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The aim of this thesis was to research for the client, City of Imatra technical
centre, the impacts of the organizational change in the manager’s point of view:
how to control the change, what sort of person is a good change manager and
what kind of phases in change exist. The second aim was to examinate different
ways to prevent and repair resistance of change and the meaning of purchaser-
provider model.

The research method used was a qualitative research method. In the theoretical
section focus was on organizational change, change management and leader-
ship. According to these concepts, the meaning of organizational change,
change management, phases of change, resistance to change and the superi-
or's missions in a change situation were reviewed. The theoretical part was
done by using literature, articles and web pages.

The empirical part was carried out by interviews based on the pre-established
guestions. There were managers from three cities and from one municipality in-
terviewed. Throught these interviews were the management’'s concerns of the
change and how to get it done examinated and also the functionality of the pur-
chaser-provider model. The aim of these interviews was to get answers to the
research questions, which supports this thesis.

The answers of the interviews were compared among themselves. The sum-
mary was prepared based on the answeres.

The intention and aim of this thesis came true quite well. The concretial infor-
mation of managements concers in change and the challenges in change were
found through four interviews. In addition, the answers to the question what are
the reasons to start the change were found. As well was found that the manag-
ers thinks that the change is the way that cities must go, but not by compulsion.
There must be a brave touch to change and ability to see things from the per-
spective of a citizen.

Keywords: change management, manager, change management, resistance to
change, organizational change, purchaser-provider model
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1 JOHDANTO

Opintojeni ohella seurasin paikallislehdestd Imatran kaupungissa tapahtuvaa
organisaatiomuutosta. Asiasta uutisoitiin paljon, joten kaupunkilaisena ja tuotan-
totalouden opiskelijana kiinnostuin sen edistymisesta. Tuleva opinnaytetyon te-
keminen oli myds mielessa. Syksylla 2011 nain paikallislehti Uutisvuoksessa ar-
tikkelin uuden tuotantojohtajan valitsemisesta tekniseen toimeen. Otin h&neen
myohemmin yhteyttd kysyakseni mahdollisuutta opinnaytetyon tekemiseen tek-

niseen toimeen.

Aihetta teknisestd toimesta l0ytyi muutosten keskella. Sovin tuotantojohtajan
kanssa, ettd lahden selvittdmaan teknisen toimen organisaatiomuutosta, jossa
tutkin muutoksen hallintaa. Muutoksen haasteet, vaiheet ja muutosvastarinta
aiheena heréattivat mielenkiintoni. Aihe hioutui opinnaytetyon edetessa ja lopulli-
seksi aiheeksi tuli selvittdd muutosta esimiehen nakoékulmasta. Esimiestyd ja

ty6hyvinvointiasiat olivat myos asioita, jotka olivat aina kiinnostaneet.

Imatran tekninen toimi siirtyi tilaaja-tuottajamalliin perinteisesta organisaatiomal-
lista. Tilaaja-tuottajamalli oli alkuunsa vieras sana, mutta siihen perehtyessani
huomasin, ettd my6s monissa muissa Suomen kunnissa oltiin samassa tilan-
teessa kuin Imatralla: muutoksia on tehtava. Aihe oli siis ajankohtainen ja us-
koin, etta siita olisi minulle hydtya myo6s tulevaisuudessa. Halusin perehtya asi-
aan ja tehda mahdollisimman hyvan opinnaytetyon, jotta my6s muut muutok-
seen lahtevét ja niissa olevat kunnat Imatran ohella voisivat tarvittaessa kayttaa

sitd hyodyksi.

Muutosjohtaminen on monille kunnille suuri haaste, koska se edellyttaéd monen-
laista osaamista. Aihe on laaja, mutta opinnaytetydssani olen rajannut muutok-
sen esimiestydskentelyn nakokulmasta: kuinka muutos voidaan vieda onnis-

tuneesti 1api, henkildstéa kuunnellen.



2 TYON TARKOITUS, TAVOITE, RAKENNE JA
TUTKIMUSMENETELMAT

Julkisella sektorilla organisaatiomuutokseen liittyy erityisia haasteita talouden
yhteensovittamisen, kilpailun kovenemisen, nopean kasvun ja liiketoimintaym-
pariston muuttumisen myota. Nama tekijat edellyttavat kunnalta suuria toimen-
piteitd, muuntautumiskykyda, haasteellisia valintoja ja nopeaa paatoksentekoa.
Lisdksi muutoksessa edellytetaan ketteryytta johtajilta. (Koskinen 2009.)

2.1 TyoOn tarkoitus ja tavoite

Opinnaytetyon tarkoitus on tutkia organisaatiomuutoksen hallintaa ja toteutusta
esimiestydn nakdkulmasta julkisella sektorilla. Case-organisaationa toimii Imat-
ran kaupungin tekninen toimi, jossa muutos koskee tilaaja-tuottajamalliin siirty-

mista.

Tyo6n tavoitteena on vastata tutkimuskysymyksiin:

- Miten muutosta hallitaan?

- Mik& on esimiehen rooli muutoksen lapiviennissa?

- Mitk& ovat avaimet muutoksen onnistumiselle?

- Tuoko tilaajatuottaja -asetelma jotakin erityispiirteitda muutoksen hallin-

taan?

Lisaksi tyon tavoitteena on tutkia muutoksenhallintaa esimiehen nakdkulmasta,
miten suuri muutos voidaan vieda hallitusti l&pi, mitad ongelmia muutos tuo mu-

kanaan, miten niista voi selvita ja miten kdantadd muutoksen voimat eduksi.

2.2 Tyon rakenne

Opinnaytetydn tutkimuksen ensimmainen luku on johdanto, jossa on kuvattu
syyt tyon aiheen valitsemiselle ja se, mitd tydssa selvitetaan.



Toisessa luvussa kerrotaan tyon tarkoituksesta ja tavoitteesta seka kaytettavis-

ta tutkimusmenetelmista.

Kolmannessa luvussa kuvataan organisaatiomuutosta: mika on organisaa-

tiomuutos ja sen tarkoitus ja miten organisaatiokulttuuri liittyy muutokseen.

Neljannessa luvussa kuvataan muutoksenhallintaa. Siina selvitetddn, mitd muu-

toksen johtaminen on sekd mitkd ovat muutosjohtamisen tehtéavat ja vaiheet.

Viidennessa luvussa on kuvattu esimiehen roolia: mitkd ovat esimiehen tehtavat
ja miten viestinta liittyy esimiestyéhon, mita tarkoitetaan muutosvastarinnalla,
miten tyohyvinvointi tulee ottaa muutoksessa huomioon sek& mita on hyva joh-

tajuus.

Kuudennessa luvussa kuvataan Imatran kaupungin teknisen toimen organisaa-
tiomuutosta, sen syitd, muutoksen valmistelua, suunnittelua ja tavoitteita seka

tilaaja-tuottajamallia, paatoksentekoa ja tiedottamista.

Tybn empiirinen osa on laadittu haastatteluiden perusteella. Haastattelut 10yty-
vat tyon seitsemannesta luvusta. Opinnaytetyon kahdeksas luku on loppuyh-

teenveto.

2.3 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmané kaytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetel-
maa. Laadullisessa tutkimuksessa haetaan tutkittavien henkildiden kokemuksia
ja nakodkulmia. Tybén empiirinen osa toteutettiin haastatteluilla, jotka perustuivat
ennalta laadittuihin haastattelukysymyksiin. Haastatteluilla selvitettiin johdon

suhtautumista muutokseen ja muutoksen vaikutuksia kuntaan.

Empiriaosuuden tulokset perustuivat haastatteluista saatuihin vastauksiin, joita

vertailtiin keskenaan ja tehtiin yhteenveto.



Tyon teoreettisessa osassa keskityttiin organisaatiomuutokseen, muutosjohta-
miseen ja esimiestyohon. Naihin kasitteisiin liittyen tarkasteltin muun muassa
organisaatiomuutoksen tarkoitusta, muutoksen hallintaa, muutoksen vaiheita,

muutosvastarintaa ja esimiehen tehtavia muutostilanteissa.

Opinnaytetydn teoreettisessa osassa kaytettiin aineistona kirjallisuutta, artikke-

leita, tutkimuksia ja internetia.

Opinnaytetyon tutkimuskysymyksiksi asetettiin: miten muutosta hallitaan ja mika
on esimiehen rooli muutoksen lapiviennissa, mitk& ovat avaimet muutoksen on-
nistumiselle seka tuoko tilaajatuottaja—asetelma jotakin erityispiirteitd muutok-

sen hallintaan.

Haastattelukysymykset ovat nahtéavilla opinndytetyon lopussa olevassa liittees-
sa (Liite 1). Haastattelukysymysten tarkoitus on vastata osittain tutkimusasetel-

massa asetettuihin kysymyksiin.

3 ORGANISAATIOMUUTOS

Taloustilanne, kilpailun koveneminen ja liiketoimintaympariston nopea muuttu-
minen ovat ajaneet kaupungit ja kunnat siihen tilanteeseen, etta toimintatapoja
tulee muuttaa, jotta pysytddn mukana kilpailussa ja etta pystytdan edelleen tuot-
tamaan kaupungin asukkaille kaikki tarvittavat palvelut. Muutos sanana voi ai-
heuttaa pelkoa, kritiikkia ja vastarintaa. Muutos voi tapahtua pakon sanelemana
tai harkittuina uudistamisprosessina. Pakon sanelema muutos luo organisaati-
oon paljon epavarmuutta ja kiirettd, kun taas omasta tahdosta halutussa muu-
toksessa liikkkumavaraa on enemman ja muutosta on helpompi ajaa eteenpéin

harkitusti ja jarjestelmallisesti. (Koskinen 2009.)

Taloudellistuminen eli kehitys, jossa asiat tulkitaan talouden n&kékulmasta,
koskee lahes kaikkia elaménalueita. Talous on osa yhteiskunnan kehittymista ja

se maarda kehityksen suunnan. (Aaltonen, Luoma, Rautiainen, 2004, 34.) Esi-



merkiksi vaikeassa taloustilanteessa olevilla kunnilla on edessdan suuret haas-
teet vaeston ikdantymisen ja keskittymisen, tydvoiman saatavuuden seka julki-
sen talouden kestavyysvajeen hallinnassa (Kuntaliiton verkkojulkaisu 2012).

Kuntiin kohdistuu erilaisia sisaisia ja ulkoisia paineita, mika ajaa kunnat muut-
tamaan organisaatiorakennetta. Ulkoiset paineet voivat johtua kunta- ja palvelu-
rakenteen uudistamishankkeista, seudullinen yhteistyd -hankkeista tai naapuri-
kuntien jo tekemistda organisaatiomuutoksista. Sisaiset paineet voivat johtua
elakoitymisen tuomista tyotehtavien uudelleenjarjestelyisté ja hajallaan olevista,
epaselvista toimenkuvista organisaation sisalla. Lisaksi oman kunnan toimintaa
on hankala mallintaa, mikali organisaatiomalli poikkeaa muiden, muutoksen jo

l&apikayneiden kuntien mallista.

Sanotaan, ettei mikd&n muutos ei ole pysyvaa eik& muutos tapahdu hetkessa.
Haaste on kunnille suuri, kun tavoitteena on onnistunut organisaatiomuutos. On
kuitenkin muistettava, ettd muutosta l&hdetdan toteuttamaan vain perustelluista

syistd. Muutosta ei tehda "muutoksen vuoksi”.

3.1 Organisaation maaritelméa

Organisaatio koostuu ihmisista ja ihmisten muodostamista ryhmista, ja se on
olemassa tiettyjen pddmaarien ja tavoitteiden saavuttamiseksi. Organisaation
ominaisuudet maaraytyvat ympariston ominaispiirteistd, ja niiden valinen vuoro-
vaikutus heijastuu organisaation rakenteeseen. Organisaatio sopeutuu ymparis-
toon, kun se pyrkii I0ytamaan tasapainon tyénjaon erilaisuuden ja toiminnan yh-
tenaisyyden valilla. Ymparistossa tapahtuvien muutosten takia myds organisaa-
tioiden tulee muuttua. Asiakkaat, kilpailijat ja alalle tulevat uudet nakokulmat
muuttuvat, joten myds organisaation tulee muuttua. (Juuti, 2006, 205.)

3.2 Organisaatiomuutos ja sen tarkoitus

Toimintatapoihin tarvitaan muutosta, kun tunnistetaan jokin virhe tai epékohta,

johon halutaan tarttua. Muutos voi olla pieni tai suuri, mutta se on aina haaste.
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Usein esimies on tarpeen havaitsija, mutta muutoksen eteenpéain viemiseen tar-

vitaan myds sitoutunut johto. (Ponteva 2010, 10.)

Muutosprosessin laukaisee aluilleen ymmarrys muutoksen tarpeellisuudesta.
Mita suurempi muutos on kyseessda, sitd enemman se siséltda osakokonai-
suuksia, joissa esimiehen ty6tda on muuttaa tavoitteet osatavoitteiksi ja hakea
muutosta tukevat ratkaisut omalla vastuualueellaan. Anneli Valpola kuvaa orga-
nisaation olevan kuin laivasto, jossa jokaista venettd ohjaa sen kippari. Jokai-
sen tulee hallita oma osuutensa, ettd saadaan kokonaisuus toimimaan. (Valpola
2004, 15.)

Terveen organisaation piirre on, ettd se kehittyy jatkuvasti. Muutos muuttuu
haasteelliseksi silloin, kun se on ulkoapain ohjattua, jonkun muun maarittdmaa
tai muuten vain rajua. Toimintojen ulkoistuminen, suurten ikaluokkien poistuma
tyomarkkinoilta ja ikarakenteen uusiminen, alueellistamiset ja yhdistamiset, tuot-
tavuusohjelmat, keskitetyt jarjestelmat ja tulosohjaus ovat esimerkkeja muutok-
sista. Varsinkin poliittisesti tehty paatos voi olla organisaatiolle hankala toteut-

taa ja sen vuoksi silhen on hankala sitoutua. (Valtionkonttori 2006.)

Muutoksen toteutuksessa esimiehen ja sitoutuneen johdon lisdksi muutos edel-
lyttd& organisaation jasenten muutoskykyd omaksua uudenlainen ajattelutapa
(Heikkila 2012).

3.3 Organisaatiokulttuurin merkitys muutoksessa

Organisaatiomuutosten yhteydessa myds organisaatiokulttuurin merkitys ja sen
ymmartaminen tulee esille. Organisaatiokulttuuria pitaisi ymmartaa paremmin,
koska sitd voidaan pitaa nékyvana ja tuntuvana seka todellisena ilmiona, jossa

yksil6t ja organisaatio suoriutuvat. (Schein 1987, 41-42.)
Organisaatiokulttuurin merkitys muutosprosessiin voi olla sitd vahvistava, vas-

tustava tai neutraali tekija. Organisaatiokulttuurissa on kolme eri tasoa, jotka

vaikuttavat muutostilanteissa eri tavalla. (Schein 1987, 41-42, Herranen 2011.)
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Tasoista ylimmainen on artefaktien taso, joka on nakyva taso, mutta ei aina tul-
kittavissa oleva. Tahan tasoon sijoittuu ihmisen itsensa rakentama sosiaalinen
ja fyysinen ymparistd. Myds puhuttu ja kirjoitettu kieli ja ryhman kayttaytyminen
kuuluvat tdh&n tasoon, ja naitd kutsutaan artefakteiksi. (Schein 1987, 31-37.)
Scheinin (2001) mukaan talla tasolla muutosvoimaa voidaan kutsua vetovoi-
maksi, silla tulevaisuuden visio on arvioitu nykytilaa paremmaksi, ja pyrkimyk-

sena on paasta kohti haluttua muutosta. (Herranen, 2011.)

Alimmalla tasolla on organisaatiokulttuurin ydin, joka pitaa sisallaan pohjimmai-
set perusolettamukset, jotka ovat nakyméattomia, itsestaan selvid uskomuksia,
ajatuksia, tunteita ja kasityksia. Tata tasoa voidaan pitaa kulttuurin perusole-
muksen ilmentymana. (Schein E. 1987, 31-37.) Scheinin (2001) mukaan talla
tasolla muutosvoiman luonnetta voidaan kuvata tyontévoimana, mikali perus-
olettamukset eivat ole ristiridassa ylemman tason artefaktien kanssa. Talla ta-
solla muutosvoima antaa kulttuurisen hyvaksynnan ja motivaation muutoksen

toteuttamiseen. (Herranen, 2011.)

Naiden kahden tason véliin jad arvot omaava taso, jossa tietyt normit ja arvo-
merkitys ovat tiedossa ja tiedetddn, miten asioiden tulisi olla, vastakohtana sille,
miten ne ovat (Schein 1987, 31-37). Schein (2001) on todennut talla tasolla
olevan usein ristiriitoja perusolettamusten ja artefaktien valilla. Tamé aiheuttaa
muutoksen vastavoimia, josta voi kanavoitua passiivista tai aktiivista muutos-

vastarintaa. (Herranen, 2011.)

Schein (2001) on todennut, ettd muutostilanteessa on tarkedd saada nakymat-
tomat perusoletukset nakyviksi. Naitd perusolettamuksia ty6stamalla voidaan
mahdollistaa poisoppiminen ei-toivotuista olettamuksista ja samalla tehdaan ti-
laa uusille olettamuksille. Uudet olettamukset juurrutetaan osaksi perusoletta-
muksia. Muutosvoimien tunnistaminen on tarke&a, koska niiden varaan muu-

tosprosessi kannattaa rakentaa. (Herranen, 2011.)

