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1 JOHDANTO

Julkishallinnon organisaatiomuutokset ja muutosjohtaminen ovat talla hetkella erittain
ajankohtaisia aiheita, johtuen kuntaliitoksista ja uusien kuntien perustamisista, joita
on Suomessa tapahtunut viime vuosina useita. Hallituksen suunnitteleman
kuntarakenteen uudistuksen myo6ta kunnista on tarkoitus muodostaa entista
suurempia yksikoita, joissa palvelut on taattu ja tehokkaasti tuotettu. Tasta syysta
aihe on siis erittdin ajankohtainen ja jatkuvasti esilla myds mediassa. Kunta- ja
palvelurakenneuudistuksen myota yleinen suuntaus tulee tulevaisuudessakin

olemaan isompien kaupunkiyksikbiden muodostaminen.

Kunta- ja palvelurakenneuudistus on kaynnistynyt kevaalla 2005 valtioneuvoston
PARAS-hankkeen my6td. Sen keskeisena tavoitteena on kuntarakenteen muutos,
joka mahdollistaa elinvoimaisen, toimintakykyisen ja eheén kuntarakenteen. Kunnan
tuleekin muodostua esimerkiksi tydssakayntialueesta, tai muusta vastaavasta
toiminnallisesta kokonaisuudesta. Tarkoituksena on aiempaa suurempien, yli 20 000
asukkaan kuntien syntyminen ja monikuntaliitosten toteutuminen. PARAS-hankkeen
tehtava on kokonaisuudessaan korostaa kuntien roolia muutosjohtajina. (Stenvall et
al., 2007, 21-23)

Kuntafuusio on merkittavd muutos, joka voidaan konkreettisesti toteuttaa
useammalla eri tavalla. Kuntalitoksessa yksi kunta litetddn toiseen,
monikuntafuusiossa vahintddn kolme kunta yhdistetdan isoksi yksikoksi ja uuden
kunnan perustamisessa vanhat kunnat lakkautetaan ja tilalle perustetaan iso uusi
kunta. Case organisaationa toimineen Kouvolan kaupungin tapauksessa oli kyseessa
nimenomaan uuden kunnan luomisesta. 1.1.2009 perustetun uuden Kouvolan
kaupungin muodostivat vanhat Kouvolan, Kuusankosken, Valkealan, Anjalankosken,
Elim&en ja Jaalan kunnat. (Stenvall et al. 2007, 7; 18; 20)

Organisaatiomuutos on tutkimuskohteena mielenkiintoinen, silla vaikka sité on tutkittu
hyvin paljon, on monista asioista viel&d paljon erimielisyyttd. Lahestymistavat
muutosjohtamiseen voidaan jakaa kahteen ryhmaan, jotka ovat suunnitelmallinen
l&hestymistapa ja kiireellinen lahestymistapa. Kiireellistd lahestymistapaa tukeekin

ajattelutapa, jonka mukaan muutos on usein niin kiireellinen, ettei sen tarkkaan



suunnitteluun ei ole aikaa ympariston epavarmuudesta johtuen. Julkishallinnollinen
paatoksenteko tapahtuu poliitikkojen toimesta, ja jotta kaikkia voitaisiin miellyttaa,
tulee paatdsten olla hyvin suunniteltuja ja demokraattisesti hyvaksyttyja. Tasta syysta
tassa tutkielmassa muutosta ja sen johtamista l&ahestytdan suunnitellun muutoksen
l&ahtokohdista. (Bamford&Forrester, 2003, 547-548)

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella organisaatiomuutoksen onnistumista
suunnitelmallisen muutoksen laht6kohdista. Tutkimuksessa pyritddn selvittdmaan
muutosjohtamisen merkitysta organisaatiomuutoksen onnistuneeseen
loppuunsaattamiseen sekd ongelmia ja esteitd, joita organisaatiomuutoksen aikana
on kohdattu ja jotka ovat hankaloittaneet suunnitellun muutoksen toteutumista.
Tieteelliset artikkelit keskittyvat pa&asiassa tarkastelemaan organisaatiomuutosta
yksityisella sektorilla tapahtuvana, joten onkin mielenkiintoista nahda, miten nain

suuri organisaatiomuutos koetaan julkisella sektorilla.

Organisaatiomuutoksista on tehty runsaasti tutkimusta ja kuntaliitosten yleistyttya
viime vuosina, my6s niitéa on alettu tutkia tarkemmin. Julkinen hallinto tuo aina oman
erikoispiirteensa muutosjohtamiseen, silla paatoksenteko on paaasiallisesti
poliittisten paatoksentekijoiden hallussa. Myds case organisaatioksi valitun Kouvolan
kaupungin muutosta on tutkittu henkiléston nékokulmasta. Suvi Lantta (2009) on
tutkinut muutosta nimenomaan sen kriittisimmalla ja konkreettisimmalla hetkella
vuonna 2008-2009 kun uusi kunta perustettiin . Nyt uuden kunnan perustamisesta on
jo kolme vuotta, ja onkin mielenkiintoista nahda, kuinka asiat ovat lahteneet

sujumaan tutkitulla, viiden entisen kunnan tyéntekijoistd muodostetulla osastolla.

1.2 Tutkimuskysymykset

Tutkimus ké&sittelee organisaatiomuutoksen loppuunsaattamisen onnistumiseen
vaikuttavia tekijoita. Tarkoituksena on I6ytad seka negatiivisia etta positiivisia asioita
muutoksen ympariltd, esimerkiksi muutoksen aikana koetut ongelmat ja erityisesti se,
miten tilaliikelaitoksella muutoksen onnistuminen on koettu, onko kokemus ollut

positivinen  vai  negatiivinen.  Mielenkiinnon kohteena on siis ldytaa



organisaatiomuutoksen alueet, joissa on onnistuttu ja asioita, joissa helposti
epdonnistutaan. Sen lisdksi tahdotaan tietdd, kuinka hyvin muutoksen

toteuttamisessa on tilaliikelaitoksella osaston jasenten mielesta onnistuttu.

Tutkimuksen tavoitteena on vastata seuraavanlaiseen paatutkimuskysymykseen:
e Mitka asiat vaikuttavat positiivisesti organisaatiomuutoksen

onnistuneeseen loppuunsaattamiseen?

Paatutkimuskysymysta lisdé selvittavia alatutkimuskysymyksia ovat:
e Millaisia vaikeuksia organisaatiomuutoksen toteuttamisessa voidaan kohdata?

e Miten muutoksen toteuttamisessa on onnistuttu tutkitun liikelaitoksen sisalla?

Ensimmaiseen alatutkimuskysymykseen pyritdéan vastaamaan jo tutkielman
teoriaosuudessa. Yhdessa nama tutkimuskysymykset muodostavat laajan kuvan
organisaatiomuutoksen loppuunsaattamisen kannalta merkittavista asioista. Tulee
kuitenkin muistaa, etté jokainen organisaatio on erilainen, ja koettu muutos on aina
riippuvainen niin organisaation ulkoisista kuin siséisista tekijoista. Tutkittu case-
organisaatio toimii julkisella sektorilla, joten sen muutosprosessi luultavasti eroaa

jonkin verran yksityisen sektorin vastaavista.

1.3 Tutkimusmenetelmét ja -aineisto

Tutkimus on suoritettu laadullisena eli kvalitatiivisen tutkimuksena. Laadullisen
tutkimusotteen tarkoituksena useimmiten on eritella laadullista aineistoa ja néin lisata
ymmarrysta yrityksen toiminnasta (Koskinen et al. 2005, 16). Laadullisen tutkimuksen
|&htokohta on todellisen elaman kuvaaminen ja kohdetta pyritddnkin kuvaamaan

mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi et al. 2010, 161).

Tutkimusotteena on case- eli tapaustutkimus, joka on yleisimpia liiketaloustieteellisen
tutkimuksen laadullisia menetelmia. Siina tutkitaan yleensa yksi tai toisinaan useampi
tarkoituksella valittu tapaus, joka on yleensa organisaatio tai sen osa. Case-
tutkimuksen kohteena on useimmiten esimerkiksi organisaation tietty prosessi,
toiminto, osasto, tapahtumasarja tai historia. Tassa tapaustutkimuksessa kohde on

Kouvolan kaupungin tilaliikelaitos. (Koskinen et al. 2005, 154, 157)



Tutkimusmenetelméné kaytetdan puolistrukturoitua haastattelua, jossa haastateltava
vastaa tutkijan maaraamiin kysymyksiin omin sanoin (Koskinen et al. 2005, 104).
Haastateltaviksi valittiin viisi henkildd Kouvolan kaupungin tilaliikelaitoksen noin
kahdestakymmenesta tyontekijasta. Jokainen heistd edusti yhtd uuden Kouvolan
muodostaneista vanhoista kunnista, ainoastaan entisestd Jaalan kunnasta ei
osastolla ollut edustusta. Haastateltavat on valittu myds edustamaan tilaliikelaitoksen
viitta eri perusyksikkod. Haastateltavista neljd on miehia ja yksi nainen, ja heidan
tyotehtdvansa ovat hyvin erilaisia, ja nain ollen toivotaan saavan mahdollisimman

laaja kuva osaston muutoksesta.

Case organisaatiolla ei ollut mitaan sité vastaan, etta tutkimus tehtaisiin avoimesti ja
organisaation tai haastateltavien nimia salailematta. Tasta huolimatta haastattelut
paatettiin kuitenkin suorittaa nimettomana ja luottamuksellisesti, jotta haastateltavat
uskaltaisivat tuoda esille todelliset mielipiteensa kysyttyihin asioihin, erityisesti myos
hankalista ja negatiivisista aiheista. Haastateltavien nimien julkaiseminen ei olisi
tuonut tutkimukselle mitaan lisdarvoa ja olisi luultavasti saanut haastateltavat

vastentahtoisiksi seka kiusaantuneiksi. Kerattya aineistoa tulkitaan teorian pohjalta.
1.4 Tutkimuksen rakenne ja rajaukset

Tutkimus rakentuu teorian kautta empiriaan ja taman jalkeen johtopaatoksiin.
Johdannon jalkeen siirrytaan teoriaosuuteen, jossa perehdytaan
organisaatiomuutoksen onnistumiseen paaasiassa tieteellisten artikkeleiden ja
tutkimusten pohjalta. Teoriaosuuden eteneminen on kuvattu kuviossa 1. Luku kaksi
kasittelee organisaatiomuutosta ja muutosjohtamista hyvin yleisella tasolla, jonka
jalkeen siirrytéan tarkemmin tarkastelemaan onnistuneen muutosprosessin

rakentumista luvussa 3.

Muutosjohtaminen Suunniteltu Muutos- Muutoksen
muutos vaihemallit onnistumisen
esteita

Kuvio 1: Teoreettinen viitekehys




Tassa tutkimuksessa onnistunutta muutosprosessia lahestytddn suunnitellun
muutosprosessin nakdkulmasta. Taman vuoksi esitelladan myo6s kaksi, Lewinin ja
Kotterin teoreettiset muutosvaihemallit, joiden avulla voidaan ajatella muutoksen
toteuttamisen ja loppuunsaattamisen toteutuvan onnistuneemmin. Taméan lisaksi
perehdytddn tieteellisissa artikkeleissa esiin nousseisiin ongelmiin ja esteisiin

muutoksen toteuttamisessa.

Teoreettisen viitekehyksen esittelyn jalkeen seuraavissa kolmessa luvussa
kasitellaan tutkimusprosessi, tutkimustulokset seka johtopaatokset.
Tutkimusprosessissa kerrotaan enemman tutkimuksen toteuttamisesta ja siina
kaytetyistd menetelmistd. Taman jalkeen haastatteluista saatua materiaalia avataan
kappaleessa Muutoksen loppuunsaattaminen uudessa Kouvolassa, ja tehdaan
tutkimustuloksista yhteenveto. Lopuksi johtop&&attksissa kerrotaan mahdollisista

jatkotutkimusaiheista.

Tutkimus on rajattu kasittelem&én organisaatiomuutoksen onnistumista Kouvolan
kaupungin tilaliikelaitoksen sisalla. Tutkimuksessa keskitytaan
organisaatiomuutoksen onnistuneeseen loppuunsaattamiseen uuden kunnan
olemassaolon aikana, eikd tutkimuksen tarkoituksena ole ottaa kantaa
muutospyrkimysten onnistumiseen sita edeltdneiden kuuden kunnan siséalla. Nain

ollen vaihemalleistakin painotetaan niiden loppupaata.

Tulosten ei voida katsoa sinéllaédn olevan yleistettavissa koko Kouvolan kaupungin
organisaatioon silla eri toimialojen ja osastojen valillA muutos on tapahtunut
vaihtelevalla vauhdilla ja eri toimialat ovat kohdanneet muutoksen edetessa erilaisia
ongelmia. Voidaan kuitenkin olettaa, ettd ison muutosprosessien aikana eri
organisaatioiden jasenten kokemukset ovat wusein kuitenkin  jokseenkin

samankaltaisia.

2 ORGANISAATIOMUUTOS JA SEN JOHTAMINEN

Teoriaosuus alkaa tarkastelemalla organisaatiomuutosta ja sen johtamista yleisesti.

Organisaatiomuutos on paljon tutkittu aihe, jonka johtamisen ympaérille on rakennettu



runsaasti erilaisia vaihemalleja. Organisaatiomuutoksella tarkoitetaan usein
tilannetta, jossa organisaatio joutuu siirtymaan uuteen tilaan ja opettelemaan uuden

tavan toimia tassa tilanteessa.

Organisaatiomuutoksen onnistuminen on epatodenndkdistd ilman muutoksen
johtamista. Muutosjohtaminen on muutoksen onnistumisen kannalta valttamaton,
vaiheittainen prosessi ja johtaminen sekd sen onnistuminen on suurelta osin kiinni
esimiehen omasta asenteesta ja suhtautumisesta muutokseen. Esimiehen on tarkea
olla esimerkkina muille ja onnistua omassa muutoksessaan, seka olla kykeneva ja

halukas tukemaan alaisiaan muutosprosessin lapiviennissa.

2.1 Organisaatiomuutoksen maaritelma

Muutoksen ajatellaan yleensa tapahtuvan silloin, kun jokin asia alkaa tai loppuu, tai
kun asia, jolla on ollut tapana toimia tietylla tavalla alkaakin toimimaan toisella tavoin
(Bridges, 1986, 25). Organisaatiomuutosta voidaankin kuvailla tilanteeksi, jossa
organisaatio ja siind toimivat ihmiset joutuvat pois omalta mukavuusalueeltaan
(D’Aprix&Gay, 2006, 37).

