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Kiipulaséitio ja Perttulan erityisa mmattikoulun organisaatioiden yhdisty-
minen ldhti liikk eelle op etusministerion nk. siirtohankkeesta. Siirtohank -
keen tavoitteena oli siirtdd valtion er ityisammattikoulut yksityisille yllapi-
tjille.

Opinndytetydssd on tu tkittu m uutosjohtamisen toteu ttamista yhdis tymis-
prosessin aikana hallin to- ja tuk ipalveluiden h enkildston nédkdkulm asta.
Ty0ssid sovellettiin de Wootin muutoksen systemaattisen prosessin teoriaa,
joka perustuu neljan elementin toteuttamiseen onnistuneen muutoksen ai-
kaansaamiseksi. Tutkimuksen aineisto keréttiin kahdella, eri aikoina ja eri
menetelmilla toteutetulla kyselyilld, yhdistymisprosessin aikana syntyneis-
td muistioista, organisaation intrassa julkaistuista tiedotteista sekd m oodle
— oppimisympéristoon tallennetuista asiakirjoista.

Kiipulasdition ja Perttulan erityisammattikoulun yhdistdimisen muutospro-
sessissa onnistuttiin kolmessa elementissd. Muutospaine tunnistettiin ja se
johti to imenpiteisiin, or ganisaatioista 16ytyi m uutoskapasiteettia sitoutu-
neen ja aktiivisen henkildston m uodossa ja yhdistdm istd toteuttamaan pe-
rustettu Emmiina — hanke onnistui hallinto — ja tukipalveluiden yhdistymi-
sen luotsaamisessa hyvin. Muutokselta jdi puuttumaan selked, yhteinen vi-
sio. Muutoksen oikeuttava visio on  de W ootin teor iassa k olmea m uuta
elementtid sitova ja kan tava voima. Erityisesti muutoksen johtam isen na-
kokulmasta kyky ja m ahdollisuus viestid m uutoksen m yonteisisté vaiku -
tuksista ja paremmasta tulevaisuudesta ohjaa henkilostod myds itsendisesti
litkkkumaan tavoitteen suuntaa n. Autoritaarisella késkyttim iseen perustu-
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valla tai yksityiskohtiin juuttuvalla mikrojohtamisella ei padstd muutosjoh-
tamisessa s amanlaiseen m enestykselliseen uu distamisen toteu ttamiseen
kuin visiojohtamisella.

Organisaatiokulttuurin k ehittyminen yhteiseks 1 kulttuu riksi vie yhdisty-
misprosessissa pitkdn ajan. Yhteisen vision 16ytdmiselld voidaan helpottaa
my0s yhteisen kulttuurin kehittymistd. Muutosjohtamisen keinoin voidaan
vilttdd kahden erillisen kulttuurin karikot yhden organisaation sisilla.

Avainsanat Muutosjohtaminen, organisaatiokulttuuri, organisaatioiden yhdistyminen

Sivut
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ABSTRACT

The merger of Kiipula Foundation a nd Perttula Special Vocational Col-
lege was launched by the Ministry of Education ’s tran sference p ro-
gramme. The aim of the programm e was to transfer the m aintenance and
management of state owned special e ducation colleges to the private sec-
tor. This thesis concentrated on change management during such a merger.
The change m anagement was observe d from the adm inistration and sup-
port services personnel angle.

The research is based on de W oot’s theory on the system atic process of
change which consists of four elem ents required for a successful change
process to take place. T he research material was gathered in two separate
surveys. In addition to the surveys, team memos, information published in
the intranet and documents saved in the moodle environment were utilized
as research material.

The change process aim ing to m erge the adm inistration and support ser-
vices of Kiipula Foundation and Perttu la Special Vocational College was
successful in three of de W oot’s elements. The change pressure was re c-
ognized and it produced activities, th ere was capacity to carry out the
change in the form of committed and active personnel and the Emmiina —
project, which was established to ex ecute the merger, succeeded in its ef-
forts. The m erger still lacks a cl ear, mutually accepted vision however,
whilst the vision, justifying the overall change, ties up the other three ele-
ments and is the carrying force for the whole process. Manag ement’s abil-
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ity and opportunity to describe th e positive im pact an d the b enefits
achieved by the change also guides personnel to move independently to-
wards the vision. Asam ethod of managing change, authoritarian m an-
agement, based as it is on direct orde rs or m icro-management trapped in
details, can never attain the sam e level of success in the reform process as
vision management.

It can take a long tim e for organizati onal cultures to evol ve into one fol-
lowing a merger. However this can be im proved through finding a m utu-
ally acceptable vision. Utilis ing the methodology of change m anagement
the rifts between two cultur es within one organization can be avoided or
minimized.

Change management, organization culture, merger
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1

1.1

JOHDANTO

Organisaatioiden yhdistdm inen on m uutoksena syvéllinen. Yhdistyvien
organisaatioiden henkil6sto on erilaisten kulttuurien kohtaamisen ja uuden
yhteisen kulttuurin rakentamisen haasteen edessd. Sekd mikro- ettd makro-
tason muutoksissa koetaan my0s helposti epdoikeudenmukaisuutta uusissa
tilanteissa ja uuden orga nisaation ottaessa ensiaskeliaan. Oikeudenm ukai-
suuden ja avoimuuden kokemukset ovat yhdistymisessé, ja yleisesti muis-
sakin voimakkaissa muutosprosesseissa, edellytyksend onnistumiselle.

Muutosjohtamisen osaaminen on yhdistym isen toteuttamisessa avainasia.
Vuorovaikutustaidot ja herkkyys tarttua asioihin oikealla tavalla oikeassa
vaiheessa nousevat arv oonsa erilaisten organisaa tiokulttuureiden yhdisty-
essd. Organisaatiokulttuuriset seikat on osattava huom ioida, ja niiden pe -
rusteella on kyettdvd myos padtoksentekoon.

Tutkimuksen taustaa

Paaministeri Matti Vanhasen II hallituksen ohjelman mukaisesti valtio
siirsi omistuksiaan ja toimintojaan yksityiselle sektorille. Perttulan erityis-
ammattikoulun siirtyminen Kiipulasdition yllapitdmaksi oli ta-
pausesimerkki tavoitteesta, jonka valtioneuvosto oli muotoillut seuraavas-
ti: ”Valtion vuoden 2008 talousarvioehdotuksen mukaan ammattiopisto-
strategialla pyritéén riittivdn vahvan rakenteellisen ja taloudellisen perus-
tan muodostumiseen ammatillisen koulutuksen jarjestamiselle alueilla ja
eri alojen koulutuksessa seké koulutuksen vaikuttavuuden ja tehokkuuden
lisddmiseen. Tarkoituksena on tehostaa toimia, joilla vahvistetaan amma-
tillisen koulutuksen jérjestijaverkon palvelukykya.” (Hallituksen esitys
eduskunnalle. 2008)

Edelld mainitun valtioneuvoston ohjelman mukaisesti opetusministerid
ilmoitti 26.10.2007 paivityssa tiedotteessaan kdynnistdvédnsa valtion vuo-
den 2008 talousarvioehdotuksen mukaisesti nk. siirtohankkeen, jonka ta-
voitteena oli siirtdd valtion ammatilliset erityisoppilaitokset ensisijaisesti
osaksi muita ammatillisen koulutuksen jérjestdjid 1.1.2009 lukien.
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Siirtohanke koskee viittd ammatillista erityisoppilaitosta:

e Kuhankosken erityisammattikoulu, Laukaa
e ensisijaisesti kehitysvammaiset nuoret ja aikuiset
e Arlainstituutti, Espoo
e ecrityisesti heikkonékdisille, sokeille ja kuurosokeille
e Perttulan erityisammattikoulu, Himeenlinna
e nuorille ja aikuisille, joilla on kehitysvamma tai laaja-alaisia
oppimisvaikeuksia
e Alavuden erityisammattikoulu, Alavus
e nuorille ja aikuisille, joilla on kehitysvamm a tai m uu oppi-
misvaikeus
e Aura-instituutti, Turku
e crityisesti kuuroille, huonokuuloisille, dysfaatikoille, muille
kommunikaatiohdiridisille seké kehitysvammaisille.

Opetusministeri Sari Sarkom aa linjasi m ahdollisia vastaano ttavia koulu -
tuksen jérjestdjid. Perttulan erity isammattikoulu puolsi oppilaitoksen yh-
distdmistéd Kiipulasdétion organisaatioon.

Siirtohankkeen tavoitteena oli m uodostaa riittdvédn vahvoja ja toim intaky-
kyisid koulutuksen jdrjestdjdorganisaatioita erityisopetuksen laadun, saata-
vuuden ja pitkdjdnteisen rahoituksen turvaamiseksi. Samalla pyrkimykse-
né oli vahvistaa amm atillisten erityisoppilaitosten roolia am matillisen eri-
tyisopetuksen kehittdm is-, ohjaus- ja tukitehtdvissd. Riittdvén volyym in
omaavat ja hyvin verkostoituneet jarjestdjdt pystyvit tuottamaan monipuo-
lisia ja yksilollisid palvel uja erilaisten opiskelijoi den tarpeisiin ja tuke-
maan opettajien ja muun henkildston ammattitaidon jatkuvaa yllapitamisti
ja kehittdmista.

Seké Kiipulan ettd Perttulan ndkdkulm asta tarkeinti oli erityisopetuksen
koulutustarjonnan varmistaminen ja vahvi staminen alueella ja erityisope -
tuksen osaamisen sdilyttiminen ja kehittiminen. Kummassakin organisaa-
tiossa on vahvaa ja syvii erityisopetuksen asiantuntijuutta. Aiempaa suu-
rempi ja monialaisempi koulutuksen jirj estdjdorganisaatio voi tulevaisuu-
dessa turvata entistd paremmin erity istd tuk ea tarvitsevien o piskelijoiden
opetukselliset ja oppimisymparistoihin liittyvét tarpeet.

Perttulalla ja Kiipulalla oli pitkd historia yhtei styon tekijoind kehittdm is-
hankkeissa ja org anisaatiot oliv at jakaneet arjen asiak asty6hon liittyv 44
osaamistaan, miké loi yhdistymiselle hyvén perustan.
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Suuret linjat muutokselle liittyivit valtion tuottavuusohjelmaan ja edelld
mainittuihin tavoitteisiin makrotasolla. Tapaustutkimuksessa keskityttiin
selvittdmédn miten siirtohanke onnistui kdytdnndssi. Siirtohanketta tarkas-
teltiin paikallisella tasolla muutosjohtamisen henkildstoldhtdisestd nako-
kulmasta. Miten ja millaisilla menetelmilld organisaatioiden johto toteutti
merkittdvin muutoksen ja miten siind onnistuttiin?

1.2 Tutkimustehtdva ja - kysymykset

Muutosjohtaminen ja organisaatioid en yhdistyminen ovat laajoja aiheita.
Molemmista aiheista o 1i olem assa aikais empaa tutkim usta k ohtuullisesti,
joten tutkimustehtéva voitiin m ddritelld aiemm an tiedon vertailuun noja-
ten. Tdssi tutkim uksessa muutoksen johtamista organisaatioiden yhdisty-
misessd tarkastellaan kriittisesti pr  osessina onnistum isen nikokulm asta.
Tutkimuksen toisena tehtidviné on 16yt 44 kriittisestd ndkokulm asta tarkas-
teltuna sellaisia keinoja ja m enetelmii, jotka edesauttavat muutoksen jo h-
tamista.

Tutkimuksen aihepiirin raja amiseksi tavoitteet voidaan purkaa kysym yk-
siksi seuraavasti:

Miten Kiipulan ja Perttulan muutoksen johtaminen onnistui organisaatioi-
den yhdistymisessd henkiloston nikdkulmasta?

Millaisilla keinoilla m uutoksen johtamista voidaan toteuttaa onnistuneesti
organisaatioiden yhdistymishankkeessa?

Mitka seikat tukivat tai estivat yhdistymisen onnistumista henkiloston né-
kokulmasta?

1.3 Tapaustutkimus

Kyseessé o n tapaustu tkimus, jossa kahden organisaation yhdistym ispro-
sessissa to teutettua m uutosjohtamista pyritdén kasittee 1llistdmédn ja ym -
martdmain de W ootin muutoksen s ystemaattisen prosessi- teorian avulla.
Tavoitteena on pyrkid ymmairtdm d4n organisaatioiden yhdistymisen muu-
tosjohtamisen keinoja m ahdollisimman hyvin yhti tapaus ta tutk imalla.
Dyerin ja Wilkins puolustavat tarinoiden kertomista teorian tuottam iseksi.
Heiddn mukaansa yksittiise t tar inat voivat tuottaa syvdd ymmartdm ysti,
kun puolestaan useista vertailevista tapaustutkimuksista luodut teoriat ovat
helposti "ohuita”. (Argyris 2006). Tavoitteena on kuvata mahdollisimman
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hyvin kohteena oleva tapaus , jotta aineistoa voisi kayttdd myos tulevissa
tutkimuksissa. Tavoitteena on koetella de W ootin teoriaa kdytdnnoén m uu-
tosprosessissa ja tuoda sithen mahdollisesti syvyyttd tapauksen myoté.

1.4 Teoreettinen viitekehys

Teoreettisena viitekehyksend, jota tutkimuksen empiirisessd osassa sovel-
letaan, on de Wootin muutoksen systemaattinen prosessi. Prosessi muo-
dostuu neljdstd keskeisestd elementistd. Teorian pohja-ajatuksena on, ettd
yhden elementin puuttuessa kehitysprosessi joko katkeaa tai epdonnistuu.
De Wootin systemaattisen prosessin viitekehystd on Kiipulan ja Perttulan
yhteistd muutosprosessia tutkittaessa laajennettu siten, ettd jokaisen ele-
mentin kohdalla on nelikenttdanalyysin avulla syvennetty tutkimaan timén
nimenomaisen muutosprosessin vaikuttavia tekijoitd asianomaisessa ele-
mentissé.

Pohja-ajatuksena tille menettelylle on se, ettd ei ole todennédkoisté, ettd
mikadn neljdstd elementistd epdonnistuu tai onnistuu tdydellisesti. Neli-
kenttdanalyysilla pyritddn 10ytdméaén tekijoitd, jotka joko vahvistavat ele-
mentin onnistumista tai osoittavat, ettd juuri ndissi seikoissa on muutos-
johtamisen keinoin parantamisen mahdollisuuksia.

Taulukko 1 De Wootin muutoksen systemaattinen prosessi - malli

Selked Toteuttamis- "
Mu-utos- + | yhteinen | + Muqtos- Nl kelpoiset _ Onnistunut
paineet visio kapasiteetti hankkeet muutos
Selked Toteuttamis- o ks :
+ | yhteinen | + Muutos- + kelpoiset - Siséllytykseton/
visios kapasiteetti hankkeet tarpeeton yritys
Toteuttamis- e e e
Mu_utos- i 5 Muqtos- g kelpoiset = P.aamaaram{l/
paineet kapasiteetti hankkeet hajautunut yritys
Selked Toteuttamis- ;
Moeos= |, yhteinen | + +| kelpoiset |= Ahdlstu§,
paineet HEE hankkeet turhautuminen
Muutos- |, ylslfela]i(ggn .| Muutos- | _| Sattumanvaraiset
paineet e kapasiteetti yritykset
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De Wootin (1996) tulkinnan mukaan onnistuneissa muutoksissa tulee to-
teutua neljd asiaa. Keskeistd on muutospaineiden, selkedn yhteisen vision,
muutoskapasiteetin ja toteuttamiskelpoisten hankkeiden olemassaolo.

Muutospaineilla viitataan syihin, joiden takia muutos tehddén. Kiipulasaa-
tion ja Perttulan tapauksessa muutospaine tulee ulkopuolelta. Siirtyvélle
organisaatiolle muutospaine on pakkotilanne ja vastaanottavalle organisaa-
tiolle se voi olla velvoite tai mahdollisuus.

Selked ja yhteinen visio tarkoittaa kokonaisndkemystéd kohteena olevasta
muutoksesta ja sen suunnasta. Organisaatioiden yhdistymisessé kirkkaalla
visiolla on vahva merkitys prosessin onnistumisen kannalta. Onko visio
kyetty luomaan ja onko se saatu viestittyd ja jalkautettua henkilostolle?
Miksi muutos, yhdistyminen, kannattaa tehda? Mika tavoite esimerkiksi
organisaatioiden yhdistymiselld on lyhyell4 ja pitkélla aikavalilla? Ketka
hy6tyvit muutoksesta?

Muutoskapasiteetti tarkoittaa toimijoiden kykya toteuttaa kulloinkin koh-
teena olevaa asiaa. Muutosprosessissa kohdataan sekd yhdistymisen val-
misteluvaiheessa etté toteutusvaiheessa lukuisia tilanteita, jotka vaativat
johdolta kykyai johtaa ja tehdd pédatoksid ja henkilostoltd mahdollisuutta ja
kykya vaikuttaa ja luottaa tehtéviin paéatoksiin.

Toteuttamiskelpoisten hankkeiden osuus on merkittivd muutoksen toteu-
tuksessa. Toteuttamiskelpoisuus syntyy useista tekijoistéd, kuten strategisis-
ta valinnoista, hankkeeseen varatuista resursseista ja niiden joustavasta
kéyttomahdollisuudesta sekéd valitusta muutosjohtamisen otteesta. Miten
tdssd vaiheessa tehdyt ratkaisut vaikuttivat muutoksen johtamiseen ja to-
teuttamiseen henkildston nakokulmasta?

2  ORGANISAATIOIDEN YHDISTYMINEN

Organisaatioiden yhdistymisneuvotteluissa aloitettu inte graatiosuunnittelu
perustuu vastaanottavan yrityksen ja yhdistyvin yrityksen alustaviin suun-
nitelmiin ja paatoks iin siitd, mitd yksikoitd ja to imintoja ja m illd tavalla,
halutaan yhdistdd. Kun yhdistym inen tai yrityskauppa on vahvistettu ja

omistus siirtynyt, ostetusta tai luovute ttavasta yrityksesté saadaan tarkem -
pia tieto ja. Néiden tieto jen perust eella integ raation kattavu utta kosk evia
paitoksid voidaan tarkistaa tai muuttaa. Sekd integraation kattavuuteen et-
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td yhdistimisnopeuteen vaikuttavat mm. yritysten taloudellinen tuloksen-

teko, kilpailutilanne seka liitketoim inta-alan m uutosnopeus. Miti laajem -
min ja syvemmin toim intoja aiotaan yhdistdd, sitdi m oniulotteisemmaksi
integraatio muodostuu ja sitd enemm &n se sitoo henkildstoresursseja. Yh-

distdmisen laajuuden ja syvyyden kasvaessa lisddntyviat my0os suunnittelun
ja projektijohtamisen tarve. (Erkkild & Valpola 2005, 14).

Yhdistyminen voi tapahtua taloudellisen kontrollin tasolla . T dssé tapauk-
sessa ainoastaan taloushallinnon raportoi nti seka tarvittaessa esim erkiksi
sdhkdinen viestintd yhdistetdén uutee n emoyhtioon. Téllainen integrointi-
malli voidaan valita es imerkiksi ostettacssa m yyntiyhtié uudelta maantie-
teelliseltd alueelta.

Osittaista yhdistdmistd kaytetdan, kun osa ostetusta liiketoiminnasta sulau-
tetaan ostavaan yritykseen tai sen yk sikkdon ja osa toim innasta jatkaa it-
sendisend yrityksend tai yksikkond. Yhdi stettdvid toim intoja voivat olla

esimerkiksi taloushallinto, valmistus tai markkinointi.

Jos kaikki ostetun yrityksen tai orga nisaation toiminnot yhdistetddn osaksi
ostetun yrityksen toim intaa, puhutaan sulauttamisesta. Ostetun yrityksen

tai luovutettavan organisaation henkilost6 jakaantuu ostavan tai vastaanot-
tavan organisaation eri yksikoihin. Ostetun yrityksen vanha yhteinen iden-
titeetti havida. Muutos koskee m y06s os tajan he nkilostdd. Y hdistettyihin
yksikoihin muodostuvat uudet yhteiset toimintatavat ja toimintakulttuuri.

Kahdesta tai useammasta yrityksesti tai organisaatiosta muodostetaan uusi
vksikko tai yritys. Uuden yrityksen strategia tarkistetaan yhdistdm isen jal-
keen, sam oin kaikk ien toim intojen tavoi tteet ja prosess it se ké tarvittava
osaaminen ja henkilom &érdt. Yhdistdm inen kattaa kaikki yrityksen osa-
alueet. Asiakassuhteiden ja olemassa olevan liiketoiminnan hdiriintyméton
jatkuminen vaativat erityistd huomiota. (Erkkild & Valpola 2005, 14).

2.1 Organisaatiokulttuuri

Kulttuuri on jaettujen perusolettam usten muodostelma ja sa malla ryhmén
keksimd, 16ytdm & tai kehittdm 4. Se kykenee oppim aan ja sopeutumaan

ongelmiin ulkoisen adaptaation ja sisi isen integraation kautta. Oikea kult-
tuuri on jo ehtinyt osoittautua riittd van hyvin toim ivaksi ollakseen pate-

viksi tunnustettu. Se sisdltyy m y0s ryhmén uusille jisenille annettavaan

opetukseen siitd, miten kohdata, kokea ja késitelld yhteisoon liittyvét pul-

mat ja haasteet. (Mattila 2007, 34 - 35).
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Kulttuuria on pyritty m dérittelemdin pitkdén ja ylld oleva o n varsin y lei-
nen madritelmé asialle, mutta kuten Mattila tote aa kirjassaan, se pétee hy-
vin myos organisaatiokulttuurin maaritelmand. Organisaatiossakin on kyse
thmisyhteisOstd, joka joutuu jatkuva an vuorovaikutukseen seké rakenteel-
listen ettd sosiaalisten ympéristotekijoiden kanssa.

Kulttuuria voi tarkastella erilaisina osina kuviossa 1 esitetyn Edgar Schei-
nin jadvuorimallin pohjalta.

Dokumentoltu, kuultava ja
ndhtdva:

Lehdet, esitteet,
. ..  woosikertomukset,
Nakyvad . missio, visio, strategia

Kerroltava ja kuvattava:
. . Puhetavat, kasitteet, kieli,
Tiedostettu . ryhmat ja ammatti-identiteetit
Perusolettamukset:

) AZneen lausumattomat
Tiedostamaton . sosiaeliset normit ja koodit,

~ ihmiskuva, ibmissuhteet,

. sosiaalisuuden luonma

{Schein, Edgar H. 1595}

Kuvio 1 Scheinin jadivuorimalli organisaatiokulttuurista

Nakyva ja yhteisesti hyvidksytty osa on vain kapea huippu ja pddosin joh-
don kontrolloimaa. Sen alapuolella on yht eisesti tiedostettu, mutta viralli-
sesti dokumentoimaton osa-alue. Alinna ja leveimpani pohjalla on tiedos-
tamattoman kulttuurin alue. Sitd on va ikea kuvata ja nik yviksi se tulee
vain ajoittain sdddelless dén 1lmid6ité ja kayttdy tymistd sekd kahden ylem -
mén alueen toteutumista.

