)

4.2. Muutosvastarinnan syyt

Ylikoski ja Ylikoski (2009: 26, 38) painottavat tunteiden merkitysta muutoksessa. Ensi-
sijaisesti muutos vaikuttaa ihmisen tasapainon ja hallinnan tunteisiin. Ihmisella on sisai-
nen tarve ennakoida tulevaa, ja muutos tarkoittaa tuttujen asioiden muuttumista niin, etta
tulevaisuudesta tulee epdvarma. Siksi muutos ndhdaankin ensin uhkana. Vasta uhkako-
kemuksen jéalkeen ihminen tunnistaa muutoksessa mahdollisuuksia. Muutos koetaan
myos Valteen (2002: 28) mukaan usein uhkana. Hénen tarkastelemistaan muutosproses-
seista l&hes kaikissa muutos nahtiin ensisijaisesti uhkaavana, eika niink&an mahdollisuuk-

sia avaavana.

Muutoksen onnistumisen kokemisen kannalta on tarkeéé, ettd henkilostd kokee turvalli-
suudentunnetta. Epdvarmuutta aiheuttaa etenkin se, jos henkilostoon vaikuttavia ratkai-
suja ei ole tehty tarpeeksi aikaisessa vaiheessa. HenkilGstd joutuu sietdmaan epévar-
muutta, mutta t&lloin korostuu etenkin mikrotason henkildstovoimavarojen johtaminen.
Tama tarkoittaa lasnd olevaa esimiesta, jolla on ymmarrys muutostilanteesta, ja joka pyr-
Kii ratkaisemaan esiin tulevat ongelmat muutosprosessin kuluessa. (Stenvall, Syvéjarvi &
Vakkala 2008: 100-101.)

Epavarmuuden poistamiseen vaikuttaa myds muutosturva. Laissa on maaratty liittyvien
kuntien henkildstolle viiden vuoden irtisanomissuoja, jolloin kuntien henkilostoa ei saa
irtisanoa taloudellisilla ja tuotannollisilla perusteilla (Kuntarakennelaki 29 §). Etenkin
esimiesasemassa olevat nidkevat tdman muutosturvan tarkeéna ja tarkoituksenmukaisena.
Lahes puolet tyontekijoistakin kannattaa muutosturvaa. (Stenvall, Syvéjarvi & Vakkala
2008: 96.)
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Kuitenkin on huomioitavaa, ettd muutoksen hyvéksymiseen tai vastustamiseen ei vaikuta
ainoastaan tunteiden kasittely. Inmismieli on aina tunteiden ja jarjen vuoropuhelua, jol-
loin tiedottamisella ja faktojen esiin tuomisella voidaan vaikuttaa myos esiin tuleviin
uhan tunteisiin. (Ylikoski & Ylikoski 2009: 45.)

Kumar, Kant ja Amburgey (2007: 574-581) ovat luokitelleet yksilon muutosvastarintaan
vaikuttavat tekijat neljaén: persoonallisuustekijat, organisatoriset tekijat, ulkoiset ympé-
ristotekijét seka sosiaalistuminen. Ensinnékin persoonallisuuserot selittdvat muutokseen
suhtautumista. Toiset ovat luonteeltaan uskaliaampia, kun taas toiset kokevat olonsa mu-
kavaksi vain tutussa ympaéristossé. Persoonallisuuteen vaikuttaa sekd sosiaalistuminen
ettd organisaation luonne. Byrokraattisessa organisaatiossa pitkéan tyoskentely tekee ih-
misestd helpommin perinteisiin tukeutuvan kuin ympariston muutoksiin herkésti reagoi-
van. Myos ihmisten henkilokohtaiset toiveet ja odotukset tyotdan kohtaan vaikuttavan
muutoksen vastustamiseen. Jos uhkana on tydssé saavutetun aseman, turvallisuuden tun-
teen, autonomian tai arvovallan menetys, on muutoksen vastustaminen hyvin todenna-

koista.

Toiseksi organisaatio vaikuttaa yksilon kokemaan muutosvastarintaan. Uusien vaaditta-
vien taitojen tai osaamisen puute aiheuttaa pelkoa ja sitd kautta muutoksen vastustusta.
Myonteiset kokemukset muutoksista aiemmin ja onnistumisen kokemukset muutoksen
edetessd vahentavat vastustusta. Lisaksi tyotyytyvaisyys vaikuttaa muutoshalukkuuteen,
silla tydhonsa tyytymattomat eivét ole sitoutuneita ponnistelemaan organisaation kehitta-
miseksi. (Kumar, Kant & Amburgey 2007: 578-579.) Organisaatiotekijat vaikuttavat
muutosvastarinnan syntymiseen oletettavasti siis eniten toteutusvaiheessa, sillé tallgin or-
ganisaatiorakenne voi estaa uudet toimintatavat ja onnistumisten puute voi lannistaa muu-

tosintoa.

Kolmanneksi ulkoiset ympéristotekijat voivat vaikuttaa yksilon ndkemykseen luomalla
muutospainetta. Ulkopuolisia tekijoitd ovat esimerkiksi lainsdadanndosta tai poliittisista
paatoksista seuraavat muutospaineet, organisaation sidosryhmien paine, seka organisaa-

tion asiakkaiden luoma paine. Nama voivat vaikuttaa muutosta edistévasti tai estavasti.



40

(Kumar, Kant & Amburgey 2007: 579-580.) Muutoksen sulattamisvaiheessa ideana on-

kin nimenomaan ymparistotekijoiden muutosta edistavan vaikutuksen aikaansaaminen.

Valtee (2004: 25) tuo esille, ettd muutokseen negatiivisesti tai Kriittisesti suhtautuvat ih-
miset perustelevat muutosskeptisyyttéan rationaalisilla tekijoill4, kuten muutoksen tar-
peettomuudella, vaarélla toteutustavalla tai sen tuomalla epdvarmuudella ja uhkalla me-
nettdd tyopaikka. Muutoksen kannattajat sen sijaan pitdvat muutosvastarinnan syyna
asenteita ja tunteita. Heidan mielestddn vastustus on asenneongelma, vastustajat eivat
pysty nékemdan muutoksen positiivisia puolia, vastustajat pelk&&véat uusien taitojen opet-

telua tai vastustajat eivat halua ndhda vaivaa muutoksen eteen.

Muutosvastarintaa voidaan tarkastella niin yksilo-, ryhma- kuin organisaatiotasollakin.
Yksilotasolla muutosvastarintaa voi aiheuttaa esimerkiksi henkilokohtaisen maaradmis-
vallan puute, paatoksenteon keskittyneisyys, seké yleiset asenteet organisaatiota kohtaan,
kuten luottamuksen puute. Ryhmaétasolla muutosvastarintaa syntyy etenkin, jos ryhma on
hyvin sisdanpdin kaantynyt ja muutosta ohjataan sen ulkoa kasin. Organisaatiotasolla
muutosvastarinnan esiintymiseen vaikuttaa muun muassa organisaatiorakenne, organi-

saation yleinen ilmapiiri ja organisaatiokulttuuri. (Anderson & King 1995: 167-168.)

Burken (2008: 91-93) mukaan yksil6tasolla tarkasteltuna muutosvastarinta syntyy me-
nettdmisen tunteesta. Muutoksessa menetetdan jotakin tuttua ja turvallista, seké joudutaan
siirtymddn tuntemattomaan. Tamé aiheuttaa helposti ahdistuneisuutta ja huolia. Toinen
syy muutoksen vastustamiselle voi olla se, ettd muutos aiheuttaa valinnanvapauden me-
nettdmisen, jos muuttuminen on tehtava pakon edessa. Yksildiden kokema muutosvasta-
rinta on kuitenkin hyvin henkilokohtaista: toiset pelkadvat pienidkin muutoksia kun taas

toiset suhtautuvat niihin rationaalisesti.

Anderson ja King (1995: 168-170) luettelevat kolme yleistd psykologista tekijda, jotka
aiheuttavat muutoksen vastustamista. Ensimmaéinen on muutoksen aiheuttama epavar-
muus. Muutos on tuntematon ja nahddén siksi uhkaavana. Kognitiivinen syy on se, ettéa
muutoksen ndhdaan vaikuttavan haitallisesti omaan tydymparistoon. Emotionaalisia syitéa

ovat muutoksen aiheuttamat negatiiviset tunteet, kuten ahdistuneisuus, turhautuminen ja
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itsetunto-ongelmat. Kogpnitiivisia ja emotionaalisia syité on kuitenkin vaikea erottaa toi-
sistaan. Toinen syy muutoksen vastustamiseen on se, ettd nykytilan muuttuminen vaaran-
taa omia etuja. Esimerkiksi henkilékohtainen valta, organisaatiolta saadut resurssit tai
palkkiot ovat asioita, jotka muutoksen myota saatetaan menettéda. Niinpa ne, kenelld on
eniten menetettavaa, vastustavat muutosta usein voimakkaimmin. Kolmas syy muutoksen
vastustamiselle on my6s hyvin rationaalinen. Muutosta vastustetaan, koska se tarkoittaa

yliméaaraista tyota.

Organisaatiomuutosta voidaan vastustaa myos ryhmatasolla. Jos ryhmé kokee muutoksen
uhkaavan sen olemassaoloa, saattaa se alkaa yhteisesti taistelemaan muutosta vastaan.
Ryhmaé saattaa myos vastustaa sen jakamista tai paeta muutosta pyrkiméalla itsenaiseksi
yksikdksi. Ryhma saattaa myos yhteisesti tehda sen johtajasta syntipukin, jolloin se ky-
seenalaistaa johtajan ammattitaidon. VVoidaan puhua my6s ryhmén joutumisesta perus-

olettamustilaan, jolloin se ei enédé toimi rationaalisesti. (Burke 2008: 101-102.)

Organisaatiotasolla tarkasteltuna muutos voi pyséhtyd, tai ainakin hidastua. Radikaali
muutos voi kuivua kasaan pelkaksi asteittaiseksi muutokseksi. Talldin vain joitakin orga-
nisaation osa-alueita on pystytty muuttamaan, mutta organisaation syvarakenteet pysyvét
ennallaan. Organisaatiossa voi olla vallalla ilmapiiri, jossa muutosta ei ndhda tarkeana
eikd Kiireellisend, ja sen toteutus jaa muiden tehtavien jalkoihin. Kuten ryhmissakin,
my0s koko organisaatiotasolla voidaan syyttaa johtoa ja olla seuraamatta sen paatoksia.
(Burke 2008: 108-109.)

4.3. Muutosvalmius

Myds organisaatiossa toimivien henkildiden muutosvalmius vaikuttaa esiintyvaén vasta-
rintaan. Muutos on helppo toteuttaa, jos tydyhteisod toivoo muutosta, tekee aloitteen sen
toteuttamiseksi tai haluaa muutosta aktiivisesti. Jos muutostarpeet ja muutoshalut kohtaa-
vat taysin, ei vastarintaa synny. Toinen tilanne syntyy, kun p&&t6s muutoksen toteuttami-

selle tehdadn tydyhteison ulkopuolella. Jos tilanteesta kuitenkin neuvotellaan ja saadaan
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aikaan yhteisymmarrystd, suostuvat tyontekijat vapaaehtoisesti muutokseen. Vaikein ti-
lanne on, jos muutos koetaan ulkoa ohjatuksi ja pakotetuksi. Jos muutoksen tavoitteet
koetaan vaariksi, mutta niihin ei voida vaikuttaa, syntyy vahvaa muutoskielteisyytta.
Muutokseen joudutaan sopeutumaan, mutta se ei tapahdu ilman muutosvastarintaa. Ta-
man lisaksi joillakin yksil6illa voi sopeutumiskynnys jopa ylittyd, jolloin syntyy ty6yh-
teis60n ongelmia, kuten uupumista, lisdéntyneitd poissaoloja ja psyykkisté oireilua. (Val-
tee 2004: 19-20.)

Myds Burke (2008: 94-110) luettelee keinoja, joilla muutosvastarintaa voidaan vahentda.
Ensinndkin ihmisié voidaan auttaa ymmartdmaan, mita he kayvat 1api. Tahan liittyy muu-
toksen aiheuttamien psykologisten reaktioiden tunnistaminen. Toiseksi voidaan pyrkia
entisen paattamiseen, jolloin uuteen olotilaan siirtyminen voi tuntua helpommalta. Eten-
kin ryhmén kesken voidaan pitdé jadhyvéiset vanhoille toimintatavoille ja juhlia uuden
ajan alkamista. T&llgin ihmiset voivat myos jakaa tuntemuksiaan keskendan. Kolman-
neksi ihmisten ottaminen osallisiksi muutokseen mukaan véhentdd vastustusta. Mité
enemman he ovat osallistuneet muutoksen suunnitteluun, sité sitoutuneempia he ovat.
Myds ryhman tulisi voida osallistua sitd koskevien toimintojen suunnitteluun. Jos ryhma
on ajautunut perusolettamustilaan, eiké pysty endd ndkemé&an sen ulkopuolelle, saattaa
olla tarkoituksenmukaista hajottaa ryhmd. Organisaatiotasolla etenkin muutoksen tar-
peellisuuden esiintuominen ja johdon sitoutuminen muutoksen toteuttamiseen vahentavét

vastustusta.