Organisaatiomuutosta esiintyy monenlaista ja monilla eri tasolla. Se voi olla
esimerkiksi rakenteellisista, taloudellisista tai teknologisista syista johtuvaa, ja se voi
olla suunnitelmallista ja hyvin johdettua tai sitten ei (Bridges, 1986, 25). Muutokset
voivat siis pohjimmiltaan olla hyvinkin erilaisia (Nadler&Tushman, 1990, 81).
Toisinaan muutos voi olla suuri ja dramaattinen, esimerkiksi taydellinen uudelleen
organisointi tai yritysosto, jolloin muutos vaikuttaa kaikkiin ja kaikkeen (Burnes, 2003,
629). Usein muutoksen syyné ja pohjimmaisena tarkoituksena on kuitenkin edistaa
esimerkiksi organisaation suorituskykya. (Koehler, 1992, 9)

Usein ensimmainen reaktio organisaatiomuutokseen on artymys, joka voi viitata
haluttomuuteen muuttua. Reaktio voi ilmetd my6s esimerkiksi suurena
mielenkiintona tulevaisuutta kohtaan, joka usein syntyy siita, ettd henkild ymmartaa
tarpeen muuttua. (D’Aprix&Gay, 2006, 37) Muutokset ovat liike-elamassé nykyisin
ennemminkin saantd kuin poikkeus (Bridges, 1986, 25). Nopeasti muuttuvassa

taloudellisessa ymparistossd mukautuminen muuttuviin olosuhteisiin on tarkeaa, jotta



organisaatio voi selviytyd (Dainty&Kakabadse, 1990, 463). Organisaatiot kayvéatkin
l[&pi muutoksia jatkuvasti, mutta muutosten luonne, laajuus ja voimakkuus vaihtelevat
suuresti (Nadler&Tushman, 1990, 79).

2.2 Johtamisen merkitys muutoksessa

Strategisten muutosten johtaminen tehokkaasti on tanapaivana useiden
organisaatioiden kohtaama pulma. Johdolla onkin avainrooli muutoksen suunnan
osoittajana, koko organisaation kattavan muutoksen heréttdjana ja toteuttamisen
varmistajana (Oakland&Tanner, 2007, 573). Useiden muutosten samanaikainen
johtaminen luo kuitenkin suuria haasteita halutun muutoksen organisatoriselle
onnistumiselle. (Chew&Choo, 2008, 100; 112)

Muutosjohtamisen onnistunut toteuttaminen vaatii seka ihmisten ettd asioiden
johtamisen korostusta (Starke et al., 2011, 30). Asiat voivat muuttua nopeasti, mutta
ihmiset eivat (Bridges, 1986, 24). Muutosjohtamisen pehmeéa puoli tarkoittaakin
ihmisia onnistuneen muutosprosessin  paaasiallisina edistgjind ja kulttuurin
muokkaajana seka onnistuneen kommunikaation luojina (Oakland&Tanner, 2007,
573).

Johtajien on oltava koko muutosprosessin aikana tietoisia ja ymmartavaisia
organisaatiossa toimivien ihmisten tunteita kohtaan. Valitettavan usein tallaisissa
tilanteissa juuri johtajat ovat avuntarpeessa, silla heidan taustansa on usein muualla
kuin ihmisten johtamisessa. Heidan tulisi osata johtaa ihmisia siirtymaprosessissa, ja
jos osaamista ei ole, joutuvat he turvautumaan esimerkiksi konsultin apuun.
(Bridges&Mitchell, 2000, 32) Organisatoriset muutokset ja niiden mukanaan tuomat
henkilokohtaiset muutokset voivat koetella organisaation jasenia kovastikin, silla
muutokset voivat olla paitsi mielenkiintoisia mutta myds traumaattisia.
(Marshall&Yorks, 1999, 15-16)

Muutos vaatii onnistuakseen johtajuutta ja johtajia, jotka saavat asiat tapahtumaan.
Jos johto ei osaa tehokkaasti toteuttaa muutosta, voivat seuraukset olla vakavat.
Huonosti toteutettu muutos voikin olla haitallisempaa kuin kokonaan muutoksen

toteuttamatta  jattaminen. Onnistuneen muutoksen toteutuminen on



todennéakoisempdad, jos esimerkiksi muutoksen johtajan rooli on selked seka
muutoksen suunnittelussa ettd toteutuksessa. (Koehler, 1992, 9) Joissakin
organisaatioissa vannotaan ulkoisten konsulttien osaamisen nimiin; heilla on
tarpeellinen tieto ja osaaminen niin toimialasta kuin muutosprosessistakin, ja
organisaation jasenet voivat oppia heilta paljon tulevaisuuden varalle
(Oakland&Tanner, 2007, 573).

Muutoksen johtajalla tulisi olla kykyd vaikuttaa muutokseen ja tarpeeksi tietoa
muodollisista muutosmenetelmistd. Hanella tulisi olla kokonaisvaltaista etevyytta ja
taidokkuutta monenlaisilta osa-alueilta, jotta suurtakin muutoksen johtamisprojektia
pystyttaisiin hallinnoimaan. (Hardy, 2002, 42) Erilaiset organisaatiomuutokset
vaativat  erilaista  johtajuuskayttaytymistd = muutoksen alullepanemisessa,
innostamisessa ja toteuttamisessa. Tuleekin ottaa huomioon, ettd johtajan rool
vaihtelee merkittavasti riippuen organisaatiomuutoksen tyypista. (Nadler&Tushman,
1990, 79;81)

Daintyn & Kakabadsen (1990, 479) mukaan suurienkaan muutosprosessien ei pitaisi
vaatia jatkuvia muutoksia, mutta ne vaativat jatkuvaa arviointia. Muutosprosessin
onnistumisen jatkuva arviointi on tarkead, jotta asioihin voidaan puuttua valittdmasti,
jos prosessi meinaa lahted vaaraan suuntaan. Organisaatiossa tuleekin olla kykya
tunnistaa ja maaritellda esimerkiksi tarpeellisen muutoksen laajuus ja siind
onnistuminen (Oakland&Tanner, 2007, 573).

Kun muutos on suuri ja se koskettaa suurta joukkoa yksilditd seka monia osastoja,
on muutoksen yhtaaikainen johtaminen haastavaa. Tallaisessa tilanteessa tulee
huolehtia ettd muutosohjelmat ja pyrkimykset ovat olemassa kaikissa organisaation
osissa. Eri organisaation tasot ja osastot on rohkaistu tekemaan yhteistyota, ja niiden
tulisi analysoida muutosohjelmaa tarkasti, jotta muutospyrkimykset olisivat seka
vertikaalisesti etta horisontaalisesti yhtendisia. Tasta syysta johtajien tulee tarkasti
huomioida toimintoja ja tarpeellista yhtendisyytta organisaatiomuutoksen
suunnittelussa ja toteutuksessa. (Chew&Choo, 2008, 115)

Edmondsin (2011, 350) mukaan organisaatiot koosta riippumatta joutuvat

kohtaamaan muutoksen jossain vaiheessa. Nykyisin siirtymaprosessit ovatkin usein
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ennemminkin saantd kuin poikkeus (Bridges&Mitchell, 2000, 34). Tulee huomioida,
ettd organisaatiot ovat kaikki erilaisia, joten mikdan muutosmalli ei sovi taydellisesti
kaikkien organisaatioiden muutospyrkimyksiin. Muutoksia tulisi kuitenkin ennakoida,
ja jokaisen johtajan muutosjohtamiskykyjen tulisikin rakentua omien vahvuuksien ja
kyvykkyyksien paalle, ei teoreettisiin muutosjohtajan kyvykkyyksiin (Bridges&Mitchell,
2000, 34). Tulee my6s huomioida, ettd muutosta ei voida taysin hallita ja johtaa; sen

tulisi tapahtua ikaan kuin luonnostaan kun muutosstrategia on kunnossa.

3 ONNISTUNUT MUUTOSPROSESSI

Tassa kappaleessa esitellddn muutoksen onnistunutta suorittamista suunnitellun
muutoksen nakokulmasta. Onnistuneen muutosprosessin sanotaan olevan 70-90
prosenttisesti ihmisten johtamista ja 10-30 prosenttia asioiden johtamista (Kotter,
19964, 22-23). Onnistuneen muutoksen johtamisen edellytys on, etta ihmiset tukevat
sitd mitd auttavat luomaan. Mukanaolijoiden aktiivinen osanotto muutosprosessiin on

tarkein edellytys tehokkaalle muutokselle. (Levasseur, 2001, 72)

Tyontekijoiden halu ja kyky muuttaa tydskentely- ja toimintatapojaan maaréaéa
muutoksen onnistumisen (Hardy, 2002, 42). Toinen tarked ja haastava rooli
muutoksen onnistumisessa on organisaatiokulttuurilla ja erityisesti sen kehittamisella
(Koehler, 1992, 9). Se taas, kuinka paljon henkildstohallinnon on oltava mukana
muutoksessa, riippuu organisaatiosta itsestdan (Brisson-Banks, 2010, 242)

Muutosprosessi kay lapi vaiheita, jotka yleensa vaativat melko paljon aikaa. Vaiheita
voi olla kaynnissa samanaikaisesti, mutta yhdenkin askeleen valista jattaminen
aiheuttaa ongelmia, silldA muutosprosessin perustukset eivat talldin ole kunnossa
(Kotter, 19964, 22). Askelten valiin jattdminen voi luoda harhan nopeudesta, mutta ei
oikeasti tuota ikind tyydyttavia tuloksia. Kiriittisilla virheilld jossakin muutoksen
vaiheessa voi olla tuhoava vaikutus, mutta myds osaavat muutosjohtajat tekevét

muutosprosessin aikana usein virheita. (Kotter, 1995, 59-60)

Onnistuneet projektit vaativat taytta, realistista ymmarrysta tulevista haasteista ja
niiden monimutkaisuudesta ja vaativat tdsmallisia niihin kohdistettuja toimintoja.

Myds selkedt muutostarpeet ja -pyrkimykset, kaikkien mukanaolijoiden tuki ja
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osallistuminen, kommunikointi ja viestien johdonmukaisuus, sek& sitoutuminen
syventya ja tukea toisia ankarissakin tilanteissa edesauttavat projektin onnistumista
(Sandford, 2011, 23). Organisaation muuttaminen vaatii usein monimutkaisia
muutoksia samanaikaisesti monella tasolla. Kokeneiden ja taitavien muutosjohtajien
kayttaminen muutosprosessissa voi vahentaa ongelmien syntymista. Kuitenkin yhté
tarkeada on myos jakaa vastuuta kaikilla organisaation tasoilla, silla alaisten
voimaannuttaminen lisaa tukea ja muutoksen muodostamista. (Jgrgensen 2009, 40-
41; 43)

3.1 Suunniteltu muutos

Kirjallisuudessa organisaatiomuutoksesta on suuria erimielisyyksia siitd, mika on
sopivin l&hestymistapa muutoksen johtamiseen. Bamford & Forrester (2003, 547)
erittelevat artikkelissaan kaksi erilaista lahestymistapaa, jotka ovat suunniteltu ja
kiireellinen muutos. Suunniteltu muutos on dominoinut muutosjohtamista jo
videnkymmenen vuoden ajan, ja se pohjautuu paaosin Kurt Lewinin tyéhon. Kurt
Lewinin teokset olivatkin ensimmaiset pyrkimykset ymmartdad muutosprosessia
(Chew&Choo 2008, 102). Monet muut kirjoittajat ovat luoneet omat vaihemallinsa

suunnitelmallisen muutoksen tueksi Lewinin oppien pohjalta.

Muutokset, joiden tehtdvana on vastata tehokkaasti muutoksiin kulttuurisessa
ymparistossa, ovat usein suunniteltuja ja saavat alkunsa organisaation
analysoinnista. Yleinen tarve téllaiselle organisaation tarkastelulle antaa merkityksen
suunnitellun organisaatiomuutoksen malleille. Suunniteltu organisaatiomuutos
pohjautuu suurilta osin Kurt Lewinin teoriaan organisatorisesta kehittymisesta ja sen
sovelluksiin.  Lewin uskoi, ettd organisaatioilla on tapana vastustaa
muutospyrkimyksia ja palata takaisin alkuperaiseen tilaan hairién loputtua. Vuosina
1950-1980 Lewinin  l&hestymistapa  suunniteltuun  muutokseen  dominoi

organisatorisen muutoksen teorioita. (Medley&Akan, 2008, 486-487)

Lewinin lahestymistapa suunnitelmalliseen muutokseen koostui neljastd osasta:
kenttateoria, ryhmadynamiikka, toimintatutkimus ja kolmivaihemalli, jota k&sitellaan
tarkemmin muutosmallien yhteydessa. Lewinin teoria on laajasti kritisoitu, silla sen on

koettu kasittelevan muutosta lilan yksinkertaisesti. Kritiikki on kuitenkin usein johtunut
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siita, etta ihmiset eivat katso Lewinin neljad osaa toisiaan tukevina ja yhdessa teorian
luovina, vaan usein  keskitytédn  vain  kolmivaihemallin  vaikutukseen
muutostilanteessa, jolloin se saattaa vaikuttaa lilan yksinkertaiselta. (Burnes, 2004,
978; 981, 996)

Suunnitelmallisella muutoksella on paljon tukijoita, mutta se on saanut osakseen
myos paljon kritiikkid. Toinen, melko uusi lahestymistapa organisaatiomuutokseen on
edelld mainittu kiireellinen lahestymistapa. Kiireellisen lahestymistavan kannattajien
mielesta ympariston epavarmuus tekee suunnitelmalliset muutokset mahdottomiksi ja
nain ollen kiireellisen l&hestymistavan huomattavasti relevantimmaksi vaihtoehdoksi.
Sen kannattajat tosin ovat enemman yksimielisid suunnitelmallisen muutoksen
vastustuksesta kuin oman lahestymistapansa eli vaihtoehtoisen mallin tavasta toimia.
(Bamford&Forrester, 2003, 547-548)

3.2 Muutosjohtamisen vaihemallit

Muutoksen johtamisen avuksi on vuosien myotd muodostettu suuri maara erilaisia
vaihemalleja. Esimerkiksi Brisson-Banks (2010) esittelee artikkelissaan viisi erilaista
vaihemallia. Ne kaikki kasittelevat muutosta samoin tavoin, mutta yksikaan niista ei
ole taydellinen. Siina esiteltyjen Lewinin, Beckhardin, Thurleyn, Bridgesin ja Kotterin
vaihemallien lisaksi on myds monia muita vaihemalleja, joiden joukosta organisaation
tulee loytaa itselleen sopivin avuksi ja tueksi muutoksen toteuttamisessa. Myds
esimerkiksi Judson, Galpin seka Armenakis, Harris & Fields ovat tehneet omat

muutosmallinsa, jotka pohjautuvat Lewinin tyéhon (Chew&Choo 2008, 102).

