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Kuntarakennelain uudistuksen seurauksena on Suomessa toteutettu useita kuntaliitoksia
viimeisten vuosien aikana. Oulun monikuntalitoksessa yhdistyivat Haukipudas, Kiiminki,
Oulunsalo, Oulu ja Yli-li. Valtio tukee kuntien yhdistymista tarjoamalla muutostukea. Tata
muutostukea Oulussa hyddynnettiin henkildston osalta jarjestamalla heille muutosvalmennusta
yhdistymisprosessissa.

Taman opinnaytetydn toimeksiantaja on Oulun kaupunki. Opinndytetyon tavoite on selvittaa
Oulun  monikuntaliitoksessa toimineiden muutosvalmentajien havaintoja ja nakokulmia
yhdistymisprosessissa. ~ Tavoitteena on saada huomioita toimeksiantajalle  tuleviin
muutosprosesseihin.

Muutosjohtamisen ja muutosprosessin kasitteita selvitetaan aiheen teoriajulkaisujen avulla.
Kuntien yhdistymista, monikuntaliitosta ja valtion muutostukea kasitellaan valtion julkaisujen
pohjalta. Oulun monikuntalitoksen maarittdminen perustuu toimeksiantajan materiaaleihin.
Empiirinen tutkimus suoritetaan kvalitatiivisella menetelmalla. llmion huomioita kerataan
puolistrukturoidulla teemahaastattelulla. Kohderyhmana on kuusi keskeisintd muutosvalmentajaa.
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huomioiminen on tarkeaa. Toimiva valmennusmuoto rajaa valmennuksen suuret linjaukset, mutta
mahdollistaa tyoyhteisokohtaisen muokkaamisen. Muutosvalmennus vahvistaa yhteisollisyytta ja
antaa henkilostolle mahdollisuuden osallistua muutoksen prosessointiin. Muutosvalmennuksen
sujuvuutta edistaa erillinen koordinaattori, joka organisoi jarjestelyihin littyvat tehtavat.
Jatkotutkimusaiheeksi ~ esitamme  selvitystd, jossa  havaintoja ja  kokemuksia
muutosvalmennuksesta nostetaan esille esimiesten tai tydyhteisdjen nékokulmista. Toinen
mahdollinen aihe voisi olla muutosvalmennuksen taloudellinen vaikuttavuus.
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Followed by the reform of Local Government Act there has been several consolidations of
municipalities put into practice during past few years. Haukipudas, Kiiminki, Oulunsalo, Oulu and
Yli-li were united in multiconsolidation of municipalities of Oulu. The state of Finland offers state
subsidy to the consolidation of municipalities by offering support for organizational change. In the
consolidation process in Oulu the support for organizational change was utilized, in part of
personnel, by organizing training for organizational change.

The client of this Bachelor’s thesis is City of Oulu. The primary objective of this thesis was to
bring out the observations and viewpoints of trainers for organizational change who worked in the
consolidation process of multiconsolidation of municipalities of Oulu. The objective was also to
find out useful observations for the clients future processes of organizational change. The
concepts of management of change and process of change are clarified with the help of
theoretical publications related to the subject. Consolidations and multiconsolidations of
municipalities and state subsidy for support of organizational change are covered on the basis of
state publications. The definition of multiconsolidation of municipalities of Oulu is based on
materials provided by the client. Empirical study is carried out by qualitative method.
Observational data related to the phenomenon was gathered with the help of semi structured
theme interview. Target group is made up of six central trainers for organizational change.

Results showed that in the consolidation of municipalities management of change is primarily
human resource management. Managers in work community are in central position and they
must be aware of their role in the process of change. Manager acts as an example for the
personnel and gives face to the change. When using training for organizational change taking
informing and timing into account is essential. Functioning form of training outlines the broad
strokes of training but also enables adjustments for every work community separately. Training
for organizational change strengthens the sense of community and gives personnel the possibility
to participate in the process of change. Fluency of training for organizational change is promoted
with the help of unrelated/separate co-ordinator who organizes the arrangement related tasks.
For further studies we propose a report where observations and experiences from the training for
organizational change is brought up from the perspective of managers and work communities.
Other possible subject for further studies could be the economic impact of training for
organizational change.