4.4. Muutosvastarinta osana henkista prosessia

Muutosvastarinta voidaan siis nadhdd ihmiselle luonnollisena psyykkisen& reaktiona.
Myos ndma reaktiot voidaan jakaa vaiheisiin. Eri kirjoittajat luokittelevat néité psykolo-
gisia vaiheita hieman eri tavalla, mutta yhteista kaikille on, ettd muutos aiheuttaa alussa

negatiivisia reaktioita ja sitten hyvaksyntaa.

Coghlan ja Rashford (2006: 51-55) maarittelevat muutokseen suhtautumisessa nelja psy-

kologista reaktiota. Ensimmainen reaktio muutokseen on kieltdminen. Muutosta ei ndhda
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tarpeellisena, vaan muiden vaittdmaét tai ympadriston paineet, jotka puoltavat muutoksen
tarpeellisuutta, kielletdan. Téassd vaiheessa informaatiota prosessoidaan, mutta tiedon
arvo, relevanttius tai ajankohtaisuus kyseenalaistetaan. Mita yllattavampaa epamukava
tieto on, sitd todennakdisemmin se kielletdén. Vastarintaan vaikuttaa kognitiivisten teki-
joiden liséksi my0s emotionaaliset tekijat. Kognitiiviset tekijat liittyvat muutoksen sisal-
I6n arviointiin, jolloin etsitddn vastauksia kysymyksiin: miksi muutos on tarpeellinen,
voitaisiinko olla muuttumatta, mitkd voimat ajavat muutosta ja mitka ovat muutoksen
vaikutukset? Huomioitavaa on, ettd organisaation jasenet voivat toteuttaa muutosta pakon
edessd, vaikka sen tarpeellisuus kiellettaisiinkin. Emotionaaliset tekijét sen sijaan liittyvét
yksilon sopeutumiskykyyn, koska muutos aiheuttaa esimerkiksi pelkoja tulevasta. YKksi-
I6n tulee myontéa ja késitella muutokseen liittyvat negatiiviset tunteet, mutta tdméa onnis-
tuu paremmin, jos ilmapiiri on avoin, pelkoja kuunnellaan ja eri nak6kulmia ymmarre-
tadn. (Coghlan & Rashford 2006: 51-52.)

Toinen psykologinen reaktio muutoksen kasittelyssa on valttely. Téssa vaiheessa muu-
toksen tarpeellisuus on tunnustettu vastahakoisesti, mutta koetaan, ettd muutos ei kosketa
itsed, vaan muiden tulisi muuttua. Nain ollen muutosta véltell4&n ja sen vaatimia toimia
lykataan, koska muutosta pidetédan toisarvoisena. Myos tietoa, joka on vastakkain muu-
tosta ajavan tiedon kanssa, saatetaan etsid. Emotionaalisella tasolla saattaa esiintya pas-
siivis-aggressiivista kaytosta. Henkild, joka ei ota osaa muutokseen, on passiivinen, mutta
ilmaisee vastarintaa ja purkaa tunteitaan asianomaisen tilanteen ulkopuolella. Emotionaa-
liset tekijat voivat vaikuttaa siihen, ettd henkild ndkee organisaation johdon véaristy-
neesti, tekee liiallisia yleistyksi&, keskittyy vain negatiivisiin puoliin, valikoi tietoa, vetaa
lilan suoria johtopéatoksia ja toimii vain tunnepohjalta. Kognitiivisesti ihminen syyttaa
vadrad tapaa toteuttaa muutos. (Coghlan & Rashford 2006: 52-53.)

Muutoksen kolmas psykologinen vaihe on toimiminen. Tama tarkoittaa sité, ett4 henkild
on valmis muutoksen k&ytannon toteutukseen, jolloin tutkitaan, mitd muutoksia tarvitaan,
missé jarjestyksessd, mill4 osa-alueilla ja kuka niistd vastaa. Téhan liittyy muutosvoimien
arviointi, tiedon tulkinta, tavoitetilan kommunikointi, muutossuunnitelman luominen ja
toteuttaminen, vélivaiheiden saavuttaminen, ihmisten sitouttaminen ja muutoksen suun-

nan arviointi. Nain muutos véhitellen levittdytyy yha laajemmin organisaatioon, koska
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yhden systeemin osan muuttaminen vaikuttaa myos toisiin systeemin osiin. Tdma voi ai-
heuttaa my0s konflikteja ja erimielisyytté siitd, mitd systeemin osia tulisi muuttaa. Jokai-
nen uusi ehdotus voi myos aloittaa muutoksen kasittelyn uudelleen Kkieltdmisvaiheesta.
(Coghlan & Rashford 2006: 53-54.)

Muutoksen viimeisen psykologisen vaiheen Coghlan ja Rashford ovat nimenneet yll&pi-
tovaiheeksi. Henkild pyrkii tallgin yllapitdmaén uutta toiminnan tasoa. Téassa vaiheessa
muutos integroidaan jokapéivaisiin tapoihin, yksildiden kayttaytymiseen ja organisaation
toimintoihin. Menettelytapojen implementointi osaksi normaalia tapaa toimia edellytta,
ettd tasta uudella tavalla toimimisesta palkitaan. Coghlan ja Rashford myés huomauttavat,
ettd tavoitteena ei ole vélttdmatta mikaan pysyva tila, vaan organisaation tulisi silti olla
avoin uusille muutoksille. (Coghlan & Rashford 2006: 54-55.)

Myos Valtee kuvaa organisaatiomuutosta henkisend sulatusprosessina, jossa ihminen kay
lapi seitseman eri vaihetta ensimmaisesta kieltamisreaktiosta viimeiseen muutoksen si-
séistdmisen vaiheeseen. Han korostaakin, ettd muutoksen henkinen prosessointi ja lapi-
kaytavat vaiheet vievat oman aikansa, eiké sité voida valttamétta nopeuttaa. (Valtee 2004:
33-34.)

Samoin Stenvall, Majoinen, Syvédjirvi, Vakkala ja Selin (2007: 58—59) mainitsevat, ettd
sekd yksilot ettd organisaatiot kdyvéat muutoksen lapi psykologisissa vaiheissa. Ensim-
mainen vaihe on lamaantuminen, jolloin muutos kiellet4d&n tai sitd kritisoidaan voimak-
kaasti. Talléin my6s informaatiota muutoksesta otetaan vastaan huonosti. Toisessa vai-
heessa muutosta epaillaan, ja tunteet voivat vaihdella positiivisista negatiivisiin. Viimei-
sessd vaiheessa muutos hyvéksytaén ja siind aletaan nahda myos positiivisia piirteita. Jo-
kainen yksilo kdy Iapi nama vaiheet eri tahdissa. Myos muutoksen laajuus vaikuttaa sen
hyvaksymisen nopeuteen: laajasti henkildstoon vaikuttavat muutokset hyvaksytaan hi-

taammin.

Yksil6llistd muutosdynamiikkaa voidaan kuvata myds portaina kohti muutoksen hyvak-

symistd. Ensin huoli jostakin aiheuttaa negatiivisen tuntemuksen, jolloin muutokselle
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nahd&an tarvetta. Toinen vaihe on muutoksen kohtaaminen, jolloin muutoksen tarve hy-
vaksytdan. Sen jalkeen selkiyttdmisvaiheessa sitoudutaan muutoksen toteuttamiselle. Vii-
meinen vaihe on muutoksen kirkastaminen, jolloin muutoksen tavoitteet siséistetaan.
(Stenvall, Majoinen, Syvéjarvi, Vakkala & Selin 2007: 41-42.)

Muutos merkitsee luopumista entisestd. Menetyksen tunne voi olla niin vahva, ettd ihmi-
nen joutuu shokkitilaan ja lamaantuu. Paallimmaisena tunteena on talldin pelko ja epa-
varmuus. Kun tietoa saadaan lisad ja sita aletaan siséistad, siirtyy ihminen tilaan, jossa
han voi arvioida muutosta. Tall6in koetaan yleensé vastustusta, jopa suuttumusta ja vihaa.
Néisté tunteista paastaan yli vain, kun luopumiselle annetaan tilaa ja aikaa. Tata voidaan
verrata muissakin eldméntilanteiden suurissa muutoksissa tarvittavaan surutyéhon. Kai-
paamisen tunteen kautta ihminen on valmis jattdmaan entisen taakseen ja sitoutumaan
uuteen. (Ylikoski & Ylikoski 2009: 38-45.)

4.5. Yhteenveto

Edell& olen esitellyt muutostoimenpiteiden jaottelun vaiheisiin. Lisaksi olen esitellyt
muutoksen henkisen prosessin l&pikdymisen vaiheina. Kysymys kuuluukin, johtaako
muutoksen vaiheiden onnistunut toteutus muutoksen henkisen prosessin lapikaymiseen
niin, ettd muutos hyvaksytaan? Asia voi olla myds toisin pain: muutoksen psykologisten
vaiheiden lapéisemisen jalkeen muutos on hyvaksytty ja tdman takia muutoksen toteutus-

kin voidaan nahda onnistuneena.

Stenvall, Syviéjarvi ja Vakkala (2008) ovat tutkineet viiden kunnan kattavalla kyselylla
henkildston suhtautumista muutokseen, kun kuntaliitos on jo toteutunut. He ovat jaotel-
leet vastaukset sen mukaan, nékevatko henkildt muutoksen hyvin, keskinkertaisesti vai
heikosti onnistuneena. Tyoyhteistjen lapikdymat vaiheet on luokiteltu lamaannusvaihee-
seen, toiveen herd&misvaiheeseen ja muutoksen sisdistdmisen vaiheeseen. Vaikka vain
alle kymmenen prosenttia vastaajista naki tyoyhteisonsé olevan vield lamaannusvai-

heessa, on huomioitavaa, etta suurin osa néista henkildista ndki muutoksen epdonnistu-
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neena. Vastaavasti muutoksen sisaistaneista henkil6ista suurin osa nakee muutoksen hy-
vin onnistuneena. (Stenvall, Syvéjarvi & Vakkala 2008: 39—40.) Nayttaékin silta, etta

muutokseen suhtautuminen vaikuttaa siihen, miltd muutoksen vaiheiden toteutus néayttéaa.

Myos Valtee (2002: 28) nakee selvan yhteyden muutospelkojen kokemisessa ja muutos-
prosessin kokemisessa: ihmiset, jotka kokevat muutoksen uhkaavana, eivat nde muutosta
tarpeellisena, kokevat muutoksen aiheuttavan epdvarmuutta, ovat tyytymattémia muutok-
sen toteutukseen, sekd suhtautuvat Kielteisesti koko muutokseen. Valteen mukaan ei ole
kuitenkaan selvad, kumpi vaikuttaa kumpaan, eli seuraavatko muutospelot prosessin to-
teuttamisesta johtuvista syista vai vaikuttavatko muutospelot siihen, miten muutospro-
sessi ndhdaan. Valtee kuitenkin toteaa, ettd tdma ei ole relevantti kysymys. Tarkeampaa
on huomata, ettd hyvin toteutettu muutosprosessi voi osaltaan vaikuttaa muutospelkojen

vahenemiseen organisaatiossa.

Toisaalta jos muutos on jo kdynnistynyt, sen vaikutuksia on péésty jo arvioimaan, ja on
saatettu nadhda niiden positiiviset puolet. (Coghlan & Rashford 2006: 53.) Myds Valtee
(2004: 35) toteaa samaa: Perinteisesti on totuttu ajattelemaan, ettd asenteen muuttuminen
johtaa my6s toiminnan muuttumiseen. Kuitenkin Valteen tutkimuksista saatu empiria
osoittaa, etta toiminta, ja sitd myota saadut kokemukset, muuttavat asenteita muutos-

myonteisemmiksi.

Muutosprosessi ei kuitenkaan etene valttdméatta samaa tahtia muutoksen henkisen sulat-
tamisen prosessin kanssa. Kuten edelld on todettu, eri ihmiset kdyvét henkista prosessia
lapi eri nopeudella. Valteen (2002: 34) mukaan alkuvaiheessa on tarkeaa kéayttaa keinoja,
jotka keskittyvat todellisuuden kohtaamiseen, hyvaksymiseen ja vanhasta luopumiseen,
eli sulattamiseen. Vasta sen jalkeen voidaan kdynnistdd organisaatiomuutos ja alkaa to-

teuttaa visiota.

Coghlan ja Rashford (2006: 77) myds huomauttavat, ettd muutoksen psykologisetkaan

vaiheet eivat etene valttamatta lineaarisesti. He myds kuvaavat muutoksen psykologisten
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vaiheiden l&pikaynti& eri organisaatiotasojen ja yksilGiden osalta eriteltynd, koska oletta-
muksena on, etta organisaation eri tasoilla kdydaan lapi psykologiset vaiheet eri aikoihin
(Coghlan & Rashford 2006: 62, 78).

