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1 JOHDANTO

1.1  Johdatus tutkimuksen aihepiiriin

Kunnallisten osakeyhtididen muodostaminen on ollut viime vuosina paljon puhuttu aihe
kuntataloudessa. Muuttuvan kuntasektorin, Kkiristyvan kuntatalouden ja kasvavien tuot-
tavuusvaatimusten johdosta kunnat ovat joutuneet miettiméén uusia tapoja palveluntuo-
tantonsa jarjestamiseksi, ja yhdeksi toiminnan tehostamisen tavoista on néhty kunnalli-
sen palvelutuotannon yhtidittdminen. Kunnalliset osakeyhtiot on kunnissa nahty jousta-
vaksi ja monikéyttoiseksi vaihtoehdoksi jéarjestaa kunnallisia palveluja ja niiden suosio
onkin kasvanut viime vuosikymmenina nopeasti. (Niskakangas, Ponkd, Hakulinen &
Ponka 2011, 9.)

Tahan asti kunnat ovat itse saaneet paattaa siitd, mitka toiminnot ne haluavat yhtioit-
tdd. Kunnallisia osakeyhtiditd on kunnissa perustettu hyvin erilaisia tarpeita varten, riip-
puen kuntien erilaisista tavoitteista ja tarpeista (ks. esim. Anttiroiko, Haveri, Karhu,
Ryynénen & Siitonen 2007, 227-228). Tilanne on kuitenkin joiltain osin muuttumassa,
silla Euroopan yhteison komissio on antanut Suomelle lausunnon, jossa komissio kehot-
taa Suomea yhtidittdmaan valtiolliset ja kunnalliset liikelaitoksensa vapaan Kilpailun
vadristymisen estdmiseksi. Vaatimus perustuu niin sanottuun Kilpailuneutraliteettivaa-
timukseen, mika tarkoittaa sitd, ettd valtiolliset ja kunnalliset liikelaitokset eivét saa olla
parempiarvoisessa asemassa verrattuna muihin toimijoihin markkinoilla. Komission
lausunto ja kilpailuneutraliteettivaatimus tulevat aiheuttamaan muutoksia julkisen sekto-
rin elinkeinotoiminnan lainsdéddanndssd, mika johtanee siihen, ettd Suomessa nahdaan
tulevien vuosien aikana lukuisia kunnallisten liikelaitosten yhtidittamisia. (Valtionva-
rainministerié 2010, 15; Hallipelto, Hietanen, Narikka, Saltevo, Soikkanen 2013, 23—
24.)

Termilla yhtidittaminen tarkoitetaan kunnallisessa kontekstissa yleensa sitd, etta jo-
kin kunnallinen toiminta uudelleenorganisoidaan osakeyhtiémuotoon siten, etta kunnal-
la on yhtidittdmisen myota perustettavassa yhtiossa maaraava asema (Jalkanen, Kero,
Marjamaki, Paloposki, Valild, Westling & Ahlgren 1996, 9). Kéaytanndssd yhtidittami-
nen on kuitenkin paljon monimuotoisempi muutosprosessi kuin vain uuden osakeyhtion
rekisterdiminen kaupparekisteriin. Yhtidittdminen voi esimerkiksi muuttaa yhtiditetta-
van organisaation organisaatiomuotoja ja -rakenteita, organisaation hallintoa sek& orga-
nisaation toimintatapoja (Anttiroiko, Haveri, Karhu, Ryynanen & Siitonen 2003, 187—
189). Yhti6ittdmisprosessi vaatii usein syvélle organisaation toimintaan vaikuttavia
muutosprosesseja, ja ndma muutosprosessit edellyttavat suunnitelmallista muutoksen
johtamista (Juppo 2004, 4).



Yhtidittdmisprosessin mukanaan tuomat suuret muutokset yhtiditettdvassa organisaa-
tiossa vaikuttavat vaistamatta myos organisaation henkilostoon. Yhtidittamiskeskuste-
lussa henkildston asema on kuitenkin jaanyt vahélle huomiolle (vrt. esim. Jalkanen ym.
1996; Vesterinen 2006; Kallio 2011; Hallipelto ym. 2013). Henkiléstén sivuuttaminen
yhtidittamiskeskustelussa voi kuitenkin olla vahingollista, silla ihmisten huomioiminen
osana muutosta on muutosprosessin toteutuksen kannalta usein ratkaisevan tarkeéssa
asemassa (Brenner 2008; Vakkala 2012). Tamé johtuu erityisesti siitd, ettd organisato-
risten muutosprosessien epaonnistuminen liitetddn yh& useammin siihen, etta organisaa-
tion johto aliarvioi henkilostén roolin muutoksen onnistuneessa toteutuksessa (Choi
2011, 479). Kunnallisen toiminnan yhtiéittdmisessd, kuten muissakin suurissa organisa-
torisissa muutoksissa, ihmiset ovat keskeiselld sijalla muutoksia suunniteltaessa ja to-
teutettaessa. Organisaatiossa onnistuneiden muutosten johtaminen vaatii tavallisesti
henkildston kayttaytymisen ja mielipiteiden huomioonottamista. (Juppo 2005a, 52, 82.)

Tama tutkimus pyrkii tayttdmaan aukkoa yhtiittdmiskeskustelussa tarkastelemalla
yhtidittamiseen liittyvéad organisatorista muutosprosessia henkiléston nédkdkulmasta ja
nain valottamaan yhtidittdmiskeskustelussa osa-aluetta, joka on jaanyt aikaisemmin
vahalle huomiolle (vrt. esim. Jalkanen ym. 1996; Vesterinen 2006; Kallio 2011; Halli-
pelto ym. 2013). Tutkimus on erittdin ajankohtainen, silla kuten sanottu, Suomen kunta-
kentélla nahtaneen lukuisia liikelaitosten yhtidittamisia seuraavien vuosien aikana. Tut-
kimus on my6s muutosjohtamisen ndkokulmasta kiinnostava, silla Vakkalan (2012, 53)
mukaan muutoksen kokemuksellisuus ja muutoksen henkilokohtainen kokeminen on
tutkimussuunta, joka on viimeaikoina noussut muutoskirjallisuudessa esiin ja on nou-
semassa organisatorista muutosta koskevassa keskustelussa ajankohtaiseksi teemaksi
(vrt. esim. Marks 2006; Juuti & Virtanen 2009; Vakkala 2012; Wittig 2012).

1.2  Tutkimuksen tavoite, tutkimusongelmat ja rajaukset

Taman pro gradu -tutkimuksen tavoitteena on tarkastella kunnallisen liikelaitoksen yh-
tidittdmisen aiheuttamaa organisatorista muutosprosessia tyontekijoiden nakékulmasta.
Tutkimus pyrkii selvittdmaan, miten henkildsté on kokenut muutoksen tarkastelemalla,
millaisia ajatuksia, tunteita ja muutoskokemuksia yhtidittdminen tyontekijoissa herattaa
ja miten tydntekijat suhtautuvat yhtidittamisen vaatimiin muutoksiin. Tutkimuksen ta-
voitteen kautta tutkimukselle on maaritetty paatutkimusongelma:

o Miten tyontekijat ovat suhtautuneet yhtidittdmiseen ja kokeneet yhtidittdmisen
mukanaan tuomat muutokset?



Tutkimusongelman selvittdmisen helpottamiseksi tutkimuksessa on seuraavat alaon-
gelmat:
o Miten muutosprosessia on henkildston nakokulmasta johdettu?
o Mika yhtiittdmisprosessin myota todella on muuttunut organisaatiossa tyonte-
kijan paivittaisen tyénteon nakokulmasta?
o Millaisia ajatuksia ja tunteita itse muutos on tyontekijoissa herattanyt?

Tutkielman teoreettinen viitekehys muodostuu yhtidittdmisen ja organisatorisen
muutoksen teoreettisista kokonaisuuksista. Organisatorisen muutoksen ja muutosjohta-
misen Kirjallisuudessa tutkimus sijoittuu erityisesti muutoksen kokemuksellisuutta tar-
kastelevaan ulottuvuuteen, silla muutosprosessia tarkastellaan nimenomaisesti organi-
saation henkiloston nakokulmasta (ks. esim. Syvéjarvi ym. 2007). Taten tutkimuksen
ulkopuolelle rajataan muutosjohtamista usein hallitseva organisaation johdon nakokul-
ma muutokseen (ks. luku 3.1). Tutkimus nostaa esille kuitenkin myos joitakin keskeisia
muutosjohtamisen teorioita, silld muutoksen johtamisen ja muutoksen kokemukselli-
suuden ei voida ajatella olevan keskendén taysin irrallisia kokonaisuuksia. Muutoksen
johtamisen ajatellaankin usein vaikuttavan muutoksen kokemuksellisuuteen organisaa-
tiossa (ks. esim. Spector 2010, 9-11; Erwin & Garman 2010, 45). Yhti6ittdmisen osalta
tutkimus tarkastelee julkisen sektorin organisaation yhtidittdmista erityisesti organisato-
risen muutoksen nakokulmasta. Siten tutkimuksen ulkopuolelle rajataan yhtidittamisen
vaikutukset organisaatioon esimerkiksi juridisesta tai taloudellisesta ndkokulmasta, jot-
ka ovat perinteisesti olleet yhtidittamisdiskurssin keskeisid teema-alueita (vrt. esim.
Jalkanen ym. 1996; Vesterinen 2006; Hallipelto ym. 2013).

1.3 Tutkimuksen rakenne

Kaésilla oleva tutkimus jakaantuu seitseméan paalukuun. Johdantoa seuraava luku tar-
kastelee lyhyesti kunnallisten osakeyhtididen asemaa ja historiaa Suomessa. Luvussa
perehdytddn myods yhtidittamisen kasitteeseen seka kunnallisten organisaatioiden yhti-
Oittdmisen tavoitteisiin ja haasteisiin. Luvun tarkoituksena on antaa lukijalle lyhyt ku-
vaus kunnallisista osakeyhtidista sekd kunnallisten organisaatioiden yhtidittamisesta,
silla tutkimuksessa késiteltdvan organisatorisen muutosprosessin kontekstina on kunnal-
lisen liikelaitoksen yhtigittdminen. Luvussa kolme keskitytédan eri ndkdkulmista organi-
satoriseen muutokseen. Luvun alussa esitell4&n erilaisia teoreettisia ndkokulmia muu-
toksen kaésitteeseen, jonka jalkeen perehdytddn muutosjohtamisen erilaisiin nakokul-
miin. Luvussa kolme tarkastellaan my6s muutoksen inhimillistd kokemuksellisuutta
erityisesti muutosvastarinnan, muutoksen heréttdmien tunteiden sekd muutokseen so-
peutumisen ndkokulmasta. Luku péaatetddn organisatorisen muutoksen tarkasteluun jul-
kisen sektorin kontekstissa.
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Tutkimuksen teorialukuja, eli lukuja kaksi ja kolme, seuraa tutkimuksen toteutusta
késitteleva luku, jossa tutustutaan tutkimuksen kohdeorganisaatioon sekéd kuvataan tut-
kimuksessa kéytetyt tutkimusmetodit. Lukua nelja seuraa kaksi tutkimuksen tuloksia
késittelevaa lukua, joissa tuloksia esitetdan peilaten niité tutkimuksen aihetta kasittele-
vaan aikaisempaan teoriaan. Tutkimuksen tulokset on jaettu kahteen erilliseen lukuun
ensinndkin sen vuoksi, ettd ne kasittelevdt muutoksen kokemuksellisuutta kahdesta eri
nékokulmasta ja toiseksi siksi, ettd tuloksia raportoidaan tassa tutkimuksessa sivumaa-
ralld mitattuna melko runsaasti. Luku viisi pyrkii etsimaan vastauksia erityisesti tutki-
muksen ensimmadiseen ja toiseen alaongelmaan, keskittyen erityisesti muutoksen toteu-
tukseen kohdeorganisaatiossa. Luku tuo esille muun muassa viestinndn muutostilantees-
sa, henkildston roolin muutoksessa, esimiestyén muutostilanteessa seka sen, miten yhti-
oittdminen on muuttanut kohdeorganisaation tydntekijoiden arkea. Luku kuusi taas pyr-
kii vastaamaan tutkimuksen kolmanteen alaongelmaan. Luku keskittyy erityisesti muu-
toksen kokemukselliseen ulottuvuuteen tarkastellen muun muassa muutoksen heratta-
mié ensireaktioita, muutoksen vastustusta sekd muutoksen aiheuttamaa epavarmuuden
tunnetta organisaatiossa. Tutkimuksen tulosten késittelyn jalkeen, luvussa seitseman,
esitetddn yhteenvedonomaisesti tutkimuksen keskeiset tulokset ja johtopéatokset, arvi-
oidaan tutkimuksen luotettavuutta seka esitetddn mahdollisia jatkotutkimusaiheita.
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2 KUNNALLINEN OSAKEYHTIO JAYHTIOITTAMINEN

2.1 Kunnalliset osakeyhtiot Suomessa

Kuntien omistamia osakeyhti6itd on ollut Suomessa jo kauan, aina viime vuosisadan
alusta lahtien. Kunnan tarjoamien julkisten palveluiden yhtiéittdminen nousi julkiseen
keskusteluun kuitenkin vasta 1990-luvulla, jolloin Suomessa nahtiin ensimmainen yhti-
Oittamisaalto. Talldin taloudellinen taantuma, ja siitd aiheutunut kuntien kiristynyt raha-
tilanne, pakotti kunnat miettiméan uusia tapoja palvelujensa jarjestamiseksi. Yhtena
kuntatalouden tehostamisratkaisuna nahtiin erilaisten toimintojen yhti¢ittdminen. Yhti-
Oittamisen ajateltiin kunnissa pienentavén kuluja seké vahentavan kunnallista byrokrati-
aa ja yleista tehottomuutta. (Vesterinen 2006, 9-10.)

1990-luvun lamavuosien jalkeen kunnallisten osakeyhtididen maard on lisaantynyt
nopeasti. Kuten kuvio 1 osoittaa, kunnallisten osakeyhtididen méara on 1990-luvun
alusta 2010-luvulle tultaessa yli seitsenkertaistunut. Kunnallisia osakeyhtidita perustet-
tiin runsaasti erityisesti 1990-luvun loppupuoliskolla. Vuosituhannen alussa uusien yh-
tididen perustamistahti vakiintui noin 150 yhti6dn vuodessa, kunnes perustamistahti
Kiihtyi taas vuosikymmenen loppupuoliskolla.

7 N\
Kunnallisten osakeyhtididen maaran
kehitys
1600
1400 .
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Kuvio 1 Kunnallisten osakeyhti6iden maarén kehitys Suomessa vuosina 1993—

2010 (Tilastokeskus 2012)

Osakeyhtididen nopea lisdéantyminen kunnissa selittyy esimerkiksi kunnallishallin-
non liséantyneisté tehtavistd, kuntapalvelujen markkinoistumisesta seka kuntayhteistyon
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uudelleenorganisoinnista. Ndiden syiden johdosta kunnallisia osakeyhtidita on perustet-
tu Suomessa hyvin erilaisia tarkoituksia varten. Kunnan omistamat osakeyhtitt voivat
muun muassa tuottaa erilaisia kunnallisia palveluja, hallinnoida kunnan omistamia Kkiin-
teistdja tai niitd voidaan perustaa esimerkiksi tutkimustoiminnan harjoittamista varten.
(Anttiroiko ym. 2007, 227-228.)

Kunnallisten osakeyhtididen nopeasta lisadntymisestd huolimatta, niita varten ei ole
nahty tarpeelliseksi laatia erityislainsdadantod, eivatka kunnalliset osakeyhtiét néin ol-
len eroa lainsd&danndn nédkokulmasta yksityisistd osakeyhtidistd. Kunnallisen osakeyh-
tion toimintaa ohjaa osakeyhtidlaki ja kunnallisella osakeyhtidlla on samat hallintoeli-
met kuin yksityisellakin osakeyhti6lla. (Jalkanen ym. 1996, 13-15.) Kunta voi vaikuttaa
naiden omistamansa osakeyhtion hallintoelinten koostumukseen valillisesti, yhtiokoko-
uksen avulla (Heikkinen, Tapio, Haikko & Paloposki 1996, 56).

Kunnallisten osakeyhtididen suuresta madrasta ja vakiintuneesta asemasta huolimat-
ta, ovat yhtiot saaneet osakseen myds kritiikkia. Esimerkiksi Puttonen (2002, 112-113)
nékee kunnallisten osakeyhtididen toiminnan olevan luonteeltaan liian itsenaisté ja irral-
laan kunnasta. Puttosen mukaan kunnallisilla paatoksentekoelimilla, esimerkiksi kun-
nanhallituksella, jonka tehtavé on johtaa kunnallista hallintoa, on vain pienet mahdolli-
suudet puuttua kunnallisten osakeyhtididen toimintaan. Puttonen perustelee ndkemys-
taan silla, ettd kunnanhallitus ei voi késitelld kunnallisen yhtion siséisia asioita eika
kunnanhallitus myoskaan pysty valvomaan yhtion sisaisia kokouksia. Puttonen Kritisoi
kunnallisia osakeyhtioitd myos siksi, ettd ne vaarantavat hdnen mukaansa kunnallisen
paatdksenteon avoimuuden ja kunnan jasenten vaikutusmahdollisuuden kunnan asioi-
hin. Tama johtuu Puttosen mukaan erityisesti siitd, ettd osakeyhtion paatoksenteko teh-
daan suljettujen ovien takana, eika kuntalaisilla ole mahdollisuutta esimerkiksi nahda
osakeyhtion asiakirjoja tai osallistua yhtiokokoukseen. (Puttonen 2002, 124-128.)

2.2 Kunnallisten liikelaitosten yhtidittaminen

Kunnat ovat tdhén asti saaneet itse paattaa siita, mitka hallinnon osa-alueet ne haluavat
yhtidittaa ja, kuten edella esitettiin, kunnat ovat perustaneet osakeyhtiditd vaihteleviin
tarpeisiinsa. Tilanne on kuitenkin joiltain osin muuttumassa, silla kuten jo johdantolu-
vussa todettiin, Euroopan komissio on kehottanut Suomea poistamaan kunnallisten lii-
kelaitosten erityskohtelun, mika velvoittaisi kunnat yhtidittdamaan markkinoilla toimivat
liikelaitoksensa. Lakiesitys perustuu Euroopan yhteison komission vuonna 2007 teke-
maén paatokseen, jossa komissio kielsi valtion antaman julkisen tuen valtiolliselle Tie-
liikelaitokselle (nykyinen Destia Oy). Euroopan komission mukaan valtiontuen, poik-
keavan verokohtelun ja konkurssisuojan kohdentaminen valtionyhtiodn on kiellettya,
silla se véaristaa kilpailua. Myohemmin komissio laajensi ohjeensa koskemaan myas
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kunnallisia liikelaitoksia. Komission esityksen pohjalta Suomessa on tehty esitys kunta-
lain muuttamisesta, joka siis velvoittaisi kunnat yhtidittdaméaan markkinoilla toimivat
liikelaitoksensa. (Valtionvarainministerio 2010, 15; Hallipelto ym. 2013, 22-23.)

Tata tutkimusta Kirjoitettaessa liikelaitossédéntelyn tarkka sisélto, lainsaadanndn aika-
taulu seka yhtidittdmisvelvollisuuteen liittyvat mahdolliset poikkeukset eivat vield ole
taysin selvilla. Melko selvaa kuitenkin on, ettd julkisen sektorin harjoittaman liiketoi-
minnan lainsaadantoon tulee lahitulevaisuudessa muutoksia (Hallipelto ym. 2013, 23—
24). Seuraavaksi tarkastellaan lahemmin erityisesti kunnallisen liikelaitoksen yhtigitta-
mista ja sitd, mitd kunnallisen liikelaitoksen yhtiittdminen kaytannon tasolla merkitsee.
Yhtioittamisprosessin ymmartamiseksi on syyté kuitenkin ensin tarkastella kunnallisen
liikelaitoksen késitetta.

Kunnallisella liikelaitoksella tarkoitetaan yksikkod, joka on osa kunnan hallintoa ei-
ka siten ole itsendinen oikeussubjekti, kuten esimerkiksi kunnallinen osakeyhtid. Liike-
laitos voi toimia jonkin kunnan viraston alaisena tai liikelaitoksella voi olla oma erilli-
nen johtokuntansa. Liikelaitokset ovat kiintedsti sidoksissa kuntaan, silla liikelaitoksen
omaisuus on kunnan omaisuutta ja liikelaitoksen henkildsté toimii kunnan palvelukses-
sa. Siten esimerkiksi henkiloston palkat, etuudet ja eldkkeet maaritetddn kunnallisten
sédanndsten ja sopimusten mukaan. Liikelaitosten toimintaan ei myo6skaan sovelleta
omaa erillistd lainsdaadantod, vaan niiden toimintaa ohjaa paaosin kuntalaki. Kunnat ovat
perustaneet liikelaitoksia yleensa tavaroiden tai palvelujen tuottamiseen, liiketoiminnan
kaltaisen toiminnan harjoittamiseen, ja liikelaitokset toimivatkin yleensa samoilla
markkinoilla kuin vastaavia tavaroita tai palveluja tuottavat yksityiset yhtiét. Tosin,
toisin kuin markkinoilla toimivat yritykset, liikelaitokset eivat osana kuntaa voi menna
konkurssiin. (Heikkinen ym.1996, 23-29.)

Kunnallisen liikelaitoksen yhtidittdminen on prosessi, joka tuo yhtiditettavaan orga-
nisaatioon monia muutoksia mukanaan. Muutokset vaikuttavat muun muassa organisaa-
tion hallintoon, rahoitukseen sek& henkiloston asemaan. Toisin kuin kunnallinen liike-
laitos, kunnallinen osakeyhtio on lain mukaan taysin itsendinen oikeussubjekti. Osake-
yhtion asema on kunnallisessa toimintaymparistossa liikelaitosta itsendisempi eiké sen
paatdksenteko, rahoitus tai hallinto ole samalla tavoin sidottu kuntaan kuin liikelaitok-
silla. Kunnallisen osakeyhtion toimintaa ohjaa osakeyhtidlaki ja kunta voi vaikuttaa
suoraan sen toimintaan ainoastaan yhtiokokouksen valitykselld. Kunnan omistaman
osakeyhtion tyontekijat eivat tydskentele kunnan palveluksessa, vaan ovat tydsuhteessa
osakeyhtiton ja néin heidén palkkansa, eldkkeensa ja muut etuutensa mééraytyvat yksi-
tyisalojen ty6ehtosopimusten mukaan. (Jalkanen ym. 1996, 18; Heikkinen ym. 1996,
25-29.) Taulukkoon 1 on keratty kunnallisen liikelaitoksen ja osakeyhtion merkitta-
vimpié eroavaisuuksia.
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Taulukko 1 Kunnallisen liikelaitoksen ja osakeyhtion erot (mukaillen Jalkanen ym.

1996, 18)
Liikelaitos Osakeyhtio
Lainsaadanto Kuntalaki, erityislait Osakeyhtitlaki
Tavoitteen asettelu Kunnan valtuusto Yhtiojarjestys,
asettaa eritystavoit- yhtion hallitus
teet
Budjetointi Netto- / tulosbudje- | Oma talousarvio
tointi
Hallintoelimet Kunnanvaltuusto, Yhtidkokous,
johtokunta hallitus
Rahoitus Kunnan budjetti, Tulorahoitus,
tulorahoitus, laina, paaomasijoitukset
paaomasijoitus
Verotus Alv-velvollinen, ei Verovelvollinen,
tuloverovelvollinen alv-velvollinen
Henkildstdon asema Kunnan tes Yksityinen tes
Kirjanpito Erillinen kunnasta Itsendinen

Rakenteellisten ja lainsaadanndllisten erojen liséksi yksi olennaisimmista eroista
kunnallisen liikelaitoksen ja osakeyhtion valilla on se, ettd kunnallisen osakeyhtion tu-
lee pystya toimimaan avoimilla markkinoilla ja selviytya markkinoilla kohtaamastaan
Kilpailusta. Toisin kuin kunnallinen liikelaitos, kunnallinen osakeyhtid saa toimia va-
pailla markkinoilla rajattomasti ja silla voi olla rajattomasti ulkoisia asiakkaita (Kanerva
2008, 33). Kunnallisen osakeyhtion on tarkoitus kattaa toimintansa oman tulorahoituk-
sensa kautta, ja toisin kuin kunnallinen liikelaitos, kunnallinen osakeyhtié voi menna
konkurssiin (Heikkinen ym. 1996, 27, 29).

Koska yhtidittdmisen vaatimat muutokset ovat organisaatiossa yleensa mittavia, yh-
tidittdmisen valmistelu on syytd suorittaa kunnassa siihen erikseen nimetyssa tyoryh-
maéssd. Yhtidittamistydryhman tarkoitus on valmistella organisaatiota tuleviin muutok-
siin. Tyéryhmaan tulisi osallistua ainakin tulevan osakeyhtion omistajan, eli kunnan
edustajia. Liséksi tydryhmaan tulisi ottaa mukaan myds perustettavan yhtion tuleva toi-
mitusjohtaja ja mahdollisesti my6s talousjohtaja. My6s henkiléston edustaja voidaan
ottaa mukaan yhtidittamistydryhmaén. Jos henkildston edustajaa ei kuitenkaan ole mah-
dollista osallistaa tyoryhman tydskentelyyn, pitada tydoryhman huolehtia siita, ettad henki-
10st0 saa esittda mielipiteensa tydryhmélle. (Heikkinen ym. 1996, 70-71.)

Onnistuneessa yhtidittdmisessa on lisaksi huomioitava eraité keskeisia seikkoja. Val-
tiontalouden tarkastusviraston mukaan yhtioittdmisprosessi tulee ensinnakin vieda l&pi
nopeasti, mutta kuitenkin siten, ett4 organisaatiolle annetaan aikaa sopeutua uuteen toi-
mintamalliin. Toiseksi, yhtiditettdvan organisaation organisaatiokulttuuri on otettava
huomioon, mika tarkoittaa sitd, ettd muutosta johtavien tahojen tulee huomioida organi-
saatiokulttuurin vaikutus muutosta toteutettaessa. Organisaatiokulttuurin huomioiminen
edellyttdd sitd, ettd yhtidittamista johtavien pééattajien on tunnettava yhtiditettavén orga-
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nisaation erityispiirteet. Yhtioittdmisprosessin onnistumista parantaa myos se, ettd uu-
den yhtion toimitusjohtaja valitaan riittdvéan aikaisin, jotta toimitusjohtaja voi itse osal-
listua organisaation yhtidittdmiseen. Yhtidittdmisprosessin kaynnistyttya yhtiditettavas-
sé organisaatiossa toteutettava muutosprosessi vaatii myos jatkuvaa seurantaa ja valvon-
taa. (Valtiontalouden tarkastusvirasto 1999, 131-144.)

2.2.1 Yhtioittamisen tavoitteet

Suomen osakeyhtidlain (21.7.2006/624) mukaan osakeyhtién toiminnan tarkoitus on
ldhtdkohtaisesti tuottaa voittoa omistajilleen, ellei yhtiojarjestyksessa toisin méaaraté.
Kunnallisessa kontekstissa voiton tavoittelu ei yleensd kuitenkaan ole ensisijainen syy
osakeyhtion perustamiselle. Jos kunnallista osakeyhtitté vertaa yhtion ja sen omistajien
tavoitteiden nékokulmasta yksityiseen osakeyhtioon, kunnallinen osakeyhtié eroaa
olennaisesti yksityisesta osakeyhtiosté siing, ettd on harvinaista, ettd kunnallinen osake-
yhtio perustettaisiin ainoastaan voiton tavoittelua silmalla pitden. Edelleen, on epato-
dennékoistd, ettd kunta padstaisi omistamansa osakeyhtion konkurssiin, vaikka sen toi-
minta ei olisikaan kannattavaa. (Jalkanen ym. 1996, 23.)

Kunnallisten osakeyhtididen perustamiselle on 16ydettavissa tulevien lainsaadanndl-
listen velvoitteiden liséksi useita muitakin erilaisia motiiveja. Kunnat ensinnakin néke-
vat, ettd yhtidittdamisen avulla organisaation paatdksentekoprosessi saadaan luotua no-
peammaksi ja tavoitteellisemmaksi. Kunnat perustelevat paatoksenteon parantumista
sill, ettd osakeyhtion paatoksentekoon ei liity samanlaisia muoto- tai normimaarayksia
kuin kunnalliseen paatoksentekoon. Liséksi osakeyhtidissa erilaisia paatoksentekotasoja
on vahemman, mika nopeuttaa paatoksentekoa. Toiseksi, osakeyhtidssa henkildston
mitoitus on helpompaa, silla henkiloston valintaa koskevia paatoksia voidaan tehda
joustavammin ja kulloistenkin todellisten tarpeiden mukaan. Osakeyhtion palkkapoli-
tiikka ja erilaiset palkkajarjestelmét mahdollistavat myds pienemmat henkildstokustan-
nukset. Kaiken kaikkiaan, henkilostdda voidaan osakeyhtiossd kayttaa tehokkaammin.
Liséksi, kuntien nakemyksen mukaan organisaation johto ja muu henkilésto tydskente-
lee mieluummin osakeyhtion kuin kunnan palveluksessa. (Jalkanen ym. 1996, 23-24.)

Kunnat nékevat osakeyhtion kautta toteutettavan toiminnan olevan myos kustannus-
tietoisempaa, silla kustannusten seuranta on osakeyhtiossé kehittyneempdaa. Lisaksi osa-
keyhtididen toiminnassa korostuu jo l&ht6kohtaisesti kannattavuus ja taloudellisuus.
Osakeyhtiossa pystytaan lisaksi tekemdaan erilaisia investointeja helpommin, ja osakeyh-
tibn on helpompi saada kayttoonsd vieraan p&ddoman ehtoista rahoitusta. Yhtiomuoto
antaa myos kunnan jarjestdamalle toiminnalle uudenlaisen nakyvyyden ja yhtién kautta
toiminta saa oman identiteetin. (Jalkasen ym. 1996, 23.) Joskus yhtiomuoto voi olla
myo6s uskottavuuskysymys. Uskottavuuskysymys nousee esiin erityisesti silloin, kun
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kunnan jokin palveluntarjoaja haluaa neuvotella yritysten kanssa tasavertaisena toimija-
na. (Anttiroiko ym. 2007, 228.)

Yhtidittamisesta saavutettuja hyotyja on myos tutkittu edellda mainittujen tavoitteiden
valossa. Esimerkiksi Alankomaissa yhtidittdmisen on havaittu johtavan parempaan te-
hokkuuteen, parempaan toiminnan laatuun seka tuloksellisempaan toimintaan. Myos
Ruotsissa tehokkuuden on havaittu kasvavan ja paatoksenteon nopeutuvan yhtioittami-
sen seurauksena. Yhdysvalloissa taas yhtiditettyjen organisaatioiden kohtaama lisdéanty-
nyt kilpailu on johtanut tehokkuuden parantumiseen. (Salminen & Viinaméki 2001, 27.)
Suomessa yhtiditettyja organisaatioita koskeva tutkimus osoitti, ettd tutkittavat organi-
saatiot olivat itse sitd mieltd, ettd yhtidittdmisen ansiosta niiden kilpailukyky ja kannat-
tavuus olivat parantuneet. Liséksi yhtiditettyjen organisaatioiden henkiléstd uskoi, etta
organisaation itsendisyys ja joustavuus olivat parantuneet, organisaation paatoksenteko
oli nopeutunut ja byrokratia oli védhentynyt. Lisdksi muun muassa organisaatioiden ra-
hoitusmahdollisuuksien koettiin muuttuneen joustavimmiksi. (Kiviniemi, Oittinen, Var-
he, Niskanen & Salminen 1994, 68-75.) Naiden tutkimusten valossa nayttaa silta, etta
kunnan on yhtidittdmisen avulla mahdollista saavuttaa ainakin osa niista tavoitteista,
joita se yhtioittamiselle asettaa.

2.2.2 Yhtigittamisen haasteet

Kunnallisten palvelujen yhtidittdminen ei ole ongelmatonta (ks. esim. Heikkinen ym.
1996, 79; Puttonen 2002, 145; Niskakangas ym. 2011, 52). Yhtitittdmisen haasteet liit-
tyvat osaksi siihen, ettd kunnallisten palvelujen jarjestdminen eroaa jo ldhtdkohtaisesti
yksityisen sektorin tuottamien palvelujen jarjestdmisesta (ks. esim. Puttonen 2002, 145—
150). Haasteet liittyvat kuitenkin myds siihen, ettd kunnallisten osakeyhtididen toimin-
taan liittyy erilaisia osaamisvaatimuksia kuin mitd puhtaasti kunnallisissa organisaati-
oissa on vaadittu. Ndma osaamisvaatimukset liittyvat ennen kaikkea osakeyhtion hallin-
nointiin, johtamiseen seké vapailla markkinoilla toimimisessa vaadittavan asiakaslahtoi-
sen ja tehokkaan toimintatavan toteuttamiseen. Tallaisten osaamisvaatimusten tayttami-
nen ei kunnissa vélttdmatta ole helppoa ja niihin liittyen on tunnistettu joitakin ongel-
mia. Erés téallainen kunnalliselle osakeyhtidlle muodostuva haaste, kunnallisia palveluja
yhtiditettdessa, voi olla yhtidmuotoisessa toimintatavassa vaadittavaan markkinalahtoi-
seen ja tehokkaaseen toimintatapaan siirtyminen, silla markkinaldhtéinen toimintatapa
eroaa jo lahtdkohtaisesti julkisen sektorin hallinnointia, ohjausta ja kontrollia painotta-
vasta toimintatavasta (Salminen & Viinaméki 2001, 10). Liike-eldméssa yrityksen toi-
mintaa ohjaavat asiakkaiden muuttuvat halut ja tarpeet. Yhtiditettdvan organisaation
pitdd pystya mukautumaan siihen, ettd vapailla markkinoilla toimivien yritysten tulee
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pystyéd seuraamaan asiakkaidensa tarpeiden kehitysté ja sopeuttamaan oma toimintansa
niiden muutoksiin. (Day 1994.)

Asiakaslahtdisyyden toteuttaminen kunnallisessa kontekstissa ei kuitenkaan ole on-
gelmatonta. Heinonen (1999, 107-108) on tunnistanut useita esteitd, jotka rajoittavat
asiakaslahtoista toimintaa kunnallisessa organisaatiossa. Ensinnékin, kunnallisen orga-
nisaation organisaatiokulttuuri on perinteisesti omanlaistaan, jossa korostuvat hallinto-
menettelyt, sdddokset ja lait. Kunnan organisaatiot ovat tottuneet poliittiseen paatoksen-
tekoon, joka ei ota asiakkaita huomioon. Kunnallisia organisaatioita leimaa hallintokes-
keisyys ja vahainen kosketus asiakkaisiin. Organisaation ulkopuolelta tulevaa palautetta
ei ole pidetty toiminnan kannalta kovinkaan merkityksellisend. Liséksi, kunnassa toimi-
ville virkamiehille markkinointi ja asiakasléaht6isyys ovat toimintatapoina vieraita. Kun-
nan organisaatiossa toimiva henkildstd on tottunut toimimaan ei-kaupallisesti, poliittis-
ten paatosten mukaan. Toiseksi, kunnalliset organisaatiot eivét ole tottuneet toimimaan
tulosorientoituneesti ja kannusteet asiakaslahtdiseen toimintatapaan ovat kunnallisessa
toiminnassa puutteellisia. Kunnallisten organisaatioiden asiakaskunta on luonteeltaan
erittdin heterogeeninen ja asiakkaiden yksil6llisia tarpeita ei tavallisesti osata ottaa
huomioon. Lisaksi, kunnallisilla organisaatioilla on usein ollut monopoliasema, joten
niiden ei ole edes tarvinnut toimia asiakaslahtoisesti. Yleisesti, asiakkaiden hankkimi-
nen ei ole ollut kunnallisella sektorilla ongelma.

Kunnallisia organisaatioita yhtioitettdessd ongelmia voi aiheuttaa myos se, etta kun-
nallinen budjettisidonnaisesti harjoitettu liiketoiminta ei perinteisesti ole ollut kovin-
kaan tehokasta ja kilpailukykyistd. Tama johtuu padosin siita, ettd budjettisidonnainen
toiminta on perinteisesti siséltdnyt aivan liikaa kustannuksia. Tuotantotekijoita on ollut
lilkaa ja tuotantotekijat ovat olleet aivan liian Kkalliita. Tuotantoa ei mydskaan ole pys-
tytty sopeuttamaan kysynnan tarpeisiin sopivaksi. (Heikkinen ym. 1996, 79.) Vapailla
markkinoille astuessaan kunnallisten osakeyhtididen on pidettava huolta siitd, ettd ne
ensinnakin pystyvét toimimaan asiakaslahtoisesti, eli ottamaan huomioon asiakkaidensa
muuttuvia tarpeita, ja toiseksi pidettdva huolta siité, etta niiden toiminta on taloudellista
ja tehokasta. Ilman ndiden edellytysten tayttymista on vaarana, ettd kunnalliset osakeyh-
tiot eivat parjaa vapaiden markkinoiden vaativassa kilpailuymparistossa. Konkreettisesti
epaonnistuminen naissd toimenpiteissa voi ndkya kunnissa esimerkiksi erilaisten asia-
kasmaksujen nousuna, kun yhtion toiminnalle pyritdén varmistamaan riittava kate hinto-
ja nostamalla (Anttiroiko ym. 2007, 232).

Yhtioittamisprosessia suunniteltaessa ja valmisteltaessa kuntien tulee ymmartaa, etta
kunnallisilla organisaatioilla on edessédén suuria muutoksia, jotta ne pystyvat toimimaan
aidosti asiakaslahtdisesti ja markkinavoimien ehdoilla. Tallaisten yhtidittdmisen muka-
naan tuomien muutosten ymmartdminen ja muutosprosessin hallinta onkin yksi yhtidit-
tdmisprosessin onnistumisen keskeisisté tekijoista (Kiviniemi ym. 1994, 81). Yhtioitta-
minen ja vapaille markkinoille siirtyminen merkitsevat kokonaan toisenlaiseen organi-
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saatiokulttuuriin ja toimintatapoihin siirtymistd. Taman asian sivuuttaminen voi johtaa
koko yhtidittamisprosessin epaonnistumiseen. (Puttonen 2002, 145.)
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3 MUUTOS ORGANISAATIOSSA

3.1  Organisatorinen muutos

3.1.1 Organisatorisen muutoksen kasite

Organisaatioissa tapahtuu muutoksia jatkuvasti (Van de Ven & Sun 2011, 58). Globali-
saatio, teknologian nopea kehittyminen, poliittiset mullistukset sekd ennennédkemattn
Kilpailu mullistavat maailmaa (Sims 2002, 1), ja organisaatioiden toimintaymparistd
muuttuu nopeammin kuin koskaan aikaisemmin (Burke 2008, 1). Ympéroivan maail-
man muutokset heijastuvat véistimattd myods organisaatioihin ja useat yritykset ovat
hyvaksyneet sen tosiasian, ettd menestyakseen niiden pitdd pystya toteuttamaan muu-
toksia (Beer & Nohria 2000, 133).

Muutos organisaatiossa tarkoittaa eroavaisuutta organisaation muodossa, rakentees-
sa, ominaisuudessa tai tilassa, joka on huomattavissa ajan kuluessa (Van de Ven & Poo-
le 1995, 512). Organisaatioiden muutokset voivat kuitenkin olla luonteeltaan hyvin eri-
laisia. Muutos voi kohdistua erilaisiin asioihin, kuten esimerkiksi organisaation raken-
teisiin, toimipaikkaan, tuotteisiin tai palveluihin. Muutos voi myos olla luonteeltaan
nopea tai hidas, radikaali tai asteittain etenevd, vahainen tai voimakas, jatkuva tai yhdel-
l& kertaa toteutettava muutosprojekti. Organisaatiomuutos késitteend onkin erittdin mo-
nimerkityksellinen ja vaikeasti méaariteltdva. (Juuti & Virtanen 2009, 15-16; Vakkala
2012, 49.) Keskeista muutoksen késitteelle on kuitenkin se, ettd silla viitataan lahes
poikkeuksetta positiivisiin tavoitteisiin. Muutoksella pyritddn parantamaan organisaati-
on nykytilaa. Muutokselle laheinen késite onkin organisaation kehittdminen. (Vakkala
2012, 49.)