Organisaation kulttuuri opitaan yleensa vanhoilta tyontekij6ilta, jotka opettavat
uudet tyontekijat "talon tavoille”. Uusi tyontekija kuitenkin tuo aina mukanaan

omat arvonsa tyon yhteyteen. Uuden kulttuurin ja omien arvojen yhteentdormays
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voi jakaa yhteisia nakemyksia. Tilanteet ja ongelmat ovat kuitenkin ratkottava
yhteistyon jatkuvuudeksi. Yleensa naita tilanteita ratkotaan juuri kulttuurin poh-
jalta, jossa on yhdessad omaksuttuja arvoja ka kayttaytymisnormeja vastaavia
"rangaistuksia” tai "palkintoja”. Naita voivat olla esimerkiksi tykaverin tai esi-
miehen kiitos, hyvéksynta tai viileampi suhtautuminen. (Huuhka 2010, 108-
109.)

Organisaation muuttuessa myds toimintatavat muuttuvat ja pikku hiljaa organi-
saatioon mukautuu uusi kulttuuri, miten tietyissa tilanteissa on tapa toimia, ke-
neen tietyssa tilanteessa voi olla yhteydesséd, miten ongelmat kohdataan ja mi-
ten niita aletaan selvittda ja mitka ovat roolit uudistuksen jalkeen. lhmiset orga-
nisaatiossa luovat uuden kulttuurin. llman organisaation rakenteen ja kulttuurin
tuntemusta on muutosta vaikeaa tai 1dhes mahdotonta hallita. Perusteellinen
tiethmys organisaation sisaisista toimintatavoista on my0s muutoksessa tar-

peen, jotta muutosta voidaan johtaa hyvin.

4 MUUTOKSENHALLINTA

Muutoksen johtamisessa muutoksen toimeenpanovaihe on usein ketjun heikoin
kohta ja tydlas vaihe. Laaditut suunnitelmat pitdd saada toteutumaan ja organi-
saatio pitdisi saada toimimaan suunnitelmien mukaisesti. Muutosvastarinta
hankaloittaa vaihetta ja muutos vaatiikin johtajalta vakaata personallisuutta ja
tervetta itseluottamusta, jotta muutos voidaan toteuttaa. TAman liséksi johtajan
pitaisi pystya viestimaan selvasti ja innostavasti, jotta kaikki muutoksessa olevat
ihmiset olisivat motivoituneita muutokseen. (Huuhka, 2010, 154.) Seuraavassa
kappaleessa selvitdn, mita muutoksen johtaminen on, mitkd ovat muutosjohta-
misen ja esimiehen tehtavat, mitka ovat muutosjohtamisen vaiheet, mita tarkoi-
tetaan muutosvastarinnalla, miten tydhyvinvointi tulisi ottaa muutoksen yhtey-

dessd huomioon ja millaista on hyva johtajuus.
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4.1 Muutoksen johtaminen

Hallinto-lehden artikkelissa Muutoksen johtaminen on haastava tehtava, Virpi
Juppo toteaa, etta organisaatiot kohtaavat elinkaarensa aikana monia muutok-
sia, pienia ja suuria. Muutoksella pyritaan aina kohti tuottavampaa, kehittyvam-
paa ja paremmin palvelevaa tavoitetilaa. Uudistaminen tarkoittaa rakenteiden,

toimintatapojen, jarjestelmien ja voimavarojen muutosta. (Juppo, 2011.)

Jupon mukaan muutos edellyttaa johtamista, joka vaatii johtajilta ja esimiehilta
erityisid muutoksen johtamisen taitoja ja keinoja. Muutos edellyttéa muutosta
ajattelutavoissa, asenteissa ja ihmisten arvomaailmassa. Taman vuoksi syste-
maattisen paatoksentekoprosessin lapiviemisen ratkaisee johdon kyky ké&sitella
muutosta koko organisaatiossa. Muutoksen dynamiikan tunteminen auttaa luo-
maan kuhunkin vaiheeseen sopivat strategiat ja jarjestelman muutoksen toteut-

tamiseksi. (Juppo 2011.)

Mercurius —lehden artikkelissa (2012) Muutos lahtee ihmisesta emeritusprofes-
sori Jorma Heikkila toteaa, ettd muutoksen onnistuminen on kiinni siitd, miten
hyvin organisaation jasenet hyvaksyvat uudet ajatukset ja innostuvat niitd to-
teuttamaan. Todellinen muutos edellyttaé organisaatiossa toimivien henkildiden
kykyd omaksua uudennettu ajatustapa. Hanen mukaansa organisaatiossa tulee
olla sellaiset olosuhteet, jotka antavat mahdollisuuden asioiden pohtimiselle ja
kyseenalaistamiselle. Organisaatioissa tarvitaan kyky& visioida moneen eri
suuntaan ja visioissa tulee olla ulottuvuutta. ” Ihminen ei ole materiaa, jota voi-
daan kdantaa kuin rautalankaa”. Talla han tarkoittanee sita, etta inmiselle tulee
tarjota mahdollisuuksia ja vanhasta tavasta johtaa pitaisi osata ohjata malliin,
jossa johtajasta tulee mahdollistaja. Heikkilan mukaan johtajan pitéisi osasta
ohjata toimintaa etdalta ja antaa tilaa luoville ratkaisuille. Heikkila on lanseeran-
nut Suomeen termin voimaantuminen, jolla han tarkoittaa persoonallisuuden ja
luovuuden kayttamista tydossa. Kun oman minan, persoonallisuuteensa paastaa
vapaaksi ja kayttdd valtaa yhdessa toisten kanssa, saadaan aikaan voimaan-
tumisen tunne, eli tunne siita, ettd voi tehdé jotakin merkittdvaa. Voimaantu-

neissa yrityksissa muutoksen lapiviemiselle on erinomaiset edellytykset avoi-
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men, suvaitsevan ja keskustelevan ilmapiirin vuoksi. Muutos on aina riski, mut-
ta suurimpana riskind on se, ettei muutosta tapahdu lainkaan ja siksi muutok-

seen tulee aina suhtautua mahdollisuutena. (Heikkila 2012.)

Kun muutoksen tuulet puhaltavat, on parempi rakentaa tuulimyllyja kuin
suojamuureja.

Kiinalainen sananlasku.

Eras muutosjohtamisen maaritelma on, ettd muutosjohtaminen on prosessi,
jossa yksilot ja organisaatio autetaan siirtymééan vanhasta tavasta tehda asioita
tekemaan asiat uudella tavalla (Lorenzi, Riley 2003).

Muutosjohtamisen tarked tehtdva on muutoksenhallinta. Muutoksen hallinnan
haasteita ovat jatkuvat ja toisiaan seuraavat, samanaikaiset muutokset. Jatku-
vuuden takaamiseksi on tarkeaa pyrkid ennakoimaan organisaation toimintaa ja
muutosta toimintaymparistossa. Muutoksen hallinnan peruskysymyksind voi-
daan pitaa: Miksi muutoksia toteutetaan? Miten niihin voi vaikuttaa? Ovatko ne
mielekkaita? Kysymykset koskettavat kaikkia muutoksessa olevia ja muutos-
johtamisen ydin onkin naihin kysymyksiin vastaaminen. (Tyo6terveyslaitos 2010.)

"There is nothing permanent except change."
— Heraclitus 500 B.C.

4.2 Muutosjohtamisen tehtavat ja vaiheet

Johtajuudesta puhuttaessa voidaan erottaa kaksi eri asiaa: on asioiden johta-
mista ja ihmisten johtamista. Asiajohtaminen on organisaation varsinaisen toi-
minnan johtamista ja toimintaympariston hallintaa. Henkildjohtaminen on ihmis-
ten johtamista, organisaation ja arvoympariston hallintaa. (Honkanen 2006,
190-191.)

Tarkeintd muutosjohtamisessa on maaritella, mikd on muutos, joka halutaan

saavuttaa. Siirtyminen nykytilasta haluttuun tilaan on muutosprosessin ohjaa-
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mista. Anneli Valpolan mukaan muutosprosessi tarvitsee viisi tekijaa, jotta paas-
taan haluttuun muutokseen. Kun kaikki viisi tekijad ovat muutoksessa kunnos-
sa, paastaan haluttuun lopputulokseen, eivatkd prosessiin kaytetyt voimavarat
kulu hukkaan. Valpola on muokannut professori Maurice Saias'n (1991) mallis-

ta onnistuneen muutoksen lapiviennin viisi tekijaa. Malli esitetaan kuvassa 1.

(Valpola 2004, 27-31.)

MUUTOS-

YHTEISEN
TARPEEN NAKEMYKSEN
MAARITTELY LUOMINEN

MUUTOS-
KYKY

ENSIMMAISET
TOIMENPITEET

ONNISTUNUT
7 MUUTOS

TARVE NAKEMYS

ENSIMMAISET
TOIMENPITEET

YHTEINEN MUUTOS- ENSIMMAISET ANKKUROINTI > VIMEISENA
NAKEMYS KYKY TOIMENPITEET | KAYTANTOON ~ TYOLISTALLA
" o NOPEA ALKU
MUUTOS- MUUTOS- ENSIMMAISET ANKKUROINTI N joKA KUIHTUU
TARVE KYKY TOIMENPITEET | KAYTANTOON ~ pqs
h .
MUUTOS- YHTEINEN

oo AHDISTUNEI-
ANKKUROINTI A SUUTTA, TURHAU-
KAYTANTOON " TUNEISUUTTA

o ! SATUNNAISIA
MUUTOS- YHTEINEN MUUTOS- ANKKURUINTI . PONNISTELUJA
TARVE NAKEMYS KYKY KAYTANTOON VAARIA ALKUJA
. SYVA
MUUTOS- YHTEINEN MUUTOS- ENSIMMAISET BETTYMYS
TARVE NAKEMYS KYKY TOIMENPITEET JA KYYNISYYS

Kuva 1. Muutos tarvitsee viisi tekijga onnistuakseen. (Valpola 2004, 29)

Kuvassa ensimmainen vaihe on Muutostarpeen maarittely, joka luo pohjan pro-
sessille. Ensimmaisessa vaiheessa muutoksen tarve pitda pystyd perustele-
maan ja kaikki muutoksessa olevat pitaisi saada ymmartamaan syyt, miksi muu-
tosta tarvitaan. llman perusteluita tai asian ymmarrysta on muutosta vaikea hy-
vaksya. Taman vuoksi on tarkeéa, etta johto ensin selventaa itselleen muutok-
sen syyt ja sen, miten muutos tulisi toteuttaa. Johdon sitoutuminen muutokseen

vaikuttaa koko organisaation toimintaan. (Valpola 2004, 27-31.)

Hyvaksymisvaihe tulee muutostarpeen maarittelyn jalkeen. Kun johto on itse
selvittanyt itselleen perusteet muutokselle, ne tulee kertoa kaikille muutoksissa
oleville selvasti ja johdonmukaisesti. Henkildstd huomaa kylla, mikali syyt muu-
tokselle ovat niin sanotusti perusteettomia. Mikali henkildst6 huomaa, etta pe-

rustelut ovat jarkevat ja tarpeelliset, on muutos helpompi hyvaksya. Hyvaksy-
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misvaiheessa olisi myos tarkeaa saada ihmiset innostumaan muutoksesta ja

luopumaan vanhoista toimintatavoista. (mt.)

Hyvaksymisen jalkeen voidaan siirtya yhteisen nakemyksen luomiseen eli visi-
ointiin. Taméa vaihe sisaltda sen, milla keinoin haluttuun tavoitteeseen paastaan.
Yhteista ndkemysta tarvitaan, jotta suunnitelmia voidaan alkaa toteuttaa halutul-
la tavalla. Valpolan mukaan téllainen nakemys toimii kompassin tavoin muutok-
sen lapiviennissd. Tassa vaiheessa on tarkeaa kiteyttad nakemys huolellisesti,
silla se toimii perustana viesteissa, kun muutoksesta keskustellaan ja toimenpi-

teitd suunnitellaan. (mt.)

Seuraava vaihe on muutoskyvysté huolehtiminen, siiné tarvitaan muutosvoimaa
muutoksen toteutukseen. Valpolan mukaan muutosvoimaan vaikuttaa se, onko
muutos organisaatiolle ensimmaéinen vai onko muutoksia koettu jo aikaisemmin.
Valpola kertoo, ettd usein ensimmainen organisaatiomuutos koetaan shokkina,
mutta seuraavissa muutoksissa sita ei enéda pideta uutena, eika se tunnu enéaa

niin vaikealta asialta. (mt.)

Muutoskyvysta huolehtiminen on muutosvoimien tunnistamista, kokoamista ja
tukemista. Tassa vaiheessa johdon ja esimiesten tehtava on huolehtia siita, etta
tyontekijat selviavat itselleen vieraissa, muutoskykya vaativissa tilanteissa.
Muutos tarkoittaa uuden oppimista ja vanhan tiedon soveltamista uuteen. Muu-
toskykyyn vaikuttavat myds toimiala ja tyotehtdvat organisaatiossa. Tarkeaa
kuitenkin muutoksessa on, ettd kaikkien muutoksessa olevien aéanet saadaan
kuuluville, koska muutosvoimana yhteisollisyys, ihmissuhteiden toimivuus ja

avoin osallistuminen vievat organisaatiota eteenpain. (Valpola 2004, 27-31.)

Muutosvoiman jalkeen tulee vaihe ensimmaiset toimenpiteet, jotka alkavat heti
ensimmaisesta paivasta, kun muutos aloitetaan. Ne ovat kriittisid& muutoksen
paamaaralle ja vauhdille. Ensimmaisia toimenpiteitda tarkkaillaan, ja ne ovat
my0s viestinnéllisesti tarkeitd. Ne myo6s kertovat siita, etta muutosta on jo alettu
toteuttaa. Muutos saadaan aluilleen noin muutamien viikkojen tai kuukausien
aikana. (Valpola 2004, 27-31.)
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Ensimmaisten toimenpiteiden jalkeen tulee vaihe ankkurointi kaytantbon, se voi
kestda kuukausia, vuoden, tai jopa useita vuosia. Yritys ankkuroituu uuteen
toimintamalliin, jossa ei enda haikailla vanhojen toimintatapojen peraan, vaan

muutoksen synnyttavasta yksikosta on tullut luonnollinen kokonaisuus. (mt.)

Muutoksen kaikki vaiheet tulee kayda lapi, jotta paastaan onnistuneen muutok-
sen lopputulokseen. Kuvan ensimmainen rivi on onnistuneen muutoksen malli.
Seuraavalta riviltd puuttuu muutostarpeen maarittely ja siind on lopputuloksena
"viimeisena tyolistalla”. Talla tarkoitetaan sita, ettd mikali muutostarpeen maarit-
tely on asetettu viimeiseksi asiaksi tyolistalla, on muutoksessa vaikea paasta
alkuun. Syyt ja perustelut muutokselle puuttuvat. Kolmannelta riviltd puuttuu
yhteisen ndkemyksen luominen. Talldin muutoksella voi olla nopea alku, mutta
vision puuttuminen voi vaikuttaa siihen, ettd muutos kuihtuu pois. Mikali muu-
toskyvystd ei huolehdita, voidaan ajautua siihen tilanteeseen, etta henkilosto
tuntee ahdistuneisuutta ja turhautuneisuutta. Tama tilanne on kuvattu rivilla nel-
ja. Toiseksi alimmalta riviltd puuttuvat ensimmaiset toimenpiteet. Koska ensim-
maiset toimenpiteet ovat kriittisia toiminnalle, voi niiden puuttuminen ajaa muu-
toksen vaaradan alkuun tai satunnaisille ponnisteluille. Alimmalta riviltd puuttuu
ankkuroinnin kayttoonotto. Mikali muutosta ei ankkuroida kayttoon, voidaan
muutokseen kaytettya energiaa pitéaa turhana ja sen vuoksi se voi aiheuttaa sy-

vaa pettymysta ja kyynisyytta. (mt.)

Muutoksen kokonaisvaltainen, hallittu johtaminen on haaste. Muutoksessa on
tarkeaa, ettei siina pysahdyta paikalleen, vaan hallitusti edetd&n asioissa
eteenpéain. Muutoksessa tulee ottaa huomioon myés organisaation lahtdasetel-
ma: onko siella koettu jatkuvaa myllerrysta vai onko organisaatio tasapainoissa

tilassa.

Usein ihmiset pitavat kaikenlaisia muutoksia negatiivisena. Ajatusten muutos ja

tulevaisuuden nakeminen positiivisempana vaatii hyvaa muutosjohtamista.

Organisaatio voi olla eri lahtotilanteessa muutosprosessin alussa. Naita erilaisia

tilanteita on kuvattu kuvassa 2, Muutoksen nelja eri huonetta. Muutoksen taloa
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voidaan pitda organisaation ja ihmisten tapoina suhtautua muutoksiin. Se kertoo

erilaisista tavoista toimia muutoksen vaiheissa.

MUUTOKSEN TALO

TYYTYVAISYYS UUDISTUMINEN
Olemme parhaita Tehddéan yhdessa
Ylimielisyys <« Motivaatiota ja energiaa
Ulkopuolisten véhattely Fokus

Puhutaan yksityiskohdista Vastaanotto ja luottamus
Toiminta ohjeistettu Ei mielistelya

Ehditd4n mydhemminkin Haasteelliset tavoitteet
KIELTAMINEN KAAOS, HAMMINKI
Muut ovat vastuussa Miksi, mitd, milloin, kuka
Kylla, mutta > Rukoillaan apua
Asiantuntijat kielletaan Uusi strategia paivittdin
Suojellaan syyllisia Palkataan ulkopuolelta
Syytetdén syyttomia Paljon asiantuntijoita
Aggressioita Paniikkireaktioita

Kuva 2. Muutoksen nelja huonetta. (Valpola 2004, 37.)

