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Esipuhe

Viitdskirjojen esipuheissa tutkimusprosessia kuvataan usein matkaksi, urakaksi ja
haastavuudessaan innostavaksi. Omassa tutkimuksessani tuntuvat pitevin kaikki nimi
vertaukset: kuntatutkija matkustaa ja oppii matkan varrella, muutostutkijalla urakkaa
piisaa ja johtamisen psykologiaan tunnen uppoavani aina vain syvemmiille. Liekshin
tutkijan urani ensiaskeleet olleet, kun pieneni tokaluokkalaisena pyysin koulun jilkeen
ditidni tekemdin minulle kyselylomakkeita tiytettivikseni. Kysymyksid on liian vihin,
tee tarkempia”, muistan kommentoineeni. Tai kenties silloin, kun noin 10-vuotiaana
totesin hiljaa istunutta tyttéd ihmetelleelle, nyt edesmenneelle Veikko-papalleni: "Jos
puhuisin niin paljon kuin ajattelen, en ehtisi ajatella mitiin”.

Viitdstutkimukseni sai ensimmiisid suuntaviivoja vuonna 2005, kun aloittelin
tutkijauraani. Minua kiinnostivat henkilostéjohtamisen kysymykset muutostilan-
teissa olevissa kunnissa. Ilman vahvoja, asiantuntevia ja osaavia ohjaajia, HTT Jari
Stenvallia ja HTT, PhD Antti Syvijirved en olisi paissyt alkua pidemmille. He
huomasivat kiinnostukseni ja tutkijan intoni, ja vuotta myshemmin piisin mukaan
toiseen, kuntaliitoksia tutkineeseen hankkeeseen. Hankkeen aineistojen kautta oma
tutkimustehtivini kirkastui ja loysin todellisen tutkijan “eldoradon”. Timin jilkeen
viitdstutkimus on nivoutunut yhteen muiden tutkimusten, hankkeiden ja opetusten
kanssa. Tissi "kompleksisessa organisaatiotodellisuudessa” voisin kuvata yhteistydsuh-
detta teidiin kanssanne erittiin saumattomaksi. Hallintotieteen vikeen kuuluminen on
mahdollistanut epiilemittd parhaan mahdollisen ohjauksen, kun olen voinut huikata
tydhuoneeni ovelta: Oliskohan tid otsikko parempi vai kannattaiskohan...”. Teistd
kumpi tahansa olisi voinut toimia kustoksenani, silli olette molemmat kommentoi-
neet, auttaneet ja kannustaneet tutkimuksenteossa. Olen teille paljosta kiitollinen,
parhaimmat kiitokseni kaikesta!

Limmin kiitos tyoni esitarkastajille, professori HT'T Ismo Lumijirvelle ja tutki-
mus- ja kehittimisjohtaja VT'T Pauli Formalle. Sain tismillisid ja asiantuntevia kom-
mentteja ja parannusehdotuksia, jotka ehdottomasti halusin tuoda mukaan tyshoni.
Muutokset eivit vain parantaneet tydti, vaan myds lisdsivit tutkimuksen luotettavuutta,
mistd olen syvisti kiitollinen. Kiitokset vastaviittdji, dosentti VI'T Petri Virtanen: olet
vuosien varrella tasaisin viliajoin kysellyt, koska viitgskirjani on valmis. Onkin hienoa,
ettd timi prosessi padttyy kanssasi kiytiviin keskusteluun.

Tutkimushankkeet, joiden puitteissa aineisto on keritty, ovat olleet Tydsuojelura-
haston rahoittamia. Rahoituksiin ovat osallistuneet my®s tutkimuskunnat seki Suomen
Kuntaliitto. Kisikirjoituksen viimeistelyi varten sain vuonna 2011 tutkija-apurahan
Tydsuojelurahastolta. Limmin kiitos rahoittajille! Kiitokset myés tutkimuskuntien
yhteyshenkildille ja kaikille tutkimusten tekoon osallistuneille.

Tutkija ei kasvaisi eiki saisi uutta pohdittavaa ilman kokeneempia opastajia.
Kiitokset etenkin tutkijauran alkuvaiheen yhteistyosti kehittimispaillikké Antti
Koskelle. Kiitos professori HT'T Arto Haveri aloittelevan tutkijan opastuksesta.
Dekaani, professori PsT Juha Perttulalle kiitos ohjaavista kommenteista johtamisen
psykologiassa kahlatessani. Tilastotieteen lehtori Pekka Vasarille ja yliopisto-opettaja
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Marianne Silénille kiitokset menetelmillisestd opastuksesta. Kuntaliittoon kiitokset
dosentti HT'T Kaija Majoiselle kannustuksesta tutkimusvuosien aikana seki siitd, ettd
viitdskirjani julkaistaan Kuntaliiton Acta-sarjassa. Julkaisusihteeri Nina Palmu-Pietilille
kiitos tyoni taittamisesta.

Tutkijan elimi saattaa olla ajoittain aika yksiniistd, mutta onneksi lihellini on
ollut tydkavereita ja tutkijakollegoita, jotka ovat jakaneet kanssani ilot ja hermoilut.
HTT Jaana Leinoselle limmin kiitos: viimeistelyvaiheiden eliminen samoihin aikoihin
tavallisen arjen kiireen keskelld on tuonut meiti lihemmis kun voisi kuvitellakaan.
Maria Virranniemi mukavista keskusteluista ja siitd, kun ”pddstit” minut viimeiste-
lyvapaalle. Oli helppo luottaa, ettd tydt sujuvat ollessani poissa. Kiitos HT'T Pekka
Juntunen hauskoista konffamatkoista, assistenttia tarvitaan aina. Kiitos muillekin
hallintotieteen jatko-opiskelijoille ja tiedekunnan vielle — on aina antoisaa vaihtaa
ajatuksia. Kiitos myos ystivit, sukulaiset ja jc-ystivit kannustuksesta.

Tdmin kokemuksen jilkeen ajattelen, ettei tutkijaa synny ilman sopivaa kannus-
tusta ja vahvaa luottamusta. Olen saanut kasvaa turvallisessa kodissa, vilittdvien ihmis-
ten keskelld, jotka eivit ronsyile eivitkd ylpistele, vaan uskovat ja luottavat. Ei tarvita
suunnattomia kehuja pienistd askelista, vaan jaettua iloa suuremmista. Olen saanut
kasvaa sellaisena kuin olen ja sellaiseksi kuin olen halunnut tulla, ja uskon etti juuri
siksi tillainen saavutus on mahdollinen. Limpimit kiitokset kuuluvat vanhemmilleni
Sirkka-Liisalle ja Kaukolle. Kiitos isovanhemmilleni Helga ja Matti Kaikkoselle seki
Aino Vakkalalle. Veikko Vakkalalle kiitos pilvien ylipuolelle. Kunnioituksesta vanhem-
piani ja isovanhempiani kohtaan omistan viitdskirjani teille. Kiitos my®s isotidilleni
Aino Haavikolle, olet innoittanut minua kirjoittamisen tielld. Ja kiitos pikkusiskoni
Elina, olet tuonut paljon virid elimaini. Raili ja Jorma Siivolalle kiitos kannustuksesta
ja lukemattomista hoitovuoroista.

Kaikkein suurimmat kiitokseni kuuluvat luonnollisesti michelleni Janille ja
pienelle tyttirellemme Minjalle. Tutkimuksenteon viimeisen vuoden ajan elimme
rakennuspélyn, tarvikekasojen ja villapaalien keskelld ottaessamme talomme ylikerran
asuinkiyttoon. Paisin kirjoittamaan titd esipuhetta uuteen, valoisaan tydhuoneeseenti,
miki tekee tistd hetkestd vieldkin erityisemmin. Vuosien ajan koneen ddressi istuessa-
ni Jani on visymiitti jaksanut tarjoilla minulle jaZtel64 (ja kuin taiottuna heti timin
lauseen kirjoitettuani siti jilleen ilmestyi eteeni). Olet ollut aina iloinen pienistd vi-
lietapeista matkan varrella, joskus tyrkkien kirjoittamaan, joskus peitellen visihtineen
nukkumaan. Kiitos my®és siité, ettd pilkut ovat nyt epdilemitti paikallaan kuukausia
kestineen iltalukemistosi ansiosta. Kaksivuotiaan Minja-tyttésen elimi on tiynni
pienid saavutuksia ja ilonaiheita, mutta omistani olet taatusti suurin. Kiitos Minja:

didin todellakin tiytyy tehdi vililld hiekkakakkuja ja leipoa pullaa.

Rovaniemelld, Kiirastorstaina 2012

Hanna Vakkala
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stelma

Thv

Hanna Vakkala (2012): Henkilsté kuntauudistuksissa. Psykologinen johtamisorien-
taatio muutoksen ja henkildstdvoimavarojen johtamisen edellytykseni. Acta nro 238.
Lapin yliopisto & Suomen Kuntaliitto. Helsinki.

Tdmin hallintotieteen viitdstutkimuksen keskidssi on henkilstd kuntauudistuksissa.
Tutkimus kytkeytyy hallintotieteen, kunnallistieteen seki organisaatiopsykologian
tutkimusaloihin. Tutkimuksessa tarkastellaan psykologista johtamisorientaatiota ja
erityisend sen osa-alueena psykologisia sopimuksia osana mikrotason henkilgstévoima-
varojen johtamista kuntaorganisaatioiden muutostilanteessa. Kuntajohtamisen tueksi
tarvitaan kuvailevaa, tulkinnallista tutkimustietoa siitd, kuinka ihmisliheiselld johta-
juudella voidaan henkiléstévoimavarojen ja muutoksen johtamiseen kytkettyni tukea
kuntien uudistusprosesseja. Tutkimus kohdistuu lihiesimiestyshén ja esimichen ja
tydntekijin viliseen suhteeseen, jota lihestytddn psykologisten sopimusten kisitteen
avulla. Tarkoituksena on tarkastella ihmisten johtamista heidin muutoskokemuksiinsa
perustuen kuntafuusioissa. Tutkimuksen laajempana tavoitteena on johtamiskiytin-
tojen vahvistaminen ja ihmisliheisemmin johtamisajattelun edistiminen kunnissa.
Tavoitteena on, ettd kuntaorganisaatioissa kiinnitettdisiin enemmin huomiota mik-
rotason johtamiseen tydyhteisdjen arjessa. Tilloin vahvistuisivat edellytykset hyviin
henkilsstovoimavarojen johtamiseen kokonaisuudessaan.

Tutkimuksen lihestymistapana on triangulaatio. Tutkimuksessa hyddynnetiin
monia teoreettisia nikokulmia, lihteiti ja aineistoja. Tutkimuksessa toteutuu teoreet-
tinen, aineistojen, metodologinen sekd analyysin triangulaatio. Kyse on inkremen-
taalisesti ja vuorovaikutteisesti teoriaa kehittivisti otteesta, jolloin tutkimuksessa
tavoitellaan teorian ja empirian vilistd vuoropuhelua. Tutkimusaineistot on keritty
kahden Tyosuojelurahaston rahoittaman tutkimushankkeen, Henkildstévoimavarat
kuntaliitoksissa ja POLKU - seutuyhteistyslld tuloksellisuuteen aikana. Laadullisina
tiedonkeruumenetelmini ovat toimineet ryhmihaastattelut ja yksilohaastattelut. Kvan-
titatiivista tietoa ja aineistoa ovat tuottaneet tutkimuskuntien henkiléstolle osoitetut
kyselyt. Tutkimus hyddyntid hankkeissa kerittyjd aineistoja soveltuvin osin, syventyen
ihmisten johtamisen ja psykologisten sopimusten tarkasteluun.

Tutkimuksessa johtajuus ymmarretiin vuorovaikutuksellisena, psykologisesti
orientoituneena prosessina, joka rakentuu ja toteutuu dynaamisesti organisaatiotoi-
minnassa, yhteisollisessi kontekstissa ja tydyhteison jisenten situaatioissa eli elimin-
tilanteissa. Muutostilanteissa ihmisten kokemukset, havainnot ja situaatiot ovat varsin
vaihtelevia, jolloin muutos edellyttii vahvaa ihmisten johtamisen taitoa. Tutkimuksessa

HENKILOSTO KUNTAUUDISTUKSISSA



12

nihdiin, ettei riitd, ettd ihmistd ymmirretdin, vaan hintd on ymmarrettivi organisaa-
tiotoiminnan ja sosiaalisen vuorovaikutuksen muodostamassa kontekstissa, elimin-
tilanteiden sivyttimini yksilonid. Vuorovaikutteinen johtamiskisitys korostaa my®os,
ettd esimieskin on tunteva ja omista lihtokohdistaan tilanteita tulkitseva ihminen.

Tutkimus osoittaa lihiesimiestyon ja ihmisliheisen johtajuuden merkityksen ko-
rostuvan muutostilanteissa olevissa tydyhteisdissd. Tutkimuksen mukaan psykologisissa
sopimuksissa esiintyy varsin usein puutteellisuutta ja rikkonaisuutta kuntafuusioiden
yhteydessi. Sopimusten piivittiminen ei ole onnistunut riittdvilld tavalla muutospros-
essien aikana. Esimiehen vaihtuessa uuden sopimuksen muodostaminen ei ole ollut
ongelmatonta eiki nopeaa. Sopimuksia eheyttivi johtamistoiminta rakentuu vuorovai-
kutteisesta, tukea antavasta ja lisni olevasta johtajuudesta. Yhdeksi keskeisimmist te-
kijoistd tutkimuksen mukaan nousee johtajuuden tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus.
Ristipaineisessa ja ajallisia resursseja vaativassa tilanteessa esimiesten oma asema ei ole
helppo: heidin omaan tyshonsi ja asemaansa kohdistuu muutoksia tai muutospaineita
ja samaan aikaan tyontekijoiden odotukset vahvaan johtajuuteen kasvavat. Henkil6sto
kokee erittiin usein, ettei esimies ehdi olla riittdvisti lisnd muutostilanteessa. Ajallisten
resurssien puutteellisuus ulottaa vaikutuksensa psykologisten sopimusten kannalta
olennaiseen yksil6lliseen kohtaamiseen.

Tutkimuksen mukaan kuntaorganisaatioiden johtamisessa on painottunut ratio-
naalinen, perinteinen johtamisajattelu. Rationaalisuus ja hallittavuuden nikékulman
keskeisyys tulee erityisen hyvin esiin muutosprosessin suunnittelussa ja vaiheiden
toteutuksessa, mutta heijastuu myos henkilostdjohtamiseen. Perinteisen johtamis-
ajattelun painottuessa erottuvat positiivisesti sellaiset tydyhteisot, joissa on kyetty
etenemiin ihmisliheiseen henkilostdjohtamiseen. Kyse ei ole perinteisen ajattelun
syrjdyttimisestd, vaan tutkimus osoittaa tarpeen tuoda pehmeimpii johtajuutta
suunnitelmallisuuden ja laskelmoivuuden rinnalle. Psykologisten sopimusten eheytti
kuntafuusioiden tydyhteisoissi edistdid ldsnioleva, avoin, tasapuolinen johtajuus, aidot
osallistumismahdollisuudet ja vuorovaikutteinen viestintid sekd ihmistd kohtaan os-
oitettu arvostus ja kunnioitus. Sopimuksen eheys ja hyvi keskusteluyhteys esimichen
kanssa luovat edellytyksid luottamukselle, motivaatiolle ja sitoutumiselle. Fuusioitu-
vissa kuntaorganisaatioissa henkildstévoimavarojen johtamisen kokonaisuus rakentuu
muutosjohtamisen seki johtamisen psykologian kautta, tydyhteisojen arjessa.

Asiasanat: kuntauudistus, kuntaliitos, kuntien yhteistys, henkilostévoimavarojen

johtaminen, muutosjohtaminen, psykologinen johtamisorientaatio, psykologiset
sopimukset
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Resumé

Hanna Vakkala (2012): Henkilsté kuntauudistuksissa. Psykologinen johtamisorien-
taatio muutoksen ja henkildstévoimavarojen johtamisen edellytykseni (Personalen i
kommunreformer. Psykologisk ledarorientering som en férutsittning for forandrings-
ledning och ledning av personalresurserna). Acta nr 238. Lapplands universitet och
Finlands Kommunférbund. Helsingfors.

Denna doktorsavhandling i fdrvaltningsvetenskap fokuserar p personalen i kommun-
reformer. Avhandlingen anknyter till forskningsomrédena for forvaltningsvetenskap,
kommunalvetenskap och organisationspsykologi. Undersskningen granskar en psyko-
logisk ledarorientering och speciellt psykologiska kontrakt som en del av ledningen av
personalresurserna pa mikronivd nir kommunorganisationerna ir i forindring. Det be-
hovs beskrivande, tolkningsbara forskningsresultat om hur ett minniskonira ledarskap
tillsammans med personalresurserna och forindringsledningen kan stdda kommunerna
i reformprocesserna. Undersokningen fokuserar pa chefsarbetet och pé forhéllandet
mellan chefer och anstillda utifrin psykologiska kontrake. Personalledningen granskas
utifrdn hur personerna uppfattar férindringarna vid kommunsammanslagningar.
Undersskningens dvergripande mdl ir att stirka ledningspraxis och frimja ett mera
minniskonira ledarskap i kommunerna. Syftet ir att fista stérre uppmirksamhet vid
ledarskapet pd mikroniva i arbetsplatsernas vardag. P4 sa sitt skulle férutsittningarna
for ledningen av personalresurserna forbittras som en helhet.

Infallsvinkeln 4r triangulering och undersskningen drar nytta av olika teoretiska
synvinklar, killor och material. Undersokningen omfattar teoritriangulering, datatri-
angulering, metodtriangulering och analystriangulering. Malet 4r att gradvis och i
vixelverkan utveckla teorin utifrin en dialog mellan teori och empiri. Forskningsma-
terialet har samlats in inom ramen f6r tva forskningsprojekt som Arbetarskyddsfonden
finansierat. Projekten har gillt personalresurserna vid kommunsammanslagningar och
det regionala samarbetet som nyckeln till framging. Kvalitativa datainsamlingsmetoder
dr intervjuer med grupper och individer. Kvantitativ information och data har samlats
in genom enkiter till personalen i de undersskta kommunerna. Undersékningen ut-
nyttjar i tillimpliga delar det material som samlats in under projekten men med fokus
pa personalledning och psykologiska kontrak.

[ undersskningen forstas ledarskap som en interaktiv och psykologiskt orienterad
process som struktureras och realiseras dynamiske i organisationens verksamhet, den
samhiilleliga kontexten och arbetstagarnas livssituationer. I forindringssituationer
varierar minniskornas erfarenheter, iakttagelser och situationer en hel del, vilket vid
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forindringar stiller krav pa gedigna kunskaper i personalledning. Unders6kningen visar
att det inte ricker med att man foérstir minniskan, utan hon maste ses i den kontext
som organisationens verksamhet och den sociala interaktionen utgsr — som individ
paverkas hon av sin livssituation. Begreppet interaktivt ledarskap betonar ocksi att
chefen ir en kinnande minniska som tolkar situationerna utgdende frin sina egna
utgdngspunkter.

Undersokningen visar att betydelsen av chefskapet och ett minniskonira ledarskap
betonas pd kommunala arbetsplatser i forindring. Enligt undersokningen férekom-
mer det vid kommunsammanslagningar ritt sd ofta brister och fragmentation i de
psykologiska kontrakten. Kontrakten har inte i tillricklig utstrickning fornyats under
forindringsprocesserna. Det ir varken sirskilt smidigt eller problemfritt att ingd ett
nytt kontrakt nir chefen byts ut. Ledarskap som forenhetligar kontrakten bygger
pa vixelverkan, stod och nirvaro. Ledarnas opartiskhet och rittvisa framstod som
nyckelfaktorer i undersskningen och i férindringssituationer utvirderas dessa ocksa
noggrannare. I konflikter och tidskrivande situationer 4r chefens egen position inte
enkel. Chefens arbete eller stillning genomgir forindringar eller 4r féremal for ett
forindringstryck samtidigt som de anstilldas férvintningar pa ett starkt ledarskap 6kar.
Personalen upplever mycket ofta att chefen inte har tid att vara tillrickligt ndrvarande
i en forindringssituation. Interaktionen mellan individerna, som ir vildigt viktig med
tanke pé de psykologiska kontrakten, paverkas av de knappa tidsresurserna.

Undersskningen visar att kommunorganisationernas ledning karaktiriseras av
ett rationellt och traditionellt tinkande. Rationalitet och styrning betonas sirskilt i
planeringen av forindringsprocesserna och i genomférandet av deras olika skeden, men
de betonas ocksa i personalledningen. Arbetsplatser dir man har kunnat 6vergi till en
mera minniskonira personalledning skiljer sig pa ett positivt sitt frin arbetsplatser
med ett mera traditionellt ledarskap. Det traditionella tinkandet ska inte glommas
bort, men undersskningen visar att det finns ett behov for ett mjukare ledarskap vid
sidan av systematisk planering och kalla siffror. Férenhetligandet av psykologiska kon-
trakt frimjas av ett nirvarande, 6ppet och jimlikt ledarskap, genuina méjligheter till
delaktighet, interaktiv kommunikation och att minniskorna visas uppskattning och
respekt. Forenhetligade kontrakt och en bra dialog med chefen skapar forutsittningar
for fortroende, motivation och engagemang. I kommunorganisationer som slis samman
utgor ledningen av personalresurserna en helhet som bygger pa férindringsledning,
psykologin i ledarskapet, arbetsplatsernas vardag och den dagliga interaktionen.

Nyckelord: kommunreform, kommunsammanslagning, samarbetet mellan kommuner,
ledning av personalresurser, psykologisk ledarorientering, psykologiska kontrakt
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Summary

Hanna Vakkala (2012): Henkil6sté kuntauudistuksissa (Personnel in local government
reform). Psychological leadership orientation as a prerequisite for change and human
resource management. Acta Publications No. 238. University of Lapland and The
Association of Finnish Local and Regional Authorities. Helsinki.

The subject of my dissertation in the field of administrative sciences is personnel in
municipalities that are undergoing restructuring. This study is linked to the fields of
local government and organisational psychology as well as administrative sciences. I will
explore psychological leadership orientation and particularly the role of psychological
contracts as part of microlevel human resource management in municipal restructur-
ing. There is a need for descriptive, interpretable research information on how humane
leadership, when connected to human resource and change management, can support
the restructuring process of municipalities. I will focus on the work of immediate su-
periors and on the relationship between superiors and employees through the concept
of psychological contracts. The aim is to examine people management in municipal
mergers based on how people experience the change. A more wide-ranging goal of
this research is to reinforce management practices and to encourage municipalities to
practise leadership that puts people first. The goal is that municipalities would pay
more attention to micro-level management in the everyday work of organisations. This
would improve the conditions for good human resource management as a whole.

In this study, I will apply the methods of triangulation, making use of different
theories, sources and material. Four types of triangulation are used: triangulation of
theories, data, methods and analysis. The aim is to improve the theory incrementally
and interactively as a dialogue between theory and empirical work. Data were collected
in the course of two research projects financed by the Finnish Work Environment
Fund: Human resources in municipal mergers and Productivity through regional co-
operation. Group and individual interviews were used as qualitative methods of data
collection. Quantitative information and material were collected through questionnaires
to the personnel of the municipalities participating in the survey. My study uses the
data collected by the projects where applicable, focusing on people management and
psychological contracts.

For the purposes of this study, leadership is understood to be an interactive and
psychologically oriented process which evolves and takes place dynamically within
organisational operation, in collaborative contexts and in life situations of workplace
members. In situations of change, people's experiences, observations and situations vary;
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therefore, leaders need to display a strong ability to manage people through change.
The findings indicate that understanding people is not enough: people need to be seen
in the context of organisational operation and social interaction, as individuals affected
by their own life situation. The concept of interactive leadership further emphasises
that a superior, too, is a person with feelings, interpreting situations against his or her
own background.

According to the study, the importance of humane leadership and the work of im-
mediate superiors is highlighted in local government organisations undergoing changes.
The findings show that in municipal mergers, psychological contracts quite often
prove to be deficient and incoherent. The parties have failed to sufficiently update the
contracts during the change process. Forging a new contract under a new management
has been neither fast nor easy. Attributes associated with the type of leadership that
promotes coherent psychological contracts are interaction, support and presence. One
key factor emerging from the study is equality and fairness of leadership. In situations of
change the achievement of these qualities is also more readily assessed. Superiors are not
in an easy position in situations involving conflicting pressures and requiring temporal
resources: their own work or position is undergoing changes or there is a pressure to
introduce changes. At the same time, employees have growing expectations for strong
leadership. Very often personnel feel that their superior does not have the time to be
present in situations of change. Lack of temporal resources has an effect on individual
encounters, which are central to the development of psychological contracts.

This study shows that the management of local government organisations has
been characterised by rational, traditional thinking. While the importance of rationality
and the idea of control become strongly apparent in the planning and implementation
of a change process, it is also reflected in human resource management. Because the
traditional management thinking is still dominant, those work organisations stand
out which have been able to put people first. This does not mean that the new way
of thinking would supersede the traditional approach: the study shows that there is
a need to introduce a softer leadership style in parallel with systematic planning and
calculation. In merging municipal organisations, coherence of psychological contracts
can be promoted through leadership characterised by presence, openness and fairness;
through interactive communication and genuine opportunities for participation;
and through appreciation and respect towards people. Coherent contracts and open
communication with the superior lay a sound foundation for trust, motivation and
commitment. In merging local government organisations leadership is built through
change management and psychology of management in the everyday work and work-
place interaction.

Key words: local government restructuring, municipal merger, municipal cooperation,

human resource management, change management, psychological leadership orienta-
tion, psychological contracts
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| TUTKIMUKSEN LAHTOKOHTIA

1 Johdanto

On kiistimitontd, ettd Suomen kunnat ovat muutosten keskelld. Kuntaorganisaatioissa
toteutetaan monitasoisia ja -merkityksisida uudistuksia, jotka toteutuvat ja ilmenevit
vaihtelevin tavoin organisaatioiden eri tasoilla. Kuntiin ja palvelurakenteeseen kohdis-
tuvat muutokset herittivit monenlaisia tunteita ja intresseji, miki on osaltaan lisinnyt
muutostilanteiden kompleksisuutta. Uudistuksen suunnitteluun, paitoksentekoon ja
toteutukseen vaikuttavat paitsi valtionohjaus, ympirilld tapahtuvat rakennemuutokset
sekd kunnan asemoituminen toimintaympiristoonsd, myos paikallinen keskustelu ja
hallintoon ja identiteettiin suhteutettuna niistd tekijoistd muodostuu kompleksisia
konteksteja, joissa kuntauudistuksia toteutetaan organisatorisina muutoksina. Kunta-
toimesta ja tasoilla. Kuntaorganisaatio toimii ja kehittyy henkildston voimin, jolloin
uudistusten keskioon nousevat ihmiset tydyhteisoissi.

Organisaatiomuutoksen onnistuneisuuden ja tavoitteiden saavuttamisen kannalta
henkilostévoimavarojen johtamisen merkitys on viime vuosina todettu keskeiseksi seki
kuntaorganisaatioiden tutkimuksessa (esim. Stenvall, Syvijirvi & Vakkala 2008) ettd
muutosjohtamisen kirjallisuudessa (esim. Burke 2008; Holbeche 2006; Dawson 2004).
Henkilostoon liittyvit kysymykset ovat nousseet esiin kuntafuusioiden kiytinnén
suunnittelussa ja toteutuksessa, joiden yhteydessi henkilostévoimavarojen johtamis-
een onkin kiinnitetty yhi enemmin huomiota. Kiytinnossi on keskitytty etenkin
henkil8stén asemaan ja osallisuuteen suunnitteluvaiheessa, minki tirkeys on toki
kiistaton. Henkildstovoimavarojen johtamisen kiytinnét vaihtelevat kuitenkin seki
kuntien vililld ettd niiden sisilli erittdin paljon (Stenvall et al. 2008; Koivuniemi 2004).
Niin ollen vaihtelua I6ytyy niin henkilstovoimavarojen johtamisen kokonaisuudesta
kuntien vililld, kuin arjen henkilostdjohtamisestakin tydyhteisoissi kuntaorganisaa-
tioiden sisilli. Muutos konkretisoituu lihiesimiestyossd tydyhteisojen arjessa, miki
asettaa henkildston nikékulmasta uudenlaisia odotuksia ja vaatimuksia johtamiseen.
Tillsin huomio kiinnittyy mikrotason vuorovaikutustilanteisiin, esimiehen ja alaisen
viliseen suhteeseen osana tydyhteison sosiaalista todellisuutta. Huomio kiinnittyy
ihmisiin yksiloind, jotka havainnoivat ja tulkitsevat muutostilanteita ja johtamista
omista lihtokohdistaan kisin. Huomio kiinnittyy ihmisten johtamiseen.

Henkil6stovoimavarojen johtamisen nikékulmasta kunnissa vallitsee edelleen
rationaalinen, moderni johtamisajattelu, jota voidaan kuvata kovana henkil8sts-
johtamisena (Nyholm & Airaksinen 2009; Stenvall et al. 2008). Kompleksisissa muu-
tostilanteissa, jotka ovat ihmisten toteuttamia, ei rationaalisuuteen ja kausaalisuuteen
perustuva ajattelu ole kuitenkaan enii riittividd. Endd ei kyetd pitavisti selittimain
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ilmioitd tietyilld tekijoilld tai esimerkiksi ennustamaan luotettavasti edes lyhyelld
aikavililld, millaisia taloudellisia ja tuloksellisuuteen liittyvid vaikutuksia tehtivilla

ovat herittineet kasvavaa tarvetta esimiesten muutosjohtamisen taidoille ja kiytin-
nén johtamiskeinojen kehittimiselle. Johtaminen on edelleen monella tapaa seki
intuitioon ja perinteiseen johtamisparadigmaan perustuvaa (vrt. Hunt 1986), jolloin
tarvitaan avaavia kisitteité ja keinoja niin hallintotieteellisen henkilstévoimavarojen
tutkimuksen kuin kuntaorganisaatioiden muutosarjenkin nikokulmasta. Tarvitaan
keskustelua jokapiiviisestd ihmisten johtamisesta.

Niisti johtamisen kiytintdjen, paradigmojen ja kahden tieteenalan, hallintotieteen
ja psykologian vilisistd yhtiliisyyksistd, nikemyseroista ja toisiaan tukevista selitys-
malleista rakentuu timi tutkimus, jossa tarkastellaan henkilostéd kuntauudistuksissa.
Tutkimuksessa pureudutaan esimichen ja alaisen viliseen suhteeseen ja vuorovaiku-
tukseen psykologisten sopimusten kisitteen avulla. Psykologiset sopimukset kuvaavat
tydnantajan ja tyontekijin vilisid kirjoittamattomia odotuksia ja vaateita muun muassa
tehtiviin, vastuisiin ja tyossd suoriutumiseen liittyen (Schein 1977). Psykologisten
sopimusten muodostuminen on vuorovaikutteinen, syklinen prosessi (Conway &
Briner 2005; Rousseau 2004) ja organisaatiomuutokset aiheuttavat viistimittd muu-
toksia sopimuksissa (Freese & Schalk 1996). Sopimusten eheydelld on vahva vaikutus
tydhyvinvointiin, motivaatioon ja sitoutuneisuuteen (Kickul & Liao-Troth 2003;
Parzefall & Hakanen 2010). Haaste on siind, kuinka psykologisia tekijoitd kyetiin
huomioimaan ja johtamaan muutoksen keskelld (esim. Elias 2009).

Tutkimuksessa tarkastellaan psykologisten sopimusten muodostamista ja eheyttd
kuntafuusioissa seki tyontekijoiden ettd esimiesten nikokulmista. Tunnistetaanko
tydyhteisdissd sopimusten puutteellisuutta ja kyetidnko niitd paivittimiin haastavassa,
kiireisessd fuusiotilanteessa? Muutostilanteet aiheuttavat epidvarmuutta, herittivit
pelkoja ja pahimmillaan lamauttavat tydyhteison toiminnan. Kuntaorganisaatioiden
uudistusten onnistuminen, palvelutoiminnan tuottavuus ja kuntien elinvoimaisuus
kokonaisuudessaan edellyttivit, ettd henkilstoon suhtaudutaan ja heitd johdetaan
aidosti ihmisind. Loytyisiko psykologisesta johtamisorientaatiosta ja vahvemmasta
psykologisten sopimusten ymmairtimisestd vilineitd kuntaorganisaatioiden hen-
kilgstovoimavarojen johtamisen kehittimiseen?
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2 Tutkimustehtava

2.1 Tutkimusasetelma ja -kysymykset

Tutkimuksessa tarkastellaan psykologista johtamisorientaatiota ja erityiseni sen osa-
alueena psykologisia sopimuksia osana mikrotason henkilstévoimavarojen johtamista
kuntaorganisaatioiden muutostilanteessa. Tutkimus kytkeytyy hallintotieteen, kunnal-
listieteen sekd organisaatiopsykologian tutkimusaloihin. Kuntaorganisaatioissa toteu-
tettuja uudistuksia on tarkasteltu organisaatiopsykologian nikokulmasta toistaiseksi
vain harvoin, mutta tutkimustarve on timin hetken uudistusaallossa miti ilmeisin.
Kuntajohtamisen tueksi kompleksisissa muutostilanteissa tarvitaan kuvailevaa, tulkin-
nallista tutkimustietoa siitd, millaista on muutosdynamiikka henkiléston kokemana.
Tutkimuksessa tarkastellaan henkilostovoimavarojen seki muutoksen johtamista
fuusiotilanteessa olevien kuntien tydyhteisdissi, lihiesimiestyohon keskittyen.

Tutkimuksen péitebtivini on selvittid, millaista on psykologiseen johtamisorientaa-
tioon perustuva henkilostovoimavarojen ja muutoksen johtaminen muutostilanteessa
olevissa kuntaorganisaatioissa.

Johtamista lihestytiin kolmen teoreettisen kokonaisuuden kautta: muutosjohtamisen,
henkildstovoimavarojen johtamisen seki psykologisen johtamisorientaation nikokul-
mista. Tutkimus fokusoituu kuntien henkilstd6n, seki esimicehiin ettd tydntekijoihin
muutostilanteissa. Tutkimuskysymyksid on kolme, joiden tarkoituksena on tarkastella
ihmisten johtamista heidin muutoskokemuksiinsa perustuen kuntafuusioissa. Ensim-
miiselld tutkimuskysymykselld haetaan ymmiirrystd muutosdynamiikasta:

1. Millaisista osa-alueista muodostuu kuntaorganisaatioiden henkiliston yksilillinen
ja yhteisillinen muutosdynamiikka?

Tutkimuksen pditehtiviin haetaan ensimmiiselld kysymykselld perustaa kuvaamalla
muutoksen liittyvid kokemuksia ja dynamiikkaa yksildiden ja tydyhteisdjen nikskul-
masta. Tavoitteena on tuoda esiin tyontekijdiden ja esimiesten muutoskokemuksia,
joiden merkitys on olennainen organisaatiomuutoksen onnistumisessa seki tydyhteison
hyvinvoinnin, henkil3ston sitoutuneisuuden ja motivaation kannalta. Tutkimuksessa
lihdetddn liikkeelle siitd, ettd yksilot ovat tydyhteisdjen jisenini rakentamassa yh-
teisollisyyttd sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta. Tilloin nihddin, ettd yksildiden
muutoskokemusten kautta muodostuu yhteisollinen muutosdynamiikka. Muutos-
kokemusten ja niille annettujen merkitysten kautta rakentuu erityisesti muutostilan-
teessa korostuvia, johtamiseen kohdistuvia odotuksia sekd yksildiden ettid yhteisén
nikékulmasta. Tydyhteisojen johtamista ei kuitenkaan nihdi vain odotuksiin vastaa-
misena, vaan vastavuoroisena ja vuorovaikutteisena ihmisten johtamisena, psykolo-
gisena johtamisorientaationa. Kuvattaessa tyontekijin ja esimichen vilistd suhdetta
odotetaan psykologisten sopimusten kisitteen tuovan selkeyttd, selityksii ja syvyyttd

HENKILOSTO KUNTAUUDISTUKSISSA



20

muutosten ihmislihtdisten ilmididen ymmairtimiseen. Toisena tutkimustehtivini
on kuvata psykologisten sopimusten kisitteen avulla, milld tavoin yksilolliset, mutta
samanaikaisesti yhteisossi jasentyvit kokemukset heijastuvat tydntekijin ja esimichen
viliseen suhteeseen.

2. Mitki tekijiit vaikuttavat psykologisten sopimusten muodostumiseen ja eheyteen
muutostilanteessa?

Psykologisia sopimuksia kuvataan kahden osapuolen viliseni kirjoittamattomana
yhteisymmairrykseni, joten sopimusten muodostamista ja tilaa tarkastellaan seki esi-
miehen ettd tydntekijin nikokulmista. Tarkoituksena on kuvailla seki psykologisten
sopimusten cheytti ettd etsii selityksid niiden rikkonaisuudelle. Ymmairtimilld psyko-
logisten sopimusten muodostumista ja puutteita aiheuttavia tekijoitd on mahdollista
loytdd keinoja vahvempaan ihmisten johtamiseen. Thmisten johtaminen nihdiin
tutkimuksessa osana henkildstévoimavarojen johtamista. Kolmannessa tutkimus-
kysymyksessi tarkastellaan, millaisena henkilgstévoimavarojen johtaminen koetaan
kuntafuusioissa ja millaisia mahdollisuuksia vuorovaikutteinen johtaminen tarjoaisi
sekd yksilon ettd tydyhteison nikokulmasta.

3. Millaista on henkilistivoimavarojen johtaminen, joka huomioi ihmisen ja yhteisin
dynamiikkaa muutostilanteissa?

Heijastamalla yksilddynamiikkaa ja psykologista johtamisajattelua henkildstovoi-
mavarojen johtamisen nikdkulmaan seki muutosteorioiden nikemyksiin voidaan
rakentaa tarvepohjainen psykologisen muutosjohtamisen kuvaus. Kyseessi ei siis ole
yksilonikokulmaan keskittyvi tutkimus, vaan tarkoituksena on tuoda esiin, kuinka
muutoskokemukset muotoutuvat ja sulautuvat vuorovaikutuksen ja johtamisen kautta
osaksi organisaatiotoiminnan kokonaisuutta. Yhdistimilld yksilotason nikokulmaa
vuorovaikutuksen vilitykselld osaksi piivittiisjohtamista, muutosjohtamista ja hen-
kilgstovoimavarojen johtamista mahdollistuu moniulotteisen muutosdynamiikan
tarkastelu.

Tutkimuksen kokonaistavoitteena on nostaa esiin tarvetta ja keskustelua johtamis-
paradigman suuntaamisesta kohti ihmisliheistd, pehmeimpii henkildstovoimavarojen
ja muutoksen johtamista. Tavoitteena on edistid vuorovaikutuksellista, ihmisten moni-
naisuutta ymmartivii johtamisajattelua julkisorganisaatioiden johtamiskeskustelussa.
Tillaiseen ihmisliheiseen johtajuuteen tutkimuksessa viitataan, kun kiytetiin ilmaisua
psykologinen johtamisorientaatio. Tarkoituksena on tuoda esiin sellaisia henkildston
ja lihiesimiesten kokemuksia ja reaktioita, jotka muutosten pyorteissi jidvit herkisti
huomiotta tai niitd tunnistetaan kykenemitti kuitenkaan analysoimaan niiden kyt-
koksid laajempiin kokonaisuuksiin.

Tutkimusasetelman lihtokohtana on kolme laajaa teoreettista kokonaisuutta:
henkildstdvoimavarojen johtaminen, muutosjohtaminen ja johtamisen psykologia.
Tutkimus perustuu olettamukseen, jonka mukaan kaikkia kolmea lihestymistapaa
johtamisen painotuksineen ja keinoineen tarvitaan johdettaessa henkildstéd kunta-
organisaatioiden muutostilanteessa. Nikskulmien vilinen suhde ja yhteentoimivuus

ACTA



21

ovat kuitenkin kiytinndssi haasteellisia. Voidaan nihdi, etti muutosjohtamisen ja
henkildstovoimavarojen johtamisen suhteen tulisi olla keskusteleva ja toisiaan tukeva.
Kuntaorganisaatioiden johtamisjirjestelmissi henkildstovoimavarojen johtamisella
on vahvempi perinne ja se edustaa pysyvimpii toimintaa kuin muutosjohtaminen,
joka nousee ajankohtaiseksi organisaatiomuutosten yhteydessi. Siitd huolimatta hen-
kilgstovoimavarojen johtamisen kiytintdji ja toimivuutta leimaa vahva vaihtelevuus.
Ihmisten johtamisen nikokulma on puolestaan lisni arjen johtamisessa joka hetki,
mutta sen nikyvyys kunta-alan tieteellisessd keskustelussa on merkitykseensi nihden
ylldttdvin vihiistd.

Henkilostévoimavarojen johtaminen ja muutosjohtaminen nihdiin teoreetti-
sina ja johtamistoimintojen kokonaisuuksina, jotka konkretisoituvat tydyhteisjen
piivittdisjohtamisessa. Kuntaorganisaatioissa muutokset ovat yhid useammin jatkuva-
luonteisia, minki vuoksi henkilstévoimavarojen johtaminen nihdiin tutkimuksessa
vain hienoisesti vahvempana Kisitteellisend perustana. Tutkimusasetelma (kuvio 1)
perustuu lihtokohtaan, jonka mukaan aidosti henkildstoldhtoisessd johtamisessa
tarvitaan psykologista johtamisorientaatiota. Se toteutuu esimiesten toteuttamassa
arjen johtamisessa, yhteni ulottuvuutenaan kirjoittamattomien psykologisten sopi-
musten muodostamisessa ja yllipidossa. Kolmanneksi teoreettiseksi perustaksi nousee
johtamisen psykologia. Tilloin johtamista ei nihdi perinteiseen tapaan ylhiilti alas
suuntautuvana, suunnitelmallisena ja hallittavana asiana, vaan vuorovaikutteisena ja
jatkuvasti kehittyvind ihmissuhdetydni.
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Kuvio 1. Tutkimusasetelma
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Tutkimustarvetta kiytinnén johtamistyn nikékulmasta voidaan tarkastella kuntaor-
ganisaatioiden toiminnan tasojen kautta. Tutkimuksessa tydyhteiss- ja organisaatio-
tason henkildsto- ja muutosjohtamista lihestytiin yksiloiden nikokulman pohjalta,
tarkastelutasoa asteittain laajentaen. Tutkimalla muutostilannetta ja johtamista ihmisten
kokemana tavoitellaan vahvempia edellytyksii fuusioiden onnistumiselle. Kuntaorga-
nisaatioille muutos on riski ja sen onnistumisen edellytyksii tulee tarkastella kriittisesti,
mutta samalla rakentavasti. Lukuisat aiemmat tutkimukset (esim. Stenvall et al. 2008;
Holbeche 2006; Merilid 2008; Nyholm 2008; Mauno & Virolainen 1996) osoittavat
henkilgstonikokulman vahvan merkityksen muutoksen onnistuneisuudessa. Muu-
toksen positiiviset vaikutukset nikyvit pitkilld aikavililldi kunnan kilpailukyvyssi ja
elinvoimaisuudessa. Muutoksesta onkin tullut kuntaorganisaatioissa tavallinen tilanne
eiki se endd ndyttdydy henkilostolle hankkeistettuna erikoistilanteena, jolla on selked
alku ja loppu. Syklinen, jatkuva muutos kehittyy edetessiin, luoden uusia muutoksen
muotoja (Weick & Quinn 1999). Uudistukset muuttavat tydyhteison dynamiikkaa
etenkin silloin, kun ne koskevat konkreettisesti tydyhteison jdsenid, tydympiristod,
tyotehtivid tai keskeisid toimintatapoja. Pahimmillaan jatkuvat muutokset voivat
kriisiyttdd tydyhteison toiminnan. Olennaista on, ettd huomiota kiinnitetddn paitsi
henkilostdjohtamiseen kokonaisuutena, myés tydyhteisdissd vuorovaikutuksessa muo-
dostuviin muutostodellisuuksiin.

Tutkimuksen lihtokohtana siis on, ettd muutoksiin suhtautuminen nihdiin yksi-
Isllisend, pohjautuen muun muassa persoonallisuuden piirteisiin, elimintilanteeseen,
sitoutuneisuuteen ja motivaatioon. Ihmiset eivit kuitenkaan ajattele ja havainnoi ”va-
kuumissa”, vaan osana sosiaalista todellisuutta. Tiltd osin tutkimus noudattelee pitkalti
nikokulmaa, jonka Katz ja Kahn (1978, 13) esittivit: sosiaalinen todellisuus toimii
lihtskohtana, mutta fokuksena ovat ihmisten kokemukset ja tulkinnat, kiyttiytymi-
nen ja asenteet. Tutkimuksessa nihdiin, ettd yksilot kokevat muutosta havainnoiden,
osallistuen ja tulkiten sosiaalisessa yhteisossi, jolloin toimivan vuorovaikutuksen ja
viestinnin merkitys on oleellinen. Esimiehen rooli nouseekin muutoksessa olevassa
tyoyhteisossi keskeiseksi. Muutostilanteen luomassa epavarmuudessa tyontekijille on
tirkeidd toimiva piivittdisjohtaminen ja esimiehen antama tuki. Esimichet ovat puo-
lestaan ristiriitaisessa ja paineisessa asemassa seki ylhaild- ettd alhaaltapiin tulevien
odotusten ja vaateiden vuoksi. Muutostilanteen virittimi yhteisddynamiikka ja risti-
riitaiset odotukset haastavat johtajuuden seki psykologisten sopimusten eheyden.

Tutkimuksessa osoitetaan, ettd vuorovaikutteisella, lisni olevalla johtamisella
voidaan edistdd seki yksilotason sopeutumista ettd tydyhteison eheyttd kompleksi-
sessa muutostilanteessa. Tutkimus kuvailee muutostilannetta tydyhteisossi yksildiden
nikokulmasta, nostaen esimiestyon roolin keskeiseksi. Muutosjohtaminen nihdiin
olennaisena osana henkildstovoimavarojen johtamista, molempien ulottuessa or-
ganisaatiotason johtamisesta lihijohtamiseen. Toimintakyvyn ja elinvoimaisuuden
nikékulmista kunnilla ei ole tulevina vuosina varaa suhtautua ihmisten johtamiseen
keveisti.

Tieteellisen tiedontuotannon kannalta tutkimus asettuu kuntien toiminnan
kannalta keskeiseen, mutta yllittivin vihin tutkittuun maastoon. Tutkimus avaa ajan-
kohtaisen ja tarpeelliseksi osoittautuvan nikékulman ihmisliheiseen muutosten johta-
miseen kuntaorganisaatioiden tydyhteisdissd. Tavoitteena on tuottaa aineistopohjaista,
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yleistettdaviid tutkimustietoa kuntien muutosjohtamiseen kytkemilld psykologisten
sopimusten kisite osaksi lihiesimiestason henkildstojohtamista. Tavoitteena on, ettd
tutkimuksessa luotavan, psykologista nikékulmaa korostavan henkildstévoimavarojen
johtamisen kuvauksen avulla voidaan vahvistaa johtamiskiytintsjd muutostilanteissa
olevissa kunnissa. Lisiksi tavoitteena on, ettid tutkimuksen mydtid kuntaorganisaatioissa
kiinnitettiisiin enemmin huomiota yksilonikokulmaan ja mikrotason johtamiseen,
miki olisi osaltaan luomassa vahvempia mahdollisuuksia hyviin henkilostjohtamiseen
kokonaisuudessaan.

2.2 Aikaisempia tutkimuksia

Kuntaorganisaatioissa toteutettuja uudistuksia on tutkittu pitkiin, aktivisimmin 1990-
ja 2000-luvuilla. Kunta- ja palvelurakenneuudistuksen kiynnistyminen vuonna 2005
heritti uudistusaallon ohella tutkimuksen tarpeen kasvun. T4t tutkimusta kirjoitet-
taessa kuntien muutostutkimus Suomessa on kohtalaisen vilkasta ja monipuolistuvaa.
Uudistuksiin liittyvid viitdskirjoja on viime vuosina valmistunut muutamia, joiden
lisiksi on ilmestynyt lukuisia julkaisuja kunnissa toteutettujen tutkimus- ja kehicei-
mishankkeiden puitteissa. Merkittivi rooli kuntauudistusten tutkimuskentissi on
Kuntaliiton koordinoimalla ART T U-arviointitutkimusohjelmalla, jonka tarkoituksena
on koota vertailukelpoista tietoa kuntien muutosprosesseista sekid muutoksen vaikutuk-
sista. Vuonna 2008 kiynnistyneen viisivuotisen tutkimusohjelman aikana selvitetdin
uudistuksen vaikutuksia kunnallisiin palveluihin, demokratiaan ja johtamiseen, hen-
kilosté6n, kunta- ja paikallistalouteen seki yhdyskuntarakenteen toimivuuteen'.

Kuntaorganisaatioiden rakenteellisia uudistuksia ja yhteistyotd Suomessa ovat
tarkastelleet muun muassa Airaksinen, Haveri, Laamanen, Nyholm, Majoinen, Stenvall
ja Syvijirvi. Elina Laamanen kisittelee vuonna 2007 valmistuneessa tutkimuksessaan
kuntarakennetta koskevaa julkista keskustelua diskurssianalyysin avulla. Tutkimus
kohdistuu 1990-luvun alun sekd 2000-luvun alun sanomalehtikirjoituksiin, jotka
kisittelevit tavoiteltavaa kuntakokoa ja kuntaliitosten tarvetta. Tutkimuksen mukaan
kuntarakennekeskustelua hallitsee valtadiskurssi, joka nikee kuntarakenteiden muutta-
misen rationaalisena ratkaisuna, osana hallinnon kokonaisuutta. Valtadiskurssin hallin-
nollista muutosnikokulmaa kyseenalaistaa vastadiskurssi, jonka mukaan kunnat tulee
nihdi itsehallinnollisina ja kuntalaisia lihelld olevina yhteiséind. Nimi nikokulmat
ovat nihtivissi myds kunta- ja palvelurakenneuudistukseen liittyvissi keskustelussa:
asioita oikeutetaan erilaisin perustein. Oleellista on, ettd kuntarakenteisiin liictyvid
ratkaisuja joudutaan tekemiin monien premissien ja realiteettien puitteissa.

Jenni Airaksisen viitoskirjassa (2009) pureudutaan hallinnon uudistuksen dyna-
miikkaan fenomenologis-hermeneuttista lihestymistapaa kiyttien. Grounded theory
-menetelmidi hyddyntivissi tutkimuksessa keskiossd ovat yksiloiden kokemukset
hallinnon uudistamisesta. Tutkimuksen mukaan hallinnon uudistamisessa tarvitaan
luovia, uudenlaisia ratkaisuja, jotka voivat syntyd monidinisyyden ja vuoropuhelun
kautta.

1 ARTTU-arviointitutkimusohjelmassa on mukana 40 kuntaa edustaen erityyppisid kuntia mm.
sijainnin, koon sekd Paras-hankkeeseen liittyvin toteutustavan nikskulmista. Lisitietoa tutkimus-
ohjelmasta www.kunnat.net/arttu
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Asko Merilin viitostutkimus (2008) kisittelee muutoskykyd kuntaorganisaatiossa
transformationaalisen johtamisen nikokulmasta. Tapaustutkimus kisittelee EN ISO
9001-2000 -laatujirjestelmin sekd BSC -arviointijirjestelmin kiyttoonottoa Utajirven
kunnassa. Tutkimuksen mukaan muutoskyky rakentuu muutosvalmiudeksi tulkitun
ammattitaidon ohella luottamuksen rakentamisesta, inspiroivasta tavasta motivoida
sekd dlyllisestd stimuloinnista. Tutkimuksessa arvioidaan my®és laatujirjestelmin on-
nistuneisuutta sekd kunnan tuloksellisuuteen vaikuttavia tekijiti.

Viime vuosina on toteutettu lukuisia tutkimuksia kytkemilld henkilstonikskul-
ma strategiseen johtamiseen ja tuloksellisuuden arviointiin (esim. Niiranen, Stenvall &
Lumijirvi 2005; Lumijirvi & Ratilainen 2004; Pakarinen 2007; Huotari 2009). Hen-
kilgsto- ja muutosjohtamista kuntaorganisaatioiden muutostilanteissa ovat tutkineet
muun muassa Valtee (2004), Piitalo (2005), Stenvall, Majoinen, Syvijirvi, Vakkala &
Selin (2007), Nyholm (2008), Ponteva (2009) seki Juuti ja Virtanen (2009). Muutokset
ja henkilgstojohtaminen on ajankohtainen pro gradu -tutkielmien aihe: mainittakoon
muun muassa Lapin yliopistossa valmistuneet Kontiosalon (2009), Virtalan (2010)
sekd Niskasen ja Ylianttilan (2005) tutkielmat.

Inga Nyholm tarkastelee viitdstutkimuksessaan (2008) keskijohdon kokemuksia
ja roolia kuntauudistusten toteutuksessa. Tutkimus kohdistuu Seutuyhteistyén tuki
-hankkeeseen osallistuneiden kuntien keski- tai sektorijohdon muutoskokemuksiin,
joita tarkastellaan grounded theory-menetelmin avulla. Fenomenologisiin lihtokohtiin
pohjautuva tutkimus kisittelee muun muassa muutosjohtajuutta, kunnan johtamisjir-
jestelmin merkitysti sekd kontekstuaalisten tekijéiden vaikutuksia muutosprosessissa.
Yksilokokemuksiin perustuva tutkimus kisittelee muutoksen johtamiseen ja hallin-
taan liittyvid tekijoitd kuntaorganisaation kokonaisuuden kannalta. Johtopiitskset
tarkastelevat rationaalisuustavoitteiden ja hallinnan hilyn vilistd suhdetta, nostaen
esiin muutosjohtamisen ongelmallisuuden fragmentoituneisuuden vuoksi. Sen vuoksi
muutostilanteessa keskioon tulisi nostaa useiden, aiemmin marginaalistenkin toimi-
joiden nikokulmia, jotta muutosjohtamiseen saataisiin arvokkaita ulottuvuuksia.
Tarkastelutason ero kisilld olevaan tutkimukseen on olennainen: Nyholm kisittelee
muutosjohtamisen kokonaiskuvaa postmodernissa toimintaympiristdssi keskijohdon
yksilonikokulman avulla. Téssi tutkimuksessa keskitytddn muutosjohtamiseen henki-
l6stovoimavarojen nikokulmasta ja psykologiseen johtamisorientaatioon tydyhteisdjen
piivittdisjohtamisessa.

Katariina Ponteva (2009) tutkii tydstd vieraantumista ja tyohdn samaistumista
organisaatiomuutoksen kontekstissa. Narratiivinen tapaustutkimus tarkastelee orga-
nisaatiomuutoksessa olleiden henkilsiden kokemuksia ja kertomuksia. Tutkimuksen
mukaan uuden organisaatioidentiteetin rakentaminen haastaa samaistumisen organi-
saatioon seki kiinnittymisen tyshon. Pontevan aineistosta nousee neljd tarinaa: kuuliai-
suudesta, innostuksesta, kyynisyydesti ja vilinpitimittomyydesti sekd omapiisyydestd
ja kapinallisuudesta kertovat tarinat. Johtamisessa on mahdollista 16ytiid positiivisia
suuntia tunnistamalla niiden suhtautumistapojen taustatekijiti ja ilmenemismuo-
toja. Kokonaisuutena tulokset osoittavatkin esimiesten ja johdon olennaisen roolin
tyontekijoiden psykologisen sopeutumisen kannalta.

Psykologinen nikékulma muutosjohtamiseen on ollut kotimaisissa tutkimuksissa
toistaiseksi vihiisti: tutkijoista voidaan mainita lihinnd Syvijirvi, Perttula, Stenvall,
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Majoinen ja Vakkala (2007), Perttula (2006), Ropo (1989) seki Mauno ja Virolai-
nen (1996). Muutosten kokeminen ja hyvinvointi tyontekijéiden nikokulmasta oli
Maunon ja Virolaisen (emt.) tutkimusintressini neljiéin organisaatioon kohdistuvassa
tutkimuksessa. Heididn tutkimuksensa lukeutuukin niihin harvoihin suomalaisiin
muutostutkimuksiin, jotka tarkastelevat henkildston kokemuksia uudistuksen yhtey-
dessd. Arja Ropo (1989) tarkastelee viitostutkimuksessaan viiden pankkialan johtajan
johtamiskiyttdytymistd organisaatiomuutoksissa 1980-luvun lopulla. Tutkimus ku-
vailee johtajuuden kehittymisen polkuja muutoksissa. Ropo muodostaa aineistonsa
pohjalta viisi johtamistyyppii (executor, conformer, coordinator, developer, survivor),
jotka miirittyvit johtamiskiyttidytymisen transformationaalisuuden ja representaati-
on ulottuvuuksista. Tulosten perusteella johtamispolut voivat muutosten aikana olla
proaktiivisia, reaktiivisia tai suuntaansa kidantivii.

Kokonaisuutena psykologiseen lihestymistapaan pohjautuva, kuntiin kohdistuva
muutostutkimus on Suomessa toistaiseksi ollut niukkaa, keskittyen lihinni yksilona-
kékulmaan muutoksessa. T4lloinkin on tarkasteltu henkilésténikskulmaa useammin
esimiestyotd, johtamista ja padtoksentekoa. Tutkimusten tarkastelutavassa on vahvasti
vallinnut moderni, rationaalisuuteen perustuva ajattelu, jossa yksilsille subjekteina
ei anneta sijaa (ks. Nyholm 2008, 64). Niiltd osin tutkimukselle, jossa yhdistyvit
muutosjohtamisen, henkildstévoimavarojen johtamisen seki psykologisen johtami-
sorientaation nikokulmat voidaan katsoa olevan Suomessa tilaa, ja kuntafuusioiden
yleisyyden sekd mahdollisten uusien uudistusaaltojen vuoksi myés tilausta.

HENKILOSTO KUNTAUUDISTUKSISSA



26

3 Kuntakentta tutkimuskohteena

3.1 Kunnallishallinnon kehitysvaiheita

Suomalaisessa julkisessa hallinnossa kunnilla on historiallisesti vahvan itsehallinnon
perinne. Viime vuosien uudistusaalto on herittinyt runsaasti keskustelua itsehallin-
non muuttumisesta. Etenkin paikallistason poliittisissa keskusteluissa ratkaisuvaih-
toechdot ovat nostattaneet kiivaitakin kannanottoja. Vaihtoehtojen punnitseminen,
yhteistyéneuvottelut ja piitoksenteko on monin paikoin tarkoittanut pitkillistd
valmisteluprosessia, silli voimakkaimmillaan muutos voi merkiti kunnalle hyvinkin
merkittivid suunnanmuutosta palvelutoiminnan organisoinnissa. Pidtoksenteko on
edellyttinyt vahvaa strategista valintaa. Kuntien toimintaa ohjataan valtakunnallisesti,
mutta paikallisuus ja alueella tapahtuvat ratkaisut suuntaavat — ja joissain tapauksissa
myds midriivit — kuntien rakenteellisia ratkaisuja.

Kuntarakennetta koskevat ratkaisut muodostuvat kompleksisessa kokonaisuudessa,
johon vaikuttavat toimijoiden paamairit ja toimivaltasuhteet seki poliittis-hallinnolliset
kiytinnot (Laamanen 2007, 19). Rahoitukseen, tehtiviin ja hallintorakenteisiin kohdis-
tuvan sidtelyn puitteissa kunnilla on oikeus paittid itseniisesti ratkaisuistaan. Kuntien
oikeus pddttdd julkisista asioista omavastuisesti on suojattu perustuslaissa (esim. Ant-
tiroiko, Haveri, Karhu, Ryyninen & Siitonen 2007, 32—37; Oulasvirta 1996, 9-11).
Itsehallinto ei kuitenkaan ole kunnan toimivallan ja vastuun kannalta stabiili, vaan sen
kulloinenkin kokonaisuus muodostuu muun muassa poliittisten, toiminnallisten ja
taloudellisten tekijoiden yhteis- ja vuorovaikutuksessa (Heuru, Mennola & Ryyninen
2001, 31). My®s alueelliset ja oikeudelliset tekijdt vaikuttavat itsehallinnon kokonai-
suuteen. Itsehallinnon kannalta olennaisten elementtien muuttuminen ja kuntien
toimintaympiristdn muutos kehittdd myés itsehallinnon kokonaisuutta.
suoraviivaisesti. Anttiroiko et al.(2007, 94—100) kuvaavat kuntien itsehallinnon kehi-
tyshistorian neljin piivaiheen kautta. Kunnallishallinto kdynnistyi koyhiinhoitotehti-
vistd, joissa paikallisyhteis6 huolehti alueensa vihiosaisista. Toisessa vaiheessa Suomen
itsenidistymisesti alkaen kuntien itsehallinto kaventui, kun valtio velvoitti tuottamaan
lakisiiteiset palvelut. Kunnista muodostui valtion paikallisviranomaisia. Toisen maa-
ilmansodan jilkeen, kolmannessa vaiheessa kiynnistyi varsinainen hyvinvointivaltion
rakentaminen. Kunnista muodostui palveluja laajalti tuottavia hyvinvointipolititkan
toteuttajia. Siirtyminen tiukasti sdddellystd ohjaus- ja valvontasuhteesta kohti itsehal-
linnon kasvattamista kiynnistyi 1990-luvulla, jolloin kunnat joutuivat sopeuttamaan
palvelutoimintaansa talouden reunachtojen tiukentuessa ja hyvinvoinnin arvojen
muuttuessa. Hallinnon uudistumista suunnattiin kolmen piikeinon avulla: deregulaa-
tiolla eli sddntelyn purkamisella, desentralisaatiolla eli hallinnon hajauttamisella seki
markkinaohjautuvuuden edistimiselld (my6s Temmes & Kiviniemi 1997).
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Taulukko 1. Kunnallishallinnon ja sosiaalipolitiikan kehitysvaiheet (Anttiroiko et al. 2007,
93)

Sosiaalipolitiikan kehitysvaiheet Kunnallishallinnon kehitysvaiheet

1. Kunnallisen kéyhainhoidon kausi 1. Yhteisollinen vaihe 1860-luvulta Idhtien

1930-luvulle saakka
2. Tyovaenkysymyksen kausi 1900-luvun alussa
3. Maailmansotien valinen kausi

4. Hyvinvointivaltion rakentamisvaihe
1940-1960-luvuilla

5. Hyvinvointivaltion laajentumisvaihe

6. Hyvinvointivaltion kypsa vaihe

7. Talous- ja sosiaalipolitiikan suunnan-
muutos 1980-1990-luvuilla

8. Uuden talouspolitiikan ja tyokeskeisen
sosiaalipolitiikan vaihe 2000-luvulta alkaen

. Liberalistinen vaihe 1880-1920-luvuilla
. Oikeusvaltiollinen vaihe 1930-1960-luvuilla

. Hyvinvointivaltiollinen vaihe

1960-1980-luvuilla

. Valtion ohjauksen purkautumisen ja itsehallinnon

laajentumisen vaihe 1980-1990-luvuilla

. Lamaan sopeutumisen ja uudelleenarvioinnin

vaihe 1990-luvulla

. Hyvinvoinnin sekatalouden ja paikallisten

hallintasuhteiden vaihe 2000-luvulla

. Seutuistumisen ja palvelujen markkinoistumisen

vaihe 2000-luvulta alkaen

Kehitysvaiheiden taustalla ovat sosiaalipoliittiset suunnanmuutokset, jotka liittyvit
hyvinvoinnin jakamiseen ja elinkeinojen kehittimiseen taulukon 1 mukaisesti. Vai-
heiden kautta kunnat kehittyivit itsehallinnollisiksi palvelukunniksi, jotka toteuttivat
paikallista hyvinvointipolitiikkaa. Kuten Laamanen (2007, 96) toteaa, on paikallista-
solle asteittain siirretty entisti enemmin pidtdsvaltaa erityisesti kunnallislakia, valtion-
osuusjirjestelmii ja aluehallintoa uudistettaessa. Laajempi itsehallinto on luonut pohjaa
ja lisinnyt mahdollisuuksia palvelurakenteiden uudistamiseen ja yhteistydmuotojen
kehittamiseen. Itsehallinnon kasvaessa ovat valtion kunnille asettamat tehtivit lisidnty-
neet aina viime vuosiin saakka. Palvelutarpeen kasvaessa ja taloustilanteiden vaihdellessa
tehtdvistd suoriutuminen on muodostunut monille, etenkin pienille kunnille erittdin
suureksi haasteeksi. Hallinnonuudistusten kentin suuntaamassa kokonaisuudessa
itsehallinnon voidaan Airaksisen (2009, 170) sanoin kuvata nivertyneen. Pidtoksen-
tekijoiden rooli nidissd uudistusten, toimintaympiristomuutosten seki toimijoiden
vilisissi ristipaineissa ei ole helppo (esim. Juntunen 2010).

3.2 Toimintaympadriston dynaamisuus ja haasteellisuus

Jo vuosikymmenten ajan on tiedostettu toimintaympiriston vaikutusten merkitys
organisaatiotoiminnassa ja -muutoksessa. Organisaatio nihdiin osana toimintaym-
genssiteorioissa (esim. Lawrence & Lorsch 1969) ja resurssiriippuvuusteorioissa (esim.
Pfeffer & Salancik 1978). Kuntien toimintaympiristdn osatekijoitd ja teoreettisia
mallinnuksia kisittelevit muun muassa Minnisté (2002), Paitalo (2005) ja Kallio
(1992). Toimintaympiriston sisdllollisinid tekijoind voidaan eritelldi muun muassa
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poliittinen, taloudellinen, sosiaalinen, demografinen, teknologinen ja kulttuurinen
toimintaympiristé (Kallio 1992, 36). My®s lait ja normit kuuluvat toimintaympiiris-
totekijoihin. Laajemmasta nikkulmasta toimintaympiristotekijit sisaltyvit puolestaan
kuntarakenteen kisitteeseen?. Kuntien toimintaympiriston luonne on kehittynyt 2000-
luvulla erittdin monimutkaiseksi ja -sdikeiseksi. Pydrteinen, kompleksinen toimintaym-
piristo® (Emery & Trist 1965) on noussut vahvasti kuntatutkimuksen kontekstiksi.
Toimintaympiristd myds muuttuu yhd nopeammin, eiki sen ongelmiin voida enii
tarttua yksinkertaisilla keinoilla tai edes yksitellen (Vahermo 2004, 43; Haveri 2006).
Kunnissa monimutkaisuus on ulottunut ulkoisesta toimintaympiristostd kuntahal-
linnon sisdisiin rakenteisiin (Haveri, Majoinen, Jintti 2009, 36). Monimutkaisessa
ympiristossd toimiminen edellyttii kasvavaa luottamusta tutkimukseen ja kehittimis-
toimintaan. Péidtettivit asiat ovat yhi vaikeampia ja ratkaisuvaihtoehdot moniulotteisia.
Pidtoksenteon tueksi etsitddn tietoa, mutta luotettavan tiedon saaminen esimerkiksi
kustannus- ja tuloksellisuusvaikutuksista pitkilld aikavililli on usein mahdotonta.
Rannisto (2009) toteaa monimutkaisuuden muodostuvan seki episelvyydestd ettd
epivarmuudesta: vaihtoehtojen kirjo on valtaisa ja ratkaisuvaihtoehtojen herittimit
nikemykset hankaloittavat pidtsksentekoa entisestdin. Nyholm (2008) kuvaakin
pidtoksentekotilanteiden monimutkaisuutta termilld hallinnan hily”, jonka myé6ti
paitoksenteko- ja muutostilanteista on tullut arvaamattomia ja kaoottisia. Monimut-
kaisuus on ulottunut myés kunnan toimintaan: pienenkin kunnan organisaatiossa
voi olla kiynnissi satoja erilaisia projekteja. Toimintaympiristostd liikkeelle lihtenyt
monimutkaisuus koskettaa tydntekijéiden arkea.

Monimutkaisuutta voidaan kuvata useista eri teoreettisista lihtokohdista. Téssd
yhteydessd on tyydyttivd kuvaamaan kuntien toiminnan ja paitoksenteon kannalta
oleellisimpia ja ajankohtaisimpia toimintaympiriston asettamia haasteita. Viime aikoina
asemaansa yhtend merkittdvimmisti toimintaympiristotekijoistd on vahvistanut talous,
jonka globalisaation my®otd vaikutukset ulottuvat aiempaa vahvemmin kuntatalouteen
ja -toimintaan (esim. von Bruun 2005, Pihlajaniemi 2006, Anttiroiko et al. 2007).
Talouden heilahtelut ja maailmanlaajuisiksi levidvit taantumakaudet voivat suistaa
kunnan talouden alijidmaiiseksi hyvinkin nopeasti. Globaaleja muutoksia ovat myos
teollisuuden keskittiminen edullisen tuotannon maihin. Tuotannon kilpaillessa maa-
ilmanlaajuisesti edellyttidd toimintaympiriston muutoksessa selviytyminen vahvempaa
vuoropuhelua globaalien toimijoiden kanssa (von Bruun 2005). Epdvarmuutta liittyy
muun muassa kansainviliseen politiikkaan, siirtolaisuuteen ja maahanmuuton kehityk-

2 Pihlajaniemi (2000) sisillyttdd kuntarakenteeseen kuntajaotuksen, kunnallisen toimintajirjestelmin,
tehtivit, tuloperusteet ja toimintaympiriston.

manvaraisessa toimintaympiristossi (placid, randomized environment) strategiana on toimia mah-
dollisimman hyvin olosuhteiden mukaisesti. Parasta toimintatapaa haetaan yrityksen ja erehdyksen
kautta. Vakaassa ja klusterimaisessa ympiristdssi (placid, clustered environment) selviytyminen
perustuu pitkilt organisaatiolla olevaan tietoon ympiristdstiin. Tavoitteeseen pidseminen edellyttid
resurssien, hallinnon ja koordinaation keskittimisti. Kolmantena tyyppini on levoton, reakdivinen
toimintaympiristd (disturbed-reactive environment), jossa organisaatiot alkavat tiedostaa muiden
organisaatioiden roolin ympiriston osana. Kilpailuasetelmassa muutoksiin reagointi ja paitdksenteko
nopeutuvat. Pydrteisessi toimintaympiristossd (turbulent fields) dynaamiset prosessit nousevat
toimintaympiristostd itsestidin. Toimijoiden vilinen riippuvuus organisaatioiden seki talouden ja
julkisen ohjauksen tekijdiden kesken kasvaa.
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seen, turvallisuuteen liittyviin tekijoihin sekd ympiristskysymyksiin (esim. Vahermo
tyoikdisten ja nuorten, myshemmin tydelimiain tulevien arvojen ja kiyttidytymisen
muuttumista. Globaaleina toimintaympiristotekijoinid on paikallaan nostaa esiin
tietoyhteiskunnan nopea kehittyminen sekd kiihtyvi teknologinen kehitys palvelu-
tuotannossa. Tietoyhteiskunnan kehittimiseen liittyvit palvelut, kuten laajakaistan
saatavuus ja sihkoiset kuntapalvelut ovat nousseet yhi merkittivimmiksi tekijoiksi
kuntayhteistyn ja kilpailuasetelman nikékulmista, mutta myés kansallisesti.

Kuntien taloudelliseen liikkkumavaraan vaikuttavat kansainvilisen talouden suh-
danteiden, sijainti- ja rakennetekijéiden seki kunnan omien toimenpiteiden ohella
valtion ohjauskeinot. Valtionosuudet, kunnille sidddetyt tehtivit, verot ja maksut
vaikuttavat merkittivisti kuntatalouteen mutta niihin on myés viime vuosina koh-
distunut merkittivid uudistuksia. Valtionosuuksia on leikattu, kuntien tehtivii lisidtry
ja verotuloihin vaikutettu. Kiristyneen talouden ja kasvaneen palvelutarpeen vuoksi
kunnat ovat kiristineet veroprosenttejaan ja tarvittaessa ryhtyneet voimakkaampiin
tasapainotuksen toimenpiteisiin. (Helin 2010; Stenvall et al. 2009.)

Palvelutarpeen kasvun ja viestdmuutoksen vaikutukset ovat alkaneet nikyi kuntien
palvelutoiminnassa ja taloudessa. Viestomuutos nikyy huoltosuhteen pienenemiseni
ikddntymisen vuoksi mutta myds tydovoiman saatavuuden ongelmana. Eliksitymisen
aiheuttama tydvoiman aukko on vaikeasti paikattavissa (ks. esim. Kauppinen 2005,
33). Vieston ja tyovoiman saatavuuden kysymykset vaikuttavatkin vahvasti kuntien
erilaistumiskehitykseen. Erilaisuus muun muassa vieston, maantieteellisen sijainnin ja
koon perusteella tuo erityispiirteitd kuntaorganisaatioiden toimintaan, elinvoimaisuu-
teen ja taloudelliseen tilanteeseen. Elinkeinorakenne ja tydpaikkojen kehitys ovat osal-
taan vaikuttaneet paikallistalouden polarisaatiokehitykseen (Vakkuri etal. 2010, 131).
Alueelliset kasvuerot kirjistyivit 1990-luvun lopulla ja 2000-luvulla etenkin talouden
ja tuotannon vaikutukset nikyivit alueiden eroina. Erilaistumiskehitys ei kuitenkaan
nikynyt yhtd vahvasti alueiden tai seutujen kesken kuin muutamien kasvukeskusten
ja muun maan vililli (Laamanen 2007, 93; Stenvall et al. 2009). On nihtivissd, ettd
suuret maakuntien keskusseudut jatkavat kasvuaan seki viestéllisesti ettd tuotannol-
lisesti (Rakennemuutoskatsaus 2010). Menestyvit kasvukeskukset vetivit koulutettua
tydvoimaa ja houkuttavat uutta yritys- ja palvelutoimintaa. Voidaan kuitenkin pitdi
seki alueen vetovoimaisuuden ettd aluerakenteen kokonaisuuden kannalta mielekkizini,
ettd alue tai seutukunta erikoistuu ja hakee itselleen sopivat kilpailuvaltit®.

Talouden suhdanteiden vaikutusta kuntatalouteen ja -rakenteeseen on yleisesti
pidetty vahvana. Lyhyellikin taantumalla voi olla voimakkaita vaikutuksia elinkeino-
rakenteeltaan yksipuolisilla alueilla (von Bruun 2009). Taloudelliset realiteetit nostavat
keskusteluun palvelujen saatavuuden turvaamisen seki kilpailukyvyn elementit. Na-

4 Sotarauta ja Mustikkamiki (2001) jisentivit toimintaympiristdn moniulotteisuutta ja toiminnan
kompleksisuutta alueiden kilpailukyvyn elementeiksi. Kahdeksan kilpailukyvyn elementtii ovat
infrastruktuuri, yritykset, inhimilliset voimavarat, asuin- ja elinympiriston laatu, instituutiot ja
toimiva kehittijiverkosto sekd verkostoihin kuuluminen. Niiti elementtejd ympirdi imago. Kah-
deksanneksi elementiksi hahmottuu ihmisten innostumiseen, kompleksisuuteen ja epivarmuuteen
perustuva luova jinnite. Luova jinnite luo aluekehittimiseen avoimuutta, jatkuvaa muutosta ja
uuden etsimisti.
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kokulma on siirtynyt yhi laajempiin kokonaisuuksiin: suurempiin kuntiin, lihikun-
tien muodostamille seuduille seki alueille. Hallintolidhtdisessi ajattelussa suuruuden
nihddin luovan vakautta ja elinvoimaa. Viime vuosien nopealla ja ennakoimattomalla
maailmanlaajuisella taantumalla on ollut vaikutuksensa kaikilla alueilla, tosin vaihte-
levin syvyyksin (Rakennemuutoskatsaus 2010).

Tutkimushankkeissa, joiden puitteissa timin tutkimuksen aineistot on koottu, on
kuvattu tutkimuskohteina olevien kuntien toimintaympiristéd kompleksiseksi, dynaa-
miseksi ja uudistumisnopeutensa vuoksi vahvaa muutoskykyi edellyttiviksi (Koski &
Vakkala 2007, Stenvall et al. 2008). Hankkeissa on nihtivissi toimintaympiristoteki-
joiden vaihtelua toimialojen kesken: esimerkiksi tietohallinnossa toimintaympiristd
on hyvinkin dynaaminen. Sosiaali- ja terveyspalveluissa toimintaympiristé on koettu
hieman staattisempana, mutta suuntana nihdiin eteneminen yhi nopeammin muut-
tuvaan ja vaihtelevaan toimintaympirist6n. Ongelmana on, ettd muutokset eivit
kohdistu kaikkiin organisaatioihin, aloihin ja alueisiin samalla tavoin. Toimintaym-
piriston dynamiikan tunnistaminen ja uusien toimintatapojen l6ytiminen nousevat
yhi vahvempaan osaan kuntajohtamista. On osattava havainnoida ja tulkita muutoksia
sekd tunnistaa heikkoja signaaleja, kyeten rakentamaan yhteistd nikemysti toimijoiden
kesken. Engestrom (1995, 23) nikee monimutkaisuuden kasvun tarkoittavan uuden-
laisten joustavien verkostomaisten ratkaisujen etsimistd, jolloin ryhmitydskentelyn
ja yhteen toimimisen merkitys korostuu. Emery ja Trist (1965) pitivit turbulentissa
toimintaympiristdssi toimimisen perustana arvoja, joissa korostuvat vuorovaikutuk-
sen ja yhteiséllisyyden ulottuvuudet. Myés Sotarauta ja Mustikkamiki (2001) pitivit
inhimillisten voimavarojen roolia keskeiseni kompleksisessa toimintaympiristdssi ja
organisaatiotodellisuudessa. Kuten Paitalo (2005, 152) toteaa, tilanne edellyttii joh-
tamisen uudistumista niin ihmisten, tiedon kuin toiminnan johtamisenkin alueilla.
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4 Tutkimuksen tieteenteoreettinen
perusta ja lahestymistapa

4.1 Tutkimuksen tieteenteoreettiset lahtokohdat

Tieteenteoreettisesta nikokulmasta 2010-luvun hallintotieteen alan tutkimusten
taustalla vaikuttavat lukuisat ontologiset nikemykset. Nykyhetken tutkimusotteet
ovat rakentuneet useiden vuosikymmenten ajan esilli olleelle tieteenteoreettiselle kes-
kustelulle ja teoriakehitykselle. Useiden teoreettisten suuntausten synteesi merKkitsee,
ettd vain harvoissa hallintotieteen tutkimuksissa teoriavalinnat ja analyysi perustetaan
tiettyyn, tarkasti rajattuun tieteenteoriaan. Kuten Vartola (2004, 152; ks. myds Raunio
1999, 58) toteaa, vallitsee yhteiskuntatieteissi laaja teorioiden pluralismi. Teoreettisen
moninaisuuden ohella ja kenties osittain my®és siitd johtuen on yleisti, ettd tieteen-
teoreettisten lihtokohtien tarkastelu on tutkimuksissa kevytti ja toteavaa. Varsinaiset
tutkimuksessa kisiteltivit teoreettiset nikokulmat muodostavat usein menetelmiva-
lintojen ja tarkastelunikokulman perustan, jolloin tieteenteoreettiselle pohdinnalle
ei nihdi tarvetta. Raunio (1999, 36) tuo esiin, etti tarkastelu tutkimusmenetelmien
ja teorioiden sijoittumisesta ontologiseen perustaan olisi olennaisempaa kuin niiden
sisiltimien, tutkimuskohdetta miirittivien nikemysten kisittely.

Tissd tutkimuksessa hallintotiede kytkeytyy ihmistieteisiin. Hallintotieteen ja
ihmistieteiden nikokulmat keskustelevat niin lihestymistavassa, teoriaperustassa, ana-
lyysissa kuin johtopaitoksissikin. Yhdistamilld kaksi tieteenalaa pyritdin tuomaan uu-
denlaista tarkastelukulmaa tutkittavaan aiheeseen. Tavoitteena on hallintotieteen alaan
kuuluvien organisaatioiden muutosjohtamisen nikéalojen rikastaminen ihmistieteen
tarjoamilla nikokulmilla ja tulkinnoilla. Tieteenaloja yhdistivi tutkimus edellytti
kuitenkin pohdintaa tieteenfilosofiasta, tutkimukseen liittyvistd ihmiskisityksestd seki
tutkimusotteen keskeisisti tekijoisti.

Julkishallinnon paradigmana vaikutti vuosikymmenten ajan positivistinen, loogi-
nen tieteenteoria (Vartola 2004, 163—164). Yleiselld tasolla positivismilla kuvataan rea-
listista ontologiaa, joka pitdd tutkimuskohteenaan aistimukseen perustuvia ja fyysisesti
havaittavissa olevia ilmigiti. Positivistinen tutkimusote perustuu havainnointiin, jolloin
tosiasioiksi nihtivit havainnot yhdistivit teorian ja tutkittavan ilmion. Tieteellisen
tutkimuksen perustana on positivismissa nelji siintoi: fenomenalismin (vain viliton
aistikokemus on luotettavaa tietoa), nominalismin (kisitteet on johdettava aistiko-
kemuksesta), arvojen ja tosiasioiden erottamisen sekd metodologisen naturalismin
siannot (Raunio 1999, 112-114)°. Positivismiin perustuvassa tutkimuksessa aineisto
keritdin usein kyselytutkimuksin, anonyymisti ja mahdollisimman laajalla otannalla
(Lukkarinen 2005, 235). Positivismin sisilli on kuitenkin huomattavia kisityseroja

5 Raunio (1999, 115) lisii siinndksi tavoitteen, jonka mukaan tieteen tulee tuottaa lainomaisia viit-
teiti sisiltivii teorioita, joita voidaan soveltaa ajasta ja paikasta riippumatta. Tilloin ilmid kytketiin
laaja-alaisempaan sdinnonmukaisuuteen ja yksittiisten erityistapausten osoittaminen on tieteellistd
selittimistd.
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eri litkkeiden kesken. Esimerkiksi radikaaliempiristinen looginen positivismi ja peh-
meidmpi analyyttinen filosofia suhtautuvat varsin eri tavoin totuuteen ja ilmididen
olemukseen. Raunio (1999) kuvailee luonnontieteelliseen tiedon malliin perustuvan
loogisen positivismin painottavan havainnointia ja loogista argumentointia tutkimuk-
sessa. Nikokulman mukaan maailma koostuu havaittavista tosiasioista, jolloin yleiset
kisitteet ovat havaintokokemuksia tiivistivid ilmauksia. Jalkipositivistinen nikskulma
ottaa kuitenkin ”sofistikoituneemman” asenteen totuuden absoluuttisuutta kohtaan:
totuutta etsitddn tutkimuksellisesti validiteetin, yleistettivyyden ja luotettavuuden
keinoin (Crook & Garratt 2005; vrt. Guba 1985).

Suuntauksista huolimatta, kenties pikemminkin niistd johtuen on positivismin
vaikutus ollut merkittivi seki hallintotieteelliseen ettd psykologiseen tutkimukseen
(esim. Vartola 2004; Heywood & Stronach 2005; Raunio 1999). Positivistinen ajattelu
on nihtivissi monien klassisten hallintotieteen teorioiden ja koulukuntien, kenties
koteorian taustalla. Thmistieteiden lihestymistavan yhteys positivismiin on puolestaan
vahvasti ollut sen soveltuvuuden kiistiminen ihmisen tutkimukseen (Raunio 1999,
20). Psykologian tutkimuskenttd on kuitenkin valtavan laaja ja monissa tieteenalaan
kuuluvissa tutkimuksissa positivistinen ajattelu heijastuu vield nykyisinkin vahvana ka-
usaalisuuden korostamisena ja kvantitatiivisten menetelmien painottamisena. T4llaista
tutkimusotetta on nihtivissi esimerkiksi monissa psykologisia sopimuksia kisittele-
vissd, viimeaikaisissa tutkimuksissa®. Crook ja Garratt (2005, 210) pitdvit ironisena,
ettd ihmisyyttd tutkiva, psykologinen nikékulma korostaa edelleen objektiivisuutta
ja kontrollia tutkimusmenetelmini positivistiseen ajatteluun perustuen. Positivismin
valtakausi — etenkin yhteiskuntatutkimuksessa — on paittynyt vuosikymmenii sitten,
mutta sen vaikutus tieteenteorioissa ja menetelmissi eldd edelleen.

Ihmisten tutkimuksessa fenomenologialla voidaan sanoa olevan nykyisin merkit-
tdvi rooli kuvailevana lihestymistapana. Psykologisessa tieteenfilosofiassa fenomeno-
logia kytkeytyy hermeneuttiseen traditioon, jossa keskeisid kisitteitd ovat tulkinta ja
ymmirtiminen. Fenomenologiassa ilmioitd koskevat tulkinnat ja kisitykset rakentavat
elimismaailman kokonaisuutta. Ilmi6td koskevat kisitykset muodostuvat inhimilli-
sessd, dlyllisessd toiminnassa, jolloin ne eivit voi vastata ilmion olemusta sellaisenaan
(Judén-Tupakka 2007, 62; Thomas 2006, 37). Hermeneutiikassa tutkitaankin ilmi-
6iden merkityksii, jolloin niiden tulkintaa kutsutaan ymmairtimiseksi. Ymmairtimistd
kuvataan kehidmaiseksi liikkeeksi esiymmirryksen ja varsinaisen ymmirtimisen vilill3,
mitid nimitetdin hermeneuttiseksi kehiksi (Juntunen & Mehtonen 1982, 115).

Keskeisimpini fenomenologian klassikkoteoreetikkoina voidaan mainita Brentano,
Husserl ja Heidegger. Brentano esitti 1970-luvulla ajatuksen, jonka mukaan kokemus
on aina intentionaalista. Kokemus on psyykkinen ilmié ja sen kohde on aina lisni.
Ajatusta selkeytti Husserl ja kutsui suuntautuvia kokemuksia (akteja) intentioiksi ja
niiden kohteita intentionaalisiksi objekteiksi. Lisiksi hin toi esiin, ettd intentionaalinen
kohde voi olla my®os kuviteltu. Kiinnostavaa on, ettd Husserl painotti puhdasta koke-

musta tutkimuskohteena ja tutkijan puolueetonta, objektiivista roolia tutkimuksessa.
(Niskanen 2005, 98-103.)

6 Esimerkkeind mainittakoon Bellou (2007; 2008), Grimmer ja Oddy (2007); Kickul, Gundry ja
Posig (2005) sekd Nikolaou, Tomprou ja Vakola (2007).
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Fenomenologisessa tutkimusotteessa kokemuksellisuus ymmirretdin ihmisen
maailmasuhteen perusmuotona. Laine (2001, 26-28) korostaa myds intentionaalisuutta
fenomenologiassa: kaikki merkitsee yksil6lle jotain. Yksilé havainnoi maailmaa koke-
mustensa, kiinnostuksensa ja pyrkimystensi pohjalta. Varsinainen fenomenologinen
tutkimusmenetelmi on tarkoin vaiheistettu, mutta koulukunnittain hienoisia eroja
sisdltivd. Metodi sisiltdd vaateen siitd, ettd tutkijalla ei saisi olla etukiteisoletuksia
tutkittavasta aiheesta ja tutkimuskohteesta (esim. Juden-Tupakka 2007, 84). T4llsin
edellytetiin systemaattista tutkimusmenetelmin seuraamista. Ihmisen olemassaolon
henkistd ulottuvuutta korostetaan eksistentiaalisessa fenomenologiassa, missd ihminen
nihdiin holistisena eli kehollisuuden, tajunnallisuuden, situationaalisuuden (elimin-
tilanteisuuden) seki kuolemattomuuden kokonaisuutena (Rauhala 1993, 34-306).
Henkisyys on Rauhalan (emt.) mukaan psyykkisyyttid korkeammanasteista tajunnal-
lisuutta, joka sisiltdd yksilsllisyyden saavuttamisen ulottuvuuden. Tilld tarkoitetaan
oman eliminsi ohjaamista, kriittistd ajattelua sekd aktiivista toimintaa ympirdivissi
yhteiskunnassa.

Merkityksen kiisite on yksi tekijd kuvailtaessa eroja empiiris-analyyttisen tieteen
ja ymmirtivin psykologian vililli. Analyyttinen havainnointi kohdistuu aistein ha-
vaittaviin ilmiéihin. Ymmirtivi tutkimus kohdistuu “symbolisten ilmausten sisiiltiimiin
merkityssisiltoihin” (Latomaa 2005, 22). Merkitysten tutkimus perustuu puolestaan
oletukseen, ettd ihmisen toiminta on piiosin intentionaalista. Merkitykset ovat yh-
teisollisesti rakentuneita, jolloin samassa yhteisdssi eldvilli on samanlaisia merkityk-
sid ilmioille. Merkityksellistimisessd (sensemaking) yksilt peilaavat kokemuksiaan
olemassa oleviin viitekehyksiin, jolloin tuntemattomille asioille annetaan merkityksii
jarkeistimailld (Weick 1979; 1995). Merkitysmaailman tutkimuksessa keskeistd on
tutkittavien havaintojen ja ilmaisujen taakse pidseminen. Haastateltavan lausahdus
ei ole vield tutkimustulos, vaan kertomuksen taustalla vaikuttaa syvempii vuorovai-
kutussuhteita ja merkityksid. Tutkimuksen luotettavuuden kannalta olennaista on
tunnistaa tutkijan rooli objektiivisuuden ja subjektiivisuuden vililld. Subjektiivinen
tutkija osallistuu tiedon tuottamiseen aineistoa keritessiin (toisin kuin husserlaisessa
ajattelussa), mutta ymmirtimisen muodot ja toteuttamisen tavat voivat vaihdella vah-
vasta eldytymisestd laajempaan ymmiirrykseen sosiaalisen todellisuuden kontekstista,
jossa tutkittavat eldvit (Raunio 1999, 244).

Merkityksen rakentumiseen ja sen ymmirtimiseen kytkeytyvit kausaalisuuteen
liiteyvit kisitykset. Kausaalisuhteiden olemassaolo ja todentaminen on sisiltynyt tie-
teenfilosofioiden peruskuvauksiin ja ymmairrykseen todellisuudesta. Kuten Kakkuri-
Knuutila (2000) esittii, positivistisessa ajattelussa kausaalisuus nihdiin konkreettisena
tutkittavana asiana, jonka ehtona ovat syyn ja seurauksen vilinen riippumattomuus
kisitteellisesti. Kausaalisen selittimisen tulee perustua mekanismin osoittamiseen
(Totes 2005, 280). Tulkitsevassa tutkimuksessa sosiaalinen todellisuus nihdiin holisti-
sena, jolloin ilmidt ovat kiisitteellisesti toisistaan riippuvaisia. Kakkuri-Knuutila (emt.,
84) kuitenkin osoittaa, ettd yhteiskuntatieteissi esiintyy kausaalisuutta tulkitsevassa
tutkimuksessa ja kontekstisidonnaisia holistia merkityksid nomoteettisessa tutkimuk-
sessa. Nikokulma sisiltdikin positivismin paradoksin, jota kisittelevit muun muassa
Juntunen ja Mehtonen (1982) sekd T6tto (1999; 2000; 2005). Kontekstisidonnaisuus
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kytkeytyy sosiaalisen konstruktivismin ajatteluun, jossa sosiaalisen ilmididen katsotaan
muotoutuvan puheessa tilanne- ja kontekstikohtaisesti. Ilmisiden ei niin ollen nihdi
perustuvan pelkistian ihmisten omaan, sisiiseen merkitysmaailmaan, vaan ilmiét tuo-
tetaan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. T4lloin samassa kontekstissa toimivat ihmiset
rakentavat yhdessd merkityksellistd todellisuutta. Titd ldhestymistapaa voidaan pitdi
liheisend myShemmin kuvailtavan situaatio-ajattelun kanssa. (Raunio 1999, 81-82;
vrt. Guba 1985.)

Syventymitti titd enempii tieteenfilosofioiden ja niiden suuntausten problema-
tiikkaan voidaan yleisesti todeta niiden merkittivi vaikutus tutkimustyshon. Klassis-
ten ajattelutapojen pohdinta antaa tutkimustyélle ajattelu- ja vertailupohjaa. Niihin
suhteutettuna tutkimuksen teoreettiset ja metodologiset valinnat saavat perusteluja ja
tutkimus vahvistusta luotettavuudelleen, silld tutkimuksessa hyddynnettivid aineistoja
ohjaavat useat hallintotieteen ja psykologian teoriat ja mallinnukset. Tutkimuksen
asetelmaa selkeyttdd taulukossa 1 kuvattu jako positivistiseen ja tulkinnalliseen lihes-
tymistapaan. Kuvaukset edustavat asetelman taustatekijoiden diripditd niin totuuden
miirittelyyn kuin tutkijan rooliinkin liittyen. Kuvauksia ei kuitenkaan voida pitii
kahtena tiysin erilaisena, toisistaan erillisend tutkimustyyppind (ks. esim. Alasuutari
1994), vaan pikemminkin ideaalimalleina. Weberiliisti ajattelua soveltaen (ks. esim.
Juntunen & Mehtonen 1982, 95-101; Raunio 1999, 245-250) ideaalimallit tarjo-
avat metodista apua tulkinnalle ja tieteelliselle selittimiselle. Ideaalityypit esittavit
asiat ideaalisesti niiden loogisessa merkityksessd, mutta niille ei 16ydy todellisuudesta
tdydellistd vastinetta’. Kiytinnossi tutkimus litkkuu esitettyjen tieteenfilosofisten
nikemysten viliselld jatkumolla ja kisitysten nihdiin keskustelevan keskendin, tiy-
dentien toisiaan.

Taulukko 2. Tutkimuksen taustalla vaikuttavia tieteenfilosofisia nakdkulmia

Positivistinen / lhmistieteellinen /
deterministinen tulkinnallinen
Tutkimuskohde Aistein havaittava todellisuus Merkitysten ja tulkintojen luoma
todellisuus
Tutkimuksellinen orientaatio Havainnointi, mittaaminen Ymmartaminen, tulkinnallisuus
Tutkijan rooli Erillinen, objektiivinen rooli Tutkija osa tutkittavaa maailmaa,

subjektiivinen rooli

Tutkimuksellisen Ymmarrys perustuu havain- Ymmarrys perustuu tutkijan
ymmarryksen perusta noinnin tuottamaan tietoon tajunnalle

7 Raunio (1999, 249) toteaa Weberin ajattelun ideaalimalleista tavoittelevan kausaalisia selitysmalleja
tutkittavien ilmididen osalta. Ideaalityypit kiinnittivit huomion empiirisen maailman ilmididen
sijoittumiseen ideaalien viliin, jolloin niiden vililli voidaan tehdi rationaalista luokittelua ja vertai-
lua. Tdmi ei kuitenkaan ole timin tutkimuksen tarkoitus, vaan ideaaliajattelua sovelletaan lihinni
tieteenfilosofisten nikékulmien kuvaamisessa ja tutkimuksen asemoimisessa suhteessa niihin.
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Tutkimuksessa tieteenteoreettisten lihtokohtien tarkastelu on perusteltua tieteenalojen
yhdistimisen ohella aineistojen ja kiytettyjen menetelmien monipuolisuuden vuoksi.
Tutkimusaineistoja on koottu kahden tutkimushankkeen (Polku — Seutuyhteistyslld
tuloksellisuuteen ja Henkilostévoimavarat kuntaliitoksissa) puitteissa, joiden lihtokoh-
dat poikkeavat toisistaan merkittivisti. Hankkeiden tutkimusasetelmat on rakennettu
toisistaan erillisini. Tutkimushankkeiden kuvauksissa tulevat esiin muun muassa real-
istisen arviointitutkimuksen, toimintatutkimuksen, systeemi- ja kontingenssiteorian
sekd niyttd6n perustuvan muutosjohtamisen nikékulmat. Huolimatta siitd, ettd timin
tutkimuksen aineisto on koottu kahden toisistaan erillisen tutkimushankkeen puit-
teissa, on timi tutkimus erillinen ja oma kokonaisuutensa. Tarkoituksena on hysdyntii
monipuolisia aineistoja tietyn ja rajatun tutkimusongelman tarkastelemiseksi. Tutki-
mushankkeiden teoriaperusta ja aineistot kuvataan yksityiskohtaisesti osiossa II1.

4.2 Tutkimuksen tietoteoreettinen perusta
- keskeiset kdsitteet

Tutkimuksen avainkisitteitd ovat kuntaorganisaatioiden muutos (tarkemmin kunta-
fuusio), muutosdynamiikka, psykologiset sopimukset seki henkildstovoimavarojen
johtaminen. Kisitteitd lihestytdin tutkimuksessa ihmisten kokemusten, kokemuk-
sellisuuden kisitteen kautta.

Muutos on Kisitteend hyvin moniulotteinen ja laajalti sovellettavissa. Muutos
esiintyy ilmaisuna ja tutkimuskohteena, erityisine piirteineen ja tasoineen esimerkiksi
fysiikassa, filosofiassa ja sosiologiassa®. Muutos-ilmaisulle onkin kehittynyt monia rin-
nakkaistermejd, miki kuvaa kisitteen moniulotteisuutta ja monitasoista rakentumista.
Hallintotieteellisessi tutkimuksessa muutos on paitsi yksi timin hetken ajankohtai-
simmista, myos kompleksisimmista kisitteistd. Kisitteen merkitykseen liitetdin niin
ulkoista ja sisdistdi muuttumista kuin kehitysti ja kehittdmistikin. Julkisen sektorin
rationalisointitoimenpiteet alkoivat 1980-luvun lopulla muuttua hallinnon kehitti-
miseksi ja 1990-luvulla hallintoa kehitettiin voimakkaasti (esim. Salminen 2004).
Viime vuosikymmenelld kiynnistyi kuntakentin uudistuminen Paras-hankkeen
vauhdittamana. Kunta- ja palvelurakenneuudistuksen ohella viime vuosina toteutetut
aluchallintoon, palvelutoimintaan ja muun muassa tietojirjestelmien kehittimiseen
liittyvit uudistukset ovat nivoneet muutoksen osaksi julkisen sektorin tydyhteissjen
arkipdivai. Julkisen sektorin organisaatioille tyypillistd onkin poliittisista lihtokohdista
kdynnistynyt uudistuminen (Osborne & Brown 2005).

Muutos on samanaikaisesti seki yleinen etti yksityiskohtainen. Organisaatioissa
toteutettavat muutokset ovat tapauskohtaisia ja vaihtelevia, jolloin muutos-kisitteestd
on Vartolan (2004; 1994; myos Juuti & Virtanen 2009) mukaan vaikea luoda tismil-
listd madritelmii. Olennaista on tismentii, miki on muutoksessa: miki on muutoksen
kohde ja alkutila. Muutosta kuvataankin usein sen piirteiden ja tavoitteiden kautta.

8 Yleinen suomalainen asiasanasto miirittid muutos-kisitteelle seuraavat rinnakkaistermit: asenne-
muutos, kehittdminen, kehitys, kulttuurimuutos, poliittinen muutos, rakennemuutos, sosiaalinen
muutos, uudistukset, vaihtelu, yhteiskunnallinen muutos. (Kansallinen ontologiakirjastopalvelu
ONKI 11.7.2011, miiritelmi osoitteessa http://www.yso.fi/onto/ysa/Y106377
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Tissd tutkimuksessa muutos-kisitteen lihtokohtana on kuntien organisatorinen
muutos, kuntafuusio. Silld tarkoitetaan joko kuntaorganisaation sisilli tai kahden tai
useamman kuntaorganisaation kesken toteutettua rakenteellista yhdistymisti ja sen
seurauksena uudistettuja ja jatkuvasti kehitettivid prosesseja ja toimintatapoja. Kun-
taorganisaatioiden muutokset ovat laaja-alaisia ja hitaasti etenevii, moniulotteisia ja
erilaisia ilmenemismuotoja saavia.

Muutosdynamiikka esiintyy usein kisitteend muutosjohtamisen kirjallisuudessa,
mutta sitd avataan hyvin niukasti. Yleisesti ottaen dynamiikalla tarkoitetaan moni-
en tekijoiden yhteisvaikutusta, kompleksista kokonaisuutta: Airaksinen (2009, 14)
kuvaa dynamiikkaa “muutoksen tutkimisen tieteeksi”. Muutosdynamiikkaa voidaan
tarkastella esimerkiksi yksilon, ryhmin, tydyhteison tai organisaation tasoilla. Kisit-
teen midrittiminen kytkeytyy puolestaan siihen, millaisiin lihtokohtiin ihmiskisitys,
muutosjohtaminen ja muun muassa organisaation toiminnan ymmartiminen perustu-
vat. Varsin usein muutosdynamiikan kisitteeseen kytkeytyvit muun muassa muutos-
valmiuden ja ilmapiirin nikokulmat. T4ssd tutkimuksessa muutosdynamiikan kisite
kytkeytyy sekd muutoksen ettd kokemuksellisuuden kisitteisiin. Tutkimuksessa ollaan
kiinnostuneita etenkin yksildiden ja tydyhteisdjen muutosdynamiikasta: ihmisten ko-
kemuksista muutostilanteessa. Muutosdynamiikan ymmirretdan muodostuvan ihmisen
kokemusmaailmassa eli samanaikaisesti hinen yksilollisessi elimintilanteessaan seki
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja organisaatiotoiminnan kontekstissa. Téssd tutkimuk-
kuin sosiaalistenkin tekijéiden yhteisvaikutuksena, ainutkertaisessa organisaation ja
vuorovaikutussuhteiden ympiristdssi rakentuvana kokonaisuutena.

Kolmantena paikisitteend tutkimuksessa on psykologinen sopimus, jolla kuvataan
esimichen ja alaisen vilistd suhdetta. Psykologisten sopimusten kisite viittaa jaettuun
kisitykseen odotuksista, nikemyksistd ja epdvirallisista sitoumuksista esimichen ja
alaisen vililli. Psykologista sopimusta kuvataan my®és kirjoittamattomaksi yhteisym-
miirrykseksi tyontekijin ja tyonantajan vililli. Laajan nikékulman mukaan sopimuksia
luodaan ja yllipidetdin yksilon ja organisaation vilisessi vuorovaikutuksessa, miki
tekee niistd samanaikaisesti kahdenvilisii ja laajemman kokonaisuuden osia. Kaikki-
aan psykologisissa sopimuksissa on kyse siitd, kuinka osapuolten vilisten odotusten
ja vaatimusten nihdiin rakentuvan, yhtenevin ja toteutuvan. (esim. Rousseau 2004;
Guest 1998; Conway & Briner 2005.)

Henkilostovoimavarojen johtamisella (Human Resource Management, HRM)
tarkoitetaan organisaatiossa toteutettavaa toimintaa ja ohjausta, jotka vaikuttavat
henkildstoon. Tarkoituksena on suunnata ja ohjata yksilon ja organisaation vilistd
yhteistoimintaa strategisten tavoitteiden mukaisesti (Strategic Human Resource Ma-
nagement, SHRM). Liheinen ilmaus henkildstovoimavarojen johtamiselle on henki-
l6stojohtaminen, mitd organisaatioiden arjessa kiytetdin yleisesti viittaamaan ihmisten
johtamiseen liittyviin suunnitteluun, toimintaan ja arviointiin. Henkildstévoimava-
rojen johtamisessa kiydain keskustelua rationaalisen eli kovan henkiléstdjohtamisen
sekd ihmiskeskeisemmin eli pehmein henkilgstéjohtaminen nikokulmien kesken.
Henkiléstévoimavarojen johtamisen teoreettinen kentti on hyvin laaja ja mallinnukset
sisdltdvit vaihtelevia painotuksia kovan ja pehmein nikskulman vililld. (esim. Cascio

2010; Boxall, Purcell & Wright 2007; Kauhanen 2001; Stone 2005; Myers 1986.)
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Tutkimuksessa tarkastellaan henkilostovoimavarojen johtamiseen seki psyko-
logiseen johtamisorientaatioon kytkeytyvii psykologisia sopimuksia henkildston
kokemana, kuntafuusioiden yhteydessi. Kokemus rakentuu ihmisen mielen prosessien
tyostiminid (Perttula 2005; Pihlstrom 2002). Kokemukset koostuvat havainnoista ja
niille annetuista merkityksistid. Fenomenologisen nikékulman mukaan kokemus on
merkityssuhde, joka yhdistdd subjektin ja objektin yhdeksi kokonaisuudeksi (Perttula
2005, 116-117; Haaparanta & Oesch 2002). Kokemus voi kohdistua esimerkiksi
aineelliseen, henkiseen tai ideaaliseen todellisuuteen. Kokemus ei kuitenkaan aina
kohdistu intentionaalisesti johonkin tiettyyn ilmiédn, vaan myds tiedostamaton osa
psyykettd edellyttdd Rauhalan (2009, 68-70) mukaan kokemuksellisuutta. Perttula
(2005, 123-133) erittelee nelji kokemuslaatua seki kokemuksen olemisen ettd tutkijan
ymmirtimisen tapoina. Tunne, intuitio, tieto ja usko muodostavat toisistaan erottuvia
kokemuksia ja ymmirtimisen nikokulmia. Myds muita kokemuksen laatuja esiintyy,
kuten ajatus, kisitys, muisto ja arvaus, mutta Perttula ymmirtid ne neljin peruslaadun
erilaisina yhdistelmini. Kokemuksen kisite syventyy kytkettiessi kokemus eliminti-
lanteeseen eli situaatioon (ks. esim. Perttula 2005; Rauhala 1993; 2009). Situaatiolla
tarkoitetaan todellisuutta, johon ihminen on suhteessa. Situaatio koostuu erilaisista
todellisuuksista, mutta jokaisella ihmiselld on vain yksi elimintilanne. Kokemuksille
annetut merkitykset nihddin rakentuvan yhteisollisesti, konstruktiivisesti (esim. Katila
& Merildinen 2006, vrt. Halloran 1983), jolloin tydyhteison jisenet kuuluvat toistensa
situaatioihin ja ovat mukana muodostamassa toistensa kokemuksia. Tutkimuksessa
ymmirretddnkin kokemus reflektiiviseni ja kehittyvind ilmiona’.