Muutoksen johtamisen kannalta or ganisaation kulttuuri vo1 merkitd se ki
voimaa ettd vastusta. Kulttuuri voi olla muutoksen keskeinen mahdollista-
ja, toisinaan taas este ja vaikeas ti tavoitettava kohde. Scheinin m ukaan
kulttuuristen tekijoiden epéasuhtaisuus on muutoksen potentiaalisena riski-
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nd yhtd m erkittdva kuin taloudellise t tai m arkkinoiden yhteensopim atto-
muuteen liittyvit tekijéat. (Mattila 2007, 35 - 36).

Organisaatiomuutoksen syiti ja tyyp pejd voidaan hahm ottaa kahden teki-
jan ndkokulmasta. Nama ovat organisaation strategisen suunnan selkeys ja
organisaation uudistushalukkuus. Alla olevassa kuviossa kaksi esitetddn

ndiden ulottuvuuksien avullam  &éritellyt neljd organi saatiomuutoksen

tyyppid.

Kuvio 2 Organisaatiomuutoksien erilaisia tyyppeji
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Kiehuntatilassa olevassa organisaatio ssa on runsaasti uudistum ishalua,
mutta ndkdkulmat siitd, mihin suuntaan ja milld menetelmilld uudistumista
tulisi toteuttaa, eroavat toisistaan. organisaatio voi ajautua kichuntatilaan
kovin erilaisista syis td. Yksi syy voi olla se, e ttd organisaatioon on tullut
uusi johtaja organisaation ulkopuolelta ja hdn haluaisi uudistaa toim intoja
ja onkin saanut m ukaansa jokseenkin kaikki organisaation palveluksessa
olevat henkildt, koska he ovat kokeneet aikaisemman tilanteen epétyyd yt-
taviksi. Toinen syy voi olla pyrk imys pois pysédhtyneisyyden tilasta, mika
nostaa ihm isten pyrk imyksid uud istaa to imintoja. Mika li u udistavia toi-
menpiteitd ei kyetd toteuttamaan taitavasti, saatetaan ajautua erilaisten né-
kokulmien keskindisen kilpailun areenalle. Kolmas syy voi olla se, etté or-
ganisaation johtoon on tullut useita na rsistisen persoonallisuuden omaavia
henkil6iti, jotka kaikki haluaisivat ndyttdd omaa suuruuttaan organisaation
kautta. Neljantend syyni kiehuntatilaan ajautumiseen voi olla organisaati-
on vihittdinen kasvu, j onka seurauksena organisa ation johtam isjérjestel-
mait ovat ji dneet a likehittyneeseen tilaan. Tamin seurauk sena kaaos s aa
véhitellen yhai lisd tila a jarjestykseltd. kaaoksen ja jirjes tyksen vilille ei
ajan m yotd endd 10ydy tasapainoa. Orga nisaatio ei pddse niin sanotusti
kuilun reunalle eli luovan kehittymisen tilaan, jo ssa jérjestys ja kaaos ta-
sapainoilevat sopivasti keskenddn (ks. Aula 2002). (Juuti & Virtanen
2009, 25)

Pysidhtyneisyyden tilassa oleva organisaatio on luiskahtanut jérjestyksen ja
kaaoksen vilissd olevalta kuilun reun alta kuiluun. Pyséhtyneisyyden tilas-
sa oleva organisaatio kirsii epdluottamuksesta, syyttelyisti ja ristiriidoista.
Johtaminen on autoritaarista ja kdskyttdvaa, silld muunlaisella johtamisella
el tunnu olevan m inkéénlaista vastakaikua organisaatiossa. Lepokitkan ti-
lassa oleva organisaatio omaa nikemyksen siitd, millaiseksi tulisi kehittya,
mutta jossa ei ole yhteistd tahtoa uudi stumiselle. Lepokitkassa olevalla or-
ganisaatiolle on tyypillistd, ettd sielld on yleisesti hahmotettu selked kehit-
tymisen suunta, m utta tistd huolimatta, s yysti tai toisesta, ei padsté liik-
keelle. Organisaatio voi ajautua monista syistd lepokitkatilaan, esimerkiksi
pettymykset aikaisemm issa kehittym ispyrkimyksissd ovat voineet johtaa
muutoshaluttomuuteen.

Hyvin menestyva organisaatio voi unohtaa jatkuvan kehittdm isen m erki-
tyksen eli organisaatio m ieltdd olevansa huippuorganisaatio ja tuloks etkin
ovat olleet perinteisesti hyvid, m utta juuri tim & aikaisem pi m enestys on
sokaissut organisaation pa lveluksessa olev at henkil6t ja on alkanut taan-

tuminen. Huippusuoritukseen yltdvissd flow- organisaatio issa yhdistyvét
vahva m uutoshalu ja yhtendinen késitys tulevaisuuden suunnasta. Par-

haimmillaan kyse on ihannetilanteesta, jossa organisaation itseohjautuvasti
toteuttaa omaa tahtotilaansa, johon orga nisaation jasenet laajasti sitoutu-
vat. Tatd tilaa void aan kuvata ko llektiiviseksi virtaukseksi, flow’ksi, jo ka
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saa aikaan omien rajojen ylittimisti ja ajan s eké paikan tajun katoam ista
(Csikszentmihalyi, 1990,1996). (Juuti & Virtanen 2009, 27)

2.2 Yksilo ja organisaatio

2.3  Uuden

Schein (1965, s. 11) katsoo ihm isen ja organisaation vilisen suhteen pe-
rustuvan psykologiseen sopimukseen, joka pohjautuu organisaation ja sen
jasenen odotuksiin toistensa suhteen. Nama odotukset koskevat paitsi tyo-
suorituksia ja niistd saatavaa pa lkkaa, my0s velvollisuuk sia, oikeuksia ja
erioikeuksia. Organisaatio mielessd — ajattelu painottaa yksilon ja yhteison
vilisen suhteen kiinteyttd. Eri yksilot hahmottavat organisaation eri tavoin.
(Talja 2006, 56-57)

Vaikka monet yritykset julistavatkin ihmisten olevan niiden tirkein péa-
oma, Gratton (2000) toteaa, ettd vain melko harvoin organisaatioissa tyos-
kentelevit ihmiset tuntevat tulevansa kohdelluiksi sellaisina. Organisaatiot
sindnsd eivit tee m itdén, vaan kuten Gratton (2000, s. 3) to teaa, ovat yri-
tykset aina luoneet menestyksensd ihmisten avulla. Organisaation paddmaa-
rdt ja tavoitteet madraytyvét ja muotoutuvat viime kiddessé aina jonkun yk-
silon aktiviteettien pohjalta hinen kdynnistdesséédn kollektiivista toimintaa.
(Talja 2006, 56-57)

yhteisen kulttuurin mahdollistaminen

Uudessa yhdistyneessé organisaatio ssa kulttuuri pitdd luoda ja om aksua
uudelleen yhteisend. Yhdistymisen eri tilanteissa on tdrk edd tunnistaa mil-
laisia m ahdollisuuksia sym boliikka ja ser emoniat tar joavat voim akkaa-
seen, sitouttavaan viestintdén. Organi saatioiden siir tymii uuteen va ihee-
seen konkretisoiva juhla tai uuden yhte isen ilmeen julkistaminen antavat
muutokselle myonteisen hengen.

Erityisesti henkilostokysymykset korostuvat yhdistymis- ja rakennejarjes-
telytilanteissa. Uusia tehtdvikokonaisuuksia syntyy ja henkildstdd pyritdan
sijoittamaan eri to imintoihin. Henkildston s ijoittumisprosessin oikeude n-
mukaisuuteen ja tasapuolisuuteen on k iinnitettdvé erityistd huomiota. Sen
onnistuminen tai epdonnistum inen leimaa pitkéksi ajaksi yhdistyneen or-
ganisaation ilmapiirid.

Eri kulttuureissa nimikkeilld ja hierarkialla on vaihtelevat merkitykset. Si-

joittumisprosessissa on olennaista vélttda jumiutumista raportointisuhtei-
siin ja kiinnittdd sen sijaan huomio tehtdvisisiltoihin. Usein nimikkeet ja
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organisaatiokaavio voidaankin ratkaista vasta sitten, kun osaamiset, vas-
tuut, kiinnostukset ja tehtivit ovat selvilld. Mattilan mukaan keskijohto ja
esimiehet ovat muutoksen avaintoimijoita. Organisaatioiden viliportaissa
toimiva, muutokselle kriittisen tdrked keskijohto on erityisesti laman jél-
kimainingeissa havinnyt ldhes kokonaan. Tdma on nayttidytynyt mm. ra-
portoivien alaisten méddrdn moninkertaistumisena. (Mattila 2007, 218 —
221)

2.4 Organisaatiosuunnittelu

Integroidussa organisaatiossa tyoskent elevét ihmiset pys tyvét aidosti kes-
kittyméén tyohonsa vas ta, kun uusi organisaatio on luotu. Tutkim uksissa
on todettu, ettd 100 pdivdi on raja, j onka ihmiset pystyvit elimé&én epétie-
toisuudessa. Moniss a y rityksissd, mm. liiketo iminnasta tai kilp ailutilan-
teesta johtuen tdima aika voi olla m erkittavésti lyhyempi. (Erkkild & Val-
pola 2005, 32).

Jatkuvassa muutoksessa, ta i useita suuria m uutoksia kokeneessa organi-
saatiossa esimiesty0 kérsii, etenkin jos esimies-alaissuhteet muuttuvat ali-
tuisesti. Joh taminen seké erityis esti m uutoksen johtam inen edellyttia
vankkaa ihmisten ja heidadn ty6historiansa tuntemista.

Kun organisaatiorakenne muuttuu jatkuvasti, esimiehet eivit ehdi tutustu-
nisaatioissa esimiesten arvo tyontekij diden silmissé on laskenut vaaralli-
sen alas. Henkilostd m iettii mihin se esimiehié tarvitsee, kun esim ies ei
kuitenkaan ehdi perehtym d4n tyontekijoidensi osaam iseen saati persoo-
niin, ennen kuin hénet vaihdetaan toiseen. Esim ies on kui tenkin tirked
muutoksen sujumisen kannalta. [lman jdmakkaa ja pitkd janteistd esimies-
tyotd muutostilanteessa ryhma péétyy turhan usein vanhoihin hyvéksi ha -
vaittuihin malleihin ja tapoihin tehd & tyotd. (Arikoski & Sallin en 2008 ,
95)

OCB eli Organizational Citizen Behaviour — kasite kuvaa ihm isen luon-
taista sitoutumista omaan organisaatioonsa.: [hmiset haluavat luonnostaan
toimia organisaationsa hyviksi, eikd mikddn organisaatio olisi m enestyk-
sekds ilman tétd ilmi6td. Leidenin y liopistossa toimiva tohtori Ferry Kos-
ter médrittelee artikkelissaan OCB- késitteen seuraavasti:

”Individual behavior that is discretionary, not directly or explicitly recog-
nized by the formal reward system, and that in aggregate promotes the ef-
fective functioning of the organization. By discretionary, we mean that the
behavior is not an enforceable requirement of the role or job description,
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that is, the clearly specifiable terms of the person’s employment contract
with the organization; the behavior is rather a matter of personal choice,
such that the omission is not generally understood as punishable.” ( Koster
& Sanders 2006, 5)

Lyhyesti tiivistettynd siis useimmat ihmiset haluavat tehdé tyonsé hyvin ja
viihtyvit, kunhan saavat itse vaikuttaa tyohonsé ja yksikkonsid menestyk-
seen.

Kurt Lewin (1890 - 1947) oli viime vuosisadan kuuluisimpia psykologeja,
joka tutki organisaatiokdyttaytymistd. Lewin ei tyytynyt silloiseen psyko-
logiaan, vaan halusi tuoden sen osaksi kdytdnnon tyoeldmaa. Lewin vas-
tusti taylorismin tapaa pyrkid luomaan kapea-alaisia tyotehtivid. Hanen
mukaansa ty6ll4 oli ihmisen eldmalle arvo ja tyd antoi merkityksen ihmi-
sen eldmadlle. Siksi tyontekijit halusivat tyoskennelld sisdlloltddn rikkaissa
ja laajoissa tehtdvissd. Lewinin tekemistd kokeista kaksi on erityisen rele-
vantteja organisaation kehittdmisen syntyyn.

Ensimmadisessd kokeessa Lewinille annettiin tehtdviaksi tutkia keinoja, joil-
la perheet siirtyisivét kiyttimaan terveellisid ruokailutottumuksia. Lewi-
nin mielestd perheeneminnét olivat perheensa ruokailun avainhenkil6ita.
Héan muodosti kaksi ryhmai, joilla molemmissa oli tavallisia amerikkalai-
sia perheenditejd. Toiselle ryhmélle asiantuntijat luennoivat ja antoivat tie-
toa ruoasta ja sen terveellisyydestd. Verrokkiryhmélle Lewin antoi tietoje
ruokailun terveellisyydestd, mutta tdiman lisdksi hian pyysi ryhmén jasenia
keskustelemaan keskendédn siité, kuinka ruokailun terveellisyytti voi kehit-
tdd. Ryhmi, joka keskusteli ruokailutottumusten muuttamisesta terveelli-
semmiksi, muutti kiyttaytymistidén. Lewin péattelikin, ettei kdyttdytymi-
nen muutu pelkéin tiedon perusteella. Kédyttdytymisen muutos on todenni-
koistd silloin, kun ihmiset osallistuvat ongelman analysointiin ja ratkai-
suun. Tdma periaate on sdilynyt sellaisenaan keskeisend organisaation ke-
hittimisen ja myds muutosjohtamisen periaatteena.

Toisen Lewinin tekemédn kokeen vaikutus oli dramaattinen. Vuonna 1946
Lewinié pyydettiin kouluttamaan johtajia vastustamaan rotuun ja uskon-
toon liittyvid ennakkoluuloja. Lewin suunnittelu oppilaidensa kanssa kou-
lutustapahtuman, jossa oli oppilaiden ja kouluttajien liséksi tutkijoita, jot-
ka seurasivat koulutustapahtumaa ja tekivit muistiinpanoja ihmisten kayt-
taytymisestd. Tutkijat ja kouluttajat pitivat keskendén joka ilta kokouksen,
jossa he kévivit lavitse pdivan tapahtumia. Erdéna ilta, sattumalta, erés
opiskelija tuli mukaan kokoukseen. Opiskelijan, opettajien ja tutkijoiden
vilille syntyi vilkas dialogi. Myonteisen kokemuksen seurauksena seuraa-
vina iltoina yhéa uusia opiskelijoita liittyi mukaan kokoukseen. Kokouksis-
sa, joissa kdsiteltiin tutkijoiden havaintoja opiskelijoiden kdyttdytymisesta,
oli suunnaton mééra energiaa. Ndin oli sattumalta syntynyt palautteeksi

12
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kutsuttu prosessi, jolla oli suunnaton merkitys organisaation kehittimisen
synnylle. Myds palauteprosessi on sdilynyt seké organisaation kehittami-
sen ettd muutoksen johtamisen keskidsséd aina meidin péiviimme asti.
(Juuti & Virtanen 2009, 37 — 38)

2.5 Identiteetti

Ryhmiit, joihin ihm inen kuuluu, m uovaavat hinen identite ettidén (esim.
Ashforth & Mael 1989). Ryhmissa vallitseva konsensus johtaa ryhméajat-
teluun, jolla voi olla m yOs haital lisia seurauksia  ajattelun kapea-
alaistuessa. Identiteetin muodostumiseen vaikuttavat paitsi tyohon liitty vét
ryhmait, m yos kaikki m uut verkosto t, joihin ihm inen kuuluu. Organisaa-
tiokdyttdytyminen on huom attavassa mdérin or ganisaatiokulttuurin s dite-
leméd. Thmisten to imintaa organ isaatiossa yhten distévit sek 4 rajatun toi-
mintatapojen valikon tarjoava ku Ittuuri ettd ammatillis et ja tekno logiset
sidonnaisuudet. Beckhard (Talja. s. 58 viitaten Beckhard 1969) toteaa, etta
professionaalisuuden nousun m yo6ti organisaatiossa tydskentelevét identi-
fioituvat enemmén a mmattikuntaansa kuin tyonantajaorganisaatioonsa.
Joidenkin nikemysten mukaan a mmattimaisuus voi olla jo pa haitta ih mi-
sen “’kiintyessd liiaksi” tyohonsd, m ikd alentaa hidnen valmiuttaan nopei-
siin muuto

Giddens (T alja. s. 58 viitaten Gi  ddens 1984) ndkee ihmisen tietdvani
(knowledgeable) toimijana, jonka toimintaa sddtelee kiytannollinen tietoi-
suus arjen toimintaan liittyvistd syisté ja seurauksista. Tdma tie toisuus on
toisaalta tiedostamattomien tekijoiden ja toisaalta huomioimatta jiéineiden
syiden ja tahattomien seurausten rajoittamaa. Ihmisen toimintaa yhteisossi
sadtelevit sosiaaliseen identiteettiin liittyvit no rmatiivisia oikeuksia, vel-
vollisuuksia ja rangaistuksia kuvaavat roolit. (Talja 2006, 58)

3 MUUTOKSEN JOHTAMINEN

"Voit luulla, ettd muutos vahingoittaa sinua, jolloin vastustat sitd. Tai sit-
ten voit uskoa, ettd Uuden Juuston loytiminen auttaa sinua, jolloin toivo-
tat muutoksen tervetulleeksi. Kaikki riippuu siitd, mihin pdditdt uskoa.”
Spencer Johansson

13



Muutosjohtaminen organisaatioiden yhdistymisessd

3.1

Muutos

Aidon muutoksen perusta on oppiminen, joka johtaa ajattelun ja kayttéy-
tymisen m uuttumiseen. Muutos ei siis tdim dn m ddritelmén m ukaan ole
esimerkiksi organisaatiomallin vaihtaminen uuteen. Keskeis td on ihm isen
ajattelun ja kéyttdy tymisen m uuttuminen organisaa tiomallin vaih tamisen
myotd. [hmisen tiytyy siis hyviksyd muutos myos tunnetasolla. (Arikoski
& al. 2008, 7-14).

Jos muutos- sanaa pitdisi luonnehtia en intddn kahdella laatusanalla, abso-
luuttisuus ja suhteellisuus saattaisivat olla harkitsemisen arvoisia vaihtoeh-
toja. Absoluuttisella tarkoitetaan sité, ettei muutosta voi estdd. Kyse on ta-
vallaan luonnonlaista, eihdn m ikdan pysdhdy. On silti helppo 10ytéda esi-
merkkejé asioista, jotka vaikuttavat muuttumattomilta. Luonnonlait, kuten
esimerkiksi painovoima, eivdt muutu. Samoin on esitetty oletus (Manner-
maa 2008), etteivit ihm isen dly ja om aksumiskyky ole juurikaan m uuttu-
neet viim eisen 50 vuoden aikana, va ikka yhteiskunta on kehittynyt hui-
masti.

Tyo6eldméssi ja tyopaikalla toim  imiseen liittyvénd konkreettisena esi-
merkkind muutoksen suhteellisuudesta on opiskelun, ditiyslom an tai muu-
alla tyoskentelyn vuoksi j onkin aikaa poissa ollut he nkild, joka palattuaan
kommentoi monen asian m uuttuneen. Vastaavasti koko ajan tyopaikalla
olleet tyokaverit eivat vélttdm dttd ole muutosta edes huom anneet ja kér-
jekkdimmat kyynikot sanovat, etteihdn tdilld mik&d4an muutu. Tédssd on ky-
symys ennen muuta siitd, ettd m uutokset ndhdéddn ja n iithin suhtaudutaan
eri tavoin. Muutoksen suhteellisuus tarkoittaa nimenomaan sitd, ettd jolle -
kin jokin asia tuntuu m uutoksena hyvin pieneltd jutulta, kun taas jollekin
toiselle samainen asia on m aata mullistava asia, jota peldté dn tai josta in-
nostutaan a sian ede llyttdimalld tava lla. Vastaavasti vo idaan ajatella, ettd
jotkut ihmiset karttavat muutosta viimeiseen asti, koska muutos merkitsee
riskien re alisoitumista. Muutos ja tuntematon ovatti llaiselle m ielenho-
risontille synonyymeja. Toisaalta jotkut thmiset suorastaan hakeutuvat uu-
siin tilanteis iin eivd tkd ymm &rrd ta i halua peldtd m uutoksia. Téllaiselle
mielenhorisontille muutos ja mahdollisuu s ovat synonyymejd.(Juuti &
Virtanen. 2009, 13 - 14)

3.2 Muutosjohtaminen

“lhmisen motivaation kannalta on i  han eri juttu vidntddko hdn jotain
anonyymid putkea vai tietdiciko tekevin sd Helkaman polkupyordd.”
(tehtaanjohtaja, perusteollisuus)
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Esimieheni olemisen haasteena on 10ytdd aina uusia keinoja sitouttaa tyo-
yhteisonsd jdsenet yhteiseen tavoitt eeseen. Tarvitaan joh tajuutta, jok a
kunnioittaa ihm isen yks il6llisyyttd. Os aamisen johtam ista tukevan esi-
miestyon ndkdkulm asta yksilollisyyden ymm &drtdmisen ja huom ioimisen
tarve liittyy erityisesti kannustamiseen ja koskee niin johtajia kuin johdet-
taviakin (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2002, 125 - 128).

Johtamiseen liittyy myds tulosvastuu. Edelld kuvattuja henkildjohtamisen
ja osaamisen johtamisen haasteiden lisdksi johtajan ja e simiesten on ky et-
tiava jatkuvasti ndkem &én “pdaivittdisj ohtamisen” yli sateenkaaren tuolle
puolen. Johtamisen haasteena on tunnistaa ja kirkastaa organisaation visio,
strategia ja tavoitteet. Sen jdlkeen méadritellddn menestyksen peruskivet eli
ydinosaaminen ja huolehditaan sen voim avaroista ja kehittdm isestd siten,
ettd organisaation kilpailukyky séilyy ja vahvistuu. Visioon, strategiaan ja
tavoitteisiin tukeutuen johdon tehtdvéni on maédritelld nykyinen ja tulevai-
suudessa tarvittava ydinosaam inen. On muistettava, ettd organisaatiossa
on paljon muutakin osaamista kuin ydinosaaminen. (Syddnmaalakka 2004,
158 - 160)

3.3 Johtamisen haaste

Johtajuus on kauneuden kaltaista: vaikea mddritelld, mutta nihdessddn
sen kylld tunnistaa” (Bennis 1989). (Syddnmaalakka 2004)

Muutosta varten harvoin palkataan erikseen johtajia. Organisaation istuva
johto joutuu saman muutoksen eteen kuin henkildstokin, mutta heidén vas-
tuullaan ja tehtdvandan on luodata organisaatio 1dpi murroksen entisté kil-
pailukykyisempédnd ja valmiimpana taas seuraavaa mullistusta varten. Sa-
malla on turvattava perustehtdvin tuottaminen. Muutosjohtaminen edellyt-
tdd vahvaa visiota ja kykya 16yti4 toimiva strategia sinne padsemiseksi ti-
lanteessa, jossa ’varman padlle” perustuva péaitoksenteko ei aina tuota pa-
rasta mahdollista tulosta.