3.1.2  Nakokulmia organisatoriseen muutokseen

Organisatorisen muutoksen késitteestd on olemassa runsaasti erilaisia jasennyksia ja
typologioita (ks. esim. Bridges 1986; Nadler & Tushman 1989; Porras & Silvers 1991,
Van de Ven & Poole 1995; Weick & Quinn 1999; Stenvall & Syvdjarvi 2007, 24-27).
Organisatorista muutosta kasittelevassé kirjallisuudessa organisaatioissa tapahtuva muu-
tos on tavattu jakaa Porrasin ja Silversin esitteleméan jasennyksen (ks. Porras & Silvers
1991) mukaan vaiheittaiseen, jaksoittaiseen ja epasaannolliseen seké toisaalta jatkuvaan,
kehittyvéaén ja véhittdiseen muutokseen (Weick & Quinn 1999, 362). Porras ja Silvers
kayttavat naistd muutostyypeistd nimitystd organisaation muutos (organizational tran-
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formation) ja organisaation kehittyminen (organizational development). Organisaation
muutoksella tarkoitetaan muutosta, joka kohdistuu syvélle organisaation perusperiaat-
teisiin, kuten organisaation toiminta-ajatukseen ja arvoihin. Organisaation kehittymisel-
Ia taas viitataan prosessiin, jolla pyritdan kehittdmaan organisaation toimintaa esimer-
kiksi muuttamalla organisaatiossa kaytettavéa teknologiaa tai organisaation fyysisia
elementtejé. (Porras & Silvers 1991, 52-53.)

Pohjautuen Porrasin ja Silversin typologiaan, Weick ja Quinn (1999) jakavat organi-
satorisen muutoksen kasitteen vaiheittaiseen muutokseen (episodic change) ja jatkuvaan
muutokseen (continuous change). Tdma jasennys pohjautuu heiddn mukaansa erityisesti
muutoksen tempoon, jolla he tarkoittavat muutoksen rytmia ja nopeutta seka toiminnan
vaiheita. Vaiheittaiset muutokset ovat Weickin ja Quinnin mukaan epasaanndéllisia, epéa-
jatkuvia, suunniteltuja seké tarkoituksenmukaisia. Vaiheittaiset muutokset ovat luon-
teeltaan usein dramaattisia, ja ne vaikuttavat syvalle organisaatioon. Jatkuvat muutokset
taas ovat asteittain kehittyvia, kumulatiivisia ja niitd on organisaatioissa kaynnissa jat-
kuvasti. Jatkuvat muutokset tarkoittavat pienid ja vahdisia muutoksia, joilla organisaati-
on toimintaa pyritdan parantamaan. Weickin ja Quinnin mukaan vaiheittaisia muutoksia
pystytdan suunnittelemaan, ohjaamaan ja johtamaan, kun taas jatkuvaluontoinen muutos
luo prosessin edetessé pienia mikrotason muutoksia, joiden kontrolloiminen voi olla
vaikeaa tai jopa mahdotonta. (Weick & Quinn 1999, 365-380.)

Burken (2008, 69) mukaan suurin osa, jopa 95 prosenttia, organisaatioiden koh-
taamista muutoksista on suunnittelemattomia ja vahittaisia muutoksia. Suuret, suunni-
tellut ja koko organisaatioon vaikuttavat muutokset ovat harvinaisempia. Tamén jaotte-
lun pohjalta Burke jakaa muutoksen kahteen erilaiseen muutostyyppiin. Ensimmainen
naistd tyypeista on vallankumouksellinen (revolutionary) muutos. Vallankumoukselli-
nen muutos kohdistuu syvalle organisaation rakenteisiin, kuten esimerkiksi organisaati-
on missioon, strategiaan, johtajuuteen ja kulttuuriin. Vallankumoukselliset muutokset
ovat luonteeltaan voimakkaita ja aiheuttavat organisaatioissa yleensa vastustusta. Tallai-
sia muutoksia tapahtuu organisaatiossa melko harvoin. Muutoksen toinen ulottuvuus on
Burken mukaan asteittain etenevé (evolutionary) muutos. Asteittain eteneva muutos on
luonteeltaan jatkuvaa ja ilmenee esimerkiksi organisaation toimintatapojen jatkuvana
parantamisena ja organisaation yleisena kehittdmisend. Tallaisia pienid muutoksia teh-
daan organisaatioissa jatkuvasti, eivatka ne vaikuta organisaatioiden perusperiaatteisiin,
kuten missioon tai strategiaan. (Burke 2008, 66—70.)

Bridges (1986, 25-26) ottaa hieman erilaisen lahestymistavan organisatoriseen muu-
tokseen jakamalla muutoksen kasitteisiin muutos (change) ja siirtyma (transition). Ter-
milla muutos Bridges viittaa jonkin loppumiseen tai jonkin alkamiseen organisaatiossa.
Muutos on luonteeltaan olosuhteellista: muutos kohdistuu esimerkiksi organisaation
rakenteisiin, teknologiaan tai talouteen. Tallaisten asioiden muuttumista voidaan suun-
nitella ja muutosta voidaan johtaa. Termilld siirtym& Bridges taas viittaa muutoksen



21

psykologiseen prosessiin, jonka ihmiset lapikdyvat muutosprosessien yhteydessa. Siir-
tymaéprosessiin kuuluu kolme vaihetta: vanhasta luopuminen, siirtymévaihe uudesta
vanhaan, jota Bridges kutsuu “neutraaliksi alueeksi” seka uusi alku, jossa muutos hy-
vaksytddn ja otetaan kayttoon. Siirtymaprosessi on muutoksen kannalta olennainen, silla
siirtymaprosessin aikana ihminen sisdistaa ja hyvéksyy muutoksen. Siirtymaprosessi voi
olla ajalliselta kestoltaan pitké eiké siirtymaprosessia voida suunnitella tai johtaa samal-
la tavoin kuin itse muutosta. (Bridges 1986, 25-26; Bridges 2009, 3-6.)

Stenvall ja Virtanen (2007, 24-26) jakavat omassa organisatorista muutosta kasitte-
levassa jasennyksessadn muutoksen nelikenttadn, jossa esiintyy kaksi organisaatiomuu-

toksen muuttujaa: aikahorisontti sek& muutoksen kohdentaminen (Kuvio 2).

Muutoksen | Nopea Hidas
aikahorisontti
Muutoksen
kohdistaminen *
Suppea Muutostyyppi 1 Muutostyyppi 2
Laajuudeltaan inkrementaalinen mut- | Inkrementaalinen muutos
ta toteutustavaltaan nopea muutos e Organisaation osaan kohdistuva
e Organisaation osaan kohdis- muutos
tuva muutos e Toteutetaan hitaassa aikataulus-
e Toteutetaan nopeassa aika- sa
taulussa Olemattomat riskit
Riskit realistisia Tahtaa toimintatapojen muutta-
Taht33 toimintatapojen muut- miseen
tamiseen e Muutosjohtamiseen ei erityisid
e  Edellyttdd muutosjohtamisen vaatimuksia
taitoja
Laaja- Muutostyyppi 3 Muutostyyppi 4
. Radikaali korkean riskin ja erityisté Radikaali pitkén aikajéinteen muutos
alainen muutosjohtajuutta vaativa muutos e Koko organisaation toimintaan
e Koko organisaation toimin- kohdistuva muutos
taan kohdistuva muutos e Toteutetaan hitaassa aikataulus-
e Toteutetaan nopeassa aika- sa
taulussa e Riskien tiedostaminen merkityk-
e  Riskien tiedostaminen kriittis- sellista muutoksen alan laajuu-
ta den johdosta
e  T&hta3 viime kiddessa organi- e Tahtaa viime kadessa organisaa-
saatiokulttuurin muuttami- tiokulttuurin muuttamiseen
seen e Muutoksen hallinnasta ja muu-
e Muutoksen johtaminen vaatii tosprojektin johdosta huolehdit-
erityista taitoa ja kokemusta tava
Kuvio 2 Organisaatiomuutoksen tyypittely aikahorisontin ja muutoksen kohdis-

tamisen avulla (Stenvall & Virtanen 2007, 25)

Stenvallin ja Virtasen jasennyksessa voidaan nahda olevan piirteitd sekd Weickin ja
Quinnin ett4 toisaalta Burken kaltaisista muutoksen jasennyksista. Stenvallin ja Virtasen
mallissa muutos on jaettu neljaan erilaiseen tyyppiin tarkastelu-ulottuvuuksien ollessa



22

nopea-hidas ja suppea—laaja-alainen. Muutoksen aikajanne voi olla nopea tai hidas.
Nopeasta muutoksesta puhutaan yleensé silloin, kun muutoksen toteutus vie viikosta
kuukausiin. Hitaasta organisaatiomuutoksesta voidaan vastaavasti puhua silloin kun
muutoksen toteutus kestdd kuukausista vuoteen tai jopa useisiin vuosiin. Organisaa-
tiomuutoksen kohdentamisella viitataan puolestaan siihen, ettd muutos voi kohdistua
joko koko organisaation toimintaan tai vain suppealle organisaation osa-alueelle. (Sten-
vall & Virtanen 2007, 24-26.)

Stenvallin ja Virtasen mallin muutoksen perustyypit ovat: 1) nopean aikataulun in-
krementaalinen muutos, 2) inkrementaalinen muutos, 3) nopea ja korkean riskin radi-
kaali muutos seka 4) radikaali pitkan aikajanteen muutos. Mallin muutostyypit edusta-
vat erdalla tapaa organisaatiomuutoksen aaripditd ja usein todellisuudessa organisaa-
tiomuutoksen luonne sijoittuu ndiden muutostyyppien aaripdiden valiin. Ymmarrys
muutoksen luonteesta ja muutostyypistd on kuitenkin tarkead, silld muutoksen tarkaste-
lun ja johtamisen kannalta on oleellista tietdd, millaisesta muutoksesta on kyse. Muutos-
tyypin ymmartdminen sekd ymmarrys muutoksen luonteesta, tarkoituksesta ja syvyy-
destd mahdollistaa muutosjohtamisen suunnittelemisen ja toteuttamisen. (Stenvall &
Virtanen 2007, 24-26.)

3.2 Muutoksen johtaminen

Muutosjohtamisen kirjallisuus perustuu pitkalti sille olettamukselle, ettd riippumatta
muutoksen tavoitteista, organisatorista muutosta voidaan johtaa ja muutoksen suuntaa
voidaan ohjata (Vakkala 2012, 51). Esimerkiksi Burke (2008, 25) ja Kotter (1996, 5)
korostavat muutoksen toteutuksen vaativan organisaatiossa johtajuutta. Muutosjohtami-
selle on kuitenkin lI6ydettavissa lukuisia erilaisia maaritelmia. Hayes (2007, 30) toteaa
muutosjohtamisen olevan organisaation muuttamista sen tehokkuuden sailyttamiseksi
tai parantamiseksi. Hughesin (2006, 2) mukaan muutosjohtaminen on taas osallistumista
muutosprosessiin niin organisaatio-, ryhma kuin yksilétasoilla.

Kuten organisatorisen muutoksen kasitteestd, myds muutosjohtamisesta on olemassa
lukuisia erilaisia teorioita ja malleja, jotka painottavat hieman erilaisia asioita muutok-
sen johtamisessa (ks. esim. Lewin 1951; Bullock & Batten 1985; Beer, Eisenstat &
Spector 1990; Kotter 1996; Beer & Nohria 2000). Liséaksi, kuten organisaatioteoriat
yleensakin, myds muutosjohtamisen teorioiden ndkemykset siitd, mikd ndhd&én organi-
saation toiminnan ja muutoksen onnistumisen kannalta keskeisimpand vaihtelevat kes-
kenddn (Vakkala 2012, 52). Muutosjohtamisen teoria voi painottaa esimerkiksi: 1) muu-
toksen johtamisen kohdetta, 2) muutoksen hallittavuutta, 3) muutoksen ajallista etene-
mistd, 4) muutoksen toteutustapaa tai 5) muutoksen kokemuksellisuutta. Nama ulottu-
vuudet eivét ole toisiaan poissulkevia, vaan osoittavat sen, etté eri teorioilla on erilaisia
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nakemyksia muutoksen johtamisesta ja siitd, mitkd ovat muutoksen kannalta keskeisim-
pia tekijoitd. (Syvajarvi ym. 2007, 7; tarkempi kuvaus eri muutosjohtamisen teorioiden
sijoittumisesta edelld mainittuun jasennykseen ks. Vakkala 2012, 51-54.)

Siitd, mitd muutoksessa pitéé johtaa, on olemassa runsaasti erilaisia késityksia. Muu-
tosjohtamisen teoriat voivat esimerkiksi painottaa johtamisessaan toimintaa, prosessia
tai tiettyjen vaiheiden noudattamista (esim. Lewin 1951; Kotter 1996), kulttuuria (esim.
Schein 2010), valtaa (esim. Pfeffer 1982) tai rakenteita (esim. Burke & Litwin 1992).
Muutosjohtamisen teorioita erottaa my6s niiden kasitys muutosten hallittavuudesta.
Teoriat voivat korostaa tiettyd tarkkaa toimintatapaa muutoksen johtamisessa (esim.
Kotter 1996) tai teoriat voivat korostaa muutosten ennustamattomuutta ja dynaamisuutta
(esim. Stacey 2010, 63; ks. myo6s luku 3.2.1). Teorioita muutoksen johtamisesta erottaa
myaos niiden kasitys muutoksen ajallisesta etenemisesta. Eraat (esim. Lewin 1951; Brid-
ges 1986; Kotter 1996) teoriat korostavat tiettyja lineaarisia muutoksen vaiheita ja vai-
heiden tarkkaa seuraamista muutosta toteutettaessa. Toiset, muutoksen dynaamisuutta
painottavat muutosmallit, eivat taas sisélld lainkaan vaiheita tai korostavat muutoksen
epélineaarista etenemista (esim. Burke 2008, 13). (Syvajarvi ym. 2007, 7.)

Muutosjohtamisen teorioita erottelevana ulottuvuutena voidaan pitdd my6s muutos-
ten toteutustapaa. Muutosten toteutustavasta on muutosjohtamisen kirjallisuudessa ole-
massa kaksi padsuuntausta: ylhaaltd—alas ja alhaalta—ylos etenevd muutos (esim. Beer
1980, 53-60; Beer, Eisenstat & Spector 1990; ks. myo6s luku 3.2.1). Erilaisten muutok-
sen johtamista painottavien nédkemysten liséksi muutosjohtamisen teorioissa yhtena
ulottuvuutena on korostunut muutoksen kokemuksellisuuden ulottuvuus (esim. Juuti &
Virtanen 2009). Téssa ulottuvuudessa on kyse siitd, miten organisaation henkildsto saa-
daan osallistumaan ja sitoutumaan muutokseen sekd miten henkilostd nékee ja tulkitsee
muutoksen sisallén ja muutoksen prosessin. Muutoksen kokemukselliseen ulottuvuu-
teen liittyy laheisesti myds muutosvastarinnan kasite, joka otetaan esiin ja jota késitel-
l&4&n hyvin monissa muutosjohtamisen teorioissa. (Syvéjarvi ym. 2007, 7.) Edella tar-
kasteltujen muutosjohtamisen ulottuvuuksien osalta kasilla oleva tutkimus sijoittuu vii-
meksi mainittuun ulottuvuuteen, silla tutkimus tarkastelee muutoksen toteutusta ja muu-
toksen kokemuksellisuutta nimenomaisesti organisaation henkildston nakékulmasta.

3.2.1  Suunnitelmallinen muutos: malleja muutoksen johtamiseen

Tutkimuksen t&ssa luvussa tarkastellaan esimerkinomaisesti muutamaa tunnettua muu-
tosjohtamisen mallia. Esitettavat mallit ovat esimerkkeja perinteisista suunnitelmallisen
muutosjohtamisen malleista (planned approach to organizational change), jotka ovat
hallinneet muutosjohtamisen kirjallisuutta jo pitkdan. Suunnitelmallisen muutosjohtami-
sen malleille on luonteenomaista se, ettd ne korostavat organisatorisen muutoksen suun-
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nitelmallisuutta ja prosessinomaista luonnetta. (Burnes 1996.) Muutosmalleihin tutus-
tumisen tarkoituksena on esitelld muutosjohtamisen mallien luonnetta ja sisaltod, koska
ensinnékin, kuten sanottu, muutoksen johtamisen ajatellaan usein olevan vélttamaton
0sa organisatoristen muutosten toteutusta. Toiseksi, tavalla jolla muutosta johdetaan ja
toteutetaan, on olennainen vaikutus siihen, miten muutos organisaatiossa koetaan (ks.
esim. Spector 2010, 9-11; Erwin & Garman 2010, 45).

Muutosjohtamisen teoreettiset juuret voidaan johtaa 1940-luvulle ja Kurt Lewinin
ajatuksiin. Lewinia pidetédan eradnlaisena muutosjohtamisen pioneerina ja Lewinin tyo
on ollut osa muutosjohtamisen teoriaa ja kaytantéa jo 40 vuotta (Burnes 2004, 977).
Myos ensimmaisend muutosjohtamisen teoreettisena mallina pidetéan yleisesti Lewinin
kehittdmaa kolmen vaiheen muutosmallia (Luoma 2010, 58; Vakkala 2012, 54). Kuvio
3 havainnollistaa tatd Kurt Lewinin kehittdmad muutossyklid, jota kutsutaan myos

’jadmalliksi”.

4 N

Vakiinnuttaminen

MUUTOSSYKLI

Muutos Vapauttaminen

. /

Kuvio 3 Kurt Lewinin muutossykli (mukaillen Vakkala 2012, 55)

Lewinin muutossyklin ensimmainen vaihe on vapauttaminen (unfreezing). Muutos-
syklin ensimmaéisessa vaiheessa organisaatiossa keskitytddn muutoksen valmisteluun,
vision luomiseen ja vanhojen toimintatapojen hylkadmiseen. Lewinin mukaan muutok-
sen alkuvaiheessa syntynyt tyytymattomyys ja turhautuminen nykytilaan ovat keskeisia
muutoksen onnistumisen kannalta. Vapauttamisvaihetta seuraa muutosvaihe (moving).
Muutosvaiheessa keskeista on uusien toimintatapojen ja -mallien kehittdminen prosessi-
en ja rakenteiden kautta. Muutossyklin viimeinen vaihe on muutosten vakiinnuttamisen
vaihe (refreezing), jossa muutokset juurrutetaan osaksi organisaation toimintaa. Muu-
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toksen kehéd on sykliméinen, jolloin muutokset seuraavat toisiaan. (Lewin 1951, 228—
229.)

Lewinin kehittdman muutosteorian jalkeen erilaisia muutosjohtamisen vaihemalleja
on vuosikymmenten saatossa esitetty runsaasti. Muutosmallien runsaasta maarasta huo-
limatta, niista voidaan Kkuitenkin erottaa nelja selvaa vaihetta, jotka usein toistuvat jos-
sakin muodossa kaikissa malleissa. Vaiheet ovat muutostarpeen tunnistaminen, muutok-
sen suunnittelu, muutoksen toteutus sekd muutoksen vakiinnuttaminen (kuvio 4). (Ha-
veri & Majoinen 2000, 42; Ponteva 2010, 24; Vakkala 2012, 58.)

Lewin (1951) Kotter (1996) Muutoksen yleiset

vaiheet

1. Muutoksen valttaméatto- 1. Muutostarpeen
myys \l/ tunnistaminen

2. Ohjaavan tiimin pe- \l/

1. Vapauttaminen

rustaminen

\

3. Vision ja strategian 2. Muutoksen suun-
laatiminen nittelu

4. Muutosvisiosta viesti- \L

minen \l/
2. Muutos 5. Henkildston valtuut- 3. Muutoksen
taminen toimintaan toteutus

\

6. Lyhyen aikavélin
onnistumisten varmis-
taminen \l/

7. Parannusten vakiin-

nuttaminen A M K
3. Vakiinnuttaminen - Muutoksen
\l/ vakiinnuttaminen
8. Muutosten juurrutta-
minen
Kuvio 4 Suunnitelmallisen muutosjohtamisen malleja

Nykypéivan yksi tunnetuimmista ja kdytetyimmistd muutosjohtamisen malleista lie-
nee Kotterin (1996) kahdeksanvaiheinen muutosjohtamisen malli. Kuten Lewinin, myos
Kotterin malli perustuu erilaisten vaiheiden toteutukselle. Kotterin mallissa vaiheita on
kahdeksan (kuvio 4). Mallin nelj& ensimmaisté vaihetta liittyvéat vanhan toimintamallin
murtamiseen, kun taas vaiheet 5-7 korostavat uusien toimintatapojen ja kaytantjen
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kayttoonottoa. Mallin viimeisen vaiheen tarkoitus on juurruttaa muutokset osaksi yri-
tyskulttuuria ja auttaa tekeméan muutokset pysyviksi. Kotter korostaa mallissaan muu-
toksen prosessuaalista luonnetta ja sitd, ettd onnistunut muutos vaatii kaikkien vaiheiden
lapikéymistd. Vaiheiden sivuuttaminen voi johtaa muutoksen epaonnistumiseen. (Kotter
1996, 19-21.)

3.2.2  Muutoksen toteuttaminen organisaatiossa

Perinteiset, suunnitelmallisen muutosjohtamisen teoriat perustuvat ajatukseen, ettd muu-
tosta voidaan organisaatioissa ohjata organisaatiohierarkian ylatasoilta kasin (Vakkala
2012, 53). Téllaiset ajatukset ylhaaltdpdin johdetuista muutoksista ovat saaneet osak-
seen paljon kritiikkid, mutta kritiikista huolimatta suunnitellut muutokset organisaatiois-
sa perustuvat hyvin usein organisaation ylatasoilta johdettuun muutokseen. Y1haaltapéin
johdettu muutos toteutetaan yleensa siten, ettd organisaation ylin johto on vastuussa
muutosprojektin aloittamisesta, suunnittelemisesta sekd johtamisesta. Organisaation
keskijohto taas vastaa ylimman johdon ohjeiden mukaan muutoksen koordinoinnista,
kun taas organisaation muut jasenet joutuvat usein vain sopeutumaan muutokseen ilman
mahdollisuutta saada juurikaan vaikuttaa muutoksen kulkuun. (Ryan, Williams, Charles
& Waterhouse 2008, 27-30.) Ongelmana tallaisessa ylhaaltapain johdetussa muutospro-
sessissa on kuitenkin se, ettei yksiloiden tarpeita oteta yleensd muutosta toteutettaessa
tarpeeksi huomioon, miké vaikuttaa yksildiden sitoutumiseen muutosta toteutettaessa.
Henkiloston osallistaminen muutoksen toteutukseen on olennainen osa muutosproses-
sia. llman henkil6ston sitoutumista, yksipuolisesti ylhaaltdpain johdettu muutosprosessi
ei valttdmétta luo tarvittavaa muutosta. (O’Brien 2002, 443.)

Beerin, Eisenstatin ja Spectorin (1990, 159) mukaan muutosta voidaan organisaatios-
sa johtaa my0s “alhaalta késin”. Alhaaltapdin toteutetussa muutoksessa vastuu muutok-
sen toteutuksesta on organisaatiohierarkian alatasoilla. Aloite muutoksen toteuttamiseen
voi syntyéd organisaation henkildstoltd tai johto voi delegoida vastuun muutoksesta or-
ganisaation jasenille. Vastuuta voidaan jakaa organisaation alemmilla tasoilla toimiville
ryhmille tai valikoiduille yksil6ille. Alhaaltapdin johdetussa muutoksessa ylin johto ei
ole aktiivisesti mukana muutoksen toteutuksessa ja tietdd muutoksesta vain vahan. Tal-
laisen muutoksen vaikutus organisaatioon on hidasta ja véhittaista. Alhaaltapain johde-
tun muutoksen ongelmana on se, ettd henkiloitd, jotka eivat ole saaneet osallistua muu-
toksen toteutukseen, voi olla vaikeaa sitouttaa muutokseen. Sitoutumattomuus voi kos-
kea myo6s organisaation johtoa. Sitoutumattomuus voi aiheuttaa sen, etti alhaaltapain
etenevan muutoksen levittdminen laajalle organisaatioon saattaa muodostua haasteeksi.
(Beer 1980, 53-55, 58-60.) Burken (2008, 25) mukaan alhaaltapéin johdettu muutos
onkin sopimaton suuriin, koko organisaatiota koskettaviin muutostilanteisiin. Esimer-
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kiksi organisaation kulttuuria, toiminta-ajatusta tai strategiaa muutettaessa muutoksen
tulee olla ylhaaltapdin johdettu ja organisaation ylimmén johdon tulee myds itse sitou-
tua muutokseen.

Usein jonkinlainen ylh&alta—alas- ja alhaalta—yl6s-muutosstrategian valimuoto onkin
sopiva muutoksen toteutukseen. Toisaalta organisaation ylatasoilta johdettu muutos on
valttamaton, jotta organisaation johto saa viestittyda organisaation uuden suunnan henki-
lostOlle. Toisaalta taas, kuten sanottu, pelkkd puhtaasti ylhaaltd—alas johdettu muutos
kohtaa usein ongelmia liittyen esimerkiksi henkildston sitoutumiseen. Liséksi, seka yl-
haaltda—alas ettd alhaalta—ylos strategioiden suuri ongelma on se, ettd ne jattavat usein
organisaation keskijohdon kokonaan huomiotta. (Ryan ym. 2008, 39.) Ylh&alta-alas ja
alhaalta—ylds toteutettavien muutosten jonkinlaiseksi valimuodoksi on esitetty niin sa-
nottua jaetun vastuun periaatteen muutosta. Jaetun vastuun periaate tarkoittaa sita, etté
muutoksen toteutukseen osallistuu niin organisaation ylin johto kuin organisaation
alimmatkin tasot. Organisaation johto ei paata kaikesta yksin, mutta toisaalta se ei luovu
kaikesta vallasta ja anna kaikkea vastuuta organisaatiohierarkian alatasoille. Jaetun vas-
tuun periaatteen mukaisesti toteutettavassa muutoksessa organisaation eri tasot tunnis-
tavat ongelmia ja kehittavét niihin ratkaisuja yhdessa. (Beer 1980, 55-56.)

Beer (1980, 55-56) esittda, ettd jaetun vastuun periaatteen muutoksen toteutukselle
on erilaisia keinoja. Ensimmaéinen ndista keinoista on jatkuvan kommunikaation periaa-
te, jossa organisaation johto tunnistaa erilaisia ongelmia ja kayttaa erilaisia ryhmié tai
konsultteja niiden ratkaisemiseen. Kehitetyt ratkaisut viestitddn organisaatiossa alas-
pain, jonka jalkeen ratkaisuja muokataan uudelleen organisaation henkiléston reaktioi-
hin perustuen, jonka jalkeen prosessi alkaa uudestaan. Taméan lahestymistavan taustalla
on ajatus, ettd ongelmanratkaisuprosessia voidaan parantaa ottamalla henkiléstéa mu-
kaan ongelmanratkaisuprosessisiin. Samalla pystytdan usein parantamaan myos henki-
[6stdn sitoutumista.

Toinen keino jaetun vastuun periaatteen toteuttamiseen on ottaa organisaation henki-
l6std mukaan péaatdksentekoon paatoksentekoryhmien avulla. Téssé lahestymistavassa
organisaation johto maarittelee ongelmia ja asettaa paatoksille tiettyja reunaehtoja, mut-
ta ratkaisuja ongelmiin kehitetddn tyoryhmissa. Tydryhmien tydskentelyyn osallistuu
henkildstéa myds organisaatiohierarkian alatasoilta, erityisesti sellaisia henkiloita, joi-
den tydskentelyyn muutos tulee vaikuttamaan ja joilla on asiantuntemusta ratkaisujen
kehittdmiseen. Tyoryhmét pohtivat ratkaisuja esitettyyn ongelmaan, jonka jalkeen ne
esittdvat ehdotuksensa organisaation johdolle, joka tekee asiasta lopullisen pé&éatoksen.
Paatoksentekotyoryhmien kayttdminen perustuu ajatukseen, ettd alemman tason henki-
I6stol1& on osaamista ja kykya ratkaista organisaation kohtaamia ongelmia tehokkaam-
min kuin organisaation johdolla, koska he ovat l&hempand ongelmatilannetta. Myos
tassa lahestymistavassa osallistumisen ajatellaan johtavan henkil6ston parempaan sitou-
tumiseen. (Beer 1980, 55-56.)
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Riippumatta tavasta, jolla jaetun vastuun periaatetta toteutetaan, olennainen osa muu-
toksen toteutusta on jatkuva kommunikaatio ja yhteisymmarryksen etsiminen muutok-
seen osallistuvien tahojen valilla. Jaetun vastuun mukaisesti toteutetulla muutoksella
voidaan vastuuta muutoksen toteutuksesta jakaa ympadri organisaatiota. Jaetun vastuun
periaatteen mukaan toteutettu muutos tosin vaatii erittain paljon aikaa. (Beer 1980, 55—
56.) Olennaista tallaisen strategian muutoksissa on kuitenkin se, ettd usein henkildstén
mukaan ottaminen johtaa suurempaan sitoutumisen ja innostuksen ilmapiiriin, joka tart-
tuu herkasti organisaation eri osiin (McHugh, O’Brien & Ramondt 1999, 574).

Jaetun vastuun periaatteen muutoksen lisaksi on olemassa muitakin ylhaalta—alas ja
alhaalta—yl6s strategioiden valimuotoja, kuten niin kutsutut keskelta—alas (center—down)
ja keskeltd—ulos (center—out) toteutustavat (ks. esim. Ryan ym. 2008). Lisaksi ylhaalta—
alas, alhaalta—ylos ja naiden l&hestymistapojen erilaisia valimuotoja voidaan joskus
kayttdd yhdessa. Keskeistd on kuitenkin se, ettd usein ylhaaltd—alas-strategia tuottaa
ongelmia organisatorisissa muutostilanteissa, jos sitd kdytetddn ainoana strategiana
muutoksen toteutuksessa. Ylhaalta—alas-toteutustapa tarvitsee yleensa muita strategioita
tuekseen ollakseen toimiva. (Ryan 2008, 39.)

3.2.3  Organisatorisen muutoksen epéalineaarisuus ja ennalta-arvaamattomuus

Muutoksen toteutustapaa koskeva kritiikki ei ole ainoa kritiikki, jota perinteiset suunni-
telmallisen muutosjohtamisen mallit ovat saaneet osakseen. Malleja on kritisoitu myds
siitd, ettd teoriat ja mallit perustuvat oletukseen, ettd organisaatiot toimisivat vakaissa
olosuhteissa ja etta organisaatiot pystyvat siirtymaan vakaasta olotilasta toiseen ennalta
suunnitellulla tavalla. Muutosmallien kritisoijat ovat esittaneet, etta todellisuudessa or-
ganisaatioiden muutokset tapahtuvat jatkuvina ja avoimina prosesseina, eivat itsenaisina
tai irrallisina tapahtumina. Toiseksi, perinteisid malleja on kritisoitu siitd, ettd ne oletta-
vat organisaation jasenten olevan valmiita muutoksille ja tukevan niita. Kriitikoiden
mukaan perinteiset mallit eivat huomioi riittdvasti mahdollisia muutoksen aiheuttamia
konflikteja ja politikointia tai olettavat ainakin, etta tallaiset sattumukset ovat organisaa-
tioissa helposti ratkaistavissa. (Burnes 1996,12-13.) Kolmanneksi, perinteisid muutos-
johtamisen malleja on kritisoitu niiden lineaarisen ja prosessimaisen luonteen johdosta.
Kriitikoiden mukaan organisatorisen muutoksen ei voida ajatella etenevén taysin lineaa-
risesti ennalta suunnitellulla tavalla. (ks. esim. Ford 2006, 424; Burke 2008, 12-13).
Esimerkiksi Burke (2008, 12-13) esittdd muutoksen etenevan pikemminkin epélineaari-
sesti. Burken mukaan muutoksen suunnittelu perustuu pitkélti vaiheittaiseen ajatteluun,
mutta k&ytdnndssd muutosprosessia voidaan paremminkin kuvata kaoottisuudella ja
epélineaarisuudella.
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Todellisuudessa muutosprosessi voi edetd askeleen eteen ja kaksi askelta taakse. (Burke
2008, 13.) Kuvio 5 kuvaa Burken kasitysta muutosprosessin epélineaarisuudesta.

Muutoksen etenemistaso kohti tavoitetta

Arvioitu aika muutostavoitteen saavuttamiseen

Kuvio 5 Muutoksen epalineaarinen eteneminen (Burke 2008, 13)

Suunnitelmallisen muutosjohtamisen kritiikin seurauksena on syntynyt uusi organisa-
torista muutosta koskeva ajattelutapa. Td&ma ajattelutapa tarkastelee organisatorista
muutosta vahittaisend, nousevana ja kasvavana prosessina. Ajattelutavassa korostetaan
muutosprosessien kehittyvad ja ennalta-arvaamatonta luonnetta: muutoksen toteutuk-
seen vaikuttaa useita erilaisia muuttujia ja siksi muutosta ei voida johtaa perinteisin
muutosjohtamisen mallein. Ajattelutavassa esimerkiksi uskotaan muutoksen nousevan
joissakin tilanteissa organisaation alatasoilta kohti organisaation johtoa, kuten luvussa
3.2.2 esitettiin. (Burnes 1996, 13-14.)

Muutoksen véhittaisyytta ja kehittyvaé luonnetta korostavan ajattelutavan edustajat
ajattelevat organisatorisen muutosten olevan jatkuvia prosesseja, jotka kokeilujen kautta
sopeuttavat organisaation toimintaa dynaamisen ja epdvarman ympariston vaatimuksiin.
Lisaksi organisaation johdon rooli muutoksissa ei ole suunnitella tai johtaa muutoksia,
vaan luoda ja yllapitdd muutoksille suotuisaa organisaation rakennetta ja ilmapiirid, jot-
ka kannustavat kokeiluun ja riskinottoon. Vaikka johdon rooli tdssé ajattelutavassa on
enemmankin toimeenpanijan kuin aktiivisen toimijan rooli, on johdon vastuulla kuiten-
kin luoda yhteinen visio ja tarkoitus, joka antaa organisaatiolle suunnan. (Burnes 1996,
14.) Ajattelutapa korostaa my0ds organisatorisen ymparistén ennalta-arvaamattomuutta,
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dynaamisuutta ja turbulenttisuutta. Esimerkiksi Stacey (2010, 1, 63) esittdd muutoksen
tapahtuvan dynaamisena, kaaosmaisena, ennustamattomana ja spontaanisti. Ajatteluta-
valle onkin keskeista korostaa informaation kerddmisen ja oppimisen tarkeytta. Organi-
saatioiden ulkoinen ymparisté muuttuu jatkuvasti, minkda vuoksi organisaatioiden on
jatkuvasti keréattavé informaatioita ja opittava uusia asioita sopeutuakseen ulkoisiin vaa-
timuksiin ja ulkoisen toimintaympériston muutoksiin. T&ma prosessi on organisaatioissa
jatkuvasti kéynnissa ja paattymatdn. Suuret muutokset tapahtuvat vahitellen ja pienisté
yksittdisistda muutoksista voi vahitellen kasvaa suuria, koko organisaatiota muuttavia
prosesseja. (Burnes 1996, 14.)

Huolimatta melko erilaisista muutoksen johtamista koskevista ndkemyksistd muutos-
johtamisen Kirjallisuudessa, Burnes (1996, 16) nakee, etté erilaiset nakemykset eivat ole
toisiaan poissulkevia tai toinen toistaan parempia. Koska organisatorisia muutoksia ta-
pahtuu erikokoisina, -laajuisina ja -muotoisina organisaatioissa, myds erilaisia malleja
muutoksiin on oltava lukuisia. Suunnitellun muutosjohtamisen mallit ja muutoksen va-
hittdisyyttd ja kasvavaa luonnetta korostavat mallit tarkastelevat muutosta erilaisista
lahtokohdista ja siksi niité ei pitaisikaan tarkastella toisiaan poissulkevina, vaan pikem-
minkin toisiaan tdydentévina lahestymistapoina. Suunnitellun muutosjohtamisen mallit
sopivat hyvin tilanteisiin, joissa muutos tehddan vakaissa ja helposti ennakoitavissa olo-
suhteissa ja joissa muutosta voidaan ohjata ja johtaa organisaatiossa ylhaalta késin.
Muutoksen kasvavaa luonnetta korostavat mallit taas sopivat tilanteisiin, joissa organi-
saatio toimii nopeasti muuttuvissa ja arvaamattomissa olosuhteissa ja tilanteissa, joissa
organisatorista muutosta on taysin mahdotonta johtaa ylhaalta ké&sin. Muutoksen johta-
misen malleja ei siis voi leimata suoralta késin huonoiksi tai hyviksi, vaan sopivan muu-
tosjohtamisen mallin tulisi aina perustua olosuhteiden ja tilanteen tarkasteluun. Organi-
saatiolla on muutostilanteissa runsaasti vaihtoehtoja valittavanaan, mutta organisaation
johdon vastuulla on valita malleista organisaatiolle sopivin. Muutosmallin valitseminen
tulisi siis tapahtua organisaation sisaisten ominaisuuksien ja ulkoisten olosuhteiden vali-
sena vuoropuheluna.

3.2.4  Organisatoristen muutosten epaonnistuminen

Erilaiset muutokset ovat organisaatioissa arkipaivaa, mutta jatkuvista muutoksista huo-
limatta muutosten hallinta ja muutosten johtaminen osoittautuvat kerta toisensa jalkeen
organisaatioissa erittain vaikeiksi; muutoksia on vaikeaa saada toteutettua onnistuneesti
ja suurin osa muutoksista epéonnistuu (Beer & Nohria 2000, 133). Kirjallisuudessa
muutosten onnistuminen ja ep&onnistuminen on johdettu useisiin erilaisiin, niin johta-
misesta johtuviin, organisaatiosta johtuviin kuin ihmisistakin johtuviin tekijéihin. Esi-
merkiksi Walker, Armenakis ja Berneth (2007) jakavat organisatorisen muutoksen on-
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nistumisen edellytykset neljaan kategoriaan: 1) muutoksen sisélléllisiin tekijoihin perus-
tuvaan johtamiseen, 2) johdon omaan sitoutumiseen ja panostukseen muutosprosessin
edetessd, 3) tilannekohtaisiin haasteisiin vastaamiseen seka 4) yksilollisten suhtautumis-
tapojen huomiointiin. Seuraavaksi tarkastellaan, mité syitd muutoksen epdaonnistumisel-
le on 10ydetty erityisesti johtamisen, organisatoristen tekijoiden seka inhimillisten teki-
joiden nékokulmasta.

Hoag, Ritschard ja Cooper (2012, 9-10) korostavat johtajan roolia muutoksen onnis-
tumisessa. Epéonnistuneet muutokset organisaatiossa ovat usein seurausta johdon vision
puutteesta. Liséksi, johto ei usein osaa kertoa henkilostdlle syytd muutoksen toteutuk-
selle. Vision ja merkityksen puute johtavat organisaatiossa usein epavarmuuteen, mika
taas johtaa siihen, ettd muutoksia ei haluta toteuttaa. Muutokset epdonnistuvat usein
myos siksi, ettd johto ei osaa tukea alaisiaan muutosprosessin aikana. Organisaation
henkildston on usein lisaksi mahdotonta sitoutua muutokseen, jos se aistii, ettd organi-
saation johto ei ole itse muutoksen takana. Néiden syiden lisdksi muutosten epéonnis-
tumiseen on Kirjallisuudessa yhdistetty myos johdon péaatoksenteon heikkouteen, tun-
nedlyn puutteeseen seka johdon eparealistisiin odotuksiin (Decker, Durand, Mayfield,
McCormack, Skinner & Perdue 2012, 36). Lisaksi Kotter (2007) esittad, ettd muutokset
epéaonnistuvat usein siksi, ettd muutosten valttaméattomyytta ei osata korostaa tarpeeksi.
Ihmiset eivat sitoudu muutokseen, jos he eivdt koe muutosta tulevaisuuden kannalta
valttamattomaksi ja tarpeelliseksi. Organisaatiossa muutoksia yritetdan usein myds kei-
notekoisesti nopeuttaa esimerkiksi jattamalla joitakin muutoksen toteutuksen vaiheita
toteuttamatta, miké usein johtaa muutoksen epaonnistumiseen. Kotter korostaa muutos-
ten vievan usein todellisuudessa runsaasti aikaa, ja eri vaiheiden sivuuttaminen ei juuri
koskaan tuota haluttua tulosta. Viimeiseksi, Kotterin mukaan organisaation johto ei
usein osaa muutosta toteutettaessa luoda organisaatioon nékyvid onnistumisia eika osaa
juurruttaa muutosta pysyvéksi osaksi organisaation kulttuuria.

Organisaatiotasolla erilaiset organisatoriset ominaisuudet, muutoksen konteksti ja
erilaiset tilannetekijat saattavat vaikuttaa muutoksen onnistumiseen. Tutkimuksissa
esimerkiksi muutosta tukematon, byrokraattinen tai autoritaarinen, organisaatiokulttuu-
ri, riittaméattdmat palkitsemis- ja palautejarjestelmat seka erilaiset konfliktit on yhdistet-
ty epdonnistuneisiin muutoksiin. Myds epéonnistunut tiedottaminen, puutteet henkilds-
ton koulutuksessa ja tukemisessa seka henkiloston suuri vaihtuvuus voivat vaikuttaa
merkittavasti muutosten lapiviemiseen. (Decker ym. 2012, 32-34.)

