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LITTEET



1 Johdanto

Tein opinndytetydni osana ylemman ammattikorkeakoulun teknologia-
osaamisen johtamisen koulutusohjelmaa. Toteutin kehittdmistehtavani Kuopion
Vesi Liikelaitokselle toimintatutkimuksen muodossa. Opinnaytety6ni aihe on
vesihuoltoala muutoksen kourissa. Tehtdvan tavoitteena oli I6ytda ratkaisueh-
dotuksia johtamiseen erilaisissa muutostilanteissa. Selvitin opinnaytetydssani
lainsdadannon, kirjallisuuden, saadosten, kyselytutkimuksen ja haastattelujen
avulla, mita seikkoja on otettava huomioon, kun organisaatiossa tapahtuu muu-
toksia. Tein kyselytutkimuksen yhdistyneiden vesihuoltolaitoksien johtajille ja
haastattelun kahdelle Kuopion kaupungin paaluottamusmiehelle. Analysoin saa-
tuja tuloksia Burken ja Litwinin (1992) kehittamé&n mallin mukaisesti. Tassa
opinnaytetyossa kasiteltavat muutokset voivat johtua esimerkiksi vesihuoltolai-
tosten yhdistymisesta, organisaation toimintamuutoksesta tai tdiden uudelleen

organisoinnista.

Vesihuollon keskittyminen isompiin yksikdihin on tdman hetken selvimpia tren-
deja koko maailmassa. Minna Hahdon (2005) diplomitydéssaan tekeman haas-
tattelututkimuksen mukaan keskittymisen etuja olivat mm. paremmat henkil6-
resurssit, kehittdmismahdollisuudet ja kustannus-laatusuhde. Haittoja olivat
mm. etaisyyksien kasvaminen ja paikallistuntemuksen heikkeneminen. Laitok-
sesta voi tulla asiakkaalle etainen ja on olemassa hallinnon paisumisen riski.
Vesihuollon keskittyminen ja toimintaympariston muutokset aiheuttavat muutok-

sia myos vesihuoltolaitosten organisaatioissa.

Vesihuoltolaitosten toimintaymparistdé on muuttumassa. Minna Jarvenpaan
(2009) tekeman diplomityén mukaan se voi johtua sisaisista ja ulkoisista teki-
joista. Ulkoista muutosta ajavat voimat ovat kunta- ja palvelurakennehanke ja
tiukentuva lainsdadantd seké sisaisesti vesihuoltolaitosten taloudellinen tilanne,
omistajapolitiikka ja huoli ammattihenkildston saatavuudesta. Naiden seurauk-

sena vesihuoltolaitoksille kehitetdan uusia organisointitapoja ja -malleja.



Olemassa olevat raportit ovat keskittyneet mm. alueellisen vesihuoltolaitoksen
perustamiseen, vesihuollon toimintaympariston tulevaisuuteen ja vesihuollon
muuttuvaan toimintaymparistoon. Myos kunnallisesta yrittdjyydestd, Suomen
vesisektorin kaupallistamisesta ja vesihuollon kehittamisen suuntaviivoista on
olemassa raportteja. Yhdistyminen aiheuttaa aina muutoksia myds henkilostos-
sa. Keskityin opinnaytetytssani erilaisten muutoksien vaikutuksiin vesihuoltolai-
toksessa. Elama on muutosta, mik&an ei pysy samanlaisena. Uudistuminen ja
muutos ovat myds yksilon ainoa mahdollisuus elda tasapainossa ymparistonsa
kanssa. (Syddnmaanlakka 2008, 93.)

2 Kehittamistehtavan lahtokohdat

2.1 Kasitteet

Salinin (2002, 48) mukaan imagon hyva suomalainen vastine on yrityskuva. Se
syntyy hyvasta toiminnasta ja hyvasta viestinnasta. Se on kuva siita, millaisena
muut yrityksen kokevat ja nékevat. Yrityskuva on selvarajaisempi ja vakiin-
tuneempi kuin jatkuvasti muuttuvat mielikuvat. Juholinin (2009, 185) mukaan
imago tarkoittaa vastaanotettua kuvaa ja on vastaanottajan mielikuvien summa.
Sananmukaisestikin imago viittaa siis kuviin ja visuaalisuuteen, joka ei valtta-
matté ole koko totuus. Imago on edelleen kayttokelpoinen kasite, kun silla viita-
taan vaikutelmiin ja mielen kuviin ilman omia tai laheisten kokemuksia. Imagoa
kaytetaan paljon myds politikassa, kun keskustellaan siitd, millainen imago ke-
nellakin poliitikolla tai puolueella on. Valttamatta se ei kerro kaikkea asianomai-

sesta henkildsta tai puolueesta.

Imago on joskus rinnastettu myds maineeseen. Juholin (2009, 197) kayttaa
termia arkinen mainetyd. Sen hallinta on hanen mukaansa kaytannon ja arjen
tekoja. Niita edustavat esimerkiksi ihmisten tapa suhtautua toisiinsa ja asiakkai-
siin, kommunikointi heidan kanssaan, tyon laatu, tilojen ja ympéariston siisteys,
yrityksen tunnuksilla liikkuvien autojen kayttaytyminen liikenteessa eli kaikki te-

ot, joita yhteison ihmiset tekevat tydaikana ja vapaa ajalla. Naista pienista ja



isoista asioista pitaisi jokaisen olla tietoinen omassa roolissaan. Siksi asioita on

syyta pitada jatkuvasti esilla perehdyttamisessé ja muussa koulutuksessa.

Sydanmaanlakka (2008, 298) mukaan organisaatiokulttuuri on joukko perus-
olettamuksia, arvoja ja kayttaytymismalleja, jotka tietty ydinryhma on kehittanyt
oppiessaan toimimaan tehokkaasti ulkoisesti ja sisdisesti. Viitalan (2007, 34)
mukaan organisaatiokulttuuri, jota yrityksissa nimetaan yrityskulttuuriksi, selit-
tda osaltaan ihmisten kayttaytymista organisaatiossa, millaiset olettamukset ja
arvot ohjaavat heidan toimintaansa ja millaiset sidokset pitavat organisaation
yhdessa. Yrityskulttuurin voidaan ajatella olevan yrityksen persoonallisuus, jo-
hon vaikuttavat sen toimiala, koko, omistussuhteet, henkiloston rakenne seka

koulutus- ja kokemustausta, sijaintipaikka ja asiakaskunta.

Muutosviestinta on Juholinin (2009, 388) mukaan viestinnan muoto, joka pai-
nottaa tulossa olevaa tai meneilldan olevaa muutosta. Se koostuu muutoksen
ennakoinnista, suunnittelusta, toteutuksesta ja arvioinnista. Muutosviestinta on

parhaimmillaan vuorovaikutteista ja osallistavaa.

Muutosjohtamisessa on Viitalan (2006, 90) mukaan kyse monen eritasoisen
muutoksen aikaansaamisesta ja tukemisesta. Helpoin taso on tiedon muutos.
Uuden tiedon tuominen vanhan tilalle edellyttad selkeada, laajaa perustelua ja
toistamista. Seuraava taso on asenne taso. Se on tiedollisen muutoksen jalkeen
mahdollinen, jos ihmiset kokevat muuttuneet tiedot hyvaksyttavind ja merkityk-
sellisina. Kolmas muutoksen taso, yksilon kayttadytyminen, on jo huomattavasti
vaikeampi. Ihmisten muutosvalmiudessa on eroja, mikd nakyy etenkin talla
muutoksen tasolla. On yksil6ita, jotka hakevat jatkuvasti mahdollisuutta I6ytaa
uusia ja parempia toimintamalleja ty6hdnsa, mutta on myds niita, jotka kokevat

turvattomuutta joutuessaan luopumaan totutuista menettelytavoista.

Viitalan (2006, 96) mukaan muutosvastarintaan kuuluvat vastustaminen ja
eparointi ovat luonnollinen osa kaikkea muutosta. Ihmisella on sisddnrakennettu
mekanismi, jolla han torjuu asioita, joiden nédkee uhkaavan omaa turvallisuutta.
Se, minka kukin kokee turvallisen ja turvattoman rajana, vaihtelee voimakkaasti

persoonallisuudesta ja aiemmista kokemuksista riippuen. Myonteiset kokemuk-



set muutoksista selviytymisesta, koulutuksen ja kokemuksen myo6ta kehittyneet
avarat tietorakenteet ja ndkemykset sekda myonteinen kasitys omista kyvyista
luovat rohkeutta kohdata muutoksia ja tarkastella niissa piilevia mahdollisuuk-

sia.

Henkil6strategian avulla priorisoidaan toimenpiteitd ja varaudutaan tulevaisuu-
teen. Se auttaa osaltaan ymmartamaan tydelaman monimutkaisia syy- ja seu-
raussuhteita ja ndkema&n oman tyon osana kokonaisuutta. Henkilostdstrategia
kasittelee tyonantajan ja henkiloston valisia asioita. Se ilmaisee yhteisesti hy-
vaksytyn tahtotilan ja kertoo ne arvot, periaatteet ja tavoitteet, joita Kuopion
kaupunki tydnantajana haluaa toteuttaa henkildstopolitiikassaan. (Kuopion kau-
pungin henkilostdstrategia vuoteen 2017.)

Kuopion henkildstostrategian 2007—-2017 visio on: "Kuopion kaupunki on Kkil-
pailukykyinen, vastuullinen ja houkutteleva tybnantaja, jonka palvelutuotannosta
vastaa osaava ja muutoskykyinen henkilostd”. Henkilostostrategia kytkeytyy
kaupungin strategiaan, palvelustrategiaan ja toimialojen strategioihin ja sitoo

nain henkilostdpolitiikan osaksi kaupungin johtamista.

2.2 Aikaisemmat selvitykset

Minna Hahto on tehnyt diplomitydn vuonna 2005 aiheesta vesihuollon toimin-
taympariston tulevaisuus. Tyon aiheen lahtokohtana oli ensisijaisesti Vaasan
Veden tarve saada tietoa tulevaisuudesta strategiansa pohjaksi. Laitoksen si-
sainen tilanne oli tiedossa, suurimmat avoimet kysymykset kohdistuivat nimen-
omaan ulkopuoliseen maailmaan. Mielestani tydn parasta antia ovat raportin

lopussa hanen tekemansa johtopaatokset. Seuraavaksi muutamia lainauksia:

- Vesihuoltolaitosten alueellinen yhteisty6 lisdantyy ja todennakoisesti syve-
nee.
- Jatkossa osakeyhtiomuoto lisdantyy huomattavasti.

- Laitosten taloudellisen valvonnan lisddntyminen on erittain todennékaista.



Kiuru & Rautiainen Oy teki vuonna 2004 Kuopion seudun alueellisen vesihuol-
lon yhtidittamisselvityksen. Selvityksessa olivat mukana Kuopio, Siilinjarvi, Kart-
tula ja Maaninka. Selvityksessa paadyttiin siihen, ettad paras vaihtoehto alueelli-
selle vesihuoltolaitokselle olisi vesihuoltoyhtiobn perustaminen. Yhtién perusta-
minen hyvaksyttiin Siilinjarvella, Karttulassa ja Maaningalla. Kuopion kaupun-
ginhallitus hyvaksyi sen, mutta kaupunginvaltuustossa yhtidittamispaatosesitys
kumottiin. Viime syksyna kaupunginjohtaja Paronen esitti selvityksen uudelleen
tekemista. Sen tekemista ei ole viela aloitettu.

Minna Jarvenpaa (2009) on tehnyt diplomitydn alueellisen vesihuoltolaitoksen
perustamisesta. Raporttiin on koottu kattava selvitys vesihuoltolaitoksen perus-
tamisprosessista aina alueellistamiseen johtaneista syista laitoksen toiminta-
mallien luontiin asti. Diplomityd on hyva k&sikirja siitd, miten alueellinen vesi-

huoltolaitos perustetaan.

Tampereen Yliopistossa on Richard Windischhofer tehnyt vuonna 2007 vaitos-
kirjan, Municipal Entrepreneurialism and the Commercialization of the Finnish
Water Sector, Kunnallinen yrittajyys ja kaupallistaminen Suomen vesisektorilla.
Vaitoskirjan tiivistelmassa todetaan, ettd koska Suomen vesilaitokset ovat kun-
tien omistuksessa, ne altistuvat kuntien harjoittamalle yrittamiselle ja sen seura-
uksille, vesihuollon kaupallistamisen lisaantyy, vesilaitosten yhdistyminen ete-
nee hitaasti ja yhdistettyja vesi- ja sahkolaitoksia muodostuu. Kuntien on vaike-
aa paasta yhteisymmarrykseen vesilaitosten fuusioista, kun ne keskittyvat paa-
asiassa lukuihin ja lyhyen tahtdimen yksildllisiin etuihin. Niilla olisi oltava sen
sijaan tahtdimessaan yhteinen visio ja etu. Tuloksena oleva kunnallinen yritta-
Jyys on haitallista sek& paikallishallinnon uudistuksille ja yhdistymisprosesseille

ettd vesihuollon kehittamiselle.

Paul Silfverberg on tehnyt vuonna 2007 vesi- ja viemarilaitosyhdistykselle rapor-
tin vesihuollon kehittdmisen suuntaviivoista. Raporttiin on koottu alan toimijoi-
den esiin nostamia kehittamistarpeita ja ratkaisuvaihtoehtoja. Sen on tarkoitus
tarjota suuntaviivoja vesihuoltoalan jatkokehittdmiseen. Hanen raporttinsa pa-
rasta antia ovat kappaleessa viisi kerrotut strategiset kehittamistarpeet. Seuraa-

vassa muutama esimerkki h&nen raportista:
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- omistajapolitikan selkiinnyttaminen ja johtamisen kehittaminen
- selkeiden mallien luominen erityyppisiin tilanteisiin kuten

- laitosten yhteistyojarjestelyihin

- seudullisten laitosten kehittamiseen

- toimintojen ulkoistamiseen.

Timo Kulmala on tehnyt vuonna 2006 raportin vesihuollon muuttuvasta toimin-
taymparistosta. Han toteaa raportissaan, ettd vaikka useiden suurten kaupunki-
en ja niiden ympariston vesihuoltoa on pyritty kokoamaan seudulliseksi yhtioksi,
hankkeet eivat ole juurikaan edenneet. Syyna tdh&n ovat ensisijaisesti asenteet.
Useimmiten henkil6std on vastustanut muutoksia eika poliittista tahtoa ole 10y-
tynyt yhdistymiseen. Valmiudet alueyhtididen perustamiseen ovat olleet heikot.
Hankkeet kaatuvat epdaoleellisiin seikkoihin, henkilokysymyksiin, vahaisiin etu-
ristiriitoihin ja poliittisiin ongelmiin. Kuntakonserni- ja liikelaitostydoryhma on
vuonna 2006 julkaisemassaan raportissa esittanyt kuntien liiketoiminnan uu-
deksi yhteistydmuodoksi liikelaitoskuntayhtymaa, joka voisi korvata yhtiomuo-

toisen alueellisen organisaation.

Timo Kyntdja on tehnyt ylemman ammattikorkeakoulun opinnaytetybn vuonna
2009. Tyossaan han vertaili alueellisia toimintamalleja Pohjois-Kymen laaksos-
sa. Tyossa haettiin suositusta alueelliseksi yhteistydmalliksi. Perusteluina olivat
mm. toiminnan kehittymismahdollisuudet ja tehokkuus. Selvityksen mukaan ve-
sihuoltoalalla on hyvia kokemuksia alueellisista yhtidistd. Opinnaytetyd tehtiin
yhteistytssa selvityksessa mukana olleiden kuntien edustajista koostuvan ohja-

usryhméan kanssa.

Yhteenvetona selvityksista voidaan todeta seuraavaa:

- vesihuoltolaitosten alueellinen yhteistyo lisdantyy ja syvenee
- osakeyhtiomuoto yleistyy huomattavasti

- talouden valvonta lisaantyy

- vesihuollon kaupallistaminen lisaantyy

- vesilaitosten yhdistyminen etenee hitaasti

- yhdistettyja vesi- ja sdhkolaitoksia muodostuu
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- syntyva kunnallinen yrittdjyys on haitallista seka paikallishallinnon uudistuk-
sille ja yhdistymisprosesseille ettd vesihuollon kehittamiselle

- asenteet ovat esteena vesihuollon seudulliselle yhteistydlle

- henkildstd on vastustanut muutoksia, ja poliittista tahtoa ei ole 10ytynyt yh-
distymiseen

- yhdistymishankkeet kaatuvat epdaoleellisin  seikkoihin,  henkilosto-
kysymyksiin, vahaisiin eturistiriitoihin ja poliittisiin ongelmiin

- uutena yhteistydmuotona on liikelaitoskuntayhtyméa

- vesihuoltoalalla on hyvia kokemuksia alueellisista yhtioista.

Vesihuoltolaitosten johtajille tehtavassa kyselytutkimuksessa haettiin lisatietoa
mm. edella lueteltuihin seikkoihin. Kyselyn jalkeen haastattelulla tdydennettiin ja
syvennettiin kyselysta saatuja tuloksia.

2.3 Nykytilanteen kuvaus

Vesihuoltoala on Suomessa suurimmaksi osaksi kunnallista liiketoimintaa. Kun-
ta-alalla tapahtuvat muutokset vaikuttavat myos vesihuoltoalaan. Tassa kappa-
leessa kuvataan kuntien, vesihuollon ja strategioiden tdman hetkinen tilanne

tutkittavan yrityksen nakokulmasta.

2.3.1 Kuntaliitokset Suomessa

Seuraavaksi esittelen kuntaliitostilanteen Suomessa. Karttulan ja Kuopion kun-

taliitos toteutui vuoden 2011 alusta.
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Kuvio 1. Kuntaliitokset ja niiden selvitykset (Kuntaliitto 2009)
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Suomessa on viimeisten vuosikymmenien aikana tapahtunut kaksi suurta kun-

taliitosaaltoa. Vuosina 1966 - 2011 eli 45 vuoden aikana Suomessa toteutui 144

kuntaliitosta. Kun vuonna 1966 kuntia oli 545, niitd oli vuonna 2011 en&a 336.

Tuo 209 kunnan vahennys merkitsi tasaisesti jaettuna miltei viiden kunnan va-

hennystd vuodessa. Todellisuudessa kuntaliitokset jakautuivat epatasaisesti

keskittyen sek& tarkastelujakson alkuun ettd sen loppuun eli vuosiin 1967 -
1977 (63 kuntaliitosta) ja vuosiin 2005 - 2011 (68 kuntaliitosta). Noiden kahden
jakson vaélisen 27 vuoden aikana toteutui vain 18 kuntaliitosta. (Kuntaliitto

2011.)
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Kuntarakenteen muutokset vuosina 2001-2011

kuntien kuntien Ikm:n vahentyminen kuntaliitosten lkm
V- Ikm -70 -60 -50 -40 -30 -20 -10 vuosi 10 20 30 40

2011 336 2011

2010 342 2010

2009 348 67 2009

2008 415 2008

2007 416 2007

2006 431 2006

2005 432 2005

2004 444 2004

2003 446 2003

2002 448 2002

2001 448 2001

(1981) (461)

-70 -60-50 -40 -30 -20 -10 O 0 10 20 30 40

Kuvio 2. Kuntarakenteen muutokset 2001-2011 (Kuntaliitto 2011)

Kuopion kuntaliitoksia on tapahtunut seuraavasti:

- Kuopion maalaiskunta liitettiin pa&aosin Kuopioon ja pieni osa Siilinjarveen
1969

- Riistavesi liitettiin Kuopioon 1973

- Vehmersalmi liitettiin Kuopioon 2005

- Karttula liitettiin Kuopioon 2011.

Karttulan kunnan ja Kuopion kaupungin kuntaliitoksen vaikutusten arvioinnin
loppuraportissa (2007) ovat teemaryhmat maaritelleet keskeiset tulevaisuuteen
vaikuttavat kehitystekijat, joita vasten kuntaliitoksen vaikuttavuutta on tarkastel-

tu. Naita tekijoita ovat seuraavat:

- llmastonmuutos ja sen torjunta; vuoteen 2020 mennessa Suomen ilmaston
arvellaan lampenevan 1-3 astetta, vaikka kasvihuonekaasujen paastoja va-
hennettaisiin valittomasti.

- llmastonmuutoksen torjunta globaalilla tasolla nakyy ja vaikuttaa myo6s pai-
kallisesti, mm. energiatehokkuusvaatimukset kasvavat ja energian hinnat
nousevat.

- Kasvavia liikennetarpeita tulee vahentaa, autoliikennetta tulee korvata jouk-

ko- ja kevyella liikenteella.
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- Yhdyskuntarakenne on hajautumassa ja maaseutuasumisen kiinnostus kas-
vaa.

- Kiinnostus maaseutumaiseen asumiseen on kasvanut voimakkaasti viime
vuosina. Osin taméa suuntaus on ristiridassa ilmastomuutoksen torjunnan
vaateiden kanssa. Rakentamisen ohjauksen merkitys kasvaa, jotta mm.
joukkoliikenteen toimintaedellytykset saadaan turvatuksi.

- Henkiloston erityisosaamisen tarve kasvaa ja osaajista tulee pula. Ikaraken-
teen vanhenemisen myo6ta elakoityminen kiintyy seuraavaan kymmenen
vuoden aikana. Samanaikaisesti henkiloston erityisosaamisen tarve kasvaa.

- Ammatillisen osaamisen vaatimuksia lisaa tiukentuva lainsdadanto. Erityis-
osaamistarpeen kasvu ja osaajavaje on suuri haaste.

- Vaeston ikaantyminen lisdd voimakkaasti palveluiden kysyntaa. Vaeston
ikdrakenteen vanheneminen lisdd palvelutarpeita selkeasti. lkaantyneiden
maaré kasvaa voimakkaasti, yli 75-vuotiaiden maara lahes kaksinkertaistuu
vuoteen 2025 mennessa. Alle kouluikéisten lasten osuus pysyy ennallaan ja
nuorten maard laskee jonkin verran. Perusterveydenhuollon ja erikoissai-
raanhoidon tarve kasvaa seka vaestonkasvun etta vaeston ikdantymisen ta-
kia. On mahdollista, etta kayttéonotetaan uusia tydmuotoja vaeston tervey-
den edistamiseksi, mutta ne eivat valttamatta mahdollista vastaavia henki-
|6stovahennyksia.

- Kuntien talouteen liittyy runsaasti epavarmuustekijoitd. Kuntien taloudellinen
likkumavara on pienentynyt jo pitkdan ja samansuuntaisen kehityksen usko-
taan jatkuvan myos tulevaisuudessa. Karttula ja Kuopio ovat taloudeltaan
terveitd kuntia, joilla on mahdollisuudet vastata palveluiden ja investointien
l&hiajan rahoitustarpeisiin, mutta epavarmuustekijat kasvavat pidemman
ajanjakson arvioimisessa mm. valtion kuntapolitikan epavarmuustekijdiden

johdosta.