Y hteenvetona voidaan todeta, ettda muutoksen henkisen prosessoinnin alkuvaiheissa esiin-
tyy muutosvastarintaa. Talloin muutosvastarintaa voidaan véhent&4 vaikuttamalla muu-
toksen kokevan henkildston psykologiseen muutosprosessiin. Olettamuksena on, etta
psykologisten vaiheiden lapikayntia voidaan helpottaa johtamalla muutoksen vaiheita tai-

tavasti. Seuraavaksi siirryn testaamaan tata olettamusta kaytannossa.
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5. KOUVOLAN KUNTALIITOS

Kouvolan seudun kuntaliitos on harvinaisen suuri monikuntaliitos. Sen taustalla oli monia
syitd, kuten taloustilanteen heikkeneminen, pyrkimys parempaan yhteisty6hon, seka val-
tiohallinnolta tullut kannustus liittymisavustuksen muodossa. Huomioitava on myds val-
tiohallinnolta tullut painostus, sill liittymisaikaan kuntarakennelaki oli uudistumassa ja
pyrkimyksend oli luoda jérjestelmé, jolla kuntia voitaisiin liittdd yhteen muutoinkin kuin

vapaaehtoisuuteen perustuen.

Seuraavaksi perustelen, miksi nimenomaan Kouvolan seudun kuntaliitos valikoitui tar-
kasteluni kohteeksi. Lisaksi perustelen haastateltavien valinnat. Esittelen myos kuntalii-
toksen suunnittelua ja toteutusta kuntaliitosasiakirjoihin perustuen. Taméan taustamateri-
aalin perusteella laadin haastattelukysymykset ja suoritin haastattelut, joita kasittelen jal-
jempéna tassa kappaleessa. Empiirinen osio painottuukin haastatteluista saatuihin vas-

tauksiin.

5.1. Tutkimuskohteen valinta

Vuoden 2009 alusta liittyivat kuusi kuntaa (Kouvola, Kuusankoski, Anjalankoski, Val-

keala, Elimaki ja Jaala) yhteen muodostaen uuden Kouvolan kaupungin. Nykyaan Kou-
volassa on 86 267 asukasta (31.7.2015, Véestorekisterikeskus 2015).
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Kuvio 2. Uusi Kouvolan kaupunki 1.1.2009 (Asikainen, Hietaharju, Kenni, Merisalo ja
Antila 2012: 8).

Tutkimuskohteekseni valitsin Kouvolan kuntaliitoksen muutoksen laajuuden ja ajankoh-
dan perusteella. Kouvolan seudun kuusi kuntaa liittyivat yhteen vuonna 2009. Haastatte-
lut suoritin vuonna 2014, jolloin liitoksesta oli kulunut reilu viisi vuotta. Nain varmistut-
tiin siitd, ettd muutoksen kaikki vaiheet, myds vakiinnuttaminen, ovat kdynnistyneet. Toki
ajan kuluminen tuo mukanaan haasteita, sill& vaarana on, ettd aika kultaa muistot tai ta-
pahtumia tarkastellaan mydhempien tapahtumien valossa eri tavalla kuin tapahtuma-ai-

kaan.

Kouvolan kuntaliitos oli laaja muutos. Kuntaliitoksessa mukana olevien kuntien mééaré
oli suuri, mink& johdosta Kouvolan asukasluku ja pinta-ala kasvoivat huomattavasti.
Koski, Kyosti & Halonen (2013: 21) ovat todenneet, ettd muutoksia tapahtuu uuden kun-
nan toiminnassa etenkin silloin, kun suurimman liittyvan kunnan osuus jaa suhteellisen
pieneksi. N&in tapahtui nimenomaan Kouvolassa, silla vanhan Kouvola oli vékiluvultaan

kunnista suurin, mutta uudessa kunnassa sen véeston osuus oli alle 35 prosenttia. Lisaksi
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muutoksen laajuutta kasvattaa kuntaliitoksen yhteydessa tehtdvdt muut muutokset
(Koski, Kyosti & Halonen 2013: 20). Kouvolassa purettiin kuntaliitoksen yhteydessa
kuntayhtymid. Samalla toteutettiin koko organisaatiomallin muutos, kun siirryttiin ti-

laaja-tuottajamalliin.

Tyo6yhteisoja voidaan luokitella sen mukaan, miten muutos niihin vaikuttaa. Ensimmaiset
tydyhteisot ovat niitd, joihin kuntaliitos ei tuo henkildsto- tai esimiesvaihdoksia. Toisena
on osittain muuttuva tyoyhteiso, joissa esimies, osa henkildstosté tai toimipaikka vaihtuu
kuntaliitoksen my6td. Kolmas ryhmé ovat ne tydyhteisot, jotka muodostetaan kuntalii-
toksessa tdysin uudelleen. (Stenvall, Majoinen, Syvajarvi, Vakkala & Selin 2007: 94.)

Kuntaliitos siis vaikuttaa tyoyhteisoihin eri voimakkuudella. Toimialoittain luokiteltuna
muutos vaikuttaa yleensa vahiten opetuksen ja kulttuurin toimialaan. Sen sijaan eniten
muutoksia koetaan talouden ja hallinnon toimialalla. Muutostoimenpiteet ovat usein mer-
kittdvimpid talouden ja hallinnon toimialalla, koska kuntaliitoksilla haetaan synergiaetuja

etenkin naissa tehtévissa. (Stenvall, Syvéjarvi & Vakkala 2008: 85.)

Taman takia pyrin valitsemaan yksikon, jossa muutos on ollut radikaali. Tarkemmaksi
kohteekseni valikoitui Kouvolan tekninen toimi, silla tekninen toimiala muodostettiin
kuntaliitoksen myota taysin uudelleen. Teknisessd toimessa on myos liitoksen myota to-
teutettu toimintojen tehostamista. Vaikka tyontekijoilla onkin viiden vuoden muutos-

turva, on henkilostomaara laskenut voimakkaasti eladkditymisen myoté.

Kuitenkin Stenvall, Syvéjarvi ja Vakkala (2008: 85-88) ovat tutkimuksessaan todenneet,
ettd naissa eniten muuttuvien toimialojen tydyhteisoissa ei esiinny sen enempaa lamaan-
nusvaiheeseen jadmista kuin muillakaan toimialoilla. Niinp& henkilékohtainen muutos-
kokemus on se, joka maarittdd muutokseen sopeutumista enemman kuin todellisuudessa
tehtyjen muutosten méaara. Taméan vuoksi on mielestéani perustellumpaa tutkia muutoksen

vaiheiden vaikutusta henkilokohtaiseen muutoskokemukseen kuin koko tydyhteiséon.

Mielenkiinnon kohteenani olivat nimenomaan keskijohdon kokemukset liitoksessa. Kan-

terin, Steinin ja Jickin (1992: 16) jaottelua seuraten voidaan olettaa, ett4 keskijohto toimii
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muutoksen toteuttajana. Toisaalta keskijohto on omalta osaltaan myds muutoksen vas-
taanottaja, silld muutos on suunniteltu ylhaalta kasin. Mielestani keskijohdolla on téll6in
paras ndkodala muutokseen. He nimenomaan tietévét, mitd alempana organisaatiossa ta-
pahtuu, mutta he ovat myds ldhempéana muutoksen suunnittelijoita kuin tyontekijéat. Saas-
t0ja organisaatiossa haetaan usein myds nimenomaan keskijohdossa, kun organisaatiora-
kennetta muutetaan ja toimia yhdistetdén. Keskijohdossa voi siis helposti syntyé epavar-

muutta ja muutospelkoja, joihin voidaan muutoksen johtamisella vaikuttaa.

5.2. Dokumenttianalyysi

Tutkielmaani varten olen perehtynyt dokumenttiaineistoon, jonka avulla kuntaliitosta ja
sen seurauksia voidaan ymmartad paremmin. Aineiston perusteella voidaan selvittaa, mil-
laiset 1&htokohdat liitokselle olivat, mihin liitoksella pyrittiin ja mit4 toimia organisaa-
tiossa on liitoksen myo6ta tapahtunut. Nain myos haastateltavien vastaukset voidaan liittda
suurempaan kontekstiin. Dokumenttianalyysi koostuu muun muassa kuntaliitosselvityk-
sestd, yhdistymissopimuksesta, muista Kouvolan kaupungin tuottamista selvityksista

sekd sanomalehtiuutisista.

5.2.1. Kuntaliitoksen tausta

Kouvolan seudulla kuntayhteisty6ll& on ollut pitkét perinteet. Kuntien vélinen yhteistyo
alkoi jo 1950-luvulla, jolloin perustettiin yhteinen aluesairaala. Seuraavina vuosikymme-
nind yhteistyd laajeni muun muassa koulutuksen, maankayton ja seudun yhteisen edun-
valvonnan alueelle. Kouvolan seudun kuntayhtyma perustettiin vuonna 1994 ja Kouvolan
seudun kansanterveystyon kuntayhtyma 2000-luvulla. Vuonna 2004 kaikki kuusi kuntaa
aloittivat hankkeen nimeltd Suuri suunnitelma. Hankkeen tarkoituksena oli selvitta4 seu-
dullisen yhteistyon tiivistamistd, jonka avulla peruspalvelut voitaisiin turvata heikenty-

neesté taloustilanteesta huolimatta sekd parantaa alueen elinvoimaa ja kilpailukykya.
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Vuotta mydhemmin valtioneuvosto kaynnisti valtakunnallisen hankkeen kunta- ja palve-
lurakenteen uudistamisesta, jonka myota hyvaksyttiin uusi laki kunta- ja palveluraken-
neuudistuksesta sek& muutettiin kuntajakolakia. T&mén johdosta Kouvolan seudun kun-
nat paattivat vuonna 2007 tehda selvityksen kuntien yhdistymisen ja yhteistyon syventa-
misen eduista ja haitoista seké vaikutuksista. Tavoitteena selvitystyolle oli ensisijaisesti
kuntien yhdistyminen, ja vasta toisena vaihtoehtona yhteistyon syventdminen. Selvitys-
tyéhon osallistui selvityshenkilén liséksi ohjausrynmé, johon valittiin luottamushenki-
16itd jokaisesta kyseessd olevasta kunnasta. (Riepula 2007: 3—7.) Syksylla 2007 julkais-
tiin yhdistymisselvitys ja kunnanvaltuustot adnestivat kuntien yhdistdmisestd. Kuudesta
kunnasta viidessa yhdistyminen hyvéksyttiin, ja Elimé&ellakin toisessa aanestyksessa.

Ennen kuntaliitosta Kouvolan seutu koki vakavia taloudellisia ongelmia rakennemuutok-
sen myo6té. Vuosina 2007-2009 Kouvolan seudun kunnat nimettiin akillisen rakennemuu-
toksen alueeksi, kun Kuusankosken ja Anjalankosken paperitehtailta irtisanottiin yh-
teensd yli 800 henked. Tyo- ja elinkeinoministerié voi nimeté alueen &killisen rakenne-
muutoksen alueeksi, jos sieltd rakennemuutoksen, kuten metsa- ja paperiteollisuuden voi-
makkaan supistumisen, takia hivida merkittava maara tyopaikkoja. Akillisen rakenne-
muutoksen alueille kohdistetaan erityistoimenpiteita ja rahoitusta. (Felin & Mella 2013:
5, 36.)

5.2.2. Sulattamisvaihe

Sulattamisvaiheessa luodaan muutospainetta ja laaditaan visio. Ndiden osalta tarkein asia-
kirja oli yhdistymisselvitys. Yhdistymisselvityksessa oli maaritelty kuntien yhteiseksi
tahtotilaksi viisi strategista tavoitetta, joihin yhdistymiselld pyrittiin. Ensimmainen oli
alueellisen kilpailukyvyn turvaaminen. Kouvolan seudun kunnat karsivat muuttotappi-
osta. Syyné tdhan on ollut metséteollisuuden pienentyminen, valtionhallinnon tydpaikko-
jen vaheneminen seké palvelujen karkaaminen ostovoimaisemmille alueille. Ndin ollen
vaestorakenne on vahvasti ikédantynyt, kun tyoikaiset ovat muuttaneet tyépaikkojen pe-
réssé muualle. Tavoitteena olikin véestokehityksen muuttaminen positiiviseksi luomalla
yksi suuri kunta, joka muodostaa toiminnallisen kokonaisuuden yhtenéisend tyossakayn-
tialueena. (Riepula 2007: 9-23.)
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Toinen strateginen tavoite, johon yhdistymisella pyrittiin, oli véeston palveluiden turvaa-
minen. My6s valtakunnallisella kunta- ja palvelurakenneuudistuksella pyrittiin tahén ta-
voitteeseen. Keinona mainittiin suuremman yksikén mahdollisuudet tuottaa palveluja te-
hokkaammin ja taloudellisemmin seké lisdksi kevedmmin hallintorakentein ja monipuo-
lisemmin. (Riepula 2007: 23-24.)