Keywords: multiconsolidation of municipalities, management of change, process of change, support of
organizational change, training for organizational change
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1 JOHDANTO

Vallitsevassa yhteiskunnallisessa tilanteessa, valtiollisen taloustilanteen ollessa haastava, kunta-
litoksia on tapahtunut ympari maata. Liitoksia on vauhdittanut lakimuutos ja niin sanotut valtion
"porkkanarahat”. Kuntaliitoksia tehtaessa julkisen sektorin yhdistyvat osapuolet joutuvat muutos-
prosessiin, joka kestaa vuosia ja vaikuttaa koko organisaatioon. Julkisuudesta muodostuneen
kuvan perusteella yksityisen sektorin muutostilanteet ovat yhteistoimintaneuvotteluja ja niiden
tuomia yrityksen rakennemuutoksia. Verratessa yksityisen ja julkisen sektorin muutosprosesseja,
julkisella puolella muutos on kokonaisvaltaisempi ja positiivisempi. Selvityksen kohteena oleva

ilmio, kuntaliitos, on aiheena ajankohtainen ja puhuttava.

Vuonna 2013 yhdistyivat Haukipudas, Kiiminki, Oulu, Oulunsalo ja Yli-li. Naiden viiden kunnan
monikuntaliitos muodosti uuden kokonaisuuden, Oulun kaupungin. Kuntien yhdistymisen muu-
tosprosessi kaynnistyi valtioneuvoston annettua paatoksensa lokakuussa 2010. Vuosien mittai-
seen muutosprosessiin tarjottin muutostukea. Oulun kaupungin keskitetty henkildstokoulutus
jarjesti esimiehilleen ja tydyhteistilleen muutosvalmennusta. Monikuntaliitoksen muutosvalmen-

nuksen paaasiallinen toimija oli Oulun Tydterveys liikelaitos.

Taman opinnaytetyon tavoite on selvittdd Oulun monikuntaliitoksessa toimineiden muutosvalmen-
tajien nakokulmia, kokemuksia ja havaintoja kuntaliitoksen muutosprosessista seka sen johtami-

sesta. Opinnaytetyon toimeksiantaja on Oulun kaupunki.

Opinndytetyon teoreettinen viitekehys muodostettiin muun muassa Kuntaliiton julkaisuista seké
Kuntarakennelaista. Selvityksemme tietoperustaa rakennettin myds toimeksiantajan materiaa-
leista ja muutosjohtamisen teoriajulkaisuista. Tyossa kaytettiin lisaksi aiheeseen liittyvia muita
julkaisuja seka kotimaisia ja ulkomaisia artikkeleita. Muutosvalmentajien kokemuksia ja havainto-
ja selvitettiin laadullisen tutkimuksen menetelmalla. Aineisto kerattiin haastattelemalla kuutta kes-

keisinta muutosvalmentajaa.

Opinnéytetydmme Valmentajien silmin on jasennelty yhdeksaan lukuun. Luvut siséltavat teoriaa,
haastatteluissa esille tulleita havaintoja seka tekijoiden ajatuksia. Selvityksen tietoperusta, tavoit-
teet, tutkimuskysymykset, rajaukset ja menetelma kuvataan yksityiskohtaisemmin luvussa kaksi.
Kolmannen paaluvun aihe on muutos ja muutosprosessit. Luvussa selvennetaan, mitd naméa

kasitteet tarkoittavat, ja millainen kuntien yhdistymisen prosessi on. Muutoksen johtamista ylei-
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sesti ja julkisen organisaation nakokulmasta kasitellaan luvussa nelja. Luku sisaltdd monikuntalii-
toksessa toimineiden muutosvalmentajien havaintoja esimiesten toiminnasta. Viidennessa luvus-
sa aiheena on kuntien yhdistyminen. Kokonaisuuden hahmottamiseksi maaritellaan, mita ovat
kuntaliitos ja monikuntaliitos seka mita valtion muutostuella tarkoitetaan. Oulun monikuntaliitos
esitellaan luvussa kuusi. Esittelyn lisaksi luvussa tuodaan tiivistetysti esille yhdistymisprosessin

vaiheet ja Oulun kaupungin keskitetyn henkilostokoulutuksen tarjoama muutostuki.

Muutosvalmennus, luku seitseman, on jaettu useisiin alalukuihin. Ennen kuin luvussa keskitytaan
Oulun monikuntaliitoksen muutosvalmennukseen, maaritellddn muutosvalmennus kasitteena ja
hahmotetaan muutosvalmentajan roolia. Viiden littyneen kunnan yhdistymisprosessin muutostu-
ki, muutosvalmennus, kasitellaan vaiheittain ja muutosvalmentajien havaintoja seka kokemuksia

esille tuoden.