Suonenjoen ja Kuopion kaupungin kumppanuusselvityksen mukaan palvelualu-
eilla tullaan mukaan syvempaan yhteisty6hon erikseen sovittavassa aikataulus-
sa. Vuoteen 2013 mennesséa on kokonaisuuksina edetty niin, etta teknisen toi-
men palveluista paatetddn yhteisesti vuoden 2013 alkuun mennesséa ja niiden
toteuttamisessa on yhteisella henkilostolla ja organisoinnilla merkittava rooli.

(Suonenjoen ja Kuopion aiesopimus 7.10.2009.) TAman aiesopimuksen mukai-
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nen aikataulu ei todennakoisesti toteudu. Parhaillaan tutkitaan Nilsian kuntalii-

tosta vuoden 2013 alusta ja Maaningan liitosta 2014 — 2015.

2.3.2 Vesihuolto Suomessa

Vesihuoltolaitoksen toimintaan vaikutetaan hyvin erilaisista nakokulmista. Muu-
tostilanteessa naiden kaikkien tahojen velvoitteet tulisi ottaa huomioon. Esi-

merkkina on roolien mukainen jako.

VESIHUOLTOLAITOS
Palveluiden kdytannon
jarjestaminen
Jarjestelmien
kdytto ja yllapito

KUNTA

Vesihuollon
kehittdmissuunnitelma

Toiminta-alueen
madrittaminen
KIINTEISTON
OMISTAJA
Tarpeet

Vastuu kiinteistokohtaisista
ratkaisuista

Kuvio 3. Vesihuollon toimijoiden roolit (Silfverberg 2007, 10)

Erimerkiksi vesihuoltolaitosten yhdistymistilanteessa kiinteiston omistaja eli ve-
sihuoltolaitoksen asiakas voi hyotya muutostilanteesta siten, etta laitoksen toi-
mintavarmuus paranee, taksapolitiikka yhtendistyy ja taksat alenevat. Vesihuol-
tolaitoksen tarkein tehtava muutostilanteessa kohdistuu henkilsto jarjestelyihin.
Kunnan tehtavaksi jaa toiminta-alueiden ja kehittamissuunnitelmien hyvaksymi-

nen.

Suomen 25 suurimman vesihuoltolaitoksen osuus koko Suomen vedenmyynnis-
t& on noin 60 prosenttia ja 400 pienimman 40 prosenttia. Pienten laitosten, mik&
on kaksi kolmannesta kaikista kuntien laitoksista, tulot eivat riitd kattamaan nii-
den kayttdmenoja ja poistoja vaan ne toimivat kunnan tuen turvin. Hairiét veden

laadussa ja toimittamisessa keskittyvat pieniin laitoksiin. Kayttotoiminnot hoide-
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taan vahilla resursseilla, usein sivutoimisella henkilostolla. (Kunnat ja vesihuolto

huomisen Suomessa 2007, 5.)

Vesihuollon kehittdmisen suuntaviivoja (2007) mukaan Suomen vesihuoltopal-
velut kuuluvat talla hetkella kiistatta maailman karkijoukkoon. Jarjestetyt vesi-
huoltopalvelut kattavat nykyisin talousveden jakelun osalta noin 90 % vaestosta
ja noin 80 % talouksista on jarjestetyn viemardinnin ja jatevesien puhdistuksen
piirissa. Vesihuollon tulevaisuuden strategisia haasteita ovat jarjestelmien yll&api-
to ja riittdvat investoinnit, henkiloston saatavuus ja patevyys, riski- ja erityistilan-
teiden hallinta, omistajapolitikka ja johtaminen, asiakassuhteet ja kuluttajien
oma toiminta, vesihuoltoalan tutkimus, vesihuoltoalan koulutus, kansainvalinen

toiminta ja raataloidyt toimintamallit ja ratkaisut.

2.3.3 Vesihuolto Kuopion seudulla

Vesihuollon jarjestaminen on Pietild ym. (2010, 17) mukaan pohjimmiltaan tek-
nis-taloudellis-organisatorista toimintaa, mutta se on samalla vahvasti sidoksis-

sa poliittiseen paatbksentekoon mm. seuraavista syista:

- vesihuolto on alueellista monopolitoimintaa

- kunta on vastuussa vesihuollon jarjestamisestéa alueellaan

- vaikka vesihuolto on luonteeltaan paikallista toimintaa, sitd ei voida usein-
kaan jarjestaa pelkastaan yhden kunnan sisaisena toimintana

- péaatdksenteko on siirtynyt osin kansalliselta kansainvéliselle tasolle

- useilla kunnilla on talousongelmia.

Tarkeimpind kunnan ohjauskeinoina vesihuollossa ovat vesihuollon kehittdmis-
suunnitelman laatiminen ja ajantasaisena pitaminen koko kunnan alueella seka
toiminta-alueiden hyvaksyminen kunnan alueella toimiville vesihuoltolaitoksille.
Lisdksi kunnan ymparisténsuojeluviranomainen toimii vesihuollon valvonta-

viranomaisena. (Suomen kuntaliitto, kuntien vesihuolto 2011.)

Vesihuollon osalta on vuonna 2003 valmistunut Kuopion seudun kunnat kasitta-

va alueellinen kehittdmissuunnitelma, jossa on kartoitettu Kuopion seudun vesi-
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huollon nykytila ja maaritelty suuntaviivat alueelliselle kehittdmiselle tulevaisuu-
dessa. Vesihuollon toiminnallisen yhteistyon kehittamiseksi on selvitetty seudul-
lisen vesihuoltoyhtion perustamista. Suunnitelman mukaan yhtion perustaminen
olisi tullut paatéksentekoon kevaalla 2007. Haja-asutusalueilla kokonaisuudes-
saan on vesiosuuskunnilla merkittava rooli veden jakelussa. (Kuopion seudun
seutusuunnitelma 2007, 10.) Taman kehittamissuunnitelman mukainen alueelli-
nen yhtidittdminen ei toteutunut. Kuopion kaupungin kehittamissuunnitelmaa

laaditaan parhaillaan.

Uusien verkostojen rakentaminen ja kuntaliitoksissa Kuopion Veteen liitettyjen
verkostojen kunnostaminen vaativat suuria investointeja. Tastad syysta keskei-
sen kaupunkialueen verkostojen saneeraukseen ei voida riittavasti panostaa.

Verkostoihin syntyy saneerausvelkaa.

Kuopion vaestonmaara sailyy tilastokeskuksen ennusteen mukaan suhteellisen
ennallaan vuoteen 2015 saakka. Kuopion véestt ikaantyy ja lasten maarat va-
henevéat. Vuoteen 2015 mennessa ikaantyvien maard kasvaa: 65 - 74-
vuotiaiden maara lisaantyy ja yli 75-vuotiaiden méaara lahes kaksinkertaistuu.
Alle kouluikaisten maara pysyy melko samana ja ala- ja ylakoululaisten maarat
vahenevat. Palvelujen suunnittelun nakodkulmasta voimavaroja tulee suunnata
tulevaisuudessa ikaantyvien palveluihin. Kuopion omassa ennusteessa vaes-
tonmaara kasvaa vuoteen 2015 mennessé noin 3 200 asukkaalla ja siiné lasten
maaran vaheneminen on pienempaa ja vanhusten méaaran kasvu suurempaa
kuin tilastokeskuksen ennusteessa. (Kuopion kaupungin kunta- ja palvelura-

kenneuudistuksen toimeenpanosuunnitelma 2007, 8.)

Vesihuoltopalvelujen osalta ikdantyvat asiakkaat vaativat erityistoimenpiteita
varsinkin poikkeustilanteiden tiedottamisessa ja tietojarjestelmien kayttoonotos-
sa. Kuvattujen kuntaliitosten ja muutosten valossa myds Kuopion Vesi on suur-
ten muutosten edessa. Naihin muutoksiin varautuminen on jatkossa tarkeaa.

Varsinkin henkilostosuunnittelun merkitys korostuu.
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2.3.4 Kuopion Vesi Liikelaitos

Vesilaitostoiminta aloitettin Kuopiossa marraskuussa 1913 kun Itkonniemen
vesilaitos ja Huuhan vesiséailio valmistuivat. Jatevesien nykyaikainen kasittely
alkoi kevaalla 1974, kun Lehtoniemen jatevedenpuhdistamo aloitti toimintansa.

Kuopion kaupungin teknisen viraston vesi- ja viemarilaitoksesta tehtiin kunnalli-
nen liikelaitos 1.1.1997. Se jatkaa edelleen kunnallisena liikelaitoksena. Viralli-

nen nimi on nykyisin Kuopion Vesi Liikelaitos.

Talla hetkella toiminta-alueina ovat Kuopion keskeinen kaupunkialue, Melalahti,
Vehmersalmi ja Kurkimaki seka vuoden 2011 alusta myds Karttula. Lisaksi tut-
kittava yritys toimittaa vettd 18 vesiosuuskunnalle ja jatevesia vastaanotetaan 3
osuuskunnan alueelta. Liikevaihto on 15 M€ ja henkilokuntaa on 75 henkea.
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Kuvio 4. Kuopion Vesi Liikelaitoksen toiminta-alue (Kuopion Vesi 2010)

Kaupungin hallitus paatti 30.3.2009 pitamassaan kokouksessa, etta kaupunki
kaynnistaa selvityksen ensisijaisesti kaupungin oman vesihuoltoyhtion ja toissi-
jaisesti seudullisen vesihuoltoyhtion perustamisesta. Tata selvitysta ei ole viela
tehty.
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Tulevaisuuden haasteina ovat uusien toiminta-alueiden vesihuoltolaitosten sa-
neeraus ja verkostojen saneeraus seka mahdollisesti toiminta-alueiden ulko-
puolelta tulevien jatevesien k&sittely. Toiminta-alueet voivat laajentua esimer-
kiksi kuntaliitoksissa. Toiminta-alueen ulkopuolelta tulevat jatevedet ovat paa-

asiassa osuuskuntien verkostoista tulevia vesia.

2.3.5 Kuopion kaupungin henkilostdstrategia

HenkilOstostrategiassa luodaan suuntaviivat, joiden avulla se omalta osaltaan
varmistaa liiketoimintastrategian onnistumista. Siiné otetaan kantaa tarvittavaan
osaamiseen, henkiloston maaraan ja rakenteeseen muutamien vuosien aikajan-
teella seka siihen, miten ne aiotaan varmistaa. Henkilostojohtamisen tulee vieda
yrityksen visiota kohden. Kiintopisteeksi olisi tarkoituksenmukaista laatia myds
henkilostovisio, jossa otetaan tdsmallisemmin kantaa siihen, minkalaisten hen-
kilostdvoimavarojen ja osaamisen varassa liiketoimintavisio aiotaan saavuttaa.
(Viitala 2007, 61-62.)

Strategian kolme tasoa ovat yritysstrategia, liiketoimintastrategia ja operatiivisen
tason strategiat. Yritysstrategiassa maaritelladn, missa liiketoiminnassa halu-
taan olla mukana. Liiketoimintastrategiassa maaritellaan, miten yritys varmistaa
menestymisen valituilla markkinoilla. Operatiivisia strategioita laaditaan liiketoi-
minta-strategian toteuttamiseksi, ja niitd ovat esimerkiksi henkilostostrategia,
markkinointistrategia, tutkimus- ja kehitys-strategia seka tuotantostrategia. Stra-
tegia on joukko valintoja, joiden avulla tavoiteltuun tilaan — visiotilaan — aiotaan
paasta. (Viitala 2007, 61).

Henkiloston nakdkulmasta on jatkossa tarkeda, etta uusiin tuleviin muutoksiin
varaudutaan hyvissa ajoin jo ennen muutosta. Hyvan henkiléstdstrategian avul-
la on mahdollista varautua erilaisiin ennakoitaviin ja yllattaviinkin muutoksiin.

Kuopion kaupungin henkilostostrategiassa kasitelladn hyvin sek&a organisaation
muutosvalmiuden parantaminen ettd yhteistoimintamenettely muutoksessa.
Strategian mukaan esimiehen rooli on muuttumassa. Mielestéani tiedottamista

muutostilanteessa ei kasitelty riittdvasti. Varsinkin muutostilanteissa henkilokoh-
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taisen tiedon tarve kasvaa voimakkaasti. Tahan ei 10ytynyt valmiita ratkaisuja

henkilostostrategiasta.

Kuopion kaupungin henkilostostrategian yksi kriittinen menestystekija on ja-
makka, yhteistoiminnallinen johtaminen ja esimiesty6. Jamakkyys tassa yhtey-
dessa tarkoittaa talousarvion ja kayttosuunnitelmien toteuttamista. Se on lisaksi
tavoitteista, sopimuksista, aikatauluista ja pelisdannoista kiinni pitamista seka
johdonmukaisuutta toiminnassa. Yhteistoiminta on maaritelty Kuopion kaupun-

gin paikallisessa yhteistoimintasopimuksessa.

Kaupungin strategian mukaan muutostilanteessa johtamisen ja johtajuuden
merkitys korostuu. Organisaatiomuutos on monitahoinen ja -tasoinen prosessi.
Toteutus- ja johtamistapoja on monenlaisia. Organisaatiomuutos on sita vaike-
ammin ohjattavissa ja kontrolloitavissa, mitd laajemmin se muuttaa organisaati-
on toimintatapoja ja elamaa. Muutoksen aikaansaaminen vaatii johtajalta seka

asioiden, ihmisten ja viel& lisaksi itsensa johtamista.

Muutoksen toteuttaminen vaatii aina ylimman johdon tukea. Huonosti toteutettu
muutoshanke johtaa tyytymattomyyteen ja muutoksen tavoitteet jaavat saavut-
tamatta. Muutosprosessin alussa on selvitettdva, onko tydyhteistssa riittavasti
luottamusta, jotta asioista kyetddn puhumaan avoimesti. Organisaatiossa esiin-
tyva luottamuksen puute tai pelko hidastaa muutoksen toteuttamista. Muutos-
valmiutta voidaan edistaa valmistelemalla muutokset yhteistoiminnallisesti ja
viestimalla aktiivisesti muutoksen tarpeesta, luonteesta ja sen vaikutuksista ty6-

hon ja asiakaspalveluun.

Koska johtajat ja esimiehet vastaavat osaltaan tuloksellisuudesta ja tyohyvin-
voinnista, on luonnollista, ettd johtotehtavissa tydskentelevien on hyvaksyttava
toiminnan jatkuva arviointi. Sek& onnistuminen ettéa epaonnistuminen tulee ha-
vaita ajoissa ja arvioida niiden syyt oikein. Johtamiseen liittyvat onnistumiset ja
poikkeamat tunnistetaan ja niihin reagoidaan. Johtamista arvioidaan 360 mitta-

uksilla, tydilmapiirikartoituksilla ja kehityskeskusteluissa.
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2.3.6 Kuopion Veden henkilostojohtaminen

Kuopion Vesi ei laadi erillistd henkilostostrategiaa vaan henkilostésuunnitelman.
Yrityksessa laaditaan yksi strategia, joka sivuaa myos henkilostbasioita. Koska
Kuopion Vesi on alueellaan monopoliasemassa, sen ei ole tarvetta laatia yritys-
strategiaa. Yrityksen liiketoimintaa on yksiselitteisesti vesihuoltoala. My6skaan
liiketoimintastrategian laatimiseen ei ole tarvetta, koska monopoliasema turvaa
menestymisen toiminta-alueella. Mutta operatiiviset strategiat ovat toiminnan
kannalta tarkeitd. Esimerkiksi henkil6st6-, tutkimus-, kehitys- ja tuotantostrate-
giat ovat tarkeita. Kuopion Vedessa ei ole laadittu erikseen ndita strategioita,
vaan ne on yhdistetty vuosittain laadittavaan toimintastrategiaan.

Kuopion Vedessa vuosittain laadittava henkilostdsuunnitelma on pohjana tule-
vaisuuden henkil6sto tarpeen arvioinnille. Suunnitelmaan on kirjattu, minkalaista
henkilostod on siirtymassa elakkeelle ja kuinka heidan tehtavansa jatkossa hoi-
detaan. Ennenaikaisia l1ahtoja esimerkiksi sairauden tai uuden tehtavan siirtymi-
sen vuoksi ei tietenkdan voi arvioida. TAman ryhméan osuus on kuitenkin merkit-

tava.

3 Toimintatutkimus ja sen tavoitteet

Heikkinen (2007, 196) on todennut, etta toimintatutkimukselle on tunnusomaista
toiminnan ja tutkimuksen samanaikaisuus seka pyrkimys saavuttaa valitonta,
kaytannollistd hyotyd tutkimuksesta. Han on my6s todennut, ettd toiminta-

tutkimuksen ensisijainen tarkoitus on tutkia ja kehittaa ihmisten yhteistoimintaa.

Metsamuurosen (2008, 31) mukaan toimintatutkimus on osallistuvaa ja osallis-
tavaa tutkimusta. Tutkimuksessa pyritddn siis vastaamaan johonkin kaytannon
toiminnassa havaittuun ongelmaan tai kehittdmaan olemassa olevaa kaytantoa.
Yleensa kyseessa on koko tydyhteison tai organisaation muutosprosessi, jolloin
tarvitaan kaikkien toimija osapuolten sitoutuminen projektiin. Heikkisen (2007)
mukaan toimintatutkimuksen keskeisia piirteita ovat reflektiivisyys, interventio

tutkimuksessa, toimintatutkimuksen yhteisollisyys seka demokratia ja emansi-
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paatio. Toimintatutkimuksen laht6kohta on reflektiivinen ajattelu. Sen avulla py-
ritAdn padsemaan uudenlaiseen toiminnan ymmartamiseen ja sita kautta kehit-
tamaan toimintaa. Toimintatutkimuksessa tutkija tekee itse aloitteita ja vaikuttaa
kohdeyhteisfssdan. Tata muutokseen tahtaavaa valiintuloa tutkimuksessa kut-
sutaan muutosinterventioksi. Eraana toimintatutkimuksen keskeisené piirteena
on pidetty yhteisollisyyttd. Se tarkoittaa sitd, ettd toimijat osallistuvat yhdessa
tutkimukseen. Demokratialla tarkoitetaan yhdessa tekemista, keskustelua tut-
kimuksen suunnittelussa, aineiston keruussa seka tulkintojen ja paatelmien te-
kemisessd. Téhan osallistuu mahdollisimman moni yhteison jasen. Puhutaan
myo6s valistuksen projektista. Vapauttavassa eli emansipatorisessa toimintatut-
kimuksessa osallistuminen voi ulottua hanketta laajempiin kaytanteisiin. Tavoit-
teena voi olla tuottaa reflektioita, jonka avulla ihmiset voivat vapautua vapautta
rajoittavista ulkoisista ja sisaisista pakoista.

Taméan kehittamistehtavan tarkoituksena on |6ytda konkreettisia suosituksia
muutostilanteiden hallintaan vesihuoltolaitoksissa toimintatutkimuksen avulla.
Tavoitteena on I6ytdd ongelmakohtia, joihin vesihuoltolaitoksissa on tormatty tai
voidaan tormata. Erilaisiin muutostilanteisiin torméataan esimerkiksi vesihuolto-
laitosten yhdistymisessa, kuntaliitoksissa, organisaation muutostilanteissa ja

tdiden uudelleen organisoinnissa.

Perehdyin tutkimuksessani vesihuoltoalaan ja yhteistoimintaan liittyviin saadok-
siin. Tavoitteena oli 10ytaa ne saadokset, jotka koskettavat eniten henkildston
asemaan muutostilanteissa. Perehdyin myos aihealueeseen liittyvaan kirjalli-

suuteen ja tutkimuksiin.

Vesi- ja viemarilaitosyhdistyksestd saamani tiedon perusteella yhdistyneita ve-
sihuoltolaitoksia on talla hetkella yhteensd 52 kappaletta. Lahetin naiden vesi-
huoltolaitoksien johtajille kyselyn joulukuussa 2010. Kyselyn yhteydessa esiin-
tyneen varmennusongelman vuoksi sain vastauksia vain 12 kappaletta. Tein
kyselyn uudestaan tammikuussa 2011. Taman jalkeen vastaajia oli yhteensé
26.
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Toimintatutkimukseeni siséltyi myos haastattelututkimus, johon valitsin kaksi
Kuopion kaupungin pitkaaikaista paaluottamusmiesta. P&aadyin haastattelutut-
kimukseen, koska halusin saada tarkempaa tietoa henkildston asemasta muu-
tostilanteissa. Molemmat paaluottamusmiehet ovat toimineet pitkdan tehtavis-
saan ja heilla on hyva kokemus Kuopion kaupungin henkildst6johtamisesta eri-

laisissa muutostilanteissa.

Valitsin toimintatutkimuksen kehittdmistehtavani tutkimusmenetelméksi, koska
haluan taman tehtavan avulla kehittdad tutkimaani organisaatiota, tyoskentelen
tutkittavassa organisaatiossa ja pyrin vaikuttamaan organisaation toimintaan
taman kehittamistehtavan avulla. Kaytan keraamani lahtdaineiston analyysissa
Burken ja Litwinin (1992) kehittamaa mallia. Tyohoni sisaltyvien suositusten
tekeminen on kohteeseen vaikuttamista. Varsinaiset konkreettiset muutokset eli

toimintojen kehittyminen tutkittavassa yrityksessa nahdaan myéhemmin.

*Teoreettiset viitekehykset h
*Kyselytutkimus
ec| *Haastattelututkimus
CUCBE «Tutkijan omat kokemukset tutkittavasta yrityksesta y
~
S *Burken ja Litwinin (1992) kehittdma malli
aineiston
analyysi y
\
«Johtopaattkset
o *Suositukset
t0|menp|teet
J
)
*Toiminnan kehittdminen
reflektointi
y,

Kuvio 5. Toimintatutkimus Kuopion Vedessa.
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3.1 Organisaation analyysin mallit

Kuopion Veden toiminta on kunnallista palvelutuotantoa. Sen toimivuutta tai
toimimattomuutta voidaan analysoida erilaisten viitekehysten tai mallien avulla.
Sopiva viitekehys 10ytyi kuntatyGnantajien nettisivulta. Erilaisia organisaation
analysointimalleja on esitelty Viitalan (2007) kirjassa.