Kolmas tavoite, johon yhdistymiselld pyrittiin, oli alueen elinkeinorakenteen monipuo-
listaminen. Aiemmin paallekkain toimivat sekd kuntayhtyma ettd kuntien omat elinkei-
nopolitiikan toimijat, mik& néhtiin sekavana kokonaisuutena. Lisdksi alueen kilpailuky-
vyn ja huomionarvon lisadmisen uskottiin vaikuttavan yritystoiminnan monipuolistumi-
seen. Myos kilpailemiseen tarkoitetut resurssit haluttiin suunnata kuntien valisen kilpai-
lun sijaan alueen muiden alueiden ja seutukuntien kanssa kilpailemiseen. (Riepula 2007:
24-26.)

Neljés strateginen tavoite oli kuntatalouden tasapainottaminen. Heikoin taloustilanne oli
Kuusankoskella, vahvin Valkealassa. Kuntatalouden tasapainottamiseksi tarvitaan aiem-
pien tavoitteiden onnistumista, eli véestdnkasvua ja yritysten lisadntymisté alueella. II-
man vakaata kuntataloutta ei palveluita pystytd jarjestaméan. Vaeston vahenemisen
myota verotulot vahenevét, samoin kuin valtionosuudetkin. Tuottavuutta voidaankin kas-
vattaa silloin paéasiassa viidennella tavoitteella, joka oli hallinnon rakenteiden kehittami-
nen. Kunnallishallinnon jarjestdmisell&d yhden kunnan puitteissa pyrittiin séstéihin hal-
linnosta ja tukipalveluista. (Riepula 2007: 27-28.)

Néiden viiden strategisen tavoitteen lisaksi yhdistymisella ndhtiin saavutettavan demo-
kraattisempaa paatoksentekoa. Vaaleilla valitun kunnanvaltuuston vaikutusmahdollisuu-
det kuntayhtymien toiminnassa ovat melko kapeat, jolloin demokratia karkaa kunnan
asukkailta kuntayhtymille. Kuntaliitoksella pyrittiin myds kuntayhtymien purkamiseen.
Toisaalta suuremmassa kunnassa yksittaisen asukkaan osallistumismahdollisuudet piene-
nevat, silla esimerkiksi mahdollisuus paasta kunnanvaltuustoon pienenee. (Riepula 2007:
28.)
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Vision uskottavuutta arvioitaessa on valttdmattd otettava huomioon, ettd kolme vuotta
kuntaliitoksen jalkeen strategisten tavoitteiden saavuttamisessa ei nahty onnistuneen ko-
vin hyvin. Kouvolan kuntaliitoksen vaikutuksista toteutettiin arviointi vuonna 2012. Tal-
I6in kuntaliitoksen toteutusta arvioitiin seka haastatteluilla ettd sahkoisella kyselylla.
Haastatteluihin valittiin muun muassa Kouvolan luottamushenkildorganisaation johto-
henkilQita ja virkamiesjohtoa. Kysely toteutettiin sen sijaan paaosin muille viranhalti-
joille. Henkilostoon kohdistuneessa kyselyssa jokaisen tavoitteen kohdalla suurin osa
vastaajista oli sitd mieltd, ettéd tavoite ei ollut toteutunut. Alueen kilpailukyvyn ja veto-
voiman néhtiin toteutuneen parhaiten, mutta senkin osalta vain noin 35 prosenttia oli sité
mieltd, etté tavoitteessa oli onnistuttu. Huonoin arvio annettiin tavoitteelle kuntatalouden
tasapainottamisesta. Léhes 80 prosenttia vastaajista oli sitd mieltd, etta tdssa tavoitteessa
ei onnistuttu. (Asikainen ym. 2012: 16.)

Kouvolan kuntaliitoksen yhteydessé yhdistymisselvityksen pohjalta luotiin siirtymavai-
heen strategia, jolla ohjattiin Kouvolan siirtymavaiheen toimintaa. Strategia hyvéksyttiin
marraskuussa 2008 eli reilu kuukausi ennen uuden kaupungin syntymista. (Yhdistymis-
tyoryhma 2008, Kallio 2010: 34.) Siirtymévaiheen strategiaa on Kritisoitu siitd, etta ta-
voitteet eivat olleet selkeét ja taustalta puuttui yhteinen visio. (Asikainen ym. 2012: 104.)

Kuntaliitosta johtavasta kokoonpanosta sovittiin hallinnon ja palvelujen jarjestamissopi-
muksessa. Sopimus sitoi kuntia sovittuun liittymisajankohtaan, eli vuoden 2009 alkuun
asti, sek& uutta kuntaa kolme seuraavaa vuotta. Ensinndkin sopimuksessa maarattiin liit-
tymisen ajankohta, eli se, ettd vanhat kunnat lakkaavat ja tilalle perustetaan uusi kunta,
Kouvola, vuodenvaihteessa 2008/2009. Uuden kunnan hallinnon jarjestdmista varten ase-
tettiin jarjestelytoimikunta, joka toimi siihen asti, kun uusi kunnanvaltuusto saatiin valit-

tua. (Hallinnon ja palvelujen jirjestamissopimus 2007: 4-6.)

Jarjestelytoimikunnan asioiden valmistelusta ja toimeenpanosta vastasi yhdistymistyo-
ryhm4, johon kuuluivat kunnanjohtajat, Kuusankosken henkiltstopaallikkd, Anjalankos-

ken hallintojohtaja, vanhan Kouvolan tekninen johtaja seké puheenjohtajana muutosjoh-
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taja. Jarjestelytoimikunnan ja yhdistymistydryhmén mielesté yhteisty6 sujui hyvin ja p&é-
tokset tehtiin tehokkaasti. Muun henkiléston mielipidettd muutostiimin kokoonpanosta ja

toimivuudesta ei sen sijaan ole selvitetty. (Asikainen ym. 2012: 11, 14-15).

5.2.3. Toteuttamisvaihe

Toteuttamisvaiheessa henkildstod tulee valtuuttaa toteuttamaan muutosta ja poistaa es-
teitd uuden toiminnan tieltd. Hallinnon ja palvelujen jarjestamissopimuksen mukaan uu-
den kunnan henkiloston muodostivat seké kaikkien kuuden kunnan vakinaisessa virassa
olevat ettd kolmen purettavien kuntayhtymien henkilostd. Henkil6t sijoitettiin ensisijai-
sesti entisiin tehtaviinsa, jos se oli tarkoituksenmukaista. Muuten henkil6ille etsittiin hei-
dan taitojaan ja kykyjaan vastaava tehtava. (Hallinnon ja palvelujen jarjestamissopimus
2007:7.)

Toteuttamisvaiheessa tarkedd on myos henkilostod koskevien ratkaisuiden tekeminen
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa seka uhkien poistaminen. Seké& kunnan ettd kun-
tayhtymien viranhaltijoilla ja toistaiseksi voimassa olevissa tyosuhteissa olevilla oli vii-
den vuoden irtisanomissuoja, joka tarkoittaa sité, ettd henkilostod ei voida tané aikana
irtisanoa taloudellisilla ja tuotannollisilla perusteilla. Henkiloston palkat oli tarkoitus har-
monisoida kolmen vuoden kuluessa ylospéin. Yhdistymisavustuksesta varattiin maara-
raha henkildston kouluttamiseen ja yhteisen toimintakulttuurin rakentamiseen. Jarjeste-
Iytoimikunnan tuli hyvéksya uuden kunnan henkiléston tehtdvankuvaukset ja henkilston
sijoituspaikat elokuun 2008 loppuun mennessd, jotta henkilosto sai tietdd tulevan paik-
kansa hyvissa ajoin ennen uuden kunnan toiminnan aloittamista. (Hallinnon ja palvelujen

jarjestamissopimus 2007: 7.)

Kuntaliitoksen toteutuksessa henkildston osallistamisesta oli eridvia nakemyksia. Kunta-
liitoksen arvioinnissa haastatteluihin osallistuneet henkildston edustajat olivat sitd mielt,
ettd henkilosto otettiin hyvin mukaan yhdistymisprosessiin. Heidan kokemuksensa mu-
kaan henkilostolle myos tiedotettiin muutoksista hyvin ja jérjestettiin esimiestapaamisia.
Kyselyyn vastanneet tyontekijat sen sijaan kritisoivat sitd, ettd henkiloston erityisosaa-
mista ei hyddynnetty. (Asikainen ym. 2012: 60.)
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5.2.4. Vakiinnuttamisvaihe

Vakiinnuttamisvaiheessa organisaatiokulttuurit pyritadn yhdistamaan. Uusi kaupunki-
strategia laadittiin vuonna 2010 ja se otettiin k&yttéon seuraavana vuonna (Kouvolan kau-
punki 2010). Uuden strategian laatimisessa Kouvolalle pyrittiin 16ytdamé&an yhteiset arvot.
Néiden jalkautuksessa kéytettiin niin kutsuttua arvokirjaa. Arvokirja olikin véline yhtei-
sen organisaatiokulttuurin luomiseen. (Veripaa 2011: 81.) Organisaatiokulttuureiden yh-
distdminen ei kuitenkaan kaikilta osin onnistunut, silla esimerkiksi luottamushenkildiden
ja viranhaltijoiden vélisessd vuorovaikutuksessa on ollut kehitettavaéd (Asikainen ym.
2012: 19). Kuten Kouvolan apulaiskaupunginjohtaja lehtikirjoituksessa toteaa, minkaan
kunnan organisaatiota ei ole voitu ottaa uuden kaupungin perustaksi, vaan kuntaliitoksen
myota on pitdnyt luoda taysin uusi organisaatio. Viel& kuusi vuotta liitoksen jalkeenkin
nahtévissé on hanen mukaansa liitoksesta johtuvia vaikeuksia sopeutumisessa suuren or-

ganisaation toimintatapoihin. (Kouvolan Sanomat 20.6.2015.)

Vakiinnuttamisvaiheessa ei kuitenkaan ole voitu keskittyéa tilanteen jaadyttdmiseen, silla
ympéristdé on muuttunut jatkuvasti. Kouvolan seudun rakennemuutos ei loppunut kunta-
liittokseen, vaan Kouvola nimettiin &killisen rakennemuutoksen alueeksi uudelleen vuo-
sina 2011-2012. Syyné olivat irtisanomiset useilla paperitehtailla ja taman vaikutus myds
metsateollisuuden alihankkijoihin. (Felin & Mella 2013: 36.) Kokonaisuudessaan metsa-
teollisuuden varaan rakentunut Kymenlaakso on menettényt kilpailukykyan eniten suh-
teessa muihin maakuntiin (Niemi & Leikari 2013).

Kouvola on vahentanyt henkiléstoaan kuntaliitoksen jalkeen. Syyné henkiléston vahen-
tamistarpeelle oli Kouvolan kaupungin heikko taloustilanne. Taloustilanteen heikkene-
miseen vaikuttivat muun muassa vaestorakenteen kehitys, tyopaikkojen vdheneminen ja
valtionosuuksien leikkaukset. (Kouvolan kaupunki 2013: 1.) Henkil6ston muutosturvan
paattymisen jalkeen vuonna 2013 Kouvolassa alkoivat yhteistoimintaneuvottelut. Niiden
tavoitteena oli 600 henkilon vahennys vuoden 2014 loppuun mennessd. Neuvottelujen
ensimmainen vaihe koski hallinto- ja toimistohenkilostod seka koko henkiloston eléke-
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poistuman hyoddyntamistd. (Kouvolan Sanomat 24.4.2014.) Vuoden 2014 syyskuun lop-
puun mennessa Kouvola oli vahentanyt henkilostoadan jo 590 tyontekijalla. VVahennys
kohdistui etenkin esimiestasolle, silla samaan aikaan, kun koko henkildston méaéra pie-

nentyi yhdeksén prosenttia, vahentyi esimiesten méara 18 prosentilla. (Karisto 2014.)

Uusien toimintatapojen yll&pitamisen sijasta Kouvolassa on keskitytty muutosvoiman yl-
lapitamiseen eli yhd uusien muutosten tekemiseen. Selvitysmiehen suosituksesta Kouvo-
lan uusi organisaatio pééatettiin rakentaa tilaaja-tuottajamallin ymparille (Riepula 2007:
30). Tekninen toimiala organisoitiin kuntaliitoksessa taysin uudelleen, mutta muutokset
eivat loppuneet tdhan. Heti kuntaliitoksen tapahduttua Kouvolassa alettiin suunnittele-
maan organisaatiorakenteen uudistusta. Tarkoituksena oli muun muassa johtamisjarjes-
telman yksinkertaistaminen ja prosessiajatteluun siirtyminen. Tamén johdosta vuonna
2013 siirryttiin prosessiorganisaatioon ja tilaaja-tuottajamallista luovuttiin. Jéljelle jai
silti sopimusohjausjarjestelma eiké& kaupunkikehityksen toimialaa muutettu taysin sa-

malla tavoin prosessimuotoiseksi. (Kouvolan kaupunki 2013: 5.)