Huoneet kuvailevat muutosprosessin, jonka vaiheiden kautta organisaatiot ja
ihmiset kdyvat muutosta lapi. Huoneet ovat tyytyvaisyys, uudistuminen, kielta-
minen ja kaaos. Organisaatio voi siis eldd missa huoneessa tahansa, mutta
huoneesta toiseen likkuminen tapahtuu aina tietysséa jarjestyksessa: kieltami-
nen, kaaos, uudistuminen, tyytyvaisyys. Jokaisesta huoneesta toiseen siirtymis-
ta voidaan verrata kriisivaiheiden kasittelemiseen elamassa. (Valpola 2004, 36—
39)

Kaaoksen huoneessa organisaatiolla voi olla pitkan pyséhtyneisyyden vuoksi
kipea tarve ongelmien ratkaisuun. Tarvitaan nopeasti aikaan jotain, mutta ei tie-
deta mitd. Organisaatiossa toimivilla ei ole ratkaisuja olemassa oleville ongel-
mille, kokemusta ei valttaméatta ole ehditty hankkia eika ongelmanratkaisua ole
ehditty kokeilla. Tassa kaaoksen huoneessa usein haetaan ulkopuolisia asian-

tuntijoita nopeiden neuvojen saamiseksi ja kaytetaan ulkopuolisia konsultteja,
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joiden ratkaisumallien mukaan tartutaan toimeen. Muotisanat voivat vilista kes-
kusteluissa, silla erilaisia kilpailevia ratkaisuja on paljon. Organisaatio saattaa
my0Os uskoa siihen, ettéd uusi johtaja ratkaisee kaikki ongelmat. Usein muutos-
hankkeet aloitetaan malttamattomina ja sitkeiden, rutiininomaisten asioiden la-

piviennit koetaan ikavéalta. (Valpola 2004, 36-39.)

Uudistumisen huoneessa johto ja henkilosto ratkovat asioita yhdessa keskustel-
len. Johtamiselle ominaista tdss& huoneessa on strategian kaytto arjen toissa.
Toimintasuunnitelmat laaditaan perusteellisesti tietoja hyvéksikayttaen ja jalki-
kateen tehdaan tilannearvio siitd, mitd on saatu aikaan. Huoneessa tehdaéan
myo0s itselle selvaksi, mikd taménhetkinen tilanne on ja mita sille halutaan teh-
da. Uudistumisen huoneessa saadaan voimaa yhdessa tekemisesta ja oman
osaamisen hyodyntamisesta. Tassé huoneessa ollaan valmiita oppimaan uutta
ja nautitaan yhdessa tekemisesta. Riskina on, etta uusista asioista innostutaan
liikaa, jolloin ei pysahdyta nauttimaan aikaansaannoksista eika tutkita, mihin oi-
valluksiin hyvat tulokset perustuvat. Riskina on my6s se, etta luottamuksen puu-
te uudistuksiin ja tulosten odottaminen liian lyhyella aikavalilla voi turmella hyvin
alkaneen muutoksen. Tassa huoneessa kaaoksen huone on vield lahella, joten

uudistumiseen keskittyminen saattaa olla hankalaa. (mt.)

Tyytyvaisyyden huoneessa ollaan niin ylpeitd omasta asemasta ja toimintata-
voista, ettd samalla sokeudutaan ympariston tapahtumille eika kehiteta omaa

toimintaa. (mt.)

Kieltamisen huoneessa ajatellaan, ettd on turvallisinta sailyttdad vanha tilanne,
jossa on aina ennenkin toimittu. Organisaatio saattaa olla myos tilanteessa, jos-
sa silla ei ole selvdd kuvaa omasta todellisesta menestyksesta tai kilpailukyvys-
td esimerkiksi viranomaisten tuen tai julkisten avustuksien vuoksi. Tassa huo-
neessa ollaan usein niin sanotussa saippuakupla -tilanteessa, jossa johdon ja

henkiloston pitaisi herata todellisuuteen. (Valpola 2004, 36-39.)

Huoneesta toiseen siirtymista voi tukea erilaisin toimenpitein. Tyytyvaisyyden
huoneesta kieltamiseen voi tukea kehottamalla ihmisia ottamaan selvaa par-

haista kaytanndista ja saamalla ihmiset perehtymé&éan asiaan yrityksen ulkopuo-
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lella. Liséksi siirtymistd voidaan tukea tarjoamalla tietoja ja case-esimerkkeja
menestyvista yrityksista, korostamalla muutostarpeita sek& levittamalla tyyty-
mattomyytta tuloksiin. (mt.)

Kieltamisesta kaaokseen voidaan tukea parhaiden kaytantojen selvittamisella ja
lisdamalla ulkopuolelta tullutta palautetta, ongelmien kertomisesta koko henki-
I6stolle, avainvaikuttajien ottamisella mukaan, siirtdmalla syrjgdn muutoksen

hankalimmat vastustajat ja korostamalla edelleen muutostarvetta. (mt.)

Kun organisaation on paastava kaaoksesta uudistumiseen, voi siirtymista tukea
visioimalla ja antamalla suuntaa. Ratkaisujen markkinointi, ensimmaisiin toi-
menpiteisiin keskittyminen ja saavutettavissa olevien haasteiden asettaminen
ovat keinoja siirtymiseen. Lisaksi saavutettujen tulosten nakyville laittaminen,
sekaryhmien hyddyntaminen, kannustaminen, palkitseminen, delegoiminen ja
luottaminen ovat keinoja paasta uudistumisen huoneeseen. (Valpola 2004, 36—
39)

Putoamista tyytyvaisyyden huoneeseen tulee ehkaista. Usein pitkdan toimineet
organisaatiot ovat pysahtyneet tyytyvaisyyden huoneeseen. Tassa tilanteessa
on totuttu asioiden tietyntapaiseen hoitamiseen, Nain meilla on aina tehty

— tilanteeseen. Tottumus voi tehdd sokeaksi omalle toiminnalle, mikali organi-
saatiossa on totuttu siihen, ettd uusia ideoita toteutetaan pitkéalla (vuosia, vuosi-
kymmenia) aikavalilla. On siis pidettava huoli siitd, ettéa organisaatiossa on riit-
tavan haasteellisia tavoitteita ja etta kaytdssa on seka sisaista, ettéd ulkoista pa-
lautetta suoritusten arvioinneissa. Lisaksi tulee koordinoida ja kanavoida pyrki-
myksié seka maarittdd uusia tavoitteita. (Valpola 2004, 36—-39.)

Sosiaalipsykologian moderni klassikko Kurt Lewin esitteli jo 1950—luvulla mallin,
jonka pohjalta nykyisia muutosteorioita on johdettu. Perusajatuksena Lewinilla
oli malli kolmivaiheisesta organisaatiomuutoksen prosessista, jossa ensimmai-
sesséa vaiheessa oli sulattaminen, toisessa muutosliikkeen toteuttaminen ja vii-

meisessa vaiheessa jaahdyttaminen. (Virtanen & Stenvall 2010, 209-210.)
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Lewinin ajatuksia pidetaan kaikkien organisaatiomuutosta koskevien kasitteellis-
ten ja teoreettisten mallien perustana. Esimerkiksi muutosjohtamisen guruna pi-
detty amerikkalaisprofessori John B. Kotter on pitanyt Lewinin ajatusmallia
omana esikuvanaan. (Virtanen & Stenvall 2010, 209-210.)

Kotterin (1996) kahdeksanportaisen muutosmallin voidaan nahda pohjautuvan
Lewinin kolmivaiheiseen malliin. Kotterin Kahdeksan askeleen mallin vaiheet
voidaan kuvata seuraavasti: 1. Saa aikaan kiireen tuntu. 2. Kokoa ohjausryhma.
3. Kehitd muutosvisio ja —strategia. 4. Selvita visiosi ja viesti se ymmarrettavasti
muille. 5. Valtuuta muut toimimaan. 6. Tuota lyhytaikaisia voittoja. 7. Vakiinnuta
voitot ja tuota lisad muutosta. 8. Ankkuroi uudet ldhestymistavat kulttuuriin.
(Kotter 1996, 35-36.)

Ensimmaisessad vaiheessa tuodaan esiin muutoksen valttamattomyyden tarve
esittamalla vaihtoehtoisia skenaarioita ja asettamalla tavoitteet asioille, jotka
edellyttavat muutosta. Toisessa vaiheessa perustetaan tiimi, joka ohjaa muutos-
ta. Tiimiin on valittu muutoksen ja organisaation kannalta oikeat, toisiinsa luot-
tavat henkilot. Taman jalkeen laaditaan selva, realistinen ja helposti viestittava
visio strategioineen. Neljdnnessa vaiheessa muotoillaan muutosvisio, jonka
avulla viestitetddn omasta toiminnasta mahdollisimman useissa keskusteluissa
molemmansuuntaisesti. Seuraavaksi valtuutetaan henkilostd toimimaan vaikut-
tamalla jarjestelmiin, esimiehiin, henkiléston osaamiseen ja rakenteisiin. Kuu-
dennessa vaiheessa pyritaan saavuttamaan lyhyen aikavalin nakyvida, muutok-
seen liittyvid onnistumisia, jotta turhilta epailyilta valtyttaisiin. Seitsemannessa
vaiheessa lyhyen aikavalin saavutukset vakiinnutetaan ja siséallytetdan. Viimei-
sessé eli kahdeksannessa vaiheessa muutoshanketta jatketaan yrityskulttuurin
perinteita ja ihmisten tunteita kunnioittaen. (Kotter 1996, 35-145.)

Kotterin mukaan muutosten toteuttamisessa tulisi soveltaa tarkasti suunniteltua
prosessia siten, ettd asioiden johtamisen ohella on myds laadukasta ihmisten
johtamista. Muutoksiin liittyva asioiden johtaminen on tarkeaa, mutta ihmisten
johtaminen on kuitenkin suurin haaste. Onnistunut muutos on 70-80 -
prosenttisesti ihmisten johtamista ja 20-30 -prosenttisesti asioiden johtamista.
(Kotter 1996, 35-145.)
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5 ESIMIES MUUTOSTILANTEESSA

Muutostilanteessa esimiehelta odotetaan paljon ja hanella on edessaan haas-
teita ja velvoitteita, jotka voivat olla hyvin vaativia. Muutos uhkaa aina muka-
vuusaluettamme, koska emme voi tietdd, mita kaikkea se tuo mukanaan. Ta-
man vuoksi tunteet aktivoituvat ensimmaiseksi. (Kotter ym. 2008, 128.) Esimie-
hen ammattitaito joutuu koetukselle, silla hénen tehtdva on huolehtia osaltaan
henkiloston selviytymisesta ja hyvinvoinnista muutostilanteessa. (Valtionkonttori
2006, 33-34.)

5.1 Esimiehen tehtavat

Muutos organisaatiossa vaatii esimieheltd kykyd viedd tietoa muutoksesta
eteenpain, jotta kaikki muutoksessa olevat ovat ajan tasalla tilanteesta ja jotta
ylimaaraisia huhupuheita pystytaan valttamaan. Esimiehen asema on johdon ja
alaisten valissa. Rooli muutoksessa on haastava, koska muutosta pidetd&n
yleensa aina negatiivisena asiana. Esimiehen tulee itse uskoa muutoksen tuo-
miin etuihin ja pyrkid tartuttamaan hyvaa henkeda alaisilleen. Liséksi hyvat tyo-
olot ja jokaiselle tyontekijalle mahdollisuus tulla kuulluksi ovat esimiehen vas-

tuulla.

Esimies huolehtii tydyhteison perustehtavien sujumisesta kaikissa olosuhteissa.
Muutostilanteessa henkilosto tarvitsee paljon huomiota. Esimiehen tulee raken-
taa tulevaisuudenkuvaa, joka vastaa kysymyksiin: Millainen on tyomaailma
muutosprosessin jalkeen? Millainen on ympaéristo, jossa tytskentelemme? Mil-
laisia ovat palvelu ja toiminta, joita muut meiltd odottavat? Esimiehen tehtava on
pyrkia myos tukemaan alaisiaan, jotka pohtivat naita kysymyksia. Samalla ha-
nen tarke&nd tehtavanddn on viestid organisaation visiota ja perustehtavaa.
(Valtionkonttori 2006, 33—-34.)

Hyva esimies on koko ajan tasalla muutoksesta ja han hankkii siité lisatietoja.

Han voi kuitenkin joutua tilanteeseen, jossa hénen tulee toteuttaa jotain sellais-
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ta, mita ei ole vield sisaistanyt. Esimiehen keskeinen tehtava on rakentaa itsel-
leen positiivinen tulkinta muutoksesta niin, etta voi itse uskoa siihen. (Valtion-
konttori 2006, 33-34.)

Tavoitetilan tulee olla selvd, mutta itse prosessin vaiheiden ei tarvitse olla en-
nalta maarattyja. Mikali muutos on lilaksi ennakolta suunnattu ja jaykka,
ei se anna tilaa henkiloston osallisuudelle. (Valtionkonttori 2006, 33-34.)

Esimiesta voidaan pitdd muutosprosessin avainhenkilond. Esimiehen tarkeana
tehtavana on tehda itselleen selvaksi muutoksen syy. Tata varten esimiehen tu-
lee hankkia tietoa, keskustella ylempien esimiesten kanssa ja nahda paljon vai-
vaa asioiden eteen. Esimiehen keskeisimpid haasteita on pitaa huoli perusteh-
tavan toteutumisesta ja normaalin tybn sujuvuudesta kaikissa olosuhteissa,
henkiloéston hyvinvoinnista huolehtiminen, muutosprosessin eteenpain vieminen
ja omasta hyvinvoinnista huolehtiminen. Omasta hyvinvoinnista huolehtiminen
on olennaista, koska esimies ei kykene hoitamaan tydtaan, mikali han laiminly6
oman toimintakykynsa. Hanen tulee kasitella omia kysymyksiadn oman esimie-
hensa tai vertaisryhman, kuten muutosta ohjaavan ryhméan kanssa. Esimiehen
paassa pyorivat kysymykset voivat liittyd omaan motivaation ja sitoutumiseen
sekd oman roolin muutokseen. (Valtionkonttori 2006, 33—-34.)

Muutoksen tuomia ilmidita voivat olla pelko erilaisuudesta tai itse muutoksesta,
mika luo epavarmuutta ja epatietoisuutta sek& ennakkoluuloja. Muutosjohtajalla
on tarkeé tehtava pitdd koko muutoksen ajan kaikki muutoksessa olevat henki-
|6t ajan tasalla, jotta erilaisia huhuja ja vaaraa tietoja ei lahde liikkeelle. Muutos-
johtamisessa on tarkoitus vieda tietotaitoa eteenpain.

5.2 Viestinnan merkitys

Viestintd on avainasemassa muutoksen johtamisessa ja samalla sen tukena.

Tapa viestid vaikuttaa muutoksen toteutumiseen.
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Viestinndn merkitys on yhdistdd organisaatio ja pitda se elossa toimivana ja
luovana. Avoin kommunikaatio tuo lisdarvoa ja mahdollistaa vapaiden ja enna-
koimattomien ideoiden syntymisen. Keskeinen rooli organisaatiossa on johtajan
tuottama viestinta. (Huuhka 2010, 117.)

Vaikka johtaja onkin keskeisessa osassa, koskee viestinta liséksi kaikkia tyon-
tekijoita, eika vain organisaation ylinta johtoa. Viestinta voi olla sisaista tai ul-
koista. Siséisella viestinnélla tarkoitetaan tiedon jakoa organisaation sisalla ja
ulkoinen tarkoittaa niitd toimintatapoja, joita organisaatiolla on tiedon valittdmi-

seen ulospain asiakkaille ja sidosryhmille. (Virtanen & Stenvall 2010, 222-223.)

Olennaista organisaatiossa on ymmartaa tiedon valittyminen organisaation si-
sdalla ja organisaatiosta ulos seka sisdlle. Viestinnan johtamisessa olennaista on
ihmisten tapa ottaa tietoa vastaan ja valittda sita edelleen.(Virtanen & Stenvall
2010, 222-223.) Jotta johtaja saa sanomansa organisaation kaikilla tasoilla lapi,
hanen tulee viestimisen lisdksi osata esiintyd vakuuttavasti (Huuhka 2010, 119).

Viestintad vaikuttaa my0s organisaation maineeseen sidosryhmien valityksella.
Kohtaamisissa syntyy tulkintoja organisaation toiminnasta ja ne rakentavat si-
dosryhmille mielikuvan organisaation toiminnasta ja maineesta. Jokainen kon-
takti sidosryhmien valilla on omalta osaltaan vaikuttamassa organisaation mai-
neeseen. Hyva maine on organisaatiolle erittdin arvokas ja tavoiteltava ominai-
suus. Se lisda luottamusta organisaation sisa- ja ulkopuolella, kuten esimerkiksi
rekrytointitilaisuuksissa. Hyvamaineinen yritys houkuttelee parhaita osaajia pal-
velukseensa. Lisaksi hyvamaineinen yritys pystyy rakentamaan itselleen bran-

din ja valtaamaan markkinaosuuksia. (Huuhka 2010, 123-125.)
Muutostilanteessa korostuu huolellisen viestinndn tarkeys. On tarkeda valttaa
huhujen leviaminen ja viestia oikeita tietoja useilla toistoilla. Asioiden kertaamis-

ta voidaan pitda muutosviestinndn avainasiana.