Kunnallisen palvelutuotannon tuloksellisuuden parantaminen on jatkuva haaste.
Tuottavuus on puolestaan osa tuloksellisuutta. Kunnallisten tyoyksikoiden tyo-
elaman laadun ja tuloksellisuuden parantamisen perustana on hyvin toimiva
yhteistoiminta. Tuloksellisuuden ja tydelaméan laadun edistaminen on tyoelaman
kehittamistd koskevien suositusten keskeinen tavoite. Hyva tydelaman laatu
parantaa palvelutoiminnan tuloksellisuutta ja tyon kokeminen tuloksellisena pa-
rantaa tydelaman laatua. Tuloksellisuuden ja tyoelaméan laadun samanaikaisella
kehittAmisella saadaan aikaan pysyvia tuloksia ty6ssd. Téhan tavoitteeseen
pyritdéan myos virka- ja tydehtosopimuksilla. (Kuntatyonantajat, tuloksellisuus ja

tuottavuus syntyvat useista tekijoista 2011.)

Kuntatydnantajien (2011) mukaan tuottavuuden kasvuun vaikuttavat mm.:

tydmenetelmat ja tyoprosessit

- johtaminen ja esimiesty0

- tybn sisalto ja sujuvuus

- yhteisty0 ja verkostomainen toiminta

- henkildston ammattitaito ja osaaminen

- innovaatioiden ja teknologian hyddyntadminen
- kannustava palkitseminen

- fyysinen ja psykososiaalinen tydymparisto seka hyvinvointi.

Toinen vaihtoehto on kayttaa analysointiin erilaisia malleja. Viitalan (2007) kir-
jassa esitellyistd malleista mielestani kayttokelpoisin oli Burken ja Litwinin
(1992) kehittdmé& malli. Se antaa kokonaiskuvan organisaation ja ihmisten toi-
mintaan vaikuttavista elementeista, jotka ovat henkildstojohtamisessa keskeisia.

Mallissa on huomioitu my6s naiden elementtien hierarkkiset vaikutussuhteet ja
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se yhdistdd organisaatiotason tekijoita yksilotason tekijoihin. Mallissa voidaan
erottaa myos kolme erityyppista kerrosta. Transformaaliset, transaktionaaliset ja
yksilotason tekijat.

Transformaalisilla tekijoilla tarkoitetaan asioita, jotka organisaation muutokses-
sa aiheuttavat perustavaa laatua olevien asioiden muuttumista ympariston vai-
kutuksesta. Naitd ovat organisaation missio, visio ja strategia, ihmisten johtami-
nen ja organisaatiokulttuuri. Ympariston muuttuessa voimakkaasti namakin jou-

tuvat muuttumaan, mika vaikuttaa organisaatioon syvallisesti.

Transaktionaaliset tekijat puolestaan ovat edellisten muutosten heijastusta or-
ganisaation sisalla vaikuttaviin asioihin. Visio, strategia ja kulttuuri ja johtaminen
maarittavat rakenteita, jarjestelmid, johtamisen kaytantoja ja ilmapiirid. Naissa
ovat merkittdvana osana henkilostojohtamisen kaytannot kuten palkitsemisjar-
jestelmat, suoritusten seurannan jarjestelmét ja osaamisen kehittamisen kay-

tannot.

Edelliset vaikuttavat yhdessa yksilotason tekijoihin kuten tydhon, tarpeisiin, ar-
voihin ja motivaatioon. Malli siséltdd myos ajatuksen siitd, etta alemmat tasotkin
vaikuttavat ylempiin. Burge ja Litwin ovat paatyneet siihen, etta vaikutus on
voimakkaampi suunnassa ylhaalta alaspain kuin painvastoin. Kuviossa 6 on

kuvattu henkiléstbjohtamisen asema organisaation toiminnan kokonaisuudessa.

Burken ja Litwinin (1992) kehittdma& mallia hyodyntdmalla saadaan kokonais-
kuva Kuopion Veden henkildstbjohtamisen keskeisista kehittdmiskohteista. Mal-
lin eri osa-alueet ovat lahes identtisia palvelutuotannon tuloksellisuuden paran-
tamisen tavoitteiden kanssa. Koska tavoitteena on saada kokonaiskuva henki-

[6stojohtamisesta, soveltuu malli tdhan tarkoitukseen hyvin.

Mallit ovat hyddyllisia siksi, etta niiden avulla voidaan paasta kokonaisuuksien
hahmottamiseen, osien keskinaisten suhteiden maarittamiseen ja paatelmiin
myos niistd kokonaisuuden rakenneosista, joita ei ole vield empiirisesti tavoitet-
tu. (Hirsjarvi ym. 2000, 135.)
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Kuvio 6. Henkilostojohtamisen asema organisaation toiminnan kokonaisuudes-

sa Burken ja Litwinin (1992) kehittama malli.

Hyddynnan tata mallia tutkittavan organisaation analysointiin. Tarkastelen kaik-
kia osatekijoitad teorian, kyselyn ja haastattelujen nakokulmasta ja pyrin loyta-
maan niiden avulla kehittdmiskohteita Kuopion Vedelle. Vaikka mallin mukaisia
elementtejd olisi mahdollista tutkia kartoitusten avulla, pitdydyn tadssa analyysis-

sa ainoastaan kerddméaani aineistoon.

Mallissa olevien osatekijoiden merkitys pienenee mentaessa kuviossa 6 alas-
pain. Mallin mukaan ulkoisella ymparistolla on suurin merkitys organisaatiossa
tapahtuviin muutoksiin. Tama tarkoittaa kaytdnnodssa sita, ettd organisaation
ulkopuolelta tulevat muutokset, esimerkiksi vesihuoltolaitosten yhdistyminen,
vaikuttaa laitoksen missioon, visioon ja strategiaan, johtamiseen ja organisaa-
tiokulttuuriin. Naméa puolestaan vaikuttavat kuviossa alapuolella oleviin tekijoi-
hin.
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3.2 Teoreettiset viitekehykset

3.2.1 Muutosten kielteiset vaikutukset

Epavarma tulevaisuus on suurin yksittainen syy muutosvastarinnan syntyyn.
Moni pohtii, mitd muutos minulle merkitsee. Han miettii onko perheeni, tyopaik-
kani, arvostukseni, osaamiseni tai asemani uhattuna. Muutoksen vaikutukset
ovat sen aiheuttajan ja sen kohteen kohdalla usein niin erilaiset, etta yhteista

kieltd on vaikeaa loytaa. (Henkilosto ja seutuyhteisty6 — abc 2007, 87.)

Muutosten kielteiset vaikutukset ovat jossakin maarin vaistamattomia. Aina kun
yhteisGjen on pakko sopeutua muuttumiseen, sopeutuminen aiheuttaa myds
tuskaa. Seuraavassa on Kotterin (1996) mukaan yleisimpid muutoksissa tehtyja
virheita. Suurin muutoshankkeissa tehty virhe on, ettd asiassa syoksytaan
eteenpain, ennen kuin on saatu kaikki johtajat ja koko henkildst6 ymmartamaan
muutoksen valttamattomyys eli ollaan liiallinen tyytyvaisia vallitsevaan tilantee-
seen. Menestyksekkaimmissa tapauksissa ohjaava tiimi on aina vahva, mita
tulee sen jasenten titteleihin, tietoihin, asiantuntemukseen, maineeseen, suhtei-
siin kuin johtamiskykyyn.

llman oikeaa visiota uudistamishanke latistuu usein joukoksi hAmmentavia, risti-
ritaisia ja aikaa vievia projekteja, jotka vievat yritysta vaardén suuntaan tai eivat
vie yhtdan mihinkaan. Henkiléston sisintd on mahdotonta tavoittaa ilman uskot-
tavaa viestintda. Mikdan ei vaaranna muutosta enempaa kuin se, etta johto-
asemassa olevat henkil6t toimivat toisin kuin puhuvat. Joskus esteet ovat vain
ihmisten paassa, jolloin haasteena on saada heidat vakuuttuneiksi siita, ettei
mitdan todellisia esteitd ole olemassa. Joskus esteenéd on organisaatiorakenne.
Kapeasti maaritellyt toimenkuvat saattavat vieda pohjan pyrkimyksiltd kohentaa
tuottavuutta tai parantaa asiakaspalvelua. Uuden vision tielld olevat esteet tulisi

poistaa.

Todelliseen muutokseen menee aikaa. Hankkeet, joiden tarkoituksena on muut-
taa strategioita tai uudistaa liiketoimintaa, ovat vaarassa menettaa iskuvoiman-

sa, ellei ole olemassa lyhyen aikavalin tavoitteita, joiden saavuttamista voidaan
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juhlia. Muutaman vuoden uurastuksen jalkeen voi tulla eteen kiusaus julistaa
suuri muutoshanke loppuun saatetuksi ensimmaisen suorituksissa tapahtuneen
merkittavan parannuksen jalkeen. Muutos ja& loppujen lopuksi pysyvéksi vain
silloin, kun siita tulee tapa, jolla taalla toimitaan, kun se nivoutuu pysyvasti yksi-
kon tai koko yrityksen tydskentelytapoihin.

Kotterin (1996) mukaan tulevaisuuden organisaatio on rakenteeltaan epabyro-
kraattinen, saantoja ja henkildst6a on vahemman, tasoja on vahemman, organi-
saatio perustuu ajatukseen, etta johto huolehtii ihmisten johtamisesta ja alem-
man tason tyontekijat asioiden johtamisesta, toimintaperiaatteet ja menettelyta-
vat aiheuttavat mahdollisimman vahan sisdaisia riippuvuuksia. Suorituksia kerto-
via tietojarjestelmid on paljon ja ne antavat tietoja erityisesti asiakkaista; suori-
tustietoja jaetaan laajalti, johtamisvalmennus ja tukijarjestelmat koskevat suurta
ihmisjoukkoa. Organisaatiokulttuuri on ulospéin suuntautunut, tyéntekijdille jae-
taan valtaa ja vastuuta, nopeus paatoksen teossa, avoimuus ja vilpittomyys,

riskeja siedetaan paremmin.

3.2.2 Esimies muutoksessa

Esimies on onnistunut tehtavassaan kohtuullisesti silloin, kun han ei ole tytnte-
kijoidensa tyonteon ja ammatillisen kehityksen haittana tai tulppana — ja silloin
erinomaisesti, kun han kykenee tukemaan ja kannustamaan alaisiaan onnistu-

maan ja kehittymaan tydssaan. (Jarvinen 2009, 150.)

Yksi tyOpaikoilla tehtdvien muutosten ja uudistusten perusongelma on siing,
miten esimiehet onnistuvat kertomaan ja tekemaan ymmarrettavaksi muutoksen
tarkoituksen ja tavoitteet. Tama on avainkysymys, koska ihmisen on ylipdataan
vaikeaa tyoskennella sellaisten asioiden puolesta, joiden merkitysta han ei ym-
marréa. Tatd ihmisten kayttaytymista saatelevda ns. mielekkyysperiaatetta ei
liikaa korosteta esimiestydsséa eika varsinkaan muutosjohtamisessa. (Jarvinen
2009, 97-98.) Nykyaika tarvitsee ajattelevaa ihmista. Hanta ei johdeta ohjel-
moimalla vaan arvoilla ja tavoitteilla. Hanen parasta ravintoaan ovat ongelmat ja
uudet tilanteet. (Pitkdnen 2000, 14.)
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Henkiloston asemaa koskevissa muutoksissa tulee prosessin etenemisen aika-
na jarjestaa tilaisuuksia, joissa henkilostolla on mahdollisuus esittédéa kysymyksia
ja saada niihin vastauksia. Esimiehen tehtavana on kertoa omalle yhteisolleen
tilanteen etenemisesta siind maarin kuin héan itse on saanut asiasta tietoa.
(Kaistila 2005, 16.)

Viitalan (2007) mukaan johtamisen ja esimiesten ammattitaidon laatu punnitaan
silloin, kun asiat eivat solju omalla painollaan. Haastavimpia ovat vaikeat muu-
tostilanteet eli kriisit. Muutostilanteissa esimiehet tarvitsevat erityisesti tukea
sekad ylimmalta johdolta ettd henkilostbammattilaisilta. Eniten ihmiset vastusta-
vat muutoksen kohteeksi joutumista. Muutosvastarinnan takana on yleensa

seuraavanlaisia asioita:

tiedon puute muutoksesta

- luottamuksen puute muutoksen ehdottajia kohtaan
- epausko muutoksen hyddyllisyyteen

- epausko muutoksen onnistumiseen

- pelot ja turvattomuuden tunne

- haluttomuus ponnistella tai oppia uutta

- ryhman kielteinen asenne, organisaatiokulttuuri

- koettu uhka omaa asemaa kohtaan.

Muutosmydnteisyyden kasvattaminen edellyttad aina kehittamista niin kulttuu-
rin, johtamisen kuin yksildidenkin tasolla. Muutosvalmiutta voidaan parantaa
esimerkiksi tehtavakierron avulla. Henkilostolle karttuu muutoskokemuksia joi-

den avulla muutosvalmius paranee.

3.2.3 Muutosprosessi

Muutosprosessi tarvitsee aina viisi tekijaa, jotta muutoksen avulla paastaan ha-
luttuihin tuloksiin. Talléin muutoksen lapivientiin satsatut voimat eivat mene

hukkaan tai kdanny muutosta vastaan. (Valpola 2004, 29 — 35.)

Valpolan (2004) kuvaamia tekij6itd ovat seuraavat:
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- muutoksen tarpeen maarittely

- yhteisen ndkemyksen luominen
- muutoskyvysta huolehtiminen

- ensimmaiset toimenpiteet

- ankkurointi kaytantoon.

Edella lueteltuja tekijoitd voidaan soveltaa myds Kuopion Veden erilaisissa
muutostilanteissa, kuntaliitoksissa, toimintamuutoksissa, téiden uudelleen orga-
nisoinnissa jne. Muutosprosessit voivat olla hyvinkin erilaisia, mutta samat peri-

aatteet patevat niissa kaikissa.

Ensimmainen tekija eli muutostarpeen maarittely on perusta koko prosessin
kaynnistymiselle. Henkildst6 voi helpommin hyvaksya hyvin perustellun muutos-
tarpeen. On tarke&da pohtia miksi muutos tehdaéan, mita sen avulla saadaan ai-

kaan ja miten se tulee muuttamaan tutkittavan yrityksen toimintaan.

Yhteisen nédkemyksen luominen kertoo, milla ratkaisuilla haluttuun tulokseen
pyritdan. Muutosvoimaa tarvitaan muutoksen toteutukseen. Tutkittavassa yri-
tyksessa pitkdan samoissa tyotehtavissa olleet ovat hankalimmassa tilanteessa,
koska he eivat ole testanneet omaa muutoskykyaan. He eivat ole joutuneet
olemaan mukana erilaisissa muutoksissa ja heille ei ole karttunut muutoskoke-
muksia. Varsinkin ne organisaatiot, joilla on ollut hyvin turvalliset olot, tarvitsevat

tukea muutostarpeiden hyvaksymiseen.

Ensimmaiset toimenpiteet ovat kriittisia halutun muutoksen suunnalle ja vauhdil-
le. Ne osoittavat, ettd muutosta on alettu toteuttaa. Ne ovat myods viestinnalli-
sesti tarkeita vaikka ne olisivat hyvinkin pienid asioita. Viimeisena muutoksen
tekijana on ankkurointi kaytantoon. Tie on usein pitkd ja monivaiheinen. Kestaa
kauan, ennen kuin muutoksen synnyttaméa uusi yksikké on luonteva kokonai-

Suus.

Suurin osa vesihuoltotoiminnasta tapahtuu muualla kuin asiakkaan valittbmassa
elinympaéristéssa. Organisaation muutoksella liikelaitoksesta alueelliseksi vesi-

huoltolaitokseksi ei ole lyhyelld aikavalilla merkittavid vaikutuksia laitoksen asi-
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akkaalle. Kaytannon tasolla asiakkaille l&hetetddn tiedote yhtion perustamises-
ta, mahdollisista uusista taksoista ja muutoksista liittymis- ja kayttésopimuseh-
doissa. Pitkalla aikavalilla mahdollisia muutoksia syntyy jo enemman, esimer-
kiksi mittakaavaetujen siirtyminen taksoihin ja toimintavarmuuden parantumi-

nen. (Jarvenpaa 2009, 29.)

3.2.4 Yhteistoiminta muutoksissa

Jos vesihuoltolaitos yhtiditetaan, henkiloston siirtyminen uuteen yhtiéon tapah-
tuu liikkeen luovutuksen periaatteiden mukaisesti vanhoina tyontekijoina. Siir-
tymishetkell&a voimassa olevat virka- ja tydehtosopimukset velvoittavat yhtiota
voimassaoloaikansa loppuun. Yhtiossa kaikki tyontekijat ovat tydsuhteessa,
joten siirtohetken VES:n ja TES:n paattyessa tyontekijat siirtyvat yksityisen tyo-
ehtosopimuksen piiriin. (Kiuru & Rautiainen 2006.)

Tutkittavan yrityksen henkildston sopimukset koskevat talla hetkella kunnallista
yleista virka- ja tydehtosopimusta, teknisen henkiloston virka- ja ty6ehtosopi-
musta ja tuntipalkkaisen henkiloston tybehtosopimusta. Sopimukset ovat voi-
massa 1.1.2012 — 28.2.2014. Naiden lisaksi on tehty paikallisia sopimuksia mm.

vuosiloman pitdmisesta ja ylitdiden korvaamisesta.

Mahdollisessa perustettavassa yhtiossad tydehdot muuttuvat ainakin nykyisin
toisistaan eroavilta osin. Siirtyvan henkiloston elake-etuudet eivat muutu, koska
yhti6 olisi kokonaan kuntien omistuksessa. Se voi hakeutua Kuntien eldkeva-

kuutuksen jasenyhteisoksi. (Kiuru & Rautiainen 2006.)

Henkilosto ja seutuyhteistydn abc:ssa (2007) on kerrottu mita henkilostod kos-
kevia asiakokonaisuuksia on selvitettava yhdistymishankkeessa. Seuraavassa

selvitettavat asiat:

- Kuvataan suunnitteilla oleva hanke ja siihen liittyva paatbksenteko seka
hankkeen piirissa oleva henkilostd. Tydnantajan vaihtuessa tavoitteena on

toteuttaa toimenpide liikkeenluovutuksen periaattein. Mikali se ei ole mah-
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dollista pyritdan sopimaan tyonantajien valisella siirtosopimuksella henkilos-
ton asemaan ja etuuksiin liittyvista asioista.

- Vakinaisen henkiléston asema. TyOnantajavaihdoksissa vaihto-ehtoina ovat
siirtyminen liikkeenluovutuksen mukaisesti niin sanottuina vanhoina tyonteki-
j6ind uuden tydnantajan palvelukseen, irtisanoutuminen tai mahdollinen tuo-

tannollisin ja taloudellisin perustein tapahtuva irtisanominen.

Lisaksi tulee huomioida seuraavat seikat:

- maaraaikaisen henkildston asema

- tydsuhdeturva muutostilanteessa

- tybtehtava ja palkka

- sovellettavat virka- ja tydehtosopimukset
- tybaika

- tybympaéaristomuutokset

- vuosiloma, lomaraha ja mahdolliset tydajan tasoittumisvapaat
- muut virka- ja tybvapaat

- elakejarjestelmat

- henkilostdetuudet

- yhteistoimintaorganisaatio

- yhteistoimintamenettelyn kuvaus.

Naiden asiakokonaisuuksien selkiinnyttdminen mahdollisimman ajoissa ja
avoimesti luo hyvan pohjan muutoksen hyvéksymiselle. Prosessin tulee kayn-
nistyd tyonantajaneuvotteluin ja edeta joko edustuksellisiin ja/tai koko muutok-
sen kohteena. Kokemukset ovat olleet lupaavia ja luoneet hyvan pohjan seudul-
liselle henkilostopolitiikalle, joka kuitenkin on vasta idullaan, mutta yhteisell&d
paattavaisyydelld toteutettavissa henkildstéd koskeviin neuvotteluihin. (Henki-

I6st6 ja seutuyhteisty0 - abc, Kuntaliitto 2007.)
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3.2.5 Saadokset

Vesihuoltoalan muutoksissa tarkeimmat sdadokset ovat laki yhteistoiminnasta

ja vesihuoltolaki. S&adoksissa on otettava huomioon myds etusijaisjarjestys.

Yhteistoiminnasta on sdadetty laissa tybnantajan ja henkiloston vélisesta yhteis-
toiminnasta kunnissa 13.4.2007/449. Taman lain tarkoituksena on edistaa tyon-
antajan ja henkildston valista yhteistoimintaa kunnissa. Yhteistoiminnan tavoit-
teena on antaa henkilostdlle mahdollisuus yhteisymmarryksessa tydnantajan
kanssa osallistua kunnan toiminnan kehittdmiseen ja antaa henkilostolle mah-
dollisuus vaikuttaa omaa tyotaan ja tyoyhteisodan koskevien paatdsten valmis-
teluun sekd samalla edistdd kunnallisen palvelutuotannon tuloksellisuutta ja

henkiloston tydelaman laatua.

KuntatyGnantajien mukaan lain tulkinta on seuraavanlainen:

Laki tyOnantajan ja henkiloston valisesta yhteistoiminnasta kunnissa tuli voi-
maan 1.9.2007. Sen piirissa ovat kaikki kunnat ja kuntayhtymat. Laki korvasi

yleissopimuksen yhteistoiminnasta.

Yhteistoimintalaki on perusta tyonantajan ja henkiloston valisen yhteistoiminnan
jarjestamiselle kunnissa ja kuntayhtymissa. Yhteistoiminnan osapuolia ovat kun-
ta tydOnantajana ja sen palveluksessa oleva henkil0std, jonka edustajina toimivat
luottamusmies, tyosuojeluvaltuutettu tai muu henkiloston edustaja. Jokaisessa
kunnassa on liséksi oltava yhteistoimintaelin. Laissa on maaritelty yhteistoimin-

nan vahimmaistaso.

Y hteistoimintamenettelyssa on kasiteltdva ainakin seuraavaa:

- asiat, jotka koskevat henkildston asemaan merkittavasti vaikuttavia muutok-
sia tyon organisoinnissa, kunnan palvelurakenteessa, kuntajaossa tai kunti-
en valisessa yhteistyossa

- taloudellisista tai tuotannollisista syista tapahtuvia irtisanomisia, lomautta-

misia ja osa-aikaistamisia
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- palvelujen uudelleen jarjestdmisen periaatteita, jos asialla voi olla henkil6s-

tovaikutuksia, kuten ulkopuolisen ty6voiman kayttoa tai liikkkeen luovutusta.