Tassa tutkielmassa keskitytdan tarkastelemaan Lewinin ja Kotterin vaihemalleja. Kurt
Lewinin vuonna 1947 kehittaman 3-askeleen vaihemalli on ehdottomasti yksi
vanhimmista vaihemalleista ja se on vaikuttanut suuresti moniin  muihinkin
muutosmalleihin, esimerkiksi toisena tarkasteltavaan Kotterin kahdeksan askeleen
malliin. Namé& kaksi valikoituivat vaihemallien viitekehykseksi, silla ne ottavat
erityisen hyvin huomioon muutoksen viennin loppuun asti. Lewinin mallissa tata
vaihetta kutsutaan uudelleen jaadyttamiseksi ja Kotterin mallissa uusien
toimintatapojen juurruttamiseksi organisaatiokulttuuriin. (Brisson-Banks, 2010, 244;
249)
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Muutosmallit ovat kaikki hiukan erilaisia, mutta kaiken kaikkiaan useimmat niista ovat
perimmaiseltd ajatukseltaan hyvin samankaltaisia. Jotkut tutkijat kuvaavat
muutosprosessin lineaarisena kehittymisena perakkaisten vaiheiden lapi, vaikka
prosessi harvoin kuitenkaan tapahtuu yksinkertaisen lineaarisesti.
(Fernandez&Rainey, 2006, 169) Seuraavaksi esitelladn kaksi ehkapa tunnetuinta

muutosjohtamisen vaihemallia.

3.2.1 Lewinin kolmivaihemalli

Lewin kehitti kolmivaihemallin osaksi suunnitellun muutoksen teoriaansa, joka kolme
muuta osaa ovat kenttdteoria, ryhmadynamiikka ja toimintatutkimus.
Kolmivaihemallia on alettu  kuitenkin  kayttamaan itsenaisena  apuna
muutostilanteissa. Mallia on k&aytetty yleisesti auttamaan johtajia ymmartamaan,
miten organisatorista kayttaytymista ja asenteita voidaan muuttaa ja siirtdd uudelle
halutulle tasolle, sekd miten ne voidaan pitda siella (Medley&Akan, 2008, 494).
Lewinin malli koostuu nimensa mukaisesti kolmesta askeleesta, jotka esitella&n
seuraavaksi. (Burnes, 2004, 985)

Unfreezing: Sulattamisvaiheessa tasapainoa taytyy horjuttaa ennen kuin vanhat
toimintatavat voidaan hylata ja uudet tavat voidaan onnistuneesti ottaa kayttoon
(Burnes, 2004, 985). Sulattaminen luo tunteen muutostarpeesta ja kasvattaa
motivaatiota muutokseen. Tassa vaiheessa tyOntekijoita tulee tukea vanhojen
tapojen ja asenteiden hylkdamisessa ja tukea avoimuutta uusia asioita kohtaan.
Sulattamisvaihetta voidaan tukea poistamalla muutosesteitd, luomalla kannustimia
tukemaan muutosta seka ottamalla kayttoon palkkioita uudenlaisesta kaytoksesta.
Kun tarve muutokselle on luotu, voidaan sulattaminen aloittaa, jonka my6ta myos
huomataan uusien kaytos- ja lahestymistapojen hyodyllisyys. (Medley&Akan, 2008,
487-488)

Moving: Muutosvaiheessa organisaation jasenet ohjataan vuorovaikutteisen
prosessin lapi, jonka aikana he hahmottavat toivotun tavoitetilan, joka sisaltaa arvot,
asenteet ja kaytoksen, joita vaaditaan uuden organisaatiovision tueksi. Muutokset

ajavien ja vastustavien voimien voimakkuudessa, suunnassa tai lukumaarassa
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aiheuttavat tasapainon siirtymisen uudelle tasolle (Zand&Sorensen, 1975, 534). Uusi
informaatio, kaytésmallit ja taidot, jotka tukevat uutta todellisuutta, esitellaan

organisaation jasenille tassa vaiheessa. (Medley&Akan, 2008, 487-488)

Refreezing: Uudelleen jaadyttdminen on Lewinin mallin viimeinen askel. Uudelleen
jaadyttamisvaiheen tarkein tehtdva on uusien arvojen, kaytosmallien ja asenteiden
vahvistaminen ja institutionalisoiminen, jotta muutos olisi pidemmalla tahtaimella
onnistunut. Vahvistamalla voimajakoa yllapidetaan ja stabiloidaan uusi sosiaalinen
tasapaino (Zand&Sorensen, 1975, 534). Tavoitteena on saada organisaation jasenet
hyvaksymaan ja sisédistamaan uudet tavat ja palkitsemiskaytannét, jotka vahvistavat
suunniteltua organisaatiomuutosta. (Medley&Akan, 2008, 488) Vaihe vaatii
onnistuakseen sitoutumista ja aktiivisuutta, kunnes tarvittavat, uudet tavat ovat

syrjayttanet vanhat, ennen muutosta vallalla olleet kaytostavat (Levasseur 2001, 73).

3.2.2 Kotterin kahdeksan askeleen malli

Kotterin (1996a) mukaan suuret muutokset eivat tapahdu helposti, ja tasta syysta
onnistuneen muutoksen yhteydessa kaytetaankin erilaisia muutosmetodeja. Kotter
kertoo, ettd hénen kahdeksan askeleen prosessinsa merkittadvan muutoksen
toteuttamiseen tuottaa onnistunutta organisaatiomuutosta missa tahansa
mittakaavassa. Mallin askeleet pohjautuvat kahdeksaan perustavanlaatuiseen
virheeseen, joita muutosprosesseissa tapahtuu. Kotterin kahdeksan askelta on
arvokas ja informatiivinen apu organisaatiomuutoksen saavuttamisessa tarvittavien
toimenpiteiden identifioimiseen (Burnes, 2003, 631). Seuraavaksi esitelladn Kotterin

vaihemallin askeleet.

Kotterin ensimmaisessa askeleessa luodaan kiireyden tuntu. Sen aikana tulee tutkia
markkinoita ja kilpailua seka tunnistaa ja keskustella kriiseistéa, mahdollisista kriiseista
tai merkittavistd mahdollisuuksista. Toisessa vaiheessa tulee muodostaa ohjaava
ydintiimi. Sen tarkoituksena on muodostaa ryhma, jossa on tarpeeksi voimaa
muutoksen johtamiseen ja tdméa joukkio tulee saada toimimaan timina. (Kotter
1996b, 13)
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Kolmas askel on vision ja strategian kehittaminen. Visio muodostetaan auttamaan
muutospyrkimysten kohdistamista, ja strategioiden luominen auttaa saavuttamaan
vision. Neljas askel on muutosvision viestiminen. Taman askeleen onnistumiseksi
kaytetaan kaikkia mahdollisia keinoja uuden vision ja strategian viestimiseksi
jatkuvasti. Ohjaava ydintimin tehtdvana on muokata tyontekijoiden kaytosta
odotetunlaiseksi. (Kotter, 1996b, 13)

Viides askel on henkildston valtuuttaminen laaja-alaiseen toimintaan. Sen aikana
tulee paadsta eroon esteistd, muuttaa jarjestelmid ja rakenteita, jotka heikentavat
visiota sekad rohkaista riskinottoa, epatavallisia ideoita, toimintaa ja tekoja. Kuudes
askel on lyhytaikaisten voittojen synnyttaminen. Tyotulosten nakyvien parannusten
suunnitteleminen, voittojen luominen sekd ihmisten ndkyva huomioiminen ja
palkitseminen voittojen mahdollistamisesta, on tarkeaa tdman askeleen aikana.
(Kotter, 1996b, 13)

Seitseméds askel pitdd sisalladn saavutusten lujittamisen ja lisamuutoksen
tuottamisen.  Lisdantynyttd uskottavuutta tulee kayttda kaikkien visioon
sopimattomien jarjestelmien, rakenteiden ja menettelytapojen muuttamiseen.
Seitseménnen askeleen aikana on tarkeda palkata, tukea ja kehittaa ihmisia, jotka
voivat toteuttaa visiota seka piristdd prosessia uusien projektien, teemojen ja

muutosagenttien avulla. (Kotter, 1996b, 13)

Kahdeksas askel on uusien toimintatapojen juurruttaminen kulttuuriin. Sen aikana
luodaan parempaa suorituskykya asiakas- ja tuottavuus-orientoituneen kaytoksen
kautta sekd enemman ja parempaa ihmisten johtamista ja tehokkaampaa asioiden
johtamista. On tarke&& tuoda esiin yhteys uusien kaytdstapojen ja organisatorisen
onnistumisen valilla. Tapojen kehittaminen on tarkeda, jotta voidaan varmistaa

ihmisten johtamisen onnistuminen ja kehittyminen. (Kotter, 19964, 21)

Ihmiset, jotka tahtovat nopeita tuloksia ja kokevat painostusta kehityksestd, yrittavat
usein jattaa valiin vaiheita, varsinkin sulattamisvaiheet 1-4 jatetaan usein helposti
vahemmalle huomiolle. Téllainen huolimaton toteuttaminen johtaa usein
muutosvastarintaan. Muutoksen toteuttamisen yrittdminen kayttamalla ainoastaan

vaiheita 5-7, jotka muodostavat nimenomaisen muutosvaiheen, onkin kovin yleista.
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Jotkut yrittavat kayda kaikki vaiheet mahdollisimman nopeasti lapi kuitenkaan
saattamatta niita loppuun. MyOds viimeisen vaiheen mukainen uusien tapojen

vahvistaminen on aarimmaisen tarkeda. (Kotter 1996a, 21-22)

3.2.3 Vakiinnuttamisen tarkeys ja vaihemallien yhteenveto

Muutoksen onnistumista ei tulisi pitaa itsestaanselvyytena (Jacobs, 2002, 178). Jotta
muutoksesta tulisi pysyva, taytyy muutokset vakiinnuttaa ja sulauttaa tehokkaasti.
Organisaation jasenten tulee sisallyttaa uudet kaytannott ja innovaatiot paivittaisiin
rutiineihinsa, silla melkein kaikki organisaatiomuutokset sisaltdvat muutosta
organisaation jasenten kaytoksissa. (Fernandez&Rainey, 2006, 172-173) Vasta kun
muutoksesta on tullut osa meneilldaén olevaa, jokapaivaista elamaa ja aktiviteetteja

organisaatiossa, voidaan sanoa etta muutos on vakiintunut (Jacobs, 2002, 178).

Muutospyrkimysten arvioinnin ja seurannan tulisi jatkua viela senkin jalkeen kun
muutos on kokonaan omaksuttu. Nain voidaan varmistaa, etteivat organisaation
jasenet hairahdu vanhoihin kaytostapoihin. (Fernandez&Rainey, 2006, 172-173)
Esimerkiksi Buchanan et al. (2005) kasittelevat artikkelissaan muutoksen yllapitoa ja
sen tarkeytta, ja he esittelevat muutoksen yllapitomalleja muun muassa Lewinilta,

Senge et al.:lta, Kotterilta, Jacobsilta, Rimmer et al.:lta seka Reisnerilta.

Vakiinnuttamisen optimaalisesta vauhdista ollaan montaa mieltd. Toiset asiantuntijat
alleviivaavat tarvetta omaksua muutos asteittain tai pienella mittakaavalla
lisdantyvasti, jotta voitaisiin rakentaa voimaa ja havainnollistaa muutoksesta saatavat
hyodyt. Toisten mielestd nopea muutosvauhti voi auttaa selviytyméaan
vastahakoisuudesta ja vastustuksesta. Pieni mittakaava tai asteittainen toteutus voi
kuitenkin luoda enemman haastetta julkisella sektorilla kuin yritystoiminnassa, koska
toistuvat muutoksen poliittisessa johtamisessa ja poliitikkojen lyhyet virkakaudet
voivat aiheuttaa muutokseen sitoutumisen vahentymista. (Fernandez&Rainey, 2006,
173)

Monien suunnitellun muutoksen vaihemallien on sanottu rakentuvan Lewinin

kolmivaihemallin pohjalta. Seuraavaksi on esitetty kuvio 2, jossa Lewinin ja Kotterin
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vaihemallit on rinnastettu. Siind voidaan nahda, kuinka Kotterin malli ikdan kuin

laajentaa Lewinin mallin askelia, ja selittda niita yksityiskohtaisemmin.

Lewin: Kotter:

1. Nykyisten rakenteiden ja 1. Kiireyden tunteen luominen
toimintatapojen sulattaminen 2. Ohjaavan ydintiimin rakentaminen

3. Vision ja strategian kehittaminen

4

. Muutosvision viestiminen

2. Organisaation muuttaminen uuteen 5. Henkildstén valtuuttaminen vision
tilaan mukaiseen toimintaan
6. Lyhyen aikavalin onnistumisten
luominen
7. Onnistumisten vahvistaminen ja

lis@muutoksen synnyttaminen

3. Uuden organisaation 8. Uusien toimintatapojen
vakiinnuttaminen ja uudelleen vakiinnuttaminen
jadéddyttaminen organisaatiokulttuuriin

Kuvio 2: Vaihemallien yhteenveto

Kuviossa 2 nahdaan kuinka Kotterin nelja ensimmaistd vaihetta kertovat, mité
sulattamisvaiheessa yksityiskohtaisesti tulisi tehd&. Lewinin muutosvaihetta selittavat
Kotterin vaiheet 5-7, jotka yksityiskohtaisesti osoittavat alueet, joihin muutoshetkella
tulee keskittya. Viimeisend Lewinin uudelleen jaadyttamistd vastaa Kotterin

kahdeksas, vakiinnuttamisvaihe.