Teknisen tuotannon liikelaitoksen asema on ollut organisaatiorakenteen uudistuksen jal-
keenkin epavarma. Samalla, kun kaupunkikehityksen uudesta organisaatiosta paatettiin
vuonna 2012, paatettiin selvittdd myos kaupungin liikelaitosten asemaa organisaatiossa.
Uusimman tiedon mukaan tilaliikelaitoksen ja teknisen tuotannon liikelaitoksen osalta
aiotaan valmistella organisaatiomuutos, jonka mydté liikelaitokset lakkautettaisiin. Tek-
nisen tuotannon liikelaitos liitettaisiin osaksi tekniikka- ja ymparistopalveluiden virasto-
organisaatiota vuonna 2017. (Kouvolan kaupunginhallitus 2015).

5.2.5. Henkiloston kokemukset muutoksesta

Kuntaliitoksen arviointiraportissa todetaan, ettd avainhenkildiden nakemykset kuntalii-
toksesta olivat kokonaisuudessaan myonteisempi& kuin muiden viranhaltijoiden néke-
mykset. Johtopaatdksend onkin, ettd kuntaliitosprosessin ydintoimijoiden joukko nékee

liitoksen positiivisemmin kuin muut. Silti my6s viranhaltijoista ja muista kaupungin tyon-
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tekijoista 54 prosenttia olivat sitd mieltd, ettd kuntaliitos oli parempi vaihtoehto kuin kun-
tien itsendiseksi jadminen. Mielipiteet kuitenkin vaihtelivat sen mukaan, mink& kunnan

nakokulmasta asiaa tarkasteltiin. (Asikainen ym. 2012: 14-15.)

Reilu nelja vuotta kuntaliitoksen jalkeen esimiesten ndkemyksid organisaation toimin-
nasta mitattiin henkildston vahentdmisen yhteydessé tehdyssa selvityksessa. Suurimpina
ongelmina nahtiin organisaatiossa epaselvét toimenkuvat ja paallekkaisyydet. Huomatta-
vaa kuitenkin on, ettd kaupunkikehityksen toimialalla, johon tekninenkin toimiala kuului,
olivat ndkemykset pdéasiassa positiivisempia kuin muilla toimialoilla. Etenkin yhteisty6
eri tiimien kesken, yhtendisen toimintakulttuurin luominen, tehokkuus ja paallekkaisyyk-
sien karsiminen olivat kaupunkikehityksen toimialalla kyselyyn vastanneiden kesken sel-
vasti paremmalla tasolla kuin hyvinvointipalveluissa tai konsernipalveluissa. (Pertec
Consulting Oy 2013: 5-8.)

Esimiesten kokemukset organisaatiosta kuitenkin nayttavat eroavan muiden tyontekijoi-
den kokemuksista. Kouvolassa mitattiin tydhyvinvointia vuonna 2010 ja 2013. Valitetta-
vasti tilannetta ei ole vastaavalla tavalla mitattu Kouvolan kuntaliitoskunnissa ennen lii-
tosta, joten vertailukohtaa ennen kuntaliitosta vallinneeseen tilanteeseen ei ole. Kouvola
my0s osallistui vuonna 2012 KuntalO-tutkimuksen kyselyyn, jossa mitattiin tyoelamén
laatua kunnissa. Tyon epavarmuus oli Kouvolassa korostuneesti suurempaa kuin muissa
tutkimuskunnissa. Sen sijaan muiden osa-alueiden tulokset eivat Kouvolassa merkitté-
vasti eronneet muista vertailukunnista. Seka tyohyvinvointikyselyn ettd KuntalO-kyselyn
tuloksia on esitetty Kouvolan kaupungin tyéhyvinvointiohjelmassa vuosille 2014-2017.

Kuntaliitos on oletettavasti vaikuttanut tydntekijoiden hyvinvointiin, sill& henkildston ar-
viot tydhyvinvoinnistaan ovat olleet negatiivisempia heti kuntaliitoksen jalkeen myohem-
piin vuosiin verrattuna. Kouvolan kaupungin tyéhyvinvointikyselyn mukaan kuntaliitosta
seuraavana vuonna jopa kymmenen prosenttia kaupungin tyontekijoista oli kokenut tyo-
paikkakiusaamista. Tamaén jalkeen kiusaamista kokeneiden osuus on laskenut. (Kouvolan
kaupunki, tyéhyvinvointiohjelma: 18.) Kouvolan tydsuojelupaallikké epaili sanomaleh-

teen antamassaan lausunnossa, ettd kuntaliitoksen myo6ta tulleet muutokset ja uudet vaa-
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timukset ovat saattaneet vaikuttaa tyoilmapiiriin. (Kouvolan Sanomat 17.2.2014.) Sai-
rauspoissaolot ovat laskeneet hieman vuoden 2010 jalkeen. Myos tyontekijoiden itsensé

arvioima tyokyky on noussut. (Kouvolan kaupunki, tydhyvinvointiohjelma: 9.)

Sen sijaan vuoden 2013 tyéhyvinvointikyselyssa on eritelty vastauksia eri toimialoittain.
Kaupunkikehityksen toimialalla tyontekijat kokivat tyokykynsé keskimaarin heikom-
maksi kuin muilla toimialoilla. Lisaksi ne tyontekijat, jotka kokivat viihtyvansa tydtove-
reidensa seurassa, olivat kaupunkikehityksen toimialalla selvésti harvemmassa kuin koko
organisaatiossa keskimadrin. Toisaalta 1&himman esimiehen toimintaan oltiin tyytyvai-
sempid kuin muilla toimialoilla. Kaiken kaikkiaan yhteison toimintaa edistéavat luottamus,
vastavuoroisuus ja verkostoituminen, eli sosiaalinen padoma, seka tyopaikan ilmapiiri
nahtiin kaupunkikehityksessa alhaisemmaksi kuin muilla toimialoilla. Sen sijaan kaupun-
kikehityksen toimialalla tyontekijét arvioivat hieman muiden toimialojen tyontekijoita
useammin, ettd heilld on riittavésti aikaa ja osaamista tyon tekemiseen. (Kouvolan kau-

punki, tydhyvinvointiohjelma: 9-20.)

5.3. Haastattelut

Tutkimusta varten suoritin haastatteluja Kouvolan kaupungin teknisessa toimessa. Haas-
tateltavat valitsin silla perusteella, ettd jokainen on ollut jonkin uuteen Kouvolaan liitty-
neen kunnan tai kaupungin palveluksessa jo ennen liitosta. Tam4 aiheutti haasteita, sill&
henkildstd on véhentynyt viiden vuoden kuluessa elékditymisen my6tad merkittavasti.
Tekninen toimi on jaettu tilaajiin ja tuottajiin. Tuottajapuolella toimii teknisen toimen

liikelaitos. Haastateltavat olivat seka tilaaja- etta tuottajapuolelta.

Kaikki nelj& haastateltavaa olivat ennen liitosta eri organisaatioiden palveluksessa: Kou-
volan kaupungilla, Valkealan kunnassa, Kuusankosken kaupungilla sek& Kouvolan seu-
dun kuntayhtyméssa. Tall& varmistuin siitd, ettd haastateltavien kasitykset muutoksesta
eivét vastaa toisiaan pelkéstaén silld perusteella, mika heidan organisaationsa oli ennen

muutosta.
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Haastateltavat kokivat jokainen radikaalin muutoksen. Tekninen toimi jaettiin tilaajiin ja
tuottajiin ja toimipiste siirrettiin Kuusankoskelle. Kaupunginarkkitehdista tuli kaavoitus-
paallikko, teknisestd johtajasta aluepalvelujohtaja, Kiinteistdinsindorista rakennuspalve-
lupééllikkd ja kaupunginpuutarhurista rakennuspaallikkd. Kolmella neljastd esimies
vaihtui liitoksen myo6té. Vain yhdelld fyysinen toimipiste pysyi samana. Yhdella haasta-
teltavista tehtévat pysyivat samoina, mutta alue laajeni ja tyokavereita tuli lisdd. Kolmella
muulla tydnkuva kapeni huomattavasti, silla vanhoissa organisaatioissaan he hoitivat seké
suunnittelua, rakentamista ettd kunnossapitoa. Nyt tuottajapuolelle paatyessaén heille jai
enaa rakentaminen tai kunnossapito. Sen sijaan alaisten mééara lisadntyi jokaisella. Ku-
kaan haastateltavista ei kokenut menettdneensa asemaansa muutoksen myo6té. Haastatel-
tavien urat ovat myds kehittyneet kuntaliitoksen jalkeen. Kolmen neljéstad asema organi-

saatiossa on mydhemmin noussut ylospain.

Haastattelukysymykset muotoilin muutosprosessin vaiheiden mukaisesti, mutta haastat-
telut olivat puolistrukturoituja. Tdma tarkoittaa, ettd kysymysten jarjestys vaihteli. Haas-
tateltaville annettiin myos tilaa kertoa aiheesta laajemminkin kuin yksittaisen kysymyk-
sen osalta ja haastatteluissa painottuivatkin eri kysymykset eri tavoin. Haastattelut suori-
tettiin elokuussa ja lokakuussa vuonna 2014. Haastattelut olivat kestoltaan noin 45 mi-

nuutin ja tunnin valilta.

5.3.1. Sulattamisvaihe

Ensimmaiset kysymykset koskivat sulattamisvaihetta. Haastateltavien ndkemys muutok-
sen tarpeellisuudesta vaihteli. Muutospaine tuli selvasti ulkoa pain. Haastateltavien vas-
tauksissa toistui sama teema: muutos “otetaan vastaan sellaisena kuin tulee” eli paétos
muutoksesta tuli ylhaalta pain. Kouvolan kuntaliitos oli siis hyvin tyypillinen julkisorga-
nisaation muutos. P&atds kuntaliitoksesta tehtiin poliittisella tasolla luottamuselinten toi-

mesta. Haastateltavilla ei ollut mahdollisuutta olla toteuttamatta muutosta.

Jokaisen haastateltavan vastauksista kdvi ilmi, ettd muutosta ei perusteltu ensisijaisesti

organisaation sisalta kasin. Liitos nahtiin jopa valtion ajamana pakkona. Huomioitavaa
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onkin, etté liittymisajankohtana kuntarakennelakiin suunniteltiin pakkoliitosten mahdol-
lisuutta laajemmin kuin se lopulta toteutui. Kuntaliitosta ei mydskaan perusteltu kenen-
kaan organisaatiossa toimialakohtaisesti. Muutostarvetta perusteltiin koko kunnan edulla,
muttei yksiloity, miksi muutos on teknisen toimialan osalta tarpeellinen. Toisaalta on
otettava huomioon, ettd teknisen toimialan osalta yhteistyon syventamisesta oli puhuttu
jo Suuren suunnitelman alkuajoista l&htien. Niinpa tarpeen saatettiin n&hdé olleen tie-

dossa jo aiemmin.

Sulattamisvaiheeseen liittyy my06s se, miten esiin tuotuja ongelmia ratkaistaan muutok-
sella. Tama kasittdd muutossuunnitelman ja vision. Kouvolan kuntaliitoksessa tavoitteet
muotoiltiin liitosselvityksessa ja liittymissopimuksessa. Esittelin ndma kuusi tavoitetta
ylla. Vision tulisi kuitenkin olla uskottava ollakseen houkutteleva. Haastatteluissa sita
vastoin korostui yhdistymisselvityksen tarkoitushakuisuus: etuja korostettiin ja haitat
unohtuivat. Lisaksi kaikkia tavoitteita ei ndhty oikeansuuntaisena. Esimerkiksi kilpailun
loppuminen ei yhden haastateltavan mukaan ole aina toivottavaa. Toisen mukaan yhdis-
tymissopimukseen Kirjattiin asioita, jotka estivat tavoitteiden toteutumisen. Télla tavoin

kosiskeltiin kuntia liitokseen ja uhrattiin osa tavoitteista.

Visiosta ja muutossuunnitelmasta tulisi myos viestid, jotta ne olisivat vaikutuksellisia.
Kokemus tiedottamisen tasosta vaihteli sen mukaan, missa organisaatiossa haastateltavat
toimivat ennen liitosta. Yhteista kaikissa vastauksissa oli se, etta viestinta ei ollut yksiloi-
tya. Suuri osa vision viestimisesta jéi tiedotusvélineiden ja yhdistymissopimuksen varaan.
Sitd kaikki haastateltavista eivat edes lukeneet ennen liitoksen tapahtumista. Merkittavaa
mielestani myds on, ettd kuntastrategiaa alettiin muokkaamaan vasta liittymisen jalkeen.
Erdén haastateltavan mukaan vasta talldin alettiin miettimaan, mit& uusi Kouvola todella

haluaa olla.

Sen sijaan muutosta toteuttavaan tiimiin oltiin padosin tyytyvaisia. Valmistelussa olivat
mukana kaikki tarkeimmat luottamushenkil6t ja valmisteleva tiimi oli dynaaminen. Eras
haastateltava kuvaili ajanjaksoa kisitteelld “tekemisen meininki”. Jérjestelytoimikunnalla

oli yhteinen tahto saada muutos aikaan ja paatoksia saatiin tehtyd nopeasti, vaikkei aina
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oltaisi oltu samaa mielta. Yksi haastateltavista huomauttaa, ettd enéé nykyaan tilanne ei

ole yhtdan niin dynaaminen.