Tarkein vesihuoltolaitoksien yhdistymiseen vaikuttavat sdadds on vesihuoltolaki
9.2.2001/119. Sita ollaan parhaillaan uusimassa. Siina maaritelladn kunnan ja
vesihuoltolaitoksen tehtavat. Kunta vastaa seka kehittdmisesta toiminta-alueen
ulkopuolella etta tarvittavien alueiden liittAmisesta johonkin toiminta-alueeseen.
Tarvittaessa kunnan pitda perustaa vesihuoltolaitos. Useimmiten laajennetaan

olemassa olevaa toiminta-aluetta.

Vesihuoltolaitosten omistaja- ja tariffipolitikan muuttaminen lain hengen mukai-
seksi onkin yksi alan merkittavimpia sisdisia muutostarpeita. Tariffipolitikan
osalta tama edellyttdd ennen kaikkea kustannusvastaavuuden toteuttamista
hinnoittelussa. Koska paaosa vesihuoltolaitoksista tullee jatkossakin olemaan
kuntien omistamia, on julkiseen omistamisen ja liiketoiminnaltaan riittdvan itse-
naisen operoinnin suhdetta selkeytettava kehittamalla erityyppisiin tilanteisiin
soveltuvia toimintamalleja. Osakeyhtiomuotoisella toimintamallilla on kokemus-
ten mukaan hyvat edellytykset vastata tulevaisuuden haasteisiin. (Silfverberg
2007, 19-20.)

Viitalan (2007) mukaan yksittaisen tyontekijan ja tydnantajan valista tydsuhdetta
maarittdvat monet asiat, jotka joskus voivat olla myds ristiriidassa keskenaan.
Ratkaistaessa mahdollisia konflikteja noudatetaan etusijaisjarjestysta, jossa
edellad oleva asia kumoaa jaljempana olevan. Jos esimerkiksi esimies on sopi-
nut henkildon kanssa jotakin, joka on ristiriidassa lakien ja tydehtosopimusten
kanssa, tydehtosopimus ja lait kumoavat esimiehen maarayksen. Tydsuhteen

ehtojen maaraysjarjestys on seuraava:

- tyolait

- tybehtosopimus

- lainsaannokset, joista voidaan poiketa tydehtosopimuksissa
- yhteistoimintamenettelyn mukaisesti syntyneet sopimukset
- tybsopimus ja siihen verrattavat kaytannot

- tybehtosopimuksen puitteissa syntyneet paikalliset sopimukset
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- harkinnanvaraiset lainsddnnokset

- tavanomainen oikeus

- vakiintuneet kaytannat, joihin tydsuhteen ehdot ovat vahitellen asettuneet
- esimiehen ohjeet ja maaraykset.

3.3 Kyselytutkimus

Hirsjarven (2001) mukaan kyselytutkimukseen sisaltyy etuja ja haittoja. Etuina
pidetaan sita, etta sen avulla voidaan keréata laaja tutkimusaineisto ja aineiston
kasittelyyn on kehitetty tilastolliset analyysitavat ja raportointimuodot. Haittoina
pidetaan yleensa sita, ettd aineisto on pinnallista ja teoreettisesti vaatimatonta.
Tutkijalle voi heratd kysymys ovatko vastaajat pyrkineet vastaamaan huolelli-
sesti ja rehellisesti. Joissakin tapauksissa vastaamattomuus jaa suureksi.

Paadyin aineiston keruumenetelmana kuitenkin kyselytutkimukseen, koska ha-
lusin saada suuren maaran vesihuoltolaitoksen johtajia mukaan kyselyyn, vaik-
ka edella mainitut haitat olivatkin tiedossa. Kyselytutkimuksen tarkoituksena ol

taydentaa kirjallisuusselvityksessa esiin tulleita asioita.

3.3.1 Kyselytutkimuksen toteutus

Kaytin kyselyssa Kuopion kaupungissa kaytossa olevaa jarjestelméaa Eduix E-
lomake 3.1. Laitoin s&hkdpostiin 1.12.2010 kyselyn 51 vesihuoltolaitoksen joh-

tajalle. Vuoden vaihteeseen mennessa sain vain 10 vastausta.

Uusin kyselyn 18.1.2011, minka lahetin 41 ei-vastanneelle johtajalle. Vastaajia
tuli 16 lisad. Vastaajia kertyi yhteensa 26 eli vastausprosentti oli noin 50. Kyse-
lytutkimuksen haitaksi todettu vastaamattomuus toteutui. Mielestéani se oli kui-

tenkin riittdvan kattava.

Pyrin kyselyn avulla saamaan tarkennuksia aikaisemmin tehtyihin selvityksiin.
Kysymykset painottuivat vesihuoltolaitosten yhdistymistilanteeseen, koska sen

aiheuttamat muutokset olivat vastaajille tuttuja. Yhteistoiminta muutos-
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tilanteessa, yhdistymista jarruttavat tekijat ja taksa- ja tariffipolitiikka kiinnostivat.
Taman kyselyn tavoitteena oli koota ty6nantajan nakemyksia yhdistymisen ai-
heuttamista ongelmista muutostilanteessa. Kyselylomake on liitteessa 1.

Aloitin liitteessd 1 esitellyn kyselylomakkeen johdantotekstilla, jossa kerroin
miksi olen kyselyd tekemassa, mita kyselyn avulla haluan selvittaa ja mihin saa-
tuja tietoja aion kayttaa. Seuraavaksi lisasin laitosten vertailtavuutta helpottavia
kysymyksia. Mikd on laitoksen sijainti, liikevaihto ja henkildstoméaara. Naiden
jalkeen oli kaksi monivalintakysymysta.

Ensimmainen kysymykseni kosketteli muutoksessa esiintyvda muutosvastarin-
taa: "Miten mielestasi henkilostossa esiintyvda muutosvastarintaa voisi parhai-

ten vahentaa yhdistymistilanteessa”.

Seuraavista vaihtoehdoista oli valittava kolme parasta vaittamaa:

- henkiloston osallistumiseen perustuvalla aidosti yhteistoiminnallisella kehit-
tamisotteella

- saamalla henkilostdé mukaan erilaisiin kehitysryhmiin

- varmistumalla henkiloston riittavasta tiedon saannista ja muutokseen osal-
listumisesta

- viestimalla henkildstdlle samanaikaisesti ja riittavasti varhaisessa vaihees-
sa

- saamalla henkil6st6 osallistumaan valmisteluryhmiin kaikista laitoksista joi-
ta toimenpide koskee

- kéasittelemallda yhdistymisasiat yhteistoimintaelimissa henkildston edustajien
kanssa

- kayttamalla kannustusjarjestelmia osaamisen ja tehtavakuvien muutosta
tukevasti

- pitamalla vuorovaikutus avoimena henkiloston kanssa.

Toinen monivalintakysymykseni k&sitteli paattajien, johdon ja henkiloéstén yh-
teistoimintaa: "Kuinka mielestasi paattajien, johdon ja muun henkildston tulisi

toimia yhdessad muutostilanteessa”.
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Seuraavista vaittamista oli valittava kaksi parasta:

varataan muutosjohtamiseen riittavasti aikaa

- jarjestetaan palavereja, joissa kaikki ovat mukana
- tehokkaalla muutosjohtamisella

- avoimuudella, sallimalla pelkojen ja surujen nakya
- edustuksellisen yhteistoiminnan avulla

- sopimalla yhdesséa selkeat tavoitteet ja aikataulut

- kaikkia osapuolia kuulemalla ja sitouttamalla heidat muutokseen.

Monivalintakysymysten jalkeen oli kolme avointa kysymysta, joissa vastaaja sai

vapaasti kertoa kokemuksistaan. Kysymykset olivat seuraavanlaisia:

- mitka seikat mielestasi jarruttavat vesihuoltolaitosten yhdistymista?
- onko yhdistymisen jalkeen esiintynyt ongelmia palvelutoiminnassa?

- onko yhdistyminen selkiinnyttanyt omistaja- ja tariffipolitikkaa?

Naiden avointen kysymysten jalkeen oli seitseméan vaihtoehtokysymysta, jois-

sa vastattiin kylla tai ei.

- onko henkiloston rekrytointi helpottunut yhdistymisen jalkeen?

- ovatko toiminnan kehittamismahdollisuudet parantuneet yhdistymisen jal-
keen?

- onko kustannuslaatusuhde parantunut yhdistymisen jalkeen?

- onko laitoksesta tullut asiakkaalle etaisempi yhdistymisen jalkeen?

- onko hallinto paisunut yhdistymisen jalkeen?

- naetko etta vesihuolto kaupallistuu lis&é lahitulevaisuudessa?

- naetko etta vesi- ja energialaitosten yhdistyminen jatkuu Suomessa?

Viimeisena oli avoin kysymys siséisten palvelujen jarjestamisesta yhdistymisen
jalkeen. Vesilaitokset tyollistavat useita ihmisia kunnan muissa yksikoissa, mi-
ten heidan asiansa on hoidettu yhdistymisen jalkeen. Kyselytutkimuksen vasta-

ukset ovat liitteessa 2.
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3.3.2 Kyselytutkimuksen tulokset

Sain kyselyyn yhteensa 26 vastausta. Tulokset jakaantuivat vertailtavuutta hel-

pottavien kysymysten perusteella seuraavasti.

Taulukko 1. Vastaajat jaoteltu alueen, vesilaitoksen liikevaihdon ja henkildmaa-

ran mukaan

Alue Liikevaihto Henkilomaara
Etela-Suomi 9 |yli20 M€ 3 yli 100 2
[ta-Suomi 4 110-20 M€ 6 50 - 100 5
Lansi-Suomi 10 |5-10 M€ 4 10-50 11
Pohjois-Suomi 3 |alle5 M€ 13 |alle 10 8

Vastauksia tuli maarallisesti eniten Lansi- ja Etela-Suomen alueelta, liikevaih-
doltaan alle 5 M€ laitoksista ja henkilomaaraltaan 10 — 50 henkil6a.

Monivalintatehtavien vastaukset on ristiintaulukoitu suhteessa vesihuolto-
laitoksen liikevaihtoon. Kaytin ristiintaulukoinnissa tata periaatetta, koska halu-
sin nimenomaan tietoa siitd, kuinka vesihuoltolaitosten johtajat ovat kokeneet
yhdistymisen erikokoisissa laitoksissa. Ristiintaulukoinnissa tutkitaan muuttujien
jakautumista ja niiden valisia riippuvuuksia. Ristiintaulukoinnin tulokset on esi-

tetty graafisessa muodossa liitteessa 3.

Olen koonnut monivalintakysymysten ristiintaulukoiduista tuloksista ja vapaista
vastauksista yhteenvedot. Ensimmainen kysymykseni kasitteli henkilostossa
esiintyvda muutosvastarintaa yhdistymistilanteessa ja kuinka sita voisi parhaiten

vahentaa.

Seuraavassa taulukossa on koottu ensimmaisen monivalintakysymyksen ristiin-
taulukoinnin tuloksista yhteenveto. Siihen on koottu parhaiksi menettelyiksi ko-
ettujen vastausten suhteellinen osuus laitoskoon mukaisesti jaoteltuna. Vaihto-
ehdot 1 - 8 on taulukoitu kyselyn mukaisessa jarjestyksessé vasemmalta oikeal-
le. 100 % tarkoittaa, ettd kaikki saman kokoluokan laitokset ovat valinneet ta-

man vaihtoehdon ja 0 % tarkoittaa, ettd kukaan ei ole valinnut tata vaihtoehtoa.
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Taulukko 2. Vastausten suhteellinen osuus laitoskoon mukaisesti jaoteltuna

Laitoksen ve 1 ve 2 ve 3 ve 4 ve 5 ve 6 ve 7 ve 8

koko % % % % % % % %

alle 5 M€ 46,2 7,7 92,3 23,1 30,8 30,8 23,1 46,2
5-10 M€ 25,0 0,0 75,0 75,0 25,0 25,0 25,0 50,0
10-20 M€ 66,7 16,7 50,0 50,0 50,0 16,7 0,0 50,0
yli 20 M€ 66,7 33,3 66,7 66,7 33,3 33,3 0,0 0,0

yhteensa: 204,5 57,7 284,0 214,7 139,1 105,8 48,1 146,2

Taulukkoa vaakatasossa lukemalla voidaan hakea parhainta menettelya tietyn
kokoiselle laitokselle. Liikevaihdoltaan alle 5 M€ vesihuoltolaitosten johtajat piti-
vat parhaana muutosvastarinnan vahentadmisvaihtoehtona henkildston riittavaa
tiedonsaantia ja muutokseen osallistumista. Suurempien laitos vastauksista ei
loytynyt yhtaan selkedd parasta vaihtoehtoa muutosvastarinnan vahentami-

seen.

Kun kasitellaédn kaikkien laitosten tuloksia yhdessé, parhaimmaksi menettelyksi
saatiin vaihtoehto kolme. Se sai vertailuluvuksi 284. Kaikkien laitosten vastauk-
sien perusteella parhaaksi tavaksi vahentaa yhdistymisessa esiintyvaa muutos-
vastarintaa saatiin sama menettely kuin pienissa laitoksissa eli varmistetaan,
ettd muutostilanteessa henkilostd saa riittavasti tietoa ja osallistuu muutokseen.
Huonoimmat vertailuluvut saivat kehitysryhmien kaytt6 muutostilanteessa ja

kannustusjarjestelmien kayttd osaamisen ja tehtadvakuvien muutosta tukevasti.

Sanallisten vastausten perusteella muutosvastarinnan vahentamiseksi tulisi
huomioida, ettd yhdistyvien kuntien henkilostosopimukset kasitellaan tasapuoli-
sesti. Liian pitka yhdistymisvalmistelu johtaa aina spekulointeihin ja henkil6ston
epavarmuuteen. Kuntaliitoksen kautta yhdistyvissd vesihuoltolaitoksissa voi
esiintyd erilaista vastarintaa, kuin pelkkien vesihuoltolaitoksen yhdistymisissa.
Tiedottaminen yksilotason vaikutuksista, kuten tyopaikkojen sailymisesta ja tu-
levista tyOtehtavista on tarke&a. Muutostilanteessa rehellisyys, avoimuus ja toi-

sen osapuolen aito arvostus on koettu tarkeaksi.
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Ensimmaisen kysymyksen yhteenvetona voisi todeta, ettd paras tulos muutos-
vastarinnan vahentamiseksi saavutetaan, jos varmistetaan henkilostdlle riittava
tiedon saanti muutoksesta ja etta henkilostd osallistuu muutokseen._Myds sa-

nalliset vastaukset tukivat naita tuloksia.

Toinen monivalintakysymykseni kasitteli paattajien, johdon ja henkiloston yh-
teistoimintaa. Halusin vesilaitosten johtajien vastaavan kuinka paattajien, joh-

don ja muun henkiléston tulisi toimia yhdessa muutostilanteessa.

Seuraavassa taulukossa on koottu toisen monivalintakysymyksen ristiintaulu-
koinnin tuloksista yhteenveto. Siihen on koottu parhaiksi menettelyiksi koettujen
vastausten suhteellinen osuus laitoskoon mukaan jaoteltuna. Vaihtoehdot 1-7
on taulukoitu kyselyn mukaisessa jarjestyksessa vasemmalta oikealle. 100 %
tarkoittaa, etta kaikki saman kokoluokan laitokset ovat valinneet taméan vaihto-
ehdon ja 0 % tarkoittaa, etta kukaan ei ole valinnut tata vaihtoehtoa.

Taulukko 3. Vastausten suhteellinen osuus laitoskoon mukaisesti jaoteltuna

Laitoksen ve l ve 2 ve 3 ve 4 ve 5 ve 6 ve 7
koko % % % % % % %

alle 5 M€ 38,5 38,5 7,7 30,8 0,0 38,5 46,2
5-10 ME 0,0 25,0 0,0 75,0 0,0 50,0 50,0
10-20 M€ 33,3 33,3 33,3 33,3 0,0 50,0 16,7
yli 20 M€ 33,3 0,0 33,3 66,7 0,0 33,3 33,3
yhteensé: 105,1 96,8 74,4 205,8 0,0 171,8 146,2

Taulukkoa vaakatasossa lukemalla voidaan hakea tietyn kokoiselle laitokselle
parasta menettelya yhteistoiminnalle. Tulosten perusteella mink&&n kokoluokan
laitokselle ei sellaista 16ydy. Kaikkien laitosten osalta parhaaksi menettelyksi
vastattiin vaihtoehto nelja. Paattajien, johdon ja muun henkiloston tulisi toimia
muutostilanteessa yhdessd avoimesti, sallimalla pelkojen ja surujen nakya.
Huonoin oli vaihtoehto viisi. Muutostilanteessa ei tulisi toimia edustuksellisen

yhteistoiminnan avulla.
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Sanallisten vastauksien perusteella yhteistoiminnassa tulisi huomioida, etta
henkiloston, paattdjien ja johdon olisi hyva jarjestaa yhteisid seminaareja. Pu-
hujiksi olisi hyva valita muutoksen kokeneita henkilgita ja muutosmyonteinen
luottamusmies. Yhteistoiminnassa tiedottaminen ja vuorovaikutuksen merkitys
korostuu. Yhdistymispaatoksen jalkeen uuden johdon on rakennettava luotta-

mus henkildstdn ja omistajien valille.

Toisen kysymyksen yhteenvetona voisi todeta, etta paras tulos péaattajien, joh-
don ja henkiléston yhteistoiminnalle muutostilanteessa saavutetaan kun toimi-
taan avoimesti, sallimalla pelkojen ja surujen nakya. Sanallisten vastausten pe-
rusteella hyva ja riittava vuorovaikutus eri osapuolten kesken ja tiedottaminen

parantavat yhteistoimintaa muutostilanteessa.

Monivalintakysymysten jalkeen oli kolme sanallista kysymysta. Ensiksi halusin
vesihuoltolaitosten johtajien vastaavan mitka seikat heiddn mielestaan jarrutta-
vat vesihuoltolaitosten yhdistymista. Sanallisia vastauksia kertyi yhteensa 20.
Yhteenvetona vastauksista voisi todeta, etta yleisimmiksi jarruttaviksi seikoiksi
paljastuivat ihmisten henkilokohtaiset tuntemukset. Niita olivat asenteet, ennak-
koluulot, motiivin puute, epaluulot, pelko, kateus, muutosvastarinta ja epavar-
muus. Toiseksi merkittavaksi seikaksi |0ytyivat yhdistyneiden laitosten ko-
koerot.

Toiseksi halusin vastauksen onko yhdistymisen jalkeen esiintynyt ongelmia pal-
velutoiminnassa. Sanallisia vastauksia kertyi yhteensé 18 kappaletta. Vastauk-
set olivat hyvin ristiriitaisia. Noin puolet vastasi, ettd ongelmia on esiintynyt, toi-
sella puolella ei ollut ongelmia yhdistymisen jalkeen. Vastausten perusteella
pienemmilla laitoksilla oli esiintynyt vAhemman ongelmia kuin isoilla. Vaikka
ongelmia ei olisikaan esiintynyt, yllattavid sopimuksia on paljastunut yhdistymi-
sen jalkeen. Erityisesti pienet laitokset ovat hydtyneet liittyessdan suurempaan

laitokseen.

Kolmanneksi halusin tietda onko yhdistyminen selkiinnyttdnyt omistaja- ja tarif-
fipolitikkaa. Sanallisia vastauksia kertyi yhteensd 16 kappaletta. Vastausten

hajonta puolesta ja vastaan oli samansuuntainen kuin edellisessé kysymykses-



42

sa. Vastausten perusteella voidaan kuitenkin sanoa, etté isoilla laitoksilla yhdis-

tyminen oli selkiinnyttanyt omistaja- ja tariffipolitiikkaa.
Naiden avointen kysymysten jalkeen oli seitseman vaihtoehto kysymysta. Valit-
tavana oli kylla tai ei vaihtoehdot. Kyselyn graafiset tulokset on koottu liittee-

seen 3.

Seuraavassa on taulukko, johon on koottu vaihtoehtokysymysten vastaukset.
Kysymykset 1-7 ovat samassa jarjestyksessé kuin kyselylomakkeessa.

Taulukko 4. Vaihtoehtokysymysten vastaukset

kysymys kysymys kysymys kysymys kysymys kysymys kysymys
1 2 3 4 5 6 7
kylla % 45,5 72,7 61,9 38,1 19,0 54,2 45,8
ei % 54,5 27,3 38,1 61,9 81,0 45,8 54,2

Taulukon tulosten perusteella suurin osa vesihuoltolaitosten johtajista vastasi
kysymykseen kaksi ja kolme mydntavasti. Kysymykseen nelja ja viisi vastattiin
selkeasti kieltdvasti. Tulokset tarkoittavat, ettd toiminnan kehittdmis-
mahdollisuudet ovat parantuneet ja kustannuslaatusuhde on parantunut yhdis-
tymisen jalkeen. Kielteisistd vastauksista voidaan paatelld, etta laitoksesta ei

ole tullut asiakkaalle etdisempi yhdistymisen jalkeen eik& hallinto ollut paisunut.

Viimeisena pyysin avoimia vastauksia sisdisten palvelujen jarjestamisesta yh-
distymisen jalkeen. Vesilaitokset tyollistavat useita ihmisia kunnan muissa yksi-

koissa, miten heidan asiansa on hoidettu yhdistymisen jalkeen.

Vastauksista voisi yhteenvetona todeta, ettd on perustettu yhteistydfoorumeita,
laadittu uusia yhteisty6sopimuksia, palvelusopimuksia ja uusia toimintamalleja.
Kuntien henkildston vahennyksista johtuen heille on riittdnyt t6itd kunnan muis-
sa tehtavissd. Osassa laitoksia ei ole tapahtunut oleellista muutosta aikaisem-
paan tyoskentelyyn.
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Joissakin kunnissa henkilostoresurssit ovat olleet tiukalla. Sijoittuminen on hoi-
tunut, eikd vesihuoltoon ainakaan liikaa henkilostéa ole ohjautunut. Suurinta
maarallisesti yhteistyota teknisen sektorin kanssa on jatkettu normaalisti, joten
siellakaan ei ole yhdistymisella ollut vaikutusta.

Yhden vastaajan mukaan toimintamallit ratkaisevat ja muutostilanteessa vesilai-
toksille pdaasiassa tyota tekevat henkilot pyritdan rekrytoimaan. Ulkoisia palve-
luja pyritddn suosimaan, jos kilpaillut markkinat on olemassa tai ne kyetaan

luomaan.

Yhteenvetona vesihuoltolaitosten johtajille osoitetusta kyselystd voisi todeta,
ettd vastauksia tuli maarallisesti eniten Lansi- ja Etela-Suomen alueelta, liike-
vaihdoltaan alle 5 M€ laitoksista ja henkilomaaraltddn 10 — 50 henkil6a. Paras
tulos muutosvastarinnan vahentamiseksi saavutetaan, jos varmistetaan henki-
|6stolle riittava tiedon saanti muutoksesta ja ettd henkilostd osallistuu muutok-

seen.