Nykyisessa tydeldméssd yhden ihmisen oppimiskyky ei endd riitd vaadit-
tavien asiakokonaisuuksien hallitsemiseen. Esimiehen tehtéva on rekrytoi-
da itsedén taitavampia tismiosaajia, mutta alaisten korkea tieto- ja osaa-
mistaso tekee ryhmén johtamisesta haasteellista. Yhd useammasta tyonte-
kijéstd on tullut asiantuntija, eiké ldhiesimies endi osa alaistensa tyota pa-
remmin kuin he itse. Johtamisen on siis perustuttava johonkin muuhun
kuin ammatilliseen ylivertaisuuteen. Selvda on, ettd johtamisen onnistu-
minen edellyttdd selvdd ndkemystd pdamadristi ja tavoista edeti sitd koh-
ti. Onnistunut johtaminen perustuu visioiden ja strategioiden liséksi siithen,
ettd ithmiset osallistuvat aidosti niiden toteuttamiseen. Tdmén toteuttami-
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seksi ihminen on otettava huomioon kokonaisuutena, tunteet mukaan luki-
en. Muutoksen johtamisessa on siis kyse paradoksista, jossa on kyettdivi
johtamaan loogisia asiakokonaisuuksia sekd tunteineen epdloogisesti
kayttdytyvid ihmisid. Se on vaativaa, varsinkin kun esimiehelld itselldan-
kin on tunteita. (Arikoski & al, 2008. s. 14).

Esimiehen kannalta tilannetta mutkistaa vield se, ettd hdn johtaa ryhméé,
el yhtd ihmistd. Ryhma on aina enemmaén kuin osiensa summa ja ryhméan
toimintaa on vield vaikeampi ennakoida kuin yksilon kéyttaytymistd. Jou-
kossa tyhmyys voi tiivistyd, mutta ryhmén viisaus voi oikein herdtettynd
moninkertaistua. Silld miten hyvin esimies onnistuu luotsaamaan ryhmén-
sd muutoksen ldpi, on selked yhteys hianen kykyynsd ymmartdd ryhméan
dynamiikkaa. Jotkin ryhmaét selviytyvit muutoksista muita ryhmié nope-
ammin ja vaivattomammin. Téllaisilla ryhmilld on usein kokemusta ai-
emmista muutoksista ja timdn vuoksi ne kykenevit oppimaan uusista ti-
lanteista nopeammin kuin muut. Yksi syy ryhmén hyville selviytymisky-
vylle muutoksessa on yksinkertaisesti sen toimivuus jo ennen muutosta.
(Arikoski & al. 2008, 14).

Muutokselle alttiin organisaatiokulttuurin rakentamisessa organisaation
muutoshistorian tunnistaminen ja ymmartdminen on tdrkeétd. Téllainen
pohdinta auttaa suhteuttamaan tulossa olevia muutoksia. Olennaista on, et-
td aiemmin tehdyistd muutoksista on osattu tehdé oikeat johtopéétokset.
Kyse on siis tietoisuudesta siitd, misséd asioissa on aiemmin onnistuttu ja
missé taas epdonnistuttu. Muutos on kuitenkin yksilollinen kokemus, riip-
pumatta siitd miltd organisaation tasolta muutosta kulloinkin katsotaan ja
tulkitaan. Johdon roolilla on suuri merkitys organisaatiokulttuurin kehit-
tdmisessd. Jos johto ei ymmaérra tai nde tarvetta muutokselle alttiin organi-
saatiokulttuurin rakentamiseksi, mitdan ei oikeastaan ole endé tehtavissa.
Mikiin organisaatio ei menesty ikuisesti toimintatapojaan kehittdmatta.
(Juuti & Virtanen 2009, 59)

Johtajuudella on suuri vaikutus organisaatiokulttuurin kehittymiseen.
Manfred de Vries (2006) toteaa, ettd johto on kovan haasteen edessa juuri
sellaisissa tilanteissa, joissa organisaatiota pitdd muuttaa radikaalisti. Kun
pienet muutokset eivét riité, tarvitaan radikaaleja uudistuksia, ja nimen-
omaan johdon tehtdvini on muokata organisaatiota sellaiseen suuntaan,
joka mahdollistaa muutoksen toteuttamisen — tai uuden organisaation ajat-
telutavan (corporate mindset) syntymisen. (Juuti & Virtanen 2009, 61)

16



Muutosjohtaminen organisaatioiden yhdistymisessd

3.4 Sitoutuminen ja luottamus

Muutosjohtaminen kahden organisaation kulttuureiden yhdistdmisessé ja
strategisen linjan yhtendistimisessd on vaativa tehtdvd. Henkil6stolle tulisi
kyetd tarjoamaan yhdistymisprosessissa johtamisen keinoin luottamuksel-
linen ilmapiiri, lasné oleva ja péaatdksentekoon kykeneva esimiestaso sekd
suunnitelmallinen muutosprosessi. Vastaavasti johto voi odottaa muutok-
seen sitoutuneelta ja sithen luottavaisin mielin suhtautuvalta henkilostolta
nopeampaa sopeutumista uuteen tilanteeseen ja sisdisen yrittdjyyden kal-
taista tyootetta muutoksen toteuttamisessa kiaytdnnon tasolla. Muutosta tu-
lisi johtaa suunnitellusti ja jarjestelméllisesti, jotta se heréttda luottamusta
ja sitoutumista sekd henkildstdssa ettd sidosryhmissa.

Seka johtaminen ettéd tyonteko saavat muutostilanteessa uusia savyja. Epé-
varma tilanne tuo pintaan monia organisaation pohjavirtoja ja korostaa
toimintatyylien eroja yksildiden vélilld. Muutostilanne toimii siksi organi-
saation ja sen jisenten todellisen luonteen mainiona koelaboratoriona.
(Mattila 2007, 18).

Tyopaikalla vallitsevan luottamuksen ilmapiiriin vaikuttaa myds jokaisen
tyOyhteison jdsenen itsedén kohtaan tuntema luottamus (empowerment).
Itseluottamukseen vaikuttavat my6s mahdollisuudet oman tyon ja ajan hal-
lintaan. Samoista aineksista” rakennetaan my0s turvallisuuden tunnetta.
Jos tyon ja tyOpdivén sisdltd ovat tiysin ulkopuolisten tekijoiden riepotel-
tavina, on turvallisuuden tunne hyvin vidhéinen. Luottamus itsed kohtaan
nojaa ensisijaisesti itsetuntemukseen ja toissijaisesti sosiaaliseen vertai-
luun. (Mattila 2007, 56)

Taulukko 2 Luottamuksen kohteet ja sisiillot Pekka Mattilan mukaan.

Luottamuksen kohde Luottamuksen siséilto
Tyonantajaa kohtaan tunnettu luottamus Oikeudenmukaisuuden kokeminen
Johtoa kohtaan tunnettu luottamus Turvallisuuden tunne
Tyoyhteisod ja — tovereita kohtaan Solidaarisuuden ja yhteishengen kokemi-
tunnettu luottamus nen
Itsed kohtaan tunnettu luottamus Voimaistuminen
Ajan ja eliménhallinnan tunne
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3.5 Viestintd muutoksessa

Kaikkein vaikeinta niin johtamisessa kuin m uussakin toiminnassa tuntuu
olevan viestintd, kommunikaatio. Timo Erd metsin (2003)mukaan kom -
munikaation kehittdminen on pysyvisti muodikasta seuraavista syista:

1. Se on hyvin vaikeaa ja harva meistd on seppd syntyessiin.

2. Léhes kaikki tapahtuu tai jaa tapahtumatta yritystoim innassa
kommunikaation onnistumisen tai epdonnistumisen vuoksi.

3. Yrityksessd tapahtuva komm unikaatio siséltdd lihes kaiken, mita

sielld tehdédédn. Sen liséksi ajattelu, padtdksenteko ja jossain méérin
késilld tekem inen (aivojen ja kdsi en yhteistoim inta) siséltévitkin
kaiken mité yrityksissd tehddén.

Vaikuttaminen, valm entaminen tai 1 eadership sdhkopostin tai intranetin
vilitykselld on vaikeaa ja sellaisenaan tiysin riittdméatontd. Henkilokohtai-
nen, ihmiseltd ihmiselle tai ihmisille tapahtuva kaksisuuntainen vuorovai-
kutus on vélttdimatontd. Parhaiten kommunikoiva yritys on menestyvé yri-
tys. Kommunikaatio on myos m erkittidvin turvallisuuden rakennusaine. Se
on kaikkia k ulttuurin osatekijoité, sen kehittdimisti ja m uutosten lépivien-
tid yhteen liimaava ja mahdollistava elementti.

Erdmetsd jakaa kommunikaation neljdén osaan:

1.

Teot

Tekomme ratkaisevat. Emm e voi olla kommunikoim atta. Vies-

timme ilm eillimme ja eleillimm e, mu tta ensis ijaisesti silld, mitd
teemme ja m iten teemme. Teke métté jattdminen on hyvin voim a-
kas signaali. Johtaja, joka puhuu muutoksesta, mutta ei itse toim 1i
senm ukaisesti, voi yhtd hyvin jittdd puhum atta.

Kertominen

Tama on ulospdin suuntautuvaa kommunikointia, tavallisesti pu-
hetta. Olennaista on se, ettd sinua kuunnellaan, ymmarretéén ja us-
kotaan. Kertomiseen liittyy olennaisesti aitous, intentio ja ymmaér-
ryksen varmistaminen.

Kuuntelu

Usein on haaste saada ihmiset kuuntelemaan aidosti toisiaan, jotta
he ymmiartdisivit toisiaan. Kuunteluun liittyy seké tiedollinen ym-
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mértaminen ettd empatia ja tunteiden kuunteleminen. Muutoksessa
on vilttimatonta kaikkialla yrityksessd tapahtuva kuuntelu ja
kuunteluun kuuluva kysyminen.

4. Palaute
Palautteen antaminen ja ottaminen ovat ratkaisevassa asemassa ke-
hitettdessd tai m uutettaessa mité tahansa toimintaa. Miten m uuten
voit korjata toimintaa kuin antamalla palautetta — vaikka vain itsel-
lesi? Miten motivoida ja vahvistaa oikeaa tekemisti, ellei positiivi-
sella palautteella?

Johtamisessa ja esimiestyOssd ovat palautetta niin m otivoiminen kuin toi-
minnan ohjaaminen ja vaatiminenkin. (Erdmetsa 2003)

3.6  Muutosprosessit

‘Miten tamd kaikki pdd si tapahtum aan? Teitteko te mitid n? Miksei ku-
kaan osannut ennustaa tdillaista kriisia ? Teiddn tehtdvinne oli suojella
vhdyskuntaamme! Mitd sind sanoisit heil le? Sanoisitko: Niin, tuota, niin-
hdn se oli, olen pahoillani. Olimme kylld kuulleet, ettd ongelmia saattaisin
olla, mutta tieto ei ollut 100-prosen ttisen varma...” (Kotter & Rathgeber

2008, 39).

Henkildstolle ja tydyh teisolle muutoksen toteuttaminen on kokem ukselli-
sesti vaiheittainen prosessi. Tyypill isesti kokem uksissa on erotettavissa
kolme vaihetta: lam aannus, toiveen herddm inen ja sopeutum inen. La-
maannus on henkildston m uutoksen ensimmaéinen vaihe. Henkil6sto ”jéh-
mettyy” ja samalla seurauksena voi olla voimakas kritiikki uudistusta koh-
taan (Stenvall & al.2008, 39 - 40).

3.7 Muutospaineet

De W ootin muutoksen system aattinen prosessi rakentuu s iis neljésti ele-
mentisté, joissa kaikissa tulisi onnistua onnistuneen muutoksen toteuttami-
seksi.

Muutospaineilla viitataan syihin, joiden takia muutos tehdddn. Muutospai-
neen tunnistamisessa vastataan kesk eisimpiin kysymyksiin muutosproses-
sissa eli m iksi muutos tehdddan? Miten odot ettavissa oleva tulevaisuus lu-
nastaa lupauksen paremmasta eli onko jarkevdi valjastaa resurssit paineen
luomaan suuntaan?
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Onnistunut muutos

Selkea yhteinen
visio

Toteuttamiskelpoiset

MUUTOSPAINEET hankkeet

Muutoskapasiteetti

Kuvio 3 De Wootin muutoksen systemaattisen prosessin ensimmiiseni tarvittavana elementtini on
muutospaine.

Muutospaineen tunnistamisessa tulee tarkastella syitd muutokseen seka si-
sdisen ettd ulkoisen m uutospaineen nidkokulmista. Jos m uutospainetta ei
tunnisteta ajoissa, sen edellyttim iin toimenpiteisiin ryhdytiddn m y6hdssa
tai muutokseen ryhdytddn ilman, ettd on olemassa todellista tarvetta, muu-
tosprosessista tulee siséllykseton ja tarpeeton.

Ulkoisia paineita muutokseen voivat olla esimerkiksi toiminta- ja kilpai-
luympériston muutokset, lainsddddanndn tai viranomaissdéddosten muutok-
set, uusi teknologia tai asiakkaiden toiveiden ja tarpeiden muutokset seka
taloudelliset suhdanteet.

Sisdisid syitd muutospaineelle voivat olla strategiamuutokset, avainhenki-
16iden vaihtuminen, laatuongelmat palveluiden tai tuotteiden tuottamisessa
sekd henkiloristiriidat.

Muutospaineen tunnistamiseen liittyy myos perustan luominen onnistu-
neelle muutokselle. Tarkoituksena on luoda kokonaiskuva aiotusta muu-
toksesta ja sen vaikutuksista, pohtia kriittisesti oman organisaation 1ahtoti-
lannetta, riskejd, tiivistdd muutoksen visio ja perusteet sekéd konkretisoida
muutokselle asetetut tavoitteet. Onnistuessaan perustan luominen tukee si-
td seuraavia kéynnistystoimia ja muutoksen hallittua etenemisté, kun si-
vustalta ei ole odotettavissa hyokkéyksid eikd kaapeista putoa eteen aivan
odottamattomia luurankoja (Mattila 2007, 135 - 136).

Muutoksen tarpeen tismentdminen on muutosjohtamisen ensimmaéisié teh-
tdvid, silld se sddntelee seuraavien vaiheiden keinovalikoimaa. Muutostar-
peen tarkentamisessa voi hyddyntdd esimerkiksi seuraavaa jaottelua, jossa
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erotetaan muutostarpeen ja ongelman luonne (A-kohta) seké sen kohde-
alueen laajuus (B-kohta):

A. Liittyykd muutostarve tai ratkaistava ongelma
1. Organisaatiossa ilmenevéén kdyttdytymiseen
2. Organisaation rakenteeseen tai jarjestelmiin
3. Organisaation toimintaymparistoon
B. Milli tasolla muutostarve tai ratkaistava ongelma on késiteltdva
1. Koko organisaation tasolla
2. Organisaation osien tai ryhmien ja niiden vilisten suhteiden
tasolla
3. Organisaation osan tai ryhmén tasolla
4. Organisaation yksittdisten jisenten tasolla

Kulttuuristen seikkojen merkitys korostuu tilanteessa, jossa organisaatio
yritysjdrjestelyn tai kaupan kautta paityy tiiviiseen yhteyteen aivan toisen-
laista perinnettd edustavan organisaation kanssa (Mattila 2007, 138 - 139).

Organisaatioiden m uutoksia voidaan jaotella monella tavalla. S euraavat
kolme perustyyppid kattavat kuitenk in jo pddosan tilanteista:

1. Vihittdinen muutos,
jonka taustalla vaikuttavia malleja ovat esimerkiksi laatujohtami-
sen, TQM tai ’Six Sigma”-ohjelma

2. Radikaali muutos,
jonka taustalla vaikuttavat ’business process re-engineering” — ja
’restructuring”’- mallit.

3. Fuusio-fissio,
jossa organisaatio lakkaa olem asta ja sen toim inta jatkuu osittain
tai kokonaan yhden tai useamman organisaation puitteissa. (Mattila
2007, 16)

Rakennejérjestely, fuusio tai yhdisty minen on muutostilanteena erityinen,
silld 1ahtoko htana on uu den organ isaation ja ku Ittuurin p erustaminen, ei
vanhan kehittdminen tai parantam inen. Yhdistymisten haasteellisuutta li-
sadvat sekd organisaatioiden todelli set erilaisuudet ( koko, taloudellinen
asema, fyysinen sijainti, jisenten asenteet) ettd kulttuuriset tekijét (innova-
titvisuus, dynaamisuus, perinteet), joiden vahvistamista usein varta vasten
tavoitellaan, mutta joita kauppakirjaan tai liikkkeen luovutuspapereihin on
ollut m ahdotonta sisdllyt tdi. Er ilaisten kulttu urien yh teen liittim inen
osoittautuu hankalaksi erityisesti epdvirallisen organisaation kannalta. Yh-
teisten parhaiden kdytintojen lI0ytdm inen ja kd yttdonotto on tavallisesti
yksi rakennejérjestelyiden tirkeimmistd tehokkuusvoitoista. (Mattila 2007,
16)
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3.8 Selked, yhteinen visio

Selkeilld, y hteiselld visiolla de W ootin mallissa haetaan v astausta kysy-
mykseen mitkd ovat organisaatioiden yhdistymisen visio, tavoitteet ja pai-
nopistealueet? Ilman yhteisti, kirkasta tavoitetta ja ikddn kuin organisaati-
on kutsua paam &éran toteuttam iseen, muutosprosessista tulee hajautunut

yritys yks ittdisid to imenpiteitd. Visio yksinke rtaistaa luk emattomia yks i-
tyiskohtaisempia padtoksié ja kannustaa ihmisid tekeméain oikean suuntai-
sia toimenpiteita.

Onnistunut muutos

oteuttamiskelpoiset|
hankkeet

SELKEA, YHTEINEN
VISIO

Muutospaineet Muutoskapasiteetti

Kuvio 4 De Wootin muutoksen systemaattisen prosessin toisena elementtiné on selkei, yhteinen visio.

John Kotter korostaa de W ootin tavoin yhteisen vision tdrkeyttd m uutok-
sen johtamisessa. Hinen mukaansa himmastyttivin monet ihmiset yritta-
vit m uuttaa edelleen organisaatioitaan joko autoritaarisilla kiskyill4 tai

mikrojohtamisella. Kotter kiyttdd vision m erkityksen kuvaam isessa seu-
raavaa esimerkkié: Kuvittele s euraava tilanne. Kol me kymmenen hengen
ryhmaéi istuu puistossa ja sade on alkamassa. Ryhmié johdetaan eri tavoin.

Ryhmai 1: ”Nouskaa ja seuratkaa m inua.” Kun vain muutama jésen seuraa
johtajaa, hin huutaa muille: ”Seuratkaa minua HETI PAIKALLA!”.

Ryhmai 2: "Meidén on vaihdettava pa ikkaa. Suunnitelmani on seuraavan-
lainen. Jokainen nousee ja kivelee om enapuun suuntaan. P ysykai jokai-
nen ainakin puolen m etrin pAdssi mu ista, dlkédka juosko. Alkia jittiko
mitddn tavaroitanne tdnne jam  uistakaa pysédhtyd puun juurelle. Kun
olemme kaikki siell4...”
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Ryhma 3: ”Muutam an minuutin piéstd sataa. Menndan istum aan tuonne
omenapuun juurelle. Pysymme kuivina ja saamme tuoreita om enia jélki-
ruuaksi.”

Jos tavoitteena on toim intamallien muuttaminen, autoritaariset kadskyt toi-
mivat huonosti. Thm iset joko jattavat ké skyt tdysin huom iotta tai ovat te-
kevindén yh teisty6td, mutta y rittdvit todellisuudessa tehda késkijén pyr-
kimykset tyhjiksi. Mikrojohtam inen on taktiikka, jonka pyrkim yksené on
kiertdd ongelma madrittamalla yksityiskohtaisesti, mitéd tyontekijoiden on
tehtdvi, ja valvomalla sitten tarkasti ohjeiden noudattamista. Ndin voidaan
murtaa joitakin m uutoksen esteitd, mutta aikaa m enee luvattoman paljon.
Talla tavoin saadaan aikaan hyvin pienid m uutoksia. Vain kolm annen
ryhmén kohdalla kuvatulla 1dhestymistavalla on mahdollista murtaa vallit-
sevaa tilann etta y llapitdvat voim at ja edesauttaa m enestyksellisen uudis -
tumisen toteuttamista. Tdma ldhestymistapa perustuu visioon, joka on kai-
ken merkittavén johtajuuden perusta. (Kotter 1996, 59-60)

Autoritaariset
kaskyt

Mikrojohtaminen

Vallitsevaa tilannetta tukevat voimat

Kuvio 5 Visiojohtamisella voidaan ylittii vallitsevaa tilannetta tukevat voimat.

Kun suunta on selvilld, saatetaan padstd eroon kyvyttomyydesti tehdd paa-
toksid. Samalla voidaan havaita vi sion kanssa yhteen sopim attomat pro-
jektit ja keskeyttda ne, vaikka niille 10ytyisikin tukea organisaation sisilta.
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Talloin ndm &kin resurssit voidaan va ljastaa muutosprosessin kayttoon.
(Kotter. 1996, 61). Kuviossa 5 on visuaalisesti soveltaen kuvattu johtamis-
tapojen vaikutus vallitsevaa tilannetta tukeviin voimiin.

3.9 Muutoskapasiteetti

Muutoskapasiteetti-késitettd voidaan lahestya sekd yksiloiden ettd organi-
saation ndkokulmista. Sithen kuuluu mm. muutoksen tekijén tiedot, taidot
ja tahto seki organisaation osalta mm. muutostoimintaa tukeva infrastruk-

tuuri. (Hellstrdom 2004, 25.)

Onnistunut muutos

MUUTOS-

Muutospaineet Selkea Yhtemen KAPASITEETTI Toteuttamiskelpoiset
visio hankkeet

Kuvio 6 Muutoskapasiteetti kuvaa prosessin toteuttamiseen tarvittavia keinoja ja resursseja.

Kun muutoksen visio on selvilld, on 1 dydettdvé keinot ja resurssit sen saa-
vuttamiseksi. Perinteinen SWOT -analyysi on usein hyvé perusta m uutok-
sen strategian suunnittelulle. Yhdistelemilld vahvuuksia, mahdollisuuksia,
heikkouksia ja uhkia, syntyy nelji eril aista strategia-yhdistelm &4, joiden
pohjalta valinnan voi tehdé. Niin kutsu  ttu m enestymisstrategia sijoittuu
SWOT- kartan vasem paan yldkulm aan. Siind organisaation om ia vah-
vuuksia hy ddynnetdén tartuttaess a ulkois iin m ahdollisuuksiin. (Mattila

2007, 145 - 147)
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Taulukko 3 Strategiavalintaa kuvaava SWOT - taulukko
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Muutoksen keinoja ja resursseja (~kapasiteettia) suunniteltaessa on paitet-
tdvd m y0s muutetaank o ensin rak enteet ja o hjataan ihm isten to iminta
muuttumaan niiden asettam in ehdoin vai muutetaanko ensin ihmisten toi-
minta ja toivotaan rak enteiden muuttuvan pe ristd. Ensin m ainittu ete ne-
mispolku on nopea, m utta se aikaans aa yleensi paljon stressid, tyytym at-
tomyyttd ja pelkoa. Jilkimm dinen ldhes tymistapa on selvé sti hitaam pi,
mutta hyvin sitouttava ja pehm eid. Sen tuloksia ei silti aivan tarkoin voi
ennustaa. (Mattila 2007, 147)

3.10 Toteuttamiskelpoiset hankkeet

Hankkeen toteuttamiskelpoisuus syntyy monista ratkaisuista, kuten strate-

gisista va linnoista, resursseista ja va litusta muutosotteesta. Niiden, jo tka
eivit voi kdyttdd valtaa, on ”m yytdvd” muutosideansa. I[dean m yyjdn on
herétettdva luottamus itseensd ja oso itettava, ettd idea on juuri sitd, mitd
”ostaja” tahtoo ja tarvitsee ja ettd se tuottaa hénelle riittdvasti hyvaa.