Muutoksen tarkastelu henkisena prosessina on vaikeaa yli viisi vuotta tapahtumien jal-
keen, silla monet tuntemukset unohtuvat nopeasti. Kuitenkin haastateltavien vastauksissa
on nahtavissd my0s henkisen prosessin lapikayntid. Sulattamisvaiheessa ensimmaisena
esiin tulee muutoksen kieltdminen. Kuten edelld on todettu, Kieltdminen voi olla kogni-
tiivisesti tai emotionaalisesti perusteltu. Kognitiiviset tekijat liittyvat muutospaineen
esiintymiseen eli sithen, miksi muutos on tarpeellinen. Liitoksen tarpeellisena nakeminen
vaihteli sen mukaan, mik& oman organisaation tilanne ennen liitosta oli. Haastateltavat
painottivat tilanteen tarkastelua koko kunnan nakokulmasta, silla liitoksen tarpeellisuutta
ei perusteltu juurikaan oman yksikén kohdalta erikseen. Kuten aiemmin todettu, organi-
saation j&senet voivat toteuttaa muutosta pakon edessd, vaikka sen tarpeellisuus Kiellet-
taisiinkin. N&in joidenkin haastateltavien osalta saattoikin kayda.

Emotionaaliset tekijat osoittavat yksilon sopeutumiskykya muuttuviin olosuhteisiin.
Haastateltavien keskuudessa tdméan voidaan olettaa vaikuttaneen myoénteiseen suhtautu-
miseen liitosta kohtaan. Kuten yksi haastateltava toteaa, hanelld oli melko neutraali mie-
lipide liitoksen tarpeellisuudesta, mutta h&n odotti mielenkiinnolla ja innolla uusia ty6to-
vereita ja tyotehtavid. Aiemmin on sanottu, ettd muutos onnistuu paremmin, jos ilmapiiri
on avoin, pelkoja kuunnellaan ja eri nakokulmia ymmarretadan. Haastateltavat kertoivat
muutosvalmennuksesta liitoksen jalkeen, jolloin tuntemuksia on voinut kasitelld. Asialle
ei kuitenkaan annettu kovin suurta painoarvoa haastattelutilanteissa. Negatiivisten tuntei-
den kasittely onkin varmasti tarkeampéa heille, joilla muutos aiheuttaa enemmaén negatii-

visia tuntemuksia.

Kouvolan kuntaliitos tapahtui lopulta hyvin nopeassa tahdissa. Tdma oli omiaan véahen-
tdmaan epévarman ajanjakson kestoa. Kaikki haastateltavat tekivét kiinnostuskartoituk-
sen tuleviin tehtdviin kevaalld ja saivat tiedon tulevasta toimestaan jo keséan aikana. Ku-
kaan haastateltavista ei kokenut ainakaan jalkikateen ajateltuna, etta epavarmuus olisi ol-
lut stressaavaa. Kuten yksi haastateltava totesi, jokainen luotti siihen ettd jokin paikka
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Ioytyy. Tata selittdd toki osaltaan myds tyontekijoitd koskeva muutosturva. Erds haasta-
teltavista toi esille muutosvalmiutensa: kokemus erilaisista tyotehtévistd on opettanut,
ettd uusiinkin tehtaviin sopeutuu. Muutoksen kieltdmis- ja valttelyvaiheesta onkin péasty

haastateltavien osalta hyvin nopeasti ohi.

Haastateltavat eivat olleet niinkd&n muutoksen suunnittelijoita vaan sen sijaan toteuttajia
ja vastaanottajia. Kaksi vastaajaa olivat mukana liitoksen valmistelussa enemman kuin
kaksi muuta vastaajaa. Mukana olleet kokivat, etta tietoa oli paljon saatavilla, jos sita
osasi itse hakea. Kaksi muuta kuvailivat liitossuunnitelmien tapahtuneen ik&an kuin hu-
pussa, niin ettd lopullinen organisaatiorakenne paljastettiin vasta viime metreilld. Etenkin
kuntayhtymassa aiemmin tyoskennellyt vastaaja toivoi, etta olisi paassyt mukaan suun-
nitteluun. Nyt asioista paattivat henkil6t, joille kuntayhtymén hoitamat tehtévat eivat valt-
tdmatta olleet yhta tuttuja. Liséksi osin suunnittelu jai vajavaiseksi, jolloin osaa toimen-
piteistd alettiin suunnittelemaan vasta liitoksen jalkeen.

Yhteenvetona sulattamisvaiheesta voidaan sanoa, ettd tarve muutokseen tuli ulkoa. Sita
perusteltiin koko kunnan edulla eika kovin yksityiskohtaisesti. Muutos oli johdettu yl-
haalta pain, eivatka haastateltavat voineet valita, tapahtuuko muutosta. Muutoksen tavoit-
teet jaivat myos etaisiksi ja ylimalkaisiksi. Haastateltavat eivét olleet varmoja, voidaanko
muutoksella vastata esiin tulleisiin ongelmiin. Sen sijaan muutosta toteuttava tiimi toimi
tehokkaasti. Kaiken tdméan perusteella voidaan sanoa, ettd muutoksen sulattamisvaihee-
seen ei ole ainakaan keskijohdon osalta panostettu. Muutoskirjallisuuteen perustuen ole-
tuksena oli, ettd muutoksen ensimmaisessa vaiheessa muutosvastarintaan vaikuttaa muu-
toksen tarpeellisuuden kokeminen, muutosta johtavien henkildiden sitoutuminen seka
muutoksen paamaaran selkeys. Siksi onkin hieman yllattavaa, ettd suhtautuminen muu-

tokseen haastateltavien keskuudessa oli pd&osin myonteista.
5.3.2. Toteuttamisvaihe
Kun muutos on johdettu ylh&élté pain, keskijohdon tehtévéksi jadkin padasiassa paatetyn

muutoksen toteuttaminen kaytdnngssa. Toteuttamisvaiheessa henkil0stod valtuutetaan

toimimaan uudella tavalla ja muutoksen tieltd poistetaan esteitd. Haastateltavat kokivat
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jokainen, etta liitoksen aikana ongelmiin puututtiin heti ja niita pyrittiin yhdessa poista-
maan. Toteuttamisen esteend voi kuitenkin olla myds vanhoja organisaatiorakenteita.
Teknisen toimialan organisaatio muodostettiin kokonaan uudelleen ja samalla siirryttiin
koko Kouvolassa tilaaja-tuottajamalliin. Tata toteuttamistapaa lahes kaikki haastateltavat

Kritisoivat, silla sen nahtiin tuoneen mukanaan byrokratiaa ja vaikeuksia tiedonkulkuun.

Yksi ratkaiseva esimerkki vanhojen organisaatiorakenteiden muutosta hidastavasta vai-
kutuksesta on sen sijaan néhtévissé toteuttavan tason tyontekijoiden kohdalla. Teknisen
toimialan varikot jaivét kuntaliitoksessa erillisiksi. Sielld vastustusta muutosta kohtaan
on nahtévilla, ainakin haastateltavien mukaan, laajasti. Ndma haastateltavien alaisina toi-
mivat yksikot ovat olleet haluttomia muuttamaan toimintatapojaan uutta tilannetta vas-
taavaksi. Konkreettisena esimerkkind mainittiin teiden talvikunnossapito. Monta talvea
liitoksen jélkeen tilanne oli vield se, ettd lumiaurat kdantyivat vanhan kunnan rajalla ta-

kaisin, silla toisen puolen auraaminen oli toisen varikon tehtava.

Jokainen haastateltava tunnistaa naiden tyontekijoiden kohdalla syvan muutosvastaisuu-
den. Yhteisi& toimintatapoja on yritetty kehitt&a ja ongelmiin on puututtu, mutta etenemi-
nen on haastateltavien mukaan hidasta. Vastarinta on passiivista, silld asiasta puhuttaessa
myotailladn, mutta vanhat tavat toimia pysyvét ylla kdytannossd. Ratkaisuksi johto on
ehdottanut varikkojen yhdistamista. Tilanteessa onkin ndhtavissa muutosten ero eri orga-
nisaatiotasoilla. Teknisen toimialan keskijohto koki radikaalin muutoksen ja uuden orga-
nisaation, josta ei ollut paluuta vanhaan. Sen sijaan kentalla toimivat tyontekijat jaivéat
vanhoihin toimipisteisiinsa. N&in ollen heidan oli mahdollista jatkaa toimintaansa lahes
kuten ennen liitosta. Erds haastateltava uskookin, ettd muuttamalla nuo organisaatiora-

kenteet liitoksen yhteydessé olisi muutos saatu toimimaan paremmin.

Toki organisaatiorakenne on muuttunut useaan otteeseen liitoksen jalkeen koko teknisella
toimialalla. Toimialueita on yhdistetty ja erotettu ja yksikoitd on vahennetty. Toteutta-
misvaiheelle onkin tyypillista, ettd muutosvoimaa tulee pitaa ylla, sillda muutos vaatii uu-
sia muutoksia. Kuntaliitokseen verrattuna ndma muutokset on nahty padosin tarpeellisena
hienosaatond, mutta osin myods raskaana prosessina, silla organisaation muokkaaminen

jatkuvasti on aiheuttanut epdvarmuutta tulevasta.
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Suhtautuminen muutokseen muuttui haastateltavien keskuudessa liitoksen tapahtumisen
jalkeen. Entisen myonteisen suhtautumisen sijaan liitos nahtiin kriittisemmin. Kuten yksi
haastateltava kuvailee, “’silmét avautuivat nopeasti” liitoksen jélkeen. Haastateltavien
mukaan tuloksia syntyi hitaasti ja se tuntui turhauttavalta. Jokainen haastateltava kuvailee
etenkin ensimmaisté vuotta kaoottiseksi. Muutoksen jalkeinen aika oli siis tydlasta. Jos
muutosta tarkastellaan henkisena prosessina, voidaan kuitenkin todeta, etta siind oli
paasty jo kaikkien osalta toteuttamisvaiheeseen, jolloin muutos on hyvéksytty. Haastatel-

tavat olivat jo sitoutuneet muutoksen toteuttamiselle.

Muutoskirjallisuuden mukaan muutosmyonteisyytta kasvattavat aikaisten vaiheiden on-
nistumiset. Vain yksi haastateltavista koki, ettd onnistumisia ja hyvia muutoksi tapahtui
jo puolen vuoden sisalla. Toisen mukaan ensimmainen vuosi oli opettelua, mutta sen jal-
keen asiat ovat sujuneet. Kolmannen haastateltavan mukaan myonteisid muutoksia tapah-
tui vasta muutaman vuoden jalkeen. Yksi haastateltava tuo esiin syyn sille, ettd hyvia
muutoksia ei nahty kovin aikaisessa vaiheessa: alussa energia menee kaaoksen hallintaan.
Sen sijaan haastateltavat nékivat muutoksen tuoneen positiivisia asioita omaan tyéhonsa.
Néistd mainittiin muun muassa suurempi méaara asiantuntemusta, uudet tyotoverit ja tyo-

taakan tasaisempi jakautuminen.

Sen sijaan haastateltavat kokevat, ettd he ovat saaneet jokseenkin vapaat kédet toteuttaa
liitosta. Ylhaalta ei ole saneltu ohjeita. Haastateltavat olivat my6s sitoutuneita toteutta-
maan muutosta. Organisaatiorakenteen muuttuessa jai tekniselle toimialalle muun muassa
tehtdvid, jotka eivat kuuluneet endé kenenkadn toimenkuvaan. Silti keskijohdosta I6ytyi
henkilditd, jotka ottivat nuo asiat hoitaakseen. Tama osoittaa, ettd muutosta haluttiin vieda

eteenpéin omaehtoisestikin.

Uudella tapaa toimimista olisi yhden haastateltavan mukaan parempi etukateissuunnit-
telu. Nyt tultiin tdnne ja huomattiin, ettd aha, teilld onkin ihan eri tapa toimia”, hén ku-

vailee. Toinenkin haastateltava huomauttaa, ettd uuden toiminnan esteena olivat kuntien
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erilaiset tavat toimia. N&ita pyrittiin kuitenkin aktiivisesti yhtenédistaméaan liitoksen jal-
keen. Tahan liittyy eritoten organisaatiokulttuurien yhdistdminen, jonka ndhd&éan kuulu-

van vakiinnuttamisvaiheeseen.

5.3.3. Vakiinnuttamisvaihe

Kaikki haastateltavat kokevat uuden organisaation toimivan jo normaalisti. Ainakaan kes-
kijohdossa ei kaannytty sisdanpain tai lamaannuttu, silla kukaan ei haikaile vanhaan. Kes-
kijohdon keskuudessa ei haastateltavien mukaan enéa erotella sitd, kuka tulee mistékin
kunnasta. Toisaalta kuntakohtaista erityistietdmysté on osattu myods hyddyntad. Sen sijaan
muualla kuntaorganisaatiossa nihddén vield olevan “kotiinpdin vetdmistd” vanhojen kun-
tien mukaisesti. Tdma on kuntaliitoksille hyvin tyypillista. Erds haastateltava vertaa tilan-
netta Kotkaan, jossa niin asukkaat kuin luottamusmiehetkin yha pitavat ylla vastakkain-
asettelua Karhulan kanssa, vaikka Karhula liitettiin Kotkaan yli kolmekymmenté vuotta

sitten.