Opinnaytety0 paattyy lukuihin Johtopaatokset ja yhteenveto seka Pohdinta. Yhteenvedossa vas-
tataan selvityksen tutkimuskysymyksiin, ja tuodaan esille haastateltujen muutosvalmentajien ha-
vainnoista ja kokemuksista merkittdvimmat asiat. Pohdinnassa arvioimme opinnaytetyoprosessia
seka esitamme mahdolliset jatkotutkimusaiheet. Opinnaytetydmme keskeiset kasitteet ovat muu-

tosprosessi, muutosjohtaminen, monikuntaliitos, muutostuki ja muutosvalmennus.



2 TIETOPERUSTA, TAVOITE JA MENETELMA

Kuntien yhdistyminen on ollut viime vuosina ajankohtainen aihe. Valtion kunta- ja palveluraken-
neuudistushankkeen, PARAS-hankkeen sekd@ Kuntarakennelain uudistuksen seurauksena on
kuntaliitoksia toteutettu maassamme paljon ja aihetta on tutkittu eri nakokulmista. Esimerkiksi
toukokuussa 2012 julkaistiin pro gradu nimeltaan Esimiestyon haasteet kuntien yhdistyessa. Ky-
seisessa pro gradussa Matikainen (2012) selvitti, miten Oulun monikuntaliitoksessa esimiehet
kokivat muutosjohtamisen organisaation uudistusprosessissa seka kuvattiin heidan kokemuksi-

aan muutosviestinnasta.

Opinnaytetydbmme on selvitys Oulun monikuntaliitoksessa toimineiden muutosvalmentajien ko-
kemuksista ja havainnoista kuntaliitoksen muutosprosessista seka sen johtamisesta. Monikunta-

litoksessa toimineiden muutosvalmentajien nakokulmia ei ole aiemmin selvitetty.
21 Teoreettinen tietoperusta

Opinnaytetyon teoreettinen tietoperustan muodostamisessa pyrittiin kayttdmaan mahdollisimman
luotettavia lahteitad. Kun valittiin selvityksessa kaytettavia lahteita, kiinnitettiin huomiota sisallon ja

kirjoittajan lisaksi lahteen julkaisijaan, julkaisuvuoteen ja saatavuuteen.

Muutosjohtamisen ja muutosprosessin kasitteita selvitettiin aiheen teoriajulkaisujen avulla. Naita
olivat esimerkiksi Pahkinin ja Vesannon teos Organisaatiomuutos esimiehen nakokulmasta ja
Stenvallin ja Virtasen julkaisu Muutosta johtamassa. Muutoksen ja muutosjohtamisen kuntaor-
ganisaation nakokulmaa tuotiin esille kdyttden useita Kuntaliiton julkaisuja. Esimerkiksi Laama-
nen, teoksessaan Kuntien yhdistymisen opas, selvittaa julkisen organisaation muutosprosessin
vaiheita ja muutosjohtamiseen liittyvia tekijoita. Kuntien yhdistymista, monikuntaliitosta ja valtion
muutostukea kasiteltiin Kuntarakennelaki ja Kuntarakenne-sivusto -lahtoisesti.

Oulun monikuntaliitoksen, sen yhdistymisprosessin ja muutostuen maarittamisen lahteina kaytet-
tiin toimeksiantajan materiaaleja. Artikkeleihin, niin kotimaisiin kuin ulkomaisiinkin, tutustuttiin

etsiessa tietoa muutosvalmennuksesta.



2.2 Tutkimuskysymykset, tavoitteet ja rajaukset

Opinnaytetyon tavoite oli selvittdd Oulun monikuntaliitoksessa toimineiden muutosvalmentajien
havaintoja ja nakokulmia yhdistymisprosessista. Asetetut tutkimuskysymykset laadittiin yhdessa

toimeksiantajan kanssa. Selvityksen tarkoitus oli vastata seuraaviin kysymyksiin:
o Miten muutosvalmentajat nakivat muutostuen? Mika sujui ja missé olisi kehitettdvaa?
e Miten valmentajat kokivat muutostuen ajoituksen?
o Miké ajatus valmentajilla on muutosvalmennuksen vaikuttavuudesta?

Tavoitteena oli saada huomioita toimeksiantajalle mahdollisiin tuleviin muutosprosesseihin ja
nakokulmia tekijoille itselleen muutosjohtamisesta tulevaan tyoelamaan. Tavoitteena oli myds
saavuttaa eettinen ja johdattelematon kaytannon selvitystyo, johon on yhdistetty luotettava tieto-
perusta. Tyon suunnittelussa tiedostettiin laadullisen tutkimuksen, haastattelujen, tulkinnan ja
ymmartamisen tuomat haasteet. Opinnaytetydn luotettavuus on tarkeaa. Tyoskentelyssa huomi-

oitiin salassapitovelvollisuus, tunnistamattomuus ja kaytettyjen aineistojen tarkistettavuus.