Kolmas syy muutosten epdonnistumiselle on johdettu organisaatiossa toimiviin ihmi-
siin, ja yha useammat tutkijat ovatkin yhdistdneet muutosten epdonnistumisen siihen,
ettd organisaation johto usein aliarvioi ihmisten vaikutuksen muutosprosessin onnistu-
neeseen toteutukseen (Choi 2011, 479). Esimerkiksi henkiloston osaamattomuus tai
haluttomuus osallistua muutokseen voi vaikuttaa merkittdvasti muutoksen onnistumi-
seen (Decker ym. 2012, 36) tai erilaiset politikointiyritykset ja yritykset suojella omaa
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reviirid voivat johtaa muutosponnisteluiden epdonnistumiseen organisaatiossa (Hoag
ym. 2002, 11-12). Burnes ja Jakson (2011) taas esittavat, ettd muutosten epaonnistumi-
nen voi johtua arvoristiriidoista henkildston ja uuden toimintatavan valilla, kun taas
Turner Parish, Cadwallader ja Busch (2008) korostavat henkildston sitoutumisen térke-
yttd muutoksia toteutettaessa. Myods tyodntekijan motivaatiolla, esimiesten ja alaisten
suhteilla seké& henkiloston tyotyytyvaisyydelld on merkittavia vaikutuksia muutospro-
sessin onnistumiseen (Turner Parish ym. 2008). Organisaatioiden muutoksissa pitdisikin
siis toisaalta huomioida muutosjohtamisen makrotason tekijat, kuten muutoksen sisalto,
muutoksen prosessi ja muutoksen tilannetekijat, mutta toisaalta myds mikrotason, eli
inhimillisen tason tekijat (Vakkala 2012, 104). Yleisemmin ihmisten rooliin muutosten
epaonnistumisessa viitataan muutoskirjallisuudessa usein muutosvastarinnan kasitteella
(Erwin & Garman 2010, 39). Seuraavaksi tarkastellaan ldhemmin muutosvastarintaa ja
yleisemminkin ihmisten roolia organisaatiossa tapahtuvissa muutoksissa.

3.3 Henkilostd muutoksessa — muutoksen kokemuksellisuus

3.3.1  Muutosvastarinta

Yksiloiden suhtautumista muutoksiin kuvataan usein 20-60-20-saannélla: 20 prosenttia
kannattaa muutosta ja on sitoutunut siihen, 60 prosenttia on muutoksen suhteen odotta-
valla kannalla ja 20 prosenttia suhtautuu muutokseen erittain kriittisesti (Karlof & Helin
Lovingsson 2004, 149). Viimeksi mainittuun ryhmaan, eli muutokseen Kriittisesti suh-
tautuviin, viitataan usein muutosvastarinnan késitteelld. Muutosvastarinnalla tarkoite-
taan muutosjohtamisen Kirjallisuudessa yleensa niita syitd, joiden johdosta organisaati-
oissa toteutettavat suuren mittakaavan muutokset eivat paase tavoitteisiinsa tai epaon-
nistuvat kokonaan (Oreg 2006, 73). Esimerkiksi Lines (2004, 198) maarittdd muutos-
vastarinnan kayttaytymiseksi, jonka tarkoituksena on hidastaa tai keskeyttda organisaa-
tiossa tapahtuva muutos. Muutosvastarinnan kasite on kuitenkin hyvin laaja-alainen ja
saanut Kirjallisuudessa hyvin erilaisia tulkintoja. Muutosvastarinnalla on muun muassa
viitattu muutosta vastustavaan kayttdytymiseen, muutosta vastustaviin ajattelutapoihin
sekda muutoksen herattdmiin tunteisiin. (Erwin & Garman 2010, 42.)

Oreg (2006, 76) yhdistdd omassa muutosvastarinnan maaritelméssaan ndma ulottu-
vuudet. Oregin mukaan muutosvastarinta on negatiivista asennoitumista muutosta koh-
taan ja korostaa, ettd muutosvastarintaan sisaltyy niin kayttaytymiseen liittyvat, tunne-
perdiset kuin kognitiivisetkin ulottuvuudet. Tunneperdinen ulottuvuus pitda sisallaan
henkilon tunteet muutoksesta (viha, ahdistus). Kognitiivinen ulottuvuus taas sisaltaa
henkilon ajatukset ja suhtautumisen muutoksen (Onko muutos tarpeellinen? Mité hyo-



33

tyd muutoksesta on?). Kayttdytymisulottuvuudella Oreg viittaa siihen, miten henkild
kayttdytymisellaan reagoi muutokseen. Henkil® voi esimerkiksi valittaa muille muutok-
sesta tai yrittdd saada muut vakuuttuneeksi muutoksen huonoista vaikutuksista. Nama
kolme ulottuvuutta, tunneperdinen, kognitiivinen ja kaytosulottuvuus, eivat ole toisis-
taan erillisia ulottuvuuksia, vaan ovat vuorovaikutuksessa keskenaan ja siten vaikuttavat
toinen toisiinsa. (Oreg 2006, 76.)

Muutosvastarinnan kolmen ulottuvuuden liséksi muutosvastarinta voidaan Hultma-
nin (1995, 15-16) mukaan jakaa edelleen aktiiviseen ja passiiviseen muutosvastarin-
taan. Aktiivinen muutosvastarinta ilmenee esimerkiksi vastaan vaittamisend, faktojen
vadristelynd, toisten syyttelynd, sabotointina, huhujen levittdmisenda tai manipulointina.
Passiivinen muutosvastarinta taas on luonteeltaan peiteltyd. Passiivinen muutosvastarin-
ta voi ilmetd muun muassa niin, ettd henkilé suullisesti hyvaksyy muutokset, mutta ei
suostu tekemddn mitddn muutosten aikaansaamiseksi. Passiivista muutosvastarintaa
tekeva henkild voi myds pantata informaatiota, viivytelld tai vitkastella asioiden hoita-
misessa, Kieltdytya auttamasta muita tai antaa muutoksen epéonnistua ilman, etta tekee
onnistumisen eteen mitéan.

Muutosvastarinnan laukaisevia tekijoita on tunnistettu kirjallisuudessa useita. Muu-
tosvastarinnan syyt on kirjallisuudessa johdettu muun muassa muutosjohtamisen epéon-
nistumiseen, organisatoriseen kontekstiin sekéd ihmisten henkilékohtaisiin ominaisuuk-
siin. Esimerkiksi Spector (2010, 9-11) ndkee muutosvastarinnan juontuvan pitkalti
muutosjohtamisen epdonnistumisesta. Spectorin mukaan vastustus johtuu muutosjohta-
misen tyokalujen seka henkiloston osallistumismahdollisuuksien puutteista. Myds vies-
tintd muutoksen yhteydessd, johdonmukaisuus johtamisessa seka se, miten henkilsto
ymmartad organisaatiossa tapahtuvan muutoksen on todettu vaikuttavan yksiléiden
asenteisiin seké yksildiden vastarintaan muutostilanteessa (Erwin & Garman 2010, 45).

Rosenbergin ja Moscan (2011, 141) mukaan muutosvastarinnan organisaatioon liitet-
tavia tekijoita ovat esimerkiksi toimimaton tai toimintahdiridinen organisaatiokulttuuri,
organisaation kyvyttdmyys ottaa vastaan muutoksia sekd organisaatiossa tapahtuvat
konfliktit. Myds epaluottamus organisaation johtoon on havaittu erittdin merkittavaksi
muutosvastarinnan aiheuttajaksi (Rosenberg & Mosca 2011, 141). Epéluottamus joh-
toon laukaisee Oregin (2006, 93, 97) mukaan sarjan erilaisia vastustamisen muotoja
aiheuttaen yksiléissa muun muassa vihan ja turhautumisen tunteita seké erilaista naky-
vaa kaytostd, jolla on tarkoitus vastustaa muutosta. Chenin & Wangin (2007, 509-510)
mukaan taas muutostilanteiden aiheuttama yleinen epévarmuus organisaatiossa seké
tunne hallinnan menettamisesta heikentévat ihmisten sitoutumista muutokseen.

Muutosvastarinnan on esitetty myds johtuvan ihmisten henkilokohtaisista ominai-
suuksista (ks. esim. Bovey & Hede 2001a; Oreg 2003; Oreg 2006). Oregin (2003) mu-
kaan ihmisilla on, yksil6sta riippuen, erilainen taipumus ottaa muutoksia vastaan ja vas-
tustaa muutoksia. Ihmisten muutosalttiuteen ja siihen, miten he reagoivat muutoksiin on
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myos liitetty erilaisia persoonallisuuspiirteitd, kuten itsetunto, riskinsietokyky seka tarve
saavutuksiin (Oreg 2006, 76). Juutin ja Virtasen (2009, 116-118) mukaan my6s muu-
toksen herattamat tunteet riippuvat ihmisen persoonallisuudesta ja aikaisemmista koke-
muksista (ks. luku 3.3.2). Liséksi henkilon uskomuksilla ja arvoilla on vaikutusta muu-
tosvastarintaan (Hultman 1995, 17). Bovey ja Hede (2001a, 537-538) ovat taas esitté-
neet, ettd muutosvastarinta johtuu henkilén luontaisista ja tiedostamattomista suojautu-
mismekanismeista, kuten kieltdmisestd, eristamisesta ja projektiosta.

Dent ja Galloway Goldberg (1999, 25-26) ottavat hieman erilaisen lahestymistavan
muutosvastarintaan Kyseenalaistaessaan koko muutosvastarinnan kasitteen. Dentin ja
Galloway Goldbergin mukaan ihmiset eivét valttaméattd vastusta niink&an itse muutosta
sellaisenaan, vaan vastustavat ennemminkin asioita, jotka voivat johtaa aseman, palkan
tai muiden mukavuustekijoiden menetykseen. lhmiset myds vastustavat asioita, jotka
ovat heille vieraita tai jotka tuntuvat heisté vaikeilta toteuttaa. Piderit (2000) taas esittaa,
ettd muutosvastarinnan kasitetta on tulkittu liian yksipuoleisesti, silla henkil6lla voi olla
samanaikaisesti seka positiivia ettd negatiivisia tunteita ja asenteita muutosta kohtaan.
Yksild voi tehdd muutosvastarintaa, vaikka suhtautuisikin muutokseen, ainakin osittain,
positiivisesti. Tama tunteiden ristiriitaisuus pitdisi ottaa muutosta toteutettaessa huomi-
oon.

Muutosvastarintaa tarkastellaan muutosjohtamisen Kirjallisuudessa usein yksinomaan
negatiivisena asiana muutoksen kannalta. Muutosvastarinta organisaatiossa voidaan
néhda kuitenkin myoés positiivisemmin, silla muutosvastarintaa voidaan kéayttaa organi-
saation kannalta positiivisiin tarkoituksiin ja muutosvastarinta voi olla jopa tarkeaa
muutoksen onnistumisen kannalta. Tamé johtuu muun muassa siitd, ettd muutosvasta-
rinta antaa kanavan osallistua keskusteluun muutoksesta ja antaa siten organisaation
henkilostélle mahdollisuuden ilmaista mielipiteitadn. Lisaksi, muutosvastarintaa voi-
daan kayttaa tehokkaana palautekanavana. Sen sijaan, ettd johto leimaisi muutosvasta-
rinnan irrationaaliseksi tai merkityksettoméksi, johto voi muutosvastarinnan avulla
kuunnella organisaation henkiloston mielipiteitd, kommentteja ja asenteita muutosta
kohtaan ja kéyttaa tatad palautetta muutosprosessin hienosaatoon. Lisaksi muutosvasta-
rinnan aiheuttamat konfliktit ja niiden ratkaiseminen voivat toimia rakentavana keinona
lisatd organisaation henkildston sitoutumista muutoksen toteutukseen ja itse muutok-
seen. (Ford, Ford & D’Amelio 2008.) Muutosvastarinta voi myos olla keino auttaa or-
ganisaatiota selviytymé&an muutostilanteista, silla vastarinta voi toimia organisaatiossa
luonnollisena selviytymismekanismina, jonka avulla organisaatio pystyy kokeilemaan,
sopeutumaan ja joskus hylkddméaankin muutokseen liittyvia péatoksia (Perren & Meg-
ginson 1996, 24).

Muutosvastarintaan liittyen organisaation johdon haasteena on usein se, miten suh-
tautua muutosvastarintaan muutoksia toteutettaessa. Usein vaarana on se, ettd johto
kayttad liikaa aikaa muutosta vastustavien yksiléiden p&én kaannyttdmiseen, mika kui-
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tenkin vain harvoin tuottaa tulosta. Muutosvastarintaan keskittyminen voi olla myds
haitaksi, silla se nayttaa organisaation muille jasenille, ettd muutosta vastustavat yksilot
tekevat jotain oikein, silld he saavat johdon kaiken huomion. Tehokkaampaa olisikin
keskittyd muutokseen positiivisesti suhtautuviin yksiléihin ja tehda heistd muutoksen
puolestapuhujia. (Karlof & Helin Lévingsson 2004, 149.)

3.3.2  Tunteet muutostilanteessa

Muutokset herattavat ihmisissa usein erilaisia tunteita. Organisatorista muutosta késitte-
levassa Kirjallisuudessa erilaisia tunteita on luokiteltu positiivisiksi ja negatiivisiksi si-
ten, ettd positiivisiksi tunteiksi on luettu esimerkiksi ilo ja innostus, kun taas negatiivi-
siksi tunteiksi on katsottu esimerkiksi surun tai pelon tunteet (Klarner, By & Diefenbach
2011, 333). Kuten keskustelussa muutosvastarinnasta, myés muutoksen aiheuttamien
tunteiden on esitetty aiheutuvan erilaisista syista. Esimerkiksi Oreg (2003) esittdd muu-
toksen aiheuttamien tunteiden johtuvan ihmisen yksil6llisistda omaisuuksista, kun taas
Kiefer (2005, 890) esittdd tunteiden aiheutuvan muutoksen mukanaan tuomista vaikeis-
ta, pelottavista tai uhkaavista asioista. Ihmisen aiemmilla kokemuksilla on kuitenkin
vaikutusta siihen, miten hén kokee ja kasittelee tunteitaan muutostilanteessa. Yksilot
luovat tapahtumille erilaisen taustansa ja persoonallisuutensa vuoksi erilaisia merkityk-
sid ja siksi jokainen yksilo kokee muutoksen eri tavalla. Esimerkiksi useita irtisano-
misuhkia kokenut henkilé suhtautuu uuteen irtisanomisuhkaan eri tavoin kuin ensim-
maistd kertaa irtisanomisuhan kokeva henkild. IThmisten erilaisista taustoista ja persoo-
nallisuuksista johtuen, muutoksen aiheuttamat tunteet voivat olla luonteeltaan ja voi-
makkuudeltaan, yksildsta riippuen, hyvin erilaisia. (Juuti & Virtanen 2009, 10-18.)

Tunteilla on térked osa organisatorisessa muutoksessa, silla yksilon tunteet heijastu-
vat usein yksilon kayttdytymiseen ja vaikuttavat ndin myds muutosprosessin toteutuk-
seen. Positiivisten tunteiden on esimerkiksi havaittu parantavan yksilon luottamusta ja
uskoa muutosta kohtaan, kun taas kielteisten tunteiden on havaittu aiheuttavan yksilosséa
epavarmuutta ja stressid. (Sauders & Thornhill 2002, 367.) Liséksi Kielteiset tunteet
voivat johtaa muutosvastarintaan (Lines 2004, 198), kun taas positiiviset tunteet voivat
auttaa yksiloa selviytyméaan muutoksesta, auttamalla yksil6a ndkemaan tilanteessa uusia
mahdollisuuksia, helpottamalla yksilon ongelmanratkaisua ja antamalla yksildlle ener-
giaa uusiin tilanteisiin. Liséksi positiiviset tunteet voivat parantaa organisaation jasenten
sitoutumista muutokseen ja muokata asenteita muutosta kohtaan positiivisemmaksi esi-
merkiksi lieventdamalla organisaation jésenten kyynisyyttda muutosta kohtaan. (Avey,
Wernsing & Luthans 2008, 64-65.)

Kirjallisuudesta on ldydettavissa eroja siind, miten muutoksen aiheuttamat tunteet
néhdéan yksilossa esiintyvan. Juuti & Virtanen (2009, 19-20) esittavat muutoksen lau-
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kaisemien tunteiden tulevan henkilon mieleen useina erilaisina aaltomaisesti etenevina
tunteiden vyoryind. Yksi aalto saattaa tuoda mukanaan joukon useita erilaisia tunteita,
kuten vihaa, artymystd, kiukkua tai pelkoa. Tallaiset tunteet saattavat heijastua yksilon
kayttaytymiseen esimerkiksi raivonpuuskina, itkuna tai uhmakkaana kaytoksend. Toi-
saalta, ihmiset voivat pyrkid tukahduttamaan muutoksen aiheuttamat tunteensa ja jat-
kamaan tyoskentelyéd kuten ennenkin. Arikosken ja Sallisen (2007, 41) mukaan organi-
saatioissa tapahtuvat muutokset aiheuttavat yksiloissé tyypillisesti nelj&a perustunneti-
laa. Ndma tunteet ovat pelon, vihan, surun ja ilon tunteet (kuvio 6). Muutostilanteessa
yksilo kdy lapi ndméa nelja perustunnetta matkallaan kohti muutoksen hyvaksymista
(kuvio 6).

Viha

llo
Nakyvissa
P
Piilossa \/ aika
Suru
Pelko
Kuvio 6 Perustunteet muutostilanteessa (Arikoski & Sallinen 2007, 41)

Klarner, By ja Diefenbach (2011, 333-334) taas esittavat, ettd yksilo voi tuntea useita
erilaisia tunteita samanaikaisesti. Yksilo voi esimerkiksi suhtautua joihinkin muutoksen
tuomiin uudistuksiin positiivisesti, mutta samanaikaisesti pelatd muutoksen tuomaa
epavarmuutta.

Vaikka tunteet koetaan yksilollisesti, tunteilla on myos kollektiivista vaikutusta. Bar-
tunek, Rousseau, Rudolp ja DePalma (2006, 202) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd or-
ganisatorisessa muutostilanteessa yksiloiden tunteet valittyvat, siirtyvat ja leviavét yksi-
161t4 toiselle merkittdvissd madrin (emotional contagion). Tallainen tunteiden siirtymi-
nen yksiléiden vélilla on usein tiedostamaton tai vain osin tiedostettu prosessi ja tapah-
tuu ihmisten valill4 automaattisesti. Tunteiden siirtyminen on kuitenkin muutosproses-
sissa huomioitava, silld se voi vaikuttaa muutosprosessin kulkuun odottamattomasti.
Tunteiden siirtyminen voi my6s vauhdittaa organisaation jasenten jakautumista muu-
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toksen kannattajien ja vastustajien leiriin, jolloin organisaatiossa voi syntyd vastak-
kainasettelua ndiden eri ryhmien valilla (ks. Valtee 2002, 25-26).

Muutoksia toteutettaessa, organisaation johto ei usein osaa tunnistaa erilaisia tunneti-
loja organisaatiossa. Johto ei esimerkiksi sieda pelon tai surun tunnetta, vaikka muutos
on vasta askettéin aloitettu. (Arikoski & Sallinen 2007, 41,55.) Organisaation johto voi
tulkita téllaiset henkiléston tunnetilat kyvyttomyydeksi tai haluttomuudeksi toteuttaa
muutosta tai ne voidaan ndhdd muutosvastarintana (Kiefer 2005, 891). Johto voi myds
itse olla jo vaiheessa, jossa se on péassyt iloitsemaan muutoksesta ja vaatia ndin organi-
saation yksil6ilta positiivista suhtautumista muutokseen, vaikka organisaation muu hen-
kilostd olisi vasta aloittamassa tunnetasolla muutoksen kasittelyn. Organisaation johto
ei useinkaan ymmarréa, ettd organisaatiota koskevan muutoksen aiheuttamien tunteiden
tyostaminen vie yksiloilta aikaa. (Arikoski & Sallinen 2007, 41.) Liséksi, usein tuntei-
den ndhddan muutostilanteissa olevan ongelmien syitd eika tunteiden ilmaisua osata
nahda tai tulkita merkkina taustalla olevista, organisaation henkilosto6d koskevista, muu-
tokseen liittyvista hankaluuksista. Usein tunteita ei osata kohdata, vaan organisaatioiden
johto pikemminkin ajattelee, ettd tunteista on paastava eroon, jotta muutos saadaan to-
teutettua onnistuneesti. (Kiefer 2002, 40.)

Olennaista muutostilanteissa on se, ettd muutoksen aiheuttamat tunteet hyvéaksytaéan
(Arikoski & Sallinen 2007, 43), tunteiden todellinen alkupera selvitetdan ja ymmarre-
taan ja ettd tunteisiin johtavat ongelmat ratkaistaan (Kiefer 2005, 891). Iiman erilaisten
tunteiden kasittelemistd, organisaation jasenet voivat kantaa sisélldan pitkaan erilaisia
masennuksen, katkeruuden tai ahdistuksen tunteita, mik& taas aiheuttaa sen, ettd muutos
ei etene organisaatiossa suunnitellusti. Kasittelemattomat kielteiset tunteet kuluttavat
organisaatiossa energiaa, jota tarvittaisiin muutoksen eteenpdinviemiseksi. (Kiefer
2005; Arikoski & Sallinen 2007, 43.)

Kielteisten tunteiden sivuuttaminen voi myds aiheuttaa yksilossa psyykkisiin puolus-
tusmekanismeihin turvautumista. Yksilo saattaa esimerkiksi kieltda jonkin ikévan asian
olemassaolon, siirtdd omia ikévid tunteitaan toiseen ihmiseen tai keksia jarkevia te-
kosyitd omalla toimettomuudelleen ongelmatilanteessa. Téallaisten puolustusmekanismi-
en kayttd on erittdin haitallista, silla niitd kayttamalla ihmisen kayttaytyminen ja todelli-
suus erkaantuvat toisistaan. Puolustusmekanismeja kayttdmalla yksilolle tulee tarke-
ammaksi omien tunteiden manipulointi kuin ulkoisen maailman kokeminen ja siihen
vaikuttaminen. Pyrittdessd kohti muutokseen sitoutumista olennaista on se, etta organi-
saation johto ottaa yksiloiden erilaiset tunteet huomioon muutosta johdettaessa. Tuntei-
den huomioonottaminen pitdd organisaation jasenet kiinni ulkoisissa realiteeteissa ja
tukee ndin organisaation jasenten selviytymistd ja tyontekoa. (Bovey & Hede 2001b;
Arikoski & Sallinen 2007, 43-44, 54-56.)
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3.3.3  Muutokseen sopeutuminen ja sitoutuminen

Muutoksen eteneminen ja muutoksen késitteleminen esitetdan Kirjallisuudessa usein
etenevén vaiheittain. Ihmisten organisatorista muutosta koskevat tulkinnat ja suhtautu-
mistavat eivat ole muutosprosessin aikana staattisia, vaan voivat vaihdella huomattavas-
ti muutosprosessin edetessd. Vaikka jokainen ihminen késittelee ja kokee muutoksen
omalla tavallaan, on kuitenkin olemassa tiettyja yleisia kasityksia siitd, miten ihmisten
reaktiot ja suhtautuminen muutokseen organisaatiossa etenevét. (Valtee 2002, 33.) Esi-
merkiksi Bridges (1986, 27-32) esittdd, ettd muutokseen sopeutuminen ja siihen liittyva
psykologinen prosessi pitda sisalladn kolme vaihetta: vanhan paattymisen, neutraalin
alueen ja uuden alun (kuvio 7).

Uusi alku

Vanhan
paattyminen

Kuvio 7 Sopeutuminen muutokseen: muutoksen psykologinen prosessi (mukaillen
Bridges 2009, 5)

Muutoksen psykologinen prosessi kdynnistyy vanhan tilanteen paattymisella: ennen
uutta alkua on vanhasta péastettava irti. Paattymisvaiheessa ihmiset irtautuvat vanhois-
ta, subjektiivisista tottumuksistaan ja vanhoista rooleistaan. VVanhoista tavoista ja tottu-
muksista irrottautuminen voi johtaa siihen, ettd ihmiset tuntevat kadottaneensa identi-
teettinsd ja tuntevat olevansa eksyksissd. Paattymisvaiheessa keskeinen tunne ihmisilla
on pettymyksen tunne. Myds muutosvastarinta on yleensé suurinta juuri paattymisvai-
heessa. Ihmisten surressa vanhan péattymisté, he kieltdvét olemassa olevan tilanteen ja
ilmaisevat vihan, surun sekd epétoivon tunteita. (Bridges 1986, 27-32.)

Paattymisvaiheen jélkeen ihmiset siirtyvat muutostilanteissa siirtymévaiheeseen, niin
kutsutulle neutraalille alueelle. Neutraalialue on vanhan ja uuden todellisuuden valissa.
Bridges kutsuu t&td aluetta “ei kenenkddn maaksi”. Tassd siirtymavaiheessa ihmisten
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tulee paasta irti vanhoista tottumuksistaan ja samalla aloittaa uusien asioiden kokeilu.
Ominaista siirtymévaiheelle on sekavuus ja ilmapiirin vaihtelevuus. Siirtymavaiheessa
ihmisten tuottavuus ja tehokkuus yleensa laskevat heidén etsiessé uusia toimintatapoja.
Siirtymévaiheessa vanha todellisuus hajoaa, miké voi olla ihmisille pelottava kokemus.
Tama puolestaan voi johtaa esimerkiksi organisaatiosta irtisanoutumiseen. Siirtymévai-
heen jalkeen alkaa uuden alun vaihe. Uuden alun vaiheessa ihminen hyvéksyy muutok-
sen ja hén alkaa toimia uuden vision vaatiman tavan mukaisesti. (Bridges 1986, 29-32.)
Arikoski ja Sallinen (2007, 70-71; ks. myos Valtee 2002, 33-34) nakevat muutok-
seen sitoutumisen tapahtuvan vaiheissa. Arikoski ja Sallinen jakavat mallissaan (kuvio
8) muutokseen sitoutumisen kahdeksaan vaiheeseen. Mallin kahdeksan vaihetta perus-
tuvat kuitenkin muutoksen kolmeen perusvaiheeseen: muutosvastarintaan, poisoppimi-
seen ja muutoksen toteutukseen (vrt. Bridges 1986). Arikosken ja Sallisen mallissa tie
muutokseen sitoutumiseen vie sabotointi-, vastustus-, luopumis-, neutraalius-, voimaan-
nuttamis-, hyvaksymis-, tekemis-, yhteisty6- ja omistautumisvaiheiden kautta.

2. Vastustaminen

8.0mistautuminen

3. Luopuminen L
7. Yhteistyd

Nakyvissa 6. Tekeminen

>
Piilossa \/ aika

5. Hyvdksyminen

4. Neutraalius
-voimaantuminen

1. Sabotointi

Kuvio 8 Sitoutuminen muutokseen (Arikoski & Sallinen 2007, 71)

Muutoksen alkuvaiheessa yksilot tuntevat usein voimattomuuden tai toimintakyvyt-
tdmyyden tunteita ja yrittdvat usein késitelld tulevaa muutosta véhattelemalld sen térke-
yttd tai tarvetta organisaatiolle (Valtee 2002, 33). Lisaksi, muutoksen alkuvaiheessa
ihmisten kayttdytymistd leimaa muutoksen vastustus. Arikosken ja Sallisen mallissa
tdma muutoksen alkuvaihe jakautuu sabotointi- ja vastustamisvaiheeseen. Sabotoinnilla
ihminen yrittadd usein estdd tulevan muutoksen toteutuksen. Sabotointivaihe on kuiten-
kin tarked, silla se on ensimmainen kerta, kun ihminen ottaa kantaa muutokseen ja il-
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maisee mielipiteensd siitd. Sabotointivaihetta seuraa vastustusvaihe. Vastustusvaiheessa
ihminen ndyttdd avoimesti vastustavansa muutosta. Vastustusvaihetta ei voi vaientaa
vihaa lietsovalla argumentoinnilla tai aggressiivisilla vastavaitteilld. Esimiesten tulisi
vastustusvaiheessa ottaa ihmisten kritiikki vastaan ja yrittad hyodyntéa kritiikki muutos-
ta toteutettaessa. Sabotointi- ja vastustusvaiheita voidaan yrittaa lyhentdd panostamalla
riittdvasti tiedottamiseen ja avoimeen vuorovaikutukseen. (Arikoski & Sallinen 2007,
72-74.)

Vastustusvaihetta seuraa luopumisvaihe. Tdssé vaiheessa ihminen tuntee itsensa
haavoittuvaksi ja turvattomaksi. Luopumisvaiheessa ihminen aloittaa surutyonsa ja hy-
vaksyy sen, ettd muutos tulee tapahtumaan. (Arikoski & Sallinen 2007, 73-74.) Vanhas-
ta luopuminen voi johtaa yksilon tuntemaan apatiaa, nakdalattomuutta ja jopa masen-
nusta (Valtee 2006, 33), ja yksild harhailee 16ytadkseen uuden identiteettinsd (Bridges
1986, 29-30). Ihmisen surutyd péattyy usein erddnlaiseen ”halla valid” -tunteeseen
(neutraaliusvaihe). Neutraaliusvaiheessa ihminen ei juuri vélita siitd, tapahtuuko muutos
vai ei. Ihmisen voimavarat osallistua muutokseen ovat tdssa muutoksen vaiheessa vahis-
sd. (Arikoski & Sallinen 2007, 74.) Taman vaiheen aikana yksild alkaa kuitenkin ym-
maértdad muutoksen realiteetit (Valtee 2002, 34). Yksilé hyvaksyy muutoksen hiljaa ja
vahitellen siirtyessaan hitaasti kohti muutoksen hyvaksymisen vaihetta. Hyvéaksymis-
vaiheessa ihmiset alkavat ymmartaméaéan, ettd muutos on ainut ja oikea vaihtoehto. Hy-
vaksyminen tapahtuu aluksi lahinna ihmisten mielissa ja ajatuksissa, silla heilla ei juuri
ole voimavaroja osallistua muutoksen toteutukseen. (Arikoski & Sallinen 2007, 73-75.)
Véhitellen yksilot alkavat kuitenkin nahda uusia erilaisia vaihtoehtoja asioiden tekemi-
seen. Erilaisten kokeilujen kautta he Ioytavat uudenlaisen ymmarryksen ja tekemisen
tarkoituksen. (Valtee 2002, 34.)

Hyvéksymisvaihetta seuraa tekemisen vaihe. Tekemisen vaiheessa ihminen puhuu
muutoksesta toisille mydnteiseen savyyn. Ihminen voi my6s tehda konkreettisia toimia
edistddkseen muutosta. Tekemisvaihe voimistuu hiljalleen yhteistyon vaiheeksi, jossa
ihmiset alkavat yhdessa tydskennelld muutoksen toteutuksen eteen. (Arikoski & Salli-
nen 76-77.) Muutoksen viimeisissa vaiheissa yksild on pystynyt sisdistimaan uuden
toimintatavan tarkoituksen ja ymmartdd muutoksen syyt (Bridges 1986, 30-32; Valtee
2002, 34). Muutokseen sitoutumisen viimeinen vaihe on omistautuminen. Omistautu-
misvaiheessa ihmisen toiminta yhdistyy muuttuneeseen organisatoriseen kokonaisuu-
teen. (Arikoski & Sallinen 76-78.) Kokonaisuudessaan edella esitetyn kaltainen muu-
toksen yksil6llinen psyykkinen kasittely vie Valteen (2002, 34) mukaan aina oman ai-
kansa eik& prosessia voida juurikaan nopeuttaa.

Edelld kuvatuista malleista huolimatta, on kuitenkin muistettava, ettd suhtautuminen
muutokseen on aina hyvin riippuvainen yksilosta. Se, miten yksild suhtautuu muutok-
seen, on riippuvainen muun muassa hanen taustastaan, kokemuksistaan sek& muista
yksil6lliseen merkityksenantoon perustuvista muuttujista. (Vakkala 2012, 90.) Muutok-
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sen hyvéksyminen ja siihen sitoutuminen perustuvat aina yksilén psykologiseen tyosta-
miseen, eiké kukaan voi tehda taté prosessia yksilon puolesta (Valtee 2002, 35). Lisaksi,
muutokseen sopeutuminen ei tapahdu ainoastaan yksilétasolla. Goodstein ja Burke
(1991, 10) esittavat muutoksen tapahtuvan aina kolmella erilliselld tasolla: yksildiden
asenteiden, arvojen, taitojen ja kayttaytymisen muuttumisena, organisaatiorakenteiden
ja organisaation jarjestelmien muuttumisena sekéd organisaation ilmapiirin muuttumise-
na. Kaikilla nailla tasoilla on omanlaisensa vastustamisen haasteet ja keinot muutoksen
implementointiin. Muutoksen toteuttaminen vaatii kaikkien tasojen huomioimista. Muu-
toksen johtaminen tulee kuitenkin kaynnistya yksiltasolta muutosvastarinnan voittami-
seksi.

3.4 Muutos julkisella sektorilla

Koska muutos ja sen johtaminen on aina Kiinteésti sidoksissa siihen organisaation toi-
mintaymparistoon, jossa muutos tapahtuu (Juppo 2007, 9), on seuraavaksi syyté tarkas-
tella organisatorista muutosprosessia ja sen johtamista julkisen sektorin nakoékulmasta.
Koska kasilla oleva tutkimus tarkastelee julkisen sektorin yhtidittamisprosessia, pyrkii
seuraava tarkastelu osoittamaan niita erityispiirteitd, joita julkinen sektori tuo mukanaan
muutoksen toteuttamiseen organisaatiossa.

Toimintaympaéristona julkinen sektori eroaa jonkin verran yksityisestd sektorista (Kks.
Juppo 2005b). Yksi merkittadvimmistd eroista on se, ettd paine muutoksen toteuttami-
seksi tulee julkisella sektorilla usein organisaation ulkopuolelta. Kunnallisella sektorilla
muutospaineita ovat aiheuttaneet erityisesti erilaiset tehokkuusvaatimukset, erilaiset
organisaatiomuutokset (kuten tassa tutkimuksessa késiteltava yhtidittaminen) seké julki-
sen ja yksityisen sektorin vélinen yhteistyd. Julkisella sektorilla toimivilla organisaati-
oilla on muutosta toteutettaessa kuitenkin vahemmén tilaa toimia verrattuna yksityisen
sektorin organisaatioihin. Toisin sanoen julkinen sektori asettaa toiminnalle joitakin
reunaehtoja, joita muutosta toteutettaessa tulee ottaa huomioon. (Juppo 2007, 11.) Tal-
laisia reunaehtoja ovat muun muassa: 1) muutokset vievat paljon aikaa, johtuen julki-
sesta byrokratiasta, 2) muutokset vaativat paljon etukateisselvityksia ja suunnitelmia, 3)
muutosta toteutettaessa kaikki sidosryhmat ja niiden mielipiteet on otettava huomioon,
4) resurssien saanti ei ole julkisella sektorilla yhta yksinkertaista kuin yksityisella sekto-
rilla ja 5) muutoksille tarvitaan usein poliittinen tuki. (Juppo 2005a, 74.) Namé reuna-
ehdot eivat kuitenkaan rajoita julkisen sektorien toimijoita siind mielessa, ettd ne olisi-
vat sidottuja tiettyyn toimintatapaan muutosta toteutettaessa. Myds julkisen sektorin
organisaatioissa voidaan mietti4 erilaisia tapoja ja keinoja muutoksen toteutukseen ja
valita muutoksen toteutukseen parhaiten sopiva johtamistapa. (Juppo 2007, 11.)
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Toinen merkittédva ero yksityisen ja julkisen sektorin organisaatioiden vélill& perus-
tuu niiden erilaiseen luonteeseen ja toimintatapaan. Organisaatiot on tavattu jakaa nii-
den toimintatavan ja luonteen mukaisesti mekaanisiin ja orgaanisiin organisaatioihin.
Mekaaniset organisaatiot toimivat usein vakaissa ja muuttumattomissa tai hitaasti muut-
tuvissa toimintaymparistoissd. Mekaaniset organisaatiot ovat luonteeltaan jaykkaraken-
teisia ja niille on ominaista muodollinen siséinen toimintatapa. Niiden toimintaa ohjaa
tiukka sisdinen normisto, tarkat menettelytavat ja niissa vallitsee selked hierarkkinen
rakenne. Orgaaniset organisaatiot taas toimivat usein epavakaammissa olosuhteissa.
Orgaaniselle organisaatiolle tyypillistd on hajautettu péatoksenteko, kyky mukautua
nopeasti ja joustavasti ulkoisen ympériston vaatimuksiin seka verkostomainen rakenne.
(Hayes 2007, 46.) Perinteiset julkisen sektorin organisaatiot ovat edell& esitetyn jaotte-
lun perusteella luonteeltaan enemmén mekaanisia kuin orgaanisia organisaatioita, mika
voi vaikeuttaa niiden kykyé sopeutua muutoksiin. Lisaksi julkisen sektorin organisaati-
oille on tyypillista, ettd ne toteuttavat muutoksia pikemminkin reaktiivisesti kuin proak-
tilvisesti, miké tarkoittaa sitd, ettd muutoksia tehddéan ulkoisten uhkien alla ja paatoksia
ohjaavat organisaation ulkoiset voimat. Proaktiiviset, eli innovatiiviset, organisaation
sisaltd nousevat muutokset ovat julkisella sektorilla harvinaisempia. (Juppo 2005b, 104—
105.)

Huolimatta julkisen ja yksityisen sektorin eroavaisuuksista Salauroo ja Burnes (1998,
465-466) korostavat, etta kuten yksityisellakin sektorilla, myds julkisella sektorilla on
tarkeintd huomioida organisaation ja sen toimintaympariston monimutkaisuus eiké niin-
kaan keskittya julkisen ja yksityisen sektorin eroihin. Muutosta toteutettaessa organisaa-
tion on tarkasteltava omaa toimintaymparistdaan, omaa toimintaansa seka sita vastaako
organisaation johtamistapa organisaation tarpeita. Organisaation on valittava itselleen
sopivin tapa muutoksen johtamiseen riippuen sisdisista ja ulkoisista tekijoista. Valittaes-
sa mallia muutoksen johtamiseen, keskeisella sijalla ovat siis organisaatio ja sen ulkoi-
nen toimintaympéristd. Muutoksen onnistuminen ei riipu niink&an siita, millaisen muu-
tosmallin organisaatio valitsee, vaan siitd, miten organisaatio onnistuu valitsemaan itsel-
leen sopivimman tavan johtaa ja toteuttaa muutosta. Lisaksi, kuten yksityisellakin sek-
torilla, my®ds julkisella sektorilla muutoksen tulisi ulottua pelkkia organisatorisia raken-
teita pidemmalle. Muutoksen tulisi koskettaa myds henkil6stda ja organisaation toimin-
takulttuuria sekd toimia oppimisprosessina organisaation toimijoille. (Juppo 2005b,
110-111))

Kuten yksityisell& sektorilla, myos julkisella sektorilla vaaditaan muutoksia toteutet-
taessa paitsi suotuisat olosuhteet myds muutoshenkisyyttd ja aktiivisuutta seka oikean-
laista asennoitumista. Tallaisen ilmapiirin luomisessa organisaation johto on keskeisessa
asemassa. Johdon sitoutuminen muutokseen, muutoksen organisoiminen ja oikeanlais-
ten paatdsten tekeminen ovat keskeisessd asemassa muutosta toteutettaessa. (Juppo
2005h, 111.) Oikeanlaisen muutosmallin, oikeanlaisen toteutustavan ja suotuisan ilma-
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piirin luominen voi kuitenkin osoittautua julkisella sektorilla muutoksen suurimmaksi
haasteeksi, silld esimerkiksi Maddock (2002, 27-33; ks. myds Worrall, Cooper &
Campbell-Jamison 2000) esittaa julkisen sektorin muutoksia koskevaksi ongelmaksi
sen, ettd julkisen sektorin johtajilta puuttuu osaamista muutoksen johtamiseen. Julkisen
sektorin johtajat tarvitsisivatkin koulutusta selviytydkseen paremmin muutoksen johta-
misesta seka ihmisten huomioimisesta omassa johtamisessaan (Worrall ym. 2000, 630).
Kritiikistd huolimatta, esimerkiksi Juppo (2005b, 108) toteaa, ettd julkisen sektorin
muutosjohtaminen on jatkuvasti lahentynyt muutosjohtamista yksityisella sektorilla.
Tama johtuu muun muassa siita, etta julkisella sektorilla on otettu kéayttdon joitakin joh-
tamisoppeja ja metodeja yksityiselta sektorilta.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1  Tutkittava case-yritys

Taman tutkimuksen tutkimuskohteena olevan kunnallisen osakeyhtion toimialana on
maa- ja vesirakennustdiden, erilaisten kaupunkirakentamistoiden ja viherrakentamistoi-
den seka naihin liittyvien yllapitotdiden suorittaminen, suunnittelu seka konsultointi.
Yhti6 tarjoaa néité palveluja niin kunnille, yrityksille, yhteisoille kuin yksityistalouksil-
lekin. Yhti6 perustettiin vuoden 2012 alussa yhtidittaméalld kaksi erddn suomalaisen
kaupungin tuottajaliikelaitosta. Tata tutkimusta kirjoitettaessa, kohdeorganisaatio tyol-
listdd 280 henkil®d, joista miehid on noin 80 % ja naisia 20 %. Henkiloston keski-ika
kohdeorganisaatiossa on 48,9 vuotta. Yhtion liikevaihto vuonna 2012 oli noin 35 mil-
joonaa euroa.