3.3 Muutoksen ongelmia

Usein organisaatioissa luullaan, ettd huonosti suunniteltu muutos, josta saadaan
edes pienta parannusta, on parempi kuin ei lainkaan muutosta. Tamankaltaiset
onnettomat muutosprosessit kuitenkin kuluttavat ja vasyttadvat muutoksen toteuttajia

ja tasta syysta tarkeammaét ja suuremmat muutokset voivat epdonnistua surkeasti.
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Suurinta osaa organisaatioista voidaan kuitenkin merkittavasti parantaa kaypaan
hintaan, jos suuret virheet pystytaan valttamaan (Kotter, 1996b, 13). On siis tarkeaa,
ettd organisaatiomuutosta toteutettaessa ymmarretddn syyt, jotka aiheuttavat
epaonnistumisia ja seka ohjenuorat jotka auttava onnistumaan. On myos tarkeaa,
ettd ihmisilla, jotka johtavat muutosprosesseja on ammattitaitoa, osaamista ja kykya
toteuttaa muutosta ohjeiden mukaisesti, jottei virheitd pé&asisi syntymaan.
(Bamford&Forrester, 2003, 562; Burnes, 2003, 631)

Muutosvastarinta ja sen hallitseminen on vakava haaste muutoksen toteuttamisessa.
Se on merkki siita, etta jokin muutoksen toteuttamisessa ei toimi (Chew&Choo, 2008,
112-113). Washington ja Hacker (2005, 402) totesivat tutkimuksessaan, etta henkilot,
jotka ymmarsivat muutoksen ja sen tarpeen, olivat huomattavasti innostuneempia
muutoksesta, eivat pelanneet muutoksen ep&onnistumista eivatka toivoneet, ettei
muutosta koskaan olisi tapahtunut. Muutosta toteutettaessa onkin siis tarkeaa, etta
johtajat itse ovat ymmartaneet muutoksen, jotta he voivat motivoida alaisiaan
toimimaan muutoksen hyvaksi. Muutosvastarinnan syy voikin usein loytya tiedon tai

kokemuksen puutteesta.

Jotkut tyontekijoista vastustavat aina muutosta, mutta heita ei voi syyttdd muutoksen
epaonnistumisesta, vaan syy loytyy niistd ihmisista, jotka vastaavat muutoksen
toteuttamisesta. Jos johtaja itse ei née tarvetta muutokselle ja hanen mielestaan se
mik& on toiminut ennen, toimii myds tulevaisuudessa, ei muutoksen ole mahdollista
toteutua. Usein muutoksen epéonnistuminen ei johdu vaitetystd ja tekosyyna
kaytetystd ajanpuutteesta, vaan halunpuutteesta. Organisaatioissa tapahtuu
paivittain joitakin muutoksia, joten ajanpuute on usein vain tekosyy ja haluttomuutta

luopua vanhoista tavoista. (Hoag et al. 2002, 7; 10)

Kirjallisuuden perusteella yleisin syy organisaatiomuutoksen epaonnistumiseen
tuntuukin siis olevan epaonnistunut muutosjohtaminen. Usein syyna muutoksen
epaonnistumiseen on tarpeellisten johtamistaitojen ja patevyyden puute, ja onkin
vaikea ymmartdd miten muutosprosessi voisi olla onnistunut, jos johtajalta puuttuu
tarvittava ammattitaito. (Burnes, 2003, 639) Uudelleenjarjestelyt pakottavatkin

johtajat miettima&n mita he tekevét ja keita he ovat. Vanhat johtamistavat eivat enda
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toimi ja johtajien taytyy pohtia sitd, mitd he osaavat ja miten he ajattelevat. (Attaran,
2000, 759)

Pehmeiden asioiden johtaminen osoittautuu usein muutosprosessissa oletettua
hankalammaksi. Ongelmia aiheuttavat asiat, kuten ajattelutapojen ja asenteiden seka
organisaatiokulttuurin muuttaminen vaativat usein erilaisia tekniikoita osakseen kuin
muun muutoksen toteuttaminen. Naiden muuttaminen kestaa usein viela muodollisen
muutosprojektin jalkeenkin, silla tAménkaltaiset muutokset eivat tapahdu hetkessa.
(Jargensen et al. 2009, 39-40)

Jos muutoksen Kkiireellisyytta ei viestita ja luoda tarpeeksi, voi se olla suuri este
muutoksen toteutumiselle. lIman kiireesta aiheutuvaa motivaatiota ihmiset eivét
tyoskentele muutoksen eteen ja mitéan ei tapahdu. Toisinaan esimiehet aliarvioivat
ihmisten motivoinnin ja mukavuusalueelta poissaannin vaikeuden, yliarvioivat
torkeasti omat onnistumisensa Kkiireen luomisessa ja ovat karsimattémia. Jos
Kiireellisyytta ei ole tarpeeksi korostettu muutosprosessi ei voi onnistua ja

organisaation tulevaisuus on vaakalaudalla. (Kotter, 1995, 60;62)

Voimakkaan ohjaavan ydintiimin muodostamisessa epaonnistuminen voi olla
kohtalokasta. Ohjaavan ydintiimi voi aluksi muodostua 3-5 ihmisesta ensimmaisen
esimerkiksi vuoden ajan, mutta ajan kuluessa isoissa organisaatiossa sen tulee
kasvaa niinkin isoksi kuin 20-50 ihmistda, jotta uutta kehitysta voi tapahtua.
Organisaatiot, jotka epaonnistuvat tassa, aliarvioivat usein muutoksen toteuttamisen
hankaluuden ja ohjaavan ydintiimin tarkeyden. llman ohjaavaa ydintiimia muutos voi
tapahtua hetken aikaa, mutta pian vastustajat kerdaantyvat yhteen ja muutos
lopahtaa. (Kotter 1995, 62-63)

Visioon liittyvat asiat ovat usein epdonnistumisen takana. Ilman jarkevaa visiota
muutospyrkimys hajautua luetteloksi hammentavia ja yhteen sopimattomia
projekteja, jotka voivat vieda organisaation vaardan suuntaan tai vaihtoehtoisesti ei
minnekaan. Usein epdonnistuneissa muutosprojekteissa on havaittavissa useita
erilaisia suunnitelmia, ohjeita ja ohjelmia, mutta ei visiota. Nyrkkisddntona voidaankin
pitaa, etta jos et voi kertoa visiota toiselle henkildlle alle viidessa minuutissa ja saada

reaktiota, joka osoittaa seka kiinnostusta ettd ymmarrysta, ei visiosi ole viela valmis.



20

Kun visio on saatu valmiiksi, on sen kommunikointi ensiarvoisen tarke&a. (Kotter
1995, 63)

Muutos ei tapahdu ilman ihmisten apua, tukea, tai ilman naista johtuvia uhrauksia.
Ihmiset eivat tee uhrauksia, jos he eivat usko muutoksen onnistumisen
mahdollisuuksiin.  llman uskottavaa viestintdd muutos ei toteudu. Vision
kommunikointi on sekad tekoja ettd sanoja, vaikkakin teot ovat usein tarkedmpia.
Paras tapa sabotoida muutoksen onnistumista onkin se, ettd kaytds ja puheet ovat
ristiridassa. Jollei vision edesta poisteta esteita, vaikeutuu muutoksen toteutuminen,
Voi olla, ettd tyontekija ymmartdd vision ja haluaa tyoskennella sen eteen, mutta
tdm& on mahdotonta, koska tiella on esteitd. Toisinaan nama esteet ovat henkilon
itse luomia, mutta useimmiten ne ovat organisaatiosta johtuvia. Pahimmassa
tapauksessa este on johtaja, joka kieltaytyy muuttumasta, ja vaatii asioita, jotka ovat
ristiridassa muutospyrkimysten kanssa. (Kotter, 1995, 63-64) Ja jos henkil6t, jotka
muutosta yrittdvat omalta osaltaan toteuttaa, eivat saa tukea esimieheltaan, ei

muutos voi olla erityisen onnistunut (Hoag 2002, 9).

Muita ongelmia voivat luoda tilanteet, joissa ei osata jarjestelmallisesti suunnitella ja
luoda lyhyen aikavalin voittoja, julistetaan muutos paattyneeksi liian aikaisin tai ei
ankkuroida muutoksia organisaatiokulttuuriin  (Kotter, 1995, 65-67). Muutosta
johdettaessa tulee aina myds huomioida, ettd ongelmat voivat muuttua tai etta ne
voivat olla oireita pinnan alla piilevistd suuremmista vaikeuksista. Ongelmien
diagnosoinnissa tulisikin olla tarkkana, silla ongelmien syyt saattavat olla juurtuneet

huomattavasti oletettuja ongelmia syvemmalle. (Dainty&Kakabadse, 1990, 472)

4 TUTKIMUSPROSESSI

Tutkimusprosessi alkoi syksylla 2011 ja kipina aiheeseen I6ytyi keskustelussa
ohjaavien opettajien kanssa. Ajatus julkisen organisaation muutoksen tutkimisesta
kypsyi nopeasti mielenkiintoiseksi tutkimuskohteeksi. Hyvat suhteet entiseen
kesatyOpaikkaan helpottivat prosessin edistymistd ja tutkijan onneksi he osoittivat

suurta kiinnostusta aihetta kohtaan.
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Tutkimus on toteutettu laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Siind tulevat
esille laadullisen tutkimuksen tunnusmerkit, kuten tutkittavien nakodkulma,
harkinnanvarainen otanta sekd& hypoteesittomuus. (Eskola&Suoranta, 2008, 15)
Tutkimus suoritettiin perinteisena case- eli tapaustutkimuksena, jonka avulla voidaan
yksityiskohtaisesti tutkia yksittaista tapausta tai pientd joukkoa toisiinsa suhteessa
olevia tapauksia erityisella intensiivisyydella (Hirsjarvi et al. 2010, 134).

Tutkija on tutkimuksensa keskeinen tutkimusvaline ja tutkijan avoin subjektiviteetti on
laadullisen tutkimuksen lahtokohtana (Eskola&Suoranta 2008, 210-212). Kaiken
tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta tulee arvioida jollakin tavoin, mutta tassa
tutkimuksessa niitd ei niinkdan tarkastella perinteisten reliaabelius ja validius
kasitteiden kautta, silla nama sopeutuvat paremmin kvantitatiiviseen tutkimukseen
(Hirsjarvi et al. 2010, 232).

Eskola & Suoranta (2008, 210-212) mainitsevat tutkimuksen luotettavuuden

tarkasteluun yhteydessa nelja kriteeria, jotka patevat myos tahan tutkimukseen:

"Uskottavuus luotettavuuden kriteerind tarkoittaa sitda, etta tutkijan on

tarkistettava vastaavatko hanen kasitteellistyksensé ja tulkintansa tutkittavien

kasityksia.”

- "Tutkimustulosten siirrettdvyys on mahdollista tietyin ehdoin, vaikka yleisesti
naturalistisessa paradigmassa katsotaan, etteivat yleistykset ole mahdollisia”

- "Varmuutta tutkimukseen lisdtaan ottamalla huomioon tutkijan ennakko-
odotukset.”

- "Vahvistuvuus tarkoittaa sita, ettd tehdyt tulkinnat saavat tukea tosista

vastaavaa ilmiota tarkastelleista tutkimuksista.”

Tutkimuksen luotettavuudesta voidaan kertoa, ettd uskottavuuskriteerit tayttyvét ja
tutkijan tulkinnat vastaavat tutkittavien kasitteita. Uskottavuuskriteerit olikin helppo
toteuttaa haastattelujen vuorovaikutteisessa tilanteessa. Myds tutkimustulosten
siirrettdvyys on mahdollista ja haastattelut toistettavissa, kuitenkin ehdoin, etta
lahtokohdat ovat samanlaiset kun tutkimusta tehtdessa. Varmuuskriteeriin liittyen
tulee mainita, etta tukija on tydskennellyt tutkitussa organisaatiossa kesalla 2009,
joka on varmasti vaikuttanut ennakko-odotuksiin, mutta tastd huolimatta tutkija on

sailyttanyt objektiivisuutensa. Tutkimustuloksia teoriaan peilattaessa myds
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tutkimuksen vahvistuvuus tulee selvéaksi. Naihin neljaan kriteeriin perustuen voidaan

tutkimuksen luotettavuuden sanoa olevan hyvalla tasolla.

Tutkimusmenetelmina olivat kaytdssa haastattelut, joka lienee yleisin tapa kerata
laadullista aineistoa Suomessa. Haastattelutyyppi oli puolistrukturoitu, eli kysymykset
olivat kaikille haastatelluille samat, mutta haastateltavat vastasivat omin sanoin, silla
ennalta maarattyja vastausvaihtoehtoja ei ollut. Haastatteluja ei haluttu suorittaa lilan
strukturoidusti, silla toiveena oli saada laaja kasitys haastateltavien omista
kokemuksista. llIman selvia kysymyksia ei kuitenkaan olisi paésty kovin syvélle asian
ytimeen. (Eskola&Suoranta, 2008, 85-86)

Empiriaosuutta varten haastateltiin viisi Kouvolan kaupungin tilaliikelaitoksella
erilaisissa  tyOtehtadvissa tyoskentelevaa henkiloa. Halukkuutta  osallistua
haastatteluun tiedusteltin muutamaa viikkoa ennen haastattelujen toteuttamista ja
haastatteluaikatauluista sovittiin erikseen jokaisen osallistujan kanssa heidan omien
aikataulujensa perusteella. Haastattelut tehtiin kahden paivan aikana 8. ja
15.11.2011 anonyymisti ja luottamuksellisesti Kouvolan kaupungintalolla
tilaliikelaitoksen kokoushuoneessa.

Haastatteluista nelja suoritettiin ensimmaisena haastattelupaivana ja tilaliikelaitoksen
johtaja haastateltiin viikko naiden jalkeen. Haastateltavista nelja oli miehia ja yksi
nainen ja heidan keski-ikdnsa oli 55,6 vuotta. He edustivat viittd kuudesta entisesta
kunnasta, jotka muodostivat uuden Kouvolan kaupungin. Tilaliikelaitoksella ei
tydskentele henkiloita entisestéa Jaalan kunnasta, joten téllaiselta henkil6lta ei saatu
haastattelua. Haastateltavat oli myds valittu edustamaan tilaliikelaitoksen viittd eri

perusyksikkoa.

Haastattelutilanteet nauhoitettin ja my6hemmin litteroitiin. Haastattelutilanne ja
nauhoitus jannittivat selvasti osaa haastateltavista, ja se vaikutti joidenkin kohdalla
negatiivisesti haastattelujen onnistumiseen. Haastattelukysymyksia oli 17 kappaletta,
ja haastattelujen pituus vaihteli 18 minuutin ja 1 tunnin 12 minuutin VAalilla,
keskipituuden ollessa 36 minuuttia. Kysymyksia ei lahetetty haastateltaville
etukateen, ainoastaan aihe oli tiedossa. Toiveena oli saada mahdollisimman laaja

kuva osaston kokemuksista muutoksen aikana sekd saada mahdollisimman paljon ja
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laajasti mielipiteita ja nakemyksid organisaatiomuutoksen onnistumisesta,

epaonnistumisista ja johtamisen merkityksesta naihin kahteen.