Organisaatioiden sulautuessa my6s kulttuurit joutuvat sulautumaan. Tdma nakyy etenkin
toimintatavoissa. Haastateltavat kuitenkin kokevat, ettd keskijohdon toimintatavat saatet-
tiin yhteisiksi melko kivuttomasti. Vastauksissa korostuu hyva yhteishenki organisaation
sisdlla. Tilanteet on ratkaistu yhdessa keskustelemalla ja valitsemalla parhaat toimintata-
vat. Tama niin sanottu yhteen hiileen puhaltaminen kertookin siitd, ettd muutoksen ta-
voitteet on siséistetty ja tilannetta tarkastellaan yhtend organisaationa. Niinpd voidaan sa-
noa, etta liitoksessa on paasty myos henkisen prosessin viimeiseen vaiheeseen.

Hyvé yhteistyd keskijohdossa johtuu osaksi jo siitd, ettd yhteisty6téd teknisten johtajien
kesken oli olemassa jo vanhojen kuntien aikaan. Tallgin johtajat kokoontuivat kuukausit-
tain ja organisaatiokulttuurit kehittyivét yhteisiksi. Muualla sen sijaan hallintokulttuuri
on Vvélilla joutunut torméyskurssille, etenkin kaupungin ja maaseudun valilla. Erdan haas-
tateltavan mukaan pienien kuntien tapa toimia ei toimi uudessa kaupungissa ja joidenkin

luottamusmiesten on ollut vaikea ymmartéa tilannetta.
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Sen sijaan tilaaja-tuottajamallia moititaan uusien raja-aitojen aiheuttamisesta organisaa-
tion sisédlle. Tdman on nahty vaikuttaneen myos tiedonkulkuun. Onkin n&htdvissa, etta
ennen yhtendinen organisaatio on jakautunut uudella tapaa kahtia. Asiaan ei ole mahdol-
lista tdman tutkimuksen puitteissa perehtyd. Onkin huomioitava se tosiseikka, etta orga-
nisaatiomuutosta tarkasteltaessa muutoksia tapahtuu monella eri alueella. Kuntaliitos on
vain yksi syy muutokseen. Osa muutoksista ja sen mukanaan tuomista haasteista johtuu
muusta organisaation uudistamisesta tai muista tekijoista, kuten taloustilanteen kehityk-

sestd. Niinpa vakiintunutkaan tilanne ei ole stabiili.

5.4. Yhteenveto

Seuraavan taulukon avulla voidaan tiivistaa kokonaisuutena se, miltd Kouvolan seudun

kuntaliitos nayttad sek& dokumentti- ettd haastatteluaineiston perusteella.
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Taulukko 2. Yhteenveto havainnoista

Dokumenttianalyysi

Haastatteluaineisto

Muutosta edista-

Muutosta hidas-

Muutosta edistéa-

Muutosta hidas-

tapojen sisdista-
minen yha kes-
ken

— Organisaation
jatkuva muok-
kaaminen

— Ympdristdsta uu-
sia paineita

tendistdminen
— Hyvé yhteistyd
jo ennen liitosta

vat asiat tavat asiat vat asiat tavat asiat
Sulattamis- | — Muutospaine — Yhdistymisselvi- | — Muutosta oh- — Muutospaine ul-
. suuri rakenne- tyksen tavoitteet jaava tiimi toi- koa
vaihe muutoksen eivat toteutuneet miva — Ei muutostar-
myo0ta — Siirtymévaiheen — Henkilokohtai- peen perustele-
— Muutostarve ja strategialla ei yh- nen muutos- mista yksi-
visio yhdistymis- teisid tavoitteita asenne myontei- 16idysti
selvityksessa nen — Visio ei uskot-
— Muutosta ohjaa- tava
van tiimin hyva — Visiosta ei vies-
yhteistyd titty aktiivisesti
Toteutta- — Henkildstod kos- | — Henkildston eri- — Lyhyt epévar- — Toimintatapojen
. kevat ratkaisut tyisosaamista ei muuden aika yhtenéistdmisen
misvaihe nopeasti hy6dynnetty — Nopea puuttumi- myohéinen aloi-
— Henkilston mu- nen ongelmiin tus
kaan ottaminen — Vapaus toimia it- | — Ei aikaisen vai-
prosessiin sendisesti heen onnistumi-
— Keskijohdon si- sia
toutuminen — Organisaatiora-
kenne
Vakiinnut- - Yhteisten arvo- — Suuren organi- — Keskijohdon toi- | — Muualla organi-
L. jen luominen saation toiminta- mintatapojen yh- saatiossa kult-
tamisvaihe

tuurit eivat yh-
distyneet

— Jatkuvat muu-
tokset organisaa-
tiossa

Muutoksen sulattamisvaiheeseen kuuluu muutospaineen luominen, vahvan tiimin perus-

taminen, vision luominen ja visiosta viestiminen. Seka dokumenttianalyysin etta haastat-

telujen perusteella voidaan todeta, ettd muutospaine tuli selvasti ulkoa pain. Muutostar-

vetta perusteltiin yleiselld tasolla, mutta ei toimialakohtaisesti. Muutosta suunnitteleva

tiimi toimi kuitenkin hyvin ja tehokkaasti.

Dokumenttiaineiston perusteella ndyttda siltd, etta visio ja tavoitteet maériteltiin yhdisty-

misselvityksessa ja siirtymavaiheen kaupunkistrategiassa. Jalkiké&teen on todettu, ettd yh-
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teinen visio puuttui ja tavoitteita ei koettu saavutetuiksi. Haastattelujen perusteella voi-
daan sanoa, etta visiolta puuttui uskottavuutta jo alusta lahtien, silla yhdistymisselvityk-

sen nahtiin olevan tarkoitushakuinen ja korostavan liitoksen etuja.

Dokumenttiaineiston perusteella ei voida sanoa, miten visiosta viestittiin. Yhdistymissel-
vitys oli toki kaikkien saatavilla ja sen tueksi laadittiin siirtymisvaiheen kaupunkistrate-
gia. Haastateltavien mukaan visiosta ei kuitenkaan viestitty kovin tehokkaasti ja kaikille
tuntui olevan epaselvad, ratkaisiko liitos todella ongelmia. Liitoksen suunnittelusta ei an-
nettu tietoa, vaan sité piti itse etsid. Toisaalta nopean aikataulun johdosta epavarma aika
jai lyhyeksi. Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, ettd haastateltavien osalta sulattamisvaihe

oli siis toteutettu melko vajavaisesti.

Toteuttamisvaiheessa henkildstoa koskevat ratkaisut tehtiin mahdollisimman nopeasti.
Dokumenttianalyysin perusteella henkilostossa oli erilaisia ndkemyksié siité, valtuutet-
tiinko heidat toimimaan muutoksessa parhaalla mahdollisella tavalla. Haastattelujen pe-
rusteella voidaan kuitenkin todeta, etta ainakin teknisell& toimialalla keskijohto valtuutet-
tiin toteuttamaan muutosta ja muutoksen tiella olevia esteitd pyrittiin poistamaan aktiivi-
sesti. Organisaatiorakenteen muutos tilaaja-tuottajamallin mukaiseksi aiheutti haastatel-
tavien mukaan kuitenkin uusia ongelmia. Dokumenttianalyysi tukee t&ta nakemystd, silla

tilaaja-tuottajamalli ei ollut pysyva ratkaisu.

Dokumenttianalyysissa ei 10ytynyt kokemuksia aikaisen vaiheen onnistumisista, mutta
yleensd ndmé& onnistumiset ovatkin pienid, henkildkohtaisiin kokemuksiin perustuvia.
Haastateltavien keskuudessa onnistumisia ei paasaantoisesti koettu aikaisessa vaiheessa,
vaan ensimmaista vuotta kuvaillaan ty6laaksi ja kaoottiseksi. Haastateltavien mukaan on-

nistumisia tulikin paljon hitaammin kuin osattiin kuvitella.

Vakiinnuttamisvaiheessa organisaatiokulttuureiden yhdistamiseen on selvésti keskitytty.
Dokumenttianalyysin perusteella voidaan todeta, ettd yhteisia arvoja on pyritty 16ytamaan
ja ndiden jalkautuksella kulttuuri on pyritty saamaan yhtenéiseksi. Onnistuminen on kui-

tenkin vaihdellut eivatka toimintatavat ole kaikkialla hioutuneet vieldkdén yhteen. Haas-
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tateltavien mukaan teknisen toimialan keskijohto on luonut yhtendisen organisaatiokult-
tuurin itselle ja valinnut yhdessa parhaat toimintatavat melko kivuttomasti. Haastateltavat
kuitenkin tunnistavat, etta ndin ei ole kaikkien muiden osalta tapahtunut. Haastateltavien
mukaan organisaatiokulttuurit eivat ole teknisen toimialan kéytdnnon tyontekijoiden ta-

solla yhdistyneet. Tamé on aiheuttanut esteitd myds muutoksen kéytannon toteutukselle.

Dokumenttianalyysin perusteella on selvaa, ettd kuntaliitoksen jalkeenkin organisaatiora-
kenne on ollut jatkuvassa muutoksessa, jolloin kovin stabiilista tilasta ei voida puhua.
Kaikesta tastd huolimatta keskijohdon keskuudessa ei esiinny epavarmuutta, vaan arki
koetaan vakiintuneena. Muutoinkin teknisen toimialan keskijohto nayttdd k&dyneen muu-
toksen henkiset vaiheet 1api hyvin nopeasti ja kivuttomasti. Muutosvastarintaa ei juuri-
kaan esiinny keskijohdon keskuudessa. Muutosta ei vastustettu edes sulattamisvaiheessa,
vaikka sen tarpeellisuus jaikin kyseenalaiseksi. Toteuttamisvaiheessa muutoksen eteen
on todella tydskennelty, jolloin ei voida puhua edes passiivis-agressiivisesta tai piilossa

olevasta vastustamisesta.

Sen sijaan haastattelujen perusteella ndyttaa siltg, ettd teknisen toimialan kaytannon tason
tyontekijat ovat jadneet muutoksen kieltdmisvaiheeseen ja vélttelyvaiheeseen. He ovat
selvasti muutoksen vastaanottajia ja voivat estdd muutoksen pysyvyyden. Tyontekijoita
itsedadn ei ole kuultu tdmén tutkimuksen tiimoilta, joten johtopaatdsten vetdmisessa on

oltava varovainen.

Yksi syy erilaiseen suhtautumiseen muutokseen voi olla se, ettd muutos todella oli erilai-
nen keskijohdossa ja tyontekijoiden keskuudessa. Tyontekijatasolla muutos ei ollut radi-
kaali. Lewinin teoriaan perustuen voidaan sanoa, ettd muutospaine ei ollut tarpeeksi suuri,
sill& toiminta ndyttd4 palaavan vanhalle tasolle. Niinpd voidaan olettaa, ettd sulattamis-
vaihe on jaanyt liian véhélle huomiolle, eika tarvetta muuttua ole siséistetty. llman tar-
kempaa tutkimusta on kuitenkin mahdotonta sanoa, johtuuko se esimerkiksi muutostar-
peen esiintuomisen puutteellisuudesta, vision puuttumisesta tai vision epauskottavuu-

desta.
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6. JOHTOPAATOKSET

Tutkielman tavoitteena oli selvittdd, miten muutoksen vaiheiden toteutus vaikuttaa muu-
tosvastarinnan esiintymiseen. Lisakysymyksina oli: Lisaantyyko vastarinta, jos vaiheissa
ei toteuteta kaikkia toimenpiteitd? Entd voidaanko vaiheiden taitavalla toteutuksella vai-

kuttaa muutosvastarintaa vahentavasti?

Teorian perusteella hahmoteltiin muutokselle kolme eri vaihetta: sulattaminen, toteutta-
minen ja vakiinnuttaminen. Jokaiseen vaiheeseen oli kohdistettavissa erilaisia toimenpi-
teitd, joiden kirjallisuuden perusteella ndhdaan vahentévén vastarintaa ja edistavan muu-
toksen onnistumista. Naiden toimenpiteiden toteutusta tarkasteltiin case-kunnassa seka
dokumenttiaineiston ettd haastatteluaineiston perusteella. Samoin tarkasteltiin muutos-
vastarinnan esiintymista haastateltavien keskuudessa. Haastateltavien kokemus oli se,
ettd kaikkia muutoksen vaiheisiin kuuluvia toimenpiteité ei suoritettu. Silti he eivat juu-

rikaan kokeneet muutosvastarintaa.