Paatos kohdeorganisaation perustamisesta tehtiin loppuvuodesta 2009. Kohdeorgani-
saation yhtidittamispaatds perustui osaksi tulevaan liikelaitoksia koskevaan lainsdédan-
toon (ks. luku 2.2), mutta yhtidittdmisen taustalla olivat myds taloudelliset syyt. Yhtioit-
tamisella toivottiin saavutettavan saast6ja muun muassa siksi, ettd palveluntuotanto
osakeyhtiémuotoisena toimintana tehostuisi ja osakeyhtion olisi mahdollista hankkia
lisda ulkoisia asiakkaita. Lisaksi, osakeyhtiomuotoisen toiminnan ajateltiin helpottavan
vertailua markkinoilla toimivien Kilpailijoiden kanssa ja sallivan kuntien valisen yhteis-
tyon tehostumisen. Kaupungissa uskottiin osakeyhtion avulla paastavan myos tehok-
kaampaan johtamis- ja tuotantorakenteeseen, toisin sanoen kevyempaan hallintoraken-
teeseen ja vahempaan byrokratiaan. Kohdeorganisaation yhtidittamismotiivit olivat siis
hyvin yhdenmukaisia niiden motiivien kanssa, joita kirjallisuudessa on aiemmin tunnis-
tettu (ks. luku 2.2.1).

Valmistautuminen tulevaan yhtidittdmiseen ja organisaatiomuutoksiin aloitettiin
tuottajaliikelaitoksissa vuonna 2010. Yhtidittdmisen vaatimia muutoksia ja kahden eri
organisaation integroimista varten perustettiin useita operatiivisia tyoryhmia, joiden
vastuulla oli kartoittaa, suunnitella ja valmistella tiettyja osa-alueita tulevan muutospro-
sessin lapiviemiseksi. Operatiivisia tyoryhmia oli yhteensa viisi. Osa ndista ryhmista
jakautui vield erilaisiin alatyéryhmiin. Tydryhmaét vastasivat muun muassa taloudellisis-
ta, henkilostoon liittyvistd, juridisista sekd IT-kokonaisuuksista. Lisaksi yhtidittamisen
valmistelussa oli apuna organisaation ulkopuolisia konsultteja, joita kaytettiin esimer-
kiksi muutosvalmentamiseen sekd apuna yhtidittdmiseen liittyvissa taloudellisissa ja
lainsaadannollisissd muutoskokonaisuuksissa.

Kaupungin tyontekijat siirtyivat uuden yhtion palvelukseen vanhoina tydntekijoing,
sdilyttden muun muassa palkka- ja lomaetuutensa muuttumattomina. Henkildston asema
yhtidittdmisessd huomioitiin my6s niin, ettd yhtioitettdvien liikelaitosten tydntekijat
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saivat kolmen vuoden irtisanomissuojan, mika tarkoittaa sitd, ettd henkildstoa ei voida
irtisanoa osakeyhtion palveluksesta taloudellisiin tai tuotannollisiin syihin vedoten en-
nen vuotta 2015. Sopimus tosin sallii henkiléston lomautuksen 90 péivaksi vuodessa.

Kokonaisuudessaan kohdeorganisaation muutosprosessi voidaan jakaa kolmeen vai-
heeseen: yhtidittdmisen valmisteluun, sopeutumisvaiheeseen sekd téysipainoiseen
markkinaehtoiseen toimintaan siirtymiseen (kuvio 9).

Liikelaitos | Osakeyhtid
|

Markkinavoimien
ehdoilla

MUUTOS >

Valmisteluvaihe - ) Sopeutumisvaihe | mmp

Kuvio 9 Kohdeorganisaation yhtioittdmisprosessi

Yhtioittamisen valmisteluvaihe ajoittui kohdeorganisaatiossa yhtidittdmispadtoksen ja
itse yhtidittamisen véliseen ajankohtaan. Valmisteluvaiheessa edelld mainitut operatiivi-
set tydryhmét suunnittelivat ja valmistelivat siirtymistd yhtiomuotoiseen toimintaan.
Lisaksi valmisteluvaiheessa kohdeorganisaation henkildstod valmisteltiin muutokseen
erilaisin tiedotus- (ks. luku 5.1) ja koulutusmenetelmin (ks. luku 5.2).

Yhtioittamisen jalkeen kohdeorganisaatio siirtyi niin kutsuttuun sopeutumisvaihee-
seen. Sopeutumisvaiheessa kohdeorganisaatio sdilyttad omistajakaupunkinsa suurimpa-
na asiakkaanaan, mutta aloittaa my®s itse aktiivisen asiakashankinnan ja sopeutumisen
markkinaehtoiseen toimintaan. Sopeutumisvaiheen tarkoituksena on auttaa organisaatio-
ta omaksumaan markkinaehtoisuuden vaatimat uudet toimintatavat. Kéytannéssa tdma
tarkoittaa sitd, ettd kohdeorganisaatiolla ja sen omistamalla kaupungilla on kolmen vuo-
den palvelusopimus, mika takaa sen, ettd kaupunki ostaa yhti6lté tiettyja palveluja. So-
peutumisajan jalkeen osakeyhtion hoitamat tehtdvét avataan asteittain kilpailulle vuosi-
en 2015-2018 vélisend aikana, mika tarkoittaa siis sitd, ett4 osakeyhtid joutuu kilpaile-
maan sopimuksista muiden alansa toimijoiden kanssa. Yhtion tulisi olla sopeutumisajan
paattyessa niin kilpailukykyinen, etté se pystyy takaamaan oman menestyksensa.
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Yhtidittdmisen viimeisessa vaiheessa yhtiditetty organisaatio siirtyy taysipainoiseksi
toimijaksi markkinoille. Viimeisessé vaiheessa yhtio Kilpailee tasavertaisesti muiden
markkinoilla toimivien yhtididen kanssa, ja sen tulee itse hankkia tarvitsemansa tulora-
hoitus turvatakseen selviytymisensa. Kaytdnnossa tdma tarkoittaa sitd, ettd organisaatio
on yhdenmukaisessa asemassa muiden markkinoilla toimivien yritysten kanssa.

4.2  Tutkimuksen metodologia

4.2.1  Laadullinen tapaustutkimus

Tama tutkimus on luonteeltaan laadullinen, yhden case-organisaation tapaustutkimus.
Laadullisessa tutkimuksessa tutkija pyrkii tulkitsemaan ja ymmartdmaan ihmisten toi-
mintaa ja toiminnan motiiveja (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 33). Laadullises-
sa tutkimuksessa tutkija pyrkii tarkastelemaan tutkimuskohdetta mahdollisimman koko-
naisvaltaisesti, tarkoituksenaan kuvata todellista el&mé&& sen luonnollisessa kontekstissa
tuoden esiin tosiasioita tutkimuskohteesta (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 160).
Taman johdosta laadullinen tutkimus antaa mahdollisuuden tutkimuskohteen syvalli-
seen kuvaukseen (Koskinen ym. 2005, 24). Toisin kuin maaréllisessa tutkimuksessa,
laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin yleistyksiin, vaan tutkimuksen tavoit-
teena on kuvata tutkimuskohteena olevaa ilmiota ja antaa ilmidlle tarkoituksenmukainen
teoreettinen tulkinta (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85-86). Koska taman tutkimuksen kiin-
nostuksen kohteena on tutkittavan case-organisaation henkilostd, heidan kokemuksensa,
tuntemuksensa, asenteensa sekd mielipiteensd, antaa laadullinen tutkimusmetodi mah-
dollisuuden syvéaan kuvaukseen tutkimuksen kohteena olevien yksildiden ajatuksista ja
toiminnasta sekd mahdollisuuden selvittdd niiden taustalla olevia syitd ja motiiveja.
Madrallinen tai tilastollinen tutkimus ei valttamatt4 olisi toimiva tdmankaltaista tutki-
musta suoritettaessa. Esimerkiksi Layderin (1993, 84,115) mukaan, mitd lahemmaksi
yksiloa ja yksildiden vélista vuorovaikutusta tutkimuksessa mennaan, sitd perustellum-
paa laadullisten tutkimusmenetelmien kaytto tutkimuksessa on.

Tapaus- eli case-tutkimuksella tarkoitetaan empiirista tutkimusta, jossa tutkimuksen
kohteena on yksi tai enintddn muutama tutkimuksen tarkoitukseen sopiva tapaus. Ta-
paustutkimuksen tarkoituksena on tutkia jotain tiettya tutkijan valitsemaa kohdetta, lii-
ketaloustieteissa usein yritysta tai jotain sen osaa, ja pyrkid ymmaéartdmaan tapausta ko-
konaisvaltaisesti ja tehda tapauksesta johtopéaatoksia. (Koskinen ym. 2005, 45-46, 154—
157.) Tamé tutkimus keskittyy yhteen tapaukseen ja pyrkii tapauksen syvélliseen ym-
martamiseen. Tapaustutkimuksen vahvuuksiin kuuluukin se, ettd parhaimmillaan se
pystyy tarjoamaan syvéllista tietoa yksittdisesta tapauksesta, realistisesti kuvatussa
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omassa ymparistossédan (Koskinen ym. 2005, 156; Hirsjarvi ym. 2009, 134-135). Valit-
tu tutkimusote sopii kasilla olevaan tutkimukseen erityisen hyvin, silla tapaustutkimuk-
sen keinoin pystytdan tutkimaan ainutlaatuisia ja uniikkeja tapauksia, joita ei aikaisem-
min ole tutkittu ja tapaustutkimuksen keinoin pystytddn luomaan uutta tarkeéda tietoa
tutkimuskentélle (Koskinen ym. 2005, 161). Tdma on tutkimuksen kannalta olennaista,
silla kuten jo mainittu, yhtidittamisdiskurssissa henkilostonakdkulma on aiemmin saa-
nut erittdin véahan huomiota osakseen (ks. luku 1.1).

Yksittaisen tapauksen tapaustutkimuksen heikkoutena voidaan pitéa sitd, ettd tutkit-
tava aineisto on luonteeltaan erittdin paikallista, mika vaikuttaa olennaisesti tutkimuk-
sen yleistettavyyteen. Kaytdnnossa tama tarkoittaa sitd, ettd yhden tapauksen tutkimus
ei voi johtaa laajaan méaéraan yleistettavia johtopaatoksia. Toisin sanoen, selitykset,
jotka patevat tutkittavassa tapauksessa, eivat valttdméattd ole patevia toisissa, aineiston
ulkopuolisissa tapauksissa. Laajoja yleistyksia voi tehdd ainoastaan poikkeustapauksis-
sa. (Koskinen ym. 2005, 166-168.) Tosin Yin (2003, 10-11) esittaa, etta tapaustutki-
muksessa yleistaminen voi tapahtua teoreettisesti, yhdistaméalla tapaustutkimuksen ha-
vaintoja olemassa olevaan teoriaan. Myos tama tutkimus pyrkii kdyttdméaan olemassa
olevaa teoriaa monipuolisesti tutkimuksen havaintoja késiteltédessd, ja tutkimuksen tu-
lokset pyritadan yhdistdimaéan olemassa olevaan teoriaan.

4.2.2  Aineiston keruu

Taman tutkimuksen aineisto kerattiin haastatteluin. Haastattelu on aineistonkeruumuo-
tona erittdin joustava ja sopiikin monenlaisiin tilanteisiin. Koska haastattelussa ollaan
suoraan vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa, mahdollistaa tilanne tiedonhankinnan
itse aineistonkeruutilanteessa ja antaa mahdollisuuden selvittda vastausten taustalla ole-
via motiiveja. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 34.) Lisaksi, esimerkiksi Yin (2003, 89-91)
toteaa haastattelun sopivan erityisen hyvin tapaustutkimuksen aineistonkeruumuodoksi,
silla oikeanlaisella kysymyksenasettelulla on mahdollista keskittya tutkimuksen ydin-
asiaan. Haastattelun eduksi voidaan lukea myds se, etta tutkija pystyy ohjaamaan haas-
tattelua haastattelutilanteessa haluamallaan tavalla (Tuomi & Sarajarvi 2009, 72-73).
Haastattelu valittiin tdman tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi, sillda ihminen ha-
lutaan nahda tutkimustilanteessa subjektina. Talléin ihminen nahdaén tutkimuksessa
merkityksid luovana ja aktiivisena toimijana. Haastattelu sopii tutkimuksen tarkoituksiin
ja tavoitteisiin myos siksi, ettd se antaa mahdollisuuden sijoittaa yksilon toiminnan laa-
jempaan kontekstiin, antaa mahdollisuuden tutkia ihmisia syvallisemmin ja antaa mah-
dollisuuden vélittaa haastateltavan ajatuksia, kasityksiéd, kokemuksia ja tunteita. Liséksi,
koska yhtigittdminen on tdman tutkimuksen nakokulmasta melko kartoittamaton aihe-
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alue, antaa haastattelu, esimerkiksi lomaketutkimukseen verrattuna, tutkijalle enemmén
vapauksia ja joustavuutta aineistonkeruuvaiheessa. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 35.)

Taman tutkimuksen haastattelumetodiksi valikoitui puolistrukturoitu, eli teemahaas-
tattelumetodi, koska se vastaa hyvin laadullisen tutkimuksen ldhtékohtia. Teemahaastat-
telussa haastattelun aihepiirit, eli haastattelussa kasiteltdvat teemat, ovat tyypillisesti
tiedossa ennen haastattelun aloitusta, mutta kysymysten tarkka jarjestys ja muoto puut-
tuvat. (Hirsjarvi ym. 2009, 208.) Teemahaastattelussa kysymykset muotoillaan tyypilli-
sesti melko avoimiksi niin, ettd haastateltava pystyy vastaamaan niihin omin sanoin
(Koskinen ym. 2005, 104). Teemahaastattelu valittiin haastattelumetodiksi siksi, etta se
ottaa huomioon sen, ettd ihmisten tulkinnat asioista ovat erilaisia. Liséksi teemahaastat-
telun avulla yksildiden antamat merkitykset asioille pystytddn huomioimaan. Teema-
haastattelun aihepiiri ja kasiteltavat teemat olivat tutkimuksessa kuitenkin kaikilla haas-
tateltavilla samat, mikd helpotti haastatteluiden kontrollointia. (Hirsjarvi & Hurme
2008, 48). Teemahaastattelurunko (liite 1) muodostettiin kirjallisuudesta nousseiden
teemojen pohjalta.

Koska laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen aineisto perustuu tutkimuksen kan-
nalta tarkoituksenmukaisesti poimittuun naytteeseen, ei tilastollisiin otoksiin, (Koskinen
ym. 2005, 273) ja koska laadullinen tutkimus ei perustu yleistyksiin, vaan korostaa tut-
kittavan ilmion kuvaamista ja sen teoreettisesti relevanttia tulkintaa, on tutkimuksessa
varmistettava, ettd tutkimusta varten haastateltavilla henkil6illa on tarpeeksi tietoa tut-
kittavasta aiheesta. Tasta syysta laadullisessa tutkimuksessa haastateltavien valinta teh-
daankin usein harkinnanvaraisesti. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85-86.) Tassa tutkimuk-
sessa haastateltiin yhteensd 16 henkil6d joulukuun 2012 ja tammikuun 2013 vélisena
aikana. Haastateltavista 12 kuului organisaation tyodntekijoihin ja nelja oli organisaa-
tiohierarkian alimman tason esimiehid. Tutkimukseen tarkoituksenmukaisesti valitut
haastateltavat, eli tutkimuksen informantit, olivat sellaisia, joiden tyésuhde oli kestanyt
niin pitk&an, ettd he olivat olleet tutkittavan organisaation palveluksessa jo ennen kuin
yhtidittdmisprosessia alettiin valmistella. Talla kriteerilla pystyttiin varmistamaan se,
ettd informantit pystyivét kertomaan tutkijalle yhtidittamiseen liittyvastd muutosproses-
sista ja siitd, mika organisaatiossa oli muuttunut verrattuna aikaisempaan toimintamal-
liin.

Tutkimuksessa sopivien haastateltavien valinnassa kaytettiin apuna tutkittavan case-
organisaation paaluottamusmiestd, silla hanen avullaan voitiin varmistaa se, ettd haasta-
teltavia valikoitui tutkijan kdyttdon organisaation eri osista eikd tutkimukseen tulisi vain
tietyn rajatun ryhmén mielipiteitd (ks. Koskinen ym. 2005, 275). Tutkija ja organisaati-
on péaaluottamusmies laativat noin 25 nimen pituisen listan potentiaalisista haastatelta-
vista, joista osa oli ilmoittautunut paaluottamusmiehelle vapaaehtoiseksi haastateltavak-
si. Tutkija valitsi tasta listasta sattumanvaraisesti henkilditd, jotka kaikki siis tayttivat
informanteille asetetut Kkriteerit, joihin tutkija otti jokaiseen puhelimitse yhteytta seitse-
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mastd kymmeneen péivad ennen haastattelua, kysyen henkilén suostumusta haastatte-
luun, korostaen haastattelun vapaaehtoisuutta ja luottamuksellisuutta seké& sopien haas-
tatteluajankohdan ja paikan haastattelulle. Tutkija piti Kirjaa haastatelluista henkildista
ja varmisti, ettd haastateltavia valikoitui tasaisesti organisaation eri osista. Kaikki tahan
tutkimukseen suoritetut haastattelut tehtiin kasvokkain, yksilohaastatteluin. Haastattelut
suoritettiin case-organisaation neuvottelutiloissa tai muissa rauhallisissa ja suljetuissa
tiloissa. Haastatteluiden kestot vaihtelivat 41 minuutista 112 minuuttiin. Haastattelut
tallennettiin digitaalidadnitallentimella ja tallenteet siirrettiin tietokoneelle haastatteluiden
jalkeen.

Yksi laadulliseen aineistoon liittyva kysymys, joka usein nousee laadullista tutkimus-
ta toteutettaessa esiin, on kysymys aineiston riittdvyydestd. Yleensé laadullisessa tutki-
muksessa noudatetaan niin sanottua saturaatioperiaatetta. Saturaatioperiaate tarkoittaa
sitd, ettd aineistoa ker&t&dan niin kauan, kunnes aineisto ei enda tuota uutta tietoa tutki-
muksen kannalta. (Glaser & Strauss 1967, 61.) Kéytdnndssé saturaatio tarkoittaa sité,
ettd tutkimuksen aineisto alkaa toistaa itsedan, eiké aineisto enda tuota tutkimusongel-
man kannalta uutta tietoa (Tuomi & Sarajérvi 2009, 87-90). Glaserin ja Straussin (1967,
111-112) mukaan, kun sama ilmi¢ alaa toistaa itsedén, tutkija oppii huomaamaan, joh-
taako seuraava tapaus enda uuteen nakékulmaan. Tassa tutkimuksessa haastatteluaineis-
to alkoi toistaa itseddn noin kymmenennen haastattelun kohdalla. Taman jélkeen haasta-
teltiin kuitenkin vield kuutta informanttia, jotta pystyttiin varmistamaan se, etta tutki-
muksen kannalta uutta, olennaista tietoa ei endé saavuteta. Lisaksi, koska tutkimuksen
kohteena ovat henkil6iden, ainakin osittain, yksilolliset kokemukset, oli tutkimuksen
kannalta ainoastaan positiivista saada lisda informanttien mielipiteitd, kokemuksia ja
tuntemuksia. N&mé& kuusi viimeista haastattelua eivét kuitenkaan tuottaneet uutta tietoa
kuin marginaalisesti, jolloin teoreettinen saturaatio on Eisenhardtin (1989, 545) mukaan
saavutettu, eikd uusien haastatteluiden tekemistd enda voida pitdd mielekkéana. Tosin,
koska tamén tutkimuksen kohteena ovat muutoskokemukset seka niihin liittyvat asen-
teelliset ja tunneperéiset asiakokonaisuudet, jotka koetaan yksilollisesti, ei ole olemassa
mitéan selkeda todistetta siitd, etteikd vield uusien yksildiden haastatteleminen olisi tuo-
nut esiin tutkimuksen kannalta uusia asioita.

4.2.3  Aineiston analysointi

Laadullisen tutkimuksen aineiston analysointiin ei ole olemassa yksiselitteisia saantoja
(Hirjarvi & Hurme 2009, 136). Laadullisen aineiston yhteydessa puhutaan kuitenkin
usein induktiivisesta, deduktiivisesta ja abduktiivisesta paattelystd sekd toisaalta teo-
rialahtdisyydestd ja aineistolahtoisyydesté (ks. esim. Eskola ja Suoranta 2005; Tuomi &
Sarajdrvi 2009). Tassé tutkimuksessa kaytettiin aineiston analyysin tukena abduktiivista
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paattelyd. Metodina abduktiivinen paattely on kehitetty usein kéaytettyjen induktiivisen
ja deduktiivisen paéattelyn rinnalle, silla kahtiajako induktiiviseen ja deduktiiviseen paat-
telyyn voi aiheuttaa kdytannon tutkimustyohon omanlaisiaan ongelmia. Deduktiivinen
paattely tapahtuu teorialédhtoisesti ja pohjautuu siten aikaisempiin teorioihin. Deduktii-
visessa analysoinnissa paattely tapahtuu yleisista tapauksista yksittaisiin tapauksiin.
Induktiivinen paattely taas korostaa aineistolahtdisyytta ja induktiivisessa analyysissa
edetddn yksittéisista tapauksista yleistyksiin tahtaaviin paatelmiin. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 95-97)

Abduktiivinen paattely, joka tunnetaan myds teoriasidonnaisena tai teoriaohjaavana
analyysina, eroaa induktiivisesta (aineistolahtoisestd) ja deduktiivisesta (teorialahtoises-
td) paattelystd siind, ettd abduktiivisessa péattelyssa on teoriasidonnaisia kytkoksia,
vaikka analyysi ei suoraan pohjaudukaan teoriaan. Toisin sanoen, empiirisesta aineistos-
ta tehdyille havainnoille tai 16ydoksille etsitadn tutkijan tekemien tulkintojen tueksi teo-
reettista vahvistusta tai teoreettisia selitysmalleja. Abduktiivisessa paattelyssa ei kuiten-
kaan sinansa testata aikaisempia teorioita, vaan teoria ja aikaisempi tieto toimivat tutki-
jan apuna analyysin edetessa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 95-99.) Kaytanndssa abduktii-
vinen paéattely etenee kerétysta tutkimusaineistosta kohti teoriaa, mika tarkoittaa sita,
ettd aineistosta nousseita havaintoja peilataan tutkijan esille tuomien kasitteiden ja teo-
rioiden valilla (Paavola & Hakkarainen 2006, 271). Prosessin aikana tutkija seuraa ai-
neistosta nousevia johtolankoja, pyrkii pelkistdiméén aineistosta nousevia havaintoja ja
ratkaisemaan havainnoista muodostuvan arvoituksen. Laadullisen tutkimuksen tapauk-
sessa arvoituksen ratkaiseminen tarkoittaa merkityksellisen tulkinnan tekemista tutkitus-
ta ilmiosta. (Alasuutari 2011, 38-44.) Taman tutkimuksen aikana tutkija seurasi aineis-
tosta esiin nousevia vihjeitd pyrkien yhdistimaan niité aikaisempaan teoriaan, tavoittee-
na tehda yha enemman havaintoja tutkittavasta ilmidstéd aina teorioiden laajentamiseen
sekd uusien nadkokulmien ja ymmarryksen esiin nostamiseen asti (Gronfors 1982, 37).
Tutkimusaineiston analyysissé apuna kaytettiin organisatorisen muutoksen ja muutok-
sen kokemuksellisuuden teorioita ja aikaisempia tutkimuksia, joihin aineistoa jatkuvasti
peilataan.

Taman tutkimuksen aineiston analyysissd kaytettiin analysointimenetelmana sisél-
I6nanalyysia. Siséllonanalyysi on menetelmd, jolla tutkimuksen laadullisin menetelmin
kerattya aineistoa voidaan jasentad ja tarkastella (Gronfors 1982, 160). Siséallénanalyysi
on ikaan kuin kuvaus keratysta aineistosta tiivistetyssa muodossa ja sen avulla pystytaan
tuomaan tutkimuksen aineistoon selkeytté ja jarjestystd. Sisallonanalyysia voidaan kéyt-
t44 minka tahansa kirjallisen aineiston analyysitapana ja sen avulla tutkija pystyy etsi-
méaén tekstistd merkityksid. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 103-104.) Gronforsin (1982,
145-146) mukaan aineiston analyysi voidaan jakaa vaiheisiin, jossa tutkija etenee mie-
likuvan muodostamisesta ja siihen sopivasta lahestymistavasta aineiston jarjestamiseen
ja tarkasteluun valitun l&hestymistavan mukaisesti. Lopuksi tutkija etenee tilannekohtai-
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seen analyysiin, jossa kasitteellinen ja kokemusperdinen tieto yhdistyvat kokonaisuu-
deksi. Liséksi, analyysin loppuvaiheessa tehd&én abstrahointia, mika tarkoittaa aineis-
ton rajaamista ja jasentamista siten, ettd yksittaiset asiat voidaan siirtdd teoreettiselle
tasolle. Toisin kuin aineistoléahttisessa analyysissd, teoriaohjaavassa analyysissa tutkija
ei kuitenkaan itse luo teoreettisia kasitteitd aineistosta, vaan kasitteet tuodaan tutkimuk-
seen aikaisemmasta ilmiota koskevasta teoreettisesta tietdmyksesta. Tutkimuksen tulok-
sissa tutkija esittdd naméa teorian avulla aineistosta muodostetut teemat ja kasitteet.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 93, 117.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan on tarked kertoa omasta aineiston analyysime-
todistaan, jotta lukija pystyy seuraamaan niitd vaiheita, joiden kautta tutkija on paatynyt
tutkimusaineistosta esitettyihin johtopaatoksiin (Koskinen ym. 2005, 258-259). Kasilla
olevassa tutkimuksessa aineiston analysointi alkoi haastattelutallenteiden litteroinnilla.
Litterointi tapahtui tietokoneella, tekstinkasittelyohjelmalla, tutkijan itsensé toimesta.
Litterointi pyrittiin tekemaan mahdollisimman pian haastattelun jalkeen ja tutkimukses-
sa haastattelu- ja litterointivaiheet olivatkin osin paéllekkaisid vaiheita. Tutkimuksessa
litterointi tehtiin sanatarkasti niin, ettd myos haastateltavien murteet otettiin litteroinnis-
sa huomioon. Litterointi tehtiin talla tarkkuudella, jotta voitiin varmistaa, ettei mitdéan
tutkimukselle térkeda tai olennaista jaisi aineiston ulkopuolelle, ja koska haluttiin nou-
dattaa tieteelliselle tutkimukselle vélttdmatontd tarkkuutta ja huolellisuutta (ks. Koski-
nen ym. 2005, 328). Litteroinnissa jatettiin huomiotta kuitenkin selvasti epaolennaiset
asiat, kuten haastateltavien yskahdykset. Litteroitua aineistoa kertyi lopulta noin 190
sivua, fonttikoolla 12. Tutkimusaineiston alustavaa analyysia tapahtui jo edelld kuvatus-
sa litterointivaiheissa, ja jopa aineistoa keratessd, silla tutkija alkoi hahmottaa aineistos-
ta selvia ja toistuvia teemoja jo ennen varsinaista aineiston tarkempaa kasittelya (vrt.
Gronfors 1982; 145; Hirsjarvi & Hurme 2008, 136).

Vield ennen haastatteluaineiston analyysin varsinaista aloittamista, tutkijan tuli maa-
rittdd se analyysiyksikko, jossa analyysia aiottiin tehda. Analyysiyksikkd voi sisallon-
analyysissa olla yksittdinen sana, kokonainen lause tai lauseen jokin osa. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2009, 110.) Tassé tutkimuksessa sisallénanalyysin analyysiyksikkond ovat ko-
konaiset lauseet, silla haastateltavan ilmaiseman asiasisallon ymmartamiseksi oli syyta
tarkastella kokonaisia lauseita, ei vain yksittaisia sanoja.

Kun tutkimushaastattelujen litterointi oli saatu paatokseen, litteroidut haastattelut tu-
lostettiin paperiseen muotoon. Taman jalkeen tutkija aloitti aineiston lapikaymisen lu-
kemalla aineiston useaan kertaan lapi, alleviivaamalla aineistosta tarkeitd kokonaisuuk-
sia ja tekemalla muistiinpanoja haastattelutulosteiden marginaaleihin. Talla tavoin pys-
tyttiin suorittamaan aineiston karsintaa ja 1oytdmaan aineistosta tutkimuksen kannalta
olennaisia asioita. (Koskinen ym. 2005, 231; Eskola & Suoranta 2005, 149-150; Tuomi
& Sarajarvi 2009, 109.)
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Aineistoon tutustumisen ja alustavan lapikéynnin jélkeen aineistoa jarjesteltiin eri-
laisten teema-alueiden alle, eli teemoiteltiin, siirtdméalld samankaltaisia sitaatteja vastaa-
vien teemojen alle (Hirsjarvi & Hurme 2009, 141). Taté vaihetta kutsutaan myds aineis-
ton pelkistdmiseksi, silla tutkimusaineistoa tiivistetdan ja pilkotaan osiin. Aineiston pel-
kistdminen tapahtuu keskittymall& aineiston padasioihin, valikoimalla aineistosta tutki-
muksen kannalta keskeisida kokonaisuuksia ja rajaamalla aineiston ulkopuolelle tutki-
muksen kannalta ylimaaréiset osat. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 109.) Tutkimusaineiston
keskeiset teemat olivat padasiassa yhtenevaisia teemahaastattelurungon teemojen kanssa
(ks. liite 1), mutta myds haastattelurungon ulkopuolisia teemoja oli I6ydettavissa. (Hirs-
jarvi & Hurme 2009, 141-143.) Yksi tallainen haastattelurungon ulkopuolelta noussut
teema oli esimerkiksi henkiloston epavarmuus tulevaisuudesta, joka toistui useassa
haastattelussa, mutta jota ei kuitenkaan oltu suoraan haastateltavilta kysytty.

Teemoittelun jalkeen aineistosta esiin nousseiden teema-alueiden alle keratyille il-
mauksille tehtiin niin sanottua tyypittelya ja ryhmittelyd, miké tarkoittaa aineiston ryh-
mittdmista tietyiksi tyypeiksi, etsimalla esimerkiksi aineiston yhtenevaisia ominaisuuk-
sia ja piirteitd (Tuomi & Sarajarvi 2009, 93). Tyypittelyssa tietyn teema-alueen sisélta-
mié ilmauksia ryhmiteltiin tavanomaisiksi ilmauksiksi kyseisestd teemasta. Tyypittelyn
yhteydessé eri teema-alueiden alle oli l0ydettavissa myos poikkeavia tapauksia tai ilma-
uksia, jotka erosivat selkedsti teema-alueen muista tapauksista tai ilmauksista. Myos
tallaisista poikkeavista ilmaisuista ja tapauksista pyrittiin [0ytdmaéan yhtenevéisyyksia ja
ryhmittelemaan nadma tapaukset omiksi tyypeikseen. Téllaisia poikkeavia ilmauksia
esitetddn myos tutkimuksen tuloksissa. (Koskinen ym. 2005, 236.) Kokonaisuudessaan
aineiston tyypittely on vaiheena erittdin tarked, silla tapausten yhdisteleminen ja vertailu
auttavat tutkijaa tarkastelemaan aineistoa useasta eri nakokulmasta, mika parantaa tut-
kimuksen luotettavuutta (Eisenhardt 1989, 541).

Kun tavanomaisia ja poikkeavia ilmaisuja oli tutkimusaineiston analysoinnin yhtey-
dessa saatu ryhmiteltyd, pyrittiin néista syntyneista ryhmista ja tyypeista muodostamaan
suurempia kokonaisuuksia. Néitd suurempia kokonaisuuksia analysoitiin ja yhdistettiin
aikaisempaan teoreettiseen tietdimykseen ja pyrittiin ndin, aikaisempaa teoriaa apuna
kayttden, muodostamaan kasitys kohdeorganisaation muutosprosessin kokemukselli-
suudesta kohdeorganisaation henkildston nakokulmasta. (Tuomi & Sarajarvi 2009,
117.) Tutkimuksen luvuissa viisi ja kuusi esitetdan tutkimuksen tulokset ryhmiteltyna
tutkimusaineistosta muodostuneiden teema-alueiden mukaisesti niin, etta tuloksia pyri-
tdan tarkastelemaan aikaisemman teoreettisen tietdmyksen ja aiempien tutkimusaihee-
seen liittyvien tutkimusten valossa.

Téassa tutkimusraportissa, tutkimuksen tuloksia esiteltdessa, haastatellut informantit
on yksiloity anonymiteetin takaavalla kirjan-numero-yhdistelmalla. Tyontekijatason
informanteista kdytetddn merkintda T, ja esimiestason informanteista merkintaa E,. Kir-
jaimella T viitataan siis tyontekijatasolla tydskentelevdén henkiloéon ja kirjaimella E
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tyontekijatason lahiesimiehiin. Tutkimuksen tuloksia tarkasteltaessa esimerkkisitaateista
on jatetty pois sellaiset viittaukset nimiin tai tiettyihin osastoihin, jotka voisivat vaaran-
taa tutkimuksen anonymiteetin. Muilta osin sitaatit ovat taysin alkuperdisessa muodos-
saan, eli niiden siséltoa tai sanomaa ei ole muutettu. Seuraavaksi siirrytaan tarkastele-
maan tutkimuksen empiiristd osiota. Luvussa viisi kasitelldan yhtidittdmisprosessin to-
teutusta ja muutosjohtamista ja erityisesti sitd, miten se koettiin organisaation henkilos-
ton nakokulmasta. Luvussa kuusi tarkastellaan muutosta ilmiona: miten muutos on koet-
tu ja miten se on kohdeorganisaatiossa otettu vastaan.
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3) MUUTOKSEN TOTEUTTAMINEN

Yhti6ittdminen muutosprosessina on erittdin mittava. Kuten jo edelld on késitelty, yhti-
Oittdminen muuttaa tavallisesti muun muassa yhtiditettdvan organisaation organisaatio-
muotoja ja -rakenteita, organisaation hallinnointia, henkiléston asemaa seké organisaa-
tion yleisia toimintatapoja (ks. esim. Anttiroiko, ym. 2003, 187-189; Hallipelto ym.
2013). Taméan tutkimuksen kohdeorganisaation muutosprosessia voidaan kuvailla erit-
tain mittavaksi. Jos muutosprosessia tarkastellaan jo edelld késiteltyjen organisatorisen
muutoksen typologioita vasten, voitaisiin kohdeorganisaation muutosprosessia luonneh-
tia esimerkiksi vallankumoukselliseksi muutokseksi (Burke 2008, 66—68) tai radikaalik-
si pitkan aikajanteen muutokseksi (Stenvall & Virtanen 2007, 24-26). Yhtidittdminen
on luonteeltaan suunnitelmallinen muutos ja kohdeorganisaatiossa se muutti muun mu-
assa organisaation toimitiloja, organisaatiorakennetta, johtoa ja toimintatapoja. Pidem-
maélla aikavalilla yhtidittdminen tulee mita luultavimmin vaikuttamaan myds esimerkik-
si organisaation kulttuuriin, strategiaan ja asiakkaisiin. Kohdeorganisaation muutospro-
sessi toteutettiin hitaassa aikataulussa ja se kohdistui koko organisaation toimintaan.
Tallainen muutosprosessi vaatii sitd, ettd organisaation johto huolehtii jatkuvasti muu-
toksen hallinnasta ja muutosprosessin johtamisesta. (vrt. Stenvall & Virtanen 2007, 25—
26; Burke 2008, 25-26.)

Taman luvun tarkoituksena on tarkastella muutoksen toteutusta kohdeorganisaatios-
sa. Luku syventyy erityisesti siihen, miten organisaation henkilostd koki muutoksen
toteutuksen. Luvussa kasitellaan viestintdd muutosprosessin aikana, henkildston asemaa
muutosta toteutettaessa seké sitd, mika todella henkildston nakdkulmasta muuttui yhti-
Oittdmisen seurauksena. Seuraava luku, eli luku kuusi, keskittyy taas muutoksen koke-
muksellisuuteen, eli siihen, millaisia tunteita ja ajatuksia muutos organisaation tyonteki-
joissa herétti.

5.1  Viestinta yhtiéittamisprosessin aikana — tiedottamisen ja huhu-
jen rooli

5.1.1 Tiedottaminen yhtidittdmisprosessissa

Puhuttaessa organisaatiossa tapahtuvasta muutoksesta, ei yleensé koskaan voida sivuttaa
viestinnan ja tiedotuksen roolia muutosta toteutettaessa. Muutoksen johtaminen organi-
saatiossa vaatii jatkuvaa viestintdd sekd vuorovaikutusta organisaation henkildston
kanssa, ja viestinndlld on olennainen vaikutus siihen, miten organisaation henkilésto
kokee ja ottaa vastaan muutoksen. (Allen, Jimmieson, Bordia & Irmer 2007.) Juutin ja
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Virtasen (2009, 151) mukaan pahin virhe, jonka muutosprosessin toteutuksessa voi teh-
da, on laiminlydda tarkoituksenmukaisen viestinnan ja tiedottamisen toteuttaminen.
Viestinndn mééra ja laatu vaikuttavat olennaisesti muutosprosessin onnistumiseen.
Viestinnén tulee olla luonteeltaan avointa ja rehellista, silla timéankaltainen viestinta luo
pohjaa muutosprosessin uskottavuudelle. (Juuti & Virtanen 2009, 151.) Lisaksi, tiedot-
tamisen térkeyttd lisaa se, ettd tiedottamisen avulla organisaation johto pystyy selitté-
maan henkildstélle sen, miksi muutos on tarpeellinen ja miten se vaikuttaa organisaati-
on tulevaisuuteen. Tdma on muutoksen toteutuksen kannalta erityisen tarkeaa, silla or-
ganisaation henkiloston kokemus muutoksen tarpeellisuudesta ja vélttdmattomyydesta
vaikuttaa olennaisesti siihen, miten henkildsto sitoutuu muutoksen toteutukseen (Turner
Parish ym. 2008, 45).