Haastatteluiden jalkeen litteroidut vastaukset teemoiteltiin esille nousseiden aiheiden
perusteella. Koska haastattelut suoritettiin anonyymisti ja luottamuksellisesti, my6s
haastatteluvastausten lainaukset esitetdan nimettomina, jotteivat haastatellut henkilot
ja heiddn sanomisensa ole tunnistettavissa. Haastatelluista henkildista on

seuraavaksi pienet esittelyt.

> Haastateltava 1
Mies, 60 vuotta
Rakennuttajapaallikko

Kaupungin tai kunnan palveluksessa noin 20 vuotta

> Haastateltava 2
Mies, 61 vuotta
Suunnittelija

Kaupungin tai kunnan palveluksessa noin 15 vuotta

» Haastateltava 3
Mies, 61 vuotta
Toimitilajohtaja

Kaupungin tai kunnan palveluksessa noin 30 vuota

> Haastateltava 4
Nainen, 51 vuotta
Toimistosihteeri

Kaupungin tai kunnan palveluksessa noin 30 vuotta

> Haastateltava 5
Mies, 45 vuotta
Kehittdmispaallikko

Kaupungin tai kunnan palveluksessa noin 5 vuotta.
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Tutkija tydskenteli itse organisaatiossa kesalla 2009 heti uuden kunnan perustamisen
jalkeen, ja koska  tutkimuksessa keskitytaan organisaatiomuutoksen
loppuunsaattamiseen uuden kunnan olemassaolon aikana, on hanella kyky verrata ja
ymmartaa kehitystd joka uuden kunnan alusta tdhan paivdan on tapahtunut.
Tarkoituksena ei kuitenkaan ole kayttdd omaa havainnointia tutkimusmenetelmana,
vaan sen avulla tutkijan on helpompi ymmartdd organisaation jasenten kokemuksia
ja ajatuksia. Tutkimus on pyritty tekemaan niin objektiivisesti kuin kvalitatiivinen

tutkimus on mahdollista tehda.

5 MUUTOKSEN LOPPUUNSAATTAMINEN UUDESSA KOUVOLASSA

Tassa kappaleessa esitetddn haastattelututkimuksessa esille tulleita vastauksia ja
peilataan niitd aiemmin esitettyyn teoriaan. Haastatteluvastauksista nostetaan
aiheita, jotka tuntuivat vaikuttavan useampaan organisaation jaseneen ja jotka
tutkimuksen kannalta ovat merkittavid. Kappaleen lopusta l6ytyy tutkimustulosten

yhteenveto, jossa vastataan tutkimuskysymyksiin.

5.1 Uuden kunnan johtaminen

Organisaatiomuutos julkisessa organisaatiossa on monin tavoin samanlainen kuin
yksityisen sektorin organisaatiomuutos, mutta byrokratia ja paatdoksenteko tuovat
siihen oman erityispiirteensa. Niin julkisen kuin yksityisenkin organisaation
muutostilanteissa kohdataan usein muutosvastarintaa. Washingtonin ja Hackerin
(2005) mukaan henkil6t, jotka ymmartdvat muutoksen ja sen tarpeen, ovat
huomattavasti innostuneempia muutoksesta eivatka toivo, ettei muutosta koskaan

olisi tapahtunut.

Tilaliikelaitoksella l&htokohdat uuden kunnan perustamiseen ovat olleet positiiviset ja
odottavat. Tulee kuitenkin pitdd mielessa, ettd tilaliikelaitos on osa uutta suurta
kaupunkia. Chew&Choon (2008, 115) mukaan muutoksen ollessa suuri ja
koskettaessa suurta joukkoa vyksil6itdA sekd monia osastoja, on muutoksen
yhtdaikainen johtaminen haastavaa. Tallaisessa tilanteessa tulee huolehtia etta

muutosohjelmat ja pyrkimykset ovat olemassa kaikissa organisaation osissa.
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Vaikkakin jotkut haastatellut myonsivat olleensa hiukan epéilevid, suurta
muutosvastarintaa uutta kuntaa kohtaan ei tilaliikelaitoksella ole esiintynyt:

"Se oli positiivinen suhtautuminen, elikkd 606 se, etté pantiin nda kunnat taalla yhteen
nii...huomas etta paallekkaisia organisaatioita on joka kunnassa ja, ja se on
tehotonta toimintaa elikkd, elikka tuota oli uskomus siitd, ettd nyt sdastetaan
veronmaksajien rahoja ja saahaan tastd niinkun mielekkdammat organisaatiot
rakennettua, jotka pienemmalla henkilokunnalla pystyy hoitamaan enemman asioita

ja ammattitaitosemmin.”

Lahtokohdat organisaatiomuutokseen ovat siis olleet tilaliikelaitoksen tydntekijéiden
keskuudessa erinomaiset kun ajatellaan avoimuutta uutta organisaatiota kohtaan.
Organisaatiomuutoksen loppuunsaattaminen lieneekin huomattavasti helpompaa ja
todenndkoisempada, kun merkittdvia muutosvastarinnan aiheuttamia ongelmia ei ole
organisaatiossa jouduttu kohtaamaan. Tulee Kkuitenkin muistaa, etta vaikka
muutosvastarintaa ei lahtokohtaisesti ole koettu uutta kuntaa kohtaan, voi sita
kuitenkin esiintyd pienempien asioiden, esimerkiksi toimintatapojen ja vastaavien
asioiden parissa. Tarkeimmat haastatteluissa esille nousseet johtamiseen liittyvat

aihealueet on kasitelty seuraavissa alaotsikoissa.

5.1.1 Tilaliikelaitoksen johtaja

Kotterin (1996a, 22-23) mukaan onnistunut muutosprosessi on 70-90 prosenttisesti
ihmisten johtamista ja 10-30 prosenttia asioiden johtamista. Haastatteluissa kavi
selvaksi etta yleisesti ottaen ihmisten johtaminen ei ole erityisen tehokasta tutkitussa

organisaatiossa. Sen sijaan asioiden johtamiseen on panostettu enemman:

"Nyt kun t&& varsinainen muutosvaihe on ohi ja on niinkun alettu toimimaan,
sanotaan rutiinilla jo, et ei hoieta enda vaan nait tehtavia, ni niin se ehka se
johtamisen tarve on véh&n vahentyny ja hiipunu siind, koska jokainen meill on
kokenutta porukkaa ni jokainen tietad, tietdd omat tehtavasa ja kuinka ne
hoidetaa...tietysti kylla tot, kehittda tata pitais ja pitddkin, elikka siihen johtamiseen

kylla tossa varmasti on syyta nyt sitten alkaa paneutua.”
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Ainakaan nain kriittisimman muutosvaiheen jalkeen, tilaliikelaitoksella ei siis ole juuri
panostettu ihmisten johtamiseen. Muutos on johtajan mukaan ollut suurissa maarin
kaupungin johtotasolta johdettua ja on ik&d&n kuin saneltu mita tulee tehda. Han onkin
itse keskittynyt enemman asiapuoleen. Toitd, esimerkiksi palavereja, on jatkuvasti
niin paljon, ettei toimistolla ehdi olla paikalla, joten ajan vahyys johtaa puutteisiin
ihmisten johtamisessa. Hiljattain tehty tyotyytyvaisyyskysely oli kuitenkin antanut
kovin positiivisia tuloksia ja antoi johtajalle kuvan, ettd muutosjohtajuudessa
kokonaisuutenaan on onnistuttu. Myds muut haastatellut kertoivat johtajastaan

paaasiassa positiivisia asioita:

"Meill& niinku johtaja on sellain, et se on niinku innostava ja se, se ei niinkun, se
antaa positiivista palautetta, hirveen harvoin niinku negatiivista, asiasta kylla, mut
sanotaan, etta sellanen positiivinen henki, ja se on niinkun tas meijan osastol justiin,

se parasta etté, etté tédal on niinkun sillee hyvii tyyppei.”

Huolimatta ihmisten johtamisen puutteista, haastattelujen perusteella tyontekijat ovat
tyytyvaisia siihen, miten johtaminen tilaliikelaitoksella on sujunut, eivatkd juuri keksi
pomostaan pahaa sanottavaa. Nadler&Tushmanin (1990, 79;81) mukaan johtajan
rooli vaihtelee merkittavasti riippuen organisaatiomuutoksen tyypistda. lhmisten
johtamisen tarpeen vahyydeksi moni sanoi sen, ettd tyot jatkuivat monilla kovin
samanlaisena muutoksen jalkeen kun sita ennenkin, suurin osa haastatelluista jatkoi
samojen toiden parissa myds uudessa kunnassa. Ihmisten johtamisen tarpeen on nyt
myoOs koettu vahentyneen kun ty6 on jo uudessa kunnassa muotoutunut rutiinin

luontoiseksi toiminnaksi:

"No johtajan merkitys on ratkaseva tassd, ja jos me ajatellaan edellddn nait
tilaliikelaitoksen kohdalta niin meil, meil sanotaan, siihen on valittu oikea henkil6 joka,
joka tuota, on pystyny runnomaan tan, naa muutokset ja yhteensulauttamiset eri
kuntien henkilokunnan, joil kaikil meil on ollu vahan erilaiset toimintatavat, ni
kohtuullisen hyvin yhteen. Elikkd se on vaatinu aika ravakk&a ja tuota tommosta

maaréatietosta toimintaa”

Kaikki haastatellut tuntuvat olevan hyvin tyytyvaisia ja luottavaisia johtajansa kykyihin

ja taitoihin. Eréds jopa kertoi hakeutuneensa tilaliikelaitokselle t6ihin johtajan
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henkilollisyyden perusteella, silla uskoi johtajan vaikuttavan tydoloihin positiivisesti.
Tulevaisuudenhuolena muutamalla haastatellulla esiintyikin johtaja muutaman
vuoden paasta tapahtuva elakkeelle jaanti, mita tapahtuu tilaliikelaitokselle sen
jalkeen ja muuttuuko esimerkiksi tydilmapiiri uuden johtajan myéta. Oma organisaatio
ja sen johto tyydyttivat haastateltuja kovasti, koska tiedossa oli, ettd muilla osastoilla

asiat eivat ole aivan yhta hyvin hallinnassa ja hoidossa:

"Sitten ndiss& muissa, mita ndd nyt on, ei ndd nyt hallintokuntia 0o, mut on
sivistyspuolta ja on tuota terveys-sosiaalipuolta, ni se on tietysti sivusta helppo
arvostella, mut sielt puuttuu se selva johtaminen. Siel on viela epaselvaa etta kuka

paattaa ja kuka sanoo viimisen sanan.”

Haastatteluissa kavi ilmi, ettéa tilalikelaitoksen johtaja on onnistunut kokoomaan
ymparilleen ammattitaitoisia ihmisia, joiden kanssa tyoskentely on haastattelujen
perusteella miellyttavdd ja toimivaa. Oakland&Tannerin (2007, 573) mukaan
muutosjohtamisen pehmeéa puoli tarkoittaa ihmisia onnistuneen muutosprosessin
paaasiallisina  edistdjind ja  kulttuurin  muokkaajana seka onnistuneen
kommunikaation luojina.  TyoOntekijaryhmaan ja tydymparistoon ollaan osastolla
tyytyvaisia ja haastatellut olivat yhta mielta siita, ettd organisaatiossa on hyva henki.
Vaikka toita on paljon, yhteinen organisaatiokulttuurikin  on muotoutunut

erinomaiseksi, toisin kuin monilla muilla osastoilla;

"Meil on kahvikulttuuri, kaikki kakskytd henkee menee yhta aikaa kahville ja
syomaan. Meil, meil on semmonen organisaatiokulttuuri kylla, et jota kaikki
ihmettelee ettdq, mut oikeesti ni, se on kylla aika janna juttu, ettd miten tommonen iso
porukka niin voi ollakki sitte niin tiiviisti. Mut jokaisel on niin paljon toita, téita et ei

kerkii niinkun muuten jutella keskenééan.”

Yleisesti tilaliikelaitoksen johtajasta tuli haastattelujen perusteella hyva kuva. Hanet
nahtiin juuri oikeana henkilona tydhonsa, ja hahmona, jonka kanssa on helppo tulla
toimeen. Haastateltavat ymmarsivat johtajan olevan kiireinen, ja antoivat arvoa
hanen tybpanokselleen, vaikkakin se tarkoittaa poissaoloa toimistolta ja nain ollen

tyontekijoiden keskuudesta.
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5.1.2 Muut esimiehet

Johtajaa kohtaan ei juuri 16ytynyt negatiivisia asioita, mutta alemman tason pomoihin
suhtaudutaan nihkedmmin. Heistd I6ytyi enemmankin valittamisen aihetta ja
tyytymattomyyden tunteet useimmilla ihmisilla oli suunnattu talle tasolle. Esimerkiksi
omilta lahiesimiehilta ei koettu saavan tarpeeksi tukea, apua tai aikaa, kun sitad
tarvitaan, vaan pomot ovat jatkuvasti kiireisia muiden asioiden kanssa. Koehler
(1992, 9) mainitsee muutoksen johtajan roolin selkeyden sekda muutoksen
suunnittelussa etta toteutuksessa merkitykselliseksi onnistuneen muutoksen
toteuttamisessa. Haastatellut myods kokivat, ettd alemmalla tasolla esimiehia on

liikaa:

"Semmosia pikkupomoja on niinkun tosi paljon mitkd kay palavereja koko ajan
keskendén ja sitte kun me...kysytddn jotain ni ei sieltd niinkun saa semmosta
vastausta kysymyksiin, et aina on joku asia kesken tai jonkun toisen huostassa tai
hoidossa tai ja sit loppujen lopuksi niin aikaa on menny vaikka kuinka niin kukaan ei
edes muista ettd kenen se asia piti hoitaa... johtaminen ei oo mitenkaan niinku
kauheen tehokasta, et onks se niinku riistaytyny jotenki k&sistd, ku on niinku niin
paljon sita asiaa, ja vielakéaan ei oo selkiytyny, ettda mika kuuluu todellakin ja kenelle.”