Tutkielman l&htokohdista olisi voinut ennustaa, ettd myos haastateltavien keskuudessa
muutosvastarintaa olisi ilmennyt. Tarkasteltavana ollut kuntaliitos oli haastateltaville ra-
dikaali muutos, silla koko tydyhteis6 muodostettiin uudelleen. Haastateltavista jokaisen
tyénkuva muuttui. Useimmille tdmé tarkoitti tehtdvékentdn kapenemista ja autonomian
vahenemistd. Suhtautuminen kuntaliitokseen oli vaihtelevaa eri yksikdissa ja kuntalaisten
mielipiteet olivat hajaantuneet. Muutosvastarintaa ei kuitenkaan ollut haastateltavissa ha-
vaittavissa. Tutkielman perusteella oli havaittavissa seuraavia tekijoitd, jotka ovat vaikut-

taneet muutosvastarinnan puuttu miseen.

Sulattamisvaihe oli toteutettu keskijohdon ndkokulmasta melko vajavaisesti. Kuntalii-
tosta perusteltiin yleisell& tasolla eikd vélttdmatta ollut selvad, mihin ongelmiin haastatel-
tavien omassa tyossa kuntaliitos toisi ratkaisun. Visiosta viestittiin passiivisesti, jos lain-
kaan. Kuitenkin on mahdollista, ett4 aiemmat selvitykset yhteistyon syventamiseksi oli-

vat jo tuoneet vastauksen néihin kysymyksiin joidenkin henkildiden osalta.
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Sulattamisvaiheesta voidaankin sanoa, ettd henkildiden ennakkoasenne muutosta kohtaan
on merkittavampi tekija kuin sulattamisvaiheen toteutus. Toinen vaihtoehto on n&hda ti-
lanne niin, ettd sulattamisvaihe ulottuu paljon pidemmalle menneisyyteen kuin paéatok-
seen muutoksen kaynnistdmisestd. Kummin tahansa asian muotoileekin, on selvaa, etta
henkiloston etukateinen mielipide muutoksen tarpeellisuudesta ja mielekkyydesta voi

vaikuttaa muutosvastarintaan ainakin muutoksen alussa.

Toteutusvaiheessa haastateltavat muuttuivat vastaanottajista toteuttajiksi. Silti haastatel-
tavien suhtautuminen muutokseen naytti muuttuneen liitoksen jalkeen Kkriittisemmaksi.
Tama selittyy ainakin alkuvaiheen ongelmilla ja asioiden hitaalla paranemisella. Haasta-
teltavista lahes kukaan ei kokenut aikaisen vaiheen onnistumisia. Sen sijaan etenkin haas-
tateltavien alaisten keskuuteen jaaneet vanhat organisaatiorakenteet ja muutosvastarinta

toimivat esteend muutoksen toteutukselle.

Hankaluudet muutoksen toteutusvaiheessa johtuivat my®és muista organisaation kohtaa-
mista haasteista. Onkin vaikeaa erottaa kuntaliitoksen vaikutukset ja muiden tekijoiden
vaikutukset toisistaan, silla vertailukohtaa ei ole. Muutoksen jalkeen on siis vaikeaa arvi-
oida sita, miten asiat olisivat kehittyneet, jos muutosta ei olisi tehty. Kuten Koski, Kyosti
ja Halonen (2013: 81) kirjoittavat, kuntaliitoksen jalkeen kielteiset tapahtumat esimer-
kiksi taloudessa ndhdaan helposti seurauksena kuntaliitoksesta, vaikka yleinen heikenty-

nyt taloustilanne olisi vaikuttanut kunnan toimintaan ilman liitostakin.

Vakiinnuttamisvaiheessa organisaatio on pysynyt liikkeessd, sill4 organisaatiorakennetta
on jatkuvasti muokattu. Tehtavia on yhdistelty suuren elédkditymisen seurauksena ja va-
lilld on jouduttu sietdmaén epatietoisuutta. Kaikesta huolimatta organisaatio on hitsautu-
nut tiiviisti yhteen keskijohdon osalta. Organisaatiokulttuurit on yhdistetty nopeasti ja
henkil6t kokivat tilanteen vakiintuneeksi jo melko nopeasti liitoksen jélkeen. Téhén vai-

kutti teknisen toimialan yhteisty6 jo ennen liitosta.
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Edelld sanotun perusteella voi vetéa johtopéaatoksen, ettd vaikka useat muutostoimenpi-
teet jaivat puuttumaan, oli vaiheista l10ydettavissa muutoksen hyvéksymiseen positiivi-
sesti vaikuttavia tekijoita. Toisin sanoen muutostoimenpiteiden suorittamatta jattdminen

ei itsesséan aiheuta vastarintaa, mutta seuraavat tekijat saattoivat vahentaa sita:

1) Liitoksen tarpeelliseksi ja mielekkaéksi kokeminen
2) Onnistumiset aikaisessa vaiheessa

3) Hyva yhteistyo liittyvien osapuolten kesken

Lis&ksi muutosvastarinnan puuttumiseen vaikuttivat sellaiset tekijat, joita ei voida sijoit-
taa muutosprosessin vaiheisiin. Yksi syy muutoksen hyvéaksymiseen oli muutoksen radi-
kaalius. Henkildilla ei ollut liitoksen jalkeen endad mahdollista toimia vanhalla tavalla.
Tyo6toverit pitkélti vaihtuivat uusiin, jolloin kuppikuntiakaan ei ollut mahdollista perus-
taa. Muutos oli pakotettu eli henkil6sto ei voinut valita olla liittyméttd. Vaikka tdmén
voisi olettaa lisddvén vastustusta, on huomioon otettava julkishallintoon liittyva organi-
saatiokulttuuri, jossa on totuttu siihen, ettd paatokset tehdaan toisaalla ja niithin on mu-

kauduttava.

Muutosvastarinnan puuttumiseen vaikutti myos se, etta haastateltavilla ei esiintynyt muu-
tospelkoja eika suurta epdvarmuutta. Yksi mahdollinen selitys tahan 16ytyy persoonalli-
suustekijoista, mutta tuntuu epatodennakoiselta, etta kaikkien neljan henkilén persoonal-
lisuustekijat olisivat samanlaisia. Sen sijaan epdvarmuuden vahaisyyteen on varmasti vai-
kuttanut hyvin toiminut muutosta ohjaava tiimi. Paatoksia tulevaisuuden suhteen saatiin
aikaan nopeasti ja jokaisen rooli uudessa kunnassa selvisi melko pian. Koko kuntaliitos

toteutuikin prosessina nopeasti.

Muutosvastarintaa vahentévat tekijat voivat pohjautua tapahtumiin, jotka ovat kehittyneet
jo ennen liitosta, kuten tutkitussa tapauksessa voidaan olettaa. Osa tekijoistd on myos
sellaisia, joihin muutoksen vaiheiden toteuttamisella ei juurikaan voida vaikuttaa. Osaan
tekijoistd voidaan kuitenkin vaikuttaa myos muutosprosessin eri vaiheiden johtamisella.

Seuraava taulukko kokoaa yhteen muutosvastarinnan ilmenemisen, vaikutukset seka
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muutosvastarintaa vahentavat tekijat, joihin voidaan vaikuttaa muutoksen eri vaiheisiin

liitetyill& toimenpiteilla.

Taulukko 3. Muutosvastarinta: ilmeneminen, vaikutus ja vahentavat tekijat

Muutosvastarinnan tyy- | Muutosvastarin- | Muutosvastarintaa
pillinen ilmenemismuoto |nan vaikutus vahentavat tekijat

Sulattamis- | Muutoksen kieltdminen ja | Muutos ei kdynnisty | Tarve muutokselle
vaihe valttely

Toteuttamis- | Toimenpiteisiin ei ryhdytd | Muutos ei etene Nopeat onnistumiset
vaihe

Vakiinnutta- |Ei yhteisi toimintatapoja | Muutos ei ole py- | Yhteistyd

misvaihe ja organisaatiokulttuuria  |syva

Mielenkiintoa herattdd myos tyontekijatasolla esiintyvd muutosvastarinta. Kanterin, Stei-
nin ja Jickin (1992: 375-381) jakoa myotéillen nimenomaan muutoksen vastaanottajat
vastustavat muutosta. Tyontekijat ovatkin mitd suuremmissa maarin muutoksen vastaan-
ottajia. Ei kuitenkaan pidd unohtaa sita tosiasiaa, ettd myos keskijohto on muutoksen vas-
taanottaja. Niinpé pelkastadn asema organisaatiossa ei selitd muutosvastarintaa. Tyonte-
kijatasolla esiintyvaa muutosvastarintaa voitaneen osaksi selittad edelld mainittujen vas-
tarintaa vahentévien tekijoiden puuttumisella. Huomioitavaa tosin on, etta toteuttavan ta-
son tyontekijoilta itseltadn ei ole kysytty kokemuksia muutoksesta, joten nailla tiedoilla

voidaan vain hahmotella vastauksia.

Kuten jo aiemmin totesin, yhteistydn syventamisesta oli puhuttu keskijohdossa jo ennen
liitosta. Sen sijaan on mahdollista, etta asia ei koskettanut kdytannon tyon tekijoita. Li-
séksi tyontekijatasolla ei ollut yhteistyotd kuntarajojen yli samassa mittakaavassa kuin
teknisten toimien johdon osalta. Tyontekijatasolla muutos oli myds hyvin erilainen, silla
jokaisen tyo sdilyi 1ahtokohtaisesti ennallaan ja entisessa toimipisteessa entisten tyotove-
reiden ympardimana. Niinpd vanhasta kiinni pitdminen on ollut helpompaa ja muutosvas-

tarinta on saattanut syntya ryhmatasolla.
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Lopuksi on huomattava, etté haastateltavien keskuudessa esiintyi myds vastustusta. Se ei
kohdistunut itse kuntaliitokseen, vaan kuntaliitoksen mukanaan tuoma tilaaja-tuottaja-
malli sai paljon kritiikkia. On taysin makuasia, lasketaanko tdma muutos osaksi kuntalii-
tosta vai ei. Joka tapauksessa tilaaja-tuottajamalliin siirtyminen ei ollut tdiman tutkimuk-
sen keskiossa. Siksi on vaikeaa arvioida, mista kritiikki johtui. On hyvin mahdollista, etta
muutosvastarinta kanavoitui kuntaliitoksen sijasta tilaaja-tuottajamalliin siirtymisen vas-
tustamiseksi. Talldin on mahdollista, ettd kuntaliitoksen mukanaan tuomaa tilaaja-tuotta-
jamallia ei perusteltu tarpeeksi, sille ei nahty tarvetta, eika sen toteutus onnistunut. Niinpé
mallin mukaan toimiminen ei ole vakiintunut ja siitd on aikomus luopua. Toinen mahdol-
lisuus on se, ettd mallin soveltuvuutta ei arvioitu aikoinaan tarpeeksi ja se osoittautui to-
siasiassa huonoksi ratkaisuksi, josta asteittain pyritddn eroon. Sama syiden ldytdmisen
vaikeus péatee kaikkiin muutoksiin: on vaikeaa erotella, milloin muutosvastarinta kaataa

muutoksen ja milloin muutos taas todetaan tarpeettomaksi muilla perusteilla.

Taman tutkimuksen heikkous tulee esiin aikajanteen myotéd. Haastateltaviksi oli mahdol-
lista valita ainoastaan henkil6ité, jotka olivat yhd Kouvolan kaupungin palveluksessa. On
kuitenkin mahdollista, ettd osa henkilOstOsta ei sopeutunut liitokseen, mutta on poistunut
jo elakoitymisen myota tai vaihtanut tyopaikkaansa. Heidan aanensa ei taman tutkimuk-

sen kautta paase esille.

Kaikista tutkimuksen rajoitteista huolimatta tutkielman perusteella voidaan péatya seu-
raavaan lopputulokseen: On mahdollista, ettd muutoksen vaiheita on toteutettu eri tavoin
kuin muutoskirjallisuudessa suositellaan, mutta keskijohto ei silti vastusta muutosta.
Vaikka muutoksen taitava toteutus todenndkdisesti véhentdd muutosvastarintaa, ei muu-

toksen vaiheiden vaillinainen toteutus valttamatta lisdd muutosvastarintaa.
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LIITE 2. Haastattelukysymykset

7.
8.
9.

Voitko kertoa urastasi Kouvolan kaupungin palveluksessa? Minké& kunnan palveluk-
sessa olit ennen liitosta?

Miten kuntaliitos muutti tyotasi, esimerkiksi tydnkuva, tyotoverit, esimiehet, alaiset,
tyopiste tai palkka muuttunut?

Koitko kuntaliitoksen tarpeelliseksi ja olitko tyytyvainen vallitsevaan tilanteeseen
ennen liitosta?

Aiheuttiko liitos epatietoisuutta ja millaista tietoa oli saatavilla?

Miten kuntaliitosta perusteltiin sinulle?

Olitko tyytyvéinen liitoksen suunnitteluun, kuten jarjestelytoimikunnan ja muutos-
johtajan toimintaan?

Mité tiesit visiosta ja oliko se uskottava?

Millaisia esteitd uuden toiminnan tielld on ollut?

Kuinka nopeasti tapahtui hyvia muutoksia?

10. Miten organisaatiokulttuurit yhdistettiin?

11. Tuntuuko tilanne vakiintuneelta?

12. Millaisia tuntemuksia muutosprosessi on heréttanyt?