Oulun yhdistymisprosessin aikaan kaupungissa oli meneilladn useampia muutosprosesseja, ku-
ten organisaatio- ja rakenneuudistus. Tassa tyossa kasitelladn monikuntaliitosta ja sen muutos-
prosessia. Taman selvityksen nakokulmallinen rajaus keskittyy Oulun kaupungin kuntaliitoksessa
toimineiden muutosvalmentajien kokemuksiin ja nakemyksiin. Ajallisesti tyd rajattin vuoteen
2010, jolloin valtioneuvoston yhdistymispaatos tehtiin ja Uusi Oulu -muutosprosessi kaynnistyi.
Koska muutosprosessi kuntien yhdistyessa on laaja, lahestymisnékokulma rajattiin asetettuihin

tutkimuskysymyksiin.

2.3 Menetelma ja haastatteluprosessi

Tutkimusmenetelma tulee valita tutkimusongelmaan, tutkimuskysymyksiin ja tiedonintressiin pe-
rustuen. Laadullisessa tutkimusmenetelmassa ei pyrita tilastollisiin riippuvuuksiin tai yriteta selit-
taa kaikkien yksildiden toimintaa, vaan sen paamaara on ymmarryksen lisaaminen. Laadullisen
tutkimuksen tavoitteena on paljastaa ihmisten toiminnalle antamiaan merkityksia, kuten usko-

muksia, kasityksia, arvoja ja ihanteita. Lahtokohtainen ajatus menetelmassa on, etta tutkimus on
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subjektiivista. Tehtyihin valintoihin, tulkintaan ja johtopaatoksiin vaikuttaa tutkija ja hanen ymmar-
ryksensa. (Vilkka 2005, 50-51.)

Opinnaytetyd Valmentajien silmin on selvitys Oulun monikuntaliitoksessa toimineiden valmenta-
jien havainnoista ja kokemuksista. Selvitys poikkeaa tutkimuksesta siten, etta selvityksessa asioi-
ta ja ilmiditd nostetaan esille, mutta niihin ei pyrita hakemaan syita. Opinnaytetyd ei tavoittele
tilastollisia yleistyksia monikuntalitoksen muutosprosessista. Tasta syysta tutkimuskysymysten

selvittdmiseksi valittiin laadullisen tutkimuksen menetelma.

Vilkka (2005) maarittelee, etta selvityksen tavoite on vastata esimerkiksi kysymyksiin millainen
asia on, miten jokin asia tehtiin tai mita tehtiin. Tutkimusaineistoon perustuen selvityksessa selite-
taan, kuvataan tai selostetaan ilmioita. Tiedonkeruu selvityksessa on jarjestelmallista ja luotetta-

vaa tutkimuksen tavoin, mutta pyrkimys ei ole menné "asioiden taakse”. (Vilkka 2005, 47.)

Laadullisessa menetelmassa korostuu kolme huomioon otettavaa nakokulmaa, ja ne ovat kon-
teksti, ilmion intentio ja prosessi. Konteksti on kuvaus millaisiin asioihin, ilmi6ihin tai yhteyksiin
tutkittava kohde liittyy. Asiayhteyden lisaksi tulee kuvata tutkimustilanne, jossa aineisto kerattiin.
Intentio on puolestaan tutkimustilanteen tarkkailua. Merkityksia kuvattaessa ei voi jattaa huomi-
oimatta, etta peitteleeko, liioitteleeko, kaunisteleeko tai muistaako tutkittava asioita vaarin. Inten-
tio on motiivien, tarkoitusperien ja ilmaisun tarkkailua. Huomioitavista nakokulmista prosessilla
tarkoitetaan tutkimusaikataulua ja aineiston kera@misen ajanjaksoa. Pitkdan aikatauluun vaikutta-
vat enenevasti monet asiat, esimerkiksi tutkijan ja tutkittavan olosuhteet ja niiden muutokset.
Prosessiin kaytetylla ajalla ei ole vastaavuutta tutkimuksen laadun kanssa, mutta tutkijan taidoilla

ja nékokulmien ymmarryksella sen sijaan on. (Vilkka 2005, 99-100.)