4.3 Psykologinen nakékulma hallintotieteellisessa
muutostutkimuksessa

Muutos ei ole ihmiselle yhdentekevd. Muutos voi herittid monenlaisia tunteita
pelonsekaisesta innostumiseen, vilinpitimittdmyydestd vihaan. Muutos voi luoda
tyoyhteisoon toivon ja mahdollisuuksien ilmapiirin, mutta myos painaa yhteishengen
apaattiseksi ja ahdistavaksi (esim. Dawson 2004, 3). Rationaalinen ajattelu nikee
muutoksen johdettavissa olevina vaiheina ja etenemisen jirjestelmaillisend. Miksi
muutos herittii erilaisia tunteita? Kuinka tunteet muuttuvat prosessin edetessi? Miti
muutoksen vaiheiden, tavoitteiden ja muun virallisen” implementaation takana piilee?
Voidaanko inhimillisistid tekijoistd 16ytdd vahvempia selityksid muutoksen onnistu-
miselle ja epdonnistumiselle? Psykologinen johtamisorientaatio tarkastelee johtamista
ihmissuhdetyoni, ihmisten kohtaamisena. Yhdistimailld psykologista nikokulmaa
hallintotieteelliseen muutostutkimukseen mahdollistuu organisaatiomuutoksen tar-
kastelu ihmisen nikékulmasta.

Viime vuosina muutosjohtamista kisittelevissi kirjallisuudessa henkilgstovoima-
varoihin ja muutoksen psykologiaan on kiinnitetty huomiota enenevissi mairin. Eten-

9 Kokemuksen kisitteen yhteydessi on syyti tehdi ero kokemuksellisuuden ja kokeneisuuden vilill.
Kokemus-kisitettd ei tissd yhteydessi kytketd esimerkiksi arkikielessi ja tydyhteisdissi yleisesti kiy-
tettiviin ilmaukseen “kokenut tydntekiji” (esim. Lankinen, Miettinen & Sipola 2004; Hovila &
Okkonen 20006). Tilli tarkoitetaan lihinnid pitkin tyduran tehnyttd ja/tai tehtdvin hyvin hallitsevaa
henkilo4.
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kin kansainvilisessd muutoskeskustelussa psykologinen nikskulma on tuonut syvyytti
ja uudenlaisia nikokulmia muutosjohtamiseen. Suomalaisessa muutostutkimuksessa
psykologisen nikokulman hysdyntiminen on ollut toistaiseksi suhteellisen vihaisti
(ks. Stenvall et al. 2008, 27). Kansainvilisessi muutostutkimuksessa psykologinen
nikokulma ja organisaatiotutkimus keskustelevat kasvavassa mairin.

Hallintotieteellisessd ja organisaatioteoreettisessa kirjallisuudessa psykologinen
nikékulma on liittynyt pitkilti organisaatiokiyttiytymisen (OB) tutkimukseen (ks.
Juuti 2006a; Syvijirvi 2005). Organisaatiokiyttiytymisen tutkimus on rakentunut
vuosikymmenten aikana monien viitekehysten kautta: taustalla ovat vaikuttaneet eten-
kin 1920- ja -30-luvuilla tehdyt Hawthorne-tutkimukset ja ihmissuhdekoulukunta,
mutta myds systeemi- ja kontingenssiteoreettiset nikokulmat seki kulttuuritutkimus
(Juuti 2006a, 17-18; Syvijirvi 2005, 55; vrt. Lawrence 1987; Korman 1977). Or-
ganisaatiokdyttdytymisen tutkimus syntyi haastamaan klassiset, mekanistiset johtamis-
nikemykset. Lorsch (1987) sekd Korman (1977) nikevit organisaatiokiyttiytymisen
perustan painottuvan psykologisiin viitekehyksiin, kuten psykoanalyyttiseen teoriaan
ja kognitiiviseen psykologiaan, mutta myds sosiologiseen ja poliittiseen keskusteluun.
Organisaatiokidyttiytymisen kentin voidaan niin ollen todeta olevan monitieteinen,
luoden useita diskursseja, nikokulmia ja painotuksia. Yhti kaikki organisaatiokiyt-
tdytymisen tutkimus tarkastelee yksiloiti ajattelevina ja tuntevina toimijoina ryhmissi,
tyoyhteisoissi ja organisaatiokontekstissa sekd suhteessa ympirsiviin yhteiskuntaan
(Lawrence 1987).

Organisaatiokdyttidytymisen tutkimus on kiinnostunut toiminnasta ja sen pe-
rusteista yksilotasolla, yksildiden vililli ja organisaatiossa. OB:n kenttd on varsin
monipuolinen sen tarkastellessa muun muassa sosiaalista vuorovaikutusta, valtaa,
johtajuutta, oppimista ja kulttuuria (Bratton, Sawchuk, Forshaw, Callinan & Corbett
2010). Syvijirven (2005, 56—57) mukaan yhteni keskeisimmisti organisaatiokiyttiy-
tymisen tutkimuskohteista pidetiin motivaatiota, jota on tutkittu erittdin paljon. Tun-
netuimpina motivaatioteoreetikkoina voidaan mainita esimerkiksi Maslow, Hertzberg,
Skinner ja Locke. Teoriasuuntauksissa on Syvijirven (emt.) mukaan nihtivissd kaksi
pditeemaa: prosessiteoriat kuvaavat toimijoiden motivoitumista seki kiyttdytymisen
ja toiminnan tavoitteiden vilistd suhdetta. Tarve- ja sisiltdteoriat nikevit motivaation
syntyvin luontaisista tarpeista ja motivaatiotekijdistd. Motivaatioteoriat ottavat niin
ollen kantaa siihen, millaisia keinoja johtajalla on motivoivaan johtamiseen. Huomi-
onarvoista on, ettd organisaatiokiyttiytymisen tutkimussuunta ja teoreettinen perusta
eroaa johtamiskidyttiytymisen tutkimuksesta, jossa painottuvat muun muassa johtajan
roolit, asenteet ja johtamisen tavat. Sopivinta johtamistyylid etsivd johtamiskayttiy-
tymisen tutkimus kytkeytyy etenkin piirreteoreettiseen ja kontingenssiteoreettiseen
suuntaukseen, joiden pohjalta 1980-luvulta alkaen muodostettiin integroivia malleja
(Juuti 2006b, 18; Northouse 2004). Yhdessi tunnetuimmista tilannejohtamisen
malleista Hersey ja Blanchard (1990) esittivit neljd johtamistyylid, jotka perustuvat
tehtivikeskeisyyden ja ihmiskeskeisyyden viliseen suhteeseen. Lisiksi mallissa huo-
mioidaan alaisen tehtivikohtainen valmius. Kaikki nelji johtamistyylid, ohjaava,
myyvi, osallistuva ja delegoiva voivat olla tarkoituksenmukaisia erilaisissa tilanteissa
ja eri ihmisten kohdalla. Moniulotteisten tilannetekijoiden huomioiminen on tirkeds,
mutta kiytinnossi olennaisena pidetdin esimiehen kiyttdytymistd suhteessa tyonteki-
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joihin. Johtamiskiyttidytymisen tutkimus on laajaa, mutta muun muassa taipumukseen
typologisoida ja yksinkertaistaa monimutkaisia tilanteita on kohdistunut kritiikkia.
Johtamiskiyttidytymisen tutkimusten merkittivii roolia osana nykyisen johtamiski-
sityksen sekd johtamisen psykologian kehitysvaiheita ei voida sivuuttaa, joskin tissi
tutkimuksessa johtajuutta ja johtamistoimintaa tarkastellaan sekd laajemmasta ettd
yksil6ldhtoisemmaistd nikékulmasta.

Organisaatiokiyttiytymisen kirjallisuudessa yksilonikokulma on keskeinen, mutta
vuosikymmenten aikana nikékulmat ovat vaihdelleet ja yksilokeskeisyyskin ajoit-
tain ollut hiipumassa (Nord & Fox 2005). Yksilokeskeisyydestd huolimatta ihminen
asemoituu varsin usein toiminnan objektiksi. Esimerkiksi Hunt (1986) tarkastelee
ihmisten johtamista piirteiden ja kiyttiytymisen nikokulmista. Yksililld on erilaisiin
lihtskohtiin, kuten arvostukseen, luovuuteen tai valtaan perustuvia tavoitteita tydhon
ja organisaatiossa toimimiseen liittyen. Niiden tavoitekokonaisuuksien painottuminen
erilaisissa elimintilanteissa luo perustan johtamistoimenpiteiden suunnittelulle. Thmis-
ten johtamisen toimenpiteiden tulisi perustua vahvemmin yksilotarpeisiin ja -tilanteisiin
kuin strategiseen tarveperustaan. Huolimatta siitd, ettd nikokulma on aikaansa edelld,
voidaan sitd pitdd kuitenkin pitkilti positivistiseen ajatteluun perustuvana. Yksilon
toimijuutta ei kisitelld, vaan tyontekiji nihdiin tilanteiden ja tarpeiden mukaan sovel-
lettujen johtamistoimenpiteiden kohteena. Tulkintaa vahvistavat March ja Simon, jotka
jo 1950-luvulla (1958, 29) ovat todenneet, etti klassisessa organisaatioteoriassa hen-
kilgstod pidetddn annettuna, ei niinkdin toimijana tai muuttujana. Pddosa organisaa-
tiotutkimuksen teorioista on Marchin ja Simonin (emt.) mukaan sivuuttanut yksilén
kiyttdytymiseen ja sosiaalisiin tekijoihin liittyvit nikokulmat. Organisaatioteoreettisen
ja psykologisen tutkimusotteen ongelmana onkin ollut keskiniisen keskustelun puute.
Psykologinen tutkimusote on painottanut yksilonikskulmaa, mutta jittinyt huomio-
imatta organisaatiotoimintaan, toimintaympiristdén ja muutosprosesseihin liittyvid
tekijoitd (Syvijdrvi et al. 2007). Organisaatiotutkimus voi puolestaan asettaa yksilon
hyvinkin keskeiseen asemaan, miki ei silti vield merkitse aidosti yksiléldhtoistid johta-
mista. Yksilolihtdisyytti johtamisessa ja organisaatiotoiminnassa voidaan pitdid myds
paradoksina, kuten Stacey (2001) toteaa. Yksilolihtoinen johtaminen pyrkii tuomaan
esiin yksil6illd olevaa tietoa ja osaamista organisaatioiden kiytt66n (ks. myos Syvijirvi
et al. 2007). Yksilonikokulman ja organisaationikokulman kesken voidaankin sanoa
kidytivin jatkuvaa tasapainottelua muun muassa intressien ja motiivien kesken.

Moninaisen organisaatiokiyttiytymisen tutkimuskentin taustalla ovat epdilemitti
vaikuttaneet erilaiset tieteenfilosofiset lihtokohdat, jotka ovat nihtivissi muun muassa
menetelmien valinnassa ja tutkijan roolissa. Muutosjohtamisen kirjallisuudessa muu-
toksen inhimillisen ulottuvuuden tarkastelu keskittyy varsin usein osallistamiseen,
vaikutusmahdollisuuksiin ja tehokkaaseen toimintaan muutoksen aikana ja sen hyviksi.
Teoriat esittelevit usein keinoja oppimisen tehostamiseen ja tismillisten koulutu-
starpeiden 18ytimiseen (ks. esim. Carnall 2007; Senge, Kleiner, Roberts, Ross, Roth
& Smith 1999). Monet mallinnukset korostavat henkiloston keskeistd roolia, mutta
edelleen heidit nihddidn johtamisen ja muutostoimenpiteiden kohteina. Kirjallisuus
onkin suunnattu pitkilti liikkkeenjohdon tarpeisiin.

Kuten todettua, psykologinen tutkimusorientaatio hallintotieteellisessd organisaa-
tiotutkimuksessa heritti keskustelua rationaalisuuden ja tulkinnallisen lihestymistavan
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vililld. Rationaalisessa ajattelussa nihdiin, ettd ihminen voi valita paitsi toiminnan
tavoitteet, myds keinot niiden saavuttamiseksi ja niiden pohjalta suunnitella jirjest-
elmit ja rakenteet (ks. Stacey 2010, 53). Tillaiset varmuuteen ja ennakoitavuuteen
perustuvat lihtskohdat eivit kuitenkaan vastaa kokemuksia organisaatioiden todel-
lisuudesta tilld hetkelld. Rationaalisesti ja realistisesti painottunut organisaatiotutkimus
ja kehittdmisty jittavit muun muassa Juutin (2006, 65) ja Lindellin (2011) mukaan
runsaasti selittimitonti ja ennakoimatonta huomioimatta. Arvaamattomuutta pyritiin
sitomaan niennidisen suunnitelmallisuuden sisiin, jolloin ithmisen kiyttiytymisen ja
vuorovaikutuksen monimutkaisuus ei nouse esiin, eiki sitd kyetd johtajakeskeisilld

lihestymistavoilla myoskidin hyddyntimain.

4.4 Triangulaatio lahestymistapana

Triangulaatiossa (triangulation, mixed methods) on kyse erilaisten tutkimusmenetel-
mien, teoreettisten koulukuntien tai mallinnusten tai esimerkiksi aineistojen yhdis-
timisestd tutkimustyossd. Triangulaation tyyppeini voidaankin pitid aineistollista,
menetelmillistd, teoreettista, tutkijoiden ja analyysin triangulaatiota (esim. Lukkarinen
2005). Triangulaatio lihestymistapana ei ole uusi ilmid, vaan etenkin aineistojen ja
lihteiden yhdistimisti on toteutettu vuosikymmenten ajan. Viime vuosina triangulaa-
tion hyddyntiminen on saanut kuitenkin lisiid perusteluja organisaatiotutkimuksessa
kompleksisuuden ja moniulotteisuuden kasvaessa. Tdhin on vaikuttanut myds se, etti
tutkimukselliset lihestymistavat ovat pirstoutuneet, miki on luonut mahdollisuuksia
hyodyntdd samanaikaisesti erilaisia lihestymistapoja ja menetelmid (Raunio 1999,
58).

Perinteisimpini triangulaation toteutustapana pidetdin tutkimusmenetelmien
nikokulmaa, jossa yhdistetddn vihintiin yhtd kvalitatiivista ja kvantitatiivista tutkimus-
menetelmii tutkimuksessa luotettavuuden lisiamiseksi (Bergman 2008; Hammersley
2008). Nopeasti kasvanut triangulaation hyddyntiminen on lisinnyt keskustelua
tutkimusmenetelmien yhdistimisen haasteista ja eduista. Menetelmikirjallisuudessa
on kuitenkin jo vuosikymmenten ajan kritisoitu tiukkaa jakoa kvalitatiivisen ja kvan-
titatiivisen tutkimusotteen kesken. Kuten Bergman (emt.16-18; myds Raunio 1999,
58; Alasuutari 1994; vrt. Tottd 2000) toteaa, sisiltivit molemmat otteet huomatta-
vaa vaihtelua “omien” menetelmiensi sisilld, jopa enemmin kuin suhteessa toiseen
otteeseen. Otteita kuvailevat ilmaisut ovat lihinni ideaalityyppeji. Toisin sanoen
tutkimusmenetelmien laajuus ja erilaiset sovellukset ovat monipuolistuneet niin pal-
jon, ettd tiukkaa jakoa laadullisen ja miirillisen kesken ei ole tarkoituksenmukaista
tehdi. Niin nikee muun muassa T6tto (2005), todeten kuitenkin ettei kahtiajakoja
sindnsd saa tutkimuksessa unohtaa, mutta niille tulisi 16yt uudenlaisia sisiltojd ja
kuvaavia kisitteitd. Alasuutari (1994, 23) esitti, eted kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen
analyysi voidaan kuvata jatkumona, joka etenkin ihmistieteellisessd tutkimuksessa on
perusteltua. Koska yksiselitteisid ratkaisuja tutkimusmenetelmien valintaan ei ole,
tulee valinnat pohjustaa vahvasti tutkimustehtiviin, etsien mahdollisuuksia erilaisista
tutkimusmenetelmisti.

Triangulaatiota puolustetaan tiedon luotettavuuden nikokulmasta. Eri tahoilta,
erilaisin menetelmin ja nikskulmin tuotettu tieto lisidd johtopaitdksen luotettavuutta.
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Vastaavasti, jos eri lihteiden tuottama tieto poikkeaa toisistaan tai on ristiriitaista,
tarvitaan vahvaa tulkintaa tai esimerkiksi lisdd aineistoa. Hammersley (2008) kutsuu
tillaista triangulaatiota tarkistavaksi, navigoivaksi. Toisena triangulaation tulkintana
hin pitdd tieteenfilosofiaan ja todellisuuskisitykseen uppoutuvaa lihestymistapaa (esi-
merkiksi Cicourel ja Adelman), jossa hylitiin ajatus yhdestd oikeasta todellisuudesta
ja nihdiin se erilaisten ihmisten tulkintoina. Tillgin triangulaation tarkoituksena on
tuoda esiin niitd divergentteji tulkintoja. Kolmantena triangulaation muotona Ham-
mersley esittdd nikemyksen, jossa triangulaation tarkoituksena on etsid tiydentivii
ja vastavuoroista tietoa muun muassa Erzbergerin ja Kellen ajatuksia seuraten. Titd
triangulaation tarkoitus- ja hyddyntimistapaa voidaan pitid yleisimpini, mutta vah-
va toteutus edellyttdd pohdintaa siitd, millaisena todellisuus nihdéin tutkimuksessa.
Jos kolmas aineisto tuottaa erilaista tietoa kuin ensimmiinen, kumpi on oikeassa?
Kiytinnossi tieteenteoreettisesti kestdvini triangulaationa pidetdin tutkimusta, jossa
todellisuuden luonteen ymmairtimisen tapa tuodaan esiin ja tulkinnat perustellaan
sen kautta. Kuten Tashakkori ja Teddlie (2008) toteavat, menetelmien yhdistimisen
tarkoitus on oltava selvilld tutkimuksen alusta saakka, mutta aina valintoja ei kuvailla
tai edes tunnisteta riittdvisti. Keskustelua nikékulmavalinnoista tulisi kuitenkin kiy-
di, silli Hammersleyn kuvaamat triangulaation tulkintamuodot eivit ole kilpailevia,
vaan toisiaan tiydentivid (emt., 31). Keskeniin keskustelevat tutkimusmenetelmit
tuottavat kiinnostavia yhteyksii tutkittavista asioista, kuten Lukkarinen (2005, 249)
toteaa. Samoin voidaan tulkita Tashakkorin ja Teddlien (2008, 103) esittimii jaot-
telua triangulaation tarkoituksesta’®, jonka ohella he nikevit, etti monimetodisen
tutkimuksen tulisi rakentaa laatua kuvaava viitekehys triangulaation eri tyyppien
pohjalta. Viitekehyksen avulla voidaan arvioida tutkimuksen luotettavuutta. Tutkijat
ovat siis yhtd mielti siitd, ettd oleellista on pohdinta triangulaation hyédyntimisen
tarkoituksesta ja perustasta luotettavuuden turvaamiseksi.

Triangulaatio mahdollistaa tutkimustehtivin tarkastelun useista eri nikokulmis-
ta, luoden laajempaa ymmirrysti tutkittavasta asiasta (Fielding 2008, 51). Pettigrew
(1995, 94) toteaa, ettd kun tutkimuskohteena on organisaatiomuutos, keskitytiin
liian usein tiettyyn tapahtumaan (muutoksen toteutuminen), jolloin monet niisti
tekijoistd, jotka antavat tapahtumalle merkityksen ja muodon jidvit huomiotta.
Laajempi ja dynaamisuutta huomioiva tutkimusote ottaa huomioon kontekstuaaliset
tekijit, jotka heijastuvat vaihtelevin tavoin toiminnan ja analyysin eri tasoilla. Laajem-
paan tutkimusotteesee on pyritty tissd tutkimuksessa, jossa menetelmillisesti on kyse
kvalitatiivisiin ja kvantitatiivisiin tutkimusotteisiin yleisesti luettavien menetelmien
ja analyysitapojen yhdistimisesti. Tutkimus etenee laadullisen tutkimuksen tapaan
prosessimaisesti, jolloin teoria ja empiria keskustelevat koko prosessin ajan kisitteel-
listden tutkimusaihetta. Hammersleyn (2008) esittimiin jaotteluun suhteutettuna
tissd tutkimuksessa painottuu triangulaation tarkoitus tiydentivin ja vastavuoroisen
tiedon mahdollistajana.

10  Tashakkorin ja Teddlien (2008) jaottelussa tarkoitusmuodot jaetaan seitsemiin osaan: “comple-
mentarity, completedness, developmental, expansion, corroboration/confirmation, compensation,
diversity”.
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Taulukko 3. Triangulaation tyypit tutkimuksessa

Triangulaation tyyppi Toteutuminen tutkimuksessa

Teoreettinen triangulaatio - organisatorinen / manageriaalinen nakékulma muutosjohtamiseen
henkilostovoimavarojen johtaminen
psykologinen johtamisorientaatio

Aineistotriangulaatio + yksildiden nakemykset
ryhmissa tuotetut nakemykset
kyselyotokset tutkimuskuntien henkiloston ja johdon nakemyksista

Metodologinen triangulaatio Kvalitatiiviset menetelmat:
focus group-ryhmahaastattelut
yksilokohtaiset teemahaastattelut

Kvantitatiiviset menetelmat:
strukturoidut kyselyt

Analyysitriangulaatio Kvalitatiivinen analyysi:
haastatteluaineistojen sisallonanalyysi

Kvantitatiivinen analyysi:
Suorat jakaumat
Ristiintaulukointi: Khiin nelidtesti ja p-arvo (merkitsevyys)
Summamuuttujat: reliabiliteetti
Korrelaatiot

Taulukossa 3 on kuvattu triangulaation tyyppejd, joita tutkimuksessa on sovellettu.
Teoreettisesti tutkimus yhdistdd kolme lihestymistapaa: muutosjohtamisen, henki-
lostévoimavarojen johtamisen sekd psykologisen johtamisorientaation. Aineistojen
triangulaatio hyodyntii yksilsiden sekd ryhmien tuottamia nikemyksii tutkittavasta
asiasta, seki katsoo asiaa laajemmin kyselyotosten kautta.

Metodologisessa ja analyysin triangulaatiossa hyddynnetiin seki kvalitatiivisia ettd
kvantitatiivisia menetelmii ja analyysitapoja. Alkuvaiheessa valitut nikokulmat ja tut-
kijan esiymmiirrys tutkittavasta kohteesta ovat suunnanneet tutkimusta. Tutkimuspro-
sessia ei ole kuitenkaan haluttu sitoa ennalta tiukasti tai mairittdd tutkimuskysymyksia
tismillisid hypoteeseja testaaviksi. Prosessin aikana kerdidntynyt tutkimusaineisto on
antanut viitteitd siitd, mistd teoreettisista nikemyksisti ja kisitteistd voisi olla hyotyi
tutkimuksen tavoitteiden kannalta. Kyse ei ole teoriaa testaavasta tutkimuksesta, vaan
inkrementaalisesti ja vuorovaikutteisesti teoriaa kehittivisti otteesta. Tutkimus onkin
toteutettu teorian ja empirian viliseni vuoropuheluna.

4.5 Tutkimuksen valintoja ja rajauksia

Tutkimustehtivini on selvittdd, millaista on psykologiseen johtamisorientaatioon pe-
rustuva henkilstévoimavarojen ja muutoksen johtaminen muutostilanteessa olevissa
kuntaorganisaatioissa. Tutkimuksessa lihestytidn ihmisliheistd johtajuutta psykologis-
ten sopimusten kisitteen avulla, nihden ne osana mikrotason henkildstévoimavarojen
johtamista. Tutkimuksen fokukseksi nousee tyontekijin ja hinen esimiehensi vilinen
suhde. Tutkimus tarkastelee vuorovaikutteista johtajuutta tydyhteisstasolla muutoksen
johtamisen ja henkildstjohtamisen nikokulmista. Tutkimuksen kontekstin muodosta-
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vat kuntaorganisaatioissa toteutetut rakenteelliset fuusiot.

Tutkimuksen keskidssd on lihiesimiestyd tydntekijéiden ja esimiesten nikokul-
masta. Tilloin tarkastellaan my6s esimiehen ja hinen oman esimichensi vilistd
suhdetta. Kisitteitd esimies, lihiesimies sekid esimiestyo ja lihiesimiestyd kiytetddn
rinnakkain ihmisten johtamiseen viitaten''. Jokainen kunta-alan tyntekiji ja esimies
on tydyhteisonsi jasen. Tydyhteisojd voidaan nimittdid tiimeiksi, yksikéiksi, osastoiksi
tai ryhmiksi, kulloinkin kunnassa valitulla tavalla. Olennaista on, etti tydyhteisé muo-
dostaa jisenilleen tyon tekemisen lihiyhteisén (Perkka-Jortikka 2002, 12). Tydyhteiso
rakentaa toimintatapoja ja normeja, ja yksilo vaikuttaa yhteis66n omalla toiminnallaan
(Paasivaara & Nikkild 2010). Lahiyhteisossd tydskentelevit ihmiset tapaavat toisiaan
saannollisesti, kunta-alan organisaatioissa tyypillisesti piivittdin tai useita kertoja
viikossa. Tutkimuksessa kiytetddn tyoyhteiso-termid kuvaamaan sitd lihiyhteisod,
joka jisentensd nikokulmasta muodostaa tydyhteison. Varsin usein timi tydyhteison
jasenten nikemys on yhtenevi organisatorisen tydyhteison kanssa, mutta sillid voidaan
viitata myds huomattavasti pienempiin tai suurempaan yhteiséon. Keskeinen tekiji
tyontekijin nikokulmasta on yhteisollisyys, joka on tydyhteison “henkinen tila” (Paa-
sivaara & Nikkild 2010, 12). Yhteiséllisyys muodostuu yhteisen tavoitteen myoti,
johon tydyhteison jisenet ovat sitoutuneet (Colliander, Ruoppila & Hirkénen 2009,
64). Tyoyhteison praktinen miiritelmi perustuu tutkimuksessa niin ollen jokaisen
yksilon kisitykseen omasta tydyhteisdstdidn ja sen rajoista.

Tutkimuksessa tarkastellaan johtamista henkildston kokemana. Esimiestydssd
keskeisimpini pidettivit tehtivit vaihtelevat kiytettivin johtamisteoreettisen nikokul-
man mukaan. Johtamista voidaan tarkastella esimerkiksi persoonallisuustekijiden,
valtasuhteen, vuorovaikutuksen, roolien ja vaikuttamisen nikokulmista. Laajan ja
yleisesti kiytettdvin ilmauksen mukaan johtamisen tarkoituksena on organisaation
perustehtivin toteuttaminen. Téssd tutkimuksessa johtajuus ymmarretidin vuorovai-
kutuksellisena, psykologisesti orientoituneena prosessina, joka rakentuu ja toteutuu dy-
naamisesti organisaatiotoiminnassa, yhteisllisessd kontekstissa ja tydyhteison jisenten
situaatioissa. Ymmirrys johtajuudesta rakentuu kolmen teoreettisen kokonaisuuden,
muutosjohtamisen, henkilostévoimavarojen johtamisen sekd organisaatio- ja
johtamiskiyttiytymisen tutkimusperinteisiin.

Kuten edelld on kuvattu, kyseessi on triangulaatioon lihestymistapana perustuva
tutkimus, jossa nostetaan esiin kuvailevaa, monia nikékulmia, lihteiti ja aineistoja
hyodyntivid tietoa johtamisen kehittdmiseksi. Tdmian vuoksi tutkimus on sisillsl-
lisesti laaja-alainen. Tutkimuksen kuluessa teoreettisten nikokulmien kesken kiy-
teoreettiseen nikokulmaan. Kolmen laajan nikékulman sijaan tutkimuksessa olisi
voitu keskittyd kahden nikékulman vuoropuheluun tai hyédyntid jopa vain yhti
teoriaperustaa kuntafuusioiden tutkimuksessa. On kuitenkin kyseenalaista, olisiko
esimerkiksi pelkistdin henkilgstovoimavarojen johtamiseen tai muutosjohtamiseen
keskittynyt kuntafuusiotutkimus tuonut paljonkaan uutta tietoa tai keskustelua, tai

11 Esimies on vakiintunut ja yleinen ilmaus kunta-alan tydyhteisoissi seki kuntatutkimuksen kentissi,
minkd vuoksi tutkimuksessa ei kiytetd ilmausta “esihenkil$”, termin tasa-arvoisuutta edistivisti,
kannatettavasta tarkoituksestaan huolimatta.
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kuinka pelkistiin psykologiaan painottunut tutkimus olisi kyennyt huomioimaan kun-
taorganisaatioiden erityispiirteiti ja johtamisajatteluun vaikuttavia tekijoitd. Laajojen
teoriakokonaisuuksien tarjoaman keskustelun avulla pyritdin luomaan kokonaiskuvaa
siitd muutostodellisuudesta, jossa kuntien tydyhteisoissi eletdin.

Edelli on esitelty positivistisen ja tulkinnallisen tutkimusotteen piirteité ja niitd
on nihtivissi tutkimuksen taustalla olevien hankkeiden lihtokohdissa, aineistoissa
ja niiden kisittelytavoissa. Tutkimuksen tieteenteoreettisina tukipylviini nihddin
ndin ollen niin positivistinen, tulkinnallinen kuin konstruktiivinenkin tutkimusote.
Lihestymistapojen viliset erot ovat tunnistettavissa ja ne on tiedostettu tutkimusproses-
sissa. Ne muodostavat perustan, jolle tutkimus on vuosien mittaan rakentunut, mutta
samanaikaisesti sen ei kuitenkaan voida kuvata varsinaisesti sitoutuneen yhdenkiin
periaatteisiin. Tutkimus noudattelee niin ollen Raunion (1999, 54-56; vrt. T6tt6 2005)
nikemysti, jonka mukaan etenkin ihmistieteellisessi tutkimuksessa on perusteltua
kiydid keskustelua useamman paradigman kesken. Tillgin tutkimus ei sitoudu yhteen
tiettyyn paradigmaan, silld sen ei koeta kuvaavan moninaista, muutoksen virittimai
organisaatiotodellisuutta riictdvilli tavalla. Esimerkiksi fenomenologinen tutkimusote
olisi epiilemittd tuottanut kiinnostavaa, kuvailevaa tietoa henkiloston muutoskoke-
muksista, mutta esimerkiksi hallinto- ja kunnallistieteellisen tiedeyhteison kannalta anti
olisi voinut jiadi “liian psykologiseksi” tutkimuksen keskeiset kisitteet huomioiden.
Lisiksi fenomenologinen tutkimusmenetelmi edellyttdd ennakko-oletuksettomuutta,
miki ei tdssd tapauksessa olisi tdysin toteutunut tutkijan tydskennellessi kunta-alan
tutkimushankkeissa. Tutkimus hyodyntid fenomenologista ajattelua muun muassa
kokemuksellisuudesta ja ymmirtimisestd, mutta fenomenologiseksi tutkimukseksi
titi ei voida kutsua.

Tiettyyn nikokulmaan keskittymisen sijaan tutkimuksessa hyédynnetiin trian-
gulaation periaatteiden mukaisesti niitd nikemyksii ja menetelmii, jotka nihddin
olennaisina tutkimustehtiviin vastaamisessa. Tutkimuksessa nihdiin, ettd ihmisti-
eteen nikokulma organisaation johtamiseen liittyvissd kysymyksissd on mahdollista
perustella ja tuoda esiin jilkipositivistiseen, konstruktivistiseen nikékulmaan suhteut-
taen. Lihestymistapa heijastuu seki aineiston Kisittelyssi ettd johtopidtoksissd, joissa
keskustellaan henkilgstovoimavarojen johtamisen paradigmamuutoksesta kohti peh-
meidmpii, ihmisliheistd johtamista. Ajallisesti tarkasteltuna tutkimustydssi on edetty
positivistisesta, realistisesta ja systeemiteoreettisesta lihestymistavasta ihmiskeskeiseen

Teorian ja empirian vilinen vuoropuhelu liittyy tutkimuksessa sivujuonteena
kiytividn keskusteluun positivistisen ja tulkinnallisen maailmankuvan vililli. Kes-
kustelua kiyddin muun muassa kausaalisuuden ja vuorovaikutuksen rooleista seki
tulkinnallisuuden ja mittaamisen vilisti eroista. Tutkimuksessa yhdistettivit teoreettiset
mallinnukset edustavat varsin erilaista ajattelua tieteenteoreettisesti, ihmiskisitykseltiin
ja esimerkiksi kausaalisuuden ymmirtimisen nikékulmasta. Myos kiytettivien tutki-
musmenetelmien kesken voidaan nihdi tasapainottelua kahden tulkintatavan vilill4.
Esimerkiksi kyselytutkimuksen toteuttamisen lihtokohtana on ollut, ettd ihmisten
asenteita ja kokemuksia tietyistd asioista voidaan ylipddtdin mitata. Haastatteluai-
neistoissa puolestaan korostuu kuvailevuus ja haastateltavan “44ni”: se mitd hin tai
ryhmi haluaa asiasta sanoa. Monien nikékulmien ja ajattelutapojen vuoropuhelusta
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muodostuukin titd tutkimusta luonnehtiva piirre, miki toisaalta perustelee triangulaa-
tion valintaa ja toisaalta johtunee juuri siitd.

Kun tutkimuksen kohteena on ihminen, on tarpeen kuvailla paitsi tutkimuksen
lihestymistapa, myés tutkimuksen taustalla vaikuttava tutkijan ihmiskasitys'. Tutki-
muksessa selvitetdin muutosta yksilon nikskulmasta, jolloin yksilé nihdiin subjektina:
ajattelevana, valitsevana ja toimivana ihmiseni. Ihmistd kuvaa tietoisuus ympiristostd ja
(2007) osoittavat, ihmisen subjektius vaikuttaa periaatteessa itsestddnselvyydeltd, mutta
kompleksisessa kuntaorganisaation muutostilanteessa johtaminen ei niyti arvostavan
ihmisen subjektiivista asemaa. Tidhin tarttuen tutkimuksessa nihdddn yksilo erity-
ispiirteiseni, inhimillisend olentona, jonka sosiaalisesti rakentuvaa kokemusmaailmaa
pyritiin ymmirtimiin avaralla tutkimusotteella. Tutkimuksen kohteena ovat ihmiset
- esimichet sekid tydntekijit - tydyhteisoissi ja heidin nihdiin olevan osa toistensa
situaatioita. Kokemuksille annettavien merkitysten ajatellaan muodostuvan sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa, ympirsivin elimintilanteen kokonaisuudessa. Koska kyse on
kuntaorganisaatioiden toimintaan liittyvistd tutkimuksesta, jossa tarkastellaan ihmisid
tyoyhteisossi, katsotaan kokemuksen muodostumisen vahva sosiaalinen nikékulma
perustelluksi valinnaksi. Tutkimuksessa painottuvat kuitenkin tutkimusmenetelmit,
joissa aineistoa kootaan yksilsiden kokemuksiin perustuen. Yksilsiden kokemusten
nihdiin heijastavan tydyhteison kokemuksellisuutta, eiki niitd ole tutkimusasetelman
kannalta mielekistd pyrkid erottamaan toisistaan. Tutkittavaa ilmiéti pyritiin niin
ollen ymmirtimiin niissi elimintilanteissa ja konteksteissa, joissa tutkittavat ihmiset
ovat. Merkitysmaailmaa pyritiin tuomaan osaksi tietoista todellisuutta tydyhteisdissd
tuomalla esiin erilaisia nikemyksii ja lihestymistapoja johtamiseen. Tutkimuksessa
nihdidin mahdollisena, ettd merkitysmaailmaa ja kokemuksellisuutta kuvaamalla ja
ymmirtimilld voidaan kehittii vilineitd ihmisliheisempiin johtamiseen.

Millaisia psykologisia keinoja johtaja voi hyddyntid luotsatakseen tydntekijoitd
muutoksesta selviytymiseen ja onnistuneen muutoksen rakentamiseen? Miten johtaja
saa alaisensa ottamaan muutoksen tuoman riskin ja suuntaamaan ajatukset ja toiminnan
kohti tulevaa? Jotta kysymyksiin olisi mahdollista 16ytd4 vastauksia, on kaivauduttava
muutokseen yksilotasolla, ihmisen kokemana ja havainnoimana asiana. Psykologisen
nikékulman mukaan muutosjohtamisessa olennaista on, etti organisaatiot ja ihmiset
muuttuvat eri tavoin. Syvéjirvi et al. (2007) toteavat, ettd on merkittivi ajatusvirhe,
mikili organisaation muutosjohtamisen analyyttinen ja rationaalinen toimintatapa
siirretddn suoraan ihmisen muutosjohtamisen tilanteisiin. Muutostilanteissa ihmisten
kokemukset, havainnot ja situaatiot ovat varsin vaihtelevia, jolloin muutos edellyt-
tdd vahvaa ihmisten johtamisen taitoa. Ei riitd, ettd ihmistd ymmirretddn: hintid on
ymmirrettidvid organisaatiotoiminnan ja muutoksen kontekstissa, siind sosiaalisessa
kontekstissa, jossa hin elai.

12 Thmiskisitykselli tarkoitetaan empiirisen tutkimuksen tuottamaa kuvausta siitd, millainen ihmisen
perusolemus on ja mitkd tekijit vaikuttavat hiinen toimintaansa. Psykologisessa tutkimuksessa
ihmiskisitys kytkeytyy kiytettdviin teoreettisiin lihtokohtiin ja vaikuttaa olennaisesti hyédynnet-
tdvien tutkimusmenetelmien valintaan, tulkintaan ja johtopaitoksiin. Esimerkiksi behavioristisen,
humanistisen ja psykoanalyyttisen nikemyksen ihmiskésitykset poikkeavat toisistaan olennaisesti.
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5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu viidestd piidluvusta (I-V). Piiluvussa I Tutkimuksen lihtokohtia
kuvataan tutkimuksen tieteenteoreettiset, Kisitteelliset ja menetelmilliset valinnat.
Tutkimuskysymykset esitetddn luvussa 2, asemoiden tutkimus aikaisempaan hal-
lintotieteelliseen muutostutkimukseen. Luvussa 3 kuvaillaan kuntakenttii tutkimus-
kohteena. Luvussa 4 kisitelldin keskeisimpii tieteenteoreettisia lihestymistapoja ja
triangulaatiota lihestymistapana. Luvun lopuksi esitetiin rajauksia ja valintoja, joita
tutkimusasetelmassa on tehty.

Pidiluvussa IT Kisitellddn tutkimuksen teoreettista perustaa. Tirkeimmit teoreettiset
kokonaisuudet ovat muutoksen johtamisen ohella henkilostévoimavarojen johtaminen
sekid psykologinen johtaminen, joiden tarkastelussa keskitytiin organisaatiomuutok-
seen kytkeytyviin tekijéihin ja nikemyksiin. Muutoksen johtamisen luvussa 1 luodaan
perusta muutokselle kisitteeni ja esitetdin muutosjohtamisen teoreettisia nikemyksii
ajallisella jatkumolla. Lisiksi kuvataan, kuinka muutosjohtamisen nikskulma ja teo-
rioiden nikemykset todellisuuden rakentumisesta sekid muutoksen johdettavuudesta
vaihtelevat ja ovat kehittyneet. Henkilostévoimavarojen johtamisen luvussa 2 kuvataan
HRM:n teoreettinen perusta ja pohditaan pehmeiin ja kovan henkilostdjohtamisen ulot-
tuvuuksia. Luvussa keskitytdin kisittelemiin, millaisia haasteita muutostilanteet aset-
tavat ja mitki henkilstévoimavarojen johtamisen toiminnot tilldin korostuvat. Téstd
edetddn tarkastelemaan organisaatiomuutosta psykologisesta nikokulmasta, ihmisten
kokemana. Luvun 3 aluksi johtamisen psykologiaa lihestytiin organisaatiokiyttiy-
tymisen kautta, edeten kohti vuorovaikutteista johtamiskisitystd. Nakokulma syvenee
yksilotasolle kisiteltiessi situaatioiden rakentumista ja niiden merkitysti johtamisen
kannalta. Keskeisimpini luvussa 3 voidaan pitidd psykologisten sopimusten kisitteen
avaamista ja tarkastelua, minki on tarkoitus luoda vahva pohja empirian analyysille
tutkimuksessa. Teoreettisen tarkastelun pidttecksi kuvaillaan tutkimuksessa valittua
teoreettisten nikokulmien synteesid. Kuntafuusioita peilataan muutosjohtamisen,
henkil$stévoimavarojen johtamisen ja ihmisten johtamisen nikskulmiin ja pohditaan,
millaista on dynaaminen psykosituationaalinen muutosjohtaminen.

Piiciluvussa I1 kuvaillaan tutkimuskohde ja sen konteksti, tutkimuksessa hyodyn-
netyt aineistot sekd analyysissa kiytetyt menetelmit. Luvussa 1 kuvaillaan kunnissa
tutkimushetkelld kidynnissi ollutta kunta- ja palvelurakenneuudistusta seki uudista-
misstrategioita. Tutkimusaineistojen kuvaus on jaoteltu tutkimushankkeittain. Molem-
mista tutkimushankkeista (luku 2 Henkildstdvoimavarat kuntaliitoksissa ja luku 3
Polku — Seutuyhteisty6lli tuloksellisuuteen) kuvataan hankkeen tavoitteet, teoreettiset
valinnat, tutkimuskohteet, tutkimusmenetelmit hankkeissa ja tutkimusprosessin eten-
eminen. Tdmiin jilkeen luvussa 4 esitetdin tissi tutkimuksessa kiytetty metodologia ja
tutkimuksen vaiheet sekd kuvataan tutkijan rooli tiedon hankinnassa ja analyysissa.

Menetelmi- ja tutkimuskohteiden kuvausten jilkeen siirrytiin tutkimuksen em-
piiriseen osioon, joka kisitelldin pidluvussa IV Tutkimuksen tulokser. Tulosten kisittely
on jaettu tutkimuskysymysten mukaisesti kolmeen osaan. Ensimmaiinen tulosluku
kisittelee muutosdynamiikkaa yksildiden ja tydyhteisdjen nikokulmista. Toisessa
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tulosluvussa syvennytidin psykologisten sopimusten rakentumiseen ja eheyteen seki
tyontekijoiden ettd esimiesten nikékulmista. Kolmannessa tulosluvussa tarkastelu-
kulma laajenee henkildstovoimavarojen johtamiseen, sen puutteisiin ja kulmakiviin
kuntafuusioiden yhteydessi. Kolmas tulosluku on kokoava, sitoen tuloksia yhteen ja
suunnaten huomiota kohti johtopddtoksii.

Tutkimuksen johtopiitikset ja pohdinta esitetiin piiluvussa V. Johtopidtoksissi
nostetaan esiin keskeisimmat aineistoon perustuvat huomiot tutkimuskysymyksittiin.
Lisiksi esitetddn mallinnus siitd, mitki tekijit rakentavat psykologisten sopimusten
eheyttd ja hyviid henkilostdvoimavarojen johtamista kuntafuusioissa. Pohdintaosassa
tarkastellaan my6s tutkimuksen luotettavuutta ja hysdynnettivyyttd. Lopuksi pohdi-
taan tutkimuksen asemoitumista ja vaikutusmahdollisuuksia kuntaorganisaatioiden
henkilsstojohtamiseen tulevaisuudessa.
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Il TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN
PERUSTA

1 Muutos ja sen johtaminen

1.1 Muutos kasitteena

"Mikéiin muu ei ole muuttumatonta, paitsi jatkuva muutos”

Muutos vaikuttaa olevan kaikkialla. Muutoksen olemusta kuvataan usein Antiikin
filosofi Herakleitoksen sanoin: "Kaikki virtaa, kaikki muuttun”. Muutos ei kuitenkaan
ole kaoottista, vaan sitd ohjaa maailman jirki, logos (Saariluoma 1985). Muutos kuvaa
siirtymistd kohti uutta: vanhasta luovuttaessa ja uutta aloitettaessa siirrytdin tilasta
tai tilanteesta toiseen. Muutoksen olemukseen sisiltyy niin ollen kohteen suhde jo-
honkin: omaan itseensi, entiseen, muihin tai ympirist6on kokonaisuutena. Muutos
ei viletdmired ole kuitenkaan nikyvii tai tiedostettua, vaan se voi olla hyvinkin huo-
maamatonta ja hitaasti etenevii.

Muutoksen kosketukselta ei voi vilttyd. Viime vuosina muutos-kisitteestd on
tullut hyvin yleinen ty$elimiin liittyvi termi erilaisten organisaatioon, tydympiiris-
to6n tai toimintatapoihin kohdistuneiden uudistusten yleistyttyd. Juutin, Rannikon
ja Saarikosken (2004, 35) mukaan “muutoksesta on pubuttu niin paljon, etti siitii on
tullut eriis aikamme irsestiiiinselyyyksisti”. Than kaikki ei silti muutu, vaan on myds
muuttumattomia asioita, joiden voi luottaa pysyvin ennallaan ympirilld tapahtuvasta
kehityksestd huolimatta. Tillaisina voidaan pitid esimerkiksi luonnonlakeja (ks. Juuti
& Virtanen 2009, 13): painovoima pysyy ennallaan, vaikka tydyhteis6 hajoaisi. Paton
ja McCalman (2004, 5) toteavat osuvasti, ettei maailma py6ri entistd nopeammin,
mutta ihmiskunta todellakin pyérii kehityksen kiihtyessd jatkuvasti. Voidaankin katsoa,
etti muutos kuuluu ihmisyyteen ja elimiin siniinsi: kasvamme, opimme, kehitymme
ja esimerkiksi ajatuksemme muuttuvat. Muutoksia tapahtuu meissi itsessimme ja
ympirillimme koko ajan, mutta moniin niisti olemme niin tottuneita, ettemme edes
huomaa muutoksen tapahtuneen.

Hallintotieteellisessi tutkimuksessa on muutamia muuttumisen prosessiin viit-
taavia, muutos-kisitetti lihelld olevia ilmauksia. Organisaation muunnos -ilmauksen
on pitkilti korvannut transformaation (transformation, transition) kisite, joilla tar-
koitetaan organisaatiotasolla tapahtuvaa syvillisti, toiminnot vaiheittain ja tiydellisesti
muuttavaa muutosta (Juuti et al. 2004, 11; Burke 2008; Merild 2008; Marks 2006).
Bridges (1986, 25) nikee selvin eron kisitteiden “change” ja “transition” vililli,
kytkien "transition”-kisitteen ihmisiin muutoksissa, jolloin muutoksen psykologinen
tydstiminen etenee vaiheittain:
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“Change happens when something starts or slops, or when something that used to
happen in one way starts happening in another. It happens at a particular time, or in
several stages at different times.”

“Transition. .. is a three-part psychological process that extends over a long period of
time and cannot be planned or managed by the same rational formulae that work
with change.”

Liheinen kisite muutos-ilmaisulle on kehitys ja kehittiminen (esim. Cummings
& Worley 2005). Organisaatioissa useat, paillekkiiset ja jatkuvat muutokset voivat
verhoutua kehittimiseksi. Keskeistdi molempien kisitteiden kidytdssd on, ettd niin
muutoksella kuin kehittdmisellikin on lihes poikkeuksetta positiiviset tavoitteet.
Muutoksella tai kehittimiselld tavoitellaan parempaa tilannetta, olipa kyse organisaa-
tion tuloksellisuudesta, tuottavuudesta, toiminnallisista menestystekijoistd, innovatii-
visuudesta tai henkildston hyvinvoinnista. Kisitteiden eroja voi olla vaikea tunnistaa
muutostilanteessa olevassa organisaatiossa, etenkin jos organisaatiossa on toteutettu
useita — esimerkiksi rakenteellisia, toimintatapojen, tietojirjestelmien ja tydympiristén
— uudistuksia. Seki kehittiminen ettd muutos voivat olla suunniteltuja, johdettuja ja
hankkeistettuja. Juuti ja Lindstrom (1995, 44—46) erottavat organisaation muutoksen
ja kehittimisen lihinnd muutoksen syvillisyyden sekid nopeuden kautta.

Organisaatiomuutoksen monimerkityksisyytti voidaan kuvata sen erilaisten piir-
teiden avulla. Muutos voi olla nopea tai hidas, asteittainen tai radikaali, voimakas tai
vihidinen. Muutos voi olla jatkuva tai projektimainen. Muutos voi merkiti etenemisti
tai taantumista — positiivisista tavoitteista riippumatta — ja se voi olla tietoinen ja tarkoi-
tuksenmukainen, tai tiedostamaton. Muutoksen lihtokohta voi olla reaktiivinen, uusiin
tilanteisiin vastaava tai ennustava, tulevaisuuden kehityssuuntia ennakoiva. Muutoksen
taustalla voi olla #killinen, odottamaton kriisi tai poliittisista lihtokohdista kiynnistynyt
uudistuminen, miki on tyypillisti julkisen sektorin organisaatioille (Osborne & Brown
2005, 92). Muutos jaetaan usein myds rationaaliseen ja irrationaaliseen osa-alueeseen.
Muutoksen ominaispiirteiti ja merkitystd kuvataankin johtamiskirjallisuudessa varsin
monipuolisin ilmauksin. (Juuti & Virtanen 2009; Burke 2008; Stenvall et al. 2007;
Paton & McCalman 2004.)

Muutoksen luonnetta organisaatiossa kuvaa pitkilti suunnitelmallisuuden aste
(esim. Spector 2010; Paton & McCalman 2004). Suunniteltu muutos voi olla strate-
ginen ja tietoisesti valmisteltu, jolloin se on osa pitkin aikavilin kehittdmistd. Suun-
nitellulla uudistuksella voi kuitenkin olla tarkoituksenmukaisten vaikutusten lisiksi
suunnittelemattomia, ennustamattomia vaikutuksia. Turbulenssissa ei ole yksiselitteis-
td, mitkd seuraukset ovat johtuneet varsinaisesta muutosprosessista ja mitkd muista
tekijoistd (Ernecq 1992, 277-287). Weick ja Quinn (1999) vertailevat vaiheittaista
ja jatkuvaa muutosta, joista vaiheittaista nihdiin kyettivin suunnittelemaan ja oh-
jaamaan. Jatkuvaluonteinen, syklinen uudistuminen luo edetessiin uusia mikrotason
muutoksia, joiden ohjaaminen on ongelmallista, ellei jopa mahdotonta.

Olennaista muutoksen miirittimisessd on kuvata, miki on muutoksessa, miti se
koskee. Muutos voi kohdistua esimerkiksi tydtehtiviin, henkilstorakenteeseen, tietojir-
jestelmiin, tydympiristoon tai tydaikaan. Kisitteen yhteydessi kiytetdin usein ilmausta
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syvillinen muutos, jolla tarkoitetaan paitsi prosessien, strategioiden, toimintatapojen ja
jarjestelmien uudistumista, myos henkilostén arvojen, tavoitteiden ja kiyttiytymisen
muuttumista (Senge et al. 1999, 15). T4llsin muutos voi koskea useampia eritasoisia
ja -merkityksisid asioita. Mddritelmiin voidaan kytked my®s tavoitteisiin ja vaiheisiin
liittyvid aikamidreitd. Burke (2008, 67—71) tarkastelee muutosta vallankumouksellisena
(revolutionary) tai vihittiisend, askelittain etenevini (evolutionary), todeten yli 95
prosentin organisaatiomuutoksista kuuluvan jilkimmaiseen luokkaan.

Stenvall ja Virtanen (2007, 24-26) tarkastelevat organisaatiomuutoksen neljii
pidtyyppid aikahorisontin ja muutosten kohdistamisen kautta (kuvio 2). Organisaa-
tiomuutosten aikajinne voi olla nopea, viikoista kuukausiin kestivi tai hidas, kuu-
kausista vuoteen tai pidemmiille tulevaisuuteen kestivid. Muutoksen kohdistamisella
puolestaan tarkoitetaan muutoksen laajuutta organisaation nikékulmasta Suppea
Laaja-alainen uudistus koskee koko orgamsaatlon toimintaa, minki vuoksi etenkin ly—
hyelld aikajinteelld riskit voivat olla korkeita. Muodostuu nelji organisaatiomuutoksen
perustyyppii: nopean aikataulun inkrementaalinen muutos (tyyppi 1), pitkin aikajin-
teen inkrementaalinen muutos (tyyppi 2), radikaali korkean riskin muutos (tyyppi 3)
ja radikaali pitkin aikajinteen muutos (tyyppi 4). Huolimatta siiti, ettd kiytinnossi
organisaatiomuutosten luonne sijoittuu usein perustyyppien muodostamien ddripdiden
vileihin, on muutosten tarkastelun ja johtamisen kannalta oleellista tunnistaa, mistd
muutostyypistd on kyse. Ymmairrys muutoksen luonteesta, syvyydesti ja tarkoituksesta
auttaa suunnittelemaan ja kohdentamaan johtamistoimenpiteiti.

Muutosten
aikahorisontti

Muutosten

kohdistaminen

Nopea

Hidas

Suppea

Muutostyyppi 1
Laajuudeltaan inkrementaalinen,
toteutustavaltaan nopea muutos
organisaation osaan kohdistuva
muutos
toteutetaan nopeassa aikataulussa
riskit realistisia
tahtaa toimintatapojen
muuttamiseen
edellyttaa muutosjohtamisen taitoja

Muutostyyppi 2

Inkrementaalinen muutos

- organisaation osaan kohdistuva
muutos
toteutetaan hitaassa aikataulussa
olemattomat riskit
tahtaa toimintatapojen
muuttamiseen
muutosjohtamiseen ei erityisia
vaatimuksia

Laaja-alainen

Muutostyyppi 3

Radikaali korkean riskin ja erityista

muutos;ohtamlsta edellyttava muutos
koko organisaation toimintaan
kohdistuva muutos
toteutetaan nopeassa aikataulussa
riskien tiedostaminen kriittista
tahtaa viime kadessa organisaatio-
kulttuurin muuttamiseen
muutoksen johtaminen vaatii
erityista taitoa ja kokemusta

Muutostyyppi 4

Radikaali pitkan janteen muutos
koko organisaation toimintaan
kohdistuva muutos
toteutetaan hitaassa aikataulussa
riskien tiedostaminen
merkityksellista
tahtaa viime kadessa organisaatio-
kulttuurin muuttamiseen
muutoksen hallinnasta ja muutos-
prosessista huolehdittava

Kuvio 2. Organisaatiomuutosten tyypittely aikahorisontin ja muutosten kohdistamisen avulla
(Stenvall & Vvirtanen 2007, 25)
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Kuten edelli on todettu, tissi tutkimuksessa muutos-kisitteen libtokohtana on or-
ganisatorinen muutos, tarkemmin kuntaorganisaatioiden fuusio. Silli tarkoitetaan
kuntaorganisaation sisilld tai kahden tai useamman kuntaorganisaation kesken to-
teutettua rakenteellista yhdistymisti ja sen seurauksena uudistettuja prosesseja seki
toimintatapoja. Muutos on suunnitelmallinen ja lihtokohtaisesti kohdistuu koko
organisaation toimintaan. Kuntaliitosprosessissa tai kuntien viliselld yhteistyslld on
yhdistetty organisaatiorakenteita ja perustettu uusi tyoyksikké tai yhdistetty kahden
tai useamman tydyksikon toimintoja. Stenvallin ja Virtasen (emt.) esittimiin organi-
saatiomuutosten tyypittelyyn suhteutettuna tutkimuksen kohteena olevat kuntafuusiot
asemoituvat laaja-alaisiin, hitaasti eteneviin muutoksiin (muutostyyppi 4). Kohteena
olevat muutokset ovat pitkdidn valmisteltuja ja kehittimisen luonne jatkuvaa myos
varsinaisen muutosajankohdan jilkeen. Toimintojen yhdistymisen my6td uudistamista
sekid uudistumista on tapahtunut niin organisaatiorakenteissa, tydyhteisossd, tyon
sisdllossd kuin toimintatavoissakin.

1.2 Teoreettisia nakékulmia muutosjohtamiseen

1.2.1 Muutosjohtamisen ulottuvuuksia

Suunnitelmallinen muutos edellyttii johtajuutta, kuten Burke (2008, 25) ilmaisee.
Muutosjohtamisen kirjallisuus perustuu pitkilti olettamukselle, ettd organisaatio-
muutoksen suunta ja toteutus ovat johdettavissa muutoksen tavoitteista riippumatta.
Yhteisestd lihtokohdasta huolimatta muutosjohtamisen kirjallisuudessa esitetyt teoriat
painottavat varsin erilaisia tekijoitd. Pelkistdin muutos-kisite on moniulotteinen,
mutta muutosjohtamisen kokonaisuus laajenee huomattavasti, kun mukaan kytketiin
erilaisia johtamisen peruslihtékohtia ja valintoja. Kuten myshemmin pailuvussa I1
osoitetaan, kompleksisessa toimintaympiristdssi ja organisaatiotoiminnassa ei ole
yksiselitteisid ratkaisuja johtamiseen. Viime vuosina onkin esitetty my6s kokoavam-
pia nikemyksid muutosjohtamisen moninaisuudesta (esim. Juuti & Virtanen 2009;
Young 2009; Demers 2007). Moninaisuudesta huolimatta - ja juuri siksi - on syyti
tarkastella muutosjohtamisen ulottuvuuksia, timin tutkimuksen nikékulmaa niihin
asemoiden.

Syvijirvi et al. (2007; ks. myds Stenvall et al. 2007) erittelevit muutosjohtamisen
teoreettisia ulottuvuuksia ja teoriasuuntausten painotuksia muutoksissa korostuvista
tekijoistd. Ulottuvuuksien sisiltimit nikékulmat suhteuttavat muutoksen myés ihmi-
seen. Ulottuvuudet eivit kuitenkaan sulje toisiaan pois, vaan osoittavat teorioilla olevan
erilaisia nikemyksid muutoksen johtamisen tehtivisti ja keskeisimmisti tekijoistd.

1. Muutoksen johtamisen kohde: mitd muutoksessa tulee johtaa?
Muutoksen hallittavuus: kuinka laajasti ja milld keinoin muutos on hallit-
tavissa?

3. Muutoksen ajallinen eteneminen: mitki ovat muutoksen vaiheet ja kuinka

4. Muutoksen toteuttamistapa: onko uudistumisen suunta ylhiiltd alas vai
alhaalta ylos?
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5. Muutoksen kokemuksellisuus: kuinka henkilostd saadaan osallistumaan ja
sitoutumaan muutokseen ja kuinka he muutoksen tulkitsevat?

Muutosjohtamisen teorioissa johtamisen kohde vaihtelee prosessin (esim. Kotter 1996;
Dawson 1994), vaiheiden (esim. Lewin 1975/1951) ja osien hallinnasta (esim. von
Bertalanffy 1984; Burke & Litwin 1992) teemallisempiin nikékulmiin: valtaan ja
poliittisiin kysymyksiin (esim. Pfeffer 1982), oppimiseen (esim. Stacey 2001; Senge
etal. 1999) ja organisaatiokulttuuriin (esim. Schein 1987; Cameron & Quinn 2000).
Viime aikoina muutosjohtamiskirjallisuudessa ovat alkaneet nousta myés henkils-
tojohtamisen (esim. Holbeche 2000) ja yksilsiden muutoskokemusten nikékulmat
(esim. Nyholm 2008; Juuti & Virtanen 2009; Haveri & Vallo 2004). Kuten organi-
saatioteorioissa ylipditidn, vaihtelevat myss muutosjohtamisen teorioiden nikemykset
siitd, mitki tekijit organisaation toiminnan ja muutoksen onnistumisen kannalta
nihdiin keskeisimpini.

Toinen muutosjohtamisen kirjallisuudessa esiin nouseva ulottuvuus on nikékulma
mahdollisuuksiin hallita muutosta. Hallittavuuden ja vaiheittaisuuden dynamiikkaa
kokonaisuutena pohtivat Weick ja Quinn (1999). Muutoksen hallittavana, johdettavissa
olevana prosessina nikevit esimerkiksi Kotter (1996), Carnall (2007) ja Bengtsson
(1992). Adrimmilliin muutoksen vaiheet ja toteutus suunnitellaan tarkoin ja muutos
nihdiddn rationaalisena toimeenpanoprosessina, jota voidaan kontrolloida tiydellisesti
(Stenvall & Virtanen 2007, 45). Klassisen organisaatioteorian rationaalisuuteen poh-
edustaa esimerkiksi Staceyn (2001; 2010) nikemys dynaamisista, kaaosmaisista uu-
distuksista ja organisaatiotoiminnasta. Tillaisissa nikemyksissi korostuu intuitiivisuus
sekd Stenvallin ja Virtasen (2007, 44) kuvaama ajatus: “ziottu hyvi toteutun vihin niin
kuin itsestiin”. Stacey (emt.) nikee, ettd muutos tapahtuu padosin ennustamattomasti ja
spontaanisti. T4ll6in muutoksen johtamisessa korostuvat oppimisen ja tiedon luonnin
mahdollisuuksien rakentaminen. Konstruktiivisessa muutosjohtamisessa tarvittava tieto
ja toimintatavat liittyvit tilanteisiin, joihin my®s yksilot asemoivat itsensi.

Seki kiytinnon muutosarjen ettd muutosjohtamisen teoreettisesta nikokulmasta
on selvii, ettd valtaosa lihestymistavoista sijoittuu hallittavuudeltaan edelld esitettyjen
ddripdiden viliin. Voidaan kuitenkin nihdi, ettd viime vuosiin saakka muutoskirjal-
lisuudessa on painottunut nikdkulma, jossa organisaatiomuutos koetaan hallittavana
ja ohjattavana prosessina, miki antaa oikeutusta muutosjohtamisen mallintamiselle
ylipddtdan. Kompleksisuusteorioiden ja vuorovaikutusta korostavien nikékulmien
my6td (esim. Stacey 2010) on alkanut korostua muutoksen makronikskulma ja ko-
konaisuuden monimutkaisuus. Hallittavuuskysymykseen liittyvit nikemykset siitd,
millaisin vaihein voidaan edetd ja millaisen ajanjakson kuluessa muutosprosessin ja
organisaatiotoiminnan tulisi olla vakiintumassa. Thin liittyy keskustelu muutoksen
vaiheiden miirittimisen mahdollisuudesta ja tdsmaillisyydesti. Seuraavatko eri vaiheet
toisiaan tietyssd jirjestyksessd vai onko tyypillistd palata vaiheissa taaksepdin? Toisiaan
seuraavia vaiheita esitetdin monissa mallinnuksissa (esim. Cummings & Worley 2005;
Spector 2010; Paton & McCalman 2004; Pfeffer 1982; Kotter 1990 ja 1996; Bridges
1986), mutta nikokulmat vaiheiden sisaltdihin, mddriin ja toteutusprosessin kulkuun
kokonaisuudessaan vaihtelevat huomattavasti.
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Neljintend nikékulmana muutosjohtamisen teorioiden sisilloistd Syvijirvi et
al. (emt.) tarkastelevat muutoksen toteuttamistapaa. Heididn nikemyksensi mukaan
toteutustapa esitetddn yleensi joko ylhailtd alhaalle suuntautuvana tai alhaalta ylos
etenevini muutoksena. Perinteiset, muutoksen lineaarisesti ymmirtivit mallinnukset
(esim. Kotter 1996) perustuvat ylhiiltd ohjattuun muutosprosessiin, miki kytkeytyy
muutoksen hallittavuuden nikemykseen. Nikokulma ottaa kantaa organisaatiokult-
tuurin rooliin muutoksen toteuttamisessa. Kehittimismydnteinen ja innovoiva organi-
saatiokulttuuri voi tehdi alhaalta kiynnistyvisti muutoksesta luontevan ja tehokkaan,
oppimiseen perustuvan uudistumisen (esim. Senge et al. 1999; myés Stacey 2001).
Vastaavasti organisaatiokulttuuriin voi sisiltyd osa-alueita, jotka estivit ylhailtd ohjatun
muutoksen etenemisti (esim. Kotter 1996; Carnall 2007). Alhaalta kiynnistyvissi ja
suunnitelluissa muutoksissa (esim. Engestrom 1995) korostetaan vuorovaikutteisuutta,
oppimista ja innovaatiota. Niin ollen muutoksen toteuttamistavan nikokulma ottaa
kantaa my®ds siithen, nihddinké muutosjohtamisen olevan ylimmin johdon asia vai
nousecko muutosvoima henkilostostd kisin. Stone (2005, 592) toteaa molempien
muutossuuntien voivan olla menestyksekkiitd, mutta olennaista on suunnitella to-
teutustapa organisaation tavoitteiden pohjalta. Lisiksi toteuttamistapaan liittyviin
keskusteluun voidaan sisillyttdd muutoksen ajallinen kesto. Muutosjohtaminen
voidaan nihdd kehittimistoimintaan keskeisesti kytkeytyvini (esim. Cummings &
Worley 2005) tai lyhyeni projektimaisena toteutuksena. Ajallisen keston osalta muu-
tosjohtamisen kirjallisuudessa ollaan kuitenkin varsin yksimielisid siitd, ettd kyseessd
on vahvasti tapauskohtainen asia.

Viidenteni sisiltdulottuvuutena kisiteltdivi muutoksen kokemuksellisuus on
nousemassa ajankohtaiseksi teemaksi ja painottuu myos tissd tutkimuksessa. Nike-
mys muutoskokemuksista johtamisen lihtékohtana ei ole uusi, sithen on pureuduttu
organisaatiokiyttiytymisen ja -psykologian tutkimuksissa jo 1940-luvulta alkaen.
Viime aikoina psykologinen johtamisen tutkimus on nostanut esiin — muutosvauhdin
kiihdyttyi ja tydelimin muutosten yleistyttyd — tyshyvinvoinnin ja sitd kautta yksilon
nikskulman muutokseen.

Ulottuvuuksia leikkaa muutosjohtajuuden henkilsityminen: kuka muutosta joh-
taa? Varsin yleisen ajattelutavan ja kidytinnon kautta muutoksen johtaminen asettuu
johdon tehtiviksi, jolloin esimerkiksi viestinnin, motivoinnin, sitouttamisen, suun-
nittelun ja etenemisen valvonnan tehtivit ovat johdon vastuulla (esim. Kotter 1996;
vrt. Paton & McCalman 2004, 36-37; Senge et al. 1999). Paton ja McCalman (emt,
51) esittdvit muutosjohtajan tehtiviksi erityisesti toimijoiden vilisen verkoston yllipi-
timisen, tilaisuuksien jirjestimisen seki viestintdprosessin johtamisen. Stenvall ja Vir-
tanen (2007) toteavat muutosjohtajalta vaadittavan muun muassa projektijohtamista,
dialogista viestintdd ja luottamuksen rakentamista, joiden lisiksi tarvitaan itsehillintid,
ldsnd olevaa johtajuutta ja kykyi johtaa omalla esimerkillid. Stone (2005, 10) nikee, ettd
henkilsstdjohdon tehtivini on toimia muutosagenttina, mutta organisaatioon voidaan
my6s palkata muutosjohtaja. Weick ja Quinn (1999) nikevit muutosagentin roolin ja
tehtivien riippuvan muutoksen luonteesta: vaiheittaisessa muutoksessa muutosagentti
rakentaa koordinaatiota ja sitoutumista, kun taas jatkuvassa muutoksessa agentin rooli
on luoda ymmirrystd vahvistaen dialogisuutta ja oppimista. Vaiheittaisessa muutok-
sessa muutosjohtaminen voidaan nihdi johdon tehtivini ja jatkuvassa muutoksessa
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laskeutuvan keskijohdon ja lihiesimiesten tehtiviksi. Kdytinngssi kuntien reformeissa
varsinaisen muutosjohtajan palkkaaminen on edelleen suhteellisen poikkeuksellista,
tosin siitikin on jo keritty kokemuksia. Olipa kyseessi palkattu muutosjohtaja tai
asemansa tai roolinsa vuoksi muutosjohtajaksi henkilditynyt, miirittyvit tehtivit
tapauskohtaisesti muutoksen sisilléllisten painotusten mukaan.

Kisitellyt ulottuvuudet osoittavat, ettd muutosjohtamisen teoriakenttd kytkey-
tyy varsin kiintedsti organisaatio- ja johtamisteorioiden kenttiin ja kehityssuuntiin.
Muutosjohtamisen teorioissa ei ole yhti vallitsevaa nikokulmaa tai toteutustapaa: seki
kiytinnon johtamisessa ettd tutkimuskirjallisuudessa hyddynnetiin tilld hetkelld useita
muutosjohtamisen ulottuvuuksia. Niin on ollut mys muutosjohtamisteorioiden histo-
riassa. Yksittiisii, ajallisesti tietyn aikaa hallitsevia teorioita ei ole ollut, vaan teoriakentti
on rakentunut monista haaroista ja tasoista (Demers 2007, 230). Muutosjohtamisen
teorioiden ja mallinnusten vililld onkin runsaasti yhtenevii tekijoitd ja taustateorioita.
Teoreettisen moninaisuuden kuvaamiseksi tarkastellaan seuraavaksi muutosteorioiden

kehityskaarta ja keskeisimpii lihestymistapoja.

1.2.2 Muutosteorioita ajallisella jatkumolla

Muutosjohtamisen teoreettinen perusta nojautuu useisiin perinteisiin organisaatio-
teorioihin, kuten Taylorin klassiseen organisaatioteoriaan ja Hawthorne-koulukunnan
ajatteluun, mutta myds moniin niitd seuranneisiin tutkimussuuntiin. Muutosteori-
oiden taustalla on nihtivissi muun muassa systeemi- ja kontingenssiteorioiden seki
organisaatiokulttuurin ja -kiyttidytymisen tutkimuksen vaikutuksia.

Kurt Lewinin 1940-luvulla rakentamaa kenttiteoriaa voidaan pitii ensimmiiseni
varsinaisena muutosjohtamisen teoriana. Lewinin klassinen kolmivaiheinen muutospro-
sessin etenemismalli nikee kokonaisuuden hahmottamisen keskeisend. Ensimmaisessi
vapauttamisen (unfreezing) vaiheessa organisaatiossa keskitytiin muutoksen valmiste-
luun, tavoitetilan luomiseen sekd vanhojen toimintatapojen hylkiimiseen. Lewin niki
keskeisend muutoksen onnistumisen kannalta, ettd alkuvaiheessa syntyy tyytymittomyys
tai turhautuminen nykytilaan (ks. myds Spector 2010, 28.) Titd seuraa muutosvaihe
(changing, moving), jossa tehtivini on uusien toimintamallien kehittiminen prosessien
ja rakenteiden kautta. Uusi tieto johtaa kognitiiviseen uudelleenmiirittelyyn, uusiin
asenteisiin ja uudenlaiseen kiyttiytymiseen (ks. myos Coghlan 1993). Kolmannessa
vaiheessa muutokset vakiinnutetaan (refreezing) organisaation toimintaan. Kehi on
syklimiinen, jolloin muutokset seuraavat toisiaan. (Lewin 1975.)

Lewinin nikemys perustuu aikakaudelleen tyypilliseen organisaatioajatteluun, jossa
muutoksella ja kehittimiselli tavoitellaan parempaa tehokkuutta. Syklisyys muodostaa
vaikutelman, ettd muutos nihdiin suunnitelmallisena, selkein vaihein etenevini ja
rationaalisin toimenpitein johdettavana (vrt. Weick & Quinn 1999). Vuonna 1943
alun perin julkaistussa artikkelissaan (1975) Lewin kuitenkin kumoaa rationaalisen
ajattelun toimivuuden muutosten toteutuksessa. Muutos toteutuu monitasoisessa
sosiaalisessa kentissi (yksils, ryhmi, tydyhteisd), johon vaikuttaa monia psykologisia
ja ei-psykologisia tekijoitd. Muutoksen suunnittelussa tulisikin hyddyntii tieteellisid
menetelmii, mutta myds tilannekohtaisia, reagoivia ratkaisuja.
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"Refreezing'

MUUTOS-
SYKLI

"Moving" "Unfreezing"

Kuvio 3. Lewinin perinteinen muutossykli

Muutosjohtamisen teoriakehityksessi Lewinin tutkimuksia on hyddynnetty lihinni
organisaatioteorian nikokulmista, ja merkittivisti suppeammin kuin sosiaalipsykolo-
giassa. Esimerkiksi Spector (2010, 29-30) nikee Lewinin teorian annin painottuvan
muutoksen toimeenpanoon. Vaiheistuksen ohella huomio kiinnittyy muuttumisen
vaatimaan kehittymiseen yksilsiden ja ryhmien kiyttiytymisessi. Toimeenpanon ja
muutoksen tulisi kiiynnistyd ryhmiin normeista ja toimintatavoista, jotka muuttuessaan
vaikuttavat yksildiden asemoitumiseen ja rooliin. Molemmat tasot tulisi Spectorin mu-
kaan huomioida muutosjohtamisessa, mutta keskeisti olisi aloittaa kontekstuaaliselta
tasolta. Juuti ja Virtanen (2009) nikevit Lewinin myds maineikkaana psykologina ja
toimintatutkimuksen kehittijini, tuoden ongelmanratkaisun ja palautteen merkityk-
sen muutosjohtamiseen. Ti@min vuoksi Lewinin tutkimuksiin palataan psykologisen
muutosjohtamisen tarkastelun yhteydessi.

Ympiriston muuttuessa postmodernin ajan jilkeiseen turbulenssiin ja enna-
koimattomuuteen todettiin klassisen muutoksen vaiheistuksen kuvaavan muutoksen
etenemisen piirteitd, mutta sen ei koettu tarjoavan riittdvisti keinoja muutoksen
johtamiseen. Muutosten tarkoituksenmukaiseen vaiheiden suunnitteluun oli tarvetta
midrittdid cismillisempid johtamisen keinoja, mihin vastasivat 1960-luvun lopulta
alkaen systeemi- ja kontingenssiteoriat. Organisaatiokisityksen kehittyminen suljetusta
jirjestelmistd kohti ympiristonsi kanssa vuorovaikutuksessa olevaa toimijaa merkitsi
uudenlaista lihestymistapaa muutokseen. Kontingenssiteorioissa (esim. Lawrence &
Lorsch 1969; Burns & Stalker 1979) organisaation ajatellaan olevan ympiristonsi
kanssa vuorovaikutuksessa, jolloin erilaisissa ympiristdissd ja tilanteissa tarvitaan
erilaisia ratkaisuja ja johtamismalleja. Ympiriston ja organisaation vililld vallitseva
kausaalisuhde aiheuttaa sen, etti ympiriston muutos tarkoittaa myds organisaation
muutosta (Kallio 1995, 135-137). Tistd nikékulmasta organisaation muutoksessa on
kyse sopeutumisesta ympiristdn muuttumiseen. Vastaavasti muutos yhdessi organi-
saation elementissi edellyttid muutoksia tai sopeutumista myds muissa elementeissi
(esim. Demers 2007, 6-8; Piitalo 2005; Kallio 1992). Kontingenssiteoriat nikevit
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kaiken vaikuttavan kaikkeen, jolloin organisaation toimintaympiristotekijoilld on
vaikutuksensa organisaatiorakenteen kautta yksilon tyoloihin ja hyvinvointiin saakka.
Kuten Burke (2008, 153) kuvaa, nopeasti muuttuvassa toimintaympiristossd rakenteen
tulisi olla hajautunut ja paitoksenteon mahdollisimman lihelli asiakasta. Vastaavasti
stabiili toimintaympiristd mahdollistaa keskittyneen hallinnon ja piitoksenteon.
Nadler (1987, 360) nikee kontingenssiteoreettisen lihestymistavan hyviksyvin, ettd
organisaatiot, tehtévit, strategiat ja toimintaympiristot ovat tapauskohtaisia ja muut-
tuvia, minki vuoksi ei voida mairittdd yhtd oikeaa organisaatiorakennetta tai johta-
mistapaa. Muutosjohtamisen kannalta Juppo (2007) nikee kontingenssiteoreettisen
nikékulman antina sen, etti organisaation tulee pyrkii yhteensopivuuteen ympiriston
kanssa toimien tehokkaasti ja vastaten ympiristostd nouseviin vaatimuksiin. Niko-
kulma auttaa siis hahmottamaan seki tilannesidonnaisia tekijoitd ettd organisaation
suhdetta ympiristoonsi. Myos muutoksessa onnistuminen on nikokulman mukaan
suhteellista, tilannesidonnaista.

Kontingenssiajattelulle liheisessi systeemiteoreettisessa diskurssissa (esim. von
Bertalanfty 1984; Kast & Rosenzweig 1985) organisaation ymmarrettiin olevan koko-
naisjirjestelmi, jonka syy-seuraussuhteet ovat kausaalisia ja lineaarisesti etenevii (Juuti
et al. 2004; ks. myos Nadler 1987). Systeemisessd ajattelussa toiminnan rakenteet
kytkeytyvit tavoitteisiin ja ovat niin ollen vaihtuvia. Nikékulman mukaan muutos
on yksinkertainen ja sen vaikutukset selitettivissi olevia. My®ds systeemiteoreettiseen
perinteeseen pohjautuvissa teorioissa muutoksen toteutus nihdiin vaiheittain, sdin-
nénmukaisesti eteneviini prosessina. Tunnistamalla osien toiminnan tila kehittiminen
mahdollistuu ja kokonaisuutta voidaan parantaa (esim. Piitalo 2005, 94—104; Juppo
2007). Huomattavaa on, ettd systeemiteoreettisissa nikemyksissi on merkittivii eroja
siind, nihdddnko organisaatio suljettuna vai avoimena jirjestelmini, mikd vaikuttaa
muun muassa ymmirrykseen kausaalisuhteiden vahvuudesta ja siitd, missd miirin
ulkoiset tekijit voivat vaikuttaa muutosprosessiin. Juuti et al. (2004, 46—47) toteavat,
ettd systeemiteorioissa muutos tuli organisaation sisdin prosessuaalisena ajatteluna, miki
erottaa nikokulman klassisesta organisaationikemyksesti. Huolimatta nikemyseroista
jarjestelmin avoimuudesta lihtékohtana on, etti osajirjestelmien olemassaolo — ja
muutos — perustuu vuorovaikutukseen muiden osajirjestelmien kanssa. Muutosjoh-
tamisen kannalta prosessuaalisuus painotti muun muassa palautteen ja tiedonkulun
merkitystd, mikd puolestaan oli osaltaan viitoittamassa tietd organisaation kehittimisen
menetelmille.

Organisaation kehittiminen eli OD (Organizational Development) toi muutos-
johtamiseen sosiaalipsykologian ja kiyttiytymistieteen lihestymistapoja, kytkeytyen
ndin ollen my®s organisaatiokiyttiytymisen tutkimukseen (Organizational Behaviour,
OB). Lewin nimetiin usein OD:n (sekd OB:n, jota tarkastellaan tuonnempana)
tunnetuimmaksi edustajaksi (esim. Nyholm 2008, 57; Dawson 2004, 30) ja hinen
kenttitutkimuksensa edustaakin klassista OD-ajattelua. Ensimmiaisissi tutkimuksissa
olivat mukana my®s tutkijat Benne, Lippitt ja Bradford, mutta tutkimustiimi laajeni
nopeasti ja tutkijat erikoistuivat toisistaan eroaviin lihestymistapoihin (French & Bell
1989, 26-29). Tutkimukset kiynnistivit myds toimintatutkimuksen perinteen, joka
on menetelmillinen malli organisaation kehittimiseen. Kuten Burke (2008, 42; myos
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Goodstein & Burke 1995; Senior 2000) kuvaa, OD:n vaiheet jakautuvat alkuvaiheen
diagnoosiin ja tiedonkeruuseen, palautteeseen ja ongelmien kisittelyyn, keskusteluun
ongelmien ratkaisuvaihtoehdoista ja lopulta niiden toteuttamiseen. Organisaation
kehittiminen perustuu niin ollen interventio-logiikkaan.

Organisaation kehittimisen teoreetikoita ja lihestymistapoja alkoi tulla esiin
monin eri sisilléllisin vivahtein (ks. esim. Wheatley, Tannenbaum, Griffin & Quade
2003). Piotrowski, Vodanovich ja Armstrong (2001) selvittivit tutkimuksessaan, kuinka
OD-ammattilaiset arvioivat teoreetikkojen vaikutusta omaan tyshonsi. Eniten hysdyn-
netyiksi teoreetikoiksi ja teoriaperustoiksi nousivat Schein, Lewin, Weisbord, Argyris
ja Maslow®. Olennaista on, etti OD-ammattilaiset hyédynsivit lihes poikkeuksetta
useampia teoreettisia nikokulmia: 95 prosenttia vastaajista niki hysdyntivinsi yli
viiden teoreetikon lihestymistapaa tyossiin. Kiinnostavaa on my®és, etti tuoreet niko-
kulmat ja tutkimukset viistyivit klassikoiden tieltd hyddynnettivyytensi laajuudessa.
Organisaation kehittimisestd onkin muodostunut yksi organisaatioiden konsultoinnin
yleisimmisti lihestymistavoista. Erilaisia interventiologiikkaan perustuvia sovelluksia
on esitetty monia paitsi kansainvilisesti, myds Suomessa. Esimerkiksi Engestrémin
(1995) kehittivi tyontutkimus on ollut merkittivid kehittimismenetelmi. Kehitti-
vin tydntutkimuksen taustalla ovat muun muassa kulttuurihistoriallinen toiminnan
teoria, toimintatutkimus, sosiologinen tydntutkimus seki psykologinen ote etenkin
kognitiivisen ja kiyttiytymistieteen osalta. Kehittdvin tydntutkimuksen lihtokohtana
nihddin yksilsiden teot osana kollektiivista toimintajirjestelmii. Tutkimuksen ja
kehittimistyon kohteena ovat niin ollen tyé ja tydyhteiss.

Muutosjohtamisen nikskulmasta OD-kehittimisen lihestymistapa ei ole tiysin
ongelmaton. Dawson (1994, 10) toteaa, etti ongelmaksi muodostuu juuri edelld ku-
vattu muutoksen hallittavuuden nikékulma: OD-ajattelussa muutoksen hallittavuus
nihdiin vahvana ja oletetaan, etti johtamis- ja kehittimistoiminnot saavat aikaan muu-
toksia seki henkilston hyvinvoinnissa ettd organisaation tuloksellisuudessa. Uudem-
missa OD-sovelluksissa mukaan onkin kytketty laajemmin my6s muutosjohtamista,
henkil8stojohtamista sekd informaatioteknologian tuomia mahdollisuuksia. Esimerkiksi
Cummings ja Worley (2005) esittivit varsin laajamittaisen OD-sovelluksen, jossa
muutoksen johtaminen nihdiin kehittimistyon alakisitteeni ja kapeasti rationaalisiin
tekijoihin keskittyvinid osa-alueena. Kisitteiden vilinen suhde on kiinnostava ratkaisu,
mutta olennaista on heidin mallissaan nouseva ajattelu seki organisaation kehittimisen
kokonaisvaltaisuudesta, etti henkilostonikokulman etenemisesti kohti inhimillisii
arvoja. Tarkemmin henkildstdvoimavarojen johtamisen yhteydessi tarkasteltavan
mallin keskidssd ovat yksild ja ryhmi.

Palaaminen 1980-luvulle nostaa esiin kulttuuritutkimuksen lipilyénnin orga-
nisaatioteorioissa. Antropologiaan pohjautuva kulttuuritutkimus tuotti valtavasti
organisaatiokirjallisuutta, joka kisitteli mys epdvirallista toimintaa (Juuti & Virtanen
2009, 41). Tutkimukset toivat esiin arvojen ja syvillisten merkitysten roolin, joiden
tunnistamisen ja johtamisen kautta rakennettiin ideaalimaista yhteniisen, vahvan
sitoutuneisuuden organisaatiokuvaa. Vaiheiden ja suunnitelmallisuuden korostumisen

13 Niiden teoreetikkojen hyddyntimiselle annettujen Likertin asteikon mukaisten arvojen 1-5 kes-
kiarvot olivat vililld 3,6-4,1. Arvioinnin kohteena olleita teoreetikkoja oli yhteensi 23.
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sijaan alkoi nousta nikemyksii inkrementaalisen muutosjohtamisen tarpeellisuudesta
(esim. Quinn 1993): rationaaliset toiminta- ja ajattelumallit eivit riittineet selittd-
miidn — eivitki toteuttamaan — onnistunutta muutosta. Strategisessa muutoksessa
korostui kuitenkin edelleen johdon rooli. Kulttuurinikékulmaa edustavat tutkijat
(esim. Schein 1987; Cameron ja Quinn 2006; Senior 2000) esittivit, ettd kulttuurin
huomioiminen vihentiisi merkittivisti uudistuksen epionnistumisen mahdollisuuk-
sia. Senior (2000, 365) nikee, ettd kulttuuri voidaan jittdd huomiotta (miti ei tosin
pidetd suositeltavana), johtamista voidaan toteuttaa kulttuurin ympirilld tai kulttuuria
voidaan muuttaa strategisten muutostavoitteiden suuntaiseksi. T4ysin yksiselitteisend
kulttuurin roolia ei kuitenkaan pideti. Kuten Schein (1987, 275-277) toteaa, tarve
kulttuurin muuttamiseen riippuu hyvin monista tekijoisti, eikid organisaatiomuutos
vilttimirttd tarkoita kulttuurin muuttamista.

Cameron ja Quinn (2006, 35) nikevit, ettd kulttuurimuutoksen tavoitteiden
tulisi sisiltyd muutosjohtamiseen neljin nikékulman muodostamana kokonaisuutena.
Kyseisti kilpailevien arvojen nelikenttid (Competing values framework) voidaan hys-
dyntii kulttuurimuutoksen suunnan, tavoitteiden ja keinojen marittdmisessi. Sisdisten
kulttuurinikskulmien kytkeminen muutokseen voi lisiti sitoutuneisuutta ja vihentidi
muutoksen vastustamista, kun muutostarpeet tiedostetaan nykyisen kulttuurin osana.
Samansuuntaisia nikemyksii esittdd Quinn (1993), jonka mukaan organisaation tietoi-
suus ja psykologinen sitoutuminen ovat olennaisia strategisen muutoksen tehokkaaksi
toteuttamiseksi. 1980-luvulla vallinneen kulttuuritutkimuksen myotd varsin monissa
muutosjohtamisen mallinnuksissa nihdiin edelleen, etti muutoksen onnistuminen
edellyttai rakenteellisen uudistumisen ohella organisaatiokulttuurin muutosta.

1990-luvun lopulla ja 2000-luvun alkupuolella alkoi muutosten ja organisaatio-
dynamiikan tutkimuksessa levitd diskurssinikékulma. Diskursiivisen ldhestymistavan
perustana ovat seki kulttuurinen etti kognitiivinen nikékulma muutokseen. Diskur-
siivisessa muutostutkimuksessa tarkastelutaso voi kulloisenkin tutkimusasetelman
mubkaisesti vaihdella esimerkiksi muutosviestinnisti ja kielipeleistd laajempaan, dis-
kursseissa rakentuvaan organisaatiotutkimukseen (Demers 2007, 178—181). Suomessa
diskursiivista nikékulmaa muutostutkimuksessa ovat rakentaneet ja hysdyntineet
muun muassa Juuti, Rannikko ja Saarikoski (2004) ja Laamanen (2007). Juuti et al.
(emt.) hyodyntivit sekd narratiivista ettd diskursiivista otetta tarkastellen organisaa-
tion jisenten, johdon ja henkildston esittimid puhetta muutoksesta. Diskursiivinen
nikékulma tarjoaa keinon kuvailla muutosta monimutkaisessa toimintaympiristossi
toimijoiden kokemana seki selvittdd muutospuheiden rakentumista.

Eri vuosikymmenilld on Lewinin luoman mallin jilkeen esitetty useita vaiheisiin
ja syklisyyteen pohjautuvia muutosteorioita (esim. Pfeffer 1982; Bridges 1986; Kotter
1996; Carter 2008). Vaiheteoriat ovat suhteellisen yksimielisii, ettd muutossykliin
sisiltyy pddpiirteissdin muutostarpeen tunnistamisen, muutoksen suunnittelun, to-
teuttamisen ja vakiinnuttamisen vaiheet (ks. Haveri & Majoinen 2000, 42—44). Kotter
(1996, 18) jakaa muutoksen aikaansaamisen kahdeksaan vaiheeseen (kuvio 4), jotka
vastaavat tyypillisimpini nihtyihin muutosprosessin epionnistumisen kohtiin.
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1. Muutosten kiireellisyyden ja valttamattémyyden tdhdentaminen

A 4

2. Ohjaavan tiimin perustaminen

A 4

3. Vision ja strategian laatiminen

4. Muutosvisiosta viestiminen

A 4

5. Henkildston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan

6. Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

7. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen

A 4

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin

Kuvio 4. Muutosprosessin vaiheet (mukaillen Kotter 1996, 18)

Myos Kotterin vaihemalli tarttuu ensimmaiisend nykytilan purkamiseen ja pyrkii
rakentamaan vahvaa ymmiirrystd muutostarpeesta (nelji ensimmaisti vaihetta). Toim-
intatapojen kiyttoonoton jilkeen on panostettava muutosten juurruttamiseen. Kotter
pitdd tiukasti kiinni vaiheistaan ja niiden jirjestyksesti: hin korostaa, ettei vaiheita tulisi
jatead viliin eikid vaihtaa niiden paikkaa, jotta muutos etenisi "luonnollisella tavalla”.

Vaiheiden méirittimisen ongelmalliseksi esittivissi teorioissa (esim. Dawson 2004,
50; Osborne & Brown 2005) nihdiin tarkka suunnittelu ja kontingenssiteoreettinen
ajattelu jaykkini lihestymistapana 2000-luvun muutosjohtamiseen: ympiristd ja
konteksti tulisi nihdi jatkuvasti muuttuvina ja dynaamisina, jolloin tarvitaan proses-
suaalisuutta muutosjohtamiseen ja organisaatioajatteluun. Nykyisessi dynaamisessa
toimintaympiristdssi muutosta voidaankin kuvata pyorteiseksi, useita eritasoisia muu-
toksia sisiltiviksi kokonaisuudeksi (kuvio 5). Burke (2008, 12—13) toteaa muutoksen
suunnittelun perustuvan pitkilti vaiheisuuteen, mutta prosessin kiytintod kuvaavan
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enemminkin epilineaarisuus ja kaoottisuus. Suunnitelmien tekemisessi lineaarisuus
on siis kidytinndssd harhaa: askel eteenpiin voi viedd kaksi askelta taaksepiin (ks. my®os

Nyholm 2008, 58-59).

Etenemistaso muutostavoitteen suuntaan

v

Arvioitu aika muutostavoitteiden saavuttamiseen

Kuvio 5. Kuvaus muutoksen epdlineaarisesta etenemisesta (mukaillen Burke 2008, 13)

Dynaaminen organisaatio- ja muutosajattelu edellyttid uudenlaisia vilineiti muutok-
sen kuvaamiseen. Virtanen (2009; myds Juuti & Virtanen 2009) yhdistid dynaamista
organisaatiomuutosajattelua ja kokemusperiisti refleksiivisyytti esittiessiin kielikuva-
analyysin erilaisista organisaatioista muutoksessa. Kuvaus kohdistuu organisaatiomuu-
toksen suunnitelmallisuuteen, toteutustapoihin sekd muutoksesta tehtivii tulkintoi-
hin. Kuvaus sisiltid kuusi organisaatiomuutosten tyyppid: koelaboratorio, matka,
prosessitydpaja, vankila, hiekkalinna ja vallankumous. Mekanistisen, kontrolloidun
koelaboratorio-organisaation muutoksessa keskitytidin tarkkaan projektinhallintaan
ja intentionaaliseen dokumentointiin. Matka-muutoksen tavoitteet ovat muuntuvia
ja prosessi merkitsee heittdytymisti ja oppimista evolutiiviseen ja ekologiseen organi-
saatioajatteluun perustuen. Prosessitydpajan muutoksella on selkei syy ja se on hyvin
suunniteltu, mutta oppiminen aidon osallistumisen kautta on muutoksen tirkein
tavoite. Vankila-muutos toteutetaan olosuhteiden pakosta, kontrollointiin ja kurinalai-
suuteen perustuen. Hiekkalinna-organisaation muutostarve voi nousta ulkoisesta tai
sisdisestd tarpeesta, mutta siithen liittyy virheellisid tulkintoja ja ndenniisti kehittymisti.
Hiekkalinnat eivit kestd: niitd voidaan korjailla ja rakentaa uudelleen, mutta lopulta
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jdljelle jdd vain hiekkaa. Radikaali vallankumous-muutos puolestaan kohdistuu koko
organisaatioon, mutta siti toteuttaa pieni ydinjoukko korkealla olevin tavoittein.

Muutosjohtamisen nikékulmasta kielikuvat tuovat esille organisaation osatekijoitd
ja niiden toimivuutta muutoksessa. Kielikuvat nostavat my®s esiin muutoksen proses-
suaalisuuden, jonka kokonaisuudessa muutoksen suunnitelmallisuus ja toimijoiden
roolit ja osallistuminen vaihtelevat, kuten Virtanen (emt.) toteaa. Muutosprosessin
tarkastelussa ja lipikdynnissd tulisikin ylittdd perinteiset strategisuuteen, rationaalisuu-
teen ja kausaalisuuteen perustuvat oletukset ja uskaltautua tarkastelemaan muutosta
sithen liittyvin ajatustydén nikékulmasta. Kuvailevan, tarinallisen nikékulman irrot-
tautuminen teoreettisista raameista on osittain nienniisti, silld kompleksisuusajattelun
kautta kielikuvissa on nihtivissi monia teoriakytkent$ji. Olennaista on tuoda esiin
uudenlaisia tapoja kuvata muutosta, toimijoiden nikékulmaa korostaen.

1.3 Systeemiteoreettisesta nakdkulmasta
vuorovaikutukselliseen muutosprosessiin

1.3.1 Organisaatiotoimintaa ja muutosta kuvaava kausaalimalli

Systeemiteoreettiseen nikékulmaan perustuen organisaatiomuutoksen ilmenemismuo-
toja ja johtamista voidaan tarkastella toiminnan eri tasoilla. Organisaatio voidaan jakaa
osasysteemeihin, joissa ryhmiit ja yksilt ovat perusyksiksitd (esim. Lonngvist 2003,
23; Lawton & Rose 1994, 52; Katz & Kahn 1978). Yksils voidaan edelleen jakaa eri-
laisiin alajirjestelmiin, kuten biologiseen, sosiaaliseen ja psykologiseen jirjestelmain.
Nikokulman mukaan muutoksen luonne voi vaihdella merkittivisti organisaatio-,
tyoyhteiso-, ryhmi- ja yksildtasoilla. Organisaatiotasolla syvilliseksi ja radikaaliksi
midritetty muutos ei vilttimittd merkitse voimakasta uudistumista ryhmitasolla,
yksilsiden kokemana. Koetut muutoksen merkitykset jollakin toiminnan tasolla saa-
vat aikaan vaikutuksia ja uusia ilmenemismuotoja toisilla tasoilla (ks. Nadler 1987,
359). Muutoksen hallinnan mahdollistamiseksi onkin tarpeen tarkastella muutoksen
vaikutusten vilisid syy-seuraus -suhteita toiminnan eri tasoilla ja niiden kesken.

Nikemystd vahvistaa organisaatiotoimintaa ja muutosta kuvaava malli (Burke
& Litwin 1992), jossa yhdistyvit lukuisat teoreettiset nikékulmat. Mallin laatikot
(kuvio 6) kuvaavat niiti tekijoiti, jotka nihdiin olennaisina organisaatiotoiminnassa.
Kausaalisuus merkitsee mallissa siti, ettd yhdessi laatikossa tapahtuvalla muutoksella
on vaikutusta muihin. Laatikoiden viliset nuolet kuvaavat kausaalisuhteita, mutta
Burke ja Litwin (emt.) toteavat niiden kulkevan todellisuudessa kehidmaisesti. Palaut-
teen nihdiin kulkevan kahdensuuntaisena yksilsiden ja organisaatiotoiminnan
(tuotos) sekd ulkoisen ympiriston vililld (panos). Mallissaan Burke ja Litwin ottavat
kantaa muutoksen johtamiseen, nihden muutoksen pohjautuvan vahvimmin toim-
intaympiristdon liittyviin tekijoihin. Téllin kyse on transformatiivisesta muutok-
sesta (my6s Burke 2008; Merild 2008), edellyttien todellista, syvillistd uudistumista
organisaatiotoiminnassa.
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Kuvio 6. Malli organisaatiotoiminnasta ja muutoksesta (Burke & Litwin 1992)

Transformaatiotaso muodostuu kuvion ylimmisti laatikoista (ulkoinen ympiristo,
missio ja strategia, johtajuus ja organisaatiokulttuuri) sekd alimmasta laatikosta (yk-
silén ja organisaation toiminta). Transformaatiotason tekijit muodostavat muutoksen
avainelementit, joista my6s muutosjohtamisessa tulisi mallinnuksen mukaan lihteid
liikkeelle.

Kausaalisuuden eteneminen nihdiin mallissa ylhiiltd alaspdin suuntautuvaksi, jolloin
transformaatiotasolta ohjataan transaktiotason muutosta. Transaktiotasolla viitataan
vuorovaikutteiseen, piivittiiseen kanssakdymiseen organisaation sisilld. Mallin laati-
koista tihin sisiltyvit rakenne, johtamiskiytinnét, jirjestelmit, tydyhteison ilmapiiri,
motivaatio, taidot, tarpeet ja arvot seki alimpana jilleen yksilon ja organisaation
toiminta. Mallin nuolet osoittavat ulottuvuuksien vilisid suhteita. Burke ja Litwin
(1992; Burke 2008) kuitenkin toteavat, etteivit kausaalisuhteet ole kaikilta suun-
niltaan tasavahvat. Esimerkiksi kulttuurilla nihdéin olevan voimakkaampi vaikutus
jirjestelmiin kuin piinvastoin. Timi perustuu syvien arvojen ja normien merkitykseen
kulttuurissa: kulttuurin uudistumisen nihdiin olevan mahdollista vain syvillisen
muutoksen kautta transaktiotason ulottuvuuksissa. Olennaisessa risteyskohdassa on
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ilmapiiri, jonka muutokseen tarvitaan kuvion 6 nuolten mukaisesti niin selkedd suuntaa
(missio), roolien ja vastuiden selkeyttd (rakenne), sitoutumista (johtamiskiytinnét),
tasapuolista palkitsemista (jirjestelmit ja johtamiskiytinnot) kuin tavoitteellisuutta
ja kunnianhimoakin asiakassuhteissa seki paineiden alla toimimisessa (kulttuuri).
Onnistunut muutos muodostuu niin ollen kaikkien elementtien yhteistoimintana ja
vuorovaikutuksena.

Systeemiteoreettisen muutosjohtamisen mallinnuksen merkitys timin hetken
kuntaorganisaatioihin kohdistuvaan muutostutkimukseen nousee kokonaisvaltaisuuden
nikemyksesti. Jotta koko systeemi muuttuisi, tdytyy muutosta tapahtua kaikissa osissa
sekd rajapinnoilla (Pakarinen 2007). Systeemisen ymmirryksen yleisyys on nihtivissi
erityisen selkedsti kuntaorganisaatioissa, joissa johtajalla ja johdolla on vahva rooli
toiminnan ohjaamisessa. Yksittdisen osan muutoksella on vaikutuksia muihin osiin,
jolloin muutoksen kohteena on lopulta koko organisaatio. Kun tutkimuksen kohteena
ovat kuntaorganisaatiot, jotka joko yhdistyvit tai kiynnistivit syvillistd yhteistyotd
muiden kuntien kanssa, on kyseessi toimintaan syvillisesti vaikuttava, suunnitelmal-
linen muutos.

1.3.2 Kohti vuorovaikutuksellista muutosprosessia

Muutosprosessissa on kiytinnén organisaatioelimissi kyse myds monista muista te-
kijoistd kuin kokonaisuuden hallinnasta ja osien vilisistd suhteista. Muutosjohtamisen
teoreettiset mallinnukset ovat varsin usein johtajakeskeisii, nihden tydntekijin, ihmisen
muutostoimenpiteiden kohteena ja johtamisen objektina. Tydntekijoiden osallisuus
voidaan todeta tirkeiksi, mutta muutosjohtamisen keinoina voivat samanaikaisesti
painottua mittaaminen ja vaiheiden diagnosointi. Esimerkiksi Carnall (2007) ko-
koaa muutosjohtamisen kokonaisuuden varsin monista teoreettisista nikékulmista,
ottaen mukaan oppimisen merkityksen muutoksen onnistumiseen. Tarkastelukulma
on kuitenkin johtajakeskeinen ja muutosjohtamisen keinoiksi hin esittdd varsin
yksityiskohtaisia mittausjirjestelmii tuloksellisuuteen, arvolisiykseen ja muutoksen
implementointiin. Myds Kets De Vries (2006, 154-162), joka on luonut vahvasti
suuntaa henkilstslihtoiselle johtamiselle, jaottelee muutoksen johtamisen kisitteen
kolmeen huomattavan hallintakeskeiseen osa-alueeseen'.

Rationaalisuuteen ja kausaalisuuteen perustuvien muutosjohtamisen mallien
nikékulma selittyy kokonaisuuden hallinnan tavoitteen kautta, kuten edelli esitetyssi
Burken ja Litwinin mallissa. Kokonaisuuden hallintaa ei tulisikaan jittdd huomiotta,
vaikka muutosta tarkastellaan tyontekijin nikokulmasta. Kuten Pidtalo (2005, 152)
toteaa, johtamisen osa-alueet vaikuttavat muihin toiminnan osa-alueisiin ja muutos-
johtamiseen kohdistuu vaatimus koko prosessin hallinnasta. Paitalo (emt.) toteaa, ettd
“johtajuuteen kuuluu tyiyhteisin ja ihmisten, tiedon ja toiminnan johtaminen’. Kytket-

14 Kets De Vries (20006) pitid muutoksen johtamista toimintojen uudelleenjirjestimiseni (restructuring)
tai toiminnan parantamisena (reengineering), joissa molemmissa tavoitteena on kustannustehok-
kuuden, tuottavuuden laadun ja/tai palveluiden parantaminen. Uudelleenjirjestimisessi kyse on
usein toimintojen yhdistimisesti tai supistamisesta. Kolmantena muutosjohtamisen tyyppini De
Vries pitii strategista, pitkin aikavilin syvillisti suunnanmuutosta, jossa organisaation tavoitteet
ja arvot miiritetdin uudelleen.
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tdessd johtamisen kokonaisuuteen muun muassa toimintaympiriston dynamiikkaa,
strategista ajattelua ja samaan aikaan ihmisten johtamista, edellytetiin innovatiivista,
uudenlaista johtamista. Muutosjohtajan kompetenssina korostuu epilineaarisen, mo-
nitasoisia haasteita sisiltidvin prosessin haltuun ottaminen (Pietildinen 2010).

Systeemiselli ajattelulla on kuitenkin paikkansa. Esimerkiksi Stacey (2010; 122~
125), joka kritisoi systeemistd ja rationaalista ajattelua kompleksisessa organisaatioeld-
missi, nikee ettei systeemi kisitteend ole kuitenkaan kiyttkelvoton. Systeemilld on
monia merkityksid, mutta ongelmalliseksi se muodostuu, jos se yksinkertaistaa asioiden
merkityksid ja niiden vilisid suhteita liiaksi. Liian tarkka kokonaisuuden nikékulma
strategisessa suunnittelussa jumiuttaa herkisti ajattelun ja jittid vuorovaikutuksellisen
organisaatiotodellisuuden huomiotta. Staceyn ajattelussa organisaatio on muuttuva
vuorovaikutusrakennelma, jonka ytimessi ovat ajattelevat ja kokevat ithmiset. Thmistd
ei tulisikaan abstraktoida, irrottaa omasta kokemuksestaan.

Muutosjohtamisen nikokulmasta viimeaikaisessa teoreettisessa keskustelussa ovat
nousseet vuorovaikutuksellisuuden, oppimisen ja tiedon johtamisen teemat. Niytt66n
perustuvassa muutosjohtamisessa (Pfeffer & Sutton 2006; Stenvall & Virtanen 2007)
johtaminen perustuu koviin faktoihin ja tiedon merkitykseen. Muutostilanteessa
organisaatiossa liikkkuu herkisti huhuja ja juoruja (Stenvall et al. 2008), jolloin vies-
tintdin liittyy seki virallisia kantoja etti epévirallisia nikemyksii ja suuntia. Niytt66n
perustuvassa muutosjohtamisessa tartutaan viestinnin luomaan epitasapainoon ja
tiedon kriteereiksi nostetaan ajantasaisuus, kokonaisvaltaisuus ja paikkansapitivyys
(Stenvall & Virtanen 2007, 113). Muutostilanteen todellisuus on monimutkainen
ja usein on edettivd puutteellisen tiedon varassa. Télldin luotettavia faktoja ei vileta-
mitti ole saatavilla eikd prosessi ole luonteeltaan rationaalinen. Stenvall ja Virtanen
(emt.) tiydentdvitkin Pfefferin ja Suttonin (2006) mallia korostamalla muutoksen
luonnetta vuorovaikutuksellisena oppimisprosessina. Muutoksesta tulisi rakentaa tie-
toa luova prosessi: tieto rakentuu yksilsiden kokemuksista, muokkautuu tydyhteisén
vuorovaikutuksessa ja heijastuu kidyttdytymiseni organisaatiotoiminnassa. Muutoksen
johtaminen nihdiin “yhteisen ymmiirtimisen ja oppimisen aikaansaamisena” (emt.,
116). Tietoa luova organisaatio tuottaa my®s arviointiin perustuvaa tietoa toiminnas-
taan, miki antaa viitteitd etenemisesti tavoiteltuun muutoksen suuntaan. Téllainen
vuorovaikutuksellinen, oppiva organisaatio edellytti organisaatiokulttuuria, jossa on
vahvaa luottamusta, avointa kommunikaatiota ja aitoa kannustamista. Jalava ja Mati-
lainen (2010) nikevit, ettd tarvitaan dynaamista johtamista, miki syntyy johtamisen
kokonaisvaltaisuudesta, sosiaalisen pdioman rakentamisesta ja hyodyntimisestd seki
aktiivisesta dialogista. Nimi nikokulmat luovat perustaa uudenlaiselle, vuorovaikut-
teiselle ja dynaamiselle muutosjohtamiselle.
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2 Henkildstovoimavarojen
johtaminen muutoksessa

2.1 Henkiléstovoimavarojen johtamisen ulottuvuuksia

2.1.1 Henkiléstovoimavarojen johtamisen paatehtdvia

Henkilston osaamiselle pohjautuva julkinen hallinto edellytti vahvaa henkiléstovoi-
mavarojen johtamista. Henkildston tiedot, taidot, osaaminen, asenteet ja arvot ovat
henkilsstovoimavaroja, jotka vaikuttavat organisaation toimintaan nyt ja tulevaisuu-
dessa. Henkilostovoimavarojen johtamisen nikyvyys organisaatioiden johtamisen
kokonaisuudessa ja organisaatioteoreettisessa kirjallisuudessa on voimakas. Huolimatta
siitd, etti kirjallisuuden ja teoreettisten nikokulmien kenttd on epiyhteniinen (esim.
Nakari & Sjoblom 2009, 21), yleisesti ajatellaan, ettd suunnitelmallisen henkilstévoi-
mavarojen johtamisella on positiivisia vaikutuksia tuloksellisuuteen ja hyvinvointiin
(esim. Lumijirvi 2009). HRM-toiminnoilla ohjataan muun muassa palkitsemista,
koulutusta ja urakehitysti, jolloin henkilostévoimavarojen johtaminen kohdistuu
ihmisten tyshén ja elimiin kokonaisuutena, miki tekee siitd ddrimmiisen haastavaa
(Berman, Bowman, West & Van Wart 2010).