Viestinnalla voidaan vaikuttaa ihmisten kayttaytymiseen ja sitd kautta muutok-

sen lapivientiin. Usein muutos aiheuttaa pelkoa, ahdistusta ja vastarintaa, mutta
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hyvalla viestinnalla muutoksesta voidaan tehdéa helpompi asia. Varsinkin epa-

varmoina aikoina huolellinen viestinta helpottaa esimiehen ja tiimin toimintaa.

Varmalla, faktatietoon perustuvalla tiedon jakamisella luodaan varmuutta tyon-
tekijoille ilmassa oleville kysymyksille, kuten: Miten minun kday muutoksessa?
Sailyyko tyopaikkani? Muuttuvatko tehtdvani, vastuuni, palkkani, asemani?
Joudunko vaihtamaan paikkakuntaa? Missé ja kenen kanssa joudun tyoskente-
lem&an? (Murto 2004.)

Luottamuksen rakentaminen viestinnalla on tarked tehtava. Luottamusta voi-
daan kasvattaa avoimella ja aktiivisella kommunikaatiolla, epamuodollisella
keskustelulla, alaisten kuulemisella paatoksenteossa, paatdsten perustelulla,
johdonmukaisella kaytokselld ja yksilon seka ryhman tarpeiden ja tavoitteiden
tukemisella. (Juuti 2011, 118-120.)

Esimies toimii alaisilleen roolimallina, joten hdnen omat asenteensa ja kaytok-
sensa heijastuvat heihin. Esimiehen kommunikaatio voi olla esimerkiksi stimu-
loida uudentyyppista ajattelua, uusien nakoékulmien ja luovien ratkaisujen esit-
tamista, yhteisen vision kuvaamista ja arvojen ja yhteisen tehtavan ilmaisemis-
ta. (Juuti 2011, 118-120.)

5.3 Muutosvastarinta

Finwinin teettdman Valtionhallinnon uudistuminen ja muutosjohtamisen haaste
—loppuraportin 2007 -2008 mukaan psykologisesta nédkdkulmasta katsottuna
muutosvastarintaa voidaan pitda ihmisen puolustusmekanismina, jonka turhau-
tuneisuus ja pelko ovat aiheuttaneet. Nama voivat ilman hyvaa muutosjohtamis-
ta aiheuttaa suorituskyvyn laskua ja poissaolojen kasvuja tyduupumuksen seu-
rauksena. (Finwin 2007—2008).

Muutosvastarinta siséltaa luottamuksen puutetta, vaarinkasityksia, ristiriitaisia ti-
lannearvioita ja tulkintoja, epavarmuutta ja muutoksen sietokykya. Yksilon na-
kbkulmasta muutosvastarinta voidaan kuvata haluttomuudeksi hyvaksyd muu-

toksia, jotka yksilo tuntee itselleen uhkaavaksi tai vaaralliseksi. IThminen reagoi
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muutokseen prosessinomaisesti vaiheittain. Kubler-Rossin (1969) vaihemallissa
vaiheet ovat esitetty seuraavasti: Ensimmainen vaihe on asian kieltdminen, jos-
sa ominaista on haluttomuus kohdata todellisuus, sitten tulee viha, seuraavaksi
tinkiminen, jossa yritetddn pienentdd menetysta, tdman jalkeen masentuminen,
jossa menetyksen todellisuus on tiedostettu ja taméan jalkeen asian hyvaksymi-
nen. Kubler-Rossin malli auttaa ymmartamaan muutosvastarintaa myds organi-

saatiossa, joka toimii voimakkaassa muutoksessa. (Huuhka 2010, 164.)

Muutosvastarinta on voitettavissa positiivisin keinoin, mika vaatii johtajalta taitoa
visioida tulevaisuuteen, heréattad luottamusta uusiin kaytantodihin ja sitouttaa
henkilostdd muutokseen. Tiedonkulku ja kommunikaatio ovat avainasemassa
muutoksessa. Muutoksessa kuitenkin lahes aina syntyy konfliktitilanteita, joissa
johtajien tulisi kohdata asiat ja kasitella ne niiden vaatimalla tavalla. Neuvotte-
leminen asioista on kaikkien osapuolten kannalta rakentavin vaihtoehto. (Huuh-
ka 2010, 165-167.)

Ihmiset tuntevat muutoksen eri tavalla. Joku saattaa kokea muutoksen helppo-
na ja kivuttomana, kun taas toiselle muutos saattaa olla vaikea kohta elamassa,

johon pitdd saada apua esimiehelta.

Seuraavalla sivulla olevassa kuvassa kolme on kriisikayra, joka kuvaa kriisissa
olevaa ihmistad ja h&nen vaiheitaan muutoksessa. Kun kriisi on tuttu, on kayra
ajallisesti lynyempi kuin mikali se on uusi ja vieras asia, voi se olla kuukausia tai
vuosia. (Valpola 2004, 108-112.)

Kayran alkupdassad on muutoksen ensimmainen vaihe, jossa muutoksesta on
tiedotettu. TAssa vaiheessa asia kielletdan. Todetaan, ettei muutos voi koskea
meita tai tilanne ei voi olla niin huono. Kun paatos tulee voimaan, aletaan tais-
tella sitd vastaan eli syntyy vastarinta. Tassa vaiheessa ndhdéaan ainoastaan
huonoja seurauksia paatoksesta. Taman vaiheen jalkeen tulee syva pettymys ja
masennus seka voimattomuuden tunnetta. Inmisell& ei ole enda voimia taistella
vastaan, ja annetaan periksi. Kun kolmannen vaiheen yli on péasty, tulee neljas
vaihe eli muutoksen ja sen seurausvaikutusten hyvaksyminen. Tiedetdan, etta

asian kanssa on elettavéa ja mennyt on jatettava taakse. Hyvaksymisen jalkeen
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voi sitoutua uuteen ja haetaan uusia ratkaisuvaihtoehtoja. Joskus ihminen tai
organisaatio voi jddda kriisikdyran jossain vaiheessa jumiin; ei hyvaksyta tosi-
asioita, suljetaan pois tietoisuudesta muutoksen tarpeet tai vastustetaan muu-
tosta voimakkaasti kieltden muutos. (Valpola 2004, 108-112.)

Kriisikdyran eri vaiheet on hyva tunnistaa, jotta muutoksessa olevia tyontekijoita
pystytddn tukemaan paremmin.

Ensimmainen vaihe on viestinnallisesti hyvin tarkea, koska muutoksessa oleville
ihmisille taytyy antaa tietoa, mihin paatdkset perustuvat ja mihin suuntaan ol-
laan menossa. Organisaation johto ja esimies ovat oleellisia tassa vaiheessa.
Seuraavaksi on kuvattu keskustelua, jossa voidaan purkaa tuntemuksia ja aja-
tuksia seka hakea ratkaisuja siihen, miten vaikeita tilanteita voidaan hoitaa.
Esimiehen on tarkedd myds tunnistaa tassa vaiheessa esimerkiksi vaikeasti
masentuneet henkilot, jotka saattavat tarvita kolmannen osapuolen, kuten tyo-

terveyden apua tilanteen hoitamiseksi. (Valpola 2004, 108-112.)

Vastarinta

Tasapaino

Uudet
valinnat

Uhka
Valttdminen

Masennus

TIETO KESKUSTELU UUDET MAHDOLLISUUDET
Tybtehtavat/ -suhde Tilanne/tuntemukset Tyohaku sis./ulk.
Kaytannoén asiat Taydennyskoulutus

Shokki Vastavaikutus Hyvaksyminen Uuteen

suuntautuminen

Kuva 3. Kriisissa olevan ihmisen tukeminen. (Valpola 2004, 111)
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Uusien mahdollisuuksien tarjonta tulee pitd& nakyvilla ja tuoda esiin, vaikka niis-
ta olisikin jo aluksi kerrottu. Alkuvaiheessa ihminen ei pysty ajattelemaan jatko-
mahdollisuuksia, koska héan viela kasittelee muutoksen tuomaa asiaa. Tassa
kohtaa esimiehen rooli saattaa olla ristiriitainen, koska alaisilleen esimiehen tu-
lee edustaa muutosta eli tassa vaiheessa ikavia paatoksia, mutta omat voima-
varat tulee suunnata muutoksen toteutukseen. Esimies voi olla tassa kohtaa it-
sekin epdvarma omasta tulevaisuudestaan. Esimiehen tulee kantaa vastuunsa,
mutta alaisten kannattaisi tassa ristiriitaisen vaikeassa tilanteessa saada tukea
myo6s muilta kuin omalta esimiehelta. (Valpola 2004, 108-112)

5.4 Esimies ja tydhyvinvoinnista huolehtiminen

Anne Luomalan, Marja-Liisa Mankan ja Sanna Nuutisen teettdman tydhyvin-
vointitutkimuksen (2008) mukaan tydhyvinvoinnin ja motivaation sailyttdminen
ovat organisaatiomuutoksen kriittinen menestystekijd. Huonosti lapiviety muu-
toshanke voi aiheuttaa paljon ongelmia niin yksitasolla kuin koko organisaation

toiminnassa. Hyvinvoivassa organisaatiossa voidaan hyvin.

Hyvinvoiva tydyhteiso edellyttaa oppimisen infrastruktuuria; hyvinvoivalla tydyh-
teisolla on kyky oppia ja luoda tietamysta. Avoin vuorovaikutus, epavarmuuden
sietdminen ja spontaani toiminta aikaansaavat uudistusta. Henkilost6 on kasvu-
haluista ja heilla on tyoelamavalmiuksia, he ovat positiivisesti itseohjautuvia,
huolehtivat omasta terveydestaan ja fyysisestd kunnostaan sekéa pitavat osaa-

misen ajan tasalla.

Tutkimuksessa kay ilmi, ettd on oleellista, etta henkiloéstd otetaan mukaan tyo-
hyvinvoinnin ja muutosjohtajuuden kehittamisessa. Kuitenkin myds esimiesten
ja kunnan johdon on oltava aktiivisia. Toimintaympariston tarkastelulla ja oman
organisaatiokulttuurin tiedostamisella pystytdan vaikuttamaan elamaan ja kul-

kemaan kohti tavoitetta seké& kehittdméan omaa tyota ja vaikuttamaan siihen.

Raportista on todettavissa, ettd oppiminen on avainasemassa tyoyhteison kehit-
tamisessa, jotta uuteen toimintatapaan liittyvat ongelmat ja tyéhyvinvointia edel-

lyttdvat ongelmat saadaan ratkaistua. TyoOhyvinvoinnin kannalta oleellista on
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oppimisympariston virikkeisyys, ammattiosaamisen edistaminen ja riittavat tie-

donhallintataidot.

Organisaation ty6hyvinvoinnin tekijoita on esitelty sivulla 30 kuvassa 5. Kuvan
keskidssa on ihminen itse ja sen ymparilla organisaatio, esimiestoiminta, ryh-
mahenki ja tehtava tyo. Ihminen itse vaikuttaa omaan elamaansa, pitaa ylla ter-
veyttddn ja fyysistd kuntoa sekéd elamanhallintaa. Inmisen ty6ta koskeviin asen-
teisiin vaikuttavat vaikutusmahdollisuudet paatosten tekoon ja tavoitteisiin, tyon
monipuolisuus, vaihtelevuus ja etenemismahdollisuudet seka mahdolliset palk-

kiot hyvasta tyosta. (Luomala ym. 2008, 18-20.)

4 ORGANISAATIO N

« tavoitteellisuus: visiot, strategiat ja arvot kunnossa

+ joustava rakenne: mahdollisuus tietamyksen
vaihtoon ja osallistumiseen

+ jatkuva kehittyminen: oppivan tydyhteisdn
infrastruktuur, osaamisesta palkitseminen

+ tydymparistd: toimivuus ja turvallisuus

Fd

.
/ESEMIESTOEMINTA\'

+ ihmisten johtaminen:
ohjaaminen ja neuvonta,
alaisten kuunteleminen,
oikeudenmukaisuus ja
luottamus

/ RYHMAHENKI \

*avoin vuorovaikutus:
auttaminen, arvostaminen
ja luottamus

IHMINEN ITSE

« elamanhallinta
sryhmaén toimivuus: tydn
kehittaminen, toiden
suunnittelu ja jarjestely,
vastuu tavoitteiden
saavuttamisesta ja
suoritushalu

*kasvumaotivaatio

+» suorituksen johtaminen:
palautteen antaminen,
kannustaminen ja
suoritustason yllapitaminen,
osaamisen johtaminen

* koettu terveys ja
fyysinen kunto

TYO
- vaikuttamismahdollisuudet: « tydn kannustearvo: sisalldn - ulkoiset palkkiot:
mahdollisuus vaikuttaa tydta monipuolisuus, vaihtelevuus, etenemismahdollisuudet ja
koskeviin paatoksiin ja uuden oppimismahdollisuudet ja palkkiot hyvasta tydsta
tavoitteisiin itsemaaraamisen aste

Kuva 4. Organisaation hyvinvoinnin tekijat. (Luomala ym. 2008, 18-20.)

Raportissa on todettavissa, etta esimiehen toiminta vaikuttaa tyontekijoiden
tyohyvinvointiin, silla h&n johtaa ja neuvoo ihmista, kuuntelee ja on oikeuden-
mukainen seka luotettava. Han antaa palautetta ja on kannustava, pitaa suori-

tustasoa ylla seka johtaa osaamista.
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Ty6hyvinvointiin vaikuttaa my6s ryhman toimivuus, jossa korostuu vuorovaiku-
tuksen avoimuus, arvostaminen, luottamus, téiden suunnittelu ja jarjestely. Li-

saksi vastuu tavoitteista ja niiden saavuttamisesta tulee olla kaikille selkeéat.

Organisaatiossa tulee olla selva tavoite, joustava rakenne ja sen tulee kehittya
jatkuvasti. Liséksi siella tulee olla toimiva ja turvallinen tydymparisto.

5.5 Hyva johtajuus

Useista maaritelmista huolimatta ei ole selkeda kasitysta siitda, mik& erottaa hy-
van johtajan keskinkertaisesta. Hyvan johtajan ominaisuuksista olevaa listaa tie-
teellisesta ndkokulmasta ei ole vield olemassa. (Huuhka 2004, 69.)

Erametsan (2009) mukaan esimiehen& onnistuminen ja kehittyminen voidaan
jakaa 7 T:n kaavaan, jonka avulla esimies voi saada aikaan toteuttamista vaati-

vat asiat. Seitseman T:n kaavaan kuuluvat seuraat asiat:

Tiedd — hanki tietoa asioista, ymmarra ja sisaista tieto

Tunnista — tunnista toimintasi, pyyda ja ota vastaan palautetta

Tunnusta — tunnusta virheesi, tunne, miten toimia ja mihin tuloksiin se johtaa
Tahdo — tahdo joka ikinen paiva

Tiedostaminen tilanteessa — havainnoi toimintaasi, kun se tapahtuu

Toimiminen toisin — toimi toisin haluamallasi ja paattamallasi tavalla

Tee toimintatavaksi — tee uudestaan ja uudestaan, lopulta se on luontainen tapa
(Erametsa 2009, 9 -11.)

Huuhkan (2004) mukaan liikkeenjohtajien ominaisuuksia tutkittaessa on todettu,
etta henkil6t, joilla voidaan maaritella olevan perusluonteista johtamispotentiaa-
lia, ovat persoonallisuudeltaan erittain eheytyneitd. Tutkittavista nousi esiin eri-
tyisesti kolme ominaisuutta, jotka rakentuvat erinomaisen johtajuuden varaan.

Naita ominaisuuksia ovat rehellisyys, henkinen kypsyys ja energisyys. Lisaksi
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vahva alyllinen kapasiteetti, tuloshakuisuus ja voimakas suoritustarve olivat joh-
tajia yhdistavia tekijoita. (Huuhka 2010, 69.)

W ot woitu- % 7
minen M yonEinen it==tunbo I [t ==n=Sglikoon pEneminen

Visiondarisyys

Eritsne Innove-
hkeus iivis uus
Ehji : if’ﬂ:‘ s ja luovuus
h persoonallisuus Luotetta s o
Energisci
itowhneiswus oTganis sation
Kyky
Crptimismi ins pircida
<l 3 | %
Sitkeys, v
perizn = Tunnealy ja it I
TS| hmissuhdetaidot 4 okusointikyky

i

“fhizisota)u l \
e Ta
ooy ;
5‘-":_"""5 " b Joustavuus ‘ johtas
suhizita
Toimiala- /
osaaminen

Sworinshalaisvus

Kuva 5. Hyva johtajuus. (Huuhka 2010, 72.)