Alemman tason esimiesten toimintaan ei siis oltu erityisen tyytyvaisia.
Haastatteluissa kavi ilmi, ettd uutta kuntaa perustettaessa tyontekijoille on laissa
maaratyn tydsuhdeturvan perusteella taytynyt keksid omantasoisia tyttehtavia.
Erdaan haastatellun mielesta ilman tallaista tydsuhdeturvaa ei uuden kunnan
perustaminen luultavasti olisi edes onnistunut, silla vanhoissa kunnissa olisi pelatty

liikkaa mahdollisia irtisanomisia.

5.1.3 Poliittinen paatoksenteko

Poliittisen péaatdksenteon byrokraattisuudesta johtuen moniin asioihin ollaan viela
tyytymattomia. Myos talla alueella on omat ongelmansa, silla poliittiset
paatdksentekijat tuntuvat linnoittautuneen ja toimivan edelleen vanhojen kuntarajojen
mukaisesti. On vetaydytty omiin leireihin, ja joidenkin haastateltujen mielestd osa

poliitikoista tuntuu my6s kokevan, ettei muutoksessa ole onnistuttu. Hardyn (2002,
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42) mukaan muutoksen johtajalla tulisi olla kykya vaikuttaa muutokseen ja tarpeeksi
tietoa muodollisista muutosmenetelmista. Hanella tulisi olla myds kokonaisvaltaista
etevyyttda ja taidokkuutta monenlaisilta osa-alueilta, jotta suurtakin muutoksen

johtamisprojektia pystyttaisiin hallinnoimaan:

"Kun seuraava valtuusto, elikk& edustajat valitaan, niin sen jélkeen téda alkaa
vakiintumaan, et taa nyt on tada ensimmainen valtuustokausi ollu vahan
tdmmdsta. . .ku poliitikot ei oikeen tiedd omaa rooliaan...mut ettd uskon et seuraava
porukka, joka on pienempi ensinnakin, siel on vahemman valtuutettuja kun
nykysessa valtuustossa, niin sinne myos sit ehkd vahan osaavammat ja
laajakatseisemmat poliitikot tulee valituksi, ja td& alkaa toimimaan niinku normaali

kunta toimii.”

Paattajien keskuudessa ei ole onnistuttu tekem&&n tarpeeksi pitkéan aikavalin
suunnitelmia tulevaisuuteen tai onnistuttu toimimaan pitkdjanteisesti Esimerkiksi
tutkitulla tilaliikelaitoksella investointiohjelmat pitaisi laatia kolmen vuoden sektorilla.
Muutenkin suunnitelmat tulee tilaliikelaitoksen johtajan mukaan tehda pidemmalla
aikavalilla, kymmenen, kahdenkymmenen vuoden pé&éhén ja téarked& olisi pitkan
aikavalin tavoitteissa onnistuminen. Fernandezin & Raineyn mukaan pieni mittakaava
tai asteittainen toteutus voi luoda julkisella sektorilla suuria haasteita, koska toistuvat
muutoksen poliittisessa johtamisessa ja poliitikkojen lyhyet virkakaudet voivat
aiheuttaa muutokseen sitoutumisen vahentymista. Odotukset uudelta, 59 henkiselta

valtuustolta, joka valitaan vuonna 2012, onkin tasté syysta kovat.

5.2 Uuden kunnan suunnitelmallisuus

Haastatelluista monet ndkevat muutoksen liilan suunnittelemattomana ja he kokivat,
ettd muutosta kohti vain rynnéttiin ilman tarpeellisia valmisteluja ja pohdintoja
tulevasta. Tahti koettiin lilan nopeaksi, jolloin suunnitelmat jaivdt monen mielesté
puolitiehen. Monen haastateltavan mielestd muutosta olisi pitdnyt suunnitella

yhdessa kaikkien mukaan lahtevien kuntien kanssa kauemmin:
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"Mun mielest liian, tahti oli lian kova. Ja sillon kun ne sita perusteli, et pitaa teha
nopeaa. Mut se on nyt huomattu, etta, etta tota, ku se teh&a nopeaa, ni, ni tota nait,

nait ei keren niinku valmistelee nait juttui.”

Johtajan mukaan n&in suuri organisaatiomuutos tuskin koskaan on tarpeeksi
suunnitelmallinen, mutta tilanteeseen n&hden suunnitelmat ovat olleet hyvat.
Muutosta suunnitellessa ei tosin ollut otettu huomioon, ettd muutos ei ole kuntaliitos,
vaan perustettiin uusi kunta. Tallaisessa tilanteessa kaikki kunnat tuli huomioida
paatoksenteossa sen sijaan, etta muut vain olisi sulautettu emokuntaan. Myds johtaja

mydntaa, ettei ehka olisi pitanyt tehda niin paljon kerralla:

"Tietysti yks mik& on aiheuttanu sellasta pienta hamminkii on, et tas oli, tda oli aika
nopee taa meil tdd muutos. Taa kaytdnnon toteuttaminen. Et kun Ilahettiin

likenteeseen, ni tehtii hirvittévist erilaisii uudistettuja asioita.”

Bamford&Forresterin (2003, 547-548) mukaan kirjallisuuteen suunnitellun muutoksen
rinnalle onkin tullut kiireellinen lahestymistapa, jonka teoreettisesta sisallosta ja
yksimielisyydesta on viela kuitenkin epaselvyyttd. Haastattelujen perusteella voidaan
sanoa, etta tassa tilanteessa ei kuitenkaan ole kyse kiireellisesta muutoksesta vaikka
useat haastateltavat olivatkin pettyneet suunnitelmiin. Kaikki suunnitelmat ja niiden
toteuttaminen eivat olleet onnistuneet halutulla tavalla, ja tdstd syystd suurin osa
haastatelluista koki suunnitelmallisuuden liian vajavaiseksi. Kuitenkin johtajan
mukaan suunnitelmallisuutta on kylla ollut, mutta niissa ei ole kaikilla osa-alueilla ole

onnistuttu.

5.3 Muutosvaihe

Nykyhetken tunnelmat vaihtelivat organisaation sisélla radikaalisti. Useimmat
haastateltavista olivat tyytyvaisid organisaatiomuutokseen ja pitivat sitd ainoana
oikeana ratkaisuna. Tasta huolimatta mukaan mahtui myds soradania. Muutoksen
hitaus tuli osalle haastateltavista yllatyksend. Kotterin (1996a, 22) mukaan

muutosprosessin vaiheet vaativatkin usein melko paljon aikaa:
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"Kyl mie oon edellee, oon sitd mieltd et néin piti tapahtua ja teh&, tehé yks iso
Kouvola tasta tai yks iso kunta. Se ettad kaikki ei oo menny ihan niinku ehka sillon
kolme vuotta sitten kuvitteli, ettd se menis nopeammin kun oikeesti on menny mut

kylla taa oli mun mielesta ainut mahollisuus Pohjois-Kymenlaaksossa.”

"Mun suhtautuminen vahén niinku muuttunu sité, siihen, ettd sanotaa, etta just niinku
sanoin ni, se on muuttunu vahan negatiivisemmaks siin mieles, etta mie en ollu sillon
sitd siin mieles vastaan. Ajattelin et siit tulee hyvii asioit, mut nyt kun kolme vuotta on
menny, ni mul on vahan niinku muutunu se, ettd, et tota, tddh&n on menny
huonompaa suuntaa taé systeemi niinku...Mut ei tdd varmaan oo menny kenenkééa

mielest sillee niinku on meinannu.”

Muutosvaiheen suhteen haastateltavat olivat hyvin  yksimielisia, suurin
muutosprosessi alkaa olla lopuillaan. Haastateltavat sijoittivat organisaation Lewinin
mallissa muutos ja uudelleen jaadyttamisvaiheiden paikkeille. Tarkkaa sijaintia oli
haastateltavien mukaan hankala maarittad, silla vaikka suurin muutos on takana,
tapahtuu pienia muutoksia edelleen. Kotterin vaihemallissa haastateltavat sijoittivat
organisaationsa padaasiallisesti viimeisiin vaiheisiin. Toimitilajohtaja nimesi Kotterin
mallista useamman vaiheen, jotka ovat kdynnissa paallekkdin. Tama on Kotterin
(1996a, 22) mukaan taysin normaalia, ja vaiheita voikin olla kaynnissa

samanaikaisesti:

"Ensimméinen vaihe oli et rynnéttii heti eteepédin ja tehtii ne vélttamattattomat
muutostoimenpiteet ja, ja nyt on vahan niinkun, sanoisin tallanen krapulavaihe elikka

tota nyt on tajuttu mihin on lahetty mukaan.”

Kotterin (1996a, 21-22) mukaan ensimmaisten vaiheiden kiirehtiminen johtaa usein
muutosvastarintaan. Tilaliikelaitoksen osalta silta on suuremmassa mittakaavassa
kuitenkin valtytty. Nyt ja tulevaisuudessa ajankohtaisena olevan viimeisen vaiheen

mukainen uusien tapojen vahvistaminen on aarimmaisen tarkeaa.

5.4 Muutoksen ongelmat



32

Haastateltavat antoivat hyvin positiivisen kuvan omasta organisaatiostaan ja
yhteisdstaan, mutta esille nousi my6és muutamia epakohtia. Monissa naissa on
taustalla puutteita muutoksen johtamisessa tai suunnitelmallisuudessa. Seuraavien

alaotsikoiden alla esittelen tarkeimmat ja useimmiten esille nousseet haasteet.

5.4.1 Henkilostbasiat

Aiemmin mainittu tyésuhdeturva on tuonut mukanaan mielenkiintoisen ilmion. Vaikka
tyontekijoitd on liikkaa, varsinkin alemman tason esimiehid, voidaan haastattelujen
perusteella sanoa, ettd monin paikoin on myds puutetta tyOvoimasta. Tilannetta

voidaan kuvata sanomalla, etta tyontekijoita on lilkaa vaarissa tehtavissa.

"On menos ja henkilbkunnan niinkun tota, miten mie sanosin, ihannemitotus, elikka et

ei 00 lilkaa vakee enaa toissé, tal hetkel on vahan liikaa.”

Brisson-Banksin (2010, 242) mukaan se kuinka paljon henkiléstohallinto on mukana
muutoksessa, riippuu organisaatiosta itsestaan. Liikatybvoiman suhteen ei ole
toteutettu erityisia toimenpiteitd, vaan sen annetaan purkautua itsekseen
elakoitymisen myota. Valitettavaa on, etta elakoitymiset eivat haastateltavien mukaan
tapahdu aina oikeista paikoista vaan se aiheuttaa tyontekijdpulaa, koska
elakoityneiden tilalle ei talla hetkellda oteta uusia tyontekijoita. Elakoityneen
tyontekijan tehtavat jaavat joko tekematta tai kipataan muiden tyontekijoiden niskaan
lisddmaan heidan tyotaakkaansa. Tama taas luo tilanteen, missa yhdella inmisella on

likaa toita, silla resursseja ei ole tarpeeksi:

"Mun mielest niinku aika radikaalisti voin sanoo, et suurin virhe on ollut se
muutosprosessin aikana, etta poliitikot, jotta ne sai tan kuntalitoksen yleensa
syntymaan, muutenhan sit ei ois syntynykdan, ni menivat lupaamaan sen, etta
kaikille se viiden vuoden irtisanomislupaus. Elikk& viiden vuoden tyésuhde. Joka on
jossain laissa tuol eduskunnas saadettykkii, et siin on viiden vuoden niinkun lupaus
tavallaa, ettei saa irtisanoo, mutta, mut sanotaa, et tietyissa organisaatiois ku niit
pannaa sit yhtee...niin tota, sielt ois paljon johtajii ja sita tietyn tason porukkaa voitu

sanoo irti.”
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Uuden kunnan myo6ta tullut tydosuhdeturva péattyy viiden vuoden paasta kunnan
perustamisesta, joten siihen on nyt kaksi vuotta aikaa. Sen jalkeen on mahdollisuus
tehd& merkittavampid henkilostémuutoksia. Jgrgensen et al.:n (2009, 39-40) mukaan
pehmeiden asioiden johtaminen osoittautuukin usein muutosprosessissa oletettua
hankalammaksi. Niiden muuttaminen kestaa usein viela muodollisen muutosprojektin
jalkeenkin, silla tamankaltaiset muutokset eivat tapahdu hetkessa. Palkka-
asioistakaan ei viela kolme vuotta uuden kunnan perustamisen jalkeen ole
haastatellun johtajan mukaan paasty yksimielisyyteen, ja ne hiertdvat edelleen.

Palkkojen yhtenaistaminen onkin talla hetkella kaynnissa.

5.4.2 Toimintatavat ja tyotehtavat

Tilaliikelaitoksella toimintamallit tai -tavat olivat yksi ensimmaisend mieleen tulleista
hankaluuksia aiheuttaneista aiheista, joita haastatellut mainitsivat. Hardy (2002, 42)
nimeaa tyontekijoiden halun ja kyvyn muuttaa tydskentely- ja toimintatapojaan
maaraavaksi tekijaksi muutoksen onnistumisessa. Talla hetkellda johtajan mukaan
onkin menossa toimintamallien yhtenaistdminen. Jokaisessa kunnassa on ollut omat
tavat tyoskennelld ja toimia tietyissa tilanteissa ja nyt useimpien taytyy sisaistaa

uudet yhteiset toimintamallit:

"Kylla tietysti sitte ihan kaytdnnon toiminnassa viela 60 sanotaan et toimintamallit
aina eri, eri kunnissa nii erilaisia kaytannontoimissakin niin se on semmosta, niiden

yhteensulauttaminen on vieléd aika pahasti kesken.”

Kaikilla kunnilla oli kaytéssaan omat toimintatavat, ja tyétehtavia hoidettiin monin eri
tavoin. Henkilot, jotka olivat saaneet vaikuttaa tyotehtéviinsa, tapoihinsa ja luoda
tyonsa itsensa nakoiseksi, olivat huomattavasti tyytyvaisempia tehtaviinséd kuin he,
joille ei tallaista mahdollisuutta ollut annettu. Erinomaisessa asemassa olivat henkil6t,
joiden tyot jatkuivat samanlaisina kuin aiemminkin. Eras haastateltavista kertoi
jatkaneensa samojen projektien parissa, jotka oli aloitettu jo entisessa kunnassa,

mutta toinen haastateltava kertoi, ettei ollut aiemmin tehnyt vastaavia toita:

"Meil ku tyot jatku just ihan samanlaisena, miké kesken jai...ni jatkettii t&élla sitd.”
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"No mullehan esimerkiks kaikki tyotehtavét oli uusia. Ja kaikki, kaikki tehtiin ihan

erilailla kun ennen. Et tota, ei oikeestaan mitdan semmosta samaa vanhaa tuttua.”