Henkilostévoimavarojen johtamisella on nykyorganisaatioiden johtamisessa kes-
keinen rooli, mutta suhteellisen lyhyt teoreettisen mallinnuksen historia. Kidytinnon
organisaatioelimissi henkilgstévoimavaroja on — tavalla tai toisella — johdettu jo
teollisuuden vallankumouksen aikana 1850-luvulla. Vuosikymmenten ajan henkilds-
tovoimavarojen kysymykset keskittyivit muun muassa tydolosuhteisin, palkkaukseen,
tybaikaan ja henkiloston kohteluun (esim. Viitala 2007; Sidevirta 2004). 1940-luvulla
HR-tutkimus (etenkin Hawthorne) ja organisaatiokiyttiytymisen tutkimus (OB) loivat
pohjaa henkilostévoimavarojen johtamiselle, yhdistiden psykologista ja organisaatioiden
tutkimusta. Toisen maailmansodan jilkeen USA:sta levisi henkildstdjohtaminen, jonka
termeini vaihtelivat "personnel management” ja "welfare work” (Kaufman 2007, 22).
Niiden tehtivien kautta muodostettiin ensimmiisid varsinaisia henkildstéjohtamisen
osastoja ja tydnimikkeitd. Ammattiyhdistysten ja -liittojen rooli nousi keskeiseksi, mika
levitti tietoisuutta ja ymmirrystd tyontekijoiden tarpeista ja nikékulmasta (Halloran
1983, 9). Laajalti tarkasteltuna henkilostévoimavarojen johtamisen rooli kasvoikin
valtavasti toisen maailmansodan jilkeen organisaatioiden nopeassa kehityksessa.

Systemaattisen kehittimisen ja tutkimuksen kohteeksi HRM nousi 1970-luvulla.
Teoreettisena isind pidetiin Raymond Milesia, joka méiritti erot ihmissuhdekoulukun-
nan, henkildstéjohtamisen ja henkilostévoimavarajohtamisen vilille (esim. Syvéjirvi
2005; Sidevirta 2004). Miles (1975) niki organisaation kahden ulottuvuuden muodos-
tamana systeemini: henkilostévoimavarojen johtamisella yhdistetdin organisaatiomuut-
tujat (mm. rakenne, tehtivit, teknologia) ja ihmismuuttujat (mm. osaaminen, arvort,
asenteet) sosiotekniseksi jirjestelmiksi. Johtajilla ja johtamisen tutkijoilla on Milesin
mukaan kolmenlaisia teoreettisia suhtautumistapoja henkilostdjohtamiseen: perintei-
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nen, ihmissuhteinen ja ihmisvoimavarainen malli. Perinteisessd mallissa oletetaan tyon
olevan pohjimmiltaan vastenmielistd, jolloin tirkeitd ovat kiinted ohjaus, valvonta ja
van tuntea itsensi tirkeiksi ja tunnustetuiksi yksiloind, mikd muodostuu johtamisen
perustehtiviksi. Ihmisvoimavaraisessa mallissa uskotaan ihmisten kykenevin luovaan,
vastuulliseen tydskentelyyn, jolloin johtamisessa tulee luoda kannustava ympiristd
voimavarojen hyddyntimiseen, osallistumiseen seki itseohjaukseen. Kiytinndssi
monissa organisaatioissa tyydytiin enintiin ihmissuhteiseen henkilgstojohtamiseen,
silld ihmisvoimavarainen johtaminen edellyttii johtajalta erityisen vahvaa panostusta
ja diagnostisia kykyji. (Sidevirta 2004, 97-99.)

Seki kansainvilisesti ettd Suomessa henkildstojohtajien nimittiminen kiynnistyi
1970-luvulla (Horton 2009, 125; Sidevirta 2004, 20-24; 44—46). Sidevirta (emt.)
toteaa, ettd 70-lukua pidettiin Suomessa henkilostohallinnon vuosikymmeneni. Henki-
l6stdammattilaisten midri kasvoi ja henkilostdpoliittisilla sopimuksilla harmonisoitiin
vaihtelevia kiytintoji. Varsinainen henkilgstojohtamisen nikokulma alkoi vahvistaa
asemiaan 1980-luvun lopulla. 1990-luvun alkupuolella lama-ajan keskusteluissa pai-
nottuivat kustannukset ja mairilliset tekijit, jolloin henkilostéfunktioita hajautettiin
tulosyksikoille. Nakari ja Sjsblom (2009, 35) toteavat tydyhteiséjen mahdollisuuksien
henkilsstovoimavarojen kiyttdon heikentyneen 90-luvulla merkittivisti.

Liheinen ilmaus henkildstovoimavarojen johtamiselle on “industrial relations”
(IR), jolla viitataan tydnantajapolitiikkaan, tyésuhdeasioihin, tyéllistimiseen seki
ammattiyhdistystoimintaan, eli perinteiseen henkildstohallintoon. Perinteisessd hen-
kilgstohallinnossa henkildston kiyttdytyminen perustui normien noudattamiseen,
tapoihin ja tydnantajasuhteessa painottui tahtoon myontyminen (Guest 1987; 1997).
Storey (1997, 10) laajensi Guestin jaottelua (taulukko 3) 25 kohdan tarkistuslistaksi,
nihden peruslihtokohdat kuitenkin samankaltaisina.

Taulukko 4. Stereotyyppinen jaottelu perinteisen henkildstéjohtamisen ja henkilostévoima-
varojen johtamisen valilla (muk. Guest 1987)

Perinteinen

henkilostojohtaminen
(personnel management)

Henkilostovoimavarojen
johtaminen

Aika ja suunnitteluperspektiivi

Psykologinen sopimus
Kontrollointi

Tyosuhteet ja sopimukset

Preferoitu rakenne /
jarjestelmat

Henkilostojohtaminen

Arviointikriteeri

Lyhyt aikavali: reaktiivinen,
ad hoc, marginaalinen

Saantojen noudattaminen
Ulkoinen kontrolli

Pluralistinen: kollektiivinen,
matala luottamus

Byrokraattinen, mekanistinen:
keskitetty, muodolliset roolit

Asiantuntijapohjainen, keskitetty

Kustannusten minimointi

Pitka aikavali: proaktiivinen,
strateginen, integroitu

Sitoutuminen
Itsekontrolli

Yhtendinen:
yksilollinen, korkea luottamus

Orgaaninen: kehittyva,
joustavat roolit

Pitkalti integroitu linjajohdolle

Voimavarojen maksimaalinen
hyodyntaminen
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Perinteistd julkisorganisaatioiden henkildstéjohtamista voidaan kuvata johdon ja
poliitikkojen suunnittelemaksi, jolloin rekrytointiin, palkkaukseen ja muuhun pal-
kitsemiseen liittyvit asiat pddtetddn keskitetysti (Horton 2009, 124-126). Timi
on jittinyt vain vihin - jos ollenkaan - mahdollisuuksia soveltamiselle ja tilanne-
kohtaisuudelle esimiestydssi tyoyksikoissi. Julkisen hallinnon todettiin kuitenkin
tasapuolisuudestaan huolimatta olevan tehoton, yliresursoitu ja kykenemiton vastaa-
maan kansalaisten tarpeisiin, eiki se olisi enid kyennyt vastaamaan tydmarkkinoiden
kilpailun kiristymiseen. Horton (emt.) toteaa, ettd perinteinen henkilgsthallinto on
asteittain viistynyt Britanniassa 1980-luvulta lihtien. Myés Guest (1997; vrt. 1987)
nikee, etti henkilostévoimavarojen johtamisen yleistyessi tyonantajan harjoittaman
henkilsstopolitiikan ja HRM:n kisitteiden ja toimintojen suhteissa on tapahtunut
jatkuvasti muutoksia. Vastakkainasettelut mallien kesken ovat olleet tyypillisid, silld pe-
rinteisessd tydmarkkinasuhde-ajattelussa korostuivat kovat henkildstdjohtamisen arvot.
Henkilsstohallinnon huomio oli lyhyen tihtidimen toimenpiteissi ja lihestymistapa
oli reaktiivista, kun taas henkilgstévoimavarojen johtamisessa painottuu ennakoiva,
pitkin tihtiyksen toimintatapa, jossa osallistuminen on vuorovaikutteista ja jatkuvaa
(Aaltonen, Luoma & Rautiainen 2004, 82).

Yksinkertaistaen henkilostdjohtamiseen voidaan katsoa kuuluvan kaiken hen-
kilstoon liittyvin toiminnan organisaatiossa ja henkilgstévoimavarojen johtamisen
keskittyvin puolestaan henkildstoresurssien hallintaan (esim. Viitala 2007; Storey
1997). Viime vuosina henkildstovoimavarojen strateginen merkitys on kuitenkin
vahvistunut ja henkildstéjohtaminen nivoutunut yhi merkittdvimmiksi osaksi or-
ganisaatiotoimintaa. Onkin selvii, ettd arjen johtamispuheessa (vrt. Juuti 2006a)
henkilostdjohtamisella ja henkilstovoimavarojen johtamisella tarkoitetaan yhtiliisesti
ihmisten johtamiseen liittyvii suunnittelua, toimintaa ja arviointia. Tasmallistd termii
olennaisempana voidaan pitid kiytettiville ilmaisulle annettavan merkityksen sisiltoa.
Tissd tutkimuksessa kisitteiden vilisid vivahde-eroja ei pidetd merkittivini, minki
perusteluihin palataan myshemmin.

Strategisessa henkilostévoimavarajohtamisessa (Strategic Human Resource Ma-
nagement SHRM) henkilostévoimavarojen suunnittelu ja hallinta yhdistyvit tiiviiksi
osaksi organisaation kokonaisstrategiaa (Boxall et al. 2007; Beer, Spector, Lawrence,
Quinn Mills & Walton 1984; Mabey, Salaman & Storey 2000; Sidevirta 2004).
Tarkoituksena on tuoda esiin henkildstovoimavarojen asema ja tehtivit organisaation
tavoitteiden toteuttamisessa. SHRM-mallinnuksista uraauurtavimpana pidetdan Har-
vardin mallia monitieteisyydessiin ja -ulotteisuudessaan. Harvardin mallissa johtajien
odotetaan rakentavan henkilostdvoimavarojen johtamisen painotuksia sidosryhmien
odotusten ja tilannetekijéiden perusteella (Boxall et al. 2007, 50). Sidevirta (2004,
127-128) toteaa harvardilaisen ajattelun toimivasta henkilostévoimavarojen johtami-
sesta kiteytyvin neljin C:n vaikutuksiin: commitment (sitoutuminen), competence
(kompetenssi), congruence (yhteensovittaminen) ja cost-effectiveness (kustannusvai-
kuttavuus). Harvardin malli perustuu pitkilti kausaaliseen ja systeemiteoreettisen ajat-
teluun: henkilstovoimavarojen tulokset (nelji C:ti) vaikuttavat pidemmalld aikavililld
tuloksellisuuteen, henkildston hyvinvointiin ja ympirsivin yhteisén hyvinvointiin.

Harvardin mallin jilkeen henkil6sts- ja henkilostovoimavarojen johtamisen
ulottuvuuksista on esitetty lukuisia mallinnuksia (esim. Guest 1997; Boxall & Purcell
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2003; Storey 1997). Aihetta teoreettisesti kisittelevid ja kiytinnon johtamistychon
suunnattua kirjallisuutta on huomattavan paljon, eikd valikoimasta ole eriteltivissd
tiettyd tai tiettyjd “johtavia’ mallinnuksia. Laajasta lihdekirjallisuudesta valikoitui
kaksi tidtd tutkimusta erityisesti palvelevaa henkilostévoimavarojen johtamisen tehtivid
ja ulottuvuuksia erittelevid mallinnusta: Ulrich (2007) ja Syvijdrvi (2005). Valitut
mallinnukset kuvaavat henkilostdjohtamisen kokonaisuuden kenttid kokonaisuuden
nikokulmasta, mutta sisiltdvit myos muutosjohtamisen ja ihmisten johtamisen ni-
koékulmat.

Ulrich (2007) jaottelee henkilostdjohtamisen tehtivit toiminnan kohteeseen suh-
teuttaen (kuvio 7). Strateginen henkildstdjohtaminen ja henkildstostrategia tiydentivit
litketoimintastrategiaa ja luovat henkildstojohtamisen suuntaviivat. Infrastruktuurin
johtamisessa kyse on toiminnan mahdollistavien jirjestelmien ja toimintamallien
luomisesta, kuten rekrytointi-, kehittdmis- ja urasuunnitteluprosessien johtamisesta.
Uudistumisen ja muutoksen johtamisessa Ulrich (emt.) yhdistid muutosprosessin
suunnittelun ja toteutuksen henkilgston muutoskyvyn johtamiseen ja organisaatio-
kulttuurin kehittimiseen muutostavoitteiden suuntaiseksi. Nikékulman mukaan
muutosjohtaminen ei kuitenkaan ole pelkistiin strategista, vaan liheisessd yhteydessi
henkilsston piivittiisjohtamiseen. Henkiloston ohjaus ja tukeminen on piivittiisten
johtamistoimintojen toteuttamista muuttuvissa tilanteissa.

Strateginen painopiste
« tahtain tulevaisuudessa

Strategisten
henkil6sto- Muutoksen ja
voimavarojen uudistumisen
johtaminen johtaminen

Prosessit Ihmiset
Organisaation Henkil6stén ohjaus
perusrakenteiden ja sitouttaminen
johtaminen

Operatiivinen painopiste
* paivittdinen toiminta

Kuvio 7. Henkilostojohtamisen roolit kilpailukykyisen organisaation kehittamisessa (mukaillen
Ulrich 2007, 47)

Ulrichin mallissa strateginen henkildstévoimavarojen johtaminen on vain yksi osa
henkilsstojohtamisen perustehtivid, mutta henkilstonikokulma sisillytetidin strate-
giaprosessiin jo ennen varsinaista kdynnistymisti tasapainotetun mittariston laadinnan
avulla (ks. Sidevirta 2004). Ulrich (2007, 46—49) toteaa, etti strategisessa henkilosts-
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voimavarojen johtamisessa liiketoimintastrategiasta — tai kuntastrategiasta — muodostuu
henkilsstotyon painopistealueita. Henkilstojohtamisen kokonaisuuden kannalta timi
tarkoittaa, ettd henkilgstoammattilaisen on kyettivi toimimaan seki strategisesti ettd
operatiivisesti, kyeten keskittymiin seki pitkin ettd lyhyen aikavilin tavoitteisiin.
Vastaavasti on hallittava prosessien ja ihmisten johtaminen.

Syvijirvi (2005; ks. myos Stenvall et al. 2007) tarkastelee henkiléstévoimavaro-
jen ydintoimintoja suhteellisen laajasta nikokulmasta. Kuviossa 8 esitetyn kehikon
mukaisesti henkildstdvoimavarojen johtaminen liittyy suunnitteluun, organisointiin,
arviointiin, kehittimiseen, neuvotteluun, kompensaatioon, tydsuojeluun ja jirjestel-
miin. Suunnitteluun sisiltyvit muun muassa rekrytoinnin, sijaisjirjestelyjen, tyévoiman
vaihtuvuuden ja poissaolojen kysymykset. Kyse on jatkuvasta kartoituksesta tydvoima-
kysynnin ja -tarjonnan suhteesta ja tilanteiden mukaisista toimenpiteistd (Kauhanen
2001). Organisointi kohdistuu tyén jirjestimiseen, sisiltden esimerkiksi tyajan ja
tyovilineiden jirjestelyt sekid muut kiytinnon organisaatiotoiminnan ohjaamisen
tehtivit. Arviointiin liittyvit seki tydsuorituksen ettd tuloksellisuuden mittaaminen
ja ohjaus. My®ds henkildstoresursseja mittaavat taloudelliset tunnusluvut (esim. Cascio
2010) sisiltyvit arvioinnin nikékulmaan. Monissa kunnissa kiytossi olevien tuloksel-
lisuuden arviointijirjestelmien, kuten Balanced Scorecard -pohjaisten tasapainotettujen
mittaristojen soveltaminen ja hyodyntiminen sisiltyvit mys tihin ydintoimintoon
(ks. Niiranen et al. 2005). Kiytinnon henkilostotyossd arvioinnin toiminto niyttiytyy
tyypillisesti kehittdmiskeskusteluina (ks. Aarnikoivu 2010).

Jarjestelmat Organisointi

Tyosuojelu -«—»>
@ 1 Kehittaminen

Kuvio 8. Henkil6stovoimavarojen johtamisen ydintoiminnot (Syvajarvi 2005, 85)

“~ 1

I

Kehittimisen nikokulmaan sisiltyvit perehdyttiminen, koulutus ja voimavarojen
uudistaminen esimerkiksi muutoskyvyn nikokulmasta. Neuvotteluun liittyvit asiat
kohdistuvat tydyhteisdissd toteutettuihin viestinnin, yhteistoiminnan ja johtamisen
toimintoihin, jolloin osallisuuden ja vaikutusmahdollisuuksien kysymykset ovat kes-
keisessd osassa. Kompensaatiolla viitataan tyotehtivin suorittamisesta saatavaan aineel-
liseen tai aineettomaan palkkioon (ks. Guthrie 2007) ja tydsuojelulla turvallisuuteen
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ja tydhyvinvointiin liittyviin toimenpiteisiin. Viimeiseni ydintoimintona jirjestelmit
viittaavat esimerkiksi henkil§stod koskeviin tietojirjestelmiin.

Tarkasteltaessa henkilstovoimavarojen johtamista holistisesta nikokulmasta muo-
dostuvat ydintoimintojen johtamisen sisillt ja tehtivit varsin laaja-alaisiksi. Kuten
Stenvall et al. (2007, 37) toteavat, on hyvin mahdollista ettd osa ydintoiminnoista jii
kuntaorganisaatioissa — osittain tai pysyvimmin — puutteellisesti hoidetuiksi. Saman-
kaltaisia tutkimustuloksia yrityksissi osoittaa Storey (1997), todeten HRM-kiytintsjen
soveltamisen tilanteiden muuttuvan nopeastikin. Keskittyminen muutamiin tehtiviin
voi olla perusteltua esimerkiksi muutostilanteessa, miki edellyttidi tarpeiden tunnista-
mista ja tirkeimmiksi nihtivien toimintojen valintaa. Nikemysti vahvistaa Sidevirta
(2004, 31), todeten kuitenkin ettei toimintojen asettaminen tirkeysjirjestykseen ole
tirkeii, vaan tehtivien tai aktiviteettien keskiniinen yhteensopivuus.

Laajasta, holistisesta nikokulmasta johtamisen kiytinnét tismentyvit ja konkre-
tisoituvat tydyhteisdiden arjessa. Henkilstovoimavarojen johtamisen mikronikskulma
tarkastelee johtamistoimintaa yksildiden ja ryhmien tasolla (Boxall et al. 2007, 2). Kyse
on esimerkiksi rekrytoinnista, perehdyttimisestd, osaamisen kehittimisestd ja tyonte-
kijéiden toiminnan ohjaamisesta. Yksilon nikokulmasta esimerkkini edelld kuvatusta
tilannekohtaisesta, tiettyjen ulottuvuuksien painotuksesta voidaan pitdi ensimmaisid
hetkid organisaatiossa. Tyontekijille henkilostdjohtaminen niyttiytyy prosessina, joka
kdynnistyy jo rekrytoinnissa, jopa jo tydhaastattelussa. Télloin henkilosthallinnon
osa-alueista tulisi esimerkiksi Takalan (1973, 135) mukaan painottua perehdyttimi-
nen, tydnopastus ja henkildstosuunnittelu, jotka hyvin hoidettuina rakentavat vahvan
pohjan sitoutumiselle ja tydssi viihtymiselle.

HRM-ajattelussa on nihtivissi muutamia keskeisid teemoja, jotka leikkaavat
mallinnuksia. Sitoutuminen, osallisuus ja palkitseminen ovat seki johtamisen keinoja,
ettd onnistuneen henkilostdjohtamisen vaikutuksia. Sitoutumisen merkitystid korostaa
esimerkiksi Guest (1997, 113; 2007), joka nikee sitoutuneet tyontekijit toiminnan
perustana, voimana kohti parempaa tuloksellisuutta. He ovat uskollisia tydnantajalleen,
jolloin koulutus ja osaamisen kehittiminen kannattaa. Sitoutumisen vastinparina on
pitkiin pidetty kontrollia, miki kytkeytyy seuraavassa avattavaan pehmeiin ja kovaan
henkiléstojohtamiseen (ks. Guest 2007, 130).

2.1.2 Pehmea vai kova henkiléstovoimavarojen johtaminen?

Organisaation vahvan talouden ja tydelimin laadun vililld ei ole merkittivii yhteytti,
osoittavat Storeyn (1997) tutkimustulokset. Tydntekijdiden sitoutuminen, luottamus
ja tydtyytyviisyys ei rakennu pelkistiin mittaamisen, resurssien johtamisen tai esi-
merkiksi suoriutumiseen perustuvan palkkauksen pohjalta. Onkin erotettava toisistaan
laskelmoiva, rationaalinen eli kova henkil$stdjohtaminen ja ihmiskeskeinen ja -liheinen
eli pehmei henkildstdjohtaminen.

Pehmein ja kovan henkildstovoimavarojen johtamisen nikskulmat ovat toisis-
taan erilliset, mutta silti keskeniin tiiviissd yhteydessi. Tarkastelu kytkeytyy liheisesti
klassiseen management-leadership -keskusteluun (esim. Kotter 1996; Shackleton &
Wale 2000; Storey 2004; Broussine 2009), jota johtamis- ja hallintotieteellisessi tut-
kimuksessa on kiyty vuosikymmenten ajan. Broussine (emt.) korostaa Kotteria (1996)
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mukaillen nikokulmien vilistd eroa johtamisen fokuksen erilaisuutena: “Leadership
shapes the future, management delivers it”. Leadershipin tarkoituksena on niin ollen
houkuttelevan vision luominen tulevaisuudesta, jolloin management keskittyy orga-
nisoimaan tehtivit sen suuntaisesti. Asioiden johtamisessa korostuu muun muassa
suunnittelu, budjetointi, organisointi ja valvonta, ihmisten johtamisessa puolestaan
kannustaminen, motivointi ja ihmisten koordinointi vision taakse (Kotter 1996, 22).
Olennaista kuitenkin on, ettd tulevaisuuteen suuntautuvaa johtajuutta (leadership)
l6ytyy kaikilta organisaation tasoilta: se ei ole vain yhden henkilon, kuten kuntajoh-
tajan tai toimitusjohtajan rooli.

Kovassa henkilgstovoimavarajohtamisessa voimavarat niahdiin osana organisaation
avaintoimintoja ja strategista suunnittelua. Kova nikékulma korostaa rationaalisia ja
mirillisid henkildstévoimavarojen tekijéiti, arviointia ja mittaamista. Kova henkilosts-
johtaminen ei kuitenkaan ole Leggen (1997) mukaan pelkistiin strategisen johtamisen
tasolla, vaan on laskeutunut tydyhteisoihin esimerkiksi erilaisten laatujirjestelmien ja
organisaation rakennemuutosten mydti. Télldin kova henkildstojohtaminen niyteiy-
tyy organisaatioarjessa muun muassa tehokkuusvaatimusten, talouskurin ja kasvavan
asiakastietoisuuden kautta. Kun kehittimistyd lihtee strategisesti ja ylhailed kisin, se
saa kovan henkildstovoimavarajohtamisen leiman. On kuitenkin huomioitava, ettei
kovalla henkilgstovoimavarojen johtamisella tarkoiteta perinteistd henkilostshallintoa,
vaikka niiden painotukset voivatkin osin olla samansuuntaiset (Horton 2009).

Pehmeissi henkildstovoimavarojen johtamisen nikdkulmassa johtamisen perus-
tana ovat muun muassa joustavuuden, vuorovaikutuksen, motivaation ja osallisuuden
periaatteet. Pehmed nikokulma perustuu erityisesti kasvu- ja ihmissuhdeteorioihin,
ja kuten Stone (2005, 8) on todennut, liittyy humanistiseen henkiléstévoimavarojen
johtamiseen. Lihtokohtia ovatkin arvot ja arvostaminen. Keskeisti on henkil6ston
sitoutumisen mahdollistaminen luottamuksellisilla suhteilla ja henkildston osallistu-
misella (Legge 1997, 35). Organisaatio menestyy, kun henkilosts kiyttii tietoaan ja
osaamistaan seki on sitoutunut, tyytyviinen ja motivoitunut. Keskeisii tekijoitd ovat
joustavuus, vuorovaikutus, sopeutuvuus ja informaation kulku. Pehmeid nikokulma
ei kuitenkaan ole erillinen organisaation strategiasta tai tavoitteista, vaan henkildsto
nihdddn niiden saavuttamisen mahdollistajana erityisosaamisensa, sitoutumisensa ja
motivaationsa myotd (Stone, emt.). Pehmein henkiléstévoimavarojen johtamisen
mallin tavoitteena on luoda menestymistid nimenomaisesti kestavilld tavalla (Doore-
waard & Benchop 2003).

Keskusteluun pehmein ja kovan henkildstévoimavarojen johtamisen vilisistd
painotuksista liittyy henkilostéjohtamisen yksiléllisyyden nikokulma. Molemmissa
suunnissa on nihtivissi yksildtason HRM-toimintoja, mutta niiden sisillot vaih-
televat. Siind missd kova henkildstojohtaminen heijastuu yksilotasolla arviointina
(esim. henkilskohtainen suoriutuminen), mittaamisena (esim. asiakasmiirit) seki
my®s valvontana (esim. tyvaika, sairauspoissaolojen miiri), keskittyy pehmei HRM
aineettomiin motivaatiotekijoihin sekd tietoon ja osaamiseen. Tilldin johtamisessa
painottuvat muun muassa kannustaminen, osaamisen kehittiminen, tiedon integrointi
ja osallistamisen keinot. Pehmein ja kovan henkilstovoimavarajohtamisen erilaisuutta
voidaankin kuvata strategisuuden ja ihmiskeskeisyyden nikékulmien kautta, joskin
my6s pehmein HRM:n perusta tulisi olla strategiassa.
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Tarkasteltaessa henkilostovoimavarojen johtamisen kytkentsji yksilotutkimuk-
seen sekd teoreettisissa mallinnuksissa olevaa asennoitumista yksilén rooliin voidaan
nihdi selkei yhteys teemojen vililld. Tydntekijin nikokulmaan keskittyy esimerkiksi
Guest (2004a ja b; 2007), nihden henkilstévoimavarojen johtamisen keskinidiseni
vaihtona organisaation ja tyontekijin kesken. Tilld viitataan psykologisten sopimusten
kisitteeseen, jota avataan psykologista johtamisorientaatiota kisittelevissi luvussa.
Yksilolidhtoisind voidaan pitdd myos kompetenssien johtamista kisittelevid mallin-
nuksia (esim. Kesti 2010) sekd tiedon johtamista tarkastelevia tutkimuksia (esim.
Krone 2007). Vaikka mallinnuksia on runsain mitoin ja niiden viliset painotukset
vaihtelevat, on yksilon roolin midrittiminen ja kuvaaminen olennainen osa kunkin
mallin teoreettista perustaa.

Kaiken kaikkiaan on kuitenkin eri asia, milld tavoin yksilén asema ja rooli kulloi-
sessakin mallinnuksessa miiritetdin, kuin niiden nikyminen kiytinnon johtamisessa.
Lukuisissa kunnissa on tehty klassinen toteamus henkilostévoimavarojen tirkeyden
toteamisesta juhlapuheissa, mutta sen toteutumattomuus kiytinnon henkilgstdjohta-
misessa. T4mi tulos on nihtivissi myos timin tutkimuksen aineistossa. Stenvall et al.
(2008) ovat tarkastelleet pehmeii ja kovaa henkilstévoimavarajohtamista kuntaliitosti-
lanteissa ja tutkimuksen mukaan henkiléstévoimavarojen nikokulman ratkaisee pitkalti
konteksti ja tilanne, jossa sitd toteutetaan. Olisi tirkedd l6ytdd muutosarjen reunachto-
jen mukaiset HRM-kiytinnot (ks. myos Kets de Vries 2006), jolloin johtamisesta on
l6ydettivissi sekid pehmeiin ettd kovan nikskulman piirteitd. Kiytinnon johtamisessa
timi tarkoittaisi Stenvallin et al. (emt.) mukaan pehmein nikékulman kytkeytymisti
mikrotason johtamiseen eli tydyhteisdjen arjessa toteutuviin johtamiskiytintsihin.
Kova HRM painottuu puolestaan strategisessa, suuntaviivat méirittdvissi ja organi-
saatiotoimintaa ohjaavassa henkildstévoimavarojen johtamisessa. Kovaa nikékulmaa
tarvitaan, jotta henkildstdvoimavarat muodostuvat osaksi strategista toimintaa ja or-
ganisaation kokonaisvaltaista johtamista. Mikrotason henkilstévoimavarajohtaminen
on tilannekohtaisempaa, sisillsltdin vahvemmin operatiivista.

Seki henkilstévoimavarojen johtamisen ettid psykologista johtamisorientaatiota
kisittelevit tutkimukset ovat tilld hetkelld pitkilti yhtd mieltid siitd, ettd sekd kovaa
ettd pehmeii henkildstovoimavarojen johtamista tarvitaan (esim. Stenvall et al. 2008;
Storey 1997; Legge 1997; vrt. Katz & Kahn 1978). Kovan ja pehmein nikékulman
ei ole tarkoitus olla kilpailevia vaan toisiaan tiydentivid (Legge 1997; Nakari 1988).
Organisaatiotoiminnassa ja kuntasektorilla on kuitenkin nihtivissi kovan henkil6sts-
johtamisen periaatteiden ja toimintojen vahvuutta suhteessa pehmeiin nikokulmaan.
Jdiskeldinen (2008) osoittaa, ettd kidytinndn johtamiseen toivotaan vahvemmin
pehmeimpii henkilostéjohtamista taloudellisen nikékulman rinnalle. Perinteinen
ajattelumalli ”istuu tiukassa” julkisorganisaatioissa, eik sitd ole tarkoituksenmukaista
syrjayttdd kokonaan. Kovan ja pehmein henkildstévoimavarajohtamisen soveltamisessa
ei niin ollen ole niinkd4n kyse toimintatapojen muutoksesta, vaan johtamisparadigman
muuttamisesta kaikilla toiminnan tasoilla. Pehmein henkilgstévoimavarajohtamisen
kiytinnon toteutuksessa keskeisessi roolissa ovat tydyksikoiden esimiehet, jotka omalla
toiminnallaan yhdistivit strategista ja ihmiskeskeistd henkilostéjohtamista.
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2.1.3 Henkiléstévoimavarojen johtamisen haasteita
kuntaorganisaatioissa

Julkisorganisaatioiden toiminnassa henkilostévoimavarojen johtaminen toteutuu
suhteessa New Public Managementin (NPM) mukaisiin ratkaisuihin. NPM on julkis-
johtamisen doktriini, joka muotoutui 1990-luvun alkupuolella ja pyrkii korvaamaan
perinteisen julkisen hallinnon hierarkkisuutta markkinamekanismien keinoin, edistien
muun muassa joustavuutta, sopimuksellisuutta ja tuloksellisuuden arviointia (Salminen
2004; Hyyryldinen 2004). Jylhdsaari (2009) nostaa NPM:n keskeisiksi nikékulmiksi
markkinaehtoisuuden, ohjattavuuden, strategisuuden ja tuloksellisuuden. Monilta osin
NPM:n periaatteisiin pohjautuvatkin muun muassa organisaatiorakenteiden muutok-
set, suuremmat rakenteelliset tuottajakokonaisuudet seki tuottavuusvaatimukset, jotka
leikkaavat lipi julkisten organisaatioiden.

Julkisorganisaatioissa henkilgstévoimavarojen johtamisen roolissa on heijastunut
toimintaympiristd- ja rakennemuutosten aiheuttamien joustavuuden ja strategisen
suunnittelun merkitys (Brown 2008; Saarinen & Forma 2007). Bach ja Kessler (2007)
niikevit, ettd julkisorganisaatioissa viime vuosien kehitystrendi on haastanut perinteiset
HRM-mallinnukset ja suunnannut henkildstdvoimavarojen johtamista vahvemmin
henkil8stéresurssien suuntaan. Julkisorganisaatiot toimivat yhi hajautetummin ja
henkilstdvoimavarojen johtamisen kiytintdji sovelletaan eri tavoin, mikd nikyy
kuntaorganisaatioissa hyvin vaihtelevina HRM-toimintojen tasoina (esim. Stenvall et
al. 2008; Stenvall, Syvijirvi & Vakkala 2009; Jokinen & Heiskanen 2012; Horton
2009). Aito HRM-ajattelu on varsin alkuvaiheessa julkishallinnossa, jolloin henkils-
topolitiikka on usein retorista ja toteuttaminen ontuu. Henkildstén rooli muutosten
suunnittelussa on vaihtelevaa eiki organisaatioihin ole juurikaan muodostunut kisitystd,
millainen on toimiva HRM-toteutus uudistuksen yhteydessi. Vastaavasti on osoitettu
(Penttinen 2008), ettd palkitseminen toteutuu kunnissa lihinni sisdisen onnistumisen
tunteen kautta. Osassa kuntia voimavaraperustaiset kiytinnét ja esimerkiksi arvioinnin
menetelmit ovat kuitenkin muodostuneet systemaattiseksi osaksi organisaatiotoimintaa
(ks. esim. Lumijirvi & Ratilainen 2004). Syvijirvi ja Stenvall (2003b) osoittavat tut-
kimuksellaan, ettd kyse on nimenomaisesti vaihtelevista kdytinnéistd kuntien kesken:
julkisen ja yksityisen organisaation henkildstojohtajuudessa sininsi ei ole eroa.

On nihtivissd erityispiirteitd, jotka vaikuttavat kuntaorganisaatioiden HRM-
kiytintdjen kehittimiseen. Oma merkityksensi nihddin olevan kuntajohtamisen
kaksinapaisuudella ja johtamisen liikkkumavaralla (esim. Leinonen, Vakkala & Juntu-
nen 2007). Myés Koivuniemi (2004, 167) nikee, ettd poliittisen ja virkamiesjohdon
nikékulmat henkildstévoimavarojen kysymyksiin voivat olla varsin erilaiset. Muuttuva
kuntaorganisaatioiden toimintatapa asettaa myds vaatimuksia henkilostdjohtamiseen:
seki henkilostoltd, johdolta etti luottamusmichilti edellytetizin vahvempaa arvokes-
kustelua organisaatioiden muuttuessa litketoiminnallisiksi paitsi palvelutuotannol-
taan, usein myds organisaatiomuodoltaan (esim. Sundqvist 2002). Koivuniemen
(2004, 196; vrt. Horton 2009) mukaan henkildstévoimavarojen hallinta kunnissa
on ongelmallista vinoutuneen ikirakenteen, henkilostpolitiikan puutteiden ja jat-
kuvien muutosten vuoksi. HRM-kiytintojen vaihtelua voidaan niin ollen selittd
paitsi erilaisilla toimintaympiristotekijéilld ja johtamiskiytinteiden perinteilld, myos
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kuntaorganisaation luoman tydympiriston ilmapiirin avoimuudella sekd henkiloston
vaikutusmahdollisuuksilla (Nakari & Sjoblom 2009). Vaihtelua on niin ollen myos
kuntaorganisaatioiden sisilli ja esiin voi nousta erityisid “ongelmayhteiséjid” (Jokinen
& Heiskanen 2012).

Tutkimustuloksia HRM-kiytintdjen vaihtelevuudesta osoittaa Hyrkids (2009),
jonka mukaan kunnat jakaantuvat neljiin ryhmiiin osaamisen johtamisen painotuksen
ja tason mukaan. Hyrkis (emt., 153—156) erittelee osaamisen johtamisen perusteella
Innostuneet aloittelijat, Tekniset aloittelijat, Edistyneet ja Kehittyvit kunnat. Ryhmien
erilaisuus nikyy muun muassa osaamisen johtamisen toimenpiteiden ja tyévilineiden
kiyton aktiivisuudessa, strategiaohjauksen roolissa ja osaamista tukevassa ilmapiirissi.
Tutkimuksen mukaan edistyneisiin kuntiin kuului kolmannes kunnista, kehittyviin
kuntiin sekd teknisiin aloittelijoihin 25 prosenttia kunnista. Alkuvaiheessa, Innos-
tuneiden aloittelijoiden ryhmissi oli viidennes kunnista. Henkildstovoimavarajoh-
tamisen kehittimisen voidaan niin ollen todeta olevan merkittivissi roolissa varsin
suuren kuntajoukon kohdalla ja siihen panostaminen on my®s osoitettu kannatta-
vaksi. Henkilstévoimavarojen johtamista kuntaorganisaatioissa tutkineet Nakari
ja Sjoblom (2009) osoittavat, etti HRM-kiytinnéilld on yllittivinkin vahva yhteys
yksikkokustannuksiin, tydelimin laatuun ja palvelutyytyviisyyteen. Miti enemmin
HRM-kiytint6jd tutkimuskohteissa oli kidytdssd, sen vahvempi yhteys tuloksellisuu-
teen oli nahtivissd. Tutkimus osoittaa, ettd yksittdiset, toimivat HRM-kidytinnét eiviit
vield vaikuta tuloksellisuuteen, vaan tarvitaan monipuolista, pitkijinteistd ja koko-
naisvaltaista henkildstovoimavarajohtamisen suunnittelua ja toteutusta. Parantuneen
tuloksellisuuden taustalla olivat rakenteellisten ratkaisujen ohella johdonmukaisesti
sovelletut HRM-kiytinteet, jolloin tietoa ja osaamista kyettiin hyddyntimiin moti-
voivalla tavalla tydyhteisoissi.

2.2 Muutostilanteiden erityisyys henkilosto-
voimavarojen johtamisessa

2.2.1 Henkiléstovoimavarajohtamisen haasteita
organisaatiomuutoksissa

Henkilostévoimavarojen johtamisessa on kyse organisaation ja siini toimivien ihmis-
ten intressien yhdistimisestd (Cascio 2010). Muutostilanne luo erityisid odotuksia ja
vaatimuksia henkildstojohtamiselle. Niin toteaa muun muassa Kotter (1990): mitid
enemmin muutoksia, siti vahvempaa johtajuutta (leadership) tarvitaan. Itse asiassa
Kotter (emt., 35) nikee muutoksen rakentamisen olevan johtajuuden paitehtivi:
"Leadership produces change. That is its primary function.” Kotterin johtajuuskisitys
nojaa vahvaan visionddrisyyteen: johtajuudessa miidritetddn visio ja jirjestetddn ih-
miset vision mukaisesti, kannustaen ja sitouttaen vision toteuttamiseen (emt. 1996,
23). Myos Storey (2004, 7) korostaa ihmisten johtamisen roolia muutoksissa, todeten
johtajuuden tihtddvin nykyisten jirjestelmien haastamiseen ja muuttamiseen. Niko-
kulman mukaan johtaminen on moniulotteista ja vaihtuviin tehtiviin, nikékulmiin
ja tilanteisiin tarvitaan erilaisia rooleja. Muutostilanteessa asioiden johtamisen osuus
on kuitenkin vain noin 10-30 prosenttia, edellyttien ihmisten johtamisen roolia
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noin 70-90 prosenttisesti. Muutoksen ongelmia ratkotaan kuitenkin useimmiten
asioita johtamalla, mikd Kotterin (emt.) mukaan johtuu vahvasta, itsedin ruokkivasta
asiajohtamisen kulttuurista. Kotterin viesti pitee edelleen myos julkisorganisaatioiden
muutoksissa: keskeistd on, kuinka johtajuutta ja sen moninaisuutta kyetdin koordi-
noimaan kompleksisessa ympiristdssi ja organisaatiotoiminnassa.

Muutostilanteiden koskettaessa tydyhteisojen henkildstod kohdistuu henkilds-
tojohtamisen linjauksiin ja kiytintsihin vaihtelevia odotuksia ja paineita. Organi-
saatioiden rakenteellisten muutosten ohella uudistukset kohdistuvat muun muassa
toiminnan jirjestimisen peruslihtokohtiin (esim. liikelaitostamiset), informaatio-
teknologisiin jirjestelmiin ja tyon tekemisen tapoihin. Rakennemuutosten keskelld
korostuu samanaikaisesti tarve mikrotason henkiléstévoimavarojen johtamiseen seki
kokonaisuutta suuntaavaan henkilostdstrategiaan ja toimintamalleihin (Stenvall et
al. 2008). Perimmainen tarve ja tarkoitus henkildstévoimavarojen erityiskysymyksiin
muutostilanteissa lihtee kuitenkin ihmisistd muutoksissa.

Henkilostéd muutostilanteissa kisittelevit tutkimukset osoittavat organisaatiomuu-
toksen haastavan tyshyvinvoinnin (esim. Stenvall et al. 2007; Koski & Vakkala 2007;
Mauno & Virolainen 1996). Tyshyvinvointiin liittyvit kysymykset ovat nousseet viime
aikoina esiin my®s ikddntymisen, tyossd jaksamisen ja lisidntyvin tyokuormituksen
yhteydessi'>. Organisaatiossa tyohyvinvointia voidaan tarkastella toiminnan eri tasoilla,
mutta keskeisessi osassa kisitettd on yksilo ja hinen kokemuksensa hyvinvoinnistaan
ja tyossi jaksamisestaan. Thmiskeskeinen Marjalan (2009) nikemys tyshyvinvoinnista
korostaa sen jatkuvaa liikettd tajunnallisten, kehollisten ja situationaalisten tekijéiden
voimasta. Tyoyhteisojen arjessa hyvinvointi heijastuu ja toteutuu avoimuuden, luot-
tamuksen, tasapuolisuuden ja osallisuuden periaatteissa. Juutin ja Vuorelan (2004)
mukaan tydyhteisén hyvinvointia lisddvit muun muassa keskusteleva johtaminen,
hyvi vuorovaikutus ja oikeudenmukainen paitsksentekokulttuuri (vrt. Stenvall et al.
2008). Piivittiisessi arjessa yhteisollisessd ja yksilollisessd tydhyvinvoinnissa keskeisiksi
muodostuvat myds alaistaidot (esim. Rehnbick & Keskinen 2005). Ollila ja Joki (2005,
32) toteavat tydhyvinvoinnin edistimisen olevan parhaimmillaan “henkilostistrategiaan
perustuvaa jokapiiviistii toimintaa tyoyhteison toimivuuden, osaamisen, tydympdriston
ja toimintakyvyn parantamiseksi”. Kokonaisuutena voidaankin todeta kirjallisuuden
olevan varsin yhtd mielt siitd, ettd tydyhteison ja tydntekijoiden hyvinvoinnin vililla
on kaksisuuntainen vuorovaikutussuhde.

Muutostilanteissa tyshyvinvointiin kohdistuu haasteita monien tekijéiden yhteis-
vaikutuksesta. Suonsivu (2003) osoittaa muutostilanteiden ja erityisesti hallitsematto-
mien ja huonosti perusteltujen organisaatiomuutosten johtavan herkisti masennukseen
tiedon puutteen ja henkilskohtaisten tunnereaktioiden (esim. pelko, uhkaavuus) seki
yhteisossi koetun pahoinvoinnin mysti. Hyvinvoinnin kokonaisvaltaisuuden vuoksi
tilanteen kehittymiseen vaikuttavat niin yksilon sisidinen tunnemaailma, sosiaalisessa
ympiristdssd tapahtuvat tilanteet ja tulkinnat kuin kokemukset organisaatiotoimin-
taan liittyvistd tekijoistd (vaikutusmahdollisuudet, viestintd, arjen organisoinnin
toimivuus). Tyshyvinvoinnin kehittiminen muutostilanteessa onkin hyvin haastavaa

15 Tydhyvinvointi on kisitteend moniulotteinen, kytkeytyen muun muassa suorituskyvyn, tyokyvyn
ja toimintakyvyn kisitteisiin. Selkei yhteys tydhyvinvoinnin kisitteelld on tyossi jaksamisen, tys-
viihtyvyyden ja henkisen pdioman kisitteisiin (esim. Koivuniemi 2004; Hyppinen 2010).
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ja kehittimisen toimenpiteet hiipuvat herkisti yllipitiviksi elementeiksi. Muutoksen
aikana tyohyvinvoinnin ja jaksamisen kehittimistd on vaikea nivoa arkityshon ja jo-
kaiseen tydyhteisoon. Esimiesten ajalliset resurssit ovat aikaisempaa niukemmat eiki
ylimairiisiksi koettuihin hankkeisiin, tydryhmiin tai kokoontumisiin koeta l6ytyvin
sen paremmin aikaa kuin muitakaan resursseja. Tyohyvinvoinnin kehittimisen vaikeus
muutoksen aikana osoittaa, miten tirkeid sithen panostaminen on.

Muutostilanteet heikentivit henkiloston nikemyksid tyon pysyvyydesti ja
haurastuttavat luottamusta organisaatioon ja johtamiseen. Stone (2005, 588) toteaa
HRM-toimintojen olevan avainasemassa vastattaessa luottamuksen puutteisiin. Tasa-
puolisilla ja tarkoituksenmukaisilla henkildstotoimilla lisitdidn luottamusta johtoon,
miki parantaa sitoutuneisuutta ja tiydentid muutoksissa rikkoutuvia psykologisia
sopimuksia. Niiranen (2006) puolestaan toteaa, etti muutostilanne edellyttii henki-
l6stovoimavarojen johtamisen uudelleensuuntaamista niin tavoitteidensa, rakenteidensa
kuin jirjestelmiensikin osalta. Milesin (1975) henkilostévoimavarajohtamisen nike-
mysti soveltaen kunnissa on liitosten ja muiden rakenteellisten muutosten yhteydessi
nihtivissd sekd organisaatio- ettd ihmismuuttujien rooli. T4ll6in henkildstojohtamisen
tehtiviksi muotoutuu muutostekijoiden ja toiminnan muuttujien integrointi toimi-
vaksi jirjestelmiksi.

2.2.2 Muutostilanteessa korostuvia henkiléstévoimavarojen
johtamisen toimintoja

Organisaatiomuutoksen valmistelun ja toteutuksen tilanteessa henkildstévoimavarojen
johtamiseen kohdistuu erityisid vaateita ja odotuksia toiminnan eri tasoilta ja toimi-
joiden vaihtelevien nikdkulmien ja intressien kautta. Tyoyhteison muutostilanteessa
organisaation ja ihmisten intressit saavat uusia variaatioita, kuten Stenvall et al. (2007)
tuovat esiin. Haasteeksi muodostuu, kuinka niitd muuttuvia ja mahdollisesti toisistaan
eroavia intresseji voidaan hallita HRM -ydintoimintojen kautta.

Vahva henkilgstéjohdon rooli kasvattaa sitoutumista ja edistdd muutoksen to-
teutumista suunnitellusti. Ulrich (2007, 54) ja Lawler (2003, 228-234) korostavat
henkiléstdammattilaisten roolia muutosten toteuttamisessa ja edistimisessi. Tehtivini
on muun muassa ongelmien tunnistaminen, luottamuksen rakentaminen ja tilanne-
kohtaisten toimintasuunnitelmien laatiminen. Stone (2005, 600) nikee kahden tai
useamman organisaation yhdistymisessi olennaisimpina HRM-tehtivini nopean
etenemisen rakenteiden ja kulttuurien sulauttamiseen, kompensaatiojirjestelmien
suunnittelun, johtamistapojen yhdistimisen sekd muutosprosessiin liittyvin viestinnin.
Voidaan nihdi, ettd perimmaiseni henkildstdjohtamisen tavoitteena muutoksessa on
sitoutuneisuuden turvaaminen ja lisidminen, miki mahdollistuu yhdistimalld toimivat
HR-kidytinnét ja rationaalisesti perustellut muutostavoitteet (Meyer, Hecht, Gill &
Toplonytsky 2010).

Edelli esitetyssi kuviossa 8 on kuvattu Syvijirven (2005) mallinnus henkildsts-
voimavarojen ydintoiminnoista (suunnittelu, organisointi, arviointi, kehittiminen,
neuvottelu, kompensaatio, tydsuojelu ja jirjestelmit). Stenvall et al. (2007) kokoamassa
kuntaliitostapausten tutkimusaineistossa, jota my®ds tissi tutkimuksessa hyodynnetiin,
ydintoiminnoista korostuvat muutostilanteessa erityisesti suunnittelu, organisointi ja
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neuvottelu. Suunnittelun merkitys on vahva etenkin kuntafuusioiden valmistelussa,
jolloin henkildston osaamista ja uuden organisaation rakennetta sovitetaan yhteen
ja midritetddn uutta osaamista edellyttivit tehtivit. Organisaatiomuutoksissa hen-
kilgstovoimavarojen hallinta tarkoittaa pitkalti ihmisten vilisid tydsuhteita ja -tilan-
teita sekd niiden johtamista. Henkilostésuunnittelun sekid organisoinnin tehtiviin
voidaankin sisillyttdd se valmistelutyd, joka kohdistuu tydntekijéiden tehtivien ja
vastuiden uudelleenmiirittelyyn kuntaliitoksen tai kuntien yhteistyon myoti. Kuntien
henkilstolle taattu viiden vuoden muutosturva varmistaa tydpaikkojen pysyvyyden,
mutta tydtehtivien muutokset ovat luonnollisesti mahdollisia. Henkilostdjohtamisen
tehtivi on laaja ja monimutkainen, edellyttien sekid kokonaisrakenteen hallintaa ettd
ihmisten osaamisen ja toiveiden selvittimisti. Jatkuvaluonteisen suunnittelun tekee
haastavaksi my®s se, ettd toimintaympiristdtekijoiden muuttuminen on vaikeasti
ennustettavissa.

Neuvottelun merkitys nousee organisaatiomuutoksissa esiin viestintiin liittyvind
ydintoimintona. Neuvottelu korostuu muutoksissa kaikilla johtamisen tasoilla ja se
tulisi suunnitella perinpohjaisesti jo valmisteluvaiheessa (Bengtsson 1992, 4). Neuvot-
telulla on mahdollista tukea muutosviestintid, yhteistoimintaa sekd organisaatiotoi-
minnan sujuvuutta kokonaisuutena. Stenvall et al. (2007) mukaan "vuorovaikurteinen
Jja neuwvotteleva henkilostovoimavarojen hallinta on ilmeisen merkittiviii onnistuneelle
kuntafuusiolle”. Tutkimuksessa muutokseen sopeutumisessa mydnteisesti erottuivat ne
yksikot, joissa keskusteluyhteys esimiehen ja tyontekijin vililld oli toimiva. Tyoyhtei-
sotasolla olennaista on 16ytid sopivia vuorovaikutuksen vilineiti ja foorumeja.

Muutostilanteessa korostuu lihiesimiehen johtajuus, miki henkilgstojohtamisen
kannalta aiheuttaa herkisti ongelmia. Koivuniemen (2004, 167) aineistossa esimiesten
rooliepiselvyydet ja vaihteleva johtamisosaaminen aiheuttivat ongelmatilanteita kun-
nissa. Niin voi kidydi erityisesti muutoksissa, jolloin esimiehen tehtivit ja asema voivat
muuttua useampaankin kertaan (ks. esim. Koski & Vakkala 2007). Stone (2005) nikee
henkilstévoimavarojen hallinnan tyontekijin ja tydnantajan vilisen suhteen hoitami-
sena, johon kuuluu seki ihmisten tuottava hyddyntiminen organisaation strategisten
tavoitteiden lihtokohdista ettd yksittdisten tydntekijéiden tarpeiden tyydyttiminen.
Hyviin henkildstovoimavarojen johtamiseen sisiltyvit siis yhti lailla ihmisten johta-
miseen liittyvit tekijit organisaatiotasolla kuin inhimillisen toiminnan periaatteetkin.
Myos Doorewaard ja Benschop (2003) vaativat sensitiivistd, empaattista ja kunnioitta-
vaa henkildstovoimavarojen hallintaa. Muutostilanteessa tilld tarkoitetaan esimerkiksi
inhimillisten kokemusten ja tunteiden vaihdantaa seki yhteisen muutostodellisuuden
rakentamista, suunnaten katseet kohti johtamisen psykologiaa.
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3 Muutoksen psykologiaa

3.1 Johtamisen psykologia ja organisaatio-
kdyttaytyminen

3.1.1 Organisaatioiden ja johtamisen psykologian Iahtdkohtia

Organisaatioiden ja johtamisen psykologia on noussut yhdeksi kiinnostavimmista
teemoista niin hallintoa ja johtamista opiskelevien kuin kidytinnon johtamistyossi
toimivienkin keskuudessa. Misti johtamisen psykologia on kiinnostunut? Millaisiin
kisitteisiin se kytkeytyy ja millaista tietoa tarjoaa? Kiytinnon johtamisoppaissa esiin
nousevat muun muassa sitoutuneisuus, motivointi, osallisuus ja yhteisollisyys. Suo-
sittuja teemoja ovat myds valta ja luottamus johtamisessa. Viime aikoina kiinnostus
on jilleen kasvanut transformationaaliseen johtajuuteen ja johtajan karismaan (esim.
Hogg 2005, 54-55; Storey 2004). Johtamisen psykologia menee niiden ilmididen
taakse, tutkien toteutumiseen ja puutteellisuuteen vaikuttavia tekijoitd ihmiskeskei-
sesti. Organisaatioiden ja johtamisen psykologia tutkii ihmistd organisaatioelimissi ja
-todellisuudessa sosiaalisesta, kognitiivisesta ja/tai kiyttdytymisen nikokulmista (esim.
Chmiel 2000; Fineman 1996).

Johtamisen psykologiaa fokukseltaan hieman laajempi kisite, organisaatiopsyko-
logia tarkastelee yksilon, ryhmin ja organisaation suhdetta ja dynamiikkaa (Syvijirvi
2005, 75). Organisaatiopsykologian paradigmat yhdistivit sekd organisaatioteoreet-
tisen ymmiirryksensi organisaation luonteesta ja toimimisesta, ettd psykologisen kisi-
tyksensi ihmisesti, kiyttdytymisen perusteista ja toiminnan luonteesta. Psykologista
nikékulmaa on kehitetty organisaatiotutkimuksen yhteydessi pitkilti positivistiseen
tiedekisitykseen nojaten (Syvijirvi et al. 2007; Syvijirvi & Vakkala 2009). Organi-
saatiopsykologia ja johtamisen psykologia hyddyntivit hyvin pitkille samoja kisitteitd
ja tutkivat organisaatioelimii psykologisesta nikékulmasta. Niille liheisend, mutta
perustaltaan rajatumpana kisitteeni voidaan pitdd johtamiskiyttdytymistd, joka tutki-
mussuuntauksena painottaa esimerkiksi piirteiden ja tilannekohtaisuuden vaikutusta
johtajan toimintaan (esim. Ropo 1989, Juuti 2006b).

Haslam (2004) erittelee nelji keskeistd johtamisen psykologian paradigmaa. Talo-
udellisen motivaation paradigma kytkeytyy taylorismiin ja tieteelliseen liikkeenjohtoon,
yksilollisid eroja tutkiva paradigma keskittyy organisaatiokiyttdytymisen vaihtelevuu-
teen ja psykologisiin testeihin. Thmisten vilisid suhteita tarkasteleva paradigma perustuu
puolestaan Elton Mayon Hawthorne -tutkimuksiin, painottaen organisaatioelimin
sosiaalista ulottuvuutta. Kognitiivinen paradigma nikee, etti ihmisen kiyttiytymiseen
eivit vaikuta vain ympiristotekijit tai persoonallisuuden piirteet, vaan ihmisen omat
tulkinnat, ajatukset ja motiivit. Organisaatioiden ja johtamisen psykologia on soveltava
tieteenala, jolloin tutkijat hyddyntivit useita aiempia tutkimuksia ja koulukuntien
tuloksia, eikd sitoutuminen tiettyyn paradigmaan ole vilttdimarttd vahvaa (ks. Chmiel
2000, 14). Niin ollen nikskulmien taustalla on nihtivissi paitsi erilaisia johtajuuden
painotuksia, my&s johtajuustutkimuksen kehitysvaiheita (ks. Northouse 2004; Juuti
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2006b).

Suomalaisessa organisaatiopsykologiassa yhdeksi klassikoista on muodostunut
Takalan (1973) teos Yksilo organisaatiossa. Takala tarkastelee henkilostéhallintoa
psykologisten ilmisiden ja kisitteiden avulla, valottaen kiytinnon johtamistyon kei-
noja. Yritysjohdolle ja esimichille suunnattu teos tarkastelee johtamista tydntekijin,
organisaatioon tulevan yksilon nikékulmasta. Tilloin henkildstohallinto niytedytyy
prosessina organisaatioelimin sisilld. Myonteiset kokemukset luovat samaistumista,
miki nopeuttaa oppimisprosessia ja palkitsee jo itsessddn. Takalan (emt.) teos on toi-
minut perustana monille nykyisille johtamisen psykologian kirjoille, jotka ovat vahvasti
kiytinnon esimiestybhon suunnattuja. Esimiesten hyddynnettiviksi on kirjoitettu
lukuisia oppaita, jotka kisittelevit muun muassa motivointia, sitoutumista, osaamisen
johtamista ja tydhyvinvoinnin johtamista'®. Johtamisen psykologiaan teoreettisesti ja
tutkimuksellisesti pohjautuvaa kirjallisuutta on Suomessa hyvin vihin, eikd kansainvli-
sestikddn kovin runsaasti, miki johtunee pitkilti tutkimusalan kiytinnénliheisyydesti.
Huolimatta siitd, ettei kirjallisuudessa sitoutuneisuus nimenomaisesti johtamisen psy-
kologiaan teoreettisesta nikokulmasta ole vilttimittd kovin vahvaa, tarjoavat teokset
monipuolisia vilineitd ihmisten johtamiseen. Kirjallisuuden runsas kysynti osoittaa
luonnollisesti tarvetta kehittdd johtamisosaamista ja johtamistehtivissi olevien kiin-
nostusta kehittimistyohon. Organisaatioiden johtamisen tutkimuksessa psykologiselle
nikokulmalle on ndin ollen seki tilaa ettd tilausta, etenkin julkisorganisaatioiden
kontekstissa. Moninainen johtamisen psykologian teoreettinen perusta soveltavassa
tutkimuksessa mahdollistaa, ettd ymmirrys kompleksisesta johdettavien, johtajan,
organisaatiotoiminnan ja toimintaympiriston kokonaisuudesta kasvaa.

Johtamisen psykologiassa otetaan kantaa johtajuuden rooliin ja toimintaan. Joh-
tamisen midritelmi kytketédin varsin usein organisaatioteorioissa esitettyyn, klassiseen
management - leadership -erotteluun, jota on tarkasteltu edelld. Johtajuuden tehtivini
on saada ihmiset motivoitumaan, sitoutumaan ja toimimaan asetettujen tavoitteiden
suuntaisesti. Tarkasteltaessa johtamista ihmistyén nikokulmasta on otettava kantaa
sithen, kuinka johtajan roolin ja aseman nihdiin muodostuvan. Pitkiin vallinnut
nikemys on korostanut johtajuuden muodostuvan alaisten ja johtajan olemassaolon
my®éti: ellei ole johtajaa, ei ole mydskiin alaisia (Hogg 2005, 55). Kahden osapuolen
ehtoa on Hoggin (emt.) mukaan pikkubhiljaa syrjiyttinyt nikemys johtajuudesta yksi-
I6iden kognitiivisen prosessoinnin tuotoksena, jolloin johtamisen nihdiin perustuvan
yksilollisiin, tilannekohtaisiin tekijoihin. Nikokulmaa heijastavia tekijoitd on nihtivissi
esimerkiksi psykodynaamisessa johtajuudessa (ks. Stech 2004) ja tilannejohtamisen mal-
linnuksissa (esim. Hersey & Blanchard 1990). Hogg (emt., 56) kuitenkin toteaa ndiden
nikékulmien unohtavan ihmisten kuulumisen laajempaan sosiaaliseen ympiristéon,
jolloin vaarana on persoonallisuuden piirteiden liiallinen korostaminen johtamisessa.
Johtajuutta voidaan tarkastella myés sosiaalis-kognitiivisena prosessina, jossa johtaja
on osa ryhmii ja johtajuus rakentuu vuorovaikutuksessa (esim. Haslam 2004).

Psykologinen orientaatio johtamiseen perustuu siihen, ettd johtajalla tulee olla
kyky analysoida omia kokemuksiaan ja itsedin toimijana. Itsetuntemuksen ja reflektion

16  Esimerkkeini viimeaikaisista mainittakoon Lénnqgvist (2003), Juuti & Vuorela (2004), Mikipeska
& Niemeli(2005), Kirkkdinen (2005), Virtanen (2005), Jirvinen (2008) ja Aarnikoivu (2010).
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kautta johtajalla on mahdollisuus ymmirtid johdettaviaan subjekteina (Bandura 1997;
2001; Pietildinen 2010). Psykologinen johtaminen kytkeytyy tilanteisiin ja kokemuk-
siin, jotka rakentuvat seki yksilon ettd tydyhteison organisaatioelimin kokonaisuu-
dessa. Kun johtaminen ilmentyy lisni olevana ihmissuhdetydni, ollaan johtamisen
psykologiassa aidosti kiinnostuneita ihmisen odotuksista, kokemuksista ja tunteista,
sekd tietimisestd, tahtomisesta, muistamisesta ja ennakoimisesta.

3.1.2 Organisaatiokdyttdytymisesta sosiaalisen
vuorovaikutuksen nakékulmiin

Organisaatiopsykologiaan asemoituva organisaatiokdyttiytymisen tieteenala ja tutki-
mussuuntaus on kiinnostunut ihmisten toiminnasta tyelimissi. Sen tavoitteena on
Juutin (2006, 13) mukaan “ymmidirtii ihmisten kéiyttiytymisti tyoelimiissi, kuvailla
ihmisten tyohin subtautumista ja parantaa organisaation tuottavuutta ja kebittii sen
toimivuutta”. Henkilostdjohtamisen keskeinen haaste on juuri organisaatiokdyttiyty-
miseen vaikuttaminen (Syvijirvi & Stenvall 2003a; 2003b). Edelld on kuvattu organi-
saatiokdyttiytymisen teoreettisen perustan kehittyneen vihitellen useiden tieteenalojen,
koulukuntien ja tutkimusten kentissi. Niin ollen mydskiin organisaatiokdyttiytymi-
sen teoreettisessa kentissi ei ole nihtivissi yleispitevid kokonaismallinnuksia. Muun
muassa ihmissuhteiden koulukunta, motivaatioteoriat ja systeemiset organisaatioteoriat
ovat epiilemitti vaikuttaneet siihen, ettd kiinnostus alkoi kohdistua organisaatioihin
sosiaalisina jirjestelmini.

Organisaatiokiyttiytymisen tarkastelua voidaan tehdi yksilo-, ryhmi- ja yhtei-
s6- tai organisaatiotasolla. Yhteisollinen organisaatiokiyttiytymisen nikokulma koh-
distuu ihmisten vilisiin vuorovaikutus- ja toimintaprosesseihin. Organisaatiotasolla
tutkimuskohteet kytkeytyvit organisaatiokulttuuriin ja organisaatiotoimintaan seki
sisdisten ettd ulkoisten toimijoiden nikokulmista (esim. Syvijirvi 2005, 64; Juuti
2006a). Organisaatiokiyttiytymisen kisite on niin ollen hyvin moniulotteinen ja
edellyttid tismennyksid miiritelmissiin. Weick (1979, 31) toteaa, ettei organisaatio-
kiyttdytymisen kisitteestd vield ilmene, tapahtuuko kiyttidytyminen tietyssd paikassa
ja millainen on kiyttiytymisen ja organisaation vilinen suhde. Kisitettd voitaisiinkin
Weickin (emt., 35) mukaan kiyttid pikemminkin symbolina tutkittaessa yksiloiti ja
ryhmii organisaatioiden konteksteissa.

Ryhmidynamiikan tutkimussuuntaus on yksi vahvimmista sosiaali- ja organisaa-
tiopsykologiassa. Ryhmidynamiikan tutkimus on kiinnostunut muun muassa ryhmin
sisdisistd ja ryhmien vilisisti sosiaalisista vuorovaikutus- ja valtasuhteista sekd luovuu-
desta ja ryhmirooleista. Ryhmidynamiikan tutkijoista voidaan mainita esimerkiksi
Alderfer, Bales, Tuckman ja Asch (Pennington 2005). Ryhmidynamiikan nikékulmat
sivuavat timin tutkimuksen tarkoitusta ja osa-alueita, jolloin siihen aika-ajoin viitataan
etenkin empirian kisittelyn yhteydessi. Kiinnostavuudestaan ja aineistokytkenngistdin
huolimatta ryhmidynamiikka kisitteeni ja lihestymistapana rajautuu kuitenkin timin
tutkimuksen ulkopuolelle.

Psykologinen tutkimusote lihtee ihmisestd, jolloin organisaatiotutkimukseen
kytkettynd kiinnostuksen kohteeksi nousevat ihmiset organisaatiotodellisuudessa.
Sosiaalista vuorovaikutusta ja sen rakentumista voidaan tarkastella muun muassa
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prosessina (esim. Nikkild 1986; Stacey 2001; 2010) tai jirjestelmind (Paasivaara &
Nikkild 2010; Katz & Kahn 1978). Tillsin kyse on pitkilti yksilon ja yhteison vilisestd
suhteesta. Sosiaalisen identiteetin teoria menee perinteisti psykologista yksilotutkimusta
ja -nikékulmaa pidemmiille ja tarkastelee, kuinka sosiaalinen vuorovaikutus rakentaa
yksildiden sosiaalista identiteettid (Haslam 2004; Hogg 2005). Sosiaalisen identiteetin
teoriakehitykseen ovat vaikuttaneet Haslamin (2004) mukaan muun muassa Tajfelin
johtama tutkijaryhmi 1970-luvulla. Teoria lihestyy identiteetin rakentumista ryhméji-
senyyden kautta: yksilé hakee turvallisia suhteita, mahdollisuuksia itsensi toteuttami-
seen ja vaikuttamisen mahdollisuuksia. Nikokulma on liheinen, mutta kontekstiltaan
erillinen identiteettiryhmin kisitteestd, jolla tarkoitetaan biologisten tekijéiden (esim.
sukupuoli, ikd), elimintilanteeseen liittyvien (tydttomyys, vanhempainvapaa) pohjalta
muodostuvaa ryhmii (Alderfer 1987, 204). Organisaatiokontekstissa voi Alderferin
(emt.) mukaan muodostua sosiaalisen identiteetin ryhmii, joiden perustana ovat
identiteettiryhmit ja niiden muodostama yhteenkuuluvuus jisenissi. Molemmilla
ryhmilld on voimakasta yhteenkuuluvuutta ja keskiniisti riippuvuutta, tosin hieman
erilaisiin tekijoihin pohjautuen. Sosiaalisen identiteetin teoriassa johtajuuden nihdiin
perustuvan ryhmin jisenten arvioimaan ryhmi-prototyyppisyyteen (Hogg 2005, 57;
59). Yksilot tekevit arviointia itsestdin ryhmin jiseneni ja vertaavat itsedidn ryhmijise-
nen prototyyppiin. Vahvimmin ryhmin prototyyppisyytti edustava jisen voi rakentaa
johtajuuttaan tuomalla ja hyviksyttimilld ideoitaan ja lisddmilld vaikuttamiskeinojaan.
Vaikuttava kiyttiytyminen luo johtajan uskottavuutta ja hineen kohdistuva luottamus
puolestaan lisii johtajan sitoutuneisuutta ja tahtoa ryhmin palvelemiseen.

Vahvasti viime vuosien sosiaalipsykologiaan vaikuttanut sosiaalisen identiteetin
teoria (Haslam 2004) on syventinyt sosiaalisten tekijéiden tutkimusta organisaatio-
psykologiassa. Itsekategorisointia (self-categorization) korostava suuntaus nikee iden-
titeetin rakentuvan laajemmassa sosiaalisessa ympiristossid. Suuntaukseen kytkeytyy
my®s sosiaalisen vaikuttamisen tutkimus. Olennaista psykologisen johtamisorientaa-
tion kannalta on, etti teoriat tarjoavat vilineitd tarkastella yksiloiden vilisid suhteita
sekd kognition ja sosiaalisen kontekstin vilisid suhteita. Sosiaalisen vuorovaikutuksen
huomiointi organisaatiokiyttiytymiseen vaikuttavana tekijini laajentaa psykologisen
johtamisorientaation nikokulmaa yksiloiden johtamisesta yhteisén johtamiseen.

Tarkasteltaessa julkisorganisaatioita sosiaalistumisen prosessiin liittyy muutamia
erityispiirteitd. Nikkild (1986, 3) nikee sosiaalistumisen jatkuvasti muuttuvana, vai-
keasti arvioitavana prosessina, jossa yksilot antavat “merkityksiii organisaation roolin
omaksumisen kannalta olennaisille arvoille, kyvyille, kiyttiytymismalleille ja sosiaalisille
tiedoille”. Nikkilin nikemys sosiaalistumisen prosessista perustuu lihtokohtaan ih-
misestd ajattelevana ja tulkitsevana, kognitiivisesti prosessoivana subjektina. Kyse on
organisaation oppimisprosessista, jonka perustana ovat yksilélliset kognitiot ja kisi-
tykset sosiaalisesta todellisuudesta. Sosiaalistumisen prosessi vaikuttaa organisaation
péivittiiseen toimintaa monin tavoin, minki vuoksi sitd on tarkasteltava laajempana
ilmi6ni kuin vain yksilon ja yhteison vilisend vuorovaikutussuhteena. Nikkild kuvaakin
sosiaalistumisen luonnetta julkishallinnossa kuvion 9 tavalla.
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Byrokraattinen Johtaminen
kulttuuri Kehittaminen

Organisaation Koulutus
historia

Sosiaalistuminen
organisaatioon

Organisaation Yksilollisen tyon
suhde suhde
ymparistoon organisaatioon

Kuvio 9. Sosiaalistuminen organisaatioon: keskeiset yhteydet julkisessa hallinnossa (Nikkila
1986, 9)

Nikkild (emt.) pitid tirkedni organisaation kykyd muuttua tiedollisesti ja toiminnalli-
sesti ympiiriston jatkuvan muutoksen vuoksi. Sosiaalisen todellisuuden havainnoiminen
ja tulkinta ovat kognitiiviseen ajatteluun perustuen vilineiti siihen, ettd organisaatio
voi asemoida itsensi suhteessa ympiristoonsi tiedollisesti seki sen seurauksena toi-
minnallisesti. Sosiaalistumisprosessiin vaikuttavat kuitenkin varsin vahvasti kultcuurin
byrokraattisuus, organisaation historia sekd organisaatiossa muodostetut jaetut kisityk-
set hyvisti johtamisesta ja organisaation suhteesta ympiristdon. Rakenteelliseksi kon-
servatiivisuudeksi nimitetty (emt., 6) vakiintunut kulttuurinen toimintatapa aiheuttaa
uusien ideoiden ja luovuuden tukahtumista. Yksilon nikokulmasta sosiaalistumisen
prosessi onkin jatkuvassa jinnitetilassa.

Nikkilin (1986) kuvaus sosiaalistumisen prosessista julkisessa hallinnossa painot-
taa ajalleen tyypillisesti kulttuurin ja kognitiivisuuden merkitysti prosessissa. Yli kaksi
vuosikymmenti myshemmin kuvaavat Paasivaara ja Nikkild (2010, 45-46) tydyhteisod
ihmisten vilisten suhteiden verkostona, joka on jatkuvassa liikkeessi ja toimii joustavasti
ja innovatiivisesti. Tiedon merkitys ja rooli nihdain kuitenkin edelleen vahvoina: tietoa
luodaan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, miki edellyttdi luottamusta ja sitoutumista.
Nikokulman painotus on tydyhteisdssi toimivissa ihmisissi, jolloin kiinnostus kohdis-
tuu sithen, millaiset rakenteet ja toimintamallit edistivit osallisuutta, motivoitumista ja
sitoutuneisuutta. Tilloin tydyhteisod voidaan kuvata sosiaaliseksi jirjestelmiksi, jonka
kiinteyttd ja toimivuutta voidaan tarkastella yhteisollisyyden kautta.

Yheisollisyyden kisite on noussut viime vuosina suosituksi perustaksi kotimaises-
sa organisaatiokirjallisuudessa. Paasivaara ja Nikkild (2010) kuvaavat yhteissllisyyttd
tydyhteison henkiseni tilana, joka perustuu yhteisiin arvoihin ja jota voidaan kuvata
innostuneisuudeksi ja kiinnostuneisuudeksi tydyhteison toimintaa kohtaan. Kirkkiinen
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(2005, 77) kuvailee yhteisollistd johtamista yhteisiin arvoihin, kuten luottamukseen ja
oikeudenmukaisuuteen perustuvaksi vuorovaikutteiseksi toiminnaksi. Jalava ja Matilai-
nen (2010, 88) edellyttivit sallivaa, mahdollistavaa ja tukevaa organisaatiokulttuuria
sekd muun muassa totuutta ja objektiivisuutta korostavia arvoja, jotta yhteiséllinen
johtaminen toteutuisi.

Sosiaalinen vuorovaikutus korostuu myds Staceyn (2001; 2010) ajattelussa,
jota on tuotu esiin jo edelld. Staceyn esittimi teoria kompleksiivis-responsiivisesta
vuorovaikutusprosessista (theory of complex responsive processes, CRP) perustuu
yksiloiden erilaisuuteen ja tavanomaisen vuorovaikutuksen rooliin organisaatiotoi-
minnassa. Johtaja on osa vuorovaikutusprosessia ja samoin muutos toteutuu jaetussa
organisaatiotodellisuudessa. Niiti piivittdisid, vapaasti yksiloiden valitsemia vuorovai-
kutusprosesseja ei voida kontrolloida (ks. myés Lindell 2011, 64). Kun hyviksytiin
epdvirallisten vuorovaikutussuhteiden merkitys ja annetaan tilaa yksiloille toimia tarkoi-
tuksenmukaisesti katsomallaan tavalla, yhteistoiminta laajenee ja motivaatio paranee.
Vuorovaikutus edellyttad kuitenkin responsiivisuutta, miki liittyy pian kisiteltdviin
sosiaaliseen vaihtoon ja psykologisiin sopimuksiin.

Tutkimuksessa psykologinen johtamisorientaatio perustuu tajunnallisuuteen ja
ihmisten situaatioiden ymmartimiseen. Tutkimustehtivi on kiinnostunut siiti, kuinka
ihmiset tulkitsevat ja ymmairtivit muutosta ja milli tavoin nimi muutoskokemukset
ja johtajuus keskustelevat ja rakentavat yhteistd organisaatiotodellisuutta. Vastaavasti
psykologinen johtaminen muutoskontekstissa voidaan nihdi ihmisten muutosedelly-
tysten ja tydyhteison muutokselle myénteisen ilmapiirin rakentamisena. Psykologinen
johtaminen on my®ds organisaatiokiyttiytymisen suuntaamista seki psykologisten so-
pimusten rakentamista ja yllipitoa, jolloin lihtékohtana on ihmisen kohtaaminen.

3.2 Yksiloiden situaatiot muutoskokemusten
perustana

Tyon rooli ihmisen elimissid on merkittivi, kuten Takala (1973, 31) kuvaa: ”7jd on
minulle siis seki osa itseini etti sen kohde. Niinpi kaikki miki minua tyossi kohtaa tai
mitd itse teen kuuluu elimdiini”. Nikokulmaa ja elimintilanteen kokonaisvaltaisuutta
voidaan kuvata situaation kisitteen kautta. Ihmisen yksilollisyys ja hinen eliminti-
lanteensa eli situaatio korostuu Rauhalan (1993, 130-132) mukaan eksistentiaalisessa
fenomenologiassa, etenkin Heideggerin nikemyksissi. Elimintilanne sisiltid kaiken
konkreettisen ja ideaalin, johon ihminen on suhteessa omassa elimissiin. Situaatio
muuttuu jatkuvasti seki kohtalonomaisesti ettd yksilon omien valintojen kautta, jolloin
ihmisen maailmankuva kehittyy kokemuspohjaisesti. Keskeisti situaatioperustaisessa
ajattelussa on ymmiirrys siité, ettd ihmisen tajunnassa ja kehossa tapahtuvat muutokset
voivat muuttaa elimintilannetta ja pdinvastoin (esim. Rauhala 2009). Fyysisessi kehol-
lisuudessa ilmenevi sairastuminen vaikuttaa jaksamiseen myos psyykkisesti ja heijastuu
kaikkeen siihen, mihin ja miten ihminen on elimissiin suhteessa. Huolimatta siiti,
ettd yksiloilld voi olla yhteisid elimintilanteen rakennetekijéitd (esim. avioero, lapsen
syntymi, vanhemman kuolema), on situaatio kuitenkin aina ainutkertainen yksilon
nikokulmasta. Niin ollen ihmisen yksilllisyys, identiteetti ja persoona heijastuvat
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hinen elimintilanteensa kautta (Rauhala 1993, 41). Kokonaisuutena keskeisti on,
ettd ajattelutapa korostaa elimintilanteen olevan samantasoinen olemassaolon ulot-
tuvuus kuin kehollisuus ja tajunnallisuus. Télloin elimintilanteen ymmartimisestd
muodostuu osa ihmiskisitystd.

Sosiaalipsykologiassa ithmisen ja ympiriston vilisen suhteen tarkastelu on yksi
peruslihtokohdista. Rauhala (1993, 23) toteaa, ettd ihmisti tulee tutkia "sekdi toimi-
vana etti toimintaansa ymmirtivind”, jolloin niiden kahden asian vilinen suhde tulee
(humanistisessa) psykologiassa tutkimuksen kohteeksi. Toiminta ei Rauhalan (emt.)
ajattelussa ole kuitenkaan vain nikyvii kiyttdytymistd, vaan my6s rakenteita ja skee-
moja, joilla ihminen ymmiirtid maailman omassa elimintilanteessaan. Kuten Bandura
(1986; 2001) nikee, ihminen tarkkailee ja kisittelee ympiristostd havainnoimiaan
tekijoitd, mikd oppimisprosessin kautta heijastuu kiyttidytymiseni. Ihmisen persoona
muotoutuu eliminkokemuksen karttuessa yhi yksilollisemmiksi.

Monien sosiaalipsykologian tutkimussuuntien jiljet johtavat Lewiniin. Hin esitti
jo vuonna 1943 (Lewin 1975, 170-187), etti tutkittaessa ja suunniteltaessa muutosta
on tarkasteltava yksilotason ohella olosuhteita ja ympiristotekijoitd. On tarkastel-
tava sekd yksilon elimii ettd ryhmin elimid. Nikokulma perustuu ajatukseen, ettd
psykologisten tekijéiden lisiksi on paljon "ei-psykologisia” tekijoitd (nonpsychological
factors), joiden vilinen suhde ja valta vaikuttavat muutoksen toteutumiseen. Teki-
joiden muodostama dynamiikka seki tulevaisuuden ennustamattomuus aiheuttavat
sen, ettei muutoksia voi Lewinin (emt.) mukaan suunnitella aikaisempien, menneiden
toteutusten perusteella. Muutoksen suunnittelussa ei voida luottaa siihen, etti tietyt
tekniikat toimivat toivotun muutoksen aikaansaamiseksi. TAmin vuoksi kenttii tulee
tarkastella laajana kokonaisuutena:

", .scientific predictions or advice for methods of change should be based on an ana-
lysis of the “field as a whole”, including both its psychological and nonpsychological
aspects.” (Lewin 1975, 174.)

Lewinin ajatus tarkoittaa, ettd ihmisen kiyttdytymiseen vaikuttavat seki yksiloon etcd
ympiristéon liiteyvit tekijdt (life space). T4t voidaan kutsua toiminnalliseksi situaa-
tion nikokulmaksi (Block & Block 1981, 87). Juuti (2006, 42) esittii, etti Lewinin
kenttiteoriasta rakentui motivaatioteoria, kun toimintaan liitettiin padmadrit ja niitd
koskevat odotukset. IThmiselld olevat odotukset pddmairid kohtaan (valenssit) seki
niiden psykologinen vilimatka niiden saavuttamiseen vaikuttivat sithen, kuinka mo-
tivoitunut ihminen on tavoitetta kohtaan. Elimintilanne ei kuitenkaan ole seesteinen,
vaan vaihtoehtojen vililld on aina ristiriitoja (emt., 43).

Laheinen kisite situationaalisuudelle on tilannekohtaisuus, paitsi sisillollisesti myds
kiytettivien termien johdosta. Englanninkielistd ilmausta "situational” kiytetdin seki
tilannekohtaisen etti situationaalisen johtamisen merkityksissi. Sisillollisesti termeilld
on kuitenkin merkittivii eroja situationaalisuuden ollessa kisitteend huomattavasti mo-
niulotteisempi. Tilannekohtainen nikékulma kohdistuu usein tarkastelemaan tekijoitd
tietylld ajanjaksolla. Tilannesidonnaisuutta on tarkasteltu seki johtamisteorioissa etti
psykologiassa. Psykologisesta nikokulmasta tilannesidonnaisuudessa ollaan kiinnostu-
neita muun muassa tilannekohtaisesta kiyttdytymisestd, havainnointi- ja tulkintaproses-
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seista seki yleisesti ottaen tekijoisti, jotka vaikuttavat erilaisissa tilanteissa toimimiseen
(Magnusson 1981). Tilannekohtaisuuden nikékulma on suosittu tutkimuskohde, miki
merkitsee sitd, ettd psykologiaan kytkeytyvit nikokulmat sen tutkimuksessa ovat hyvin
moninaiset. Johtamisen teoriakentissi tilannesidonnaisuudesta on keskusteltu muun
muassa kontingenssiteorioiden yhteydessi'’.

Keskeisimmit erot tilannekohtaisen johtamisen ja situationaalisen johtamiskisi-
tyksen vililld ovat nihtivissd kiytettivissi toimijanikokulmassa seki yksilollisyyden
merkityksessi. Tilannekohtaisessa johtamisessa etsitddn olosuhteisiin perustuvaa, ry-
hmitasolla toimivaa johtamistapaa (esim. Papa, Daniels & Spiker 2008, 268), mutta
toisaalta esimerkiksi Herseyn ja Blanchardin tilannekohtainen johtaminen pyrkii
vastaamaan alaisten kypsyystasoon (esim. Bratton et al. 2010, 370). Tilannekohtainen
johtaminen lihtee kuitenkin tarkastelemaan asiaa johtajakeskeisesti: johtajan tulee
etsid tilanteeseen sopiva johtamistyyli. Situaatio-ajattelussa lihtokohtana ei ole yksilon
asema, vaan hinen elimintilanteensa kokonaisuus. Myos nikokulmien ihmiskisitys ja
ymmirrys todellisuuden luonteesta eroavat toisistaan: tilannekohtaisessa johtamisessa
hyviksytiin kausaalisuus siten, ettd toimenpiteilld saadaan aikaan haluttuja vaikutuk-
sia. Situationaalinen johtaminen painottaa puolestaan yksil6llisyyttd ja ymmirtivii
johtamista, nihden ihmisen osana laajaa elimintilanteen kokonaisuutta. Situationa-
alisessa ajattelussa ei Rauhalan (2009, 213) mukaan kyeti tarkkaan erottamaan, miki
on syytd ja mikd seurausta, vaan niilli on tapana vaihtaa vastavuoroisesti paikkaa ja
heijastua takaisin toisiinsa ilman ajallisia eroja. Aidossa, miksi-kysymykseen vastaa-
vassa kausaalisuudessa syy ajoittuu aina ennen seurausta (esim. T6ttd 2000). Rauhala
(2009, 215) siis hyviksyy kausaalisen selittimisen ajattelumallissaan, mutta ei anna
sille "kaikenkattavaa selitysoikeutta” (vrt. T6ttd 2005).

Tydyhteison dynamiikan nikokulmasta situaatioajattelu rakentaa tulkintoja ja
toimijoiden vilisid suhteita. Koska situaatioon sisiltyy kaikki se, mitd elimissimme
kohtaamme, kuuluvat tydyhteisossi toistensa kanssa vuorovaikutuksessa olevat ihmiset
toistensa situaatioihin. Ni4in on my®os esimiehen ja alaisen kohdalla. Kun ihmisten vi-
liset roolit nimetiin johtajaksi ja johdettavaksi, ovat he vuorovaikutuksessa keskendin
ja osa toistensa elimintilanteita (Syvéjirvi et al. 2007). Télloin molemmat osapuolet
voivat vaikuttaa toistensa hyvinvointiin ja kehittymiseen. Nikokulma voidaan rinnastaa
sosiaalisen identiteetin teoriaan: esimerkiksi Haslam (2004, 17; vrt. Stacey 2010) nikee
ryhmin merkityksen vahvana yksilén sosiaaliselle identiteetille ja kidyttdytymiselle.
Kiisitys itsestd osana yhteis6d muodostuu dynaamisessa vuorovaikutuksessa ryhmin
kanssa, jolloin ryhmi ei ole vain passiivinen konteksti yksilon kiyttdytymiselle.

Tutkimuksen kannalta olennainen nikékulma on tydyhteisossi tapahtuvan organ-

17 Esimerkiksi Papa et al. (2008, 266) sekd Hersey ja Blanchard (1983, 95-97) kuvailevat tilannesidon-
naisen (situational or contingency theories) johtamisteorian painottavan olosuhteiden miiriysvaltaa
sithen, millainen johtamistyyli on toimiva tai tulokseton. Fiedler (1967) miiritedd tilannekoh-
taiseen johtamistapaan vaikuttavan esimies-alais-suhteen, tehtivin rakenteen (rutiininomainen
vai ennustamaton) ja esimichen valta-aseman. Niiden pohjalta hin esittdd johtamisen tyyleiksi
ohjaavaa tai sallivaa johtamista, jotka tilannemuuttujiin suhteutettuna osoittavat, onko johtamis-
tyyli tehtidvisuuntautunut tai ihmissuhdesuuntautunut. Hersey ja Blanchard (1983; 1990) kytkivit
tehtivikeskeisyyden ja ihmiskeskeisyyden ulottuvuuksiin tehokkuusulottuvuuden Reddinin 3-D
-teoriaa soveltavassa mallinnuksessaan. Johtamistyylin tehokkuutta mairittdd vahvimmin tilanne,
jossa tyylid kiytetiin, ei esimichen kiyttdytyminen sininsi.
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isatorisen muutoksen vaikutus situaatioon: muutokset eivit tapahdu vakuumipaketissa,
kuten Dawson (2004, 178) toteaa, vaan ne ovat osa laajempaa sosiaalista kontekstia.
Muun muassa muutokset perhe-elimissi ja kotona sekd ympirillimme laajemmin
nihtyni vaikuttavat sithen, kuinka koemme tyossi tapahtuvat muutokset. Situaation
nihdiin niin ollen vaikuttavan siihen, kuinka muutokseen liittyvii asioita tulkitaan
ja millaisia merkityksii niille annetaan. Situaatio ei kuitenkaan ole pelkistiin tilanne
tulkintojen takana, vaan tulkinnat ja merkitykset rakentuvat situaatiossa vaikuttavien
tekijéiden dynamiikassa. Esimerkiksi kokemus on aina jokin merkitys situaatiosta,
ilman situaatiota ei kokemusta ole olemassa. Block ja Block (1981, 90) toteavat, ettd
merkitysten taakse on vaikea paisti, koska ne rakentuvat kokemusten, tilanteiden ja
kiyttdytymisen psykologisten sisiltojen ja abstraktien piirteiden kesken. Psykologiset
merkityssisillot ovat “raakaa tietoa”, joka ei istu kognitiivisesti rakennettuihin, ratio-
naalisiin johtamisen malleihin, minki vuoksi niiden johtaminen on heidin mukaansa
mahdotonta. Huomioiden, ettd Block ja Block (emt.) perustavat ajattelunsa positiv-
istiseen lihestymistapaan periinkuuluttaen psykologisten merkityssisiltéjen mitat-
tavuutta ennen kuin niiden johtaminen mahdollistuu, voidaan todeta situaatioiden
ymmirtimisen merkitys johtamistydssi. Situaatio kisitteeni luo pohjaa ja perusteluja
kehittdd johtamisajattelua kohti pehmeidmpii, ihmisliheistd ja ymmirtivid johtajuutta.
Vuorovaikutuksellisuuden ja holistisuuden kokonaisuudessa tulkinnoista ja nikemysten
vaihdosta, keskiniisestd dialogista rakentuu keskeinen osa ihmisliheisti johtajuutta.

3.3 Suhtautuminen muutokseen
- vastustamisesta sopeutumiseen

3.3.1 Nakokulmia muutoksen vastustamiseen

Yleistd on, ettd muutoksen valmisteluun, ennakoitavuuteen ja perusteluihin kohdistuu
kritiikkid ja kielteistd asennoitumista. Muutosvastarinta on muutosjohtamisen kirjal-
lisuuden vakioaiheita. Kirjallisuus tarkastelee vastarintaa erityisesti sen huomioimisen
ja voittamisen nikokulmista: vastustamisen ajatellaan yleisesti olevan luonnollinen osa
muutosta, mutta muutosprosessin kannalta johdettavissa oleva asia (ks. esim. Carnall
2007; Senge et al. 1999; Nadler 1987; Katz & Kahn 1978). Yleinen vastustamisen
kisittelytapa liittyy niin ollen taustalla oleviin ihmiskisityksiin ja nikemyksiin muutok-
sen hallittavuudesta ylipaitian. Psykologisesta nikékulmasta muutoksen vastustamista
selitetdin muun muassa ihmisen psyykeen ja kiyttdytymiseen liittyvilld tekijoilld (esim.
Bandura 1986; Oreg 2006; Brunton & Matheny 2009).

Huolimatta siitd, ettd muutoksen teemat ovat olleet suosittuja tutkimuskohteita, ei
muutosvastarinnan kisitteelle ole muodostunut yhteniisti tai edes laajalti hyviksyttyi
merkitystd. Niin toteavat Erwin ja Garman (2010) muutoksen vastustamista tarkastele-
vassa kirjallisuuskatsauksessaan. Viimeisen vuosikymmenen aikana muutosvastarinnan
tutkimukseen on kytketty yhi moniulotteisempia muuttujia, kuten osallistuminen,
luottamus ja viestintd, mikd on laajentanut kisitteen ulottuvuuksia. Muutosvastarinta
tulisikin mairitead kiytettdvin nikokulman mukaan, jolloin vastustamista voidaan
tarkastella joko kiyttidytymiseni tai kognitiivisena ja tunneperiisend ilmiéni. Tunne-
periiseen reaktioon liittyy muun muassa epivarmuuden, ahdistuksen, pelon ja vihan
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tunteita. Kognitiiviseen nikékulmaan sisiltyvit ihmisen ajatukset muutoksesta ja sen
perusteista. Kdyttidytymisen nikokulmaan sisiltyvit ihmisen toimet tai aikomukset
toimia muutosta vastaan. Tillsin kyse voi olla esimerkiksi valituksen laatimisesta tai
tyokavereiden “kiddnnyttimisesti” muutosta vastaan. Ulottuvuudet ovat kuitenkin
tiiviisti yhteydessi toisiinsa ja lihinni korostavat muutokseen suhtautumisen tapaa
yksils- ja tydyhteisotasolla. (Oreg 2006; Erwin & Garman 2010.)

Vastustaminen voi kohdistua sekid toiminnan ettd asioiden puutteellisuuteen,
mutta myos muutoksen epitarkoituksenmukaisuuteen ja perustelemattomuuteen.
Muutosprosessin nikokulmasta vastarinnan skaala voi vaihdella sitoutumattomuudesta
aggressiiviseen vastustamiseen. Spector (2010, 9—11) nikee vastustamisen pitkilti muu-
tosjohtamisen tydkalujen ja osallistumismahdollisuuksien puutteiden aiheuttamana,
ei niinkdin yksilokohtaisena ominaisuutena. Nikokulma painottaa, ettdi muutokseen
suhtautumiseen ja vastustukseen tulisi aktiivisesti puuttua muutosjohtamisen keinoin.
Verrattaessa Spectorin (emt.) nikékulmaa inhimilliseen suhtautumistapaan, joka nikee
muutoksen vastustamisen luonnollisena reaktiona, palautuu keskustelu muutosjoh-
tamisen rationaalisuuden sekd ihmiskeskeisyyden viliseen suhteeseen tydyhteisjen
arjessa. Ihmisldheinen nikékulma korostaa, ettd on perusteltavissa ja ymmarrettivii,
ettd tunnemme vastustusta toimintaamme, tydtimme tai omaa itseimme koskevaa
muutosta kohtaan (esim. Senge et al. 1999).

Perinteisessd muutosjohtamisen kirjallisuudessa vastustamista on kutsuttu myds
muutoskielteisyydeksi tai astetta positiivisemmin ilmaisten sitoutumiseksi entiseen.
Jdrvinen (2001, 102) toteaa, ettd vastustuksessa voi olla kyse yksilon nikskulmasta
varsin rationaalisesta toiminnasta, jolloin muutoksen perusteet tai tavoitteet koetaan
varauksettomasti asioihin, joista hinelli ei ole riittdvisti tietoa. Valteen (2004, 25-26)
tutkimus osoittaa, ettd vastustamista perustellaan useammin rationaalisilla tekijoilla
silloin, kun muutos herittdd keskimiddriistd enemmin uhkakuvia. Jos puolestaan
muutosta ei pidetd uhkaavana, selitetdin tydyhteisossi ilmenevin vastustamisen syiden
olevan asenteellisia ja tunneperiisii tekijoitd. Valtee (emt.) tuo my®os esiin, ettei muu-
toksen vastustaminen ole kuitenkaan yksilon tai tydyhteisén muuttumaton ominaisuus.
Muutos aiheuttaa huolta ja erilaisia pelkoja, jotka tyypillisesti ovat vahvimmillaan
muutoksen alkuvaiheessa. Tunteet ja suhtautuminen muutokseen kehittyvit niin
ollen prosessin mukana. Arikoski ja Sallinen (2007, 56) kuvailevat ihmisen kiyvin
lipi pelon, vihan, surun ja lopulta ilon tunteita muutoksen etenemisen mukaisesti.
Tistd nikokulmasta, jota myds Oreg (2006), van Dam, Oreg ja Schyns (2008) seki
Virtala (2010) tutkimuksillaan vahvistavat, on osa vastustamisen lihtokohdista yksi-
l6n persoonallisuudessa. Useimmiten suuri merkitys nihddin olevan kuitenkin myos
kontekstilla ja muutosprosessin johtamisella. Vastustamisen ilmiéén pureutuminen
nostaakin esiin sen kytkeytymisen monille toiminnan tasoille.

Yksilotasolla voimakkaimpana vastustamisen syyni voitaneen pitid tiedostettua
tai tiedostamatonta pelkoa, joka voi kohdistua esimerkiksi tyopaikan menettimiseen,
tyonkuvan tai aseman muuttumiseen, tai muutokseen itsessdin (Virtala 2010). Mauno
ja Virolainen (1996) osoittavat tyopaikkaan liittyvien epidvarmuuden tunteiden aihe-
uttavan tydtyytymittomyyted, kielteistd suhtautumista muutoksiin seki negatiivisia
kokemuksia omasta hyvinvoinnista. Kuntaorganisaatioiden tyontekijoille Paras-hank-
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keen yhteydessi mairitetty viiden vuoden muutosturva suunniteltiin vastaamaan juuri
niihin tuntemuksiin ja minimoimaan tydpaikan siilymiseen liittyvid epivarmuutta.
Muutosturva koskee kuitenkin vain tydpaikan siilymistd kuntaorganisaatiossa, jolloin
tehtivien sisiltoon voi kohdistua muutoksia.

Halloran (1983, 270) toteaa vastustamisen olevan sitd todennikdisempid, mitd
vihemmiin tydntekijit ovat sitoutuneet tydtehtiviinsd, silld he haluavat minimoida
uudet negatiiviset tydhon liittyvit tekijit. Oreg (2006) painottaa puolestaan johtoon
kohdistuvan luottamuksen puutetta keskeisend muutosvastaisuutta lisadvini tekijind.
Muutos voidaan myos kokea uhkana turvallisuudentunteelle ja saavutetuille eduille
(Valtee 2004). Vastustamista voivat herittid myos henkilskohtaiset defenssimekanis-
mit ja irrationaaliset ajatukset (Erwin & Garman 2010; Kets De Vries 2006, 143).
Muutoksen lipikiynti edellyttdd tunnereaktioiden, itsed ja muita koskevien kisitysten
seki defenssimekanismien reflektointia. Bandura (1986, 189) toteaa defensiivisen
kidyttdytymisen vahvistavan itsedin, jos se vihentii tilanteen uhkaavuutta. Organisaa-
tiomuutoksen kohdalla voi kuitenkin kiydi pdinvastoin: vastustava kiyttidytyminen
ja muutoksen kyseenalaistaminen herittdd yleensid voimakkaampaa keskustelua ja
vastareaktioita johdon suunnalta, jolloin tilanne ei vastustajan nikokulmasta hel-
potu. Kuten Brunton ja Matheny (2009) toteavat, vastustamisessa on kyse ihmisten
vaihtelevista tulkinnoista ja erilaisista keinoista reagoida niihin. Argyris (2004) toteaa
defensiivisen toiminnan estivin kaksisuuntaista oppimista (double-loop learning),
jolloin aito muuttuminen ei onnistu ilman ettd defensiivisyytti saadaan vihennettyi
tai kddnnettyd muutosta hyodyntiviksi.

Tarkasteltaessa vastustamista muutoskokemusten nikékulmasta voidaan nih-
dd suhtautumisen yhteys organisaatioon sitoutumiseen. Ponteva (2010, ks. myos
2009) tarkastelee muutoksen kokemista ja tyontekijin suhdetta organisaatioonsa.
Muutoskokemukset vaikuttavat sithen, millaiselta tydskentely “maistuu” ja kuinka
sitoutuneisuus organisaatioon muuttuu. Nelikentiksi koottu malli (kuvio 10) esitti,
ettd vieraantuneisuuden, samaistumisen, kiinnittymisen ja etddntymisen takana on
nihtivissi asenteita, jotka muodostuvat muutosprosessissa.

Vieraantuminen tyosta Kiinnittyminen tyohon
Samaistuminen organisaatioon Samaistuminen organisaatioon
(kuuliaisuus) (innostus)

Vieraantuminen tyosta Kiinnittyminen tyohon
Etaantyminen organisaatiosta Etaantyminen organisaatiosta
(kyynisyys / valinpitamattomyys) (omapaisyys / kapinallisuus)

Kuvio 10. Muutoksen kokemisen nelikenttd (mukaillen Ponteva 2009, 36-37)

Pontevan (2009) tutkimuksessa innostunut tydntekiji on sitoutunut ja samaistunut
organisaatioonsa, kokien tydnsi merkitykselliseksi. Kuuliainen tydntekiji on sitoutu-
nut, mutta samalla kokee vieraantumista tyostiin muutoksen vuoksi ja toimii pitkilti
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alastaan, mutta ei ole endi kiinnittynyt organisaatioon. Kyyninen tai vilinpitimitn
tyontekija on puolestaan menettinyt uskonsa seki tydhonsi ettd organisaatioonsa.
Kaksi viimeisintd ulottuvuutta kuvaavat muutoksen vastustamisessa nihtivii taustate-
kijsitd. Ponteva (2010, 24) toteaakin, ettd muutoksen vastustaminen niyttiytyy muun
muassa muutoksesta irtisanoutumisena, samaistumattomuutena ja pettymykseni.

Voimakkaan epivarmuuden ja muutoksen aiheuttaman stressin taustalla voi olla
kokemus hallinnan tunteen heikkenemisesti. Senge et al. (1999, 242) toteavat: “People
don't just feel more out of control. They are more out of control.” On luonnollista, ettd
tunnemme epimukavuutta, kun emme tiedd miti seuraavaksi tapahtuu tai millaisia
vaikutuksia muutoksilla on elimddmme. Maslach ja Leiter (1997) toteavat hallinnan
tunteen olennaiseksi hyvinvoinnin elementiksi. Jarvisen (2008, 38—40) mukaan hal-
linnan tunteen menettimiseen tarvitaan seki ulkoisia etti sisiisid paineita. Hallinnan
tunteen menettiminen heikentid sitoutuneisuutta ja lisid irtisanoutumisen toden-
nikéisyyttd (Chen & Wang 2006). Muutostilanteen epdvarmuus ja ylhailtd tulevat
paitokset ravistavat hallinnan tunnetta, tunnetta siitd ettd voimme vaikuttaa omaan
tilanteeseemme ja omaa tydtimme ja tydyhteisdimme koskeviin muutoksiin. Mauno ja
Kinnunen (2005) toteavat tyon epivarmuuden syntyvin, kun tydpaikan menettiminen
tai tydn ominaispiirteissi tapahtuvat muutokset koetaan uhkaavina. Olennainen osa
miiritelmii on ithmisen kokemus, jonka myoti uhkaavuus voi vaihdella riippumatta
esimerkiksi tydsuhteen muodosta tai asemasta. Koetun epivarmuuden on puolestaan
osoitettu Maunon ja Kinnusen (emt., my6s Maslach & Leiter 1997) mukaan kytkey-
tyvin tydntekijitasolla uupumusasteiseen visymykseen ja organisaatiotasolla heiken-
tyneeseen sitoutuneisuuteen ja tehokkuuteen. Voimakas epivarmuus heikentid myos
luottamusta organisaatiota kohtaan psykologisten sopimusten rikkoutuessa. Holbechen
(2006, 79) mukaan mahdollisuudet vaikuttaa muutokseen vihentivit merkittivisti
vastustusta: mitd enemmin toteutukseen liittyvid valintoja on henkilostén vastuulla,
sitd voimakkaammin muutokseen sitoudutaan.

Ty6yhteison selviytyminen ja tyokavereiden pirjddminen herittdd huolta. Oman
ja tydyhteison jaksamisen nikokulmasta huolettaa tyomiirin voimakas lisdintyminen
muutoksessa (Valtee 2004). Muutoksen vastustaminen on nikyvimmilldin kiyttiyty-
mistd uudistusta vastaan omassa tydyhteisossi tai koko organisaatiossa. Oregin (20006)
mukaan kidyttdytymisreaktioita aiheuttavat etenkin muutosprosessin valmisteluun ja
toimeenpanoon liittyvit tekijit, kuten luottamuksen puute johtoa kohtaan ja heikot
vaikutusmahdollisuudet muutokseen. Muutosta vastaan toimiminen johtaa muita
vastustamisen muotoja useammin voimakkaisiin ratkaisuihin: toimeliaat vastustajat
nikivit organisaatiosta lihtemisen muita ryhmii todennikéisempini. Tunnepitoisia
reaktioita lipikiyvit henkildt puolestaan kokivat olevansa tyytymittdmampid tyshon-
sd. Vastustamisen tyyppi heijastuu ndin ollen my®s tilanteessa yksilollisesti koettaviin
vaikutuksiin ja tehtiviin johtopidtoksiin.

Muutoksen valmistelussa kiytetyilld johtamisen keinoilla seki esimichen ja alaisen
viliselld suhteella on merkitysti vastarinnan syntymisessi (esim. van Dam et al. 2008).
Tutkimuksen mukaan tyontekijit, jotka kokivat suhteensa esimieheensi olevan vahva
ja luottamusta herittivi, kokivat muutostilanteessa luottamusta johtoon, saavansa riit-
tdvisti tietoa ja vaikutusmahdollisuuksiensa olleen riittdvid useammin kuin tydntekijit,
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joiden esimiessuhteessa oli puutteita. Kyse on paitsi johtamisessa kiytetyistd keinoista,
my®s psykologisista sopimuksista, joita tarkastellaan myshemmin tissi luvussa.

Tydyhteisossi muutoksen vastustaminen voi muuttaa dynamiikkaa ja ilmapiirid
hyvinkin voimakkaasti. Valteen (2004, 25-26) mukaan tydyhteisé6n voi muodostua
muutoksen vastustajien ja kannattajien leirit. Mikili muutoksessa nihdiin keskimii-
rdistd enemmin uhkakuvia, sitd ei pideti jirkevini eiki tarpeellisena, jolloin vastusta-
mista perustellaan rationaalisilla tekijoilld. Muutoksen kannattajien leirissi sité ei koeta
uhkaavana, jolloin sen jisenet pitivit muutoksen vastustuksen syinid emotionaalisia ja
asenteellisia tekijoitd. Vastustus voidaan kokea periaatteelliseksi ja vastustajilta kuvataan
puuttuvan rohkeutta uuden oppimiseen. Leiriytymisen seurauksena on, etteivit kan-
nattajat ja vastustajat kohtaa keskusteluissaan. Vastustajilla on tarve selvittdd muutoksen
perusteet ja kannattavuus, kun kannattajat perddnkuuluttavat vastustajien motivaatiota
ja asenteellista muutosta. Muutoksessa tulisi toki olla mahdollisuus poikkeaviinkin
mielipiteisiin, mutta olisi tirkedd varmistaa, ettd erilaiset kisitykset ja tulkinnat saatai-
siin vuoropuheluun keskeniin. Keskustelu edistdd tunteiden purkamista, ollen samalla
muutosprosessin suunnittelua yhdessi.