Hyvalla johtajalla useita eri ominaisuuksia, joita on kuvattu kuvassa 5. Naita
ominaisuuksia ovat tunnedly ja ihmissuhdetaidot, fokusointikyky, toimialaosaa-
minen seka visionaarisyys. Naista neljasta padkohdasta linkittyy tarkeita tekijoi-
ta, jotka ovat hyvalle johtajuudelle ominaisia asioita. Tunnedaly sisaltéa kommu-
nikointikykya, yhteisotajua, empatiaa, energiaa, tahtoa johtaa, inspiroida ja mo-
tivoida seka luotettavuutta, sitoutuneisuutta, aloitteellisuutta, joustavuutta ja sit-
keyttd. Fokusointikyky auttaa johtajaa priorisoimaan toimintaa liittyvia tekijoita
paatoksenteossa ja tekemaan vain sellaisia paatoksia, jotka vievat kohti tavoit-
teita. Hyvan johtajan ominaisuuksiin kuuluu my6s johtajan ehja persoonallisuus,
joka siséltdd myonteisen itsetunnon ja eettisen, rohkean, luottavan, sitoutuneen
seka optimistisen persoonan. My6s toimialaosaaminen linkittyy hyvan johtajan
ominaisuuksiin. llman osaamista ja uskottavuutta ei voi johtaa menestyksek-
k&asti. (Huuhka 2010, 69-72.)
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5.6 Onnistuneen muutoksen elementit

Tassa kappaleessa on keratty yhteenvetona kappaleista 3, 4 ja 5 onnistuneen
muutoksen elementtejd. Onnistuneeseen muutokseen vaikuttavat monet eri te-

kijat ja siin& tulee ottaa huomioon seuraavanlaisia asioita:

Yleista

— Terveen organisaation piirre on, etta se kehittyy jatkuvasti.

— Muutoksessa tarkeaa on hallittu kokonaisuus.

— Muutoksessa tarvitaan kykyéa visioida moneen eri suuntaan ja visioissa
tulee olla ulottuvuutta.

— Organisaation lahtdasetelma vaikuttaa muutoksen toteuttamiseen.

— Muutoksen eteenpdin viemiseen tarvitaan mygds sitoutunut johto, vaikka
usein esimies on tarpeen havaitsija.

— Muutoksella pyritddn kohti tuottavampaa, kehittyvdmpaa ja paremmin
palvelevaa tavoitetilaa.

— |hmiset tuntevat muutoksen eri tavalla.

Organisaatiokulttuuri

— Organisaatiokulttuurin merkitys muutosprosessiin voi olla sita vahvistava,
vastustava tai neutraali tekija.

— Muutostilanteessa on tarke&da saada nakymattomat perusoletukset naky-
viksi. Naita perusolettamuksia tydstamalla voidaan mahdollistaa poisop-
piminen ei-toivotuista olettamuksista ja samalla tehdaan tilaa uusille olet-
tamuksille.

— Tilanteet ja ongelmat on ratkottava yhteistyon jatkuvuudeksi. Yleensa
naita tilanteita ratkotaan juuri kulttuurin pohjalta, jossa on yhdessa omak-
suttuja arvoja ja kayttaytymisnormeja vastaavia "rangaistuksia” tai "pal-
kintoja”.

— Organisaation muuttuessa myo6s toimintatavat muuttuvat ja pikku hiljaa

organisaatioon mukautuu uusi kulttuuri.
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— Perusteellinen tietdAmys organisaation sisaisista toimintatavoista on mygs
muutoksessa tarpeen, jotta muutosta voidaan johtaa hyvin.
— Muutos edellyttdd muutosta ajattelutavoissa, asenteissa ja ihmisten ar-

vomaailmassa.

Muutoksen hallinta

— Muutoksen toimeenpanovaihe on usein ketjun heikoin kohta ja tyolas
vaihe. Laaditut suunnitelmat pitd& saada toteutumaan ja organisaatio pi-
taisi saada toimimaan suunnitelmien mukaisesti.

— Muutoksen vaiheet ovat muutostarpeen maarittely, hyvaksymisvaihe yh-
teisen ndkemyksen luominen, muutoskyvysta huolehtiminen, ensimmai-
set toimenpiteet ja ankkurointi.

— Muutoksen tuomia ilmidita voivat olla pelko erilaisuudesta tai itse muu-
toksesta, mika luo epavarmuutta ja epéatietoisuutta seka ennakkoluuloja.

— Muutosvastarintaa voidaan pitdd ihmisen puolustusmekanismina, jonka
turhautuneisuus ja pelko ovat aiheuttaneet.

— Muutosvastarinta on voitettavissa positiivisin keinoin.

Johtaminen, esimiesty6

— Muutos edellyttdad johtamista, joka vaatii johtajilta ja esimiehiltad erityisia
muutoksen johtamisen taitoja ja keinoja.

— Esimiesta voidaan pitdd muutosprosessin avainhenkilona

— Muutosjohtamisen tarkeé tehtdva on muutoksenhallinta.

— Téarkeintd muutosjohtamisessa on maaritella, mikd on muutos, joka halu-
taan saavuttaa.

— Ajatusten muutos ja tulevaisuuden nakeminen positivisempana vaatii
hyvaa muutosjohtamista.

— Muutoksiin liittyva asioiden johtaminen on tarkeda, mutta ihmisten johta-
minen on kuitenkin suurin haaste.

— Esimiehen ammattitaito joutuu koetukselle, silla h&nen tehtavandan on
huolehtia osaltaan henkiloston selviytymisestéa ja hyvinvoinnista muutos-

tilanteessa.
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— Muutosta pidetaan yleensa aina negatiivisena asiana. Esimiehen tulee it-
se uskoa muutoksen tuomiin etuihin ja pyrkid tarttumaan hyvaa henkea
ja hyvéat tyoolot alaisilleen seké antaa mahdollisuus jokaiselle tyontekijal-
le tulla kuulluksi.

— Esimiehen keskeisimpid haasteita on pitd&a huoli perustehtdvan toteutu-
misesta ja normaalin tyon sujuvuudesta kaikissa olosuhteissa, henkilods-
ton hyvinvoinnista huolehtiminen, muutosprosessin eteenpdain vieminen
ja omasta hyvinvoinnista huolehtiminen.

— Muutostilanteessa korostuu huolellisen viestinnan tarkeys. Varmalla, fak-
tatietoon perustuvalla tiedon jakamisella luodaan varmuutta tydntekijoille.

Esimies toimii alaisilleen roolimallina.

Muutoksen lapivieminen ei ole yksinkertainen asia, mutta siita ei pida mygskaan
piirtaa itselleen lilan hankalaa ja ylitsepaasematonta kuvaa. Kappaleista kay ilmi
se, ettd muutos lahtee aina yksilosta ja jokainen yksilo on erilainen. Jokainen
meistd tuntee muutoksen tuomat haasteet eri tavalla ja siksi se tekeekin muu-
toksesta haasteellisen silloin, kun muutos koskee organisaatiota, jossa tydsken-
telee kymmenia, satoja tai jopa tuhansia ihmisia. Muutos tunnetaan usein nega-
tiiviseksi ja johdolla sek& varsinkin esimiehella on suuri rooli saada alaiset moti-

voitumaan ja innostumaan uusista asioista.

MyoOskaan viestinnan tarkeytta ei voi olla vahattelematta. Johdon ja esimiehen
viestinta ja keskusteleminen kaikkien muutoksessa olevien kanssa ovat tarkeita
tekijoita. Muutoksessa taytyy muistaa myos se, ettd esimiehen nakokulmasta
muutos tuo aina omat haasteensa, silla esimies on aina roolikuva alaisilleen, ja

hanen tulee toimia johdon asettamien tavoitteiden saavuttamiseksi.
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6 IMATRAN KAUPUNGIN ORGANISAATIOMUUTOS

Tahan kappaleeseen on kerétty tietoa kirjallisuuden pohjalta, internetlahteista ja
lehtiartikkeleista. Lisaksi tietoa saatiin haastattelemalla teknisen palvelukeskuk-

sen tuotantojohtajaa.

6.1 Toimeksiantajan esittely

Opinnaytetydn toimeksiantaja on Imatran kaupungin tekninen toimi. Imatran
kaupunki sijaitsee Etela-Karjalassa. Se on perustettu vuonna 1948 ja asukkaita
vuoden 2011 lopussa on 28 472 henkil6&a. Kaupunki on toiseksi suurin tydnanta-

ja Imatralla. (Imatra.)

Kaupungin hallinto on jaettu kuuteen eri toimialaan, joista tutkittava kohde on
tekninen toimi. Teknisen toimen tehtavana on taata kuntalaisille turvallinen, toi-
miva ja viihtyisa kaupunkiymparistd seka kehittaa kaupunkirakennetta, yllapitaa
ja rakentaa osaltaan kaupunkia seka tuottaa yhdyskunnan teknisia palveluja.

(Imatra.)

6.2 Teknisen toimen muutos

Imatran kaupunginhallitus kaynnisti 21.12.2009 organisaatiouudistuksen, jonka
strategisina tavoitteina olivat erinomainen asiakastyytyvaisyys, hyva tyoilmapiiri

ja kustannustehokkuus. (Imatra.)

Teknisen toimen organisaatiouudistus saatiin valmiiksi ja organisaatio aloitti
toimintansa 1.1.2012 tilaaja-tuottajamallin, eli sopimusohjausmallin mukaisesti,
jossa palveluiden tilaajat ja niiden tuottajat erkaantuivat toisistaan. Mallin mu-
kaan tekninen toimiala toimii palveluiden tilaajana ja tekninen palvelukeskus
tuottajana. Nimeke Imatran teknisesta toimesta muuttui Imatran tekniseksi pal-

velukeskukseksi. Henkilostd on jaettu kolmeen osaan: palvelujen tuottajiin, nii-
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den tilaajiin seka YH-Rakennuttajalle tai uuteen kunnossapitoyhtioon siirtyviin.

(Imatra.)

Haastateltavan mukaan teknisen toimen syitd muutokseen olivat toiminnan
suunniteltavuuden, l&pinakyvyyden ja tehokkuuden parantaminen.

Tilaajapuolen t6itd on suunnitella kaupungin tulevaisuutta ja vastata siita, etta
kaupunki tuottaa asukkailleen lain velvoittamat palvelut. Tuottajan puolella ovat
ammattilaiset, jotka tekevat tilatut ty6t. (Kaivarainen 2012.)

Tilaajapuoli linjaa ja tekee rajanvedon siihen, mita laatutaso kulloinkin on, kuten
esimerkiksi katujen auraaminen. Tilaaja my6s niin sanotusti "kaivaa” rahat teet-
taville toille. Tilaaja ja tuottaja toimivat hyvassa hengesséd keskendan. (Kaiva-
rainen 2012.)

Ennen muutosta teknisessa toimessa oli kdytdssa niin sanottu perinteinen kun-
nan malli, jossa tilaaja ja tuottaja olivat samassa organisaatiossa. Monella hen-
kil6illa saattoi olla kaksi eri roolia. Uudella mallilla haluttiin, ettd rooleja selkeyte-

tdan ja ettd toimintoja voidaan tehostaa. (Kaivarainen 2012.)

Lisaksi muutos toi mukanaan esiin mygs niin sanotut "loysat kohdat”, eli ne asi-
at, jotka aiemmin olivat jadneet joko tekemétta tai tehtiin "turhaan”. (Kaivarainen
2012)

6.3 Julkisen sektorin paatoksenteko ja tiedottaminen

Kuntien tehtavana on taata asukkailleen tarvitut kunnalliset palvelut. Palvelui-
den takaamiseksi kunta tarvitsee aikaa ja voimavaroja kunnan tulevaisuuden
elinvoimaisuuden yllapidoksi. Usein kuntien suurin haaste on soveltaa tarpeet ja
tarjonta keskenaan. Jatkuvassa muutoksessa oleva kunta tarvitsee rauhan kes-
tavan kehityksen rakentamiseen ja tasapainon sailyttamiseksi. (Kuntakirja 2011,
30-31.)
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Kunnan tavoitteista ja palveluiden ostamisista paattavat poliitikot kunnan paa-
toksentekoelimissa. Paatoksentekoa edeltdd virkamiesten valmistelu. Tilaaja
tekee tilaukset ja valvoo seka arvioi ja kilpailuttaa tilausten toteuttamista. On
tarkead, etta tilaajalla on hankintatoimen osaamista. (Raatikainen 2010, 72)

Imatran teknisesséa toimessa kaikki tilaajasopimukset kasitellaén, paatetdaén ja
hyvéaksytaan tilaajalautakunnassa. Taman jalkeen tyo siirtyy tilaajalle. Kaytanto-
na on ollut, ettd yhdella isommalla sopimuksella menndan pitkalle, mutta myos

yksittaisia sopimuksia myds tulee. (Kaivarainen 2012.)

Haastateltavan mukaan Imatralla muutoksesta pidettiin muutama iso infotilai-
suus, jossa seka tilaaja etta tuottaja olivat paikalla. Kaikille muutoksessa oleville
pidettiin pienemmissa ryhmissé infotilaisuuksia ja lisaksi tiedotettiin kirjallisesti.
(Kaivarainen 2012.)

6.4 Mallin valinta

Kaupunginhallitus paatyi tilaaja-tuottajamallin valintaan palvelutuotannon tehok-
kuuden ja palveluiden laadun parantamisen vuoksi. Imatra on saanut eri kau-
pungeista kokemusperéaista tietoa mallin toimivuudesta ja pitaa tarkeana onnis-
tumisen kannalta sita, ettd asiat tehddan imatralaisten ehdoilla ja hyvaksi. Seka
tilaajat etta tuottajat toimivat yhteiseksi hyvéksi keskinaisen luottamuksen ja yh-

teistyon kautta.

It&-Suomen yliopiston professori Juha Kinnunen (2012) on tutkinut tilaaja-
tuottajamalliin siirtymista ja kokemuksia erilaisia tuotantomalleista ja lautakunta-
rakenteista. Hanen mielesta Imatralla on mitd parhaimmat onnistumisen mah-
dollisuudet, silla Imatralla on tahto muuttua eikd se joudu tekemdan muutosta
pakon sanelemana. Imatra haluaa turvata palvelut asukkailleen tulevaisuudes-

sakin, joten muutokselle oli tarvetta. (Imatran kaupunki 2012a.)
Uuden toimintatavan uskotaan lisaavan toiminnan suunnitelmallisuutta, seurat-

tavuutta ja lapinakyvyyttad. Talla hetkell&a organisaatio on viela mukautumassa

paikalleen, mutta toiminta tilaaja-tuottajamallina on jo alkanut.
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Imatran kaupungin teknisessa palveluskeskuksessa, eli tuottajapuolella tyds-
kentelee 170 henkil6a (25.4.2012), mutta henkiloméaara on laskeva henkiloston
elakoitymisen vuoksi. Tilaajapuolella tydskentelee 47 henkil6d. (Kaivardinen
2012.)

Kaupunki on arvioinut tilaaja-tuottajamallin siirtymisen, henkildiden elakoitymi-
sen ja toiminnan tehostamisen tuovan saastda noin 10 henkilétybvuotta, rahas-

sa mitattuna noin puoli miljoonaa euroa. (Uutisvuoksi 2011.)

Haastateltava kertoo, etta Imatran kaupunki otti mallia muutokseen muun mu-
assa Raision, Varkauden ja Mikkelin kaupungeista. Mitdan tiettya mallia ei kui-
tenkaan lahdetty suoraan kopioimaan, vaan lahdettiin hakemaan omaa kunta-
mallia. Vertailututkimuksia siis tehtiin ja voidaan sanoa, ettd nykyinen tilaaja
puoli aloitti muutoksen ja valmisteli sen, koska lopullista tuottajapuolta tuolloin ei
viela ollut olemassa. Haastateltava tuli kaupungin palvelukseen siina vaiheessa,
kun isoja linjauksia muutoksen osalta oli jo tehty ja henkildstd p&a&osin oli jo jaet-
tu. Haastateltava aloitti teknisen palvelukeskuksen tuotantojohtajana lokakuus-
sa 2011. Hanen mukaan olisi ollut hyva, kun olisi voinut olla jo aiemmin muka-
na muutoksessa. H&an on nyt ollut toiminnassa mukana noin yhdeksan kuukau-
den ajan ja on taysin sitoutunut muutokseen. Hanen mukaansa on vield paljon
hiottavaa ja muutettavaa esimerkiksi roolien jakamisessa. Vaikka muutos ei to-
teutuisikaan optimaalisesti, h&n on silti sitoutunut, koska uskoo muutoksen ole-
van kannattava ja tuovan hyotyja kaupungille. Henkilokohtaisella tasolla haasta-
teltava pitdd muutosta projektina, joka kiinnostaa hanta hyvin paljon. (Kaivarai-
nen 2012.)

Haastateltava kertoo, ettd muutoksessa ei ollut erillistd ohjausryhmaa, joka olisi
ollut tarpeen. Kotterin kahdeksan askeleen mallissa toisena vaiheena on "kokoa
ohjausryhm&”. Ohjausryhmalla tarkoitetaan tiettyd, samaa joukkoa, joka on
muutoksessa alusta asti mukana. Haastateltavan mukaan hyva ohjausryhma
olisi syntynyt siita, ettd mukana olisi ollut seka tilaaja - etta tuottajapuolen vakea
seka kaupunginjohtaja, joka olisi seurannut tilaaja - ja tuottajapuolen kehitysta.
(Kaivarainen 2012.)

39



6.5 Muutosvastarinta ja tyohyvinvointi

Haastateltavan mukaan muutosvastarintaa on koko ajan. Usein muutoksessa
olevat ihmiset eivat valttamattd edes vastusta isoja asioita vaan pienempié, ku-
ten esimerkiksi sita, etta tietyt tavarat pitdd hakea eri paikasta. (Kaivarainen
2012.)