Taman selvityksen varsinainen aineiston kera@misen menetelma oli yksildhaastattelut. Muutos-
prosessissa toimineita valmentajia oli yli 20 henkilda. Haastateltavina olivat viisi keskeisintd muu-
tostuessa toiminutta valmentajaa. Keskeisimmat toimijat valittiin yhdessa toimeksiantajan kanssa.
Haastatteluja tehdessa katsottiin tarpeelliseksi tehda lisahaastattelu. Talla paatoksella laajennet-
tiin aineistoa ja varmistettiin haastateltavien anonymiteettia. Aineisto on nain ollen kasattu kuu-
desta haastattelusta. Varsinaista aineiston keruun saturaatiopistetté ei tullut. Saturaatiopiste tar-
koittaa, ettei haastatteluissa ilmene selvityksen kannalta uutta tietoa. Haastattelumuodoista valit-

tiin tyon kannalta ominaisin, eli puolistrukturoitu teemahaastattelu.

Puolistrukturoidussa teemahaastattelussa selvityksen kohteesta poimitaan keskeiset teema-

alueet ja aiheet, joita kasitellaan. Tavoite on saada vastaajan kuvaus kaikista teemoista, eika
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niiden kasittelyjarjestykselld ole merkitysta. (Vilkka 2005, 101-102.) Puolistrukturoidussa haastat-
telussa esitetaan kaikille haastateltaville samat teemat seka mahdollisesti tarkentavia kysymyksia
tietyista teemoista. Tarkat kysymykset eivat kuitenkaan ole samat kaikkien haastateltavien kans-
sa. Haastattelumuotoa kaytetaan tilanteissa, joissa aineistoa kerataan tietyista asioista, eika ole
tarpeellista antaa laajaa vapautta haastateltaville. (Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto 2015b,
viitattu 14.5.2015.)

Haastateltaville 1ahetettin ennakkoon informaatiokirjeet (lite 1) yhteistydssa toimeksiantajan ja
muutosvalmennuksen toteuttaneen organisaation johdon kanssa. Koska muutostuen paattymi-
sesta oli kulunut pari vuotta, informoitiin haastatteluissa kasiteltavat teemat (lite 2) muutosval-
mentajille etukateen. Haastateltaville lahetetyt teemat olivat valmentajan kuvaus omasta roolis-
taan muutosvalmennuksessa, kuvaus prosessin etenemisesta, nakemys valmennuksen vaikutta-
vuudesta ja kuvaukset mieleen jaaneista kokemuksista. Haastatteluissa keskusteltiin naista tee-
moista. Haastattelutilanteita varten laadittiin joukko tarkentavia kysymyksia. Tilanteiden mukaan
naita kysymyksia tarvittaessa kaytettiin. Tarkentavissa kysymyksissa pyrittiin selkeyteen, jotta

minimoitiin vaarin ymmartaminen, tulkinnanvaraisuus ja johdattelu.

Haastattelut tehtiin viikon aikana, lukuun ottamatta lisdhaastattelua. Haastattelutilanteet kestivat
keskimaarin tunnin, ja ne suoritettiin paasaantdisesti Oulun Tyoterveyden tiloissa haastateltavien
toiveiden mukaisesti. Lisahaastattelu toteutettiin puhelimitse. Keskusteluissa ei ollut |asna tekijoi-
den ja haastateltavan lisaksi muita. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja tallennettiin haastateltavien
luvalla, analysointia varten. Haastatteluiden reunaehtoina olivat, etta haastateltavat pysyvat tun-

nistamattomina eika suoria lainauksia kayteta.

2.4  Analysointi

Haastatteluista keratty aineisto on muutettava kasiteltavaan muotoon. Nauhoitusten muuttamista
tekstimuotoon kutsutaan litteroinniksi. Kun materiaali on kirjoitetussa muodossa, tutkimusaineis-
ton lapi kayminen ja analysointi on helpompaa. Litterointi on aikaa vieva prosessi ja siina on tark-
kuusasteet. Litteroinnin tarkkuus tulee maaritella tutkimuksen tavoitteen ja valitun analyysitavan
perusteella. (Vilkka 2005, 115-116.) Tarkkuusasteita on neljd. Tarkinta ja yksityiskohtaisinta ta-
paa kutsutaan CA-tasoksi, jossa tekstimuotoon kirjoitetaan sanat, intonaatiot, tauot, paallekkais-
puhunta seka sisaan- ja uloshengitykset. Toisessa ja kolmannessa tasossa tarkkuutta vahenne-
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taan intonaatioiden, hengityksen ja paallekkaispuhunnan osalta. Neljas taso on puhetta muok-
kaavin. (Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto 2015a, viitattu 24.5.2015.)

Opinnaytetyon aineistonkeruu menetelma oli teemahaastattelu. Kaytettyd menetelmaa ja tyon
tavoitetta ajatellen, litteroitiin aineisto tekstimuotoon tarkkuusasteella kolme. Tassa tarkkuusas-
teessa litterointi on sanasta sanaan kirjoittamista tauot huomioiden. Tarkkuusaste mahdollistaa,
etta haastatteluista litteroidaan teemaan kuuluva aineisto ja jatetaan pois aiheeseen kuulumaton

keskustelu. Puolistrukturoidulle teemahaastattelulle luonteva analysointitapa on teemoittelu.