Kokoavasti voidaan todeta tydyhteison rooli muutoksen onnistumisessa ja sithen
sopeutumisessa erittdin merkittiviksi. Paasivaara ja Nikkild (2010, 31-32) toteavat
onnistuneen muutoksen edellyttdvin muutosherkkyytti ja muutosvalmiutta tydyhtei-
sossd. Yheeisollisyyden merkitys on suuri, silli muutosherkkyydessi on kyse tydyhteison
kyvystd tunnistaa muutoksen tarpeita ja tavoitteita, mutta myds ymmértii muutosvas-
tarinnan perusteita. Yksilolliset tekijit, yhteisén ilmapiiri ja muutosjohtamisen toteutus
suunnitteluvaiheessa voivat edelld kuvattujen nikemysten mukaan toimia vastustamista
herittivini tekijoitd. Vastustaminen ei kuitenkaan ole aina nikyvii, vaan voi Nadlerin
(1987, 362) mukaan tulla esiim esimerkiksi piilevini reaktioina ja kidyttdytymiseni,
joka ei ole rakentavaa joko ihmisti itseddn tai organisaatiota kohtaan. Vastustamiseen
vastaamiseksi ja sen vihentimiseksi esitetdin kirjallisuudessa varsin yleisesti (esim. Stone
2005, 596; Holbeche 20006) avointa viestintid, osallisuutta, epivarmuuden vihentimis-
td, neuvottelua ja muutosta edistivistd toiminnasta palkitsemista. Muutosjohtamisen
kannalta olennaista on luoda pysyvyyden ilmapiirid ja muistuttaa, etti on my®és asioita
jotka eivit muutu (Stone 2005, 363; myds Stenvall et al. 2008).

3.3.2 Muutokseen suhtautumisen kuvauksia ja vaiheita

Huolimatta vastustamisen nikyvisti roolista muutosjohtamisen kirjallisuudesta seki
muutoksessa olevissa tydyhteisdissi, on vastustaminen kuitenkin vain yksi suhtautu-
mistapa ja sen ilmenemismuoto. Edelld on todettu, etti suhtautuminen muutokseen
vaihtelee henkilsittdin kokemuksellisista ja muista yksilélliseen merkityksenantoon
perustuvista syisti. Muutoksessa puntaroidaan hyvii ja huonoja puolia, mahdollisuuksia
ja epiilyttivid asioita. Suhtautuminen muutokseen kehittyy kuitenkin myss muutoksen
vaiheiden mukaan ja toteutuksen edetessi.

Bridges (1986) seki Holbeche (2006, 73—-77; myds Marks 2006) jakavat muu-
tokseen sopeutumisen psykologisen prosessin kolmeen vaiheeseen. Muutos kiynnistyy
vanhan tilanteen paittymiselli (Endings), jolloin tydntekijit pitivit kiinni aikaisem-
masta ja tuntevat menettivinsi tyokavereita ja tuttuja toimintatapoja, mutta myos
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valtaa ja toiminnan selkeytti. Hallinnan tunne esimerkiksi toiminnan suunnan seki
kiytinnén tydtapojen suhteen jirkkyy, jolloin vastustaminen on voimakkaimmillaan
ja tuleva muutos voidaan mys kokonaan kieltii (ei koske meiti). Neutraalilla tasolla
(The neutral zone) ollaan vanhan ja uuden vilissi, “ei kenenkiin maalla”. Siirtymi-
nen tasolle edellyttdid muutoksen viistimittomyyden hyviksyntid, vaikka vilttdimiced
tulevaisuuden suunta ei vield olisikaan tarkasti tiedossa. Bridges (emt.) kuvaa vaihetta
sekavaksi ja ilmapiiriltdin vaihtelevaksi, silld samaan aikaan tulisi olla valmis luopumaan
vanhasta ja aloittaa uuden kokeilu. Varsinainen uuteen aikaan siirtyminen tapahtuu
aloittamisen vaiheessa (Beginnings), joka on enemminkin psykologista suuntautumista
kohti tulevaa kuin konkreettinen muuttumisen hetki (kuten kuntaliitoksen toteutu-
misajankohta). Vaiheessa suuntaudutaan uudelleen, motivoidutaan kohti tulevaa ja
sisdistetdin muutoksen tarpeellisuus omasta seki organisaation nikokulmasta. Kes-
keistd onkin kyetd arvioimaan realistisesti muutoksen vaikutuksia sekd yksilon ettd
organisaation kannalta.

Goodstein ja Burke (1995) esittivit Lewiniin pohjautuen, ettd muutos toteutuu
kolmella tasolla: yksiloiden asenteiden arvojen, taitojen ja lopulta kiyttidytymisen
muuttamisena, organisaatiorakenteiden ja jirjestelmien muuttamisena ja kolmanneksi
organisaation ilmapiirin muuttamisena. Kaikilla tasoilla ovat omanlaisensa vastustami-
sen haasteet ja implementoinnin keinot. Samoin kaikki tasot kiyvit lipi kolmivaiheisen
muutosprosessin (unfreezing, movement, refreezing), jota on kuvattu edelld. Lewin
(1975, myds Goodstein & Burke 1995) nikee, ettd muutoksen johtamisen tulee
kiynnistyd yksilotasolta vastarinnan voittamiseksi.

Pitkilti samoin sisilloin, mutta useampaan vaiheeseen muutoksen henkisen proses-
soinnin jaottelevat Valtee (2004, 33—34) seki Carnall (2007, 240-244). Alkuvaiheessa
tyypillistd on toimintakyvyttdmyys ja pysihtyminen, sekid muutoksen ja sen tarpeel-
miki voi johtaa masennukseen, nikdalattomuuteen ja defensiiviseen kiyttiytymiseen.
On kyettivd luopumaan vanhasta ja hyviksymiin viistimittomit realiteetit, jotta
nouseminen "kuopasta” olisi mahdollista. Luopuminen kiynnistyy Carnallin mukaan
(emt.) todellisuuden tunnistamisella, mikd muovaa mys ihmisen omaa identiteettid,
synnyttien runsaasti jannitteitd tulevaisuutta kohtaan. Sopeutumisen edetessi alkaa
16ytyd uusia nakokulmia, uusia toimintatapoja kokeillaan ja muutokselle muodostuu
uudenlaisia merkityksii. Prosessi pddttyy uuden tilanteen sisiistimiseen, uuden kiyt-
tdytymisen omaksumiseen.

Muutoksen arki ei kuitenkaan ole niin kauniisti eteenpidin soljuvaa. Seki Valtee
(2004) ettd Carnall (2007) toteavat, ettd kiytinnossi eteneminen tapahtuu harvoin
esitetyn virtaviivaisesti (kuvio 11). Samaa mieltd ovat Goodstein ja Burke (1995) pe-
rustaen nikemyksensi sithen, etti todellinen muutos edellyttid muutosta asenteissa ja
kiyttdytymisessd. On helppoa palata takaisin totuttuihin tapoihin ja mukavuusalueelle.
Toteutuksen vaihtelevuuteen vaikuttavat puolestaan seki yksilslliset ettd operationaa-
liset tekijdt.
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1. Toimintakyvyttomyys,
pysdahtyminen

2. Muutoksen ja muutostarpeen
vahattely

3. Todellisuuteen herdaminen,
masennus

4. Realiteettien hyvdaksyminen,
vanhasta luopuminen

5.  Uuden testaaminen

6.  Ymmarryksen ja merkityksen 16y-

tyminen

7. Muutoksen sisdistaminen, uusi
tasapaino

Kuvio 11. Muutoksen henkisen prosessoinnin vaiheet (Valtee 2004, 33)

Huolimatta mallinnuksissa esitettdvistd, varsin yhteniisistd nikemyksistd henkisen
prosessoinnin kulusta on l8ydettivissi painotuseroja sen suhteen, kuinka paljon
prosessia ajatellaan voitavan edistid muutosjohtamisen keinoin. Edellid on jo kuvattu
muutosjohtamisen kirjallisuudessa vallitsevia nikemyksii muutoksen hallittavuudesta.
Voimakkaimmin yksilollistd etenemistd korostavat tutkijat, kuten Valtee (2004) seki
Brunton ja Matheny (2009) toteavat, etti muutosten psyykkinen kisittely vie aikan-
sa, eiki sitd voida juurikaan nopeuttaa. Carnall (2007, 244) nikee, ettd esimerkiksi
yksildiden sopeutumisen ongelmiin voidaan tarttua johtamisen keinoin. Vahvemmin
muutoksen hallittavuuden kannalla oleva Marks (2006) esittdd, ettd tydyhteison
selviytymisti voidaan edistdd vihentimilld vanhaa siilyttivid voimia ja vahvistamalla
uuden kehittimistd. Muutostilanne sisiltid sekd tunnepohjaisia kokemuksia etti
organisaation tavoitteita. Marksin (emt.) mallin mukaan selviytymisti voidaan niin
ollen tukea empatian, energian, sitouttamisen ja vahvistamisen keinoin (kuvio 12).
Empatialla tulisi osoittaa johdon tietoisuus ja ymmirtimys tydntekijoiden kokemista
tunteista ja tarpeista, miki lisdd puolestaan yleistd tietoisuutta muutoksen sopeutumisen
vaiheista. Nikemyksen mukaan litkkumalla nelikentissi voi johtamisella sdidelld seki
sopeutumisen nopeutta ettd sen koettuja vaikutuksia. Sitouttamisen keinoihin kuulu-
vat viestinti ja osallistumisen mahdollistaminen, mutta my6s sopeutumisen esteiden
raivaaminen. Energialla pyritdin levittimiin positiivista tulevaisuudenkuvaa, jolloin
keinot vaihtelevat henkisesti tuesta vision selkeyttimiseen ja lyhyen aikavilin saavu-
tusten esilletuontiin. Vahvistamisen vaiheessa tavoitteena on syventii niitd toimintoja,
asenteita ja kdyttdytymistd, jotka tukevat tavoiteorganisaation saavuttamista. Vaiheessa
yhdistyvit yksiloiden roolit ja vastuut muutoksen jilkeiseen visioon ja organisaation
strategiaan.
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Tasot \ Tehtavat Vanhan heikentdminen Uuden vahvistaminen
Tunneperaiset realiteetit EMPATIA ENERGIA
Liiketoiminnan tavoitteet SITOUTTAMINEN VAHVISTAMINEN

Kuvio 12. Tyoyhteison tukeminen muutoksen selviytymisessa (Marks 2006)

Muutoksen vakiintumisen vaiheessa, uuden alkaessa ja voimakkaimpien toimenpiteiden
ollessa takana on edelleen tarvetta muutosjohtamiselle. Bridges (1986) esitti, etti muu-
toksen aikana yksilon nikékulmasta menetettyihin asioihin, esimerkiksi sitoutumisen,
toiminnan tarkoituksen tai kompetenssipohjaisen identiteetin heikentymiseen tulisi
vastata varsinaisten toimenpiteiden implementoinnin jilkeen. Puutteiden paikkaami-
sessa on kyse myds uuden vision ja tarkoituksen rakentamisesta, miki luo positiivista
suhtautumista tulevaan. Mauno ja Kinnunen (2005, 177) toteavat muutoksesta toipu-
misen kestidvin joskus jopa vuosia, esimerkiksi pitkdin muuttumattomana toimineessa
tydyhteisdssi. Lonnqvist (2003, 35) toteaa hallitun muutoksen toteutuneen vasta kun
“muutos on siirtynyt makrotasolta ibmisten mielen tasolle ja myés piinvastoin”.

Kun tarkasteluun otetaan mukaan situaation kisite ja nihdiin kokonaisuus
muutosdynamiikkana, muutoksen vaiheet saavat syvempii merkitystd. Yksilollinen
muutosdynamiikka muodostuu niiden tekijdiden yhteisvaikutuksesta, jotka yksils
kokee tiedostaen tai tiedostamatta vaikuttavan omaan situaatioonsa. Kuten Stenvall
etal. (2007, 42-43) esitrdvit (kuvio 13), yksilén sopeutumisprosessi lihtee liikkeelle
negatiivisen emootion tai huolikokemuksen kautta, joka aiheuttaa sisiisen tarpeen
muutokselle. On olennaista muutoksen todellisen, aidon toteutumisen vuoksi, ettd
ihminen tuntee huolta nykyisesti tilanteesta. Huolikokemus ei vilttimitti ole selkeii
tyytymittomyyttd nykyiseen, vaan se ilmentyy mys tunnereaktioina, kuten levotto-
muutena, apatiana, vihana, pettymykseni tai turhautumisena.

Kohtaamisvaiheessa muutoksen tarve on ilmeinen ja sen viistimittdmyytti poh-
ditaan. Yksil6 alkaa valmistautua muutokseen, mutta tarvitsee perusteluja muutoksen
syistd ja kuvauksia muutoksen tavoitteista. Selkiyttimisvaiheessa syntyy sitoutuminen
muutosaikomuksiin. Muutosta tydstetiin ja perustellaan itselle ja muille. Nimai vaiheet
voidaan suhteuttaa kolmivaiheisen muutosprosessin neutraaliin vaiheeseen (vrt. Brid-
ges 1986; Holbeche 2006). Vaiheessa suhtautuminen vield vaihtelee ja yhteiséllinen
kisittely on olennaista.

Kirkastamisen vaiheessa muutoksen tavoitteet avautuvat ja muutosprosessin etene-
missuunnitelmat alkavat olla valmiina. T4ss3 vaiheessa vastustaminen alkaa heikentyi.
Varsinainen muutos edellyttdd kuitenkin uuden tilanteen sisdistimisti ajatuksissa ja
toiminnassa. Pyramidikuviona esitetty muutosdynamiikan rakentuminen nikee sen
prosessinomaisena, vuorovaikutuksessa rakentuvina portaina kohti muutosta. Ni-
kékulman mukaan muutokseen sitoutuminen saadaan aikaan tydyhteison yhteiselld
analyysilld muutoksen tarpeellisuudesta. Jaettu havainto vaadittavasta muutoksesta ja
toisaalta tulkinta ongelman tai huolen perusteista ovatkin vilttimittdmii.
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Muutos

Kirkastaminen

Selkiyttaminen

Kohtaaminen

Huoli jostain

Kuvio 13. Yksilon ja yksiloiden muutosdynamiikka (mukaillen Stenvall et al. 2007, 41)

Yksilollinen muutosdynamiikka rakentuu niin kognitiivisten, tajunnallisten kuin
sosiaalistenkin tekijéiden yhteisvaikutuksesta, ainutkertaisessa organisaation ja vuo-
rovaikutussuhteiden ympiristdssi. Sosiaalis-kognitiivisessa teoriassa (Bandura 1987;
1997;2001) tilanteiden ja kognition roolit nihdéin merkittivini. IThmiset havaitsevat
ja kidyttivit saamaansa tietoa sosiaalisessa kanssakidymisessi ja situaatioiden hallinnassa.
Muutoksessa timi nikyy prosessimaisena etenemiseni jaetusta huolesta kohtaamisen,
selkeyttimisen ja kirkastamisen vaiheiden kautta todelliseen, sisiiseen uudistumiseen.
Olennaista on, ettd muutosdynamiikka on samanaikaisesti yksil6llinen ja yhteiséllinen,
rakentuen vuorovaikutuksessa. Banduran (emt.) mukaan kiyttdytymisen kannalta
olennaista on sosiaalinen oppiminen. My®os Ivancevich ja Matteson (1999) kuvaavat,
kuinka ihminen ohjaa toimintaansa tySyhteisossd havainnoimalla muiden toimintaa
ja suhteuttamalla havaintojaan aikaisempiin kokemuksiinsa. Niin ollen muutosdyna-
miikan hallinta edellyttdd kokemuksellisuuden lisiksi itsetietoisuutta ja oman toimin-
nan reflektointia. Henkiléstén muutosdynamiikan kannalta merkityksellisid ovatkin
itsehallinnan ja itsetuntemuksen kisitteet (Bandura 1997). Yksildiden kohdalla on
kyse sekid halusta etti taidosta muuttua, jolloin muutosdynamiikan edellytykset ovat
samanaikaisesti emotionaalisia ja kognitiivisia.

Muutokseen sopeutumisessa ja siiti selviytymisessi on kyse tulkinnoista sekd niiden
vaikutuksista ajatteluun ja kiyttiytymiseen. Brunton ja Matheny (2009) tutkivat ryhmi-
en tulkintoja ja muutosjohtamista julkisorganisaation uudistuksessa. Tutkimus osoittaa,
ettd muutostilanteessa olevat ryhmit tulkitsevat muutosta ja se tavoitteita eri tavoin
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(divergent acceptance). Ongelmia syntyy, kun ryhmiit tydskentelevit yhdessi ja tulevat
tietoisiksi toisen ryhmin eroavasta tulkinnasta. Brunton ja Matheny toteavat, etti tihin
tilanteeseen muutosjohtamisen kirjallisuudessa ei kyeti vastaamaan. Ryhmien vilinen
sekd sisdinen dynamiikka jirkkyy, kun tulkintojen erilaisuus nousee esiin. Vastauksena
tilanteeseen esitetddn johdon roolin vahvistamista: johtajan tulee olla tietoinen seki
ryhmien vilisen suhteen syvyydesti (I6yhin yhteistyon ja vahvan riippuvuuden vililli)
ettd konfliktiherkkyydesti ja niiden taustatekijoistd ryhmien historiassa. Olennaista on
herittdi tietoisuutta ryhmin jisenissi ja alaryhmissi. Muutoksille annetut tulkinnat
ja merkitykset eivit ole selkeisti kategorisoitavissa vaiheisiin, tavoitteisiin tai muihin
luokituksiin (Senge et al. 1999, 243-244). Kysyttiessd henkilostoltd nikemyksid tu-
levasta muutoksesta voi ilmaisujen — ja sanomatta jittimisten — taustalla olla monia
tekijoitd. Olennaista on, kuinka tulkintoja kuvataan, jaetaan ja rakennetaan yhteisesti
eteenpiin. Etenkin julkissektorilla palveluorganisaatiossa tyoskenteleville tietoisuuden
herittiminen erilaisista muutostulkinnoista koetaan tirkeini: perustehtivin toteutta-
minen tarkoittaa jatkuvaa priorisointia tehtivien vililli. Tietoisuus omista, lihimpien
tyokavereiden ja muiden ryhmien muutostulkinnoista lisdd viestintdd tydyhteisossd
olevien ryhmittymien vililld. Lisiksi se mahdollistaa muutostavoitteiden ymmirtimisen
eri nikékulmista, mitd voidaan pitdd vahvana perustana muutokseen sitoutumiselle.

3.4 Esimiehen ja alaisen valinen suhde psykologisten
sopimusten ndakdkulmasta

3.4.1 Psykologisten sopimusten rakentuminen

Organisaatiomuutos on paitsi rakenteellinen ja toimintatapoja uudistava, my6s ihmi-
sen henkinen prosessi. Seki tyontekijin ettd esimichen kiyttiytymiseen ja ajatuksiin
organisaation muutostilanteessa vaikuttavat varsin monet tekijit, joiden tunnistamisesta
tutkimusasetelmassa nihddin olevan hyotyd muutoksen johtamisessa. Muutoksen
psykologista ulottuvuutta tarkasteleva kirjallisuus ja tutkimus on pitkilti keskittynyt
vaiheistuksiin ja sopeutumista edistivien johtamiskeinojen rakentamiseen, joskin
etenkin viimeaikaisessa psykologista nikokulmaa painottavassa tutkimuksessa on
huomioitu muun muassa defenssien ja henkilskohtaisen muutosvalmiuden merkitys
(esim. Kets de Vries 2006; Erwin & Garman 2010). Kansainvilisessi tutkimuskentissi
psykologisten sopimusten tutkimusta on viime vuosina kytketty muutostutkimukseen
kasvavassa miirin.

Psykologisten sopimusten kisite kytkeytyy teoreettisesti sosiaalisen vaihdon ja
erityisesti esimiehen ja alaisen (vuorovaikutus)suhdetta tarkastelevaan suuntaukseen
(Leader-member exchange theory). Taustalla voi olla useampia teoreettisia valintoja:
esimerkiksi Hogg (2005) ja Messick (2005) kytkevit vaihdon teorian sosiaalisen
identiteetin teoriaan. Bandura (1986) tarkastelee kiyttiytymistd ja vuorovaikutusta
sosiaalis-kognitiivisen teorian nikokulmasta, nihden kognitioon perustuvia kausaalisia
yhteyksid ympiriston, persoonallisuuden piirteiden ja kiyttidytymisen vililld. Dulac,
Coyle-Shapiro, Henderson ja Wayne (2008) tutkivat sosiaalisen vaihdon teorian,
havaitun organisaation tarjoaman tuen ja psykologisten sopimusten yhteytti, osoit-
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taen niiden nikékulmien tarkastelemien kognitiivisten ja emotionaalisten prosessien
yhdistyvin yksilsiden organisaatiotodellisuudessa. Messick (emt.) nikee psykologisen
vaihdon tarjoavan alaisille visioita ja toiminnan suuntaa, turvallisuutta, saavutuksia,
yhteenkuuluvuutta seki itsearvostusta. Johtajalle vaihto puolestaan merkitsee fokusta,
arvostusta, sitoutuneisuutta, yhteistyotd ja uhrauksia.

Psykologisen sopimuksen teoreettista tarkastelua on tehty 1960-luvulta alkaen.
Kisitetti kiytti ensimmiisen kerran Chris Argyris vuonna 1960 (Argyris 1973), viitaten
ryhmiin ja esimichen viliseen, ty6td koskevaan psykologiseen sopimukseen. Levinson
(ks. Coyle-Shapiro & Kessler 2000; Huiyuan & Xin 2008) tismensi sopimusten olevan
kirjoittamattomia odotuksista muodostuvia kokonaisuuksia. Scheinin vuonna 1965'
julkaisemassa kuvauksessa korostuu sopimusten piirre kahden osapuolen viliseni
mutta myds laajana kisitteend koskien kaikkia niitd odotuksia, joita organisaation ja
tyontekijin vililld on. Viime vuosina psykologisten sopimusten kisitettd on tutkittu
etenkin sitoutumisen ja henkiléstévoimavarojen johtamisen nikékulmasta, ja kasva-
vassa miirin my6s muutoksiin liittyvini ilmioni. Psykologisten sopimusten tutkimus
on perustunut vahvasti kvantitatiivisiin tutkimusmenetelmiin ja viimeaikaisissakin
empiirisissd tutkimuksissa hyddynnetiin usein faktori- ja regressioanalyysia.

Psykologisten sopimusten tutkijat ovat suhteellisen yksimielisii, ettd kisitteessd
painottuu vuorovaikutuksen ja keskiniisen vaihdon jatkuvuus. Kisitteelle ei kuitenkaan
ole yhteniistd, tarkkaa miiritelmii (esim. Conway & Briner 2005, 20). Miiritelmi
on muuttuva ja tutkijoilla on esiintyy erilaisia tapoja soveltaa kisitettd ja kytkei se
eri teorioihin ja muuttujiin. Kisite on vahvasti tutkimuksellinen, eli sitd esiintyy
suhteellisen harvoin arkikielessid. Sopimusten kisitteelle kuvaavaa on muun muassa
subjektiivisuus, implisiittisyys ja tulkinnallisuus, kuten Conway ja Briner (2005, 22)
esittdvit. Yksilot tulkitsevat sopimukseen sisiltyvid tekijoitd omista lihtokohdistaan
kisin. Rousseaun (2004) mukaan psykologiset sopimukset ovat lupauksiin perustuvia
uskomuksia, jotka koskevat yksilon ja organisaation eli tydnantajan edustajien vilistd
vuorovaikutusta:

“Beliefs, based upon promises expressed or implied, regarding an exchange agreement
between an individual and, in organisations, the employing firm and its agents.”

Nykytutkimuksessa vallitsevana voidaan pitdd nikemysti, jonka mukaan sopimuksia
luodaan ja yllipidetidn yksilon ja organisaation vilisessid vuorovaikutuksessa, laajan
kokonaisuuden puitteissa. Keskeinen psykologisten sopimusten kisitettd kuvaava tekiji
on jakautuminen kahteen osapuoleen: sopimus on tydntekijin ja organisaation — sen
edustajan — vilinen. Tydntekiji-osapuolen osalta sopimusten nihdiin olevan yksils-
kohtaisia ja -tasolla hallittavia. Organisaatio-osapuolen nikokulmasta asia ei kuitenkaan
ole yhti yksiselitteinen, silld sopimuksia voi luoda ja yllipitidd useampia tydnantajan
edustajia. Useimmiten organisaation ensisijaiseksi edustajaksi midritetdan kuitenkin
tyontekijin lihiesimies. Kahden osapuolen viliseen vaihtoon kuuluu Rousseaun (2005,
194) mukaan olennaisesti yksilon valinnanmahdollisuus: osapuolet voivat vapaasti
osallistua vuorovaikutukseen ja vastavuoroisuuteen.

18  Schein 1977, viides painos
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Psykologisissa sopimuksissa on kyse osapuolten vilisten odotusten ja vaatimusten
rakentumisesta, yhtenevyydesti ja toteutumisesta. Odotukset ja vaateet liittyvit muun
muassa viestintddn, vuorovaikutukseen ja vastavuoroisuuteen seki kompensaatioon
ja sitoutumiseen (Rousseau 2004; Conway & Briner 2005). Tyontekiji ja esimies
muodostavat kisityksensi esimerkiksi siitd, millaista vuorovaikutusta tydssi tarvitaan
ja millaisen kompensaation tydntekiji saa tydstdin. Kompensaatio ei ole pelkistiin
palkkaa, vaan sisiisiin merkityksiin Nikolaou, Tomprou ja Vakola (2007) nostavat tyon
haastavuuden ja merkityksellisyyden, luovuuden mahdollisuudet seki urasuunnittelun,
mentoroinnin ja kouluttautumisen mahdollisuudet. Sopimukset kohdistuvar lisiksi
ulkoisiin ja normatiivisiin tekijoihin, kuten tyénantajan tarjoamiin terveyspalveluihin,
elikeohjelmiin, tyomiirin kohtuullisuuteen ja ympiriston turvallisuuteen (emt.). Téssd
tutkimuksessa psykologisia sopimuksia tarkastellaan sisiisia merkityksid painottavasta
nikokulmasta: millaisia sitoutumiseen ja motivaatioon liittyvid merkityksii tydntekijin
ja esimiehen vilille muodostuu.

Yksil6lliset tekijat
A
A 4
Tyosopimukseen
liittyvat tekijat Asenteet
Psykologisen
y sopimuksen
K X
Psykologinen tila
A 4 sopimus
Organisatoriset .
tekijat Kayttayty-
minen
A
A 4 >
Laajemmat
kontekstuaaliset
tekijat —l Suora vaikutus

# Epésuora vaikutus

Kuvio 14. Psykologisten sopimusten perusta ja vaikutukset (mukaillen Guest 2004a)

Guest (2004a) kuvaa kokoavasti psykologisten sopimusten kytkeytymisti ihmisen
kdyttdytymiseen ja asenteisiin. Guest nikee, ettd sopimusten perustana ovat paitsi
yksilélliset tekijit, myds organisatoriset ja laajemmat kontekstuaaliset tekijit. Perus-
tana ovat luontevasti myds tydsopimukseen liittyvit tekijit. Tyontekijit havainnoivat
ja punnitsevat tydsopimuksiin liittyvien asioiden tasapuolisuutta ja oikeudenmukai-
suutta, jolloin virallinen sopimus muodostaa kiintein pohjan, jolle kirjoittamatonta
psykologista sopimusta lihdetiin rakentamaan. Guest (emt.) toteaa kuitenkin
tutkimuskatsaukseensa perustuen, ettd tydsopimusta tirkeimmiksi tekijiksi nousee
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silti psykologisen sopimuksen vahvuus ja eheys: silli on vahvempi vaikutus ihmisen
hyvinvointiin ja sitoutuneisuuteen kuin virallisella tyosopimuksella. Nikemys psykolo-
gisen sopimuksen perustasta huomioi my®s organisaatiota laajemmat ympiristotekijit.
Ympiristotekijoitd olisi mahdollista mallintaa laajemminkin, jolloin huomiota kiinni-
tettdisiin vahvemmin muun muassa lainsidadintoon seki taloudellisiin ja tysllisyyden
tekijoihin valtakunnallisesti.

Psykologiset sopimukset ovat samanaikaisesti kahdenvilisii ja laajemman koko-
naisuuden osia. Schein (1977, 107) toteaa, ettei psykologisia tekijoitd voida ymmiirtid
tarkastelemalla kokonaisuutta pelkistiin toisen osapuolen nikékulmasta. Yksils-
kohtaiset, muun muassa motivaatioon vaikuttavat tekijit ja organisaatioon liittyvit
toimintatavat ovat moniulotteisessa vuorovaikutussuhteessa keskeniiin, miki edellyteid
monitahoista tarkastelutapaa psykologisen dynamiikan ymmirtimiseksi. T4std niko-
kulmasta sopimukset kytkeytyvit osaksi organisaatiokulttuuria (esim. Lucas & Kline
2008) ja sosiaalista todellisuutta organisaatiossa (esim. Morrison & Robinson 1997).
Kickul ja Liao-Troth (2003), kuvaavat sopimusten ja vuorovaikutuksen kokonai-
suutta psykologisen ilmaston (psychological climate) kisitteen avulla. Tydyhteisossd
ja organisaatiossa kaikesta vuorovaikutuksesta, viestinnisti ja sosiaalisista suhteista
muodostuu psykologinen ilmasto (esim. Rousseau 2004; Kickul & Liao-Troth 2003;
James & Sells 1981; vrt. Katz & Kahn 1978). Kickul ja Liao-Troth nikevit, ettd
sopimukset muodostuvat viestinnissi ja vuorovaikutuksessa tehtivistd tulkinnoista,
mutta niihin vaikuttavat my6s sosiaalisen ympiriston tekijit. Katz ja Kahn (1978,
50) nikevit tirkeinid tekijini ilmaston kannalta myos organisaation historian ja sen
puitteissa syntyneen kulttuurin, systeemit ja imagon. James ja Sells (1981) korostavat
historiatekijoiden ohella niiti merkityksid ja merkittivyytti, joita ilmaston piirteille
(esim. limmin, kunnianhimoinen, avoin) annetaan.

Psykologisen ilmaston ulottuvuudet
Roolin Tyon piirteet Johtamis- Tyoryhman ja Organisaation
piirteet kayttaytymi- sosiaaliset / ja alajarjes-
nen tyoympadriston telman tekijat
piirteet
Tyon maara Vaihtelevuus Asema Sosiaalinen Kompen-
Tyoroolin Merkitys Palaute interaktio saatio
selkeys Autonomia Kannustus, Tybolosuhteet Edut ja
tuki hyodyt
Tasa-
puolisuus
Kehittymi
Psykologisten sopimusten osa-alueet enittyminen

Kuvio 15. Psykologisten sopimusten osa-alueet Kickul & Liao-Troth (2003) pohjalta
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Ilmasto sisiltid sosiaaliseen tydympiristoon liittyvit havainnot, odotukset ja lupaukset.
Kisitteen lihestymistapa on liheinen situaatio-ajattelun kanssa, jonka lihtokohtana
on yksilén elimintilanteen rakentuminen dynaamisesti muiden ihmisten situaatioi-
den kanssa. Kickul ja Liao-Troth (emt.) kuvaavat ilmaston koostuvan roolin ja tyén
piirteiden lisiksi johtamiskiyttiytymisen, sosiaalisten piirteiden sekd organisaation
(normatiivisten) alajirjestelmien kokonaisuudesta. Niiden kautta muodostuvat psy-
kologisten sopimusten osa-alueet, jotka on eritelty kuviossa 15. Ilmasto vaikuttaa
psykologisiin sopimuksiin, silld ihmiset kisittelevit tietoa sosiaalisesta ympiristostain.
Ilmasto my®s osoittaa, mitkd arvot ja tekijit koetaan tirkeiksi sosiaalisessa ympiristossi.
Tutkijoiden muodostama asetelma paitsi erittelee sopimusten osa-alueet, kytkee ne siis
my®s laajempaan kokonaisuuteen.

Psykologiset sopimukset vaikuttavatkin olevan samanaikaisesti seki yksilollisid ettd
yhteisollisid. Henkilokohtaisten piirteiden ja psykologisten sopimusten vilistd suhdetta
ovat tutkineet muun muassa Nikolaou et al. (2007) ja Bellou (2007). Sopimusten
subjektiivinen luonne sai vahvistusta Nikolaoun et al. (emt.) tutkimuksessa, jossa
persoonallisuuden piirteiti kytkettiin sopimuksille annettuihin merkityksiin. Tulokset
osoittavat, ettd ekstroverteilld ja kunnianhimoisilla ihmisilld korostuvat sopimusten
sisdiset merkitykset. He esimerkiksi hakeutuvat tehtiviin, joissa on monipuolinen tyén
sisiltd, vahva autonomia ja laajat osallistumismahdollisuudet. Sopimusten ulkoiset ja
normatiiviset tekijit korostuvat puolestaan ihmisilld, joilla on vahvoja neuroottisuuden
piirteitd. Tasmilliset palkkaukseen, loma-aikoihin ja tydsuhde-etuihin liittyvit asiat
rauhoittavat ahdistuksen ja epivarmuuden tunteita.

Psykologisia sopimuksia voidaan tyypitelld eri nikékulmista. Wellin (2008,
101-110) jaottelee sopimustyypit rationaalisuuden, muutoksen, pysyvyyden ja intuitii-
visuuden akseleilla. Muodostuu nelji sopimusten ulottuvuutta: perinteinen (traditional
deal), ulkoisia palkkioita korostava (mercenary deal), henkilskohtaiseen suhteeseen
perustuva (personal relationship) seki kehittyvi (developmental deal). Tyypeisti perin-
teinen psykologinen sopimus liittyy pitkilti byrokraattisiin hallinto-organisaatioihin,
joissa hierarkiat ja tehtivien erikoistuneisuus ovat monimutkaisia. Hieman syvemmiille
sopimusten tyypittelyssi ovat pddsseet Janssens, Sels ja Van den Brande (2003), jotka
tarkastelivat psykologisten sopimusten piirteitd ajan, konkreettisuuden, laajuuden, pysy-
vyyden, sopimustason sekd vaihdon symmetrian ulottuvuuksien kautta. Klusterianalyysi
tuotti kuusi psykologisten sopimusten tyyppid: uskollisen (loyal), instrumentaalisen
(instrumental), sitoutumattoman (unattached), heikon (weak), investoivan (investing)
ja vahvan (strong) psykologisen sopimuksen klusterit. Tutkijat kuvailevat klustereihin
sijoittuvien henkilsiden ammatillisia profiileja muun muassa koulutuksen, palkan, ase-
man ja iin perusteella. Esimerkiksi vahvan sopimuksen ryhmiin sijoittuvat tydntekijit
ovat keskimiirin vanhempia, todennikéisemmin keskijohtoa ja paremmin tienaavia
kuin muihin ryhmiin sijoittuvat tydntekijit. Vastaavasti sitoutumattoman sopimuksen
ryhmiin kuuluvat ovat nuoria, korkeasti koulutettuja ja johtotason tehtivissi. Vahvaa
kategorisointia perustellumpi on tulos siitd, ettd tunneperiinen sitoutuminen kytkeytyy
erityisesti vahvojen, investoivien ja uskollisten sopimusten tyyppeihin. Vahva henki-
lskohtaisen panostus, joustavuus ja uskollisuus tydnantajaa kohtaan edistivit korkeaa
sitoutuneisuutta, huolimatta sopimusten velvoitteiden tasosta. Vastaavasti tyopaikan
vaihtaminen on todennikéisinti sitoutumattomien sopimusten ryhmiin kuuluvilla.
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Tarkastelu osoittaakin psykologisten sopimusten merkityksen organisaation toiminnan
kannalta: vahva sopimus edistdd paitsi yksilon sitoutuneisuutta ja motivoitumista,
mutta heijastuu myos koko tydyhteisén toimivuuteen ja hyvinvointiin.

3.4.2 Psykologisten sopimusten tila organisaatiomuutoksessa

Psykologisten sopimusten tarkastelussa olennaista on sopimusten tilan tunnistaminen
(Guest 2004a; 1998). Tilld Guest (emt.) tarkoittaa sopimusten pysyvyyttd, lupausten
ja odotusten tdyttymistd sekd osapuolten luottamusta niiden toimivuuteen myds
jatkossa. Sopimusten tilan kokemus perustuu ihmisen omaan nikemykseen, jolloin
sitd arvioidaan puutteellisuuden (breach) tai rikkonaisuuden (violation) seki eheyden
(fulfilment) viliselld akselilla (Conway & Briner 2005, 64).

Psykologista sopimusta kisittelevi kirjallisuus on varsin yksimielinen siiti, ettd
muutostilanteessa psykologisten sopimusten merkitys korostuu. Epivarmuutta aiheut-
tava muutosprosessi haastaa sopimukset, silld niiden luonteeseen kuuluu tarve jatkuvaan
ylldpitoon. Pelkistiin kilpailutilanne, tydvoiman diversiteetti ja lyhyet midriaikaiset
tydsopimukset vaikuttavat nikemyksiin yhteisymmairryksesti ja vastuusta (Rousseau
& Gereller 1994). Liitoksen tai muun voimakkaan rakenteellisen muutoksen toteu-
tuessa kyse on myds kulttuurimuutoksesta, jonka Huiyuan ja Xin (2008; myds Lucas
& Kline 2008) toteavat heikentivin psykologisten sopimusten pysyvyytti. Vanhoista
toimintatavoista luopumisen, uusista sopimisen ja niiden sujuvan toiminnan vilille
muodostuu herkisti katvealueita ja epivarmuuden tilanteita. Muutostilanteissa sopi-
musten puutteet ovatkin yleisii ja tavallista syvempid, miki johtuu pickalti siitd, eccd
muuttuvissa olosuhteissa niiden piivittimiselle on aikaisempaa suurempi tarve. Muu-
tdyttimistd aikaisempaa tarkemmin (Bellou 2008; Morrison & Robinson 1997).

Kuten edelli on kuvattu, psykologisen sopimuksen solmiminen kiynnistyy, kun
tydntekiji palkataan organisaatioon. Freese ja Schalk (1996) toteavat, etti sopimuksen
uusiminen on tirkedd myds kahdessa muussa tilanteessa: organisaatiomuutoksessa ja
yksilon elimintilanteen muutoksessa. Esimerkiksi lapsen saaminen voi muuttaa mo-
tivaatiotekijoiti ja asennoitumista organisaatioon. Nimi kaksi eritasoista tilannetta
aiheuttavat yksilon nikékulmasta muutoksia sopimuksen sisillssd ja luonteessa, miki
heijastuu muuttuvina asenteina ja kiyttiytymiseni.

Yksilon nikokulmasta sopimuksen puutteellisuus tai rikkoutuminen merkitsee
odotusten tai tavoitteiden toteutumattomuutta (Kickul & Lester 2001). Rikkoutu-
minen voi kohdistua sopimukseen kokonaisuutena, jolloin kyse voi olla odotusten
kohdentumisen ongelmista. Vajavaisuudet voivat tarkentua tiettyyn osa-alueeseen tai
asiaan, kuten palkkioihin tai etuihin (ulkoisia tekijoitd), tai itseniisyyteen tai vaikut-
tamismahdollisuuksiin (sisdisid tekijoitd) (Kickul et al. 2002). Tydntekijd voi tulkita
jonkin asian lupaukseksi: toimin kuten minulta on odotettu ja vastavuoroisesti minulle
kuuluvat tietyt edut tai tietynlainen kohtelu. Sopimusten puutteellisuus hankaloittaa
tydntekijin jaksamista ja aiheuttaa voimakkaampaa stressid ja muita psykologisia re-
aktioita (Stone 2005). Puutteet heikentivit tytyytyviisyytti ja altistavat sitoutumisen
heikentymiselle seki tydtehtiviin ettd organisaatioon kohdistuen, miki lisdd tydpaikan
vaihtamisen aikomuksia (Freese & Schalk 1996; Kickul et al. 2002; Conway, Guest
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& Trenberth 2011). Sopimuksen rikkoutumistilanteessa osapuoli voi tuntea tulleensa
loukatuksi tai kohdelluksi epioikeudenmukaisesti. Rikkonaisuus ja luottamuksen
rapistuminen vaikuttavatkin hyvin paljon uusien sopimusten solmimisen prosessiin
seki sithen, millaisia niistd rakentuu.

Rikkonaisuuden tasossa ja merkityksessd on kuitenkin eroja. Morrison ja Robinson
(1997) nikevit selkedn eron kisitteiden "breach” ja "violation” vililld. Tarkastellessaan
rikkoutumiseen vaikuttavia tekijéitd (kuvio 16) he osoittavat, ettd lopulliseen rikkou-
tumisen johtopditokseen (violation) vaikuttaa rikkonaisuuden toteavien havaintojen
lisiksi tulkintaprosessi. Rikkoutumisen lihtékohtana ovat havainnot lupausten pet-
timisestd ja/tai kongruenssin puute. Lupauksen pettiminen organisaation puolelta
on tietoinen valinta, jolloin organisaatiolla ei ole mahdollisuutta tai halua toteuttaa
lupausta. T4mi voi johtua muun muassa lupauksen katteettomuudesta, muuttuneista
olosuhde- tai toimintaympiristotekijoistd tai esimerkiksi tyontekijin toiminnasta.
Havainto lupauksen ja toteutuneisuuden eroavaisuudesta kidynnistii vertailuprosessin,
jossa arvioidaan toteutumattomuuden syitd ja merkitystd suhteessa omaan panok-
seen. Rikkoutuneen sopimuksen johtopiitds riippuu myds siitd, millainen merkitys
sopimuksella ja rikkoutumisen aiheuttajilla on tydntekijille. Morrison ja Robinson
(emt.) nikevit rikkoutumisen (violation) emotionaalisena kokemuksena, joka voi
tuntua pettymykseni, vihana ja turhautumisena, mutta johon ihminen luontaisesti
etsii my®s kognitiivisia selityksii (sense-making). Ihminen etsii selitysmalleja ja tarkas-
telee rikkoutumisen laajuutta ja vaikutuksia, huomioiden myos sosiaalisen kontekstin
luoman todellisuuden.

Sosiaalisen todellisuuden ja esimichen ja alaisen vilisen vuorovaikutussuhteen
merkityksen vahvistavat Dulac et al. (2008, vrt. Morrison & Robinson 1997), nihden
vuorovaikutuksen laadun vahvana tekijini yksilon tehdessi tulkintoja rikkoutumisesta.
Dulac et al. (emt.) osoittavat, ettd tyontekijit, joiden sosiaalinen vaihto on laadultaan
heikkoa, reagoivat voimakkaammin sopimuksen puutteellisuuteen. Vastaavasti vahvasti
sitoutunut tydntekiji voi hylitd lupausten rikkoutumisen havaintonsa, perustellen sen
merkitystd kognitiivisesti. Guerrero ja Herrbach (2008) vahvistavat organisaatiolta
saadun tuen (perceived organizational support) vaikuttavan sopimuksen tiyttymiseen,
aiheuttaen joko positiivisen tai negatiivisen tunnereaktion. Niami tekijit vaikuttavat
sithen, mink3 vuoksi rikkonaisuuden negatiiviset vaikutukset ovat tyontekijin kannalta
merkittdvimpii, syvempii ja nopeammin ilmenevii kuin sopimusten tiydentimisen
positiiviset vaikutukset (Conway, Guest & Trenberth 2011).

Perinteiselld tavalla ymmirretyistd psykologisista sopimuksista kahdenvilisinid
ja suhteellisen pysyvini ollaan siirtymissi kohti vapaampaa, mutta samalla rikkonai-
sempaa organisaatioelimii. Sopimusten puutteisiin vaikuttaa myds informaatioajassa
eliminen, kuten Kets De Vries (2006, 53—54) toteaa. Puhutaan yhi useammin orga-
nisaation houkuttelevuudesta ja yhi harvemmin pitkien tydurien rakentamisesta. Kets
De Vries (emt.) nikee, ettd sopimusten rikkoutuminen on yhi yleisempii sen vuoksi,
ettd organisaatiot eivit endd kouluta, avusta ja suojele tydntekijoitd siind midrin kuin
aikaisemmin. Guestin (2004a) mukaan tydsuhteen laadulla ei kuitenkaan ole yhti
vahvaa merkitystd tyshyvinvointiin, kiyttidytymiseen ja asenteisiin tyonantajaa koh-
taan, kuin eheilld psykologisella sopimuksella. Enemmin merkitysti on silld, onko
esimerkiksi mairiaikaisuus tai joustava sopimusmuoto tydntekijin oman intressin
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mukainen ja hinen oma valintansa. Usein niin ei kidytinngssi ole, miki haastaa so-

pimusten johtamisen.

Erimielisyys: Lupausten
- kompleksisuus pettaminen:
- viestinta - kyvyttomyys

- divergentit tulkinnat - haluttomuus

Tarkkailu:
- epavarmuus Tarkeys
- muutos O ]
- luottamus
A 4
Havaittu

lupauksen rikkominen

Vertailuprosessi:

- itsed tukevat arviot
<4— - vaihdon tyyppi

- vallan symmetrisyys

A 4

Havaittu
sopimuksen
puutteellisuus (breach)

Tulkintaprosessi:

- tulosten arviointi
- tasapuolisuuden —
arviointi
- sosiaalinen sopimus v
Sopimuksen
rikkoutuminen
(violation)

Kuvio 16. Psykologisen sopimuksen rikkoutumisen kehittyminen (mukaillen Morrison &
Robinson 1997)

Bligh ja Carsten (2005) ovat tarkastelleet keskijohdon nikemyksii liitoksen jilkeisistd
psykologisista sopimuksista. Tulosten mukaan sopimuksia on keskijohdon nikskul-
masta kahdentyyppisid: ylospdin suuntautuvat solmitaan ylimmin johdon ja esimiesten
kesken, kun taas alaspdin suuntautuvat esimiesten ja tydntekijéiden kesken. Muutos-
tilanteessa sopimustyypeissi korostuvat erilaiset tekijit. Alaspiin suuntautuvissa sopi-
muksissa keskeisimpii tekijoitd ovat rehellinen ja suora kommunikaatio, tyontekijéiden
osallistuminen ja tunneperiinen tuki. Ylospiin suuntautuvissa sopimuksissa puolestaan
korostuvat resurssien, materiaalisen tuen ja strategisen viestinnin merkitykset. Vastaavia
painotuksia kuntaliitostilanteissa esittdvit myos Stenvall et al. (2007).
Kuntafuusioissa on olennaista, missi marin psykologisissa sopimuksissa esiintyy
puutteita tai rikkoutuneisuutta uudistuksen aikana. On huomioitava, ettei rikkomuk-
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sen kokemus ole mekaaninen tai liity vilttimittd konkreettisiin asioihin (Morrison ja
Robinson 1997). Sopimuksen eheyteen vaikuttavat monet yksilélliset, tilannekohtaiset
ja sosiaaliset tekijit. Ihmisen havainnot organisaatioympiristostd ovat kognitiivisten
ja emotionaalisten tekijoiden virittimit, minkd vuoksi "hyvi tahto” ja keskiniinen
luottamus korostuvat psykologisten sopimusten ja niisti tehtivien tulkintojen yhtey-
dessi. Luottamusta korostavat myés Kickul, Gundry ja Posig (2005; ks. my®s Stenvall,
Syvijirvi, Vakkala & Harisalo 2010), todeten tyonantajan ja henkildston toisiinsa
osoittaman luottamuksen olevan vahvasti vastavuoroista. Muutoksissa luottamus
rikkoutuu herkisti ja esimiehen on vaikea ylldpitid vahvaa luottamustasoa johtamista
ja sitd kautta organisaatiota kohtaan.

Kokoavasti voidaan todeta, ettd psykologiset sopimukset rakentuvat ja uudistu-
vat yksilon ja organisaation vilisessi vuorovaikutuksessa. Tydntekijin havainnot ja
kokemukset vaikuttavat sithen, millaisia tulkintoja sopimuksen toimivuudesta ja kat-
tavuudesta muodostuu. Psykologisten sopimusten puutteita aiheuttavista tekijoisti ei
kuitenkaan tiedetd vield tarpeeksi, kuten esimerkiksi Conway ja Briner (2005, 66-67)
sekd Morrison ja Robinson (1997) toteavat. Conway, Guest ja Trenberth (2011) kaipaa-
vat lisitutkimusta myds psykologisten sopimusten eheytymisesti. Tutkijat ovat varsin
yhtd mieltd siitd, ettd yksilollisen dynamiikan ja henkildiden vilisen vuorovaikutuk-
sen ohella sopimukset kytkeytyvit henkilostévoimavarojen johtamiseen. Esimerkiksi
osallistaminen, sitouttaminen, kannustus ja motivointi ovat psykologisia sopimuksia
tdydentivid johtamisen osa-alueita. Sopimusten nikékulmasta henkilostdjohtaminen
kulminoituu lihiesimiehen toimintaan, jolloin esimiehen johtamistaidoilla on suuri
merkitys. Guest ja Conway (2004) nikevit, ettd suuri joukko esimichistd epdonnistuu
monissa hyvin johtajuuden perusasioissa, kuten palautteen antamisessa tai kannus-
tamisessa. Sosiaaliset taidot ja kyky vaikuttaa muihin ovat sekd henkilostéjohtamisen
ettd sopimusten muodostamisen kannalta olennaisia elementteji. Kuten Kets De Vries
(2006, 54) toteaa, tarvitaan uudenlaista johtajuutta, kun perinteiset sitouttamisen ja
motivoinnin keinot eivit ole enii toimivia.
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4 Teoreettisten nakokulmien
synteesi

4.1 Nakokulmia muutoksen onnistumisen
edellytyksiin

Muutos on organisaatiolle aina riski ja sen toteuttaminen suuri haaste. Hyvinkin
suunnitelluilla muutoksilla voi olla suuri epdonnistumisen mahdollisuus. Holbechen
(2006) mukaan jopa 70 prosenttia suunnitelluista organisaatiouudistuksista epion-
nistuu. Farias ja Johnson (2000) arvioivat onnistumismahdollisuuksien olevan noin
50 prosenttia. Uudistuminen ei aina tuota toivottua tulosta ja mahdollista on my®os
se, ettd muutoksen jilkeen organisaatio on jopa lihtotilannettaan heikompi. Ulrich
(2007, 196-197) toteaa ettei ole ihme, ettd organisaatiomuutoksissa epdonnistutaan
herkisti: ovathan esimerkiksi elimintapoihin liittyvit muutokset vaikeita myds ihmi-
sille. Organisaatiomuutos on voinut jiddi irralliseksi strategiasta ja kidynnistyd hici-
ratkaisun tavoin nopealla aikataululla. Muutosta kohtaan voi olla ylisuuria odotuksia,
jolloin sen vaikutukset eivit vastaa tavoitteita. Vaikutukset voivat my®os olla vaikeasti
mitattavissa tai arvioitavissa. Muutoksen toteutustapa voi olla liian jiykki ja prosessi
heikosti johdettu. Henkildstdjohtamisessa muutosvalmiutta ei ole kyetty tuomaan
positiiviseksi suhtautumiseksi, vaan muutos herittid pelkoja. Tillsin muutokseen ei
myoskiin kyetd sitoutumaan.

Muutoksen tavoitteiden saavuttamisen edellytyksini pidetiin epailemitti kulloin-
kin kdytettivin teoreettisen mallin keskeisid elementteji. Onnistumisen edellytyksid
eritelldidn etenkin rationaaliseen suunnitteluun perustuvissa malleissa hyvinkin tarkasti
ja ohjemaisesti. Walker, Armenakis ja Berneth (2007) jakavat onnistumisen edellytykset
neljaan ulottuvuuteen: muutoksen sisillollisiin tekijéihin perustuvaan johtamiseen
(content issues), johdon sitoutumiseen ja panostamiseen prosessiin (process issues),
tilannekohtaisiin haasteisiin vastaamisen kykyyn (contextual issues) seki yksilollisten
suhtautumistapojen huomiointiin (individual differences). Muutosjohtamisen koko-
naisuuden tulisi siis sisiltdd makrotason tekijoiden — sisdllén, prosessin ja tilannete-
kijsiden — ohella mikrotason, inhimillisten tekijéiden johtamista. Kompleksisuutta
ja dynaamisuutta painottavissa malleissa nihdidin, ettei onnistumisen tekijoitd voida
tarkasti mairitelld, silldi muutoksiin sisiltyy paljon selittimiténtd. Muutokseen liittyy
aina odottamattomia asioita ja tekijoitd, jotka lisddvit muutoksen hallinnan vaikeutta
ja epdonnistumisen riskid. Tiivistettyni ilmaisten organisaatiomuutosten dynamiikkaan
liittyy jotain, miti ei osata selittdd (Nyholm 2008, 19; Lewin 1977).

Systeemiteoreettisen muutosjohtamisajattelun kautta voidaan ymmairtdd sitd
kokonaisvaltaisuuden nikemysti, joka kuntaorganisaatioissa vallitsee. On yleistd, ettd
organisaation sisilli ja niiden kesken toteutuvat fuusiot koetaan vaikeasti hallittavina
monien osien kokonaisuuksina. Kompleksisessa tilanteessa pyritdin kognitiivisessa
prosessoinnissa yksinkertaistamaan, selkeyttdmiin ja luomaan asioiden vilisid yhteyksid
(Stacey 2010). Systeeminen, rationaalinen ymmirrys heijastuu kuntaorganisaatioissa
siten, ettd johdon rooli toiminnan ja muutoksen ohjaamisessa on keskeinen, ja muu-
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tosprosessin nihddin etenevin suunnitelmallisesti ja vaiheittain.

Toiminnan vakiinnuttaminen muutostoimenpiteiden jilkeen nihdidin monissa
vaiheteorioissa tirkeini osa syklid, jotta mahdollistetaan my®os rauhalliset jaksot muu-
tosten keskelld. Huuhtasen (2002, 290) mukaan muutoksen vakiinnuttamisen vaiheet
ovat kuitenkin jatkuvasti lyhenemissi. Rakennemuutosten vaikea ennustettavuus seki
niiden kytkeytyminen jatkuviin askelittain eteneviin muutoksiin on vaikeuttanut
vaihemalliajattelun soveltuvuutta kuntamuutosten jisentimiseen. Organisaatiossa
voi olla useampiakin erikokoisia ja -syvyisid muutoksia toteutusvaiheessa samanaikai-
sesti, jolloin vakiinnuttamiselle jid yhi vihemmin aikaa. Toisaalta esimerkiksi Kotter
(1990 ja 1996) nikee, etti heti onnistumisten eli muutokselle asetettujen tavoitteiden
saavuttamisen jilkeen tulisi kiynnistdd uusi muutos, jolloin onnistumiskokemus kan-
nustaa kohti uutta. Turhan usein julkishallinnon uudistuksissa keskitytiin kuitenkin
reformiretoriikkaan ja radikaaleihin, mullistaviin tavoitteisiin (Stenvall 1997). Stenvall
(emt.; myos Stenvall et al. 2007) esittdd muutostoimenpiteiden jiineen varsin usein
pienten sopeuttamistoimenpiteiden tasolle, jolloin muutos tavoitteisiinsa nihden
epdonnistuu. Riskitekijéiden ja vaikutusten arviointia hankaloittaa toimintaympiris-
totekijoihin, toimijaverkostoon seki esimerkiksi palvelukysyntiin liittyvien muutosten
ennakoinnin vaikeus.

Muutoksen johtamisessa on kyse tasapainon etsimisestd muutokseen sisiltyvien
rationaalisten ja irrationaalisten tekijéiden kesken (Haveri & Majoinen 2000, 37;
Stenvall & Virtanen 2007). Organisaation syvillinen muutos edellyttii aina jostakin
luopumista, miki tarkoittaa my®s irrationaalisten aspektien huomiointia muutoksen
hallinnassa. Voimakkaina koettuihin muutoksiin kohdistuu tunneperiisii reaktioita,
joita on ymmirrettivi ja niiden kisittelylle on oltava tilaa uuden rakentamiseksi. Ari-
koski ja Sallinen (2007, 14) ilmaisevat muutosjohtamisen olevan paradoksi: on kyettivi
johtamaan sekd “oogisia asiakokonaisuuksia ettii tunteineen epiloogisesti kiyttiytyvii
ihmisid”. Ristiriitaisuus nousee esiin myos muutoksen onnistuneisuuden arvioinnissa:
onko taloudelliset tavoitteensa pidemmilld aikavililli saavuttanut mutta ihmisten
kannalta heikosti johdettu muutos onnistunut? Voidaanko vastaavasti sanoa sellaisen
muutoksen olleen onnistunut, jos tydntekijit kokevat prosessin onnistuneena mutta
se ei ole saanut aikaan odotettuja tavoitteita? Kuten Nyholm ja Airaksinen (2009)
toteavat, tissd paradoksaalisuudessa kamppailevat erilaiset nikokulmat muutokseen
ja sen johtamiseen: moniiininen ja vuorovaikutteinen ihmisten johtaminen seki
perinteinen, mutta edelleen varsin hallitseva rationaalinen, moderni hallintoajattelu.
Muutoksella aikaansaatujen vaikutusten arviointia hankaloittaa onnistuneisuuden
paradoksaalisuus, kuten Nyholm ja Airaksinen (2009, 245) kiteyttavit: “saavutukset
Jja saavuttamattomuudet voivat olla yhti hyvin epionnistumisia tai onnistumisia riippuen
néikokulmasta”.

4.2 Dynaaminen psykosituationaalinen
muutosjohtaminen

Tarkasteltaessa organisaatiomuutoksen suunnittelua ja toteutusta psykologisen johtami-
sen nikokulmasta yhdistyvit yksilsiden muutosdynamiikka, sosiaalinen vuorovaikutus
ja esimiehen ja tyontekijin vilinen suhde kokonaisvaltaiseksi muutoksen tilanteeksi,
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situaatioksi. Syvijirvi, Perttula, Stenvall, Majoinen ja Vakkala (2007, ks. my®s Stenvall
etal. 2008) esittivit dynaamisen psykosituationaalisen muutosjohtamisen mallin (kuvio
17), joka yhdistid muutosjohtamisen mallinnusten painotuksia. Mallissa nahdiin, ectd
on olennaista osata sovittaa yhteen organisaatiomuutokseen kytkeytyvi rationaalinen
paidtdksenteko ja ihmisen emotionaalis-intuitiivinen kokonaisvaltainen kokemus
muutostilanteessa. Mallia lihestyvid nikékulmia ovat esittineet muun muassa Stacey
(2001, 2010) ja Dawson (2004), joita on tarkasteltu edelld. Malli perustuu nikemykseen
ihmisen psykosituationaalisesta luonteesta: situaatio on kaikille yksilollinen, jolloin
psykologinen johtaminen koskee kaikkia muutostilanteessa olevia ihmisid asemasta
riippumatta. Mallissa johtaminen nihdiin ihmissuhdety6ni (Perttula 2006), jolloin
johtaminen on tajunnallisesti maailmaansa hahmottavien ihmisten vilistd vuorovaiku-
tusta. Muutostilanteiden kompleksisuuden (esim. Haveri 2006; Stacey 2010) vuoksi
johtamisessa korostuvat yksildiden havainnot ja kokemukset tydyhteisdjen arjessa.
Dynaaminen psykosituationaalinen muutosjohtamisen malli esittdi, ettd muu-
toksen rationaalinen ja kokemuksellinen luonne toteutuvat ajallisesti ja tilanteellisesti
samassa paikassa ja yhtd aikaa. Malliin sisiltyy nelji elementtid: muutosjohtamisen
kohde, muutoksen hallittavuus, muutoksen ajalliset vaiheet ja muutoksen toteutta-
mistapa. Viidentend mallin ulottuvuutena on luvussa 1.2 kisitelty kokemuksellisuutta,
joka leikkaa mallin elementteji. Kuvion 17 keskiéssi on ihminen muutoksessa ja nuolet
kuvaavat niitd arkeen sisiltyvii asioita, joiden kautta ja suhteessa hin kokee muutosta.
Nuolet havainnollistavat niin ollen ihmisen situaatiota muutostilanteeseen liittyen.

Muutoksen kokemuk- Muutosjohtamisen
sellisuus kohde

Ilhminen
muutostilanteessa

Muutoksen Muutoksen
agentti hallittavuus

Muutoksen ajalliset
vaiheet

Kuvio 17. Dynaaminen psykosituationaalisen muutosjohtamisen malli (Syvdjarvi et al. 2007,
15)
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Psykosituationaalisen muutosjohtamisen malli nikee ihmisen subjektina. Ihminen
on yksils, ajatteleva ja havainnoiva persoona osana sosiaalista yhteisod. Yksilollisyys
korostuukin mallissa sekd ihmisen ainutlaatuisuutena ettid sidonnaisuutena tiettyyn
rooliin organisaation puitteissa rakentuneessa yhteisssi. Mallin lihestymistapa on
laajempi kuin mielen sisdisiin asioihin keskittyvit yksilopsykologiset nikokulmat.
Psykosituationaalisessa muutosjohtamisen mallissa kuvastuu “hallintotieteelliselle ja
psykologiselle tajuntatieteelle ominainen organisaatiokéiyttiytymisen tilannesidonnaisuus,
jolloin ihmisen organisaatiotoiminta on miniin, roolin ja toimintaympiiriston kokemuk-

Psykosituationaalinen muutosjohtamisen malli yhdistdd niin ollen edelld kuvatut
situaation, esimichen ja alaisen vilisen vuorovaikutussuhteen seki yksilollisyyden ja ko-
kemuksellisuuden nikékulmat muutoksen johtamiseen ja johtamistyshon. Olennaista
on huomioida, etti johtajan vuorovaikutuskentti on laajempi kuin tyontekijoiden.
Tdmin vuoksi johtajan vastuu sekid vuorovaikutukseen ja toimintaan perustuva luot-
tamuksen ulottuvuus ovat suuremmat. Johtaja kuuluu paitsi alaistensa situaatioihin ja
muutoksen johtamisen toteuttajiin mutta on myds itse ihminen muutoksessa.

Kuntafuusiotilanteessa olevassa tydyhteisossd havaintojen, tulkintojen ja ko-
kemusten kokonaisuus muodostuu hyvin kompleksiseksi. Psykosituationaalinen
muutosjohtamisen malli tavoittelee lisddntyvii tietoisuutta ja ymmirrystd, miten
tydyhteison jisenet havainnoivat ja kokevat muutostilanteita. Tutkimuksessa nihddin,
ettd kokemuksellisten situaatioiden ja niissi syntyvien (kdyttdytymis)reaktioiden
ymmirtiminen tuottaa merkittivii tietoa muutosjohtamista koskevista odotuksista.
Tiedon tuottamista, jakamista ja sen mukaan toimimista voidaan rinnastaa niytt66n
perustuvaan muutosjohtamiseen (Stenvall & Virtanen 2007). Kuntaorganisaation
muutos niyttiytyy nididen tekijoiden valossa hyvin monimutkaiselta tulkintojen, ti-
lanteiden ja ihmisten luomalta kokonaisuudelta. Kuten Stacey (2010) nikee, kyse on
kompleksisesta organisaatiotodellisuudesta, jonka vuoksi johtajuutta on tarkasteltava
uudesta nikokulmasta.

4.3 Yhteenveto

Kuntien toimintaympiristoon seki hallintokenttiin liittyvien tekijoiden kompleksi-
suus haastaa niin kuntajohtamisen kuin kuntatutkimuksenkin. Tdmin tutkimuksen
tutkimuskohteena on yhteensi 13 kuntaa, joissa on toteutettu syvyydeltiin vaihtelevia
muutoksia, kuten seuraavassa luvussa kuvataan. Tutkimuskohteissa on mukana kuntia,
jotka ovat siirtyneet perusterveydenhuollon yhteistoiminta-alueen toimintaan. Mukana
on kuusi kuntaliitoskuntaa. Kaikissa tutkimuskohteissa on toteutettu tutkimuksen ai-
kana enemmin kuin yksi merkittivi muutos. Tutkimusasetelman kannalta olennainen
huomio on, ettd henkiloston muutoskokemusten nikskulmasta ei ole merkitystd, onko
kyseessd kuntaliitos tai kuntien vilinen yhteistyd. Vastaavaan tulokseen ovat piityneet
my6s Haveri ja Vallo (2004): yhteistyon seurauksena toteutuva muutos on organisaa-
tiomuutos siind missd muutkin. Ihmiset kokevat muutosta omista lihtokohdistaan
kisin, jolloin olennaista on, mitd muutos ihmiselle merkitsee ja kuinka muutoskoke-
mukset kanavoituvat johtamisen kautta osaksi organisaation kokonaisuutta.
Kokemuksellisuuden lihtokohtaan perustuen on tissi tutkimuksessa muutosjoh-
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tamisen ydin henkildstévoimavarojen johtamisessa ja erityisesti psykologisessa johta-
misorientaatiossa. Henkilostéjohtamisen merkitystd muutostilanteessa voidaan kuvata
Holbechen (2006, 66) ilmauksella: ”...managing change is not about managing change,
its about managing people”. Henkilostojohtamisen merkitys on muutostilanteissa suuri
tyontekijoiden tarvitessa tukea, varmuutta tyon jatkuvuudesta seki mahdollisuuksia
osallistua ja vaikuttaa uudistustoimenpiteisiin (Stenvall et al. 2007). Muutoksen ai-
heuttama stressi, epavarmuus ja tydssi jaksaminen eivit ole pelkistiin yksilon asioita.
Niin nikevit Sutton ja Kahn (1987), jotka esittivit ennakoinnin, ymmirtimisen ja
kontrollin vihentivin organisatorista stressid. Huolimatta johtaja- ja kontrollipoh-
jaisesta nikokulmasta painottavat Sutton ja Kahn (emt.) vuorovaikutuksellisuutta ja
sosiaalisen organisaatioelimin merkitysti. Yksilo, joilla on (kasvavaa) kykyi arvioida
stressitekijoitd, niiden kestoa ja taustatekijoitd voivat lievittdd stressaavan tilanteen
vaikutuksia organisaatiossaan.

Huolimatta siitd, ettd kuntaorganisaatioiden henkildsts on aikaisempina vuosina
ollut suhteellisen tyytyviisid tydhénsi (Forma 2004, 223), haastavat jatkuvat uudistukset
tydhyvinvoinnin. Kuten Mauno ja Virolainen (1996) toteavat, organisaatiomuutokset
aiheuttavat epivarmuutta tydyhteisossi, saaden aikaan tydntekijéiden vieraantumista
toisistaan sekd omaan itseen kidpertymisti. Keskittyminen oman tyon tekemiseen ja
itsensi eristiminen voi korostua, silli kuntatydntekijit motivoituvat Forman (emt.)
mukaan pitkilti itse tydstd. Muutostilanne voi heikentdd tysilmapiirid ja aiheuttaa
kateutta, jannittyneisyyttd ja pelkoa pirjidmisesti. Muutosjohtamisessa voisikin ajoit-
tain olla paikallaan tuoda esiin olemassa olevien kiytintdjen ja vallitsevan kulttuurin
rauhoittavaa ja hyvinvointia tukevaa roolia. Esimerkiksi Penttisen (2008) mukaan
pysyvit ja turvallisiksi koetut kidytinnot voivat tukea muutoksesta selviytymistd, vaikka
ne eivit tyon tekemisen kannalta vilttdmaittd olisikaan tiysin tarkoituksenmukaisia.
Myos Stenvall et al. (2008) muistuttavat, ettd muutoksessa tulee huomioida ja tuoda
esiin my®s niitd asioita ja tekijoitd, jotka eivit muutu.

Tutkimuksessa pyritdin tuomaan psykologisen johtamisorientaation avulla kun-
tien muutoskeskusteluun yksilollisten kokemusten rakentamaa muutosdynamiikkaa
ja ihmisten johtamista muutostodellisuudessa. Esiin tarvitaan seki tydntekijin ettd
lzhiesimiehen #ini. Organisaatiomuutoksen johtaminen tai tyshéon liittyvit tekijit eivit
Maunon ja Virolaisen (1996, 64) mukaan riitd selittimiin muutoksen kokemista. Muu-
toksen kokemiseen vaikuttavat paitsi esimerkiksi oikeudenmukaisuuden kokemukset
ja esimiestydn toimivuus, myds henkilokohtaiset tilannetekijit ja persoonallisuuden
piirteisiin liittyvit tekijit. My6s se, kuinka ihminen kokee tyon ulkopuolisen elimin
ja sosiaalisen vuorovaikutuksen seki millaisena hin nikee ylipaitiin itsensi vaikuttaa
muutoksen kokemiseen. Tiltd pohjalta voidaan todeta, ettd muutostilanteessa koros-
tuu henkilgstovoimavarojen hallinnan sidonnaisuus yksilsiden ja koko henkiloston
muutoksen dynamiikkaan. Tutkimuksessa ymmiirretdin kokonaisvaltaisuuden merkit-
sevin henkildstovoimavarojen hallinnan nikyvyytti ja vaikuttavuutta niin strategisella
tasolla, yksikoiden johtamisessa kuin kiytinnon tydyhteisdtoiminnassakin. Eri tasojen
toiminnoissa voivat painottua eri tekijit, mutta oleellista on kokonaisuuden yhteistoi-
minnallisuus ja muutostilanteen erityiskysymysten huomioiminen.

Kokonaisvaltaisuuden nikokulmaa voidaan pitdd kuvaavana sille ajattelutavan
muutoksen tarpeelle, joka henkilgstévoimavarojen johtamiseen edelld kuvattujen
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tutkimusten perusteella kohdistuu. Kovan HRM:n painottuminen julkisorganisaa-
tioiden johtamisessa on todettu tutkimuksissa jo vuosikymmenten ajan. Jatkuvien
muutosten virittimi organisaatiotodellisuus luo nyt kuitenkin entisti voimakkaampia
vaateita ihmislaheiselle, pehmeidmpiid arvoja sisiltiville johtajuudelle. Kyse ei ole kovan
henkildstovoimavarajohtamisen toimintojen korvaamisesta, vaan ajattelutapaan koh-
distuvista muutostarpeista. Olennaista on, ettd johtajuudesta kehittyy prosessi, joka
tehokkuuden parantamisen ohella lisid motivaatiota, tydtyytyviisyyttd ja henkiloston
psykologista hyvinvointia (Alimo-Metcalfe & Alban-Metcalfe 2004, 174). Kiytinnén
toteutuksessa keskeisessi roolissa ovat tydyksikéiden esimiehet, jotka omalla toiminnal-
laan yhdistivit strategista ja ihmiskeskeistd henkilostéjohtamista. Kovan ja pehmein
henkiléstovoimavarajohtamisen vilisen tasapainon ja korostuneisuuden keskustelussa
on kyse johtamisparadigman muuttamisesta kaikilla toiminnan tasoilla.

Muutostilanteissa on havaittu muutoksen toteuttamisen suuri haasteellisuus,
ellei tunnisteta yksilsllisti muutosdynamiikkaa ja samalla oteta yksilditd uudistuk-
sen keskioon (Kets de Vries 2006; Stenvall et al. 2008; Joslin, Waters & Dudgeon
2010). Kuntaliitoksessa uhkana voi olla muutoksesta syrjdytyminen, jolloin ihmisten
muutosuupumusta voivat synnyttdd uudistuksen aiheuttama ylikuormitus, huonot
vaikutusmahdollisuudet, vihiiset tai puuttuvat palkkiot, tydyhteisén hajanaisuus seki
esimerkiksi uusia arvoja koskevat ristiriidat. Niitd voidaan pitdd varsin olennaisina
tekijoing, joihin johtamisella tulisi voida vaikuttaa. Painottuvan kokemuksellisuuden
lisiksi psykologinen johtamisorientaatio ilmentyy kuntauudistuksissa kokonaisuutena,
johon erityisesti ja perustellusti kuuluvat toiminnan mielekkyys, psykologiset sopimuk-
set, vuorovaikutus sekid kommunikaatio.

Tutkimuksessa ymmarretdin johtamisen psykologia tajunnallisesti maailmaansa
hahmottavien ihmisten viliseni vuorovaikutuksena, jossa seki johtajaksi tai esimie-
heksi ettd johdettavaksi tai alaiseksi nimetyt elivit kokemustensa muodostamassa
todellisuudessa. Psykologinen orientaatio johtamiseen nihd4in ihmisten johtamisena
muutostilanteessa, jolloin kokemusten jakaminen, vaihtaminen, sopiminen, keskinii-
syys ja tilanteiden seuraaminen ovat keskiossd. Johtajalla on tissi kokonaisuudessa
aloitteellinen vastuu, koska hinen organisaatioeliminsi situaatio on laajempi ja vai-
kuttavammin kytkoksissi yksiloihin, ryhmiin ja organisaatioihin.

Psykologisten sopimusten kisitteen hyddyntiminen mahdollistaa syvillisempii
ymmirrystd ihmisistd kuntien tydyhteisdissd sekd johtamisen kehittimisen mah-
dollisuuksista julkisorganisaatioissa. Sopimukset kuvaavat sitid odotusten kokonaisuutta,
joka tyontekiji nikee hinen ja tydnantajansa vilisessd vaihdossa. Sopimus kisittdd ndin
ollen kaiken, miti tyontekiji voisi antaa tyonantajalleen ja kaiken miti hin voisi saada
vaihdossa takaisin (Conway & Briner 2005, 31). Sopimukseen voi kuulua niin sisdisid
(esim. koulutusmahdollisuudet, uralla eteneminen, viestinti, vuorovaikutus) kuin
ulkoisiakin tekijéitd (esim. palkkaus, loma-ajat, tydsuhde-edut), mutta tekijoiden pai-
notukset ovat yksil6llisid ja elimintilanteittain muuttuvia. Tutkimuksessa keskitytdin
psykologisten sopimusten sisiisiin osa-alueisiin ja niisti erityisesti johtamistoimintaan,
tasapuolisuuteen ja luottamukseen (vrt. psykologinen ilmasto, Kickul & Liao-Troth
2003). Lisaksi tarkastellaan, kuinka sopimuksia on kyetty muodostamaan uudelleen esi-
miehen vaihtuessa. Sopimusten tarkastelussa ei pitidydytid puhtaasti esimiehen ja alaisen
vilisen suhteen tarkastelussa, vaan sopimusten ja niille annettavien tulkintojen nihdain
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rakentuvan organisaatiotodellisuuden kokonaisuudessa. Tutkimuksen empiirisessi os-
assa psykologisen sopimuksen kisitteen osoitetaan tarjoavan selityksii ja hyodyntimisen
mahdollisuuksia henkilstovoimavarojen johtamiseen kuntaorganisaatioiden fuusioissa.
Teoreettiset valinnat ja tarkemmat nikokulmat nivoutuvat tutkimusasetelmaksi, jonka
avulla kuvataan henkil8stéd ja johtamista kuntauudistuksissa.
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Il TUTKIMUKSEN KOHTEET, AINEISTOT
JA METODOLOGIA

1 Kuntien muutostilanteet
tutkimuksen kontekstina

1.1 Paras-hankkeen tavoitteet ja uudistumisen kokonaiskuva

Suomen kuntarakenne on uudistunut viime vuosina historiallisella laajuudella ja
nopeudella. Kuntien lukumiiri on vihentynyt kymmenilld ja palvelurakenteita on
kehitetty yhteistoiminnallisuuden suuntaan. Uudistuskehitystd ja tutkimuskunnissa
tehtyji ratkaisuja on osaltaan suunnannut Paras-hanke, joka kdynnistyi vuonna 2005.
Kunta- ja palvelurakenneuudistuksen tarkoituksena on ollut luoda edellytyksid kuntien
selviytymiselle vieston ikdrakenteeseen seki tuottavuuteen liittyvisti palveluhaasteista.
Uudistuksen tarkoituksena on ollut myés vahvistaa kuntien ja palveluiden rakenteita
sekd parantaa tuottavuutta palvelujen tuotantotapoja ja organisointia kehittimalli.
Hankkeen ja uudistuksen toteutusta ohjaa Laki kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta
(KuntaL 169/2007) eli niin sanottu puitelaki, jonka voimassaoloaika paittyy vuoden
2012 lopussa. Titi kirjoitettaessa on Kataisen hallitus kdynnistinyt uuden kuntauu-
distuksen, joka tihtid noin 70 peruskunnan kokonaisuuteen.

Kunta- ja palvelurakenneuudistus suunniteltiin tilanteessa, jossa nihtiin voima-
kas epitasapaino seki nykyisen ettd tulevan palvelutarpeen ja kuntatalouden eheyden
kesken. Kiynnistimisen syyksi on nostettu kuntien talouden voimakas tiukentuminen
perusterveydenhuollon menojen nopean kasvun vuoksi (esim. Anttiroiko et al. 2007,
101). Uudistumisen lihtskohdat ulottuvat laajoihin tekijéihin: alueiden vetovoi-
maisuuteen ja kilpailukykyyn, palvelujen saatavuuden turvaamiseen ja tehokkaaseen
palvelutuotantoon (Haveri, Laamanen ja Majoinen 2003). Paras-hankkeen ja puitelain
tavoitteena on, ettd kuntarakenteesta muodostuu elinvoimainen, toimintakykyinen ja
ehei. Tavoitteena on kehittdd palvelurakennetta kattavammaksi varmistaen laadukkaat
ja tasapuolisesti asukkaiden saatavilla olevat palvelut koko maassa. Elinvoimaisuutta
on kunnan kyky panostaa palveluihin, hyvinvointiin, asumiseen ja elinympiristén
laatuun®. Laissa miiritelldin kunnan muodostumisen perusteet siten, etti kunnan
tulisi muodostua tydssikiyntialueesta tai muusta toiminnallisesta kokonaisuudesta
(KuntaL 169/2007). Kuntajakoa uudistettaessa tuleekin arvioida kunnan ja alueen
toiminnallisia edellytyksid palveluiden jirjestimiseen ja rahoitukseen (Kuntakentti
rakennemuutoksessa 2007; Stenvall et al. 2009).

Puitelaki on ohjannut palveluiden rakenteellista muutosta viestspohjavelvoitteen

19 Elinvoimaisuuden ja toimintakykyisyyden osa-alueiksi ovat Kuntaliitto ja FCG Efeko Oy mairitti-
neet viisi elementti: talous ja henkildstd, palvelut ja asiakkaat, elinkeinot ja tyéllisyys, yhdyskunta
ja ympiristd sekid demokratia ja johtaminen (Kuntakentti rakennemuutoksessa 2007, 6-7).
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avulla. Perusterveydenhuollon ja siihen kiintedsti liittyvin sosiaalitoimen palvelut
tulee jirjestdd vihintdin noin 20.000 asukkaan viestdpohjalla. Ammatillisen perus-
Peruspalveluiden ohella kuntien tulee yhdistid laajaa viestdpohjaa edellyttavit eri-
koissairaanhoidon ja kehitysvammaisten erityishuollon palvelut. Nimi velvoitteet
koskevat kaikkia Suomen kuntia, lukuun ottamatta Ahvenanmaata ja Kainuun kun-
tia. Viestdpohjavaatimus voidaan saavuttaa kuntaliitoksen avulla tai muodostamalla
yhteistoiminta-alue lihikuntien kesken. Viestopohjavaatimuksista voidaan poiketa
vain, jos jokin lain sallimista poikkeusperusteista tiyttyy®. Poikkeusperusteeseen ve-
toaminen ei kuitenkaan ole ehdoton lihtkohta puitelain toimenpiteiden ulkopuolelle
jattdytymiselle. (Laki kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta; Stenvall et al. 2009.)

Kaupunkiseudut ovat uudistuksen ja kuntarakenteen keskiossd monella tapaa.
Puitelaki sisiltdd suunnitteluvelvoitteen suurimmille kaupunkiseuduille, jotka vastaavat
kooltaan yhteensi noin kahta kolmasosaa maan viestdstd. Kaupunkiseutujen yhtenii-
sen palvelurakenteen sekd maankiyton, litkenteen ja asumisen yhteensovittamisella on
varsin laaja vaikuttavuus. Kaupunkiseutusuunnitelman laati 19 kaupunkiseutua ja ne
ovat konkretisoineet yhteistyoti. Puitelaki velvoittaa kuitenkin vasta kaupunkiseutujen
kuntien yhteissuunnitteluun, jolloin olennaiseksi muodostuu, kuinka suunnitelmien
ja vuorovaikutteisen suunnittelun toteutuksessa onnistutaan. (Kaupunkiseutusuunni-
telmien asiantuntija-arviointi 2008; Stenvall et al. 2009.)

Kunta- ja palvelurakenneuudistus edellyttdd kunnilta radikaalejakin ratkaisuja.
Monet kunnat ovat tarttuneet haasteeseen rakenteellisella muutoksella ja lihes kaikki
kunnista vastaavat titd kirjoitettaessa lain tavoitteisiin. Stenvall et al. (2009) laatiman
arviointitutkimuksen mukaan keviilli 2009 vain muutamassa kunnassa puitelain
mukainen ratkaisu oli tekemiittd (ks. my6s Valtioneuvoston selonteko kunta- ja palve-
lurakenneuudistuksesta). Arviointi osoittaa my®s, ettd uudistus on alkuvuosinaan ollut
lihtskohdiltaan rakenteellinen, jolloin palveluiden kehittimisen ratkaisut painottuvat
uudistuksen toimeenpanon vaiheessa. Uudistuksen etenemisessi on ollut eritahtisuutta
johtuen erityisesti paikallisuuden keskeisestd roolista uudistuksen mukaisten ratkaisujen
tekemisessi.

Kunnallisen itsehallinnon lihtskohtiin kuuluu erilaisuuden salliminen, jolloin
kuntaa tulisi voida kehittdd paikallisesti tarkoituksenmukaisimmiksi arvioiduin rat-
kaisuin. Uudistuksen rajatut vaihtoehdot ovat herittineet valtakunnallisesti keskus-
telua liittyen erityisesti valtion ohjaavuuteen. Valtion ja kuntien vilisestd suhteesta
sekd tehtivinjaosta on keskusteltu runsaasti Paras-hankkeen aikana, mutta erityisesti
valmisteilla olevan kuntauudistuksen myétd. Valtionohjauksen keinoina pidetiin
normi-, informaatio- ja resurssiohjausta (esim. Oulasvirta 1996, 10). Stenvall et al.
(2009, 57-60) toteavat Paras-uudistusta ohjatun kaikilla ohjausmuodoilla, mutta
kunnissa ohjaus koettiin usein koordinoimattomana ja tulkinnallisuutta sallivana.
Valtionohjaus onkin herittinyt kunnissa varsin ristiriitaisia nikemyksii. Toisaalla
odotetaan vahvaa valtion koordinaatiota uudistuksen suunnan ja tavoitteiden suhteen
sekd jimerdmpid otteita niiden kuntien osalta, jotka eivit 18ydai itse ratkaisua uudis-

20 Lain sallimat perusteet viestopohjavaatimuksesta poikkeamiseksi: saaristoisuus, kansalliskielid
koskevat kielelliset oikeudet, pitkiit etdisyydet sekd saamelaisia koskevat kielelliset ja kulttuuriset
oikeudet.
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tuksen toteuttamiseen. Toisaalla ohjauksen on koettu jidneen yleiselle tasolle, jolloin
kunnille on jiinyt toimintavapautta, mutta jonka on tistd huolimatta koettu uhkaa-
van kunnallista itsehallintoa. Itsehallinnon nikékulmasta onkin ristiriitaista, etti osa
kunnista toivoo valtion ratkaisua talouden ja palvelutoiminnan ongelmiinsa. Toisaalla
taas perddnkuulutetaan kuntien omaa vahvaa strategista nikemysti ja tulevaisuuteen
suuntautuvia ratkaisuja.

1.2 Kuntarakenteen uudistamisen strategioita

Kunta- ja palvelurakenneuudistuksessa kuntien keinot tavoitteiden saavuttamiseen
ovat kuntarakenteiden vahvistaminen yhdistymisten kautta, palvelurakenteiden vah-
vistaminen kokoamalla palvelut, jotka edellyttivit kuntaa laajempaa viestopohjaa, seki
kuntien yhteistoiminnan lisidminen. Jo ennen Paras-hanketta kuntien palvelutoimin-
nan muutosratkaisut jakaantuivat kahteen toteutustapaan, joilla lihtokohtaisesti on
samanlaiset tavoitteet ja perusteet mutta erilaiset toimintamallit. Ensinnikin kysymys
on kuntajakoon ja rakenteiden yhdistimiseen liittyvistd keskustelusta seki toiseksi
yhteistydsti, jota toteutetaan palvelutoiminnassa lihikuntien kesken.

Kuntien vilisen yhteistoiminnan muotoja on runsaasti*'. Yhteistoiminnan laajuus
vaihtelee yksittiisistd projekteista ja palveluista esimerkiksi litkenteen ja maankiyton
yhteissuunnitteluun tai palvelusetelijirjestelmiin. Laajinta yhteistydmuotoa edustaa
yhteistoiminta-alue, joka on joko kuntayhtymi- tai vastuukuntamallinen. Vastuu- tai
isintikuntamallissa palveluiden jirjestiminen annetaan yhden kunnan tehtiviksi ja
toimintaa ohjaa yhteinen toimielin. Perusterveydenhuollon yhteistoiminta-alueita oli
Paras-hankkeen my6ti muodostettu toukokuuhun 2011 mennessi 66, joista 51 oli
kiynnistinyt toimintansa?. Yhteistoiminta-alueen hallintomallin ja toimivan johtamis-
jirjestelmin rakentaminen on muodostunut haasteeksi, merkiten useimmiten uuden
johtamisen tason (toimielimen) muodostamista.

Seudullisen yhteistyon kokemukset ovat olleet merkittivi taustatekiji paikallista-
son ratkaisuissa. Seutuyhteisty6ti tutkinut vuonna 2001 kidynnistynyt Seutukuntien
tuki -hanke (SEUTU-hanke) kohdistui kahdeksaan kokeiluseutukuntaan. Tavoitteena
oli etsii vapaachtoisen yhteistyén kautta uusia yhteistyomuotoja ja -organisaatioita
seki yhteisid kehittimisstrategioita. Seutuyhteistyon eteneminen on kuitenkin todettu
den vilisen yhteistyén ongelmat ovat kulminoituneet muutosjohtamisen toimimat-
tomuuteen ja sen puutteeseen. Niin ollen Seutukuntien tuki -hanketta ei ole pidetty
menestykseni muun muassa ohjauksen ja keinojen 16yhyyteen, hallinnan hilyyn seki
rationaaliseen kaavamaisuuteen perustuen. (Airaksinen et al. 2004; Airaksinen 2009;
Nyholm 2008; my6s Nyholm & Airaksinen 2009.)

Seudullisen vallankiytén ohuutta on pyritty estimiin Kainuun hallintokokeilussa,
jossa maakuntavaltuusto ohjaa terveydenhuoltoa ja sosiaalipalveluja (pl. pdivihoito-
palvelut). Maakunta toimii myés lukio- ja ammatillisen koulutuksen jirjestdjini.
Maakunnan vastuulla on ollut alueen yleinen elinkeinopolitiikka, maakuntasuunnit-

21  Kuntien yhteistyon oikeudellista perustaa kisittelee Heuru (2001).
22 Yhteistoiminta-alueiden muodostamisen tilanne 30.5.2011, Antti Kuopila / Suomen Kuntaliitto.

HENKILOSTO KUNTAUUDISTUKSISSA



114

telu ja aluekehittdiminen. Rakenteelliset ratkaisut ovat mahdollistuneet velvoittavan
lainsdddinnon avulla. Vuonna 2010 valmistuneessa tutkimuksessa mallin todetaan
turvanneen palvelujen saatavuutta ja lisinneen palvelutoiminnan kehittimisen suun-
nitelmallisuutta. Huolimatta onnistuneesta tehtivinjaosta maakunnan ja kuntien
vililld sekd alueen kuntalaisten valitsemasta maakuntavaltuustosta kokevat asukkaat
osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksien toteutuneen odotettua heikommin. Kainuun
kunnissa uskotaan yhteistyon olevan parempi ratkaisu kuin kuntaliitos, joskin mieli-
piteet mallin onnistuneisuudesta jakaantuvat vahvasti. (Jintti, Airaksinen & Haveri
2010; Nyholm & Airaksinen 2009.)

Kainuussa kyse on ollut uuden lakiin perustuvan hallintotason luomisesta valtion
ja kuntien vilille. Maakuntavaltuustolla on ollut vahva péitintivalta peruspalvelui-
hin ja aluekehittimiseen liittyvissi asioissa. Vapaachtoisessa seudullisessa yhteistyossi
paitoksenteko ei ole ollut yhtd sujuvaa. Seutu-hankkeessa ongelmalliseksi muodostui
muun muassa, ettei seudullisille toimijoille uskallettu antaa niin vahvaa valtaa kuin
rakenteet ja tilanteet olisivat edellyttineet (Airaksinen et al. 2004). Seudullisen pii-
tintivallan nienniisyyden vahvistaa Tiilikainen (2007, 226), etenkin taloudellisesta
nikékulmasta. Mikili seutuhallinto toteutetaan seutuvaltuustolla, mutta peruskunnat
edelleen kerddvit verotulot, on pidtksenteko ongelmallista. Tiilikaisen (emt.) mukaan
peruspalveluiden vieminen seudulliselle tasolle ei ole tarkoituksenmukaista ilman seutu-
hallinnan rakenteiden muuttamista. Vapaaehtoiseen yhteistyohon ja verkostorakentei-
siin perustuva malli toimii teoriassa, mutta kdytinnéssi aiheuttaa riippuvuussuhteiden
monimutkaistumista ja koordinointimahdollisuuksien vihiisyytti.

Haveri ja Stenvall (2009, 231-232) toteavat kuntien vapaachtoisesta yhteistydsti
saatujen kokemusten perusteella, ettd palveluiden ja rakenteiden kannalta yhteistyo
ei ole riittdvin tehokas ratkaisu. Pienin askelin etenevin vapaachtoisen yhteistyén
ongelmana ovat itseniiseen toimeenpanoon liittyvit tekijit. Yhteisty6 edellyttdd vah-
van luottamuksen ohella yhteisymmirrysti toiminnan tavoitteista ja toimenpiteisti,
jotka voivat kuitenkin olla mukana olevien kuntien nikokulmasta ristiriitaisia. Kunnat
haluavat yhteistysltd hyotyjd ja konkretiaa mutta eivit vilttimittd ole valmiita luo-
pumaan aikaisemmista kiytinndistddn ja toimintatavoistaan. Strategisia valintoja on
monin paikoin haastanut tahtotilan puute ja reagoiva — ei ennakoiva — suhtautuminen
ongelmiin (Stenvall et al. 2009, 168). Myés yhteistydkumppaneiden tulisi 16ytaa
yhteinen pidimiiri ja visio (Laamanen & Nyholm 2009, 114). Airaksinen (2009,
110) kuvailee konsensuksen tavoittelun korostuneen yhteistyon kehittimisessd, miki
on osin estinyt kriittisten nikemysten esittimisen ja lisinnyt epiluuloisuutta muita
toimijoita kohtaan. Yhteistyokunnat toimivat kiytinnossi verkostomaisesti, jolloin
erilaiset intressit ja epiluottamus voivat tormitd, muodostaen verkostoista pahimmil-
laan epiaitoja “tyhjiksi koverrettuja tysryhmii” (emt., 111).

Yhteistyon kehittimisen mahdollisuuksien osalta vaikuttaa siltd, ettd vapaachtoi-
nen yhteisty6 ei eni ole riittivin vahva pidemmin aikavilin strateginen vaihtoehto.
Vahvempaa kumppanuutta on viime vuosina haettu sopimuksellisuuden keinoin, miki
on osoittautunut varsin kiytinnolliseksi toimintatavaksi. Hallinnollisesta nikékulmasta
sopimuksellisuus ja sopimusohjaus sisiltivit kuitenkin uudenlaisia haasteita muun
muassa kompleksisuuteen ja monitoimijaisuuteen liittyen (esim. Haveri & Airaksinen
2007; Hyyryldinen 2004; Rannisto, Stenvall & Juusenaho 2011). Kumppanuuksien
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rakentumisesta seki alueella tehdyisti strategisista valinnoista muodostui lihtskohta,
jonka myotd paikallinen uudistus joko lihti etenemiin hankkeen tavoitteiden suun-
taisesti tai jii etsimain ratkaisuaan pidemmiksi aikaa.

Huolimatta ristiriitaisista nikemyksistd uudistuksen toteutustavoista ja valtion
roolista muutoksen ohjaajana on kiistatonta, ettd kunta- ja palvelurakenneuudistus on
edistinyt merkittavisti kuntarakenteen muutosta (Stenvall et al. 2009). Uudistuksen
1970-luvun puolivilistd alkaen kuntaliitospaitokset ovat perustuneet vapaachtoisuu-
teen, mutta kuntien halukkuus toteuttaa liitoksia ollut verrattain vihiisti viime vuosiin
asti. Liitoksia koskeva keskustelu on ollut kuitenkin vilkasta vuosien ajan.

Taulukko 5. Toteutuneet kuntaliitokset vuodesta 1990 alkaen ja paatetyt kuntaliitokset
vuoteen 2013

Toteutuneet kuntaliitokset Toteutuneet kuntaliitokset Toteutuneet ja paatetyt
1990-luvulla 2000-luvulla kuntaliitokset 2010-luvulla
1990 - 2000 - 2010 4

1991 - 2001 3 2011 6

1992 - 2002 - 2012 0

1993 5 2003 2 2013 2

1994 - 2004 1

1995 - 2005 10

1996 - 2006 1

1997 3 2007 14

1998 - 2008 1

1999 - 2009 32

Tavallisimmin kuntaliitokset ovat olleet kahden kunnan yhdistymisid, mutta viime
aikoina niin sanotut monikuntaliitokset ovat yleistyneet. Esimerkiksi vuonna 2009
toteutetusta 32 liitoksesta 16 oli vihintiin kolmen kunnan monikuntaliitosta. Vuosien
1965 ja 2008 aikana monikuntaliitoksia on toteutunut yhteensi 19. Monikuntalii-
tosten miirin kasvamisen ohella merkittivii on, ettd keskendin yhdistyvien kuntien
lukumairi liitosta kohden on kasvanut voimakkaasti. Monikuntaliitokset ovatkin
yhi laajempia niin asukasluvultaan kuin pinta-alaltaan tarkasteltuna. Kosken (2008)
mukaan monikuntaliitosten mahdollisuuksina voidaan pitéi riittdvin suuren muutok-
sen aikaansaamista yhdelld yhdistymiselld, jolloin uudesta kunnasta on mahdollista
rakentaa toiminnallisesti ehyt kokonaisuus. Alueellisten erojen ja kasvun hallinta,
maankiyton ja yhdyskuntarakenteen seudullinen suunnittelu seki tulojen ja menojen
kehitys helpottuvat suuremman mittakaavan kunnassa. Keskeinen mahdollisuus on
myds uuden kunnan vahvempi rooli alueen elinkeinopolitiikassa. Elinvoimainen kunta
on kiinnostava paitsi yritystoiminnalle, myos asuinpaikkana ja tydnantajana.

Kuten edelld on todettu, ei kuntaliitoksen - kuten muunkaanlaisen organisaatio-
fuusion - toteuttaminen ole riskitonti. Koski (emt.) nostaa etenkin monikuntaliitosten
uhkakuviksi muun muassa puutteellisen perusedellytysten varmistamisen, liian suuren
kuntakokonaisuuden muodostamisen ja poliittisen konsensuksen vaarantumisen.
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Myés riittimiton muutosjohtaminen ja kuntalaisten vaikuttamismahdollisuuksien
heikentyminen vihentivit onnistumisen edellytyksid. Strategisesti taitavassa liitok-
sessa kyetddn varautumaan tuleviin muutoshaasteisiin, jolloin muutosten kattavuus
ulotetaan kuntarakenteen ohella palvelurakenteisiin ja -prosesseihin (ks. myos Stenvall
et al. 2009).

Puitelain sekd uuden kuntauudistuksen keinoja yhdistdd tavoite suurempiin
kuntaorganisaatioihin ja palvelujen jirjestijiin, ja kokonaisuutena muutoksen tarve
nihdidin edelleen suurena. Niin paikallisissa kuin valtakunnallisissakin keskusteluissa
on tuotu esiin nikemyksid suuruuden tuomista todellisista hysdyistd, kysyen muun
muassa, kuinka suuruutta mitataan: asukasluvuilla vai pinta-alalla? Kuntakoolla vai
palveluyksikkéjen koolla? Uudistuksen keinot herittivit tilld hetkelld voimakasta
keskustelua, vastustavia nikemyksii ja jopa kuntien kapinaliike on noussut uudistusta
vastaan. On tutkimuksia, joiden mukaan yksiselitteisi vastauksia optimaalisesta koosta
ei ole mahdollista antaa eikd kunnan koko liity palvelutoiminnan tehokkuuteen tai
tehottomuuteen (esim. Vakkuri et al. 2010, 38). Kuten Meklin (2010, 49) huomaut-
taa, tutkimuksen pohjalta vaikuttaa siltd ettd “eri tarkoituksiin kunnan pitiisi olla
erikokoinen”. Kuntakoon vaikutuksia voidaan arvioida vasta pidemmilli aikavililld ja
laajaa nikékulmaa kiyttien. Kuntatutkimuksen kentissi ollan varsin yksimielisid siitd,
ettei kuntaliitos itsessddn rakenteellisena muutoksena tuo ratkaisua. Kuten Kauppinen
(2005, 75) esittdd, ne eivit ndytd olevan patenttiliike palvelukyvyn siilyttimiseen.
Meklin (2010, 12—-13; 44) toteaa liitoksen tarjoavan ensisijaisesti kehittimispotentiaa-
lia. Suuremmalla kunnalla on mahdollisuus toteuttaa palvelujen jirjestimistd erilaisin,
paremmaksi kehitetyin tavoin. Voidaan kuitenkin nihdi, ettd kehittimispotentiaalin
hyddynnettivyys on suurempi kaupunkimaisissa kunnissa kuin harvaan asutuissa,
maaseutumaisissa kunnissa (Vakkuri et al. 2010, 132). Olennaista on, kuinka tuo
potentiaali kyetdin ottamaan kiytt66n uudistuksen toteutuksen jilkeen.

Tdmin tutkimuksen tutkimuskunnat edustavat niin syvenevin yhteistyon kuntia,
kaupungin ja maaseutumaisen kunnan kuntaliitoksia, erikokoisten kuntien liitoksia
kuin monikuntaliitoksiakin. Seuraavassa luvussa esitelldin tutkimuskohteet, tutkimus-
aineistot seki kiytetyt tutkimusmenetelmit.
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2 Henkilostovoimavarat kunta-
liitoksissa -tutkimushankkeessa
koottu aineisto

2.1 Tutkimuksen tavoitteet

Kuntien yhdistymisen toteutuksessa erityisessi kisitteellisessi keskiossi ovat muu-
tos, muutosjohtaminen ja siihen liittyvid henkildstovoimavarojen johtaminen. Niitd
elementteji pidettiin Henkildstovoimavarat kuntaliitoksissa -tutkimuksessa niind
tekijoind, jotka mahdollistavat onnistuneen kuntaliitoksen. Henkildstovoimavarat
kuntaliitoksissa -hankkeessa (jatkossa Kuntaliitos-hanke) tavoitteena oli selvitti,
miten yhdistyvien kuntien henkiléstévoimavaroja voidaan hallita ja kehittdd kuntalii-
tosprosessien yhteydessi. Toisena hankkeen tehtivini oli tarkastella, millainen henki-
l6stovoimavaralihtdinen toimintamalli tukee kuntafuusioiden yhteydessi inhimillisen
muutosprosessin hallintaa.

Vuosina 2005-2008 toteutettu, Lapin yliopiston ja Suomen Kuntaliiton to-
teuttama tutkimushanke selvitti muutos- ja henkildstdjohtamista kuntafuusioiden
yhteydessi triangulaation menetelmin. Tutkimusta rahoittivat Tydsuojelurahasto,
tutkimuskunnat ja Kuntaliitto. Tutkimuksen kohteena oli kuusi kuntaliitostapausta,
jotka alun perin muodostivat 14 kuntaa. Tutkimuskohteet olivat Parikkala, Kangasala,
Rovaniemi, Ulvila, Seinijoki ja Ainekoski. Kuntaliitos-hanke kiynnistyi ennen varsi-
naista kunta- ja palvelurakenneuudistusta, jolloin tutkimuskunnat olivat toteuttaneet
liitosta tai vihintdinkin pddttineet siitd jo ennen uudistusta. T4ssi mielessd kunnat
olivat edellikivijsitd kuntauudistuksessa.

Kuntaliitos-hankkeen tuloksia on tarkasteltu kahdessa julkaisussa. Vuonna 2007
valmistuneessa "Mees romppeines sithen” -julkaisussa (Stenvall et al. 2007) tarkas-
tellaan laadullisen aineiston perusteella tekijditd, jotka ovat liitostilanteissa oleellisia
muutosjohtamisen ja henkildstévoimavarojen kannalta. Julkaisussa rakennetaan
viitekehys tutkimuksen loppuvaihetta varten, jossa aineistoa tiydennettiin kvantita-
tivisella tutkimusotteella. Hankkeen pidttyessi tulokset koottiin julkaisuun “Kun
romppeet ovat paikoillaan” (Stenvall et al. 2008), jossa selvitetddn, millaisella henki-
l8stévoimavaroihin perustuvalla muutosjohtamisella voidaan vaikuttaa kuntaliitoksen
onnistuneisuuteen. Lisiksi tutkimustuloksia on kisitelty lukuisissa artikkeleissa, jotka
esitelldin myshemmin.

Tissd viitostutkimuksessa on hyddynnetty Kuntaliitos-hankkeen aineistoja niilcd
osin, jotka ovat olennaisia tutkimuskysymysten kannalta. Seuraavassa esitellddn lyhy-
esti tutkimushankkeen teoreettiset lihtékohdat sekd tutkimuskohteet. Tdmiin jilkeen
kuvaillaan aineistot, jotka on koottu hankkeen aikana ja joita on hyddynnetty tissi tut-
kimuksessa. Lopuksi kuvataan viitostutkimuksen eteneminen hankkeen yhteydessi.
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2.2 Tutkimuksen teoreettiset Iahtokohdat

Henkilostévoimavarat kuntaliitoksissa -hanke hyddyntiid muutosjohtamisen ja hen-
kilstovoimavarojen hallinnan kisitteitd ja sisilt6jd. Teemat muodostavat teoreettisen
taustan ja yleisen viitekehyksen tutkimukselle. Tutkimuksessa ei sitouduttu muutosjoh-
tamisen tai henkildstdvoimavarojen hallinnan yksittdiseen teoreettiseen lihtokohtaan,
vaan hankkeessa hyodynnettiin kokonaisvaltaista lihestymistapaa seki tutkimuskohteen
(henkil6ston asema kuntaliitoksissa) ettd teoreettisen perustan laajuuden vuoksi. Varsin
usein muutosjohtamista ja henkildstovoimavaroja koskevassa keskustelussa oli kisitelty
osallistamista, vuorovaikutusta ja viestintdd. Tutkimuksen kannalta ongelmallisena
pidettiin, ettei oltu riittivisti kiyty keskustelua muutoksen onnistuneisuutta tukevasta
henkilstévoimavarojen johtamisen ja muutosjohtamisen kokonaisuudesta. HRM:n
nikokulmasta muutos asettaa erityisid haasteita ja muutoksen vaiheissa korostuvat eri-
laiset henkilstévoimavarojen tekijit, jonka vuoksi analysoitiin muutosta ja johtamista
henkil6ston nikékulmasta. Kuntaliitos-hankkeessa lihtokohtana oli, etti muutoksen
onnistuneisuuden kannalta korostuu seki yksilon ja tyyhteison muutosdynamiikan
ettd keskeisten henkildstovoimavarajohtamisen ydintoimintojen hallinta.

Tutkimuksessa kuntahenkilstéd ei nihty johtamistoiminnan objektina, vaan en-
nen kaikkea subjektina. Muutostilanteet koskevat tydyhteisojd ja niiden jisenini olevia
yksilditd, jolloin muutosjohtamisen tulisi kohdentua myos ns. pehmeimpiin asioihin,
kuten yksilodynamiikkaan ja vuorovaikutukseen. Huomionarvoista on, ettid timin
kisilld olevan tutkimuksen asetelma noudattelee pitkilti Kuntaliitos-tutkimuksen
lihestymistapaa. Viitostutkimuksen nikékulma ja tietoteoreettinen perusta ovat kui-
tenkin kohdennetummat ja tarkastelutavaltaan syvemmit kuin Kuntaliitos-hankkeen
toteutuksessa.

2.3 Tutkimuskohteet

Henkilsstovoimavarat kuntaliitoksissa -hankkeen tutkimuskohteina olleet kuusi kun-
tafuusiota toteutettiin vuosien 2005 ja 2007 vilisend aikana. Vaihtelevan toteutusajan-
kohdan vaikutuksia tuloksiin pyrittiin huomioimaan aineiston analyysin yhteydessi.
Tutkimuskohteiden liitokset poikkesivat toisistaan myés toteutustavan perusteella.
Yhdessi tutkimuskohteessa liitos toteutettiin liittAimilld kunta toiseen (Kullaa Ulvi-
lan kaupunkiin). Muissa tapauksissa molemmat kunnat lakkautettiin ja perustettiin
kokonaan uusi kunta. Lisiksi tutkimuksessa oli mukana perinteisen kahden kunnan
yhdistymisen lisiksi kaksi monikuntaliitosta (kolmen kunnan fuusiot). Kuntafuusion
ohella yhdistymiselld voi olla vaikutusta myos kuntayhtymien ja muiden yhteistys-
rakenteiden toimintaan. Osassa tutkimuskunnista terveydenhuollon kuntayhtymi
purkautui fuusion yhteydessi ja se sulautettiin uuden kunnan organisaatioon.
Kangasalan ja Sahalahden yhdistyminen on esimerkki kasvavalla kaupunkiseudulla
tapahtuneesta liitoksesta. Tavoitteena oli luoda Tampereen seudulle entisti vahvempi
kuntakokonaisuus, joka pystyy vastaamaan seudun nopean kehityksen tuomiin viests-
ja elinkeinopoliittisiin seki tydvoima- ja yhdyskuntarakennetta koskeviin muutospai-
neisiin. Kangasalan kunnan henkilostémiiri vuonna 2004 oli 958 ja Sahalahden 101.

ACTA



119

oli noussut 1397 tyontekijain.