Muutostilanteessa paattajien, johdon ja muun henkil6ston tulisi toimia yhdessa
avoimesti ja sallia pelkojen ja surujen nakya. Hyva ja riittava vuorovaikutus eri
osapuolten kesken ja tiedottaminen parantavat yhteistoimintaa muutostilantees-
sa. Yleisimmiksi vesihuoltolaitosten yhdistymistéa jarruttaviksi tekijoiksi paljastui-
vat ihmisten henkilokohtaiset tuntemukset. Niita olivat asenteet, ennakkoluulot,

motiivin puute, epaluulot, pelko, kateus, muutosvastarinta ja epavarmuus.

Vastausten perusteella pienemmilla laitoksilla oli esiintynyt vAhemman ongelmia
palvelutuotannossa yhdistymisen jalkeen kuin isoilla. Isoilla laitoksilla yhdisty-
minen oli selkiinnyttanyt omistaja- ja tariffipolitikkaa ja toiminnan kehittamis-
mahdollisuudet ovat parantuneet ja kustannuslaatu-suhde on parantunut yhdis-
tymisen jalkeen. Laitoksesta ei ollut tullut asiakkaalle etdisempi yhdistymisen
jalkeen eika hallinto ole paisunut. Yhdistyminen aiheuttaa vesihuoltolaitoksissa
paljon uusien yhteistyésopimuksien, palvelusopimuksien ja toimintamallien laa-

timista.
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3.4 Haastattelututkimuksen toteutus

Hirsjarvi ym. (2000, 192) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa haastattelu on
ollut padmenetelméana. Haastattelun suurena etuna muihin tiedonkeruu muotoi-
hin verrattuna on se, ettd siind voidaan saadella aineiston keruuta joustavasti
tilanteen edellyttamalla tavalla ja vastaajia mydtéillen. Toteutin omat haastatte-
luni teemahaastatteluna. Annoin haastattelun aihepiirit eli teemat etukateen

haastateltaville.

Eskola ym. (2007, 26—27) mukaan haastatteluun suostumisessa nayttaisi ole-
van ainakin kolme motivoivaa tekijdd. Ensinndkin haastateltavalle tarjoutuu
mahdollisuus tuoda esiin mielipiteensa. Toisaalta halutaan ehk& kertoa omista
kokemuksista. Motivoiva tekija voi olla sekin, ettéa haastateltava on aikaisemmin
osallistunut tieteelliseen tutkimukseen ja siitd on jadnyt hanelle hyvat kokemuk-
set.

Teemahaastatteluaineistoa on useimmiten analysoitu teemoittelemalla ja tyypit-
telemalla. Edellinen tarkoittaa aineiston jasentamistd teemojen mukaisesti ja
sitten pelkistamistd, jalkimmaisessa on kyse erilaisten tyyppikuvausten konst-
ruoinnista aineistosta. Eskola ym. (2007, 42). Metsdmuurosen (2008) mukaan
haastattelu on ennalta suunniteltua, johdettua, motivoitua, tutkijan ja tutkittavan

vuorovaikutusta ja luottamuksellista.

Halusin syventdd henkildstondkdkulmaa muutostilanteissa. Valitsin haastatte-
luun kaksi Kuopion kaupungilla tydskentelevaa pitkanlinjan paaluottamusmies-
ta. Uskoin saavani heilta lisatietoa henkiloston asemasta erilaisissa muutosti-

lanteissa.

Sovin haastatteluajat haastateltavien kanssa ja lahetin ennakkoon kysymykset
haastattelun teemoiksi. Haastattelin molemmat heidan omilla tyopaikoillaan ja
tein haastatteluista muistiinpanot. Teemojen valinta perustui niihin ristiriitaisiin
tuloksiin, joihin vesilaitosten johtajien kyselyssa olin tdrmannyt. Painotin henki-

16ston nakokulmaa muutoksessa.
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Paatin haastattelun teemoiksi seuraavat aihekokonaisuudet:

- johtaminen organisaation muutostilanteessa

- viestinnan merkitys muutoksessa

- henkiléston osallistuminen muutokseen

- paattajien, johdon ja muun henkiléstdn yhteistoiminta

- kaupungin henkilostostrategia

- laki tydnantajan ja henkiloston valisesta yhteistoiminnasta kunnissa
(449/2007).

Tein haastattelujen jalkeen saaduista muistiinpanoista yhteenvedot, jotka laitoin
haastateltaville tarkastettaviksi. Analysoin haastattelun tuloksia edella lueteltu-

jen teemojen perusteella.

Ensimmaisen haastateltavan mukaan organisaation muutostilanteessa johtami-
sen tulisi olla avointa, henkilostolle olisi kerrottava mita tehdaan ja miksi. L&-
hiesimiehen rooli korostuu muutoksessa. Haastateltavan mukaan myds esi-
miesten yhteistoiminta on tarkedd. Myos yhteiset kokoukset, joissa muutosta
kasitellaén, ovat tarkeitd. Kuopion kaupungin palvelualue uudistuksessa la-
hiesimiehet olivat hukassa. Tieto perustuu tydyhteisokyselyyn, joka tehtiin pal-
velualue uudistuksesta syksylla 2010.

Muutosprosessille tulisi laatia tiedotussuunnitelma jossa kerrotaan, mita tiedo-
tetaan, milla tasolla ja mik& on kunkin rooli tiedotuksessa. Henkiloston rauhoit-
tamiseksi muutostilanteessa olisi hyva kertoa mitd muutos vaikuttaa juuri minun
kohdallani ja jos sita ei tiedetd, olisi sekin kerrottava. Henkilostolle olisi annetta-
va mahdollisuus antaa palautetta muutoksen aikana. My6s muutoskokonaisuu-
den kertominen ja mahdollisuus vaikuttaa siihen olisi haastateltavan mukaan

tarkedaa.

Henkiloston tulisi olla mukana koko muutosprosessin ajan. Henkilostolla tulisi
olla muutosvalmiutta ja muutoksen aikana henkilostéa olisi kannustettava, saa-
tava aloitteellisuus nousuun, saatava innostumaan muutoksesta ja kaytettava

kannustavia elementtejd. Kuopion kaupungissa pé&attajien, johdon ja muun
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henkiloston yhteistoimintaa on hoidettu palvelualue uudistuksen aikana yhteis-

tyotoimikunnassa.

Ensimmaisen paaluottamusmiehen haastattelusta voisi yhteenvetona todeta,
ettd muutostilanteessa tiedottamisen merkitys korostuu, varsinkin yksittaisen
ihmisen tiedontarve haneen kohdistuvista muutoksista. Myds esimiehen rooli ja

yhteistoiminnallisuus muutostilanteessa on tarkeaa.

Toisen haastateltavan mukaan hyvan johtamisen vaatimukset ovat muuttuneet

huomattavasti viimeisten vuosien aikana. P&&paino on asiantuntijoiden ja ihmis-
ten johtamisessa, jossa huomioidaan ajatukset, ideat ja mielipiteet. Nykyisin
organisaatiot ovat pdaasiassa asiantuntijaorganisaatioita. Esimiesten tehtavana
on sovittaa erilaisten osaajien tiedot ja taidot yhteisen padmaaran saavuttami-
seksi. Julkisella sektorilla esimiehet ja johto joutuvat kdym&an muutokset lapi

tyolaammin kuin yksityisella sektorilla.

Viestinndn merkityksesta muutoksessa toinen haastateltava totesi, ettd henki-
[6ston kuulemista muutoksessa tulisi parantaa. Asioiden keskeneraisyydella
perustellaan sitd, ettei henkilostolla ole tarvetta osallistua muutoksen valmiste-

luun eika kayda yhteistoimintamenettelya.

Henkiloston osallistumisesta muutokseen haastateltava totesi, ettd omilla aivoil-
la ajatteleva henkilostd saadaan mukaan muutoksiin  osallistumis-
mahdollisuuksia lisaamalla. Nain saadaan henkilostd6 myds sitoutumaan muu-
toksiin. Aito sitoutuminen saadaan aikaiseksi, kun henkil6kohtainen motiivi muu-
tokseen on tyydyttava. Henkilost0 saattaa ajatella, miksi juuri minun kannattaa

sitoutua tahan muutokseen.

Paattajien, johdon ja henkiléstén yhteistoiminnasta haastateltava totesi, etta
kaupungin johtamisella on oltava kasvot. Kaupunkia johtavat luottamusmiehet ja
virkamiehet. Operatiivinen johto on virkamiehilla ja strateginen johto luottamus-

henkiloilla.
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Haastateltavan mukaan kaupungin henkilostostrategia tulisi kytked kaupungin
palvelustrategiaan, koska henkilostd on paaasiassa palvelujen tuottajia. Strate-
giassa tulisi olla selkeita tavoitteita, joiden seuranta olisi mahdollista. Esimerkik-
si yhden prosentin palkkasummasta voisi varata koulutukseen ja kaikki esimie-
het kavisivat kehityskeskustelut. Nyt tavoitteiden toteutumista ei hanen mieles-

taan seurata.

Haastateltavan mukaan henkilostd olisi otettava yhteistoimintamenettelyyn jo
varhaisessa vaiheessa, kun vaihtoehtoja on viela useita. Menettely ei ole hanen
mielesta pelkastaan irtisanomisia ja muita palvelusuhde-ehtojen muuttamisia.
Laki on myds osallistumismahdollisuuksien lisdamista varten. Talla hetkella
ajankohtaisena asiana pohditaan, kuuluuko jokin asia menettelyn piiriin vai ei.
Asia tulisi kasitella henkiloston sitoutumisen ndkokulmasta. Yhteistoiminnassa
esiintyvien ongelmien syntyminen kertoo h&nen mielestaan siita, etta johto ei
ole omaksunut osallistavan johtamisen ideologiaa. Jos yrityksesséd on yhteis-

toiminta kunnossa, lain mukaista menettelya ei tarvita.

Lisaksi haastateltava kertoi, ettéd Karttulan ja Kuopion kuntaliitos onnistui henki-
I6ston nakokulmasta hyvin ja Suonenjoen kuntaliitoksesta olisi tehtava kriittinen
tarkastelu. Lopuksi haastateltava esitti kritiikkia sen suhteen, ettd ovatko kau-

pungin yksikdiden yhtidittamiset olleet kaupungin edun mukaisia.

Toisesta haastattelusta voisi yhteenvetona todeta, ettd hyvan johtamisen vaa-
timukset ovat viime vuosina muuttuneet huomattavasti. Paapaino on ihmisten
johtamisessa, ei asioiden johtamisessa. Muutoksiin sitoutuminen saadaan ai-
kaiseksi osallistumismahdollisuuksia lisaamalla ja henkilokohtaiset kokemukset
huomioimalla. Julkisella sektorilla muutoksien tekeminen on ty6ladmpaa kuin
yksityisella sektorilla. Yhteistoimintamenettelylain merkitys korostuu muutosti-
lanteissa. Viimeisin kuntaliitos Karttulan ja Kuopion valilla onnistui henkildston

nakokulmasta hyvin.
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3.5 Yhteenveto analysoitavasta aineistosta

Opinnaytetyoni tavoitteena oli 16ytd& konkreettisia suosituksia erilaisten muu-
tostilanteiden hallintaan vesihuollossa. Muutosten kielteisid vaikutuksia 16ytyi
paljon kirjallisuudesta. Vesihuollossa on tapahtunut paljon muutoksia ja tulee
varmasti myos jatkossa tapahtumaan. Niita ei voi valttda ja ne aiheuttavat aina
my0Os tuskaa. Muutoksien kielteisia vaikutuksia voidaan kuitenkin vahentaa ja
jopa valttaa. Erilaisia hyvia menettelyjd muutosten lapiviemiseksi on jo olemas-
sa. Esimerkiksi henkildstd ja seutuyhteistyon abc:ssa (2007) on kerrottu mita
henkilostod koskevia asiakokonaisuuksia on selvitettava yhdistymishankkees-
sa. Esimiehen rooli korostuu aina muutostilanteessa. Sama tulos saatiin seka

kirjallisuuden ettd haastatteluiden perusteella.

Organisaatio voi parantaa muutosvalmiuttaan jo ennen muutosta ja nain helpot-
taa muutoksen lapivientid. Muutosmyonteisyyden kasvattaminen edellyttaa aina
kehittdmista niin kulttuurin, johtamisen kuin yksil6idenkin tasolla. Organisaation
johdolla ja viestinnalla on tarkea merkitys muutosvalmiuden parantamisessa.
Muutos voidaan kayda lapi ennalta laaditun yhteistoimintamallin mukaisesti.
My0s yhteistoimintalain velvoitteet on otettava huomioon muutostilanteessa.

Vesihuoltolaissa ei kasitella henkiloston asemaa muutoksessa.

Vaikka kyselytutkimuksen tuloksia pidetdan pinnallisina, mielestani vesihuolto-
laitosten johtajat vastasivat varsinkin sanallisiin kysymyksiin huolellisesti ja re-
hellisesti. Vastauksista nousi esille samoja asioita kuin kirjallisuudesta. Kyselyn
mukaan varsinkin henkiloston riittavalla tiedon saannilla ja muutokseen osallis-
tumisella voidaan vahentdd muutosvastarintaa. Muutostilanteessa péaattgjien,
johdon ja muun henkil6ston tulisi toimia yhdessé avoimesti ja sallia pelkojen ja
surujen nakya. Vastausten perusteella myds hyva ja riittava vuorovaikutus eri
osapuolten kesken ja tiedottaminen parantavat yhteistoimintaa muutostilantees-

sa.

Vesihuoltolaitosten yhdistamisen suurimmaksi esteeksi koettiin ihmisten henki-
I6kohtaiset kokemukset, pelot, asenteet ja ennakkoluulot. Suurimpaan osaan

vesihuoltolaitoksista yhdistyminen ei aiheuttanut muutoksia sisaisiin palveluihin.
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My0s haastatteluissa tiedottamisen merkitys korostui. Varsinkin yksittaisen ih-
misen tiedon tarve omasta kohtalosta muutoksen jalkeen koettiin tarkeaksi.
Myds esimiehen rooli ja yhteistoimintalain mukaiset menettelyt ja kuinka ne
tehdaan, koettiin tarkeiksi. Mielenkiintoisin asia tassa kehittamistehtavassa ol
se, etta kehitystehtavan eri tiedonkeruumenetelmilla 10ytyi samoja kehittamis-

alueita.

4 Organisaation analyysi mallin avulla

Vesihuollon hyva taso ja toimivuus eivat ole itsestdén selvyys. Tulevaisuuteen
littyy monia uhkatekij6itd, rahoitusongelmat voivat johtaa verkostojen vahittai-
seen rappeutumiseen, uuden patevan henkiléstén saaminen alalle voi olla on-
gelmallista, ymparisto- ja turvallisuusriskit kasvavat. Uudet teknologiat, kansain-
valistyminen ja uudentyyppiset organisointimallit voivat puolestaan tarjota vaih-
toehtoisia ratkaisumalleja palveluiden jarjestamiselle tulevaisuudessa. (Silfver-
berg 2007, 9.)

Sellaista yhta kattavaa teoriaa, joka pystyisi liittamaan kaikki henkilosto-
johtamisen eri osatekijat kokonaisuudeksi ja vielapé osoittaisi niiden valisia vai-
kutussuhteita, ei ole olemassa. (Viitala 2007, 30.) Tutkijat ovat kuitenkin luoneet
malleja, joilla yrityksen henkilostGjohtamisen kehittamistarpeita voidaan analy-
soida. Viitalan kirjassa on kuvattu Burken ja Litwinin (1992) kehittama malli, jota

hyddynnan tutkittavan yrityksen analyysissa.

4.1 Burken ja Litwinin kehittaman mallin kayttaminen

Mallia voidaan kayttédd seka organisaation analyysiin ja suunnitteluun etta orga-
nisaation muutoksen hallintaan ja osoittamaan selvasti syy-seuraus-suhteita.
Malli ei vain kerro, miten eri ulottuvuudet ovat yhteydessa keskendan, vaan
my0s siita, kuinka ulkoinen ymparisto vaikuttaa eri ulottuvuuksiin organisaatios-

sa.
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Teorian mukaan Burken ja Litwinin kehittamaa mallia (kuvio 6, sivu 26) kayte-
taan keraamalla tietoa koko organisaation keskeisista sidosryhmista kirjallisesti
ja haastattelemalla. Yhteenveto havainnoista raportoidaan organisaation ylim-
méalle johdolle. Raporttia voidaan kayttdd pohjana tunnistamaan ne tekijat, jotka
vaikuttavat toimeenpanovaltaan ja johtamiseen. Raportti on hyddyllinen myds
siksi, ettd ymmarretdan niitd monimutkaisia suorituskyvyn ja muutoksen asiayh-

teyksia, joita yritetdan hallita.

Yhdistin tahan malliin kaiken sen tiedon, mita tasta opinnaytetyosta oli saatavil-
la. Lisasin siihen myds omia kokemuksiani tutkittavasta yrityksesta. Analysoin
tiedot mallin avulla ja etsin vastauksia siihen, miten esimerkiksi ulkoisen ympa-
riston muutokset voivat vaikuttaa missioon, visioon, strategiaan, johtamiseen ja

organisaatiokulttuuriin.

4.2 Mallin soveltaminen

Sovelsin mallia vastaamalla mallin soveltamisohjeessa olleisiin kysymyksiin
(kuvio 6, sivu 26) mukaisessa jarjestyksessa, ylhaalta alaspain. Soveltamisoh-
jeen kysymykset on lueteltu kohdittain kappaleiden alussa. Etsin kysymyksiin
vastauksia keratysta aineistosta ja omista kokemuksistani. Kaansin kysymykset

englanninkielisesta lahteesta. Alkuperaiset kysymykset ovat liitteessa 4.

4.2.1 Ulkoinen ymparisto

Burken ja Litwinin kehittdm&n mallin mukaisesti ulkoisesta ympaéristosta on tut-
kittava, mitka ovat tarkeimmat ulkoiset ajurit eli organisaation toimintaan vaikut-
tavat ulkoiset tekijat, miten nama vaikuttavat todenndkdisesti organisaatioon ja
onko organisaatio tunnistanut ndma. Seuraavassa on vastauksia edella luetel-

tuihin kysymyksiin.

Omistajan eli Kuopion kaupungin kohdistamat vaatimukset Kuopion Veteen
ovat kaupunginvaltuuston vuosittain asettamien taloudellisten ja toiminnallisten

tavoitteiden tayttaminen seka johtokunnan asettamien muiden tulos- ja palvelu
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odotusten tayttdminen. Ulkoista ymparistdd ovat myos kaikki Kuopion Veden
tuotteita tai palveluja kayttavat yksityiset henkilot, yhteisot, yritykset, vesiosuus-
kunnat ja naapurikunnat. Heidan odotukset kohdistuvat tuotteiden ja palveluiden
laatuun seka toimitusvarmuuteen. Laatuodotukset ovat subjektiivisia ja voivat

vaihdella suuresti.

My6s yhteiskunta voidaan katsoa ulkoiseksi ymparistoksi. Se asettaa Kuopion
Vedelle vaatimuksia erilaisten normien muodossa. Normien vaatimukset kohdis-
tuvat mm. tuotteiden turvallisuuteen ja terveellisyyteen, ymparistonsuojeluun,
energian ja luonnonvarojen saastamiseen seka muihin yleisen edun mukaisiin

asioihin.

Vaatimusten perustan muodostaa vesihuoltolaki (119/2001), johon Kuopion Ve-
den toiminta perustuu. Muita keskeisia laitoksen toimintaa saatelevia normeja
ovat mm. sosiaali- ja terveysministerion asetus (461/2000) talousveden laatu-
vaatimuksista ja valvontatutkimuksista sekd Ita-Suomen aluehallinto-viraston
ymparistolupavastuualueen  ymparistoluvat. My6s  ympariston-suojelulaki
(86/2000), jossa kasitellaan toimintaa josta aiheutuu tai saattaa aiheutua ympa-
riston pilaantumista on tarkea. Lakia sovelletaan myos toimintaan jossa syntyy

tai kasitellaan jatetta.

Ulkoiseen ymparistoon kuuluvat myds valvontaviranomaiset, jotka seuraavat
normien toteutumista. Lisdksi tahan ryhmaan kuuluvat terveydensuojelu-
viranomaiset, pelastustoimi, kunnan viestinnasta vastaava taho, kunnanjohto,

naapurikuntien johto ja alueelliset ymparistdéviranomaiset.

My0s sairaalat, terveyskeskukset, koulut, paivakodit, palvelutalot, suuret elainti-
lat ja vesihuoltolaitoksen jakamasta vedesta riippuvaiset teollisuusyritykset kuu-
luvat ulkoiseen ymparistoon. Tahan ryhmaan kuuluvat myos tiedotusvalineet,

joiden merkitys korostuu jatkuvasti.

Urakoitsijat, tavaroiden toimittajat ja muut yhteistybkumppanit katsotaan kuulu-
vaksi ulkoiseen ymparist6on. Heidan odotuksensa liittyvat Kuopion Veden luo-

tettavuuteen yhteistybkumppanina ja asiakas suhteen jatkuvuuteen.
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Ulkoisia ajureita eli organisaatioon vaikuttavia ulkoisia tekijoita |6ytyi myos ai-
kaisemmista selvityksista. Vesihuoltolaitosten alueellinen yhteisty6 lisaantyy ja
syvenee. Osakeyhtiomuoto yleistyy, talouden valvonta lisaantyy ja vesihuollon
kaupallistaminen lisaantyy. Vesilaitosten yhdistyminen etenee hitaasti ja yhdis-
tettyja vesi- ja sahkolaitoksia muodostuu.

Asenteet ovat esteend vesihuollon seudullisessa yhteisty6sséd, henkilostd on
vastustanut muutoksia ja poliittista tahtoa ei ole 10ytynyt yhdistymiseen. Yhdis-
tymishankkeet kaatuvat ep&oleellisiin seikkoihin, henkiléstokysymyksiin, vahéi-
siin eturistiriitoihin ja poliittisiin ongelmiin. Uutena yhteistydmuotona olisi liikelai-
toskuntayhtyméa. Vesihuoltoalalla on hyvia kokemuksia alueellisista yhtidista.
Naiden selvitysten perusteella vesihuoltoala on voimakkaiden muutospaineiden

alaisena.