Kohdeorganisaatiossa henkildstolle tiedotettiin yhtidittdmispadtoksesta ja sitd seu-
raavasta muutosprosessista virallisesti vuoden 2009 lopussa ja 2010 alkupuolella. Tieto
yhtidittamisestd oli kuitenkin jo kantautunut huhujen kautta organisaation henkildston
korviin, eikd yhtidittamispaatos siten tullut henkilostolle enda taytend yllatyksend. Hen-
Kilostd osasi aavistaa, etta jonkinlainen muutosprosessi oli organisaatiossa suunnitteilla:

”Joo kyl siit oli paljon huhui jo liikentees sillon, ja tiesi jo paljon aika-
semmin, et jotain tulee tapahtumaan. Et pikkuhiljaa sit tuli aina kerral-
laan vdhdn tietoo ja vihdn tietoo. (...) Se oli niinkun paljon aikasemmin

tiedossa jo, et tAmmosta on kaavailtu, tAmmaost on suunniteltu. ” (Ty2)

Yhtioittamispaatoksen jalkeen organisaatiossa jatkettiin tiedottamista pitkin muutos-
prosessin kulkua niin kasvotusten kuin Kirjallisestikin. Henkilostolle pidettiin erilaisia
tiedotustilaisuuksia, heitd informoitiin heidan lahiesimiestensa valityksella ja henkil6s-
teella muutosprosessin viestintaa voidaan pitaa luonteeltaan melko suunnitelmallisena ja
kattavana. Muutosprosessia koskevan tiedotuksen méaaraan oltiinkin kohdeorganisaa-
tiossa melko tyytyvdisia. Lahes kaikki haastateltavista kokivat, etta tiedotusta oli maa-
rallisesti tarpeeksi, osan mielesté sitéd oli jopa liikaa. Tyontekijoiden mukaan henkil6s-
tolla oli tiedossa se, mita yhtidittdmisprosessisissa kulloinkin tapahtui. Méaarallisesti
tiedottamista ei juuri kaivattukaan kohdeorganisaatiossa lisaa. Mielipiteet tiedottamisen
maarasta kayvat ilmi seuraavista haastattelukatkelmista:

”Kyl mun mielesta tiedotettiin ihan riittavasti ja hyvin.” (Te)

”Sanotaan et se tiedotuspuoli oli ihan mallillaan ja hyvin hoidettu. ”
(Tw)
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Vaikka enemmistd kohdeorganisaation tydntekijoistd olikin melko tyytyvéisia tiedot-
tamisen maaraan, paljastui organisaatiossa kuitenkin toiveita siitd, miten tiedottamista
olisi voitu parantaa. Toiveet liittyivét erityisesti tiedottamisen asiasisaltéon. Tiedottami-
sen maara ei olekaan ainoa mittari viestinndn onnistumista tarkasteltaessa, vaan myos
viestinnan laadulla on olennainen merkitys viestinnan onnistumisessa. Muutosprosessis-
ta viestittdessa pitaisi muistaa se, ettd mitd suurempi ja erilaisempi joukko on tiedotuk-
sen kohteena, sitd yksinkertaisempaa ja helppotajuisempaa viestinnén tulisi olla. (Juuti
& Virtanen 2009, 151-153.) Kohdeorganisaation tapauksessa henkildstd kaipasi ensin-
nékin selkokielisté tietoa siitd, mita yhtidittdminen tarkoittaa ja toiseksi, miten se tulee
vaikuttamaan heidédn omaan tyéhonsa. Tama tukee Valteen (2002, 63) tutkimuksessaan
tekemad havaintoa, ettd organisatorisessa muutoksessa kaivataan usein strategisen tie-
dottamisen lisaksi myos operatiivista, tydyhteison arkielaméé seka arjen tyota ja toimin-
taa koskevaa tiedotusta. Organisatorisissa muutostilanteissa tiedottamisen kautta jaetun
informaation tulisi olla luonteeltaan sellaista, ettd se auttaa organisaation henkildst6a
ymmartdamaan ja selviytyméaan muutosprosessista (Bordia, Hobman, Jones, Gallois &
Callan 2004, 513). Puhuttaessa muutosprosessin viestinnasta, kohdeorganisaatiossa ko-
rostui selvésti se, ettd organisaation henkilostd ajatteli muutosprosessia usein oman
tyonsa kautta, ja tyontekijoiden suurimpana huolenaiheena oli usein se, miten muutos
vaikuttaa heiddn omaan tyéhonsa. Henkilosto piti véhemman olennaisena esimerkiksi
sitd, miten muutos vaikuttaa organisaation rakenteeseen tai hallinnollisiin toimintata-
poihin. Liséksi tyontekijét olisivat toivoneet perusteluja sille, miksi muutos ylipaataan
tehdaan (vrt. Kotter 2007, 97-98; Turner Parish ym. 2008, 45). Seuraavista haastattelu-
katkelmista valittyy henkildston mielipiteet muutosprosessin tiedotuksen laadusta:

”Sita toivottiin just, et enemman selkeytta tai selkokielisyytta, et mita se
niinku on. Mitd t4a nyt sit tarkoittaa. (...) Ehkd ois pitiny enemmdn
mennd niinku itse siihen konkretiaan, et mita se oikeesti on, kun mennaan
yhtioon. Et just sitd, et miten ne [yhtidittdmisen tuomat muutokset] vai-
kuttaa siihen paivittaiseen elamaan.” (E;)

”Se [tiedottaminen] oli tavallaan korkeelentosta, et se oli lahinna sita
organisaatiolaatikoiden esittelyy, et taadl on johtaja ja hanen alaiset ja sit
menee viivat pienempiin laatikoihin, tas on teijan tyonjohtajat ja sit te
olette taalla.” (T11)

Mielenkiintoinen tiedotuksen laatua koskeva seikka oli se, ettd tyontekijoiden mieli-
piteet jakautuivat voimakkaasti siind, minka he ajattelivat olevan syyné siihen, ettd tie-
dottaminen ei aina koskettanut tyontekijoitd konkreettisella tasolla. Toiset ajattelivat,
ettd mitédan ei ollut tiedotuksen suhteen tehtavissé, silla johtokaan ei luultavasti osannut
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kertoa, miten muutokset tulisivat henkildstoon vaikuttamaan. Toiset taas olivat skepti-
sempid tiedotuksen suhteen ja epdilivat kerrottiinko henkil6stolle kaikki, mité kerrotta-
vissa oli. (vrt. Allen ym. 2004, 199.) Tiedotuksen laatua koskevasta kritiikista huolimat-
ta, lahes kaikki haastateltavista olivat kuitenkin sitd mieltd, ettd henkilosto tiesi, mita
yhtidittamisprosessissa tulee tapahtumaan ja miten prosessi organisaatiossa etenee:

“Niit asioita kaytiin aika moneen kertaan lapi, et ei se kenellekaan tullu
yllatyksena sit endd, et siihen [yhtidittamiseen] léahetaan. Et se on niinku
fakta.” (Tlo)

“Ei 00 mitdan kauheita yllareita tullu, etta se on aina tylsaa, jos saa en-
sin lukee lehdesta ja vasta sitten se kerrotaan. Sillon on joku mokaillu ai-
ka pahasti kylld, et tieto ei oo kulkenu.” (T7)

Edella esitettyihin mielipiteisiin oli 16ydettavissa kohdeorganisaatiosta kuitenkin sel-
ked poikkeus. Yksi kohdeorganisaation osastoista oli myynti- ja/tai lakkautusuhan alla
suuren osan yhtidittdmisprosessin ajasta, mika vaikutti olennaisesti siihen, miten tdmén
osaston henkildstd koki tiedottamisen onnistuneen. Kyseisen osaston henkilésto osallis-
tui samoihin tiedotustilaisuuksiin kuin organisaation muukin henkildstd ja yleensakin
sai samansisaltoista tiedotusta muun organisaation kanssa, tosin silla erotuksella, etta
osaston tulevaisuus oli koko muutosprosessin ajan osaston tyontekijoille itselleen epa-
selvd. Taman osaston tyontekijoiden kokemukset tiedottamisesta ja muutoksen valmis-
telusta poikkesivat jyrkésti kohdeorganisaation muun henkildston tiedottamista ja muu-
toksen valmistelua koskevista mielipiteistd. Seuraavat katkelmat kuvastavat myyntiuhan
alla olleen osaston henkildston mielipiteitd yhtidittamissuunnitelmista ja niiden viestin-
nasta:

“Tuntu vahan, et se homma ei ollu hallinnassa. Tai sit et suunnitelmat ei
ollu valmiit. (...)Tuntus ettei tiedetty, mita oltiin tekemassa.” (Ty)

”Kyl ma luulen, et koko homma ois kaivannu semmost, et ois ollu suunni-
telma, sit suunnitelmaa ois selvitetty henkilostolle ja sit sitéa ois alettu to-
teuttamaan. Nyt ma luulen, et alettiin toteuttamaan, sit huomattiin, et
meil ei 0o suunnitelmaa ja eipahan sillo ollu mitd& kerrottavaakaan ih-
misille. Paremmalla suunnittelulla ois paasty paljonki ehkd parempaan
lopputulokseen. ” (Tsg)

Myyntiuhan alla olleen osaston tyontekijéiden kommenteissa korostuu huomattavasti
tyontekijoiden kokema epavarmuus ja turhautuminen oman tulevaisuutensa epéselvyy-
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teen. Muutosviestinnéllad onkin merkittava vaikutus siihen, kuinka paljon epavarmuutta
organisaation henkilostd muutoksen aikana kokee (Allen ym. 2007, 200) ja miten henki-
10st6 uskoo selvidvansa muutoksesta (Bordia ym. 2004, 513). Lisaksi, haastatteluotteista
kuvastuu myos selvé epaluottamus muutoksen toteutukseen. Luottamuksella voikin olla
vaikutusta siihen, miten muutosviestintd otetaan vastaan (Allen ym. 2007, 199). Vaikka
lakkautusuhan alla olleen osaston henkildsto sai kdytannossa samat tiedot yhtidittdmis-
prosessin toteutuksesta kuin organisaation muukin henkildsto, kokivat osaston tyonteki-
jat muutosprosessia koskevan tiedottamisen silti taysin eri tavalla. Tdma voi johtua siita,
ettd osaston tulevaisuuden epdvarmuus aiheutti henkildstossa tunteen hallinnan mene-
tyksestd, mika taas oli omiaan aiheuttamaan tyontekijoissa ahdistuksen, pelon ja avut-
tomuuden tunteita (ks. esim. Bordia ym. 2004, 508-509). Pelko ja epdvarmuus omasta
tulevaisuudesta peittivat alleen kaiken muun muutokseen liittyvan tiedotuksen. Epévar-
muuden teemaan palaamme vield lahemmin luvussa 6.3.

Kuvaus kohdeorganisaation muutosviestinnasta kuvastaa hyvin tiedottamisen roolia
siind, miten organisaation jasenet tulkitsevat ja kokevat muutoksen toteutuksen ja vah-
vistaa siten nykyista késitysté tiedottamisen roolista muutoksissa (vrt. Allen ym. 2004).
Kohdeorganisaation tapauksessa, organisaation jasenet tulkitsivat muutosviestintéa sub-
jektiivisesti kokemustensa, persoonansa ja tyonsa valityksella. Tamé oli selvimmin ha-
vaittavissa ensinndkin siina, ettd tyontekijat toivoivat muutosviestinnan koskettavan
ennen kaikkea heidan paivittéista tyotaan. Tyontekijoiden paallimmainen huoli oli se,
miten muutos vaikuttaa heiddn omaan tyohonsad. Toiseksi se, miten myyntiuhan alla
olleen osaston henkildstd koki muutosviestinndn kuvastaa sitd, millainen rooli epavar-
muudella ja luottamuksella on muutosviestinndn ja muutosprosessin sisaistamiseen.
Myyntiuhan alla olleen osaston tydntekijoiden subjektiivinen todellisuus vaikutti muu-
tosviestinndn vastaanottamiseen niin, ettd he kokivat koko muutosprosessin olleen luon-
teeltaan enemman kaaosmaista kuin suunnitelmallista.

Vaikka kohdeorganisaatiossa oltiinkin kaiken kaikkiaan melko tyytyvaisid muutos-
viestinnan onnistumiseen, tuovat kohdeorganisaation henkildston ajatukset hyvin esiin
sen, millainen merkitys tiedottamisen laadulla ja sisallélla on viestinnadn kokemukselli-
suuteen. Tiedottamisen onnistumisessa ratkaisevat sekd tiedotuksen asiasisalto etta tie-
dottamisen méaéara. Tiedottaminen olisi pystyttdva viemaan yksittdisen tyontekijan tasol-
le, tasolle jolla silla on merkitysta tyontekijélle. Lisaksi muutoksen perusteet ja muutok-
sen tarpeellisuus on kerrottava henkil6stolle. Tiedottamisen maéra ei voikaan olla ainoa
mittari, kun tarkastellaan tiedottamisen onnistumista. Tieto tulevaisuudesta on kriittista
muutoksia toteutettaessa, ja viestinnalld on aina merkittdva rooli muutoksia lapivietaes-
sd, silla viestinndn onnistumisella on merkittava vaikutus siihen, millaista epdvarmuutta
organisaation henkildstd muutosprosessin aikana kokee (Bordia ym. 2004, 513).
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5.1.2  Huhujen rooli muutosta toteutettaessa

Organisatoriset muutokset ovat otollisia tilaisuuksia erilaisten huhujen leviamiselle or-
ganisaatiossa. Huhut ovat uutisten kaltaisia viesteja silla erotuksella, ettd ne ovat luon-
teeltaan epavirallista, vahvistamatonta tietoa. Kuten uutiset, myds huhut pyrkivét selit-
tdmaan henkildstolle tarkeitd tai henkilostoad kiinnostavia tapauksia tai seikkoja, ja kuten
uutiset myés huhut voivat olla luonteeltaan hyvia ja huonoja. Huhujen kohteena on
yleensa jokin paikallinen, henkildst6a kiinnostava seikka, josta henkil6stolla ei ole tar-
peeksi tietoa. (Difonzo, Bordia & Rosnow 1994, 50; DiFonzo & Bordia 2002, 2-3.)
Kun tietoa ei virallisista tahoista ole saatavilla tarpeeksi tai kun ihmiset eivat luota viral-
lisen tiedon antajaan, alkavat he kehittaa itse epavirallista tietoa (Bordia, Jones, Callois,
Callan & Difonzo 2006, 603). Huhuille on luonteenomaista se, ettd ne leviavét organi-
saatiossa nopeasti epavirallisia reitteja henkil6lté toiselle (Difonzo ym. 1994, 50).

Kohdeorganisaatiossa, yksi voimakkaasti esiin noussut teema oli huhujen rooli muu-
tosprosessin edetessa. Organisaation henkiléston mukaan huhuja oli ensinnakin runsaas-
ti ja toiseksi niiden sisélto vaihteli aiheesta toiseen. Huhujen kohteena olivat esimerkiksi
kohdeorganisaation ja organisaation henkiloston tulevaisuus seka erilaiset tulevat muu-
tokset esimerkiksi organisaation toimintatapoihin. Tyontekijéiden mukaan organisaati-
ossa oli perinteisesti ollut tavallista se, etta tieto valittyi ympéri organisaatiota huhujen
valityksella, mutta huhut olivat lisddntyneet entisestddn muutosprosessin alkaessa.
Tyontekijat kuvasivat huhuja seuraavasti:

”’Siis huhuja on ollut niin kauan, kun oon taal talossa ollu ja varmaan jo
sata vuotta sitd ennen. Taal on semmonen hevosmiesten tietotoimisto, jo-
ka toimii kylla. Sita on sit syyta sit ehka itse vaha suodattaa.” (T,)

“Tavallaan ennen kun virallista tietoo tulee tuolt ylhaalt pain, ni kymme-
nen epdavirallist tietoo on jo levinny aika pdivii kentélle. Ja sit niinku
varmaan hyvin tiedat, ni tdma reaktio, et jos sind annat mul jonkun in-
formaation, ni ma kasittelen sen vahan niinku oman persoonani ja omien
odotusten ja pelkojen kautta. Ma kerron sen kolmannel ihmisel hiukan
muunneltuna, en niinku tietosesti, mut ma olen lisanny siihen vahan mun
persoonan mukaset jutut. Sit se kolmas kertoo sen taas sit eril taval, ni se
voi muuttuu se sisalto aika paljon, ni sen takia varmast aika paljon sim-
most, aika villidki juttuu oli liikkeel, et mita, mitd tulee tapahtumaan.”

(Ta1)

Juutin ja Virtasen (2009, 152) mukaan huhut tayttvat organisaatiossa sité viestinnél-
listd tyhjiotd, jota virallinen tiedottaminen ei taytd. Huhut ovat merkki siité, ettd organi-
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saation henkilostd haluaa lisaa tietoa muutoksesta ja omasta tulevaisuudestaan. Se, mika
on kohdeorganisaation kannalta mielenkiintoista, on se, ettd useimmat haastateltavista
olivat tyytyvaisia siihen, miten he saivat tietoa yhtidittamisesta. Lahes kaikki haastatel-
tavat ilmaisivat, ettd tiedottamista oli heidan mielestadn tarpeeksi. Silti huhujen rooli
kohdeorganisaation muutosprosessissa oli erittdin suuri. Huhujen suuri maara voi tukea
edelld esitettyd véitettd siitd, ettd tiedottamisen laadullinen nédkokulma ei valttdmatta
tyydyttanyt henkilston tiedontarvetta muutosta toteutettaessa (ks. luku 5.1.1). Koska
organisaation henkilostd ei saanut omaa tyotdan koskevaa, konkreettista tietoa siitd,
miten yhtidittdminen tulee muuttamaan heidén ty6taan ja miltad heidan tulevaisuutensa
tulee nayttaméaan, pyrkivat he luomaan tallaista tietoa huhujen avulla (vrt. Bordia ym.
2006, 615). Kohdeorganisaation tapauksessa huhujen rooli oli antaa henkilostélle edes
jonkinlainen kuva muuten hieman hamarasta tulevaisuudesta.

Siséllollisesti kohdeorganisaatiossa liikkuneet, muutokseen liittyvat huhut olivat
usein juuri sellaisia, etta niilla spekuloitiin esimerkiksi organisaation ja sen henkiloston
tulevaisuudella. Seuraavassa sitaatissa erds haastateltavista kuvailee tallaisten huhujen
luonnetta:

“No just sellasta, ettd me ei pystytd kilpailemaan, ku meilld on niin ras-
kas organisaatio ja sitte, kun meilla naa vakkarisopimukset loppuu ni sit
sen jalkeen tata firmaa ei endd oo, koska me ei endad saada toitd. Tam-

mostd.” (Tg)

Taman kaltaiset huhut voivat organisaatiossa johtua siitd, etta organisaation henkilos-
t0 pyrkii lisadméaan omia vaikutusmahdollisuuksiaan epdvarmassa tilanteessa ja pyrkii
tekemaan tulevaisuudestaan paremmin ennustettavaa (ks. Bordia ym. 2006, 615). Vaik-
ka huhuissa liikkuneet tiedot eivat valttaméattd perustu lainkaan todelliseen faktaan ja
tietamykseen, ja vaikka téllainen itse kehitetty tieto olisi luonteeltaan jopa todellisuutta
negatiivisempaa, voi téallainen tieto kuitenkin antaa henkilostdlle enemman turvallisuu-
den ja hallinnan tunnetta omasta tulevaisuudestaan kuin se, etté tietoa ei ole lainkaan.
Toisaalta, téllainen epdvirallinen tieto voi liséta entisestadn organisaation henkildstén
kokemaa epédvarmuutta tulevasta. Bordian ja kumppaneiden mukaan (2006, 616) epa-
varmuus ja huhut voivatkin toimia vuorovaikutuksessa keskenaan niin, ettd toisaalta
epavarmuus lisdd huhuja ja toisaalta huhut lisdavat epavarmuutta, miké johtaa huhujen
ja epavarmuuden Kierteeseen.

Kohdeorganisaatiossa liikkuneiden huhujen luonteen perusteella voidaan paéatella, et-
t4 organisaation henkildsto ik&an kuin varautui pahimpaan mahdolliseen tulevaisuuteen.
Talldin he ensinndkin saivat tulevaisuudestaan jonkinlaisen kuvan ja toiseksi huhut toi-
mivat erdanlaisena varoitusmekanismina tulevasta. Epdvarmassa ymparistossa negatii-
viset huhut auttavat henkil0st6a itse luomaan merkityksid heidan omalle ahdistukselleen
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(Bordia ym. 2006, 615). Negatiiviset huhut ikdan kuin antavat ahdistukselle nakyvan
muodon. Téllaisten huhujen liikkuessa organisaatiossa ei ole vaikeaa kuvitella sitd, ettd
organisaation jasenet tuntevat olonsa epavarmaksi oman tulevaisuutensa suhteen.

Huhujen yhteydessa on syytd nostaa esiin niiden vaikutus organisaatioon ja organi-
saation henkilostoon. Huhut eivat ole organisatorisessa kontekstissa lainkaan merkityk-
settdmid, silld huhut rasittavat usein organisaation jasenia henkisesti heikentéen esimer-
kiksi tyontekijoiden innostusta (Bordia ym. 2006, 515). Liséksi, kuten edella esitettiin,
huhut voivat olla merkittdva epédvarmuuden lédhde tydyhteisdssa. Huhut voivat myos
lisatd tyoyhteison stressid ja ovat myds omiaan heikentdmaan luottamusta organisaatios-
sa (Difonzo ym. 1994, 47-49). Kohdeorganisaation henkilostén mukaan huhuilla oli
merkittdva vaikutus epdvarmuuden tunteeseen tydyhteisossd, silld huhut toivat organi-
saatioon erilaista tietoa tulevasta, mutta tyontekijoiden oli vaikea tietdd, missd maarin
erilaiset huhut perustuivat tosiasioihin. Seuraavat sitaatit kuvastavat huhujen roolia epé-
varmuuden lisééjana:

"Kylldhdn sitd kaikenndkdosid tarinoita aina kiertéda ja nain poispain.
Ja huhut varmaan on omiaan aina semmosta epavarmuutta tekemaan. Ei
kai sita kiistad voi. Vaikka ne oliski huhuja, ku niihinki varmaan sit ote-

taan eri tavalla se oma kanta. (...) Huhut on semmonen aika paha juttu.”

(T7)

“Saa aika vahva olla nuori duunari tos noin, ku kymmenen vanhempaa
puhuu samaa paskaa. Ympariston paine vaikuttaa tosi kovaa siind. Sa et
edes huomaa sitd, ku sa vaihdat mielipidettas ja sa rupeet niinku ela-
maan sen ryhman mukan. Et ihmisen luonne on semmonen, ettd ollaan
ryhmahenkisia, ni se voi tdmmoses nakyy ja levittaa sitd huolta ja stres-
sid.” (Tg)

Kokonaisuudessaan edella esitetty tarkastelu kuvastaa hyvin sitd, millainen rooli hu-
huilla on virallisen tiedotuksen rinnalla puhuttaessa organisatorisen muutoksen viestin-
nasta. Kohdeorganisaatiossa huhuilla oli ensinnakin merkittdva osuus muutosviestinnas-
sé ja toiseksi, huhuilla oli vaikutusta siihen, miten organisaation henkildstd koki itse
yhtidittamisprosessin sekd sen vaikutukset omaan tulevaisuuteensa. Huhujen kohteena
olivat erityisesti ne kohdeorganisaation tyontekijoitd koskevat asiakokonaisuudet ja
huolenaiheet, joihin ei pystytty virallisella tiedottamisella vastaamaan. Huhut olivat
kuitenkin luonteeltaan sellaisia, ettd ne paremminkin lisésivat kuin poistivat epdvar-
muutta. Huhujen aiheuttamalta epdvarmuudelta olisi kohdeorganisaatiossa ehka voitu
valttya siten, ettd virallinen tiedottaminen olisi ollut luonteeltaan sellaista, ettd se olisi
pyrkinyt vastaamaan myos tyontekijoitd askarruttaviin kysymyksiin, erityisesti heidan



62

omasta tydstaan ja tulevaisuudestaan (vrt. Valtee 2002, 62—63). Kuten Valtee tutkimuk-
sessaan (2002, 62) toteaa, organisatoristen muutosprosessien yhteydessa tiedonkulun
ongelmia ei voida ratkaista ainoastaan yleisluontoisella, eli esimerkiksi muutosprosessin
aikataulua, etappeja ja sisaltod koskevalla tiedotuksella, olipa se kuinka suunnitelmallis-
ta ja tehokasta tahansa. Tiedottamisen pitdd koskea my6s organisaation henkildstén
omaa tyoté ja tulevaisuutta.

5.2 Henkilostd osana muutoksen toteutusta — osallistaminen, vuo-
rovaikutus, esimiesty0 ja johtaminen

Muutoksen toteutukseen on aina olemassa runsaasti erilaisia vaihtoehtoja, strategioita ja
lahestymistapoja (ks. luku 3.3). Koska jokainen organisaatio ja muutosprosessi on luon-
teeltaan erilainen, ei muutoksille voida antaa taydellista reseptia siitd, miten ne pitéisi
toteuttaa, vaan muutoksissa on aina otettava huomioon niin ympariston, organisaation
kuin tilanteenkin vaatimukset (ks. esim. Burnes 1996). Luvussa kolme kaésiteltiin erilai-
sia strategioita muutoksen toteutukseen ja erotettiin toistaan muun muassa ylhaéltapéin
johdettu muutos (top—down change) ja alhaaltapéin johdettu muutos (bottom—up chan-
ge). Namaé lahestymistavat eroavat toisistaan siind, millainen rooli organisaation henki-
16st6l1& on muutoksen toteutuksessa.

Kohdeorganisaatiossa muutosprosessia voidaan pitaa luonteeltaan suunnitelmallisena
top—down, eli organisaatiohierarkian ylatasoilta johdettuna muutosprosessina (ks. esim.
Beer ym. 1990 ja luku 3.2). Yhtiditetyn organisaation ja organisaation omistavan kau-
pungin johtoelimet olivat padvastuussa muutoksen suunnittelusta ja toteutuksesta. Myos
itse paatds muutosprosessin aloittamisesta, eli kdytanndssa organisaation yhtidittamises-
sé, tehtiin organisaation ulkopuolella, kaupungin johtoelimissd. Kohdeorganisaatiossa,
kuten edelld on esitetty, yhtidittamisen valmistelua alkoivat yhtidittdmispaatoksen jal-
keen toteuttaa erilaiset tydryhmat. Nama tydryhmaét koostuivat padasiassa kohdeorgani-
saation ja kaupungin johtohenkildista, vaikka myds henkildston edustaja oli mukana
tiettyjen ryhmien toiminnassa. Kaiken kaikkiaan kohdeorganisaation yhtidittdminen ja
siihen liittyva muutosprosessi oli siind mielessa melko tyypillinen julkisen sektorin or-
ganisaatiolle, ettd esimerkiksi Jupon (2007, 11) mukaan aloitteet julkisen sektorin muu-
tosprosesseille tulevat usein organisaation ulkopuolelta ja O’Brienin (2002, 442-444)
mukaan julkisen sektorin muutosprosessit ovat usein luonteeltaan ylhaaltapéin johdettu-
ja. Tutkimuksen téssé luvussa tarkastellaan sitd, miten kohdeorganisaation henkilGsto
koki muutoksen johtamisen ja millaisiksi tyontekijat kokivat omat vaikutusmahdollisuu-
tensa muutosta toteutettaessa. Liséksi, luvussa kasitelld&n esimiestyota ja organisaation
johdon toimintaa kohdeorganisaation tyontekijoiden ndkokulmasta.
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5.2.1  Henkil6ston osallistaminen ja vuorovaikutus

Henkildston osallistaminen muutosprosessin toteutukseen nahdédén muutosjohtamisen
kirjallisuudessa yhtena keskeisista keinoista parantaa organisatorisen muutoksen onnis-
tumismahdollisuuksia ja poistaa tyontekijoiden epédvarmuutta muutosta kohtaan (ks.
esim. O’Brien 2002; Chen & Wang 2007; Ryan ym. 2008). Osallistamisen avulla voi-
daan kasvattaa organisaation henkildston vastuuta, miké taas rohkaisee henkildstoa an-
tamaan oman panoksensa muutoksen toteutukseen ja sitoutumaan tehtyihin ratkaisuihin.
Liséksi osallistaminen voi auttaa organisaation henkiléstda saavuttamaan tunteen muu-
toksen aiheuttaman epédvarman tilanteen hallitsemisesta. Tunne epavarman tilanteen
hallitsemisesta voi véhentda henkiloston kokemaa yleistd epdvarmuutta muutosta koh-
taan (Bordia ym. 2004, 525) ja voi véhentdd muutosvastarinnan esiintymisté organisaa-
tiossa (Chen & Wang 2007). On jopa vaitetty, ettd osallistaminen on paras keino vaikut-
taa henkildston asenteisiin muutoksia toteutettaessa (O’Brien 2002, 445). Kaytannossa
henkildston osallistaminen voi tapahtua eri muodoissa. Marchingtonin ja Wilkinsonin
(2005, 404-406) mukaan osallistaminen voi tapahtua esimerkiksi avoimen ja vuorovai-
kutuksellisen viestinndn avulla tai antamalla organisaation henkilostolle mahdollisuus
osallistua ongelmanratkaisuun. Olipa osallistamisen muoto mika hyvansa, on sen oltava
luonteeltaan sellaista, ettd se antaa henkilostolle aidon vaikutusmahdollisuuden.

Kohdeorganisaation henkilostolld ei voida sanoa olleen kovinkaan aktiivinen rooli
yhtidittamismuutoksen toteutuksessa. Henkildsto ei itse aktiivisesti osallistunut muutok-
sen suunnitteluun, vaikka henkildstolla olikin edustajia tyéryhmissé, jotka suunnittelivat
muutoksen toteutusta. Henkiloston edustajia tyoryhmissé ei voida kuitenkaan siind mie-
lessa pitda henkiloston osallistamisena, ettd edustajat eivat millddn muotoa taanneet
yksittéiselle tydntekijélle vaikutusmahdollisuutta. Muutosta toteutettaessa organisaation
tyontekijoilla ei ollut virallista kanavaa tai keinoa, jonka avulla he olisivat pystyneet
ilmaisemaan ehdotuksiaan, mielipiteitaan tai tuntemuksiaan muutoksesta.

Henkildstd ei kuitenkaan jaanyt taysin huomiotta muutosta toteuttaessa, silla henki-
l6st6a valmisteltiin muutokseen niin, ettd tyontekijat osallistuivat niin sanottuun muu-
toskoulutukseen, jossa heille kerrottiin muutoksen inhimillisestd nakékulmasta, kuten
muutosvastarinnasta ja muutokseen asennoitumisesta. Koulutukseen osallistuttiin pien-
ryhmissa ja koulutuksen hoiti organisaation ulkopuolinen konsultti. Nama tilaisuudet
olivat kuitenkin tyontekijoiden mukaan luonteeltaan yksisuuntaisia tilaisuuksia, joissa
organisaation henkilosto oli informaatiota vastaanottava osapuoli. Liséksi, ndiden kou-
lutustilaisuuksien hyddyllisyys jakoi erittdin voimakkaasti organisaation henkildston
mielipiteet. Toiset pitivat niitd kiinnostavina ja hyddyllising, toisten mielesti ne olivat
ajanhukkaa.

Myds organisaation esimiehid koulutettiin tulevaa muutosta silmall@pitden. Esimies-
ten muutosvalmennusta voidaan pitdd henkildston muutosvalmennusta kattavampana,
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sill& esimiehid koulutettiin ensinndkin kohtaamaan muutos inhimillisesta ndkokulmasta
esimerkiksi kaymalla lapi muutosvastarinnan kasitetta ja tyontekijoiden asennetta muu-
tokseen. Toiseksi, esimiehet saivat koulutusta uusiin, yhtiéittdmisen vaatimiin toiminta-
tapoihin. Organisaation esimiehilld oli omissa koulutustilaisuuksissaan myds mahdolli-
suus osallistua muutoksen suunnitteluun ja antaa esimerkiksi omia ehdotuksiaan muu-
toksesta. Esimiesten mukaan koulutukset olivat hyoddyllisia, ja esimiehet uskoivat hyo-
tyneensé niistd. Haastattelujen perusteella ei voida kuitenkaan sanoa, vaikuttivatko esi-
miesten paremmat osallistumismahdollisuudet mitenkdan heidan asenteisiinsa muutosta
kohtaan.

Henkildston osallistaminen muutosprosessin toteutukseen voi usein olla ongelmallis-
ta, silla osallistaminen voi vaatia paljon resursseja organisaation johdolta ja téllaiset
resurssit voivat olla niukkoja erityisesti silloin, kun organisaatiossa toteutetaan laajaa
muutosprosessia. Esimerkiksi kohdeorganisaatiossa muutosta valmistelevat tydryhmét
olivat luonteeltaan asiantuntijatydryhmia ja niihin osallistuminen vaati erityista asian-
tuntemusta tyoryhman tehtdvaa koskevalta alalta. Liséksi tyoryhmien tehtdavat olivat
luonteeltaan sellaisia, ettd olisi epérealistista ajatella niiden kautta voitavan osallistaa
laajamittaisesti organisaation henkilostod muutokseen. Toisaalta, kuten Marchington ja
Wilkinson (2005, 404) esittavat, pelkka vuorovaikutuksellinen, kasvokkain tapahtuva
viestintd voi olla tehokas tapa osallistaa organisaation henkildstéa. Kuten sanottu, koh-
deorganisaatiossa ei ollut virallista kanavaa henkildston mielipiteille muutosprosessia
toteutettaessa. Useat tyontekijat korostivatkin, ettd mielipiteiden ilmaisu tai yleensakin
muutoksesta puhuminen vaati tyontekijaltd oma-aloitteisuutta. Tyodntekijoiden mukaan
oma-aloitteiset henkilot pystyivét keskustelemaan muutoksesta esimerkiksi esimiestensa
kanssa ja ndin saamaan seké tietoa muutoksesta etta mahdollisuuden ilmaista omia tun-
temuksiaan (vrt. Nurmi 2012, 34). Tyontekijoiden mielipiteet jakautuvat kuitenkin voi-
makkaasti siind, kuinka helpoksi esimiehelle puhuminen koettiin (ks. luku 5.3.2). Kai-
ken kaikkiaan organisaation jasenet, niin tyontekijat kuin esimiehetkin, olisivat kuiten-
kin kaivanneet enemman vuorovaikutusta muutosta toteuttaessa:

”Olis selkeesti kysytty tyontekijoilt, et miten te néette, ettd taa pitais teh-
da. Olis se tieto menny eteenpdin ihan tavalliselt duunarilt sinne ylem-
mds, et miten ne [tyontekijit] nikee asioita. (...) Vaikkei sitd sit lopulta
toteutettais, ni ma oon paassy puhumaan. Ma oon saanu sanoo sanotta-
vani. Sité ei ehka tarpeeks ollu tai l&hes ollenkaan.” (Tsg)

Kohdeorganisaatiossa toiveet henkiloston osallistamisesta ja paremmasta vuorovai-
kutuksesta liittyivat suurelta osin siihen, ettd tyontekijat olisivat toivoneet parempia
vaikutusmahdollisuuksia heihin liittyvissé asioissa ja siihen, ettd he olisivat saaneet tar-
peeksi tietoa tulevista, heiddn omaan ty6honsa vaikuttavista tekijoista. Liséksi, erdat
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haastateltavista ilmaisivat toiveensa siitd, ettd organisaation henkilostd olisi saanut
mahdollisuuden olla mukana maarittdmassa organisaation tulevaa suuntaa. Nama haas-
tateltavat toivoivat, ettd yhtidittdmisen mukanaan tuomissa muutoksissa otetaan huomi-
oon myds aikaisemmat, hyvin toimineet toimintatavat niin, ettd kaikkea ei organisaati-
0ssa muuteta vain siksi, ettd organisaatiosta tulee osakeyhtid. Toisin sanoen, he toivo-
vat, ettd muutoksia ei tehdd vain muutosten vuoksi:

”Enemman ois toivonut semmosta keskustelevampaa ja semmosta, et an-
netaan arvo sille, mitd me on tehty.” (E;)

Koska yhtidittaminen tuo mukanaan runsaasti erilaisia muutoksia monille organisaa-
tion osa-alueille, lienee selvaa, ettd jotkin muutokset ovat luonteeltaan sellaisia, etté ne
ovat johdon nékokulmasta tarpeellisia, mutta toisaalta henkildston nakdkulmasta vaike-
asti ymmarrettavia. Sellaisia, ettd niiden tarpeellisuus voidaan henkiloston parissa jopa
kyseenalaistaa. Erityisesti téllaisten muutosten lapiviemisen onnistumisessa korostuu
johdon ja henkil6ston vuorovaikutus ja se, miten johto pystyy perustelemaan muutosten
tarpeellisuuden henkilostolle. Joissakin tilanteissa johdon on tarpeellista kuulla henki-
I6ston mielipiteitd, mutta jos ndin ei tehdd, on henkildstdn ainakin ymmarrettava, miksi
muutoksia tehdaan, muuten heidan voi olla vaikea sitoutua niihin (Turner Parish ym.
2008, 45).

Kaiken kaikkiaan edella esitetty osallistamisen ja vuorovaikutuksen véhaisyys ei si-
nansa ole yllattava havainto, kun puhutaan julkisen sektorin organisaatiosta, silla esi-
merkiksi O’Brienin (2002, 445) mukaan julkisen sektorin organisaatioiden byrokraatti-
nen rakenne voi jo luonnostaan olla haitallinen henkiléstén osallistamisen mahdollista-
miselle. Myds useat kohdeorganisaation tyontekijoista kertoivat, ettd kaupungin organi-
saatiolle oli tyypillista se, etta tieto kulkee ylhaalta alas, eivatka tyontekijat valttamatta
edes osaa kaivata parempaa mahdollisuutta osallistua muutokseen:

”Asiat paatetadn siel jossai, ihan muualla, ja sit se asia ajetaan oikeen
madratietoisesti. Et tdhén on tavallaan jo totuttukin, ja tyontekijat ei
valttamatta osaa edes odottaa etté heilté kysyttéisiin jotain. Se on ollut
sitd niin kauan kun mind muistan, et ei ikina kovinkaan paljon ollut mah-
dollisuutta vaikuttaa mihinkaan.” (T,)

Huolimatta tyypillisista julkisen sektorin organisaation piirteistd ja luonteesta, olisi
myds yhtidittdmisperusteisissa muutoksissa pystyttdva osallistamaan henkiléstéa muu-
toksen toteutukseen. Osallistaminen voi kuitenkin tapahtua melko helposti, esimerkiksi
mahdollisimman vuorovaikutteisen ja henkildston huomioonottavan tiedottamisen avul-
la. Henkiloston osallistaminen muutoksia toteutettaessa on tarkedad, silla osallistamisella
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on tutkimusten mukaan positiivinen yhteys esimerkiksi henkiloston sitoutumiseen ja
tyytyvaisyyteen muutostilanteissa (ks. esim. O’Brien 2002). Osallistaminen antaa muu-
toksia toteuttavalle organisaation johdolle helpon keinon auttaa henkiléstéa olemaan
osana muutosta ja sopeutumaan muutokseen. Siksi myds yhtidittdmiskontekstissa olisi-
kin mietittdvd keinoja, joilla henkiléston mielipidettd voitaisiin kuunnella paremmin.
Kohdeorganisaation kohdalla esimerkiksi johdon tai ldhiesimiesten toteuttamat ryhma-
keskustelut olisivat muutosta valmisteltaessa saattaneet olla ratkaisu lisétd johdon ja
henkil6ston vuorovaikutusta (ks. esim. Marchington & Wilkinson 2005, 404).

5.2.2  Johtaminen muutoksessa — lahiesimiehet ja organisaation johto

Muutoksen johtamista pidetdan kirjallisuudessa yleisesti keskeisend osana muutoksen
toteutusta organisaatiossa (ks. luku 3.2). Johtaminen ja esimiesty6 ovat luonteeltaan niin
laaja-alaisia kokonaisuuksia, ettei tdssa ole mahdollisuutta tarkastella niiden sisaltéa
laajemmin, vaan tarkastelua tehddan nimenomaisesti muutostilanteiden nédkokulmasta,
silld muutostilanteiden luoma epévarmuus ja jopa ajoittainen kaoottisuus voivat asettaa
johtamiselle ja esimiestydskentelylle erityislaatuisia vaatimuksia. Muutostilanteissa
organisaation henkil0std saattaa tarvita esimerkiksi enemmaén tukea, tietoa ja rohkaisua
esimiehiltdan (ks. esim. Ponteva 2010, 68-69). Stenvallin, Syvdjarven ja Vakkalan
(2008, 71) mukaan organisatorisissa muutostilanteissa esimiestydn olennaisia osia ovat
lasnd oleva johtaminen, rohkeus tarttua ongelmatilanteisiin, “itsensa likoon laittami-
nen”, luottamuksen rakentaminen ja oikeudenmukainen toiminta seké valmentava johta-
juus. Naiden esimiestydulottuvuuksien toteutuminen ei kuitenkaan ole muutostilanteissa
itsestaan selvaa, silld esimerkiksi Vakkala (2012, 158-159) havaitsi tutkimuksessaan,
ettd esimiehilla oli muutostilanteissa suuria haasteita antaa tukea alaisilleen ja olla lasna
alaistensa arjessa. Samankaltainen tilanne oli havaittavissa myds kohdeorganisaatiossa.
Kuten jo aikaisemmin mainittiin, kohdeorganisaation tyontekijat korostivat oma-
aloitteisuuden merkitysta tiedon ja tuen saamiseksi. Tyodntekijat organisaatiossa toivoi-
vat esimiehilté erityisesti parempaa vuorovaikutusta muun muassa tiedottamisen ja tu-
kemisen muodossa. Tyontekijoiden mielipiteet esimiestydsta vaihtelivat kuitenkin mel-
ko runsaasti sen mukaan, miten he itse ilmaisivat tarvitsevansa tukea muutosta toteutet-
taessa. Tyontekijan odotukset esimiestydskentelylle ja tarpeet erilaiselle esimiehen an-
tamalle tuelle olivat luonnollisesti pienemmat, jos tyontekija ei itse kokenut muutoksen
juurikaan vaikuttavan hdneen itseensa tai hanen tyohonsa. Erds haastateltavista kuiten-
kin kuvaili esimiestyotd muutoksen keskelld seuraavasti:

“Todennakosesti meijan lahimmilla esimiehilld ei ollu sellasii valmiuk-
silkkaan niinku tavallaan kohdata tyontekijad tdmmosessd muutoksessa
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sillee niinku kasvoista kasvoihin keskustellen. Et he ei oo tottunu ole-
maan simmosis tilanteissa. Se on ihan eri antaa ohjeita tydhon, kun se et
puhutaan niinku sit vahan sellasesta henkisesta johtamisesta, mika ois
hirveen tarkeetd, varsinkin tammadses ajan tilanteessa, mis nyt ollaan.”

(T11)

Edella esitetyn haastattelusitaatin perusteella tyéntekijoiden lahiesimiehiltda puuttui-
vat mahdollisesti keinot kohdata alaisensa riittdvéssd mé&érin muutosta toteutettaessa
(vrt. Worrall ym. 2000; Syvajari ym. 2008, 72—75). Huolimatta siitd, ettd kohdeorgani-
saation esimiehet saivat valmennusta muutostilanteiden vaatimaan johtamistapaan, eivét
he ehka silti pystyneet rohkaisemaan ja tukemaan alaisiaan siind maarin kuin heidan
alaisensa olisivat muutostilanteessa toivoneet. Kohdeorganisaation tapauksessa esimies-
ten valmiuksia antaa alaisilleen tukea voidaan tarkastella kahdesta nékdkulmasta. En-
simméinen nakdkulma on l&hiesimiesten kasvanut tydomaard. Toinen on heiddan oma
epavarmuus ja epatietoisuus muutoksesta. Tarkastellaan ensimmadiseksi esimiesten kas-
vanutta tyomaaraa.