Parikkalan kunta aloitti toimintansa vuoden 2005 alusta. Yhdistyminen toteutet-
tiin lakkauttamalla kaikki kolme kuntaa (Parikkala, Saari ja Uukuniemi) ja perustamalla
uusi Parikkalan kunta. Samassa yhteydessi lakkautettiin myos Parikkalan seudun
kansanterveystyon kuntayhtymi ja kuntayhtymin henkilostd siirrettiin uuden Parik-
kalan kunnan palvelukseen. Yhdistymisen lihtokohtana oli strateginen yhdistyminen,
jossa kaikki osapuolet hydtyvit uudesta, vahvemmasta kokonaisuudesta seki pystyviit
nykyistd paremmin vastaamaan tulevaisuuteen haasteisiin. Vuonna 2004 Parikkalan
henkildstoi oli 462 vuonna 2005 ja 566 vuoden 2007 piittyessi.

Myés Seindjoen ja Periseinijoen yhdistyminen toteutui vuoden 2005 alussa.
Syksylld 1999 kiynnistyneessi selvitystyossd oli aluksi mukana muitakin Seindjoen
ympiryskuntia. Yhdistymisen tavoitteena oli Eteld-Pohjanmaan maakuntakeskuksen
kilpailukyvyn vahvistaminen. Periseindjoella ja Seindjoella ei ollut yhteistd maarajaa,
jonka vuoksi Ilmajoen kunnan kolme kyli siirrettiin Periseindjoen kuntaan ja edel-
leen uuteen Seinijoen kaupunkiin. Vuonna 2004 Seinijoen kaupungin palveluksessa
tyoskenteli 1 596 henkilo4, Periseinijoella 131. Uuden Seindjoen kaupungin hen-
2091 tyontekijddn.

Vuoden 2006 alussa toteutui ns. reikileipakuntien Rovaniemen kaupungin ja Ro-
vaniemen maalaiskunnan yhdistyminen. Yhdistyminen oli ollut selvitystyon kohteena
jo aiemminkin, mutta vasta vuonna 2002 alkanut prosessi johti lopulliseen tulokseen.
Yhdistymissopimuksen lihtokohtana on, ettd henkilosté on uuden kunnan tirkein
voimavara, ja hyviin henkilostohallintoon pitid panostaa aivan erityisesti. Rovanie-
men kaupungin henkilstomiiri vuonna 2004 oli 2 012, maalaiskunnan puolestaan
1 222. Vuoden 2007 piittyessi Rovaniemen kaupungin palveluksessa tydskenteli
3605 henkiloi.

Ulvilan ja Kullaan kuntaliitos tapahtui liittimilld Kullaan kunta Ulvilan kaupun-
kiin vuoden 2005 alussa. Samassa yhteydessi terveydenhuollon kuntayhtymin henki-
16st6 siirtyi kaupungin palvelukseen. Ulvilan ja Kullaan kuntaliitoksen tavoitteina oli
vahvistaa alueen voimavaroja, jotta kuntalaisille voitaisiin tarjota vihintidin nykytasoiset
palvelut. Ulvilan kaupungin vuoden 2004 henkilostomiiri oli 490. Kullaan kunnan
organisaatiossa tydskenteli samana vuonna 60 henkilsa. Kullaan yhdistyttyd Ulvilaan ja
terveydenhuollon kuntayhtymin samalla purkauduttua vuoden 2005 henkilstomia-
riksi muodostui 681. Muista tutkimuskohteista poiketen Ulvila osallistui ainoastaan
hankkeen alkuvaiheeseen, joten Ulvila on mukana laadullisessa aineistossa.

Alinekosken, Suolahden ja Sumiaisten monikuntafuusio toteutui vuoden 2007
alussa. Lisiksi terveyskeskuskuntayhtymi erilliseni hallinnollisena organisaationa lak-
kautettiin ja terveystoimi ja sosiaalitoimi yhdistettiin. Uuden Ainekosken keskeiseni
tavoitteena on luoda vetovoimaiset edellytykset viesto- ja tyopaikkakehitykselle ja
muuntua aiempaa vahvemmaksi toimijaksi alueellisissa ja valtakunnallisissa verkostoissa.
Aiinekoskella oli vuonna 2004 henkilsstdi 656, Suolahdella 268 ja Sumiaisissa 44. Vuo-
den 2007 piittyessi uuden Ainekosken palveluksessa tyoskenteli 1212 henkilsi.
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2.4 Tutkimusmenetelmat, aineistot ja
tutkimusprosessi

Henkilostovoimavarat kuntaliitoksissa -hankkeessa koottiin dokumenttiaineistoa,
laadullista haastatteluaineistoa ja kvantitatiivista kyselyaineistoa. Lihestymistapana
hyodynnettiin niin ollen triangulaatiota, jota on kuvattu edelld. Tissd tutkimuksessa
hyddynnetidn niistd aineistoista yksilohaastatteluja seki henkildstokyselyd. Dokument-
tiaineistoja on kiytetty lihinni edelld olevissa tutkimuskohdekuvauksissa.

Hankkeen alkuvaiheessa, marraskuun 2005 ja helmikuun 2006 viliseni aikana
toteutettiin tutkimuskunnissa 38 teemahaastattelua. Jokaisesta tutkimuskohteesta
haastateltiin yhteensi 6-8 henkil6i: valtuutettuja (luottamushenkilitd) 1, hen-
kilsstojirjestdjen edustajia (luottamusmiehii) 23, esimiehid 1-3 sekid 1-3 tydnteki-
jad. Haastateltaviksi pyrittiin saamaan henkiloité, joille liitos oli tuonut muutoksia
ty6tehtiviin, tydympiristoon tai esimiesasemaan. Lisiksi haastateltavat edustivat muu-
toksessa mukana olleita aktiivisia toimijoita. Haastattelut olivat noin tunnin mittaisia
yksilohaastatteluja ja ne nauhoitettiin seki litteroitiin kokonaisuudessaan.

Haastattelujen tavoitteena oli selvittdid yleiselld tasolla, mitd kuntaliitokseen
liittyvissd suunnittelu- ja toteutusprosessissa oli tapahtunut ja millaisia kokemuksia
muutosprosessiin liittyi. Haastattelukysymykset esitetidin liitteessd 1. Haastatteluissa
keskusteltiin muutoksen johtamisesta, uudistuksen alkuvaiheen etenemisestd, toimint-
akulttuurien muuttumisesta seki esimiestydstd uudistuksessa. Asiantuntijapainotteisen
haastateltujen kokonaisjoukon tuottama aineisto vastasi haastattelujen sisillollisiin tav-
oitteisiin. Haastatteluissa esiin nousevat asiat alkoivat toistua ja aineiston saturaatiopiste
saavutettiin, huolimatta muutosprosessin kokemuksellisuudesta seki yksilskohtaisista
eroista muutoksen henkilskohtaisessa prosessoinnissa. Haastattelujen ja tutkimuksen
alkukartoituksen tuottama aineisto on raportoitu julkaisussa "Mees romppeines sithen”
(Stenvall et al. 2007). Aineisto tuotti kokemuksellista, kuvailevaa ja yksilollistd tietoa
muutosprosesseista, niiden johtamisesta ja uudistukseen sopeutumisesta.

Haastatteluaineiston tuottaman tiedon pohjalta rakennettiin kysely tutkimuskun-
tien henkilostélle ja johdolle: haastatteluissa esiin nousseista teemoista ja erityisistd
haasteista muodostettiin viittimidmuotoisia kysymyksii (liite 2). Kyselyn tavoitteena
oli kartoittaa muutosjohtamiseen ja henkilostdjohtamiseen liittyvien tekijéiden tilaa
liitosprosessin suunnittelun ja toteutuksen aikana. Lisiksi selvitettiin muun muassa
tyontekijin sopeutumista uuteen tydyhteisoon, esimiestydssi tapahtuneita muutoksia
ja omaa sopeutumista muutokseen. Kysely toteutettiin touko- ja marraskuun 2007
viliseni aikana sihkéisesti Webropol-ohjelmalla, jonka ohella kyselyyn oli mahdollista
vastata paperilomakkeella. Perinteistd vastaamistapaa kiytti kuitenkin vain muutama
vastaaja. Kyselylinkin ja -lomakkeiden levitys toteutettiin kuntakohtaisten yhteys-
henkilsiden vilitykselld (henkilosts- tai kehittimispidillikks). Vastaukset koottiin
Kuntaliiton kuntatutkimuksen yksikossi.
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Taulukko 6. Tutkimuskuntien henkilosto ja kyselyyn vastaaminen Kuntaliitos-tutkimukses-

sa
Vastausprosentti

Liitoksen Vastaajien Prosenttiosuus Henkil6sto henkil6stomaaran
Kunta ajankohta lukumaara  koko aineistosta 2007 2007 mukaan
Kangasala 2005 133 16,5 % 1397 9,5 %
Parikkala 2005 108 13,4 % 566 19,1 %
Rovaniemi 2006 202 25,0 % 3 605 5,6 %
Seinajoki 2005 163 20,1 % 2 091 7,8 %
Asnekoski 2007 202 25,0 % 1212 9,7 %
Vastaaja ei
ilmoittanut kuntaa 1
Yhteensa - 809 100 % 8 871 9,1 %

Koko henkilostolle suunnattuun kyselyyn vastasi yhteensi 809 henkiléd ja kun-
henkil3stomiiriin, voidaan todeta vastausprosenttien olevan hyvin pienii. T4mi on
otettava huomioon pohdittaessa aineiston luotettavuutta. Téssi tutkimuksessa aineistoa
tarkastellaan 809 vastauksen kokonaisuutena tai jaoteltuna esimiesten ja tyéntekijéiden
nikemyksiin. Kyselyyn vastanneet edustavat kaikkia kuntien toimialoja®. Vastanneista
93 prosenttia oli vakituisessa ja 7 prosenttia mairiaikaisessa tydsuhteessa. Vakinaisten
osuus vastaajista on suurempi kuin heidin osuutensa kuntien henkilsstosti kokonaisuu-
dessaan (Kuntatyénantajien mukaan vakinaisia 76 prosenttia vuonna 2010). Vastaajien
ikdjakauma noudattelee puolestaan pitkilti kunta-alan henkildston ikdjakaumaa ja
vastaajista lihes 75 prosenttia oli iiltdin 40—59-vuotiaita®. Kuntien henkilston keski-
ikd oli 45,5 vuotta vuonna 2010 (Kunnalliset palkat ja henkildsts). Kyselyssi vastaajan
ikdd kysyttiin valmiiksi luokiteltuna (ks. liite 2). Esimies- tai johtoasemassa vastaajista
on kolmannes, miti voidaan pitdd korostuneena ryhmini. Vastaajien joukossa on
yksittdisid luottamusmichii ja valtuutettuja. Huomioitavaa on, ettd mukana on myds
muutamia kaksois- ja jopa kolmoisroolissa toimivia henkilditi.

On mahdollista, ettd esimiesten korostunut osuus ja pienet kuntakohtaiset
vastausprosentit ovat vaikuttaneet aineiston sisiltddn ja tuloksiin. Kysely saavutti
parhaiten esimies- ja johtoasemassa olevat, mutta voidaan pohtia ulottuiko kysely
kaikilta osin tydntekijoille saakka, nikivitko he sithen vastaamisen tirkeini ja loytyi-
ko heiltd ylipaitiin riittivisti aikaa sithen vastaamiseen. Esimiesten osuus vastaajista
vaihtelee huomattavasti kunnittain, miki viittaa erilaisiin kiytintoihin kyselyn jake-
lussa ja vastaamiseen kannustamisessa. Vastausprosentteja pyrittiin nostamaan myds

23 Vastaajista noin 40 % tyoskenteli sosiaali- ja terveystoimessa. Muista toimialoista teknisen alan
sekd opetuksen ja kulttuurin tydntekijit ovat tasaisesti edustettuina reilun viidenneksen osuuksilla.
Talouden ja hallinnon toimialaa edustaa 16 % vastaajaosuus.

24  Henkiloston ikdjakauma seki vakinaisten ja miiriaikaisten suhde ovat verrattavissa esim. Kunta-
tydnantajat-sivustolla oleviin tilastoihin http://www.kuntatyonantajat.fi/fi/ajankohtaista/tilastot/
henkilosto/Sivut/default.aspx
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jatkamalla vastausaikaa ja muistuttamalla kyselystd. Suhteutettuna tutkimuskuntien
henkildston kokonaismiiriin (yhteensi 8871) voidaan aineistoa pitid riittivin edus-
tavana vastaajamiirin ylitettyd 800 ja otoksen ollessa 9,1 prosenttia (ks. Neuman
1994, 214-216)*. Aineistojen yleistettivyyttd pohditaan luotettavuuden arvioinnin
yhteydessi laajemmin.

Hankkeen yhteydessi kyselyaineisto analysoitiin tilastollisella SPSS-ohjelmalla.
Aineiston kuvauksissa kiytettiin pidasiassa suoria jakaumia ja keskiarvoja. Syvem-
missd analyysissa hyodynnettiin muun muassa ristiintaulukointeja, korrelaatioita ja
summamuuttujia. Hyddynnetyt tilastolliset menetelmit valittiin erikseen vastaamaan
tiedontarvetta kulloinkin tydstettivilld teema-alueella.

Kyselyn tulokset on paipiirteittiin raportoitu julkaisussa Kun romppeet ovat
paikoillaan” (Stenvall et al. 2008), joka on myos hankkeen loppuraportti. Lisiksi
kyselyaineistoa on tarkasteltu muutamissa artikkeleissa. Aineistoa perehdyttimistd
koskevien kysymysten osalta, suhteuttaen nikemyksiin muutoksen onnistuneisuudesta
tarkastellaan artikkelissa "Henkilostén perehdyttiminen ja psykologinen johtamisori-
entaatio kuntien muutostilanteissa” (Syvijirvi & Vakkala 2009). Luottamuspiiomaa
suhteessa esimicehiin, kuntien johtoon ja paitdksentekijoihin kisitellddn artikkeleissa
”Esimies tydntekijoiden luottamusta ansaitsemassa — esimiesten ja tyontekijéiden
luottamus seki onnistunut esimiestyd kuntafuusioissa” (Stenvall, Syvijirvi & Vakkala
2009) seki “Trust capital and change management in organisation mergers” (Stenvall,
Syvijirvi, Vakkala & Harisalo 2010).

Tdmin tutkimuksen aineistoa kisittelevissi tulososiossa ei padsadntdisesti kisitelld
tuloksia, joita on jo tarkasteltu aiemmissa julkaisuissa. Poikkeuksen muodostavat vain
sellaiset yksittiiset kysymykset, jotka ovat olennaisia tutkimusasetelman kannalta. Til-
16in tekstissd viitataan julkaisuun, jossa kyseistd asiaa on kisitelty aiemmin. Lihtskoh-
tana voidaan kuitenkin pitii, ettd tutkimushankkeiden yhteydessi raportointi koskee
henkilostdjohtamista laajasta, tilannetta kuvaavasta nikokulmasta. Tissi tutkimuksessa
pureudutaan syvemmiille psykologiseen johtamisorientaatioon, hyddyntien vain osaa
laajoista aineistoista. Tutkimuksen suhdetta hankkeiden aineistoihin ja vaiheisiin tullaan
kisittelemiin tarkemmin tutkimuksessa kiytetyn metodologian yhteydessi.

25  Perusjoukon ollessa kohtalaisen suuri, noin 10.000 ihmisti riittdd Neumanin (1994, 214-215)
mukaan noin 10 prosentin otos riittivin vaihtelun kokoamiseksi. Mikili perusjoukko olisi pienempi,
tarvittaisiin suurempi otos. Aineiston yleistettdvyyttd kaikkien Suomen kuntien henkildstéon on
luonnollisesti pohdittava luotettavuuden arvioinnin yhteydessi.
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3 Polku - seutuyhteistyolla
tuloksellisuuteen -tutkimus-
hankkeessa koottu aineisto

3.1 Tutkimuksen tavoitteet

Kuntien etsiessd ratkaisuja palvelutuotannon jirjestimiseen seudullinen yhteistyo
on noussut kiytinnélliseksi keinoksi kuntafuusioiden ohella. Yhteistyon keskeiseni
tavoitteena on tuloksellisuuden parantaminen, jonka toteutuminen perustuu pitkalti
henkilstdvoimavaroihin ja niiden hallintaan. Polku — Seutuyhteistyslld tuloksel-
lisuuteen -tutkimuksessa (jatkossa Polku-hanke) kuntien yhteistyotd tarkasteltiin
muutoksen hallinnan ja tuloksellisuuden nikékulmista. Tutkimuksessa selvitettiin
yhteistyon ja toiminnan kiytintdjd ja kehittimisen keinoja seki henkiloston ettd
tuloksellisuuden lihtokohdista. Vuonna 2005 kidynnistyneessd, Tydsuojelurahaston
rahoittamassa tutkimuksessa oli mukana nelji yhteistydtapausta ja yhteensi seitsemin
kuntaa. Tutkimuskohteita olivat Kuusamon kaupungin seki Taivalkosken ja Posion
kuntien Tietoyhteiskunnan palvelukeskus, Utajirven ja Vaalan kuntien sosiaali- ja
terveyspalvelut, Kouvolan kaupungin taloushallinnon palvelut seki Jyviskylin kau-
pungin Talouspalvelukeskus.

Tutkimuksessa kuntien yhteistyotd lihestyttiin toimintatutkimuksen lihts-
kohdista. Ensimmiiisessi tutkimuksen vaiheessa kartoitettiin toiminnan nykytilaa
tutkimuskohteissa, minkid pohjalta mairitettiin kehittdmiskohteet vuorovaikutuk-
sessa tutkimuskohteen johdon ja henkiloston kanssa. Kehittimistyshén ja yhteistyén
toimintamallien rakentamiseen keskittyvin vaiheen jilkeen tutkimuksen paittyessi
arvioitiin kehittimistoimenpiteiden vaikutuksia ja nostettiin esiin toimiviksi kiytin-
ndiksi koettuja kehittimisen menetelmii. Tavoitteena oli selvittdd, millaiset muutoksen
hallinnan toimintamallit edistivit toiminnan tuloksellisuutta ja henkilston hyvin-
vointia. Aineistoa tarkasteltiin seuraavan hypoteesin kautta: “Henkilistonikikulmaa
korostavat, organisaation ulkoisen ja sisiisen toimintaympdriston laajaan nykytila-
arviointiin pohjautuvat, osallistavan yhteistyon toimintamallit tukevat muutosprosessin
hallintaa, henkiliston hyvinvointia ja organisaation tuloksellisuutta.” Hypoteesin mu-
kaan panostamalla henkil3ston hyvinvointiin ja osallistumiseen sekd moniulotteiseen
nykytila-analyysiin yhteistyoti kehitettiessd tuetaan yhteistyén onnistumisen ohella
muutoksen hallintaa ja toiminnan kokonaistuloksellisuuden kehittimisti. Hankkeen
alkuvaiheessa tuotetun tiedon pohjalta suunniteltiin kehittimistoimenpiteet, joiden
tarkoituksena oli kehittdd kidytinndn yhteistyotd sekd parantaa muutoksen hallintaa
ja organisaatioiden tuloksellisuutta. Tarkoituksena oli, ettd hankkeen paittyessi toteu-
tetaan alkukartoitusta vastaava arviointi toimenpiteiden vaikutuksesta tuloksellisuuteen
ja henkildston hyvinvointiin.

Tissd tutkimuksessa on hyddynnetty Polku-hankkeen aineistoja soveltuvin osin
muutosjohtamisen ja henkildstén muutosdynamiikan teemojen osalta. Hankkeen
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vaiheita ja tutkimustuloksia on tarkasteltu kahdessa julkaisussa (Koski & Vakkala
2007; Koski & Vakkala 2011). Seuraavaksi kisitellddn lyhyesti tutkimuksen kannalta
Polku-hankkeen keskeiset tekijit, teoreettiset lihtokohdat seki tutkimuskohteet. Tdmin
jilkeen esitellddn tissd tutkimuksessa hyddynnetyt Polku-hankkeen puitteissa kootut
aineistot ja kuvataan tutkimusprosessin eteneminen.

3.2 Tutkimuksen teoreettiset |ahtokohdat

Tutkimuksen suunnitteluvaiheessa lihestymistapa sidottiin vahvasti realistiseen arvi-
ointiteoriaan (Pawson & Tilley 1997), resurssiriippuvuusmalliin (esim. Tiilikainen
2007; Minnisté 2002; Haveri 2004) sekd systeemi- ja kontingenssiteorioihin (esim.
Lawrence & Lorsch 1969; Kast & Rosenzweig 1985). Tutkimusasetelmassa koros-
tuvat kuntien toimintaympiriston tilannetekijit sekd kuntien yhteistyohén liictyvit
resurssiriippuvuudet. Realistinen arviointiteoria toi Polku-tutkimukseen tavoitteen
ymmirtid toiminnan mekanismi, eli miten ja miksi muutokset syntyvit (Pawson &
Tilley 1997, 215). Kontingenssiteoreettisen nikemyksen mukaan organisaatiot ovat
ympiristonsi kanssa vuorovaikutuksessa toimivia jirjestelmii, ja systeemiteoreettisessa
tarkastelussa tutkimuskohde nihdiin monitasoisena kokonaisuutena (Vartola 2004,
140-141). Kolmantena teoreettisena mallinnuksena hyddynnettivi resurssiriippuvuus-
malli esittdd (ks. esim. Minnisto 2002), etti organisaatioiden on kilpailtava resursseista
turvatakseen olemassaolonsa. Toimintaan olennaisesti liittyvissi kehittimistoiminnassa
on huomioitava sisdiset ja ulkoiset tekijit sekd toiminnan rajoitteet. Realistiseen ar-
viointiteoriaan kytkettyni tutkimusasetelmassa tavoitteena oli 16ytii erityisesti kon-
tekstuaalisia, kuntien viliseen yhteistyohén liittyvid resurssiriippuvuuksia. Systeemi- ja
kontingenssiteoreettisen lihestymistavan katsottiin olevan relevantti lihestymistapa
tutkimukselle Paras-hanketta edeltineessi kuntien yhteistyén vaiheessa, jossa kun-
tien viliset riippuvuussuhteet kasvoivat. Kiinnostavana pidettiin, kuinka yhteistydtd
suunnitellaan ja organisoidaan onnistuneesti niin kunta- kuin tydyhteisétasoillakin.
Ulkoisten tekijoiden ohella systeemisti lihtokohtaa sovellettiin organisaatiomuutok-
sen ja hyvinvoinnin kisitteiden miirittelyyn: rakenteen eri elementit ovat toisistaan
riippuvaisia®.

Viitostutkimuksen osalta on huomioitava, etti systeemi- ja kontingenssiteoreetti-
nen lihestymistapa sekd realistisen arviointiteorian mukainen ote rajautuvat tutkimus-
aineistojen kokonaisuudessa vain Polku-tutkimukseen ja erityisesti sen alkuvaiheeseen.
Lihestymistavat vaikuttivat alkuymmarrykseen tutkittavien ilmididen ominaisuuksista
ja vuorovaikutussuhteista. Hankkeen alkuvaiheessa aineistoa kisiteltiin todenperiiseni,
sosiaalista todellisuutta kuvaavana tietona. Aineistoon suhtauduttiin realistisen tutki-
musotteen mukaan ja samanaikaisesti sen ymmirrettiin kytkeytyvin kontekstiinsa,
kuntaorganisaatioihin reformeissa. Polku-hankkeen edetessi ja tutkimusaineiston
tuottaman tiedon syventyessd nikokulma alkoi laajeta. Tutkittaessa muutostilanteissa
olevien ihmisten hyvinvointia ja tydyhteisén toimivuutta esiin nousi tarve tutkimus-

26  Systeeminen ajatus rakenteen kokonaisuudesta perustui muun muassa Vartolan (2004, 49-58)
nikemykseen, jonka mukaan systeemi- ja kontingenssiteoreettisessa tarkastelussa rakenne on vain
yksi organisaation alajirjestelmistd. Johtaminen ja hallinto pitivit organisaation koossa, jolloin
rakenne on suunniteltua tydnjakoa tehtivien hoidossa, organisaation ydinsysteemi.
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otteen piivittimiselle. Kausaalisuus ja toiminnan mekanismit eivit — ainakaan tissi
tutkimusasetelmassa — onnistuneet kuvaamaan tai selittimiin ihmisten kokemuksia
muutostilanteessa, mihin palataan myshemmin.

3.3 Tutkimuskohteet

Tutkimukseen osallistui yhteensi seitsemin kuntaa neljin yhteistydorganisaation tai
-hankkeen mydti. Tutkimuskohteet tiydentyivit tutkimuksen edetessd siten, ettd
kiynnistysvaiheessa vuonna 2005 tutkimuksessa olivat mukana Tietoyhteiskunnan
palvelukeskus (Kuusamo, Taivalkoski ja Posio) sekid Utajirven ja Vaalan sosiaali- ja
terveyspalvelut. Molemmissa tutkimuskohteissa oli perustettu yhteinen organisaatio
vuoden 2005 alusta alkaen, ja hanke kytkeytyi muutokseen sen toimeenpanon jilkeen.
Kouvolan kaupunki ja suunniteltu Taloushallinnon palvelukeskus tulivat mukaan tut-
kimukseen vuoden 2006 alusta. Tutkimus tdydentyi vuoden 2007 aikana Jyviskylin
kaupungin talouspalvelukeskuksen osallistumisella.

Tutkimuksen ominaispiirteeksi muodostui jatkuvan tiydentyvyyden lisiksi muu-
tos. On ironista, ettd muutosta tarkasteleva tutkimus joutui tarkistamaan ja lopulta
muuttamaan tutkimussuunnitelmaansa kohteissa tapahtuneiden, ennakoimattomien
ja hankkeen ulkopuolisten muutosten vuoksi. Lihtotilanne muuttui kaikissa tutkimus-
kohteissa hankkeen toteutuksen aikana. Seuraavassa kuvataan lyhyesti tutkimuskohteet
sekid niiden organisatorinen tilanne hankkeen alkaessa ja paittyessi.

Tietoyhteiskunnan palvelukeskus (Tykpake) perustettiin vuonna 2005 yhdistimilld
Kuusamon kaupungin seki Taivalkosken ja Posion kuntien atk-palveluja tuottavat yksi-
kot. Keskus muodostui kolmen kunnan alueelle jirjestettivisti tuotantotiloista, koulu-
tusympdristosti seki kehittdmis- ja palvelutoiminnasta. Hallinnollisesti Tietoyhteiskun-
nan palvelukeskus sijoittui Kuusamon kaupungin tukipalvelukeskukseen. Henkil§stoi
palvelukeskuksessa oli yhteensi 22. Palvelukeskuksen perustamisen myoti Kuusamon
kaupungin palvelukseen siirtyi Taivalkoskelta ja Posiolta yhteensi nelji tyontekijdi.
Yhteistydsopimuksessa Polku-hanke sovittiin kytkettivin osaksi Tietoyhteiskunnan
palvelukeskuksen muutosohjelmaa 2005-2006. Muutosohjelman lihtskohtana oli
tuottavuuden ja tuloksellisuuden parantaminen seki muutoksen hallinta. Polku-hanke
kytkeytyi muutosohjelman kehittimistoimenpiteiden suunnitteluun ja toteutukseen.
Hankkeen piitosvaiheessa Tietoyhteiskunnan palvelukeskus oli lakkautettu ja palvelut
tuotetaan titd kirjoitettaessa viidentoista kunnan, Lapin sairaanhoitopiirin ja Rova-
niemen koulutuskuntayhtymin omistaman Laplt Oy:n toimesta.

Utajiirven ja Vaalan kunnat yhdistivit sosiaali- ja terveyspalvelunsa vuoden 2005
alusta alkaen. Yksikdiden vilinen yhteistyd kiynnistyi syksylld 2003 ja yhteisten
palvelujen jirjestiminen perustuu loppuvuodesta 2004 hyviksyttyyn Utajirvi-Vaala
sosiaali- ja terveyspalvelustrategiaan 2010. Hallinnollisesti erillisilld organisaatioilla
oli yhteinen johtoryhmi. Strategian pohjalta organisaatioiden toimintamalli yhte-
niistettiin tiimiorganisaatioksi: molemmissa kunnissa toimivat vanhuspalveluiden,
terveyspalveluiden ja sosiaali- ja perhepalveluiden tiimit. Lisiksi Utajdrvelld toimivat
ravintopalveluiden ja terveysvalvontapalveluiden tiimit. Keskeisessi osassa yhteistydtd
on ollut taloushallinnon yhteniistiminen, jolloin Vaalan perusturvassa otettiin kiyt-
t66n uudet taloushallinnon ohjelmistot. Muutos merkitsi myds organisaatiorakenteen
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uudistumista: Vaalassa sosiaali- ja terveystoimen perinteinen linjaorganisaatio muu-
tettiin talousvastuullisten tiimien organisaatioksi. Utajirvelld palvelut siirtyivit uusien
tiimien alle. Tiimiorganisaation rakentaminen on mahdollistanut yhteisten esimiesten
nimittdmisen. Utajirvelld ja Vaalassa Polku-hankkeen kehittimistoimenpiteiden
sovittiin tutkimuksen kiynnistyessid painottuvan arviointi- ja johtamiskiytintjen
yhteniistimiseen seki toimintatapojen rakentamiseen. Kunnissa oli suunnitteilla eril-
linen henkiléstén hyvinvointiohjelma, tavoitteenaan tukea tydntekijoiden jaksamista
ja hyvinvointia. Vuoden 2010 alusta Utajirven ja Vaalan sosiaali- ja terveydenhuollon
palvelut on tuotettu Oulunkaaren kuntayhtymin toimesta ja tydntekijit ovat siirtyneet
kuntayhtymin palvelukseen.

Kolmas tutkimuskohde, Kouvolan kaupunki tuli hankkeeseen mukaan vuoden
2006 alussa. Tutkimuksen kohteena oli Suuren Suunnitelman osahanke Taloushal-
linnon palvelukeskus, jonka tarkoituksena oli yhteisen taloushallinnon organisaation
rakentaminen Anjalankosken, Kuusankosken ja Kouvolan kaupungeille seki Elimien,
Jaalan ja Valkealan kunnille. Kouvolan tullessa mukaan tutkimukseen eivit kuntien
valtuustot olleet tehneet pidtoksid palvelukeskuksen perustamisesta. Lihtotilanne
muuttui oleellisesti loppuvuodesta 2007, kun Pohjois-Kymenlaakson yhteistyo-
kunnista Kouvola, Kuusankoski, Anjalankoski, Jaala ja Valkeala paittivit perustaa
Pohjois-Kymenlaaksoon uuden kunnan 1.1.2009 alkaen. Myshemmin myos Elimiki
pditti osallistua liitokseen. Polku-hankkeen tutkimuskohteeksi Pohjois-Kymenlaaksossa
tismentyikin uuden kaupungin taloushallinnon organisoituminen. Tutkimuksen
alkukartoitusta tehtiessd uudistus oli vasta suunnitteluvaiheessa ja palvelukeskuksen
perustamisesta, sen sijoituspaikasta tai monikuntaliitoksesta ei oltu tehty pddtosti.
Odottava vaihe leimasi vahvasti tutkimusaineistoa Kouvolan osalta. Tutkimukseen
osallistui Kouvolan kaupungin taloushallintopalveluja tuottavaa henkil6stdd keskus-
hallinnossa sekd toimialoilla. Kokonaisuudessaan Kouvolan seudun yhteistyokuntien
taloushallinnon henkilosto3 oli alkukartoitusvaiheessa yhteensi 72.

Jyviiskyliin kaupungin talouspalvelukeskus aloitti toimintansa tammikuussa 2005 ja
muuttui kaupungin liikelaitokseksi vuoden 2007 alusta. Palvelukeskuksessa tuotetaan
talouden, palkkahallinnon ja hankintojen palveluja kaupunkikonsernille, kunnille
ja kuntayhtymille. Keskus jakaantui kuuteen palvelukokonaisuuteen (tiimiin): kir-
janpito, laskutus, rahoitus, ostolaskujen kisittely, palkkahallinto ja hankintakeskus.
suurimman ryhmin. Jyviskylin tullessa mukaan Polku-hankkeeseen vuoden 2007
alussa oli keskuksessa toteutettu rakenteellisen muutoksen ohella keskuksessa toimin-
nanohjausjirjestelmin uudistus (SAP-projekti). Kdytinnén muutoskokemuksissa hei-
jastuukin kahden uudistuksen toteuttaminen lyhyelli aikavililli. Tutkimuksen aikana
kohteessa toteutettiin myds kolmas uudistus Jyviskylidn ja Korpilahden yhdistyttyi
vuoden 2009 alussa. Jyviskylin talouspalvelukeskuksessa Polku-hanke kytkeytyikin
osaltaan tukemaan liitokseen liittyvidd muutosprosessia.
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3.4 Tutkimusmenetelmadt, aineistot ja
tutkimusprosessi

Polku-tutkimuksessa aineistoa seki tutkimuskohteita lihestyttiin toimintatutkimuksen
periaatteisiin pohjautuen. Toimintatutkimuksen lihtékohtana on pyrkid kehittimain
organisaation toimintaa tukemalla henkildston taitoja oman toiminnan kehittimisessi
ja arvioinnissa. Laaja, tutkimuksen kehittimistyohén nivova nikokulma perustuu
yhteistoiminnallisuuteen osallistujien eli organisaation jisenten ja tutkijoiden kesken
(Somekh 2006, 6-8). Toimintatutkimus mahdollistaa tehokkaan oppimisen osallistujil-
le: kidytintojd kehitetdin oppimisen avulla ja tutkimukselle on ominaista refleksiivisyys
ja herkkyys. Keskeisessd osassa on tutkijan ja henkildston vilinen yhteistys (Eskola &
Suoranta 1998, 128-129).

Polku-tutkimuksessa toimintatutkimuksen periaatteet kytkeytyivit realistiseen
arviointiteoriaan seki systeemi- ja kontingenssiteoreettiseen lihestymistapaan, jolloin
oletuksena oli, etti tekijoiden vililli on mahdollista l6ytii syy-seuraussuhteita ja ka-
usaalisia yhteyksii. Realistisen arviointiteorian mukaan keskeisti on pyrkid ymmairti-
miin toiminnan mekanismi (Pawson & Tilley 1997, 215). Tutkimuksessa analyysin
kohteena olivat toimintatutkimukselliset interventiot ja niiden vaikutusten arviointi,
jolloin tutkimus kytkeytyi tiiviisti kohdeorganisaatioissa tapahtuvaan kehittimistyshon.
Toimintatutkijoiden tehtivini oli tukea organisaation johtoa ja henkilostéd uusien
mallien kiytintd6n viemisessi seki kehittimisprosessien suunnittelussa ja hallinnassa.
Tutkijoilla oli niin ollen tutkimustehtivii, ohjaustehtivid, kehittimistoimintaa tukevia
ja hallinnollisia tehtivii.

Kuten toimintatutkimuksessa usein (esim. Somekh 2006), mys Polku-hankkeessa
yhdistyivit useiden teoreettisten nikemysten ohella erilaiset aineistot. Tutkimuksen
aineistot koostuvat dokumenttiaineistoista, ryhmihaastatteluista seki henkildstokyse-
lyistd. Hankkeen aikana tutkimuskohteissa toteutettiin ryhmityoskentelymenetelmin
kidynnistettyd kehittimistyotd, jonka aineistot ovat osaltaan vaikuttaneet hankkeesta
tehtyihin johtopddtoksiin toimintatutkimuksen periaatteiden mukaisesti. Teemoil-
taan Polku-tutkimuksessa oli erotettavissa kaksi selkedd nikokulmaa: henkiloston
hyvinvointi ja organisaation tuloksellisuus. Tutkimustehtivit jakaantuivat kahdelle
hanketutkijalle pitkilti nikékulmien mukaisesti. Téssd tutkimuksessa keskitytdin
henkilssténikokulmaan liittyvidin tutkimusaineistoon, mikd oli tutkijan vastuulla
my6s Polku-hankkeessa.

Polku-hanke jakaantui neljdin vaiheeseen: nykytila-analyysiin, kehittimistoi-
menpiteiden midrittimiseen, kehittimistyon vaiheeseen sekd piitdsvaiheeseen.
Alkuvaiheessa suunniteltiin hankkeen eteneminen tutkimuskohteittain, jirjestettiin
tiedotustilaisuuksia henkilstolle ja koottiin dokumenttitietoa yhteistyon vaiheista ja
tavoitteista. Keviilld 2005 kiynnistyneessi nykytila-analyysissa selvitettiin tyntekijoi-
den, virkamiesjohdon seki poliittisten piitoksentekijoiden nikemyksii organisaation
nykytilasta seki yhteistydn vaiheista. Analyysissa kartoitettiin henkildstén hyvinvoinnin,
muutoshallinnan sekd yhteistoiminnan kokemuksia, ja tavoitteena oli tunnistaa keskei-
set muutoksen hallintaan ja yhteistyon kehittimiseen liittyvit lihtokohdat ja haasteet.
Lisiksi toteutettiin alkuarviointi organisaation kokonaistuloksellisuudesta BSC-malliin
perustuen, sekd toimintaympiristoon ja yhteistydhon vaikuttavista, toimijoiden vilisistd
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riippuvuuksista. Tiedonkeruussa keskityttiin ryhmahaastatteluihin (liite 3), joiden
tavoitteena oli kartoittaa kuntien yhteistyon, organisaatioiden tuloksellisuuden seki
henkildston hyvinvoinnin tilaa ja nostaa esiin kehittimiskohteita. Haastatteluryhmiit
jakaantuivat henkil8sto- ja esimiesryhmiin kaikissa tutkimuskohteissa. Alkuvaiheen
haastatteluihin osallistui yhteensid 92 henkiloi.

Alkukartoituksen tiedonkeruuta tarkennettiin henkilstokyselylld, jossa mitattiin
henkildston nikemyksii muun muassa tyotyytyviisyydestd, johtamisesta, muutoksen
hallinnasta ja tyoyhteison tiedonkulun ja vuorovaikutuksen toimivuudesta. Kyselyyn
valittiin haastatteluissa esiin nousseiden, tutkimusasetelmaa vahvistaneiden teemojen
ohella tutkimuskohteissa tirkeini pidettyji tekijoitd. Tavoitteena oli ensinnikin 16ytda
tekijoitd, joiden avulla voidaan suunnitella hankkeen aikana toteutettavat kehittimistoi-
menpiteet. Toiseksi kyselyn tavoitteena oli toimia lhtotilanteena, silld tarkoituksena oli
make esitetddn liitteessd 4. Kysely toteutettiin pazosin sihkéisesti Webropol-ohjelmalla,
mutta kyselyyn oli mahdollista vastata myos paperilomakkeella. Alkuvaiheen kyselyjen
vastausprosentit ovat verrattain hyvii, silld hankkeeseen osallistui henkil$stod laajalti
ja heilld oli tieto kyselyn toteuttamisesta etukiteen. Vastausprosentit vaihtelevat 43
ja 80 prosentin vililld (taulukko 7). Kyselyaineistojen voidaankin katsoa edustavan
kohdejoukkoa riittivissd madrin. Hankkeessa kyselyaineistot analysoitiin SPSS- ja
Excel-ohjelmilla. Tulokset esitettiin pitkilti keskiarvojen, hajontojen ja jakaumien
muodossa suhteellisen pienten vastaajamiirien vuoksi.

Alkukartoituksessa kootun haastattelu- ja kyselyaineiston pohjalta miiritettiin
kehittimiskohteet ja -toimenpiteet. Vaihe toteutettiin tutkimuskohteittain tyskon-
ferenssimenetelmid hyddyntien. Tyoyhteisoissi kokoonnuttiin tydpajoihin, joissa
suunniteltiin kiytinnonliheisesti kehittimistoimenpiteiden tavoitteet ja tehtivit, seki
midritettiin vaiheet ja vastuuhenkilst. Tarkoituksena oli 16ytidd yhteistydn toiminta-
malleja, jotka tukevat muutoksen hallintaa tutkimuskohteissa. Lisiksi tarkoituksena oli
edistdd henkildston osallisuutta sekd toimijoiden keskiniistd luottamusta, sitoutumista
ja tiedonkulkua. Kehittdmistydn etenemisti seurattiin siinnéllisin tyokonferenssipii-
vin, joihin osallistui esimiehii ja henkil§stod laajalti jokaisessa tutkimuskohteessa.

Alkukartoituksen tuottama aineisto antoi aihetta tarkentaa tutkimushypoteesia
sekd tuloksellisuuden arvioinnin ettd henkilostén hyvinvoinnin teemojen osalta. Ai-
neiston pohjalta tarkasteltaviksi teemoiksi henkilostonikékulman kannalta tarkentuivat
muun muassa viestint, esimiestoiminta ja osallistumismahdollisuudet muutostilan-
teessa. Alkukartoitus antoi myds ensimmaisid viitteitd siitd, ettd tutkimuksen suunnit-
teluvaiheessa valittu systeemi- ja kontingenssiteoreettinen lihestymistapa ei ole riittivi
selittimain henkilostéon muutosdynamiikkaa ja yhteistoiminnan kompleksisuutta.
Tutkimus tdrmisi nidin ollen organisaatiokiyttiytymisen teoreetikko Kormanin (1977,
26-28) havaintoihin, ettei organisaatiotodellisuuden tutkimuksessa voida kausaalisesti
ja luotettavasti (mittaamalla) osoittaa, mitki tekijit aiheutuvat juuri tutkittavasta muu-
toksesta. Mittaamisen ongelma on, ettd tutkittavat ilmiét muuttuvat tarkastelutason
muuttuessa, eivitki muutoksen vaikutukset ilmene ihmisissi samalla tavoin (emt.).
Tutkittaessa ithmisid tyoyhteisdissd oli todettava tutkimuksessa olevan kyse erilaisista
kokemuksista, nikemyksisti ja situaatioista. Kausaalisuus ja toimijoiden viliset riip-
puvuussuhteet eivit olleetkaan syiti tai selittivid tekijoitd henkiloston nikokulmasta,
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vaan aiheita kokemukselle (ks. Rauhala 1994, 14). Systeemiteoreettista lihestymistapaa
sovellettiin tutkimuskohteiden kokonaisuuden jisentimisessi seki tarkempien tutkitta-
vien ilmisiden, kuten muutosjohtamisen, henkil3ston hyvinvoinnin, organisaatioiden
toimintaympiriston ja kehitettivin yhteistyon kisitteellistimisessd. Tutkimuskohteita
(organisaatioita) ja tutkittavia ilmioitd (muutoksen johtamista ihmisten muodostamissa

tutkimusotetta henkiléstén hyvinvointia tarkastelevassa osassa.

Taulukko 7. Tutkimusaineistot Polku-hankkeessa

Tutkimuskohde

Ryhmahaastattelut,
vaihe 1

Henkilostokysely

Ryhma&haastattelut,
vaihe 2

Tietoyhteiskunnan
palvelukeskus

Loka-joulukuu 2005

- 2 ryhmaa,

yht. 16 osallistujaa

- Tykpaken johtoryhma
5 osallistujaa

Helmikuu 2006

- 17 vastaajaa

(80 % henkilostosta)
Kyselyn toisto
syyskuussa 2007

- 16 vastaajaa

Toukokuu 2009
- 2 ryhmaa, 7 osallistujaa

Utajarven ja Vaalan
sosiaali- ja
terveyspalvelut

Marraskuu 2005

- Perusturvan johtoryhma
3 osallistujaa

- Utajarvelld esimiesryhma,
4 osallistujaa

- Utajarven henkilosto-
ryhma 4 osallistujaa

- Vaalan esimiesryhma

6 osallistujaa

- Vaalassa 2 henkildsto-
ryhmaa, 13 osallistujaa

Toukokuu 2006

- Utajarvella 56
vastaajaa (43 %)

- Vaalassa 67 vastaajaa
(48 % henkilostosta)

- yhteensa

123 vastaajaa

Toukokuu 2009

- 2 henkilostoryhmaa ja
esimiesryhma,

yht. 14 osallistujaa

Kouvolan
taloushallinnon
palvelukeskus

Maaliskuu 2006

- Esimiesryhma

6 osallistujaa

- 2 henkilostoryhmaa,
12 osallistujaa

- asiakkaita edustava
yksikkojohtajien ryhma
7 osallistujaa

Kouvolassa ei toteutettu
kyselya

Kouvolassa ei toteutettu
loppuvaiheen ryhma-
haastatteluja

Jyvaskylan
talouspalvelukeskus

Kesakuu 2007

- Esimiesryhma

6 osallistujaa

- Henkilostoryhma
10 osallistujaa

Syyskuu 2007
- 54 vastaajaa
(77 % henkilostosta)

Jyvaskylassa ei toteutettu
loppuvaiheen
ryhméhaastatteluja

Hankkeen tavoitteiden ja lihtokohtien kannalta nousi esiin myds toinen yllittivi
elementti. Kolmivuotiseksi suunnitellun hankkeen toteutusaikana jokaisessa tutkimus-
kohteessa ehti toteutua vihintididn yksi uusi merkittivd uudistus, jota ei ollut nihtivissi
tutkimuksen kiynnistyessi. Tilanteiden nopea muuttuminen ei ollut ennakoitavissa
hankkeen suunnitteluvaiheessa, miki osoittaa muutosten olevan usein piillekkiisii.
Tutkimuskohteissa kehittimistoimenpiteiden sisilts, tavoitteet ja resurssit alkoivat
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muovautua kulloinkin kisilld olleen tilanteen mukaiseksi. Tama merkitsi, ettd kehit-
timiskohteet ja -keinot muuttuivat prosessin aikana. Uuteen, tulevaan muutokseen
valmistautuminen paikoin my®s jaddytti kehittimistoiminnan kesken tutkimuksen.
Ennakoimattomat muutokset seki teoreettisten lihtokohtien osoittautuminen riitti-
mitedmiksi etenkin henkildstonikskulmaan kohdistuvan tutkimuksen osalta tekivit
tarpeelliseksi tarkentaa tutkimustehtivid. Tutkimuskohteiden muuttuessa hankkeen
aikana niin rakenteiltaan, henkilostsltdan kuin monissa tapauksissa myds tyomene-
telmiltidin ja tietojirjestelmiltddn oli selvii, ettei padtosvaiheessa voitaisi luotettavasti
arvioida, millainen vaikutus hankkeen alkuvaiheessa miiritetyilld kehittimistoimenpi-
teilld on ollut organisaation tuloksellisuuteen tai henkilston hyvinvointiin. Niin ollen
hankkeen ohjausryhmin tuella pddtettiin luopua arvioinnin (kyselyn) toistettavuudesta
ja pddtosvaiheessa koottiin pelkistiin laadullista tutkimusaineistoa.

Ryhmihaastattelujen toinen vaihe toteutettiin keviilld 2009 kahdessa neljdsti
tutkimuskohteesta. Noin kaksi tuntia kestineisiin haastatteluihin osallistui yhteensi
21 henkildd yhteensd viidessi ryhmissd. Haastatteluteemat kuvataan liitteessd 5.
Haastatteluilla luotiin ensinnikin kokonaiskuva hankkeen puitteissa toteutettujen
kehittdmistoimenpiteiden vaikutuksista. Toiseksi haastatteluissa keskusteltiin muu-
tostilanteisiin liittyvisti kokemuksista ja muutoksen onnistumiseen vaikuttaneista
tekijoistd. Hankkeen piddtosvaiheen tavoitteeksi muotoutui muutoksen hallinnan
toimintamallien ja -tapojen tarkastelu henkilostén hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden
nikokulmista. Jokaisessa tutkimuskohteessa oli hankkeen aikana toteutettu useita
erityyppisid muutoksia, jolloin tilanne nihtiin mahdollisuutena levittid kokemuksia
ja toimivia kiytintoji. Loppuraportin (Koski & Vakkala 2011) tavoitteena oli nostaa
esiin hyviksi koettuja kehittimiskeinoja muutostilanteissa, unohtamatta kuitenkaan
hankkeen puitteissa luotuja kehittimistoimenpiteiti.
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4  Tutkimuksessa kaytetty
metodologia

4.1 Tutkimusmenetelmat ja aineistot

4.1.1 Tutkimuksessa hyédynnetyt aineistot ja niiden valinta

Tutkimuksen empiirinen kokonaisuus koostuu monin eri menetelmin kerityistd
aineistoista. Monimenetelmillisyytti ja useiden aineistojen hyodyntimistid pidetdin
yleisesti luotettavuutta lisidvini ja suosittuna keinona organisaatiotoimintaa ja johta-
mista koskevissa tutkimuksissa””. Tutkimuksen lihestymistapana on triangulaatio, jota
on kuvattu ja jonka valintaa on perusteltu ensimmaisessi piddluvussa. Laadullisina
tiedonkeruumenetelmini ovat olleet ryhmihaastattelut ja yksilohaastattelut tutkimuk-
sen eri vaiheissa. Kvantitatiivista tietoa ja aineistoa ovat tuottaneet tutkimuskuntien
henkilsstslle osoitetut kyselyt.

Tutkimusmenetelmien valinta on kulkenut rinnakkain tutkimushankkeissa
tehtyjen suuntaviivojen kanssa, mutta koska kyseessi on itsendinen tutkimus, on
aineistojen hyodynnettivyyttd arvioitu kriittisesti. Tutkimuksen empiriasta on rajattu
pois sellaisia hankkeiden aineistoja ja aineistojen osia, jotka eivit palvele tutkimuksen
tarkoitusta. Aineistojen valinnassa on siis kiytetty erityisti sisill6llistd harkintaa. Tut-
kijan ymmirrykseen tutkimuskohteesta, henkilostésti kuntaorganisaatioiden muutok-
sessa, ovat kaikki aineistot toki vaikuttaneet. Ne ovat lisinneet aloittelevan tutkijan
osaamista paitsi organisaatiotodellisuuden ymmairtimisestd, myos henkilostokyselyjen
menetelmiillisestd toteuttamisesta ja tiedonkeruusta. Aineistot lisdsivit tutkijan kiin-
nostusta psykologisen johtamisorientaation merkitykseen ja niiden myéti alkoi selkey-
tyd tutkimuksen kannalta olennainen, konkreettinen menetelmillinen asia: kuinka
psykologisia sopimuksia voidaan tutkia kuntauudistusten kontekstissa.

27  Johtamisen, organisaatiotoiminnan ja julkishallinnon tutkimukseen soveltuvia menetelmimahdolli-
suuksia esittelevit muun muassa O’Sullivan, Rassel & Berner (2010), Cassel & Symon (2004) seki
Somekh & Lewin (2005). Oppaat kisitteleviit paitsi filosofisia organisaatiotutkimuksen kysymyksid,
myds konkreettisia aineiston kerddmisen ja analysoinnin menetelmii.

28  Esimerkkini mainittakoon Polku-hankkeen alkuvaiheessa vuonna 2006 toteutetut henkildstokyse-
lyt: niiden vastaajamiirit ovat suhteellisen pienid kokonaisuuden kannalta, eivitki ne tuottaneet
suoranaisesti sellaista tietoa, jota tissi tutkimuksessa olisi tarkoituksenmukaista analysoida. Ne
ovat kuitenkin suunnanneet tutkijan ajattelua muun muassa kokemuksellisuuden ja ihmisliheisen
johtajuuden osalta.
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Taulukko 8. Tutkimuksessa hyddynnetyt aineistot

Tutkimusaineisto Vastaaja- tai Tiedonkeruun
osallistujamaara ajoittuminen
Polku-hankkeen alku- 15 ryhmas, Lokakuu 2005
vaiheen ryhmahaastattelut 92 osallistujaa - kesakuu 2007
Polku-hankkeen alku- 2 kyselyn kohde organisaatiota / Syyskuu 2007
vaiheen kyselyt 2007 70 vastaajaa
Kuntaliitos-hankkeen alku- 38 haastateltua Marraskuu 2005 -
vaiheen yksilohaastattelut helmikuu 2006
Kuntaliitos-hankkeen 5 kuntaa / Toukokuu -
henkilostokysely 809 vastaajaa marraskuu 2007
Polku-hankkeen loppu- 5 ryhmas / Toukokuu 2009
vaiheen ryhmahaastattelut 21 osallistujaa

Yhdistettiessi erilaisia aineistoja voidaan tutkimuskysymyksid tarkastella eri nikokul-
mista. Tutkimuksessa on haluttu hyédyntiid monipuolisia aineistoja ja eri toimijoilta
tulevia nikemyksiid kokonaiskuvan luomiseksi. Tutkimusmenetelmit valikoituivat
pitkilti tutkimushankkeiden puitteissa, minkd vuoksi tutkija on prosessin varrella
harkinnut lisdaineiston kerdimistd esimerkiksi narratiivisin menetelmin. T4llsin yksilon
kokemuksiin organisaatiomuutoksesta ja psykologisista sopimuksista olisi mahdol-
lisesti voitu paneutua syvillisemmin. Kisikirjoituksen rakentuessa alkoi kuitenkin
painottua tutkimuksen tarkoitus laajemman kokonaiskuvan luomisessa kuin syvillisen,
yksityiskohtaisen ja psykologista lihestymistapaa vahvemmin korostavan tiedon tuot-
tamisessa. Valituissa tutkimusaineistoissa nikyy ihmisen #ini, niiden tuottama tieto
kuvastaa yksilollisid kokemuksia tutkittavista asioista. Aineistojen tuottama tieto on
my®és osoittautunut timin tutkimuksen kannalta riittiviksi sekd monipuolisuudeltaan
ettd syvyydeltdin.

4.1.2 Haastatteluaineistojen keruu ja analyysi

Tutkimuksen laadullinen aineisto koostuu 20 ryhmihaastattelusta ja 38 yksilshaas-
tattelusta. Tutkija oli mukana kaikkien ryhmihaastattelujen toteutuksessa ja haastat-
telukysymysten laadinnassa. Kuntaliitos-hankkeen yksilshaastattelut suunniteltiin ja
toteutettiin juuri ennen tutkijan liittymistd hankkeeseen ja tutkija osallistui valmiin
aineiston analyysiin. Yksilohaastattelujen tuottaman aineiston kiyttimiseen tissd tut-
kimuksessa on hankejohdon lupa. Yksilshaastattelujen toteuttamisessa oli hyodynnetty
kunnassa toimivan yhteyshenkilén apua haastateltavien valinnassa ja haastattelujen
jirjestimisessi. Haastateltavien joukkoa on kuvattu edelld hanke-esittelyn yhteydessi
(ks. tarkemmat tiedot haastattelujen toteutuksesta Stenvall et al. 2007). Haastateltaviksi
oli pyritty saamaan mahdollisimman monia henkil6iti, joille kuntien yhdistyminen oli
tuonut muutoksia tydtehtiviin, tydympiristoon tai asemaan. Haastateltavat edustavat
lisiksi muutoksen suunnittelussa mukana olleita toimijoita.

Polku-hankkeen ryhmihaastattelut toteutettiin focus group -menetelmii hysdyn-
tien. Focus group -haastattelut ovat teemallisia, ilmapiiriltiin avoimia ja yleisimmin
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7—10 haastateltavan toteutuksia, joiden tarkoituksena on tuoda keskustelun kautta
esiin erilaisia nikokulmia tutkittavaan asiaan. Focus group -haastattelujen teema
suunnitellaan etukiteen mahdollisimman tarkasti, ja haastattelukysymykset midritel-
ld4dn mutta jitetddn avoimiksi. Haastattelun ohjauksen tulisi olla joustavaa ja avointa
ilmapiirid rakentavaa. Keskeisti olisi padstd ilmioihin sisdin suhteellisen syvillisesti ja
16ytdd uudenlaisia tulkintoja. Menetelmi soveltuu hyvin hysdynnettiviksi hankkeiden
yhteydessi. (Krueger 1994; O”Sullivan, Rassel & Berner 2010, 43—-45.)

Polku-hankkeessa haastattelut nivoutuivat yhteen toimintatutkimuksellisen
lihestymistavan kiytinnon toteutuksen kanssa. Ryhmihaastatteluista tiedotettiin
tutkimuskohteissa etukiteen, mahdollistaen halukkaiden osallistumisen. Kiytin-
ndssi esimieshaastatteluihin osallistuivat tydyksikoiden esimiehet tai tiimien vetijit
organisointimallista riippuen. Henkil6std edustavien ryhmien kokoamisessa jou-
duttiin muutamissa tapauksissa turvautumaan toimialajohdon tai esimiechen apuun.
Pizdosin haastateltavat kokivat osallistumisen mielekkiini ja kiinnostavana etenkin
ryhmikeskustelujen annin vuoksi. Haastatteluihin osallistuminen oli aina luonnol-
lisesti vapaachtoista, mutta niissi tapauksissa, joissa “komennus” haastatteluun tuli
osallistujalle lyhyelld varoitusajalla, oli motivaatio aluksi heikonlainen. Useimmiten
he kuitenkin kokivat haastattelun lopussa, ettei “uhrattu” aika ollut mennyt hukkaan
hyvin keskustelun ansiosta.

Luotettavuuden nikokulmasta haastateltavien valinta on olennainen tekiji.
Mikili valintaan on vaikuttanut organisaation sisiinen toimija (virkamiesjohtaja,
esimies), on aineistoa tarpeen arvioida erityisen tarkkaavaisesti. Vaarana voi olla, ettd
johdon intressini olisi positiivista kuvaa viestittivin henkilon valinta haastatteluun.
Tillaista ei kuitenkaan tullut aineistossa ilmi, vaan pikemminkin mukaan haluttiin
sanavalmiita ja asioita monipuolisesti pohtivia henkiloitd. Nopealla varoitusajalla tul-
leet haastattelukomennukset puolestaan kirvoittivat kenties tavallista kipakampiakin
mielipiteitdi. Nami tekijit olivat kuitenkin otettavissa huomioon tulkintoja tehtiessi.
Kokonaisuutena voidaan todeta, ettei henkilovalinnoilla ollut merkittivii vaikutusta
aineistosta tehtyihin tulkintoihin. Aineiston laajuus ja monipuolisuus turvaavat riit-
tivin sisillsllisen vaihtelun.

Focus group -haastattelumenetelmissi pidetdidn tirkedni, ettd haastattelija pyr-
kii luomaan mahdollisimman luottamuksellista, avointa ilmapiirid (Krueger 1994).
Haastattelujen alkaessa sovittiin kisiteltidvien asioiden luottamuksellisuudesta seki
kerrottiin, ettei tarkoituksena ole hakea oikeita tai viirid vastauksia, vaan erilaisia
nikokulmia keskusteltaviin asioihin. Haastatteluissa kisiteltivit teemat suunniteltiin
etukdteen, mutta toisaalta jitettiin litkkumavaraa keskustelulle. Mikili keskustelu pysyi
kisiteltdvissi asiassa, sitd ei keskeytetty tai pyritty pysymiin liian tiukasti midritetyissd
kysymyksissd ja niiden jirjestyksessd. Haastattelun aikana huolehdittiin kuitenkin siiti,
ettd ennakkoon suunnitellut kysymykset / teemat tulivat kisitellyiksi. Menetelmi on
sosiaalisesti orientoitunut ja mahdollisuus keskustella asioista ryhmaissi olikin useim-
mille haastatelluille mielekis kokemus.

Kaikki tutkimuksessa hyodynnetyt haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin
tekstimuotoon. Tekstimuotoisia aineistoja analysoitiin sisillon analyysin keinoin
(esim. Hirsjirvi & Hurme 2000). Aineistoa on hajotettu kisiteluokkiin ja jirjestetty
uudelleen. Vastauksia on jaoteltu kiytettyjen kisitteiden mukaisesti poimimalla olen-
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naisia huomioita. Jaottelujen, aineistojen yhdistimisen ja vertailun kautta pyritiin
abstrahoimaan haastatteluaineistoja yleiselle tasolle. Haastatteluaineistojen tuottaman
tiedon hyddyntimiseksi pidetdidn tirkeind haastateltujen nimettémyyttd ja tunnista-
mattomuutta. Kiytettdessi haastatteluaineistoa lainauksina on kiinnitetty huomiota
kohteena. Lainauksista on poistettu viittaukset tiettyyn henkil36n tai kuntaan. Muilta
osin lainaukset ovat alkuperiisessi muodossaan eiki niiden sisilt6d tai sanomaa ole
muutettu.

Laadullinen haastattelu on menetelmini erityisen herkki tutkijan ja tutkittavan
vilisen vaihdon ja vuorovaikutuksen toimivuudelle (esim. Lincoln 1985, 143). Haas-
tatteluaineistojen suunnittelu ja analyysi perustuivat pitkilti realistiseen ajatteluun,
jolloin haastattelutilanteita ohjattiin ennalta suunnitelluin kysymyksin ja odotuksena
oli, ettd haastateltavat kuvaavat nikemyksidin asioista sellaisena kuin ne kokevat (vrt.
Cassell & Symon 2004, 12). Koska tutkimusasetelmaan sisiltyy tulkinnallisuuden
nikokulma, on loppuvaiheen analyysiin epiilemitti vaikuttanut my6s sosiaalisen konst-
ruktionismin seki psykologisen ymmirtimisen piirteiti. Psykologinen ymmirtiminen
perustuu pitkilti kisitykseen tiedon merkityksen olevan miti tiedon tuottaja on sille
tarkoittanut (Perttula & Latomaa 2005, 18-29). Niin ollen esimerkiksi haastattelujen
purettujen tekstien merkitykseni pidetdin sitd, jonka haastateltava on kokemustensa
mukaan halunnut antaa. My6s Alasuutari (1994, 21) pitdd laadullisten aineistojen
analyysia merkityksellisen toiminnan tutkimuksena. Kokemus ei ndin ollen ole tissi
tutkimuksessa fenomenologisin menetelmin tutkittu kisite (esim. Somekh & Lewin
2005; Laine 2001; Rauhala 1993), vaan kokemusta pidetiin yksiloiden nikemyksini
tutkittavista asioista ja niihin liittyvistd ilmidistd.

4.1.3 Kyselyaineistojen analyysi

Tutkimuksessa hyddynnettivid kyselyaineistoja kerittiin sekd Polku-hankkeen ettd
Kuntaliitos-hankkeen puitteissa. Tutkija myds osallistui kaikkien hyddynnettyjen
kyselyjen suunnitteluun, tiedonkeruuseen ja analysointiin. Tissd tutkimuksessa kisi-
telldin monilta osin sellaisia kyselylomakkeiden osioita (liitteet 2 ja 3), joita muissa
tutkimusraporteissa ei ole juurikaan kisitelty. Kyselyjen suunnittelua ja aineistonkeruuta
on kuvattu edelld hankekohtaisesti.

Tissd tutkimuksessa kyselyaineistoista hyddynnetiin pitkilti viittimidmuotoisia,
Likertin asteikolle (1-5) asemoituja kysymyksii. Lisiksi kiytetdin muutamia tilanteen
muuttumista kuvaavia muuttujia. Monilta osin vastauksia luokitellaan esimiesten/
johdon ja tydntekijoiden nikemyksiin, miki on perusteltua psykologisten sopimusten
ollen niiden kahden osapuolen vilisid. Menetelmallisesti kyselyaineistojen analyysissa
hyddynnetiin jakaumien ohella ristiintaulukointia, summamuuttujaa ja korrelaatioiden
tarkastelua. Aineisto on analysoitu tilastollisella SPSS-ohjelmalla (PASW Statistics 18).
Ristiintaulukoinneissa kiytetddn testeind Khiin nelidtestid y? (Pearson Chi-Square)
sekd p-arvoa eli merkitsevyystasoa (Significance). Khiin nelistesti x* kuvaa, ovatko
tutkitut muuttujat riippumattomia toisistaan. Sen arvolle ei varsinaisesti ole ylirajaa:
mitd suurempi arvo, sen voimakkaampi riippuvuus (Metsimuuronen 2003). Khiin
nelitestin kiyttdedellytykseni on, ettd jokaisessa ristiintaulukon kohdassa on vihin-
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tddn viisi havaintoa. P-arvon liht6kohtana on nollahypoteesi (H, Muuttujien vililld
ei ole yhteytti) ja vastahypoteesi (H Muuttujien vililli on yhteyttd). P-arvo kuvaa,
miki on todennikéisyys havaita ero vastahypoteesin suuntaan nollahypoteesin ollessa
tosi. Mitd pienempi p-arvo, sen paremmin arvo tukee vastahypoteesia. Tavoitearvona
voidaan pitdd p = 0,000. P-arvon miiritelmisti sekid merkitsevyystasojen rajoista kes-
kustellaan tilastotieteessd runsaasti (ks. Mikeld 1991, 46—47). Yhteni paljon kiytettyni
rajanvetona voidaan esittdd Nummenmaan, Konttisen, Kuusisen ja Leskisen (1997,
43) esittdmi, joka jakaa tulkinnan viiteen luokkaan®. Tissd tutkimuksessa p-arvon
tulkintaa on tehty timin jaottelun pohjalta.

Kiytettdvien tilastollisten testien valinta perustuu paiasiassa kulloistenkin muut-
tujien asteikkoihin. Piddosin muuttujat ovat jirjestysasteikollisia. Khiin neliotesti ja
p-arvo ovat kiytetyimpii testeji. Muutamien muuttujien kohdalla on hyddynnetty
myds Spearmanin jirjestyskorrelaatiokerrointa Rho (Spearman Rank Correlation Coef-
ficient), jota kiytetddn usein juuri jirjestysasteikollisten tai luokiteltujen muuttujien
vilisen yhteyden mittaamiseen. Spearmanin korrelaatiokerroin saa arvoja vililld -1,0—
1,0. Miti lihempini tulos on arvoa 0, sitd riippumattomampina muuttujia voidaan
suhteessa toisiinsa pitdd. (esim. Pearson 2010, 238; Nummenmaa et al. 1997, 156).

Analyysissa on muodostettu muutoskokemuksen voimakkuutta kuvaava summa-
muuttuja, jonka muodostamisen perustelut ja luokittelu reliabiliteetteineen kuvataan
tulosten esittelyn yhteydessi. Summamuuttujan reliabiliteettia mitataan Cronbachin
alfan o avulla. (esim. Metsimuuronen 2003; Pearson 2010; Dane 1990; vrt. Veh-
kalahti 2008). Summamuuttujaa hyddynnetiin tarkasteltaessa esimiesten kokeman
muutoksen voimakkuuden yhteyttd psykologisten sopimusten muodostamiseen ja
piivittimiseen.

Kyselyaineistojen kohdalla on kiytetty erityisti valikointia ja harkintaa kiytetti-
vien tulososioiden ja yksittiisten kysymysten valinnassa. Valintaan ovat vaikuttaneet
tutkimusasetelman mukaiset teoreettiset mallinnukset, mutta myds laadullisen aineiston
tuottama tieto. Kyselyaineistot sisiltivit myos avoimia kysymyksii ja satoja niihin kir-
jattuja vastauksia, mutta ne on piitetty rajata hyddynnettivin aineiston ulkopuolelle.
Avoimiin kohtiin vastatut kommentit kohdistuvat pitkilti organisaatiotoimintaan tai
muutokseen yleisesti, ollen liian hajanaisia tutkimustehtivin kannalta.

4.2 Tutkimuksen vaiheet ja tutkijan rooli

Tutkimushankkeissa kiytetyt teoreettiset tarkastelukulmat eivit ole yhtenevid, miki
oli huomioitava rakennettaessa kisilld olevan tutkimuksen lihestymistapaa. Polku-
hankkeessa painottuivat systeemi- ja kontingenssiteoreettiset nikokulmat etenkin

tutkimuskohteen mairittimisessi ja kehittimistoimenpiteiden suunnittelussa, ja lihes-

29  Nummenmaa et al. (1997, 43) esittivit p-arvon tilastolliset merkitsevyysrajat seuraavasti:
p > 0.10: aineisto tukee nollahypoteesia, tilastollisesti ei merkitsevi
0.05 < p-arvo < 0.10 aineisto tukee vield nollahypoteesia, tilastollisesti suuntaa-antava
0.01 < p-arvo < 0.05 aineisto ei tue tarpeeksi nollahypoteesia ja vastahypoteesi hyviksytiin,
tilastollisesti melkein merkitsevi (*)
0.001 < p-arvo < 0.01 nollahypoteesi hylitiin ja tulos on tilastollisesti merkitsevi (**)

p-arvo < 0,001 aineisto ei tue lainkaan nollahypoteesia ja tulos on tilastollisesti erittdin merkitse-
Vﬁ (***)

HENKILOSTO KUNTAUUDISTUKSISSA



136

tymistapana oli toimintatutkimus. Kuntaliitos-hankkeessa painottui henkilstovoima-
varojen johtamisen nikokulma kuntauudistusten toteutuksessa, jolloin ihmisliheisyys
ja henkildstolihtoisyys korostuivat. Toisistaan poikkeavien lihtokohtien vaikutus nikyy
etenkin alkuvaiheen haastattelukysymyksissi ja kyselylomakkeiden suunnittelussa.
Voidaankin sanoa, ettid tutkimusta aloitettaessa tutkijalla on ollut varsin erilainen
ymmirrys ja kuva tutkittavasta ilmidstd kuin sen paittyessi. Heywood ja Stronach
(2005) toteavat, ettd aloittavat organisaatiotoiminnan tutkijat usein lihtevit liikkeelle
realistisella maailmankuvalla ja ainakin osittain niin voidaan tulkita myés timin tut-
kimuksen osalta. Tutkimuksen aikana kasvanut tutkijan ymmirrys henkilostoldhtoisestd
muutosjohtamisesta on vaikuttanut matkan varrella tehtyihin tulkintoihin ja uusien
aineistokeruiden suunnitteluun enenevissi mairin. Téltd osin tutkimuksen toteutusta
voidaan kuvata paitsi teorian ja empirian viliseksi vuoropuheluksi, my®s tutkijan ym-
mirrystd ja tulkintaa tutkimusvuosien aikana kehittineeksi.

Tutkimuksen piivaiheet voidaan esittdd kuvion 19 mukaisesti. Tutkimuksen
vaiheet limittyvit Polku- sekd Kuntaliitos-tutkimushankkeiden vaiheisiin. Lisiksi tut-
kimuksen tekoon ja tutkijan ymmiirrykseen kuntaorganisaatioiden muutosprosesseista
on vaikuttanut vuosina 2008-2009 toteutettu Kunta- ja palvelurakenneuudistuksen
suunnitteluvaiheen arviointi, jossa tutkija toimi paitutkijan tehtivissi. Tuona aikana
viitostutkimuksen voi kuvata ajallisten resurssien vuoksi olleen "hautumassa”. Moni-
naiset vaiheet tutkijan tehtivissi ovatkin virittineet tutkimusprosessia.

Viitostutkimuksen vaiheet

Tutkimustehtavan Teoreettisen ymmarryksen Tutkimuksen
hahmottuminen laajentaminen, kirjoittaminen
aineistojen analyysi ja tulkinta

Polku-hankkeen vaiheet

Ryhma- Kysely- Rapor- Ryhma- Loppura-

haastattelut 1| aineistot tointi haastattelut portointi
2

| | |

| | | |
Kuntaliitos-hankkeen vaiheet

Yksilo- Kysely- Loppu-
haastattelujen aineisto rapor-
aineisto tointi
| 2006 | | 2007 | | 2008 | | 2009 | | 2010 | | 2011 |

Kuvio 18. Vaitostutkimuksen vaiheet paapiirteittain
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Edelld on kuvattu hankkeittain tutkimusaineistojen raportointia ja listattu muita
julkaisuja, joissa aineistoja on tarkasteltu. Tami tutkimus hyodyntid hankkeiden ai-
kana kerittyjd aineistoja, mutta on kuitenkin itsendinen kokonaisuutensa. Tutkimus
uppoutuu tutkittaviin ilmisihin syvillisemmin kuin hankeraporteissa on mahdollista.
Tutkittaessa lihiesimiestyoti kokemuksellisena asiana on haluttu myés rajata pois
niitd aineistojen osia, jotka eivit palvele tutkimustarkoitusta. Tdmin tutkimuksen
kytkennit hankkeisiin seki niissi julkaistuihin raportteihin ja artikkeleihin vaihtelevat
teemoittain. Yhteydet, yhtildisyydet, erot ja tiydentivit kohdat pyritidn niin ollen
esittimiin kisiteltdvittdin asioittain empiirisen osion edetessi. Tulosten kisittelyssi ei
voida vilttyi esittimistd asioita, jotka on jo raportoitu tutkimusraporteissa. Tillaisia
ovat esimerkiksi perustiedot kyselyihin vastanneista tai haastatteluaineistoihin liittyvit
kuvaukset. Joidenkin tarkempien tietojen saamiseksi lukijaa pyydetiin tutustumaan
kulloiseenkin tutkimusraporttiin tai aiemmin julkaistuun artikkeliin, joissa aineistoja
kisitelldin pienempini kokonaisuuksina, mutta sisillllisesti laajempina aihealueina.

Kokoavasti tutkimuksen lihestymistavan voidaan sanoa olevan monimenetelmil-
linen, moniaineistoinen ja moniin teoreettisiin lihtokohtiin perustuva. Kuten Nyholm
ja Airaksinen (2009) toteavat, timintyyppinen aineistolihtdisyys on tutkijalle haastava,
mutta mahdollistaa moniulotteisemman tarkastelukulman myés teoreettisesti. Kun
tutkimusote ei ole hypoteeseja testaava, teoreettisiin alkuvaiheen valintoihin vahvasti
pohjautuva, tulee teoriaa integroida aineistoon monista eri nikékulmista aineiston
analyysin yhteydessi. Niin timi tutkimus onkin pyritty toteuttamaan.

Toisistaan merkittdvisti eroavien tieteenteoreettisten nikokulmien yhdistiminen
edellyttad pohdintaa tutkijan roolista. Siind missi kokemuksen tutkimuksen mene-
telmissi tutkimustyd nihdddn subjektiivisena ja tutkijan osana tutkimuskohdettaan
(esim. Perttula 2004, 143), painottaa organisaatiotutkimus positivismin hengessi
tutkijan objektiivisuuden merkitysti. Tematiikkaa kisittelevit myos Katila ja Merilii-
nen (2000), jotka toteavat tutkijan asemoitumisen ja paikantuneisuuden tarkastelun
tarjoavan vahvempia mahdollisuuksia tutkimuksen luotettavuuden arviointiin, kuin
objektiivisuuteen vetoava nikékulma. Tutkimuksen kiynnistyessi tutkijalla on ollut
yleinen tuntemus tutkittavista ilmioistd (muutosjohtaminen, henkiléstdjohtaminen,
tySyhteisdjen toiminta) ja kontekstista (kuntaorganisaatiot ja niiden toimintaympi-
ristd). Tutkija ei ole ollut minkiin tutkittavan kuntaorganisaation tydyhteisojen jisen.
Tutkija ei ole tuntenut tutkimuskohteita eikd tutkittavien tydyhteisdjen toimintaa
yleisen tason ymmirrystd syvemmin. Lihtokohdiltaan tutkijan roolin voidaan katsoa
olevan tutkimuskohteista erillinen ja objektiivinen. Tutkimuksen edetessi objektii-
vinen asema on kuitenkin horjunut analyysin syventyessi yksilotason kokemusten
kuvaamiseen. Kokemuksellisuuden ja tutkijan tulkinnallisuuden roolin noustessa
yhi merkityksellisemmiksi tutkijan rooli on kehittynyt subjektiivisemmaksi. Ryhma-
haastatteluissa kiydyt keskustelut ja ihmisliheisen johtamisen tarkastelu ovat tuoneet
tutkijaa lihemmiksi ihmisid muutostilanteessa. Tutkimustulokset ja ymmarrys tutki-
muskohteesta ovat vahvistaneet ihmisliheisen nikokulman merkitystd tutkimuskoh-
teesta. Tutkimusaineistosta tehdyt tulkinnat ovat nimen omaa tutkijan tulkintoja,
tutkimuksellista ymmirrystd. Tavoitteena on, ettd seki ymmirryksen kehittyminen
ja johtamiskeskusteluun kohdistuva muutostarve ovat nihtivissi tutkimusaineiston
analyysissa ja johtopaitoksissi.
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IV TULOKSET:
HENKILOSTO KUNTAFUUSIOSSA

1 Muutosdynamiikkaa ja
-kokemuksia yksildllisesti ja
vhteisollisesti

1.1  Mikd muuttuu muutoksessa?

Organisaatiomuutos on hyvin monimerkityksinen ja -sisiltéinen. Muutos saa monia
ilmenemismuotoja ja sithen kohdistuu monenlaisia tulkintoja. Kuntien yhdistymi-
nen tai yhteistyd voi vaikuttaa kokonaisuutena strategiselta, rakenteita koskevalta ja
hallinnolliselta uudistukselta. Suuressa mittakaavassa toteutettavaan uudistukseen
liittyy paljon rationaalisuutta, kompleksisuutta ja tavoitteellisuutta, se voi niyttiytyi
kaukaisena tai hallitsemattomana. Ihmisen nikékulmasta muutoskokemus on aina
yksil6llinen, omanlaisensa. Muutos koetaan omaan merkitys- ja kokemusmaailmaan
seki elimintilanteeseen heijastettuna (Syvijirvi et al. 2007; Mauno & Virolainen
1996). Kokemuksellisuus kytkeytyy vahvasti muutokseen suhtautumiseen, siihen
sopeutumiseen ja siti kautta kokoavasti muutoksen onnistumiseen tydyhteisossi
ja kunnassa. On niin ollen perusteltua laskeutua suurista organisaatiomuutosten
rakenteellisista kokonaisuuksista ithmisten muutosmaailmaan, kuvaamaan fuusioita
ihmisten kokemana.

Tissd luvussa tarkastellaan muutosdynamiikkaa kuntauudistusten yhteydessi
sekd yksiloiden etti tydyhteison nikokulmasta. Tutkimuksessa nihdiin, ettd ihmisten
situaatiot rakentuvat sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, arkisessa kanssakiymisessi tys-
yhteisossi. Tami lihtokohta merkitsee yksilon ja sosiaalisen ympiriston nikokulmien
kietoutumista yhteen empiirisen aineiston kiisittelyssd ja tulosten esittimisessi. Luvun
aluksi kuvataan, mitki asiat kuntafuusiossa muuttuvat ja missi mairin. Sen jilkeen
edetiin yksildiden kokemien muutosten sekd muutostilanteessa nousseiden tunteiden
ja tarpeiden tarkastelusta yhteisolliseen muutosdynamiikkaan. Niiden tekijéiden
pohjalta kuvataan muutoksen henkistd prosessointia tydyhteisossi seki keskustellaan
vastustavien reaktioiden merkityksesti. Lopuksi kuvataan, millaisena vastaajat nikevit
tyoyhteison sopeutumisen muutokseen ja arjen palautumisen "normaaliksi”. Katsot-
taessa kuntaorganisaation muutosta tyontekijin ja tydyhteisén nikékulmasta voidaan
nihdd monitasoisia vaikutuksia. Tutkimusaineiston mukaan muutoksen merkitys
ja syvyys vaihtelevat tyyhteisoittdin. Kuntaliitoksilla tai kuntien yhteistyélli ei ole
samankaltaisia, standardin omaisia muutosvaikutuksia kaikissa tydyhteisdissd, puhu-
mattakaan tydyhteison jaseniin ulottuvista seurauksista. Tulos nousi esiin molemmissa
tutkimushankkeissa ja siitd raportoivat Stenvall et al. (2007 ja 2008) sekd Koski ja
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Vakkala (2007). Uudistukset koskevat henkil6stdd eri tavoin. Muutos on yksilsllinen
kokemus, jonka vuoksi my$s muutosvalmius ja uudistukseen sopeutuminen vaihtelevat
paitsi yksiloittdin, myos tydyhteisoittiin (esim. Marks 2006; Chen & Wang 2006; Katz
& Kahn 1978). Koettujen muutosten ja yhteiséllisesti rakentuvan muutostodellisuuden
taustalla vaikuttavat kuitenkin toteutuneet muutostoimenpiteet.

Kuntaliitos-tutkimuksen yhteydessi selvitettiin kyselyyn vastanneiden kokemien
muutosten miirii ja tyyppii (ks. Stenvall et al. 2008). On yleists, ettd kuntaliitok-
sen tai muun rakenteellisen muutoksen uskotaan vaikuttavan merkittivisti jokaisen
tyontekijin tyshon. Aineistossa kuitenkin vain alle puolet vastaajista kertoi muutoksen
ulottuneen omaan tydhonsi. Kaikista vastaajista 54 prosenttia vastasi, ettei liitos ole
merkinnyt muutoksia, kun vaihtoehtoina olivat uusi tydyhteiso, uusi tydympiristo,
uusi esimies ja uudet tykaverit. Vastaajista 20 prosenttia oli kokenut kaksi tai kolme
muutosta edelld mainituista. Kaikki nelja muutosta oli kokenut yhdeksin prosenttia
vastaajista. Esimiesten kohdalla muutoksia oli toteutunut hieman useammin: runsaat
merkittivisti toimialoittain. Kuntaliitokseen liittyvit rakenteelliset muutokset kohdis-
tuivat aluksi erityisesti talouteen ja hallintoon®. Pysyvimpii tyoyhteisdji olivat olleet
opetuksen ja kulttuurin alan yksikét, jolloin tekninen ala sekd sosiaali- ja terveystoi-
mi sijoittuivat ddripiiden vilimaastoon®. Huolimatta toimialakohtaisesta vaihtelusta
on kaikilla aloilla tydyhteisdji, joissa on toteutunut useampia muutostoimenpiteiti.
Usein muutokset myds kertautuvat: tydyhteisdjen yhdistiminen voi merkitd uuteen
tydympiristd6n siirtymisti ja tilloin myos vihintdidn osa tyokavereista vaihtuu. Ta-
louden ja hallinnon henkil6sté koki muutoksia paitsi muita aloja useammin, myds
merkitykseltidn syvempid uudistuksia (kuvio 19). My®ds tekninen toimiala nousee
esiin merkittdvien muutosten osalta. Tulosta selittdd pitkilti kyselyn toteuttamisen
ajankohta: yhdistymisen jilkeisind kuukausina synergian etsiminen oli aloitettu hal-
linnon ja talouden tehtivisti.

Merkittivi taustatieto on, ettd esimies oli vaihtunut 34 prosentilla kaikista vastaa-
jista. Noin puolet talouden ja hallinnon henkildstostd oli kokenut esimiesvaihdoksen.
Liitosaineisto osoittaa myds, ettd esimies on saattanut vaihtua liitosprosessin aikana
useamminkin kuin kerran. Vastaavia tilanteita kuvattiin myos Polku-hankkeen tutki-
muskohteissa, joten ilmi ei liity pelkistiin kuntaliitoksiin.

Olen ollut muutoksen yhteydessii neljissii eri roolissa ja tebtivissi. Esimieheni on
vaihtunut nelji kertaa. (Tyontekiji, Kuntaliitos-aineisto)

Minusta on aika hauskaa tyoskentelyi... ei oo kettiiiin esimiesti, meillii oli vaan ryhmii
Jja henkilot, mutta ei ollu mitiiiin tietoa miti pitii tehi. Siind siti sitten pihkdiiltiin.
(Tyiontekija, Polku-aineisto)

30 Talouden ja hallinnon alan vastaajista kaksi tai kolme muutosta oli kokenut lihes 40 % ja nelji
muutosta yli 16 %. Lisiksi 31 % ilmoitti, ettei liitos ollut aiheuttanut merkittivid muutoksia.

31  Sosiaali- ja terveystoimi: 55 % vastaajista ei kokenut muutoksia liitoksen vuoksi, 25 % yksi muutos,
13 % kaksi tai kolme muutosta, 7 % neljia muutosta. Tekninen toimi: 52 % ei muutoksia, 17 %
yksi muutos, 18 % kaksi tai kolme muutosta, 12 % nelji muutosta.
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M Sosiaali- ja terveys
Tyo6tehtdvat yksinkertaistuivat W Opetus ja kulttuuri
 Tekninen

i Talous ja hallinto

Ty6tehtdvat monipuolistuivat

Esimies vaihtui

Ty6kaverit vaihtuivat

Tyoyhteiso vaihtui

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Kuvio 19. Liitoksen aiheuttamien muutosten tyypit toimialoittain

Kuviossa 20 huomionarvoista on, kuinka yleisti tydtehtivien monipuolistuminen oli
aineistossa. Varsin usein liitosta valmistelevan kunnan henkiloston keskuudessa vallitsee
huoli siitd, ettd suuremmassa organisaatiossa tehtivit kaventuvat ja yksipuolistuvat.
Niin niyttdd tapahtuvan kuitenkin suhteellisen harvoin: kaikista vastaajista 7 prosenttia
kertoi tehtiviensi yksinkertaistuneen, kun tehtivit monipuolistuivat 29 prosentilla.
Tulokseen on kuitenkin voinut vaikuttaa itse liitosprosessi, jonka aikana tehtivien kirjo
voi kasvaa. Samoin esimerkiksi tietojirjestelmien tai kirjanpidon yhteniistiminen voi
uuden organisaation alkuvaiheessa heijastua tyén monipuolistumisena. Joka tapauksessa
tulos osoittaa, ettd jo muutoksen alkuvaiheessa kuntafuusio voi tarjota mahdollisuuksia
tydtehtivien laajentamiseen, miki noudattelee Haverin ja Vallon (2004) tuloksia. Teh-
tivien monipuolistumisella voidaan katsoa olevan positiivisia vaikutuksia henkiléston
motivoitumiseen ja sitoutumiseen pidemmilld aikavilill4, joskin mahdollista on ettei
monipuolistuminen ole jokaisen kohdalla toivottu muutos.

Taulukko 9. Henkil6kohtaiset liitoksen aiheuttamat muutokset tyontekijoilla ja esimiehilla

Henkilokohtaiset muutokset Tyontekijat Esimiehet / johto Kaikki
Tyoyhteiso vaihtui 16 % 18 % 16 %
Tyokaverit vaihtuivat 29 % 29 % 29 %
Esimies vaihtui 30 % 42 % 34 %
Tyon maara kasvoi tilapaisesti 8 % 10 % 9 %
Tydn maara kasvoi pysyvasti 34 % 49 % 38 %
Tyotehtavat monipuolistuivat 24 % 39 % 29 %
Tyotehtavat yksinkertaistuivat 7 % 9 % 7 %
(n=573) (n =239) (n = 809)
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Esimichiin ja johtotehtivissi oleviin kohdistuu liitostilanteessa muutoksia tydnte-
kijoitd useammin. Taulukossa 9 eritelldin muutoksen henkilokohtaisia vaikutuksia
vastaajan aseman mukaan. Lihes puolet esimichistd kertoo tehtivien midrin kasva-
neen pysyvisti muutoksen myoti. Myos tehtivien monipuolistuminen oli esimiehilld
yleisempdd. Merkittivd tulos on myés, ettd esimiesasemassa toimivan oma esimies
vaihtuu liitoksessa todenniksisemmin kuin tydntekijin esimies. Tdmi johtuu hallin-
non tehtivien uudelleenjirjestelystd organisaatioita yhdistettiessi. Muutostilanteessa
olevissa kunnissa on karkeasti jaoteltuna kolmentyyppisid tydyhteiséji: ennallaan
olevia, osittaisia muutoksia kokeneita seki kokonaan uusia tydyhteisojd (ks. Stenvall et
al. 2007 ja 2008). Kuntaliitoksen tai yhteisten organisaatioiden valmistelu kiynnistyy
rakenteellisilla ja hallinnollisilla uudistustoimenpiteills, joiden vakiinnuttua kiynnistyy
toiminnallisuuden parantamiseen tihtidvi suunnittelutyd, kohdistuen muun muassa
suurten toimialojen tydyksikoihin. Tillainen ylhiiltd alas etenevd muutos on tyypil-
linen kuntauudistuksissa ja kytkeytyy perinteiseni pidettiviin muutosjohtamisen
nikemykseen (esim. Kotter 1990), joka nikee muutoksen hallittavana, vaiheittaisena
ja suunnitelmallisesti etenevini. Toiminta siilyy alkuvaiheessa ennallaan esimerkiksi
monissa kouluissa, piivikodeissa ja hoiva-alan tydyhteisdissd. Kun muutoksella ei ole
nikyvii vaikutusta tydyhteison arkeen, muodostuu siitd tyontekijin nikokulmasta
hallinnollinen ja "ylitason” rakenteita koskeva asia.

Vaiheittaisuus merkitsee kiytinnossi muutostoimenpiteiden keskittymistid eri
vaiheissa tiettyihin tydyhteisoihin ja jopa tiettyjen yksilsiden tyohon. Esimerkiksi
kolmannes vastaajista kertoi esimichensi vaihtuneen. Heistd 37 prosenttia siirtyi
myds uuteen tydyhteisoon ja jopa 60 prosenttia kertoi tydkavereidensa vaihtuneen.
Aineistossa tyypillisin eniten muutoksia kokeneiden henkildiden ryhmi koostui pien-
ten kunnanvirastojen tyontekijoistd ja johdosta. Heille liitos merkitsi yleensd uutta
tydympiristdd, tydyhteisod, esimiestd, tydkavereita sekd monia sisillollisia muutoksia
tydtehtivissi. Lahes kaikki pienen kunnan johtotehtivissi toimineet siirtyivit kokonaan
uusiin tehtdviin uudessa kunnassa.

Polku-tutkimuksessa yhteistyon vilittdmit vaikutukset tydntekijitasolla olivat
hajanaisempia Kuntaliitos-aineistoon verrattuna (ks. Koski & Vakkala 2007). Suurin
osa haastatelluista kertoi, ettei muutos nikynyt omassa tyossid millidn konkreettisella
tavalla. Vain muutamissa tapauksissa yhteisty6lld oli selkeind pidettyjd vaikutuksia
tyotehtdviin. Muutamien henkildiden kohdalla yhteistyén aloittaminen merkitsi
uuteen tydympiristoon ja mahdollisesti tydyhteisoon siirtymisti. Kuten Kuntaliitos-
aineistossakin, suurin osa Polku-kuntien henkilostdstd jatkoi entisessd tydyhteisossdin ja
tutussa ymparistossi. Suurimmat tyohon liittyvit muutokset koskivat tietojirjestelmid ja
tydkaluja: esimerkiksi talouden ja hallinnon toimialalla uudistuksen yhteydessi otettiin
kdyttd6n uusia ohjelmistoja ja yhdistettiin tietokantoja. Toisaalta niiden kiyttédnotto
ei vilttdmited ollut puhtaasti sidonnainen yhteistyon kehittimiseen. Monelle tyonte-
kijalle uusien ohjelmistojen opettelu tuntuikin suuremmalta ja konkreettisemmalta
haasteelta kuin yhteistoiminta sininsi.

Muutostilanteiden yhteydessid korostuvat helposti negatiivisiksi tulkitut piir-
teet ja vaikutukset. Laadullinen aineisto kuitenkin osoitti, ettdi muutokseen liittyy
my®s positiivisiksi koettuja, omaan ty6hon liittyvid asioita. Esimerkiksi tydyhteison
vaihtuminen tai tydtehtivien muuttuminen voi olla hyvinkin tervetullutta. Muutos
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toi monille myds mahdollisuuksia uralla etenemiseen ja osaamisen kehittimiseen.
Merkittavimmaiksi positiiviseksi asiaksi kuvailtiin uudenlaista yhteiséllisyyttd ja sen
tuomia mahdollisuuksia muun muassa tydn ja osaamisen kehittimiseen. Suuremmassa
tydyhteisossi on mahdollista kehittdd tyonkiertoa ja saada vahvempaa ammatillista
tukea muilta vastaavaa tyoti tekeviltd. Tyokavereita on aikaisempaa enemmin, miki
voi lisitd yhteisollisyyttd, tuen jakamista ja osaamisen syventimisti. Myés koulutus-
mahdollisuuksien koettiin - tai ainakin toivottiin - olevan paremmat, joskin esimer-
toteutumatta tiukentuneen budjetoinnin vuoksi. Pidasiassa muutokseen liitetyissd
positiivisissa asioissa korostuivat kuitenkin asiakkaiden nikokulma, eli palveluiden
saatavuuden turvaaminen ja jatkuvuus.

Kuntien yhteistyolld nihtiin olevan mys negatiivisia vaikutuksia, jotka arkityon
nikokulmasta liittyivit lihes poikkeuksetta tydn miirin lisidntymiseen, esimichen
vaihtumiseen ja yleiseen epivarmuuteen. Ne johtuivat pitkilti muutosvaiheesta sinin-
sd, eivit niinkiin yhteistyosti. Negatiivisten vaikutusten voidaan niin ollen kuvata
kohdistuvan enemmin muutostilanteen aiheuttamiin, senhetkisiin ongelmiin, kun
taas positiivisia vaikutuksia arvioitiin myds tulevaisuuden mahdollisuuksien niks-
kulmasta.

Tarkasteltaessa muutoksen vaikutuksia tydntekijoiden arkityohén on huomioitava,
ettd arviointi perustuu tyontekijoiden omiin nikemyksiin ja kokemuksiin. Niin ollen
ei voida luotettavasti osoittaa asiakohtaisesti, mitki vaikutukset johtuvat suoranaisesti
organisaatiomuutoksesta. Kuvailtuihin muutosten vaikutusten mairittelyihin ovat
voineet vaikuttaa yksilokohtaisen maailmankuvan ja muutosvalmiuden ohella muun
muassa yleinen suhtautuminen muutokseen ryhmissi ja tydyhteisossi, tai muut fuu-
siosta riippumattomat syyt. Muutoksen ilmenemismuodoilla onkin painotuksellisia
eroja paitsi organisaatioiden kesken, my®os niiden sisalla.

1.2 Muutoksen kokemuksellisuus

1.2.1 Yksilokohtaisia eroja muutosdynamiikassa

Yksilsiden nikokulmasta organisaatiomuutokselle rakentuu monen tyyppisii ja ker-
rostuneita merkityksii. Muutoskokemuksiin vaikuttavat muun muassa muutospro-
sessin eteneminen ja toimenpiteet, mutta myos henkilskohtaiset persoonallisuuden
ja maailmankuvan erot. Kuten esimerkiksi Nyholm (2008, 169) toteaa, muutokseen
suhtautumiseen vaikuttavat erilaiset uskomukset, toiveet ja pelot, jotka voivat olla my®os
tiedostamattomia. Muutos on aina henkilskohtainen ja niin ollen uniikki asia. Muu-
toskokemusten tarkastelun haastavuus perustuu inhimillisyyden peruspiirteisiin: paitsi
ettd muutosvalmius, muutoksesta selviytymisen taidot ja asennoituminen uudistukseen
vaihtelevat yksildittdin, niissd tapahtuu myds yksilokohtaista kehittymisti.

Thmiset subtautuu niin eri tavalla muutoksiin, ettii jollekin voi olla joku tuolin virin
vaihtuminenkin ihan tiys katastroft ja toiset taas on, ettei mitidn vilid missi istuu.
(Luottamushenkilo, Kuntaliitos-aineisto)
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Osa on sellasia, et ne hakee itte tietoo ja osa sellasia, jotka ei kysele mitiin, ei tutki
mitidn ja on sitid mielti etti mistiin ei saa mitidin tietoo. Osa ei haluakaan tietid,
ovat vaan tyytyviisid, et saa tehdi sitii tyoti miti ne on tullu tekemiiiin. (Esimies,
Kuntaliitos-aineisto)

Yksilsllinen muutosdynamiikka nikyy selkeimmin tydyhteison jisenten vilisind
suhtautumis- ja sopeutumiseroina, minkd myos Haveri ja Vallo (2004) toteavat. On
henkilsitd, joille hyvinkin pienet muutokset merkitsevit kriisitilannetta ja tunnetta
eliminhallinnan jirkkymisesti. Voimakkaan muutoksen kokevassa tydyhteisdssi voi
puolestaan olla henkilditd, jotka suhtautuvat muutokseen neutraalisti ja selviytyvit
uudistustoimenpiteistd nopeasti. Kuten tutkimusasetelmassa nihdiin, muutosproses-
sointiin vaikuttaa ihmisen elimintilanteen kokonaisuus (esim. Rauhala 2005; Dawson
2004). Tyon ulkopuolisessa elimiissd tapahtuneet mullistukset tai jaksamista yleisesti
koettelevat tilanteet tuovat omat vaikutteensa muutokseen suhtautumiseen. Vaikeassa
elimintilanteessa esimerkiksi uuteen tydyhteiséon siirtyminen voi olla niin sanottu
“viimeinen tikki”, rikkoen jaksamisen rajat (Ivancevich & Matteson 1999; Syvijirvi
2005). Tissi tutkimuksessa on kuitenkin tyydyttivi toteamaan elimintilanteiden ja
yksilollisten taustatekijoiden vaikutus muutoksen kokemiseen: niiden syvillisempain
tutkimiseen ja vaikutuksiin ei ole mahdollisuutta asetelman puitteissa uppoutua. To-
dettakoon siis, etti aineisto vahvistaa muutosdynamiikan yksiléllisilld eroilla olevan
vaikutusta sithen, millaisina muutoksiin liittyvid asioita, toimenpiteiti ja vaikutuksia
koetaan. Persoonallisuuden piirteet ovat kytkoksissd tunnereaktioihin, mutta tunteiden
kokemiseen ja niiden ilmaisuun on vaikutuksensa my®s sosiaalisilla ja tilannekohtaisilla
tekijoilla.

1.2.2 Muutoksessa koettuja tunteita ja tarpeita

Muutosten aiheuttamien tunnereaktioiden skaala nousi selkeisti esiin molempien
tutkimushankkeiden alkuvaiheessa toteutetuissa haastatteluissa. Muutoksen koettiin
aiheuttaneen epivarmuutta, pelkoja ja lisinneen tuen tarvetta. Muutoksessa huoles-
tuttaa, millaisia vaikutuksia uudistuksella on omaan tyomiiriin ja jaksamiseen: miti
timd kaikki minulle merkitsee? Kuinka selvidn? Liitosprosessissa kannetaan huolta
my6s kanssaihmisisti: tydkavereiden jaksamisesta ja tydyhteison tulevaisuudesta seki
asiakkaista ja palveluiden saatavuudesta. Epdvarmuuden ja huolenaiheiden korostumi-
nen painottui uudistuksen valmisteluvaiheessa, jolloin tulevista toimenpiteisti ei vield
ole varmuutta ja niiden vaikutuksia on mahdollista vain arvailla. Muutosten mairii
merkittdvimpii onkin, kuinka tilanteet tydyhteisossi ja yksiloind koetaan. Muutoksessa
koetut tunteet ja tarpeet vaikuttavat siihen, millaisena psykologisten sopimusten eheys
koetaan ja kuinka niiden piivittiminen onnistuu (esim. Rousseau 2003).
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Taulukko 10. Muutoksessa koettuja tunteita ja tarpeita, kaikki vastaajat

Taysin Melko Ei samaa Melko Taysin

eri eri eika samaa samaa

mielta mielta eri mielta mielta mielta Yhteensa
Olen kokenut voimakasta epa-
varmuutta muutoksessa (N = 747) 25,6 % 27,6 % 19,1 % 19,4 % 8,3 % 100 %
Koin tiedon tarpeeni kasvaneen
(N =737) 11,9 % 10,3 % 19,3 % 40,3 % 18,2 % 100 %
Koin tarvetta osallistua tavallista
enemman (N = 738) 22,0 % 15,4 % 33,1 % 23,2 % 6,4 % 100 %
Koin tarvetta keskustella
tavallista enemman (N = 740) 23,5 % 14,9 % 21,6 % 29,7 % 10,3 % 100 %

Luottamusta tydn jatkuvuuteen pidetidn yhtend merkittdvimmistd muutokseen liit-
tyviin epivarmuuteen vastaavista tekijdistd. Epivarmuuden kokeminen on tyypillistd
- el itsestddnselvyys — muutostilanteessa. Mauno ja Virolainen (1996) osoittavat epi-
varmuuden aiheuttavan tyytymittomyyted tydhon seki kielteisempid suhtautumista
muutokseen. Aineiston mukaan 28 prosenttia vastaajista koki voimakasta epivarmuutta
muutoksessa®’. Tarkempi aineiston tarkastelu osoittaa, ettid epivarmuuden kokemus
kasvaa muutosten miirin ja syventymisen mydtd. Merkittivid on, ettd epdvarmuutta
koetaan usein my®s esimiesten joukossa: noin 24 prosenttia esimiehisti vastasi koke-
neensa voimakasta epivarmuutta, kun vastaava osuus tyontekijoistd oli 30 prosenttia
(vrt. taulukko 10). Epivarmuuden tunteet eivit ole perusteettomia, silld tilanteet
voivat sisiltdd ennakoimattomia tekijoité, jolloin epivarmuus on inhimillinen reaktio
tuntemattoman edessi (Bandura 1986; 189).

Epidvarmuuteen vastaamiseen esitetdin muutosjohtamisen kirjallisuudessa yleisesti
ratkaisuna laajempia osallistumismahdollisuuksia (ks. esim. Halloran 1983; Hersey
& Blanchard 1990; Chen & Wang 2006). T4hin nihden kiinnostava tulos on, ettd
aineistossa osallistuminen muutoksen suunnitteluun tydyhteiss- ja/tai kuntatasolla
lisdsi voimakkaan epivarmuuden tuntemista. Voimakkaan epivarmuuden on puoles-
taan todettu (esim. Suonsivu 2003) lisddvin stressaantumista ja riskid uupumiseen.
Lihes 45 prosenttia osallistumiskysymykseen vastanneista kertoi, ettei osallistunut
muutoksen suunnitteluun milldin tavalla, ei kunta- tai tydyhteisdtasoilla eikd omaa
tyotikdin koskien. Heistd 26 prosenttia ja omaa tyotd koskevien muutosten suun-
nitteluun osallistuneista 24 prosenttia koki voimakasta epivarmuutta. Laajemmin
muutoksen suunnitteluun osallistuneista 31 prosenttia koki voimakasta epivarmuutta.
Tulosta voitaneen kuvata sanonnan “tieto lisid tuskaa” kautta: uudistustoimenpiteiden
konkreettisuus ja valmisteluvaiheen valinnat voivat vyéryi yllateivillikin laajuudella
suunnittelutyohon osallistuville. Muutostoimenpiteiden laajuus, ulottuvuus ja ko-
konaisuuden kompleksisuus korostuvat, miki voi lisitd osallistujien epivarmuutta.
Merkittivin epavarmuuden yleisyytti selittivd muuttuja oli kuitenkin vastaajan liitosta

32 Myos Maunon ja Virolaisen (1996) aineistossa epavarmuutta koki noin kolmannes vastaajista (N
= 40), mutta se kohdistui vahvemmin tyén jatkuvuuteen kuin muutostilanteeseen yleisesti.
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edeltinyt tyossikdyntikunta: voimakasta epivarmuutta kokeneiden osuus vaihteli
kuntakohtaisesti 7 prosentista 47 prosenttiin. Tulos viittaakin pitkilti muutosjohta-
misen ja valmisteluvaiheen toimivuuteen. Muutokseen liittyvid tunteita puretaan — tai
ainakin olisi syytd purkaa — virallisissa ja epivirallisissa keskusteluissa tydyhteisoissd ja
tyokavereiden kesken. My®és tiedon tarpeen tiyttdjini keskustelujen merkitys on olen-
nainen. Vastaajista 40 prosenttia koki keskustelun tarpeensa olevan tavallista tilannetta
voimakkaampaa, miti jilleen lisdsi suunnittelutyéhon osallistuminen®.

Kyselyssi selvitetyistd tunteista ja tarpeista yleisimmin esiintyi tiedon tarpeen kasvua
muutoksen my6ti. Vastaajista lihes 60 prosenttia ilmoitti tiedon tarpeensa kasvaneen,
esimiehistd 67 prosenttia. Odotetusti tiedon tarve kasvoi muutosten mairin ja syventy-
misen my6td. Osallistumisen yhteys tiedon tarpeen kasvuun on kuitenkin merkittivi,
kuten taulukon 11 esimerkissi esitetdin: omaa tydtd koskevien muutosten suunnitte-
luun osallistuneista 70 prosenttia koki tiedon tarpeensa kasvaneen. Voidaan toki kysyi,
nostaako tiedon tarve osallisuutta vai toisinpdin: aineiston pohjalta osoitettavissa on
vain nididen muuttujien vilinen yhteys, ei suuntaa. Tilastollisesti muuttujien vilinen
yhteys on Khiin neli6testin ja p-arvon perusteella merkitsevi*.

Taulukko 11. Tiedon tarpeen kasvu ja osallistuminen muutoksen suunnitteluun3>

Koin tiedon tarpeeni kasvaneen

Taysin Ei samaa Taysin

eri Eri eika Samaa samaa
Osallistumisen laajuus mielta mielta eri mielta mielta mielta Yhteensa
En osallistunut suunnitteluun
ollenkaan (N = 330) 17,0 % 11,5 % 24,5 % 35,5 % 11,5 % 100 %
Osallistuin omaa tyotd koskevien
muutosten suunnitteluun (N = 114) 9,6 % 7,0 % 13,2 % 52,6 % 17,5 % 100 %
Osallistuin tyoyhteisoani koskevien
muutosten suunnitteluun (N = 92) 5,4 % 9,8 % 20,7 % 45,7 % 18,5 % 100 %
Osallistuin liitoksen suunnitteluun
omaa tyotani ja tyoyhteisoani
koskevissa asioissa (N = 71) 5,6 % 56%  155%  46,5%  26,8% 100 %
Osallistuin liitoksen suunnitteluun
kuntatasolla (N = 78) 11,5 % 17,9 % 10,3 % 32,1 % 28,2 % 100 %

Tuloksen voi péitelld selittyvin sills, etti osallistuminen omaa ty6ti koskevien muutos-
ten suunnitteluun on merkinnyt muutoksia tydtehtivissi ja ettd vastaavasti tyotehtivissa
tapahtuvat muutokset ovat tarkoittaneet osallistumista niiden suunnitteluun. Osittain

33  Tydyhteiso- ja kuntatasoilla osallistuneista 52 prosenttia ja suunnittelutyon ulkopuolelle kokonaan
my®&s suunnittelutydhon liittyvin keskustelun jidvin ajallisten resurssien vuoksi pinnalliseksi.

34 (1) = 74.656, p = 0.000.