Vastarintaa aiheutuu myos siita, mikali tyotehtavat muuttuvat ja tyttaakka sen
seurauksena kevenee. Kaikki uusi tuntuu pelottavan ihmisia. Muutoksen yhtey-
dessa pitaa tiedostaa se konkreettinen asia, ettd ihmiset vastustavat muutosta.
Lisdksi olisi hyva tunnistaa niin sanotut psykologiset syyt asioille. Paras tapa
muutosvastarinnan torjumiseksi on hyvin perustellut asiat, kuunteleminen ja

asioista keskustelu. (Kaivarainen 2012.)

Muutostilanteessa pitaa kuitenkin olla tietylla tavalla "jaarapéainen” eli muutos pi-
tda kyeta viemaan eteenpain vastarinnasta huolimatta. Joskus voidaan tehda
vaariakin paatoksia, mutta se vain pitaa hyvaksya. (Kaivarainen 2012.)

Ty6hyvinvointi ei ole saanut mitaan erityista roolia muutoksessa, mutta se vai-
kuttaa taustalla. Esimerkiksi tyotehtavista on yritetty viestittaa kaikille siten, etta
tyotehtavid muutetaan, mutta tarkoituksena ei ole lisata tydmaaraa, vaan muut-
taa niita helpommin hoidettaviksi. Taten voidaan parantaa tyoviihtyvyytta. (Kai-

varainen 2012.)

Hyva tyoilmapiiri auttaa jaksamaan paremmin. Tarked osa muutosta on se, etta
henkilot paasevat mukaan osallistumaan keskusteluihin ja ettd omiin rooleihin ja

tyOtehtaviin voi vaikuttaa. (Kaivarainen 2012.)

6.6 Siirtyminen tilaaja-tuottajamalliin

Tilaaja-tuottaja —periaate on yleistynyt tapa julkishallinnossa tuottaa palveluita
sitten, etta julkinen toimija tilaa palvelut yksityisilta palveluntuottajilta, jotka voi-

vat olla kunnan oma tai ulkopuolinen organisaatio. Lisaksi tilaaja valvoo ostaja-
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na palvelun laatua. Tilaajan ja tuottajan valistd toimintaa ohjaavat sopimukset.
(Raatikainen 2010, 70.)

Tilaaja-tuottaja toimintatapa on markkinasuuntautunut toimintatapa, joka muut-
taa perinteista hierarkkista toimintatapaa siten, ettd kunta toimii tilaajana ja pal-
veluiden jarjestajana. Vastuu jakautuu seka tilaajalle, etta tuottajalle, jossa tilaa-
ja vastaa palveluiden jarjestamisesta ja tuottaja tuotteista. (Raatikainen 2010,
70.)

Suomessa tilaaja-tuottaja-toimintatapaa on sovellettu erityisesti teknisen toimen
palvelujen organisointiin. Monesti tilaajaksi on méaaritelty lautakunta ja viraston
ylin johto ja tuottajaorganisaatio on erotettu siita seka siirretty mahdollisesti eri
lautakunnan alaisuuteen. Kahden toimijan valistad toimintaa ohjaa sisdinen so-
pimus. Suomessa otettiin kayttéon 2000-luvun alussa myds koko kuntaa kasit-
tavia malleja. Useat isantdkuntamallin mukaiset jarjestelyt ja seudulliset hank-
keet perustuvat tilaaja-tuottaja-ajatteluun ja sen tavoitteisiin, vaikka sitd nimeé
ei niissa valttamatta kaytetd. (Raatikainen 2010, 71.)

Huuhtasen (2010) mukaan tilaaja-tuottajamallin kayttdonotolla kunnissa on ollut
vaikutusta kustannustehokkuudessa, kustannustietoisuudessa, hintatietoisuu-
dessa, henkiloston lisdantyneend vastuunottona, oman tyén kehittamisessa,
toéiden monipuolistumisessa, téiden selkiintymisessa, projektien — ja laadunhal-
linnassa, lisaantyneina palavereina, henkiléston ja resurssien ohjauksen tiuken-
tumisessa, paperitydna ja tietotekniikan kaytdssa, henkildston sairaspoissaolo-
jen lisdantymisessa seka vahentyneena tyonjohdon ajassa. Lisaksi siirtyméavai-
heessa tilaaja ja tuottajaosapuolen organisoituminen ja henkiléston rekrytointi
aiheutti epaselvyytta paatoksenteossa ja lisasi osapuolten valista epaluottamus-
ta. (Imatran kaupunki 2012b.)

Haastateltavan mukaan teknisen toimen tilaaja-tuottajamallin vahvuuksina voi
pitaa sen tehokkuutta, selkeytta ja suunnitelmallisuutta. Heikkoutena on byro-
kratian lisaantyminen ja ylimaarainen "paperityd”. Imatralla on melko pienet toi-
mintamahdollisuudet, joten yhtidittamisella voitaisiin tehda muitakin kuin kau-

pungin tdit&, jolloin siita tulisi selkedmpi ja parempi. (Kaivarainen 2012.)
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Mallin mahdollisuuksia ovat muun muassa sen tuoma lahestyminen yritysmaa-
ilman toimintatapoihin, liséksi mahdollisuuksia on byrokratian poistumiselle ja
henkiloston monialaiselle kaytolle. Uhkia ovat toiminnan "puuroutuminen” tilaa-
jan ja tuottajan valilla, byrokratian lisdantyminen ja muutosvastarinta, varsinkin

jos se on poliittista. (Kaivarainen 2012.)

6.7 Uuden toimintamallin hyddyt ja haitat

Toistaiseksi kaupungille on ollut muutoksesta hyotya siten, ettéa toiminta on suh-
teellisesti tehostunut, mutta sitd on vaikea viela osoittaa nain lyhyella aikavalilla.
Henkilomaara ei ole vahentynyt, mutta uusien ihmisten, ajatusten ja toimintata-
pojen myo6ta tehokkuus suhteellisesti on parantunut. Lisaksi sairaspoissaolot
ovat vahentyneet. limeisesti ihmiset huomasivat, ettei muutos tuonutkaan mu-

kanaan mitddn pahaa, joten sairaslomille ei jaaty. (Kaivarainen 2012.)

Mallin hydtyna on myds koko kaupungin kannalta uusien ajatusten ja ideoiden
synty. Tekninen toimi on pilottihankkeena my6s Imatran kaupungin hyvinvointi-
palvelujen organisaatiomuutokselle. (Kaivaréainen 2012.)

Mitd&n pysyvia haittoja muutos ei ole vield tuonut. Haastateltava mainitsee kui-
tenkin tadssé kohtaa byrokratian, joka talla hetkella on uhka, mutta voi muodos-
tua haitaksi. (Kaivarainen 2012.)

Haastateltava uskoo, ettd suurempi osa henkilostosta on tyytyvaisia kuin petty-
neitd muutokseen. Moni on pitdnyt hyvana asiana uusien ajatusten tulemista.
(Kaivarainen 2012.)

6.8 Avaimet onnistuneeseen muutokseen

Haastateltavan mukaan huolellinen valmistelu on ehdottomasti tarkea osa on-
nistunutta muutosta. Haastateltava kokee, ettd muutoksen alkuvaihe Imatralla

hoidettiin hieman liian hatikdidysti. (Kaivarainen 2012.)
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Lisaksi han kertoo, etta mallia ei pitdisi niinkaan ottaa muista kunnista, vaan
enemmankin yksityiselta sektorilta. Yksityinen sektori toimii vahemmalla hallin-
torakenteella ja byrokratialla ja sitd voitaisiin mallintaa enemman myo6s kunnis-

sa. (Kaivarainen 2012.)

Haastateltava kertoo tarke&da olevan myos sen, etta tilaajan ja tuottajan roolit
seka jaetut ty6t tarkastellaan huolella, jotta voidaan saada suurin mahdollinen

hy6ty kokonaisuuden kannalta. (Kaivarainen 2012.)

Huolellisen valmisteluvaiheen liséksi avaimia onnistuneeseen muutokseen on
muutoksen lapivienti reippaasti lapi, koska hidas muutos "tappaa ideoita”. Li-
saksi esimerkiksi taloushallinnon huomioon ottaminen on tarked&d. Talouden
seurantamallit ja jarjestelmat eivat valttdmatta ole sopivia tuottaja -mallille. (Kéai-

varainen 2012.)

Imatra ei ollut niin sanotusti pakon edesséd muutokseen. Haastateltavan omat
odotukset muutokselta olivat entistéd selvemmat roolit tilaajan ja tuottajan valilla
ja myds tietynlainen vapaus tuotannon puolella. Sopimukset ohjaavat, mutta on
tarkeaa myos saada tietynlainen vapaus myo6s ajatuksen tasolla. (Kaivardinen
2012))

Lisdksi haastateltavan odotuksia muutokselta oli muun muassa tehokkuuden
kasvuun ja tulosten nakemiseen liittyvat odotukset. On muistettava, ettd vaikka
ollaan kunnalla téissa, niin asioita monin paikoin mitataan rahalla. (Kaivardinen
2012.)
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7 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Taméan tutkimuksen tavoitteena oli kerétd kokemusperaista tietoa organisaa-
tiomuutoksista haastattelemalla muutoksessa olleiden tai olevien kuntien joh-

dossa tydskentelevid henkiloité.

7.1 Tutkimuksen lahtokohdat

Opinnaytetydn paatavoite oli selvittdd Imatran kaupungin tekniselle toimelle
muutoksen tuomia haasteita ja valineita onnistumiselle. Tutkimuksen toteutta-
miseksi valittiin eri kunnista johtoasemassa olevia henkil6itd haastatteluun.

Kunnat valikoitiin hakemalla internetista tietoa muutoksessa olevista kunnista.

Sahkopostikyselya haastatteluhalukkuudesta lahetettiin viiteen eri kuntaan: Rai-
sioon, Ouluun, Haminaan, Jyvaskylaan ja Kempeleelle, joista kolmeen saatiin
haastattelu sovituksi. Kolme kuntaa Imatran liséaksi olivat Raisio, Hamina ja
Kempele.

Raision haastateltavan yhteystiedot |6ytyivat suoraan Raision kaupungin ko-
tisivuilta. Raisioon laitettiin sédhkopostia, josta vastaus saatiin nopeasti ja pai-
vamaara ja aika haastatteluun saatiin sovittua. Haminan kaupungille laitettiin
sahkopostia useammalle eri henkilolle, joista kaksi vastasi ja ilmoitti, keneen
kannattaa olla yhteydessa. Taman jalkeen laitettiin sahkdpostia pyydetylle hen-
kilélle, joka vastasi viestiin halukkuudesta haastatteluun ja ndin ollen myds so-
vittiin haastattelupaiva. Kempeleen kunnan yhteystietoja etsittin kunnan inter-
netsivuilta. Yhdelle henkilolle laitettiin kyselyd asiasta sahkopostitse. Vastaus
myos Kempeleelta saatiin. Sieltd myds annettiin suosittelu, kehen kannattaa ol-
la yhteydessd. Taman jalkeen otettiin yhteyttd pyydettyyn henkil66n, jonka
kanssa my0s sovittiin haastattelu. Kaikille haastateltaville lahetettiin haastatte-
lukysymykset etukateen séahkopostilla. Haastateltavat paasivat miettimaan val-
miiksi vastauksia tulevaan haastatteluun. Kaikki haastatteluajat saatiin sovittua

nopealla aikataululla, muutamien paivien paahan
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Haastattelukysymykset laadittiin opinndytetyon teoriaosuuteen ja asetettuihin

tutkimuskysymyksiin perustuen.

Tutkimuskysymyksiin:

- Miten muutosta hallitaan?

- Mik& on esimiehen rooli muutoksen lapiviennissa?

oli tarkoitus saada vastauksia seuraavilla haastattelukysymyksilla:

— Mitka olivat syyt lahted muuttamaan organisaation mallia?
— Mika tarve on muutokselle?

— Miten uusi toimintatapa valikoitiin?

— Miten eri malleja vertailtiin?

— Milla tavoin toit 4anesi kuuluviin, miten vaikutit?

— Miten viestit alaisille ja jarjestit infotilaisuuksia?

— Kuinka sitoutunut olet muutokseen?

— Miten hoidit muutosvastarintaa? Esimerkkeja tapauksista?

— Miten tyOhyvinvointi on otettu huomioon muutoksessa?

haastattelukysymyksilla:

— Mit& hyotya kaupungille on muutoksesta ollut tahan saakka?

— Mit& haittoja muutos on tuonut mukanaan?

— Mit& neuvoja voisit antaa muutokseen alkaville ja muutoksessa oleville kunnil-
le?

— Avaimet onnistuneeseen muutokseen?

— Tilaaja-tuottajamallin vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat?

oli tarkoitus saada vastauksia Tutkimuskysymyksiin:

— Mitka ovat avaimet muutoksen onnistumiselle

— Tuoko tilaaja-tuottaja — asetelma jotakin erityispiirteita muutoksen hallintaan?
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Haastattelukysymyksista viimeinen, tilaaja-tuottajamalli — kysymys jai Raision
haastattelusta epahuomiossa pois, mutta haastattelussa my6s mallin toimivuu-

desta tuli puhetta.

7.2 Haastatteluiden suorittaminen

Haastattelut tehtiin puhelimitse, koska matkaa eri paikkakunnille Imatralta oli
melko paljon. Ensimméinen haastattelu tehtiin Raisioon, toinen Haminaan ja

kolmas Kempeleelle. Kaikki haastattelut suoritettiin hieman paalle viikon sisalla.

Raision haastateltava oli Raision kaupungin teknisen keskuksen tekninen johta-
ja. Ennen tekniseksi johtajaksi valintaansa, ollessaan kaupungininsindoring, han
toteutti organisaatiomuutoksen kunnallisteknisisséd palveluissa. Haastattelu oli
vapaamuotoinen ja kertova. Haastattelija ei edennyt kysymys kysymykselta,
vaan oli [ahinnd kuuntelijan roolissa ja kirjoitti vastauksia muistiin. Haastattelun
kesto oli noin tunti. Haastattelussa kasiteltiin p&&asiassa kunnallisteknisissa

palveluissa toteutettua organisaatiomuutosta.

Haminan haastateltava oli Haminan teknisen toimen johtaja. Hanella myds oli
paljon tietoa ja kokemusta organisaatiomuutoksista. Haastattelu eteni maltilli-
sesti kysymys kysymykseltd ja haastattelusta saatiin paljon asioita kirjoitettua

muistiin noin puolen tunnin puhelun aikana.

Kempeleen haastateltava oli vastaava palvelutuotantojohtaja. Han ei ollut valit-
semassa suoranaisesti uutta organisaatiomallia kunnalle, mutta hanella oli muu-
toksesta kuitenkin tietoa. Haastattelu eteni kysymys kysymykselta, joitakin tieto-

ja tarkentaen. Myos Kempeleen haastattelu kesti noin puoli tuntia.
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7.3 Tutkimustulokset

Raisiossa kunnallisteknisten palveluiden organisaation muutoksen valmistelu
aloitettiin 2009 ja se toteutettiin seuraavan vuoden aikana. Haminan teknisessa
toimessa tilaaja-tuottajamalliin siirryttin 2009 vuoden alussa, ja my6s Kempe-
leella uusi organisaatiomalli otettiin kayttéon 2009 vuoden alusta.
Kokemusperadista tietoa muutoksesta oli siis saatavilla. Vastaajilla oli syvallista
tietoa muutoksenhallinnasta, muutosjohtamisesta ja tilaaja-tuottajamallin kayt-
toonotosta. Haastatteluista kavi selvasti ilmi myos tarpeet muutokselle.

7.3.1 Raision lahtékohdat ja tarve muutokselle

Raision, joka on noin 25000 asukkaan kaupunki Varsinais-Suomessa, tekni-
seen keskukseen kuuluvat muun muassa ymparistd-, maankayttd- ja kunnallis-
teknisten palvelujen liséksi koko kaupungin sisdiset tila-, tietohallinto-, kirjanpito-
ja palkanlaskentapalvelut. Haastattelemani henkil6, teknisen keskuksen johtaja,
on myos teknisen lautakunnan esittelija. Tekninen keskus Raisiossa jakaantuu
edellda mainittuihin palvelualueisiin, joita johtavat palvelupaallikét. Raision tekni-
sen keskuksen kokonaisvahvuus on noin 280 henkil6a, joista kunnallisteknisis-
sa palveluissa tyoskentelee noin 50 henke&. Kunnallisteknisiin palveluihin kuu-
luvat kunnallistekniikan suunnittelu ja rakennuttaminen, joukkoliikenne, katuver-
koston ja viheralueiden yllapito ja hoito, kunnallistekniikan rakentamisen ja ylla-
pidon logistiikka, materiaalipalvelut seka pienvenesatama. (Korte 2012.)

Raision syitd organisaatiomallin muuttamiseen olivat muun muassa se, etta
kunnallisteknisiin palveluihin kohdistui siséisia ja ulkoisia paineita. Sisaisia pai-
neita loivat muun muassa hajallaan olevat vastuualueet, paallekkéiset tyotehta-
vat sekd kaupungin strateginen tavoite kuntien valisesta yhteistydsta. Lisaksi
kaupunkiin kohdistui paineita ulkoapain, joita olivat muun muassa valtioneuvos-
ton kevaalla 2005 kaynnistetty Paras—hanke kunta -ja palvelurakenteen uudis-

tamiseksi, jossa korostetaan kuntien valista yhteistyota
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Lahtotilanne muutokselle oli se, ettéd kunnallisteknisten palveluiden vanha orga-
nisaatiomalli oli sellainen, missa toitd hoidetaan itse omana tyona, esimerkiksi
katujen kunnossapito ja konevarikon ty6t, ja itse myds kilpailutetaan ulkoistetut
tyot. Vanhassa mallissa joka yksikdssa oli pieni tilaaja ja pieni tuottaja eli joka
yksikdssa tehtiin kaikkea. Usein ajauduttiin siihen, etta tyotehtavissa oli paallek-
kaisyyksia ja toimenkuvat eivat olleet selvia. Oli esimerkiksi epéselvyytta siita,
ovatko katujen viheralueet viheryksikon vai katujen kunnossapidon vastuulla.
Elakoitymisen vuoksi myds osaamista poistui. Organisaation rakenne ei tuke-
nut yksikoiden tehtavid eikd rakenne ja vastuujako olleet selvia. (Korte 2012.)