Kirjallisuudesta on ldydettavista useita tutkimuksia, joiden mukaan esimiesten tyo-
taakka voi lisdantya organisatorisia muutoksia lapivietdessa (ks. esim. Nurmi 2012, 39—
41; Vakkala 2012, 173-176). Myo6s kohdeorganisaatiossa esimiesten tyémaaransa oli
kasvanut muutoksen aikana ja sen seurauksena:

”Meidan tyémaara kasvo varmaan kymmenkertasesti ja lisaa on ilmei-
sesti tulossa kokoajan. ” (E)

Lisdantynyt tyémaara johtui muun muassa lisaantyneistd kokouksista ja erilaisesta li-
séantyneestéd paperityostd. Lisdksi, tydmadran kasvu johtui osaksi suoraan muutokseen
liittyvista toimenpiteisté ja osaksi muuttuneista toimintatavoista organisaatiossa. Lisédan-
tyneen tyomaaran seurauksena, esimiehilla oli véhemman aikaa alaisilleen (vrt. Nurmi
2012, 39-40). Eras alainen kuvailee tilannetta seuraavasti:

”Et kun on jotain tarkeet asiaa tuolla kentdlla ja yrittad saada tyonjohta-
jaa kiinni, ni nehan on jatkuvasti jossain ja tuntuu, et on palaverii pala-
verin peraan.” (Ts)

Organisaation kannalta tallainen muutostilanteiden aiheuttama lahiesimiesten lis&éan-
tynyt kiire saattaa muodostua ongelmalliseksi, sill& esimiehen l&sn&olo alaisen arjessa
on erittdin tarked osa muutoksen onnistumisessa. Lasna oleva esimies on tyontekijoille
muutostilanteissa resurssi, sill& l1asné oleva esimies tarjoaa alaisilleen muutostilanteissa
kaivattua vuorovaikutusta, tukea ja keskustelua. Liséksi, esimiehen ldsnédololla saattaa
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olla vaikutusta myos siihen, miten onnistuneeksi henkilost6 muutoksen kokee. (Stenvall
ym. 2008, 72-73). Muutostilanteissa esimiesten ongelmaksi saattaakin muodostua se,
miten he jakavat ajankayttonsd, jos seka hallinnolliset vaatimukset ettd alaisten tarpeet
kasvavat samanaikaisesti. Alaisten ndkdkulmasta tallainen tilanne saattaa konkretisoitua
esimiehen riittdmattomaan lasnéoloon ja tukemiseen muutostilanteissa.

Toinen kohdeorganisaatiossa esiinnoussut nakdkulma esimiestyéhon liittyen oli se,
miten esimiehet itse kokivat muutostilanteen. Useat haastateltavat korostivat sit4, miten
seka tyontekijat ettd heidan lahimmét esimiehensa kokivat muutoksen aiheuttamaa epé-
varmuutta yhdessé. Esimiehilla ei vélttamatta ollut tyontekijoitd parempaa tietoa tule-
vaisuudesta, mika vaikutti siihen, miten he pystyivét tukemaan alaisiaan:

“Kyl kai siin kaikil oli vaha yhtaldinen, vaha semmonen stressitila ja
jannitys. Mun mielest véaha jokapuolel oli semmonen. IThan esimiehes ku
tyontekijoissakin.” (Tyo)

“Taytyy sanoo, ettd ma koin asian niin, et ollaan samas venees kaik-
ki.(...) Et aika samantyyppisii reaktioita, mitd niinkun meis ihan tavalli-
sissa duunareis oli, et samantyyppista” (T12)

Esimiesten kokemus muutoksesta voi olla siind mielessa merkityksellinen, etta esi-
miesten kokema epévarmuus ja turvattomuus voi heijastua heidéan tunteisiinsa (ks. esim.
Kiefer 2005) ja kayttaytymiseensa (ks. esim. Lines 2004) samalla tavoin kuin se heijas-
tuu tyontekijoiden tunteisiin ja kayttdytymiseen. Tama voi aiheuttaa sen, etta ensinnakin
esimiehilla ei ole voimavaroja kohdata alaistensa tarpeita muutostilanteissa heidan kasi-
tellesséén itse kokemaansa epavarmuutta. Toiseksi, esimiesten mieliala muutostilantees-
sa ja suhtautuminen itse muutokseen voi siirtya heidan alaisiinsa, silla esimiesten mieli-
ala ja asenteet tarttuvat helposti tyontekijoihin (Sy, Coté & Saavedra 2005, 302-303).
Tama voi johtaa siihen, ettd esimiehet eivat pysty oman epavarmuutensa takia luomaan
positiivista ja turvallista ilmapiirid, joka olisi muutoksen kannalta tarke&a. Sen sijaan
heiddn energiaansa ohjautuu siihen, miten he itse késittelevdat omaa tilannettaan muu-
toksen keskelld, mika taas voi heijastua heidan alaisiinsa epavarmuutena. Koska erityi-
sesti keskijohdon rooli muutoksissa, ylimman johdon ja tydntekijoiden valissa, on Kir-
jallisuudessa tunnistettu merkittavaksi, voi muutostilanteessa organisaatioiden haasteena
olla se, miten organisaatio varmistuu siitd, ettd keskijohdolla ja tyontekijoiden l&hiesi-
miehill4 on ensinnékin aikaa ja toiseksi valmiuksia kohdata muutoksen asettamat haas-
teet (ks. esim. Realin & Cataldo 2011).

Toinen, taysin lahiesimiesten tyoskentelystd eroava johtamiseen liittyva kokonaisuus,
joka nousi kohdeorganisaatiossa esiin ja jota on syyté kasitella yhtiittdmiseen liittyvés-
s4 muutosprosessissa, on yhtiditettdvan organisaation toimitusjohtajan valinta ja sen
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vaikutus organisaation henkiloston tydskentelyyn. Kunnallisia organisaatioita yhtiditet-
téessd, voi yhtiditettavalle organisaatiolle tulla eteen tilanne, jossa sen pitdé rekrytoida
itselleen toimitusjohtaja organisaation ulkopuolelta (Hallipelto ym. 2013, 117-120).
Néin tapahtui myos kohdeorganisaation tilanteessa. Kuten edelld on kasitelty (ks. luku
2.2), tulisi yhtidittdvan organisaation toimitusjohtaja valita tallaisissa tilanteissa riitta-
van ajoissa, jotta han voi osallistua yhtiditettdvan organisaation muutosprosessin suun-
nitteluun ja toteutukseen (ks. esim. Heikkinen ym. 1996, 70-71). Kohdeorganisaatiossa
nain ei kuitenkaan toimittu, vaan organisaation toimitusjohtaja aloitti tyonsa vasta yhti-
on taysimittaisen toiminnan alkaessa. Tdma toimitusjohtajan myohainen valinta nousi
esiin useassa, niin tyontekijoiden kuin heidan lahiesimiestensékin, haastattelussa. Eraat
haastatelluista kuvasivat tilannetta seuraavasti:

”Ne meidan liikelaitosjohtajat kerto pitkin sitd kahta vuotta ja varsinki
viimisen vuoden aikana, et kun toimari tulee ni toimari paattaa.(...) Meit
on kaks vuotta, tai ainaki viiminen vuos, valmennettu, ja sit loppujen lo-
puks ei niinku kuitenkaan tiedetty mihin mennddn.(...) Ja sit kun toimari
tuli ni sit kaikki meniki vahan uusiks. Et omal tavallaan kaupungin johto
varmaan aatteli et meit valmennettiin hyvin, eika sitéd voikkaan sanoo,
meit kyl varmaan valmennettiin hyvin, mut sit niinku kumminkin mun
mielest se oli aika tyrmaavaa sit tda vuodenvaihde, ku se meni aivan toi-
sin, ku sit se mihin meit valmennettiin. ” (E;)

"Kylléihdn aina sillon [valmisteluvaiheessa] sanottiinkin jo, et kun toimi-
tusjohtaja tulee, ni sitte vasta se pddittdd lopullisesti miten tehdddn.” (E;)

Kohdeorganisaatiossa se, etta toimitusjohtajaa ei valittu aikaisessa vaiheessa mukaan
yhtidittamisen suunnitteluun, vaikutti henkilstéon ensinnékin niin, ettd yhtidittamisen
valmisteluvaiheessa osa tyontekijoille ja esimiehille jaetusta informaatiosta oli luonteel-
taan epavarmaa. Toiseksi, toimitusjohtajan myohdinen valinta-ajankohta aiheutti sen,
ettd osa valmisteluvaiheessa tehdyista paatoksista jouduttiin kumoamaan ja valmistelu
niilta osin aloittamaan alusta, mika luonnollisesti aiheutti epdvarmuutta, kaaosta ja epa-
selvyyttd organisaatiossa. Taméa korostui erityisesti yhtion ensimmaisten toimintakuu-
kausien aikana:

”Kukaan ei tienny, ku meil ei ollu ollu toimitusjohtajaa, meil ei ollu niin-
ku ollu oikeastaan luotsii tdsa laivassa, ni se itseasias aiheutti [ajatuk-
sen], et mizd tdst oikeen tulee.” (Tg)
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”Se kolmen kuukauden vellova tila, ni se oli must todella huono alku talle
yhtiolle.” (E1)

Se, miké korostuu edella esitetyissa sitaateissa, on se, miten paljon toimitusjohtajan
osallistumattomuus muutosprosessin valmisteluun vaikuttaa myoés yksittaisten tyonteki-
joiden ja heidén esimiestensa arkeen. Toimitusjohtajan valinta mukaan yhtidittamisen
valmisteluun ei siis olekaan perusteltua ainoastaan erilaisista hallinnollisista nakdkul-
mista (vrt. Heikkinen ym. 1996, 70-71), vaan silla on vaikutusta myds siihen, miten
organisaation henkilostd kokee muutosprosessin onnistumisen. Toimitusjohtajan ajalli-
sesti onnistuneella valinnalla ja toimitusjohtajan osallistumisella yhtidittdmisprosessin
valmisteluun voi siis olla olennainen vaikutus siihen, missa méérin organisaation henki-
10st0 kokee tai ei koe epavarmuutta, kaaosta ja epéselvyytta yhtidittdmisprosessin aika-
na. Talla taas voi olla merkitysta koko muutosprosessin onnistumiseen.

Kaiken kaikkiaan johtamisella ja esimiesty6lla on olennainen vaikutus siihen, miten
organisaation henkilostd kokee muutoksen toteutuksen. Organisaation esimiehet toimi-
vat ikdaan kuin katalyyttina muutoksen ja tyontekijoiden valilla tuoden omalla onnistu-
neella toiminnallaan joustavuutta muutostilanteisiin. Esimiesty6lla ja johtamisella voi-
daan vaikuttaa siihen, miten muutos organisaatiossa koetaan. Esimiestydn onnistumi-
nen nakyy osittain siind, miten organisatorinen muutos otetaan vastaan. Muutos voi vaa-
tia organisaatiossa normaalista poikkeavia panostuksia esimiestyéhon, jotta organisaati-
on tyontekijat saavat tarvitsemansa tuen muutostilanteessa. Toisaalta my0ds esimiesten
tilanne voi olla muutosten keskelld sellainen, ettd he tarvitsevat tukea itselleen.

5.3 Y htidittdmisen mukanaan tuomat muutokset

5.3.1 Yhtioittdmisen vaikutus tyontekijan arkeen

Yhtidittdminen on organisaatiossa usein mittava muutosprosessi. Luvussa kaksi tarkas-
teltiin melko laajamittaisesti sitd, millaisia muutoksia yhtidittdminen voi organisaatioon
tuoda mukanaan ja ndihin muutoksiin ei enédéa tassa yhteydessa ole tarpeen palata. Kuten
kirjallisuudessa on esitetty (ks. esim. Anttiroiko ym. 2003, 187-189; Hallipelto ym.
2013) yhtidittdmisprosessi voi muuttaa useita erilaisia osa-alueita yhtioitettavéssa orga-
nisaatiossa. Nain tapahtui myos kohdeorganisaatiossa. Yhtidittdminen vaikutti suoraan
tai vélillisesti muun muassa organisaation rakenteeseen, toimitiloihin ja organisaation
johtoon. Organisaation henkilostd kuvailikin yhtidittdmisprosessia erittadin mittavaksi ja
laajaksi. Useat haastateltavista kuvasivat yhtidittdmistd jopa laajimmaksi organisaa-
tiomuutosprosessiksi, jossa olivat olleet mukana:
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”Onhan taa isoin muutos, mitd mun téalla oloaikana on tapahtunu. Meil-
Iah&n on nimi vaihtunu ties kuin monta kertaa, ku méa taalla olen ollu,
mut me ollaan aina oltu kaupungin organisaatio. Onhan taa tietysti kai-
kista suurin. ” (Ts)

Kohdeorganisaatio oli ollut useiden erilaisten muutosten kohteena viimeisten vuosien
aikana, mutta henkildstén mukaan aikaisemmat muutokset eivét juuri olleet vaikuttaneet
heidan arkeensa tai siihen, miten he tyonsa tekivat. Useat tyontekijoistd olivatkin koke-
neet aikaissmmat muutokset l1ahinnéd pelkan organisaation nimen muuttamiseksi. Yhti-
Oittamisen ajateltiin kuitenkin olevan luonteeltaan erilainen muutosprosessi, silld sen
ajateltiin tuovan suuria muutoksia mukanaan, ja ndiden muutosten ajateltiin ylettyvén
aina yksittaisen tydntekijan tyontekoon asti. Se, miké usean haastateltavan mukaan oli
yhtidittamisessa kuitenkin ollut yllattavaa, oli se, miten vahan yhtidittdminen oli muut-
tanut heidan arkeaan tai tydskentelyaan:

“Ehk&a jotain muutoksii odotettiin et tulee. (...) Mut ei niinku mitddn
muutoksii tapahtunu loppujen lopuks, et ne ty6t suoritetaan kuitenkin
samalla tavalla, samoilla koneilla, ovessa lukee eri nimi vaan. Se on
niinku ainoo muutos. ” (To)

"Ei toistaseks viel muuttunu mikddn. (...) Saattaa hyvinkin olla, et pysyy

aika samanlaisena tyénkuva, luulisin ainakin pysyvan.” (T12)

Tyontekijoiden muutosta koskevissa havainnoissa on olemassa tietynlainen ristiriita.
Toisaalta useat haastateltavista kuvasivat yhtidittdmista suurimmaksi muutosprosessi-
siksi, jonka he ovat kokeneet, mutta toisaalta haastateltavat kuitenkin kertoivat, etta yh-
tidittaminen ei kuitenkaan ollut vaikuttanut merkittavasti heidan tyohonsa. Ristiriita
voidaan ehké selittaa silld, ettd yhtidittiminen oli kuitenkin tuonut suuria muutoksia
mukanaan, erityisesti organisaatiota makrotasolta tarkasteltuna (vrt. esim. Jalkanen ym.
1996, 18; Heikkinen ym. 1996, 25-29; Hallipelto 2013, 15-20) olkoonkin, ettd nama
muutokset eivat ainakaan t4td tutkimusta suoritettaessa koskeneetkaan vield kovin laa-
jamittaisesti organisaation henkilostod. Se, mika on kuitenkin ehké edelld kuvattua risti-
riitaa merkittdvampi havainto, on se, miten kohdeorganisaation henkildstd koki sen, ettéd
yhtidittdminen vaikutti niin véhan heiddn omaan tyohonsa. Haastateltujen mielipiteet
jakautuivat voimakkaasti siind, kokivatko he muutosten véhaisyyden heiddn omaan tyo-
honsa positiiviseksi vai negatiiviseksi. Alla on esitetty kaksi &ariesimerkkia:
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”Oli se tavallaan helpotuskin, et ei kuitenkaan niin suurii muutoksii sit
tullu. Jossain asioissa jotain muutoksii tietenkin tulee, mut kuitenki paa-
asias mennaan samaa rataa ku ennenki.” (Tg)

“lhan kaikist kurjin asia tds muutokses on ollu se, se pettymyksen tunne,
mika oli siitd, et ma ainakin henkilokohtaisesti koin, et mulla oli pieni
noste, et nyt oikeesti tapahtuu jotain, et nyt oikeesti tulee joku konkreetti-
nen muutos, ku sitd jo odotti sitd muutosta viime vuonna, ku siihen val-
mennettiin ja valmennettiin ja valmennettiin (...) Et tavallaan se, et odotti
enemman, kun mita sit tapahtui.” (E;)

Yhtidittdmisen tuomien muutosten véhaisyys aiheutti siis kohdeorganisaation yksi-
I6issd hyvin erilaisia tunteita, aina helpotuksen tunteesta melko suuriinkin pettymyksen
tunteisiin. Tadman tutkimuksen puitteissa on mahdoton antaa kokonaisvaltaista vastausta
siitd, mitkd syyt voivat olla téllaisten erilaisten tunteiden takana. Tunteiden erilaisuus
selittynee ainakin osaksi sill, ettd esimerkiksi Chawlan & Kellowayn (2004) mukaan
yksiloissd voi olla suuria eroja siind, miten avoimesti he ottavat muutoksen vastaan,
mika taas voi kohdeorganisaation tapauksessa heijastaa sitd, missd maéarin yksilot ovat
helpottuneita tai pettyneitd muutosten vahéaisyyteen. Tunteiden erilaisuus tuo esiin kui-
tenkin mielenkiintoisen ndkékulman, jonka huomioiminen voi muutosten johtamisessa
olla haastavaa huomioida. Muutoksen johtajille haasteeksi voi edellé esitetyn perusteel-
la muodostua se, miten I6ytaa oikea tasapaino siihen, kuinka nopeasti ja kuinka paljon
asioita organisaatiossa muutetaan. Johtajat eivat toisaalta voi muuttaa liikaa liian nope-
asti, jotta yksilot ehtivat sopeutua muutoksiin. Toisaalta taas, jos muutoksia tehddéan
lilan hitaasti tai nakymaéttomasti, muutoksesta innostuneet yksilot voivat pettyd muutos-
ten véhaisyyteen. Esimerkiksi kohdeorganisaation tilanteessa yhtidittdminen oli tutki-
musta suoritettaessa tuonut monia muutoksia mukanaan, erityisesti organisaation hallin-
toon. Nama hallinnolliset muutokset olivat olleet laajuudeltaan niin suuria, etta niiden
voidaan ajatella olleen vienyt suuren osan organisaation johdon ajasta ja huomiosta.
Organisaation tyontekijan nakdkulmasta ndma muutokset olivat kuitenkin melko néky-
maéttdmia, mika johti pettymykseen muutoksesta innostuneissa yksildissa.

Vaikka tamén tutkimuksen kohdeorganisaatiossa yhtidittdminen oli tuonut haastatel-
tavien mukaan yllattdvan vahan konkreettisia, tydntekijoiden arkea koskettavia, muu-
toksia mukanaan, on kuitenkin mainittava, ettd yhtidittdminen muutti kohdeorganisaa-
tion toiminnan perusperiaatteita: kohdeorganisaatio muuntautui budjettirahoitteisesta
toimijasta tulorahoitteiseksi toimijaksi. Yksi suurimmista yhtidittdmisen mukanaan
tuomista muutoksista onkin se, ettd parjatdkseen kilpailussa organisaatio joutuu sopeu-
tumaan markkinoiden ehtoihin, etsiméén itse asiakkaansa ja sopeuttamaan toimintansa
kilpailukykyiseksi. Tdm& muutos tulee mitd luultavimmin korostumaan véhitellen myos
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organisaation tyontekijoiden arjessa. Tarkastellaankin seuraavaksi sitd, millaisia ajatuk-
sia vapaille markkinoille siirtyminen heratti kohdeorganisaation henkildstossa ja miten
markkinaehtoinen toimintatapa otettiin kohdeorganisaatiossa vastaan.

5.3.2  Markkinaehtoinen ajattelutapa yhtitittamisen edellytyksena

Markkinaehtoisen ja asiakaslahtdisen toimintatavan omaksuminen lienee olennainen osa
onnistunutta yhtidittdmisprosessia. Tallainen toimintatapa ei ole julkisen sektorin kon-
tekstissa taysin vieras, silla viime vuosina julkisella sektorilla toimivien organisaatioi-
den kohdalla on korostettu tehokkuutta, taloudellisuutta, tuottavuutta ja laatua (Meklin
2009, 31). Laajemmin tallainen julkista sektoria koskeva ajattelutapa voidaan johtaa
niin kutsuttuun New Public Management (NPM) oppiin, joka korostaa julkisen sektorin
toiminnan tehokkuutta ja tuloksellisuutta sekd toimintatapojen ja johtamisoppien hake-
mista yksityiseltd sektorilta. Lyhyesti sanottuna NPM-oppi tavoittelee julkisen sektorin
toiminnan tehostumista. (New Public Management ks. esim. Lahdesmaki 2003). Vaikka
NPM-oppi on ollut viime vuosina paljon puhuttu aihe julkisen sektorin toimintatapoja
kehitettédessd, on se saanut osakseen kuitenkin myds kritiikkia. Esimerkiksi Erdsaaren
(2006, 93-94) mukaan on vaarin ajatella, ettd julkisen sektorin tyontekijat pystyisivat
omaksumaan ja sopeutumaan yksityiseltd sektorilta tuotuihin toimintatapoihin hetkessa.
Uusien toimintatapojen omaksuminen voi esimerkiksi vaatia tyontekijoilta taysin uu-
denlaisen ammatti-identiteetin luomisen ja siséistamisen. Seuraavaksi tarkastellaan sita,
miten kohdeorganisaation henkildstd koki yhtidittdmisprosessin mukanaan tuomat,
markkinaehtoiseen toimintaan liittyvat, muutokset ja miten henkilosto ajatteli pystyvan-
sé& sopeutumaan niihin.

Kohdeorganisaatiossa erilaiset toiminnan tehostamistoimenpiteet olivat jatkuneet jo
pitkddn ja olivat lisdantyneet entisestaan yhtidittdmisen seurauksena. Tehostaminen oli
nakynyt konkreettisina toimenpiteind organisaatiossa, ja organisaation henkildstélle oli
my0s puhuttu siitd, miten erilaisia arjen séastoja voitaisiin toteuttaa toiminnan tehosta-
miseksi. Rahan ja taloudellisen toiminnan merkitys organisaatiossa oli siis kasvanut
huomattavasti verrattuna aikaisempaan. Toiminnan tehostamispyrkimykset eivéat sindnsa
ole yllattavia, silla yhtioitettava julkisen sektorin organisaatio voi olla merkittavasti ras-
kaampi ja kalliimpi yllapitaa verrattuna vastaavaan yksityisen sektorin toimijaan (Heik-
kinen ym. 1996, 79). Kohdeorganisaation tapauksessa henkildsto ei kokenut itse saasto-
toimenpiteiden olleen haitallisia organisaatiolle tai sen henkilostolle. Osa tydntekijoistéa
jopa naki selvai tarvetta erilaisille tehostamistoimenpiteille. Se, mika kuitenkin nousi
merkittavasti esiin puhuttaessa markkinaehtoiseen toimintaan sopeutumisesta, oli ky-
symys siitd, miten organisaation henkilostd pystyy omaksumaan asiakasléhtdisen ja
markkinaperusteisen toimintatavan, jonka yhtidittdminen tuo mukanaan ja miten tallai-
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nen toiminta tulee vaikuttamaan henkiloston tydskentelyyn. Useat haastateltavista ko-
rostivat epdvarmuuden tunteen lisddntyneen heissa organisaation siirtyessd markkinoil-
le, ja organisaatiossa oli selvasti aistittavissa epétietoisuutta siitd, miten organisaatio ja
sen tyontekijat tulisivat sopeutumaan markkinaehtoiseen toimintaan ja miten organisaa-
tio tulisi parjadmaan kilpailussa muiden markkinoilla toimivien organisaatioiden kanssa
(ks. myos luku 6.3).

Kuten edelld on esitetty, Kirjallisuudessa on nahty haasteeksi se, miten kunnalliset
organisaatiot pystyvat sopeutumaan markkinaehtoiseen toimintaan (ks. luku 2.2.2). Ta-
maé Kirjallisuudessa esiintynyt haaste huoletti myds kohdeorganisaation henkildstoa:

“Miten yht dkkid, varsinki meistd, ku ollaan pitkaan oltu kaupungin pal-
velukses, ni miten sd yht dkkid voit ruveta aatteleen tdtd bisneksend, kun
tahan asti meil on kuitenki ollu semmonen, et me ollaan moniki tultu tan-
ne, kun ollaan koettu tda vaha niinku kutsumukseks, et me palvellaan
kaupunkilaisia ja me tuohutaan niil veromarkoilla. (...) Totta kai tyé on
tehty tehokkaasti, tai niinku silla lailla hyvin ja sillai ku meijat on siihen
opastettu, mut me ei olla valttdmatta mietitty kuitenkaan sielté bisneksen
kautta, et siit pitais tulla jotain tuloja. Se tuntuu ainakin minusta itsestani
vaikeelta miettii, et miten meist yht dkkii herdd se sisdinen pieni yrittaja.
Et kun kuitenkin enempi on kaupungille joskus tullu téihin niinku palve-
lemaan niita kaupunkilaisia silla lailla, et sa teet sen tyon ja ettei siit
tartte tulla mitaén tuloja tanne.” (E,)

Julkisen sektorin organisaatioilla ja tyontekijoilla ei valttaméattd ole mittavaa kokemusta
asiakaslahtoisestd toimintatavasta tai yleensakaan toimintansa sopeuttamisesta markki-
noiden ehtoihin (ks. esim. Heikkinen ym. 1996, 79; Heinonen 1999, 107-108; Salminen
& Viinamaki 2001, 10). Tama ei kuitenkaan kohdeorganisaation perusteella muodosta
haastetta ainoastaan organisaatiohierarkian ylatasoilla, vaan kokemattomuus markki-
epavarmuutta ja turvattomuuden tunnetta. Markkinaehtoiseen toimintaympéristoon siir-
tyminen huoletti kohdeorganisaation tyontekijoita erityisesti siksi, ettd he pohtivat, mi-
ten heiddn oma osaamisensa vastaisi markkinaehtoisen toiminnan vaatimuksia ja miten
kilpailukykyinen organisaatio tulisi markkinoilla olemaan. Liséksi, markkinaehtoisen
toimintatavan luomaan epdvarmuuteen liittyi olennaisesti myos huoli tyémaaran lisaan-
tymisestéd ja henkiloston jaksamisesta. Kohdeorganisaatiossa tyontekijat olivat huolis-
saan erityisesti siitd, joutuisivatko he kasvattamaan merkittdvasti omaa tydpanostaan,
jotta organisaatio saavuttaisi tarvittavan kilpailukyvyn:



75

“Ruvetaanko me nyt suoli pitkdna vaantdmaan tuol noin niin, ettd just
sen verran, ettd ehtii vessassa kdymaan kerran paivassa ja taytyy muuten
painaa taysilla. Et tammdsii pelkoja tuli tietenkin.” (Tsg)

“Toivottavast se ei sit mee siihenkdan taas, et on niinku liian pienel po-
rukal yritetdan tehda sit, koska me ollaan kuitenki ihmisii eiké robotte-
ja.” (Tw)

Toinen markkinaehtoisuuteen liittyva, tyontekijoiden ilmaisema huoli koski yhti6it-
tdmisen aiheuttamaa ajattelutapojen muutosta siihen, miten ty6td organisaatiossa teh-
daan. Kohdeorganisaation tyontekijat kertoivat kunnallisen tyon olleen luonteeltaan
kaupunkilaisten palvelemista ja kaikkien yhteisestd kaupungista huolehtimista. Yhtidit-
tdminen oli kuitenkin tuonut mukanaan muutoksia, jotka liittyivat erityisesti tulokselli-
suuden, kannattavuuden ja asiakaslahtoisyyden korostumiseen, mika pakotti henkildstén
ajattelemaan tyotaan eri tavalla:

”Kun se meidan tehtava on aikasemmin ollut semmonen, etta on yritetty
ikdan kuin pitaa tata kaupunkia kunnossa, niin aikasemmin hiukan paik-
koja korjailtiin ja touhuttiin, missa nahtiin, et tarvetta on. (...) Nyt tuntuu
selkeesti, ettd joka asialla pitaa olla oma litteransa ja niihin [korjattaviin
kohteisiin] ei sit paljon muuten menna kajoamaan. ” (T>)

”Aikasemmin, sillon sanoisko kaupungin aikaan, ni ma hoidin meijan
kohteita, mutta nykyaan ma hoidan heidan kohteitaan. Etta semmonen
niinku muutos on ainaki omalla kohdalla tullut ihan selvasti, semmonen
ajattelutapa.” (T7)

Ehké& yksi suurimmista yhtidittdmisprosessin mukanaan tuomista muutoksista oli se,
ettd yhtiomuotoinen toiminta pakotti yhtiditetyn organisaation henkiloston ajattelemaan
tyotaan taysin eri tavalla kuin mihin se oli aikaisemmin tottunut. Tallainen ajattelutapo-
jen muuttaminen ei kuitenkaan véalttamatté ole yhtiditettavan organisaation henkildstolle
helppoa (vrt. Erdsaari 2006, 93-94). Koska yhtidittamisen yhteydessa aikaisemmin Kiin-
tedsti kaupunkiin kuuluva organisaatio irrotetaan kaupungista, muodostuu kaupungista
organisaatiolle asiakas. Tama4 tarkoittaa sitd, etta asiakas, eli kaupunki ostaa yhtiditetylta
organisaatiolta tiettyja palveluja, ja yhtiditetty organisaatio toteuttaa ndma palvelut. Yh-
tiditetyn organisaation henkil6std joutuukin muuttamaan ajattelutapojaan siing, etta or-
ganisaatio ei enda voi oma-aloitteisesti hoitaa tiettyja, sille aikaisemmin kuuluneita teh-
tavid, vaan sen pitd4 varmistua siitd, ettd asiakas (kaupunki) on myo6s valmis maksa-
maan naisté toistd, muutenhan toiminta ei luonnollisesti olisi kannattavaa. Pitk&an kau-
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pungille tyoskennellyille tyontekijoille, jotka ajattelevat tydtdén kaupunkilaisten palve-
lemisena ja yhteisesta kaupungista huolehtimisena, tallainen muutos ei valttamatta ole
yksinkertainen. Useat haastateltavat kertoivatkin tallaisen ajattelutapojen muutoksen
olleen hammentdava ja vaikeasti omaksuttava.

Kaiken kaikkiaan markkinoille siirtyminen ja yhtiomuotoinen toimintatapa kuvasti-
vat organisaation tyontekijoille merkittavaa epavarmuuden lahdettd ja uuden ajatteluta-
van omaksumista. Kohdeorganisaatiossa toisaalta ymmarrettiin melko hyvin markki-
noiden realiteetit ja markkinaehtoisen toiminnan lahtokohdat, mutta toisaalta henkildsto
ei osannut ennakoida sitd, miten tallainen toimintatapa tulisi toimimaan kaytanndssa,
mité tyontekijoilta tultaisiin vaatimaan ja miten heidén tyonsa tulisi muuttumaan. Koh-
deorganisaatiossa useat henkilot ovat olleet vuosikymmenid, osa jopa koko tyéuransa,
kaupungin palveluksessa, joten henkiloston epévarmuuden tunteet markkinaehtoista
toimintaa kohtaan ovat luonnollisia. Téllaisen epdvarmuuden ja epatietoisuuden huomi-
oiminen olisi mahdollisesti yhtidittdmisprosessia toteutettaessa kuitenkin hyodykéstéa
huomioida, silla kuten jo aikaisemmin on mainittu, epdvarmuus voi kasvattaa merkitta-
vasti tyontekijoiden tyytymattomyyttd muutosta kohtaan (ks. esim. Chen & Wang
2007).

Yhtidittamisprosesseja lapivietdessa, muutosta toteuttavan johdon tulisi huomioida
se, ettd opettelu ja tutustuminen markkinaehtoiseen toimintaan ei kosketa ainoastaan
yhtiditettdvan organisaation johtoa, vaan myds organisaation henkilostod. Koska mark-
kinaehtoinen toimintatapa voi olla selked epavarmuuden lédhde yhtidittamisprosessin
aikana, yhtiditettdvan organisaation henkilostod tulisi mahdollisesti tutustuttaa syvem-
min markkinaehtoiseen toimintaan seka markkinoilla toimiviin organisaatioihin ja nain
yrittdd poistaa sitd epavarmuutta, jota julkisen sektorin henkiléstd kokee markkinoita
kohtaan. Lisaksi yhtidittamisprosessin aikana henkiloston epévarmuutta voisi poistaa
markkinaehtoisen toimintatavan positiivisten puolien esiintuominen ja korostaminen.
Tallaisia yhtiomuotoisen toimintatavan positiivisia ndkokulmia voivat olla kohdeorgani-
saation tyontekijoiden mukaan esimerkiksi erilaisten hankintojen tekemisen helpottumi-
nen seké erilaisen kunnallisen byrokratian poistuminen. Liséksi eraat, erityisesti ialtaan
nuoremmat haastateltavista kertoivat tydskentelevansd mieluummin yhtion kuin kau-
pungin palveluksessa, miké tukee aiemmin kirjallisuudessa esitettya ajatusta yhtiomuo-
toisen toiminnan kiinnostavuudesta (ks. esim. Jalkanen ym. 1996, 23-24 ):

“Tietyl taval se imago jo, et se on yhtio, eika olla kaupungilla, ni siin on
joku semmonen positiivinen henkays. ” (Es)

Olivatpa keinot epadvarmuuden poistamiseksi mitkd hyvansa, voi markkinoille siir-
tymisen aiheuttaman epavarmuuden huomioiminen olla organisaatiolle eduksi, silla
muutosprosessit ovat tavallisesti muutenkin omiaan aiheuttamaan organisaation henki-
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lostOlle epdvarmuutta, ja lisdéntynyt epdvarmuus voi aina heikentda organisaation hen-
kiloston valmiuksia ottaa vastaan muutoksia (ks. Bordia ym. 2004, 508-509). Muutos-
prosesseja lapivietdessa lienee mahdotonta puuttua kaikkiin epdvarmuuden l&hteisiin,
jotka yksil6ihin vaikuttavat, mutta markkinoille siirtyminen kokonaisuutena on luon-
teeltaan sellainen epavarmuustekija, etta siihen yhtiditettdvan organisaation johdolla on
mahdollisuuksia vaikuttaa, ainakin osittain. Henkiloston epdvarmuutta, hdmmennysta
ja pelkoa voidaan yrittaa lieventda esimerkiksi tasmalliselld informaatiolla, vuorovaiku-
tuksellisella viestinnalla sek& markkinaehtoista toimintatapaa késittelevélla koulutuksel-
la.



78

6 HENKILOSTO YHTIOITTAMISESSA

6.1 Muutoksen kokemuksellisuus

6.1.1  Yksilolliset erot muutoksen kokemuksessa

Muutos organisaatiossa on luonteeltaan hyvin monimerkityksellinen ja monitulkinnalli-
nen kokonaisuus. Usein muutosta toteutettaessa muutos saa osakseen monenlaisia tul-
kintoja ja reaktioita. (Vakkala 2012, 138.) Nama tulkinnat ja reaktiot ovat usein riippu-
vaisia muun muassa yksiloiden erilaisesta kokemusmaailmasta ja eldmaéntilanteesta
(Juuti & Virtanen 2009, 118-120), miké aiheuttaa sen, ettd muutos koetaan usein yKksi-
I61lisesti. Liséksi suhtautuminen muutokseen on riippuvainen yksildiden erilaisista us-
komuksista, peloista ja toiveista, joista osa voi myos olla taysin tiedostamattomia (Ny-
holm 2008, 169). Oreg (2003; 2006) korostaa myos yksilon persoonallisuuden vaikutta-
van merkittavasti siihen, miten hén suhtautuu ja ottaa vastaan muutoksen. Yksilot késit-
televat muutosta erilaisista nakokulmista ja nakevat muutoksissa erilaisia uhkia ja mah-
dollisuuksia. Liséksi, kuten edelld on kasitelty (ks. luku 3.3.1), my®s tavalla, jolla muu-
tosta johdetaan ja yleensékin toteutetaan, ajatellaan usein olevan merkittava vaikutus
siihen, miten yksilé muutoksen kokee. Muutos on aina henkilékohtainen ja siten uniikki
kokemus yksildlle. Kéytannossd muutoksen kokemuksellisuus nakyy usein selvasti sii-
nd, miten yksilét suhtautuvat ja sopeutuvat muutokseen. (Marks 2006; Vakkala 2012,
138-142.) Kysyttdessa haastateltavilta siitd, miten he yleensd suhtautuvat yksildina
muutokseen, haastateltavat kuvailivat hyvin erilaisia ja yksilollisia ajatteluprosesseja,
joista téssa esitetaan kolme erilaista esimerkkié:

”Kylla se reaktio varmaan semmonen aika normaali on, ettéd ensimmai-
nen on semmonen pieni pelkoreaktio, ettd mitds nyt sitte. Se on varmaan
just se, ettd ei tarkalleen tieda mita se [muutos] kokonaisuutena tulee
merkitsemaan, ni se saa aikaan ehkd semmosen reaktion. Tuntematon pe-
lottaa. ” (T-)

“Yleisesti avoimin mielin. Et aika nayttaa sit, et mita siin sit tapahtuu.
(...) Ite voi aina vaikuttaa siihe, et meneeks se hyvin vai huonosti, niinku
omal asenteella. Jos lahtee siihe, et se on hyva juttu ja ndin, ni kyl se
yleensd sit on hyvd juttu.” (E4)
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"Mindhdn oon semmonen, et md sanon heti ens et “ei”’, mutta kun md
oon saanu yon nukkuu, ni lamppu syttyy, et “joo”. Ensireaktio on kylla

monesti mulla se "ei”.” (Ts)

Haastateltavien kuvauksissa omasta suhtautumisestaan muutoksiin korostuu kirjalli-
suudessa esilla olleet ajatukset toisaalta erilaisten ajattelutapojen moninaisuudesta ja
toisaalta yksilollisista eroista siind, miten avoimesti yksild muutoksiin suhtautuu (ks.
esim. Chawla & Kelloway 2004; Oreg 2006). Kohdeorganisaatiossa yksilolliset erot
muutoksen kokemuksellisuudessa olivat usein selvimmin nahtdvissa siind, miten eri
tavalla yksil6t suhtautuivat toteutettavaan muutokseen. Kohdeorganisaation tyodnteki-
Joilla oli hyvin erilaisia kasityksia siitd, mitd yhtidittdminen tulisi kohdeorganisaatiossa
tarkoittamaan (ks. luku 6.1.2), riippuen heidédn omista subjektiivisista ajatuksistaan ja
mielipiteistadn. Taman johdosta tyodntekijat suhtautuivat muutokseen hyvin eri tavoin,
osa hyvinkin tunneperéisesti osa taas neutraalisti tai lahes valinpitaméattomasti. Myos
tyontekijat itse korostivat sitd, ettd muutoksen kokemuksellisuus on hyvin riippuvainen
yksilosta ja hanen elaméntilanteestaan:

”Ma sanoisin, et se [muutos] on niin yksilékohtainen juttu, ettd monissa
se on varmaan herattény ihan suoranaista pelkoakin. Just niinku se, etta
vaikka on ollu sellasii ihmisii, joilla on ty6ura ihan loppumassa tai joi-
tain vuosii enaa jaljella, ni sellaset on saattanu olla hyvinkin hadissaan
siita, ettd nonni, etta nyt tuli kenkaa ja ndin poispain.” (T-)

”Mul on ollu sellasii juttui, mist on pitany selviytyy, ni nda [muutokset]
on ollu niinku sen jalkeen, just ku on ollu tammdsii kauhei tallasii kata-
strofeja tai traumaattisii kokemuksia, ni tast nyt vaan aattelee, et nda on
niin pienii juttui, niinku sellasia, etta ei niistd 0o mitenkaan vaikee selviy-
tyy. Et kyl se ihmisest niin kiinni on, et jos ei koskaan tuu mitaan eteen, ni
sit ehka kaikki pienetki on ihan maailmanloppuja.” (T1o)

Mielenkiintoinen yksityiskohta, joka nousi kohdeorganisaatiossa esiin, oli se, miten
haastateltavat usein viittasivat siihen, ettd vanhemmilla tydntekijoilla oli enemmaén vai-
keuksia sopeutua muutoksiin kuin nuoremmilla tyontekijoilla. Tyontekijat viittasivat
usein “vanhoihin jédriin”, jotka pitivdt kiinni vanhoista toimintatavoista ja joilla oli vai-
keuksia hyvaksya muutoksia ja sitoutua niihin:

”Sellasta muutosvastarintaa oli enemman noil vanhemmilla tyontekijoil-
14, joko ialtdan tai ammattivuosiltaan, jotka on ollu taal talos kymmenia
ja kymmenia vuosia. ” (Es)
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”Ne on niin vanhoja jo, et he on ndhny monta kymmenté vuotta tata sa-
maa toimintaa, niinni ei he tule haluamaankaan koskaan sité uutta toi-
mintamallii, vaiks se ois kuinka hieno, ja loppujen lopuks ni periatteen
vuoksi saatetaan vastustaa viimiseen asti. Vahan jaarapaisyytta. ” (Tsg)

Yksityiskohta on mielenkiintoinen siksi, ettd organisatorisen muutoksen ja muutosjoh-
tamisen kirjallisuudesta on 16ydettévissa melko vahan tutkimuksia, jossa tarkasteltaisiin
yksilon ién tai ammattivuosien vaikutusta esimerkiksi muutokseen suhtautumisen tai
sopeutumisen nakokulmasta. Eréds poikkeus on kuitenkin Valtee (2002, 36), joka rapor-
toi tutkimuksessaan edelld esitetyn kaltaisia tuloksia. Valtee havaitsi tutkimuksessaan,
ettd lahelld eldkeikad olevien yksildiden oli vaikeampi motivoitua tyonsa tai asemansa
muuttamiseen. Taman tutkimuksen puitteissa on vaikea ottaa kantaa siihen, mitka ovat
ne syyt, jotka johtavat vanhempien tyontekijoiden vastahankaisempaan suhtautumiseen
muutosta toteuttaessa. Tutkimuksessa voidaan vain todeta, ettd kohdeorganisaatiossa
tyontekijoiden késitykset tukevat kirjallisuudessa esitettya ajatusta, ettd muutoksen ko-
keminen on vahvasti riippuvainen yksilosta. Siirrytdén seuraavaksi tarkastelemaan sita,
miten yksildiden erilainen suhtautuminen nakyi kaytannossa siind, millainen oli heidan
reaktionsa kohdeorganisaation yhtidittamiseen.