35 Taulukossa esitetdiin vastausvaihtoehdot osallistumisen laajuudesta, joiden vastaajamiirit ovat
merkittivid. Tydyhteis- ja kuntatasolla suunnitteluun osallistui 20 seki kaikilla toiminnan tasoilla
19 vastaajaa. Kaikkinensa taulukon N = 737.
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ndin epiilemittd onkin, mutta kiytinndssi tavoite ei aineiston mukaan ole toteutunut
tissd laajuudessa. Suunnitteluun tdysin osallistumattomista vastaajista 35 prosenttia
ilmoitti kdyneensi ldpi vihintiin yhden tydtehtiviin tai tydyhteisoon liittyvin muu-
tostoimenpiteen. Heidin kohdallaan muutosjohtamisen yleinen lihtkohta - jokainen
osallistuu omaa ty6td koskevien muutosten suunnitteluun - ei ndin ollen toteutunut.
Ylipddtidn on huomionarvoista, etti lihes puolet vastaajista kuuluu muutoksen suun-
nitteluun osallistumattomien joukkoon. Kunnittain suunnitteluun osallistumattomien
osuus vaihtelee 32 ja 61 prosentin vililld. Vastaajista vain muutamia prosentteja on
osallistunut suunnitteluun kunta- ja tydyhteisotasoilla (padosin luottamusmichii ja
suuri®*. Tulokseen voivat vaikuttaa vastaajien vaihtelevat kisitykset siitd, miki on osal-
listumista, mutta tulosta voidaan pitdd tutkimusasetelman mukaisesti luotettavana ja
merkittivini sen vuoksi, ettd kyseessd ovat henkildiden kokemukset siitid, ovatko he
osallistuneet. Osallistumisen tarpeen kokeminen yleistyi tasaisesti muutoksen mairin
kasvaessa. Heisti, joiden tyohon tai tydyhteis66n muutokset eivit olleet kohdistuneet,
23 prosenttia ilmoitti osallistumistarpeensa kasvaneen, kun vastaava luku oli yhden
muutoksen kokeneilla 29 prosenttia ja kolme muutosta kokeneilla jo 53 prosenttia.
Uudistusta eldvissd tydyhteisossi voi tulla vastaan tilanteita, jolloin tydtehtivissi
ja vastuissa joudutaan tekemiin nopeita muutoksia. Perustydhon kiytettivissi olevat
ajalliset resurssit voivat joidenkin kohdalla vihenty4d huomattavasti, jolloin ty6tehti-
vid joudutaan jakamaan uudelleen. Myos johtamisessa seki johdettavana olemisessa
vaaditaan toisaalta joustavuutta ja pitkidjinnitteisyytti, toisaalta nopeita ratkaisuja.
Kyselyssi selvitettiin, missi miirin henkildsto on kokenut joutuneensa joustamaan
omista tarpeistaan tai esimerkiksi totutusta tydmiiristd muutoksen aikana. Kaikkiaan
52 prosenttia vastaajista koki, etti joustamiselle on ollut tarvetta tilanteen tasapainotta-
miseksi. Heisti lihes puolet katsoi, etti joustamisen tarve on kasvanut liitoksen myotd,
mutta vastaavan kokoinen joukko niki tilanteen tavanomaisena. Joustamisen tarpeen
kasvu on vahvasti yhteydessi vastaajan kokemien muutosten miirin kasvuun?’. Koko-
naisuudessaan joustavuuden kysymys on moniulotteinen, silld vastaamiseen vaikuttaa
yksilsllinen nikemys missd mairin yleisesti ottaen on valmis joustamaan tydyhteison
ja tydkavereiden hyviksi. Joustamiseen vaikuttanee merkittivisti myds suhtautuminen
muutokseen eli yleinen muutosvalmius: voidaan olettaa, ettd positiivisesti muutokseen
suhtautuva on valmiimpi joustoihin kuin muutoksen perusteita vastustava. Joustavuus
liittyy my®s tydyhteison ilmapiiriin: avoimessa, luottamusta herittivissi ilmapiirissi
omaa panosta on helpompi lisiti. Kokonaisuutena tarkastellen joustavuus heijastaakin
kokemuksia omasta roolista muutoksessa seki muutostilanteesta yleisesti ottaen.
Esimiehen rooli organisaatiomuutoksessa on moniulotteisempi kuin tyontekijil-
l4. Kuten edelld on esitetty, esimiehen omiin tehtiviin ja tydympiristoon kohdistuu
tyontekijdd useammin muutostoimenpiteitd. Samanaikaisesti hidnen tulisi toimia

36  Osallistuminen muutoksen suunnitteluun kaikista vastaajista (N = 787): en ollenkaan 45 %, omaa
tydtd koskevien muutosten 16 %, tySyhteisdd koskevien 12 %, kuntatasolla 10 %, omaa tydti ja
tydyhteisoid koskevien 9 %, tydyhteisd- ja kuntatasolla 3 %, kaikilla toiminnan tasoilla 2 %.

37  Kolme tai useampia muutoksia kokeneista yli 70 prosenttia ilmoitti olleen tarvetta joustoon. Muu-
tosten miirin seki viittimin “Koin tarvetta joustaa tilanteen tasapainottamiseksi” vilinen yhteys
on tilastollisesti erittdin merkitsevi (%*(1) = 82.505, p = 0,000).
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muutoksen ohjaajana tydyhteisé6nsi ja alaisiinsa nihden. Esimiehiin kohdistuu kah-
densuuntaisia paineita, miki osaltaan vaikuttaa sithen, ettd esimichet kokivat lihes
kaikkia Kuntaliitos-kyselyssi selvitettyjd tunteita ja tarpeita tydntekijoitd useammin
(taulukko 12).

Taulukko 12. Esimiesten ja tyontekijéiden eroja muutoskokemuksissa

Esimiehet ja johto Tyontekijat %2 testi-

Samaa Eri Samaa  FEri suureen

mielta mieltd mieltd  mieltd arvo p-arvo
Olen kokenut voimakasta epa-
varmuutta muutoksessa (N = 747) 23,6 % 59,0 % 29,4% 50,6 % 7,146 0,128
Koin tiedon tarpeeni kasvaneen
(N =737) 66,6 % 21,3 % 550% 22,6 % 14,712 0,005
Koin tarvetta osallistua tavallista
enemman (N = 738) 33,9 % 33,0 % 27,6 % 39,2 % 5,415 0,247
Koin tarvetta keskustella
tavallista enemman (N = 740) 43,1 % 36,2 % 38,7 % 39,3 % 12,092 0,017
Koin tarvetta joustaa tilanteen
tasapainottamiseksi (N = 737) 56,9% 22,1 % 45,7 % 24,7 % 14,012 0,007

Olen tarvinnut tukea I&hiesimieheltani
tavallista enemman (N = 741) 20,5 % 52,1 % 14,8% 59,9 % 5,696 0,223

Esimiesten tarve etenkin keskusteluille, tiedolle ja joustamiselle oli korkeampi kuin
tyontekijoilld. Merkittdvimpind voidaan pitdd tiedon tarpeen kasvua, jota tunnisti
esimiehisti 67 prosenttia ja tydntekijoistd 55 prosenttia. Ryhmien vilisti eroa voidaan
pitdd tilastollisesti merkitsevini p-arvon ollessa 0,005%. Lihes vastaavalla tasolla on
joustamisen tarpeen seki keskustelujen tarpeen merkitsevyys esimiesten ja alaisten
vililla.

Muutoksessa koetaan tarvetta osallistua tavallista enemmin, mutta ero esimiesten
ja alaisten vililld ei ole Khiin neligtestin mukaan tilastollisesti merkitsevd®. Vastaavan-
lainen tulkinta on tehtivissi lihiesimieheltd tarvittavan tuen osalta. Khiin nelidtestin
arvo ja merkitsevyystaso eli p-arvo osoittavat, ettd niiden muuttujien kohdalla on liian
suuri riski, ettd riippuvuus johtuu sattumasta. Osallistumisen tarvetta sekd esimieheltd
kaivattavan tuen tarvetta mittaavien muuttujien suhde esimiehiin ja alaisiin eivit siis
ole tilastollisesti merkitsevii (p-arvot 0,247 ja 0,223). Vastaava tulkinta voidaan tehdi
epdvarmuutta kuvaavan muuttujan osalta (p = 0,128). Esimiesten ja tyontekijéiden
muutoskokemusten tuottamissa tarpeissa on voimakkuuseroja lihinni tiedon ja keskus-
telun tarpeiden kasvun seki joustavuuden vaateen kasvun osalta. Laadullinen aineisto
puolustaa kuitenkin vahvasti tulkintaa siitd, ettd esimiesten muutostodellisuus on
varsin haastava seki yksilon psykologisesta nikokulmasta etti tydyhteison johtamisen
kannalta. Merkittividi on, ettd aineistot kaikkiaan osoittavat millaisia muutoskoke-

38  y*(1) = 14,012, p = 0,007.
39  x*(1) = 5.415, p = 0,247. Yleinen riskitaso p-arvolle on 5 % eli 0,05.
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muksia esimiehilli ja tyontekijoilld on ja kuinka ne heijastuvat. Tutkimusasetelmaan
sisiltyvien lihtokohtien mukaisesti muutoskokemusten ilmenemisen seki sen, ettd
esimiesten asemaa muutoksessa voidaan kuvata vihintiinkin haastavaksi, nihdiin
vaikuttavan esimiehen ja tyontekijin viliseen kanssakdymiseen sekd tydyhteison dy-
namiikkaan. Muutostilanteessa johtamiseen kohdistuu eritasoisia odotuksia. Ennen
odotusten kisittelyi tarkastellaan uudistuksen herittimii vastustamisen reaktioita seki
muutokseen sopeutumista.

1.3 Muutoksen henkinen prosessointi tydyhteisdssa

1.3.1 Vastustavia reaktioita

Muutosvastarintaa ja vastustamisen reaktioita pidetdin yleisinid organisaatiomuutok-
sissa. Kirjallisuudessa esitetdin erilaisiin lihtokohtiin perustuvia nikemyksid vastus-
tamisen syistd, vaihdellen persoonakysymyksisti (Oreg 2006) defenssimekanismeihin
(Kets De Vries 2006) ja muutosjohtamisen puutteisiin (Spector 2010). Erwin ja
Garman (2010) nikevit, ettd muutosvastarintaa tulee tarkastella kiyttaytymiseni seki
kognitiivisena ja tunneperiisend ilmi6ni, jolloin pddstiin kiinni sekd vastustamisen
ilmenemismuotoihin ettid perusteisiin. Vastustamiseen kytkeytyy liheisesti hallinnan
tunne (Jirvinen 2008; Mauno & Kinnunen 2005; Chen & Wang 2006). Voimakkai-
den muutosten edessi ihminen kokee tilanteen uhkaavana ja samanaikaisesti kantaa
huolta omasta selviytymisestddn. Tidlloin hallinnan tunne jirkkyy ja stressireaktio
kiynnistyy. Hallinnan tunteen menettiminen voi johtaa kaaosmaiseen, sekasortoiseen
olotilaan ja diritapauksissa jopa tiydelliseen avuttomuuteen ja turvattomuuteen. Hal-
linnan tunne muodostuu pienten asioiden muodostamasta kokonaisuudesta, minki
vuoksi tyoyhteisossi tulisikin muutostilanteessa pitid huolta muun muassa selkeistd
vastuualueista, sopivasta tydkuormituksesta ja perustelluista, tydsuoritusta kohtaan
asetettavista odotuksista.

Aineistossa muutoksen vastustaminen osoittautui suhteellisen yleiseksi ilmioksi.
Polku-hankkeen alkukartoituksen kyselyssi vastustusta kuvattiin olevan kaikissa tut-
kimuskohteissa: vastustusta tunnistaneiden vastaajien osuus vaihteli kohteittain 35 ja
70 prosentin vililld. Kuntaliitos-aineistossa merkittivid vastustamista tunnisti noin 18
prosenttia vastaajista, kunnittain vaihdellen viiden ja 30 prosentin vililli. Vastustamista
esiintyy aineistossa sitd useammin, miti syvemmiille ja voimakkaammin tyontekijita-
solle muutos on ehtinyt ulottua. Lisiksi aineistojen vilisiin eroihin lienee vaikuttanut
se, ettd Polku-hankkeessa tutkimuskohteena olivat yksittiiset tydyhteisot ja kuntaliitos-
hankkeessa kuntaorganisaatiot kokonaisuudessaan. Vastustamisen kannalta hallinnan
tunne voi niyttiytyd joko vastustamisen peittimisend tai nikyvini esilletuontina.
Vastustamisen nikyvyyden prosenttilukuihin tuleekin suhtautua kriittisesti, silli kaikille
yksildille ja tydyhteissille ei ole luontevaa tuoda poikkeavia nikokulmia esiin.

Ty6yhteison nikoékulmasta vastustaminen voi vaikuttaa ilmapiirin ja dynamii-
kan tasapainoon merkittivisti. Aineistot osoittavat, ettd vastarintaan suhtaudutaan
tyoyhteisoissi melko kielteisesti. Haastatellut kertoivat, ettei kriittistd suhtautumista
pidetty toivottavana ja muutoksen perusteita kyseenalaistaneet leimautuivat herkisti
“hankaliksi tyypeiksi”. Leimautuminen ja mahdollisuus tuoda mielipiteitiin esiin
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viittaavat kuitenkin syvempiin yhteison ilmapiiriongelmiin, kuin pelkistiin muutos-
tilanteeseen liittyviin ilmisihin.

Tuntuu, ettii on muutama meidin porukasta leimautunut muutosta vastustavaksi
senkin takia, etti on avannut suunsa jossain tilanteessa, missi ei olisi kannattanut.
(Tyintekiji, Polku-aineisto)

Kylli siini joutuu jossain mdirin olemaan noyrdikin, mutta kylli minun mielesti
keun muutosta tehddiin, niin pitiis myis kritiikkii uskaltaa sanoa ja ottaa vastaan ja
ottaa opiksi... ei se tarkoita et jarrutetaan siti hommaa vilttimdtti. (Luottamusmies,
Kuntaliitos-aineisto)

Aineistossa vastustaminen koettiin ilmapiirid heikentivini ja muutoksen etenemisti
hankaloittavana asiana etenkin silloin, kun se alkoi nikyi kiyttdytymisreaktiona. Jos
nikemyksid muutoksen puutteellisista perusteista tuotiin voimakkaasti esille, koettiin
sen levittdvin epidvarmuuden ja tyytymittdmyyden tunteita, ja rakentavan voimak-
kaimmillaan vastarintaliikettd. Aineiston perusteella tunneperiinen ja kognitiivinen
vastustaminen koettiin jossain miirin hyviksyttdvimpini, jos ne eivit saaneet liian
nikyvii ilmenemismuotoja. Tulos herittidkin kysymyksen, missd midrin muutosta
voi vastustaa ennen kuin se alkaa heikentii tydyhteison sisdistd toimivautta. Nikyvi
ja kuuluva vastustamiskiyttidytyminen voi voimakkaan leimautumisen johdosta kiin-
tyd hyvinkin nopeasti tyontekijid vastaan, heikentien henkildsuhteita ja hidastaen
muiden tydyhteison jisenten sopeutumista muutokseen. Kokemukset tydkaverin lei-
mautumisesta luovat muutokseen suhtautumisen kulttuuria myds pitkille eteenpiin,
joten kriittisempii suhtautumista voidaan peitelld myés tydyhteison kehittdmisessi ja
tulevissa uudistuksissa. T4lloin monet terivit ja tarkoituksenmukaiset huomiot voivat
jaddi tulematta esiin ja ilmapiirin avoimuus ja keskiniinen luottamus kirsivit.

Ilmapiirin kytkeytymistd muutosvastarintaan on tarpeen pohtia hieman tarkem-
min. Luottamusta herittivissi, ongelmia ratkovassa tydyhteisossi vastustukseen osataan
suhtautua rakentavasti ja asettaa se sopiviin raameihin. Kuntaliitos-kyselyssi selvitettiin,
onko tydyhteisossi pyritty |6ytimiin ratkaisuja muutosvastarintaan liittyviin ongelmiin
eli niihin tekijoihin joihin vastustus on tarttunut. Suhteutettuna muutosvastarinnan
ilmenemiseen tulos on kiintoisa ja jakaa vastaajien nikemykset: 40 prosenttia muu-
tosvastarintaa nihneistd (tdysin samaa mielti) ilmoittaa, ettei ratkaisuja ole pyritty
|6ytimidn tydyhteisossd. Vain seitsemin vastaajaa tiysin samaa mielti olevista kertoo
ratkaisuja etsityn, melko samaa mielti olevista kuitenkin jo 42 prosenttia®. Kiintoisaa
on, ettd 37 prosenttia heisti, jotka eivit ole huomanneet vastustusta ilmoittavat, ettd
ratkaisuja on siitd huolimatta aktiivisesti pyritty 16ytimiin. Tdssd vastaajien tulkinta
lienee ollut ennaltachkiisevi, jolloin vastustamiseen on tartuttu ennen kuin siitd on
tullut nikyvii kiyttdytymistd. Tulos viittaakin edelld kuvattuun avoimeen tydyhteiséon,
jossa on rakentavaa keskustelua ja ongelmiin tartutaan nopeasti.

Aineiston mukaan kunnissa on tydyhteisdji, joissa vastustamista esiintyy, mutta

40  Muuttujien "Tydyhteisossini on merkittivisti muutosvastarintaa liitosta kohtaan” ja " Ty&yhteisoni
jsenet ovat pyrkineet aktiivisesti 16ytdmain ratkaisuja muutosvastarintaan liittyviin ongelmiin”
vilinen yhteys on tilastollisesti merkitsevi (y*(1) = 82.787, p = 0,000).
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sithen kytkeytyvid ongelmia ei edes pyriti ratkaisemaan. Tarkempi analyysi osoittaa,
ettd ndissd tydyhteisdissid on koettu voimakkaita muutoksia muita tydyhteisoji use-
ammin. Vastustamiskysymykseen "tdysin samaa mieltd” vastanneista 82 prosenttia
on kokenut merkittivid tai voimakkaita muutostoimenpiteitd. Samasta ryhmaisti 53
prosenttia kokee muutoksen epdonnistuneen. Tydyhteisoissd, joissa vastustamista on
esiintynyt voimakkaasti, on luottamuksen taso alentunut. Aineisto tukee niin ollen
Oregin (2006) nikemysti, jonka mukaan luottamuksen puute johtoa kohtaan ja
muutoksen tarkoituksen kyseenalaistaminen ovat tekijoitd, jotka aiheuttavat usein
nikyvid vastustamisen reaktioita. Tillaiset tydyhteisot sijoittuivat aineistossa padasiassa
kahteen tutkimuskuntaan ja niissi vastaajat kokivat tydyhteison jiineen varsin usein
(40 prosenttia vastaajista) lamaannuksen vaiheeseen muutokseen sopeutumisessa. Ver-
tailun vuoksi tuotakoon esiin, ettd vastaajista, jotka ilmoittivat ettei tydyhteisossi ole
ollut voimakasta vastustamista lihes 90 prosenttia niki muutokseen suhtauduttavan
myénteisesti ja ettd tilanne oli jo vakiintumassa.

Huolimatta siitd, ettd vastustamista pidetddn tutkimuksessa luonnollisena ja
inhimilliseni reaktiona uuteen tilanteeseen, suhtautuminen sithen vaikuttaa kuntaor-
ganisaatioissa olevan varsin negatiivinen. Julkista vastustamista leimaa pelko asioiden
hankaloittamisesta ja hankalaksi tyypiksi leimautumisesta. Tdmin vuoksi voidaan
olettaa, ettd vain osa vastustavista reaktioista muuntuu nikyviksi kiyttdytymiseksi.
Vastustaminen voi ylldttdvinkin usein olla hiljaista, jolloin ihminen vain vetiytyy
muutoksesta (Fronda & Moriceau 2008). Mahdollista my&s on, ettd vastustamisreak-
tioihin liittyy véidrid tai vddristyneitd tulkintoja. Esimerkiksi muutoksen uhkaavuutta
voivat alkuvaiheessa lisitd tilanteen sekavuuden luomassa paineessa tehdyt valikoivat
havainnot. Bandura (1986, 219) toteaa luottamuksen puutteen tulevaan luovan itse-
tuotettua todellisuutta ja negatiivisia vastareaktioita. Defensiivinen kiyttiytyminen
voi Banduran (emt.) mukaan perustua my®s liialliseen yleistimiseen, jolloin uhkaava
tilanne kytketiin aikaisempiin kipeisiin kokemuksiin.

Yli puolet vastaajista nikee, ettei tydyhteisossd ollut merkittivid vastustamista.
Tistd huolimatta tulokset osoittavat ilmapiirin merkityksen muutostilanteessa. Hen-
kilgston muutoskokemuksiin liittyy varsin vahvasti hyvin yhteishengen ja ilmapiirin
merkitys. Toisin kuin edelld kuvatuissa tydyhteisdissd, muutos on voinut myés luoda
uutta, vahvempaa yhteiséllisyytti ja jakamisen kokemuksia.

Sen prosessin aikana jaksamista edesauttoi se, ettii meillii oli keskendiin hirvein hyviit
viilit. Ettii me pystyttiin tuommoisesta ikivistikin asiasta pistiméin huumoriksi. Aina
siellii oli joku, joka osasi laukasta hyviin vitsin. Etti annan kylli entisille tyokavereilleni
suuren kiitoksen siit. Jos ei niin hyvi yhteishenki meillii sielli keskendiiin ollut, niin
en tiedd, mikd olisi ollut jaksamisen lopputulos. (Tyontekiji, Polku-aineisto)

Muutostilanne voi kirjistdd ihmissuhteita ja tydyhteisojen dynamiikkaa, jolloin vai-
kutukset yksilon jaksamiseen voivat olla negatiiviset. Maunon ja Virolaisen (1996)
aineistossa muutos kirjisti ihmissuhteita enemmin tydilmapiirii, mutta vain pieni
osa heidin vastaajistaan kertoi ilmapiirin parantuneen tai tukeneen muutosta. Ylla
olevassa lainauksessa hyvi yhteishenki oli muutostilanteessa muodostunut voimava-
raksi: tydkaverit tukivat toisiaan ja kisittelivit uudistusta myds huumorin keinoin.
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Tulos osoittaa, miten pienilli arkisillakin asioilla voi olla suuri merkitys muutokseen
sopeutumisessa, kun muutosta katsotaan siind eldvin silmin. Aineisto tukee niin ollen
Paasivaaran ja Nikkilin (2010) nikemysti yhteisollisyyden voimasta lisitd hyvinvointia,
kanssakdymistd ja oppimista. Uudistusmielisyys, toimintavapaus ja salliva ilmapiiri
rakentavat myonteistd ilmapiirid, jolloin jisenet ovat ylpeitd yhteisdstiin, arvostavat
kaikkien osaamista ja suuntautuvat tulevaisuuteen. Luottamusta herittivi ilmapiiri
mahdollistaa mielipiteiden — poikkeavienkin — ilmaisun ja avoimen keskustelun (esim.
Stenvall et al. 2007; Mikipeska & Niemeld 2005). Aineiston perusteella ilmapiiriin
vaikuttavina tekijoini esiin voidaan nostaa esimerkiksi riittivit keskustelumahdollisuu-
det sekd avoimuuden, tasavertaisuuden ja oikeudenmukaisuuden arvot tydyhteisossi.
Onko jokaisella aidosti mahdollisuus ja tilaa tuoda omia mielipiteitdin esiin? Painaako
leimautumisen pelko kriittiset nikékulmat pinnan alle? Johtamisen ja lihiesimiestyon
merkitys onkin tissd yhteydessi suuri. Muutoksen syvyys ei merkitse yksiselitteisesti
sitd, ettd sopeutuminen kestiisi kauemmin tai ettd tydntekijin jaksaminen olisi voi-
makkaammin koetuksella. Kyse on yksilollisestd muutosdynamiikasta ja situaatioiden
luomasta kokonaisuudesta.

1.3.2 Sopeutuminen uudistuksiin

Suuria muutoksia kokenut tydntekiji voi uudistusmyllikin jilkeen olla jopa tydka-
vereitaan tyytyvidisempi, mikid nousi esiin etenkin Kuntaliitos-aineistossa. Liitoksen
yhteydessi toteutetut tydti ja tydympiristdd koskevat muutokset saattoivat olla hy-
vinkin kaivattuja, joskin samanaikaisesti myos pelottavia. Merkittivistd muutoksista
selviytyminen lisdd uskoa pirjiimiseen haastavissa tilanteissa. Kyse on onnistumisen
vahvistamasta hallinnan tunteesta (vrt. Bandura 1986, 259). Kuten Jirvinen (2008,
39) toteaa, hallinnan tunnetta vahvistavat oppimisen ja onnistumisen kokemukset,
mistd voi muodostua positiivinen stressi. Uusiin haasteisiin tarttuminen, oppimisko-
kemuksien etsiminen ja vahva tyén imu ovat positiivisen stressin ilmenemismuotoja.
Uusien taitojen oppiminen tai haastavassa tilanteessa pirjidminen koetaan tillsin
palkitsevana.

Muutokseen sopeutumista ja henkisen prosessoinnin etenemisti voidaan kuvata
erilaisin vaihejaotuksin (esim. Valtee 2004; Bridges 1986), joita on kisitelty kirjalli-
suutta tarkastelevassa luvussa. Jaotusten tarkoituksena on paitsi esittdd sopeutumisen
kehittymisti prosessin edetessd, myds tuoda esiin johtamisen keinoja eri vaiheissa ole-
vien tydyhteisdjen ja yksildiden tukemiseksi. Kuten Jirvinen (2008, 148—151) toteaa,
muutos edellyttdd psyykkistd tydtd, jossa tydstetddn psyyken tasapainoa horjuttaneita
tapahtumia ja tekijoitd. Psyykkisessd tydssd pohditaan muutosta eri nikokulmista seki
omaa suhtautumista sithen. Sopeutumisen vaiheessa palataan usein miettimiin muu-
tosprosessia, sithen liittyneitd vaiheita ja omia sekd tydyhteison reaktioita. Prosessin
tarkastelu onkin tirkedi paitsi oman selviytymisen kannalta, my®s tulevien muutosten
vuoksi. Arvioon "olen sopeutunut muutokseen” liittyy vahvasti psykologinen kokemus
selviytymisesti ja vaikean tilanteen hallinnasta. Aineiston mukaan juuri selviytymisen
kokemus tuottaa muutostilanteessa eniten iloa. Tulosta vahvistavat myos Bandura
(1997), Syvijirvi et al. (2007) ja Perttula (2006), joiden mukaan tilannesidonnaisten
kokemusten ja havaintojen hallinta voivat tukea itsetuntemusta ja vahvistaa psykolo-
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gisia sopimuksia.

Polku-hankkeen alkukartoituksessa (Koski & Vakkala 2007) nousi esiin, etti
muutoksen suunniteltu vaiheistus ja muutoksen henkinen prosessointi tydyhteisdissi
etenivit eritahtisesti. Muutoksen valmisteluvaiheessa nikemykset tyontekijoiden
sopeutumisesta olivat optimistisemmat kuin kiytinnén toteutuma, eli yksilstason
muutosprosessointi osoittautuikin etenevin hitaammin kuin johto arvioi. Huomat-
tavat nikemyserot johdon ja tydntekijoiden vililld herittivitkin tutkimuskohteiden
esimichid katsomaan vililld taakseen, huomioimaan millaisessa vaiheessa tydyhteiso
ja yksittiiset tydntekijit olivat etenemissi.

Entistd haasteellisemmaksi tilanteen luo, jos muutoksen henkinen kisittely
kiynnistyy tyontekijilld vasta siini vaiheessa, kun ensimmiisii toimenpiteiti ollaan jo
toteuttamassa tydyhteisotasolla. Alkukartoituksen aineisto kertoi olevan mahdollista
— joskaan ei yleistd — ettd tulevaan uudistukseen havahdutaan vasta sen kohdistuessa
omaan ty6hon ja tydyhteison muihin jiseniin. Lisiksi esiin nousi yksittiistapauksia,
joissa muutoksesta saatiin tietdd paikallislehden uutisoinnin vilitykselld. Mychdinen
tilanteeseen herddminen yhdistettynd muutostarpeen puutteelliseen kisittelyyn vies-
tinnin ja keskustelun avulla ei luo hyvii edellytyksid nopeaan sopeutumiseen. Tilanne
luo epiluottamusta johtoa kohtaan ja lisdd pahimmillaan muutoksen vastustamisen
reaktioita. Eteneminen henkisen prosessoinnin epivarmasta alkuvaiheesta kohti
muutostarpeen ymmirrystd ja hyviksyntidd edellyttdd vahvoja keinoja realiteettien
kohtaamiseen seki vanhasta luopumiseen (vrt. esim. Stenvall & Virtanen 2007).

Tutkimusaineisto osoittaa paitsi muutoskokemusten erilaisuutta, myos kuinka
tirkeind tekijind muutostilanteessa pidetdin tyon jatkuvuutta ja pysyvyyttd. Tyoteh-
tdviin ja vastuualueisiin voi tulla muutoksia, mutta olennaisena turvallisuutta luovana
perustana toimii lihtékohtainen luottamus ty6n jatkuvuuteen. Tuloksen merkittivyyttd
lisd4, ettd asia nousee esiin edelleen, huolimatta tutkimuksen toteutusaikana kohteissa
implementoiduista uusista muutoksista. On huomattava, ettd tutkimuskohteissa muu-
tosten syklit ovat seuranneet tai seuraamassa toisiaan, jolloin osassa tutkimuskuntia
on jo toteutettu uusi organisaatiomuutos tai ollaan juuri valmistautumassa seuraavaan
uudistukseen. Tyoyhteisdjen erivaiheisuus vaikuttaakin sithen, millaisia huomioita
aineistossa nousee esiin.

Kuntaliitos-tutkimuksen kyselyssi selvitettiin tarkemmin vastaajien nikemyksii
muutosprosessoinnin senhetkisesti vaiheesta. Kuten Polku-aineistossakin, tydyhteison
tilannetta kuvattaessa vastauksissa oli hajontaa sekd kunta- ettid tydyhteisokohtaisesti.
Tutkimusasetelman kannalta erityisen kiinnostavia ovat tydntekiji- ja esimiesryhmin
viliset erot vastaamisessa. Kattavamman otoksen ansiosta Kuntaliitos-aineisto osoitti
varsin selkeisti, ettd esimiesasemassa olevien ja tydntekijéiden vililli on huomattavia
eroja muutoksen prosessoinnissa seki siini, millaisessa vaiheessa he nikevit tyyhtei-
sonsi olevan. Tulokset osoittavat, etti esimichet ja johto nikevit tydyhteisonsd tilanteen
olevan edistyneempi tydntekijoiden nikemyksiin verrattuna (taulukko 13). Kolmannes
esimichisti katsoo prosessin olevan jo sisdistimisen vaiheessa, jolloin toimitaan uuden
tilanteen mukaisesti, muutoksen merkitys ymmirtien. Lisiksi yli 36 prosenttia esi-
michistd nikee, ettd muutos koetaan jo mahdollisuutena ja uuden aloittamisen vaihe
on kiisilli. Sopeutumisen vaihetta pyydettiin arvioimaan tydyhteisotasolla seuraavien
kuvausten kautta:
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1. Tyoyhteisossimme ollaan vield lamaannuksissa uudistuksesta ja tyontekijit
epdilevit liitoksen mielekkyyttd (lamaannusvaihe)

2. Tyoyhteisossimme kisitykset uudistuksesta vaihtelevat, vililld se koetaan
tarpeelliseksi, vililld epiilldin mielekkyytti (vaihtelevuus)

3. Tydyhteisomme jisenet suhtautuvat uudistukseen myonteisesti ja nikevit
sithen liittyvit mahdollisuudet (myénteisyys)

4. Tydyhteisossimme uudistus on otettu haltuun ja tydntekijit toimivat liitok-
sessa asetettujen tavoitteiden suuntaisesti (sopeutuminen)

Taulukko 13. Tyoyhteison tilannetta kuvaavia tekij6ita

Miten luonnehtisit tyoyhteisosi tilannetta talla hetkella?

Lamaannus-
vaihe Vaihtelevuus Myonteisyys Sopeutuminen Yhteensa

Vastaajan asema  Tyontekijd

N =551 9,8 % 37,7 % 24,3 % 28,1 % 100 %
¥2 =21,692
p = 0,000 Esimies tai

johtaja

N =231 5,2 % 25,1 % 36,4 % 33,3 % 100 %
Yhteensa Ikm 66 266 218 232 782
Yhteensa % 8,4 % 34,0 % 27,9 % 29,7 % 100 %
Liitoksen toteutta- Taysin
mista on auttanut  eri mielta 23,9 % 49,3 % 16,2 % 10,6 % 100 %
se, ettda ongelmia
ja onnistumisia Melko
kasitellaan eri mielta 8,8 % 42,8 % 27,3 % 21,1 % 100 %
avoimesti

Ei samaa eikd
¥? =141,677 eri mielta 3,9 % 28,6 % 33,7 % 33,7 % 100 %
p = 0,000

Melko

samaa mielta 3,0 % 20,9 % 31,3 % 44,8 % 100 %

Taysin

samaa mieltd 3,4 % 3,4 % 24,1 % 69,0 % 100 %
Yhteensa Ikm 66 255 211 222 754
Yhteensa % 8,8 % 33,8 % 28,0 % 29,4 100 %

Henkildstovoimavarat kuntaliitoksissa -hankkeeseen osallistuneiden kuntien liitokset
toteutettiin osin eri ajankohtina. Kolmessa tutkimuskohteessa yhdistyminen toteu-
tui vuoden 2005 alussa (Parikkala, Seinidjoki, Kangasala), yksi vuotta myshemmin
(Rovaniemi) ja yksi vuonna 2007 (Ainekoski). On loogista paitelld, etti toteutuksen
ajankohta on voinut vaikuttaa sithen, millaisena tydyhteison tilanne nihdiin kysely-
ajankohtana. Vastaamisessa onkin ollut eroja kunnittain. Kuntakohtaisten jakaumien
tarkastelu kuitenkin osoittaa, ettei ajankohta ole ainoa, eiki edes merkittivin selittivi
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tekijd tydyhteison tilanteeseen vastaamisessa. Keskeisimpini muista selittdvisti tekijoistd
voidaan pitid muutosjohtamisen toimivuutta, miki todetaan paitdsvaiheen tutkimusra-
portissa (Stenvall et al. 2008, 39-40). Positiivisimmaksi tydyhteison tilanteen kokeneet
vastaajat ovat myds tyytyviisimpii muutoksen vaikutuksiin sekd muutosprosessin
toteutukseen. Niiden vastaajien todettiin edenneen suhteellisen nopeasti shokkivai-
heesta sopeutumiseen®!. Vain alle prosentti lamaannusvaiheessa olevien tydyhteisdjen
vastaajista nikee muutoksen onnistuneena.

Tydyhteisojen ja yksiloiden sopeutumisen erivaiheisuuden toteaa myos Marks
(2006), mutta kuten osiossa 2 esitetyssid kuviossa 12 esitetdin, voidaan siirtymistd
uuteen vahvistaa levittimilli muutosmyonteistd ilmapiirii ja vahvistamalla uusia toi-
mintatapoja tukevaa kiyttdytymistd. Nakokulman mukaan muutokseen sopeutuminen
on pitkilti hallittavissa, tosin vanhan siilyttimisen ja uuden kehittimisen vilisen tasa-
painon vaihdellessa tilanteittain. Aineistossa yksi merkittavimmistd yhteyksistd muu-
tokseen sopeutumiseen 18ytyy tydyhteison ilmapiiristd. Avoimissa, ongelmia ratkovissa
tyoyhteisoissd, joissa hyodynnetiin tietoa toiminnan kehittimisessi, on edetty muita
useammin muutoksen vakiintumisen vaiheeseen. Tasapainoinen tydyhteisé kykenee
yhteisllisyyden kautta edistimiin muutokseen sopeutumista huomattavasti. Vastaa-
vasti keskustelun puute ja epiluottamusta herittivi ilmapiiri vihintddnkin hidastavat
muutokseen sopeutumista.

Aineisto osoittaa varsin vahvasti yhteisén keskustelukulttuurin seki ylipaitiin
yhteisllisyyden merkityksen muutokseen sopeutumisessa. Tutkimus tukee niin ollen
Maunon ja Virolaisen (1996) seki Joslinin et al. (2010) tuloksia: avoin tydyhteisé ja
vahva yhteisollisyyden tunne edistivit muutoksen mydnteisti kokemista ja muutos-
vaiheista selviytymistd. Nikemys tyoyhteison tilanteesta muutokseen sopeutumisessa
ei kuitenkaan ole yksiselitteinen. Tulokset osoittavat tydyhteison sopeutumisen olevan
varsin monisiikeinen ja laajaan kokonaisuuteen perustuva asia. Tyoyhteison tilannetta
voidaan johtamisen nikokulmasta peilata muutosprosessin johtamiseen, henkilostévoi-
mavarojen johtamiseen ja esimiestyohén. Huomioitaessa, ettd vastaajat ovat ihmisii,
jotka kokevat muutosta ja sosiaalista ympiristédin omista lihtokohdistaan ja situaa-
tioistaan kisin, monimutkaistuu sopeutumiseen vaikuttavien tekijéiden tarkastelu
moninkertaisesti. Olennaista on, etti aineisto osoittaa vuorovaikutuksen toimivuuden,
viestinnin avoimuuden ja ilmapiirin kokonaismerkityksen olevan todella merkittivii
tekijoitd muutokseen sopeutumisessa. Sosiaalisen vuorovaikutuksen ja yhteiséllisyyden
voimaa ei ndin ollen tule vihitelli muutoksen johtamisessa.

1.4 Yhteenveto

Kuntaliitokseen tai kuntien yhteistydn tiivistimiseen liittyvd muutosprosessi ei kohdistu
kaikkiin tyontekijoihin samalla tavoin. Suurelta osin kuntaliitoksella tai yhteistyolli ei
ole suoranaisia vaikutuksia henkildston tydtehtiviin. Uudistuksen vaikutukset vaihtele-

41 Ks. kuvio 4 (Stenvall et al. 2008, 40): 55 prosenttia vastaajista, jotka kokivat tydyhteisdnsi olevan
muutoksen sisdistimisen vaiheessa nikevit muutoksen onnistuneisuuden hyvini. Muutoksen
onnistuneisuutta kuvattiin summamuuttujalla, joka koostui seuraavista kysymyksisti: "Liitoksen
toteutusprosessi on ollut onnistunut”, “Liitoksen vaikutukset ovat olleet positiivisia” ja "Liitos on
edennyt tydyhteisén nikékulmasta onnistuneesti”.
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vat toimialoittain, tydyhteisoittiin seki yksilotasolla. Aineisto osoittaa, ettd muutokseen
liiteyvit kokemukset ja koetut vaikutukset omaan tyshén ovat myonteisempiid, kuin
yleisesti ajatellaan (ks. myds Haveri & Vallo 2004). Uudistumisen jilkeiseen organi-
saatioon jid kuitenkin runsaasti tydyhteisojd, joihin ei ainakaan lyhyelld aikavililla
(puolesta vuodesta kahteen vuoteen) kohdistu merkittivid muutoksia. Tillaista vaihte-
levuutta voidaan pitdd luontevana, kun muutosprosessi nihdiin vaiheittain etenevini,
suunnitelmallisena ja ylhiiltid alas laskeutuvana (esim. Kotter 1990). Kuntaliitoksen
tai yhteisten organisaatioiden valmistelu kiynnistyy rakenteellisilla ja hallinnollisilla
uudistustoimenpiteilld, joiden vakiinnuttua alkaa palvelutoiminnan parantamiseen
keskittyvi kehittimistys.

Ylhiilti alas etenevid muutos on tyypillinen kuntauudistuksissa, perustuen perin-
alas merkitsee toimenpiteiden kohdistumista aluksi tiettyjen tydyhteisdjen ja jopa tiet-
tyjen yksiloiden tyshén. Tyypillistid on, ettd muutoksen toimeenpanon “ensimmiinen
aalto” kohdistuu hallintotehtivissi toimiviin seki esimiesasemassa olevien tehtiviin.
Esimies- ja johtotehtivissi toimivien tydssi muutosprosessi nikyy ensimmadiseni ja
varsin intensiivisesti. Tilanne haastaa johtajuuden tydyhteisoissd esimiesten kidydessi
lipi omaa muutostaan ja samanaikaisesti kokiessa painetta sekd ylemmin johdon ettd
tyontekijoiden tahoilta. Esimiesten asema onkin samanaikaisesti ddrimmaisen haastava
ja muutosprosessin onnistumisen kannalta kriittinen.

Tutkimustehtivin kannalta yhtend merkittdvimmistd organisaatiomuutoksen
vaikutuksista yksilotasolla voidaan pitid esimichen vaihtumista. Aineistossa esimies
oli vaihtunut 39 prosentilla kaikista vastaajista, mutta joissakin tapauksissa esimies
oli vaihtunut useamminkin kuin kerran muutosprosessin aikana. Tydyhteisossi muu-
tostilanne herdttdd epivarmuutta seki tiedon ja keskustelun tarvetta, mikd nostaa
odotuksia lihiesimiestydtd kohtaan. Erilaiset muutostilanteessa koetut tunteet ja
niiden tulkkiutuminen sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja elimintilanteiden kautta,
sekd muutoksen tavoitteet ja perustelut herittivit vastustavia reaktioita. Vastustamista
pidetiin tutkimuksessa luonnollisena ja inhimilliseni reaktiona epivarmaan ja uuteen
tilanteeseen, mutta sithen suhtaudutaan kuntaorganisaatioissa varsin negatiivisesti.
Julkista vastustamista leimaa pelko asioiden hankaloittamisesta ja hankalaksi tyypiksi
leimautumisesta. Voidaankin olettaa, etti vain osa vastustavista reaktioista muuntuu
nikyviksi kiyttdytymiseksi. Negatiivisen suhtautumisen taustalla vaikuttavat niin ollen
sekd sosiaalinen paine ettd kapea-alainen ymmarrys vastustamisen syistd. Nikyvi vas-
tustaminen muuttaa tydyhteisdn dynamiikkaa ja voi osaltaan vaikuttaa psykologisten
sopimusten cheyteen ja niiden uudelleenmuodostamiseen esimiehen vaihtuessa.

Kuntaorganisaatioiden muutosprosesseja voidaan pitkilti kuvata suunnitel-
mallisiksi, vaiheittain eteneviksi ja perinteisen muutosjohtamisajattelun mukaisiksi
(hallittavuus). Vaiheittaisuus ei kuitenkaan riitd selittimiin, miksi sopeutuminen
muutoksiin tapahtuu tydyhteisdissi eri tavoin. Henkiléston nikemys tydyhteison
tilanteesta kytkeytyy vahvasti kokonaishavaintoon muutoksen onnistuneisuudesta.
Merkittdvimpini selitysmallina sopeutumisprosessin erivaiheisuuteen voidaan pitii
tydyhteison ilmapiirid ja johtajuutta sen takana. Aineisto osoittaa, ettd avoimissa, on-
gelmia ratkovissa tydyhteisoissd, joissa hyddynnetiin tietoa toiminnan kehittimisessd,
on edetty muita useammin muutoksen vakiintumisen vaiheeseen. Keskustelun puute
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ja epiluottamusta herdttdvd ilmapiiri toimivat puolestaan sopeutumista hidastavina
tekijéini. Avainasiaksi voidaan nostaa yhteisollinen, luottamusta herittivi ja yksiloitd
kunnioittava johtaminen: tasapainoinen, keskusteleva tydyhteisé kykenee suhtautu-
maan rakentavasti tunneperiisiin reaktioihin, kisittelemiin vastustamista seki sen
myo6td parantuvan yhteisollisyyden kautta edistimiin huomattavasti muutokseen
sopeutumista.
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2 Psykologisten sopimusten
muodostuminen ja eheys
muutostilanteessa

2.1 Lahiesimiestyo psykologisten sopimusten
rakentajana

2.1.1 Psykologisia sopimuksia kuvaavien tulosten esittaminen

Psykologisilla sopimuksilla tarkoitetaan esimiehen (tai tynantajan) seki alaisen vilisessd
vuorovaikutuksessa muodostettavaa yhteisymmirrystd, odotuksia ja lupauksia seki
niille annettavia sisdisid merkityksii (esim. Guest 1998; Rousseau 2003). Psykologisten
sopimusten rakentumista ja taustatekijditd voidaan tarkastella muun muassa sisdisten
ja ulkoisten tekijéiden (esim. Nikolaou et al. 2007) tai organisaation psykologisen
ilmaston (Kickul & Liao-Troth 2003) nikékulmasta. Vielikin laajempi nikskulma
huomioi my®s toimintaympiriston tekijit.

Yleisesti ottaen sopimusten nihdiin olevan samanaikaisesti kahdenvilisid ja osa
laajempaa sosiaalisen vuorovaikutuksen kokonaisuutta. Sopimusten tutkimuksessa
on viime vuosina painottunut tydntekijéiden nikékulma niiden muodostamiseen ja
eheyteen. Muun muassa Schein (1977) kuitenkin toteaa, ettei psykologisia tekijoitd
voida ymmirtidd pelkistidn toisen osapuolen nikékulmasta, vaan tarvitaan monita-
hoista tarkastelutapaa. Niin nihdiddn myos tissd tutkimuksessa. Moniulotteisuutensa
vuoksi psykologisten sopimusten tarkastelussa tarvitaan monenlaisia muuttujia, eri
osapuolten nikdkulmia sekd niiden tekijoiden kytkentdd laajempaan johtamisen ja
organisaatiotodellisuuden kontekstiin (esim. Guest 2004a). Monipuolisilla muuttujilla
kootaan empiirinen kokonaiskuva, millaisessa tilassa sopimukset ovat ja mitki osa-alueet
niiden eheyttimisessi nousevat kuntafuusioissa esiin. Teoreettisessa tarkastelussa on
kuvattu psykologisten sopimusten osa-alueita ja psykologisen ilmaston rakentumista
(Kickul & Liao-Troth 2003). Tulosten kisittelyssi keskitytdin psykologisen ilmaston
ulottuvuuksista lihiesimiestyohén ja johtajuuteen, jotka mallinnuksessa sisiltyvit
johtamiskiyttiytymiseen. Organisaatioon liittyvisti tekijéisti paneudutaan vahvimmin
tasapuolisuuteen.

Edellisessi luvussa on kuvattu muutokseen liittyvid kokemuksia ja vaikutuksia seki
esimiesten ettd tydntekijoiden nikokulmasta. Lisiksi on luotu kuvaa siitd, millaisessa
muutosdynamiikassa ihmiset ja tydyhteisét toimivat kuntafuusioiden yhteydessa. Ti-
lanteiden vaihtelevuus ja koettu muutostodellisuus nihdain lihtskohtana tulkinnoille
psykologisten sopimusten eheydestd. Sopimusten muodostamisen ja tiydentimisen
edellytykseni nihdiin lihiesimiestyd. Seuraavaksi kisitellddn psykologisia sopimuksia
osana esimiestydtd, kuvaten johtamiseen liittyvid kokemuksia sekd johtajuutta koh-
taan rakentuvia odotuksia henkildston nikokulmasta. Tulosluvussa 2.2 tarkastellaan,
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millaisia haasteita muutostilanne aiheuttaa sopimusten muodostamiseen ja yllipitoon
esimiesten nikokulmasta. Tutkimusasetelmassa pidetiiin tirkeini, ettd sopimusten
muodostamista ja eheyteen vaikuttavia tekijoitd kuvataan sekd henkiloston ettid esi-
miesten nikokulmista, molempien osapuolten kokemana.

2.1.2 Kokemuksia esimiestyodsta

Esimiestydn ja johtamistoiminnan merkitys psykologisten sopimusten kannalta on
hyvin olennainen. Johtajuus ja arkinen lihiesimiesty rakentaa ja yllipitid psykologisia
sopimuksia. Tydntekijéiden nikokulmasta esimiestyd niyttiytyy varsin moniulotteisena
ja -tasoisena kokonaisuutena. Johtamisen monet nikskulmat, roolit ja mallinnukset
nikyvit myds johtamiskirjallisuudessa, eikd yhti “oikeaa” tai edes vallitsevaa johta-
misteoriaa voida esittidd (esim. Yukl 2006; Seeck 2008). Henkiloston kokemuksia
esimiestyostd kuvataan seuraavien tekijéiden osalta:

esimicheltd saatu tunnustus ja kannustus

esimicheltd saatu tuki

esimichen riittdvi ldsniolo

esimichen motivoituneisuus ja sitoutuneisuus
ongelmatilanteisiin tarttuminen

avoimen ja kehittimismy®nteisen ilmapiirin edistiminen

Valitut muuttujat mukailevat Kickulin ja Liao-Trothin (2003) nikemysti johtamiskiyt-
tdytymisen osa-alueista (kuvio 15), jotka ovat keskeisii sopimusten muodostamisessa.
Lisiksi mukaan on valittu sitoutuneisuutta ja ongelmanratkaisun toimivuutta kuvaavia
muuttujia, jotka muun muassa Conway ja Briner (2005) toteavat olennaisiksi psyko-
logisten sopimusten kannalta. Huomionarvoista on, etti tuloksista ei ole rajattu pois
esimiesasemassa toimivien vastauksia, koska my®s heilld on oma esimies ja kysymykset
kohdistuvat nimenomaan sithen, kuinka oman esimiehen toiminta koetaan.

Esimiehelti saatava tunnustus ja kannustus nihdiin perusasioina psykologisia
sopimuksia rakentavassa johtajuudessa (esim. Conway & Briner 2005). Aineistojen
mukaan tunnustuksen ja kannustuksen antamisessa on puutteita kuntafuusioiden
yhteydessi. Sekd Kuntaliitos-kyselyssd ettd Polku-hankkeen aikana toteutetuissa
kahdessa kyselyssi noin joka kolmas vastaaja on eri mielti asiaa koskevasta viitteesti
(taulukko 14). Aineistot ovatkin kokoerostaan huolimatta suhteellisen yksimielisid
kannustuksen ja tunnustuksen saamisesta. Ero loytyy tyytyviisyydestd tilanteeseen:
Kuntaliitos-aineiston vastaajista suurempi osuus (46 prosenttia) on melko tai tiysin
samaa mieltd verrattuna Polku-aineistoon (38 prosenttia). Keskiarvot ovat kuitenkin
hyvin lihelli toisiaan.

42 Kuntaliitos-aineiston vastaajista 239 (30 %) on esimies- tai johtoasemassa, tydntekijditi vastaajista
570 (70 %). Johtamiskiyttidytymistd kuvaaviin kysymyksiin vastasi noin 180 esimiesti (75 % esi-
miehisti).
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Taulukko 14. Esimieheltd saatu tunnustus ja kannustus

Saan esimieheltani Taysin Melko Eisamaa Melko Taysin

riittavasti tunnustusta eri eri eika samaa samaa Keski-

ja kannustusta tyostani  mielta mielta eri mielté mielta mielta arvo N
Kuntaliitos-aineisto 12,8 % 20,2 % 21,0 % 30,9 % 15,2 % 3,16 625
Polku-aineisto® 8,8 % 22,1 % 30,9 % 26,5 % 11,8 % 3,10 68

* Polku-aineistosta mukana tassa kohdin kaksi tutkimuskohdetta, joissa kysely toteutettiin vuonna 2007.
Mukana olevia kuntia ei nimeta aineistojen pienuuden vuoksi.

Kuntaliitos-aineistossa kysyimme lisiksi, missd mairin esimieheltd saatu tunnustus ja
kannustus ovat kehittyneet kuntafuusion yhteydessi. Seuraavien kysymysten tulokset
kuvataan taulukossa 15 juuri tilanteen muuttumiseen suhteutettuna. Valtaosa (76
prosenttia) katsoo tilanteen pysyneen ennallaan, ja vain 8 prosenttia niikee kannustuk-
sen antamisen parantuneen muutoksen aikana. Huomionarvoista on my®ds, ettd noin
kolmannes vastaajista nikee, ettei saa riittdvisti tunnustusta ja kannustusta. Saman-
suuntainen tulos on nihtivissi sen suhteen, kokevatko tydntekijit saavansa riittdvisti
tukea muutoksessa. Vastaajista 29 prosenttia on kokonaisuudessaan tyytymiton tuen
saantiin ja 49 prosenttia tyytyviisid esimichen osoittamaan tukeen.

Aineistossa esimiehelti saatava tuki on heikentynyt muutoksen aikana 16 prosentin
mielestd. Lisni oleva johtajuus koetaan pitkilti samoin. Taulukossa 15 onkin huo-
mattava muuttujien vilisten yhteyksien olevan tilastollisesti erittdin merkitsevid (ks.
Khiin nelié- ja p-arvot). Hyvin harva esimies niyttiisi aineiston perusteella kyenneen
panostamaan esimerkiksi lisndoloon muutoksen haastamassa arjessa, silld vain viisi
prosenttia vastaajista katsoo tilanteen parantuneen uudistuksen aikana. Lisnd oleva
johtaja on lisni myos muutostilanteessa ja poissaoleva esimies edelleen - tai jopa vield
enemmin - poissa. Esimies voikin vetdyty4 haastavassa muutostilanteessa vield kauem-
mas tydyhteisostddn. Lisni olevan esimichen tarvetta kuvaa seuraava lainaus:

Tuen antamisen merkitysti ei 0o ymmiirretty. Kuinka tirkeeti on lisniolo arjessa. Se
ois kaikkein tirkeinti vaikkei siinid mitiin komeeta palaveria pitiskdiin... Mut jos
se puuttuu, sillon puuttuu aika paljon. (Esimies, Kuntaliitos-aineisto)

Esimiestyotd kuvaavien viittdmien seki tilanteen muuttumisen vililld olevat vahvat
riippuvuudet (taulukko 15) johtavat tulkintaan, jonka mukaan henkildston arviot
johtamistoiminnoista kirjistyvit muutostilanteessa. Mikili tyontekiji kokee saavansa
riittdvisti tunnustusta ja kannustusta ennen muutosta, on todennikéistd, ettd hin
kokee saavansa sitd riittdvisti myds muutostilanteessa. Johtamistoimintojen puutteet,
jotka on koettu jo ennen muutosta, puolestaan korostuvat herkisti muutoksen aikana.
Varauksena on kuitenkin todettava, ettd tihin tydntekijin tekemiin tulkintaan voi
vaikuttaa paitsi esimichen kiyttdytymisessi koettu muutos, myés aikaisempaa tarkempi
ja herkempi tilanteen tarkkailu (esim. Bellou 2008).
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Taulukko 15. Esimiehelta saatu tunnustus ja tuki seka esimiehen ldsndolo suhteessa tilanteen
muuttumiseen muutoksen myota

Tilanne Tilanne

heikentynyt parantunut

muutoksen Tilanne muutoksen

myota ennallaan myota Yhteensa
Saan Taysin eri mielta 55,7 % 44,3 % 0 % 100 %
esimieheltani Melko eri mielta 23,8 % 75,2 % 1,0 % 100 %
riittavasti Ei samaa eika eri mielta 7,0 % 91,2 % 1,8 % 100 %
tunnustusta ja Melko samaa mielta 6,7 % 82,2 % 11,1 % 100 %
kannustusta Taysin samaa mielta 2,4 % 72,3 % 25,3 % 100 %
tyostani
¥ = 165,538
p = 0,000
Spearman = 0,455
Yhteensa Ikm 86 422 44 552
Yhteenssa % 15,6 % 76,4 % 8,0 % 100 %
Saan Taysin eri mielta 67,3 % 30,9 % 1,8 % 100 %
esimieheltani Melko eri mielta 33,7 % 66,3 % 0 % 100 %
riittavasti tukea Ei samaa eika eri mielta 6,8 % 89,7 % 3,4 % 100 %
muutoksessa Melko samaa mielta 4,6 % 80,7 % 14,7 % 100 %
¥? = 209,834 Taysin samaa mielta 1,1 % 72,7 % 26,1 % 100 %
p = 0,000
Spearman = 0,505
Yhteensa Ikm 89 412 57 558
Yhteensa % 15,9 % 73,8 % 10,2 % 100 %
Esimieheni on Taysin eri mielta 58,1 % 41,9 % 0 % 100 %
riittavasti lasna Melko eri mielta 31,7 % 67,6 % 0,7 % 100 %
arjessa Ei samaa eika eri mielta 8,5 % 89,9 % 1,6 % 100 %
%2 =162,179 Melko samaa mielta 4,0 % 83,9 % 12,1 % 100 %
p = 0,000 Taysin samaa mielta 4,1 % 79,5 % 16,4 % 100 %
Spearman = 0,486
Yhteensa lkm 113 408 30 551
Yhteensa % 20,5 % 74,0 % 5,4 % 100 %

Muihin esimiestydtd kuvaaviin muuttujiin nihden esimiehen sitoutuneisuus ja mo-
tivoituneisuus ei niyttiisi laskevan yhtd merkittivisti muutoksen aikana (taulukko 16).
Alle 12 prosenttia vastaajista arvioi tilanteen heikentyneen uudistuksen myoti. Puut-
teita esimichen sitoutuneisuudessa ja motivaatiossa nihdiin harvemmin kuin muiden
muuttujien kohdalla. Edelleen kyseisen muuttujan seki tilanteen muuttumisen vililld
on huomattava korrelaatio, miki nikyy jilleen diripiiden kohdalla. Muutosprosessi
on siis voinut heikentii esimiehen sitoutuneisuutta, kenties esimichen omaa tydtd ja
Motivoituneisuuteen vaikuttaa esimiechen oman psykologisen sopimuksen eheys (Freese
& Schalk 1996; Morrison & Robinson 1997), mihin palataan myshemmin.
Toisaalta tulos osoittaa vahvan sitoutuneisuuden parantuneen entisestiin muu-
toksessa: esimies voi kokea oman roolinsa aikaisempaa merkittdvimmiksi tydyhteisén
ja koko organisaation kannalta, miki lisid motivaatiota. Toisaalta, kuten Stenvall et al.
(2008) tuovat esiin, olisi muutostilanteiden haasteellisuuden voinut olettaa lisidvin
esimiesten sitoutuneisuutta ja motivaatiota vield titikin enemmin. Tulosta voi kuit-
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enkin selittdd paitsi muutostilanteen haastavuus yleisesti, myos kuntaorganisaatioiden
hallintotapa ja toimintatavat, joiden mukaan virkamiehet toteuttavat poliittisen johdon
asettamia linjauksia. Muutosprosessissa voi tulla vaiheita, jolloin uusista toimintata-
voista, vastuista ja tehtdvisti ei ole kaikilta osin selvyyttd, miki hankaloittaa esimiesten
ty6ti ja heijastuu lopulta tydntekijoiden nikemyksiin esimiehen toiminnasta.

Sekin on yllittinyt, etti miten esimiehetkin on yhtikkii ruvennu olemaan yllittivin
avuttomia... ettii jos ei olekaan yksityiskobtasia objeita kuka piiittii mistikin, niin
ne on atvan pihalla ja tyollistii [henkiloi] hirveesti, ettii miten menetelli missikin
tilanteessa. (Johtava virkamies, Kuntaliitos-aineisto)

Taulukko 16. Esimiehen motivoituneisuus, ongelmatilanteisiin tarttuminen ja avoimen ilma-
piirin edistaminen / tilanteen muuttuminen muutoksen myota

Tilanne Tilanne

heikentynyt parantunut

muutoksen Tilanne muutoksen

myota ennallaan myota Yhteensa
Esimieheni on Taysin eri mielta 56,4 % 43,6 % 0 % 100 %
motivoitunut ja Melko eri mielta 28,6 % 71,4 % 0 % 100 %
sitoutunut Ei samaa eika eri mielta 5,0 % 92,6 % 2,5 % 100 %
johtamiseen Melko samaa mielta 1,2 % 85,8 % 13,0 % 100 %
%> = 206,440 Taysin samaa mielta 3,7 % 69,4 % 26,9 % 100 %
p = 0,000
Spearman = 0,476
Yhteensd Ikm 64 424 61 549
Yhteensa % 11,7 % 77,2 % 11,1 % 100 %
Esimieheni Taysin eri mielta 50,0 % 50,0 % 0 % 100 %
tarttuu rohkeasti  Melko eri mielta 31,0 % 69,0 % 0 % 100 %
ongelmatilanteisiin Ei samaa eikd eri mieltd 5,5 % 90,9 % 3,6 % 100 %
¥2= 194,078 Melko samaa mielta 2,1 % 81,0 % 16,9 % 100 %
p = 0,000 Taysin samaa mielta 1,1 % 68,5 % 30,4 % 100 %
Spearman = 0,533
Yhteensa Ikm 90 406 56 552
Yhteensa % 16,3 % 73,6 % 10,1 % 100 %
Esimieheni Taysin eri mielta 62,2 % 37,8 % 0 % 100 %
edistaa avointa Melko eri mielta 25,3 % 74,7 % 0 % 100 %
ja kehittamis- Ei samaa eika eri mielta 5,8 % 93,4 % 0,8 % 100 %
myonteistd Melko samaa mielta 0,7 % 85,3 % 14,0 % 100 %
ilmapiiria tyo- Taysin samaa mielta 1,8 % 73,2 % 25,0 % 100 %
yhteis6ssamme
x2=242,289
P =0,000
Spearman = 0,558
Yhteensa Ikm 78 416 50 544
Yhteensa % 14,3 % 76,5 % 9,2 % 100 %
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Voidaan olettaa, ettd muutosprosessin aikana tydyhteisdissi esiintyy tavallista useammin
erilaisia ongelmatilanteita. Muutoksen herittiessi erilaisia tunteita ja pelkoja nousee
my®s kriittisyyttd ja vastustusta muutosta kohtaan. Tilanne voi nostaa esiin myds
sellaisia ongelmia tai puutteita, jotka eivit varsinaisesti liity muutosprosessiin. Stenvall
ja Virtanen (2007) pitivit ongelmatilanteisiin puuttumista taitolajina muutoksen
johtamisessa. Jokaisessa muutosprosessissa ilmenee isompia ja pienempii kitkatekijoiti,
konflikteja ja ongelmia, jotka vaativat tarttumista. Ajoittain on kyettivi tekemiin
vaikeitakin paatoksid. Esimiehilti edellytetddnkin rohkeutta tarttua ongelmatilanteisiin
niin organisaatiotoiminnan nikékulmasta, kuin johdon ja henkildstonkin mielestd.

Ongelmatilanteiden tunnistaminen ja ratkaisujen etsiminen tarpeen mukaan
kuuluu hyviin henkildstévoimavarojen johtamiseen. Aineistossa vain 10 prosenttia
vastaajista katsoo ongelmiin tarttumisen parantuneen uudistuksen myoti. Kolme
neljisosaa kokee tilanteen pysyneen ennallaan. Jilleen kirjistymistd on nihtivissi,
mutta olennainen on huomio siitd, ettd kaikkiaan 38 prosenttia vastaajista nikee, ettei
ongelmatilanteisiin tartuta riittdvin tarmokkaasti. Ongelmatilanteisiin tarttumisella
on tilastollisesti erittdin merkitsevi yhteys sithen, millaista ilmapiirid esimies rakentaa
tyoyhteisossdan®. Esimies, jolla ei ole kykyi, halua tai mahdollisuutta puuttua on-
gelmatilanteisiin tai ratkoa konflikteja ei kykene rakentamaan avointa, luottamusta
herittivai ilmapiirid. Aina puuttumista ei mydskiin nihdi tarpeellisena: esimerkiksi
Kirkkiinen (2005, 99-100) toteaa, ettd osa ongelmista voi olla sellaisia, ettd ne rat-
keavat yhteisossd ilman esimichen aktiivista puuttumista. Esimiehen rooli ongelmien
ratkomisessa on kuitenkin keskeinen ja solmujen avaaminen kuuluu johtamistyshon.
Jos esiintyviin ongelmiin ei puututa, saattavat ne paisua ja kasvaa hallitsemattomiksi
konflikteiksi. Jos tydyhteisdssi yritetddn viimeiseen saakka vilttdid kielteistd ilmapiirii ja
yllidpidetiin vikinisti yhteistoiminnallisuutta, konflikti puhkeaa todenniksisemmin
ja voimakkaammin. Ongelmien ja kriisien kisittely on niin ollen edellytys aidosti
avoimelle ilmapiirille.

Aineistossa avointa ja kehittimismyonteistd ilmapiirid rakentavaan esimiestyohon
suhtauduttiin hivenen positiivisemmin kuin muihin esimiestyén muuttujiin. Vastaa-
jista lihes puolet nikee asian myénteiseni, mutta edelleen 30 prosenttia kokee siinid
olevan parantamisen varaa. Muutostilanteen vaikutuksissa painottuu kuitenkin vahvasti
heikentyminen: uudistuksen tuoma myllerrys tai lievemmissi tapauksissa pelko tulevai-
suudesta ja muuttuvista asioista haastaa ilmapiirin toimivuuden, jolloin avoimuuden
kehittiminen tai edes nykytilanteen ylldpitiminen on suuri haaste esimiehille.

Edelld kuvatuista lihiesimiestydhon liittyvistd kokemuksista voidaan nihdd vah-
voja viitteitd siitd, milld tasolla psykologiset sopimukset ovat ja mitki tekijit osaltaan
vaikuttavat niiden puutteellisuuteen muutoksissa. Sopimuksen piivittiminen edellyttid
avointa vuorovaikutusta esimiehen kanssa, miki on vaikeaa, ellei esimies ole riittivisti
lasni eiki edistd keskustelevaa ilmapiirid yhteisossdin. Kannustaminen ja tuen tarjoa-
minen toimivat sopimusten kivijalkoina. Nikemykset esimiehen sitoutuneisuudesta
ja motivaatiosta antavat tyontekijille vinkkejd ja puntaroitavia asioita: kannattaako
hinen sitoutua organisaatioon, ja kuinka vahvan panoksen arvoinen organisaatio tai

43 Kysymysten “Esimicheni tarttuu rohkeasti ongelmatilanteisiin” ja ”Esimieheni edistid avointa ja
kehittimismydnteistd ilmapiirid tydyhteisossiin” vilinen yhteys erittdin merkitsevi: x*(1) = 623.797,
p = 0.000, N = 619.
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ty6 on? Henkil$sto tarkkailee ja tulkitsee esimiesty6ti havaintojensa ja merkitystenan-
tojensa pohjalta, situaatioidensa kautta, jolloin johtamiseen kohdistuvat odotukset
ja kokemukset esimiestydstd ovat vastavuoroisessa suhteessa keskeniin. Seuraavaksi
kuvataan, millaiset johtamiseen kohdistuvat odotukset korostuvat aineiston mukaan
muutostilanteessa ja psykologisissa sopimuksissa.

2.1.3 Muutosjohtamiseen kohdistuvia odotuksia

Johtamiseen kohdistuu monenlaisia odotuksia seki tyontekijdiden ettd organisaati-
on johdon ja sidosryhmien nikokulmista. Jirvisen (2001, 61-62) mukaan alaiset
odottavat esimicheltiin muun muassa avoimuutta, tasapuolisuutta ja suoraryhtistd
toimintaa. Organisaation nikokulmasta johtamiselta odotetaan toiminnan tavoitteiden
ja organisaation edun mukaista toimintaa, mutta myds muutosten toimeenpanoa. Eri
tahoilta tulevat ja toiminnan eri tasoille suuntautuvat odotukset voivat olla keskendin
voimakkaassakin ristiriidassa. Esimiehen nikokulmasta ristiriitaisuudet aiheuttavat
episelvyyksid johtamisroolissa. Roolin himirtyminen tai siind harhautuminen on
Jdrvisen (emt.) mukaan yleinen syy johtamistyén puutteellisuudelle ja sen aiheutta-
mille ongelmille. Yksilolld olevia, johtamiseen ja organisaatiotoimintaan yleisemmin
kohdistuvia odotuksia voidaan pitid paitsi psykologisten sopimusten osana (esim.
Rousseau 2004; Conway & Briner 2005), myds osana tydyhteisdn psykologista ilma-
vuorovaikutussuhteiden ohella arvoihin, toimintaperiaatteisiin ja yhteisollisyyteen.
Tistd nikokulmasta odotukset johdattavat kohti syvempiid ymmiirrysti psykologisten
sopimusten merkityksestd ja muodostumisesta.

Tutkimusaineistossa johtamiseen kohdistuneet odotukset pohjautuivat ja suun-
tautuivat moniin eritasoisiin tekijoihin, ja niitd olisikin mahdollista luokitella ja kuvata
monin eri tavoin. Pelkistiin paivictdisti esimiestyotd koskevat odotukset jakaantuivat
tarkkuudeltaan johtajuuden arvojen ja yksittiisten toimintatapojen viliselle akselille.
Ihmisen persoonallisuudella on vaikutusta odotusten muodostumiseen, kuten Hautala
(2005) osoittaa, mutta tutkimuksen kannalta ei ole mielekisti kisitellid koko skaalaa.
Tutkimuksen kontekstina ovat kuntafuusiot, joten aluksi kuvataan lyhyesti niitd
odotuksia, jotka kohdistuvat muutosjohtamiseen. Toisena odotusten kokonaisuutena
kisitellddn koettua tasapuolisuutta ja oikeudenmukaisuutta johtamisessa, miki leikkaa
johtamistoimintaa kokonaisuutena ja kytkeytyy hyvin vahvasti psykologisen sopimuk-
sen eheyden tulkintaan (esim. Morrison & Robinson 1997; Conway & Briner 2005).
Henkilsto ei haastatteluaineiston mukaan erittele muutosjohtamista toimijatasoittain,
eli onko kyseessd valmisteluorganisaation tehtivi, johdon tehtivd vai lihimmin esi-
miehen tehtivi, vaan monet odotusten osa-alueet leikkaavat niitd tasoja. Odotuksista
korostuivat seuraavat teemat:

Piitoksenteon sujuvuus

Avoin ja kattava viestinti

Mahdollisuudet osallistua muutoksen ja toiminnan suunnitteluun
Toimintatapoihin liittyvid suunnitelmallisuus: toimivat kdytinnét ja sujuva
yhdistdmisprosessi

m  Lihiesimiestyd: muutosjohtamisen konkretisoituminen
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Piiditiksenteon sujuvuutta arvioidaan henkiloston nikékulmasta pitkilti organisaatio-
ja sithen liittyvien vaiheiden suunnitelmallisuutena. Prosessin monimutkaisuus vaikut-
taa odotusten ilmenemiseen, mutta tulevaan liittyvi epivarmuus on voimakkaimmillaan
paitoksid odotettaessa. Pidtds konkretisoi asiaa ja realisoi yksilod koskevat muutoksen
ja ulottuvat organisaatiotason poliittisesta padtksenteosta yksikkotason paitoksiin.

Viestinnéin kattavuus, avoimuus ja siinnéllisyys ovat tirkeimpii muutoksen joh-
tamisen keinoja (esim. Larkin & Larkin 1994; Kotter 1996; Juuti & Virtanen 2009).
Tiedottaminen on yksi viestinnin keinoista, ja yleisesti voidaan pitii pikemminkin
sddntond kuin poikkeuksena, ettd tiedottamista kritisoidaan. Onkin arvioitava,
perustuuko kritiikki nimenomaan asioista tiedottamisen puutteisiin vai vihiisiin
mahdollisuuksiin keskustella tilanteesta, jolloin kyse on viestinnisti. Aineistossa haas-
tateltavat nimesivit asiakokonaisuuden tiedottamiseksi, mutta odotukset kohdistuivat
pikemminkin viestintiin ja sen keinojen monipuolisuuteen. Edelld on kuvattu, kuinka
henkiléston tiedon tarve kasvaa muutoksessa. Uutta ja selkeyttivii tietoa tarvitaan jat-
kuvasti, mutta mikili tilanteesta ei keskustella tarpeeksi, tiedon merkitys epiavarmuutta
vihentivini tekijini heikentyy. Muutosprosessissa on my®s runsaasti hetkis, jolloin
uutta tietoa ei vield ole saatavilla. Tiedon ja keskustelun vihiisyys johtaa huhuihin ja
juoruihin, jotka puolestaan nopeasti lisidvit muutokseen liittyvii yleistd sekavuuden
ilmapiirid ja herdttivit vastustavia reaktioita.

Osallistumismahbdollisuuksista keskustellaan paljon kuntasektorilla ja vahvaa osal-
lisuutta pidetddn yleisesti yhtend tirkeimmistd asioista toimintaan sitoutumisessa.
Tirkeydesti ollaan sekd HR-painotteisessa muutoskirjallisuudessa etti aineistossa yhti
mieltd, mutta osallisuuden toteutuminen ei aineiston mukaan ole yhti laajaa ja helppoa
kuin tavoitteet ja ihanteet antavat odottaa. Aineisto osoittaa, ettd nikemykset osallis-
tumismahdollisuuksien onnistumisesta vaihtelevat suuresti kuntien sisilld. Tyypillisend
tapauksena voidaan pitdi tilannetta, jossa johto katsoo tilaisuuksien ja keskustelumah-
dollisuuksien olleen riittivid ja on huolestunut siitd, ettei niissi osallistujamairi ole ollut
kovinkaan suuri henkilstdmiiriin nihden. Saman organisaation henkilston mielesti
mahdollisuuksia keskustella tulevasta muutoksesta ei ole ollut tarpeeksi suunnitteluvai-
heessa. Ongelmana on, ettd henkiloston keskuudessa keskustelutilaisuudet mielletdin
tiedotusluontoisiksi: asioiden koetaan olevan jo valmisteltuja tai piidtettyjd, jolloin
tilanteeseen ei endd koeta olevan mahdollisuutta vaikuttaa. Kyse ei siis ole liheskdin
aina siitd, ettd tiedottaminen olisi yksinkertaisesti hoidettu kehnosti. Tétd useammin
kyse on eroista siind, millaisia tulkintoja toimijat tekevit tiettyjen toimintojen ja
vuorovaikutuksen foorumien laadusta ja nimedmisestd. Keskustelumahdollisuuksien
vihiisyys ja osallistumismahdollisuuksien kapeus kohdistuu kritiikkini pitkilti omaan
tydyhteisoon, vaikkakin johto voidaan leimata tissi suhteessa syntipukiksi.

Tilanne on samankaltainen toiminnan suunnitelmallisuuden suhteen. Toimintata-
pojen suunnitelmallisuus viittaa toisaalta tydyhteison sisdisten toimintatapojen selkey-
teen ja odotuksiin siitd, ettd mikili muutoksessa yhdistetdin kaksi yksikkod, yhteiset
toimintatavat sovitaan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Laajasta nikokulmasta
henkilostoasioiden suunnitelmallisuus tarkoittaa, etti henkilostoi koskevien ratkaisu-
jen tulisi olla selvilli mahdollisimman aikaisessa vaiheessa muutosprosessia ja hyvissi
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ajoin ennen varsinaista yhdistymisen piivimairii. Toisaalta toimintatapoihin liittyvit
odotukset kohdistuvat vastuiden ja tyénjaon selkeyteen. Esimerkiksi aikaisemmin
perustyéhon osallistunut esimies onkin yhdistimisen jilkeen kahden yksikon johtaja
ja keskittyy johtamistyéhon. Esimiehen vanhassa tydyksikossi ei vilttdmittd olla ihan
selvilld, miltd osin esimies hoitaa entisid tehtividin ja uudessa yksikossi totutellaan
esimichen tuomiin toimintatapoihin. Rooli ja vastuu eivit vilttimitti ole heti selvilld
esimichelle itselleenkiin.

Ehkii se suurin kipukohta on esimiesportaan roolin selkiytyminen, sitii ei oo kaikki
sisdistiny ja joutuko osa sitten vastoin tahtoaan esimiehen rooliin... ainakin ilman
kokemusta monet joutu. (Esimies, Kuntaliitos-aineisto)

Viimeiseni muutoksen hallinnan odotuksiin liittyvini kohtana voidaan esittdd
johtopiitds, jonka mukaan kidytinnén tasolla muutoksen johtaminen konkretisoituu
lihiesimiestyohon. Tyontekijin nikokulmasta lihiesimies toimii tiedon vilittdjini,
toiminnan ohjaajana, osallistumismahdollisuuksien jirjestdjini ja erilaisiin muutoksen
herittimien tuen tarpeisiin vastaajana. Muutostilanteissa toteutetaan usein esimiesvaih-
doksia, joiden toteutus on haasteellista. Yksikk6on muualta tulleella esimichelli ei ole
tuntemusta tyontekijoistd eiki tietoutta yksikon sisdisen toimivuuden dynamiikasta.
Esimichen nostaminen yksikén sisiled, tyontekijoiden joukosta sekoittaa puolestaan
yhteisén vuorovaikutus- ja valtasuhteita. Molemmissa tapauksissa ei toki ole epiilys-
Kompleksinen muutostilanne ei paisti osapuolia kuitenkaan helpolla. Esimichen
kiireen lisidntymisestd johtuva saavuttamattomuus voi henkilostdn turvattomuuden
tunteen ohella aiheuttaa tydnjaon ongelmia, vastuiden episelvyyttd sekd puutteita
tiedonjaossa. Niskanen ja Ylianttila (2005, 78-83) toteavat, ettd muutostilanteissa
esimiesti kohtaan asetetaan voimakkaita paineita “kaiken hoitajana”, vaikka esimichen
omakin asema voi olla epdvarma. Erityisesti erilldin sijaitsevien yksikoiden toiminta-
tapojen yhtenidistimisessi esimichen rooli korostuu. Tyontekijoiden tavoin esimiesten
sopeutumiskyky vaihtelee.

vuutta, viestinnin avoimuutta, osallistumismahdollisuuksia seki suunnitelmallisuutta
kohtaan. Kokonaisuutena voidaankin todeta niiden kohdistuvuus seki esimiestyohén
ettd muutoksen johtamiseen koko organisaation tasolla. Vaikuttaakin silti, ettd tyon-
tekijéiden nikokulmasta muutostilanteessa ei tehdi suurta eroa siind, minki tahon
toteuttamaa muutoksen implementointi on. Tydntekijin kannalta johtamistoiminnot
ja -kdyttdytyminen muokkaavat tydnantajakuvaa kokonaisuutena. Kun kuvattujen
odotusten nikokulma on vahvasti tydntekijitasolla, vaikuttaa niihin myds monia
syvempid, yksilokohtaisia arvoja. Organisaatiota ja johtamista kohtaan esitettivien
odotusten taustalla on nidin ollen ymmarrys hyvisti johtajuudesta.

2.1.4 Odotuksia tasapuolisesta johtajuudesta

Organisaatiotoiminnassa yhteni merkittivimmisti yleisen tason arvoista ja lihtokoh-
dista pidetiin tasapuolisuutta ja oikeudenmukaisuutta (esim. Mikipeska & Niemeld

HENKILOSTO KUNTAUUDISTUKSISSA



166

2005; Sallis & Sallis 1991). Oikeudenmukaisuuden ulottuvuudet voidaan kuvata
jakautumisena (distributive justice), toimintatapoina (procedural justice) ja vuorovai-
kutuksena (interactive justice) (esim. Johnson, Selenta & Lord 2006; Cohen-Charash
& Spector 2001; Kickul, Lester & Finkl 2002). Taskisen (2005, 57-59) mukaan
tehtivien, vallan ja hyotyjen jakautuminen yksiloitd ja ryhmii tyydyteavilli tavalla on
tasapuolisuuden perusta. Jakautumisen oikeudenmukaisuuden tulkinnoissa oleellista
on paitsi lopputulos, my®s jakoon liittyvi paitoksenteko ja sen perusteet. Taskinen
(emt., ks. myds Bies & Moag 1986) nostaa tasapuolisuuteen myos yksiloiden koh-
telun viestinnissd ja vuorovaikutuksessa. Kuten monia arvolatautuneita kokemuksia,
tasapuolisuutta havainnoidaan ja miiritetddn yksilsiden vilisessd vuorovaikutuksessa
(Romana, Keskinen & Keskinen 2004; Linna 2008, 53; Sallis & Sallis 1991, 301).
Kokemukseen vaikuttavat ndin ollen muun muassa konteksti, tilanne ja ihmisen situ-
aatio. Tasapuolisuus liittyy sddnt6ihin ja normeihin, jotka ohjaavat yhteisti toimintaa,
jolloin sen tason mérittimiseen vaikuttavat myos muiden kanssaihmisten tulkinnat.
Yksilsiden havainnoilla, tavoitteilla ja tulkinnoilla on vaikutusta toistensa kokemuksiin
heidin eldessid yhteisessi kokemusmaailmassaan (Rauhala 2005; Perttula 2005).

Taskisen (2005) mukaan syvillisissd, transformatiivisissa muutoksissa henkilosto
aistii tydyhteison ilmapiirid ja johtamiseen liittyvid tarkoitusperii erityiselld herkkyy-
delld. Johtamisen tasapuolisuutta ja oikeudenmukaisuutta haistellaan erityisen tark-
kaan, koska muutoksen seki vilittdmien ettd pitkin aikavilin vaikutusten nihddin
olevan moninaisia ja miti todennikéisimmin omaa tydtehtivii koskevia. Kokemukset
heikosta tasapuolisuudesta voivat heikentid tydilmapiirid, hankaloittaa yksildiden
vilisid suhteita ja vaikuttaa ndin ollen yksilon tysuoritukseen ja hyvinvointiin. Muu-
tostilanteesta johtuva epivarmuus, muutokset valtasuhteissa ja esimerkiksi totuttujen
tydskentelytapojen muuttaminen lisddvit yksilotason herkkyyttd. Tdmin voidaan katsoa
koskevan erityisesti niitd kuntien tydyhteisdji, jotka liitoksen tai yhteistyén myotid on
muodostettu uudelleen, tarkoittaen kulttuurien sulautumista ja uusien toimintatapojen
rakentamista ja omaksumista.

Taulukko 17. Esimiesten ja tyontekijéiden kokemukset epédoikeudenmukaisesta kohtelusta

Tunnen tulleeni epa- Taysin Melko Ei samaa Melko Taysin
oikeudenmukaisesti eri eri eika samaa samaa Keski-
kohdelluksi muutoksessa mieltd mieltd eri mieltd mielta mieltd arvo
Tydntekijat (N = 527) 36,1 % 23,5 % 23,0 % 10,2 % 7,2 % 100 %

Esimiehet/johto (N = 219) 40,2 % 18,7 % 18,7 % 11,9 % 10,5 % 100 %

Henkilston kokemuksia kohtelun tasapuolisuudesta selvitettiin Kuntaliitos-aineiston
kyselyssi, jonka vastaajista 19 prosenttia kertoi saaneensa epioikeudenmukaista
kohtelua. Esimiesten kohdalla vastaukset jakaantuivat hieman voimakkaammin kuin
tyontekijoilld, kuten taulukko 17 osoittaa. Tilastollisesti muuttujien vilinen yhteys ei
kuitenkaan ole merkitsevi®. Esimichistd 23 prosenttia vastasi kokeneensa epioikeu-

44 (1) = 6.036, p = 0.196.
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denmukaisuutta, mutta lihes 60 prosenttia oli asiasta eri mieltd. Ryhmien vilisid eroja
olennaisempaa onkin tarkastella vastausten jakaantumista kokonaisuutena.

On loogista olettaa, ettd muutokseen valmistautuvissa organisaatioissa on voitu
kokea tasapuolisuuden ja oikeudenmukaisuuden puutteita jo ennen varsinaista muu-
tostilannetta. Niin ollen ei ole yksiselitteistd, missd mddrin epioikeudenmukaisuuden
kokemukset johtuvat suoranaisesti muutostilanteesta ja sithen liittyvisti johtamisesta.
Aineisto kuitenkin osoittaa, ettd ennen muutostilannetta koetut puutteet voivat kirjistyi
uudistuksen luomassa epivarmuudessa. Taulukko 18 osoittaa epioikeudenmukaisuuden
kokemusten yleistyneen muutoksen aikana: lihes viidennes koki tulleensa epdoikeuden-
mubkaisesti kohdelluksi ja valtaosa kertoo tilanteen huonontuneen muutoksen aikana.
Eri mielti olevien kohdalla on kuitenkin hieman kyseenalaista, millaisia merkityksi
sisiltyy siihen, ettd myos heisti lihes 16 prosenttia niikee tilanteen kohonneen liitok-
sen myotd. On mahdollista, ettd osa vastaajista on ymmartinyt tilanteen kohoamisen
parantumisena ja osa ilmién yleistymisend, kuten kyselyssi oli tarkoitettu. Tulos voi
siis viitata siihen, etti epioikeudenmukaisuus onkin heidin mielestdin vihentynyt
liitoksen aikana.

Taulukko 18. Kokemukset epdoikeudenmukaisesta kohtelusta ja esimiehen tasapuolisuu-
desta

Tilanne Tilanne

kohonnut Tilanne palautunut

liitoksen tavan- liitosta edel-

myota omainen tavalle tasolle Yhteensa
Tunnen tulleeni Taysin eri mielta 15,7 % 76,1 % 8,2 % 100 %
epdoikeuden- Melko eri mielta 27,0 % 66,2 % 6,8 % 100 %
mukaisesti Ei samaa eika eri mielta 36,7 % 56,8 % 6,5 % 100 %
kohdelluksi Melko samaa mielta 75,7 % 15,7 % 8,6 % 100 %
¥? =128,220 Taysin samaa mielta 66,0 % 24,0 % 10,0 % 100 %
p = 0,000
Spearman = 0,335
Yhteensa lkm 217 394 51 662
Yhteensa % 32,8 % 59,5 % 7,7 % 100 %

Tilanne Tilanne

heikentynyt parantunut

muutoksen Tilanne muutoksen

myota ennallaan  myota Yhteensa
Esimieheni Taysin eri mielta 64,5 % 35,5 % 0 % 100 %
toimii oikeuden- Melko eri mielta 27,2 % 70,7 % 2,2 % 100 %
mukaisesti ja Ei samaa eika eri mielta 0,9 % 99,1 % 0 % 100 %
tasapuolisesti Melko samaa mielta 1,2 % 92,8 % 6,0 % 100 %
¥?= 259,254 Taysin samaa mielta 2,5 % 76,3 % 21,4 % 100 %
p = 0,000
Spearman = 0,511
Yhteensa lkm 71 443 37 551
Yhteensa % 12,9 % 80,4 % 6,7 % 100 %

Tarkemmin johtamisen oikeudenmukaisuutta kuvaa taulukon 18 toinen muuttuja
”Esimieheni toimii oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti”. Suhteutettuna tilanteen
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muuttumiseen uudistuksen aikana on muuttujien vilinen yhteys tilastollisesti erittdin
merkitsevd (molempien p-arvot 0,000). Epioikeudenmukaisuutta johtamisessa ko-
keneista merkittivi osa nikee tilanteen heikentyneen muutoksen myéti. Vastaavasti
tdysin samaa mieltd olevista reilu viidennes kokee oikeudenmukaisuuden hyvini ja
tilanteen vieldpd parantuneen muutoksessa. Kokonaisuutena jakauman merkittivin
anti on kuitenkin se, etti vastaajista yli 80 prosenttia niikee tilanteen pysyneen ennal-
laan. Johtajuuden tasapuolisuus niyttiytyy tilannekohtaisista vaihteluista huolimatta
suhteellisen pysyvini ja arvoperustaisena.

Kaikkiaan aineisto osoittaa, ettd kuntaorganisaatioiden muutoksissa ilmenee
epioikeudenmukaisuuden kokemuksia. Tasapuolisuuteen liittyvit ongelmat voivat
syntyd muutosprosessin aikana ja sen johdosta. Vastaavankaltaisia tuloksia esittivit
Savolainen, Lammintakanen, Kivinen ja Sarkkinen (2011), todeten tasapuolisuuden
puutteiden ja eriarvoisuuden osaltaan vaikuttavan yhteissllisyyden heikentymiseen
ja yksiloiden muutosstressiin. Tuloksia vahvistaa Taskinen (2005), jonka mukaan
tillaiseen tilanteeseen voidaan paityi esimerkiksi esimiesten tehtivien uudelleenjaka-
misen ja palkitsemisjirjestelmin uudistamisen mydti. On niin ollen mahdollista, ettd
muutostilanteessa eri henkilstoryhmit kokevat saaneensa eriarvoista kohtelua, kuten
Suonsivun (2003) tutkimus toteaa. Muutokset ovat Suonsivun mukaan heikentineet
tasa-arvoisuuteen, johtamisen oikeudenmukaisuuteen seki johtamisen inhimillisyyteen
liiceyvid kokemuksia. Pdinvastaisia tuloksia tuo esiin Linna (2008, 48): viime vuosina
kokemukset johtamisen oikeudenmukaisuudesta kuntaorganisaatioissa ovat hinen
mukaansa joiltain osin parantuneet. Loytyisiko haastatteluaineistosta selitysmalleja
ristiriitaisten tulosten selkeyttimiseksi?

Molempien tutkimusten alkuvaiheessa toteutetuissa haastatteluissa keskusteltiin
muutosprosessista, muutoksen suunnittelusta ja viestinnisti sekid muutoksen merkityk-
sestd haastateltaville ja heididn tydyhteissilleen. Jo ensimmiiset haastattelut paljastivat
odotuksia johtajuutta kohtaan ja tasapuolisuuden vaateet nousivat aineistossa esiin
erityisesti tyontekijoiden osalta. Tasa-arvo, tasapuolisuus ja oikeudenmukainen koh-
telu liitettiin pidasiassa palautteen antamiseen ja motivointiin, mitki Perkka-Jortikan
(2002) mukaan sisiltyvit arvostavaan tukeen esimiestyossi®®. Huomionarvoista on,
ettd tasapuolista kohtelua odotetaan myés tyokavereilta, ei pelkistdin esimichilti.
Tasapuolisuus kytkeytyy myds tunneperiiseen tukeen, jota tarvitaan muutoksissa
etenkin turvallisuudentunteen yllipitoon. Mahdollisuudet sijaisten palkkaamiseen ja
ajan tasalla oleviin ty6vilineisiin ovat esimerkkeji instrumentaalisesta tuesta, joka voi
helpottaa merkittivistikin tydyhteisén toimintaa ja sosiaalista kanssakidymisti.

Kuten edelli on todettu, yksi voimakkaimmin esiin nostetuista sosiaalisen tuen
tarpeista on ilmapiirin avoimuus ja yhteisllisyys. Haastateltavista etenkin he, jotka
kokivat saaneensa tukea tydyhteisoltiin ja kertoivat yhteishengen parantuneen, nikevit
ilmapiirin merkityksen erittdin suurena muutoksesta selviytymisen kannalta. Hyvin

45  Arvostavan tuen ohella Perkka-Jortikka (2002) miiritcdd neljd tuen elementtid: sosiaalista tukea
syntyy arvostuksen, motivoinnin ja keskustelumahdollisuuksien avulla. Tunneperiisti tukea raken-
netaan empaattisella vuorovaikutuksella seki mahdollisuuksina ilmaista myds kielteisid tunteita.
Instrumentaalinen tuki tarkoittaa yksinkertaisimmillaan mahdollisuuksia ruuhka-apuun ja asian-
tuntijoiden kiytté6n tarvittaessa. Informatiivinen tuki auttaa tySyhteiséi ratkaisemaan ongelmia
ja hallitsemaan omaa tydtiin.
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ilmapiirin tirkeydestd huolimatta sen kehittiminen ja ylldpito koetaan varsin haasteel-
lisena muutoksen aikana. Piiosassa tutkimuskohteidemme tydyhteisojid keskustelun
ja vuorovaikutuksen tarpeet ja toteutuminen eivit kohdanneet, miki osittain johtui
tyopaikkapalaverien ja keskustelumahdollisuuksien puutteista.

Ne tyéryhmit alkoi tdydelli tohinalla sen paitoksen tultua, koska tiiettiin, et tulee
kiire. Toiset sitten... ketki ei oltu niissi... tehtiin toitd ja ootettiin sydin syrjilldan
ettd mitd ohjelmassa seuraa ja kuka missikin sit seuraavaks tydskentelee. (tyontekiji,
Kuntaliitos-aineisto)

Kylld, joo tuntui just hyvilti, ettii kyseltiin koko matkan meidin mielipiteiti ja
totveita. (tyontekiji, Kuntaliitos-aineisto)

Haastattelujen perusteella kuntafuusioiden esimiestydssi korostuvat palautteen an-
taminen, motivointi ja tydntekijdiden vilinen tasa-arvo. Uudistuksissa organisaation
sisdiset valtasuhteet voivat muuttua, vahvistaen tasapuolisuuden merkitysti. Palautteen
ja motivoinnin tarpeet kohdistettiin ensisijaisesti lihiesimiehen suuntaan, mutta myos
lzhimmille tyotovereille. Esimiestoiminnassa palaute kytkettiin ldsnioloon ja kuunte-
lemiseen, miki toimii psykologisen sopimuksen eheyden perustana.

Ja se miki puuttuu selkedsti, nii tulee hyvi esimiestuki... ettii kokis, etti se tyo on
arvokas. Vaikka kuin sen itelle ajattelee, etti tiii on jumalattoman arvokasta tii mun
tyd, mutta kun kukaan ei sano... niin kylli se usko tahtoo vihin hiipua. Esimies niin
vihilli sais sitii hyviid ilmapiirii luotua, jos se hyvin sanan sanos, se ei tarkota, etti
kehuu piin plisii porukassa... etti se osottais silli tekemiselld, ettii tii on arvokasta
tyotd. (tyontekiji, Polku-aineisto)

Tutkimusaineistossa ilmeni, ettd esimichiltd saatavassa tunneperiisessi tuessa koettiin
puutteita, mitd pyrittiin paikkaamaan etsimilld tukea tydkavereilta. Onnistuessaan
tilanne vahvisti yhteishenked, me-henked”, etenkin mikili muutokseen sisiltyi esi-
miesvaihdoksia. Tistd huolimatta on selvid, ettd empatian ja turvallisuuden tunteen
vahvistamista odotettiin kuitenkin ensisijaisesti esimiehelti.

Kiytinnossi keskeisimpini tukemisen ulottuvuuksista koettiin kuitenkin tiedon
tarpeisiin vastaaminen. Tiedon jakaminen onkin kiistimittd yksi muutoksen johtamisen
keskeisimmisti asioista. Taskisen (2005, 66) nikee viestinnin yhteni tasapuolisuuden
elementtini, jolloin luotettavuus, avoimuus ja tosiasioihin perustuva tieto korostuvat
(ks. my®s Stenvall et al. 2008; Juuti & Virtanen 2009). Arikoski ja Sallinen (2008, 17)
toteavat avoimen tiedottamisen olevan perusedellytys sille, ettd toiminnan reiluuteen
on mahdollista luottaa. Haastattelumme vahvistivat niitd nikemyksii: muutostilan-
teessa henkiloston tiedontarve on valtaisa, jopa niin voimakas etti esimiehen koetaan
”panttaavan’” tietoa itselldin mikili ei jatkuvasti kerro tilanteesta. Muutoksen valmis-
teluvaiheessa on lihes aina ajanjaksoja, jolloin odotetaan p#itoksid ja uutta tietoa ei
yksinkertaisesti ole vieli saatavilla. Sen vuoksi koettiinkin tirkeini, ettd esimies kertoo
saannéllisesti my6s sen, jos pdivitettyd tietoa ei vield ole.
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Kylli mun mielestii niitii tilaisuuksia pidettiin molemmissa kunnissa, ettii sittenhiin
se on aina siitii vastaanottajastakin kiinni... siti tietoa on iban tarpeeksi tarjolla.
Mutta se on tosiaan timi tiedottaminen, se on ikuisuusongelma. Jonkun mielestii se
ei ole koskaan riittiviii. (Virkamiesjohtaja, Kuntaliitos-aineisto)

Toivoisin, ettii jos jossakin tillasia systeemeitii mietitiiin, kuntaliitosta, niin ennem-
min pitid henkilistolle selvittii. Se on ihan hirveetii viime tippaan asti odottaa,
ettii missii mind olen ja miti mini saan tehdi ja etti missi menndin. (Tyontekiji,
Kuntaliitos-aineisto)

Nikemysten ero perustuu pitkilti erilaisiin lihtokohtiin ja tulkintoihin tiedonkulusta ja
vuorovaikutuksesta, miki on todettu edelld. Tyontekijit nimeivit tiedonkulun heikoksi,
kun todellinen ongelma on kaksisuuntaisen, dialogisen viestinnin ja vuorovaikutuksen
puutteissa. Kokemuksiin ja tulkintoihin vaikuttavat kuitenkin pienet asiat: heikolla
tasolla olevan luottamuksen rapistumiseen riittdd esimerkiksi ajattelemattomasti
nimetty tilaisuus. Tydnjaon selkeys, toiminnan suunnitelmallisuus ja selked kisitys
vastuista ja tehtivistd toimivat kuitenkin peruslihtékohtana. Heikon luottamuksen,
puutteellisten osallistumismahdollisuuksien ja riittimittdmin keskusteluyhteyden
tuloksena muodostuu kokemus epioikeudenmukaisesta kohtelusta (vrt. Morrison &
Robinson 1997).

Kuinka aineisto suhtautuu ristiriitaisiin tulkintoihin tasapuolisuuden ja oikeuden-
mukaisuuden kokemusten muuttumisesta viime vuosina (vrt. Suonsivu 2003; Linna
2008)? Aineiston mukaan muutokset kirjistivit tasapuolisuudesta tehtivii tulkintoja,
mutta tietoisuus oikeudesta oikeudenmukaiseen kohteluun on epiilemitti parantunut.
Psykologisten sopimusten muodostamisen ja yllipidon nikékulmasta vaikuttaa silti,
ettd tasapuolisuuden ja vuorovaikutteisuuden kokemukset rakentavat varsin vahvaa
pohjaa sopimusten eheydelle. Samansuuntaisia tuloksia esittavit Kickul et al. (2002)
sekd Parzefall ja Hakanen (2010): vuorovaikutuksen toimivuus liittyy vahvasti sisiisiin
psykologisten sopimusten osa-alueisiin, kuten motivoitumiseen, sitoutuneisuuteen ja
tyon tarjoamiin kehittymismahdollisuuksiin. Huomattavaa on, ettd oikeudenmukai-
suuteen ja tasapuolisuuteen perustuvalla vuorovaikutuksella on suurempi vaikutus
tyontekijin kiytedytymiseen ja tyytyviisyyteen kuin oikeudenmukaisilla toimintata-
voilla ja -periaatteilla. Vastaavasti ulkoisten sopimustekijoiden puutteet aiheuttavat
tyytymittdmyyttd juuri toimintatapojen oikeudenmukaisuuteen. Kokemus sopimuk-
sen cheydestd vaikuttaa positiivisesti sitoutuneisuuteen ja henkiseen hyvinvointiin
tyossid (Parzefall & Hakanen 2010), motivoiden ja antaen voimia muutostilanteessa.
Psykologisten sopimusten rooli ja niiden johtaminen eivit niin ollen ole yhdentekevii
kuntaorganisaatioissa.
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2.2 Esimiesten kokema muutostilanne ja
psykologiset sopimukset

2.2.1 Esimiehen kokeman muutoksen syvyyden vaikutukset
sopimusten eheyteen

Tutkimuksissa on esitetty, etti jopa puolet psykologisista sopimuksista on puutteellisia
tai rikkoutuneita (esim. Grimmer & Oddy 2007). Muun muassa Conway ja Briner
(2005) nikevit, ettei rikkoutumisen ja sopimusten puutteellisuuden syisti eiki ylei-
syydestd tiedetd vield tarpeeksi. Viimeaikaisissa sopimuksia tutkivissa tutkimuksissa
onkin tarkasteltu juuri puutteellisuutta, sithen vaikuttavia tekijoitd (Dulac et al. 2008)
rero & Herrbach 2008). Millaisia vaikutuksia esimiesten ja tydntekijéiden kokemien
muutosten voimakkuudella on sopimusten eheyteen? Seuraavissa taulukoissa esimiesten
nikemyksid muutosprosessista ja omasta johtamistoiminnasta suhteutetaan heidin
kokemansa muutoksen syvyyteen.

Muutoskokemuksen voimakkuus koostuu monista eri tekijoistd, joten sen ku-
vaaminen yksittdiselld muuttujalla ei antaisi luotettavaa tietoa. Haastatteluaineistoista
nousseet nikemykset esimiesten kokemien muutosten voimakkuudesta vahvistavat
perusteluja summamuuttujan rakentamiseen. Muutoksen voimakkuutta kuvaava
summamuuttuja on koottu seuraavista viittimisti:

Olen kokenut voimakasta epivarmuutta muutoksessa
Koin tarvetta keskustella tavallista enemmin

Koin tarvetta osallistua tavallista enemmin

Koin tiedon tarpeeni kasvaneen

Koin tarvetta joustaa tilanteen tasapainottamiseksi‘.

Muodostetun summamuuttujan reliabiliteettia mittaava Cronbachin o on 0,831, miti
voidaan pitidd melko korkeana ja titen luotettavuutta kuvaavana arvona?”. Muodostettu
summamuuttuja sai arvoja vililld 2-25 ja se luokiteltiin sisillsllisin perustein kolmeen
toskokemuksen voimakkuus jakaantuu siten (taulukko 19), etti vihiisend sen kokee
noin 23 prosenttia kaikista vastaajista. Neutraaliksi muutoskokemus on muodostunut
55 prosentille vastaajista ja merkittivini muutoksen on kokenut 23 prosenttia.
Taulukko 19 osoittaa, etti vastaajien asemalla on jonkin verran vaikutusta siihen,
kuinka vahvana muutos koetaan, mutta tilastollisesti yhteys ei ole merkitsevi p-arvon

ollessa suurempi kuin 0,1%. Tarkasteltaessa muutoskokemusta sen herittimien tun-

46  Muuttujien valinta tehtiin paitsi sisillsllisin perustein seki haastatteluaineistoista saatujen tulosten
pohjalta, myds muuttujien vahvojen keskinisten korrelaatioiden kautta.

47  Yleisend suosituksena on, ettd summamuuttujan riittivii reliabiliteettia osoittaa kun Cronbachin
alfan arvo on >0,7. Metsimuuronen (2003, 108) huomauttaa, etti jos kiytdssi on suppea-asteikkoisia
muucttujia, voi alfan arvo jiidi "teknisistd syistd matalaksi”. Validien havaintojen miiri oli 723 ja
muuttujia viisi, muuttujien asteikkona viisiportainen Likert. Niilld perustein voidaan reliabiliteettia
pitdd riittdvin hyvini summamuuttujan kiyttimiseksi analyysissa.

48 (1) = 4,462, p = 0,107.
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teiden nikokulmasta tyontekijit ovat kokeneet sen hieman useammin merkittivini
kuin esimichet (ero kolme prosenttiyksikkod). Aseman yhteyttd muutoskokemuksen
voimakkuuteen ei voida pitii tilastollisesti merkitsevini, mutta lihtokohta on tirked
tunnistaa etsittiessi muita selittdvii tekijoiti.

Taulukko 19. Muutoskokemuksen voimakkuus tyontekijoillad seka esimiehilld ja johtajilla

Muutoskokemuksen voimakkuus

Vvahainen Neutraali Merkittava Yhteensa
Tyontekijat (N = 510) 24,1 % 52,2 % 23,7 % 100 %
Esimies/johto (N = 213) 18,8 % 60,6 % 20,7 % 100 %
Yhteensa (N = 723) 22,5 % 54,6 % 22,8 % 100 %

Taulukko 20. Muutoskokemuksen voimakkuus ja koettujen muutosten maara

Muutoskokemuksen voimakkuus

Muutosten maara Vahéinen Neutraali Merkittava Yhteensa
Ei muutoksia N = 368 33,2 % 52,4 % 14,4 % 100 %
1 muutos N =141 17,7 % 58,2 % 24,1 % 100 %
2 muutosta N =69 5,8 % 62,3 % 31,9 % 100 %
3 muutosta N =79 6,3 % 51,9 % 41,8 % 100 %
4 muutosta N =66 10,6 % 54,5 % 34,8 % 100 %
Yhteensa N =723 22,5 % 54,6 % 22,8 % 100 %

Todennikoisyys kokea muutos merkittivini kohoaa huomattavasti, kun tydympiristdssi
kiytinndssi ihmiset kokevat muutosta hyvin eri tavoin. Toisille muutoskokemus voi
olla merkittivi, vaikka heidin tychénsi tai tydympiristoonsi ei olisikaan kohdistu-
massa varsinaisia toimenpiteiti lihiaikoina. T4mi on nihtivissd taulukossa 20, jossa
muutoskokemuksen voimakkuutta tarkastellaan suhteessa koettujen, omaa tyotd ja
tydympiristod koskeneiden muutosten mairiin. Niiden muuttujien vililld riippuvuus
on tilastollisesti erittdin merkitsevd p-arvon ollessa 0,000%.

Tutkimusasetelman lihtokohtana on, etti tilanteita ja tapahtumia koetaan yksilsl-
lisiin merkityksenantoihin perustuen, jolloin muutosten merkittivyyden kokemuksiin
haetaan aineistosta myds muita selittivid tekijoitd kuin tapahtumien miirillinen
ulottuvuus. Kiinnostava huomio on, ettd muutoskokemuksen voimakkuus kytkey-
tyy merkittivisti vastaajan kuntaorganisaatioon. Voimakkaan muutoskokemuksen
lapikiyneiden osuus vaihtelee pazosin neljin ja 19 prosentin vilillid. Poikkeuksen muo-
dostavassa kunnassa yli 36 prosenttia esimichistd ja johdosta oli kokenut voimakkaan

49 x*(1) =73.915, p = 0.000.
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muutoksen. Tulos viittaa vahvasti muutosprosessin valmistelun ja muutosjohtamisen
onnistuneisuuden merkitykseen. Niiden tulosten perusteella ympirist66n ja muutos-
tilanteeseen liittyvid tekijoitd olennaisempaa niyttiisi olevan tarkastella, milld tavoin
esimiesten muutoskokemuksen voimakkuus kytkeytyy ja heijastuu johtamistychén
(taulukko 21%°).

Muutostilanteessa esimiesten rooleissa ja vastuissa esiintyy usein epéselvyytti. Edelld
on jo todettu, ettd esimichen vastuiden himirtyminen heijastuu varsin nopeasti koko
tydyhteison toimintaan. Aineistossa 31 prosenttia esimichisti ja johdosta kertoi roo-
linsa ja vastuunsa olleen muutoksessa ainakin ajoittain episelvid. Tillaisia tilanteita
tuli eniten vastaan voimakkaan muutoskokemuksen lipikiyneilli. Muutoskokemuk-
sen voimakkuuden ja roolien selkeyden yhteyttd voidaan pitdd tilastollisesti erittdin
merkitsevini. Tulos osoittaa, etti esimiestehtivien muuttuessa varsin monet esimiehet
kokevat hetkii, jolloin ei ole tarkkaa selvyyttd vastuunjaosta toiminnan eri tasojen
kesken. Haastatteluaineistoista on havaittavissa, ettd vastuunjaosta sopimisen puutteet
heijastuvat nopeasti esimiesten motivoituneisuuteen ja sitoutumiseen, hankaloittaen
pahimmillaan piivittiisti johtamisty6ti. Kuluu yliméiriisti aikaa selvittid, kenelle min-
kikin asian hoitaminen kuuluu, tai jonkin asian hoitaminen voi jiidi kesken kunnes
vastuista sovitaan. Tdrkei tulos on my®és se, ettd yli 55 prosenttia esimichistd kuitenkin
nikee, ettei merkittivid episelvyyksid ole ollut. Kyselytulos antaakin kokonaisuudessaan
positiivisemman kuvan haastattelutuloksiin nihden: vastuiden episelvyytti tuotiin esiin
monissa eri vaiheissa seki esimichille ettd tyontekijoille toteutetuissa haastatteluissa ja
usein sitd leimasi esimichen vaihtuminen.