Mallin mukaisesti ulkoisilla tekijoilla on suurin merkitys organisaation toimintaan.
Voidaankin kysya kuinka hyvin vesihuoltoala on sitten varautunut naihin muu-
toksiin. Kuopion Vedessa alueellinen yhteistyd0 on kasitelty strategia tasolla.
Osakeyhtiomuoto on kertaalleen selvitetty, mutta siin& vaiheessa Kuopion paat-
tajat eivat sita hyvaksyneet. Kilpailuttamista ja siihen liittyvaa ohjeistusta kehite-

taan jatkuvasti.

Kuntaliitosten ja sita kautta myos vesihuoltolaitosten yhdistyminen on hyvin riip-
puvaista valtiovallan ohjauksesta. Paaministeri Jyrki Kataisen kolumnin Turun
Sanomissa 4.10.2011 mukaan kuntauudistus on hallituksen keskeisin tulevai-
suushanke, sen tarkeimpéana tavoitteena on suomalaisen hyvinvointiyhteis-

kunnan turvaaminen myads tuleville sukupolville.

Kuopion kaksi viimeisinta kuntaliitosta Vehmersalmen ja Karttulan kanssa on
tehty kuuden vuoden valein. Talla hetkella selvitetddn Nilsian ja Maaningan

kuntaliitoksia, ndma tapahtuisivat jo vuoden 2013 alusta.

Kunnat ohjaavat alueellista vesihuollon kehitysta alueellisten kehityssuunnitel-
mien ja toiminta-alueiden hyvaksymisten avulla. Kuopion Veden vetdma alueel-

linen kehityssuunnitelma tehtiin vuonna 2005. Nyt vetovastuussa on kaupun-
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kiympariston palvelualue. Kaupungin kehittamissuunnitelmaa ollaan parhaillaan
paivittdmassa. Kuopion Vesi osallistuu hankkeeseen vesi-huoltolaitoksen edus-
tajana. Toiminta-alueet on hyvaksytty vuonna 2010.

Kuntaliitokset ovat aiheuttaneet merkittavia investointeja seka laitosten etta ver-
kostojen osalta. Vehmersalmen kuntaliitoksessa Kuopion Vesi sai yhdistymisra-
hasta osan vesihuoltolaitoksen investointeihin. Karttulan kuntaliitoksessa nain ei
tapahtunut. Karttulassa tehtavat investoinnit rahoitetaan kokonaan Kuopion Ve-

den investointirahoista.

Suurimmat tulevaisuuden haasteet ovat jatkossa uusien toiminta-alueiden vesi-
huoltolaitosten saneeraus ja mahdollisesti toiminta-alueiden ulkopuolelta tulevi-
en jatevesien kasittelysta sopiminen. Toiminta-alueet voivat laajentua esimer-
kiksi kuntaliitoksissa. Niiden ulkopuolelta tulee jatevesia lahinna haja-asutuksen

osuuskuntien verkostoista.

Mallin mukaisesti ulkoinen ymparisto tarkoittaa my@s valtiovaltaa, Kuopion kau-
pungin ylinta johtoa ja l&ahikuntien paattavia elimid. Naissa tehdyt paatokset vai-
kuttavat suoraan myds Kuopion Veden toimintaan ja sita kautta myos yksilota-
son asioihin kuten tyohon, tarpeisiin, arvoihin ja motivaatioon. Tutkittavan yri-
tyksen olisi aktiivisesti kerattdva tietoa valtakunnan - ja kuntatason paatoksista

ja oltava aktiivinen rahoituksen varmistamiseksi kuntaliitoksissa.

Vesihuoltoalan muutoksissa tarkeimméat sdddokset ovat laki yhteistoiminnasta
ja vesihuoltolaki. Sadaddsten vaikutukset on huomioitava myds muutostilanteis-
sa. Laki tyonantajan ja henkiloston valisestd yhteistoiminnasta kunnissa tuli
voimaan 1.9.2007. Vesihuoltolain uudistaminen on kaynnissa. Vesihuoltolain

tarkistamistydryhma on antanut loppuraporttinsa 17.6.2010.

4.2.2 Missio, visio ja strategia

Tassa kohdassa on tutkittava, miten ylin johto ndkee organisaation mission,
vision ja strategian, onko organisaatiolla selkeé visio ja toiminta-ajatus ja mitka

ovat tyontekijoiden kasitykset naista. Tutkittavan yrityksen strategiatyd on palve-
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lualue uudistuksen jalkeen muuttunut. Aikaisemmin strategia johdettiin teknisen
toimen strategiasta. Kuopion kaupungin palvelualue uudistuksen jalkeen tutkit-
tavassa yrityksessa on laadittu oma vuosittainen strategia, joka on johdettu suo-
raan Kuopion kaupungin strategiasta. Sen laadinta ja kayttdonotto hakee viela
muotoaan. Tutkittavan yrityksen johto kokee asian tarkeaksi. Visio, strategia ja
toiminta-ajatus on vasta uusittu.

Strategian perusteleminen tyontekijatasolle ja nimenomaan tehtavien linkittami-
nen tutkittavan yrityksen strategiaan on ongelmallista. Tastd seuraa mittaami-
sen lisaksi haaste strategian toimeenpanosta.

Myds julkishallinnossa asiakkaat ja omistajat vaativat ensiluokkaista tehokkuut-
ta. Haasteeseen on mahdollista vastata uusien visioiden ja strategioiden avulla.
Mittariston avulla voidaan toimenpiteitd kohdistaa tehokkaasti ja keskittya stra-

tegian toteuttamiseen.

4.2.3 Johtaminen

Johtamisen n&kdkulmasta on tutkittava, kuka maarittelee organisaatio johtami-
sen yleisen suunnan, ketka ovat roolimalleja, mik&a on johtamistyyli ja mitk&a ovat

tyontekijoiden nakékulmat johtamiseen.

Kuopion Veden johtamisen yleinen suunta perustuu vuosien aikana totuttuun
tapaan toimia. Erilaisiin ulkoisiin ymparistomuutoksiin kylla reagoidaan, mutta
muutosten tekeminen johtamisessa on vaikeaa. Turvallisinta on sailyttdd vanha

tilanne, jossa on opittu toimimaan.

Kyselyn mukaan parhaita menettelyja muutoksessa olivat riittava tiedottaminen
ja yhteistoiminta. Huonoimmiksi menetelmiksi koettiin erilaiset kehitysryhmat ja
kannustusjarjestelmat. Toisen luottamusmiehen mukaan yhteistoimintamenette-

lylain merkitys korostuu muutostilanteissa.
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4.2.4 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurista on tutkittava, mitka ovat avoimia ja peiteltyja saantoja,
arvoja, tapoja ja periaatteita jotka ohjaavat organisaatiokayttaytymisesta. Seu-
raavassa on vastauksia naihin kysymyksiin. Kuopion Veden organisaatiokulttuu-
ri on muuttumassa. Varsinkin uudet henkilot tuovat mukanaan uusia ajatuksia ja
toimintatapoja, jotka ajan myo6ta muuttavat my0s organisaatiokulttuuria. Van-
hoista opituista malleista ja toimintatavoista on kuitenkin vaikeaa luopua. Kehit-
tyminen ja muutosten aikaan saaminen vaativat epdmukavuusalueelle mene-

mista.

Haastattelujen perusteella muutoksien toteuttaminen julkisella sektorilla on ty6-
laampéaa kuin yksityisella sektorilla. Viimeisin kuntaliitos Karttulan ja Kuopion
valilla onnistui henkildston nakdkulmasta kuitenkin hyvin. Kaupungin yksikdiden
yhtidittamiset eivat ole olleet haastateltavan mukaan kaupungin edun mukaisia.

4.2.5 Organisaatiorakenne

Tutkittavan yrityksen organisaatiorakenteesta on tutkittava, kuinka toiminnat ja
ihmiset on jarjestelty eri vastuualueille ja tasoille ja mitk& ovat tarkeimmat paa-
toksenteon, viestinnan ja hallinnan suhteet. Naihin kysymyksiin on seuraavassa
vastauksia.

Kuopion Veden organisaatio on jakautunut toiminnallisiin vastuualueisiin. Toi-
minnot ja ihmiset on jarjestelty naissa yksikoissa. Ne toimivat melko itsendisesti
ja toimintojen tai ihmisten siirtaminen yksikéiden valilla on vahaista. Paatoksen-
teko, viestinta ja hallinnan suhteet perustuvat hyvaksyttyihin johto- ja toiminta-

saantoihin, jotka johtokunta on hyvaksynyt.

Kyselyn mukaan vesihuoltolaitoksien yhdistymisen jalkeen kehittamis-
mahdollisuudet olivat parantuneet hieman ja hallinto ei ollut paisunut. Suurin
osa vesihuoltolaitoksia jatkoi sisaisia palveluja samalla tavalla kuin ennen yhdis-

tymista.
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4.2.6 Jarjestelmat

Jarjestelmien osalta on tutkittava, mitkd ovat organisaation toiminta- ja menette-
lytavat, kuten palkitsemisjarjestelmat ja suoritusten arviointi, hallinnolliset jarjes-
telmét ja resurssien suunnittelu. Kuopion Vedessa on kaytdéssa monenlaisia
palkitsemisjarjestelmia. Rahallisesti suurin on tulospalkkaus. Suoritusten arvi-
ointia tehdaan lahinna teknisilla osa-alueilla, esimerkiksi laitosten ja pumppaa-
moiden toiminnan perusteella. Henkil6kohtaista onnistumista arvioidaan vuosit-
tain kaytavissa kehityskeskusteluissa. Palkanlaskenta, kirjanpito, laskutus ym.
taloushallinnon palvelut on siirretty Kuhilas Oy:lle. Resurssien suunnittelu teh-
daan itse.

4.2.7 Johtamiskaytannot

Tassa osiossa on hyva tutkia, miten johtajat kayttavat aineettomia ja aineellisia
voimavaroja suorittamaan organisaation strategiaa, mitk& ovat esimiesten joh-
tamistyylit ja miten ne liittyvat alaisiin. Kuopion Vedessa on tehty kehityskeskus-
telujen yhteydessa osaamiskartoituksia. Naiden perusteella on etsitty henkilos-
ton koulutustarpeita. Varsinaista suunnitelmallista osaamisen johtamista ei ole
tehty. Yrityksen henkea parannetaan omalla lehdelld, yhteisilla tapahtumilla ja

melko avoimella keskusteluilmapiirilla.

Vuoropuhelu yhteistydkumppaneiden kanssa on melko vahaista, vaikka tdhan
olisi tarvetta. Kuopion Veden strategisina tavoitteina vuodelle 2011 ovat koulut-
tautumiseen kannustaminen, aktiivinen yhteistyd tutkimus- ja kehittamishank-
keissa, vesihuoltoyhteistyd ymparistokuntien ja muiden vesihuoltolaitosten
kanssa, viestinnan kehittaminen nettisivujen osalta sek& vuorovaikutuksen pa-

rantaminen johtokunnan, johdon ja henkiloston valilla.

Kiinteasta padaomasta, kuten kaikesta Kuopion Veden omaisuudesta, pidetaan
hyvaa huolta. Vaikka verkoston osalta puhutaan saneerausvelasta, on tutkitta-
van yrityksen verkostoissa vahan toimintahairidita. Ongelmallisimpia alueita

ovat uudet toiminta-alueet, kuten vuodenvaihteessa Kuopioon liittynyt Karttula.
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Rahoituksessa ei ole esiintynyt ongelmia. Kuopion Veden vuoden 2011 yhtena
strategisena tavoitteena on, etta taksat, tuloutus, investoinnit ja lainanotto ovat

tasapainossa.

Kuopion Veden kaikkien esimiesten johtamistyyleja ei ole testattu. Hyva vaihto-
ehto olisi esimerkiksi 360-astetta palautekysely. Se on hyva tapa saada palau-
tetta johdolle ja oman johtamisensa kehittamiseen. Kyselyssa esimiesta arvioi-

vat oma esimies, kollegat ja alaiset. MyOs esimies itse arvioi itsensa.

Haastatteluista voidaan todeta, ettd hyvan johtamisen vaatimukset ovat viime
vuosina muuttuneet huomattavasti. Paapaino on ihmisten johtamisessa, ei asi-

oiden johtamisessa.

Kyselyn mukaan huonoina vaihtoehtoina paattgjien, johdon ja muun henkiloston
yhteistoiminnalle pidettin muutostilanteessa tehokasta muutosjohtamista ja
edustuksellista yhteistoimintaa. Sanallisten vastausten perusteella parhaimmiksi
menettelyiksi koettiin tiedottaminen ja hyva vuorovaikutus.

4.2.8 limapiiri

llImapiirin n&kdkulmasta on hyva tutkia, mitkd ovat henkiléstdon organisaatiota
koskevat vaikutelmat, odotukset ja tunteet ja minka luonteinen suhde on tydyk-
sikdbn kollegoiden ja muiden yksikdiden valilla. Kuopion Vedessa ei ole tehty
vahaan aikaan omaa ilmapiirikartoitusta. Henkiloston vaikutelmia, odotuksia ja
tunteita kasitellddn kehityskeskusteluissa. Uusien henkildiden palkkaamisen
myo6ta vanhat kollegoiden véaliset ongelmat ovat alkaneet vaistya. Myos yksikoi-

den valinen yhteistyd on hiljalleen parantunut.

Hyvan tyoilmapiirin séilyminen on Kuopion Veden strateginen tavoite. Se on
yrityksen aineetonta padomaa ja sen vuoksi tarked asia. Epavarma tulevaisuus
on suurin yksittainen syy muutosvastarinnan syntyyn. Muutosten kielteiset vai-
kutukset ovat jossakin méaarin vaistamattomia. Aina kun yhteis6jen on pakko

sopeutua muuttumiseen, se aiheuttaa myos tuskaa.
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Muutosvastarinnan takana on yleensé tiedon puute muutoksesta, luottamuksen
puute muutoksen ehdottajia kohtaan, epausko muutoksen hyddyllisyyteen,
epausko muutoksen onnistumiseen, pelot ja turvattomuuden tunne, halutto-
muus ponnistella tai oppia uutta, rynman kielteinen asenne, organisaatiokulttuu-

ri ja koettu uhka omaa asemaa kohtaan.

Kyselyn perusteella vesihuoltolaitosten yhdistymista jarruttavia seikkoja olivat
ihmisten henkilokohtaiset tuntemukset. Niita olivat asenteet, ennakkoluulot, mo-

tiivi, epaluulot, pelko, kateus, muutosvastarinta ja epavarmuus.

4.2.9 Tehtavat ja taidot

Tehtavien ja taitojen osalta on hyva tutkia, mitk& ovat tyotehtavien vaatimukset
ja yksilolliset taidot, kyvyt ja tiedot, joita tarvitaan tehtdvan tehokkaaseen hoita-
miseen ja kuinka tarkoituksenmukaisesti ovat organisaatiossa henkil6t ja tehta-
vat sovitettu yhteen. Osa Kuopion Veden tehtavista on voimakkaasti sidoksissa
lakisaateisiin velvoitteisiin. Tehtdvan hoitaminen edellyttda tiettya koulutuspoh-
jaa. Viroilla on kelpoisuusehtoja ja tehtavilla patevyyssuosituksia. Mygs laitosten

ymparistoluvissa on ehtoja riittavasta patevyydesta hoitaa laitoksia.

Vanhojen tyotekijoiden péatevoityminen on tapahtunut pitkdn tyokokemuksen ja
taydennyskoulutuksen avulla, jota annetaan maararahojen puitteissa. Kuopion
Veden tehtavéat on priorisoitu strategisen téarkeyden perusteella. Vesihuoltolai-
toksen toiminnan kannalta tarkeimpien tehtavien hoidosta on annettu patevyys-

suositukset.

Vuosittain tarkastettavan henkildstosuunnitelman avulla henkil6ita ja tehtavia
sovitellaan yhteen. Kiihtyvan elakoitymisen myo6ta mentoroinnin merkitys koros-

tuu tulevaisuudessa.



59

4.2.10 Yksilolliset tarpeet ja arvot

Yksilollisten tarpeiden ja arvojen osalta on tutkittava, mitka ovat henkildiden ty6-
tehtaviin liittyvat arvot ja mitka psyykkiset tekijat rikastuttavat tyota ja lisdavat
tyoviihtyvyyttd. Kuopion Vedessa ei ole tehty l[&hiaikoina henkilostokyselya, jos-
sa arvoja olisi selvitetty. Vaikka Kuopion Vesi onkin ollut varma ty6nantaja, us-
koisin Kuopion Veden henkildston arvostavan samoja asioita kuin lisalmen Sa-
nomissa 12.4.2011 julkaistussa artikkelissa "Ovatko tydntekijoiden arvot peh-
mentymassa” tuli esille. Artikkeli perustui SAK:n tekemaan kyselyyn. Tarkeim-
miksi arvoiksi tyontekijat arvostivat varmaa tyopaikkaa seka sita, etta tyopaikalla
on hyvéat ihmissuhteet ja hyvat tyokaverit.

Haastattelun mukaan muutostilanteessa tiedottamisen merkitys korostuu, var-
sinkin yksittaisen ihmisen tiedontarve haneen kohdistuvista muutoksista on
merkittdvassa asemassa. Myos esimiehen rooli ja yhteistoiminnallisuus muutos-
tilanteessa on tarkeda. Poiminta haastattelusta: "Muutoksiin sitoutuminen saa-
daan aikaiseksi osallistumismahdollisuuksia lisdamalla ja henkilokohtaiset ko-

kemukset huomioimalla”.

4.2.11 Motivaatio

Mallin mukaisesti motivaation osalta on tutkittava, onko henkilokunta motivoitu-
nut toimimaan organisaation strategian saavuttamiseksi. Mielestani nain ei tay-
sin ole. Strategian maastouttaminen ja yksinkertaistaminen olisivat Kuopion Ve-
den lahiajan haasteita. Strategiset tavoitteet tulisi muokata yksittaista tyotekijaa
koskeviksi niin, etta han ymmartadd mista strategiassa on oikein kysymys. Ny-
kyinen strategia ei valttdmatta avaudu suoraan siina muodossa kuin se on kirjoi-

tettu. Hyva apuvaline olisi esimerkiksi tuloskortti.

Seuraavaksi olisi Burken ja Litwinin kehittdman mallin mukaisesti hyva pohtia,
mitkd edelld selvitetyista tekijoista 4.2.1 - 4.2.10 nayttaisivat eniten vaikuttavan
motivaatioon. Ulkoisen ympariston muutokset nayttaisivat eniten laskevan moti-

vaatiota. Jatkuva ulkoisen ympariston muutos ja siitd heijastuvat muutokset
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Kuopion Veden toimintaan aiheuttavat tyontekijoissa motivaation laskua. Muu-
tokset ja niihin sopeutuminen ovat vaikeita pitkddn samoissa tehtéavissa olleille
henkil6ille. Pelataan tulevia muutoksia, koska ei tiedeta mitka ovat vaikutukset
nimenomaan minun kohdallani. Esimerkiksi tapahtuneet kuntaliitokset ovat li-

sanneet tutkittavan yrityksen henkiloston tyomaaria.

Motivaatiota nostavia seikkoja on useita. Ensinndkin Kuopion Vesi on ollut erit-
tdin varma tyOnantaja. Tutkittavassa yrityksessd on hyvat palkitsemis-
jarjestelmat ja koulutusmahdollisuudet. My6ds hyva ilmapiiri, tiedottaminen ja

vuorovaikutus parantavat motivaatiota.

4.2.12 Yksiloiden ja organisaation toiminta

Tassa osassa on tutkittava, mikéa on suorituskyvyn taso tuottavuuden, asiakkai-
den tyytyvaisyyden ja laadun suhteen. Kuopion Veden tuottavuutta voidaan ar-
vioida esimerkiksi Vesilaitosyhdistyksen yllapitaméan tunnuslukujarjestelméan
avulla. Talouteen liittyvien tietojen perusteella seitsemaan vertailukaupunkiin
nahden Kuopion Vesi on menestynyt hyvin. My6s kaupunkien valisissa asiakas-
tyytyvaisyyskyselyissd on saatu hyvia tuloksia. Tiettyja kehittamisalueita on tul-
lut esille ja niihin on tutkittavassa yrityksessa puututtu, myds laatujarjestelmaa
ollaan parhaillaan uudistamassa. Mallissa esiintyvat kysymykset on mukailtu
Journal of Management artikkelista, organisaation suorituskyvyn ja muutoksen

syyt, Burge ja Litwin (1992).

4.3 Yhteenveto analyysista

Lopuksi on tutkittava, mitka tekijat ovat kriittisia motivaation suhteen ja siksi kriit-
tisid suorituskyvylle. Kriittisimpiéa tekijoita tutkittavan yrityksen suhteen ovat ul-
koisen ympariston, strategiatyon ja johtamisen hallinta. Niilla on suurin merkitys

tutkittavan yrityksen toimintaan.
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Tarkeimpid ulkoisia ajureita eli tutkittavaan yritykseen vaikuttavia tekijoita ovat
valtion, omistajan, saadoésten ja niiden toteutumista seuraavien valvontaviran-
omaisten vaatimukset. Naiden tekijoiden vaikutukset olisi tutkittavan yrityksen
huomioitava strategiatydossédan ja johtamisessa, esimerkiksi tulevissa yhdisty-
mishankkeissa.

Kehittamistehtavassani esitellyt yhdistymismallit kertovat mité tekijoitd on otet-
tava huomioon lahinnd saadosten ndkokulmasta. Strategian ja johtamisen na-
kokulmasta asiaa ei ole kasitelty. Mallin mukaisesti strategiaty6lla ja johtamisel-
la on suorayhteys henkildston motivaatioon. Silla on taas yhteys tutkittavan yri-
tyksen tuottavuuteen, laatuun ja asiakastyytyvaisyyteen.

Burken ja Litwinin (1992) kehittaman mallin soveltamisesta 16ytyy valmiita oh-
jelmistoja, joita voi hyddyntaa organisaation analyysissa. Kysymyssarjoihin vas-
taamalla yritys saa valmiin raportin kehittdmiskohteistaan. Kaytin omassa ana-
lyysissani peruskysymyksia, koska ohjelmissa kaytetyt analyysit oli tarkoitettu
isojen yritysten kayttoon. Tata periaatetta kayttamalla [6ytyi tutkittavalle yrityk-
selle kehittamiskohteet.
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5 Johtopaatokset ja suositukset

Taméan opinnaytetydon kirjaamattomana tuloksena voidaan pitd&d henkilékohtai-
sen tiedon lisdantymista niihin monimutkaisiin viitekehyksiin, joita tamén opin-
naytetyon tekemisen aikana on tullut esille. Ulkoisten ajureiden aiheuttamat
muutokset tutkittavassa yrityksessa eivéat ole aina toivottuja. Vanhojen tapojen
muuttaminen uuteen ja vieraaseen aiheuttaa valttamatta tyontekijoissa ahdis-
tusta. Kehittyminen ja uuden oppiminen vaativat kuitenkin mukavuusalueelta

pois siirtymista.