Myymisen oletetaan onnistuvan vain silloin, kun on olemassa riittdvén hy-
vd syy, johon vaikuttaja voi vedota. (Hellstrom 2004, 26)
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Onnistunut muutos

Selked yhteinen TOTEUTTAMISKELPOISET

Muutospaineet Muutoskapasiteetti

visio HANKKEET

Kuvio 7 Muutosprosessin lipiviemiseksi tarvitaan hyvin organisoituja, toteuttamiskelpoisia hankkeita.

Onnistuvan muutosidean ja sitd kantav an hankkeen tulee olla toteuttam is-
kelpoinen (vrt. De W oot 1996). Kokeilun avulla on mahdollista varmistua
siitd. My0s litke-eldmaén kirjallisuudessa kannatetaan idean k okeilua raja-
tulla alueella (mm . Powell 1995,20). Kokeilun uskotaan lyhentdvén pro-
sessia (Petters 1989, 283). Pilotointia  pidettiin yhtend m uutoksen kéyt-
toonoton ja yllapidon perusehtona muutosagenteille tarkoitetussa oppaassa
(Anon 2000a). Tutkimukset tukevat viitettd innovointivaiheen ja testaami-
sen merkityksesti ldhinnd siltd osin, etti ne osoittavat, ettd idean toimimat-
tomuus voi olla kohtalokasta. Toteuttamiskelpoisuuteen liittyy, ettei uudis-
tus aiheuta ei-toivottuja seurauksia. (Hellstrom 2004, 113)

Hellstrom e sittdd projektim uotoisen koulupedagogisen kehittdm istoimin-
nan propositioteoriassaan seuraavan proposition:

"Projekti ei onnistu ilman ahkeraa tyotd ja hyvdd yhteistyotd.”

Hellstrom toteaa, ettd kirjallisuude ssa on jddn ytehkd liiankin vdhélle
huomiolle kehittimisprojektien vaatima ahkera ty6. Hinen mukaansa ke-
hittdmisty6td yhdessé tehdessd sosiaal inen paine alkaa tukea m  uutosta.
Hellstrom viittaa Monica Loowiin -~ (2002, 18-19), jonka mukaan liike-
eldmén projektien ansoja on, ettei pr ojektiryhmén sisdisen yhteishengen
luomiseen ole varattu riittdvésti aika a. Eri aikoina tehdyt tutkim ukset tu-
kevat viitettd tyOn ja erityisesti yht eistyon merkityksestd projektin onnis-
tumiselle.
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3.11 Onnistunut muutos

De W ootin m uutoksen system aattinen prosess i m ddrittelee onnistuneen
muutoksen toteutuneeksi, kun edelld m ainituissa neljdsséd elem entissad on
koettu onnistum isia. Teoria ei sen s ijaan ota kantaa sithen, m ik tekee
muutoksesta onnistuneen. Onnistumisen tunteita ja kés itteitd on varm asti
yhtd paljon, kuin m uutosprosessien tote uttajia. Késitteen la ajentamiseksi
alla on kuvattu Kotterin ja Rathgeb erin tiivistelma kahdeksan vaihetta ka-
sittdvéstd matkasta onnistuneeseen muutokseen.

Valmistele lihtokohdat

1.

2.

Saa aikaan kiireen tuntu: auta muita havaitsemaan muutoksen ja
pikaisen toiminnan tarve.

Kokoa ryhmd muutosta vetiméén: pida huolta, ettd muutosta saa-
daan vetdmiin vahva ryhmi. Ryhmaésti pitdd 10ytya johtajan tai-
dot, luotettavuus, kommunikointikyky, auktoriteetti, analyysikyky
ja kiireen sisdistdminen.

Paiti mita tehdain

3. Kehitd muutokselle visio ja strategia: selvitd, milld tavalla tulevai-
suus poikkeaa menneisyydestd ja milld tavalla pystyt toteuttamaan
tulevaisuuden.

Toteuta

4. Selviti visiosi ja kauppaa se muille: varmista, ettd mahdollisimman
moni ymmartda ja hyviksyy visiosi ja strategiasi.

5. Valtuuta toiset toimimaan: poista mahdollisimman moni este mat-
kan varrelta, jotta halukkaat voisivat tehdi visiosta totta.

6. Kehitd lyhyen aikavilin voittoja: saa aikaa muutama nakyva, yksi-
selitteinen onnistuminen niin pian kuin suinkin.

7. Alé luovuta: paina péélle entistd kovemmin ja kiivaammin ensim-
méisten menestysten jélkeen. Toteuta muutos toisensa jalkeen sin-
nikkéésti, kunnes visio on totta.

Juurruta

8. Luo uusi kulttuuri: pidé kiinni uusista toimintatavoista ja varmista,

ettd ne pitidvét pintansa, kunnes ovat tarpeeksi vahvoja syrjaytté-
méién vanhat perinteet. (Kotter & Rathgeber 2008, 125- 127)
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4 TUTKIMUSMENETELMAT

Tutkimusasetelma sisdltdd kuvauksen niisti jarjestelyistd, joilla tutkimus
aiotaan toteuttaa ja joilla kontrolloidaan vaihtelevuutta. (Metsémuuronen,
J. 2005. s. 51). Tutkimuskysymyksii selvitetddn jasentdmalld muutospro-
sessia ja siind kéytettyjd johtamisen menetelmid kerddmailld aineistoa suo-
raan kohderyhména olevalta henkil6stolta.

Muutosjohtamista Kiipulasdétion ja Perttulan erityisammattikoulujen yh-
distymisessd henkildston ndkdkulmasta tutkittiin toukokuun 2008 ja huh-
tikuun 2009 vilisend aikana. Kohderyhmélle osoitetut kyselyt ajoittuivat
elokuuhun 2008 ja helmikuuhun 2009. Dokumentaatiota keréttiin koko
tutkimuksen ajan huhtikuuhun 2009 asti.

4.1 Tutkimuksen aineisto

Empiirinen aineisto koostuu kohderyhmaélle osoitettujen kyselyiden aineis-
tosta sekd muutosprosessin toteuttamisessa syntyneen dokumentaatiosta.
Aineisto on kyselyitd lukuun ottamatta muutosprosessin itsensd synnytta-
mad, eikd opinndytetyon toteuttajan intresseistd syntynytta.

Tutkimuksessa kéytettiin kvantitatiivista menetelméé. Haastattelumene-
telma olisi voinut antaa syvemmaén kuvan muutosprosessin kokemuksista,
mutta kyselytutkimus lisési objektiivisuuden sdilyttdmistd. Haastatteluti-
lanteessa liian tulkinnan vaara olisi ollut suuri haastattelijan ollessa itse
tyOyhteison jdsen.

Muutosprosessin tutkimiseksi ensimméinen kysely toteutettiin ennen viral-
lista yhdistym isti ja toinen kysely to teutettiin yhdistymisen jdlkeen. Ta-
mén liséksi aineistona on hyddynnetty Emm iina — yhdistym ishankkeen
dokumentteja: projektisuunnitelmaa, tydryhmien muistioita, hankkeen joh-
toryhmén muistio ita sek & Kiipula sdtion joh toryhmén antamaa kir jallista
informaatiota. Aineis to on tallenne ttuna Kiipulasdition m oodle - oppi-
misympéristossa.

Ensimmdiseen kyselytutkimukseen, jossa esitettiin vain avoimia kysy-
myksid, tuli vastauksia 12 kpl. Kysely ldhetettiin 80 henkildlle, joten vas-
tausprosentiksi muodostui 15 %. Vastausprosentti on alhainen, joten en-
simmdisen kyselyn tuloksia voidaan pitdd korkeintaan suuntaa antavina.
Toiseen kyselytutkimukseen, joka toteutettiin Digium — ohjelmalla kyse-
lyité lahetettiin 79 kpl ja vastauksia tuli 43 kpl. Vastausprosentti oli 54 %.
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Vastaajajoukko edusti monipuolisesti kaikkia kohderyhmin ammattiryh-
mid ja ndiden sisdlld myds kattavasti esimiehid, toimihenkil6ité ja tyonte-
kijoita.

4.2 Tapaustutkimuksen kohdehenkildsto

Koehenkil6t tai kyselyyn vastaajat voidaan valita tutkimukseen periaat-
teessa kahdella tavalla: satunnaisesti tai ei-satunnaisesti. Joissain tapauk-
sissa saattaa olla tarpeellista tutkia koko perusjoukko, jolloin ei puhuta
lainkaan otoksesta, vaan kokonaistutkimuksesta. Ei-satunnaisille otoksille
tyypillistd on se, ettd koehenkil6t on valittu tutkijan mielenkiinnon mu-
kaan joko saatavuuden (helposti kokoon saatu joukko) tai harkinnan mu-
kaan (halu tutkia oleellisia henkil§itd). (Metsdmuuronen 2005, 53)

Tutkimuksen kohderyhmaéksi valittiin hallinto- ja tukiprosessien henkil&s-
to Kiipulaséatiossd ja Perttulan erityisammattikoulussa. Ammattiryhminé
ovat mm. talous- ja palkkahallinnon tyontekijét, atk - henkilosto, kehitta-
mis- ja viestintdtiimi, kiinteisto- ja siivoushenkildstd, ruokapalveluhenki-
16st6 ja toimistohenkildstd. Nama ammattiryhmét muodostavat noin 90
henkildn kokonaisuuden yhdistytetyssd organisaatiossa. Perusteluna koh-
deryhmén valinnalle on se, ettd muutosprosessi koski erityisesti nditd am-
mattiryhmié jo ennen varsinaista yhdistymistd. He olivat avainasemassa
valmistelemassa organisaatioiden yhdistymisti kdytdnnon tasolla ja vas-
taavasti palvelemassa sisdisid asiakkaita heti yhdistymisen jilkeen
1.1.20009.

Muutosjohtamista ja siind onnistumista tutkittaessa on mukana oltava
myds johtavassa ja esimiesasemassa olevien henkildiden ndkokulmat ja he
muodostavat tutkimuksessa oman ryhménsa.

4.3  Aineiston analyysimenetelmi

Tapaus- eli case- tutkimukset mahdollistavat kokonaiskésityksen luomisen
tutkimuskohteesta ja tuotta vat tietoa syy — seurau ssuhteista. Case- tutki-
musten antina on lisdksi mahdollisuus kytked havaitut erot ja yhtéldisyydet
ennalta m ddrddmattomalla tavalla mahdol lisiin selittdviin tekijoihin. Tut-
kimusasetelmaa ei siis tarvitse et ukiteen lyddd lukkoon, vaan uusien m er-
kittdvien selitysm ahdollisuuksien ilm etessd voidaan ryhtya jaljittdm &édn
tuoreinta johtolankaa (Jarvensivu 2006, 105).
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Case -tutkimukset voidaan jakaa karkeasti sy véllisiin siséisiin, v lineelli-
siin ja kollektiivisiin. Sisdiselld case - tutkimuksella viitataan tutkim uk-
seen, jossa halutaan tietoa nim enomaisesti juuri kyseisesté tapauksesta ei-
ki yleistdm istavoitetta as eteta. Vélineellise 114 c ase — tutk imuksella ta as
tarkoitetaan tutkimusta, jolla tavoitellaan tietoa tietysté asiasta tai pyritdan
hiomaan teoriaa. Tutkittava tapaus on tdlloin vain tukevassa roolis sa eikd
itsearvoisen tarked. Se lisdd ymmarrystd toisesta ilmiosté.

Tutkimukseen valitun tapauksen ei tarv itse valttimétti edustaa “tyyp illis-
td” tapausta. Keskeistd on, ettd sen ka utta voidaan perehtyé tutkittavaan
ilmidon. Kollektiivisella case — tutkimuksella tarkoitetaan vélineellisen ca-
se - tutkim uksen laajentam ista koskem aan useita tapauksia. Talléin m o-
nesti pyrkimyksené on jonkinlaisten  yleistysten tekem inen tai teorian
muodostaminen. Tutkimuksia ei yleenséd pystytd luokittelemaan edelld esi-
tetyn jaottelun mukaan kuin karkealla tasolla (Jirvensivu 2006, 106).

Téssé tapaustutkim uksessa on pyritty luom aan kokonaiskésitys Kiipu-
lasdation ja Perttulan erityisamm attikoulun yhdistymisestd muutosproses-
sina, joka sisdltdd valm isteluvaiheen ja vilittom ésti virallisen yhdistym i-
sen 1.1.2009 jdlkeisen ajan. Tutkim uksella ei ole pyritty yleistdm d4n hen-
kiloston ndkokulm aa eri m uutosprosesseihin tai pyritty yleistiméén sita,
toimivatko kohderyhm dan kuuluneet henkil6 t vastaavissa tilanteissa aina
samalla tavalla. Tavoitteena sen s ijaan on osoittaa, ettd ke rityn aineiston
perusteella nyt kisilld olevaa tapausta voidaan jasentdd de W ootin muu-
toksen systemaattisen prosessiteorian elementtien avulla ja SW OT - ana-
lyysilld elementtejd syventdmailld voidaan osoittaa ilmiditd, joihin muutos-
johtamisella ja organisaatiosuunnittelulla voidaan vaikuttaa proaktiivisesti
onnistumisen edistdmiseksi.

4.4 Kohdeorganisaatioiden kuvaukset

Yhdistymishanke koskee kahta organisaatiota, Kiipulasdatioti, joka yllapi-
tad Kiipulan koulutus- ja kuntoutuskeskusta seké Perttulan erityisammat-
tioppilaitosta. Molemmilla organisaatioill a on vahva historiallinen ja sitd
myoten kulttuurinen tausta, jotka ol 1 otettava huom ioon organisaatioita
yhdistettiessa.

Vilhelmiina ja Kustaa Kiipula menettivit viimeisen elossa olleen lapsensa
keuhkotuberkuloosiin v. 1907. Valtiopdivdmies Kustaa Kiipulan kuoltua
hinen leskensé testamenttasi pariskunnan Janakkalassa omistaman maati-
lan tuberkuloosin vastustamisty6hon. Opettaja Aili Sarkkila oli v:sta 1928
alkaen tehnyt tahollaan kerdystyotd parantolasta padsseiden toipilaiden
hyvéksi. Hénen perustamansa Kultatahkd -niminen yhdistys sai Kiipulan
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tilan haltuunsa sodan aattona 1939. Toipilaiden kuntoutuksen tehostami-
seksi perustettiin samalle tilalle heti sodan jilkeen v. 1945 Kultatdhkédn
Kiipulasddtio. Nimi muutettiin v. 1974 Kiipulasditioksi.

Kymmenen ensimmaiisen vuoden (1945 - 1955) aikana sddtion toiminta oli
hiljaista. Pddasiassa maataloudesta ja puutarhasta saaduilla tuotoilla yll4-
pidettiin 33-paikkaista toipilaskotia. Ammattikoulutusta ei pystytty jérjes-
tdmidn, vaikka se tiedettiin tarkedksi keinoksi palauttaa toipilas takaisin
yhteiskuntaan. Suomen oli tuohon aikaan huolehdittava ensisijaisesti sota-
vammaisistaan.

Vasta v. 1953 laajennettu invalidihuoltolaki teki mahdolliseksi antaa am-
mattikoulutusta myds sairausinvalideille valtion avustuksella, ja varsinai-
sen koulutus- ja kuntoutuskeskuksen rakentaminen Kiipulaan alkoi v.
1955. Saition tukijoiksi tulivat Janakkalan kunnan lisdksi Kansaneldkelai-
tos ja Suomen Tuberkuloosin Vastustamisyhdistys (nykyinen Filha ry.).

Ensimmaisend kouluna pddsi 1955 aloittamaan yksivuotinen konttorityo-
koulu. Helmikuussa 1956 kdynnistyi maataloushallituksen alainen kaksi-
vuotinen puutarhakoulu, ja elokuussa 1958 aloitti kolmivuotinen puhelin-
ja radioalan ammattikoulu. Aluksi nimenomaan keuhkoinvalideille suun-
nattu ammatillinen koulutus on nyt jatkunut Kiipulassa keskeytyksettd 50
vuotta. Vuonna 2000 Kiipulan ammatilliset erityisoppilaitokset yhdistyi-

vit Kiipulan ammattiopistoksi.

Kaikilla halukkailla ei ollut taloudellisista syistd mahdollisuutta monivuo-
tiseen koulutukseen. Jo 60-luvun alussa ldhdettiin kehittimadan ammatti-
kursseja, ja v. 1978 toimintansa aloittanut ammatillinen kurssikeskus antoi
jatko-, tdydennys- ja uudelleenkoulutusta ennen muita tyorajoitteisille ai-
kuisille. Nykyinen Kiipulan ammattiopiston aikuiskoulutus on maan ai-
noana erikoistunut tyo- ja toimintakyvyltdén heikentyneiden aikuiskoulu-
tukseen.

Ladkinnallisen kuntoutuksen ottaminen osaksi séétion toimintaa oli vuosia
vireilld ennen kuin se toteutui lddkintohallituksen luvalla kevéélla 1970.
Kuntoutusta tarvittiin kipeésti ammatillisten koulujen oppilaiden, toipilas-
kodissa asuvien, mutta my0s tyokokeilussa ja suojatydssd olevien hoitami-
seksi. Kuntoutuspaikkoja varattiin myds talon ulkopuolisille, aluksi so-
tainvalideille, sittemmin alkoi sydénpotilaisiin ja muihin sairausryhmiin
kohdistunut kurssitoiminta. Nykyisin Kiipulan kuntoutuskeskus on eri-
koistunut tyoikdisen véeston kuntouttamiseen.

Kiipulasdition kokonaisuuteen ennen yhdistymistd kuuluivat ammattiopis-

to, kuntoutuskeskus sekd puutarha. S 44tion palveluksessa oli vuonna 2008
noin 260 tydntekijii ja vuosivaih to oli n. 17,4 m iljoonaa euroa. Kiipulan
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paivittdinen asiakasmadra oli kesk imaérin 800 opiskelijaa ja/tai kuntoutu-
jaa. Vuositasolla asiakasvuorokausien méiré oli noin 155 000.

Kiipulan ammattiopisto on valtakun nallinen ammatillinen oppilaitos, jon-
ka tehtdvind ovat erityistd tukea tarvitsevien nuorten ja aikuis ten ammatil-
linen perus- ja lisdkoulutus, tyovoi makoulutus sekéd valm entava ja kun-
touttava opetus ja ohjaus. (Kiipulasdation historia)

Perttulan erityisammattioppilaitos sai alkunsa keisarillisen senaatin myon-
tamalld luvalla, jonka myo6ti filosofian maisteri Edwin Hedman perusti en-
simmadisen suomenkielisen kehitysvammalaitoksen Helsingin Kallioon
Hernbergin huvilaan vuonna 1890. Kehitysvammaisten koulutustarpeen
esiin tuomiseen ja laitoksen lopulliseen perustamiseen vaikutti myds piis-
pa Alopacuksen komitea, joka ehdotti laitoksen perustamista. Senaattori
Yrjo-Sakari Yrjo-Koskisen tuki oli myds merkittava. Perttulaan laitos
muutettiin toukokuussa 1891.

Aluksi Perttulan tylsdmielisten kasvatuslaitos toimi huvilarakennuksessa.
Vuonna 1891 laitoksessa oli 32 oppilasta. Vuonna 1894 saatiin ottaa 50
oppilasta. Vesijohto saatiin vuonna 1904 ja sdhkot vuonna 1913. Laitok-
sessa oli 100 huollettavaa. Miehensé kuoltua laitoksen johtajana toimi
Emma Hedman vuosina 1915-27. Sota-aikana Perttulassa toimi sotasai-
raala.

Vuonna 1947 nimeksi muutettiin Perttulan koulukoti. Vuonna 1958 va-
jaamielislain voimaantullessa nimeksi tuli Perttulan keskuslaitos. 1960-
luvulla Perttula oli suurimmillaan, huollettavia oli noin 230 ja henkilokun-
taa noin 90. Vuonna 1975 aloitettiin ensimmaéiset ammattikurssit huolta-
motydntekija- ja baariapulaisten kouluttamiseksi. Nimeksi tuli Perttulan
ammatillinen koulutuskeskus vuonna 1976. Perusopetus lakkasi vuonna
1979 ja vuosien mittaan aloitettiin uusia ammattikoulutusaloja seké val-
mentavaa koulutusta. Perttulan erityisammattikouluksi nimi muutettiin
vuonna 1986, jolloin toiminta siirtyi Sosiaalihallitukselta Ammattikasva-
tushallituksen alaisuuteen. (Pitkinen & Ohberg 1992)

Vuoteen 2009 asti Perttulan erityisammattikoulu oli suoraan Opetushalli-
tuksen alainen. 1.1.2009 ldhtien ylldpitdjaksi muuttui Kiipulaséétio. Opis-
keljjoita Perttulassa on noin180 ja henkil6kuntaa noin 100. Perttulan eri-
tyisammattikoulussa jérjestettiin ammatillista perustutkintokoulutusta
useilla eri aloilla (matkailu-ravitsemis- ja talousala, luonnonvara- ja ympa-
ristdala, kulttuuriala, sosiaali-, terveys- ja liikunta-ala, tekniikan ja liiken-
teen ala), valmentavaa ja kuntouttavaa koulutusta sekd ammatillista lisé-
koulutusta. Himeenlinnassa toimivan sisdoppilaitoksen liséksi koulutusta
jérjestettiin my0s Forssassa, Keravalla, Kuusankoskella, Lahdessa ja
Tampereella. Padtehtidvinsa lisdksi erityisammattikoulu toimi Kiipulan
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ammattiopiston tavoin palvelu- ja kehittimiskeskuksena, joka kouluttaa ja
antaa asiantuntija-apua muille toimijoille, tutkii ja kehittdd ammatillista
erityisopetusta sekd harjoittaa julkaisutoimintaa.

4.5 Tekijén suhde kohdeorganisaatioon

Tadmaén tutkimusaiheen valintaan vaikutti organisaatiossa kéyty keskustelu
tarpeesta dokum entoida ja tutkia or ganisaatioiden yhdistym isen toteutu-
mista arjen tasolla. Ajankohta ja aihe sopivat opinniytetyotutkimuksen to-
teuttamiseen ja m uutosjohtamisen tutkim isen haaste ellisuus heritti m ie-
lenkiinnon tarttua mahdollisuuteen, ehké ainutkertaiseen sellaiseen.