7.3.2 Haminan lahtékohdat ja tarve muutokselle

Kymenlaakson vanhimmassa kaupungissa, noin 21 000 asukkaan Haminassa,
tekninen toimi tyollistad noin 240 tyontekijda, joista tuotantopuolella on 160
henkil6&. Reilu vuosi sitten Haminaan valittiin uusi tuotantopaallikko, joka kehit-
tda uusia toimia. Tilaaja-tuottajamalli on Haminassa vain teknisen ja ymparist6-

toimen kaytossa. (Filppu 2012.)

Haminassa lahtékohdat ennen muutosta olivat, ettd vuonna 2008 lakkautettiin
Summan paperitehdas. Tama aiheutti ongelmia Haminan sataman toimintaan ja
siihen, ettd tydpaikkoja menetettiin paljon eika korvaavia ole saatu tilalle. Kun-
nallisvero nousi korkealle tasolle ja kaupunki ajautui vaikeaan tilanteeseen.
(Filppu 2012.)

Haminan teknisen toimen muutos valmisteltin 2008 vuoden aikana. Tahan ai-
kaan Summan paperitehtaan lakkautukset oli jo tehty. Tuolloin kaupungissa ti-
lanne naytti silta, ettd ollaan menossa vaikeaan suuntaan. Taman vuoksi lah-

dettiin hakemaan uudenlaista kaupunkimallia. (Filppu 2012.)

Vuonna 2008 Haminassa tehtiin tilanneselvitys ja paatés kehitysryhmalta siita,
etta malli otetaan kayttoon. Paatos tehtiin rohkeasti vitkuttelematta, ei esimeriksi
odotettu kuntavaaleja tai muuta vastaavaa. Tarvetta muutoksille oli paljon.
Vuoden 2003 alusta tapahtui Haminan ja Vehkalahden kuntaliitos. Kaytdssa oli
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perinteinen organisointimalli, joka oli ollut kuntien kaytdsséa viimeiset 20 vuotta.
Jokainen toimiala (ymparistotekniikka, maankayttd, yhdyskuntatekniikka, vesi-
huolto) oli ollut omana tulosalueenaan. My6s kaupungin vaikea taloustilanne

vaikutti siilhen, ettd muutosta ja uusia toimintatapoja tarvitaan. (Filppu 2012.)

7.3.3 Kempeleen lahtokohdat ja tarve muutokselle

Pohjois-Pohjanmaalla sijaitsevassa, noin 16 000 asukkaan, Kempeleella otettiin
uusi toimintamalli k&yttdon vuoden 2009 alusta. Uusi toimintamalli pitaa sisal-
laan viranhaltija- ja luottamushenkiléorganisaatioiden uudistuksen liséksi sisai-
sen tilaaja-tuottajamallin eli sopimusohjausmallin kayttdonoton. Kempeleen mal-
lissa kunta on jaettu kansalaiskuntaan ja palvelukuntaan, jossa kansalaiskunta
vastaa kunnan strategisesta johtamisesta ja omistajaohjauksesta suhteessa
palvelukuntaan. (Rautakoski 2012.)

Kempeleen muutos koskee kaikkia toimialoja. Sektoroituneesta palvelutuotan-
nosta haluttiin kohti yhtendisempaa palvelutuotantoa. Aiemmin esimerkiksi so-
siaali- ja terveyspuolella seka sivistyspuolella on ollut oma lautakuntansa. Halut-
tiin luoda palvelukokonaisuus, joka mahdollistaa paremman prosessien koko-
naishallinnan. Taman liséksi haluttiin siirtya kohti asiakaslahtoista ajattelupoh-
jaa. Aiempi palvelujarjestelma oli aiheuttanut vaikeuksia palveluiden yhteenso-

vittamisessa. (Rautakoski 2012.)

Taman lisdksi Kempeleen tuli miettid uudet linjaukset, kuten esimeriksi luotta-
mushenkildiden roolit ja paatosvalta. Kempeleeseen ei kohdistunut suoraa vai-
kutusta lahikunnista, kuten Oulusta, vaan mallina toimi enemmankin esimerkiksi
Tampere. (Rautakoski 2012.)

7.3.4 Uuden toimintamallin valikoiminen ja kayttdonotto Raisiossa

Raisiossa on olemassa tekninen lautakunta, jossa asiat paatetaan, erikseen ti-
laaja -ja tuottajalautakuntaa ei ole olemassa. Mallin tarkoituksena on pyrkia te-

hokkaaseen toimintaan, jossa valtetdan paallekkaisyyksia ja niin sanottua pape-
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risotaa. Nykyisessa organisaatiossa tilaaja- ja tuottajatehtavat on eriytetty. Ti-
laajatehtavid voidaan pitdd kunnan ydinalueena, silla tilaaja suunnittelee, paat-
taa ja rahoittaa. Lain mukaan kunnan taytyy tuottaa tietyt palvelut kuntalaisille ja
tilaaja on tastd vastuussa. Laki ei kuitenkaan kerro sita, kuinka palvelut tuote-
taan. Palvelut voidaan tuottaa itse tai ostaa ulkopuolelta. Tilaaja vastaa esi-
merkiksi hoidon laatutasoista ja kilpailuttamisesta ja tuottaja tekee tilatut tyot.
Raisiossa ei ole virallista tilaaja-tuottajamallia, jossa oma tuottaja vastaa siséi-
seen tarjouspyyntdon, vaan tehtavat toteutetaan perinteisesti niin sanottuna
"omana tybna”. Omaa tuotantoa koskevat kuitenkin kaikki ne laatuvaatimukset,
jotka koskevat urakoitsijoitakin. Talla hetkella tilaajapuolella on noin 15 henkil6a
ja tuottajapuolella noin 35 henkil6d. Vuoden 2011 alussa Raision taloudenhal-
linnan jarjestelma uusiutui kokonaan. Tama viivytti organisaatiomuutosta, koska
talousjarjestelman muutos haluttiin vieda lapi samassa muutoksen "rytindssa”.
Haastateltavan mukaan muutoksen lapivienti vei pari vuotta, vaikkakin sen olisi
saanut vuodessa menemaan. Haluttiin kuitenkin edeta rauhassa ja huolellisesti.
(Korte 2012.)

7.3.5 Uuden toimintamallin valikoiminen ja kaytté6notto Haminassa

Haminan haastateltava on ollut muutoksen kaynnistava voima ja valmisteluryh-
man puheenjohtaja. H&n on ollut voimakkaasti mukana myds mallin valikoin-
nissa. Mallin valikointiin vaikutti se, ettd kaupunki haluaa pystya selvittdmaan
tarkemmin, mitd palvelun tuottaminen maksaa. Halutaan pois kaksoisrooleista
ja tuottavuuden kannalta selkedmpéaa parannusta. Tilaaja-tuottajamalli antaa
mahdollisuuden pystya vertailemaan kustannuksia muihin kuntiin ja vaihtoehtoi-
sia palvelunjarjestajia esimerkiksi yksityiselta sektorilta.

Haminassa malleja vertailtiin tekemalla tutustumismatkoja kuntiin, esimerkiksi
Imatralle ja Anjalankoskelle. Anjalankoskelle pidettiin tiukempaa yhteytta, koska
siella siirrytty jo tilaaja-tuottajamalliin. Mallien vertailujen jalkeen perustettiin
valmistelutyéryhma ja tehtiin selvitys siitd, mita muutos kaupungin puolelta edel-
lyttdd. Asia vietiin selvitystyon jalkeen kaupunginvaltuuston paatettavaksi. Paa-
tds muutoksesta hyvaksyttiin, koska tarve muutokselle oli selkea ja tahtotila
korkea. Vuoden 2009 vuoden alusta alkoi muutos. (Filppu 2012.)
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Haminan teknisessa toimessa on noin 240 tyontekijaa, joista tuotantopuolella
on 160 henkilda. Reilu vuosi sitten valittiin uusi tuotantopaallikko, joka kehittaa
uusia toimia. Yhtena asetettuna tavoitteena oli, etta tekninen — ja ymparistotoimi
toimii mallin pilottina ja mahdollisesti myéhemmin malli laajenee muihin toimi-
alueisiin. Laajentumista ei kuitenkaan tapahtunut. Mallia ei sovelleta esimerkiksi

sosiaalipuolelle. (Filppu 2012.)

7.3.6 Uuden toimintamalli valikoiminen ja kayttodnotto Kempeleella

Kempeleen haastateltava ei itse ollut suoraan valmistelemassa eika sen takia
osaa suoraan sanoa, miksi juuri tahan malliin paadyttiin. Haastateltava oli kui-
tenkin muutoksessa mukana esittdmassa asioita ja keskustelemassa niista
kunnan johtoryhméassa, valtuustosta ja seminaareissa. Keskeisimpind asioina
oli muun muassa osastojen jakautuminen ja ajatusten kehittdminen kohti uutta.
(Rautakoski 2012.)

7.3.7 Muutoksesta tiedottaminen kaupungeissa

Raision haastateltavan muutoksen syyt pitda pystya perustelemaan "jarkisyilla”.
Haastateltava itse piti organisaatiomuutoksesta tiedotustilaisuuksia koko henki-
|6stolle useaan kertaan valmisteluvuoden aikana. Ensimmaiset tiedotustilaisuu-
det aiheuttivat tyontekijoiden keskuudessa pelkoa muun muassa tyopaikan me-
nettdmisesta. Tiedotustilaisuuksia jarjestettiin useita ja pelko ihmisissa alkoi
laantua, kun kaikki ymmarsivat muutokseen syyn ja tiesivat, missa mennaan.
Haastateltavan mukaan avoimuus muutoksen aikana on kaiken a ja o, salailu ja
asioiden esiin "rgjayttaminen” ei ole koskaan hyva asia. Haastateltava pitaa
avoimuuden ja saanndllisen tiedottamisen vuoksi muutosvastarintaa Raision
organisaatiomuutoksessa hyvin vahaisena. Ihmisille ei tullut enda tunnetta "po-
mo kutsuu paikalle, alkavatko yt- neuvottelut ”, vaan tilanteeseen totuttiin. Tie-
dotuksia pidettiin, vaikka asia etenikin hitaasti. Inhmiset uskaltautuivat kertomaan

asioista tiedotustilaisuuksissa totuttuaan niihin. (Korte 2012.)
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Muutoksesta tiedottaminen tapahtui Haminassa siten, etta kaikilla tulosalueilla
pidettiin tyopaikkakokoukset, jonne tulosaluepaallikt menivat kertomaan muu-
toksesta. Lisdksi teknisen toimen johtoryhmé kokoontui joka toinen viikko, jolloin
my0Os henkiloston edustaja oli paikalla. Keskusteluja kaytiin eri vaiheissa.
Haminassa teknisessa ja ymparistotoimessa on tavoitteena pitad vuosittain va-
hintddn kaksi tilaisuutta, johon koko henkil6std voi osallistua. Myos tilaaja —
tuottajamallin valmistelun aikana selvitysty6ta voitiin esitella kyseisissa tilai-
suuksissa. (Filppu 2012.)

Kempeleella jarjestettiin muutostilaisuus koko henkilokunnalle. Muutoksesta tie-
dotettiin kaikille samanaikaisesti ja lisaksi muutoksen eri vaiheista tiedotettiin
sahkoisesti. (Rautakoski 2012.)

7.3.8 Muutoksen tuomat hy6dyt ja haitat

Raision haastateltava pitda Raision kunnallisteknisten palveluiden organisaa-
tiomuutosta hyvin onnistuneena. Hanen mukaan ajoitus on yksi tarkeimpia teki-
joita muutokseen lahdettdessa. Samaan aikaan tapahtui taloudenhallinnan jar-
jestelman uusiminen ja muita organisaatiomuutoksia. Johtajan tulee ehdotto-
masti sitoutunut ja motivoitunut muutokseen yhdessa muun johdon kanssa.
Muutos astui voimaan 2011 vuoden alussa ja nyt, puolentoista vuoden kuluttua
lahes kaikki muutoksessa mukana olleet ovat tyytyvaisid nykyiseen organisaa-
tiomalliin. (Korte 2012.)

Haminassa uuteen malliin on oltu myds kaikenpuolin tyytyvaisia. Joitakin pie-
nempié tarkastuksia tullaan vield tekemaan, mutta ei mitd&n suurta. Haastatel-
tava odotti muutokselta enemman liiketoiminnallisen osaamisen kehittymista, jo-
ta ei viela niin paljon ole tapahtunut tdhan saakka. Hyvia esimerkkeja muutok-
sesta ovat kuitenkin Haminan vesi, joka on oma liikelaitoksensa. Siella on ta-
pahtunut hyvaa kehitystd. Myds Haminan serviisi (puhtaanapito ja ruokapalve-
lu), joka on teknisen toimen tuotannon puolella, (ei vield liikelaitos) on hyva
esimerkki siitd, etta asioissa on menty oikeaan suuntaan eteenpéain. Teknisen

toimen muutoksilla ei kuitenkaan merkittavia muutoksia Haminan alueen talou-
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teen ollut, vaikka koko tekninen toimi olisi lopetettu. Mallia pidettiin kuitenkin
teknisen toimen tuottavuuden kannalta parempana, kuin vanha malli oli. Muus-
sa tuotantopuolessa ei liiketoiminnallisen osaamisen kehitysta ole niink&an ta-
pahtunut. Taméa on ollut haastateltavalle hieman pettymys. Han painottaa kui-
tenkin, ettd liikkumavara sopimisohjausmallin ja taloustilanteen takia on aika
pieni. (Filppu 2012.)

Muutos ei ole tuonut Haminan kaupungille taloudellista apua paljoakaan. Ollaan
niin sanotussa plus miinus nolla tilanteessa, ehk& hieman séastoja on saatu.
Toimintamalligjattelu on kuitenkin kehittynyt mallin seurauksena, tyontekijoitten
roolit ja vastuut on pystytty selvemmin eriyttaméaéan: kuka toimii tilaajana, kuka
tuottajana. Joitakin pienempia tarkastuksia tehdaéan vield, mutta ei mitdan suur-
ta. (Filppu 2012.)

Muutoksen haittoina henkilotasolla oli alkuvaiheen tietamattomyyttd uudesta
mallista ja omista rooleista joillakin esimies-asemassa olevilla henkiloilla. Tassa
tilanteessa tilaaja-tuottajamallia ei tunnistettu ja tehtavat sekoittuivat. Toimittiin
edelleen kahdessa eri roolissa ja tydskenneltiin rajapinnoilla, kenen vastuulla
mikakin on ja kuka hoitaa. Haastateltava pitda naita mallin kayttdonoton alku-
vaiheessa tulleena alkukankeutena, joita ei enda ole. (Filppu 2012.)

Haminan haastateltava on itse ollut koko ajan taysin sitoutunut muutokseen,
vaikka kaikki muutoksessa olleet eivat pitaneet mallista, eivatké sitoutuneet sii-
hen. Syitd sitoutumattomilla oli muun muassa se, etta he pitivat muutosta "Ha-
minan kokoisessa kaupungissa” — ei niin todellisena muutoksena eika mahdolli-
suutena. Koettiin, ettd markkinat ovat pienet, koska toimitaan pitkalle kaupungin
sisélla. Keskusteluissa tuotiin hyvin esille se, etta talla mallilla pystytdan kay-
maan tuottavuusasiaan kiinni ja etta liiketoimintaosaamista pystytdan kehitta-

maan paremmin. (Filppu 2012.)

Haminassa on tehty tyohyvinvointikysely joka vuosi ja kyselyn tuloksia seura-
taan. Tilaaja-tuottajamalliin siirtymisen aikana tuloksissa ei ollut havaittavissa
muutosta huonompaan tai parempaan. Mitaan halyttdvaa ei ainakaan kantautu-

nut haastateltavan korviin. Haminassa on panostettu tyohyvinvointiohjelmiin ja
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tyky —toimintaan, koska asiaa pidetaan tarkeana. Haastateltava pitdd Haminan

ty6hyvinvointia korkeatasoisena. (Filppu 2012.)

Hamina osallistui tilaaja-tuottajamallin verkostohankkeeseen, jonka

FCG Efeko Oy yhteistydssd Suomen Kuntaliiton kanssa kéynnistivat maalis-
kuussa 2009. Hankkeessa kaytiin lapi kokemuksia ja nékemyksia tilaaja-
tuottajamallista seka vertailtin malleja keskendan. Hankkeeseen osallistui Ha-
minan lisdksi muun muassa Hameenlinna ja Jyvaskyla. Hanke paattyi syys-
kuussa 2010. (Filppu 2012.)