Uudessa kunnassa moni, varsinkaan alemman tason tyontekija, ei ole saanut
vaikuttaa omiin tyoOtehtaviinsd toimintatapoja ajatellen. Ainoa tapa vaikuttaa
tyotehtaviin, oli hakea mielenkiintoisimmalta kuulostavaa ty6ta. Jos ihmiset kuitenkin
olisivat saaneet vaikuttaa omien tyotehtaviensd suunnitteluun ja muotoiluun
merkittavammin kaikilla organisaation tasoilla, olisi haastateltujen mukaan voitu
valttya turhalta lisatyolta. Esimerkiksi tbiden jakautumisen ja tekotapojen miettiminen
etukateen tyohon valittujen henkildiden kanssa olisi helpottanut tilannetta
huomattavasti. Levasseurin (2001, 72) mukaan aktiivinen osanotto muutosprosessiin
on edellytys tehokkaalle muutokselle. Myos tydtehtéavien pohjatyon teko olisi voinut
olla suunnitellumpaa jo edeltdneiden kuntien aikana, jotta uuden tydntekijan olisi ollut
helpompi tarttua tyéhon, eika niin paljon aikaa olisi mennyt asioiden selvittelyyn:

“Jos mé nyt ajattelen tdt omaa ty6téni, niin tota, et jos meilté olis jotain kysytty, ni eka
vuos ois ollu paljon helpompi, et jos jotain, jotain siihen tydéhon liittyvaa edes, edes
sitte voitu miettia etta. Jossakin palavereissa ois voinu olla ihan hyva olla mukana,

eiké sitte vuoden péaésté ku kaikki tybt on jo védhén niinkun karannu kasista.”

Myos johtajalla on aiheeseen oma nakemyksensad. Ha&n on haastattelun perusteella
sitd mieltd, etta tyontekijéiden mukaanotto muutosprosessissa olisi ollut hyva idea,
mutta muutoksen ylhaalta johdettu luonne seka muutostilanteen kiireys ja sekavuus

estivat tallaisen kaikki tyontekijat kattavan suunnitelmallisuuden:

"Ja ois voinu otaa tietyst enemméan konkreettisest mukaa niitten omii asioihin ja
noihin tyétehtavien hoitoo mut siind vaiheessa ku taa liitos tai tda uus kunta tehtiin ni
kaikki tyotehtavat oli vahan sekasin silla tavoin, ettei kukaa oikeen tienny, et mista oli

ees kiinnostunu, ni ei pystyny kauheest vaikuttamaankaan.”

Myds kaytdssa oleva tilaaja-tuottaja -malli sai negatiivista palautetta. Koettiin, etta se
oli otettu kayttoon vain, jotta saatiin virkoja tarpeeksi kaikenlaisille pikkupomoille
tyosuhdeturvan mukaisesti. Tilaaja-tuottaja -mallia kuvailtin - muun muassa

kasittamattomaksi ja sen kerrottiin aiheuttaneen varsinkin alussa ongelmia:
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"Taal sitte tuli tdméa tilaaja-tuottaja malli, tuli ja sit siihen oltii vahan oppimattoman

jaykkid, ni sielhan tuli vahan tammadsia tormailyja.”

Kotterin (1995, 63-64) mukaan muutos ei tapahdu ilman ihmisten apua, tukea, tai
ilman naista johtuvia uhrauksia. Ihmiset eivat tee uhrauksia, jos he eivat usko
muutoksen onnistumisen mahdollisuuksiin. Haastattelujen perusteella vanhojen
toimintatapojen hylkdys on uhraus organisaation jasenille. Toimintatapojen ja
tyotehtavien yhtendistaminen on haastattelujen perusteella haastava, mutta tarkea
vaihe muutoksessa. Ennen yhtenaistymista erilaiset tavat ovat aiheuttaneet
hankaluuksia eivatka asiat ole toimineet halutulla tavalla, kun kaikki ovat pyrkineet

toimimaan, kuten ennen omissa kunnissaan. Eras haastateltava totesikin osuvasti:

"Pitda vaa opetella ajattelemaan tété paivéa eikéa sita ettd ma oon tehny 30 vuotta téan

asian talla lailla, etté kyl se niinku joustoo vaatii varmaan jokaisen osalta.”

5.4.3 Informaatio

Haastatellut jakautuivat selvasti kahteen kun kyse oli tiedottamisesta ja informaation
saamisesta erilaisista asioista. Myds johtaja itse sanoi hiukan laiminlydneensa tata
puolta johtuen kiireisesta ty6tahdista, tosin [&hes kaikki tarpeellinen informaatio 16ytyy
tyontekijoiden yhteisestd intranetista. Informaation saamisessa tuleekin olla itse
aktiivinen, silla sité ei juurikaan tyrkyteta. Toiset kokivat suuren tydémaaran vievan niin
paljon aikaa, ettei ylimaaraisille asioille, kuten intranetin selaamiselle, jaa juuri aikaa.
Joku oli myds sitd mieltd, ettd pitaisi itse yksinkertaisesti aktiivisemmin hakea tietoa,

jotta pysyy asioista perilla. Jotkut nain jo tekevatkin:

"Olen saanu tarpeeksi (tietoa), ja johtuu siitd, et oon varmaan keskim&arésté
aktiivisempi hakemaankin sita, eli tuolta tietokoneen kauttahan sitd, ja tietysti
muutenkin nyt sitte. Ja ja, tota tota, mutta sieltdhan se tulee, mut etta ei sita silla

tavoin ole ehka tyrkytetty, etté jos ei sitd hae.”

Uuden kunnan alkuaikoina oli olemassa erilaisia perjantaipalaveri- ja

johtoryhmakaytantoja, joissa tieto kulki paremmin ja oltin laajemmin tietoisia
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osastolla tapahtuvista asioista. Ajan myo6ta naistd on luovuttu, ilmeisesti hiukan

huomaamatta, koska ylimaaraista aikaa naiden pitamiseen ei enaa ole:

"Aluks, sillon ensimmadéiseen, ensimmdéin vuoshan meil toimi, et meil oli niinku
johtoryhma ja my6 kokoonnuttii tietyin valein. Mut tota, se on sit taas niinkun
Jjaany...Mut sit ne ois niinku koottuna ja sit sen vois laittaa niinku henkiléstélleki aina,
niinku ne menikii, ettd niinkun johtoryhman muistio ni, mita siel oli kayty ni, ni se oli
sita sisais tiedottamistkin samalla ni. Mut ne on, ne on meilt kyl jaany ihan

totaalisest.”

Haastatellut kokivat, etta edellda mainitut kaytannot olisivat hyvia tiedonsaannin
kannalta, eika niita tarvitsisi jarjestaa kovin usein, esimerkiksi parin kuukauden valein
riittaisi pitdma&an ihmiset ajan tasalla. Kotterin (1995, 63-64) mukaan ilman
uskottavaa viestintdd muutosta ei toteudu. Vision kommunikointi on seké tekoja etta
sanoja, vaikkakin teot ovat usein tarkeampid. Paras tapa sabotoida muutoksen

onnistumista onkin se, etta kaytds ja puheet ovat ristiriidassa.

5.5 Muutoksen tulevaisuus

Muutoksen myo6ta haastatelluille on tullut selvaksi, ettd muutos on jatkuva. Suurin
myllerrys on nyt ohi, ainakin tilaliikelaitoksen osalta, ja eletaan ikéd&n kuin suvanto- tai
krapulavaihetta. Nyt on tajuttu mihin on lahdetty mukaan ja on jo opittu toimimaan
rutiinilla. Nadlerin & Tushmanin (1990, 79) mukaan organisaatiot kayvatkin lapi
muutoksia jatkuvasti, mutta muutosten luonne, laajuus ja voimakkuus vaihtelevat
suuresti. Muutos jatkuu viela tulevaisuudessa, silla organisaatiota taytyy kehittaa
edelleen. Suuret ikéluokat jadvat seuraavien viiden vuoden sisalla pois, ja vAhentavat
liiallista tydntekijamassaa luonnollisesti elakoitymisen kautta. Haastateltujen mielesta
organisaation ohentamiseen on tarvetta ja organisaatio my6és muotoutuu edelleen.

Uutta organisaatiota puuhataan kaiken aikaa ja se otetaan kayttoon 2013:

"No eii 0o ohi, eihdn nda oo koskaan ohi. Elikk& organisaatio kehittyy kaiken aikaa.

Nyt meil on véhén aikaa se tilanne et menn&a talla organisaatiolla.”
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Eras tulevaisuudessa mietityttdnyt asia olivat ulkoistamiset. Kuntapuolella
ulkoistamisia on tehty jo jossain maarin, mutta jos suunta jatkuu sellaisena, ettei
uusia tyontekijoitd oteta elakoityneiden tilalle, voidaan hyvinkin pian joutua
ulkoistamaan erilaisia toimintoja. Toisten toimintojen ulkoistaminen nahtiinkin
padasiassa positiivisena asiana, mutta toisten kanssa esiintyi pelkoja siita, etta
hinnat mahdollisesti nousevat ja olisi halvempaa tehda itse:

*Jos myO® mennaa viis vuotta eteepdin ni sit, tai itseasias kolmeki vuotta eteepain ni
sit on mietittéva kyl ettéa mita, jos taa linja on se ettei niinku tavallaa ulkoopain oteta ni
tds saattaa olla, ettd tda organisaatio tulee niinku muuttumaa sillee, ettd joudutaan
yksinkertasest jotkuu rakennuttamiin ja suunnittelu paasééntdsest ostamaa tai

hankkimaa ulkopuolelt talon.”

Ulkoistamisiin liittyvat, tilaliikelaitoksella tapahtuvat tulevaisuuden
henkilostomuutokset mietityttivat haastateltavia. Missa méaarin ulkoistamisia tullaan
tekemaan ja palkataanko uusia tyontekijoitéd vahojen tilalle. Ja kun johtaja vaihtuu,
mink&lainen on hanen seuraajansa. Sailyykd esimerkiksi tydilmapiiri samanlaisena

kun tdhankin asti, ja mihin suuntaan uusi johtaja tilaliikelaitosta lahtee viemaan.

5.6 Tutkimustulosten yhteenveto

Haastattelujen avulla pyrittiin selvittdm&an uuden kunnan perustamisen jalkeisen
muutoksen erilaisia ulottuvuuksia muutoksen johtamisessa ja
suunnitelmallisuudessa.  Tutkimuksessa  otettin  huomioon kaikentasoisten
organisaation tyotekijoiden mielipiteet. Tutkimuksessa |6ytyi paljon asioita, joissa
organisaatiossa on vield parantamisen varaa ja asioilta, joita valttamalla muutoksesta
olisi selviydytty nykyista helpommin. Seuraavaksi tutkimustuloksia on vedetty yhteen

tutkimuskysymyksittain.

e Mitkd asiat vaikuttavat positiivisesti organisaatiomuutoksen onnistuneeseen

loppuunsaattamiseen?

Monet asiat vaikuttavat positiivisesti organisaatiomuutokseen, mutta tutkitussa

organisaatiossa organisaatiomuutoksen onnistumisen térkein vaikuttaja on osaston
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johtaja. Huolimatta Kkiireistddn ja vahdaisestd lasnaolosta, han on saavuttanut
tyontekijoiden luottamuksen ja kunnioituksen. Kukaan haastatelluista ei maininnut
merkittdvan negatiivisia asioita johtajasta, vaan kertomukset olivat paaasiallisesti
positiivista. Johtajuuden onnistumisesta kertoo miellyttavaksi koettu tydilmapiiri, joka
on saavutettu silla, etté johtaja on kerannyt ymparilleen niin sanotusti hyvia tyyppeja,
jotka eivat turhista valita ja osaavat hoitaa tybnsd ammattitaidolla. limapiirin
hyvyydesta kertoo sekin, etta osastolle on syntynyt osaston ulkopuolisten ihmisten
ihmettelema yhteinen kulttuuri, johon kuuluvat koko osaston yhteiset kahvihetket ja

lounastauot.

Johtaja koetaan helposti lahestyttavaksi henkiloksi, jolta saa positiivista palautetta,
mutta tarpeen vaatiessa héan osaa olla myds vaativa. Johtajan vahvuuksiksi koetaan
my0Os se, ettei han pura kiireen ja tydomaaran aiheuttamaa stressidan tyontekijoihin,
vaan kayttaytyy aina asiallisesti. Tutkimuksen perusteella voitaisiin sanoa, etta asia,
jolla on suurin merkitys organisaatiomuutoksen onnistuneeseen
loppuunsaattamiseen, on ehdottomasti asiantunteva ja ammattitaitoinen
muutosjohtaja. Jos tama on kunnossa, on muutoksella tdydet mahdollisuudet
saavuttaa tavoitteensa, vaikka suunnitelmallisuuskaan ei aina olisi taydellisesti

toteutettu.

¢ Millaisia vaikeuksia organisaatiomuutoksen toteuttamisessa voidaan kohdata?

Muutosjohtamiseen liittyy aina vahvasti erilaisia haasteita ja sudenkuoppia, jotka ovat
muutoksen toteuttamisen tiella. Niita kasiteltin tarkemmin kirjallisuuden pohjalta
kappaleessa 3.3. Paasaantoisesti vaikeudet johtuvat johtamisen tai
suunnitelmallisuuden epéonnistumisesta. Jolleivat ne vaikuta suoraan, niin usein ne
vaikuttavat jossain taustalla. Tutkimustuloksissa kavi ilmi, ettd haasteita on kohdattu
myds tutkitussa organisaatiossa. Naméa haasteet voitiin jakaa kolmen eri ryhmaan:
informaation ongelmat, ongelmat henkilostdasioissa sek& ongelmat toimintatavoissa
ja tyotehtavissa. Informaation ongelmat johtuivat padasiassa puutteellisesta ihmisten
johtamista, Tilaliikelaitoksen johtaja myonsi itse, etta aika ei riita tyontekijdiden
informointiin ja ajan tasalla pitoon, joten johtajan puuttuvan tuen ja ajan vuoksi tiedon

kulku ei organisaatiossa ole parhaimmillaan.
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Kaksi viimeista, ongelmat henkilostdasioissa sekéa toimintatavoissa ja tydtehtavissa
ovat p&adasiassa huonon suunnittelun tulosta. Henkildstopuolella uuden kunnan
henkilostomaaran mitoitus oli kesken ja sekaisin. Toisaalla sanottiin olevan
likatydbvoimaa, mutta sinne minne tydntekijoita tarvitaan, ei uusia palkata. Myos
palkkojen harmonisointi oli edelleen, kolme vuotta uuden kunnan perustamisen
jalkeen, kesken. Toimintatavat ja tyGtehtavat olivat myds jaaneet suunnittelematta
etukateen eika niitd ole onnistuttu viela vakiinnuttamaan. Tasta syysta tyontekijoilla ei
aluksi ollut selvyytta oikeista toimintatavoista tai vastuualueista.