Teemoittelu on aineiston jarjestelya, jossa tekstimassasta erotetaan keskeiset aiheet eli teemat ja
kerataan niihin yhdistettavat asiat kokonaisuuksiksi. Tama analysointimalli on ominainen etene-
mistapa teemahaastatteluissa. Kaikista haastateltavien kanssa kaydyista keskusteluista [dytyvat
samat aihepiirit eri tavoin ja vaihtelevassa maarin. Aineistosta voi loytya myos sellaisia teemoja,
joita ei suunnitteluvaiheessa ole ollut. Litteroitua tekstia tulee tasta syysta tarkastella ennakkoluu-
lottomasti. (Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto 2015c, viitattu 21.5.2015.)

Aineisto jarjesteltiin kokoamalla haastatteluissa esille tulleita asioita teemoittain. Aineisto jasen-
neltiin yhdessa ja teemat olivat samat, joita kaytettiin keskustelujen perustana. Niiden lisaksi nos-
tettiin yndeksi teemaksi valmentajien huomiot esimiesten muutosjohtamisesta. Huomiota kiinnitet-
tiin niin haastateltavien kuin keskustelujen sisaltdjen tunnistamattomuuteen. Kun aineisto oli ja-
sennelty, kirjattiin oleelliset teemaan liittyvat huomiot yhteen. Koska opinnaytetyd on selvitys
muutosvalmentajien havainnoista ja kokemuksista, esitetaan selvityksessa mielestamme merki-

tykselliset asiat ja havainnot.
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3  MUUTOS JA MUUTOSPROSESSI

Tassa luvussa maaritellaan muutosta ja muutosprosesseja kasitteind. Monikuntaliitoksen muu-
tosprosessin ymmartamiseksi on hahmotettava, mista muutoksessa ja sen prosesseissa on kyse.
Muutosteorioita on lukuisia. Luvussa tuodaan esille niita teorioita, jotka koettiin selvityksen kan-

nalta tarkoituksenmukaisiksi.

3.1 Muutoksen kasite ja organisaatio

Muutoksen kasitetta tarkastellaan organisaation kannalta. Muutos tarkoittaa jonkin asian kehitta-
mista tietoisesti tai se voi olla seurausta jostakin tapahtumasta, joka tapahtuu organisaation sisa-
tai ulkopuolella. Termina muutosta voidaan kayttaa minka tahansa ilmion siirtymisessa alkutilasta
toiseen ja se voi tarkoittaa edistymista tai taantumista. Tarkeinta muutoksessa on maarittaa tila,
josta ollaan siirtymassa muutoksen kautta, seka tavoite, johon halutaan paasta. (Nyholm 2008,
54-55.)

Julkisen organisaation muutos tarkoittaa mielestamme edistymista. Edistymisen perusajatuksena
kuntaorganisaatioissa on huolehtia valtion maaraamista tehtavista ja muutostoiminnan suunnitte-
lun keskidssa on kuntalainen. Kunnissa tapahtuvat muutokset voivat perustua tietoisiin ratkaisui-

hin tai ne voivat olla seurausta yhteiskunnallisesta tilanteesta.

Stenvall & Virtanen (2007) ilmaisevat, ettd muutoksen koko voi olla laaja tai suppea, riippuen
mihin se liittyy. Muutos voi koskettaa organisaation yksittaisia toimintatapoja tai vaikuttaa koko
yrityksen tapaan toimia, kuten organisaatiokulttuuriin. (Stenvall & Virtanen, 2007, 18-20.) Vaikka
muutoksen kohteena olisi yksittainen kohde, esimerkiksi palkitsemisjarjestelman uudistaminen,
vaikuttaa muutos ennen pitkéa koko organisaatioon. (Nyholm 2008, 56). Organisaatiomuutoksen
vaikutus ulottuu yleensa koko organisaatioon ja sen henkilostoon. Tama voidaankin maaritella
koko organisaatiota koskevaksi rakenteelliseksi muutokseksi. Sen avulla yritykset pyrkivat lisaa-
maan kilpailukykyaan ja kasvattamaan tyon tuottavuutta. Muutos voi koskettaa toimialaa, jolla
organisaatio toimii ja tastd syystd vaikuttaa oleellisesti itse organisaatioon. (Pahkin & Vesanto
2013, 4.)
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Taman selvityksen kohteena olevassa organisaatiossa muutos oli erittéin laaja. Erittain laajan
organisaatiomuutoksen perusteena on, etta kyseessa oli viiden kunnan yhteenliittyminen ja muu-
tos kosketti noin 12 630 henkiloston jasenta. Oulun monikuntaliitosta kasitellaan tarkemmin lu-

vussa kuusi.