Ennen 1.1.2009 tapahtunutta yhdistymisté tyoskentelin projektisuunnitteli-
jana Kiipulan hallinto — ja tukipalveluiden prose ssissa sisdisen lask ennan
tiimissé. Tiimiin oli sijo itettuna projektitoimisto, jonka aino ana tyontek i-
jénd vas tasin péivittd isestd to iminnasta. Esim ieheni o li talouspad 1likko.
Kéytannossa projek titoimiston tehtdvien luon teen vuoksi tein yhteis tyota
Kiipulasdition projektijohtajan kanssa, joka vastaa kehittdmistoiminnasta.
Yhdistymisen jadlkeen, 1.1.2009 ldhtien, siirryin tyoskenteleméédn viestinta-
ja kehittdmistiimiin, ensin projektisuunnittelijana ja toukokuusta 2009 1dh-
tien asiakkuuspaillikkona.

Yhdistymishankkeen toteuttam iseen osallistuin henkildstéhallinnon tyo-
ryhmén puheenjohtajana syksyn 2008 aj an. Tyoryhmén tehtdvaalueeseen
kuuluivat mm. siirtyvédn henkildston t yosopimusten tekninen toteutus, tie-
donsiirtojen suunnittelu ja toteutus, palkanmaksupéivien synkronointi seka
muita henkildston sujuvan siirtym isen valmisteluun liittyvi tehtdvi joh-
toryhmén paitoksen teon tueksi. Yhdistym isen jélkeen tyd tehtdvét m uut-
tuivat ja siirryin varsinaisesta tyoryhmétyoskentelystd sivuun.

Tyo6kokemukseni ja ennen yhdistymisté toteutetut tyotehtdvat muodostivat
mahdollisuuden tarkk ailla m uutosprosessia k dytdnnon tasolla. Toisen or-
ganisaation tuttuus ja to isen vieraus antoivat tu tkimukselle mielenkiintoi-
sen lisén. Ulkopuoliseen tutkijaan verra ttuna haasteena oli 16ytda rohkeut-
ta tulosten perusteella nousseiden johtopédétdsten raportointiin rakentavan
kriittisessd muodossa.
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5 CASE KITPULASAATIO

Kiipulan ja Perttulan or ganisaatioiden yhdistym istd ja m uutosjohtamista
yhdistymisprosessin aikana on tapaustu tkimuksessa peilattu De Wootin
muutoksen system aattisen proses sin viitekehy kseen. Tapa ustutkimuksen
raportointi rakentuu neljan m uutoselementin kuvaamisesta seki johtopéa-
toksista.

De Wootin systemaattisen muutosprosessin viitekehys tarjoaa muutokseen
peilauskulman, jossa todennidkdisend tuloksena on vahvuuksia, heikkouk-
sia, uhkia ja mahdollisuuksia jokaisen neljan elementin sisélla.

Yhdistymishankkeen dokumentointi ja arviointi toimintatutkimuksen kei-
noin auttaa jasentiméain muutosjohtamisen arjen toimintamalleja. De
Wootin teoriaan nojautuva havainnoinnin kehys luo jatkossa vertailumah-
dollisuuksia muihin vastaaviin toimintamalleihin.

5.1 Muutospaine Kiipulan ja Perttulan yhdistymisessi

Kiipulasdition ja Perttulan tapauksessa muutospaine ldhti selkeésti organi-
saatioiden ulkopuolelta. Valtion tuottavuusohjelma nayttiaytyi ndiden or-
ganisaatioiden henkil6stolle erittdin konkreettisella tavalla. Yhdistymiseen
johtava ulkoinen paine kirjattiin opetusministerin lausunnossa tarpeeksi
muodostaa riittdvdn vahvoja ja toimintakykyisid koulutuksen jérjestdjior-
ganisaatioita erityisopetuksen laadun, saatavuuden ja pitkdjénteisen rahoi-
tuksen turvaamiseksi.

Kiipulan ja Perttulan muutoksen alulle panevassa prosessissa paine tuli ul-
kopuolelta. Miten siis voitiin madritelld sisdinen paine? Aikajanalla tarkas-
teltuna sisdinen ja ulkoinen paine syntyivét eri aikoina. Sisdinen paine
muutokselle syntyi ulkoisen paineen ajamana. Opetusministerin paatoksen
varmistuttua syntyi vahva sisdinen paine organisoitua suureen taloudelli-
seen ja toiminnalliseen, mutta ennen kaikkea my0s organisaatiokulttuuri-
seen muutokseen. Aikataulullisesti paine muodostui suureksi. Yhdistymi-
nen varmistui kevéallda 2008, virallinen yhdistymissopimus allekirjoitettiin
kesdkuussa 2008. Yhdistymisen valmistelulla jéi aikaa vain reilut puoli
vuotta. Sisdistd painetta aikataulun ja muutoksen laajuuden lisdksi aiheutti
se, ettd yhdistyminen tarkoitti radikaalia muutosta, joka vaikutti organisaa-
tioiden toimintaympéaristoon, sisdiseen jarjestdytymiseen, palveluiden tuot-
tamiseen, jne, joten se oli késiteltdvd koko organisaation tasolta ldhtien ai-
na tiimeihin ja joissakin tapauksissa jopa yksilotasolle asti.
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5.2  Valmius muutokseen

Sisdistd m uutospainetta ja valm iutta m uutokseen kartoitettiin elokuussa
2008 kohderyhm lle suoritetulla kyselyll &. Tuolloin organisaatioiden yh-
distyminen oli varm istunut ja konkr eettiset m uutostoimet yhdistym isen
valmistelussa olivat alkam assa. [lmassa oli paljon kysym yksid yhdistymi-
sestd, tulevista tdiden jérjestelyistd ja uuden or ganisaation jarjestdytymi-
sestd 1.1.2009 alkaen.

Kysely perustui kiinnostukseen kohderyhmin mielipiteisté ja ndkemyksis-
td ennen varsinaista muutosta. Vastauksia ei pyydetty nimettdmini. Ne
perustuivat avoimuuteen ja vastaajille tima selkedésti viestitettiin. Kyselyi-
td ldhetettiin yli 80 henkil6lle, joista 12 henkildd vastasi.

Kysely perustui seuraaviin avoimiin kysymyksiin:
1. Millaisissa tehtivissé toimit nykyisessa organisaatiossa?

Vastaajat edustivat hyvin hallinto- ja tukipalveluiden eri ammattiryhmia,
vaikka vastaajien lukumééré jai kovin pieneksi. Vastauksia tuli seka talo-
us-, ettd palkkahallinnon henkildiltd ja kiinteistd-, siivous- ja ruokapalve-
luista.

2. Haluatko jatkaa edelleen nykyisen kaltaisissa tehtdvissd vai onko sinulla
tavoitteita vaihtaa uudenlaisiin tehtdviin? Millaista osaamista sinulla olisi
uusien tehtivien osalta?

“Jatkan mieluusti nykyiselld tyosaralla....”
”...haluan jatkaa nykyisen kaltaisissa tehtdvissd.”
“Haluan tehdd nykyisid tehtdvida (paremmilla henkilostoresursseilla).

Vastauksissa kuvastuu selked halu jatkaa tutussa tydssd. Samalla toivo-
taan, ettd on tapahtumassa myonteisié asioita, kuten resurssien lisdémi-
nen. Huoli tydyhteison jaksamisesta heijastui useissa vastauksissa.

3. Tarkedd huomioitavaa yhdistymisessd! Kerro tdssd oman tyosi ndkokul-
masta térkeitd huomioitavia asioita terveisind organisaation johdolle.

"Tarkedd olisi tsempata henkilostod. Tamdn on melkoinen ponnistus.”
”Toivoisin myés rahallista porkkanaa.”

”Lisdresurssien tarve on selked ja nyt rekrytoitavat henkilét tulisi saada
mahdollisimman nopeasti riveihin ja perehtymddn...."”

”Uusi organisaatiorakenne tulisi esitelld mahdollisimman aikaisessa
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vaiheessa henkiléstélle...”

“Edellisen organisaatiouudistuksen sisdcdnajo on edelleen kesken, en ha-
luaisi tdlle kdyvdn samoin.”

“Monet, varsinkin mddrdaikaiset, tuntevat epdvarmuutta jatkosta.”
Osa henkilostostd oli jo jittdnyt lamaannusvaiheen taakseen ja toiveen
heraaminen nékyy vastauksissa. Vastauksissa kannetaan myds selvisti
vastuuta muutoksen toteuttamisesta, tydkavereista ja haetaan ratkaisuja
aktiivisesti.

4. Millaisessa tyOyhteisossé tyoskentelet ensi vuonna, kun muutos on mie-
lestdsi onnistunut hyvin? Voit kuvailla tilannetta esim. oman ty0si, tyo-
yhteisosi tai asiakasprosessin ndkokulmasta tai ottaa vapaasti kantaa ha-
luamastasi ndkdkulmasta. Kerro myds miten voisit itse vaikuttaa yhdis-
tymishankkeen onnistumiseen.

"Tyoskentelemme hyvdn suunnitelman pohjalta toteutetussa tyoyhteisos-
sd, jossa tyon tekemiselle on selkedt raamit ja resurssit.”

"Vastuualueet ovat selkedt ja sijaisuudet kunnossa.”

"Tyo ei saa endd lisdd sirpaloitua.”

. . yhteisossd, jossa muutoksesta huolimatta on eteenpdin menemisen
henki ja uudistusten ldpiviemiseen on kaikilla positiivinen asenne.”
”..on onnistunut mielestdni hyvin, jos jatkan omassa tehtdvdssdni omalla
tyopaikalla.”

"Tyoyhteiso on hyvin johtamisen ja johdon motivoinnin kautta tehnyt
vhteisen onnistuneen ponnistuksen. Toimimme yhdessd sopimiemme toi-
mintatapojen mukaan.”

“ltse voin vaikuttaa...tekemdlld sovitut asiat ja pitdimdlld positiivista fii-
listd ylld. Muutoksen liittyy aina epdvarmuutta ja turvattomuuden tunne,
jolle ei pidd/pitdisi antaa valtaa.”

5. Millaisessa tyOyhteisossé tyOskentelet ensi vuonna, kun muutos ei ole to-
teutunut odotetulla tavalla? Voit kuvailla tilannetta esim. oman tydsi,
tyOyhteisosi tai asiakasprosessin ndkokulmasta tai ottaa vapaasti kantaa
haluamastasi nikdkulmasta.

.. kukin taaplaa tyylillddn, asioita setvitddn jdlkikdteen, kun niitd ei ole
etukdteen hoidettu (ei ole osattu, ajateltu tai viitsitty).

"Tyo ei endd jaksaisi motivoida. Kokisin varmasti voimattomuutta ja
epdavarmuutta.”

"Tyon kuormitus ei ole tasapainossa, tyouupumusta voi esiintyd sellaisil-
la henkiloilld, jotka toistuvasti joutuvat venymddn ja taistelevat kellon ja
kalenterin kanssa kilpaa..”

“Prosessien tarpeet saattavat jdddd osittain hdmdriksi ja toiveisiin ei
pystytd vastaamaan....huono palaute tulee yleensd suoraan tekijdlle, ei
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siitd vastuussa olevalle.”
“Epdonnistumiseen ei oikein olisi varaa.’
“"Muutos ei ole onnistunut hyvin, jos en jatka omassa tehtdvdssdni omal-
la tyopaikallani.”

)

Vastauksista nousee esiin hyvin erilaiset nadkemykset ja tuntemukset odo-
tettavissa olevasta muutoksesta. Toisten kokemukset muutoksen onnis-
tumisesta tai epdonnistumisesta peilautuvat suoraan sithen muuttuuko
oma tyd. Osa taas hakee selkedsti ratkaisuja sekéd onnistuneen etti epa-
onnistuneen skenaarion pohdinnassa.

Kyselyn tuloksia oli suunniteltu késiteltdviksi silloisen Perttulan johtajan,
nykyisen Kiipulan henkildstdjohtajan seké talousjohtajan kanssa, mutta
organisaatioiden yhdistymisen ja péivittdisjohtamisen ja muutoksen val-
mistelun hektisyyden vuoksi timé vaihe jdi toteuttamatta.

Muutospaineen lisdédntyessd tarvitaan myds vahvaa ja asiantuntevaa m uu-
tosjohtamista. Alla olevassa taulukossa on jaoteltu vahvuudet, heikkoudet,
mahdollisuudet ja uhat (SW OT) tyont ekijéiden kokem an muutospaineen
nikokulmasta. Jaottelu perustuu edel 14 kuvatun kyselytutkimuksen vasta-

uksiin.

Heikkoudet
- jatkuva muutospaine

Vahvuudet

- muutoskykyinen ja ratkaisukeskeinen : :
henkiléstd - edellinen muutosprosessi kesken

- selked vastuunjako ja tehtavaalue tarkoituksenmukaisuuden ja tavoitteen
puuttuminen

Muutospaine

Mahdollisuudet Uhat

- toiveet uusista resursseista - tydn kuormittavuuden lisdantyminen

- esimiesty6n vahvistaminen - muutosvastarinta pientenkin muutosten
- viestinta kohdalla

- ulkoinen paine sitouttajana heikompi

Kuvio 8 Muutospaineen SWOT - analyysi
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Muutospainetta kuvaavassa SW OT — an alyysissa (kuvio 8) organisaation
sisdiset tekijét eli vahvuudet ja he  ikkoudet liittyvit vahvasti toisiinsa.
Henkildstostd osa hakee vastausten pe rusteella ratkaisuja eteen tuleviin
haasteisiin ja osoittaa olevansa m uutospaineen kanssa sinut. Vastuunjako
edessd hdamottdvan merkittdvan muutoksen suhteen tuntuu heiddn kohdal-
laan olevan selked. Osa vastaajis ta kokee jatkuvan muutospaineen vievan
voimia; edellinen o rganisaatiomuutos koetaan o levan kesken tai ainakaan
sitd ei ole henkildston ndkokulm asta selkedsti viety pddtokseen. Néin toi-
mittaessa syntyy nopeasti t unne jatkuvasta m uutoksesta, jossa paine vain
kasvaa hellittdmatta valilld lainkaan.

Ulkoisina tekijoin & ndhtdvat m ahdollisuudet ja uhat toim ivat samalla ta-
valla toistensa reflektiokum ppaneina tis si an alyysissa. Muutospaineen
osalta koetaan uusien resurssien saaminen ja esimiestyon kautta toteutetta-
va henkildston rohkaisu ja kannustus m yoOnteisind ja toiveita heréttdvini
asioina. Organisaatioiden yhdistym isen var mistuessa m uutospaine nosti
esiin uhkina tyon kuormittavuuden lisdén tymisen. Henkildstolla oli koke-
muksia aie mmista m uutosprosesseista ja tdima koettiin hy vin r ealistisena
uhkana. Kyselyn tuloksena nousi esille m uutospaineen nostamia uhkaku-
via hyvin yksityiskohtaisissa seikoissa. Organisaatioiden yhdistym ispro-
sesseissa radikaalina, mutta realistisena uhkana on usein tydpaikan m enet-
taminen. Vastauksissa k oettiin n egatiivisina as ioina ty0p isteen siir tymi-
nen, tydtehtivien sisdllon m uuttuminen ja mm. epdonnistum isen pelko.
Epédonnistumisen pelkoa ei vastausten perusteella saanut konkretisoitua,
mutta se toisaalta saa v ahvistusta mm. tyduupumuksen ja tyon kuorm itta-
vuuden esiintymisilld vastauksissa.

Muutospaineen konkreettiseen nidkymiseen vaikuttaa my®os se, ettd yhd is-
tyminen on muutostilanteena om aa laatuaan. L &ht6kohtana on uuden or-
ganisaation rakentaminen — enéé ei pelk dstddn kehitetd vanhaa. Toisilleen
vieraat organisaatiokulttuurit I&htevit rakentumaan uudeksi, yhteiseksi or-
ganisaatioksi ja muodostamaan omaa kulttuuriaan.

5.3 Kiipulan ja Perttulan yhdistymisen visio

Kiipulan ja Perttulan yhdistyvén organisaation visiota ryhdyttiin rakenta-
maan molempien organisaatioiden yhteisissi strategiseen suunnitteluun
keskittyvissd palavereissa jo keviilla 2008. Tyodskentelyn tuloksena syn-
tynyt uusi, yhteinen visio ja perustehtiva on kiteytetty alla olevassa kuvi-
ossa (kuvio 9).

38



Muutosjohtaminen organisaatioiden yhdistymisessd

Iltsensa kokoiseen
ammattiin

Osaamista tyohaon,
tukea elaméaan

Kuvio 9 Kiipulasiition ja Perttulan erityisammattikoulun yhteisesti rakennettu visio yh-
distyneelle organisaatiolle

Kiipulan ja Perttulan yhdistymisprojektin alkuvaiheessa rakennettu yhdis-
tyvdn organisaation visio perustuu Kiipulasdétion voimassa olleeseen visi-
oon "Edelldikdvijd tyoeldmdvalmiuksien mahdollistajana.” Yhdistyneen
organisaation visio tarkennettiin ylld olevaan muotoon ja siihen yhdistet-
tiin arvoina (corporate values) Kiipulan aiemmin voimassa ollut "Osaa-
mista tyohon, tukea eldmddn” seka Perttulan visiossa voimassa ollut "/t-
sensd kokoiseen ammattiin”.

Vision osana mééritelty perustehtiva koki suurimman muutoksen organi-
saatioiden yhdistymisprosessissa. Kiipulasaition aiemmin voimassa ollut
perustehtdava kuului seuraavasti:

Luomme asiakkaille uusia mahdollisuuksia tyo- ja toimintakyvyn ja hyvin-
voinnin parantamiseksi yhdistimdlld Kiipulan ainutlaatuinen erityisosaa-
minen.(Enabling people).

Perttulan erityisammattikoulun vastaava tiivistetty perustehtéva oli:

” Itsensd kokoiseen ammattiin

e toiminnan ja ohjauksen kautta osaajiksi tyo- ja itsendisyystaidoissa
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e oppimisen, kasvun ja tuen kautta osallisuuteen.

Uudella tavalla kuvattu perustehtéva syntyi strategiatydssd mukana olleen
johto- ja esimiesryhmin tyon tuloksena. Henkiloston mukaan ottaminen
strategian muodostamiseen oli vdhiistd, osin hyvin tiukasta aikataulusta
johtuen. Useiden ldhdeteosten ohjeena muutoksessa onnistumiseen on laa-
ja-alaisesti ymmarretty ja selked visio. Myds de Wootin ja muutosta paljon
tutkineen John Kotterin teorioissa painotetaan selkedn vision merkitysti
muutoksen onnistuneelle toteutumiselle.

Organisaatioiden yhdistyminen on muutoksena vaativa ja yhdistymisen
oikeuttavan vision tunnistaminen ja hyviksyminen on erityisen tirkeé
elementti matkalla onnistumiseen. Tapaustutkimuksen kohderyhmalle esi-
tettiin kysymys vision selkeydestd. Vastaukset eroteltiin taustamuuttujien
avulla siten, ettd uuden tyonantajan palvelukseen (Perttulasta Kiipulaan)
siirtyneiden henkildiden vastauksia verrattiin saman tyonantajan palveluk-
sessa jatkaneiden vastauksiin.

16
14
12
10
8
6
4
2
o Il - -
Oletan En ymmarra
Erittain . u b Ei kovin yhdistymisen | Jokin muu,
« Hyvin selked | ymmartavani N 4 s
selked tavoitteen selked tavoitetta mik&a?
' lainkaan.
aSiirtyneet 0 5 8 4 0
B Ei-siirtyneet 2 8 14 1 0

OSiirtyneet  BEi-siirtyneet

Kuvio 10 Vertailu vision selkeydesti Perttulasta siirtyneiden ja Kiipulasiitiossi jatkaneiden
henkiloiden kesken (n=43)
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Kuviossa 10 ilm enee, ettd uuden tydna ntajan palvelukseen siirtyneisté
henkildistd vain viisi henkil6d (27.8 %) ilmoittaa, ettd visio on heille hyvin
selked. Kukaan tdstd ry hmasté ei pitd nyt visiota erittdin se lkednd. Vastaa-
vasti saman tyOnantajan palveluksessa jatkaneista henkildisté eli Kiipulas-
sa jatkaneiden henkildiden ryhm &std kymmenen henkil6d (40 %) pitdd vi-
siota joko erittdin tai hyvin selkeénd. Kaikista vastanneista, seka siirtyneet
ettd ei-siirtyneet henkild t, yhteens & viisi h enkil6d (12 %) ilm oittaa, ettei
yhdistymisen visio ole heille kovin selkea.

Onko Kiipulan ja Perttulan yhdistymisen visio sinulle selkea?

12
10

8

6

: !_l !_l

: = |

0

Johtavassa tai Toimihenkild Tyontekija
esimiesasemassa

@ Erittain selkea B Hyvin selkea O Oletan ymmartavani tavoitteen
O Ei kovin selkea ® En ymmarra tavoitetta lainkaan @ Jokin muu, mika?

Kuvio 11 Vision selkeys johtavassa tai esimiesasemassa olevilla verrattuna toimihenkildihin ja

Tarkasteltaessa kuvion 11 avulla kokemusta vision selkeydestd henkilos-
ton aseman mukaan ja jattdmalld huomiotta tyOnantajan vaihtuminen tai
samana pysyminen, nousee esiin varsin selkeisti se, ettd johtavassa tai
esimiesasemassa olevista vastaajista suurin osa on kokenut yhdistymisen
tavoitteen (vision) erittdin tai hyvin selkedni. Vastaavasti toimihenkilosta
yli 27 % piti visiota hyvin selkednd ja 73 % oletti ymmaértdvansi sen.
Tyontekijoiden osalta hajonta oli suurempaa, 30 % piti yhdistymisen ta-
voitetta erittdin tai hyvin selkednd, 55 % oletti ymmaértdvénsé sen ja 15 %
vastasi, ettei pida tavoitetta kovin selkedna.

Kuviossa 11 néhtiin, etti johdolle tavoite on suhteellisen kirkkaana mie-
lessd, mutta liikuttaessa organisaatiossa toimihenkildiden ja tyontekijoiden
ryhmiin on kokemus tavoitteen selkeydesti jadédnyt huomattavasti epasel-
vemmaksi. Johtavassa tai esimiesasemassa olevien henkiléiden osuus ky-
symykseen vastanneista oli 24,3 % eli ryhmé edustaa 1dhes neljannesta
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koko otannasta. Toimihenkildiden osuus oli 26,7 % ja tyontekijoiden
osuus 49 %.

Edellisessé kuviossa tarkasteltiin ndkemystd yhdistymisen oikeuttavasta
visiosta yksilon kannalta koettuna. Seuraavissa kuvioissa keskitytdén tar-
kastelemaan organisaatioiden yhdistymiseen johtaneen muutosprosessin
kokemusta tiimien ndkdkulmasta. Vastaajia pyydettiin arvioimaan yhdis-
tymiseen liittyvid seikkoja tiimin ndkékulmasta.