Kempeleen haastateltava pitdd vanhan lautakunnan mallia selvempana. Nykyi-
sessa mallissa roolit ovat viela hieman epaselvat, kuka vastaa mistakin. Haas-
tateltavan mukaan roolit pitaisi pystya selkeyttdmaan paremmin ja paallekkai-

syyksia pitaisi pystya valttamaan. (Rautakoski 2012.)

Kempeleen haastateltavan mielesta muutos ei ole tuonut mukanaan henkiloston
puolelta mitddn normaalista poikkeavaa kaytosta eli ettd muutosvastarintaa olisi
muutoksessa syntynyt. Muutos on ollut pitkan aikavélin tuotos, jossa on lahdetty
vahitellen liikkeelle ja rooleja on muutettu seka tehtavia jaettu uudelleen.

Kempeleen haastateltavan omat odotukset muutokselta olivat palvelukokonai-
suudet, paatdksenteon joustavuus ja prossinomaisuus. Lisaksi odotuksina oli
se, etta asioita voidaan vahitellen kehitella, eika tarvitse tehd&d mahdollisimman
nopeasti paatoksia ja jokaisen puolustella omia maararahoja.

Haastateltava sanoo, etta asiat ovat yhteisid, joissa tulee miettia jokaisen, eri-
ikaisen, kuntalaisen hyvinvointia. (Rautakoski 2012.)

Haastatteluhetkella Kempeleelld oli menossa toimintamallin arviointi, jonka ul-
kopuolinen taho toteuttaa yhteistydssa yliopiston kanssa. Tulevana syksyna
valmistuvaan arviointiin osallistuu henkilokunta, esimiehet ja luottamushenkil6t.
Arvioinnissa paasee tuomaan mielipiteensa esille kunnan kokonaistoiminnasta.
Toimintamallin arvioinnin pohjalta p&astaan ndkemaan yhteinen kasitys siita,
missd mennéaan. Myos kaikkien eri toimijoiden merkitys nahdaan ja kokonaisuus

tulee paremmin nékyviin. Tavoitteena on ennaltaehkaisevien toimintoihin siirty-
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minen. Kempele on myds mukana Kuntamaisema-ohjelmassa. (Rautakoski
2012)

7.3.9 Neuvot muutoksen alkaville ja muutoksessa oleville kunnille

Haastateltava Raisiossa painottaa, ettd muutokselle tulee olla aina vahvat pe-
rusteet. Ei lahdeta tekem&an muutoksia muutoksen vuoksi, vaan muutoksen
taytyy olla aina hyvin perusteltu. Jokaisella on oikeus tietdd missd mennaan.
Arkaluontoisetkin asiat pitdd pystya tuomaan esille ja asiat pitda pystya kerto-
maan perustellusti. Avoimuus on kaiken tarkein henkildston suhteen. Salattuja
motiiveja ei saa olla. Kun kaikki muutoksessa olevat ymmartavat syyt muutok-
selle, ei muutosvastarintaa tule. Selvat roolit pitda olla ja rahojen pitda olla sel-
vasti jaettu. (Korte 2012.)

Haminan haastateltava antaa ohjeeksi muutokseen alkaville ja muutoksissa
oleville kunnille sen, etta keskeiset toimijat kannattaa alkuvaiheessa ottaa hyvin
muutoksen mukaan ja kdyda lapi perusteita, miksi muutokseen ollaan menossa.
Lisdksi han suosittelee tutustumaan vertaiskuntiin ja kirjallisuuteen, jotta tulee
selvaksi asiat, joita muutoksessa tulee ottaa huomioon. Han sanoo, ettd val-
misteluvaihe on tarkeéd. Uusi malli pitd& kuitenkin valita rohkeasti kayttoon, pitaa
olla vahvuutta muutokseen. Henkilosto pitdd motivoida, ettd asiat tehdaan nyt
eri tavalla. My6s ne, jotka ajattelevat, ettd vanha ja tuttu turvallinen malli olisi ol-
lut parempi. (Filppu 2012.)

Kempeleen tilaaja-tuottajamalli ei ole viela kokonaan valmis, mutta haastatelta-
va kertoo sen olevan hyvalla mallilla. Haastateltava antaa muutokseen alkaville
ja muutoksessa oleville muun muassa neuvoja siita, etta kannattaa olla liikkeel-
l& ja vahitellen kehittad ajatus muutokseen. Jokainen kunta on erilainen ja mi-
taan suoraa mallia ei ole olemassa, joten suoraan ei voida kopioida jonkun tie-
tyn kaupungin mallia, vaan malli tulee luoda omalle kunnalle sopivaksi. Haasta-
teltava sanoo myo@s, ettd on otettava rohkeasti askel uuteen, koska mikaan ei

ole kuitenkaan peruuttamatonta. Valmisteluvaihe kannattaa tehda hyvin, jotta
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paasee paremmin liikkeelle. Lisdksi muutosvastarinta tulee huomioida, silla se

kuuluu osaksi muutosprosessiin. (Rautakoski 2012.)

7.3.10 Avaimet onnistuneeseen muutokseen

Raision haastateltava kertoi seuraavien asioiden olevan tarkeita, jotta muutok-

sessa onnistutaan:

- Mik& on muutoksen syy - havainnointi miten "homma” voisi toimia paremmin.

- Jos et voi perustella muutoksen syyta itsellesi, et voi perustella sitéa muille-

kaan.

- Johdon sitouttaminen! Jos valiportaan johto ei sitoudu muutokseen, on muu-

tosta mahdoton toteuttaa.

- Viestiminen alaisille katoaa, jos et itse ole sita viestimassa.
(= tiedotustilaisuudet kaikille, jotta informaatio ei muutu tai véarity matkalla)

- Nyrpead naama esimiehella - alaisten vaikea motivoitua

(= jos esimies ei ole sitoutunut, ei ole alainenkaan).

- Ongelmia ei saa siirtaa syrjaan. Jos konfliktia ei voi valttaa, se pitdd kohdata

hyvin valmistautuneena.

Haminan haastateltava kertoi seuraavien asioiden olevan tarkeita, jotta muutok-

sessa onnistutaan:

- Pitaa saada keskeiset toimijat sitoutumaan

- Tulee vaikeuksia, jos osa ei ole sitoutunut.

- Hyvan hengen luominen

—>Taytyy saada henki paalle, etta tAma on hyva juttu.
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- Kaikkien muutoksessa olevien pitad ymmartaa asia

Kempeleen haastateltava kertoi seuraavien asioiden olevan tarkeitd, jotta muu-

toksessa onnistutaan:

-Rohkeus.
-Eri nakodkulmat.
-Tarkastella asiat kuntalaisen tarpeesta, kuntalaislahtoisesti eikd organisaa-

tiolahtdisesti.

7.3.11 Mielipiteet tilaaja-tuottajamallin vahvuuksista, heikkouksista, mah-
dollisuuksista ja uhkista

Kempeleen haastateltavan mukaan yleisella tasolla tilaaja-tuottajamallin vah-
vuuksia ovat muun muassa sen pyrkimys kustannustehokkuuteen. Palveluita
pystytaan hydodyntdmaan paremmin myods kunnan ulkopuolelta, yksityiselta sek-
torilta. Heikkouksina haastateltava ndkee mallin rooleissa ja vastuissa: kuka
vastaa ja sanoo viimeisen sanan. Jotkin asiat ovat selvia, mutta ja&ko iso jouk-
ko asioita epéaselvaksi, kummalle asia kuuluu, eli joudutaanko niin sanottuun
pallottelutilanteeseen. Lisdksi varjopuolena voi olla se, synnyttaaké malli kun-
nassa niin sanottua kahden keskuksen véaked, jossa yhteisty® saattaa hamar-
tyd. Mahdollisuuksina haasteltava pitda sita, ettd malli avaisi palvelukokonai-
suuden ja roolit selkeytyisivat. Mallissa tilaaja vastaisi isoista kokonaisuuksista
ja tuottaja olisi vapaa arvioimaan palvelutarpeen laatu tai kustannusnakokul-
masta ja miten palvelut parhaiten tuotetaan. Uhkina olisi mallin kahtiajakautu-
minen, sisdinen laskutus ja muun muassa se, etta sisainen hallinnointi vaatii

paljon resursointia ja aikaa, jolloin asiakasty0 saattaa karsia. (Rautakoski 2012.)
Haminan mukaan yleisella tasolla tilaajatuottaja-mallin vahvuuksia voisivat olla

selvemmat roolit eri toimijoilla, mahdollisuus paasta tuottavuuden ja toiminnalli-

suuden kannalta parempaan suuntaan ja toimintaosaaminen kehittyminen.
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Heikkouksina haastateltava piti toimivan resurssin I6ytamista ja sita, etta alku-
vaihe voi vaatia lisaresursointia. Mahdollisuuksia haastateltava piti sita, etta
saadaan paremmin selville, mitd mikakin palvelun tuottaminen maksaa, jolloin
paastdan paremmin lopputulokseen. Uhkina mallissa haastateltava pitaa sita,
ettd mikali toimijoiden sitoutuneisuus ei ole tarpeeksi korkealla tasolla, voi pal-

velutaso heiketé ja malli kdantya hyvia tavoitteita vastaan. (Filppu 2012.)

7.4 Haastatteluiden yhteenveto

Kaikilla paikkakunnilla oli siirrytty aiemmasta organisaatiomallista toiseen, joka
oli mukautettu tilaaja-tuottajamalli. Yhdellakd&n ei malli ollut samanlainen.

Haastatteluista kavi ilmi, ettd muutoksille taytyy l6ytya aina vahvat perusteet,
ennen kuin lahdetaan tekemaan mitdan. Asia taytyy olla hyvin perusteltu itselle,
koska muutoin sita ei voi perustella muille. Mikéli perusteet muutokselle ovat
heikot tai vaaristetyt, ei niita uskota, ja syntyy muutosvastarintaa. Muutosvasta-

rinta kuitenkin kuuluu osaksi muutosta ja sita voidaan ehkaista.

Valmisteluvaihetta pidettiin tarkedn& muutosprosessissa. On tarkeaa, etta kaikki
muutoksessa olevat saavat tietoa siitd, mihin organisaatio on muuttumassa ja
perusteet, miksi. Anneli Valpolan kuvaaman muutoksen viiden tekijan mukaan
lahtokohdan maarittdmisesta toiminnan ankkurointiin asti muutoksen tulee olla
hallittua. Naissa kaikissa vaiheissa myds viestinnan tulee olla aktiivista. Esi-
mies on kaikissa naissa vaiheissa tarkedssa asemassa ohjaamassa toimintaa,
tukemassa alaisiaan, tiedottamassa asioista, kdymalla keskusteluja johdon ja
alaisten kanssa. On myds tarkeda, etta esimies pitda koko muutoksen ajan

huolta omasta hyvinvoinnistaan.

Haastatteluista kavi ilmi, ettei voimakasta vastarintaa oltu koettu. Mitdan kovin
halyttavaa ei ollut johdon korviin kantautunut. Hyvan tydilmapiirin luominen ja
sailyttdminen ovat myos tarkeita tekijoita muutoksessa. Avoin, keskusteleva il-
mapiiri antaa tilaa luoville ajatuksille ja vapauttaa hyvaa henkea. Haastateltavat
pitivat huolellista, saanndllista viestimista ja tiedottamista tarke&na asiana.
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Lisaksi haastatteluista kavi ilmi, ettd myds muutoksessa olevat keskeiset toimi-
jat kannattaa alkuvaiheessa ottaa hyvin mukaan ja kayda lapi perusteita. Kaikki
muutoksessa olevat pitdisi saada samalle, niin sanotulle lahtoviivalle ja kaikille
pitaisi tulla tietoa sdannollisesti.

Johdon sitoutuminen valiportaineen muutoksessa oli haastateltavien mukaan
erittain tarked asia. Mikali sitoutumista ei ole, on muutosta Raision mukaan
mahdoton ja Haminan mukaan hyvin vaikea, toteuttaa. Kempeleen haastatelta-
van mukaan asiat pitaisi osata lisaksi tarkastella kuntalaisen tarpeesta, kunta-

laislahtdisesti eika organisaatiolahtdisesti.

Lisaksi kavi ilmi se, etta kunnissa taytyy olla tarpeeksi rohkeutta l[ahtea mukaan
muutokseen. Ei pida tyytya tilanteeseen, jossa ajatellaan "nain on aina tehty”.
Muutoksia ei tapahdu ilman tekoja. Virheitéa saatetaan tehda, mutta niista voi-
daan oppia ja suurin osa niista voidaan korjata. Mydskaan ongelmia ei saa siir-
taa syrjgan. Mikali konfliktitilanteita ei pystyta valttamaan, pitaa asia kohdata

hyvin valmistautuneena.

Haastatteluista kaiken kaikkiaan kavi ilmi, ettd muutoksiin oltiin tyytyvaisia tai et-
t& muutos oli hyvalla mallilla menossa. Joitakin parannuksia olisi voitu tehda,
mutta muutokseen lahdettdessa tulee muistaa, ettd myos virheiden tekeminen

kuuluu osaksi prosessia.
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8 YHTEENVETO

Haastatteluista saatiin paljon hyddyllisia tietoja niin itse opiskelijalle kuin my6s

opinnaytetyon toimeksiantajalle.

Lopputyoni tavoitteena oli etsia vastauksia tutkimuskysymyksiin: miten muutos-
ta hallitaan, esimiehen rooli muutoksen Il&apiviennissa ja mitka ovat avaimet
muutoksen onnistumiselle. Vastaukset kysymyksiin 10ytyivat sekd teorian poh-
jalta ettd haastatteluista saaduista vastauksista. Haastattelukysymykset ovat

opinnaytetyon liitteena (liite 1).

Tarkoituksena oli selvittad, mitka tekijat vaativat muutokselta paljon ja milla kei-
noin muutoksesta voidaan selvita onnistuneesti. Haastatteluiden tuloksista il-

meni selvasti, ettd haastatellut henkilot pitivat muutosta tarpeellisena.

Kaikki johtajat olivat samaa mielta siita, ettd perustelut muutokselle taytyy olla
vahvat ja ettad johdon sekéa esimiesten tulee vahvasti sitoutua muutokseen. Hei-
dan mukaansa mitaan suurempaa muutosvastarintaa ei syntynyt, mutta asia tu-

lee kuitenkin ottaa muutoksessa huomioon.

Tydssa saatujen tulosten perusteella oleellista olisi kiinnittdd huomiota siihen,
ettd kaikki muutoksessa olevat tietdvat, mistd muutoksessa on kysymys ja mita
mallilla tarkoitetaan. Aiheeseen tutustuminen esimerkiksi kirjallisuuden kautta
voisi vahentda mahdollisuutta vaarinymmarrysten ja kaksoisroolien syntymi-

seen.

Hyvan hengen luominen, sitoutuminen muutokseen, tehokas viestiminen, alais-
ten motivoiminen ja avoimuus olivat johdon mielesta tekijoitd onnistuneeseen
muutokseen. Monen eri sidosryhman valinen heikko tiedonkulku saattaa myo6s
aiheuttaa viivastymisia, joka johtaa helposti kiireeseen ja sitd kautta vahinkojen
syntymiseen. Lisaksi muutoksen yhteydessé perustettavaa ohjausryhmaa pidet-

tiin tarpeellisena.
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Opinnaytety6ta voidaan kayttdd hyvaksi toimeksiantajayrityksessa. Liséksi
my0Os esimerkiksi haastatteluiden yhteydessad Haminan ja Raision kaupungit oli-

vat kiinnostuneita saamaan valmiin opinnaytetyon luettavakseen.

Opinnaytetydn aihe oli mielenkiintoinen ja alan kirjallisuutta tuli luettua paljon.
Aiheen valinnan my6ta my6s Imatran kaupungin asioita on tullut seurattua en-
tistd enemman. Mielenkiinto aiheeseen syventyi ja kirjoitettavaa olisi ollut pal-

jon.
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HAASTATTELUT

Antti Korte, Tekninen johtaja, Raision kaupunki, tekninen keskus. 24.5.2012.

Puhelinhaastattelu.

Matti Filppu, teknisen toimen johtaja, Haminan Kaupunki. 30.5.2012. Puhelin-

haastattelu.

Pentti Rautakoski, v. palvelutuotantojohtaja, Peruspalvelut, Kempeleen kunta.
4.6.2012. Puhelinhaastattelu.

Tomi Kaivarainen, tuotantojohtaja, Imatran tekninen palvelukeskus. 23.3.2012,
6.6.2012, Imatra.
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HAASTATTELUKYSYMYKSET LITE 1

1. Mitka olivat syyt lAhtea muuttamaan organisaation mallia? Tarve muu-
tokselle?

2. Miten uusi toimintatapa valikoitiin? Miten eri malleja vertailtiin?

3. Milla tavoin toit aanesi kuuluviin, miten vaikutit?

4. Miten viestit alaisille ja jarjestit infotilaisuuksia?

5. Kuinka sitoutunut olet muutokseen?

6. Miten hoidit muutosvastarintaa? Esimerkkeja tapauksista?

7. Miten tyohyvinvointi on otettu huomioon muutoksessa?

8. Mitka olivat/ovat omat odotuksesi muutokselta?

9. Mitd hyotya kaupungille on muutoksesta ollut tahan saakka?

10. Mita haittoja muutos on tuonut mukanaan?

11.Mitd neuvoja voisit antaa muutokseen alkaville ja muutoksessa oleville
kunnille?

12. Avaimet onnistuneeseen muutokseen?

13. Tilaaja-tuottajamallin

— vahvuudet

— heikkoudet

— mahdollisuudet

— uhat?
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