Syy muutokseen voi olla useiden tekijoiden summa ja se voi nakya eri tavoin. Tekij6ita voivat olla
esimerkiksi globalisaatio, organisaatiomallien uudistuminen, yhteiskunnan taloudellinen tilanne ja
yhteiskuntavastuun vaatimukset. Muutokset organisaatiossa voivat olla nopeita tai hitaita. Nopeat
muutokset tapahtuvat viikkojen tai kuukausien siséllé ja vastaavasti hitaat muutokset voivat vaatia
vuosien keston. (Stenvall & Virtanen, 2007, 18-20.) Muutoksen ajallisen olemuksen Matikainen
kuvaa, etta muutos voi tapahtua asteittain tai se voidaan toteuttaa kerralla, niin sanotulla akki-
rysayksella. (Matikainen 2012, 23).

Useissa muutosteorioissa syyt muutokseen jaetaan joko ulkoisiin tai sisaisiin tekijoihin. Ulkoisia
tekijoita ovat muun muassa markkinatilanteiden muutokset tai lainsdadannén muutokset. Sisaisia
tekijoita ovat esimerkiksi strategiset muutokset tai tuottavuusongelmat. (Stenvall & Virtanen,
2007, 27.) Muutoksen nakokulmia voidaan Nyholmin (2008, 61) mukaan kutsua rationaaliseksi ja
irrationaaliseksi. Rationaalisella nakokulmalla tarkoitetaan toimenpiteiden aikaansaamista tavoit-
teellisesti seka strategisesti. Irrationaalinen nakokulma muodostuu ihmisten ja erilaisten ryhmien
tuntemuksista muutosta kohtaan. Muutos koskettaa paitsi organisaatiota, myos sen sisalla toimi-
via yksiloita, ryhmid ja yksikoita. Molempien nakokulmien huomioon ottaminen muutoksen lapi-
viennissa on tarkeaa, silld ne ovat tekijoita, jotka vaikuttavat muutoksen onnistumiseen. (Nyholm
2008, 61.)

Erilaisia organisaatiomuutoksia ovat esimerkiksi eri osastojen yhdistymiset tai toimintojen liittami-
set yhteen ja yksikéiden yhdistamiset. Lisaksi toiminnan ulkoistamiset, toimipaikkojen siirtdmiset
eri paikkakunnille tai toimintojen laajenemiset katsotaan organisaatiomuutoksiksi. (Valpola 2004,
13-14.)

3.2 Muutosprosessi ja sen vaiheet

Jotta organisaatio pysyy toimintakykyisend, tulee sen pystya mukautumaan vallitsevaan tilantee-
seen markkinoilla ja kohtaamaan muutoksia. Muutos on jatkuva prosessi, jolla on vaikutusta koko

organisaatioon. Ymmarrys muutosprosessin merkityksesta organisaatioon auttaa hallitsemaan
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muutosta. (Stenvall & Virtanen 2007, 43.) Jokainen muutos on investointi organisaatiolle. Talla
tarkoitetaan, ettd muutosprosessi vie huomiota pois paivittaisista tehtavistd ja aiheuttaa kustan-

nuksia.

Muutosprosessin malleja on useita. Tutustuessa kuntien yhdistymisen muutosprosessiin ja sen
vaiheisiin, muutosprosessissa oli nakyvissa kolme teoriaa. Nyholmin muutosprosessi jakautuu
neljaan vaiheeseen. Vaiheita ovat tarve, tavoite, toteutus ja vakiinnutus. Stenvallin ja Virtasen
nakemykset tukevat Nyholmin teoriaa. Toisessa teoriassa Valpola kuvaa onnistunutta muutosta
viidella tekijalla. Hanen mukaansa muutosprosessi koostuu muutostarpeen hyvaksymisesta, yh-
teisesta nakemyksesta, muutosvoimasta, ensimmaisista toimenpiteista ja ankkuroimisesta kay-
tantoon. Valpola kasittelee naista muutosprosessia kaytannonlaheisimmin. Kolmantena tuodaan
esille Peter Cockmanin, Bill Evansin ja Peter Reynoldsin muutos- ja kehittdmisprosessin malli
Honkasen nakokulmasta. Malli sisaltaa seitseman vaihetta ja on kahta aikaisempaa teoriaa yksi-

tyiskohtaisempi.