6.1.2  Ensireaktio yhtiittdmiseen

Kuten edelld on esitetty, jokainen yksild suhtautuu muutokseen eri tavoin, riippuen yk-
silon persoonasta ja aikaisemmista kokemuksista. Tdma erilainen suhtautuminen nékyy
yleenséa siind, millaisia ensireaktioita muutos yksildissa herattdd. Ensireaktio muutok-
seen voi aiheuttaa esimerkiksi hyvin tunneperdéisia reaktioita, kuten toimintakyvytto-
myyden tai voimattomuuden tunteita, muutoksen kieltdmista ja vahéattelya tai masennus-
ta ja ahdistusta. Muutos voi yksildssa aiheuttaa myods pelkoa siitd, miten muutos tulee
vaikuttamaan tydyhteis6éon, hdnen omaan tydhonsa tai esimerkiksi hanen saavuttamiin
erilaisiin etuihin organisaatiossa. (Valtee 2002, 21-23; Oreg, Vakola & Armenakis
2011.)

Muutoksen aiheuttamien ensireaktioiden yksildllisyys oli havaittavissa kohdeorgani-
saatiossa. Lahes kaikki haastateltavat kertoivat, ettei yhtidittaminen tullut heille taytena
yllatyksend. Yhtidittdmisesta oli liikkunut erilaista tietoa jo melko pitk&an, ja useat
haastateltavista kertoivatkin, ettd organisaatiossa osattiin odottaa isoja muutoksia l&hitu-
levaisuudessa. Huolimatta siitd, ettd muutosta osattiin organisaatiossa odottaa, haastatel-
tavien kuvailemat ensireaktiot muutosta kohtaan vaihtelivat kuitenkin huomattavasti
toisistaan. Yhteistd ensireaktioissa oli kuitenkin se, ettd ne olivat usein luonteeltaan niin
yksilén oman kuin organisaationkin tulevaisuutta pohdiskelevia:
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“Hiuka epauskosta oli, koska ma naan tan tarpeelliseks kaupungille ja
mun mielest tammosta tyota, mitd me tehdaan, ni pystyyks sité oikeesit
voitollisesti tekemdcdin, mikd kdytinndssd on yhtion tarkotus.(...) Saaks
Siit millddn taottua voittollista? (...) Ja kyl se vihd semmost, kenen palli
heiluu fiiliksii aiheutti, et kuinka paljon sit yritetdan vakisin tehda sita
voittoa. Et kyl siin vaha niinku oman tyon puolesta pelkas. ” (Tg)

”Kaippa sita ensi alkuun tietenki jollain tavalla saihkahtaa ja heti rupee
miettimaan, mita negatiivista siind on, mutta tota, semmonen varmaan
vaistomainen automaatio. Mut ei, en ma usko et siin mitdan sen suurem-
paa mielenliiketta on kuitenkaan tullu.” (T7)

”Siis taman ikaisena ihmisend, syntyperdisena kaupunkilaisena, ni kyl
ma nain tan hieman negatiivisena. Kun tuntu, et sitd rahaa, mita vois
jarkevammin kayttaa, ni sita syydetaan niihin muutoksiin. Et mité sil ra-
hal ihan oikeesti olis voitu tehda.” (Ts)

Edella esitetyissa haastattelusitaateissa huomionarvoista on se, miten yksilot kasitte-
levat tietoa muutoksesta aina omien subjektiivisten ndkokantojensa kautta. Ensinnakin,
yksiloiden ensimmainen reaktio muutokseen oli usein se, miten muutos tulee vaikutta-
maan heihin itseensd. Toiseksi, haastateltavat kasittelivat uutista muutoksesta omien
asenteidensa, mielipiteidensa ja oman tyotilanteensa kautta. Yksilot punnitsevatkin
muutosta tavallisesti suhteessa siihen, miten se tulee vaikuttamaan heihin itseensé. Jos
muutoksen haitat ja riskit ovat yksilon ndkokulmasta suurempia kuin sen hyodyt, yksi-
I6n suhtautuminen muutokseen voi luonnollisesti olla negatiivisempi. (Oreg ym. 2011,
517.) Haastateltavien ensireaktio muutokseen oli usein hyvinkin varittynyt esimerkiksi
ihmisten omien tunneperdisten mielipiteiden ja asenteiden vaikutuksesta. Osa tyonteki-
joista ilmaisi esimerkiksi hyvin tunnepitoisesti sen, millaisena he nakevét kaupungin
roolin palveluntuottajana. Muutokset organisaatiossa eivat siis tapahdu eristyksisséa yk-
silon subjektiivisesta todellisuudesta, vaan yksilon reaktioon muutoksesta vaikuttavat
my0s hanen taustansa, kokemuksena, seka hanta ymparoivéa todellisuus (ks. esim. Syva-
jarvi ym. 2007; Vakkala 2012, 142-143).

Edella esitetyn liséksi yksildiden reaktioon muutoksesta vaikuttaa usein myos se, etta
muutos pakottaa yksilot siirtymaan tutusta ja turvallisesta ymparistosté johonkin, miké
on heille taysin vierasta ja tuntematonta (Wittig 2012, 23). Téallainen siirtymé tuntemat-
tomaan voi aiheuttaa yksilossa erilaisten irrationaalisten ajatusten syntymisen hénen
yrittdesséan tulkita muutosta, mika vaikuttaa siihen, miten han ottaa muutoksen vastaan
(Bovey & Hede 2001b, 379). Irrationaalisten ajatusten esiintyminen lienee mahdollista
erityisesti muutosprosessin alkuvaiheessa, silloin kun yksiloll& ei ole vield juurikaan
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todellista tai tdsmaéllista tietoa siitd, mitd muutos tulee muuttamaan tai miten muutos
tulee vaikuttamaan haneen. Irrationaaliset sek& arvailuihin ja huhuihin perustuvat aja-
tukset muutoksesta voivatkin nakyd ihmisten ensireaktioissa muutokseen. Valteen
(2002, 23) tutkimuksessa valtaosa muutoksen ensireaktioista olikin luonteeltaan nega-
tilvisia. Ensireaktioiden negatiivisuus oli havaittavissa myds kohdeorganisaatiossa. La-
hes kaikki haastateltavista kertoivat, ettd positiivia ndkokantoja tai tulkintoja muutok-
sesta ei juuri ollut havaittavissa yhtidittamisen alkuvaiheessa. Ensireaktioiden negatiivi-
suuteen vaikutti erityisesti jo edelld mainittu epdvarmuus yksiléiden ja organisaation
tulevaisuudesta:

"No kyl se suhtautuminen oli aika tdmmdnen, sanotaan negatiivinen ja
sit semmonen huolestunut, et kyllah&n siina sitten jokainen taalla vahan

rupes miettimddn, et mikd on se oma tulevaisuus.” (T3)

Kohdeorganisaatiossa nousi esiin kuitenkin muutama selked mielenkiintoinen poik-
keus. Kaksi haastateltavista ilmaisi selkeésti suhtautuvansa, ainakin osittain, positiivi-
sesti muutokseen organisaatiossa. Se, mikéd néiden haastateltavien kohdalla on mielen-
kiintoista, on se, ettd heistdi molemmat pyysivét itse paasta osallisiksi tutkimukseen.
Néiden yksiléiden voidaan mahdollisesti ajatella olevan erityisen sitoutuneita ja haluk-
kaita vaikuttamaan muutoksen toteutukseen. Seuraavat sitaatit kuvaavat ensireaktioiden
positiivisempaa savya:

”"No ehkd siin alussa oli semmonen niinku, et ai mitdhan se sit niinku
tarkottaa ja mitahan tda muutos on, ku kokoaika on sitd muutosta ollu
viimiset, ma sanoisin, viidest kymmeneen vuotta, jonkin nakdst muutost
ollu, isoakin muutosta. Sit tuli taa, et ku kuultiin et meist tulee yhtid ni
tietyst siin niinku ajatteli, et nyt varmaan muuttuu tosi paljon, ja et toi-

saalta toivokin sit sitd, et tulee jotain konkreettistisii muutoksii.” (Ej)

”No sanotaan et, et tietysti siin mieles negatiivinen, et jos se vaikuttaa
omaan tyollisyyteen, mut tota, positiivinen sit taas siin mielessa, et kun
naita erilaisii muutoksii on tas vuosien varrel ollu, ni nyt ajatteli, et jos
tdma olis sellanen, et se saavutettais semmonen toimiva organisaatio, et
ne muutokset, suuret muutokset, olis ohi ja nyt ruvettais keskittymaan va-
han pienenpiin asioihin.” (T11)

Huolimatta ndiden kahden haastateltavan osittain positiivisista kommenteista, on syyta
huomioida my0s selked epévarmuus, joka heidankin sitaateistaan vélittyy. Haastatelta-
vat toisaalta toivoivat konkreettisia muutoksia, mutta toisaalta nékivat tulevaisuuden
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my0s epdvarmana. Néaiden henkildiden reaktio muutokseen tukee Pideritin (2000) ja
Klarnerin, Byn ja Diefenbachin (2011, 333-334) ajatuksia siitd, ettd yksildiden suhtau-
tumista muutokseen ei voida vélttimatta ajatella taysin dikotomisesti, eli joko-tai-
tyyppisesti niin, ettd yksild suhtautuu muutokseen joko negatiivisesti tai positiivisesti.
Vaikka haastateltavat selvasti kokivat muutoksen tervetulleeksi, eivat he jattaneet huo-
miotta kuitenkaan sitd, miten muutos tulee vaikuttamaan heiddn omaan asemaansa tai
tulevaisuuteensa.

Tyontekijoiden erilaiset ensireaktiot muutokseen, kuten myds kommentit niin muu-
toksen yksilollisestd kokemuksellisuudesta kuin vanhempien tyontekijéiden erilaisesta
suhtautumisesta muutokseen, tukevat Kirjallisuudessa (ks. esim.Valtee 2002; Syvajarvi
ym. 2007; Juuti & Virtanen 2009; Vakkala 2012) esitettyja nakemyksia siitd, ettd muu-
toksen kokemuksellisuus on vahvasti sidoksissa yksiléon, hanen kokemuksiinsa seka
elaméntilanteeseensa. Yksilot tulkitsevat ja kasittelevat muutosta peilaten sitd omaan
todellisuuteensa muodostaen ndin erilaisia tulkintoja ja késityksia siitd. Tama johtaa
siihen, etta yksilolliset muutoskokemukset ovat luonteeltaan usein erilaisia ja uniikkeja,
mika taas voi asettaa erityisid haasteita muutoksen johtamiselle (vrt. luku 3.2.2 ja 3.2.3).

6.2 Vastustavia reaktioita

6.2.1  Muutosvastarinnan esiintyminen ja luonne

Muutosvastarinnan ajatellaan usein kuuluvan vaistaméattdmasti organisaatiomuutoksiin
ja siten ei olekaan yllattavaa, ettd merkkeja muutosvastarinnasta oli 10ydettavissd myos
kohdeorganisaatiosta. Koska edella (ks. luku 3.3.1) kasiteltiin jo melko syvéllisesti or-
ganisatorisen muutoksen kirjallisuudesta 10ydettavissa olevia teoreettisia ndkokulmia
muutosvastarinnan kasitteeseen, ei tassa yhteydesséd enda palata muutosvastarinnan ka-
sitteen tarkasteluun. Tama luku pyrkii paremminkin kuvaamaan sitd, millaista muutos-
vastarintaa yhtidittdminen kohdeorganisaatiossa aiheutti sekd ymmartamaan niita syita,
joita muutosvastarinnan taustalla voidaan ajatella olevan.

Lahes kaikki tutkimukseen haastatellut henkil6t kertoivat kohdeorganisaatiossa ol-
leen jonkinasteista muutosvastarintaa yhtidittdmisprosessin aikana. Muutosvastarinta oli
tyontekijoiden mukaan havaittavissa negatiivisina asenteina, mielipiteind ja nékyvané
kayttaytymisend. Vastarinta oli kuitenkin jaanyt enimmissd maarin erilaisten puheiden
tasolle, eika ollut johtanut konkreettisiin toimiin muutosta vastaan (vrt. Lines 2004, 198;
Erwin & Garman 2010). Useat haastateltavista mainitsivat, ettd tietynlainen vanhojen
toimintatapojen haikailu ja uusien toimintatapojen kritisointi oli yleist4, mitd voidaankin
pitaé erdénlaisena muutosvastarinnan muotona (Lines 2004, 198; Giangreco and Peccei
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2005, 1816). Lisaksi, organisaatiossa oli liikkunut yhtidittdmisprosessin aikana erilaisia
huhuja, jotka olivat esimerkiksi kehottaneet organisaation henkildstoa erityiseen varo-
vaisuuteen uusia tyésopimuksia allekirjoittaessa. Kaiken kaikkiaan useat haastateltavis-
ta kuvailivat karkkdimméan muutosvastarinnan olleen luonteeltaan kuitenkin tietyn, mel-
ko rajatun, ihmisjoukon vastustusta. Tyontekijoiden mukaan organisaatiossa oli yleista
se, ettd tietyt yksilot vastustivat usein kaikkia muutoksia, mika voi selittya esimerkiksi
yksiloiden erilaisilla valmiuksilla ottaa vastaan muutoksia (Oreg 2003; Oreg 2006).
Kaksi haastateltavaa kuvaili organisaatiossa esiintynytta muutosvastarintaa seuraavasti:

“Vanhat poliittiset jaarat tietysti pisti niinku kaikki tarmonsa peliin, ettei
tdmmosesta yhtidittAmisesta mitdan tulis. Naitten uusien tydsopimusten
allekirjoittaminen, sitd vastustettiin kovasti. Tietyissa pienissa porukois-
sa. Mut aika pienissd.(...) Se oli ihan sellast propagandaa, et alkaa vaan
allekirjoittako jotakin uutta tydsopimusta tai muuta tallasta. Et yritettiin
vaha pelotella.” (Ty)

“Vanhojen juttujen peréan haikailu on varmaan se semmonen nakyvin
tai kuuluvin ilmaisu, mutta en mé& usko, tai ainakaan mun tiedossa ei 0o
mitdan tdmmosia konkreettisia juttuja, ettd joku olisi ihan kerta kaikki-
aan kieltaytyny jostain. Ei mitédan sabotaasia tai semmosta. ” (T7)

Kohdeorganisaation muutosvastarinnan voidaan ndiden edella mainittujen toimien
valossa ajatella olleen luonteeltaan aktiivista muutosvastarintaa, silla erilaiset negatii-
vissavytteiset puheet muutoksesta olivat organisaation henkiléston aistittavissa ja muu-
tosvastarinta oli siten organisaatiossa nakyvaa (ks. esim. Hultman 1995, 15-16). Tama
tosin ei poissulje sitd, etteikd organisaatiossa olisi voinut olla luonteeltaan myd6s vaike-
ammin havaittavissa olevaa passiivista muutosvastarintaa, silla kaikki muutosvastarinta
ei kehity nakyvan kayttaytymisen tasolle. Tdma voi johtua muun muassa yksilon halut-
tomuudesta leimautua muutosta vastustavaksi henkiloksi. (Vakkala 2012, 150.) Konk-
reettisesti haluttomuus leimautua muutoksen vastustajaksi nékyi tutkimusta suoritettaes-
sa mahdollisesti siind, ettd vain yksi kuudestatoista haastateltavasta ilmaisi avoimesti
kokeneensa muutosvastarinnan tuntemuksia yhtidittamisprosessin aikana. Muut haasta-
teltavista kielsivét vastustaneensa muutosta tai vastasivat kysymykseen epésuorasti Kier-
rellen.

Muutosvastarinnalla, olipa kyse sitten nékyvastd kayttdytymisesta tai vaikeammin
havaittavissa olevista asenteista, voi olla organisatorisissa muutostilanteissa haitallisia
vaikutuksia siind mielessd, etté erilaiset huhut ja negatiivissavytteiset kannanotot voivat
lisété organisaation henkiloston kokemaan epavarmuutta (ks. esim. Difonzo ym. 1994,
47-49) ja erilaiset negatiiviset tunteet voivat siirtya yksilolta toiselle levittden ndin ne-
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gatiivista ilmapiiria henkiloston keskuudessa (ks. esim. Bartunek ym. 2006, 202). Koh-
deorganisaation tapauksessa organisaation tyontekijat olivat kuitenkin sitd mieltd, etta
muutoksen vastustajat eivat pystyneet vaikuttamaan, ainakaan laajamittaisesti, muiden
henkildiden asenteisiin tai ajatuksiin yhtidittamisesta. Tyontekijat ilmaisivat pikemmin-
kin, ettd muutoksen vastustajat tiedettiin usein jo ennalta ja heiddn sanomisiaan osattiin
suodattaa, eivatka he siten pystyneet vaikuttamaan muiden mielipiteisiin. Tyontekijat
kertoivat kuitenkin, ja kuten myos Vakkala (2012, 149) havaitsi tutkimuksessaan, ettéd
muutosta vastustavilla henkil6illd oli siind mielessa negatiivinen vaikutus, etta he loivat
negatiivista ilmapiiria organisaatioon. Kaiken kaikkiaan, koska muutosvastarinta voi
aiheuttaa erilaisia negatiivisia vaikutuksia muutosta toteuttavassa organisaatiossa, tulisi
muutosta toteuttavan johdon pyrkid aina ymmartamaan vastustuksen taustalla olevia
syitd ja tunteita, eikd ainoastaan ajatella tukahduttavansa muutoksen vastustajat (\VValtee
2002, 27; Ford ym. 2008, 369). Seuraavaksi siirrytdan tarkastelemaan niita syita, joiden
voidaan néhda olleen muutosvastarinnan taustalla kohdeorganisaation yhtidittamispro-
sessia toteutettaessa.

6.2.2  Syita vastustukselle

Muutosjohtamisen kirjallisuus on I6ytanyt lukuisia erilaisia syitd organisatoristen muu-
tosprosessien kohtaamalle muutosvastarinnalle (ks. luku 3.3.1). Muutosvastarinnan ké-
site on kokonaisuudessaan niin laaja ja moniulotteinen, etté lopullisia ja taysin varmoja
syitda muutosvastarinnalle lienee mahdoton antaa. Tutkimuksen kohdeorganisaation kon-
tekstissa muutosvastarinnan syille oli kuitenkin 16ydettavissa useita Kirjallisuudessa
esiin nousevia teemoja. Erés tallainen muutosvastarinnan taustalta 16ytyvé syy voi yhti-
Oittamisprosessissa olla yhtidittdmisen luoma epavarmuus organisaation tulevaisuudes-
ta. Tallainen uhka tulevaisuudelle ja yksilon turvallisuudentunteelle voi Valteen (2002,
25) mukaan olla yksi suurimmista syista muutoskielteisyydelle. Kuten jo edelld on kasi-
telty, asetti yhtidittdminen kohdeorganisaation tydntekijat taysin uuteen asemaan yhtioi-
tettdvan organisaation siirtyessa kilpailemaan avoimille markkinoille, mika loi epévar-
muutta seka organisaation etta siella tyéskentelevan henkildston tulevaisuuden suhteen.
Tallainen epavarmuus voi olla merkittdva muutosvastarinnan lahde, silla epavarmuus ja
tunne hallinnan menettdmisestd oman tulevaisuutensa suhteen voivat heikent&dd merkit-
tavasti yksildiden sitoutumista muutokseen (Chen & Wang 2007, 509-510). Myos haas-
tateltavien mukaan pelko ja epdvarmuus olivat merkittdvia syitd muutosvastarinnalle
kohdeorganisaatiossa:

“Epéavarmuus varmaan on suurin tekija. ” (Ta)
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”Se [vastustus] kertoo sen tydntekijan omasta epdvarmuudesta. Ja totta
kai kaikki asettaa varmaan niinku itseski hiuka siihe peliin sil taval, et
miten mina tulen parjdamaan tassa uudessa organisaatiossa, et riittaako
mun tyépanos ja mitd minulta tullaan vaatimaan.” (T1;)

Yhtidittamiskontekstissa epavarmuus henkildston parissa on erityisen suurta siksi, et-
tad yhtidittdminen pakottaa organisaation omaksumaan uuden toimintamallin ja toimi-
maan ymparistdssa, josta yhtiditettdvan organisaation henkildstolla ole valttamatta lain-
kaan aikaisempaa kokemusta. Tyontekijat kokisivat olonsa luonnollisesti turvallisem-
maksi asioiden pysyessa ennallaan (Baker 2007, 37). Uuteen tilanteeseen siirryttaessa
huoli omasta ja organisaation parjadmisesta voi olla suuri. Kohdeorganisaation tapauk-
sessa tyontekijat tuntuivat usein ajattelevan, ettd takeita onnistumisesta ei vélttamatta
ole ndhtdvissa ja epdonnistumisen riskin realisoituessa vaikutukset voivat konkretisoitua
henkil6stoon esimerkiksi lomautusten tai irtisanomisten muodossa. Kohdeorganisaation
tapauksessa epdvarmuutta on voinut lisata entisestaan vield organisaation johdon vaih-
tuminen yhtidittdmisen yhteydessa. Eraét haastateltavista kuvailivat vanhan johdon lah-
temisen aiheuttaneen heissé lisdéd epavarmuutta tulevasta:

”Sita ajatteli, et onks taa nyt niin, et kaikki keta tds on muutosta touhun-
nu, ni jJaa nyt pois ja me jaadaan sit tanne niinku keskenas vasaamaan. ”

(Es)

Johdon vaihtuminen juuri yhtidittdmisen kynnyksella voi olla siind mielessa merki-
tyksellistd, ettd organisaation henkildston luottamuksen organisaation uuteen johtoon ei
ehka voida ajatella olevan heti yhta luja kuin mité luottamus organisaation vanhaan joh-
toon oli. Tdma johtuu siitd, ettd luottamuksen rakentuminen vie aikaa ja ndhdaan usein
prosessina (ks. esim. Rousseau, Sitkin, Burt & Camerer 1998, 395). Muutosvastarinnan
kontekstissa asia on merkittava, silla kirjallisuudessa (ks. esim. Oreg 2006, 93; Rosen-
berg & Mosca 2011, 141) henkildston luottamus johtoon on ndhty merkitykselliseksi.
Tyontekijoiden ja johdon hyva suhde toisiinsa parantaa esimerkiksi tyontekijoiden ha-
lukkuutta tukea toteutettavaa muutosta (Turner Parish ym. 2008, 45). Yhtioittdmiskon-
tekstissa luottamuksen rakentamisen nakékulma voikin puoltaa yhtiditettavén organi-
saation johdon osallistumista organisaation toimintaan jo muutosprosessin valmistelu-
vaiheessa. Nain henkil6stolla ja johdolla on aikaa rakentaa luottamusta ennen muutos-
prosessin aloittamista, mik& taas voi helpottaa muutosprosessin toteutusta. Kokonaisuu-
dessaan epavarmuus nousi kohdeorganisaation tapauksessa niin merkittavaksi teemaksi,
ettd epdvarmuuden teemaan palataan kattavammin vield omassa luvussaan (luku 6.3).

Toinen merkittdva syy muutosvastarinnalle kohdeorganisaatiossa olivat pelot saavu-
tettujen etujen menettdmisestd, mikad tukee Dentin ja Galloway Goldbergin (1999, 25—
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26) ajatusta siitd, ettd muutosvastarinnan taustalla voi olla omien etujen suojeleminen.
Kohdeorganisaatiossa yhtiodittdminen oli tyontekijéiden keskuudessa aiheuttanut suurta
huolta siitd, miten kdy esimerkiksi henkildston lomaeduille, jotka kunnallisessa organi-
saatiossa olivat olleet yksityisid organisaatioita paremmat. Liséksi haastateltavat olivat
huolissaan siitd, tulisiko heidan palkkajarjestelmadnsa suuria muutoksia. Useat haasta-
teltavista kertoivat, ettd lomien tai palkkojen muuttaminen tydntekijoiden kannalta huo-
nompaan suuntaan aiheuttaisi organisaation henkilostossa erittdin suurta tyytymatto-
myytta ja olisi asia, joka varmasti saisi aikaan erilaista muutosvastarintaa organisaatios-
sa. TyOntekijat eivat ndhneet mitaan rationaalista syyta siihen, miksi heidan tulisi huo-
nontaa tyostaan saatavia etuja. Kaksi haastateltavaa kuvasi lomien ja palkan merkitysta
seuraavasti:

”Yks suurinpii muutosvastarinnan aiheuttajia oli se, et pelattiin ihan lo-
mien muuttamista. Meil on aika hyvat lomaedut, niitten menettamista sit
pelattiin. Et se oli se yks suurimpii huolenaiheita. Et oma lehma ojassa
jokaisella. Onks se vaarin loppujen lopuks sit? ” (Ts)

”Se on niinki pienest asiast kiinni ku raha ja loma ja timmdset néin pe-
rusjutut. Ne on tarkeita. ” (T1,)

Kolmas mahdollinen syy muutosvastarintaan kohdeorganisaatiossa voidaan johtaa
muutosjohtamisen onnistumiseen, silla esimerkiksi Spectorin (2010, 9-11) mukaan
muutoksen johtamisella on olennainen vaikutus muutosvastarinnan syntymiseen. Koska
viestinnan ja henkiloston osallistamisen on tutkimuksissa néhty vaikuttavan henkildston
asenteisiin sekd yksildiden vastarintaan muutostilanteessa (ks. esim. O’Brien 2002; Li-
nes 2004; Erwin & Garman 2010), voitaisiin henkil6ston osittaisen tyytymattémyyden,
koskien heidan asemaansa osana muutoksen toteutusta, ajatella vaikuttaneen muutos-
vastarinnan syntymiseen kohdeorganisaatiossa. Vuorovaikutuksellisemmalla muutoksen
johtamisella ja henkildston aktiivisemmalla roolilla olisi kohdeorganisaatiossa mahdol-
lisesti voitu saavuttaa tydntekijoiden parempi sitoutuminen muutoksen toteutukseen (ks.
O’Brien 2002; Lines 2004). Muutosvastarintaan olisi liséksi saattanut vaikuttaa se, jos
kohdeorganisaatiossa olisi aktiivisemmin rohkaistu henkilostoa erilaisten muutoksen
aiheuttamien tunteiden ja mielipiteiden ilmaisemiseen, silla tunteiden purkaminen voi
auttaa muutoksen vastustajia kasittelemdan omia negatiivisia tunteitaan (Kiefer 2005,
891; Arikoski & Sallinen 2007, 43). Kuten jo aikaisemmin on mainittu, tallaista kana-
vaa ei kohdeorganisaatiossa ollut. On kuitenkin mainittava, ettd haastateltujen mielipi-
teet siitd olisiko sellaista edes tarvittu, jakautuivat voimakkaasti. Osa olisi kokenut tar-
peelliseksi puhua muutoksesta avoimemmin, toisten mielesté asia taas oli yhdentekeva.



88

Edella tarkastellut muutosvastarinnan mahdolliset syyt yhtidittdmisprosessin yhtey-
dessd ovat luonteeltaan sellaisia, ettd yhtiditettdva organisaatio ja erityisesti organisaati-
on johto voi vaikuttaa niihin ainakin osittain muutosta toteuttaessa. Kaikkien edella
mainittujen syiden kasittelyssa korostuu vuorovaikutuksellinen asioiden esilletuonti.
Avoimella, rehelliselld ja vuorovaikutteisella johtamisella yhtiditettdvén organisaation
johto pystyy rakentamaan henkildston luottamusta, mika voi auttaa muutoksen toteutuk-
sessa, yhtidittdmisen myota realisoituvan epavarmuuden késittelyssé seka auttaa henki-
I6stoa sitoutumaan muutokseen (Baker 2007, 63). Yhtidittdmisen onnistumisen kannalta
nama asiat voivat muodostua ratkaisevan tarkeiksi.

6.3  Yhti6ittdmisen aiheuttama epavarmuus

Organisatorisia muutoksia toteutettaessa epavarmuuden tunteella voi olla merkittavaa
vaikutusta siihen, miten yksilot sitoutuvat muutokseen ja millaista muutosvastarintaa
organisaatiossa esiintyy (ks. esim. Chen & Wang 2007). Pelko ja epdvarmuus ovat tyy-
pillisia tunteita, jotka korostuvat muutosprosessin yhteydessa, erityisesti muutosproses-
sin alkuvaiheessa (Arikoski ja Sallinen 2007, 41). Kohdeorganisaation yhtidittamispro-
sessia tarkasteltaessa epavarmuus nousi merkittavaksi teema-alueeksi, ja siksi sita tar-
kastellaankin omassa luvussaan. Luvussa tarkastellaan aluksi epdvarmuutta kasitteelli-
selld tasolla ja syvennytddn tamén jalkeen niihin syihin, jotka kohdeorganisaatiossa
muodostuivat merkittaviksi epdvarmuuden lahteiksi.

Epdvarmuudella tarkoitetaan tunnetta, jota yksilot kokevat monimutkaisissa, epasel-
vissa ja ennalta-arvaamattomissa tilanteissa, joissa heilld ei ole riittavasti yksityiskoh-
taista tietoa siitd, mihin tilanne tulee johtamaan. Epadvarmuuden tunne on usein riippu-
vainen yksilon kognitiivisista prosesseista, mika tarkoittaa sita, ettd yksilon ajattelupro-
sessi madrittaa sen, tunteeko hén tietyssa tilanteessa epavarmuutta. Epavarmuuden tun-
ne on usein suurimmillaan silloin, kun yksild arvioi, etté tilanne voi johtaa moneen eri-
laiseen lopputulokseen ja kaikki lopputulokset tuntuvat yksildsta yhtd todennakoisilta.
Epdvarmuuden tunne on hyvin riippuvainen yksilosta, silld sama tietomaara ei valtta-
maétta poista yhtaldisesti kaikkien yksiloiden epdvarmuuden tunnetta: yksildilla on eri-
laiset tietotarpeet. (Brashers 2001, 478-479.) Epavarmuudella ajatellaan tavallisesti
olevan negatiivisia vaikutuksia yksiloon, silla epadvarmuus aiheuttaa yksilossd usein
tyytymattomyytté ja stressia sekd heikent&d yksilon hyvinvointia. Liséksi, epdvarmuu-
den tunne siitd, ettd yksilo ei voi vaikuttaa tulevaisuuteensa voi aiheuttaa yksiloissa ah-
distusta ja henkisté rasitusta. (Bordia ym. 2004, 512.) Tosin joissain tilanteissa epavar-
muus voi toimia taysin péinvastoin, antaen esimerkiksi hankalissa tilanteissa toivoa ja
optimismia tulevaisuudesta (Allen ym. 2007, 189). Kirjallisuudessa ladkkeeksi epavar-
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muuden poistamiseen esitetddn tavallisesti tehokasta ja laadukasta viestintdd. (Bordia
ym. 2004, 513-514).

Kohdeorganisaatiossa eréds epavarmuuden ldhde oli pelko oman tyésuhteen jatkumi-
sesta, mik& myos Kirjallisuudessa on tunnistettu merkittavéksi epavarmuustekijaksi (ks.
esim. Heaney, Israel & House 1994; Bordia ym. 2004). Téllainen yksildiden kokema,
omaa asemaa ja omaa tyota koskeva epavarmuus on hyvin yleistd organisatorisissa
muutostilanteissa (Bordia ym. 2004, 511). Organisaation henkiléston mukaan omaan
tyéhon liittyva epavarmuus johtui ennen kaikkea siirtymisesta yhtiémuotoiseen toimin-
taan. Tama johtui ensinnékin siitd, ettd kaupungin tyosuhteiden oli usein ajateltu olevan
luonteeltaan vakaita ja pitkakestoisia. Kaupunkikontekstissa irtisanomiset tai lomautuk-
set olivat olleet harvinaisia, mutta organisaation tyontekijat nakivat, ettd yhtiomuotoinen
toiminta muuttaisi tilannetta olennaisesti. Tatd epavarmuuden tunnetta lisasi viela se,
etta yhtidittdmisajankohtana vallitseva taloudellinen taantuma oli aiheuttanut lomautuk-
sia ja irtisanomisia useissa yhtiomuotoisissa organisaatioissa. Kaksi haastateltavaa ku-
vasi tilannetta seuraavasti:

”Joskus on ajatellu, et kaupungin tyd, et se on niinku ikuinen tyo, et se on
pitka leipa, mut kapea. Nyt sitte ku puhuttiin, et tulee yhtid, ni sit totta kai
rupes miettimaan sita, etté ei endd ookkaan kaupungin palveluksessa. Ja
sit taman paivan trendi, ku kattoo ja seuraa, niin ihmisii vahennetaan ja
annetaan toita pois. Etta totta kai siind tulee sit semmonen pelko, etta
ajatellaan, et mika on se oma kohtalo sit.” (T3)

”Joka puolel on vaan irtisanomisii ja sanotaan ihmisii niinku irti tyos-
taan, ni totta kai se heratti ekaks semmost, et ollaaks me koht siin samas
pistees.” (T1o)

Toinen epdvarmuustekija kohdeorganisaatiossa muutosprosessin aikana liittyi myos
yhtidmuotoiseen toimintaan ja erityisesti siihen, ettd organisaatio siirtyi yhtidittamisen
myota kilpailemaan vapaille markkinoille. Téllainen organisaation tulevaisuutta ja stra-
tegista suuntaa koskeva epavarmuus voidaan Bordian ym. (2004, 510) mukaan maaritel-
la strategiseksi epavarmuudeksi. Strateginen epavarmuus viittaa epadvarmuuteen, joka
koskee nimenomaisesti organisaation tulevaisuutta, sailyvyytta ja organisaation ympa-
ristod. Kohdeorganisaation tyontekijat ilmaisivat epdvarmuuden johtuvan pitkalti siita,
ettd henkilostolla ei ollut mitdén kasitystd siitd, miten organisaatio tulisi parjadmaan
Kilpailussa muiden organisaatioiden kanssa. Organisaatiossa oli myos liikkunut erilaisia
huhuja, joissa kyseenalaistettiin organisaation kilpailukyky (ks. kuku 5.1.2) ja jotka si-
ten lisésivat henkildston epavarmuutta. Huolet organisaation parjaamisestad markkinoilla
olivat kohdeorganisaatiossa aiheuttaneet huolta myds siitd, tulisiko organisaation henki-
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I6ston tydpanos kasvamaan merkittavasti yhtidittdmisen seurauksena (ks. luku 5.3.2).
Kaiken kaikkiaan téllainen uusi tilanne vaatii organisaation henkildstolta suurta luotta-
musta organisaation johtoon, silla henkilsto ei juuri voi vaikuttaa esimerkiksi erilaisten
toiden saantiin. Toisin sanoen, henkildstén mahdollisuudet vaikuttaa omaan tulevaisuu-
teensa ovat tilanteessa rajalliset. Kuten luvuissa 3.3.1 ja 6.6.2 on tullut esiin, téllainen
tilanne voi olla omiaan laukaisemaan yksildissa muutosvastarintaa (vrt. Chen & Wang
2007; Rosenberg & Mosca 2011, 141). Eras haastateltava kuvasi tilannetta seuraavasti:

”Se on uus tilanne, et me ruvetaan kilpailemaan yksityisilla markkinoilla.
Lahetetaan tarjouksii ja niin edelleen. Se on sellanen asia, mihin tAmmo-
nen tavallinen kaveri ei voi vaikuttaa mitaan, paitsi sillon ku se tyd saa-
daan, niin tekemalla sen niin hyvin, et saadaan sit muitakin toita. Et siin
on aikamoinen sellanen epavarmuustekija. Se on uus tilanne ihan meille,
ketka ollaan eletty ihan toisenlaises jarjestelmas aikasemmin.” (T11)

Epdvarmuus, kuten jo aiemmin mainittu, voi aiheuttaa yksil6ille ahdistusta, huolta
seka stressid, ja sen ajatellaan usein olevan epamiellyttava tila kokijalleen (Bordia ym.
2004, 525). Myo6s kohdeorganisaatiossa nousi esiin muutoksen aiheuttaman epéavar-
muuden stressitekijat. Muutamat haastateltavista korostivat yhtidittamisprosessin aihe-
uttaneen heille merkittavaa huolta, miké& nakyi esimerkiksi siing, etta tyontekijat mietti-
vat omaa ja organisaationsa tulevaisuutta myos tydajan ulkopuolella. Stressin kokemi-
nen oli kuitenkin hyvin yksil6llista, silld osa haastateltavista taas kertoi, ettei muutos
aiheuttanut heissd lainkaan huolta. Stressin lisdksi, muutamat haastateltavista ilmaisivat
epavarmuuden huonontaneen organisaation ilmapiirid, aiheuttaen muun muassa toisten
tyontekijoiden tyonteon tarkkailua ja oman aseman varmistelua organisaatiossa. Organi-
satoristen muutosten aiheuttamat negatiiviset tunteet voivatkin aiheuttaa organisaatiossa
erilaisia konflikteja ja jopa suoranaista kiusaamista (Baillien & De Witte 2009; Vakkala
2012, 150). Kaksi haastateltavaa kuvaili epavarmuuden vaikutuksia seuraavasti:

”Aiheutti [yhtidittdminen] luonnollisesti [stressid], etta sullahan tulevai-
suus niinku katoaa kokonaan siind vaiheessa. Tammdset [muu-
tos]prosessit on viela hitaita, et sulla ei katoa vaan muutamaks kuukau-
deks se tulevaisuus, vaan vuostolkulla. Vieliki on vihd epdvarmaa. (...)
Ja kyl se nyt on ajatuksis pyoriny, et miten méa reagoin ja miten ma nyt
ennakoin tata tilannetta ja sillohan se vie hirveesti prosessointiaikaa, et
se jaa mieleen sit jopa kotiin saakka, minne se ei valttamatta edes kuu-
luis.” (Tg)
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“Epatietoisuus siit tulevaisuudesta, ma nakisin et se ilmenee just niin, et
tulee herkemmin sellasii kuppikuntii ja karsinoit.(...) Ehka pelataan sita
just et jos sa et saa sitten saavuettua sitd, mika on jonkun ihmisen néke-
myksen mukaan tehokasta ja niinku laadukasta ja tuloksellista. Et jos sa
et pysy siind mukana, ni sit sust ois mukava paasta eroon, ettet ainakaan
meidan ryhmassa oo niinku, ku me halutaan pysyy taalla. Et ssmmonen
kilpailu tulee, sellanen keskinainen kilpailu.” (E1)

Organisatoristen muutosprosessien yhteydessa tiedon rooli on erittdin merkittava yri-
tettdessé poistaa yksildiden kokemaa epavarmuutta. Tiedonsaannin tarkeys liittyy erityi-
sesti siihen, ettd lisadntyneen tiedon avulla yksilo tuntee pystyvénsa paremmin séatele-
maan epévarmaa tilannetta. Lisd&ntynyt tieto auttaa yksilod ymmartdmaan esimerkiksi
muutoksen tarpeellisuuden ja muutoksen seuraukset. (Bordia ym. 2004, 514.) Kaiken
kaikkiaan epdvarmuuden lieventyminen ja sopeutuminen muutoksiin ottaakin aina ai-
kansa ja voi edeta useiden eri vaiheiden kautta (ks. esim. Bridges 1986; Arikoski &
Sallinen 2007, 70-78). Néita vaiheita kuvattiin muutoksiin sopeutumista tarkastelevassa
luvussa (ks. luku 3.3.3). Yhtidittdminen on muutosprosessina niin mittava, etté yhtioitet-
tdvan organisaation henkildston ei voida ajatella sopeutuvan muutoksiin hetkessa. So-
peutuminen muutoksiin vaatii uusien tilanteiden kokemista, tilanteiden henkista késitte-
lya, psyykkisté tyoté ja tietomadran lisaantymistéd (vrt. Bridges 1986; Bordia ym. 2004,
514). Siirtymista uusiin toiminta- ja ajattelutapoihin voidaan vahvistaa muutosmyontei-
selld ilmapiirilla ja vahvistamalla uutta toimintaa tukevaa kayttaytymistd (Vakkala
2012, 154). Téhan liittyen, Kotter (1996, 19-21) korostaa lyhyen aikavalin onnistumis-
ten tarkeytta muutosprosessien aikana. Tiedon ja onnistumisten liséksi haastateltavat
kohdeorganisaatiossa korostivat, ja kuten myos Vakkala (2012, 154) tutkimuksessaan
toteaa, tyoyhteison tuen merkitysta sopeutumisprosessin edetessd. Haastateltavien mu-
kaan tyotoverit olivat ensisijainen kohde, joille he pystyivat purkamaan mietteitaan ja
ajatuksiaan muutoksesta, mika auttoi heita selviytymaén hankalista tilanteista ja kasitte-
lemaén epavarmuutta:

”Kun ollaan véliajat kahvilla, niin puhutaan siella niita [muutokseen liit-
tyvid] juttuja, ja jos on huono mieli niin pohditaan ja jos on hyva mieli ni
hurrataan.” (T12)

Kohdeorganisaatiossa vallinnut epdvarmuuden ilmapiiri oli vahentynyt hitaasti sita
mukaa, kun henkildstd oli huomannut, ettd yhtidittdminen ei tulisi realisoimaan heidan
pelkojaan esimerkiksi tyopaikan menetyksen suhteen. Organisaation uutta toimintatapaa
koskevan tiedon lisdéntyessa ja onnistumisen tunteiden karttuessa epédvarmuuden tun-
teet olivat alkaneet siirtyd taka-alalle. Osa haastateltavista esimerkiksi kertoi odotuksia
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parempien talouslukujen olleen merkittavassé asemassa epavarmuuden lieventymisessa.
Tallaiset onnistumisen tunteet voivatkin auttaa hallinnan tunteen vahvistumisessa (ks.
Vakkala 2012, 151). Epavarmuuden lieventyessa myds muutosvastarinta oli hiljentynyt
ja tullut nakymattémammaksi (vrt. Arikoski & Sallinen 2007, 73-75). Erés haastatelta-
va kuvaili epdvarmuuden lieventymisté seuraavasti:

”Nyt on hiuka lievittany epavarmuutta se, et hiuka alettu petraamaan ta-
ta toimintaa. (...) Vaakakuppi voi kaatuu kylla aika pienellaki jutulla.
Tietenki ihmisten sen hetkinen tilanne vaikuttaa hirveesti. Ihmiset on ih-
misia.” (Tg)

Kohdeorganisaation tapauksessa tyoén muutokseen sopeutumisessa voidaan ajatella
olevan vield kesken. Kuten edelld esitetty sitaatti kuvastaa, ja kuten kirjallisuudessa on
esitetty, voivat tunteet muutostilanteessa vaihdella nopeastikin erilaisten tilanteiden vai-
kutuksesta (ks. esim. Klarner ym. 2011, 333-334). Kohdeorganisaation tapauksessa
organisaatiolle annetun sopeutumisajan markkinaehtoiseen toimintaan siirtymisessa
voidaan ndhdé olevan organisaatiolle todella merkityksellinen erityisesti henkildstdn
sopeutumisen nakodkulmasta. Uusien toimintatapojen omaksuminen ja oppiminen seka
haastavassa tilanteessa parjad@minen voivat saada aikaan organisaatiossa positiivisen
tunteen ja tilanne voidaan néhda palkitsevana (Vakkala 2012, 151). Positiiviset tunteet
taas edesauttavat muutoksen onnistumista (ks. esim. Avey ym. 2008). Tie muutoksiin
sopeutumisessa ei silti valttamétta ole suoraviivainen. Kohdeorganisaation tapauksessa
sopeutuminen muutoksiin on kuitenkin jo alkanut.
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7 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

7.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella kunnallisen organisaation yhtidittdmisen
aiheuttamaa organisatorista muutosprosessia organisaation henkiléston nakdkulmasta.
Tutkimus pyrki tarkastelemaan erityisesti millaisia ajatuksia, tunteita ja muutoskoke-
muksia yhtidittdminen tyontekijoissa on herattdnyt ja miten tyontekijat ovat suhtautu-
neet yhtidittamisen vaatimiin muutoksiin. Tutkimuksen tavoitteena oli liséksi antaa ko-
konaisvaltainen kuva julkisen sektorin yhtidittamisprosessista henkiloston nakékulmas-
ta, silla aikaisemmissa tutkimuksissa tdmé nékokulma on jadnyt erityisen vahélle huo-
miolle. Tutkimuksen paatutkimusongelma oli: miten tyontekijat ovat suhtautuneet yhti-
Oittamiseen ja kokeneet yhtidittamisen mukanaan tuomat muutokset. Tutkimuksen em-
piirinen aineisto kerattiin teemahaastattelemalla 16 henkiléa vuonna 2012 yhtiditetysta
kunnallisen sektorin organisaatiosta.