Pitéis olla yks ihminen joka vastaa siiti, ettii kaikki pelaa... ettii oliko siind ketiiiin joka
otkein oikeasti oli vastuus siitii ettii kaikki hommat toimii. (tyontekiji, Kuntaliitos-
aineisto)

Suunnittelutyon médri esimichen kokemana on seuraava tarkasteltava asia. Esimichistd
rena sen on ainakin ajoittain kokenut 23 prosenttia vastaajista. Tilastollisesti tulosta
voidaan pitidid merkitsevini: muutoksen voimakkuus lisid todennikéisyytti kokea
suunnittelutyon midri liian suurena. Sisillsllisesti tarkastellen muuttujien vilisen
riippuvuuden ja kausaalisuuden suunta ei ole suoraviivainen, vaan kuvaavampaa on
vastavuoroisuus. Suunnittelutyén miirin kasvu voi lisitd esimerkiksi tuen tarvetta
sekd tarvetta joustaa muun muassa tydajan suhteen. Vastaavasti valmisteluvaiheessa voi
olla runsaastikin odotuksia esimichen omaan tychén tai tydyhteisoon kohdistuvista
muutoksista. Tilanne voi syventid muutoskokemuksen voimakkuutta ja suunnitte-
otaksua, ettd useammat tydyhteisd6n ja omaan tyohén kohdistuvat muutokset lisadvit
suunnittelutydn mairid, miki kokonaisuutena on kytkoksissi esimiehen kokemukseen
muutoksen voimakkuudesta.

50  Taulukkoon 21 sisiltyvit vain niiden vastaajien vastaukset, jotka ovat ilmoittaneet kyselyn alkaessa
olevansa esimies- tai johtoasemassa. Niihin esimichille kohdistettuihin kysymyksiin vastasi myds
muutama tydntekiji ja ne on rajattu tuloksista pois.
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Taulukko 21. Esimiesten ndkemyksia tyostaan muutoskokemuksen voimakkuuteen suh-

teutettuna
Muutosko-  Taysin Melko Eisamaa Melko Taysin
kemuksen eri eri eika eri samaa samaa
voimakkuus mielta mielta mielta mielta mielta Yhteensa
Esimiehen roolini ~ Vahainen 7,9 % 7,9 % 18,4 % 28,9 % 36,8 % 100 %
ja vastuuni olivat  Neutraali 3,4 % 23,7%  11,9%  42,4%  186% 100 %
selkeita koko Merkittava 17,1 % 39,0 % 14,6 % 19,5 % 9,8 % 100 %
muutosprosessin
ajan
x2(1) = 29,567
p = 0,000
Spearman = -,292
Yhteensa N 14 47 27 69 40 197
Yhteensa % 7,1 % 23,9 % 13,7 % 35,0 % 20,3 % 100%
Liitokseen liittyvan Vahainen 7,9 % 5,3 % 13,2 % 31,6 % 42,1 % 100 %
suunnittelutyén Neutraali 5,1 % 14,4 % 18,6 % 43,2 % 18,6 % 100 %
maara ei ole Merkittava 12,2 % 31,7 % 22,0 % 24,4 % 9,8 % 100 %
ollut liian
suuri minulle
x2(1) = 26,125
p = 0,001
Spearman = -,299
Yhteensa N 14 32 36 73 42 197
Yhteensa % 7,1 % 16,2 % 18,3 % 37,1 % 21,3 % 100%
Ajalliset resurssini  Vahainen 10,5 % 21,1 % 23,7 % 23,7 % 21,1 % 100 %
olivat riittavat Neutraali 18,8 % 23,9 % 20,5 % 26,5 % 10,3 % 100 %
tyoyhteisoni Merkittava 41,5 % 34,1 % 7,3 % 14,6 % 2,4 % 100 %
tukemiseksi
x2(1) = 23,372
p = 0,003
Spearman = -,296
Yhteensa N 43 50 36 46 21 196
Yhteensa % 21,9 % 25,5 % 18,4 % 23,5 % 10,7 % 100%
Saan tyohoni Vahainen 5,3 % 5,3 % 18,4 % 44,7 % 26,3 % 100 %
riittavasti tukea Neutraali 9,2 % 17,6 % 17,6 % 43,7 % 11,8 % 100 %
omilta Merkittava 17,1 % 14,6 % 31,7 % 26,8 % 9,8 % 100 %
esimiehiltani
$2(1) = 16,368
p =0,037
Spearman = -,230
Yhteensa N 20 29 41 80 28 198
Yhteensa % 10,1 % 14,6 % 20,7 % 40,4 % 14,1 % 100%

Onko suunnittelutyohén kuluvalla ajalla ja esimiehen lisniololla yhteys? Suhteutet-
tuna suunnittelutydtd kuvaavan muuttujan tuloksia siihen, ettid kaikista vastaajista
41 prosenttia (ks. luku 2.1.2) nikee, ettei esimies ole riittivisti ldsnd arjessa, ndyttdd

kiinnostavaa etsid syvempii yhteyksid ndiden tulosten kesken, mutta on huomioitava
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ettd Kuntaliitos-aineistossa kyselyyn ei vastattu tydyhteisoittdin. Aineisto ei vilttimated
sisilld tyoyhteisostd seki esimiehen ettd alaisen vastauksia, eikd tydyhteison nimedmistd
haluttu ottaa taustakysymyksiin mukaan sosiaalisesti arkojen asioiden esille tuonnin
vuoksi. Tdmin takia suoria johtopaitdksid lisndolon puutteen ja suunnittelutyén
midrin perusteella ei voida tehdid, mutta aineiston laajuuden vuoksi tulokset toki
osoittavat suuntaa-antavasti, kuinka laajalti lisniolon puutteet koskevat henkilostod
muutoksessa. Esimichistd lihes puolet toteaa, etteivit ajalliset resurssit tysyhteisin tu-
kemiseen ole olleet riittavid. Merkittivind muutoksen kokeneista esimichistd jopa 76
prosenttia oli titd mieltd. Vain reilu kolmannes esimichistd niki ajallisten resurssien
olleen riittdvid muutosprosessin aikana. Tiltd osin voidaan siis nihdi yhteys esimiesten
kokemien ajallisten resurssien riittivyyden ja henkiloston kokeman esimichen lidsni
olon kesken. My®os tilastollisesti riippuvuus on merkitsevi. Kokonaisuutena aineiston
voidaan todeta osoittavan, etti seki esimiehet ettd tydntekijit kokevat erittdin useissa
tydyhteisoissd, ettei esimies ehdi olla riittdvisti lisnd muutostilanteessa.

Kokonaan johtajien ja esimiesten tyéaikaa jos aatellaan... puubastelee kokouksesta
toiseen... ettd olis kylli hirvidisti toitd siini johtamisessakin ja siind tyiybteisin kebit-
tiimisessd... sithen ei vield varmaan aikaa. Henkilostion hyvinvointia ei vieli varmaan
ole aateltukaan. (tyontekiji, Polku-aineisto)

Lihiesimiehen etdintyminen muutostilanteessa on ongelmallista, minki osoittavat
myds Savolainen et al. (2011). Heid4n aineistossaan esimiehen loittoneminen tydyh-
teisdn arjesta siirsi kdytinnon johtamista tyontekijoille, lisiten tarvetta jimikkdin ja
vahvaan johtamisotteeseen. Vastaava tulos on niahtivissi myds tissd aineistossa.

Esimiehisti yli viidennes on kokenut muutoksen merkittivini. Voidaankin olettaa
muutoksen herittivin tuen, keskustelun ja tiedon tarvetta myds heissi itsessddn. Noin
neljinnes esimiehisti nikee, ettei saa riittivisti tukea tyohonsi omalta esimieheltiin
(taulukko 21). Tilastollisesti muuttujan yhteys muutoskokemuksen voimakkuuteen
on melkein merkitsevi (p = 0,037). Tulos viittaa sithen, kuten edelld on todettu, ettd
johtavassa asemassa olevien virkamiesten tehtivissi ja vastuissa esiintyy episelvyyttd vield
pitkidnkin muutoksen jilkeen, jolloin alempien esimiesten tukeminen voi hankaloitua.
Lisiksi johtavassa asemassa olevien ajalliset resurssit ovat muutostilanteessa tavallista
tiukemmat ja - mikili edes mahdollista - vielikin tiukemmat kuin lihiesimiehilld. On
siis olennaista huomioida, ettd myds esimiehet muodostavat psykologisen sopimuksen
tydnantajansa kanssa.

Mulla on semmosia pitkiaikasia johtavassa asemassa olleita alaisia, jotka hakee siti
rooliaan nykyisessii uudessa yhteisissi, ja joilla on myiskin asema vaibtunu... jotka
ehki 30 vuotta ovat tehneet johtavassa asemassa ja nyt ei ollakaan endd, tuli outo
esimies, siind on ollu tavallaan se oman paikan hakeminen tiissi omassa organisaatiossa
ja sit keskushallintoon piin. (Johtava virkamies, Kuntaliitos-aineisto)
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W Taysin eri mielta B Melko eri mielta I Ei samaa, eika eri mieltd B Melko samaa mielta Tdysin samaa mieltd

Esimies tai johtaja

Tyontekija

0% 10% 20% 30% 40 % 50 % 60 % 70% 80% 90 % 100 %

Kuvio 20. Tydyhteison jasenet on huomioitu yksildind uudistuksen yhteydessa, esimiesten
ja tyontekijoiden nékokulmat

Esimiehen heikentyneet ajalliset resurssit oman tydyksikon johtamiseen ovat osaltaan
voineet vaikuttaa sithen, minki vuoksi jopa 42 prosenttia tydntekijoistd (kuvio 20)
kokee, ettei ole saanut esimicheltddn riittdvisti yksilsllistd huomiota ja kohtelua muu-
toksen aikana. Esimiesten nikemykset ovat jonkin verran positiivisemmat: negatiivisesti
asiaan suhtautuu 29 prosenttia ja positiivisesti 39 prosenttia esimichisti. Nikemysten
jakautuminen on niin ollen varsin voimakasta molemmilla tahoilla. Tilastollisesti
muuttujien vilinen riippuvuus on erittdin merkitsevi’.

Taustatekijit ja selitysmallit yksilollisen kohtelun osalta eivit ole yksinkertaisia.
Yksilsllisen kohtelun vaihtelua voidaan selittii esimichellid kiytossd olevilla ajallisilla
resursseilla ja niiden hyddyntimiselld johtamisessa. Yksiselitteinen vastaus kohte-
luun se ei kuitenkaan ole. Yksilsllinen kohtaaminen vaatii aikaa ja rauhallisia hetkii
esimiehen arjessa, miki osaltaan luo yhteisymmarrysti esimiechen ja alaisen vililla®.
Tulosta tukee myos Merild (2008, 205; 231), jonka tutkimuksen mukaan yksiléllinen
kohtaaminen ei lisinnyt henkiléstén muutoskykyi. Tulosta perustellaan silld, ettd
yksilsllinen kohtaaminen jii muutosprosessin aikana tavallisen toiminnan tasolle,
eiki niin ollen rakentanut muutoskykyi. Taulukon 22 mukaan esimichen kokeman
muutostilanteen voimakkuudella ei ole vahvaa yhteytti siihen, kyetiinké tydyhteison
jasenet huomioimaan yksiléini. Voidaankin tulkita, etti sekd Merilin ettd timin
aineiston tuloksiin ovat voineet vaikuttaa kohtaamisten ja kahdenvilisten kontaktien
kattavuus ja toimivuus yleisestikin ottaen. Kyse on johtamistoiminnan ohella johta-
juudesta kokonaisuudessaan.

51 %2(1) = 21.279, p = 0.000.

52 7Ajalliset resurssit olivat riitivit tySyhteisoni tukemiseksi” suhteessa” Tydyhteison jisenet on huo-
mioitu yksildind uudistuksen yhteydessi” x*(1) = 36.811, p = 0.02, Spearman .278

53  "Muutos ¢i ole vaikuttanut minun ja alaisteni vilistd yhteisymmirrystd” suhteessa ”Tydyhteisén

jasenet on huomioitu yksildini uudistuksen yhteydessi” ¥*(1) = 44.636, p = 0.000, Spearman
244

ACTA



177

Taulukko 22. Esimiesten nadkemyksia yhteisymmarryksesta ja yksilollisesta kohtelusta

Muutosko-  Taysin Melko Ei samaa Melko Taysin

kemuksen eri eri eika eri samaa samaa

voimakkuus mielta mielta mielta mielta mielta Yhteensa
Muutos ei ole Vvahainen 2,6 % 2,6 % 15,8 % 34,2 % 44,7 % 100 %
vaikeuttanut minun Neutraali 3,4 % 5,0 % 16,8 % 44,5 % 30,3 % 100 %

ja alaisteni valista  Merkittava 12,2 % 12,2 % 22,0 % 39,0 % 14,6 % 100 %
yhteisymmarrysta

X2 =16.126

p =0.04

Spearman = -.245

Yhteensa N 10 12 35 82 59 198
Yhteensa % 5,1 % 6,1 % 17,7 % 41,4 % 29,8 % 100 %
Tyoéyhteison vahainen 15,8 % 5,3 % 39,5 % 26,3 % 13,2 % 100 %
jasenet on Neutraali 3,9 % 25,2 % 31,5 % 34,6 % 4,7 % 100 %
huomioitu yksi- Merkittava 22,7 % 13,6 % 29,5 % 22,7 % 11,4 % 100 %
16ind uudistuksen

yhteydessa

X2 =26.202

p =0.01

Spearman = -.081

Yhteensa N 21 40 68 64 16 209
Yhteensa % 10,0 % 19,1 % 32,5 % 30,6 % 7,7 % 100 %

Edelld kuvattujen esimiesten muutoskokemusten kautta voidaan ymmartdd paremmin
niiti tekijoitd ja lihtokohtia, minki vuoksi 11 prosenttia esimichisti nikee muutoksen
vaikeuttaneen hinen ja alaisensa vilistd yhteisymmirrystid. T4lloin esimies tunnistaa
muutoksen rikkoneen siti psykologista sopimusta, joka hinen alaisellaan on suhteessa
tydnantajaan. Luontevaa on, etti esimies nikee kiytinndssid timidn muun muassa
ongelmina vuorovaikutuksessa ja erilaisina nikemyksind muutokseen ja organisaatio-
toimintaan liittyen. On myos mahdollista, ettd muutoksen nikyvi vastustaminen on
koettu yhteisymmiirrysti vaikeuttavana ilmiéni. Yhteisymmirryksen heikkenemisen
tunnistaneiden esimiesten miird on kokonaisuuteen suhteutettuna pienehkd, mutta
oleellista on kyseessd olevan juuri esimiesten nikékulma yhteisymmairrykseen. Myé-
hemmin osoitetaan, ettd esimiesten nikemykset moniin tydyhteison asioihin ovat
tyontekijoitd positiivisempia, joten tulokseen on suhtauduttava kriittisesti. Huolimatta
siitd, ettei prosenttiosuus anna koko kuvaa psykologisten sopimusten eheydesti, on se
tutkimuksen kannalta tirkei tulos.

Oleellista tutkimustuloksessa on, etti analyysi osoittaa muutoskokemuksen
voimakkuuden ja yhteisymmairryksen heikkenemisen vililld olevan yhteyttd, joskaan
ei tilastollisesti kovin vahvaa. Haastatteluaineistot kertovat kuitenkin, etti esimiehen
kokeman muutoksen syvyydelli seki psykologisten sopimusten muodostamisen mah-
dollisuuksilla on selked yhteys. Esimiehen kokeman muutoksen merkityksen ja syvyy-
den kasvaessa hin kokee, ettei ehdi olla riittavisti ldsni tydyhteisossdidn eikid kohdata
tyontekijoitd yksiloind. Nami tekijit osaltaan selittivit, minki vuoksi sopimusten on
todettu purkautuvan muutostilanteissa (esim. Taskinen 2005, 195). Aineiston osoitta-
mat tulokset kokonaisuutena tarkoittavat, ettd psykologisia sopimuksia ei ole riittivin
vahvasti ja tietoisesti solmittu uudelleen. Seuraavaksi tarkastellaan, kuinka esimichen
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vaihtuminen vaikuttaa sopimusten muodostamiseen tyontekijéiden nikokulmasta.

2.2.2 Esimiehen vaihtuminen ja uuden sopimuksen
rakentaminen

Esimiehen rooli psykologisten sopimusten solmimisessa on niin merkittivi, ettd esi-
miehen vaihtuessa psykologiset sopimukset on solmittava uudelleen (esim. Morrison
& Robinson 1997). Seuraavilla kyselyn muuttujilla kuvataan vastaajien nikemyksii
siitd, miten sopimuksen luominen uuden esimiehen kanssa on sujunut. Niissi tulok-
sissa ovat mukana vain ne vastaajat (tydntekijit ja esimiehet), jotka ovat ilmoittaneet
esimichensi vaihtuneen muutoksen my6ti (noin 270 vastaajaa).

Tulokset kertovat, ettd kyselyn toteutusajankohtana psykologisten sopimusten
muodostaminen uuden esimiehen kanssa oli pitkilti kesken. Sopimuksen muodosta-
misen lihtékohtana on keskustelu esimiehen ja alaisen vililld siitd, mitd molemmilta
osapuolilta odotetaan ja mitkd ovat tehtivit ja vastuut. Vastaajista 32 prosenttia on
tdysin tai melko eri mielti siitd, onko kiynyt esimiehensi kanssa keskustelua tychén
liittyvistd odotuksista. Vastaava luku esimieheslihtoisen tehtivien ja vastuiden ker-
tomisen kohdalla on 37 prosenttia. Noin kolmannes vastaajista on siis tyytymiton
uuden esimichen kanssa kiytyyn tydpanokseen liittyviin keskusteluun.

W Téysin eri mielta u Melko eri mielta ® Ei samaa eiké eri mieltd m Melko samaa mieltd Taysin samaa mieltd

s onselesserons e s _

Uusi esimieheni rakentaa luottamusta heréttavaa ilmapiiria

0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %

Kuvio 21. Jakaumat 1/2 psykologisen sopimuksen muodostamisesta uuden esimiehen kans-
sa, N =273

Luottamuksen roolia psykologisten sopimusten muodostamisessa on pohdittu edelld
sekd erillisissi artikkeleissa™, ja sitd tarkastellaan seuraavassa luvussa syvemmin. Tiéssd
yhteydessi on paikallaan todeta, kuinka vastaajat nikevit uuden esimiehen toiminnan
luottamuksellisen ilmapiirin rakentamisessa. Vastaajista 31 prosenttia nikee luottamusta
herittivin ilmapiirin rakentamisen puutteellisena. Melko tai tdysin samaa mieltd vas-

54  Luottamusta on Kuntaliitos-aineistoa hyddyntien kisitelty kahdessa aiemmin julkaistussa artikkelissa

(Stenvall, Syvijirvi & Vakkala 2009 ja Stenvall, Syvijirvi, Vakkala & Harisalo 2010).
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taajista on noin 40 prosenttia. Uuden esimichen kanssa kiytivit keskustelut seki yhtei-
symmirrys vastuista ja tehtivisti rakentavat luottamusta johtamiseen. Kokonaisuutena
psykologinen sopimus rakentuu hyvin pitkilti sen pohjalta, muodostuuko uuden
esimiehen kanssa hyvi keskusteluyhteys. Mahdollisimman pian esimiehen saavuttua on
hyvi kiydi keskustelu tyontekijin tehtivistd ja vastuualueista, seki siitd, miti tydnteki-
jaltd odotetaan. Keskustelujen puuttuminen aiheuttaa hyvin nopeasti epitietoisuutta
ja -varmuutta perustydssi, ja tilanteet voivat kirjistyd esimiehen vaihtuessa useammin
kuin kerran. Aineiston mukaan tissi on siis merkittivid puutteita.

Luottamusta herittivin ja avointa keskusteluyhteytti edistdvin ilmapiirin raken-
taminen liittyy siihen, kuinka tasapuolista kohtelua henkilssté kokee saavansa (kuvio
22). Noin 43 prosenttia nikee kohtelun tasapuolisuuden olevan kunnossa, mutta puut-
teellisena sen kokee 29 prosenttia vastaajista. Tami tulos on lihellid kaikkien vastaajien
nikemysti edelld kisiteltyyn kysymykseen ”Esimieheni toimii oikeudenmukaisesti ja
tasapuolisesti”, jossa 52 prosenttia oli melko tai tdysin samaa mieltd ja 28 prosenttia
melko tai tdysin eri mieltd. Yhdeksin prosenttiyksikon ero melko tai tdysin samaa
mieltd olevien keskuudessa kertonee siiti, etti tasapuolisuuden kokemuksia kartutetaan
pidemmiilld aikavililld, mutta toisaalta uuden esimichen toimintaa tarkkaillaan alku-
vaiheessa "herkemmin tuntosarvin”. Osoittamalla arvostusta tyontekijoiden osaamista
ja tyopanosta kohtaan uusi esimies rakentaa vahvaa pohjaa sopimuksille. Esimichen

osuus on noin viidennes vastaajista.

W Taysin eri mieltd i Melko eri mieltd M Ei samaa eika eri mieltd W Melko samaa mieltd Téysin samaa mieltd

Minulla on syntynyt hyva yhteisymmarrys uuden esimieheni
kanssa

Uusi esimieheni kohtelee tyontekijoita tasapuolisesti

Uusi esimieheni arvostaa minua ja taitojani

| | | |

0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %

Kuvio 22. Jakaumat 2/2 psykologisen sopimuksen muodostamisesta uuden esimiehen kans-
sa, N =273

Kysymystd "Minulla on syntynyt hyvi yhteisymmairrys uuden esimicheni kanssa”
voidaan pitii yksittdisistd muuttujista vahvimmin psykologisen sopimuksen muodos-
tumisen tilaa vahvimmin kuvaavana. Muut muuttujat kuvaavat yhteisymmirryksen
osa-alueita ja tekijoiti, jotka sopimuksen eheydessi ovat merkittivid. Kuvio 22 osoittaa
viidenneksen vastaajista kokevan, ettei uuden esimichen kanssa ole syntynyt hyvii
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yhteisymmirrystd. Puolet vastaajista on yhteisymmairryksen syntymisestd kuitenkin
melko tai tdysin samaa mielti. Huolimatta siiti, ettei jakauma ole tiysin vertailukel-
poinen edelld kuvattuun tulokseen, jossa vain 11 prosenttia esimichistd nikee yhteis-
ymmirryksen vaikeutuneen muutoksessa, voidaan osapuolten nikemyksissid nihdi
eroja psykologisen sopimuksen eheyden suhteen.

Taulukko 23. Esimiehen kanssa kdytavan keskustelun vaikutus yhteisymmarryksen raken-

tumiseen

Minulla on syntynyt hyva Taysin Melko Eisamaa Melko Taysin
yhteisymmarrys uuden eri eri eika eri samaa samaa

esimieheni kanssa mielta mielta mielta mielta mielta Yhteensa
Olen keskustellut ~ Taysin eri 34,9 % 18,6 % 30,2 % 11,6 % 4,7 % 100 %

uuden esimieheni  mielta
kanssa siita, mita (N = 43)
minulta tyossani

odotetaan Melko eri 3,0 % 24,2 % 30,3 % 36,4 % 6,1 % 100 %
mieltd
x? = 139,896, (N =33)
p = 0.000,
Spearman = .543  Ei samaa eika
eri mieltd
(N = 44) 6,8 % 4,5 % 54,5 % 22,7 % 11,4 % 100 %
Melko samaa
mielta
(N =75) 4,0 % 6,7 % 25,3 % 49,3 % 14,7 % 100 %
Taysin samaa
mieltd
(N =41) 2,4 % 2,4 % 7,3 % 19,5 % 68,3 % 100 %
Yhteensa N 23 24 69 72 48 236
Yhteensa % 9,7 % 10,2 % 29,2 % 30,5 % 20,3 % 100%

Yksi vahvimmin yhteisymmirryksen syntymiseen vaikuttavista tekijoistd on epdilemiit-
td, onko tydntekiji keskustellut uuden esimiehen kanssa tyossi odotettavista asioista.
Taulukko 23 osoittaa, ettd kyseisten muuttujien vililld oleva yhteys on tilastollisesti
erittdin merkitsevi. Keskustelun kdyminen lisdd todennikoisyytti rakentaa hyvi yh-
teisymmirrys esimiehen kanssa. Taulukko kuitenkin osoittaa, ettd on vastaajia, jotka
kokevat yhteisymmairryksen muodostuneen ilman varsinaista odotuksia koskevaa
keskustelua uuden esimiehen kanssa. On mahdollista, ettd uusi esimies on ollut ty6n-
tekijille ennestddn tuttu tai esimies on nostettu tydyhteison sisiltd, jolloin odotuksia
voidaan pitid pysyviluonteisina ja jo aiemmin sovittuina edellisen esimiehen kanssa.
Toisaalta esimiehen vaihtuessa tyontekijit kokevat todennikoisesti myds muita muu-
toksia, kuten tyotehtivien tai tydympiriston muuttumista, jolloin odotuksista tulisi
ehdottomasti keskustella (esim. Conway ja Briner 2005). Vastaavasti on nihtivissi,
ettd kaikissa tapauksissa yhteisymmirrysti ei ole kyetty rakentamaan keskusteluista
huolimatta. Keskustelun kdymisen voidaan todeta olevan hyvi lihtokohta, mutta ei
suinkaan ainoa sopimuksen muodostumisen ja sen eheyden edellytys.
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Uuden esimichen kanssa rakennettava psykologinen sopimus muodostuu moni-
en tekijoiden yhteisvaikutuksesta. Korrelaatiomatriisista (taulukko 24) nihdiin, ectd
kaikkien mitattujen muuttujien vililli on tilastollisesti erittdin merkitsevi riippuvuus
(p-arvon merkitsevyystaso). Spearmanin korrelaatiokerroin kertoo muuttujien vilisen
riippuvuuden voimakkuudesta. Viitteellisesti riippuvuutta voidaan Metsimuurosen
(2003, 305) mukaan kuvata korkeaksi jos arvot ovat vililli .600-.800 ja melko kor-
keaksi jos arvot ovat vililli .400—.600%. Testien pohjalta voidaan tehdi tulkinta, ettd
muuttujien vililld on merkitsevi riippuvuus. Matriisia voidaan tarkastella poimimalla
muuttujia, joilla on vahvimmat ja toisaalta heikoimmat keskiniiset korrelaatiot. Mat-
riisin heikoimmatkin korrelaatiot ovat tissi tapauksessa kohtalaisen merkitsevid. Jos
tarkastellaan luottamusta herittivin ilmapiirin rakentamista esimiestyossd, nihdiin
vahvimpien riippuvuuksien muodostuvan tasapuolisen kohtelun ja hyvin yhteisym-
mirryksen kesken. Luottamusta herdttivai ilmapiirii tarvitaan, jotta esimiehen kanssa
voi kidydd hedelmillistd keskustelua tehtivistd ja vastuista. Luottamusta rakentaa
arvostava ja tasapuolinen johtajuus (esim. Jalava & Matilainen 2010; Paasivaara &
Nikkild 2010).

Kysymykselld “Esimies on selkeisti kertonut tehtivini ja vastuuni” ei ole yhti
voimakkaita korrelaatioita kuin muilla matriisin muuttujilla, vaikkakin ne ovat yhti
kaikki merkitsevii. On mahdollista, ettd kysymys on hieman ongelmallinen matriisin
kokonaisuuden kannalta, silli sen lihtokohtana on ylhailed alas suuntautuva johtami-
nen. Muiden kysymysten perustana ovat psykologisen johtamisorientaation lihtskoh-
dat. Toisaalta analyysin tissd vaiheessa on mahdollista esittdd tulkinta, ettei perinteinen
johtajuusajattelu edistd yhti vahvasti psykologisen sopimuksen muodostumista siten
kun se teoreettisessa perustassa kuvataan. Psykologisen sopimuksen muodostaminen ja
vilistd suhdetta seki tasapuolista, arvostavaa ilmapiirid tydyhteisossi.

Huomionarvoista korrelaatioiden tarkastelussa on, ettd sekid matriisi ettd sisil-
I6llinen muuttujien tarkastelu kertovat, ettei muuttujien vilille pystytd osoittamaan
suoraviivaista syy-seuraussuhdetta. Toisin sanoen tulokset eivit kerro riippuvuuden
suuntaa, vaan tutkitut muuttujat voivat kukin vaikuttaa toisiinsa. Tulkintana voidaankin
esittdd, ettd muuttujien vililld on vastavuoroinen kausaalisuhde (Rauhala 2005; Ban-
dura 1987). Kausaalisuus ja toimijoiden viliset riippuvuussuhteet ovat pikemminkin
aiheita kokemukselle kuin syiti tai selittivid tekijoitd (Rauhala 1994, 14). Nikemyksid
kausaalisuudesta on siis monia. Muun muassa T6ttd (2005, 114; 124—129) nikee,
ettd kausaalisuhde on eri asia kuin korrelaatio. Kausaalisuhteessa syy tapahtuu ennen
vaikutusta, mutta kisitteelliset suhteet ovat ajallisesti yhtenevii. Korrelaatio voi myds
olla ndenniinen, jolloin yhteyden aiheuttaa jokin kolmas tekiji. Kolmannen vaikutta-
van tekijin mahdollisuus on luonnollisesti pidettivi mielessi tuloksia tarkasteltaessa.
Yhdistimilli haastatteluaineistojen tuottamaa tietoa kyselyaineiston analyysiin on
voitu perustella valintoja ja rajata pois epdolennaisilta vaikuttavia tekijsiti. Tilastollinen
analyysi kokonaisuudessaan opettaakin T6tt64 (emt., 158) mukaillen, ettei mittaustu-
loksiin voi suhtautua todellisuutta osoittavina faktoina, vaan vinkkeini siitd, millainen
todellisuus tulokset tuottaa.

55  Tilastotieteen menetelmioppaissa tulkintaa helpottaviin viitearvoihin ei juurikaan oteta kantaa tai
rajat kerrotaan vahvasti ehdollisina. Metsimuurosen (2003) rajanvetoon onkin syyti suhtautua
varauksellisesti.
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Taulukko 24. Korrelaatiomatriisi uuden esimiehen kanssa muodostettavaan psykologiseen
sopimukseen vaikuttavista tekijoista (Spearmanin korrelaatiokerroin)

Uusi esimie-  Uusi esimie- Voin keskus- Uusi esimie- Uusi esimie- Minulla on
heni rakentaa heni on sel- tella tehtd-  heni arvostaa heni kohtelee syntynyt hyva

luottamusta keasti kerto- vistani ja minua ja tyonteki- yhteisymmar-
herdttdvaa  nut tehtdva- vastuistani  taitojani joita tasa- rys uuden
ilmapiiria ni ja vastuuni uuden esi- puolisesti esimieheni
mieheni kanssa kanssa
Uusi esimieheni Korrelaatio- 1,000 ,599%% 7427 ,689%F 786" ,810%
rakentaa luotta- kerroin
musta herattdvaa  2-suunt. ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ilmapiiria p-arvo
N 236 236 236 236 236 235
Uusi esimieheni Korrelaatio- ,599%* 1,000 6367 5767 ,498% 5657
on selkedsti ker-  kerroin
tonut tehtavani 2-suunt. ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ja vastuuni p-arvo
N 236 237 237 237 237 236
Voin keskustella Korrelaatio- 742" ,636"" 1,000 ,695°" ,656" 7617
tehtavistani ja kerroin
vastuistani uuden 2-suunt. ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
esimieheni kanssa  p-arvo
N 236 237 237 237 237 236
Uusi esimieheni Korrelaatio- ,689™* ,695°" 1,000 7437 757
arvostaa minua kerroin
ja taitojani 2-suunt. ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
p-arvo
N 236 237 237 237 237 235
Uusi esimieheni Korrelaatio- 786" ,498%% ,656° 743 1,000 ,801%*
kohtelee kerroin
tyontekijoita 2-suunt. ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
tasapuolisesti p-arvo
N 236 237 237 237 237 236
Minulla on synty-  Korrelaatio- ,810** ,565%* J761°F 7755 ,801** 1,000
nyt hyvd yhteis- kerroin
ymmarrys uuden 2-suunt. ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
esimieheni kanssa  p-arvo
N 235 236 236 235 236 236

“*Korrelaation merkitsevyystaso on 0,01 (2-suuntainen)

Situaatioajattelussa nihdiin, ettd esimies ja alainen kuuluvat toistensa situaatioihin,
elimintilanteisiin (esim. Syvijirvi et al. 2007). Voiko tihin liittyd poikkeuksia muu-
tostilanteessa olevissa kuntaorganisaatioissa? Hogg (2005, 68) nostaa esiin esimerkin,
jossa organisaatiomuutoksessa tydyhteison uudeksi esimieheksi nimitetdin esimies
toisesta tydyhteisosti tai organisaation ulkopuolelta. Hogg (emt.) nikee sosiaalisen
identiteetin rakentumisen nikékulman kautta, etti organisaation alaryhmien identiteet-
ti voi muutostilanteessa olla vahvemmin muutosta edeltiviin tilanteeseen perustuva,
jolloin entinen esimies kuuluu ryhmiin. T3llsin uusi esimies voi leimautua “yhdeksi
muista’, jidden ryhmin ulkopuolelle. Johtajuus riippuu niin ollen ensinnikin ryhmin
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ennen muutosta muodostamasta identiteetistd, mutta myos ryhmin nikemyksesti,
asemoituuko johtaja ryhmin sisddn. Situaatioajattelussa nihdddn kuitenkin, ettd
ihmisen elimintilanteeseen kuuluvat kaikki ne ihmiset ja asiat, joiden kanssa hin
on tekemisissi. Sosiaaliselta asemaltaan ryhmin (tydyhteison) ulkopuolelle sijoittuva
johtajakin kuuluisi timin nikokulman mukaan tydntekijoidensi situaatioihin, mikili
hin on heidin kanssaan tekemisissi. Vuorovaikutus ja tydntekijéiden kiyttidytymiseen
(toimintaan) vaikuttaminen sisiltyy johtamisen peruslihtokohtiin. Téstid nikokulmasta
voidaan siis asennoitua kriittisesti sitd kohtaan, onko johtajalla ylipddtiin johtajuutta,
ellei hin kuulu alaisensa situaatioon ja ellei hin toimi vuorovaikutuksessa alaisensa
kanssa. Kysymyksessi palataan pohtimaan johtajuuden ydinti.

Tulokset osoittavat kokonaisuudessaan, kuinka vahva merkitys psykologisella
johtajuudella on tydyhteison arjessa. Psykologiset sopimukset yhdistivit yksilolliset
kokemukset ja identiteetin organisaatiomuutoksen todellisuuteen, jonka vuoksi muun
muassa Conway ja Briner (2005) toteavat sopimuksen rikkoutumisen merkitsevin
ihmiselle paljon. Rikkoutumisen johtopiitokseen piitynyt ihminen kokee tilanteen
vaurioittavan my®s hinen identiteettidin, ei vain hinen rooliaan organisaation osana.
Tdmi selittdd osaltaan sitd, minkid vuoksi monet psykologiset reaktiot, kuten tur-
hautuminen ja avuttomuus, jopa viha voivat ilmentyid muutostilanteissa. Samalla ne
voivat nousta muutosvastarinnaksi seki ongelmiksi uusien psykologisten sopimusten
laadinnassa.

2.3 Yhteenveto

Psykologiset sopimukset ovat yksilsllisid, subjektiivisia ja jatkuvasti kehittyvii.
Sopimukset koskevat sekd normatiivisia tekijoitd, kuten palkkausta, tydsuhde-etuja
ja tydn miirii, ectd sisdisid ulottuvuuksia, kuten vuorovaikutusta, vastavuoroisuutta,
itseniisyyden mairii ja kehittymisen mahdollisuuksia. Nami vuorovaikutteiset, sisdiset
sopimukset ovat erityisesti jatkuvan rikkoutumisuhan alla perustuen vapaachtoisuu-
teen ja yhteisymmairryksen tasoon (Rousseau 1998; Rousseau 2004). Psykologiset
sopimukset edustavat tydntekijin ja tyonantajan vilisid, kirjoittamattomia ja jatkuvasti
tdydentyvid kisityksid keskindiseen vaihtoon sisiltyvistd tekijoistd ja ehdoista. Sopi-
mus sisiltdd odotuksia henkildiden vilisestd kiyttdytymisesti ja sosiaalisista normeista
(Conway & Briner 2005).

Tissd tutkimuksessa psykologisten sopimusten kisitettd on hyddynnetty tarkastel-
taessa johdon ja tydntekijoiden, eli yksildiden vilistdi muutosdynamiikkaa. Sopimus-
ten yllipito sisiltdd muun muassa viestintdin, vastavuoroiseen vuorovaikutukseen,
osallisuuteen ja ymmirtiviin tukeen liittyvid tekijoitd, joiden rooli psykologisten
sopimusten eheydessi on osoitettu aineiston pohjalta. Kyselyissi selvitettiin vastaajien
nikemyksid, kuinka he kokivat sopimusten eheyden, niiden muodostamisen ja pdivit-
timisen. Kyselyssi ei kuitenkaan kysytty psykologisten sopimusten tilaa sellaisenaan
kisitteen moniulotteisuuden ja laajuuden vuoksi. Sen sijaan psykologisten sopimusten
tilaa selvitettiin muun muassa yksiléllisen ja tasapuolisen kohtelun, uuden esimichen
kanssa muodostuneen vuorovaikutussuhteen ja yhteisymmirryksen kautta. Lisiksi
kyselyissd selvitettiin, kuinka esimiehen ja alaisen vilisen suhteen koettiin muuttuneen
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uudistuksen aikana. Tulokset osoittavat, ettd psykologisten sopimusten eheydessi on
varsin usein puutteita ja ettd esimiehen vaihtuessa uuden sopimuksen rakentuminen
toteutuu suhteellisen hitaasti. Yllipito edellyttdd avointa vuorovaikutusta esimichen
kanssa, miki on vaikeaa, ellei esimies ole riittivisti lisni eiki edisti keskustelevaa
ilmapiirid yhteisdssddn. Vuorovaikutteisessa, sopimuksia rakentavassa johtamisessa
kannustaminen ja tuen tarjoaminen toimivat kiytinnon keinoina. Esimies johtaa myds
omalla esimerkillizin, kunnioittaen tydyhteisénsi jisenii ja muita toimijoita organisaa-
tiossa. Nikemykset esimiechen sitoutuneisuudesta ja motivaatiosta antavat tyontekijille
viitteitd, onko organisaatio hinen tydpanoksensa ja sitoutumisensa arvoinen.

Johtamiseen liittyvistd nikemyksistd ja havainnoista rakentuu odotuksia es-
imiestydtd ja muutosjohtamista kohtaan. Muutosjohtamisen kannalta aineistossa
dollisuuksiin sekd suunnitelmallisuuteen kohdistuvat odotukset. Aineiston pohjalta
voidaan nihdi, etteivit tyontekijit erittele muutostilanteessa, minki tahon toteuttamia
tietyt johtamisen keinot tai muutoksen ilmenemismuodot ovat. Tyontekijin kannalta
johtamistoiminnot ja -kiyttidytyminen muokkaavat tyonantajakuvaa kokonaisuutena.
Kun kuvattujen odotusten ja tulkintojen nikdkulma on vahvasti tyontekijitasolla,
vaikuttaa nithin my6s monia syvempii, yksilskohtaisia arvoja ja persoonallisuuden
piirteitd (Hautala 2005; Linde & Schalk 2008). Organisaatiota ja johtamista kohtaan
esitettdvien odotusten taustalla on niin ollen ihmisen ymmairrys siitd, millaista on hyvi
johtajuus ja mitd se hinelle merkitsee.

Psykologisten sopimusten kannalta olennaisiksi johtajuudessa nousevat aineiston
mukaan oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus, joihin liittyvit kokemukset kirjistyvit
muutostilanteissa varsin herkisti. Aineisto tukee Linnan (2008) tuloksia siitd, etti
osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet koetaan muutosten vuoksi aikaisempaa
heikommaksi, miki vihentid tuntumaa johtamisen ja piitoksenteon oikeuden-
mukaisuudesta. Kaikkiaan tasapuolisuuden ja oikeudenmukaisuuden kokemukset
muodostuvat kuitenkin varsin pienistd asioista tydyhteison arjessa. Tyonjaon selkeys,
toiminnan suunnitelmallisuus, selked kisitys vastuista ja tehtivistd sekid sosiaalinen
vuorovaikutus toimivat peruslihtokohtana. Niitd voidaan pitdd myds tydyhteison
toimivuuden peruslihtskohtina. Olennainen rooli on jilleen johtamistoiminnalla, silld
tasapuolinen kohtelu, inhimillisyys ja lisniolo kaikkien tydyhteison jisenten kesken
luovat luottamusta herittivii ilmapiirii.

Psykologisten sopimusten eheyttd ja muodostumista ei kuitenkaan voida tarkastella
pelkistdin tyontekijin nikokulmasta. Esimiesten kokema muutostilanne vaikuttaa
aineiston mukaan siihen, kuinka vuorovaikutus ja johtamistyé muutostilanteessa
sujuvat. Esimiehen kokeman muutoksen syvyydellid sekid psykologisten sopimusten
muodostamisen mahdollisuuksilla on siis aineiston mukaan selkes, ajoittain jopa vahva
yhteys. Esimichen kokeman muutoksen merkityksen ja syvyyden kasvaessa hin kokee,
ettei ehdi olla riittdvisti ldsnd tydyhteisossddn eikd kohdata tyontekijoitd yksiloing,
jotka kokevat muutosta omalla tavallaan. Nimi tekijit luovat niin ollen selityksii sille,
minki vuoksi sopimusten on todettu purkautuvan muutostilanteissa (esim. Linde &
Schalk 2008; Kickul et al. 2002). Tutkimuskohteissa psykologisia sopimuksia ei ole
aineiston mukaan riittdvin vahvasti ja tietoisesti solmittu uudelleen. T4mi on erityisen
tirkeii silloin, kun esimies vaihtuu. Aineisto vahvistaa Belloun (2007) tulosta siiti,
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ettd tyontekijoitd tulisi organisaatiomuutoksen tilanteessa kohdata ja johtaa uusina
tulokkaina. Tll6in sopimusten rikkonaisuuden havainnot pystyttiisiin minimoimaan
neuvottelun ja keskustelun keinoin.

Aineisto osoittaa, ettd muutostilanteissa psykologisissa sopimuksissa esiintyy varsin
yleisesti puutteita ja rikkonaisuutta. Aineisto antaa viitteitd siitd, ettdi muutokseen
sopeutumisen kyvylld ja persoonakohtaisella asenteella on merkitystd sen suhteen,
millaisia havaintoja ja tulkintoja tyontekiji tekee psykologisen sopimuksen ehey-
desti ja rikkonaisuuden merkityksestid, kuten Bellou (2007) osoittaa. Muutostilanne
herkistii tarkkailemaan organisaatioelimissi tapahtuvia asioita ja lihimmin esimiechen
toimintaa. Muutokseen liittyvi yleinen epdvarmuus ja tydyhteisén ilmapiiri, tilanteen
kompleksisuus sekd viestinnidn puutteet altistavat nikemyseroille ja lupausten rik-
koutumisen havaintoihin. Kuten Morrison ja Robinson (1997) esittivit, varsinainen
rikkoutumisen johtopditos tehddidn kuitenkin vertailu- ja tulkintaprosessien kautta.
Tillsin olennaisiksi tekijoiksi nousevat muun muassa esimiessuhteen syvyys ja vuoro-
vaikutuksen toimivuus, tasapuolisuutta koskevat tulkinnat seki luottamus esimicheen
ja organisaatioon. Nami tekijit nousevat keskeisesti esiin tutkimusaineistossa. Aineisto
tukee niin ollen myos Dulacin et al. (2008) tutkimusta: yksilollisessd situaatiossa ja
sopimuksen tilasta tehtivissi tulkinnassa vaikuttavat niin kognitiiviset, emotionaaliset
kuin relationaalisetkin tekijit (ks. myos Rousseau 2003).
sosiaalisen vuorovaikutuksen laatu ja syvyys esimichen ja alaisen vililli. Havaintoja
ja tulkintoja tasapuolisuudesta ja luottamuksesta tehddin myds ympirdivistd sosiaa-
lisen vuorovaikutuksen kentisti (tydyhteiss). Grimmer ja Oddy (2007; vrt. Dulac et
al. 2008) esittavit tutkimuksensa pohjalta, ettei normatiivisiin tekijoihin painottuva
psykologinen sopimus olisi varsinainen sopimus sininsi, vaan ilmaisee pikemminkin
sisdisiin tekijoihin kohdistuvan sopimuksen puuttumista. Tutkimuksen mukaan nor-
matiiviset sopimustekijit, kuten palkkaus tai tyosuhde-edut eivit lisdd sitoutumista
tai luottamusta, joiden muodostamisessa puolestaan sopimusten sisiisilld tekijoilld
on huomattava merkitys. Vahva vastavuoroisuuteen, vuorovaikutukseen, kompen-
saatioon ja esimerkiksi luovuuden mahdollisuuksiin painottuva sopimus merkitsee
korkeaa sitoutumista, luottamusta ja motivaatiota. Vastaavasti tillaisen sopimuksen
rikkoutuessa tai jiddessi vajaaksi tyontekiji kokee suhteellisesti enemmin pettymysti
kuin normatiivisten tekijéiden puutteiden kohdalla. Vahva rikkoutumisen johtopiitds
herittdd voimakkaita tunnereaktioita, kuten vihaa ja turhautumista (esim. Morrison
ja Robinson 1997; Guerrero & Herrbach 2008).

Muutosmyllerryksessi olevalla ihmiselldi on mahdollisuus tukea omaa selvi-
ytymistdin aktiivisuutensa avulla (Stenvall et al. 2008; Perkka-Jortikka 2002; Laamanen
2008). Aktiivisuudella tarkoitetaan etenkin asioista selvdd ottamista ja muutokseen
liittyviidn keskusteluun ja prosessiin osallistumista. Elias (2009) osoittaa, ettd sisiinen
motivaatio toimii myos muutostilanteessa sitouttavana tekijini. Alaistaitojen (esim.
Rehnbick & Keskinen 2005) merkitys nouseekin muutoksissa esiin niin sanottua
“normaalitilannetta’ voimakkaammin. My®és Bellou (2007) nikee yksilon muutoskyvyn
ja asennoitumisen merkityksen muutoksesta selviytymisessi. Belloun (emt.) mukaan
psykologisen sopimuksen sisillén muuttumista voi pitid loogisena olettamuksena, kun
yksild kokee ettei hinelld ole riittidvid kykyjd selviytyd organisaatiomuutoksesta tai hin
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epidilee omia kykyjiin. Tulokset kuitenkin osoittavat, ettd sopimusten sisilto pysyy
pitkilti samantyyppiseni muutoskyvystiin itsevarmojen ja omaa pérjaimisti pelkiivien
kesken. T4dmi johtuu siitd, ettd muutoskykyiin matalana pitivit arvelevat saavansa
vihemmiin sopimuksen vahvistamista organisaation puolelta. Vahvan muutoskyvyn
yksilot puolestaan nikevit olevansa vahvoilla tyshon liittyvistd sopimuksista ja saavansa
muutoksessa vain vihemmin henkilokohtaista tukea. Viirinlainen lihestymistapa
sopimuksen eheyttimiseen ei ndin ollen tuota toivottua tulosta. Belloun (emt.) tulokset
viittaavat jilleen siihen, ettd muutostilanteessa todella tarvitaan yksilollistd johtajuutta
ja erilaisten situaatioiden ja tulkintojen tunnistamista.

Organisaatiotoiminnan ja johtamisen kokonaisvaltaisen nikékulman kautta
olennaista on, ettd psykologisten sopimusten eheyteen vaikuttaa vuorovaikutuksell-
isen esimiestydn ohella sosiaalisen ympiriston ja henkilostévoimavarojen johtamisen
kokonaisuus. Johtamisen nikokulmasta rikkoutuminen luo niin ollen korjaamisen
vaatimuksia paitsi lihiesimiehid kohtaan, myés henkildstévoimavarojen johtamisen
kokonaisuuteen kuntaorganisaatiossa.
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3 Henkildstovoimavarojen
johtaminen kuntafuusioissa

3.1 Edellytyksia henkiléstovoimavarojen johtamiselle

3.1.1 Henkilostovoimavarojen johtamista kokonaisuutena
tarkastelevien tulosten esittaminen

Kolmantena tutkimustehtivini tarkastellaan, millaista on ihmisen ja tydyhteisén
dynamiikkaa muutostilanteissa huomioiva henkildstovoimavarojen johtaminen. Tissd
luvussa kisitellddn niitd henkildstovoimavarojen johtamisen osa-alueita ja edellytyksid,
jotka henkildston nikokulmasta korostuvat kuntafuusioissa. Kisiteltdvit tekijit ovat
nousseet esiin edelli esitetyissi tuloksissa seki teoreettisen tarkastelun yhteydessi. Tut-
kimuksen tavoitteena on rakentaa kokemuspohjainen, ihmisten johtamista korostava
henkilsstovoimavarojen johtamisen kuvaus kuntaorganisaatioiden muutostilanteiden
tueksi. Tdssid tulosluvussa suunnataan tarkastelutasoa esimichen ja alaisen vilisestd
vuorovaikutuksesta kohti tydyhteisdtasoa, edeten kuntaorganisaation henkil3stévoima-
varojen johtamiseen. Luku kokoaa yhteen edelld kuvattuja muutoskokemuksia sekid
psykologisten sopimusten osatekijoitd, sulauttaen ne luottamuksen ja henkilosto-
johtamisen kautta osaksi kuntaorganisaation toiminnan kokonaisuutta. Till6in
nikékulma henkilsstovoimavarojen johtamiseen ei ole henkilésts- ja kuntajohdon
roolia korostava (esim. Stone 2005), vaan henkilstén kokemuksista nouseva.

Psykologisen sopimuksen luonne on kahdenvilisyys, jolloin perustaksi nousee
luottamus. Tyontekijin ja tyonantajan (edustajan) nikemysten ja tulkintojen yht-
enevyys ja luottamus toisen osapuolen vastuunkantoon muodostavat lihtskohdan
sopimukseen sitoutumiseen. Luottamus voidaan nihdi paitsi sopimusten perustana,
my®s olennaisena tekijind siind vaiheessa, kun havaittua rikkoutumista kisitelldin
kognitiivisessa tulkintaprosessissa (Morrison & Robinson 1997, ks. kuvio 16). Luot-
tamus toimii motivaation ja sitoutumisen mahdollistajana, jolloin se luo kivijalan my®s
onnistuneelle henkilostévoimavarojen johtamiselle. Seuraavaksi kuvataan luottamusta
toimijoiden vililld ja henkilstovoimavarojen johtamisen edellytykseni. Luvun ja
tulososion piitteeksi tarkastellaan nikemyksid henkilostévoimavarojen johtamisesta
kokonaisuutena.

3.1.2 Luottamus esimiehen ja alaisen valilla

Muutoskokemuksia sekid psykologisia sopimuksia tarkastelevissa tulosluvuissa on
todettu luottamuksen vahva merkitys. Luottamus nousee aineistoissa kiistatta esiin
niin psykologisten sopimusten kuin henkilstdjohtamisenkin nikokulmista. Psyko-
logisten sopimusten osapuolina tyontekijit ja esimichet ovat kiytinnossi yksimielisid
keskiniisen luottamuksen ja yhteisymmirryksen merkityksesti.
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Luottamuksen roolia pidetddn tirkeind, mutta kuten Stenvall et al. (2010)
toteavat, luottamustaso ei vilttimited ole silti kaikilta osin hyvd*®. Heikko luotta-
mustaso on noin viidennekselld kuntaliitos -kyselyn vastaajista, hyvi puolestaan noin
30 prosentilla. Luottamus ei siis ole itsestddnselvyys, mutta hyvi luottamustaso lisid
artikkelin mukaan todennikéisyyttdi muutoksen onnistuneisuuteen. T4ssd yhteydessi
tarkastellaan osapuolilla olevaa luottamusta toisiinsa, minki voidaan katsoa kuvaavan
varsin perustavanlaatuisesti psykologisten sopimusten tilaa. Sopimusten lihtskohtana
pidetiin luottamusta sithen, etti toinen osapuoli tiyttdd lupaukset ja odotukset (esim.
Guest 1998 ja 2004a; Conway & Briner 2005).

Taulukko 25 esittdd, kuinka kuntaliitos-tutkimuksen kyselyyn vastanneet nikivit
psykologisten sopimusten osapuolia koskevan luottamuksen tason. Tuloksista nihdiin,
ettd erityisesti tyontekijoiden nikemykset esimiehiin kohdistuvaan luotettavuuteen
vastuiden hoitamisessa jakaantuvat vahvasti. Tydntekijdistd noin 40 prosenttia kokee,
ettd tydyhteisossd voi luottaa sithen, ettd esimies hoitaa tehtivinsi. Epiluottamusta
esimiestyohén nikee lihes yhtd suuri osuus tyontekijoistd, mitd voidaan pitii psyko-
logisten sopimusten kannalta ongelmallisena (esim. Kickul et al. 2005).

Kiinnostavaa on, ettd esimiehet ja johto nikevit tydyhteisossi olevan, esimiehiin
kohdistuvan luottamuksen huomattavasti vahvempana, kuin tysntekijit. Osa vastan-
neista esimicehistd on tosin voinut kohdistaa kysymyksen pelkistiin omiin (ylempiin)
esimichiinsd, huolimatta siiti ettd kysymyksen tarkoituksena oli selvittidi tydyhteisossd
olevaa luottamusta esimiestyéhon. Toisaalta tulos voi my®s viitata epiluottamukseen
ja -varmuuteen omaan ty6hon ja suoriutumiseen paineisessa muutostilanteessa. Huo-
mionarvoista on myds, ettd esimichet luottavat enemmin tyontekijoiden — alaisten-
sa — toimintaan (74 prosenttia samaa mieltd) kuin omaan ja ylempien esimiestensi
toimintaan (64 prosenttia samaa mieltd).

Sen sijaan tydntekijoihin kohdistuvan luottamuksen osalta ei vastaajaryhmien
vililld ole juurikaan eroa. Esimichistd 74 prosenttia nikee tydyhteisossi olevan luot-
tamusta siihen, ettd tydntekijit hoitavat tehtivinsi. Epiluottamusta tydntekijéiden
suuntaan vastasi olevan alle 12 prosenttia esimichisti. Tilastollisesti esimiesasemalla ei
kuitenkaan ole yhteytti tydntekijoihin kohdistuvaan luottamukseen: p-arvo (0,280)
osoittaa, ettd tulokseen on todennikéisesti vaikuttanut jokin muu tekiji kuin jako
esimichiin ja alaisiin. T4dmi ei kuitenkaan heikenni tulosta siité, ettd epiluottamusta
toiseen osapuoleen esiintyy aineistossa.

56  Luottamustasosta tarkemmin Stenvall, Syvijirvi, Vakkala & Harisalo (2010). Artikkelissa on tarkas-
teltu luottamuksen yhteyttd muutoksen onnistuneisuuteen. Artikkelissa luottamustasoa peilataan
kuntaliitos-kyselyn vastaajien nikemyksiin liitoksen vaikutuksista, osallisuudesta ja vaikutusmah-
dollisuuksista ja tydyhteisén suhtautumisesta liitokseen ja tulevaisuuteensa. Artikkelin painotus ja
nikékulma eroaa siis seuraavilla sivuilla kisiteltdvistd luottamukseen liittyvisti tuloksista.
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Taulukko 25. Luottamus esimiehiin ja alaisiin tyoyhteiséssa

Taysin Melko Ei samaa Melko Taysin
eri eri eika eri samaa samaa
mielta mielta mielta mielta mielta Yhteensa

Tyoyhteisossani voi Tyontekija 14,4 % 24,6 % 21,2 % 27,9 % 11,9 % 100 %
luottaa siihen, etta
esimiehet tayttavat Esimies tai

velvollisuutensa johtaja 7,3 % 12,8 % 16,2 % 50,9 % 12,8 % 100 %
¥2 = 44.953

p = 0.000

Yhteensa N 97 167 156 274 96 790
Yhteensa % 12,3 % 21,1 % 19,7 % 34,7 % 12,2 % 100 %
Tyoyhteisossani voi Tyontekija 2,2 % 11,6 % 19,9 % 46,4 % 19,9 % 100 %

luottaa siihen, etta
alaiset tayttavat  Esimies tai

velvollisuutensa johtaja 2,1 % 9,4 % 15,0 % 54,3 % 19,2 % 100 %
¥2 = 5,067

p =0.280

Yhteensa N 17 86 145 383 155 786
Yhteensa % 2,2 % 10,9 % 18,4 % 48,7 % 19,7 % 100 %

Epiluottamusta kuvaavien osuuksien kokoa (epiluottamusta esimiehiin kaikkiaan 33
prosenttia ja alaisiin 13 prosenttia) osaltaan selittinee paitsi muutostilanteen yleinen
epivarmuus, myds esimiesten tehtiviin kohdistuvat muutokset. Kuten tulosluvussa 1
on kuvattu, esimiesten tehtiviin ja tydolosuhteisiin kohdistuu useammin muutoksia
kuin tyontekijoilld. Muutoksen myti esimiesten tehtidvien miiri kasvaa ja vastuiden
midrittimisessi voi olla episelvyyksid. Niilld tekijoilld voi olla vaikutusta johtamis-
tyohon ja ongelmatilanteissa episelvyydet vastuista tulevat herkisti esiin. Esimiesten
tyohon kohdistuva kritiikki voi heijastaa henkiléstéjohtamisen ongelmia yleisesti
ottaen, mutta myds kertoa todellisista kiytinnon johtamiseen liittyvistd epidkohdista.
Tulos voi viitata kokemuksiin vuorovaikutuksen ja lisniolon puutteista, jotka nousivat
esiin jo edelli.

Taulukko 26. Esimieheni toiminta rakentaa luottamusta suhteessa tilanteen muuttumiseen

Tilanne Tilanne

heikentynyt parantunut

muutoksen Tilanne muutoksen

myota ennallaan myota Yhteensa
Esimieheni Taysin eri mielta 59,7 % 39,0 % 1,3 % 77
toiminta rakentaa Melko eri mielta 30,2 % 68,8 % 1,0 % 96
luottamusta, Ei samaa eika eri mieltd 4,6 % 94,7 % 0,8 % 131
kaikki vastaajat Melko samaa mielta 3,3 % 89,4 % 7,3 % 151
x? =203.162 Taysin samaa mielta 4,3 % 75,3 % 20,4 % 93
p = 0.000
Spearman = .488
Yhteensa Ikm 90 425 33 548
Yhteensa % 16,4 % 77,6 % 6,0 % 100 %
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Esimichen luottamusta rakentava toiminta on kuitenkin ollut erityisen tiukilla muu-
tospaineiden alla, silli lihes puolet sithen tyytymittomisti vastaajista kertoo tilanteen
heikentyneen muutoksen myétid. Muuttujien vilinen yhteys on erittidin merkitsevi
my®s tilastollisesti”. Luottamusta rakentavan toiminnan nikee puolestaan parantuneen
vain 6 prosenttia kaikista vastaajista. Luottamus vaikuttaa siis olevan erityisen herkki
alue vaurioitumaan muutostilanteissa, miki seki altistaa psykologisten sopimusten
rikkonaisuudelle, etti johtuu juuri siitd (vrt. Linde & Schalk 2008).

Oma nikokulmansa luottamusta rakentavaan johtajuuteen on tilanne, jossa esi-
mies vaihtuu. Osaltaan voidaankin etsid selitysti siitd, kuinka uusi esimies onnistuu
luomaan luottamusta herittivid ilmapiirid: edelld osoitettiin (kuvio 21), etté vastaajista
lihes kolmannes nikee sen puutteellisena. Kokonaisuutena luottamuksen ilmapiirin
perusta on hyvin pitkille siind, onko uuden esimiehen kanssa kiyty keskustelua tyon-
tekijan tehtdvistd ja vastuualueista, sekd hineen ja hinen tydpanokseensa kohdistu-
vista odotuksista. Keskusteluyhteyden puuttuminen nikyy nopeasti epivarmuutena
perustydssd. Huomioiden lisiksi sen, etti monien tydntekijiden esimies voi vaihtua
muutosprosessin aikana useamminkin kuin kerran, on luottamuksen rakentaminen
ja sopimuksen solmiminen seki haastavaa etti entisti tirkedmpii.

3.1.3 Luottamus henkiléstovoimavarojen johtamisen
perustana

Esimiesten ja alaisten vililli olevan luottamuksen ohella psykologisen sopimuksen
kisite sisiltdid odotuksia organisaation johdon toimintaa kohtaan. Kyselyaineisto
osoittaa poliittista seki virkamiesjohtoa kohtaan nihtivin epiluottamusta useammin
kuin esimiesti kohtaan (Stenvall, Syvijirvi & Vakkala 2009, 192). Poliittiseen johtoon
epiluottamusta on 42 prosentin mielesti ja virkamiesjohtoon 40 prosentin mielesti.
Vaikuttaakin siltd, ettd mitd etdisemmaisti toimijasta on henkiloston nikékulmasta
kysymys, sitd suurempana epiluottamus ndyttiytyy. Seuraavat haastattelulainaukset
kuvaavat nikemyksii:

Kaupungin johto on ottanut turhankin pienii asioita kéisiteltivikseen ja asiat jidi
sinne.. johtoryhmd hukkuu tyin paljouteen... sielti ei tahdo tieto sitten tulla. Minun
mielestii turhankin pienten asioiden kanssa painiskelee, luottamusta ja tyiti enem-
mdin tinne alemmalle tasolle. Tilli hetkelli tuntuu, etti jonkinlainen lwottamuspula
henkilistii kohtaan ja jokainen pieni asia pitis viedd jonnekin pidtintidn... nien
ettei [kuntaa] voi niiin jiykilli byrokratialla tehokkaasti ja taloudellisesti pyorittiii.
(esimies, Kuntaliitos-aineisto)

Mii oon ollu jossakin lapsuuden hyviuskoisuudessa niinki kunnan péditiksentekoko-
neistosta, ettd sielld tosiaankin siti tyontekijin osuuttakin huomioitas, mutta mé olin
siitd yllittyny, etti tid onki vaan timméinen tyoantajan nikokulma, tid hallintoko-
neisto. Ettii se on niinkd pirssiyhtiossi... (Tyontekiji, Polku-aineisto)

57  x*(1)=203.162, p=0.000.
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Ensimmiinen lainaus osoittaa, ettd luottamuksen puutetta koetaan olevan myés joh-
dolla, esimiehiin ja henkilosté6n piin. Esimerkissd nihddin, ettd johto kiyttid litkaa
aikaa pieniltd vaikuttavista asioista paittimiseen. Tilanne on kuitenkin kaksijakoinen:
huolehtimalla pienisti asioista tarkasti osoitetaan my®s niiden olevan tirkeitd. Tilanne
kuvaakin jatkuvaa tasapainoilua luottamuksen ja epiluottamuksen kesken, seki sitd,
kuinka viisailta vaikuttavat ratkaisut voivat toisen osapuolen nikokulmasta vaikuttaa
epitarkoituksenmukaisilta. Lisiksi johdon ja pidtksenteko-organisaation toiminta
muutoksessa lisdd tai heikentii esimiestydn toimivuutta, kuten seuraava lainaus
osoittaa:

Se tietysti tois aina semmosta luottamusta sitten se, etti jos pidstis etenemdin...
koko ajan johonkin suuntaan, ettei tulis eestakas paitoksii... ettd luottamus siilyis
sithen, mitd on tiedotettu ja mitd on paitetty, ettd niin edetddn. Silloin esimiesten
kohtalo on vihin huono [jos pditoksenteko ei ole sujuvaa tai tehtyjd suunnitelmia
muutetaan], kun pitiis pystyi sitid luottamusta herittimain ja valamaan uskoo. (Li-
hiesimies, Kuntaliitos-aineisto)

Aineisto osoittaa, ettd eri organisaatiotasojen ja toimijoiden vililld oleva luottamus
heijastuu tydyhteiséihin ja niiden henkilosto6n saakka. Myos Kickul, Gundry ja Posig
(2005) toteavat luottamuksen kaksisuuntaisuuden ja vastavuoroisuuden organisaation
ja yksilon nikokulmasta. Organisaation osoittama luottamus ja tasapuolisuutta edis-
tdvi toiminta lisid yksiloiden luottamusta tydnantajaansa. Vastaavasti muutostilan-
teissa henkilostd kokee herkisti, ettei organisaatiolla ole heihin luottamusta, jolloin
tyontekijoiden luottamus organisaatioon puolestaan kirsii. He toteavat myds, ettd
johtamiseen kohdistuva luottamus voi todellisuudessa kohdistua koko organisaation
johtamistoimintaan, ei pelkistiin esimichen johtamiskiyttidytymiseen. T4td huomiota
myds aineisto tukee. Kun huomioidaan muutostilanteiden luoma psykologisen ilmaston
rikkonaisuus, on esimiesten vaikea rakentaa korkean luottamuksen ilmapiirii. T4lloin
luottamuksessa voi korostua tietoon perustuminen, eli aikaisemmat kokemukset
luottamusta herittivisti johtajuudesta. Tétd luottamustasoa voidaan yllipitdd muun
muassa tehokkaalla viestinnilld, mutta luottamus sirkyy hyvin herkisti.

Kuinka esimiehen ja alaisen vilisiin nikemyseroihin toisiinsa kohdistuvasta luot-
tamuksesta tulisi suhtautua? Niiden tekijoiden perusteella yhteni selittivini tekijini
voidaan pitid siti, ettd tulkinnat vain yksinkertaisesti ovat esimiesten ja tyontekijoiden
vililld erilaiset: nikemys psykologisen sopimuksen vahvuudesta vaihtelee esimichen
ja alaisen kesken. Esimiehilld voi olla puutteellista tietoa tai yksipuolisia havaintoja
tyontekijoidensi situaatioista ja tydyhteison ilmapiiristd. Esimichet voivat nihdi ti-
lanteet jossain miirin positiivisemmassa valossa, miki voi toisaalta edistdd myonteistd
ajattelua tyoyhteisossi, toisaalta tyontekijoiden nikokulmasta aiheuttaa ristiriitaisia
tulkintoja.

Kun tarkastellaan luottamuspiiomaa muutostilanteissa, voidaan kokoavasti todeta
esimiesten olevan keskeisii ja ohjaavia toimijoita muutoksissa. Esimichet voivat Stenvall
etal. (2008) mukaan lisitd tydyhteisossddn epdluottamusta padtoksentekijoitd kohtaan,
mutta eivit kuitenkaan pysty lisidgmain henkildston luottamusta piitdksentekoon.
Luottamus niyttiytyy paradoksina, silld toisaalta luottamus auttaa selviytymiin epivar-
massa tilanteessa, mutta toisaalta ennustettavuus ja systemaattisuus puolestaan lisddvit
luottamusta. Yksi selitysmalli voi olla se, ettd luottamus vihentdd riskejd tai vaaran
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tunnetta: ennustettava muutos tarkoittaa pienempii riskid henkildstén nikokulmasta,
miki lisdd luottamuspiiomaa. Olennaisempaa voi kuitenkin olla se, etti tarkastellaan
niiden tekijoiden vilisid yhteyksii sen sijaan ettd keskityttiisiin syiden” kaivamiseen.
Ihmiset tulkitsevat luottamuksen tilaa omista lihtokohdistaan ja elimintilanteistaan
kisin. Kuten Rauhala (2009) toteaa, ei situaatioajattelussa kausaalisuuden suunta ole
yksiselitteinen eiki selkei, vaan asiat kietoutuvat toisiinsa.

Vastavuoroisuus

Motivaatio Sitoutuneisuus

Luottamus

Kuvio 23. Luottamuksen kytkentoja

Tutkimusaineistojen perusteella luottamuksen todetaan olevan sekid sopimusten
eheyden mahdollistaja ettd vahvan sopimuksen tulos. Vahva psykologinen sopimus
ndyttdytyy niin ollen hyvini luottamuksena ja yhteisymmairryksend. Niami tekijit
muodostavat perustan toimivalle henkilstévoimavarojen johtamiselle. Tehokkaimmil-
lakaan HRM-ideoilla ei ole tavoiteltua vaikutusta motivaatioon ja sitoutuneisuuteen,
ellei henkilsstolld ole luottamusta johtamiseen.

3.2 lhmisen ja tydyhteison muutosdynamiikkaa
huomioiva henkiléstévoimavarojen johtaminen

Teoreettisissa mallinnuksissa painotetaan muutostilanteiden henkilstévoimavarajohta-
misessa kulloinkin kiytettivin nikékulman mukaisia tekijéitd. Syvijirven (2005) esit-
timissd mallinnuksessa (kuvio 8) henkilostévoimavarojen ydintoiminnot jakaantuvat
suunnitteluun, organisointiin, arviointiin, kehittimiseen, neuvotteluun, kompensaati-
oon, tydsuojeluun ja jirjestelmiin. Stenvall et al. (2007) toteavat, ettd muutostilanteessa
ydintoiminnoista korostuvat erityisesti suunnittelu, organisointi ja neuvottelu. T4min
tutkimuksen aineisto mukailee titd tulosta, mutta tutkimusasetelman kautta ja aineiston
pohjalta on mahdollista kuvata syvemmin, mitka tekijit erityisesti rakentavat toimivaa
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henkiléstojohtamista mikrotasolla. Muutoskokemuksia seki psykologisia sopimuksia
kisittelevissd tulosluvuissa on todettu keskeisiksi johtamistyon osa-alueiksi vuorovai-
kutteisuus, viestinti, osallisuus sek tarttuminen ongelmatilanteisiin. Niissi tekijoissd
korostuu mikrotason henkildstévoimavarojen johtaminen, mutta sen onnistuminen
mahdollistuu hyvin suunnitellun koko kuntaorganisaatiota ja muutostilanteen haasteita
kisittdvin henkilostévoimavarojen johtamisen kokonaisuuden kautta.

Tissd henkildstovoimavarojen johtamisen kokonaisuudessa on aineiston mukaan
merkittidvid puutteita ja ongelmia kuntafuusiotilanteissa. Henkilostévoimavarojen
johtamisessa painottuu rationaalinen, laskelmoiva ajattelu, jolloin tydyhteis6jen
toimivuutta ja kdytinnén esimiestyotd tukeva HRM ei ole saanut riittdvisti jalansijaa.
Kuvio 24 osoittaa, ettd henkilostéjohtaminen on monilta osin epdonnistunut tukemaan
tydyhteisdjen toimivuutta.

W Taysin eri mieltd 1 Melko eri mieltd M Ei samaa eika eri mielta W Melko samaa mielta Téysin samaa mielta

Tydyhteiséssani on puututtu mahdollisiin henkildstévoil jen
uudistamistarpeisiin riittavan nopeasti

Henkiléstojohtaminen on tukenut ty6yhteison sisdista joustavuutta

Henkil6stéjohtaminen on tukenut tydyhteisén kommunikaatiota ja
viestintad

I -

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60 % 70% 80% 90 % 100 %

Kuvio 24. Jakaumia henkiléstévoimavarojen johtamisen toimivuudesta

Vain alle neljinnes vastaajista nikee, etti henkildstojohtamisella on kyetty tukemaan
tyoyhteison viestintdd. Lihes puolet on sitd mieltd, ettei HRM ole tukenut riittdvisti
tydyhteison toiminnan joustavuutta. Lisiksi reilusti yli puolet vastaajista nikee, ettei
tyoyhteisossi ole puututtu riittdvin nopeasti henkilostovoimavarojen uudistamistar-
peisiin.

Aineistoldhtdisesti tarkasteltuna niyttdi siltd, ectd henkildston nikokulmasta mik-
rotason, tydyhteisdjen henkilostdjohtaminen on vahvasti sidoksissa henkilstovoima-
varojen johtamisen kokonaiskuvaan kuntaorganisaation tasolla. Toisin sanoen
henkilstévoimavarojen johtamisen kokonaisuutta arvioidaan pitkilti tyoyhteisén
johtamisen ja sisdisen toimivuuden kautta. Mikrotason johtamisen tekijit, puut-
teet ja ansiot tulee ottaa uudenlaisen tarkastelun alle. Muuttujat toimivat vahvoina
osoituksina siitd, ettei henkildstévoimavarojen johtaminen kanavoidu riittivilld
tavalla tydyhteisjen toimintaan. Yksinkertaistettuna: kunnan HRM ei ole toimiva
kokonaisuus, mikili ihmisten johtaminen tydyhteisdissi ei toimi. Vastaavasti ihmisten
johtaminen tydyhteisdjen arjessa hankaloituu, mikili kuntatason henkil6stovoima-
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varajohtaminen ei ole kattavaa, tarkoituksenmukaista tai riittdvin vahvasti strategiaan
sitoutunutta.

Aineiston mukaan niyttid siltd, ettd kuntafuusiotilanteessa on kiytinnéssi pai-
nottunut Syvijirven mallinnuksen (kuvio 8) osa-alueista suunnittelu ja organisointi.
Aineisto kokonaisuutena osoittaa, etti henkilostolihtoisesti tarkasteltuna muutosti-
lanteissa henkilgstévoimavarajohtamisessa tulisi painottua nykytilannetta enemmin
neuvottelu, kompensaatio ja kehittiminen. Ne kaikki nousevat esiin mikrotasolla eli
tyodyhteisdjen johtamisessa. Henkilostdvoimavarojen suunnittelun, organisoinnin ja
esimerkiksi tydsuojelun roolia pidetiin muutostilanteessa tirkeind, ja niisti ei tulisi-
kaan tinkii. Kuntatason HRM ei kuitenkaan ole kaikilta osin onnistunut tukemaan
tySyhteisdjen toimivuutta, vaan monien toimintojen osalta johtamisen kiytintdjen
kulku tydyhteiséihin vaikuttaa olevan vaihtelevaa, katkonaista tai puutteellista. Kuten
edelli on kuvattu, tihin osaltaan vaikuttavat esimiesten asemassa toteutuvat muutok-
set ja tydyksikoiden uudelleenorganisointiin ja yhdistimiseen liittyvit tekijdt, jolloin
vastuista ja kidytinnoistd on usein episelvyyksid. Kuntatasolla. HRM-kiytintsjen
suunnittelu tulisi kuitenkin hoitaa siten, etti fuusiotilanteessa esimiehilli olisi selked
kisitys kdytinnoistd. Epitietoisuudet esimerkiksi sijaisuusjirjestelyihin tai lomiin liit-
tyvistd toimintatavoista hankaloittavat tydyhteisjen arjen toimivuutta muutoinkin
sekavassa muutostilanteessa.

Millaista olisi johtaminen, joka kykenisi tunnistamaan ja hyédyntimiin
tydyhteison muutosdynamiikkaa? Tarkasteltaessa tutkimusaineistoa kokonaisuudessaan
on nostettavissa esiin kuusi tekijii, jotka kuvaavat niitd ihmisliheisen henkil8sts-
johtamisen osa-alueita, joita kuntafuusioiden yhteydessi pidetiin henkiloston ja esimi-
esten nikokulmista keskeisimpini (kuvio 25). Niiti tekijoitd ja arvoja ovat arvostus ja
kunnioitus ihmiseni, tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus, viestinti ja vuorovaikutus,
osallisuus, avoimuus ja lisniolo. Nimi osa-alueet ovat nousseet esiin aineistoissa niin
henkilsstolahtoisistd odotuksista, olennaisiksi koetuista arvoista kuin puutteellisina
nihdyistid toiminnoistakin. Ne ovat tiiviissi yhteydessi keskeniin ja niiden vililld
osoitettujen kausaalisuhteiden on todettu olevan vuorovaikutteisia ja kaksisuuntaisia.
Tekijoiden vililld ei ole nahtivissi yksiselitteisid syitd tai seurauksia, vaan osa-alueet
kuvaavat niiti tekijoiti, joita tarvitaan ihmisliheisen johtajuuden rakentamiseen.

Lasndolo

Viestinta,
vuorovaikutus

Arvostus ja
kunnioitus ihmisena

Tasapuolisuus ja
oikeudenmukaisuus

Kuvio 25. Edellytyksia ihmislaheiselle henkilostéjohtamiselle kuntafuusiossa
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Kuuden edellytyksen kuvaus ei ole kaikenkattava ihmisten johtamisen “opas”, vaan se
osoittaa, mitki tekijit aineistossa korostuvat kuntafuusioiden yhteydessi. Kuntaorgani-
saatioissa arjen johtamistyotd tehdiin lihiesimiestasolla, jolloin nimi tekijit kiteytyvit
ja konkretisoituvat esimiesty6ti tarkastellessa. Tistd esimerkkind seuraava lainaus:

Esimiehet, niiti on hyvid ja sitten vihemmdin hyvii... timmdset esimiehet jotka on
hyvid, ne uskaltaa tyintekijoiden kans keskustella niisti asioista ja tuovat nimd esille
Jja aivan selviisti nikyy ne tyoyhteisit, joissa esimies kertoo tyontekijiille... niiti on
tiissii olemassa ja se niikyy se ilmapiiri sitten semmosena... mut auta armias jos esimies
lehtien palstoilla niikyy, niin se pysihtyy sitten siihen. (Luottamusmies, Kuntaliitos-
aineisto)

Esimiesty6n ja johtamistoiminnan positiivisina pidettivien odotusten - tai ihante-
iden — nikokulmasta tulos kytkeytyy moniin johtamisteoreettisiin nikékulmiin.
Laajalti henkilostdjohtamisen kokonaisuuden nikokulmasta tutkimustulos viittaa
harvardilaiseen henkilostovoimavarajohtamiseen ja etenkin Milesin humanistisen
ajattelun HRM-malleista (perinteinen, ihmissuhteinen ja ihmisvoimavarainen) ih-
misvoimavaraiseen henkildstdjohtamiseen. Tdmi yhteys pitee etenkin johtajuuden
ymmirtimisessd: Miles pitdd ihmisvoimavaraista johtamista esteiden raivaamisena
henkilsston kyvykkyyksien virtaaman tieltd (Sidevirta 2004, 99). Milesin nikemys
johtamisesta perustuu siihen, ettd henkildstdn rajattomat voimavarat tulee hysdyntii
rakentamalla osallistava ympiristo ja edistimalld itseohjautuvuutta. Jilleen paidytidin
toteamukseen johtajalta edellytettivistd diagnostisista taidoista alaisten kyvykkyyksien
ja itseohjauksellisten taitojen hyddyntimisessi (esim. Bandura 1986). Kuten todettua,
erityishaasteensa tunnistamiseen tuo organisaatiomuutoksen pyorteinen konteksti, jo-
hon esimerkiksi Sidevirta (2004, 101) toteaa ihmisvoimavaraisen henkil$stdjohtamisen
kuitenkin soveltuvan. Ihmissuhteista henkilgstdjohtamista voidaan pitid jossain mairin
riittdvind vakaissa tilanteissa, mutta epdvarmuudessa ja muutoksissa neuvotteluun,
ristiriitojen vihentimiseen ja yhteistoiminnallisuuteen perustuva johtaminen aiheuttaa
tehottomuutta. Nidmi tavoitteiltaan sininsd hyvini pidettivit toiminnot tuhlaavat
muutoksissa henkildstén voimavaroja hitaudessaan ja jiykkyydessdin. Ideaalisessa
ihmisvoimavaraisessa henkilostdjohtamisessa vahva itseohjautuvuus, omachtoinen
osallistuminen ja yhteissuunnittelu tuottavat joustavuutta niin organisaatiorakenteisiin
kuin sen toimintoihinkin. Vastuunkanto jakaantuu kaikille organisaation tasoille ja
ilmapiiriksi muodostuu yrittdjimiinen, erehdyksii salliva ja jatkuvaan kehittimiseen
tihtidvi. Johtamisen kannalta olennaista on luottamus alaisten kykyihin.

Milesin ideaalimalli ihmisvoimavaraisesta henkilostdjohtamisesta oli uraauurtava
1970-luvulla, mutta jitti huomiotta vahvistuvan kytkennin henkilostdjohtamisen ja
strategisen johtamisen vililld (Sidevirta 2004, 115). Mallien vilisii eroja tuodaan esiin
ajalleen tyypillisesti systeemiteoreettiseen ajatteluun perustuen, jolloin esimerkiksi
ihmisvoimavaraisen henkildstdjohtamisen toiminnot nihdiin toisistaan riippuvina
mekanismeina ja niisti muodostuvana johdonmukaisena, systeemiseni kokonaisuutena.
Timin tutkimuksen perusteella voidaan kyseenalaistaa ideaalimallin soveltuvuus
nykyisiin, erittdin kompleksisiin kuntaorganisaatioiden fuusiotilanteisiin. Olennaista
on kuitenkin, ettd myds Miles perdinkuuluttaa ihmisvoimavarojen virtaamien tun-
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nistamista ja korostaa vuorovaikutuksellisuutta ja itseohjautuvuuden vaikutuksia
sitoutumiseen. Milesin mallin pohjalta rakennettu Harvardin SHRM-konseptio, joka
korostaa henkil$stoi sosiaalisena pidomana ja henkildstéjohtamista ihmisvoimavarojen
virtaaman polititkkana, onkin niyttinyt suuntaa pehmeille henkilostévoimavara-
johtamisen kisitykselle.

Tdydennettiessi Milesin vuorovaikutteista, ihmisten voimavaroja korostavaa
johtamisajattelua sekd systeemiteoreettista Harvardin mallia psykologisella johtamisori-
entaatiolla paistin askel eteenpiin kohti thmisen ja yhteison dynamiikkaa huomioivaa
HRM-ajattelua. Huomion kiinnittyessi ihmisten johtamiseen voidaan kysyi, kuinka
esimies kykenee huomioimaan monia tilannetekijoitd, diagnosoimaan tydntekijéiden
tilanteita ja asenteita seki valitsemaan sopivia keinoja johtamiseen ndiden mukaisesti.
Kuten Schein (1977, 100) ilmaisee, "menestyviin johtajan tulee olla hyvi diagnostikko
ja lisiiksi hiinen on pidettivi arvossa tutkimusmieltii”. Vuorovaikutteisessa johtamisessa
esimicheltd edellytetdin sensitiivisyyttid ja kykyi hyviksyd myos erilaisia mielipiteiti,
asenteita ja persoonia. Carnall (2007, 200) esittid, ettd johdolla ja esimichilld olevat
kisitykset ja perusoletukset ihmisten kehittymiskyvysti, sitoutuneisuudesta ja moti-
vaatiosta toimivat perustana sille, millaisin menetelmin johtamista toteutetaan. Myos
tilannejohtamisen mallin rakentaneet Hersey ja Blanchard (1990, 163) toteavat, ettd
kaikkien tilannetekijoiden (tyoyhteisossd olevat muut ihmiset, organisaatio, tyon
vaatimukset ja tavoitteet) huomioiminen on tirkedd, mutta kiytinnossi olennaista
on esimichen kiyttidytyminen suhteessa tyontekijoihin. Yhteen johtamisen tapaan tai
tyyliin ei saisi jumiutua, vaan johdonmukaisuutta on muuttaa johtamiskiyttiytymisti
tilanteen ja alaisen valmiuden edellyttimailld tavalla. Thmiskeskeiseen situaatio -ajat-
teluun suhteutettuna olennaista on tuntea tyontekiji ihmiseni.

Tdmin tulkinnan kautta on nihtivissi selked yhteys transformationaaliseen
johtamiseen. Kuten Merild (2008; myds Leithwood, Jantzi & Steinbach 2000; vrt.
McKenna 2006) kuvailee, transformationaalinen johtaminen sisiltid muun muassa
luottamuksen rakentamisen, motivoinnin ja ilyllisen stimuloinnin seki yksilsllisen
kohtaamisen osa-alueita. Merilidn tutkimustuloksissa yksilollinen kohtaaminen jdi
muutostilanteessa tavanomaiseksi toiminnaksi, eikd siind onnistuttu erityisesti rak-
entamaan muutoskykyi. Niin voidaan tulkita myds timin tutkimusaineiston osalta,
silld kuntafuusion yhteydessi lisnidolevan, keskustelevan johtamisen osalta puutteet
korostuivat herkisti, miki aiheuttaa psykologisten sopimusten rikkonaisuutta. Muu-
toskyvyn vahvistuminen ja motivaatio suuntautua kohti uutta edellyttii sopimusten
pdivittdmistd ja erityisesti uusien sopimusten muodostamista esimichen vaihtuessa.
Leithwoodin et al. (2000) tutkimuksissa kouluorganisaatioissa korostuivat edelld
mainittujen ilyllisen stimuloinnin ja yksiléllisen kohtaamisen ohella karismaattisuus,
kulttuurin rakentaminen ja organisointi. Nimi transformationaalisen johtamisen osa-
alueet kytkeytyvit vahvasti my6s henkilostévoimavarojen johtamiseen.

Tutkimustulokset lihestyvit ndin ollen ihmisliheistd, kannustavaa johtamisen
psykologiaa, joka perustuu muun muassa johtajan empaattisille taidoille, sosiaalisille
kyvyille ja hyville itsetuntemukselle (esim. Bar-On 2010; Hur, van den Berg & Wilde-
rom 2011; Goleman 2007; George 2000; Bandura 2001). Tutkimusaineisto osoittaa,
ettd kuntafuusioissa henkilostslld on selked tarve ymmiirtiville, kannustavalle ja positi-
ivista henkei luovalle johtajuudelle. TAmai ei tarkoita sité, ettd tydyhteison pitdisi — tai
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ettd se voisi olla — illuusiomainen, harmoninen onnellisuuden tyyssija. Piinvastoin,
kuntaorganisaatioissa tarvitaan aktiivisia johtajia, joilla on kykyi ja halua tarttua on-
gelmiin, mutta samalla etsid ja tukea mahdollisuuksia ja vahvuuksia. Tarvitaan johtajia,
jotka ymmiirtivit suuntaavansa tydyhteison psykologista ilmastoa ja henkei.
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V  JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

1 Psykologinen johtamisorientaatio
kuntien muutostilanteissa

Tutkimuksessa on tarkasteltu psykologista johtamisorientaatiota ja erityisesti psykolo-
gisia sopimuksia osana mikrotason henkilstovoimavarojen johtamista kuntaorganisaa-
tioiden muutostilanteessa. Tutkimuksen péiitehtiivind on ollut selvittia, millaista on psyko-
logiseen johtamisorientaatioon perustuva henkilostovoimavarojen ja muutoksen johtaminen
muutostilanteessa olevissa kuntaorganisaatioissa. Tutkimus on toteutettu heijastamalla
yksilollisia kokemuksia muutoksesta ja johtamisesta kolmeen teoreettiseen kokonaisuu-
teen: henkilgstévoimavarojen johtamiseen, muutosjohtamiseen seki johtamisen
psykologiaan. Tarkoituksena on ollut kuvailla, kuinka muutoskokemukset muotoutuvat
ja sulautuvat johtamisen kautta osaksi organisaatiotoiminnan kokonaisuutta. Moniu-
lotteisen muutosdynamiikan ja kompleksisen organisaatiotodellisuuden tarkastelu on
mahdollistunut yhdistimilld yksilstason nikokulmaa vuorovaikutuksen vilitykselld
osaksi piivittiisjohtamista, muutosjohtamista ja henkildstovoimavarojen johtamista.
Tavoitteena on edistid vuorovaikutuksellista, ihmisten moninaisuutta ymmartivii
johtamisajattelua julkisorganisaatioiden johtamiskeskustelussa.

Ensimmiiseni tutkimuskysymyksend on esitetty, millaisista osa-alueista muo-
dostuu kuntaorganisaatioiden henkiloston yksilsllinen ja yhteissllinen muutosdy-
namiikka. Kysymykseen on vastattu kuvaamalla muutostilanteita ihmisten kokemana
ensimmaisessi tulosluvussa. Tyontekijoiden ja esimiesten muutoskokemuksia pidetidin
tutkimuksessa olennaisina organisaatiomuutoksen toteuttamisessa, tyyhteison hyv-
invoinnin sekd henkiléston sitoutuneisuuden kannalta. Tutkimuksessa nihdiin, ettid
yksildiden muutoskokemusten kautta muodostuu yhteiséllinen muutosdynamiikka, ja
ettd niille annettujen merkitysten myéti rakentuu erityisesti muutostilanteessa korostu-
via, johtamiseen kohdistuvia odotuksia seki yksiloiden ettd yhteisén nikokulmista.

Tutkimuksen mukaan kuntaorganisaatioille tyypillinen, ylhiiilti alas etenevi muutos
kuormittaa esimiehii voimakkaasti, miki on heikentinyt psykologisten sopimusten eheytti.
Kuntafuusion eteneminen ylhiiltd alas merkitsee siti, ettd toimeenpanon “ensim-
miinen aalto” kohdistuu hallintotehtivissi toimiviin sekd esimiesasemassa olevien
tehtiviin ja asemaan. Esimiesten vihentyneet ajalliset resurssit fuusion valmistelu- ja
toteutusvaiheissa johtavat henkilostén nikokulmasta lisniolon, keskustelun ja vuo-
rovaikutuksen puutteisiin, silld niiden tarpeet kasvavat samanaikaisesti. Tarve vahvalle
vuorovaikutteiselle johtajuudelle kasvaa samaan aikaan kun esimiehen ajalliset resurssit
tiukkenevat. Tilanne haastaa johtajuuden tydyhteisdissi esimiesten kiydessi ldpi omaa
muutostaan, kokien painetta seki ylemmin johdon etti alaistensa tahoilta. Ongelmia
lisad kirjistymisen ilmi6: johtamisen osa-alueilla, jotka henkil3sto kokee puutteellisena
jo ennen muutosta, on taipumus heikentyi entisestiin uudistuksen myoti.
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Tutkimus osoittaa, ettd kuntafuusioiden yhteydessi on nihtivissi varsin usein
vastustavaa kdyttdytymisti. Paineen alla ja hallinnan tunteen hiipuessa on inhimillists,
ettd herdd odottamattomia, defensiivisid kiyttdytymisreaktioita. Kiireen, episelvien
muutosperusteluiden seki tiedon ja ymmiirtivin johtajuuden puutteen ravistamassa
tilanteessa vastustamisesta kasvaa herkisti tydyhteison dynamiikkaa heikentivi ilmis.
Vastustaviin reaktioihin suhtaudutaan tydyhteisdissd varsin negatiivisesti ja oman mie-
lipiteen ilmaisua tai muutoksen tavoitteiden kyseenalaistamista rajoittaa leimautumisen
pelko. Kaikki vastustaminen ei ole nikyvii, vaan se voi tulla esiin vetdytymiseni
tai osallistumattomuutena. Keskustelevassa, avoimessa ja luottamusta herittivissi
ilmapiirissi erilaisiin vastustaviin reaktioihin kyetdin suhtautumaan rakentavasti. Tut-
kimus osoittaa, ettd yhteisélliselld, vuorovaikutteisella tydyhteison ilmapiirilld voidaan
edistdd muutokseen sopeutumista ja luoda edellytyksid vahvemmalle sitoutumiselle,
motivaatiolle ja tydtyytyviisyydelle.

Tarkasteltaessa henkilostovoimavarojen johtamista mikrotasolla, tydyhteissjen
arjessa vastavuoroisena ja vuorovaikutteisena ihmisten johtamisena, nihdiin psykolo-
gisten sopimusten kisitteen selkeyttivin ja syventivin tyontekijin ja esimiehen vilisen
suhteen kuvaa. Toisena tutkimuskysymykseni on esitetty, mitki tekijit vaikuttavat
psykologisten sopimusten muodostumiseen ja eheyteen muutostilanteessa. Psykolo-
gisten sopimusten tilaa on tarkasteltu seki esimiehen ettd tydntekijin nikokulmista.

Tutkimus osoittaa, ettd psykologisissa sopimuksissa esiintyy varsin usein puutteel-
lisuutta ja rikkonaisuutta kuntafiuusioiden yhteydessi. Psykologisten sopimusten jatkuva
piivittiminen ei ole onnistunut riittivilli tavalla muutosprosessien aikana. Esimichen
vaihtuessa uuden sopimuksen muodostaminen ei ole ollut ongelmatonta eiki nopeaa.
Sopimuksen ajautuminen puutteellisesta rikkonaiseksi on tapahtunut etenkin silloin,
jos esimies on vaihtunut muutosprosessin aikana useamman kerran. Sopimusten rik-
konaisuutta aiheuttavat yleisen epavarmuuden ohella vuorovaikutuksen ja luottamusta
rakentavan ilmapiirin puutteet. Sopimukset eivit tiydenny riittivisti, mikili esimies
ei kykene tai ehdi vastaamaan henkilostén tiedon ja tuen tarpeisiin. Sopimuksen
eheytyminen edellyttii lisiksi luottamusta esimiestydhon ja johtamiseen, missi on
tutkimuksen mukaan puutteita kuntafuusioiden yhteydessi.

Esimiestyon nikokulmasta sopimuksia eheyttivi johtamistoiminta rakentuu
vuorovaikutteisesta, tukea antavasta ja lisni olevasta johtajuudesta. Yhdeksi keskei-
simmistd johtajuuden arvoista aineistossa nousee tasapuolinen ja oikeudenmukainen
johtajuus. Johtamisen tasapuolisuutta ja oikeudenmukaisuutta aistitaan muutostilan-
teessa erityisen tarkkaan (esim. Taskinen 2005). Aineisto osoittaa Taskisen (2005) seki
Savolaisen et al. (2011) tuloksia mukaillen, ettd kuntafuusioiden yhteydessi ilmenee
epdoikeudenmukaisuuden kokemuksia, jotka voivat syntyd muutosprosessin aikana ja
sen johdosta. Tasapuolisuuden puutteet vaikuttavat osaltaan yhteiséllisyyden heiken-
tymiseen ja yksilsiden kokeman, muutoksen aiheuttaman epivarmuuden ja paineiden
lisddntymiseen. Puutteita sopimuksissa havainnut tydntekiji tulkitsee havaintojaan
ja tilannetta suhteessa ympiristodnsi, jolloin tasapuolisuudessa koetut puutteet
ajavat tulkintaan sopimuksen rikkoutumisesta (Morrison & Robinson 1997). Tutki-
mustuloksissa on yhtildisyyttd Conwayn et al. (2011) tutkimuksiin, joiden mukaan
rikkonaisuuden vaikutukset nikyvit nopeasti, mutta eheytyminen edellyttii luotta-
muksen rakentumista ja sen tulokset nikyvit hitaammin. Ongelmalliseksi sopimuksen
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puutteellisuus ja rikkonaisuus voivat yksilon kannalta muodostua hyvinkin nopeasti,
tullen aluksi esiin psykologisina reaktioina, kuten turhautumisena, alakuloisuutena
tai etddntymisend. Pahimmillaan puutteellisuus voi pidemmilla aikavililld heikentidi
tydhyvinvointia ja -kyky4, mikili tilanteeseen ei kyetid tarttumaan johtamisen keinoin
(Conway & Briner 2005; Grimmer & Oddy 2007; Kickul 2001).

Tutkimuksen mukaan esimiesten rooleissa ja vastuissa esiintyy usein episelvyytti.
Lihes kolmannes esimichisti ja johdosta kertoi roolinsa ja vastuunsa olleen muutoksessa
ainakin ajoittain epdselvid, miki oli yleisintd voimakkaan muutoskokemuksen lipikiy-
neilld. Esimiesten kokemat, omaa tyoti koskevat muutokset vaikuttavat osaltaan siihen,
ettd sekd esimiehet etti tyontekijit kokevat erittdin useissa tydyhteisoissd, ettei esimies
ehdi olla riittivisti ldsnd muutostilanteessa. Lisndolon puute aiheuttaa herkisti etdin-
tymisti etenkin silloin, kun esimies aloittaa uudessa tydyhteisossi (my6s Savolainen
et al. 2011). Ajallisten resurssien puutteellisuus ulottaa vaikutuksensa psykologisten
sopimusten kannalta olennaiseen yksil6lliseen kohtaamiseen. Esimiehen kokeman
muutoksen merkityksen ja syvyyden kasvaessa hin kokee, ettei ehdi olla riittivisti ldsna
tydyhteisossiin eikd kohdata tyontekijoitd yksiloini, jotka kokevat muutosta omista
lzhtokohdistaan kisin. Sopimuksen rikkonaisuuden tulkintaan vaikuttavat tyontekijin
nikékulmasta varsin monet seikat sekd hinen oma kokemuksensa niiden tekijéiden
merkityksesti, jonka vuoksi yksiselitteisii, tismillisii syitd sopimusten rikkonaisuudelle
ei kuitenkaan voida esittidi (ks. Morrison & Robinson 1997).

Tutkimusasetelma on perustunut kolmen laajan teoreettisen kokonaisuuden
hyodyntimiseen. Tutkimuksessa nihdiin, ettd yhdistimailld henkilostévoimavarojen
johtamista, muutosjohtamista ja johtamisen psykologiaa on mahdollisuus kehittdid
kuntaorganisaatioiden johtamista, kuntafuusioiden toteutusta seki niiden kautta
toiminnan elinvoimaisuutta. Lihestymistavat sisdltivit kuitenkin valtavan miirin
erilaisia nikokulmia ja johtamisen painotuksia, miki asettaa niiden vilisen suhteen
ja kiytinnon hyddynnettivyyden haasteelliseksi. Muutosteorioiden kenttid on varsin
hajanainen, eiki yhti dominoivaa ajattelu- tai toimintamallia ole nihtivilli. Kiytin-
nén tutkimuksessa ja kehittimistoiminnassa erilaiset teoreettiset tarkastelukulmat ovat
sekoittuneet toisiinsa, jolloin toimiviksi nihtivien mallien valinta nousee olennaiseksi
kysymykseksi. Samankaltainen tulkinta voidaan esittdd johtamisen psykologian osalta.
Organisaatiopsykologia sisiltdd runsaasti erilaisia mallinnuksia johtamiskiyttiytymiseen
ja johtajuuteen. Psykologiassa todetaan kuitenkin vieldi muutoskirjallisuutta useam-
min, ettei yhtd oikeaa johtamistapaa voida esittdd. Uudistuskokemusten virittimi
johtamiskiytint koostuukin useista eri teorioista, malleista ja nikokulmista myos
kuntaorganisaatioiden muutoksissa. Teorioiden, mallien ja kiytinnon linkittymisti ja
erilaisia niakokulmia ei kuitenkaan tule pitidd ongelmallisena, vaan ne luovat uudenlaisia
ratkaisumahdollisuuksia ongelmiin, mahdollistavat oppimisen ja niiden kautta luovat
vahvempia edellytyksii aitoon ja onnistuneeseen muutokseen.

Johtamisen tutkimusta ja kidytintoji on pitkilti suunnannut johtajakeskeisyyden
ajattelutapa (Ropo 2011, 201-204). Muuttunut tyén luonne ja uudistusten virittima
organisaatiotodellisuus ovat nostaneet tarpeen vuorovaikutteiselle, ihmisliheiselle
johtajuudelle. Kuten todettua, tutkimuksen mukaan psykologisissa sopimuksissa on
merkittdvid puutteita kuntafuusioiden yhteydessi. Psykologisten sopimusten muo-
dostamisessa ja paivittimisessi painottuvat esimiehen tehtiviin kuuluva vuorovaikutus
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ja keskustelutilanteet, kuten kehityskeskustelut tai tydtehtiviin liittyvd suunnittelu
ja ohjaus. Monin paikoin lisniolevan, keskustelevan johtajuuden merkitysti ei ole
tiedostettu tai luottamusta herittivii johtajuutta ei ole onnistuttu rakentamaan.
Tutkimuksen mukaan kuntaorganisaatioiden johtamisessa on painottunut rationaalinen,
perinteinen johtamisajattelu, jossa yksilollisyys nikyy vahvimmin ongelmatilanteisiin
reagoimisessa. Kuten Guest (1987) kuvaa, perinteinen henkilostdjohtaminen on
stereotyyppisesti suunnittelultaan lyhytnikoistd ja reagoivaa, perustuen kustannusten
minimointiin ja henkildston toiminnan kontrollointiin (ks. taulukko 3). Perinteisessd
henkilostdjohtamisajattelussa psykologisten sopimusten luonteeseen liittyy tyontekijin
nikokulmasta Guestin mukaan méiriysten ja toimintatapojen noudattamista seki
tydnantajan tahtoon alistumista. Tutkimusaineisto osoittaa, ettei tutkimuskunnissa ole
siirrytty vield kovinkaan vahvasti kohti HRM-perustaista psykologista sopimusta, jossa
sitoutuneisuuden rooli ja itseohjautuvuus korostuvat. Aineiston mukaan kuntaorgani-
saatioissa ollaan vasta siirtymissi henkilstovoimavarojen johtamiseen niin kiytintsjen
kuin johtamiskisityksenkin nikokulmista. Tilloin henkilsstévoimavarajohtamisen
tulisi olla aidosti strategista ja proaktiivista, ja toiminnan ohjauksen tulisi perustua
yksilon itsekontrolliin ja -ohjautuvuuteen. Henkilostdjohtamisen roolien ja tehtivien
tulisi laskeutua pitkilti tydyksikdiden esimichille, miti tissi tutkimuksessa on pidetty
toimivan HRM:n ja muutosjohtamisen lihtokohtana. Tutkimus kuitenkin osoittaa,
ettei ndin vield ole ja kuntafuusion aiheuttama myllerrys on sekoittanut esimiestyén
vastuita ja rooleja entisestddn.

Suhteuttamalla tulokset Milesin jaotteluun HRM-malleista (perinteinen, ihmis-
suhteinen ja ihmisvoimavarainen, Miles 1975; ks. Sidevirta 2004) vahvistuu tulkinta,
ettd kuntaorganisaatioissa painottuvat edelleen perinteinen ja ihmissuhteinen hen-
kilgstojohtaminen. Ne tydyhteisot, joissa on kyetty etenemiin ihmisvoimavaraiseen
henkilgstdjohtamiseen erottuvat aineistossa positiivisesti. Tutkimuksen mukaan
valtaosassa tyoyhteisoji henkilgstjohtamisen toiminnot ovat henkilstén kokemana
kuitenkin edelleen perinteisen, rationaalisen ajattelun leimaamia. Kuntaorganisaa-
tioissa timi voi aiheuttaa vakavia ongelmia tyshyvinvointiin, jopa masennukseen ja
tyokyvyttdmyyteen johtavan tapahtumaketjun (Suonsivu 2003). Perinteisten muutos-
teorioiden mukaisesti suunniteltu kuntafuusio ylhailtd johdettuna ja vaiheistettuna
prosessina on tutkimuksen mukaan aiheuttanut ilmién, jonka tuloksena jopa vuosien
pddstd todetaan kunnassa olevan edelleen kuppikuntaisuutta, yhteishengen puutetta
ja verrattain suurta henkildston sairastavuutta.

Johtamisparadigman nikokulmasta vaikuttaa silté, ettd johtamisessa on sorruttu
liialliseen yleistimiseen (vrt. Schein 1977, 100). Monimutkaisten fuusiotilanteiden
ottaminen haltuun on tapahtunut yksinkertaistamalla ja yleistimilld, jirkeistimilli.
Nyholm (2008, 228) kuvaa tilannetta muutosjohtamisen osalta karanneena johta-
juutena. Kuntauudistuksissa vastuu karkaa herkisti, koska muutoksen tavoitteet ovat
médrittimattomid tai monimutkaisia visiokokoelmia. Vaikeat tai episelvit tavoitteet,
epdonnistuminen niiden viestinnissi ja episelvyydet toimijoiden rooleista lisidvit
irrationaalisten elementtien esiintymistd ja heikentivit mahdollisuuksia muutok-
sen onnistumiseen. Perinteinen henkildstdjohtamisen ajattelu sekd ihmissuhteinen
painotus sopivat epiilemitti moniin pysyviin, vakaiden tilanteiden ja olosuhteiden
organisaatioihin. Aineisto kuitenkin osoittaa (myds Nyholm 2008), ettei kompleksisissa
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tilanteissa kaikkea voida hallita, johtaa tai edes ennustaa. Kuntafuusioon syvilliseni
muutoksena liittyy aina irrationaalisia tekijoitd seki erilaisia tunneperiisid reaktioita.
Muutosjohtamisen paradoksit loogisen ja epiloogisen (Arikoski & Sallinen 2007) seki
rationaalisten ja irrationaalisten tekijoiden vililld haastavat perinteisen johtamisajat-
telun. Myoskiddn psykologiset sopimukset eivit ole endi pysyvid, muodollisia ja kas-
vottomia, perinteiseen tyyppiin luettavia (Wellin 2008). Kuten Nyholm ja Airaksinen
(2009) kiteyttavit, paradoksaalisuudessa kamppailevat monidininen ja vuorovaikut-
teinen ihmisten johtaminen seki perinteinen, rationaalinen, moderni hallintoajat-
telu. Aineisto kertoo vahvasti, ettid kiytinndn johtamiseen toivotaan pehmeimpii
henkildstojohtamista perinteisen johtamisajattelun rinnalle.

Siirtymisessi kohti aitoa HRM-ajattelua ja toimintaa ongelmaksi ndyttiisi nous-
seen juuri kovan henkilgstévoimavara-ajattelun korostuminen. Storey (1997, 15) toteaa,
ettei sitoutumisen, luottamuksen ja henkilostén tyytyviisyyden osalta kyetd etenemiin
tavoitetasoille, jos pehmeidid HRM-ajattelua ei ole nahtivill riitedvisti. Tutkimuksen
mukaan kuntien henkildstdjohtamisessa ja muutosjohtamisessa korostuu laskelmoiva,
kova ajattelu, mikd aiheuttaa ongelmia henkildston nikokulmasta luottamuksessa,
motivaatiossa ja sitoutumisessa. Kuntaorganisaatioissa kuitenkin tarvitaan seki kovaa
ettd pehmedid henkilostovoimavarojen johtamista (esim. Stenvall et al. 2008; Nakari
1988). Kuten Meyer et al. (2010) osoittavat, muutoksen rationaaliset, perustellut
tavoitteet sekid toimivat sisdiset HR-prosessit edistivit sitoutuneisuutta ja vihensivit
aikeita irtisanoutumiselle, mutta olennaista on niiden yhteniisyys organisaatiokult-
tuurin kanssa. Yksittdiset “edistykselliset” muutosjohtamisen toimenpiteet eivit saa
samankaltaista, toivottua vaikutusta kuin kulttuuriin ja hyviksyttyyn johtamisajat-
teluun liittyvit toiminnot.