Johtavassa tai esimiesasemassa olevien henkildiden vastaukset hajoavat
mielenkiintoisella tavalla kysyttdessi ensin tiimin jdsenten ymmarrysta
yhdistymisen hyodyisti ja sen jélkeen tiimin ndkemysta siitd, millaiseksi
se muodostuu tulevaisuudessa. Kuviossa 12 ndhdiin esimiesten ja johta-
vassa asemassa olevien henkildiden vastaukset, joiden perusteella tiimissi
on ymmarretty organisaation yhdistymisen hyddyt ja muutosta on viety
konkreettisilla tavoilla eteenpédin. My0s valmisteluvaiheen riittdvyytta ar-
vioitaessa heiddn nikemyksensa on positiivisin. Esimiehet kuitenkin ar-
vioivat, ettd tiimilld ei ole selkedd ndkemysté yhteisestd tulevaisuudesta.
He arvioivat tiimin selkeén tulevaisuuden ndkymén yhtd heikolle tasolle
kuin tyontekijét ja heikommaksi kuin toimihenkil6t.

Yhteenvetona vastauksista voidaan siis todeta, ettd esimiesten ja johtavas-
sa asemassa olevien nikdkulmasta tiimeissda on ymmérretty yhdistymisen
syyt, tehty hyvéa tyotd sen toteuttamiseksi, mutta suunta on jadnyt epdsel-
viksi. Toimihenkil6t ovat my0s ymmarténeet syyt yhdistymiselle ja heilld
on myds selked néky tulevaisuuden suunnasta. Heiddn kritiikkinsd kohdis-
tuu riittdméttomalle valmisteluvaiheelle.

Tyontekijoiden ryhma arvioi tiimin toiminnan ndkdkulmasta kohtuullisen
tasaisesti ja kaikkein alhaisimmalle tasolle yhdistymisen syiden ymmar-
tdmisen, tulevaisuuden suunnan tiimin toiminnassa ja tiimissa toteutetut
konkreettiset toimenpiteet. Valmisteluvaihe ei ollut mydskaén tyontekijoi-
den mielesta riittdva luodakseen edellytykset onnistuneelle toteutukselle,
mutta he arvioivat sen kuitenkin myonteisemmin kuin toimihenkilot.
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Keskiarvo

4,5

3,5

2,5

1,5

0,5

Tiimien kokemuksia yhdistymisesta

= \

—&—Tyontekijat
=f—Toimihenkil6t
—f—Esimiehet

Tiimin jdsenet ovat  Tiimissa on selked Tiimissd on ollut  Yhdistymishankkeen

ymmartdneet syyt, nakemys siita, konkreettisia valmisteluvaihe oli

miksi yhdistyminen millaiseksi se toimenpiteitd, joilla  riittdva luodakseen

on hyodyllinen muodostuu yhdistysmiprosessia edellytyksia
tulevaisuudessa. on viety eteenpain. onnistuneelle

toteutukselle.

Kuvio 12 Yhdistymisen tiimikokemus johtavassa tai esimiesasemassa olevien henkiléiden,
toimihenkiloiden ja tyontekijoiden ryhmien kesken vertailtuna.

Kun vertailuryhmiksi otetaan kuvion 13 mukaisesti Kiipulasdétidssa jat-
kava henkil6sto sekd Perttulan erityisammattikoulussa aiemmin tyosken-
nellyt henkil6sto, nayttiytyvit kokemukset yhdistymisen hyddyllisyydes-
td, tiimin tulevaisuudesta, konkreettisista muutostoimenpiteisti sekd val-
misteluvaiheen riittdvyydestd hyvin samankaltaisena kaaviona. Erona
ryhmien vélilld on se, ettd Perttulassa aikaisemmin tydsuhteessa ollut hen-
kilostd on arvioinut kaikki neljd kohtaa hieman alhaisemmaksi kuin ver-
rokkiryhma.

Organisaatioiden yhdistymisessd Perttulassa aikaisemmin tydskennellyt
henkil6sto oli sekd kidytdnnon toimenpiteiden (mm. tydsopimusten irtisa-
nominen vanhan tydnantajan kanssa ja solmiminen Kiipulasdétioon) ettd
puheissa kdytettyjen termien osalta ns. “’siirtyvad henkilostod”. Yhdistymi-
seen liittyvit kokemukset ja tunteet Perttulan erityisammattikoulun lak-
kauttamisesta itsendisend toimijana selittdvit osaksi kuviossa hieman al-
haisemmilla keskiarvoilla nikyvii janaa.
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Tiimin jasenet ovat Tiimissa on selked Tiimissa on ollut Yhdistymishankkeen
ymmartdneet syyt, miksi nakemys siitd, millaiseksi konkreettisia valmisteluvaihe oli riittava
yhdistyminen on se muodostuu toimenpiteitd, joilla luodakseen edellytyksia
hyodyllinen tulevaisuudessa. yhdistysmiprosessia on onnistuneelle

viety eteenpain.
=—@—Siirtyneet =—ll=Ei-siirtyneet

toteutukselle.

Kuvio 13 Siirtyneen henkiloston kokemuksia yhdistymisestii verrattuna Kiipulassa jatkaneeseen

henkilostoon

Selkeén, yhteisen vision 10ytdmiseksi ponnisteltiin organisaatiossa ja or-
ganisaatioiden johto oli sitoutunut uuden organisaation vision ja strategian
muodostamiseen. Kuviossa 14 on tehty yhteenvetoa muutosprosessin (or-

ganisaatioiden yhdistymisen) vision muodostumisesta.

Organisaation visioty0ssé yhdistymisen tavoite jai vihemmaélle huomiolle.

Erityisesti muutosprosessissa, jossa ulkoinen paine néytteli vahvaa alulle-

panijan roolia, olisi muutoksen oikeuttavan, kristallinkirkkaan vision avul-
la helpotettu yhdistymisprosessia huomattavasti. Uhkana on, ettd yhdisty-

misen tavoitetta ei 16ydeta jalkikédteenkéddn, vaan organisaatioon jaa ela-

méédn mantra “yhdistymisestd, joka tehtiin valtion késkystd”.
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- johto sitoutui uuden - yhdistymisen visio jai
organisaation vision ja strategian organisaation vision jalkoihin

lzspeianen - henkilstén véhdinen rooli vision

ja strategian muodostamisessa

Selked, yhteinen

visio

Uhat

- visio jaa epaselvaksi edelleen

Mahdollisuudet

- konkreettisia toimenpiteita o . .
muutoksen toteuttamiseksi - henkiloston on vaikea sitoutua

"annettuun" visioon ja strategiaan

Kuvio 14 Vision SWOT - analyysi

Kiipulan ja Perttulan asiantuntijuuksien yhdistdmisesti, erityislaatuisesta
osaamisen yhdistelméstd ammatillisen erityisopetuksen ja ammatillisen
kuntoutuksen keskuksena, jolla on toimipisteitd ympari eteld - Suomen si-
joitettuna siten, ettd noin kaksi kolmasosaa Suomen viestostd asuu toimi-
alueella, olisi voinut luoda vision, joka olisi nostattanut ”flown” kanta-
maan muutosta ja saamaan yhtéldstd enemmain kuin osiensa summa.

5.4 Muutoskapasiteetin hyddyntdminen yhdistymisessi

Kiipulan ja Perttulan yhdistym isprosessin keinoja ja resursseja suunnitel-
taessa padtettiin muuttaa ensin raken teita ja ohjata sitten ihmisten toimin-
taa muuttumaan niiden mukaiseksi. Nopealla aikataulu lla to teutettu suuri
muutos aiheuttaa usein stressid ja pelkoa. Yhdistym ishankkeessa ei kui-
tenkaan aikataulun puitteissa olisi ollut edes mahdollista toteuttaa muutos-
ta hitaammalla ja lem peamméll4 tav alla, jo ssa muutetaan e nsin ihmisten
toimintaa ja vasta sitten rakenteita.

Hallinto- ja tukipalvelu iden henk ilostolle kohd istetussa k yselyssa kartoi-
tettiin vas taajien arv iota tiim in kokem uksista ja nikem yksisti suh teessa
organisaatioiden yhdistymiseen. Jokaisessa palvelualueen tiimissa tapahtui
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muutoksia sekd tyoméérin ettd tiimin henkil6jdsenien osalta. Kysymyksil-
12 kartoitettiin yhdistymishankkeen selkeyttd, osallistumismahdollisuuksia,
tiimin jis enten ak tiivisuutta m uutoksen to teuttamisessa sek & yhdis tymis-
hankkeen vaikutusta muiden muutosten kohtaamiseen.

Vastaajista 81 % ilmoitti pyrkineensd aktiivisesti osallistumaan muutoksen
eteenpdin vientiin. Palve lualueittain tarkasteltuna Hallinto-, ICT- ja kehit-
tdmistiimien kohdalla vastaajista 84 % on kokenut oman muutosaktiviteet-
tinsa olleen erittdin tai melko korkea, talous- ja henkildstopalveluilla luku
on jopa 90 % ja hankinta-, kiinteistd-, siivous- ja ravitsemuspalveluilla 71

% .
100 %
80 % ///I’
60 % - —
40 %
20 %
0 %
Riittavasti Oma aktiivisuus muutoksen
osallistumismahdollisuuksia toteuttamisessa

—e— Hallinto, ICT, Kehittaminen ja viestinta
—a— Talous- ja henkilostopalvelut
Hankinta-, kiinteisto, siivous- ja ravitsemuspalvelut

Kuvio 15 Kuviossa vertaillaan osallistumism ahdollisuuksia suhteessa omaan aktiivisuuteen
muutoksen toteuttamisessa

Kaaviokuvana erot nakyvit selkeédsti. Kuviossa 15 keltais ella janalla na-

kyva hankinta- kiinteistd, siivous- ja ravitsem uspalvelut on l&him péna ta-
sapainotilaa eli tiimien jdsenet kokevat saaneensa ldhes yhté paljon osallis-
tumismahdollisuuksia y hdistymisen toteu ttamisessa kuin h eidédn oma ak -
titvisuutensa on ede llyttdnyt. Talou s- ja henk ilostopalveluiden tiim eissi
ero on suurin ja huomionarvoista on se, ettd kukaan ndiden tiimien jésenis-
td ei ollut tdysin samaa mieltd siitd, ettd olisi s aanut riittdv asti osallistu-
mismahdollisuuksia yhd istymisen toteuttam iseen. Sam asta vastaajary h-
mistd kuitenkin yhdeksédn henkilod kymm enesté oli tdysin sam aa mieltid
tai melko samaa mieltd, ettd he o livat aktiivisesti pyrkineet osallistumaan
muutoksen eteenpdin viemiseen.
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Johtavassa tai esim iesasemassa olevat henkilot edustava t kautta lin jan
myonteisempad ndkokulmaa muutoskapasiteetin hyddyntdmisen suhteen.

Kuviossa 16 on verrattu tiimien jdsenten vastauksia muutoskapasiteetin
nékokulmasta. Tyontekijoiden ryhmé erottuu aseman mukaan vertailtuna
osallistumismahdollisuuksien kokemuksessa kahdesta muusta ryhmasta.
Aseman mukaan vertailtuna he kokevat saaneensa vihemmaén osallistu-
mismahdollisuuksia kuin toimihenkil6t. Johtavassa ja esimiesasemassa
osallistumismahdollisuudet ovat odotusten mukaisesti vahvimmat. Tama
on luonteva tulos, silld muutos vaatii johtajuutta ja esimiesten hallinnan
tunnetta muutoksen ja siihen liittyvien yksityiskohtien eteenpdin viemises-
sd. Namd tulokset myos vahvistavat kuviossa 15 nidkynyttd henkildston
kokemusta siitd, ettd halukkuutta muutoksen eteenpéin vientiin olisi ollut
enemmaén kuin sitd on osallistumismahdollisuuksien muodossa osattu
hy6dyntia.

Johtajien ja esim iesasemassa olevien ndkdkulmasta osallis tumismahdolli-
suuksia tiimind on ollut riittdvésti. Tiimin jasenten kokemukset poikkeavat
tastd ndkokulmasta selkedsti.
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Muutoskapasiteetti
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Tiimin jasenilld on ollut selked  Tiimin jasenena olen kokenut, Tiimin jasenena olen aktiivisesti Yhdistymishankkeen
kuva yhdistymisen ettd minulla on ollut riittavasti pyrkinyt osallistumaan toteuttaminen on lisdnnyt tiimin
toteuttamisesta. osallistumismahdollisuuksia  muutoksen eteenpain vientiin. jasenten uskoa selviytya
yhdistymisen toteuttamiseen. muutoksista.

—&—Johtajat ja esimiehet  —fl=Toimihenkil6t  —A=—Tyontekijat

Kuvio 16 Muutoskapasiteetin arviointi aseman mukaan vertailtuna
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toteutukseen
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Mahdollisuudet Uhat
- henkil6st6 on jatkossa vaikeampi
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nyt /

- yhdistymishanke on toiminnallaan
lisdnnyt uskoa selviytya suurista
muutoksista

Kuvio 17 Muutoskapasiteetin SWOT - analyysi

Muutosprosessilla oli vahvuutena sithen valm istautunut henkildstd, jolla

oli halua aktiivisesti osallistua toteutukseen. Vastausten perusteella kapasi-
teettia kiinnitettiin mahdollisuuteen osallistua ja vaikuttaa tulokseen Em-
miina — hankkeen (yhdistym ishanke) ty6ryhmien kautta. Henkilosto koki,

ettd yhdistym ishankkeen toim inta on lisdnnyt heidén us koaan selviytya
muutoksista. Emmiina — hanke toi muutoksen ar keen, lihelle ja sellaisiks i
osiksi purettuna, ettd muutosprosessin kokonaisuus pysyi nékyvissd, mutta
kdytdnnon toimenpiteet olivat toteutettavissa olemassa olevalla osaamisel-
la ja resursseilla. Or ganisaatioiden yhdistym inen on m uutoksena laaja -
alainen ja syva. Se tosiasia, ettd tdllaisen muutosprosessin tuotoksena hen-
kiloston usko selviytyd muutoksis ta on vahvistunut, kertoo yhdistym is-
hankkeen hyvistd johtamisesta vahvaa sanomaa.

Uhkana seuraaville m uutosprosesseille on osan henkil9stostd kuvaama
kokemus siitd, ettd heille ei tarjottu ta i tarjoutunut riittdvasti osallistumis-
mahdollisuuksia muutoksen toteu ttamiseen. Td méa koke mus voi vihentda
halukkuutta osallistua aktiiv iseen m uutoksen toteuttam iseen jatkos sa.
Vaikka on olem assa uskoa m uutoksista selviyty miseen, on silti kyettava
motivoimaan henkildstd uuteen koitokseen kykenem &lld osoittamaan mil-
lainen muutoksen toteuttamisen jdlkeinen parempi maailma olisi.
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5.5 Emmiina — hanke muutoksen katalysaattorina

Perttulan erityisammattikoulun toiminnan siirtdiminen valtiolta yksityiselle
yllépitdjélle oli m erkittdva projektin kummankin organ isaation mittakaa-
vassa. Yhdistymiselld oli merkitysté tyo- ja to imintakulttuurin, henkild s-
ton sijoittumisen, organisaatiorakenteen seké talouden ja tehokkuuden né-
kokulmista tarkasteltuna.

Yhdistyminen oli laaja-alainen ja monitasoinen prosessi, joten sen hallitun
lapiviennin turvaamiseksi perustettiin Kiipulasdétioon proj ekti. Projektiin
palkattiin padtoim inen projektipééllikkd, joka al oitti tehtdvassdén huhti-
kuussa 2008. Ennen projektin virallista aloitusta yhdistyvien organisaati-
oiden henkildstolle oli tiedo tettu se ki yhdisty miseen liittyvistd valtion
paitoksenteosta ettd toteutettavasta hankkeesta kumm ankin organisaation
johdon toimesta.

Muutoksessa symboliikka ja seremoniat tarjoavat m ahdollisuuden sito ut-
tavaan viestintddn. Toukokuussa 2008 m olempien organisaatioiden henki-
l6kunta kuts uttiin yhteis een tiedo tustilaisuuteen Hd meen amm attikorkea-
koulun auditorioon. Tiedotustilaisuus palveli sam alla m yos yhdistym is-
hankkeen kick -off — sem inaarina. Tilaisuutta ei pidetty kummankaan or-

ganisaation om issa tiloi ssa. Jokais elle tila isuuteen osallis tuvalle jaettiin
Kiipulan tunnuksenakin k& ytetty gerbera — kukka. Tiedotustilaisuudessa
kéytiin valokuvien ja tarinoiden avulla 1dpi molem pien organisaatioiden
historiaa ja nykyhetked. Tilaisuudessa yht eydessi toteutettiin m yos nimi-
kilpailu. Pienille ryhmille, joissa oli molempien organisaatioiden henkil6-
kuntaa, annettiin tehtdvaksi miettid nimi yhdistymistd valmistelevalle pro-
jektille. Nimikilpailun voitti ehdo tus, jossa yhdistyivdt Kiipulasddtion pe-
rustajan Miina Kiipulan ja Perttu lan johtajana vv. 1915 - 1927 toim ineen
Emma Hedm anin ni met. Yhdistym istd valm isteltiin toukokuusta ldhtien

Emmiina — hankkeessa.

Emmiina — hankkeen jérjestdytymisessé otettiin huomioon toisaalta kette-
ryys hankkeen paétoksenteossa, toisaalta mahdollisimman laaja henkilGs-
ton osallistaminen. Ketteryyttd padtoksentekoon tarvittiin siksi, ettd yhdis-
tymishankkeella oli aikaa alle vuosi aloitushetkestd viralliseen yhdistymi-
seen 1.1.2009. Henkil6ston mahdollisimman laajaa osallistamista haettiin
hankkeeseen siksi, ettd kyseessé oli laaja muutos, joka kosketti kumman-
kin organisaation koko henkil0std, asiakkaita ja opiskelijoita.

Kummankin organisaation hallinto- ja tukipalveluiden henkilostolle jérjes-
tettiin yhdis tymishankkeen toim esta tydpajo ja (nk. Into-tyd pajat), jo issa
valmisteltiin ja kartoite ttiin jok aisen tiim in vastuualu eita ja yksittdis ten
tyontekijoiden toimenkuvia. Ndin saatiin kattava késitys ja “kartta” tehté-
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vistd ja tehtidvikokonaisuuksista, jotka kuuluvat hallinto- ja tukipalvelui-
den prosessiin.

Organisaatioiden yhdis tyminen léhti liikkeelle ja se ndkyi k onkreettisim-
min juuri hallinto- ja tukipalveluide n toiminnassa. Talous- ja palkkahal-
linnon toiminnat oli yhdistettdva, ICT- palveluiden toimivuus oli kartoitet-
tava useissa eri toim ipaikoissa ja saatava toimimaan yhden organisaation
kokonaisuutena, kiinteistd-, siivous — ja ruokapalveluiden toiminta oli jar-
keistettdva yhden organisaation kokonaisuuteen kahden sijasta, jne.

Pilottitoimintoina hallinto- ja tukipa lveluilla oli yhdistymises sd myds tdr-
ked rooli m uutosprosessin kulttuurin luojina . Kuviossa 19 esitellddn yh-
distymishankkeen rakenne ja karkea aikataulutus. Siitd voidaan todeta, etté
muut prosessit toteuttavat kiytd nnon yhdistym istyon vasta vuotta m yo-
hemmin kuin hallinto- ja tukipalveluiden henkildst6. Toimintojen luonteen
vuoksi ensimméiisen muutosvaiheen henkiléston oli oltava nopeassa aika-
taulussa valmiita palvelemaan muutosprosess iin sukeltavia sisdisid asiak-
kaita a siantuntijan roolissa muutokse n vield o llessa meneillddn omalla
toimialalla.

Kuviossa 18 on kuvattu Emmiina -hankkeen organisaatio. Moodle — ym-
pyré tarkoittaa hankkeen dokumentaatiossa kdytettyd oppimisalustaa, jossa
kaikilla osallistujilla oli mahdollisuus seurata eri tydryhmien tydskentelyn
edistymistd. Moodleen tallennettiin kaikki dokumentit, joita hankkeen ai-
kana syntyi. Samalla aloitettiin my&s uutta toimintakulttuuria yhteista tyo-
kalua kiytettdessa.

Emmiina — hankkeen toimijoiden roolit médriteltiin aloitusvaiheessa sel-
kedsti. Johtoryhma roolina ja tehtivé oli johtaa yhdistymistoimenpiteita
laajennetun johtoryhmén ja tydryhmien avulla. Johtoryhmai hyviksyi ja
tarkensi tyoryhmien toimeksiannot ja ohjasi konsultatiivisella otteella tyo-
ryhmien tydskentelyd. Johtoryhmé teki myos viralliset padtokset tai var-
misti, ettd ne tulivat tehdyiksi oikeissa toimielimissd. Kéytdnndssa johto-
ryhméd muodostui 1dhes samoista henkiloistd kuin organisaation varsinai-
nen johtoryhma.
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Kuvio 18 Emmiina - yhdistymishankkeen organisaatio

Laajennettuun johtoryhmiin kuului edellisessd kohdassa mainitun lisdksi
prosessinomistajia, toimialajohtajia sekd tydryhmien puheenjohtajat. Luot-
tamushenkil6edustajat osallistuivat tarvittaessa laajennetun johtoryhméan
kokouksiin. Tdmédn ryhmén tehtévinad oli varmistaa, ettd tydryhmat tyds-
kentelevit niille méériteltyjen toimeksiantojen mukaisesti, koordinoida
tyoryhmien toimintaa seki arvioida tuloksia ja tuotoksia. Samalla hank-
keessa varmistettiin, ettei synny pééllekkaisid toimenpiteitd ja tyoryhmille
syntyi luonteva foorumi, jossa saattoi esittdd kysymyksii ja jakaa tietoa.
Laajennetun johtoryhmain tehtédviin kirjattiin my0s velvollisuus varmistaa,
ettd tyoryhmét raportoivat tyOstdéin ja muistiot tallennetaan moodle- ym-
paristoon.

Emmiina — hankkeen projektipaillikké toimi laajennetun johtoryhmaén ve-
tdjand. Hénen vastuullaan oli varmistaa, ettd tyoryhmaét kdynnistyvit aika-
taulun mukaisesti, ne tismentdvét toimeksiantonsa ja hakevat hyvéksyn-
nin tdsmennyksille hankkeen johtoryhmaltd. Projektipdéllikko myds var-
misti, ettd kaikissa tyoryhmissé oli tarvittava osaaminen toteutusta varten.

Varsinaisten tyoryhmien rooli ja tehtivit olivat avainasemassa hankkeen
toteutuksen suhteen. Toimeksiannon tdsmentdmisen jdlkeen tydryhmien
jdsenet suunnittelivat ja toteuttivat yhdistymiseen liittyvid toimenpiteitad
laatimansa projektisuunnitelman mukaan. Ty6ryhmissi arvioitiin itse toi-
menpiteiden tirkeysjarjestys ja sen mukaisesti tyoskentely ja kokousaika-
taulu. Emmiina — hankkeessa valjastettiin mahdollisuuksien mukaan jokai-
sen tehtdvdalueen parhaat asiantuntijat — varsinaisen tyon toteuttajat —
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suunnittelemaan ja toteuttamaan laajaa muutosprosessia oman tyonsi par-
haina osaajina.