Tutkimuksen padongelman selvittdmisen helpottamiseksi tutkimukselle oli maaritetty
kolme alaongelmaa. Ensimmainen ndisté alaongelmista oli: Miten muutosprosessia oli
henkiloston nakdkulmasta johdettu? Muutoksen johtamisen onnistumisen ajatellaan
usein olevan keskeisella sijalla muutosprosessin onnistumista arvioitaessa. Tutkimuk-
sessa muutoksen johtamista tarkasteltiin erityisesti viestinnan, henkildstén osallistami-
sen sekd esimiestyon nédkdkulmasta. Kohdeorganisaatiossa yhtidittamisen myota alka-
neen organisatorisen muutosprosessin viestintaan oltiin yleisesti melko tyytyvaisia.
Kohdeorganisaation tapauksessa viestintd oli luonteeltaan melko suunnitelmallista, ja
viestinnan avulla henkildstolle pystyttiinkin kertomaan yhtidittdmisprosessin keskeiset
vaiheet sekd antamaan tietoa muutosprosessin etenemisesta. Viestinnan osalta organi-
saatiossa nousi ongelmaksi kuitenkin se, ettd viestintd jai laadullisesta ndkékulmasta
muutosprosessin aikana vajavaiseksi. Tama tarkoitti sitd, etta viestinnan avulla ei pys-
tytty vastaamaan henkildston paivittaistd tyontekoa koskeviin kysymyksiin, vaikka né-
ma kysymykset olivat usein juuri henkildston suurimman mielenkiinnon kohteena. Ai-
kaisemmissa tutkimuksissa (esim. Valtee 2002; Bordia ym. 2004; Turner Parish ym.
2008) onkin korostettu muutosten perustelemisen tarkeyttd seké sitd, ettd viestinta olisi
luonteeltaan sellaista, ettd se koskettaisi myds henkiléston tyontekoon seka arkeen liit-
tyvia asiakokonaisuuksia ja antaisi tietoa organisaation tulevaisuudesta.

Kohdeorganisaatiossa viestinnan laadullinen vajavaisuus nakyi konkreettisesti erityi-
sesti siind, ettd organisaation muutosprosessin aikana tyoyhteisossa liikkui runsaasti
erilaisia huhuja. Huhut koskivat nimenomaisesti sellaisia asiakokonaisuuksia, joihin
virallisella tiedottamisella ei pystytty vastaamaan, mika onkin aikaisempien tutkimusten
mukaan melko tyypillistd (DiFonzo ym. 1994; DiFonzo & Bordia 2002; Bordia ym.
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2006). Huhujen runsas esiintyminen on aikaisemmissa tutkimuksissa (esim. DiFonzo
ym. 1994; Bordia ym. 2006) yhdistetty esimerkiksi henkilston kokemaan hammennyk-
seen, stressiin ja epavarmuuteen. Myds kohdeorganisaatiossa huhujen suuri maéara aihe-
utti tyontekijoiden keskuudessa muun muassa epétietoisuutta ja epdvarmuutta. Tama
johtui ennen kaikkea siitd, ettd tyontekijoiden oli vaikea tietdd, missd maarin erilaiset
huhut perustuivat tosiasioihin. Organisaatiossa huhut paremminkin lisésivat kuin poisti-
vat epavarmuutta.

Henkiloston osallistaminen muutosten toteutukseen ndhddan muutosjohtamisen Kir-
jallisuudessa vaikuttavan merkittavasti siihen, miten henkilostd asennoituu ja sitoutuu
muutokseen. Tutkimuksissa henkiloston osallistamisen on havaittu esimerkiksi paranta-
van henkildston tyytyvaisyytta ja innostusta toteutettavia muutoksia kohtaan (esim.
O’Brien 2002; Lines 2004; Ryan ym. 2008). Kohdeorganisaatiossa henkildston osallis-
taminen muutoksen toteutukseen oli véhdista. Organisaation henkildstolla ei ollut viral-
lista kanavaa, jonka avulla tyontekijat olisivat pystyneet vaikuttamaan muutoksen toteu-
tukseen tai ilmaisemaan mielipiteitddn ja tuntemuksiaan muutoksesta. Kohdeorganisaa-
tiossa muutosta johdettiin organisaatiohierarkian ylatasoilta, ja muun organisaation vai-
kutusmahdollisuudet muutosprosessin aikana olivat vahaiset. Kohdeorganisaation tapa-
uksessa tyontekijét olisivat kaivanneet sitd, ettd myods heidan mielipiteitdan ja tuntemuk-
siaan muutoksesta olisi kysytty yhtidittamisprosessina aikana. Kaiken kaikkiaan henki-
I6ston asema muutoksen toteutuksessa oli kuitenkin hyvin tavallinen julkisen sektorin
organisaation tapauksessa. Aikaisemmissa tutkimuksissa juuri henkiloston osallistami-
sen on havaittu olevan julkisella sektorilla ongelma, johtuen esimerkiksi julkisen sekto-
rin organisaatioiden byrokraattisesta luonteesta (esim. O’Brien 2002). Huolimatta mah-
dollisista osallistamisen ongelmista, olisi henkildston osallistaminen kuitenkin tarkeaa,
sill& osallistamisen hyddyt on tutkimuksissa (esim. O’Brien 2002; Lines 2004) havaittu
merkittaviksi. Lisaksi, henkilostod voidaan osallistaa muutoksiin melko vaivattomasti,
esimerkiksi mahdollisimman vuorovaikutteisen viestinnén avulla.

Osallistamisen ohella my6s esimiestyon onnistumisen on muutosprosessien toteu-
tuksessa havaittu merkittavaksi. Muutostilanteissa organisaation henkildsto tarvitsee
usein normaalia enemman esimerkiksi kannustusta, tukea ja erilaista tietoa. Aikaisem-
missa tutkimuksissa on kuitenkin havaittu esimiestyon kohtaavan erilaisia haasteita
muutoksia toteutettaessa (esim. Syvajarvi ym. 2008; Vakkala 2012; Nurmi 2012). Usein
esimerkiksi esimiesasemassa olevien yksiloiden tyoméaadra kasvaa muutosprosessien
yhteydessd, mika johtaa siihen, ett& esimiehilla on vdhemman aikaa alaisilleen. Kohde-
organisaation tapauksessa osa organisaation henkilostosta olisi muutosprosessin aikana
kaivannut enemman tukea ja tietoa esimieheltddn. Osa tyontekijoistd oli liséksi sitd
mieltd, ettd organisaation esimiehilld ei ollut riittdvasti valmiuksia muutosprosesseissa
tarvittavaan henkilostojohtamiseen. Tama konkretisoitui esimerkiksi siten, etté tyonteki-
jalté vaadittiin huomattavaa oma-aloitteisuutta, jos han halusi lis& tietoa tai tukea muu-
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toksen aikana (ks. my6s Nurmi 2012). Kohdeorganisaation tapauksessa esimiesten riit-
tdmattomiin valmiuksiin kohdata alaisiaan voidaan ajatella, ainakin osittain, vaikutta-
neen esimiesten lisdéntynyt tydmaaré ja yleinen Kiire muutosprosessin aikana, mika on
myos aikaisemmassa tutkimuskirjallisuudessa havaittu ongelmaksi (esim. Nurmi 2012;
Vakkala 2012). Liséksi, organisaation esimiehet olivat myos osittain samassa tilanteessa
organisaation tyontekijoiden kanssa. Myo6s esimiehet kokivat muutosprosessin aikana
epétietoisuutta ja epavarmuutta oman tulevaisuutensa suhteen, minka voidaan ajatella
vaikuttavan siihen, missa maarin he pystyivét antamaan tukea alaiselleen. Kohdeorgani-
saation tapauksessa esimiehilld ei aina ollut sen parempaa tietoa tulevasta kuin organi-
saation tyontekijoillakaan.

Yhtioittamisprosessiin liittyvé keskeinen osa muutoksen johtamista on uuden organi-
saation toimitusjohtajan valinta. Yhtidittdmiskontekstissa toimitusjohtaja voidaan valita
organisaation aikaisemmasta johdosta tai toimitusjohtaja voidaan rekrytoida organisaa-
tion ulkopuolelta. Tarkeda toimitusjohtajan valinnassa olisi kuitenkin se, ettd toimitus-
johtaja osallistuu yhtidittdmisprosessin suunnitteluun ja toteutukseen (Heikkinen ym.
1996; Valtiontalouden tarkastusvirasto 1999). Tamén tutkimuksen kohdeorganisaation
tapauksessa nain ei kuitenkaan tehty. Toimitusjohtaja rekrytoitiin yhtiditettyyn organi-
saatioon organisaation ulkopuolelta, ja hédn aloitti tydnsa organisaatiossa vasta kun uu-
den yhtion varsinainen toiminta alkoi. Talla oli merkittavia vaikutuksia siihen, miten
organisaation henkil6std koki muutosprosessin toteutuksen. Toimitusjohtajan myéhai-
nen valinta-ajankohta aiheutti organisaatiossa muun muassa epavarmuutta siitd, missa
maarin erilaiset suunnitellut toimenpiteet tulevat toteutumaan ja mik& organisaation
tuleva suunta tulee olemaan. Lisdksi, osa jo yhtidittdmisprosessin valmisteluvaiheessa
tehdyista paatoksistd jouduttiin kumoamaan ja ndma péatokset tekemaan uudestaan,
mika aiheutti epétietoisuutta ja jopa jonkinasteista kaaosta organisaatiossa. Kaiken
kaikkiaan organisaation toimitusjohtajan myohainen valinta aiheutti lisda epavarmuutta,
epéatietoisuutta ja hammennystd organisaatiossa, mika olisi luultavasti ainakin jossain
maarin ollut valtettavissa silld, ettd toimitusjohtaja olisi rekrytoitu organisaatioon niin,
ettd han olisi osallistunut muutosprosessin suunnitteluun ja toteutukseen.

Tutkimuksen toinen alaongelma oli: Mika yhtidittamisprosessin myota todella on
muuttunut organisaatiossa tyontekijan paivittaisen tyonteon nakdkulmasta? Yhtioitta-
misprosessien ajatellaan yleisesti olevan mittavia muutosprosesseja organisaatiossa,
silla yhtidittaminen muuttaa usein esimerkiksi yhtiditettdvan organisaation hallintoa,
johtamiskaytanttja sekd organisaatiorakenteita (esim. Heikkinen ym. 1996; Jalkanen
ym. 1996; Anttiroiko ym. 2003; Juppo 2004). Tallaisia makrotason muutoksia oli tapah-
tunut runsaasti myos kohdeorganisaatiossa, silla yhtidittdminen oli muuttanut muun
muassa organisaation toimitiloja, hallintoa ja johtoa. Huolimatta tallaisista suurista mak-
rotason muutoksista, yhtidittdminen oli kohdeorganisaatiossa kuitenkin muuttanut hyvin
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vahan yksittdisen tyontekijén paivittdista tyontekoa. Organisaation tyontekijéiden mu-
kaan tyota suoritettiin padosin samalla tavoin kuin ennenkin.

Se, miké oli kuitenkin muuttunut yhtidittdmisen seurauksena merkittavasti organisaa-
tion tyontekijoiden ndkékulmasta, oli se, miten yhtidittdminen pakotti henkildston ajat-
telemaan ty6taan eri tavoin kuin aikaisemmin. Tama johtui ennen kaikkea siita, etta
yhtidittdminen oli tuonut organisaatioon markkinaehtoisemman kulttuurin, jonka myota
erityisesti rahan ja tuloksellisuuden merkitys oli lisdantynyt. Kéytannossa tama tarkoitti
sitd, etta tyontekijat, jotka olivat aikaisemmin ajatelleet tyotaan l&hinnd kaupunkilaisten
palvelemisena, joutuivat yhtidittdmisen myota omaksumaan uudenlaisen lahestymista-
van omaan tyéhonsa. Tamaé tuntui osalle haastatelluista hammentavalta. Lisaksi, mark-
kinaehtoiseen toimintaan siirtyminen lisési huolta siitd, miten tydntekijoiden oma osaa-
minen tulisi vastaamaan markkinaehtoisen toiminnan vaatimuksia ja tulisiko markki-
naehtoinen toiminta kasvattamaan tyontekijoilta vaadittavaa tydpanosta. Kaiken kaikki-
aan siirtyminen markkinaehtoiseen toimintaan aiheutti kohdeorganisaatiossa merkitta-
vaa epavarmuuden tunnetta koskien niin tyontekijoiden kuin organisaationkin tulevai-
suutta. Kokonaisuudessaan ndma kohdeorganisaatiossa tehdyt havainnot tukevat esi-
merkiksi Erdsaaren (2006) ajatuksia siita, etta julkisen sektorin tydntekijoiden siirtymis-
td markkinaehtoisempaan toimintamalliin tai yksityisen sektorin toimintatapoihin ei
valttamatta voida pitaa helppona tai yksinkertaisena prosessina.

Tutkimuksen kolmas alaongelma oli: Millaisia ajatuksia ja tunteita itse muutos on
yksil6issa herattanyt? Tutkimuskirjallisuudessa muutoksen ajatellaan olevan kokijalleen
usein hyvin yksiléllinen kokemus (esim. Oreg 2003; Oreg 2006; Nyholm 2008; Juuti &
Virtanen 2009; Vakkala 2012). Muutoksen kokemuksellisuuteen vaikuttaa muun muas-
sa yksilon aikaisemmat kokemukset, yksilon eldmantilanne seka yksilén persoonalli-
suus. Koska muutoksen kokemuksellisuus rakentuu useiden eri muuttujien yhteisvaiku-
tuksen tuloksena, myds kokemukset muutoksesta ovat uniikkeja. Myos tdma tutkimus
vahvistaa kasitystd muutoksen yksilollisesta kokemuksellisuudesta. Haastatellut henki-
|6t kohdeorganisaatiossa korostivat sitd, miten erilaiset ihmiset reagoivat muutoksiin eri
tavoin riippuen esimerkiksi heidén elaméntilanteestaan ja aikaisemmista kokemuksis-
taan. Muutoksen yksilollista kokemuksellisuutta vahvistaa myos haastateltavien erilaiset
ensireaktiot yhtidittdmiseen, silla ensireaktiot olivat usein hyvin varittyneita esimerkiksi
yksilon henkilokohtaisten asenteiden, mielipiteiden ja tunteiden vaikutuksesta.

Yksiloiden erilaiset ajatukset ja tunteet muutoksesta konkretisoituivat kohdeorgani-
saatiossa esimerkiksi muutosvastarinnan esiintymisend. Kohdeorganisaatiossa yhtioit-
tdmiseen suhtauduttiin yleisesti melko negatiivisesti. Muutosvastarinnan esiintyminen ei
ole yllattavaa, silla kirjallisuudessa muutosvastarinnan ajatellaan kuuluvan l&hes erot-
tamattomasti organisatorisiin muutosprosesseihin (esim. Dent & Galloway Goldberg
1999; Oreg 2006). Kohdeorganisaation tapauksessa muutosvastarinta oli haastateltavien
mukaan aistittavissa erityisesti erilaisten puheiden tasolla. Organisaatiossa esimerkiksi
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Kritisoitiin uusia toimintatapoja ja muisteltiin haikaillen vanhoja toimintamalleja. Lisék-
si, organisaatiossa liikkui erilaisia huhuja, joissa spekuloitiin negatiiviseen savyyn esi-
merkiksi organisaation ja sen henkildston tulevaisuudesta. Ndma organisaatiossa havai-
tut muutosvastarinnan muodot ovatkin melko tyypillisid vastustamisen muotoja (esim.
Lines 2004; Giangreco & Peccei 2005). Kohdeorganisaatiossa muutosvastarinnan voi-
daan ajatella johtuneen ensinnédkin henkiloston kokemasta epavarmuudesta oman tule-
vaisuutensa suhteen. Toiseksi, muutosvastarinta oli organisaatiossa seurausta siita, etta
organisaation henkilostd pelkési menettdvansa erilaisia saavutettuja etuisuuksia, kuten
normaalia pidemmat lomaetuutensa. Kolmanneksi, muutosvastarinnan voidaan mahdol-
lisesti ajatella johtuneen edell& esitetyissd puutteissa muutosviestinnéssa ja henkiloston
osallistamisessa. Edelld esitetyt muutosvastarinnan syyt, eli epdvarmuus (esim. Valtee
2002; Chen & Wang 2007), pelko saavutettujen etujen menettamisesta (esim. Dent &
Galloway Goldberg) sekd puutteet muutosviestinndssa ja henkiléston osallistamisessa
(esim. O’Brien 2002; Lines 2004; Erwin & Garman 2010; Spector 2010) on my®ds aikai-
semmassa tutkimuskirjallisuudessa liitetty muutosvastarintaan.

Epavarmuuden ja pelon tunteet liitetddn usein muutoksen kokemuksellisuuteen
(esim. Bordia ym. 2004; Allen ym. 2007). Tama korostui selvasti myos kohdeorganisaa-
tiossa, silla epavarmuuden tunteen kokeminen tuli ilmi l&ahes jokaisessa kohdeorganisaa-
tiossa tehdyssa haastattelussa. Kohdeorganisaatiossa epavarmuus liittyi olennaisesti
yksiloiden huoleen oman tyopaikan sdilymisesta ja siihen, miten organisaatio tulee par-
jadmaan kilpailussa muiden organisaatioiden kanssa. Namé kaksi epavarmuustekijaa on
myos Kirjallisuudessa liitetty organisatorisiin muutosprosesseihin (esim. Bordia ym.
2004). Liséksi, kuten jo aikaisemmin on tullut esiin, kohdeorganisaation tapauksessa
epavarmuutta aiheutti organisaation siirtyminen markkinaehtoiseen toimintatapaan.
Epavarmuus oli tyontekijoiden parissa johtanut stressin kokemiseen ja erddnlaiseen
oman aseman varmisteluun. Naisté erityisesti stressin kokeminen on aikaisemmissa tut-
kimuksissa liitetty epdvarmuuden tunteeseen (esim. Bordia ym. 2006). Kohdeorganisaa-
tiossa epavarmuus ja stressi, yhdessa muutosvastarinnan kanssa, olivat vaikuttaneet jos-
sain maarin negatiivisesti kohdeorganisaation ilmapiiriin, miké on tullut esiin myos ai-
kaisemmissa tutkimuksissa (esim. Vakkala 2012; Nurmi 2012).

Edelld esitettyja tutkimuksen alaongelmia apuna kayttden pyrittiin tutkimuksessa
Ioytdmadn vastaus tutkimuksen padaongelmaan: Miten tyontekijat ovat suhtautuneet yh-
tidittamiseen ja kokeneet yhtidittamisen mukanaan tuomat muutokset? Yhtiditettdvén
organisaation henkil6ston ndkokulmasta yhtitittdmisen voidaan ajatella olevan luonteel-
taan erittdin mittava muutosprosessi, sill4 yhtidittdminen asettaa organisaation tilantee-
seen, joka pakottaa henkilGston ajattelemaan tyotaan eri tavoin kuin aikaisemmin. Tél-
lainen uuteen tilanteeseen siirtyminen herattaa tyontekijoissd huomattavaa epadvarmuutta
ja jopa pelkoa niin omasta kuin organisaationkin tulevaisuudesta. Konkreettisesti henki-
I6ston suhtautuminen yhtidittdmiseen voi organisaatiossa nékya erilaisena muutosvasta-
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rintana, kuten esimerkiksi erilaisina kielteisind tunteina ja asenteina muutosta kohtaan.
Organisaation henkil6stolta kestdd aikansa sopeutua yhtidittamisen vaatimiin muutok-
siin, eika sopeutumisprosessin voida valttdmatta ajatella tapahtuvan yksinkertaisesti ja
nopeasti. Markkinaehtoiseen toimintaan tutustuminen ei kosketa ainoastaan organisaati-
on johtoa, vaan my0s organisaation tyontekijoita. Kaiken kaikkiaan yhtioittamisen voi-
daan tutkimuksen perusteella ajatella olevan organisaatiossa erittdin mittava muutospro-
sessi, joka ei vaikuta ainoastaan organisaation makrotason tekijoihin, vaan myos organi-
saation tyontekijoiden arkeen ja tyontekoon. Tallaisen suuren organisatorisen muutok-
sen onnistunutta toteuttamista helpottanee suunnitelmallinen muutoksen johtaminen,
jossa tyontekijoiden ajatukset, mielipiteet ja erilaiset tuntemukset otetaan muutosta
suunniteltaessa ja toteutettaessa huomioon.

Kaiken kaikkiaan tutkimuksen voidaan todeta padsseen tavoitteeseensa ja pystyneen
vastaamaan tutkimusongelmaansa. On kuitenkin todettava, ettd pro gradu laajuisessa
tutkimuksessa on mahdotonta ottaa huomioon kaikkia yhtidittdmiseen tai organisatori-
seen muutokseen liittyvia erilaisia nakokulmia, eika siihen pyrkimisen voida ajatella
olevan edes tarkoituksenmukaista. Tdmén johdosta tutkija joutui tutkimusta suorittaes-
saan tekemaan lukuisia rajauksia ja valintoja tutkimusaiheen suhteen. Kasilla olevan
tutkimuksen ensisijainen tehtdva oli lisdtd ymmarrysta yhtidittdmisen vaatimasta muu-
tosprosessista organisaation henkiloston nakokulmasta, eika niinkdan pyrkia laajasti
yleistettavien totuuksien etsintdén. Tahan tavoitteeseen pyrittdessa tutkija rakensi tutki-
mustaan aikaisemman teoreettisen kirjallisuuden, tutkimusaineiston sek& oman intuiti-
onsa vuorovaikutuksen tuloksena. Siten on huomioitava, ettd tutkimuksen tuloksiin si-
séltyy aina tietynlainen subjektiivinen tulkinnallisuus. Liséksi, koska tutkimuksen koh-
teena oli kohdeorganisaation henkil6sto, ja erityisesti yksildiden erilaiset kokemukset,
on huomioitava, ettd tutkimuksen tuloksiin liittyy myos tietynlainen moniulotteisuus
sek& monitulkinnallisuuden mahdollisuus.

7.2 Kaytannon toimenpide-ehdotuksia liikkeenjohdolle

Kéytannon tasolla kasilla oleva tutkimus vahvistaa joitakin muutoksen johtamisen kir-
jallisuudessa esitettyja ajatuksia. Taman tutkimuksen perusteella voidaan tarkastella
erityisesti viestinnan, vuorovaikutuksen ja henkiloston osallistamisen roolia muutoksen
johtamisessa. Ensinndkin, muutosviestinnan tulisi muutostilanteissa olla luonteeltaan
sellaista, ettd se koskettaa my0s organisaation tyontekijan arkea ja tyontekijoita askar-
ruttavia kokonaisuuksia. Tutkimuksen perusteella, ja kuten myods Valtee (2002) on esit-
tanyt, organisaation henkilostoad kiinnostaa usein nimenomaisesti se, miten muutos vai-
kuttaa heiddn omaan tydntekoonsa ja oman tulevaisuuteensa. Yksil6t tulkitsevat muu-
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tosta oman subjektiivisen todellisuutensa kautta. Siten yksilolle on ensiarvoisen tarkeaa
se, miten muutos vaikuttaa haneen itseensa.

Yhtioittamiskontekstissa organisaatiossa tulisi muutosta suunniteltaessa ja toteutetta-
essa varmistaa se, ettd henkilostélle annetaan riittvasti tietoa organisaation ja sen hen-
kiloston tulevaisuudesta. Yhtidittamisprosessia koskevassa tiedotuksessa olisi tarkeaa,
ettd organisaation henkilostd ensinnakin ymmartaa syyt yhtioittdmiselle, mité yhtioitta-
minen kaytdnndssa tarkoittaa ja miten yhtidittdminen tulee vaikuttamaan tyotekijoiden
arkeen. Yhtiditettdvan organisaation henkildston epavarmuutta markkinaehtoista toi-
mintatapaa kohtaan voitaisiin mahdollisesti vahentaa esimerkiksi erilaisella koulutuksel-
la ja markkinaehtoiseen toimintatapaan tutustumisella. Epdvarmuuden lieventdmisessa
myo6s avoimella, vuorovaikutteisella ja salailemattomalla viestinnalla voidaan ajatella
olevan suuri merkitys.

Toiseksi, organisatorisissa muutostilanteissa pitdisi pyrkid luomaan organisaation
henkilostolle kanava, jonka avulla henkilostoa saadaan osallistettua muutoksen toteu-
tukseen. Organisaation henkilostolle on tarkedd saada kertoa, niin halutessaan, omat
tunteensa ja mielipiteensd muutoksesta. Kaytdnndssa osallistaminen voidaan jarjestaa
esimerkiksi mahdollisimman vuorovaikutteisen viestinnan kautta, jonka avulla henki-
|6stolle annetaan aito mahdollisuus tuoda esiin omia mielipiteitdan ja ajatuksiaan. Vuo-
rovaikutukseen liittyen organisaatiossa on myds varmistettava se, ettd organisaation
lahiesimiehilla ja keskijohdolla on riittavasti aikaa ja valmiuksia tukea organisaation
tyontekijoita heitd askarruttavissa asioissa ja olla l1asna alaistensa arjessa.

Yhtioittamiseen liittyen, tutkimus tukee Kirjallisuudessa esitettya vditettd (esim.
Heikkinen ym. 1996), etta yhtiditettdvan organisaation toimitusjohtaja tulisi valita teh-
tavaan riittdvan ajoissa. Toimitusjohtajan riittdvan aikainen valinta varmistaa sen, etta
toimitusjohtaja ehtii tutustua organisaatioon seka kehittdmaan luottamusta organisaation
johdon ja tyontekijoiden vélille. Lisaksi, ajoissa valittu toimitusjohtaja ehtii osallistu-
maan muutosprosessin suunnitteluun, mika tekee muutoksen toteutuksesta johdonmu-
kaisempaa ja paremmin ennustettavaa. Tama taas voi vahvistaa henkildston luottamusta
muutoksen toteutukseen sekéd véahentda henkildston tuntemaa epavarmuutta muutosta
kohtaan.

7.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Virheiden vélttdminen ja tutkimuksen luotettavuuden varmistaminen ovat keskeisia 1ah-
tokohtia tieteellisen tutkimuksen onnistumiselle. Tutkimuksen luotettavuuden arvioin-
nin yhteydessa puhutaan usein tutkimuksen validiteetista ja reliabiliteetista. Tutkimuk-
sen validiteetilla, eli patevyydella, tarkoitetaan tutkimuksen luotettavuutta ja sitd, onko
tutkimuksen menetelmat valittu siten, ettd niiden avulla voidaan tutkia tutkimuksen koh-
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teena olevaa ilmidit4. Toisin sanoen, pystytadnko valitun menetelman avulla kuvaamaan
sitd todellisuutta, joka tutkimuksen kohteena on. Tutkimuksen reliabiliteetilla taas tar-
koitetaan tutkimustulosten toistettavuutta, eli sitd, onko tutkimus toistettavissa toisten
tutkijoiden toimesta siten, ettd he paatyvat samaan lopputulokseen. Reliaabelin tutki-
muksen tulokset ovat ristiriidattomia ja ei-sattumanvaraisia. (Gronfors 1982, 173-175;
Hirsjarvi ym. 2009, 231-232).

Laadullisessa tutkimuksessa tieteellisyyden Kriteerind ei voida pitdd aineiston méaa-
raa, vaan tutkijan kykya sitoa havaintonsa laajempaan teoreettiseen perustaan ja laajem-
paan kontekstiin. Eskolan ja Suorannan (2005, 210-211) mukaan laadullisessa tutki-
muksessa kysymys tutkimuksen luotettavuudesta pelkistyy kysymykseen koko tutki-
musprosessin luotettavuudesta. Lisaksi, laadullisessa tutkimuksessa tutkijaa itsedén voi-
daan pitaa tutkimuksen luotettavuuden Kkriteerind, silla laadullisessa tutkimuksessa tutki-
ja itse on keskeinen tutkimusvéline. Tdman tutkimuksen luotettavuutta on pyritty lisaa-
méaan selostamalla yksityiskohtaisesti kaytetyt tutkimusmenetelmét seké aineiston ke-
ruun ja analysoinnin vaiheet (ks. luku 4) (Eskola & Suoranta 2005, 213). Lisaksi, vaikka
tdman tutkimuksen tavoitteena ei ollut minkaan yksittaisen teorian testaaminen tai uu-
den kasitemallin luominen, tutkimuksen luotettavuutta on pyritty siitd huolimatta lisaa-
maéaan sitomalla laadullisesta aineistosta tehdyt havainnot olemassa oleviin teoreettisiin
nakokulmiin (Hirsjarvi & Hurme 2008, 189-190).

Myos tutkimushaastatteluissa pyrittiin huomioimaan tutkimuksen luotettavuuden na-
kokulma. Haastattelut suoritettiin rauhallisissa tiloissa, joissa haastattelut pystyttiin to-
teuttamaan yksityisesti ja hairiottomasti. Haastattelutilanteissa tunnelma oli rauhallinen
ja rento, ja haastateltavat uskalsivatkin paasaantdisesti kertoa avoimesti omista ajatuk-
sistaan ja tunteistaan. Tutkimukseen haastateltujen informanttien maara oli sellainen,
ettd saturaatiopiste saavutettiin, silld viimeisissd tutkimushaastatteluissa uuden esiin
nousevan tiedon maara oli marginaalista. Liséksi, haastateltavien esiin nostamat asiako-
konaisuudet ja teemat olivat keskendan hyvin yhdenmukaisia, miké lisési haastatteluista
saatavan tiedon luotettavuutta. Informantteja valittiin tutkimukseen kohdeorganisaation
eri osista, jotta pystyttiin varmistumaan siita, etta tutkimusaineisto ei koostu vain tietyn
rajatun joukon mielipiteistad (Hirsjarvi & Hurme 2008, 189). Liséksi teemahaastattelu-
runkoa suunniteltaessa otettiin huomioon aikaisempi teoreettinen kirjallisuus, josta nos-
tettiin kasitteitd ja teemoja haastattelurunkoon (Hirsjéarvi & Hurme 2008 65-66).

Laadullisen tutkimuksen reliabiliteettia voidaan tarkastella kiinnittamalla huomiota
aineiston yhdenmukaisuuteen, havainnoinnin tarkkuuteen, havainnoinnin objektiivisuu-
teen sekd aineiston samankaltaisuuteen. Tutkimuksessa voidaan esimerkiksi kéyttaa
useaa havainnoitsijaa, pyrkid havainnoimaan tiettyd ilmioité useaan kertaan tai kayttaa
tutkimuksessa useita indikaattoreita. (Gronfors 1982, 175-176.) K&ytanndssa haastatte-
lutilanne on kuitenkin luonteeltaan ainutkertainen ja haastattelujen tulos on aina seura-
usta tutkijan ja haastateltavan yhteistoiminnasta. Laadullisen tutkimuksen reliabiliteettia
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tarkasteltaessa korostuukin aineiston kasittelyn ja analyysin luotettavuus. (Hirsjarvi &
Hurme 2009, 189.) Tatd tutkimusta suoritettaessa tutkittavaa ilmi6ta pyrittiin ymmarta-
maan puolueettomasti niin, ettd tutkija pyrki sulkemaan kaikki tutkimuskohteeseen liit-
tyvat ennakkokasitykset mielestdén, vaikka onkin mainittava, etta tietynlainen subjek-
tiivisuus on aina osana laadullisessa tutkimuksessa (Eskola & Suoranta 2005, 210). Tut-
kimuksen reliabiliteettia vahvistaa se, ettd haastatteluissa pyrittiin ottamaan mahdolli-
simman paljon erilaisia ndkemyksia huomioon ja nditd huomioita esitetddn myos tutki-
muksen tuloksissa. Liséksi, tallennetut haastattelut litteroitiin tutkimuksessa sanatarkasti
ja tutkimustuloksissa esitetyt haastattelusitaatit esittdvat suoraan sen, mité haastateltava
on haastattelutilanteessa halunnut kertoa. Itse haastattelutilanteessa informanteilta saa-
tavan tiedon luotettavuutta pyrittiin lissdmaan kysymalla haastateltavilta samoja asioita
useaan kertaan, lisaten ndin varmuutta siitd, ettd tutkija ymmarsi, mita haastateltava tar-
Koitti.

7.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tama tutkimus tarkasteli yksittdisen julkisen sektorin organisaation yhtidittamista orga-
nisaation tyontekijoiden nakokulmasta ja antaa siten melko rajallisen kuvan julkisen
sektorin yhtidittdmisprosessista. Tulevaisuudessa yhtidittdmiseen liittyvat lisatutkimuk-
set ovatkin tarpeen. Erds mielenkiintoinen jatkotutkimusmahdollisuus olisi tutkia use-
ampia yhtiitettyja organisaatioita ja tarkastella, missa maarin esimerkiksi epavarmuu-
den kokeminen markkinaehtoiseen toimintatapaan siirtymisessa toistuu eri organisaati-
oissa. Toinen mielenkiintoinen mahdollisuus on tutkia julkisen sektorin yhtidittamista
pitkittaistutkimuksena, jolloin voitaisiin tarkastella sitd, miten yhtiditetyn organisaation
sopeutuminen uuteen toimintatapaan etenee ja mitka asiat sopeutumisessa muodostuvat
haasteiksi. Yleensékin, henkildstén asema yhtidittdmisessa on vield erittdin vahan tutkit-
tu aihe. Laajempia ja yleistettavyydeltdan kattavampia tutkimuksia kaivataan lisaa.

Myods muutosjohtamisen nakdkulmasta on I0ydettavissa lukuisia mielenkiintoisia jat-
kotutkimushaasteita. Muutoksen kokemuksellisuus on muutosjohtamisen kentélla vieléd
verrattain uusi tutkimussuunta. Lis&4 tietoa kaivataan muun muassa siit4, miten muutos-
johtaminen vaikuttaa yksiloiden kokemukseen muutoksesta ja milla yksiloiden tyyty-
vaisyytta ja sitoutuneisuutta muutokseen voitaisiin parantaa. Lisaksi organisatorisen
muutoksen vaikutus henkiloston tyotyytyvaisyyteen ja tyohyvinvointiin on vield melko
vahén tutkittu aihealue. Organisatorisen muutoksen ja muutosjohtamisen kentalla tarvi-
taan myos lis&é pitkittaistutkimuksia muutosten vaikutuksista henkil6stéon pidemméallé
aikavalilla. Pitkittaistutkimuksena voitaisiin esimerkiksi tutkia, miten ajallisesti pitkéa-
kestoinen organisatorinen muutosprosessi vaikuttaa organisaation henkiloston tyohy-
vinvointiin, tyytyvaisyyteen, motivaatioon tai jaksamiseen.
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LIITE1

TEEMAHAASTATTELURUNKO

1. Henkildn taustatiedot

2. Ensireaktio yhtidittamiseen

3. Muutokseen valmistautuminen / Johtaminen muutoksessa

tieto yhtidittamisesta
ensireaktio
suhtautuminen yhtidittdmiseen organisaatiossa

Tiedottaminen

Henkildston valmisteleminen muutokseen
Henkildston osallistaminen

Esimiesten suhtautuminen

Johtaminen muutoksessa

Henkildstén asema muutoksessa

4. YhtioittAmisen tuomat muutokset

Yhtidittamisen tuomat muutoksen tyéhon
Markkinaehtoisuus / asiakaslahtdisyys
Tuloksellisuus / tehokkuus

Muutoksiin sopeutuminen

5. Muutosvastarinta

Muutosvastarinnan luonne ja esiintyminen
Muutosvastarinnan aistittavuus
Muutosvastarinnan syyt

Suhtautuminen muutosvastarintaan

6. Muutoksen kokeminen, suhtautuminen yhtigittamiseen?

Suhtautuminen muutoksiin

Kokemus yhtidittdamismuutoksesta

Tunteet muutoksessa

Stressin, pelon, jannityksen esiintyminen.

Oman suhtautumisen muuttuminen

Yleinen suhtautuminen muutokseen organisaatiossa

7. Néakemys tulevaisuudesta
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