Taman kehittamistehtavan avulla [6ytyi Kuopion Vedelle selkeitd suosituksia,
joita voidaan hyddyntdd muutostilanteiden hallinnassa. Varsinkin avoin ulospain
suuntautunut johto ja esimiehet seka hyvat johtamiskaytannot auttavat vaikei-

den muutosten lapikaynnissa.

Hyvalla tyopaikalla tydt on organisoitu siten, etté tavoitteet ovat yhteiset ja kaikki
tietavat roolinsa tavoitteiden saavuttamiseksi. Tydorganisaatio toimii joustavasti,
etatydmahdollisuuksia hyddynnetaan, tydajat ovat joustavat ja ty6t on resursoitu
jarkevasti. Toihin on mukava tulla, ja kotiin on myds mukava lahtea tydpaivan

jalkeen. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2011.)

Opinnaytetydssa keratyn aineiston ja mallin avulla saadun tiedon perusteella

voisi tutkittavalle yritykselle antaa seuraavia suosituksia:

- Tyotekijoiden motivaation kannalta kriittisimpia tekijoita olivat strategian
muokkaaminen esimerkiksi tuloskorttien avulla ymmarrettdvampaan muo-
toon ja ulkoisessa ymparistdssa tapahtuvien muutosten hallinta.

- Varsinkin muutostilanteissa olisi korostettava hyvid johtamiskaytantoja, jo-
hon kuuluvat riittava tiedottaminen, hyvan ilmapiirin luominen ja hyvéa vuoro-
vaikutus henkiloston kanssa.

- Kaupungin strategian mukaan muutoksen aikaansaaminen vaatii johtajalta

seka asioiden, ihmisten ja itsensa johtamista seka riittavaa luottamusta.
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- Muutokset olisi valmisteltava yhteistoiminnallisesti ja viestimalla aktiivisesti
muutoksen tarpeesta, luonteesta ja sen vaikutuksista tyohon ja asiakaspal-
veluun.

- Esimiestehtavissa tyoskentelevien on hyvaksyttava toiminnan jatkuva arvi-
ointi. Heille olisi tehtdva 360-astetta kartoitukset ja saatujen tulosten perus-
teella kehitettava esimiestoimintaa.

- Kuopion Veden henkildston osaamisen kehittdmiseksi olisi kehityskeskuste-
luiden yhteydesséa kaytava osaamiskartoitukset ja niiden avulla kehitettava
osaamisenjohtamista.

- Henkiloston ilmapiirikartoitus oli myds hyva tehda riittavan usein ja huomioi-

tava kartoituksista saadut tulokset toiminnan kehittdmisessa.

Tasta kehittdmistehtavasta saatujen tulosten ja kahdessa kuntaliitoksessa mu-
kana olleena voisin todeta, ettéa suurin haaste kuntaliitoksissa on ennakkoval-
misteluissa. Ennen varsinaista kuntaliitosta olisi liittyvien vesihuoltolaitosten
syyta tehda perusteellista yhteisty6ta niiden toimintojen osalta joita ollaan yhdis-
tamassa. Ongelmista tulisi kertoa avoimesti. Tarkea nakokulma olisi myos ker-
toa kuntaliitosten vaikutuksista laitosten asiakkaille. Heilla ei valttamatta ole tie-
toa siitd miten liitos vaikuttaa esimerkiksi taksoihin, missé kunnossa liitettavien
laitosten verkostot ja laitokset ovat ja miten liitos vaikuttaa tuleviin investointei-
hin. Néaista asioista olisi hyva kertoa myods paattajille riittavan varhaisessa vai-

heessa.

Koosteena tastd opinnaytetytstad voisi todeta, etta jatkossa Kuopion Veden

kannattaisi varautua tuleviin muutoksiin seuraavilla tavoilla:

- Organisaation muutosvalmiutta on parannettava.
- Johtoryhméan on huomioitava ulkoisten tekijoiden vaikutus.
- Heikkoja signaaleja on kuunneltava.

- On korostettava hyvaa johtamiskaytantoa.

Organisaation muutosvalmiutta olisi mahdollista parantaa esimerkiksi tehtava-
kierron avulla. Henkilostolle karttuu muutoskokemuksia ja nain heidan muutos-

kokemuksensa lisdantyvat eikd uusien muutosten kokeminen aiheuta niin suur-
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ta tuskaa. Tulevia ulkoisten tekijoiden muutoksia olisi mahdollista ennakoida
heikkoja signaaleja kuuntelemalla. Viesteja voi poimia hyvin monista lahteista,
esimerkiksi lehdista, radiosta, TV:sté ja netista tiedeyhteisdjen ja yritysten sivuil-
ta. Hyvia johtamiskaytantoja voi opetella ja niita voi jakaa kollegoiden kanssa.

Taman kehittamistehtavan tarkoituksen oli 16ytaa konkreettisia suosituksia muu-
tostilanteiden hallintaan. Mielestani edelld luetellut suositukset ja muutoksiin
varautumisohjeet ovat juuri niitéa seikkoja joita olin etsimassa. Olennaisin s&a-
dés muutoksissa on yhteistoimintaa liittyva laki yhteistoiminnasta kunnissa
13.4.2007/449.

Jatkokehittamisehdotuksena olisi Burken ja Litwinin (1992) kehittaman mallin
mukaisten kysymyssarjojen lapikaynti ensin johtoryhméssé, sen jalkeen yksi-
koittain koko henkildston kanssa ja lopuksi ulkoisten sidosryhmien kanssa. Mal-
lista saadun tiedon perusteella tutkittava yritys voisi parantaa edella mainittuja
kehittAmisalueita ja ndin varautua paremmin tuleviin muutoksiin. Mallin kaytto
on hyva tapa kehittda organisaation toimintaa. Sen kaytto vaatii kuitenkin paljon

aikaa ja opettelua.

Kehittamishanke etenee tutkittavassa yrityksessa, osaamiskartoituksia ja tehtéa-
vankuvien tarkastamisia ollaan parhaillaan tekeméassa. Nain toimintatutkimuk-

sen periaate toimintojen kehittdmisesta toteutuu.

Ulkopuoliset tahot tarjoavat hyvia koulutustilaisuuksia henkiléstojohtamisen ke-
hittamiseen. Taman opinnadytetyon aikana olen vakuuttunut, ettd parhaaseen
lopputulokseen paastaan, kun kaytetaan tutkittavan yrityksen omaa henkilostéa
mahdollisimman paljon ja yritetaan etsia kehittamiskohteet yhdessa tekemalla.
Uskoisin naiden oppien soveltuvan my6s muihin muutoksissa oleviin vesihuolto-

laitoksiin.
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E
KUOPIO

Kysely vesihuoltolaitosten johtajille

Kunnallisten vesihuoltolaitosten yhdistyminen aiheuttaa muutoksia organisaation toiminnassa.
Tutkin taman kyselyn avulla mitk& ovat merkittavimpia tekijoita jotka pitaisi huomioida vesihuol-
tolaitosten yhdistymisessa. Kaytan kyselysta saatuja tuloksia opinndytetydssani, joka valmistuu
ensi vuoden aikana. Kysymysten laadinnassa olen kayttanyt apuna Kuntien elédkevakuutuksen
oppaita. www.kuntatyokunnossa.fi

Laitoksen sijainti

Valitse alue --Valitse tasta-- -

Laitoksen liikevaihto

ME€ / vuosi -Valitse tastd-- -

Henkiloston maara

Vuonna 2009 --Valitse tasta-- -

Miten mielestisi henkilostossi esiintyvii muutosvastarintaa
voisi parhaiten vihentii yhdistymistilanteessa?

Valitse kolme parasta vaihtoehtoa

"] Henkildston osallistumiseen perustuvalla aidosti yhteistoiminnallisella kehittdmisotteella
|| Saamalla henkilostd mukaan erilaisiin kehitysryhmiin

("] Varmistamalla henkiloston riittédvasta tiedon saannista ja muutokseen osallistumisesta

["] Viestimlld henkilostolle samanaikaisesti ja riittivisti varhaisessa vaiheessa

"1 Saamalla henkilosto osallistumaan valmisteluryhmiin kaikista laitoksista joita toimenpide
koskee

["] Ksittelemalla yhdistymisasiat yhteistoimintaelimissi henkilston edustajien kanssa

"] Kayttdmalla kannustusjirjestelmid osaamisen ja tehtavakuvien muutosta tukevasti

"] Pitamélld vuorovaikutuksen avoimena henkildstén kanssa

Muuta huomioitavaa?
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Kuinka mielestiisi paittijien, johdon ja muun henkil6ston

tulisi yhdessi toimia muutostilanteessa?

Valitse kaksi parasta vaihtoehtoa

["] Varataan muutosjohtamiseen riittdvisti aikaa

["] Jarjestetadn palavereja joissa kaikki ovat mukana

["] Tehokkaalla muutosjohtamisella

["] Avoimuudella. sallimalla pelkojen ja surujen niky#

[ Edustuksellisen yhteistoiminnan avulla

[ Sovitaan yhdessi selkeit tavoitteet ja aikataulut

["] Kaikkia osapuolia kuullaan ja kaikki: sitoutuvat muutokseen

Muuta huomioitavaa?

Mitki seikat mielestiisi jarruttavat vesihuoltolaitosten
vhdistymisti?

Onko yhdistymisen jiilkeen esiintynyt ongelmia
palvelutoiminnassa?

Onko yhdistyminen selkiinnyttinyt omistaja- ja
tariffipolitiikkaa?
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Yhdistymisen vaikutukset toimintaan
Onko henkilsston rekrytointi helpottunut yhdistymisen jalkeen?
Kiinniti otsikkorivi Kylld Ei
Rekrytointi
Onko toiminnan kehittimismahdollisuudet parantuneet yhdistymisen jilkeen?
Kiinniti otsikkorivi Kylld Ei
Kehittiiminen s

Onko kustannuslaatusuhde parantunut yhdistymisen jilkeen?
Kiinniti otsikkorivi Kyllid Ei
Tehokkuus -

Onko laitoksesta tullut asiakkaalle etdisempi yhdistymisen jilkeen?
Kiinniti otsikkorivi Kyllid Ei
Asiakkuus

Onko hallinto paisunut yhdistymisen jilkeen?
Kiinniti otsikkorivi Kylld Ei
Hallinto .

Nietko ettii vesihuolto kaupallistuu liséii Eihitulevaisuudessa?

Kiinniti otsikkorivi Kyllid Ei
Kaupallistuminen :

Nietko etti vesi- ja energialaitosten yhdistyminen jatkuu
Suomessa?

Kiinniti otsikkorivi Kyllid Ei
Vesi ja energia .

Vesilaitokset tyollistiviit useita ihmisii kunnan muissa
yksikdissi. Miten heidéin asiansa on hoidettu yhdistymisen
jilkeen?

Tarkeimmit menettelytavat?

Tietojen lihetys

| Laheta || Esitaytto URL |

KIITOS VASTAUKSESTA
JARMO HILTUNEN
KUOPION VESI LIIKELAITOS

Jarjestelmana Eduix E-lomake 3.1, www.e-lomake.fi



10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

Tallennus
1.12.10
14:50
1.12.10
15:05
2.12.10
11:56
2.12.10
19:07
3.12.10
10:11
3.12.10
11:19

28.12.10
09:29

28.12.10
12:58

3.1.1110:26

3.1.11 14:03
18.1.11
13:45

18.1.11
14:14
18.1.11
14:35

18.1.11
15:28
19.1.11
19:01
20.1.11
09:42

20.1.11
18:46
24.1.11
15:33
27.1.11
13:07

27.1.11
16:45
28.1.11
10:12
28.1.11
12:24

29.1.11
11:00

31.1.11
12:55

2.2.1115:21

3.2.11 09:10

Alue Lv / vuosi
Lansi-Suomi 10 - 20 M-
Ita-Suomi alle 5 M-
Etela-Suomi 10 - 20 M-
Ita-Suomi 10- 20 M=
Lansi-Suomi alle 5 M-
Etela-Suomi alle 5 M-
Etela-Suomi alle 5 M-
Lansi-Suomi 10 - 20 M-
Lansi-Suomi alle 5 M-
Etela-Suomi yli 20 M-
Ita-Suomi 10 - 20 M=
Lansi-Suomi alle 5 M-
Lansi-Suomi alle 5 M-
Pohjois-Suomi 5-10 M-
Etela-Suomi alle 5 M-
Lansi-Suomi alle 5 M-
Etela-Suomi 10 - 20 M-
Lansi-Suomi yli 20 M-
Etela-Suomi 5-10 M=~
Pohjois-Suomi yli 20 M-
Etela-Suomi 5-10 M=~
Lansi-Suomi alle 5 M-
Ita-Suomi alle 5 M-
Pohjois-Suomi alle 5 M-
Etela-Suomi 5-10 M=~
Lansi-Suomi alle 5 M-

Henkilot
50 - 100
10 - 50
10 - 50
50 - 100
alle 10

alle 10

alle 10

10-50

10 - 50
yli 100

yli 100

10-50

10-50

10-50
alle 10

alle 10

50 - 100
10-50

50 - 100

50 - 100
alle 10

alle 10

alle 10

10-50

10-50

10-50

Henkiloston osallis-
tumiseen perustu-
valla aidosti yhteis-
toiminnallisella
kehittamisotteella
Ei

Ei

Kylla

Kylla

Kylla

Ei

Kylla

Ei

Ei
Kylla

Kylla

Kylla

Ei

Ei
Kylla

Kylla

Kylla
Kylla

Kylla

Ei
Ei

Ei

Kylla

Ei

Ei

Ei

Saamalla
henkiléstd
mukaan
erilaisiin
kehitysryhmiin
Ei

Ei

Kylla

Ei

Ei

Kylla

Ei

Ei

Ei
Ei

Ei

Ei

Ei

Ei
Ei

Ei

Ei
Ei

Ei

Kylla
Ei

Ei

Ei

Ei

Ei

Ei

Liite 2
Varmistamalla
henkiléston
riittavasta
tiedon saannis-
ta ja muutok-
seen osallistu-
misesta

Kylla

Kylla

Ei

Kylla

Kylla

Kylla

Kylla

Kylla

Kylla
Ei

Ei

Kylla

Kylla

Ei
Kylla

Kylla

Ei
Kylla

Kylla

Kylla
Kylla

Kylla

Ei

Kylla

Kylla

Kylla
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Viestimalla
henkiléstolle
samanaikaisesti
jariittavasti
varhaisessa
vaiheessa
Ei

Ei

Kylla

Ei

Ei

Ei
Ei
Kylla

Ei
Ei

Kylla

Ei

Ei

Kylla
Kylla

Ei

Ei
Kylla

Kylla

Kylla
Ei

Kylla
Kylla
Ei

Kylla

Ei
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Saamalla henkil6st6 osallis-

tumaan valmisteluryhmiin Kasittelemalla yhdistymisasiat ~ Kayttamalla kannustusjarjestel-  Pitdmalla vuorovaikutuksen
kaikista laitoksista joita yhteistoimintaelimissé henki- mia osaamisen ja tehtavékuvien avoimena henkildéston kans-
toimenpide koskee 16stdn edustajien kanssa muutosta tukevasti sa
Kylla Ei Ei Kylla
Ei Kylla Ei Kylla
Ei Ei Ei Ei

Ei Ei Ei Kylla
Ei Ei Ei Kylla
Ei Ei Ei Kylla
Ei Ei Ei Kylla
Ei Kylla Ei Ei
Kylla Ei Kylla Ei
Kylla Kylla Ei Ei
Kylla Ei Ei Ei

Ei Kylla Ei Ei

Ei Kylla Ei Kylla
Ei Ei Kylla Kylla
Ei Ei Ei Ei

Ei Ei Kylla Ei
Kylla Ei Ei Kylla
Ei Ei Ei Ei

Ei Ei Ei Ei

Ei Ei Ei Ei
Kylla Ei Ei Kylla
Ei Kylla Ei Ei
Kylla Ei Ei Ei
Kylla Ei Kylla Ei

Ei Kylla Ei Ei

Kylla Ei Ei Kylla
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Muuta huomioitavaa muutosvastarinnasta?

Vastaukseni koskevat yhdistymista, joka on tapahtunut kuntaliitoksen kautta.

Liian pitka aikavali valmisteluissa johtaa aina spekulointiin ja henkildstdn epévarmuuteen, joten jos muutoksia suunnitel-
laan, niista ei pida tehda "ikuisuusprojekteja’.

Kunnallisten vesihuoltolaitosten yhdistyminen liittyy monesti kuntaliitokseen (kuten nédissé vastauksissa), jolloin muutos-
vastarinta erilaista, kuin vhi-vhl litoksessa.

tieto tydpaikkojen sailymisesta. tieto tulevista tydtehtavista

Kerrottava totuuden mukaisesti kaikki asiat.

Lyddaan kaikkien kuntien henkiléstoa koskevat sopimukset "samaan koriin", mutta sielté ei saa poimia yksittéisia "rusinoi-
ta" vaan tasapuolisesti edut ja velvoitteet

Rehellisyys, avoimuumuus ja toisen osapuolen aito arvostus



Varataan muutos-
johtamiseen riitta-
vasti aikaa

Ei
Kylla
Kylla
Ei
Ei
Ei

Ei
Kylla
Ei
Ei

Ei

Ei
Ei

Ei
Kylla
Ei

Ei
Kylla
Ei

Ei
Ei
Kylla
Kylla
Kylla

Ei

Ei

Jérjestetaan
palavereja joissa
kaikki ovat
mukana

Ei
Ei
Ei
Ei
Ei
Kylla

Ei
Kylla
Kylla
Ei

Ei

Ei
Kylla

Ei
Kylla
Kylla

Kylla
Ei
Ei

Ei
Ei
Ei
Ei
Ei
Kylla

Ei

Tehokkaalla muu-
tosjohtamisella

Kylla
Ei
Kylla
Ei
Ei
Ei

Kylla
Ei
Ei
Ei

Ei

Ei
Ei

Ei
Ei
Ei

Ei
Ei
Ei

Kylla
Ei
Ei
Ei
Ei

Ei

Ei

Avoimuudella,
sallimalla pelko-
jen ja surujen
nakya

Kylla

Ei

Ei

Kylla

Kylla

Ei

Kylla
Ei

Ei
Ei
Ei

Ei
Ei

Kylla
Ei
Ei

Ei
Kylla
Ei

Kylla
Kylla
Ei
Kylla
Ei

Kylla

Kylla

Liite 2

Edustuksellisen
yhteistoiminnan
avulla

Ei
Ei
Ei
Ei
Ei
Ei

Ei
Ei
Ei
Ei

Ei

Ei
Ei

Ei
Ei
Ei

Ei
Ei
Ei

Ei
Ei
Ei
Ei
Ei

Ei

Ei

Sovitaan yhdes-
sé selkeét ta-
voitteet ja aika-
taulut

Ei
Kylla
Ei
Kylla
Ei
Kylla

Ei
Ei
Ei
Kylla

Kylla

Kylla
Ei

Ei
Ei
Ei

Kylla
Ei
Kylla

Ei
Kylla
Ei
Ei
Kylla

Ei

Kylla
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Kaikkia osapuo-
lia kuullaan ja
kaikki sitoutuvat
muutokseen

Ei
Ei
Ei
Ei
Kylla
Ei

Ei
Ei
Kylla
Kylla

Kylla

Kylla
Kylla

Kylla
Ei
Kylla

Ei
Ei
Kylla

Ei
Ei
Kylla
Ei
Ei

Ei

Ei
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Muuta huomioitavaa yhteistoiminnasta?

Yhdistymisen vaikutukset toimintaan kohtaan (alempana) huomioitavaa, ettd yhdistymisesséa suurimman nakoékulmasta
kolme keskimmaista tappaa olisivat eri ruudussa.

Pitaa kertoa kaikki hyvét ja huonot asiat henkilostolle

Paattajien (esim. johtavat luottamushenkil6t) riittdva ja vuorovaikutteinen informointi

tioedustajia ja ennenkaikkea "muutosmydnteisen™ henkildston luottamusmiehen puheenvuoro pelkojen lieventamiseksi

Muutos ei turhalla pitkittamiselle helpotu. Julkisella sektorilla isot muutokset ovat sen verran harvinaisia, ettei niihin ole
totuttu.

Kun yhdistymisesté on tehty paatos ja perustetun laitoksen hallitus ja johtaja on nimitetty, uuden johdon tulee ottaa asia
hallintaansa ja maaratietoisesti saada aikaan luottamus henkildston ja omistajien suuntaan niiden kannalta helpolla (val-
miilla) ja mydnteiselld tavalla. "Vastaantulevat ongelmat on hoidettava pois ennenkuin ne syntyvat"

Pelot ja surut eivat oikein vain tuppaa ndkymaan. Tilanne on aika kyraileva ja ihmiset pitéavat "omista" hommistaan ja ta-
voistaan tiukasti kiinni.
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Mitk& seikat mielestasi jarruttavat vesihuoltolaitosten yhdistymista?

Paikallispolitiikka Yhdistyvien laitosten suuret kokoerot

Liian tarkka etukateissuunnittelu, yksityiskohtiin sekoaminen. Paattéjien asenteet ja ennakkoluulot. Vesilaitosten motiivin puute.

Erilaiset laitokset ja kayttotavat ja jossain maarin etaisyydet.

Liialliset talousanalyysit, joihin aina I6ytyy kritiikki& puolelta jos toiselta. Jos tdhan yhtéléon sotketaan vield poliittiset intohimot
aanestajien hurmaamiseksi, niin hanke kuin hanke kaatuu.

Pelko toisen vh-laitoksen kustannusten kaatumisesta "oman kunnan maksettavaksi".

Pelko tyopaikkojen vahenemisesta kuntarajat Jarkisyyt( ei yhdistyminen valttamatta ole kaikkien osapuolien etu)
Konservatiiviset asenteet, mik&an ei saa muuttua.

Suurin jarruttava tekija on ennakkoluulot.

Paattajien mielipiteet yhdistymisasioissa, henkilokunnan huono informointi asiasta, ihmisten pelkotilat muutoksessa( tydsuhteen
jatkuminen, mihin sijoitetaan, palkka-asiat yms).