Organisaatiokaaviossa mainitut tyoryhmét edustivat kaikkia hallinto- ja
tukipalveluiden asiantuntijuuden alueita:

Taloushallinnon ty6ryhmé
Palkkahallinnon tyéryhma

ICT — tyoryhma

Hallinto- ja toimistopalveluiden tyoryhmé
Viestinnin tyoryhmé
Opintotoimistotyoryhma

Kiinteistdjen hallinta- ja huoltotyéryhma

NoUnhAEWLD—

Hankkeen organiso itumisessa sitoutettiin ja osallistettiin laaja jou  kko
esimiehid, toim ihenkilitd ja tyontekijoitd m  uutoksen toteuttam iseen.
Kuviossa 19 on kuvattu toteutuks en karkea aikataulutus seki
yhdistymishankkeen vaiheistus. =~ Hanke aloitettiin hallin to —ja
tukipalveluista ja sitd jatketaan  edelleen vuonna 2009 erityisopetuksen
prosessissa. Vuoden 2010 paiteem ana on uudessa organisaatiossa
toteutettavien toimintojen vakiinnuttaminen.

Kuviossa 19 on esitetty m  yos Kii pulasdition pitkddn voim assa ollee t
arvot. Vuoden 2009 aikana yhdistynee  ssé organisaatiossa on aloitettu
prosessi, jo ssa koko henkilos t6lld on m ahdollisuus antaa panoksen sa
Kiipulasdition tuleviin arvoihin.

Erityisopetuksen muutosprosessi tullaan suorittamaan samalla rakenteella
kuin vv. 2008 — 2009 toteutettu hallinto- ja tukipalveluiden yhdistdminen.
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Kuvio 19 Yhdistymishankkeen rakenne

Yhdistymishanke eli Emmiina — hanke oli muutosprosessissa erittdin mer-
kityksellinen osio. Tutkimusta varten tehdyssé kyselyssa kartoitettiin myos
kokemuksia yhdistym ishankkeesta ja muutoksesta henkildstojohtam isen
nikokulmasta. Seuraavassa kuviossa 20 vertaillaan esim iesasemassa ole-
vien henkil6iden, toim ihenkildiden ja tyontekijoiden ndkemyksid yhdis-
tymishankkeeseen ja muutosprosessiin liittyviin kokemuksiin.

Esimiesasemassa olevat henkilot ovat kokeneet, ettd muutosvastarintaa on
ollut suhteellisen véhin ja ettd tiimin jdsenet ovat pyrkineet 10ytdmé&én rat-
kaisuja muutosvastarintaan liittyviin ongelm iin. Toisaalta heidédn m ieles-
tadn yhdistyminen ei ole parantanut tiimin ilmapiirid ja avoimuutta.
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jarkyttanyt tiimin  muutosvastarintaa |6ytamaan yhdistymisen
tasapainoa. yhdistymista ratkaisuja jalkeen.
kohtaan. muutosvastarintaan

liittyviin ongelmiin.

—4— Johtava tai esimiesasema (N=10)

Yhdistyminen on
parantanut tiimin
ilmapiiria ja
avoimuutta.

Uuteen hallinto-ja  Tunnen olevani Olen sopeutunut
prosessituen tasavertainen jasen hyvin uusiin
organisaatioon uudessa tiimissd.  toimintata-poihin.
siirtymista
valmisteltiin
riittavasti.

== Toimihenkilot (N=11)  =A=—Tyontekijat (N=20)

Kuvio 20 Muutoksen vaikutusten arviointia tiimeissi aseman mukaan vertailtuna

Tyontekijoiden kokem ukset ovat hyvin yhtépitivid ja pddsdéantoisesti he

ovat kokeneet muutosprosessin ja erityisesti yhdistym ishankkeen kohtuul-
lisen myonteisend kokonaisuutena. Toim ihenkil6iden mielesta tiimin toi-
minta ei ollut kyselyn aikaan tasaant unut yhdistymisen jiljiltad. Kysely to-
teutettiin, kun aikaa yhdistym isestd oli kulunut vain pari kuukautta. T oi-
saalta tyontekijoiden ja esim iesten mielesté tiimien toiminta oli jo tasaan-
tunut tuohon aikaan hyvin. Toim ihenkil6iden mielestd hallinto- ja proses-
situen uuteen organisaation siirtym iseen e i ollu t kiytettavis sa r iittavisti

aikaa.
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, Vahvuudet

- Emmiina - hanke profiloitu vahvasti Heikkoudet
edustamaan muutosta - yhdistymishankkeelle ei ollut varattu

- hankkeeseen onnistuttiin sitouttamaan suuri riittavasti aikaa valmistella muutosta
osa hallinto- ja prosessituen henkilosta

Toteuttamiskelpoiset
hankkeet

Mahdollisuudet Uhat

- tiimien ilmapiiri ja avoimuus on lisaantynyt - johdon rooli Emmiinan ohella jai kapeaksi

/

Kuvio 21 Toteuttamiskelpoisen hankkeen SWOT - analyysi

Kuviossa 21 on koottu Emmiina — ha nkkeen SWOT- analyysi. Emmiina —
hanke muutosprosessin toteuttajana osoittautui selkedksi vahvuudeksi ja se
profiloitui vahvasti onnistuneena kokona isuutena henkildst 6n vastauksis-
sa. Emmiinan avulla muutokseen onnistuttiin myos sitouttamaan suuri osa
kohderyhmaistd. Muu tosprosessin myotd m yds tiim ien ilm apiiri ja avoi-
muus koettiin lisddntyneeksi, mikd on huomionarvoinen tulos organisaati-
oiden yhdistym isessd. Heikkoutena nousi esiin hankkeen nédkdkulm asta
vain se, e ttd sen toim innalle ei ollut vara ttu riittdvésti aik aa. Aikatau lu
riippui vahvasti valtiontason paitoksenteosta ja varsinaiselle yhdistymisen
valmistelulle jdi tdm &n vuoksi aikaa va in noin yhdeksan kuukautta. Orga-
nisaatioiden vuodenkierto huom ioon ottaen, tistid voidaan vihentds kesa-
ajalta reilu kuukausi aktiivista toiminta-aikaa vuosilomien vuoksi.

Organisaatioiden yhdistym inen profiloitui vahvasti Emm iina -
hankkeeseen, ei niinkddn organisaat ion johtoon. Johdon rooli m uutoksen
airuena jai vastausten perusteella hankkeen varjoon.

5.6 Muutoksen johtaminen ja esimiestyd

Organisaatioiden yhdistym inen on vaativa m uutosprosessi. Myds johta-
vassa ja esimiesasemassa oleville henkildille se on usein uu si haaste seka
yksilona ja tydyhteison jdsenend, ettd vastuullisena johtajana.
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Kiipulasdition ja Perttu lan erityisammattikoulun yhdistym isessé esimies-
ten yhtend haaste ena oli 10ytdd ke inoja sitouttaa tiimiensd jdsenet yhtei-
seen tavoitteeseen. Ensin oli siis kirkastettava tavoite, jota kohti kuljetaan.
Yhteisen ta voitteen lis dksi m uutoksessa kaivataan johtajuutta, joka ottaa
huomioon yksildllisyyden. Sam a toim ii toisinpédinkin — yksilollisyyden
ymmairtdminen, huomioiminen ja kannustaminen koskettavat myos johdet-
tavia.

Yhdistymisprosessiin liittyi, kuten kaikkeen johtam iseen, myos vastuu
samaan aikaan toteu tettavasta ark ityOstd ja tu loksellisesta toim innasta.
Voimakkaan muutoksen toteuttamisen ohella oli huolehdittava ydintehté-
vien hoitamisesta ja orga nisaatioiden kilpailuk yvystd. Vaativassa tilan-
teessa oli l0ydettidvd yhdistym iselle selked tavoite ja om attava kykya 10y-
tdd toimivat keinot sen tavoittamiseksi.

Seuraavissa nelikenttdanalyyseissd on kuvattu eri henkilostoryhm ien ko-
kemusta esimiestydstd muutosprosessin aikana. Nelikentissé tarkastellaan
myos sitd, oliko esitetty vaittdima vastaajan mielestd tarkea.

Pystysuoralla ”m uutos” — akselilla kuva taan viittim &n tiarkeyttd. Mité
korkeammalla véittima esiintyy tauluko ssa, sen tdrkeamm éksi se koetaan
osana esimiestyota.

Viittdmid esitettiin yhdeksén. Niilld halu ttiin kartoittaa muutokseen liitty-
vid esimiestyotd henkildstdjohtamisen ndkokulmasta. Viittamind olivat

Saan esimieheltini riittdvasti tukea muutoksessa

Saan esimieheltd riittdvasti tunnustusta ja kannustusta tyosténi
Esimieheni on riittdvésti 1dsni arjessa

Esimieheni tarttuu rohkeasti ongelmatilanteisiin

Esimieheni johtaa omalla esimerkilldan

Esimieheni toiminta rakentaa luottamusta

Esimieheni on motivoitunut ja sitoutunut johtamiseen
Esimieheni toimii oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti
Esimieheni edistdd avointa ja kehittdmismyonteistd ilmapiirid

Alla olevasta nelikenttdanalyysistd ndhdaén, ettd esimiestyotd tekevit hen-
kilot ovat kokeneet esitetyt viittdimét melko tdrkeind. Esimiehen ldsniolo
arjessa on koettu vihéiseksi, mutta myds asian tarkeys on arvioitu véhai-
seksi. Esimiehet on koettu motivoituneiksi ja sitoutuneiksi johtamiseen ja
toiminta on ollut oikeudenmukaista ja tasapuolista. Ndma kaksi asiaa nih-
tiin esimiestyotd tekevien ryhméssid myds hyvin térkeind.

56



Muutosjohtaminen organisaatioiden yhdistymisessd

2,90

270

2,50

Mutos

2,30

2,10

1,90

1,70

Johdon ja esimiesten ndkemys muutosprosessin johtamisesta

3,20 3,40 3,60 3,80 4,00 420 4,40 4,50

ESIMIEHEN TOIMINTA

B a = 5aan esimieheltdni rittdvasti tukea muutokzezsa

- b = Saan esimiehelts rittdvisti tunnustusta ja kannustusta tydstani

-0+ ¢ = Esimigheni on rittdwvasti ldsnd arjessa

-+ d = Ezimieheni tarttuu rohkeasti ongelmatilanteisiin

-l e = Ezimieheni johtaa omalla ezimerkillddan

-I- f=Esimieheni toiminta rakentaa luottamusta

-+ g = Esimieheni on motivoitunut ja sitoutunut johtamiseen

-8 h = Ezimieheni toimii pikeudenmukaizesti ja tasapuolisesti

- i = Ezimieheni edistdd avointa ja kehittdmismydnteistd iimapiirid tydyhteizdzsdmme

Kuvio 22 Johtavassa tai esimiesasemassa olevien henkiloiden kokemus esimiestydsti muutosprosessin
aikana

Toimihenkildiden ryhmaissé vastaukset keskittyvit ylos oikealle tiiviim-
min, kuin esimiestyotd tekevien ryhmaélla. Tiiviistd ryhmiéstd erottuu kohta
e eli toimihenkildiden kokemuksen mukaan esimiehet eivit johda esimer-
killddn niin selkedsti, kuin odotukset edellyttdisivit.
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Toimihenkildiden nidkemys esimiestytstd muutosprosessin aikana
3,00

2,80
2,80

2,70

280

Muutos

2,50

me mi o9
2,40

2,30

2,20

210
2,90 3,00 3,10 3,20 3,30 3,40 3,50 3,60 3,70 3,80

ESIMIEHEM TOIMINTA

a = Saan esimieheftdni rittdvasti tukea muutoksessa

b = Zaan esimiehelta rittdvasti tunnustusta ja kannustusta tyidstini

c = Esimieheni on rittdvdsti ldznd arjesza

d = Esimieheni tarttuu rohkeasti ongelmatilanteisiin

& = Esimieheni johtaa emalla esimerkilldan

f = Esimieheni toiminta rakentaa luottamusta

g = Esimieheni on meotivoitunut ja sitoutunut johtamizeen

h = Egimigheni toimii oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti

i = Esimieheni edistdd avointa ja kehittdmismyonteistd iimapiirid tydyhteisdssdmme

T

Kuvio 23 Toimihenkiloiden mielesté tarttuminen ongelmatilanteisiin onnistui hyvin.

Vastauksissa nékyy, ettd esimies tarttuu kuitenkin rohkeasti ongelmatilan-
teisiin. Tama seikka oli arvioitu my0s hyvin tarkedksi asiaksi. Esimiesten
tuki muutoksessa, luottamusta rakentava toiminta sekd oikeudenmukainen
ja tasapuolinen toiminta koettiin melko hyvin toteutuneiksi ja tarkeiksi
seikoiksi.
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Tyontekijoiden ndkemys esimiestyidstd muutosprosessin aikana

3,00
2,90
2,80 g
2,70

2,60

2,50

Mutos

2,40

2,30

2,20 oo

210

2,00
3,30 3,40 3,50 3,60 3,70 3,80 3,90 4,00

ESIMIEHEN TOIMINTA

-8 a = Saan esimicheldni rittdvisti tukea muutoksessa

B b = Saan esimieheltd rittdvasti tunnustusta ja kannustusta tydstani

- c = Ezimieheni on rittdvasti Iisnd arjessa

-1 d = Esimieheni tarttuu rohkeasti ongelmatilanteisin

-8 & = Esimieheni jophtaa omalla ezimerkildan

-B f=Esimieheni toiminta rakentaa lucttamusta

- g = Ezimieheni on meotiveitunut ja sitoutunut johtamiseen

-B h = Esimieheni toimi oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti

- i = Esimieheni edistdd avointa ja kehitdmismydnteistd iimapiirid tydyhteizossdmme

Kuvio 24 Tyontekijit arvostavat erityisesti esimiesten tyoti avoimen ja kehittimismyonteisen ilmapii-
rin edis tijini.

Tyontekijoiden ryhm dssi arvostetaan korkeimm alle esim ichen ty0 avoi-
men ja kehittdm ismy0nteisen ilm apiirin edistdjané. Se on koettu to teutu-
neeksi kohtuullisen hyvin. Esimiehen rohkea tarttuminen ongelmatilantei-
siin oli toteutunut hyvin ja se oli nostettu m yds tirkeéksi piirteeksi esi-
miestyossd. Esimiehen ldsndolo arjessa oli tyontekijoiden mielesta toteu-
tunut melko huonosti, mutta sitd ei m yoskédén pidetty kovin tirkeéna asia-
na.

Kaiken kaikkiaan jokaisen kolm en ryhmén vastaukset sijoittuivat neliken-
tissd ylimpadn neljannekseen eli koke mukset esimiesty0std muutosproses-
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sissa ovat olleet myonteisid. Esimiesty0hon liitetyt vaittdmat arvioitiin tér-
keiksi tai melko térkeiksi arjessa eli tyohon kohdistetaan odotuksia. Suu-
rin ero ryh mien vélilld ndkyi esimiesten tirke dnd pitdm dsséd johtamiseen
motivoitumisena ja sitoutum isena, kun tyontekijit pitivét arvossaan avoi-
men ja kehittimismyonteisen ilmapiirin kehittdmista.

Muutostilanteessa koettuja tuntemuksia

Keen tarvetta joustaa tyotehtavis=ani
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Koen tullesni epdoikeudenmukaizesti kuhdelluksi. o

Y K f".y.'-'-'f‘blen tarvinnut tukea esimieheltdnitavalizsta enemman

Qlen tarvinnut tukea Ishimmita tyotoversitani tavallzta enemman

4 Johtava tai szimiesasema (M=10} 4 Toimihenkildt (M=11) 4 Tyontekija (N=20)

Kuvio 25 Muutostilanne on aiheuttanut esimichille tarvetta keskustella tavallista enemmén

Muutostilanteen aiheuttam ia ja muut osprosessin aikana koettuja tunte-
muksia on kartoitettu ylld olevassa kuvassa. Johtavassa tai esimiesasemas-
sa olevat henkil6t ovat kokeneet tarvetta keskustella ja osallistua tavallista
enemmaén ja he ovat koken eet tarvitsevansa esim iesten (johdon) tukea ta-
vallista enemméin. He ova t kuitenkin kokeneet voim akasta epavarmuutta
vihemmaén kuin toim ihenkildiden ryhm &. Kaikki vastaajaryhm it olivat
kokeneet tarvetta joustaa tyotehtdvissddn. Tyontekijoiden ryhm 4 ndyttda
kokeneen yhdistymisen aikana vihe mmén muuttuneita tuntemuksia kuin
toimihenkil6iden ja esimiestyotd tekevien ryhmit.




Muutosjohtaminen organisaatioiden yhdistymisessd

6 YHTEENVETO JA ARVIOINTI

Opinndytetyon tavoitteena oli tutkia ja jésentdd muutosjohtam ista organi-
saatioiden yhdistymistilanteessa de Wootin muutoksen systemaattisen pro-
sessin teorian avulla. Luvussa 6.1 nostet aan esiin muutamia tehtdvissé ol-
leita johtopédtoksid ja luvussa 6.2. pohditaan tutkimuksen luotettavuutta.

6.1 Muutos hankkeena ja prosessina

Muutospaineen identifiointi ja kirkastaminen Kiipulaséétiossa ja Perttulan
erityisammattikoulussa loi perustan muutokselle — hyvissé ja pahassa. De
Woot ldhtee teoriassaan siitd perusolettamuksesta, ettd timén elementin
kohdalla luodaan jo selked kuva edessé olevasta muutoksesta ja ennen
kaikkea siitd, millaiselta maailma néyttdd muutoksen jilkeen. Jos muutos-
prosessia ajattelee talonrakennuksena, edustaa muutospaine ja sen johdos-
ta tehtdvit toimenpiteet pohjan valamista. Jos tdssd onnistuu, on jatko hel-
pompi suorittaa hallitusti ja suurempiin sudenkuoppiin lankeamatta.

Muutospaine yhdistymiselle luotiin Kiipulasditiosta ja Perttulan erityis-
ammattikoulusta riippumattomista syistd. Ulkoa tuleva paine, opetusmi-
nisterion pditds suurempien yksikdiden muodostamisista, antoi organisaa-
tioille 1ahtokaskyn muutosprosessille. Téssa vaiheessa kriittiseksi pisteeksi
nousi kyky kirkastaa osapuolille miksi yhdistyminen on erinomainen asia
huolimatta siitd, mistd yhdistymisen paine alun perin ldhti liikkeelle.
Kahden asiantuntijaorganisaation yhdistymiselle olisi tullut luoda niiden
omista ldhtokohdista nouseva yhdistymisen oikeuttava visio. Tutkimuksen
perusteella tdimai jii tekeméttd. Visio- ja strategiatyohon panostettiin yhdis-
tymisprosessin alkuvaiheessa, mutta tdma téhtési tulevan, yhdistyneen or-
ganisaation tavoitteeseen ja keinoihin sinne pidésemiseksi, ei yhdistymisen
tavoitteeseen.

Kysymyksiin ”Miksi Perttulan erityisammattikoulun kannatti siirtya Kii-

pulasdition ylldpidettdviksi?” ja ”Millaista osaamisen, resurssien kéyton,
taloudellisen ja toiminnallisen ndkokulman etua saavutamme yhtenédisend
toimijana?” ei ollut saatavilla henkildstolle viestittdvaa, uskottavaa vasta-
usta.

Vision selkeydessd oli ero Perttulan he nkiloston ja Kiipu lan henkilds ton
vililld. Tama vahvistaa sitd johtopditos té, ettd yhdistymisen visio ei ollut
selked eikd yhteinen. Huom ionarvoista on, ettd organisaatioiden yhdisty-

minen rakentui vahvasti ajatuksell e ’siirtdd Perttulan erityisammattikoulu
Kiipulasdition ylldpidettdviksi”. Perusldhtokohtana organisaatiokulttuurin
ndkokulmasta oli Perttulan liittdm inen Kiipulaan, ei esim erkiksi kahden
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asiantuntijaorganisaation yhdistdminen uudeksi, ainutkertaiseksi kokonai-
suudeksi. Viestinnidlld vahvistettiin j oko tietoisesti tai tiedostam atta ensin
mainittua “siirtdmiskulttuuria”.

Seuraavissa suurissa muutoksissa, joita epédileméttd on tulevaisuudessa
vastassa, on muutospaineen tunnistamisen jélkeen ensiarvoisen tarkedta
muodostaa vahva néky paremmasta tulevaisuudesta, joka toteutuu muu-
toksen avulla. Tdma néky on johdon viestittdvéd vakuuttavasti organisaati-
ossa henkildstdlle siten, ettd se voi ja haluaa sitoutua tavoitteiden toteut-
tamiseen. Muutos on organisaatioissa enemmaén jatkuva tila kuin kerta-
luontoinen hanke. Erityisesti suuria muutoksia tulisi voida hankkeistaa
pienemmiksi, késiteltdviksi ja aikataulutetuiksi kokonaisuuksiksi siten, et-
td henkilostolle muodostuu selked kuva tietyn muutosprosessin alkamises-
ta, pddttymisestd, keinoista, resursseista ja ennen kaikkea tavoitteista.
Muutosprosessiin on hyva liittdd symboliikkaa mm. aloitus- ja paéttymis-
vaiheissa. Henkilostolle timé on palkitseva tapa todeta yhden vaiheen
paittyminen ja toisaalta se motivoi ja sitouttaa tarttumaan jilleen uuteen
muutokseen luottavaisin mielin.

Organisaatioiden yhdistym isprosessilla oli kdytdssddn m uutoskapasiteet-
tia. Henkilost611d on ollut om an tyonséd ndkokulmasta jopa enemm én an-
nettavaa kuin organisaatiossa on os attu hyddyntda yhdistym isen toteutta-
miseksi. Vastauksista kdvi ilmi, ettd osallistumismahdollisuuksia olisi saa-
nut olla vield enemman. Kapasiteettia jai siis vield kdyttdm &attd. TAmé& on
rohkaiseva tieto vastuu henkiléille, silld yhdist ymishankkeen ohella oli
huolehdittava organisaatioiden ydintoi mintojen pydrittim isestd vaativan
muutoksen kanssa yhté aikaa. Voidaan s iis olettaa, ettd molempiin on riit-
tdnyt resursseja.

Yhdistymisen toteuttamiseen valjastettu Emmiina - hanke onnistui yli odo-
tusten. Sen rooli muutoksen toteuttajana jitti johdon jopa hiem an sivuroo-
liin. Organisaatioiden johto oli Emmiinan kautta aktiivisesti mukana muu-
toksen tote uttamisessa, m utta m uutos itse ssddn prof iloitui varsina iseen
hankkeeseen. Tulevissa muutosprosesseissa johdon ja muiden avainhenki-
l16iden roolia suhteessa toteuttamiskelpoiseen hankkeeseen tulisi pohtia ta-
sapainotettavaksi.

De Wootin muutoksen system aattisen prosessin lihtokohtana on kaikkien
neljdn elementin toteutuminen onnistuneen muutoksen toteuttamiseksi.

Tapaustutkimuksen tulosten perusteella Kiipulaséétion ja Perttulan erityis-
ammattikoulun yhdistymishankkeessa m uutospaine, muutoskapasiteetti ja
toteuttamiskelpoinen hanke toteutui vat hyvin. Muutokselle suunnan ja oi-

keutuksen antava selked, yhteinen vi sio jéi kuitenkin kirkastum atta. Muu-
tosprosessissa koettiin vahvaa uudistusha kuisuutta ja m uutoshalua, mutta
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strategisen suunnan selke yden ollessa hiem an epéselva, jai ”flow” kidyn-
nistymétta.