Johtamisen yhteys tuloksellisuuteen toteutuu lihiesimiestyon tasolla (Lumijirvi
2009). My®s Storey (1997, 50-53) nikee tydyksikkojen esimiesten johtajuuden kehit-
timisen ratkaisuna pehmeimmin henkildstovoimavara-ajattelun edistimiseen. Vah-
vempi suunnitteluvastuu henkilostoresurssien osalta pakottaisi henkilgstojohtamisen
toiminnot ja ihmisten johtamisen suurempaan rooliin esimiestydssi. Tutkimustuloksiin
suhteutettuna johtamisen tehtivien ja vastuualueiden ikillinen laajentaminen, niiden
sysidminen esimichille on kuitenkin riskialtista: kuten todettua, on johtamisen osa-
alueilla taipumus kirjistyd muutostilanteissa, jolloin puutteelliset osa-alueet voivat
heiketi entisestiin.

Kuinka pehmeii henkildstévoimavarajohtamista olisi sitten mahdollista lisitd?
Storeyn (emt.) ajatus ylhiiltd piin tulevasta johtamistehtivien lisddmisestd (esim-
erkiksi henkilstésuunnittelun tehtivien osalta) kytkeytyy pikemminkin perinteiseen
johtamisajatteluun. Avaimena pehmeimmin henkiléstdjohtamisen lisiimiseen
tutkimustulosten pohjalta esitetdinkin ihmisliheisen johtamisajartelun edistimisti.
Tutkimustulosten perusteella voidaan nihdi, ettd pehmeimmin johtajuuden ydin on
esimiestyossi. Riittddko, ettd asiaa tuetaan ja edistetdin esimiestydn tasolla? Kolman-
nessa tutkimuskysymyksessi kysytiin, millaista on henkilostdvoimavarojen johtaminen,
joka huomioi ihmisen ja yhteisén dynamiikkaa muutostilanteissa. Tutkimuksen mukaan
ymmirtimilld psykologisten sopimusten muodostumista ja sen eheytti lisazvia tekijoicd
on mahdollista 16ytd4 keinoja vahvempaan ihmisten johtamiseen. Tutkimusaineiston
perusteella voidaan esittii, ettd henkildston ja esimiesten nikokulmista keskeisimpind
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ihmisliheisen henkilostojohtamisen osa-alueina kuntafuusioiden yhteydessi pidetiin
seuraavia tekijoitd

arvostus ja kunnioitus ihmiseni,
tasapuolinen ja oikeudenmukainen kohtelu,
toimiva viestinti ja vuorovaikutus,

aito osallisuus,

avoimuus,

ldsniolo.

Onnistunut
kuntafuusio

Lasnaolo

Kuntaorganisaation hen-
kilostévoimavarojen
johtamisen osa-alueet

Mikrotason HRM
muutostilanteessa

Viestinta ja
vuorovaikutus

Tasapuolisuus
ja oikeuden-
mukaisuus

Psykologisen sopi-
muksen
eheys

Arvostus ja
kunnioitus ihmi-
sena

Kuvio 26. Psykologisten sopimusten eheytta rakentavia tekijoita kuntauudistuksissa

Tutkimuksen mukaan psykologisten sopimusten eheyttd kuntafuusioiden tydyhteisoissi
vahvimmin edistivit lisnioleva, avoin, tasapuolinen johtajuus, aidot osallistumismah-
dollisuudet ja vuorovaikutteinen viestinti sekd ihmisti kohtaan osoitettu arvostus ja
kunnioitus (kuvio 26). Niiden tekijéiden avulla psykologisissa sopimuksissa ilmaan-
tuva, muutoksesta johtuva rikkonaisuus on mahdollista korjata ja solmia esimichen
vaihtuessa uusi sopimus luontevasti, osana arjen johtamistoimintaa. Ehei ja paivittyvi
psykologinen sopimus luo edellytykset hyville luottamustasolle ja parantaa motivaatiota
sekd sitoutumista kuntaorganisaation toimintaan.
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Tutkimus osoittaa, ettd nikemys psykologisen sopimuksen vahvuudesta vaihtelee
esimichen ja alaisen kesken. Esimiehilld voi olla puutteellista tietoa tai yksipuolisia
havaintoja tyontekijoidensi situaatioista ja tydyhteisén ilmapiiristd. Avoimuus, luot-
tamus ja tasapuolisuus painottuvat tydhyvinvoinnin johtamisessa, jolloin johtamisen
keinoina korostetaan keskustelua, hyvii vuorovaikutusta ja oikeudenmukaista
paitoksentekokulttuuria (vrt. Juuti & Vuorela 2004). Hyvini koetun, keskustelevan
johtajuuden voidaankin nihdi parantavan tyshyvinvointia psykologisten sopimusten
eheyden kautta. Kyse on siitid, kykeneeké esimies tiyttdimiin antamansa lupaukset ja
oman puolensa sopimuksesta, energisoiden tyontekijoitiin (esim. Parzefall & Hakanen
2010). Uudistuksen myllertiessi luottamusta ja tulevaisuutta luovaa johtajaa voidaan
kuvata tasapuoliseksi, avoimeksi, helposti lihestyttiviksi ja ongelmiin tarttuvaksi. Téstd
nikékulmasta johtamisajattelun kehittimiseen voisi loytyd keinoja johtajan sosiaalista
ja tunneilyi korostavista nikokulmista (esim. Syvijirvi & Kesti 2012; Hur etal. 2011;
Bar-On 2010; Dasborough & Ashkanasy 2002). Kyse on johtajan kyvykkyydesti tun-
nistaa erilaisuutta ja toimia sen keskelld, [6ytien kannustavia johtamiskeinoja pdivit-
tdisten haasteiden ratkomisessa. Henkildston sitoutuneisuus ja hyvinvointi vahvistuvat
esimichen sosiaalisilla johtamistaidoilla, yhdistettyni kannustavaan, transformationa-
aliseen johtamiskiyttiytymiseen (Hur et al. 2011).

Muun muassa Storey (1997) sekd Chen ja Wang (2000) pitivit henkilostovoima-
tyvi tunneyhteys ja jatkuvuus lisddvit hyvinvointia, edellyttien kuitenkin yksilollisyyttd
huomioivaa HRM-toimintaa (Meyer & Maltin 2010; Marjala 2009). Yksilosti aidosti
ldhtevin sitoutumisen perustaksi tarvitaan kuntaorganisaatioissa tutkimuksen mukaan
pehmeimpid henkilostojohtamisen ajattelua. Tdmi voi toteutua vain mikrotason
HRM:n kautta, tydyhteisojen arjessa. Pehmeii henkilstojohtamista ei voida vyoryteda
johdon sanelemana, mutta transformationaaliseen johtamiskisitykseen viitaten johto
voi toimia esimerkkini omassa johtamistoiminnassaan.

Henkilostévoimavarojen johtaminen on julkisorganisaatioiden tuloksellisuuden
sekd muutoksen onnistuneisuuden avainehto. Ellei HRM-toimintojen ja inhimillisen
piddoman johtaminen ole tarkoituksenmukaista ja toimivaa, ei julkisorganisaatio pysty
houkuttelemaan tai pitimiin osaavia tyontekijoiti ja tiyttimiin palvelutehtiviinsi
(Lumijdrvi & Ratilainen 2004; Horton 2009, 132). Tutkimus osoittaa, ettd hen-
kilgstdvoimavarojen johtamisessa yhdistyvit niin organisaation, esimiestyén kuin
yksilénkin nikékulmat. Korkeatasoisessa HRM-johtamisessa henkilostdvoimavarojen
johtamisen toiminnot ovat linkittyneet vahvasti tyontekijéiden toimintaan, jolloin
onnistunut johtaminen nikyy sitoutuneisuutena ja motivoituneisuutena (Stone 2005;
Storey 1997; Meyer et al. 2010). Fuusioituvissa kuntaorganisaatioissa henkildstévoima-
varojen johtamisen kokonaisuus rakentuu muutosjohtamisen seki johtamisen psyko-
logian kautta, tydyhteisdjen arjessa.
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2 Pohdintaa

2.1 Tutkimuksen luotettavuus ja merkityksellisyys

Tutkimus perustuu triangulaatioon lihestymistapana. Tutkimuksessa on hyddynnetty
niin metodologista, aineistojen, analyysin kuin teoreettistakin triangulaatiota (ks.
taulukko 2). Teoreettisesti tutkimus on yhdistinyt kolme laajaa kokonaisuutta: muu-
tosjohtamisen, henkildstévoimavarojen johtamisen seki psykologisen johtamisorientaa-
tion. Aineistojen triangulaatiossa on hysdynnetty yksildiden seki ryhmien tuottamia
nikemyksi henkildstd- ja muutosjohtamisesta kuntafuusioissa. Lisiksi tutkittavaa asiaa
on tarkasteltu laajemman kyselyotoksen avulla kuntaorganisaatioiden henkilostosti.
Metodologisessa ja analyysin triangulaatiossa on hyddynnetty seki kvalitatiivisia ettd
kvantitatiivisia tutkimusmenetelmii ja analyysitapoja.

Tutkimuksen luotettavuutta on pyritty lisiimain kuvaamalla mahdollisimman
tarkasti kiytettyjen teorioiden, menetelmien ja aineistojen valintaa ja hyddyntimisti.
Luotettavuutta voidaan tarkastella perinteiseen tapaan reliabiliteetin ja validiteetin
kautta. Reliabiliteetilla viitataan tutkimuksen toistettavuuteen ja validiteetilla tutki-
muksen sisillslliseen vastaavuuteen tavoitteisiinsa nihden. Ulkoinen validiteetti pohtii
tutkimuksen yleistettdvyytti ja sisdinen tarkastelee muun muassa tutkimusasetelmaa
ja kisitteiden valintaa. (esim. Metsimuuronen 2003, 35; O’Sullivan, Rassel & Berner
2010, 58-59.)

Tutkimuksen perustuessa triangulaatioon luotettavuuden arviointia tulee tehdid
monista lihtokohdista. Tashakkori ja Teddlie (2008) nikevit, ettd triangulaatiota
kidyttivissd tutkimuksessa tulisi tarkastella triangulaation tarkoitusta seki kuvata tut-
kimuksen perusta triangulaation tyyppien kautta. Luotettavuuden kannalta oleellista
on pohdinta triangulaation hyédyntimisen tarkoituksesta ja perustasta. Tutkimuksessa
triangulaation valinta on perustunut tutkimuksen tarkoitukseen kuvailevan, ihmisii
ymmirtivin tieteellisen tiedon tuottamiseksi. Muutoksissa painivien kuntaorganisaa-
tioiden johtamisen tueksi kaivataan kompleksisuutta kuvaavaa sekd muutosdynamiikkaa
avaavaa tutkimusta. Téssd kontekstissa triangulaatiota on monitahoisuutensa ansiosta
pidetty perusteltuna valintana. Kunnat ja kuntien tydyhteisot tutkimuskohteina ovat
monimuotoisia ja monimutkaisia kokonaisuuksia, jolloin erilaiset aineistot tdydentivit
toisiaan. Kun tutkimustehtivissid yhdistyy kolme laajaa teoreettista kokonaisuutta,
on moniulotteinen tarkastelutapa tarjonnut riittivid viljyyttd ja liikkkumavaraa seli-
tysmallien etsintdén ja tulkintojen tekemiseen. Tdmin perusteella voidaan nihdi,
ettd triangulaatio on soveltunut hyvin tutkimusasetelman mukaisen tutkimuksen
toteuttamiseen.

Tutkimuksen kohteena on ihminen, jolloin tutkimuksen alkaessa on kuvattu
kisitys ihmisestd. Huolimatta siitd, ettd ihmiskisitys on luonteeltaan tiydentyvi ja
kehittyvi, voidaan kisityksen perustelu ja analyysi katsoa osaksi tutkimuksen luotet-
tavuutta (Perttula 1994, 53). Tutkimusasetelman kuvauksessa on perusteltu teoreettisia
ja kisitteellisid valintoja seki sitd, minkd vuoksi on valittu kolme laajaa teoreettista
lihtokohtaa tutkimukselle. Tutkimuksen analyysiosa on osoittanut, ettid kuvattaessa
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henkil6stéd kuntauudistuksissa tarvitaan kisitteellistd tarkastelua niin henkil6sts-
johtamisen, muutosjohtamisen kuin psykologisen johtamisorientaationkin kautta.
Kisitteiden validius osoittautuu aineiston perusteella vahvaksi: kiytettyjen teoreettisten
mallinnusten kautta on I8ydetty paitsi tilanteita ja kokemusmaailmaa kuvaavia teki-
joitd, myés selitysmalleja ja muuttujien vilisid yhteyksid. Tdmin on mahdollistanut
triangulaatio lihestymistapana, eli haastattelu- ja kyselyaineistojen yhdistiminen.

Menetelmiillisesti tutkimuksen luotettavuutta on pyritty parantamaan siten,
ettd aineistojen valintaa, keruuta seki analyysia on kuvattu mahdollisimman tarkasti.
Esimerkiksi Hirsjirvi ja Hurme (2000, 214-216) nikevit, etti aineistojen avaaminen
seki tutkimusprosessin kuvaaminen lisddvit tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksessa
on kuvattu, kuinka timin viitgstutkimuksen vaiheet ovat kytkeytyneet kahden tutki-
mushankkeen vaiheisiin. Kytkennoisti tutkimushankkeiden lihtskohtiin ja vaiheisiin
on pyritty tekemiin mahdollisimman yksityiskohtainen kuvaus. Tutkimusaineistojen
kisittelyssd ja tulkintojen suhteuttamisessa aikaisempaan tutkimukseen on noudatettu
hyvii tieteellistd kiytintdd. Jokainen haastattelu on litteroitu sihkéiseen muotoon ja
talletettu asianmukaisesti. Haastattelujen Kkisitellessi myos henkilokohtaisia asioita
ja nikemyksid on haastattelulainauksista poistettu kytkennit haastatellun kuntaan ja
tydyhteisoon, tai mahdolliset viittaukset muihin ihmisiin on peitetty. Tutkimuksen
luotettavuuden kannalta on pidetty tirkeini, ettei haastateltuja ole mahdollista tun-
nistaa tekstin tai sanoman perusteella. Tdmin vuoksi haastattelulainausten yhteydessi
on kuvattu pelkistdin haastatellun asema ja tutkimushanke, jonka puitteissa aineisto
on keritty.

Aineistojen ja menetelmien triangulaatiolla on pyritty lisidmain tutkimuksen
ja tehtyjen johtopiitdsten luotettavuutta. Aineistojen laajuutta voidaan pitdd yhtend
ulkoista validiteettia parantavana tekijini. Esimerkiksi kuntaliitos-tutkimuksen kyse-
lyaineiston 809 vastausta on katsottu olevan riittdvin laaja kokonaisotos edustamaan
viittd kuntaliitosprosessia huolimatta alhaisista vastaajaprosenteista. Aineistoa on kisit-
elty yhteni kokonaisuutena, joten kuntien vilisii eroja ei tarkastella. Tutkimusaineisto
sisdltdd varsin erilaisia vastaajia asemansa, tydyhteisonsi ja muutoskokemustensa kautta.
Kysymyskohtaiset jakaumat sisiltivit riittdvisti vaihtelua ja esimerkiksi vastaajien
taustaan liittyvien kysymysten kautta on loydettivissi toimijaryhmien vilisid eroja
vastaamisessa. Niin ollen aineistoa voidaan kokonaisuutena pitid kiyttokelpoisena
ja otosta riittdvidssd miidrin perusjoukkoa edustavana, huomioiden ettd paremmat
vastausprosentit olisivat epidilemittd parantaneet tutkimustulosten yleistettdvyytti.
Tdmin kyselyn tuottamaa tietoa on mahdollisuuksien mukaan myés tiydennetty
Polku-hankkeessa toteutettujen kyselyjen aineistoilla. Monimenetelmillisyyden etu
onkin aineistojen toisiaan tiydentivi luonne.

Vastaavasti haastatteluaineistoja voidaan laajuutensa ansiosta pitdd riittdvini tut-
kimuskysymyksiin vastaamiseksi. Laadullinen aineisto koostuu 20 ryhmihaastattelusta
ja 38 yksilohaastattelusta. Tutkija on ollut mukana suunnittelemassa ja toteuttamassa
kaikkia ryhmihaastatteluja. Yksilohaastattelut oli toteutettu kuntaliitos -hankkeessa
ennen tutkijan mukaantuloa, mutta niiden hyddyntimiseen on saatu hankejohdon
lupa. Laadullisten aineistojen tuottaman tiedon yleistettivyytti voidaan pitid hyvini
haastattelujen miirin, niihin osallistuneiden henkildiden aseman ja edustavuuden
perusteella. Sen sijaan voidaan kysy4, missi mairin haastattelu- ja kyselyaineistot ovat
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keskeniin vertailukelpoisia, silld kaikki kyselyyn vastanneet eivit ole osallistuneet haas-
tatteluihin, eivitkd vastaavasti kaikki haastatellut ole vilttdmittd vastanneet kyselyyn.
Lisiksi haastattelut ja kyselyt on toteutettu muutosprosessin eri vaiheissa, jolloin esille
voivat nousta erilaiset asiat. Toisin sanoen ennen muutosta tehdyissi haastatteluissa
nousee — jopa hyvin todennikéisestikin — esiin eri tekijéitd "pdivin polttavina asioina”
kuin esimerkiksi vuosi muutoksen jilkeen nousisi. T4ti voitaisiin pitid ongelmallisena,
jos tutkimusaineistoon suhtauduttaisiin faktisena tietona ja aineistoja vertailtaisiin
vahvasti keskeniin. Kun aineistot nihdiin kuvauksina ja kokemuksina todellisuudesta,
muutosprosessissa olleiden ihmisten havaintoina ja tulkintoina, ei aineistonkeruun
rytmi muodostu ongelmaksi. Pdinvastoin erilaiset nikemykset eri vaiheissa tiydentivit
ymmirrystd muuttuvista tilanteista ja tulkinnoista.

Psykologisten sopimusten tutkimuksessa ovat yleisesti ottaen korostuneet tilastol-
liset menetelmit, kuten regressio- ja faktorianalyysit. T4ssd tutkimuksessa psykologisia
sopimuksia lihestyttiin monimenetelmillisesti, jolloin kyselyaineistojen analyysia
tdydennettiin haastatteluaineistojen tuottamalla tiedolla. Kyselylomakkeet suunniteltiin
ja kyselyt toteutettiin tutkimushankkeiden yhteydessi, mutta tutkija lisisi lomakkeisiin
omia kysymyspatteristoja. Osin niitd hyddynnettiin jo hankkeiden yhteydessi, mutta
tulosten raportointi painottuu tissi tutkimuksessa. Haastatteluaineistojen pohjalta
nousi esiin osa-alueita, kuten muutoksen vastustaminen seki psykologisten sopimus-
ten eheys ja rikkoutuminen, joita on Kisitelty tulososiossa jossain miirin syvemmin
kuin teoriaperusta voisi olettaa. Voidaan silti pohtia, olisiko tutkimushanke, joka olisi
keskittynyt puhtaasti lihiesimiestyhon kuntafuusiotilanteissa, kenties tuottanut syvil-
lisempii tietoa psykologisista sopimuksista titd tutkimusta varten. Tlloin kyselylo-
makkeet ja tiedonkeruu olisi ollut mahdollista suunnitella monimuuttujamenetelmiin
paremmin soveltuviksi. Téssd tutkimuksessa kiytetyt tilastolliset menetelmit, kuten
ristiintaulukointi ja Khiin nelistesti eivit kerro riippuvuuden suuntaa, vaan osoittavat
muuttujien vilisen yhteyden (esim. O’Sullivan et al. 2010, 376). Toisenlaisin kyselyn
kysymyksin ja niiden mahdollistamin monipuolisempien tilastollisten menetelmien
avulla vertailtavuus muuhun psykologisten sopimusten tutkimukseen olisi voinut pa-
rantua. T4min tutkimuksen asetelma ei kuitenkaan keskity pelkistdin psykologisiin
sopimuksiin, vaan sopimukset ja niiden johtaminen nihd4in osana henkilostévoima-
varojen johtamista kuntaorganisaation eri tasoilla.

Kriittisesti voidaan tarkastella my®ds, ovatko kiytetyt tilastolliset testit olleet hyvii
valintoja ja kuvaavatko ne aineistoa tutkimustehtivin kannalta olennaisella tavalla.
Testien relevanttius liittyy niiden kiytt66n analyysin kokonaisuudessa. Hyodynnet-
tivyyden kannalta valitut testit ovat olleet perusteltuja valintoja ja ne ovat tiyden-
tineet tulkinnan kokonaisuutta. On toki mahdollista, ettd joillakin toisilla testeilld
tai tilastollisilla menetelmilld aineistosta olisi saatu syvempii, tiydentivid tietoa.
On kuitenkin nihtivissi, ettd aineistojen kokonaisuus huomioiden testien osuus ja
tehtivi on ollut kuvaileva ja tidydentivi, ja ne ovat onnistuneet esittimiin muuttu-
jien vilisid yhteyksid. Tutkimusasetelman lihtokohtiin nojaten tirkedni on pidetty,
ettd ihmiset kertovat kokemuksistaan omin sanoin haastatteluissa ja etti laadullisen
aineiston raportointi toteutetaan rinnan kyselyaineistojen kanssa. Tutkimusasetelman
kokonaisuuden kannalta laaja-alaisempien tutkimushankkeiden ja -aineistojen kiyttd
nihdiinkin perusteltuna.
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Tutkimuksessa on kiyty varsinaisen tutkimustehtivin ohella keskustelua kahden
tieteenteoreettisen lihestymistavan, positivistisen ja tulkinnallisen vilisestd suhteesta.
Tutkimuksen on kuvattu liikkuvan nikékulmien viliselld jatkumolla, ymmirtien
toisaalta perinteistd, positivismiin ja rationaalisuuteen perustuvaa johtamiskisitysti,
mutta peridinkuuluttaen pehmeimpii henkilostéjohtamista. Liikkuminen nikokul-
mien vililld on toteutunut my®ds siten, ettd tutkimuksessa on pohdittu kausaalisuutta
henkildston muutoskokemusten tutkimuksessa. Kaytetyt tilastolliset testit osoittavat
muuttujien vilistd riippuvuutta, eivit niiden suuntaa. Laadullinen aineisto tukee
tulkintaa: tutkittaessa organisaatiomuutosta ihmisten kokemana ei kausaalisuuden
suunta ole lineaarinen, yksisuuntainen tai ylipddtdin selkeisti havaittavissa. Syyn ja
seurauksen nikokulma tarjoaa vain yhden osan kokonaisuutta (Lee 2007). Holistisessa
muutostutkimuksen nikokulmassa olisi kyettidvi irrottautumaan yksittiisisti lihtoteo-
rioista ja oletuksista. My®ds tiedeyhteison nikékulmasta on kiinnostavampaa tarkastella
muutostekijdiden moninaisuutta ja vaihtelevuutta ymmarryksen laajentamiseksi. Tahin
tissd tutkimuksessa on pyritty, kytkien hallinto- ja kunnallistieteellistd tutkimusotetta
ja johtamisajattelua organisaatiopsykologiaan ja erityisesti ihmisliheiseen johtamiseen.
Tutkimustuloksena onkin esitetty, ettd ihmisen kokema muutostodellisuus koostuu
monista eri tekijoistd, jotka ihminen kokee omassa situaatiossaan. Rauhalan eksistentia-
aliseen fenomenologiaan perustuvassa ajattelussa (1992; 2005; 2009) situationaalisuus
onkin haastanut vallitsevia ihmiskisityksii ja todellisuuden luonteen ymmirtimistd
tutkimustyssi. Elimintilanteisuuden holistisuus luo tutkimukselle kompleksisuuden
haasteen ihmisen relationaalisuuden vuoksi. Elimintilanteessa thminen voi tulkita
itsedin suhteessa konkreettiseen, ideaaliseen tai sosiaaliseen todellisuuteen. Tisti
kokonaisuudesta muodostuva ongelmakentti tutkimuksen nikskulmasta ei ndin ollen
anna mahdollisuuksia yksinkertaiselle, tiukkoihin kausaalisuhteisiin perustuvalle selit-
timiselle. Asioiden vilisistd suhteista muodostuu vastavuoroisia, jolloin ei useinkaan
voida pitivisti osoittaa, miki tekiji on aiheuttanut tiettyji vaikutuksia. Kaikki olemas-
saolon muodot ovat yhti aikaa ensisijaisia, mutta niiden sisiisesti jisentyneisyydesti
muodostuu yksilsllinen ihminen.

Kokonaisuutena aineistojen osalta voidaan todeta, etti erilaiset aineistot ovat
tiydentineet toisiaan, toisaalta vahvistaen samankaltaisia tuloksia, toisaalta kuvanneen
toisistaan eroavien tulosten perusteita. Kokonaisuudessaan tehtyjen johtopditssten
osalta aineistot ovat kuitenkin tuottaneet varsin samansuuntaisia tuloksia erilaisissa kun-
nissa, tydyhteisoissi ja erilaisten muutostilanteiden osalta. Tutkimuksen yleistettivyys
kuntaorganisaatioihin ja tydyhteissjen henkilostdihin voidaan arvioida suhteellisen
vahvaksi. IThmiset kokevat tilanteita ihmisind, huolimatta siitd ettd tydskentelevit ja
toimivat erilaisissa rakenteellisissa, sosiaalisissa ja organisatorisissa kokonaisuuksissa.
Tutkimus osoittaa, ettd kontekstin ja muutoksen tyypin sijaan olennaista on hen-
kilgston johtaminen muutostilanteessa, esimiestyd tydyhteisoissi. Tutkimustuloksia
on suhteutettu teoreettisiin valintoihin seki aikaisempaan tutkimukseen, jota tosin
kuntauudistuksista on henkilostdjohtamisen osalta toteutettu suhteellisen vihin. Tut-
kimuksen aiheesta ei ole ollut saatavilla samoihin kysymyksiin vastaavaa aikaisempaa
tutkimusta, jolloin varsinaista tulosten vertailua ei ole ollut mahdollista tehdi. Lisi-
tutkimus aiheesta, dynaamisen henkilostévoimavarajohtajuuden osa-alueista ja sen
soveltamismahdollisuuksista kuntaorganisaatioissa olisikin erittiin kiinnostavaa.
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Tutkimus tarjoaa tirkeii, ajankohtaista tietoa kuntaorganisaatioiden johtamiseen
sekd muutosjohtamiseen julkisorganisaatioissa laajemminkin. Psykologisia sopimuksia
kuntaorganisaatioiden fuusioissa ei ole tutkittu aiemmin, myds psykologisen johtam-
isorientaation tutkimus kuntakontekstissa on ollut niukkaa. Tutkimuksen tulosten
voidaan katsoa todentavan, millainen merkitys ihmisliheiselld johtamisella on sitoutu-
neisuuden, motivaation seki muutoksen onnistuneisuuden kannalta. Tutkimus herdttid
tarpeita lisitutkimukselle psykologisten sopimusten johtamisesta ja eheyden kytkey-
tymisestd sitoutuneisuuteen ja motivaatioon. On tarpeen tutkia, millaisia positiivisia
vaikutuksia onnistuneella psykologisten sopimusten johtamisella on tyntekijoiden
nikékulmasta sekd organisaatiotoiminnan kokonaisuudessa. Kiinnostavaa my®s olisi,
kuinka esimiesten oma psykologinen sopimus vaikuttaa alaisten kanssa solmittaviin
sopimuksiin ja johtamisen perusarvoihin. Kuinka esimies voi kehittdd itsereflektiota ja
sosiaalisia taitojaan arjen paineissa? Oman tarpeensa lisitutkimukselle luo eliminkaari-
ajatteluun perustuva psykologinen johtamisorientaatio (ks. Schalk etal. 2011). Uuden
sukupolven rantautuminen tydelimiin asettaa uudenlaisia psykologisten sopimusten
johtamisen haasteita, kuten my®s ikédintyvin henkildston johtaminen.

Tutkimuksen perusteella voidaan nihdi, ettd pidemmalld aikavililli vuorovai-
kutteinen, ihmisid aidosti kohtaava ja luottamusta herittivd johtaminen parantaa
tyotyytyviisyyttd ja ehkiisee kuormittavaa stressid. Tutkimuksen kautta rakentuu
kuva siitd, millaista on kuntien tydyhteisdjen muutostodellisuus ja millaisia vaateita,
perusteita ja lopulta mahdollisuuksia nousee toimivammalle — ja oletettavasti myos
tuottavammalle — henkildstévoimavarojen johtamiselle. Kokoavasti voidaan todeta
tutkimuksen tarjoavan seki tutkimuksellista, teoreettista ettd empiiristd uutta tietoa
tydyhteisdtason muutosjohtamisesta kuntafuusioiden yhteydess.

2.2 Lopuksi

Tutkimustulokset valmistuvat tilanteessa, jolloin kunnat ovat valtavien haasteiden
edessi. Palvelujen kysynnin kasvaessa, henkilston elikoityessd ja taloudellisen tilan-
teen tiukentuessa toimintaympiristotekijit ja rakenteelliset ratkaisut luovat vahvan
ja vaikutusvaltaisen kontekstin henkildstévoimavarojen johtamiselle. Tarvittavista
kuntauudistuksista ja niiden laajuudesta kiydidn julkisuudessa erittdin voimakasta
keskustelua. Kuntaorganisaatioiden tulevaisuus sisiltiikin epiilemittdi monia ja syvil-
lisid rakenteellisia ja palvelutoiminnan muutoksia: kuntaliitoksia, palvelutoiminnan
uudelleenjirjestimisti ja uusia toiminnallisia ratkaisuja.

Tutkimuksessa esitetyn pehmeimmin johtamisajattelun lisdimisen haasteeksi
muodostuu miti todennikoisimmin kuntien taloudellinen tilanne, jolloin huomio
kiinnittyy viistimittd kustannuksiin ja tuottavuuden parantamiseen. Perinteinen,
vallitseva johtamisajattelu ohjaa suuntaamaan katseet kohti kustannuserii ja sidsto-
kohteita. Voidaanko muuttuvassa, entisestdin monimutkaistuvassa maailmassa tyytyi
kuitenkaan vakaiden olosuhteiden toiminta- ja ajattelumalleihin, joiden toimivuus on
henkiloston nikskulmasta osoitettu riittimittomiksi? Onko kunnilla tulevina vuosina
varaa suhtautua henkil6sto6n kustannuserini?

Tutkimuksen ehdottama pehmein johtamisajattelun edistiminen on kunnia-
nosoitus ihmistd kohtaan. Ihmisliheinen johtamisorientaatio mahdollistaa omaceh-
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toisuuden lisddmistd, dynaamista toimintatapaa ja avointa ilmapiirid tydyhteisoissi,
jolloin paremman tydssijaksamisen ja vahvemman motivaation kautta on mahdollista
saada nikyvid, mitattavia tuloksia myos viivan alle. Ajattelutavan muutos ja sen
mukaiset vaikutukset eivit kuitenkaan niy nopeasti, vaan kyse on kulttuurin suun-
taamisesta uudelleen. Situaatioita tunnistavaa ja niitd kunnioittavaa johtamista tulee
raitiloida tilanteiden ja olosuhteiden vaatimusten mukaisesti, ihmisid ymmartien ja
kannustavasti toimien. Tutkimus osoittaa, ettd panostamalla ihmisten johtamiseen
voidaan lyhentid merkittivisti tehottomia siirtymiaikoja ja vihentdd episelvyyksid
rooleihin, vastuisiin ja odotuksiin liittyen. Kovasta henkilostévoimavara-ajattelusta ei
siis pidikain pyristelld kokonaan erilleen, vaan sen rinnalle tulisi nostaa ihmisyys, voi-
mavaraisuus ja moninaiset myonteisyyden mahdollisuudet. Pehmein henkildstévoima-
varajohtamisen lisdimisessi ei kuitenkaan ole kyse valtavista resurssien panostuksista,
vaan omachtoisesta ajattelusta, ihmisten kunnioittamisesta. Kai sithen kuitenkin on
aina kuntaorganisaatioissakin varaa?
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Liite 1. Haastattelukysymykset Henkilostévoimavarat
kuntaliitoksissa -hankkeen yksil6haastatteluissass

1. Taustatiedot

ikd

koulutus

tyoura ja kokemus lyhyesti
nykyinen tehtivi

2. Muutoksen vaiheet ja valmistelu

Mitki ovat olleet merkittivii vaiheita sinun kannaltasi/henkilston kannalta
yhdistymisprosessin aikana? (Yhdistymisprosessin eri vaiheet: selvitysvaihe,
suunnitteluvaihe, liitos)

Miten sait tiedon yhdistymissuunnitelmista?

Miti tunteita se heritti sinussa?

Miten sait tietoa prosessista? Mistd asioista olisit kaivannut enemmiin tie-
toa?

Miki stressasi, kuormitti eniten?

Kuinka henkil6std oli mukana eri vaiheissa?

Heijastuivatko luottamushenkil6- ja kuntalaistason "viinnot henkildstoon?
Jos heijastuivat miten?

Kerro YT-prosessista ennen liitosta? Lakisditeinen ja muu YT?

Millaisia strategioita tai suunnitelmia henkilostoon kohdistui?

Miten liitokseen varauduttiin? (henkildston siirrot ennen liitosta, henkilds-
toresurssien ennakointi, elikepakettien tarjoaminen)

3. Toimintakulttuurit ja muutoskyky

Mitd hyvidd/huonoa oli mielestisi entisten kuntien toimintakulttuureissa ja
kiytinnoissi?

Otettiinko kunnassa yhdistymisen jilkeen kidytt66n uusia toimintamalleja
(vanhan kunnan kulttuuri, parhaat kdytinnét entisistd kunnista, kokonaan
uutta)? Jos otettiin milld perusteella?

Kerro joku konkreettinen esimerkki toimintakulttuureiden erilaisuudesta,
miten niitd tilanteita on pyritty ratkaisemaan?

Mitki asiat muuttuivat mielestisi my6nteiseen ja mitki kielteiseen suun-
taan?

Kartoitettiinko henkildston osaamista liitoksen yhteydessi? Jos kartoitettiin
miten?

Mihin suuntaan henkildston osaamista voisi mielestisi kehittdd yhdistymis-
prosessissa?

Onko tydyhteisossisi jirjestetty muutosvalmennusta? Jos on miten olet
kokenut sen?

58

Tutkija ei ole osallistunut niiden haastattelukysymysten laadintaan: haastatteluaineisto oli keritty
ennen tutkijan mukaantuloa hankkeeseen.
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4. Esimiestaidot ja alaistaidot
»  Milld tavalla esimichet veivit yhdistymisprosessia eteenpiin?
m  Midi esimichet tekivit hyvin/huonosti?
m  Millaista oli esimiesten ja alaisten vilinen vuorovaikutus? Miten kehittii-
sit?
m  Saitko tukea esimiehelti? Jos sait kuvaile saamaasi tukea?
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Liite 2. Kyselylomake Henkilostévoimavarat

kuntaliitoksissa -hankkeessa

Henkilostovoimavarat 2007

Aluksi kysymme muutamia taustatietoja Sinusta

Taustatietoja kdytetddn ainoastaan tulosten luokitteluun (esim. esimiesten ja tyontekijoiden nikemyk-
set). Yksittdisid vastauksia ei missdédn vaiheessa nosteta esiin ja aineistoa késitellaén ehdottoman luot-

tamuksellisesti.

1. Valitse kunta, jossa tyoskentelet tilld hetkellid

2. Valitse kunta, jossa tyoskentelit ennen liitosta

3. Toimiala
U Sosiaali- ja terveystoimi
U Talous- ja hallintopalvelut
U Tekninen toimi
U Koulutoimi
U Kulttuuri ja vapaa-ajan toimi

5. Toimitko joissakin seuraavista tehtivisti?

O Luottamushenkil

O AY-luottamusmies

U Kunnan johto / esimies
O Lihiesimies

(alasvetovalikossa vaihtoehdot)

(alasvetovalikossa vaihtoehdot)

4. Ika
4 Alle 30 vuotta
4 30 - 39 vuotta
4 40 — 49 vuotta
4 50 — 59 vuotta
4 60 vuotta tai enemmaén

6. Tyosuhteen muoto

U Vakituinen /
toistaiseksi voimassa oleva
U Maiéridaikainen

7. Muuttuiko jokin seuraavista asioista tyossisi kuntaliitoksen myotid? Valitse kohta, mikéli se on
muuttunut liitosprosessin aikana. Mikali tilanne on pysynyt ennallaan, voit jattdd kohdan tyhjéksi.

O Tyoyksikko vaihtui

U Tydopiste siirtyi

U Tyotehtdvien médrd vaheni

U Esimiestehtédvéni ovat muuttuneet

U Tyotehtdvien madra lisddntyi pysyvisti

U Tyokaverit vaihtuivat

U Esimies vaihtui

U Tyotehtdvat monipuolistuivat

U Tyotehtavat yksinkertaistuivat

U Ty6tehtdvien médrd lisddntyi tilapdisesti

8. Kuinka tiiviisti olet osallistunut liitoksen suunnitteluun? (voit valita my6s useamman kohdan)

3 en ollenkaan

U omaa ty6tani koskevien muutosten suunnitteluun
U tyoyhteisodni koskevien muutosten suunnitteluun
U liitoksen suunnitteluun kuntatasolla (tyéryhmat, valmisteluryhmiét)
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MUUTOSPROSESSI JA SEN JOHTAMINEN TYOYHTEISOSSA

Ei sa-

9. Arvioi, miten nykyisessi tyoyhteisossisi on koettu seuraavat asiat kuntaliitoksessa

Taysin ~ Melko maa Melko Téysin
eri eri eikéi, o Samaa samaa
mieltad mielta . mieltad mielta
mieltd
Liitoksen toteutusprosessi on ollut onnistunut o o o o o
Liitoksen vaikutukset ovat olleet positiivisia 1) 1o 1) 1) o)
Tyoyhteison jisenilld on ollut selked kuva
siitd, kuinka liitosta on viety eteenpdin o o o O o
TyOyhteisoni jdsenet ovat havainneet, ettd lii-
toksen totel_ltuksessa esiin tulevia asioita on o o o o
kyetty ratkaisemaan
Tyoyhteisoni jdsenet ovat kokeneet, ettd heilld
on ollut riittdvasti osallistumismahdollisuuksia o o o 1o
liitoksessa
Tydyhteisoni jédsenet ovat pyrkineet aktiivisesti
osallistumaan muutoksen eteenpéin vientiin o o o o o
Liitos on lisdnnyt tydyhteisoni jdsenten uskoa
selviytyd muutoksista o o o O o
Liitos on edennyt tyOyhteisoni nidkokulmasta
suunnitellusti o o o o o
Liitoksen toteutusprosessi on ollut tydyhteisoni
nikokulmasta ennakoimaton o o o o o
10. Arvioi, miten nykyisessi tyoyhteisossisi on koettu seuraavat asiat kuntaliitoksessa
Téaysin Melko Ellaa S Melko Téysin
eri eri eikéi, i Samaa samaa
mieltd mieltd . mieltd mieltd
mieltd
Ty0yhteisoni jdsenet ovat ymmaértineet syyt,
miksi kuntaliitos on hyddyllinen kunnalle o o o O o
TyOyhteisoni jdsenet ovat ymmaértineet syyt,
miksi kuntaliitos on hyddyllinen tyoyksikolle o o o o o
Tyoyhteisossdni on selked nidkemys siitd, minka-
laiseksi se muodostuu tulevaisuudessa o o o o o
Uskomme kunnassa olevan selked ndkemys
siitd, minkélaiseksi se muodostuu tulevaisuudes- o o o o)
sa
Ty0Oyhteisdsséni on ollut konkreettisia toimenpi-
teitd, joilla liitosprosessia on viety eteenpdin o o o o o
Kunnassani on ollut konkreettisia toimenpiteitd,
joilla liitosprosessia on viety eteenpdin o o o O o
Kuntaliitoksen valmisteluvaihe oli riittivd luo- O @) (@) (@) (@)
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dakseen edellytyksiéd onnistuneelle liitokselle

Kuntaliitoksen suunniteltu toteutusvaihe on ollut
riittivd luodakseen edellytyksiéd onnistuneelle o 1) o) 1)
liitokselle

Yhdistymissopimukseen kirjattu  henkildston
muutosturva on ollut tarkoituksenmukainen 1) o o o
tyOyhteisoni kannalta

Henkil6ston muutosturva on ollut tarkoituksen-
mukainen oman tyoni kannalta o O o o o

11. Seuraavassa on oppimiseen, vuorovaikutukseen ja tietoon liittyvii kysymyksii. Arvioi kysyt-
tyjé asioita nykyisen tyoyhteisosi nikokulmasta.

Taysin Melko Ellaa %" Melko Taysin
eri miel- eri miel- .°.> . samaa samaa
. . eikd eri o L
ta ta o mieltd mielti
mieltd

Tyoyhteisossdni on liitoksen seurauksena

kyetty oppimaan toisen kunnan kiytannoisti ~ © o o O o

Yhdistettyjen kuntien tyon tekemisen kult-

tuurit ovat poikenneet toisistaan o o o O o

Tyoyhteisdssdni on liitoksen seurauksena

kyetty kriittisesti kyseenalaistamaan omaa (o o 1o o 1)

toimintaa

Kuntaliitosta on tydyhteisdssdni kiytetty

mahdollisuutena uudistaa kdytdntdjd ja toi- (o o o o o

mintatapoja

Kuntaliitoksen myotd tyOyhteison jdsenet
ovat paremmin ymmdrténeet tyonsi merki- 1) o) o o
tyksen suhteessa tyoyksikon tavoitteisiin

Liitoksen suunnittelussa hyodynnettiin riitté-

visti luotettavaa tietoa o o o O o
Liitoksen toteutusprosessissa on hyodynnetty

luotettavaa tietoa siitd, milld tavoin toiminta 1) o) o 1)
kannattaa jarjestaa

Kuntaliitos ei ole asettanut kohtuuttomia

vaatimuksia henkil6stén osaamiselle tydyh- o o o o
teisdssdni

TyOyhteisossdni on riittdvasti keskindistd
luottamusta, jotta onnistuneelle kuntaliitok- o o o o
selle on ollut edellytyksid

Tyoyhteisdssini on riittdvésti tyontekijoiden
ja esimiesten vilistd luottamusta, jotta onnis- 1) 1o o 1)
tuneelle kuntaliitokselle on ollut edellytyksia

TyOyhteisdsséni on riittdvasti luotettu kunnan
virkamiesjohtoon, jotta onnistuneelle kunta- o o o o
liitokselle on ollut edellytyksid
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Ty6yhteisdsséni on riittdvisti luotettu kunnan
poliittiseen johtoon, jotta onnistuneelle kun- o o o o
taliitokselle on ollut edellytyksié

Kuntaliitokseen liittyva viestintd on ylhaaltd

alaspiin etenevii o o o o o
Johto ja henkil6std ovat kuunnelleet toistensa

nikemyksii kuntaliitoksen viestinnéissi o o & o o
Kuntaliitokseen liittyvd viestintd on ollut

kaootftista, jossa eri tilanteet ovat johtaneet o o o o
huhuihin

Viestinndssd ja vuorovaikutuksessa kiytetty
kieli ja kasitteet ovat olleet ymmarrettivia o o o o o

12. Miten luonnehtisit tydyhteisosi tilannetta tilla hetkelld?

U Tyoyhteisossd ollaan vield lamaannuksissa uudistuksesta ja tyontekijdt epdilevit liitoksen mielek-
kyyttd

U Tyoyhteisossa kasitykset uudistuksesta vaihtelevat, vilill liitos koetaan tarpeelliseksi ja valilla
epdillddn sen mielekkyytta

U Tyoyhteisossa tyontekijét suhtautuvat myonteisesti uudistukseen ja nékevit siihen liittyvét mahdol-
lisuudet

O Tyoyhteisossa uudistus on otettu haltuun ja tyontekijat toimivat liitoksessa asetettujen tavoitteiden
suuntaisesti

13. Mikili tyoskentelet samassa tydyhteisossé kuin ennen liitosta, ole hyvi ja vastaa seuraaviin
kysymyksiin. Mikiili tyoyhteisosi on vaihtunut, ole hyvi ja siirry kohtaan 14.

Téysin Melko II;:llaa % Melko Téysin
eri miel- eri miel- ., . samaa samaa
. . eikd eri - o
ti td - mieltd mieltd
mieltd

Koen, etté liitos ei ole jarkyttdnyt ty6yh-

teisdbmme tasapainoa o o o o o

Tydyhteisossdni on ollut merkittévasti

muutosvastarintaa liitosta kohtaan o o o o o

Ty0yhteisoni jasenet ovat pyrkineet aktii-
visesti 16ytdmaén ratkaisuja muutosvasta- o) o o Ie)
rintaan liittyviin ongelmiin

Ty6yhteisomme toiminta on tasaantunut
liitoksen jilkeen o o o) o )

Liitos on parantanut tydyhteisomme ilma-
piirid ja avoimuutta o o ¢) o o)
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14. MikKili olet siirtynyt liitoksen yhteydesséi uuteen tydyhteiséon, ole hyvi ja vastaa seuraaviin
kysymyksiin. Mikiili tyoskentelet samassa tyoyhteisossi kuin ennen liitosta, ole hyvi ja siirry
kohtaan 15.

Taysin ~ Melko Ellaa %" Melko  Tiysin
eri miel- eri miel- .°." . samaa samaa
.. .. eikd eri o e
ta ta . mieltid mieltd
mieltd

Uuteen tyGyhteisdon siirtymistd valmistel-

tiin riittdvasti o o o o o

Minut otettiin hyvin vastaan uudessa tyo-

yhteisdssani o o o o o

Tunnen olevani tasavertainen jisen uudes-

sa tyOyhteisdssani o o o o o

Koen siirtymiseen liittyvien asioiden ja

tehtdvien jaon sujuneen oikeudenmukai- o o o o

sesti

Olen sopeutunut hyvin uusiin toimintata-

poihin o o o o o

HENKILOSTOVOIMAVARAT JA HENKILOSTOJOHTAMINEN

15. Arvioi nykyisen tyoyhteisosi niikokulmasta seuraavia henkilostovoimavaroihin ja henkilosto-
johtamiseen liittyvié viittimii:

Tiaysin ~ Melko Bl “sa- o relko Téysin
eri miel- eri miel- 2% samaa samaa
o o eikd eri . . I
ta td L mieltd mielté
mieltd

Henkilostovalinnoissa on huomioitu tydn-

tekijoiden osaamiset ja kompetenssit % O o % %

Tyoétehtdvit on suunniteltu suhteessa tyo-

hon kéytettdvain aikaan % % o % %

TyOyhteisossédni on varmistettu, ettd uu-

distusten aiheuttama tydkuormitus jakaan- O O O O O

tuu tasaisesti

Tyoyhteisosséni henkilostolld on yleensd

vaikea sitoutua uudenlaisiin ty6tehtéviin © © © © ©

Uudistusten toteutusta on edistdnyt, ettd 5 5 5 5 5

keskindistd tukea on tarvittaessa saatavilla

Henkilosto on sum}etfu heidédn osaami- o o o o o

sensa mukaisiin tehtéviin

Tyoyhteisosséni on huolehdittu siitd, ettd

tyotehtdvit ovat tarvittaessa aikaisempaa O O O O O

laaja-alaisempia

TyOyhteisosséni on huolehdittu siitd, ettd

tyotehtdvit ovat tarvittaessa aikaisempaa O O O O O

vaativuustasoa haasteellisempia

Henkilostojohtamisella on  varmistettu

yhteisten kéytidntdjen omaksuminen uu- O O e} e} O

deksi toimintatavaksi
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16. Arvioi nykyisen tydyhteisosi nikokulmasta seuraavia henkiloéstovoimavaroihin ja henkilosto-
johtamiseen liittyvié viittimii:

Tiysin ~ Melko Ellaa % Melko Téysin
eri miel- eri miel- .. . samaa samaa
. . eikd eri o o
td ta - mieltd mieltd
mieltd

TyO6yhteisossd on huolehdittu asianmu-

kaisista tyovélineistd osana tyon organi- O e} e} O e}

sointia

Tyoyhteisosséni on organisoitu tydteh-

tavien mukainen kehittdmis- tai tdyden- O O O O O

nyskoulutus

Henkilostojohtami tukenut ty6yh-

enkilostéjohtaminen on tukenut tyQy o o o o o

teison sisdistd joustavuutta

Ty0ssd jaksamista ja turvallisuutta tuke-
va toiminta on jarjestetty osaksi tydyh- O O O O O
teisoni toimintaa

TyOyhteisosséni voi luottaa siihen, ettd
esimiehet tdyttavit velvollisuutensa
TyOyhteisosséni voi luottaa siihen, ettd
alaiset tayttavét velvollisuutensa
TyOyhteisossdni on puututtu mahdolli-
siin henkildstovoimavarojen uudistamis- O O O O O
tarpeisiin riittdvan nopeasti
Tyoyhteisollisten uudistusten toimeen-
panoa on edistinyt se, ettd henkildsto-

voimavarat ndhdddn keskeisend osana © © © © ©
kuntaliitosta

Henkilosto kokee hallitsevansa tydyhtei-

solliset uudistukset ja kehittdmistoimin- O O O O O
nan

17. Arvioi nykyisen tydyhteisosi nikokulmasta seuraavia henkiléstovoimavaroihin ja henkilosto-
johtamiseen liittyvié vaittimii:

- Ei sa- -

Taysin Melko maa Melko Taysin

eri miel- eri miel- .. . samaa samaa

i i eikd eri - -

ta ta e mieltd mieltd
mieltd

Henkilostd on omaksunut kisityksen,
ettd osaamista tulee kehittdd uudistus- O o) ) ) 0]
ten suuntaan

TyOyhteisosséni on jarjestetty riittdvas-

ti perehdyttdmistd uudistusten mukai- O @) @) O )
siin tydtehtdviin

Tyoyhteisosséni on huolehdittu siité,

ettd uusiin tyotehtdviin on saanut kou- O O O O O
lutusta tai tyohon opastusta

Tydyhteisoni tyontekijit ovat kokeneet

uudistukset mahdollisuutena kehittdd O @) O O O
omaa tyotdin

Tyo6yhteisossini kdydddn palautekes-
kusteluja tyontekijoiden tydpanoksesta
TyoOyhteisossdni on huolehdittu siité,
ettd liitoksesta ja sen vaikutuksista on
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ollut riittdvasti tietoa saatavilla

Tyoyhteisossé on huolehdittu siitd, ettd
tietoa on kdytetty riittdvésti toiminnan O O O O O
kehittdmisessé

Tyoyhteisosséni henkil6std voi sitou-
tua uudistusten toteuttamiseen
Tyoyhteison jédsenet on huomioitu
yksilind uudistusten yhteydessd
Muutoksen toteuttamista on auttanut
se, ettd ongelmia ja onnistumisia kdsi- O O O O O
tellddn avoimesti
Henkildstjohtaminen on tukenut tyd-

yhteison kommunikaatiota ja viestintad © © © © ©

ESIMIESTEN JA HENKILOSTON KOMPETENSSIT KUNTALIITOKSESSA

18. Seuraavassa on lueteltu ominaisuuksia, jotka ovat keskeisii muutostilanteessa. Arvioi, missi
méirin tyoyhteisosi jésenilld on Kyseisid ominaisuuksia. Arvioi myds, onko tilanne ennallaan vai
muuttunut liitoksen myoti.

Ei
Tdysin Melko samaa, Melko Téysin | Hei-
. . o Ennal- Paran-
eri eri eikd samaa samaa | ken-
o o . . . laan tunut
mieltd mieltd eri mieltd mieltd | tynyt
mieltd
Tyontekijoilla on kykyéd
motivoida omaa toimin- o o o o o o o
taansa
Tyontekijoilla on hyvad
tilanteiden arviointikykyéa o o o o o o o o
Tyontekijoilla on kykyéd
ymmértdd asiakkaiden tar- 1) o 1) o o) o 1o

peita

Tyontekijoilld on kykyéd
neuvotella liitokseen liitty- 1) 1) 1) 1) 1) o) 1o
vissd ongelmatilanteissa

Tyontekijoilld on tietoisuut-
ta siitd, mitkd tekijdt ovat
oleellisimpia onnistumisen © o o o o o o o
kannalta

Tyontekijat suhtautuvat

positiivisesti muutoksiin o o o O @) @) ) O
Tyontekijoille on luonteen-

omaista  asioista selvdd o o o o o o o
ottaminen

Tyontekijoille on luonteen-
omaista  huomioonottava o o o o o o o
kéyttdytyminen

Tyontekijoilld on riittdvad
varmuutta omasta osaami-
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sesta

hallita omaa ajankédyttaén

vidin

hallita tietoa

omaksua uutta tietoa

Tyontekijoilld on kykyd

Tyontekijoilld on kykyd
priorisoida omia tyotehté-

Tyontekijoilld on kykyd

Tyontekijoilld on kykyd

O

O

O

O

O

O

O

O

19. Kuinka arvioit Jihimmén esimiehesi toimintaa muutoksen aikana? Arvioi myds, onko tilanne
ennallaan tai muuttunut liitoksen myotia. Mikali esimiehesi on vaihtunut muutoksen yhteydessé ja

koet arvioinnin vaikeaksi, ole hyvé ja siirry kohtaan 20.

Saan esimieheltdni riitta-
vasti tukea muutoksessa

Saan esimichelti riittdvas-
ti tunnustusta ja kannus-
tusta tydstani

Esimieheni tarttuu rohke-
asti ongelmatilanteisiin

Esimieheni on riittdvéasti
ldsnéd arjessa

Esimieheni johtaa omalla
esimerkilldén

Esimieheni toiminta ra-
kentaa luottamusta

Esimieheni on motivoitu-
nut ja sitoutunut johtami-
seen

Esimieheni toimii oikeu-
denmukaisesti ja tasapuo-
lisesti

Esimieheni edistdd avoin-
ta ja kehittimismyonteista
ilmapiirid tyOyhteisds-
sdémme

Téysin
eri
mieltd

Melko
eri
mieltd

Ei
samaa,
eikd
eri
mieltd

O

Melko
samaa
mielta

Taysin
samaa
mieltd

Hei-
ken-
tynyt

En-
nal-
laan

Paran-
tunut
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20. Mikili ldhin esimiehesi on vaihtunut kuntaliitoksen yhteydessi, ole hyvé ja vastaa seuraaviin
kysymyksiin. Mikili esimiehesi ei ole vaihtunut, ole hyvé ja siirry kohtaan 21.

Uusi esimieheni rakentaa luottamusta
herittavaa ilmapiirid
Uusi esimieheni on selkedsti kertonut
tehtdvéni ja vastuuni

Voin keskustella tehtdvistdni ja vas-
tuistani uuden esimieheni kanssa

Olen keskustellut uuden esimieheni
kanssa siitd, mitd minulta tydsséni
odotetaan

Uusi esimieheni arvostaa minua ja
taitojani

Uusi esimieheni kohtelee tyontekijoita
tasapuolisesti

Minulla on syntynyt hyvad yhteisym-
miérrys uuden esimieheni kanssa

Téysin
eri mieltd

Melko
eri mieltd

Ei samaa, Melko Taysin
eikd eri samaa samaa

mielti mieltd mieltd

O O O

O @) O

O O O

O @) O

O @) O

O @) O

O O O

21. Missd méirin koit seuraavia tunteita ja tarpeita muutostilanteessa? Arvioi myds, onko tilan-
ne tavanomainen, kohonnut muutoksen myo6té tai palautunut muutosta edeltéville tasolle.

€11 Cr1

Olen kokenut voima-

kasta epdavarmuutta o O
Koen tulleeni epdoi-
keudenmukaisesti o o
kohdelluksi

Olen tarvinnut tukea

lahimmilta tydtovereil-

tani tavallista enem- © o
méin

Olen tarvinnut tukea
lahiesimicheltini  ta- o
vallista enemmén

Koen tarvetta keskus-
tella tavallista enem- o
man

Téaysin  Melko

mieltd  mieltd

Ei
samaa,
eikd
eri
mielta

Melko
samaa
mieltd

Taysin
samaa
mieltd

Ei muu-
tosta
nor-
maali-
tasoon
nihden

Kohon-
nut
muu-
toksen
myotd

Kohon-
nut
hetkel-
lisesti,
palau-
tunut
nor-
maali-
tasolle

O
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Koen tarvetta osallis-

tua tavallista enemmén O o o o o o o o
Koen tiedon tarpeeni

kasvaneen o o o o o o o} ¢}
Koen tarvetta joustaa

tilflnteep tasapainotta- o o o o o o o
miseksi

22. Mikiili olet esimiesasemassa, ole hyvi ja vastaa seuraaviin viittimiin. Mikili olet tyontekiji,
ole hyvi ja siirry kohtaan 23.

Tdysin ~ Melko Eaa % Melko  Tiysin
eri miel- eri miel- .°.° . samaa samaa
. e eikd eri . e
tad ta - mieltd mieltd
mieltd

Yhdistettyjen kuntien poliittiset kulttuurit

ovat poikenneet toisistaan o o o o o

Yhdistettyjen kuntien kehittimiskulttuurit

ovat poikenneet toisistaan o o o o o

Yhdistettyjen kuntien johtamiskulttuurit

ovat poikenneet toisistaan o o o o o

Yhdistettyjen kuntien hallinnolliset kay-
tdnnot (palaverikdytdnndt ym) ovat poi- o o o o
kenneet toisistaan

Esimiehen roolini ja vastuuni olivat sel-
keitd koko muutosprosessin ajan O o O o o

Liitokseen liittyvén suunnittelutyén maara
ei ole ollut liian suuri minulle o o o o o

Ajalliset resurssini olivat riittdvdt tyoyh-
teisoni tukemiseksi o o ) ) o)

Muutos ei ole vaikeuttanut minun ja alais-
teni vélistd yhteisymmarrysti O O O O o

23. Mitd muuta haluaisit kertoa liitoksesta tai sen toteutuksesta?

24. Terveisidsi tutkimusryhmaélle tai palautetta kyselysté

Kiitimme vastauksestasi!
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Vastauksen lahettdmiseksi laita rasti alla olevaan ruutuun ja paina ldhetd — painiketta. Ohjelma lahettdd
vastauksen suojatulle palvelimelle, jonne ainoastaan tutkimusryhmin tutkijoilla on kayttdjatunnukset.
Mikili lomakkeen ldhettiminen onnistuu, niytdlle tulee kiitos — sivu. Tdmén jdlkeen voit sulkea se-
laimen.

[J Haluan lahettda vastaukset

Léhetd
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Liite 3. Haastattelukysymykset POLKU - Seutuyhteis-
tyolla tuloksellisuuteen -hankkeen alkuvaiheen
ryhmahaastatteluissa

Toimintaympiriston arviointi: muutokset ja tulevaisuus

1. Miten kuvailette toimintaympiristdssd tapahtunutta muutosta?
(miten toimintaympiristdn muutos nikyy kiytinndssi (yksinkertaisesta komp-
leksiseksi, staattisesta dynaamiseksi)

2. Miten hallinnolliset rajat niyttidytyvit seutuyhteistydssi tilld hetkelld ja miten
hallinnollisten rajojen uskotaan muuttuvan tulevaisuudessa?

3. Miten kuntien taloudellinen tilanne on vaikuttanut seutuyhteistyon kiynnisty-
miseen ja miten kuntien taloudellisen tilan kehittyminen vaikuttaa tulevaisuu-
dessa?

Muutoksen hallinta

1. Milld tavoin muutokseen varauduttiin / miten sitd ennakoitiin tydyhteisdissd?

2. Kuinka muutoksesta ja siihen liittyvistd asioista tiedotettiin? Miten niitd kisitel-
tiin?

3. Minkilaisia tavoitteita muutokseen liitettiin?

4. Millaisia asioita on organisaatiomuutoksen my6ti muuttunut? Missi asioissa
onnistuttiin ja missi tulisi parantaa?

Yhteistyo
1. Milld tavoin kuvailisitte yhteistyon sujuvuutta? (tydyhteisossi seki henkilston
ja johdon kesken)

2. Milli tavoin henkildstd on osallistunut muutoksen suunnitteluun?
3. Milli tavoin tyotd koskevia asioita kisitelldin? (vaikutusmahdollisuudet omaa
tyotd koskeviin pddtoksiin)

Henkil6sto

1. Miten kuvailette tydyhteison toimivuutta (esim. vuorovaikutus, tiedonkulku,
arvostus, luottamus)

2. Milld tavoin henkilsts (ja hyvinvointi) on otettu huomioon muutoksessa?

3. Onko tydyhteison toimivuudessa tai henkilston hyvinvoinnissa tapahtunut
muutosta?

Ulkoiset riippuvuudet ja rajoitteet

1. Mitki ovat keskeisimpid seutuyhteistyén kdynnistymiseen vaikuttaneita ulkoi-
sia tekijoitd?

2. Mitki ulkoiset tekijit asettavat rajoitteita seutuyhteistyolle?

3. Kuinka vahva kuntien vilinen riippuvuus on?

Sisdiset riippuvuudet ja rajoitteet
4. Miten kuntien sisdiset tekijdt edistdvit seutuyhteistyotd?
5. Mitki kuntien sisiiset tekijdt vaikeuttavat seutuyhteistydti?

Tuloksellisuus

1. Miti on tuloksellisuus, miten seutuyhteistyon tuloksellisuus niyttdytyy?

2. Miten seutuyhteistyd vaikuttaa laatuun, vaikuttavuuteen, prosessien tehokkuu-
teen, henkilostonikokulmaan?
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Liite 4. Kyselylomakkeen esimerkki POLKU -
Seutuyhteistyolla tuloksellisuuteen -hankkeessa>

HENKILOSTOKYSELY

Taustatietoja

Kuinka pitkdan olet tydskennellyt kunnan palveluksessa?
1 alle 2 vuotta
2 2-5 vuotta
3 6-10 vuotta
4 yli 10 vuotta

Kuinka pitkdan olet tybskennellyt kunnan palveluksessa yksikon toiminta-alueeseen liittyvissa tehtavissa?
1 alle 2 vuotta
2 2-5 vuotta
3 6-10 vuotta
4 yli 10 vuotta

Millainen on tydsuhteesi?
1 Maaraaikainen 2 Vakituinen / toistaiseksi voimassa oleva

Vastaa seuraaviin vdittamiin:

i . Eisamaa, Melko Taysin
Tyon piirteet ja jaksaminen TE?YS'P en Mt_alkq €M eika eri samaa samaa
mieltd mieltd L A~ e
mielta mielta mielta
Tyoni on riittdvan haasteellista 1 2 3 4 5
TyoOskentelen jatkuvasti yhteistydssa tyoka-
e 1 2 3 4 5
vereideni kanssa
Tunnen tydskentelevani ryhmassa 1 2 3 4 5
Opin jatkuvasti uusia asioita tyéssani 1 2 3 4 5
Tydpisteeni on sopivan hiljainen ja rauhalli- 1 2 3 4 5
nen
Kaytossani oleva tietokone ja muut
1 2 3 4 5
tekniset apuvalineet vastaavat tarpeitani
Tyﬁturvall_isuudesta huolehtiminen on hoi- 1 P 3 4 5
dettu hyvin
Ty6maadrani on sopiva 1 2 3 4 5
Minun ei yleensd tarvitse kiirehtida suoriu-
AT 1 2 3 4 5
tuakseni tyostani
Olen tyytyvdinen tydssa jaksamiseeni 1 2 3 4 5
Tyoni ei ole minulle henkisesti liian raskasta 1 2 3 4 5
Tyoni ei ole minulle fyysisesti liian raskasta 1 2 3 4 5
Arvostan omaa tyotani 1 2 3 4 5
Asiakkaat arvostavat ty6tani 1 2 3 4 5

59  Kyselylomaketta sovellettiin kunkin tutkimuskohteen tarpeita ja tilanteita palveleviksi, tissi esitetiin
lomakkeen ”perusmalli”. Tutkimuksessa hyddynnetyt kysymyspatteristot ovat yhtenevid tutkimus-
kuntien kesken.

HENKILOSTO KUNTAUUDISTUKSISSA



246

Mielestani palkkaukseni on riittdvaa ajatel-

len tydni maaraa ja vaativuutta 1 2 3 4 >
Rahallista kannustamista tdrkedmpda mi-
nulle on tunne, etta tyoni tuloksia arvoste- 1 2 3 4 5
taan
a . Eisamaa, Melko Taysin
Johtaminen T§y5|_r_1 en Mt_elkc_)_ en eikd eri samaa samaa
mieltd mieltd e A s
mieltd mieltd mieltd
Tyotehtavat jaetaan oikeudenmukaisesti 1 2 3 4 5
Ty6t on yleisesti ottaen hyvin organisoitu 1 2 3 4 5
Tyontekijoitda kohdellaan yhdenvertaisesti 1 2 3 4 5
tyotehtavista riippumatta
Saan"es'l'm_lehelta tunnustusta ja kannustus- 1 2 3 4 5
ta tydstani
Esimies ottaa mielipiteeni huomioon omaa
gz h L 1 2 3 4 5
tydtani koskevissa asioissa
Esm_1|e__he_n| on kiinnostunut osaamiseni 1 2 3 4 5
kehittdmisestd
Henkildstopalavereita on sopivin valiajoin 1 2 3 4 5
Henkildstopalavereissa kasitelldan riittavasti
yksikén palvelutoimintaan ja -tuotteisiin 1 2 3 4 5
littyvia asioita
Henkildstopalavereissa kasitelldan riittavasti
tydyhteisomme sisdisen toimivuuden kan- 1 2 3 4 5
nalta olennaisia asioita
Johtoa on helppo ldhestya 1 2 3 4 5
E_;;m_mehem on sitoutunut toiminnan kehit- 1 2 3 4 5
témiseen
B s Melko Taysin
Henkilokohtaiset kehitysmahdollisuu- Taysin Melko eri maa, y
. " RN o e . samaa samaa
det ja osaaminen eri mieltd mieltd eikd eri A L
e mieltd mieltd
mieltd
Q;matlllmen kehittyminen on minulle tarke- 1 2 3 4 5
Yksikdn toiminta on edistanyt oman osaami-
e - 1 2 3 4 5
sen kehittdmista ja erikoistumista
Henkildstolla on riittdva mahdollisuus osallis-
S . 1 2 3 4 5
tua koulutuksiin ja kursseille
Tarjolla olleet kurssit ja koulutukset ovat
Y 1 2 3 4 5
vastanneet tarpeitani
Nykyiset ty6tehtdvani vastaavat koulutustani
. L 1 2 3 4 5
sekd osaamiseni tasoa
Olen pyrkinyt tuomaan esille taydennyskou- 1 2 3 4 5

lutustarpeitani
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Millaista osaamista yksikdssa tarvitaan tulevaisuudessa?

Taysin Melko eri rEnIaa 53 Melko Téysin
Tiedonkulku eri miel- mielts ciki eri SAMaa samaa
ta A mieltd mieltd
mielta
Tiedonkulku ylhaaltad alaspadin sujuu joustavasti 1 2 3 4 5
Tiedonkulku alhaalta ylospdin sujuu joustavasti 1 2 3 4 5
Tiedonkulku kuntien valilla sujuu joustavasti 1 2 3 4 5
yksikkdon liittyvissa asioissa
Tiedonkulku kunnan virkamiesjohdon ja henki-
P 1 2 3 4 5
16ston valilla toimii hyvin
Tiedonkulku poliittisten paatdksentekijoiden ja
A L 1 2 3 4 5
henkiléstén valilla toimii hyvin
Taysin  Melko O 5% Melko  Taysin
. . . . ; - maa,
Vuorovaikutus ja yhteishenki eri eri cik eri Samaa samaa
mieltd mieltd mielts mieltd mieltd
Tiedan, mitd yksikdssdmme tapahtuu ja mitd 1 2 3 4 5
tydkaverit tekevat
Tyoyhteisdssamme ei kulje tydasioihin liittyvia
A - 1 2 3 4 5
huhuja ja juoruja
Keskustelemme  tyOyhteisdssamme  riittavasti
o 1 2 3 4 5
yhteisistd asioista
Tyoyhteisomme henkildstdlla on hyva yhteishenki 1 2 3 4 5
Koen, ettd saan riittdvasti palautetta omasta tyds- 1 2 3 4 5
ta ja sen tuloksista lahimmilta tydkavereiltani
Milld tavoin vuorovaikutusta ja yhteishenked voitaisiin kehittaa?
Taysin Melko B s yelko Taysin
. LA S maa,
Muutoksen hallinta eri miel- eri miel- .. . samaa samaa
.. .. eika eri A e
ta ta A mielta mielta
mieltd
Yksikdn valmistelusta ja toiminnan kaynnista- 1 2 3 4 5
misestd tiedotettiin riittavasti
Minulla on selkea kasitys yksikon palveluista ja
A 1 2 3 4 5
tehtavista
Minulla on selked kasitys omista tyotehtavista- 1 2 3 4 5

ni ja vastuustani
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Koen, ettd muutos ei ole jarkyttanyt tyoyhtei-

- ) 1 2 3 4 5
somme tasapainoa
Muutos ei ole aiheuttanut vastustusta tydyh-
e 1 2 3 4 5
teiséssamme
Yksikdn toiminnan suunnitteluun on riittdva
. ) 1 2 3 4 5

mahdollisuus osallistua
Yksikdn toiminnasta keskustellaan riittévasti 1 2 3 4 5

tydyhteisossamme

Millaisiin omaan ty®hdsi liittyviin asioihin palveluiden yhdistéminen on vaikuttanut positiivisesti?

Millaisiin omaan tyohdsi liittyviin asioihin palveluiden yhdistdminen on vaikuttanut negatiivisesti?

Muutokseen suhtaudutaan eri tavoin eri vaiheissa. Valitse alla olevista vaihtoehdoista YKSI taméanhetkistad
mielipidettasi parhaiten vastaava.

Muutos on tullut niin voimakkaana, etta tunnen itseni toimintakyvyttémaksi

Muutos tuntuu merkityksettdmalta, kaikki jatkuu kuten ennenkin.

Muutos on vaistdmaton toiminnan jatkuvuuden kannalta, tunnen itseni avoimeksi uuden suhteen.

Q

a

O Muutos on hankaloittanut toimintaa ja tunnen itseni turhautuneeksi

a

;I Ymmarran tdysin muutoksen merkityksen ja hyvaksyn sen. Muutoksella on ollut positiivisia vaikutuk-

Sla.

Vastaa seuraaviin vaittamiin:

Taysin  Melko E’Inaa S Melko  Taysin
Tyopaikan turvallisuus ja sitoutuminen eri eri eik'a' ori SAMaa samaa
mieltd mieltd oo mielta mielta
mielta
Pidan tydpaikkaani melko varmana 1 2 3 4 5
Voin omalla tyépanoksella ja osaamisella vai- 1 2 3 4 5
kuttaa tyésuhteeni jatkuvuuteen
Henkilésto on sitoutunut tyéhonsa 1 2 3 4 5
Toimintaymparisto
Yksikko pystyy vaikuttamaan toimialansa palve-
o I . 1 2 3 4 5
lutoiminnan kysyntaan ja laajuuteen
Yksikko pystyy tarvittaessa muuttumaan ympa-
o : 1 2 3 4 5
ristdn vaatimusten mukaan
Koen tydssani, ettd toimintaympariston ja ty6- 2 3 4 5

tehtdvien muuttuminen tapahtuu liian nopeasti
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A Ei sa- .
Tykpaken toiminnan arviointi Téysin - Melko Melko  Taysin
eri eri . . Samaa samaa
N N eika eri e A
mieltd mielta - mielta mieltd
mieltd
Palvelujen vaikuttavuus
Kuntien valinen yhteistyoé on lisannyt tietojdrjes- 1 2 3 4 5

telmien kaytettavyytta

Kuntien vdlinen yhteistyd on edesauttanut toimi-
alojen (ja kuntien) toiminnan kehittédmista tieto- 1 2 3 4 5
tekniikan keinoin

Yksikdn toiminnalla on ollut positiivista vaikutusta
tietojarjestelmdpalveluiden  saatavuuteen ja 1 2 3 4 5
kattavuuteen sosiaali- ja terveystoimialalla

Yksikon toiminnalla on ollut positiivista vaikutusta
tietojarjestelmdpalveluiden  saatavuuteen ja 1 2 3 4 5
kattavuuteen yhdyskuntateknisen toimialalla

Yksikon toiminnalla on ollut positiivista vaikutusta
tietojarjestelmdpalveluiden  saatavuuteen ja 1 2 3 4 5
kattavuuteen kuntien keskushallinnossa

Yksikon toiminnalla on ollut positiivista vaikutusta
tietojarjestelmapalveluiden  saatavuuteen ja 1 2 3 4 5
kattavuuteen elinkeinotoimialalla

Palvelutoiminnan laatu

Asiakkaan mielesta tietojarjestelma- ja kayttotu-

kipalvelut ovat laadukkaita 1 2 3 4 >
Asiakkaan mielestd kehittdmis- ja kayttoonotto-
- 1 2 3 4 5

palvelut ovat laadukkaita
Toiminnan tehokkuus
Yksikon infrastruktuurin  ja sovellusympériston

PR 1 2 3 4 5
ylldpitotoiminta on tehokasta
Yksikon kayttajatukipalvelu tuotetaan tehokkaasti 1 2 3 4 5
Yksikdn toiminta paate- ja oheislaitteiden han-

) . : 1 2 3 4 5
kinnassa ja hallinnassa on tehokasta
Yksikon kehittdmis- ja kayttdonottopalvelu on 1 ) 3 4 5

tehokasta

Kiitos vastauksestasi!

Vastauksen ldhetté@miseksi laita rasti alla olevaan ruutuun ja paina ldhetd — painiketta. Ohjelma lahettaa vastauk-
sen suojatulle palvelimelle, jonne ainoastaan tutkimusryhman tutkijoilla on kdyttajatunnukset. Mikdli lomakkeen
lahettdminen onnistuu, naytolle tulee kiitos — sivu. Taman jélkeen voit sulkea selaimen.

[0 Haluan Idhettda vastaukset

Laheta
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Liite 5. Haastattelukysymykset POLKU -
Seutuyhteistyolla tuloksellisuuteen -hankkeen
loppuvaiheen ryhmadhaastatteluissa

Haastattelujen padkysymykset

1. Millaisia kehittimistoimenpiteitd tydyhteisossinne on viime vuosien aikana ja
muutoksen yhteydessi toteutettu? Missi vaiheessa muutoksen / muutosten
toimeenpano on tilld hetkelld? Mitd muutos on tydyhteisossinne tarkoittanut?

Toimintaympiiristo — ulkoiset ja sisiiset riippuvuudet / rajoitteet

2. Missi mdirin kunnat ovat toisistaan riippuvaisia teidin toiminta-alueella
(alueellisesta ja palvelujen tuottamisen nikékulmista)?

3. Mitki tekijdt edistdvit ja vaikeuttavat kuntien vilistd yhteisty6td (kunnan sisii-
set ja ulkoiset tekijdt)?

Tuloksellisuus
4. Millaisin toimenpitein uudistuksen seurauksena on saatu aikaan tuloksia? Mil-
laiset tekijdt ovat tuottaneet tuloksia
— laadun (tuotettujen palvelujen laatu asiakkaan nikékulmasta),
— vaikuttavuuden (palvelujen riittivyys, saatavuus; asiakkaan ja palvelujen
tuottajan nikokulmista)
—  prosessien/toiminnan tehokkuuden (onko toiminta ja kiytettivissi olevien
resurssien kiyttd tehostunut)
—  henkilssténikskulman (mitd vaikutuksia esim. tyshyvinvointiin, osaamisen
kehittimiseen) osalta?

Henkil6sté muutoksessa

5.  Mitki tekijit ovat voimakkaimmin vaikuttaneet muutostilanteessa tydilmapii-
riin ja yhteistyohén lihimpien tyokavereiden kesken?

6. Kuinka muutostilanteessa on huomioitu riittdvien osallistumis- ja keskustelu-
mahdollisuuksien jirjestiminen? Millaisia kokemuksia teilld on viestinnistd
muutoksen aikana?

7.  Minki tekijéiden koette merkittdvimmin edistineen muutoksesta selviytymisti
ja tydssd jaksamista? Millainen rooli lihiesimiehelld on muutoksen johtamises-
sa?
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Acta-sarjassa vuodesta 2009 lahtien
ilImestyneet julkaisut

Aiemmin ilmestyneet Acta-sarjan julkaisut osoitteessa: http://www.kunnat.net -> Toimialat -> Kuntake-
hitys ja tutkimus -> Acta-tutkimusjulkaisut

208 Pekka Juntunen, Veli-Pekka Nurmi, Jari Stenvall: Kuntien varautuminen ja turvallisuuden hallinta
muuttuvissa hallinto- ja palvelurakenteissa. 2009. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509267.

209 Risto Nakari, Stefan Sjoblom: Toimiva kunnallinen palveluorganisaatio. 2009. Hinta 25 euroa.
Tilausnumero 509269.

210 Kari Ahokas: Kasvukunnan johtajana. 2009. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509272.

211 Jari Stenvall, Jenni Airaksinen: Manse mallillaan — Tampereen mallin arviointi ja palveluinno-
vaatiot. 2009. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509279.

212 Santtu von Bruun, Torsti Kirveld: Suurten kaupunkien tulevaisuus ja tulevaisuuden kaupunki-
politiikka. 2009. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509283.

213 Anne Korhonen: Yksityisyys ja henkil6tietojen suoja kunnallisessa virantiytossi. 2009. Hinta 25
euroa. Tilausnumero 509285.

214 Marjukka Weide: Ulkomailla syntyneeni suomalaisessa kunnallispolitiikassa. 2009. Hinta 25
euroa. Tilausnumero 509297.

215 Anni Jintti & Marianne Pekola-Sjoblom (toim.): Kuntademokratian ja -johtamisen tila valtuus-
tokaudella 2005-2008. 2009. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509300.

216 Ilpo Laitinen: Tietoperustainen johtaminen — Case Helsinki. 2009. Hinta 25 euroa. Tilausnumero
509309.

217 Raine Mintysalo, Lasse Peltonen, Vesa Kanninen, Petteri Niemi, Jonne Hytonen & Miska
Simanainen: Keskuskaupungin ja kehyskunnan jinnitteiset kytkennit. 2010. Hinta 25 euroa.
Tilausnumero 509310.

218 Jarmo Vakkuri, Olavi Kallio, Jari Tammi, Pentti Meklin & Heikki Helin: Matkalla kohti suuruuden
ekonomiaa? Kunta- ja paikallistalouden liht6kohdat Paras-hankkeessa. Paras-ARTTU-ohjelman
tutkimuksia nro 3. 2010. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509313.

219 Minna Kaarakainen, Vuokko Niiranen & Juha Kinnunen (toim.): Rakenteet muuttuvat — mihin
suuntaan? Sosiaali- ja terveyspalvelut Paras-hankkeessa. Lihtotilanteen kartoitus. Paras-sARTTU-
ohjelman tutkimuksia nro 6. 2010. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509319.

220 Atte Honkasalo: Hyvinvointipalveluiden tuottavuuden mittaaminen. 2010. Hinta 25 euroa.
Tilausnumero 509331.

221 Juhani Méitti: Hybridiorganisaatioiden ja niiden konsernijohtamisen muotoutuminen. 2010
Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509322.

222 Mikko Komulainen: Ulkoistaminen kunnissa. 2010. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509324.

223 Jenni Airaksinen, Helena Tolkki & Toni K. Laine: Paras palvelutuotanto — peruskunnasta perus-
kallioon? Kalliolainen tilaaja-tuottaja-sovellus ja kunnan ohjaustunne: Peruspalvelukuntayhtymi
Kallion toimintamallin arviointi. Kidynnissi olevat ja kiynnistettivit Paras -lain mukaiset sosiaali- ja
terveydenhuollon yhteistoiminta-alueet muodostavat uudenlaisia palvelujen jirjestimisen ja tuotan-
non ohjausjirjestelmi, jotka eroavat varsin merkittivisti yksittiisen kunnan ohjaustavasta. Kallion
peruspalvelukuntayhtymin arviointi kisittelee Nivalan, Ylivieskan, Alavieskan ja Sievin kuntien
alueelle rakennettua yhteistoiminta-alueorganisaatiota ja alueella sovellettua ohjaus- ja johtamisjir-
jestelmid. Tutkimuksessa tarkastellaan erityisesti kuntien kokemusta vaikutusvallastaan sosiaali- ja
terveyspalveluiden jirjestimiseen. Arvioinnin tulosten perusteella Kallion peruspalvelukuntayhtymai
on esimerkki onnistuneesta kuntien yhteistoiminnasta ja yhteisen organisaation ylitason toimijoiden
sitoutumisesta. Samalla Kallio on kuitenkin varoittava esimerkki muutosjohtamisen ja fuusioitumisen
hankaluudesta seki siitd, mitd tapahtuu jos henkildstdn jotkut osat jidvit muutoksen ulkopuolelle.
Yhteistoiminta-alueet muodostavat moniulotteisen johtamis- ja ohjauskokonaisuuden, joissa huolel-
lisesti suunniteltu omistajaohjausjirjestelmi ja yhteiset strategiset seki tulokselliset paamairit eivit
riitd, vaan huomiota on jo fuusion alkuvaiheessa kiinnitettivi muutoksen etenemiseen organisaation
linjahierarkiassa aina asiakasrajapintaan asti. 2011. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509338.

224 Arto Haveri, Jari Stenvall, Kaija Majoinen & Matrianne Pekola-Sjéblom: Kunnallisen itsehallinnon
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225

226

227

peruskivet. Julkaisu haastaa lukijansa pohtimaan, onko meilld Suomessa varaa rapauttaa kunnallinen
itsehallinto. Mikd merkitys itsehallinnollisesti vahvoilla kunnilla voisi olla siind kamppailussa, jota
suomalainen yhteiskunta kiy selviytyikseen tulevaisuuden haasteista? Mitki ovat kunnalliseen itsehal-
lintoon kohdistuvat uhat ja mahdollisuudet toimintaympiristén nopean muuttumisen vuoksi? Teos
sisiltdd yhteensi 30 tieteellistd artikkelia ja kiytinndn puheenvuoroa kunnallisesta itsehallinnosta
niin talouden, politiikan kuin oikeudenkin nikskulmasta. Kirjoittajat ovat eri alojen tutkijoita ja
kdytinnén vaikuttajia. 2011. Hinta 30 euroa. Tilausnumero 509339.

Ilkka Vohlonen, Jan Klavus, Veli Koistinen, Tuula Talvinko, Martti Virtanen: Terveydenhuollon
rahoituksen optimaalinen vieston koko: Rahoituspoliittinen tutkimus vieston sairastamiseen
perustuvasta ennakoinnista. Tutkimus oli rahoituspoliittinen arvio siitd, kuinka hyvin suomalainen
nykyiseen kuntarahoitukseen perustuva rahoitusmalli mahdollistaa vdestén odotettavissa olevaan
sairastamiseen perustuvan rahoituksen suunnittelun. Samalla VAKKA-hanke antoi tietoja muiden
terveydenhuollon rahoitusmallien arviointia varten. Erityisesti tarkasteltiin erikoissairaanhoi-
don osalta sitd, miki olisi vakuutusmatemaattisesti laskettuna kunnan viestén optimikoko, jos
lihtskohtana on kunnan viestdn sairastumisen ja sithen liittyvien sairaanhoidon kustannusten
ennustettavuus mahdollisimman tarkasti. Hankkeessa kiytettiin perusaineistona valtakunnallisia
kuntakohtaisia poistoilmoitustietoja (HILMO) edellisen kymmenen (2000-2009) vuoden ajalta,
jotka luokiteltiin DRG-ryhmiin (Diagnosis Related Grouping) kustannusten laskemiseksi. Hanke
toteutettiin Suomen Kuntaliiton johdolla verkostohankkeena, jossa oli mukana kuusi sairaanhoi-
topiirid. Hankkeen toteuttamisesta vastasi Oy Audiapro Ab yhteistydssi Iti-Suomen yliopiston
kanssa. Tdmin rahoituspoliittisen tutkimuksen tulokset osoittavat yksiselitteisesti sen, alle 20 000
asukkaan kunnissa on sairastamisen ja vastaavien kustannusten ennustaminen lihes mahdotonta.
Tutkimus my®s osoitti toisaalta my®s sen, ettd ei ole perusteita kansallisen tason rahoituspoliittiselle
vaihtoehdolle. Tutkimuksesta on vastannut Iti-Suomen yliopiston Sosiaali- ja terveysjohtamisen
laitoksen tutkijaryhmi yhdessd maan johtavien alan asiantuntijoiden kanssa. 2011. Hinta 20 euroa.
Tilausnumero 509340.

Harri Jalonen, Kim Aarva, Pekka Juntunen, Harri Laihonen, Ilpo Laitinen, Antti Lonnqyvist:
Arvoverkkoa kokemassa — saaliina tuottavuutta ja innovaatioita. Kirja liittyy yhteiskunnalliseen
keskusteluun hyvinvointipalvelujen tulevaisuudesta. Kirjan lihtékohtana toimii ajatus siitd, ettd
hyvinvointipalvelujen turvaaminen edellyttid palvelujen tuottamiseen ja johtamiseen liittyvien perus-
oletusten kyseenalaistamista ja uudelleen arviointia. Erityiseni haasteena kirjoittajat pitivit julkisen,
yksityisen ja kolmannen sektorin yhteistyti palvelujen tuottamisessa ja kehittimisessi. Selviid on, ettd
niukkenevat resurssit ja muutokset palvelutarpeissa eiviit itsestiin muutu tuottavuudeksi ja uusiksi
palveluinnovaatioiksi. Yhteistydhén liittyvin tuottavuus- ja innovaatiopotentiaalin lunastamisen
edellytykseni on, etti yksittiisten organisaatioiden sijaan huomio kohdistetaan erilaisista toimijoista
koostuvaan hyvinvointipalvelujirjestelmdin. Kirjassa tarkastellaan hyvinvointipalvelujirjestelmin
johtamista ja kehittimistd seki tuottavuuden ettd innovaatioiden nikskulmista. Kirjassa esitetdin
myds kiytinnon toimenpide-ehdotuksia hyvinvointipalvelujirjestelmin johtamisen kehittdmiseksi.
Kirja muodostuu kahdesta osasta. Ensimmiinen osa koostuu kuudesta artikkelista, joissa kussakin
avataan hyvinvointipalvelujirjestelmin johtamisen haasteita erilaisista teoreettisista nikskulmista.
Empiirisen tarkastelun kohteena artikkeleissa toimii Helsingin sosiaaliviraston arvoverkko. Arvo-
verkolla tarkoitetaan kokonaisuutta, joka muodostuu sosiaaliviraston jirjestimisvastuulla olevien
hyvinvointipalvelujen tuottamisesta seki sitd lihelld olevasta toiminnasta. Helsingin sosiaaliviraston
arvoverkkoa hyddynnetiin artikkeleissa idealdhteend, pohdinnan katalysaattorina ja toimenpide-
ehdotusten sovelluskohteena. 2011. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509343.

Ilona Lundstrom: Kuntien palveluhankintojen murros. Tutkimus kuntien palveluhankintojen
kilpailuttamisessa esiintyvistd ongelmista ja niiden syisti. Sairaankuljetusta, konsulttipalveluja,
siivousta, vieroitushoitoa, jitteen kuljetusta, ladkirikonsultaatioita, joukkoliikennettd, arviointia,
tietojdrjestelmipalveluja, elinkeinojen kehittdmistd, matkapuhelinliikennettd, pesulapalveluja ja
rahoitusta. Muun muassa niiti palveluja kunnat ostavat. Tutkimuskohteena ovat palveluhankinnat
siitd syystd, ettd ne ovat yksi vaikeimmista julkisten hankintojen alueesta, jolla seki ostajilla ettid
myyjilld on kiistatta paljon ongelmia. Tutkimuksessa tarkastellaan kuntien julkisia palveluhankintoja
ja niiden hankintaprosessissa esiintyvii ongelmia. Tutkimuksen tavoitteena on lisitd ymmirrysti
siitd, mitd ongelmia kuntien palveluhankinnoissa esiintyy, mistd ongelmat johtuvat sekd siti, missi
palveluissa ongelmia esiintyy. Tutkimuksessa etsitdin yhteyksid palveluhankintojen ongelmien ja
kuntien hallinnan muutoksen vililld sekd tuotetaan tutkimukseen perustuvaa tietoa kuntien palve-
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luhankintojen kehittimisen tueksi. 2011. Hinta 30 euroa. Tilausnumero 509345.

Esa Jokinen, Tuula Heiskanen & Risto Nakari: Henkil$sté PARAS-uudistuksessa. Juhlapuheissa
henkildsts on kuntatydnantajan tirkein voimavara, mutta miten hallinnolliset ja rakenteelliset uudis-
tukset kohtaavat henkildston tydelimin arjen? Jdiks Paras-uudistus henkilstélle kysymysmerkiksi
joissain kunnissa? Millaisiin kuntiin ja mihin toimintoihin suurimmat haasteet niyttivit kasautuvan?
Muun muassa ndihin kysymyksiin etsitidn vastauksia osana PARAS-arviointitutkimusohjelmaa
(ARTTU) toteutetussa henkildstdtutkimuksessa. Raportissa selvitetddn sosiaali-, terveys- ja kou-
lutoimen henkildstdén tydelimin laatua ja kuvataan PARAS-uudistuksen alkuvaiheen tilannetta
40 tutkimuskunnassa. Tutkimus perustuu vuoden 2009 henkilstokyselyyn ja sisiltdd vertailuja
KuntaSuomi 2004 -tutkimusohjelmassa vuosina 1995, 1998 ja 2003 toteutettujen vastaavien ky-
selyjen tuloksiin. Tutkimuksesta on vastannut Tampereen yliopiston Tydelimin tutkimuskeskuksen
tutkimusryhmai. 2011. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509347.

Marianne Pekola-Sjoblom: Kuntalaiset uudistuvissa kunnissa. Tutkimusraportti on osa
Paras-arviointitutkimusohjelmaa (ARTTU) ja perustuu syksylld 2008 tehtyyn laajaan
kuntalaiskyselyyn kaikkiaan 65 kunnassa. Tutkimuksessa kartoitetaan kuntalaisten mieli-
piteitd Paras-uudistuksen alkuvaiheessa, ennen lukuisten kuntaliitosten ja yhteistoiminta-
alueiden perustamista. Kyselyyn vastasi kaikkiaan noin 13 000 henkiléd ja vastausprosentti
oli 46. Tutkimusaineiston kerdimisestd on vastannut Kuntaliiton Kuntakehitys- ja tutki-
musyksikks. Kuntalaistutkimuksessa selvitetiin muun muassa miten kuntalaiset oman
kotikuntansa osalta arvioivat kunnallisten palvelujen hoitoa ja saavutettavuutta, kunnallisten pii-
toksenteon toimivuutta, omia osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksiaan sekd Paras-uudistusta.
Tutkimuksen avulla piirretdin kuvaa myos kuntalaisten samaistumisesta kotikuntaan seki muihin
alueellisiin kokonaisuuksiin. Soveltuvin osin tuloksia verrataan myds aikaisempiin KuntaSuomi 2004
-tutkimusohjelman kuntalaiskyselyjen tuloksiin. 2011. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509355.
Tuula Jippinen: Kunta ja kiyttijilihtdinen innovaatiotoiminta. Kunnan ja kuntalaisen vuorovai-
kutus palveluja koskevassa pditoksenteossa ja niiden uudistamisessa. Innovaatiot, kilpailukyky ja
osaaminen ovat nousseet maamme alue- ja elinkeinokehittimisen keskeisiksi kisitteiksi. My®s tuore
2000-luvun kunta-alan tutkimus suuntautuu julkisen sektorin innovaatioihin hallinnon, palvelujen,
innovaatioprosessien, johtamisen ja julkisten hankintojen nikékulmista. Uusimmassa keskustelussa
esiin nousevat innovaatioiden avoimuus, asiakkaiden rooli ja verkostot, jotka yhdistyvit avoimen
innovaation kisitteessi. Tutkimuksen aiheena on julkisen sektorin kiyttijilihtdinen innovaatiotoi-
minta. Sen tavoitteena on kuvata miten palvelujen kiyttijit osallistava avoin innovaatiotoiminta on
hysdynnettivissd kuntien palvelujen kehittimisessd. Samalla tutkimus tuo kolmen tapausesimerkin
avulla esiin kuntien innovaatiotoiminnan uusia mahdollisuuksia osana laajempaa hyvinvointi- ja
yhteiskuntapolitiikkaa. 2011. Hinta 30 euroa. Tilausnumero 509362.

Olli Hokkanen: Kaupunkipolitiikkaa edunsaajille? Urbaani poliittistaloudellinen tutkimus
kaupunkipolitiitkan tavoitteista Yhdysvalloissa, Suomessa ja Isossa-Britanniassa jatkaa ja syventii
kaupunkipoliittista keskustelua aikaisempien Suomen Kuntaliiton kaupunkipoliittisten tutkimuksen
pohjalta — nyt politiikan oikeudenmukaisuuden ja eri edunsaajien nikskulmista. Missi jirjestyk-
sessd kaupunkipolititkan nikskulmat tulisi ensinnikin huomioida? Miksi tiettyind aikoina tehdiin
tietynlaista kaupunkipolitiikkaa? Kuinka oikeudenmukaisesti kaupunkipolitiikat painottuvat koko-
naisuuden edun ja ryhmien kapeiden etujen kannalta? Miten selittii painotuseroja? Tutkimus hakee
selitystd ndihin kysymyksiin poliittisen taloustieteen kisitteistoll4 ja tarkastelee kaupunkipolitiikkaa
eri edunsaajien nikokulmista. 2011. Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509368.

Jaana Leinonen: ”Monelta suunnalta on suitsia suussa mutta niiden kanssa on elettivi”. Johta-
misen liikkumavara kunnanjohtajan silmin. Jaana Leinosen viitdskirjatutkimuksessa tarkastellaan
kuntajohtamista kunnanjohtajien nikokulmasta, keskeisend kisitteend johtamisen liikkumavara.
Tutkimus nostaa esiin kuntajohtamiseen liittyvid ajankohtaisia kysymyksid seki todentaa kuntajoh-
tamisen moniulotteisuutta. Timin moniulotteisuuden taustalla muun muassa ovat kuntaorganisaa-
tion ja koko kuntayhteisén alati muuttuvat vuorovaikutussuhteet ja -rakenteet, johon vaikuttavat
laajemmat, aina kunta-valtiosuhteeseen saakka ulottuvat elementit. Tulosten mukaan johtamisen
litkkumavaran keskidn muodostaa hallinnon ja politiikan vilinen suhde, jonka kautta mys kun-
nanjohtajan liikkumavara pitkilti m#irittyy. Tutkimuksen empiirisestd aineistosta rakennettu ydin,
"hallinnon ja polititkan vilinen kompleksinen vuorovaikutuksellinen areena”, viittaa hallinnon ja
politiikan vilisen vuorovaikutuksen ja yhteistyon yllitykselliseen dynamiikkaan ja kunnanjohtajan
liikkumavaran amebamaisuuteen. Tulokset osoittavaat kuinka kuntajohtamisen kehittimisessd on
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edelleen ajankohtaista pohtia kunnanjohtajan seki hallituksen ja valtuuston, erityisesti kunnan
poliittisen johdon vilistd suhdetta, sekd keinoja sen selkiyttimiseksi, tiivistimiseksi ja yhteistyon
vahvistamiseksi. 2012. Hinta 30 euroa. Tilausnumero 509370.

Piivi Sutinen: Johtajana kehittymisen olemus kunta-alan johtajan kokemana. Johtamistysti teh-
dd4dn modernin ja postmodernin maailman toiminnallisten ja rakenteellisten murrosten keskiossa.
Johtaminen ammattina on juuri nyt erityisen haastavaa. Johtamista ja sen kehittymistid on perinteisesti
lhestytty tutkimuksissa hyvin johtamisen viitekehyksesti kisin ja johtamiskiyttdytymisti tutkien.
Mutta tiedetdiinkd, mitd on hyvi johtaminen ja miten sitd pitiisi kehitedd kiihtyvien muutosten
keskelld? Mihin johtamisen kehittimisessi kannattaisi erityisesti kiinnictdd huomiota? T4ssi tutki-
muksessa johtamisen kehittdmisen kysymysti lihestyttiin kokonaan uudesta nikskulmasta. Johtajat
itse saivat kertoa, miki on merkityksellistd heidin kehittymiselleen johtajana ja suhteessa mihin
johtaja kehittyy. 2012. Hinta 30 euroa. Tilausnumero 509375.

Vuokko Niiranen, Markku Hinninen (toim.): Sosiaalitoimen johtajat kunnissa. Kuntien sosiaa-
lipalveluissa on meneilldin varsin laajoja ja monialaisia uudistuksia. Uudistukset nikyvit jo joh-
tajien tydssi ja myds heidin ammattinimikkeensi vaihtelevat: apulaiskaupunginjohtaja, sosiaali- ja
terveysjohtaja, peruspalvelujohtaja, palvelujohtaja, tilaajajohtaja. Johtajan tydtd madriccivie seki
kuntaorganisaatioiden monet uudistukset ettd johdettavan tydn monialaisuus ja moniammatil-
lisuus. Vuokko Niirasen ja Markku Hinnisen toimittamassa julkaisussa tarkastellaan Suomen
sosiaalipalveluiden johtamisesta vastaavan ylimmin johdon tydti. Julkaisu koostuu kymmenesti
tutkija-artikkeleista, joissa tarkastellaan kuntien sosiaalijohtajien tydti eri nikskulmista ja tychén
kohdistuvia odotuksia. Alan eturivin tutkijat pohtivat sosiaalijohdon tyén moniulotteisuutta,
johtamisen avainkohtia, johtajan ja tyontekijoiden keskiniistd suhdetta sekd johtamisen vilineiti
ja johtamisosaamista. Sosiaalijohdon tydn piirteisiin kuuluu kyky arvioida omaa toimialaa my®s
laajemmin. Hin tunnistaa toiminnalle tirkeit verkostot, henkilstdn osaamisen kulmakivet ja osaa
reagoida toimintaympiristén ja kuntalaisten palvelutarpeiden muutoksiin. 2012. Hinta 25 euroa.
Tilausnumero 509374.

Siv Sandberg: Paras-uudistus kuntapaittijin silmin. Kunnalliset luottamushenkil6t ja viranhaltijat
ovat kuntauudistusten keskeisii toimijoita. Péitokset kunnan tulevaisuuden valinnoista tehdiin
kuntien valtuustoissa. Ottaessaan kantaa kuntaliitosesitykseen tai ehdotukseen kuntien vilisestd
yhteistydstd, luottamushenkil$ padteid myds oman poliittisen tulevaisuutensa reunachdoista. Tdmi
raportti perustuu syksylli 2010 toteutettuun laajaan luottamushenkils- ja viranhaltijakyselyyn. Ky-
selyyn vastasi yhteensi 1 456 luottamushenkil$ ja johtavaa viranhaltijaa 40 kunnasta. Tutkimus on
osa Paras-arviointitutkimusohjelmaa (ARTTU). Raportissa analysoidaan kuntapiittijien kisityksid
kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta, kunnallisesta pidtoksenteosta sekd kunnallisen toiminnan
kehittimisestd? Miten paljon Paras-uudistus on muuttanut kunnallista arkea? Kokevatko luotta-
mushenkildt voivansa vaikuttaa piitoksentekoon? Miten eri puolueiden kuntapaiteijit suhtautuvat
kuntarakenteeseen, palveluyksikdiden kokoon ja palveluseteleihin? T4min lisiksi raportti sisiltid
vertailuja vuosina 1995, 1999 ja 2003 toteutettuihin vastaaviin paittijikyselyyn. Vertailut osoittavat
muun muassa, ettd luottamustehtiviin kiytetty aika on kasvanut merkittivisti 2000-luvulla. 2012.
Hinta 25 euroa. Tilausnumero 509384.

Risto Harisalo, Pasi-Heikki Rannisto, Jari Stenvall: Institutionaalinen luottamus. Tutkimus
kuntien luottamuksesta valtioon. Kuntien ja valtion viliset olosuhteet ovat muuttuneet entisti
monimutkaisemmiksi, ennakoimattomimmiksi ja hallitsemattomimmiksi. Toimintaympiriston
muutosten vuoksi myos kunta-valtio-suhdetta on arvioita uudelleen. Tutkimuksessa pureudutaan
kunta-valtio-suhteeseen luottamuksen nikokulmasta. Tarkoituksena on selvittii sitd, missi madrin
kunnat luottavat sekd kunnallishallintoon ettd valtioon. Tutkimus haastaa lukijansa pohtimaan
kunta-valtio-suhteen kehitystd sekd suhteen kehittimistd kuntien ja valtion vilisen keskiniisen
luottamuksen ja tasavertaisen kumppanuuden suuntaan. 2012. Hinta 25 euroa. Tilausnumero
509385.

Ari Hynynen (toim.): Takaisin kartalle. Suomalainen seutukaupunki. Seutukaupungit ovat pienii
ja keskisuuria kaupunkeja, jotka unohtuvat helposti kun kehitetiin maaseutua ja suuria yliopis-
tokaupunkeja. Kuitenkin niilld on merkittivi rooli hyvinvointivaltion tukirankana kasvuseutujen
ulkopuolella. Tissd kirjassa tarkastellaan seutukaupunkeja ja niiden kehittimisedellytyksid maantie-
teen, hallinnon, paikallistalouden, nuorisotutkimuksen ja yhdyskuntasuunnittelun nikékulmista.
Lopuksi esitetddn menetelmd, jossa rakennettuun ympiristoon kitkeytyvid mahdollisuuksia voidaan
hysdyntid kaupungin yleisessi kehittimisessi. Kirja tarjoaa pohdittavaa kaikille, jotka osallistuvat
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kaupunkinsa kehittimiseen, seki niille, jotka hakevat vaihtoehtoja globaalisti yhdenmukaistuville
suurkaupungeille. Helppolukuisen ja yleistajuisen kirjan kirjoittajat ovat yliopistotutkijoita, joista
kukin edustaa oman alansa joko nousevaa tai jo vakiintuneempaa kirked. 2012. Hinta 25 euroa.
Tilausnumero 509389.

Hanna Vakkala: Henkilostd kuntauudistuksissa. Psykologinen johtamisorientaatio muutoksen
ja henkildstovoimavarojen johtamisen edellytykseni. Henkilostdon ja henkildstdvoimavarojen
johtamiseen liittyvit kysymykset ovat ajankohtaisia erityisesti uudistuksia toteuttavissa kunta-
organisaatioissa. Kuntafuusio konkretisoituu tydyhteisdjen arjessa, jolloin lihiesimiestydn rooli
nousee olennaiseksi henkildstén nikskulmasta. Hanna Vakkalan viitostutkimuksessa tarkastellaan
psykologista johtamisorientaatiota kuntaliitosten ja kuntien yhteistyén tapauksissa. Tutkimuksessa
tuodaan esiin ihmisten johtamisen, yksilllisten muutoskokemusten seki esimiesten ja alaisten
vilisten psykologisten sopimusten merkitys. Tutkimus osoittaa psykologisen johtamisorientaation
eli ihmisldheisen johtajuuden tarpeen uudistuvissa kuntaorganisaatioissa. Muutostilanteessa psy-
kologisissa sopimuksissa esiintyy rikkonaisuutta ja puuttellisuutta, miki heikentii sitoutuneisuutta
ja motivaatiota. Sopimuksia eheyttivi vaikutus on nihtivissi vuorovaikutteisella, tasapuolisella ja
ihmisid yksilsini arvostavalla johtajuudella. Ehei, piivittyvid sopimus ja avoin keskusteluilmapiiri
luovat osana henkiléstévoimavarojen johtamista edellytyksid vahvalle luottamukselle, hyvinvoivalle
tydyhteisélle ja onnistuneelle kuntafuusiolle. 2012. Hinta 30 euroa. Tilausnumero 509388.
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Acta-julkaisusarjan kestotilaus

Ennakoivaa, soveltavaa ja ajankohtaista
tutkimustietoa kunnista

Acta-julkaisusarja on tarkoitettu Sinulle, joka haluat kiyttoosi tutkittua tietoa kuntien
nykytilasta ja kehityksestd. Tutkitulla tiedolla tehdiin tulevaisuutta.

Acta on Suomen Kuntaliiton tutkimustoiminnan julkaisusarja. Sarjassa ilmestyy
vuosittain vihintiin yhdeksin kunta-alaa monipuolisesti kisittelevii julkaisua. Acta-
sarja tarjoaa ajankohtaista ja soveltavaa tutkimustietoa kunnista seki ennakoi kuntien
toimintaympiristdn tulevia muutoksia.

Sarjan julkaisut kisittelevit mm. kuntien hallintoa, johtamista, demokratiaa ja
palveluita. Kirjat sisiltdvit suomen-, ruotsin- ja englanninkielisen tiivistelman.

Tarjoamme Acta-julkaisusarjan kestotilausta

Voit tilata Acta-julkaisusarjan kestotilauksena, jolloin saat kaikki sarjassa vuosittain
ilmestyvit kirjat edulliseen hintaan.

—  Kestotilauksen hinta on 220 euroa/vuosi (sis. alv.).

—  Yksittdisen Acta-julkaisun hinta on 20-30 euroa

—  Sarjassa ilmestyy vihintidin yhdeksin kirjaa.

—  Kestotilaajilta ei peritd toimitusmaksuja.

—  Kestotilauksen hinta laskutetaan vuosittain keviilli.

Lisitietoja kestotilauksesta:
Elna Nissinen ja Kaija Majoinen/Suomen Kuntaliitto

puh. (09) 7711, faksi (09) 771 2726
Lisitietoja Acta-julkaisusarjasta 16ydit kotisivultamme:

http://www.kunnat.net -> Asiantuntijapalvelut -> Kuntakehitys ja tutkimus -> Kun-
tatutkimus
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