Omien etujen ylléapito, kateus, ei néhda asioita tarpeeksi laajasti ja ettd mika on kaikkien etu

Omistajien eli kuntien epéluulot ja haluttomuus yhteistydhon naapurikuntien kanssa. Laitosten erilaiset taksat.

yksittaisten johtavien kunnallisten luottamushenkildiden muutosvastarinta

-Jos mietitdén heti aluksi kenesta tulee suurin pomo (varminnin karille ajo) - Luottamusmiesten (siis valtuutettijen) tahto hankkeen
toteuttamiselle ensi arvoisen tarked. Sen jalkeen alkaa kulkea kuin juna rateilla kohti maaranpaata. liman sitéa jaddaan helposti
véliasemalle

Kunnallisten paattajien epavarmuus ja oikean tiedon puute

liman kuntaliitoksia vesilaitokset pysyvéat mieluusti nykyisessa toimintamallissa, jossa itsendinen patdsvalta séilyy. Toiminnalliset
yhdistymisen edut eivat paina myodskaan kunnallisen paatdksentekijan silmissa riittavasti.

Asenteet

Osakeyhtiomallissa kiista enemmistdosakkuudesta.

Taksapolitiikka.

Eri kokoisissa vesihuoltolaioksissa toiminnan koko substanssi ja resurssit ovat hyvin eri tasolla. Yleensa vesihuolto toimii hyvin ja
omarahoitteisesti niin muutoksiin ei ole pakottavaa tarvetta. Vesihuolto luonteensa vuoksi téarkeimpanéelintarvikkeenamme halu-
taan pitdd omana.

Noin yleisesti: Kuntapaattajien paatdsvsllan menettamisen pelko.

Taloudellisesti (taloustilanne) erilaiset laitokset. Laitosten koko (pienet laitokset pelkd&vat isomman vievan kaikissa asioissa yhdis-
tymisen jalkeen).
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Onko yhdistymisen jalkeen esiintynyt ongelmia palvelutoiminnassa?
Ei
Jonkin verran.

Aina muutos ongelmiakin tuo, paikallisuus on vaikeasti toteutettavissa

Ei kaytannossa.

Ei. Vaikka totuuden nimissa on sanottava, ettd edustamani laitoksen yhteisty6 alkoi jo vuonna 1967. Kyse siis tukkuvesilaitok-
sesta.

Ei suurempia, siella missé toimitatavat muuttuvat niita tulee enemman.

Kylla

Tehtavien uudelleen organisointi tuotti aluksi ongelmia.

Ei huolestuttavassa maarin.
Tydilmapiirit ja tyd kulttuurit ovat hyvinkinb erilaiset olleet eri orgainaastioissa ja niiden yhtenaistdminen vaatii aikaa mahdolli-
sesti yhden sukupolven.

On
pientd organisaatiotamme ei ole vield onnistuneesti yhdistetty suurempaan suurempaan kokonaisuuteen, vaikka perusteellisesti
valmisteltuja hankkeita on ollut vireilla

- Eipé juurikaan, mutta joitakin yllattavia sopimuksia on putkahdellut esille. niité ei ole nakynyt valmisteluvaiheessa, koska on
saattanut olla jonkin muun kuntaorganisaation kuin vesilaitoksen hoidossa. Ne on vaan sitten hoidettava. Tietysti on heti startis-
ta sovittava yhteiset uuden laitoksen pelisdannét ennen starttipdivaa

Ei ole

Meilla on kuntalitoksen myo6té kokemus pienen vesilaitoksen liittymisestd. VOidaan todeta, etta pienen kunnan asiakkaat ovat
saaneet huomattavasti toimintavarmuutta ja laatua palveluihinsa.

On

Ei ole yhdistetty viela

Ei merkittéavia ongelmia. Ehka alkuun ne, jotka luovuttivat toiminnan yhtidlle, pelkasivat toimintatapojen muutoksista johtuvan
ongelmia, joita ei sitten kuitenkaan ole tullut.

Ei ole ilmennyt ongelmia palvelutoiminnassa, pikemminkin péivnvastoin.

Ei suurempia. Liittyneessé kunnassa ollut kéytdssa paapiirteissaén samat periaatteet.

Ei.
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Onko yhdistyminen selkiinnyttanyt omistaja- ja tariffipolitikkaa?
On

Ei

On, tosin siihen vaikuttaa myds uuden toimijan orgnaisaatiomuoto, esim. osakeyhtid

Ei

Vaikea sanoa, mutta tukkuvesitariffissa ei ole esiintynyt ongelmia.

on kyll&, toisaalta my@s jotain uusia haasteita on ilmennyt.

Kylla

Ei ole tapahtunut muutoksia.

Periaatteessa kylla.

Kylla

Ei.

ks. edellinen vastaus ja seuraaviin kysymyksiin en pysty vastaamaan, koska yhdistymistéa ei ole tapahtunut

Ehdottomasti. Perustamisasiakirjoissa sovittiin omistajan tuloutuksisita eika niihin ole tarvinnut sen jalkeen palata. Perusta-
misasiakirjoissa sovittiin mydskin taksojen harmosoinnin aikataulusta (mahdollisimman nopea) ja mydskin tasosta eli samat
koko alueelle (helpoin) tai sitten esim. perus- ja littymismaksuun porrastusta, mutta ei missaén tapauksessa kuntarajojen vaan
todellisten kulujen mukaisesti

Ei ole

Ei vaan juuri painvastoin

Ei meidan tapauksessa, koska oskaskuntien vesilaitokset maarittéavat edelleen kuntakohtaisesti asiakashinnat.

On selkiinnyttéanyt. Omistajapolitiikka tulee tarkdemmaksi. Tariffit ovat mielestani selkeét ja rutiininomaista asiaa.

Jatkuu samanlaisena suuremman kunnan periaatteiden mukaisesti.

Kylla.



Rekrytointi:

Kylla
Ei
Kylla
Kylla
Ei
Ei

Kylla
Ei
Ei
Ei

Ei
Kylla

Kylla

Kylla
Ei
Kylla
Ei
Ei
Kylla
Kylla

Ei

Ei

Kehittaminen:
Kylla

Ei

Kylla

Kylla

Kylla

Kylla

Kylla
Kylla
Ei
Ei

Ei
Kylla

Kylla

Kylla
Ei

Kylla
Kylla
Ei

Kylla
Kylla

Kylla

Kylla

Tehokkuus:
Kylla

Ei

Kylla

Ei

Ei

Ei

Kylla
Kylla
Ei

Kylla

Ei
Kylla

Kylla

Kylla
Ei
Kylla

Kylla
Kylla
Kylla

Ei

Kylla

Asiakkuus:
Ei

Ei

Ei

Kylla

Kylla

Ei

Kylla

Kylla

Kylla

Ei
Ei

Ei

Ei
Ei
Ei
Ei
Ei
Kylla
Kylla

Ei

Kylla

Hallinto:
Ei

Ei

Ei

Ei

Kylla

Ei

Ei

Kylla

Ei

Ei
Kylla

Ei

Ei
Ei
Ei
Ei
Kylla
Ei
Ei
Ei

Ei

Liite 2

Kaupallistuminen:
Ei

Ei

Kylla

Kylla

Kylla

Ei

Ei
Kylla
Kylla
Ei

Kylla

Kylla
Kylla

Kylla

Ei
Kylla

Ei
Kylla
Kylla

Ei
Kylla
Ei

Ei

Ei
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Vesi ja ener-
gia:

Ei

Ei

Ei

Ei

Ei

Ei

Ei

Kylla
Kylla
Kylla

Kylla
Kylla

Kylla

Ei
Kylla

Kylla
Kylla
Kylla
Ei
Ei
Kylla
Ei
Ei

Ei
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Vesilaitokset tydllistavat useita ihmisia kunnan muissa yksikodissé. Miten heidan asiansa on hoidettu yhdistymisen jalkeen?

Ei oleellisesti poikkea aikaisempaan tydskentelyyn.

Henkildstdresurssit ovat kunnissa eri syista usein tiukalla. Sijoittuminen on hoitunut, eik& vesihuoltoon ainakaan liikaa henkilds-
t6a ohjautunut. Suurinta (maarallisesti) yhteistyota teknisen sektorin kanssa on jatkettu normaalisti, joten siellakaan ei vaikutus-
ta.

Laitan tdhé&n taustatiedoksi, ettéd meidén vesilaitos ei ole viela yhdistyt tai lopettanut toimintaansa. Se on kuitenkin edessa. Siksi
en pysty vastaamaan useisiin kysymyksiin, jotka kohdistuvat yhdistymisen jalkeiseen aikaan.

Perustettava yhteisty6foorumeita sopimaan yhteisista peliséanndgista, jotta tasapuolisuuden ja oikeudenmukaisuuden periaat-
teet toteutuvat.

Laadittu uudet yhteistydsopimukset

Vanhoja tapoja noudattaen ja niita tehostaen.

Ovat hoitaneet edelleenkin asioita ja vesilaitos on maksanut tehdysta palvelusta.

Palveluiden ostosta on laadittu palvelusopimukset, joissa palvelu ja sen hinnoittelu on maaritelty. Yhdistyminen ei valttdmatta
tarkoita kunnan tuottamien palveluiden vahentymista.

Meilla mentiin 5 vuoden "tydllistamissopimuksella” eli 1ahes entisella mallilla, mutta nyt on viides toiminta vuosi ja lahes kaikista
on tehty uusi toimintamalli tai sitten siité on yhteistuumis luovuttu. Tuo viimeinen kysymys on vaikea, mutta valitettavasti se
nayttaa jatkuvan. Toivottavasti uusi vesihuoltolaki tuo sille jarruja ennenkaikkia taksojen muodostumisen lapinakyvyys vaatimus

Nykyisella elékoitymistahdilla ei ola vaikeata sopeuttaa organisaatioita.

Toimintamallit ratkaisevat ja muutostilanteessa vesilaitoksille padasiassa tyota tekevéat henkilét pyritdén rekrytoimaan. ulkoisia
palveluja pyritddn suosimaan jos kilapillut markkinat on olemassa tai ne kyetaan luomaan.

Laitoksia ei ole yhdistetty viela joten vastaukset sen mukaisia.

Osa palveluista ostetaan yksityisilté ja osa kunnalta esim. atk- ja karttapalvelut, paivystysté osin.Kuntien henkildston vahennyk-
sista johtuen heille on riittényt toitd kunnan muissa tehtéavissa.

Kun monen kunnan jatevesienkasittely yhdistettiin alueelliseksi osakeyhtioksi, ei téllaista ilmennyt. Yhtid keskittyy ydintehtéavan-
sé hoitamiseen

Liittynyt laitos tydllisti yhden henkilon. Saatu resurssi oli tarpeen.

Ovat sijoittuneet muihin tehtaviin. Toisaalta ainakin meidan tapauksessamme henkildstoa liittyvissé laitoksissa oli sen verran
vahan, etté kaikki saivat tehtavan laitokselta, pois lukien yksi palvelusihteeri.
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Ensimmaisessa monivalintakysymyksessa halusin vastauksen miten mielestasi
henkilostossd esiintyvaa muutosvastarintaa voisi parhaiten vahentaa yhdis-

tymistilanteessa. Valitse kolme parasta vaihtoehtoa.
Ve 1. Henkil6ston osallistumiseen perustuvalla aidosti yhteistoiminnallisella ke-
hittamisotteella

M€/ vuosi

Vastausten absoluuttinen jakauma

il M alle 5 ME

O5-10 Me
13 B 10- 20 M€
12 O yli20 M€

Vastausten maara

KAKKI

Kuviossa on ristiintaulukoitu liikevaihto ja yhteistoiminta. Ei-vastauksia oli 13 ja
kylla-vastauksia oli 13.

Ve 2. Saamalla henkil6sté mukaan erilaisiin kehitysryhmiin

M€  vuosi

Vastausten absoluuttinen jakauma

- B alle 5 M€
O5- 10 Me
13 B 10- 20 M€
O yii 20 M€

Vastausten maira

KAIKKI

Kuviossa on ristiintaulukoitu liikevaihto ja kehitysryhmat. Ei-vastauksia oli 23 ja
kylla-vastauksia 3.



Liite 3 2(10)

Ve 3. Varmistamalla henkil6ston riittdvasta tiedon saannista ja muutokseen
osallistumisesta

M€ | vuosi

Vastausten absoluuttinen jakauma

oo M alle 5 ME
O5-10 M€
13 ®10- 20 M€
124 O yli 20 M€
114
10
£ o
% 6
>
54
44
34
24
14
04
KAIKKI Ei o kya

Kuviossa on ristiintaulukoitu liikevaihto ja tiedon saanti sek& muutokseen osal-

listuminen. Ei-vastauksia oli 6 ja kylla-vastauksia 20.

Ve 4. Viestimalla henkilostdlle samanaikaisesti ja riittavasti varhaisessa vai-
heessa

M€ I vuosi

Vastausten absoluuttinen jakauma

1 M alle 5 M€
O5-10 M€
13 B 10 - 20 M€
3 O yli 20 M€
"
10
é e
R
g 7
Es
s
5
4
3
2
1
0
KAKK & Lyl

Kuviossa on ristiintaulukoitu liikevaihto ja viestiminen. Ei-vastauksia oli 15 ja

kylla-vastauksia 11.
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Ve 5. Saamalla henkil6st6 osallistumaan valmisteluryhmiin kaikista laitoksista
joita toimenpide koskee

M€ I vuosi

Vastausten absoluuttinen jakauma

15 .
144 M alle 5 ME
05- 10 M€
134 B 10-20 M€
124 O yli 20 M€
114
104
g °]
s
4
3
24
14
o
KAIKKI Ei o kyla

Kuviossa on ristiintaulukoitu liikevaihto ja valmisteluryhmaét. Ei-vastauksia oli 17
ja kylla vastauksia 9.

Ve 6. Kasittelemalla yhdistymisasiat yhteistoimintaelimissa henkiléston edusta-
jien kanssa

M€/ vuosi

Vastausten absoluuttinen jakauma

15+
14 B alle 5 ME
O5-10 M€
134 B 10- 20 M€
12 O yli 20 M€
114
104
= 8
e
E 5
s
54
44
34
24
14
od
KAIKKI Ei L. -

Kuviossa on ristiintaulukoitu liikevaihto ja yhteistoiminta. Ei-vastauksia oli 19 ja
kylla-vastauksia 7.
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Ve 7. Kayttdmalla kannustusjarjestelmia osaamisen ja tehtavakuvien muutosta

tukevasti

M€ | vuosi

Vastausten absoluuttinen jakauma

M alle 5 M€
05-10 M€
134 M 10 - 20 M€
O yli 20 M€

Vastausten maara

KAIKKI

Kuviossa on ristiintaulukoitu liikevaihto ja kannustusjarjestelmat. Ei-vastauksia

oli 22 ja kylla-vastauksia oli 4.

Ve 8. Pitamalla vuorovaikutuksen avoimena henkiléstén kanssa

M€ | vuosi

Vastausten absoluuttinen jakauma

M alle 5 ME
05-10 M€
134 @10 - 20 M€
O yli 20 M€

Vastausten maara

KAIKKI

Kuviossa on ristiintaulukoitu liikevaihto ja avoin vuorovaikutus. Ei-vastauksia oli
15 ja kylla-vastauksia 11.
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Toisessa monivalintakysymyksessa halusin vastauksen kuinka mielestasi paat-
tajien, johdon ja muun henkil6ston tulisi yhdessa toimia muutostilanteessa. Va-
litse kaksi parasta vaihtoehtoa.

Ve 1. Varataan muutosjohtamiseen riittavasti aikaa

M€/ vuosi

Vastausten absoluuttinen jakauma

M alle 5 M€
05-10 M€
13 010 - 20 M€
124 O yli 20 M€

Vastausten mairi

. S

Kuviossa on ristiintaulukoitu likkevaihto ja muutosjohtaminen. Ei-vastauksia oli
18 ja kylla-vastauksia 8.

Ve 2. Jarjestetdan palavereja joissa kaikki ovat mukana

M€/ vuosi

Vastausten absoluuttinen jakauma

14 M alle 5 M€

05-10 M€
13 310 - 20 M€
. O yii 20 M€

Vastausten maiira

KAIKK Ei o

Kuviossa on ristiintaulukoitu liikevaihto ja palaverit. Ei-vastauksia oli 18 ja kyll&a-

vastauksia 8.
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Ve 3. Tehokkaalla muutosjohtamisella

M€ I vuosi

Vastausten absoluuttinen jakauma

15
14 H alle 5 ME
O5-10 M€
13 10 -20 M€
i 0 yii 20 M€e
1"
10
9
H
G
g 7
Es
s
5
4
3
2
1
0
KAIKKI & Kyla

Kuviossa on ristiintaulukoitu likkevaihto ja muutosjohtaminen. Ei-vastauksia oli

22 ja kylla-vastauksia 4.

Ve 4. Avoimuudella, sallimalla pelkojen ja surujen nékya.

M€/ vuosi

Vastausten absoluuttinen jakauma

ol M alle 5 ME

O5-10 M€

134 B 10- 20 M€

154 0O yli 20 M€
1"
10
54
44
3
24
14
ol

KAIKKI Ei Kyl

Kuviossa on ristiintaulukoitu liikevaihto ja pelot ja surut. Ei-vastauksia oli 15 ja
kylla-vastauksia 11.
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Ve 5. Edustuksellisen yhteistoiminnan avulla

M€/ vuosi

Vastausten absoluuttinen jakauma

15
1ol B alle 5 M€
O5-10 M€
134 M 10 - 20 ME
2 O yli 20 M€
14
104
g o
£
§°]
54
4]
34
2]
14
ol
KAIKKI rodBiins ag b

Kuviossa on ristiintaulukoitu liikevaihto ja yhteistoiminta. Ei-vastauksia oli 26 ja
kylla vastauksia O.

Ve 6. Sovitaan yhdessa selkeat tavoitteet ja aikataulut.

M€/ vuosi

Vastausten absoluuttinen jakauma

15
144 M alle 5 ME
05-10 M€
13 @10 - 20 M€
124 O yli 20 M€
1"
10
£ 9
E
s
% o
>
54
4
34
24
14
o
KAk Ei L L

Kuviossa on ristiintaulukoitu liikevaihto ja tavoitteet ja aikataulut. Ei-vastauksia
oli 15 ja kylla-vastauksia 11.
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Ve 7. Kaikkia osapuolia kuullaan ja kaikki sitoutuvat muutokseen

M€/ vuosi

Vastausten absoluuttinen jakauma

14 M alle 5 ME

O5- 10 ME
13 10 - 20 ME
2 O yli 20 M€

Vastausten maara

KAIKKI E Sl

Kuviossa on ristiintaulukoitu liikevaihto ja osapuolten kuuleminen ja sitoutumi-

nen. Ei-vastauksia oli 16 ja kylla-vastauksia 10.

Seuraavaksi on seitseman vaihtoehtokysymysta. Valittavana on kylla tai ei vaih-
toehdot.

Onko henkilston rekrytointi helpottunut yhdistymisen jalkeen?

Onko henkiléstén rekrytointi helpottunut yhdistymisen jalkeen?

Rekrytointi
B Kylla
gEi

Vastausten absoluuttinen jakauma

| !
gl

Kylla-vastauksia oli 10 ja ei-vastauksia 12.
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Ovatko toiminnan kehittamismahdollisuudet parantuneet yhdistymisen jalkeen?

Onko toiminnan kehittdamismahdollisuudet parantuneet yhdistymisen jalkeen?
Kehittdminen

Vastausten absoluuttinen jakauma

18

17 M Kylla
gEi

Vastausten maara

Kylla-vastauksia oli 16 ja ei-vastauksia 6.

Onko kustannuslaatusuhde parantunut yhdistymisen jalkeen?

Onko kustannuslaatusuhde parantunut yhdistymisen jalkeen?
Tehokkuus

Vastausten absoluuttinen jakauma

- B Kylla
OEi

12
"
10

Vastausten maara

9
8
7
6
5
4
3
2
1
o4

Kylla-vastauksia oli 13 ja ei-vastauksia 8.

Onko laitoksesta tullut asiakkaalle etaisempi yhdistymisen jalkeen?

Onko laitok tullut etéisempi yhdistymisen jalkeen?
Asiakkuus
bsoluuttinen j;
15
| Kylla
13
12
1"
10
£
E 8
é 7
5
4
3
2
1
o

Kylla-vastauksia oli 8 ja ei-vastauksia 13.



Onko hallinto paisunut yhdistymisen jalkeen?

Onko hallinto paisunut yhdistymisen jalkeen?
Hallinto

Vastausten absoluuttinen jakauma

Vastausten maara
@

@

N

24

B Kylla
OEi

Kylla-vastauksia oli 4 ja ei-vastauksia 17.
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Naetko, etta vesihuolto kaupallistuu lisaa lahitulevaisuudessa?

Kaupallistuminen

Vastausten absoluuttinen jakauma

14

Vastausten maara

104

Kylla-vastauksia oli 13 ja ei vastauksia 11.

Naetko etta vesi- ja energialaitosten yhdistyminen jatkuu Suomessa?

Vesi ja energia

Vastausten absoluuttinen jakauma

14

Vastausten maira
S

Kylla-vastauksia oli 11 ja ei-vastauksia 13.
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Burge ja Litwin (1992) mallin alkuperaiset kysymykset

Dimensions of Model Key Questions

1. External Environment, What are the key external drivers? How are these like-
ly to impact on the organisation? Does the organisation recognise these?

2. Mission & Strategy, What do top management see as the organisation’s mis-
sion and strategy? Is there a clear vision and mission statement? What are em-
ployees’ perceptions of these?

3. Leadership, Who provides overall direction for the organisation? Who are the
role models? What is the style of leadership? What are the perspectives of
employees?

4. Organisational Culture, What are the overt and covert rules, values, customs
and principles that guide organisational behaviour?

5. Structure, How are functions and people arranged in specific areas and lev-
els of responsibility? What are the key decision-making, communication and
control relationships?

6. Systems, What are the organisation’s policies and procedures, including sys-
tems for reward and performance appraisal, management information, HR and
resource planning, etc?

7. Management Practices, How do managers use human and material re-
sources to carry out the organisation’s strategy? What is their style of manage-
ment and how do they relate to subordinates?

8. Work Unit Climate, What are the collective impressions, expectations and
feelings of staff? What is the nature of relationship with work unit colleagues
and those in other work units?

9. Task & Individual Skills, What are the task requirements and individual
skills/abilities/knowledge needed for task effectiveness? How appropriate is the
organisation’s “job-person” match?

10. Individual Needs & Values, What do staff value in their work? What are the
psychological factors that would enrich their jobs and increase job satisfaction?
11. Motivation, Do staff feel motivated to take the action necessary to achieve
the organisation’s strategy? Of factors 1-10, which seem to be impacting

most on motivation?

12. Individual & Organisational, What is the level of performance in terms of
productivity, customer

Performance satisfaction, quality, etc? Which factors are critical for motivation
and therefore performance?

Adapted from Burge W.W. & Litwin G.H. (1992)
A Causal of Organisation Performance and Change in “Journal of Manage-

ment”.