De W ootin teorian perusteella Kiipulan ja Per ttulan organisaatioiden yh-
distymisessd toteutui pddm &draton muut os. Tétd tulk intaa tukee ulkoisen
muutospaineen vahva rooli yhdistym isen kdynnistimisessd. Yhdistymisen
visio koettiin ylhadltd annettuna, eikd  siséllolliselle ja asiantuntijuuden
yhdistdmiseen tdhtddvén vision selkeyttd miselle yksinkertaisesti jaényt ti-
laa, saati aikaa. Muutos siis to teutettiin hyvin, mutta sill ei ollut s elke&a
padmaaraa.

Ensimmadisend tutkimuskysymyksené oli ”millaisilla keinoilla m uutoksen
johtamista voidaan toteuttaa onnist uneesti organisaatioiden yhdistym is-
hankkeessa?”” Tutkim uksen perusteella tirkeini keinoina ovat avoim uus,
luottamus ja rohkea tarttuminen ongelmatilanteisiin. Toteuttamiskelpoisil-
la hankkeilla on merkittdva osuus muutoksen profiloitumiseen. Henkildsto
saattoi luottaa siihen, ettd muutos alkaa ja loppuu suunnitelmallisesti.

Kaksi muuta kysymysti eli ’m iten Kiipulan ja Perttulan muutoksen joh-
taminen onnistui organisaatioiden yhdistymisessd henkil6ston nakokul-
masta” ja” mitka seikat tukivat tai estivit yhdistymisen onnistumista hen-
kiloston ndkokulmasta™ yhdistyivét samoihin tuloksiin tutkimuksen perus-
teella. Edelld esitetyn p ohjalta voidaan todeta, ettd m uutosprosessin joh-
taminen yhdistymishankkeen avulla toteutui henkildston ndkem yksen mu-
kaan hyvin. Avoimuuden ja luottamuks ellisuuden ilmapiirin koettiin jopa
lisddntyneen yhdistymishankkeen aikana. Tdmé on merkittdvd mydnteinen
tulos johtamisen ndkdkulmasta, silld muutos ja erityisesti organisaatioiden
yhdistyminen tuottaa usein nimenomaan ilmapiiriin osalta negatiivisia tun-
temuksia henkildstossa.

Toisaalta vo idaan pohtia m iké sitte n on “onnistunut m uutos”. Miten s ¢
médritellddn? Tai onko pddm ddrdtdn muutos huono asia, jos henkildsto on
kokenut tulleensa kuulluksi ja avoim uuden ja luottam uksen ilm apiiri on
muutoksen aikana lisdantynyt?

6.2 Luotettavuus

Tutkimuksessa on aineistoon paneutum alla pyritty [0ytdm &4n muutosjoh-
tamiseen ja organisaatioiden yhdist ymiseen liittyvid késitteellistettdvia
teemoja, jotka on kytketty teoriaan. Ky selyilld kerétty aineisto ja yhdisty-
miseen liittyvd dokum entaatio kokonaisuudess aan ovat opinndytetyopro -
sessin aikana olleet teoriaan nojaava n pééttelyn rakennusaineina. Aineis-
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ton keruu, analyysi ja raportointi ovat tapaustutkimuksessa olleet tiiviisti
toisiinsa kytkeytyvia vaiheita.

Aineistoa kerittiin ennen yhdistymistd suoritetulla kyselylld, yhdistymisen
jélkeen tehdylld kyselylld, havainno innilla seké yhdistym ishankkeen toi-
mesta kerdtyn dokumentaation (muistiot, poytékirjat, strategia, visio) avul-
la. Kyselyt toteutettiin eri m  enetelmilld. Ensimmaéinen kysely perustui

avoimiin kysym yksiin ja toinen kysely toteutettiin web-poh jaisella Digi-
um- ohjelmistolla. Kysymykset olivat suurimmaksi osaksi v dittdmié, joi-
hin vastaaja sai antaa oman mielipiteensé valitsemalla skaalalla 1-5. Kyse-
lyiden luotettavuutta pyrittiin lisddmaéén kysymdlld samaa asiaa hieman eri
tavoin kyselyn edetessé (rinnakk aismittaus). Vastauksia vertailemalla voi-
tiin todeta n iiden yhden mukaisuus. Ai neistoa on keritty us easta eri ldh -
teestd vertailun tekem iseksi ja luot ettavuuden lisddm iseksi. Tutkim usai-
neistoa on raportointiosuudessa kuvattu mahdollisimman monipuolisesti.

Luotettavuuden lisddmiseksi tutkimuksen taustat, tutkijan rooli ja aineiston
keradminen on kuvattu kattavasti.

Tutkimuksessa kéytettiin de W ootin muutoksen system aattisen prosessin
teoriaa pohjakisitteend. De W ootin teoria peru stuu ajatukseen neljén ele-
mentin (muutospaine, selked visio, m uutoskapasiteetti, toteuttamiskelpoi-
set hankkeet) m enestykselliseen olem assa oloon m uutosprosessissa, jotta
lopputuloksena olisi onnistunut m uutos. Verrattaessa tutkimuksen toteut -
tamista (aineistot, kyselyt, dokum entaatio) teoreettisen viitekehyksen toi-
mimiseen organisaatioiden yhdistymise ssi, saa teoria vahvistusta kédytin-
non muutosprosessista. Yhden elementin heikompi esiintym inen muutos-
prosessissa tuotti de Wootin teorian mukaisen lopputuloksen. Teorian kéy-
tdnnon testaaminen onnistui, miké lisda tutkimuksen validiteettia.
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ERITYISAMMATTIKOULU

5.8.2008

Toimin projektisuunnittelijana Kiipulasdatiossa. Opiskelen tydn ohessa ylem-
pdaa ammattikorkeakoulututkintoa yrittajyyden ja liiketoimintaosaamisen kou-
lutusohjelmassa.

Opintoihin liittyy opinndytetyo, joka pitaa sisallaan seka tutkimuksellisuuden
ettd konkreettisen kehittamistoiminnan. Opinndytetyoni kasittelee muutos-
johtamisen keinoja erityisesti henkilostéjohtamisen nakdkulmasta. Opinnay-
tetyon tuloksia hyédynnetadan Kiipulasaation henkilostostrategiassa.

Asiantuntijaorganisaation tarkein voimavara on henkil6sto6. Erityisesti muutos-
tilanteessa henkiloston asiantuntijuudella on ratkaiseva merkitys hankkeen
onnistumiselle.

Toivomme, etta varaisit hetken aikaa vastataksesi oheisiin kysymyksiin. Vas-
taukset voit toimittaa joko sisdapostissa, sahkopostilla osoitteeseen
pirjo.alijarvi@kiipula.fi tai postitse osoitteella:

Pirjo Alijarvi
Kiipulasaatio
Kiipulantie 507
14200 Turenki

Vastaukset kasitelldan tyoryhmassa, jonka muodostavat johtaja Reija Kelto-
maki (Perttula), talouspaallikko Risto Korpinen (Kiipula) seka projektisuunnit-

telija Pirjo Alijarvi (henkilostéhallinnon tyoryhma).

Annan mielelldni lisatietoja kyselyyn ja tutkimukseen liittyen.

Ystavallisin terveisin,

Pirjo Alijarvi
puh. 050 599 8341
pirjo.alijarvi@kiipula.fi



mailto:pirjo.alijarvi@kiipula.fi
mailto:pirjo.alijarvi@kiipula.fi

Nimi

1. Millaisissa tyotehtavissa toimit nykyisessa organisaatiossa?

2. Haluatko jatkaa edelleen nykyisen kaltaisissa tehtavissa vai onko sinulla tavoitteita
vaihtaa uudenlaisiin tehtaviin? Millaista osaamista sinulla olisi uusien tehtavien
osalta?

3. Tarkeda huomioitavaa yhdistymisessa! Kerro tdassa oman tydsi nakokulmasta tarkei-
ta huomioitavia asioita terveisina organisaation johdolle.




4. Millaisessa tyoyhteisdssa tyoskentelet ensi vuonna, kun muutos on mielestdsi onnis-
tunut hyvin? Voit kuvailla tilannetta esim. oman tydsi, tyoyhteisosi tai asiakaspro-
sessin nakokulmasta tai ottaa vapaasti kantaa haluamastasi nakdkulmasta. Kerro
myo6s miten voisit itse vaikuttaa yhdistymishankkeen onnistumiseen.

5. Millaisessa tyoyhteisOssa tyoskentelet ensi vuonna, kun muutos ei ole toteutunut
odotetulla tavalla? Voit kuvailla tilannetta esim. oman tydsi, tydyhteisosi tai asia-
kasprosessin nakokulmasta tai ottaa vapaasti kantaa haluamastasi nakékulmasta.
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Kiipulan ja Perttulan yhdistyminen

Tervetuloa vastaamaan kyselyyn!

Kiipulasdatiod ja Perttulan erityisammattikoulu yhdistyivat yhdeksi organisaatioksi 1.1.2009
alkaen. Organisaation kasvaessa, muuttuessa ja kohdatessa uusia haasteita, on tarkeata, etta
tyontekijat ovat tyytyvaisia tydhonsa.

Teen opinndytetydtani muutosjohtamisesta. Talla kyselylla kartoitetaan paitsi yhdistymisen
toteutusta henkildston nakdkulmasta, myds muutoksen johtamisessa onnistumista. Kysely

pohjautuu Stenvall & al. toteuttamaan tutkimukseen kuntaliitosten onnistumisten
edellytyksistéa muutosjohtamisen ja henkiléstdvoimavarojen johtamisen kautta.

Tahan kyselyyn vastataan nimettomana, eika yksittaisia vastaajia voi tunnistaa. Arvostan
ajatuksella antamaasi palautetta. Kyselyyn vastaaminen kestda noin kymmenen minuuttia.
Kiitos vastauksestasi!

Pirjo Alijarvi

1. Mihin alla olevista palvelualueista kuulut? Osa palvelualueista on yhdistetty, jotta
muodostuu riittavan suuria ryhmia tutkimuksen nakokulmasta.

() Hallinto-, ICT, kehittdminen ja viestinta

() Talous- ja henkiléstdpalvelut

( ) Hankinta, kiinteistéhuolto ja siivouspalvelut

() Ravitsemispalvelut

2. Olen

() Nainen

() Mies

3. Olen siirtynyt yhdistymishankkeen myéta uuden tyonantajan palvelukseen.

() Kylla
() Ei

4. Mika seuraavista PARHAITEN kuvaa asemaasi organisaatiossa?

() Johtavassa tai esimiesasemassa
() Toimihenkil®
() Tyontekija



5. Kuinka pitkaan olet ollut yhteensa Kiipulasadition tai Perttulan
erityisammattikoulun palveluksessa?

() Alle vuoden

() 1-5 vuotta

() 6-10 vuotta

() enemman kuin 10 vuotta

6. Kuinka tyytyvdinen olet nykyiseen tyonantajaasi?

Erittain tyytyvainen
Melko tyytyvadinen
En tyytyvdinen enka tyytymaton
Jokseenkin tyytymaton
Erittdin tyytymaton

NSNS A~
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7. Mitka seikat lisaavat tyytyvaisyyttdsi / viahentavait tyytyvadisyyttasi tyonantajaan?

8. Muutoksen onnistuneeseen toteutukseen tarvitaan yhteinen niakemys (visio)
tavoitteesta. Onko Kiipulan ja Perttulan yhdistymisen tavoite sinulle selked?

Erittdin selkea
Hyvin selkea
Oletan ymmartavani tavoitteen.

Ei kovin selkea

En ymmarra yhdistymisen tavoitetta lainkaan.
Jokin muu, mika?

AN A A A
N N N

9. Kiipulan ja Perttulan yhdistymistd valmistelemaan perustettiin erillinen projekti.
Tunnistatko yhdistymishankkeen nimen seuraavista vaihtoehdoista?

() Koutsi

() Emmiina

() Yhtenainen Kiipula
() Osaamista tyéhdn

10. Miten yhdistymista valmisteleva hanke nadkyi tydssdsi? Kerro omin sanoin.




11. Arvioi, miten tiimissdsi on koettu seuraavat asiat organisaatioiden
vhdistymisessa.

Taysin  Melko Ei samaa . Taysin
.. Melko eri .
samaa samaa eika eri oo eri
L s e mielta e
mieltd mieltd mielta mielta

Tiimin jasenet ovat
ymmartaneet syyt,
miksi yhdistyminen
on hyoédyllinen

) ) () () )

Tiimissa on selkea

nakemys siita,

millaiseksi se () () () () ()
muodostuu

tulevaisuudessa

Tiimissa on ollut

konkreettisia

toimenpiteit, joilla () () () () ()
yhdistymisprosessia

on viety eteenpain

Yhdistymishankkeen
valmisteluvaihe oli
riittdva luodakseen
edellytyksia
onnistuneelle
toteutukselle

) ) () () ()

12. Arvioi, miten nykyisessa tiimissdsi on koettu seuraavat asiat Kiipulan ja Perttulan
vhdistymisessa:

Taysin Melko B Melko Taysin
samaa -

samaa samaa _.,. ... €ri eri
eika eri

mieltd mielta . ... Mmieltd mielta
mielta

Tiimin jasenilla on ollut
selked kuva yhdistymisen () ) () () ()
toteuttamisesta.

Tiimin jasenena olen
kokenut, ettd minulla on
ollut riittavasti
osallistumismahdollisuuksia
yhdistymisen
toteuttamiseen.

() () ) ) )

Tiimin jasenena olen
aktiivisesti pyrkinyt
osallistumaan muutoksen
eteenpain vientiin.

() () ) ) )

Yhdistymishankkeen
toteuttaminen on lisannyt
tiimin jasenten uskoa
selviytya muutoksista

() () ) () ()



13. Arvioi seuraavia muutokseen liittyvia vaittamia.

Koen, etta
yhdistyminen ei ole
jarkyttanyt tiimin
tasapainoa

Tiimissa on ollut
merkittavasti
muutosvastarintaa
yhdistymista
kohtaan.

Tiimin jasenet ovat
pyrkineet
[6ytamaan
ratkaisuja
muutosvastarintaan
liittyviin ongelmiin.

Tiimin toiminta on
tasaantunut
yhdistymisen
jalkeen.

Yhdistyminen on
parantanut tiimin
ilmapiiria ja
avoimuutta.
Uuteen hallinto- ja
prosessituen
organisaatioon
siirtymista
valmisteltiin
riittavasti

Tunnen olevan
tasavertainen jasen
uudessa tiimissa.

Olen sopeutunut
hyvin uusiin
toimintatapoihin.

Taysin
samaa
mielta

()

()

()

()

()

()

()

()

Melko
samaa
mielta

)

)

)

)

)

)

)

@)

Ei samaa
eika eri
mielta

)

)

)

)

)

)

)

)

Melko eri
mielta

)

)

)

)

)

)

)

)

Taysin
eri
mielta

()

()

()

()

()

)

()

()



14. Miten tyytyvainen olet Idhiesimiehesi toimintaan yhdistymisprosessissa ja sen
jalkeen? Voit pohtia esimiestyota koko yhdistymishankkeen ajalta aina nykyhetkeen
asti.

Arvioi tyytyvaisyyttdsi ensin normaalilla asteikolla erittdin tyytyvdinen - erittain
tyytymaton ja ota sen jdlkeen kantaa kuinka tarkea kyseinen asia mielestasi on.

ESIMIEHEN TOIMINTA Muutos
S Jokseenki
Erittain Melko tyytyvadine Erittain . Melko Ei
.. n ... Tarke .. .
tyytyvaine tyytyvaine n enka ., tyytymatod . tdarke tarke
.. .. tyytymato a - -
n n tyytymato n n a a
n
Saan esimieheltani
riittavasti tukea () () () () () () () ()
muutoksessa
Saan esimiehelta
riittavasti
tunnustusta ja () () () () () ¢ O O
kannustusta
tydstani
Esimieheni on
riittavasti lasna () () () () () ¢ O O

arjessa
Esimieheni tarttuu

rohkeasti ) () ) () () O O 0O

ongelmatilanteisiin
Esimieheni johtaa

omalla ) () ) () () O 0O 0O

esimerkillaan
Esimieheni

toiminta rakentaa () () () () () ¢y O O

luottamusta

Esimieheni on
motivoitunut ja
sitoutunut
johtamiseen

) ) ) () () O O 0O

Esimieheni toimii
oikeudenmukaisest () () () () () ¢y O O
i ja tasapuolisesti

Esimieheni edistaa

avointa ja

kehittamismyontei () () () () () OREEOEENG
sta ilmapiiria

tydyhteiséssamme



15. Tyoyhteison tilanne ja muutoksen onnistuminen: Valitse alla olevista
vaihtoehdoista se, mikda parhaiten mielestasi kuvaa tiimisi taman hetkista tunnetta
suhteessa muuttuneeseen organisaatioon.

() Tiimissa yhdistyminen on otettu hyvin haltuun ja tydntekijat toimivat yhdistymisessa
asetettujen tavoitteiden mukaisesti.

() Tiimin tyontekijat suhtautuvat yhdistymisen myonteisesti ja nakevat siihen liittyvat
mahdollisuudet.

() Tiimissa kasitykset yhdistymisesta vaihtelevat, vailla se koetaan tarpeelliseksi, valilla
epaillaan mielekkyytta.

() Tiimissa ollaan viela lamaannuksissa uudistuksesta ja tyontekijat epailevat yhdistymisen
mielekkyytta.

() Jokin muu, mika?

16. Ongelmien ratkaiseminen:
Ota kantaa seuraaviin ongelmien ratkaisua koskeviin vaittamiin.

Taysin Melko Ei samaa . Taysin
.. Melko eri .
samaa Ssamaa eika eri o
L Lo e mielta e
mielta mielta mielta mielta
Tiimissani kyetaan
tunnistamaan ja
ennakoimaan () () () () ()
mahdollisia
ongelmia

Esimies tunnistaa
ongelmia ja pyrkii
ratkaisemaan ne

nopeasti

) () ) ) ()

Esimies ottaa
huomioon
tydyhteisodn
jasenten esittamat
ratkaisuvaihtoehdot
ongelmatilanteissa

) ) ) ) ()

Tiimissani on

riittavasti

luottamusta, jotta () @) @) () )
ongelmat voidaan

ratkaista avoimesti

17. Arvioi tiimisi keskindista luottamusta seuraavien vaittamien avulla:

() Tiimissa on riittavasti keskinadista luottamusta, jotta suurillekin muutoksille on edellytyksia.
() Tiimissa on keskindista luottamusta.

() Tiimissa keskinainen luottamus on heikkoa, eika se edesauta suurten muutosten
lapivientia.

() Tiimin keskinaisen luottamuksen rakentaminen vaatii ty6ta seka johdolta etta tyontekijoilta
pikaisesti.



18. Missa maarin koit seuraavia tunteita ja tarpeita muutostilanteessa? Arvioi myos,
onko tilanne kohdallasi kohonnut muutoksen myota vai tavanomainen.

Melko
samaa
mielta

Taysin
samaa
mielta

Samaa

eik

g Melko Taysin

. eri eri
a eri o o
mieltd mielta

Kohonnut Tavanomainen

Olen kokenut
voimakasta ()
epavarmuutta

Koen tulleeni
epaoikeudenmukaisesti ()
kohdelluksi

Olen tarvinnut tukea
[ahimmilta
tyotovereiltani
tavallista enemman

)

Olen tarvinnut tukea
esimieheltani tavallista ()
enemman

Koen tarvetta
keskustella ja
osallistua tavallista
enemman

)

Koen tarvetta joustaa
tyotehtavissani

)

)

)

)

)

)

)

mielta

)

)

)

)

)

)

)

)

)

)

)

)

() ()

() )

) )

() ()

() ()

() ()

()

()

()

()

()

()

19. Miten Kiipulan ja Perttulan organisaatioiden yhdistaminen kosketti sinua?

20. Arvioi tiimisi ndkokulmasta seuraavia organisaatioiden yhdistamiseen liittyvia

vadittamia:

Erittain Melko
tyytyvainen tyytyvainen

Henkiléstévalinnoissa

on huomioitu

tyontekijéiden ()
osaamiset ja

kompetenssit

Tyo6tehtavat on
suunniteltu

suhteessa tyohon )
kaytettdvaan aikaan
Tiimissa on

()

varmistettu, etta

)

)

)

En
tyytyvainen Jokseenkin  Erittain
enka tyytymatén tyytymaton
tyytymaton
() () ()
() () ()
() () ()



uudistusten
aiheuttama
tydkuormitus
jakaantuu tasaisesti

Henkildstd on
sijoitettu heidan
osaamistaan
vastaaviin tehtaviin

) ) ) ) )

21. Arvioi tiimisi nakokulmasta seuraavia organisaatioiden yhdistymiseen liittyvia
vaittamia:

Taysin Melko Ei samaa
samaa samaa eika eri
mielta mielta mielta

Melko eri Taysin eri
mielta mielta

Asianmukaisista

tyovalineista on

huolehdittu () () () () ()
osanha tyodn

organisointia

Tiimissa on

mahdollisuus

tyétehtavien () () () () ()
mukaiseen

koulutukseen

Voin luottaa

siihen, etta

esimiehet () @) () () ()
tayttavat

velvollisuutensa

Voin luottaa

siihen, etta

tiimin jasenet ) ) @) @) ()
tayttavat

velvollisuutensa

Uusiin
tydtehtaviin on
saanut
koulutusta ja
tyéhon
opastusta

() ) () () )

Tydntekijat on

huomioitu

yksil6ina () ) () () ()
uudistusten

yhteydessa

Viestinnalla on
tuettu
yhdistymisen
onnistumista.

() ) () () )



22. Kuinka tyytyvadinen olet Kiipulasaation toteuttamaan viestintaan organisaatioiden
vhdistymisessa?

Ei
Erittain Melko tyytyvdinen Jokseenkin Erittdin
tyytyvainen tyytyvainen eika tyytymatén tyytymatdén
tyytymatén

Organisaatiossa
kaytettavat
viestintdkanavat
ovat tehokkaita.

) ) ) () ()

Yhdistymisen

aiheuttamista

muutoksista

tiimin

toimintaan on () () () () ()
saanut

ajankohtaista

tietoa

saanndllisesti.

Yhdistymisesta
on saanut
yleisesti ottaen
ajankohtaista
tietoa
saannollisesti.

) ) ) () ()

Tiedan, kenelta

voin saada

tietoa () () () () ()
yhdistymisesta

halutessani.

23. Mista tai kenelta olet saanut tietoa Kiipulasadition ja Perttulan
erityisammattikoulun organisaatioiden yhdistymisesta? Voit valita useamman
vaihtoehdon.

Esimiehelta
Tyobkavereilta
Intrasta
Infotilaisuuksissa
Jokin muu, mika?

L W s W e W e Wy |
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24. Haluatko nostaa jonkin yhdistymishankkeesta johtuvan asian esille? Tassa voi
kommentoida vapaasti toteutettua muutosta.
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