Suunnitelmallisuuden puute aiheutti siis merkittavia vaikeuksia toteutusvaiheessa.

e Miten muutoksen toteuttamisessa on onnistuttu tutkitun liikelaitoksen sisalla?

Haastatellut henkilot olivat padasiallisesti tyytyvaisid tyopaikkaansa ja muutoksen
toteutumiseen oman osastonsa sisalla. Muutoksen toteuttamisessa ei ole tehty
suuria virheitd, mutta voidaan sanoa, ettd siind on puutteita. Esimiesten vastuulla
oleva ihmisten johtaminen on seka esimiehiltd, ettd johtajalta ja&anyt
asioidenjohtamisen jalkoihin. Ongelmia on ollut my6s esimerkiksi henkildstbasioissa,
johtuen elakoitymisista johtuneesta resurssipulasta, toimintatapojen
yhtendistdmisessd ja informaation kulussa. Puutteista huolimatta muutoksen
toteuttamisessa on onnistuttu haastateltavien mukaan erittdin hyvin, jos verrataan
haastatteluissa mainittuihin muihin saman organisaation osastoihin, joilla johtaminen
ei viela ole hallinnassa. Muutoksen onnistumisesta on kiittdminen vahvaa,

karismaattista johtajaa sekd ammattitaitoista tydyhteisoa.

6 JOHTOPAATOKSET JA JATKOTUTKIMUSAIHEET

Tassa luvussa on tarkoitus linkittdd tutkimustuloksia aikaisempiin tutkimuksiin.
Tarkoituksena on selvittda tukevatko ne aikaisempia tutkimustuloksia tai tuovatko ne
jotain uutta. Luvussa tehdaan johtopaatés siita, milla asioilla todella on positiivinen
vaikutus organisaatiomuutoksen onnistuneeseen loppuunsaattamiseen ja otetaan

kantaa ilmion yleisyyteen. Lopussa esitellddn mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

Tutkimustuloksista 16ytyy seka useita yhtalaisyyksia etta eroavaisuuksia aikaisempiin

tutkimuksiin. Muun muassa Oakland & Tanner (2007) seka Kotter (1996a) korostavat
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ihmisten johtamisen tarkeyttd muutoksen aikana. Tutkitussa muutosprosessissa
ihmisten johtamiseen ei ole néhty erityista vaivaa, mutta siitakin huolimatta muutos
on sujunut osaston sisélla melko mallikkaasti. 1so muutosprosessi on vienyt niin
paljon aikaa ja energiaa ettei esimiehillda ole juuri jaanyt aikaa henkiléston
muutosprosessin tukemiseen. Chewn & Choon (2008) tutkimuksen mukaan
muutosvastarinta olisi merkki siita, ettd jokin muutoksen johtamisessa ja
toteuttamisessa ei toimi. limeisesti ihmislahtdisen johtamistyylin puuttuminen ei ole
vaikuttanut erityisen negatiivisesti muutokseen, silla muutosvastarintaa ei juuri
esiintynyt ja osaston johtaja nauttii tyontekijoiden lahes ehdotonta luottamusta.
Padasiassa tutut tydtehtavéat ja nopeasti muodostunut yhteishenki luovat ilmeisesti
tydilmapiirin, jossa tuetaan toinen toista, eikd ylhaalta tulevaa ihmisten johtamista
koetakaan niin tarkeédksi. llmi6, jossa asiakeskittynyt johtaja koetaan hyvaksi

johtajaksi muutostilanteessa, ei teorian perusteella ole erityisen yleinen.

Tutkimuksessa kavi ilmi tyytymattémyys poliittiseen paatoksentekoon. Useat
haastatellut kokivat, ettd poliitikot eivat kantaneet vastuutaan tekemastaan
muutospaatoksesta ja uskoivat heiddn olevan siihen tyytyméattomia. Fernandezin &
Raineyn (2006) tekema tutkimus, tukee ké&sitysta julkisen sektorin poliittisen
paatoksenteon lyhytjanteisyydestd ja tutkimus tukeekin pikaista muutoksen
toteuttamista. Poliittinen paatoksenteko ei ole lahtenyt toimimaan uudessa kunnassa
kuten on toivottu, joten uudelta, vuonna 2012 aloittavalta uudelta valtuustolta
odotetaankin avarakatseisuutta ja kykenevyyttd toimia yhteisen hyvan mukaisesti.
Tassa tilanteessa myods uuden kunnan asukkaiden merkitys on suuri, jotta he
ymmartavat aanestdd oikeita ihmisia, jotka todella ymmartavat uuden kunnan
vaatimukset, ettei linnoittauduttaisi entista tiivimmin entisten kuntarajojen sisaan ja
oltaisi esteend sille, ettd uudesta kunnasta tulee kilpailukykyinen monien muiden
suurien kaupunkien kanssa. Tulevaisuudessa voisikin olla mielenkiintoista tutkia
muutosjohtamista julkisorganisaatioissa, joissa muutos on toteutettu eri vauhdilla ja
selvittda tarkemmin Fernandezin & Raineyn tutkimustulosten paikkansapitavyytta

esimerkiksi kuntauudistusten yhteydessa Suomen olosuhteissa.

Suunniteltu muutos seuraa usein jonkinlaista muutosvaihemallia, joita Brisson-Banks
(2010) on esitellyt artikkelissaan suuret maarat. Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin

l&hemmin Lewinin ja Kotterin vaihemalleja. Uuden kunnan suunnitelmallisuuden
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onnistumisesta organisaatiossa oltiin hieman erimielisid, ja onkin selvaa, ettei sen
toteuttamisessa seurattu orjallisesti mitddn vaihemalli, ainakaan siind ei onnistuttu
erityisen hyvin. Organisaation johtajan mukaan muutos oli tilanteeseen nahden hyvin
suunniteltu, mutta myénsi myos virheitd tehdyn. Tyodntekijat olivat hiukan eri mielta.
Paalimmaisend mielipiteena oli, ettd muutosta oli tarpeettomasti kiirehditty ja
paremmin valmistelemalla olisi saatu parempia tuloksia. Molemmat mielipiteet
suunnitelmallisuuden riittdvyyden puolesta ja vastaan ovat varmasti jossain maarin
my0s totta. Osa kunnista paatti muutokseen mukaan lahtemisesté niin myodhaisessa
vaiheessa, ettd suunnitelmat eivat yksinkertaisesti voineet olla kovin tukevalla
pohjalla. Aiemmat tutkimukset ovat asettaneet suunnitelmallisen muutoksen rinnan
muiden muutostapojen kanssa. Bamfordin & Forresterin (2003) tutkimuksessa on
vertailtu suunniteltua ja kiireellistd muutosta, josta tassa tilanteessa ei kuitenkaan ole
kyse. Vaikkakin tutkitussa muutosprosessissa on monien mielesta kiirehditty liikaa
heti alussa, on siind toimittu Kotterin (1996a) suunnitelmallisen muutoksen mallin

ensimmaisen askeleen mukaisesti.

Organisaatiomuutos on aihe, jota on tutkittu paljon, mutta josta myos riittaa
mielenkiintoista tutkimusmateriaalia tulevaisuudessakin. Muutos ei koskaan tapahdu
taysin samalla tavalla, silla jo ymparistotekijat muokkaavat jokaisesta muutoksesta
omanlaisensa. Samasta syystd muutos ei mydskaan voi olla taysin johdettua, silla
ymparilla tapahtuvaa toimintaa ei voida taysi sdadella tai ennustaa. Yleisesti ottaen
julkisen sektorin organisaatiomuutosten, uusien kuntien, Kkuntaliitosten tai
monikuntaliitosten, tutkiminen tuo varmasti uutta tietoa mielenkiintoisesta ja erittain
ajankohtaisesta aiheesta. Tutkimuksen empiria osa kasitteli Kouvolan kaupungin
tilaliikelaitosta, mutta myds muiden osastojen, varsinkin sellaisten, joiden kohdalla
muutos ei ole ollut yhté helposti toteutettavissa, voisi olla mielenkiintoista tutkia. Noin
2-5 vuoden paasta, kun suurin elakeryntays kaynnissa tai jo ohi, olisi mielenkiintoista
tutkia minkdalaisia muutoksia eldkditymiset ja tydsuhdeturvan loppuminen tuovat
tullessaan esimerkiksi organisaatiorakenteisiin. Téallaisten tutkimusten toteuttaminen
pelkéastaan henkilosto- tai esimiesndkodkulmasta voisi tuoda mielenkiintoista tietoa

kuntauudistuksen vaikutuksista julkiseen sektoriin.
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LITTEET

LITE 1
HAASTATTELURUNKO

Organisaation onnistunut loppuunsaattaminen

Kuka olet?

k&

Koulutus

Tybnimike

Mink& kunnan palveluksessa olit ennen uutta Kouvolan kaupunkia

Kuinka kauan olet ollut kaupungin tai kunnan palveluksessa

Uudesta kunnasta yleisesti

1. Kuullessasi uuden kunnan toteutumisesta ensimmaisen kerran, millainen oli

suhtautumisesi sitd kohtaan? Minkalaisia ajatuksia uusi kunta heratti?

Muutoksen johtaminen

2. Onko muutos ollut mielestasi tarpeeksi suunnitelmallinen ja onko

suunnitelmissa pysytty? Miten suunnitelmallisuus ja siina

onnistuminen/epaonnistuminen on ilmennyt?

Millainen on johtajan merkitys muutoksen toteuttamisessa? Miten koet

johtamisen onnistuneen muutosten aikana?

Oletko kokenut saavasi/kyennyt antamaan tarpeeksi tietoa muutoksen

aikana? Mistad informaatiota esimerkiksi muutoksen etenemisesta on saatu?
Oletko saanut/kyennyt antamaan tarpeeksi tukea muutoksen aikana

(esimerkiksi uusien tehtavien/muiden asioiden suhteen)? Milla tavoin tuki on

ilmennyt ja mistéd/kenelta tukea on saatu?

(jatkuu)



(liite 1 jatkoa)
6. Milla tavoin yksittainen tyontekija on saanut osallistua muutoksen
toteuttamiseen? Miten ja millaisiin asioihin tydntekijat olisi voitu ottaa

konkreettisemmin mukaan muutoksen toteuttamiseen?

7. Onko ihmisten ja asioiden johtaminen mielestasi tehokasta talla hetkella kun

konkreettisin muutosvaihe on ohi? Miten se ilmenee?

Uuden kunnan ongelmat ja virheet
8. Koetko uuden kunnan hankaloittaneen omaa tai oletko kuullut sen

hankaloittaneen muiden tyota? Milla tavoin?

9. Minkalaisia muita ongelmia muutos ja sen aiheuttamat uudelleenjarjestelyt

ovat mielestasi synnyttaneet?

10. Minkalaisia virheitd muutosprosessin aikana on mielestasi tehty? Mita olisi

muutosta toteutettaessa ja johdettaessa voitu tehda toisin?

Muutoksen nykyhetki
11. Nyt kun uuden kunnan perustamisesta on pian 3 vuotta, miten suhtautumisesi

sitd kohtaan on muuttunut?

12.0nko organisaatiomuutos mielestasi osastonne osalta ohi? Miksi?

13. Missa vaiheessa koet organisaatiomuutoksen olevan talla hetkella

a. Lewinin mallin mukaan? (Liite 2)

b. Kotterin mallin mukaan? (Liite 3)

14.0nko osastollenne uudessa kunnassa muodostunut yhteisia tapoja tai arvoja
(organisaatiokulttuuri), vai onko asioita tai ristiriitoja jotka estavat
tamankaltaisen yhteisollisyyden tunteen muodostumisen? Miten mahdollinen
yhteinen kulttuuri iimenee?
(jatkuu)



(liite 1 jatkoa)
Uuden kunnan tulevaisuus:
15. Minkalaisia muutoksia organisaatiossanne on kaynnissa talla hetkella tai

suunnitelmissa lahitulevaisuudessa?

16. Millaisena néaet uuden kunnan tulevaisuuden? Uskotko muutoksen

pysyvyyteen ja onko muutos mielestasi pitkalla tahtaimella onnistunut? Miksi?
Sana on vapaa
17.Tuleeko mieleesi viela jotain, jota haluisit kertoa
a. Uuden kunnan johtamisesta ja sen onnistumisesta

b. Virheista ja ongelmista

c. Organisaationne nykyhetkesta tai tulevaisuudesta



LIITE 2
LEWININ KOLMIVAIHEMALLI:

1. Sulattaminen
e Tasapainon horjuttaminen
e Muutostarpeen luominen
e Muutosmotivaation kasvattaminen
e Tyontekijoita tukeminen vanhojen tapojen ja asenteiden hylkdamisessa
e Avoimuuden tukeminen uusia asioita kohtaan
¢ Muutosesteiden poistaminen
e Kannustimien luominen muutoksen tueksi

o Palkkioiden kaytté uudenlaisen kaytoksen tukemisessa

2. Muutos
e Toivotun tavoitetilan (arvot, asenteet, kaytds) hahmottaminen
¢ Uutta todellisuutta tukevien uuden informaation, kaytésmallien ja

taitojen esittely organisaation jasenille

3. Jaadyttaminen
e Uusien kaytésmallien, asenteiden ja arvojen vahvistaminen ja
vakiinnuttaminen
¢ Organisaation jasenten uusien tapojen ja palkitsemiskaytantdjen
hyvaksynta ja sisdistaminen
e Sitouttaminen muutoksen aktiiviseksi osalliseksi kunnes uudet

kaytdstavat ovat syrjayttaneet vanhat



LIITE 3
KOTTERIN KAHDEKSAN ASKELEEN MALLI:

. Muutoksen kiireellisyyden ja valttamattomyyden tunteen luominen

. Ohjaavan ydintiimin perustaminen

. Vision ja -strategian kehittaminen

. Muutosvision jatkuva viestiminen

. Henkiloston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan

. Lyhyen aikavalin onnistumisten luominen

. Onnistumisten vahvistaminen ja lisdmuutoksien toteuttaminen

. Uusien toimintatapojen vakiinnuttaminen organisaatiokulttuuriin