3.21  Nyholmin muutosprosessin malli

Ensimmaisena kuvataan Nyholmin muutosprosessin malli. Nyholm (2008) kiteyttdd muutospro-
sessin mallin neljaan perusvaiheeseen, jotka ovat tarve, suunnittelu, toimeenpano ja toteutus
seka muutoksen vakiinnutus. Prosessi sisaltaa eri vaiheita ja on sarja toimintoja, jotka sisaltavat

erilaisia tehtavia.

Tarvevaiheessa tunnistetaan muutostarve seka punnitaan eri vaihtoehtoja muutoksen toteuttami-
selle ja analysoidaan muutoksen valttamattomyys. Vaiheeseen kuuluu myds muutostarpeesta
kommunikoiminen organisaation kaikilla tasoilla, jotta ymmarrys muutoksesta selviad kaikille.
Tarvetta maarittdessa kartoitetaan organisaation valmiudet muutoksen toteuttamista varten eri
tahoilta. (Nyholm 2008, 62.) Muutoksen hyodyllisyyttd tdmanhetkiseen toimintaan ja kustannuk-
siin arvioidaan yleensa tassa vaiheessa, jotta selvidd kannattaako muutosta ylipaansa toteuttaa.
Tarvetta maarittdessa kartoitetaan myds organisaation valmiudet muutoksen toteuttamista varten.
(Stenvall & Virtanen 2007, 47).

Muutokseen ja sen tarpeen maarittelyyn kytkeytyy oleellisesti kustannukset ja taloudellinen hyoty.
Ajateltaessa organisaatioita yleensa, muutoksen tarvetta kartoitetaan tuottavuuden, tehokkuuden

ja talouden nakokulmasta. Kuntien yhdistymisen tarvetta aletaan kartoittaa yhdistyvien osapuo-
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lien taloudellisten tilanteiden ja palvelujen turvaamisen nakokulmaan perustuen. Kuntaliitoksissa
voidaan taloudellista apua saada valtiolta. Valtion tarjoama muutostuki selvennetaan luvussa 5.3.
Kuntaliitostilanteissa yhdistymisten esiselvitys- ja sopimusvaiheessa tulee maaritelld valmiudet ja
taloudelliset resurssit. Muutostuki mahdollisti muutosvalmentajien kayton Oulun monikuntaliitok-
sen muutosprosessissa. Haastatteluissa tuli esille, ettd valmennuksen rahoituksen saaminen
valtiolta oli ensiarvoista. Talla tavoin se ei rasittanut yksikdiden omia koulutusbudijetteja ja lisasi

nain halukkuutta osallistua muutosvalmennukseen.

Tavoitevaiheessa muutokselle asetetaan selkeédt seka saavutettavat tavoitteet ja niista tiedote-
taan kaikilla organisaation tasoilla. Muutoksen huolellinen suunnitteleminen ja toteuttamisessa
mukana olevien henkildiden roolien selkeyttaminen kuuluvat tahan vaiheeseen. Resurssien var-
mistaminen muutoksen toteuttamista varten on osa tatd muutosprosessin vaihetta. (Nyholm
2008, 62.) Muutosprosessissa suunnitteluvaihe on erittain tarked muutoksen toteutuksen kannal-
ta. Tahan péatee lause "hyvin suunniteltu on puoleksi tehty”. Suunnitteluvaiheessa luodaan kasi-
tyksia ja faktoja, jotka vaikuttavat koko prosessin ajan. Tama vaihe on tarkea myds siitd syysta,
etta se antaa suunnan koko prosessille, joka voi olla joko positiivinen tai negatiivinen. Kuitenkin
on hyva huomioida, etta vaikka suunnitelma muutosta varten on hyva, niin yllattavia tilanteita voi
tulla eteen. Ennakoimattomat tilanteet tulisi nahda mahdollisuutena ja joustaa tilanteen mukaan.
(Stenvall & Virtanen 2007, 48-50.)

Toteutusvaiheeseen kuuluvat Nyholmin (2008, 62) mukaan muutoksen johtaminen sek& muutok-
sen tukeminen. Lisaksi siihen kuuluu henkildston asenteisiin vaikuttamista, mahdollisten epavar-
muuksien seka epailyjen halventamista, koulutusta, neuvontaa ja valmennusta. Toteutusvaihe
tarkoittaa suunnitelman eteenpainviemista ja tekemista. (Nyholm 2008, 62). Jotta toteutusvai-
heessa valtytdan merkittavilta ongelmilta, tulee muutoksen perustarkoitus selvittdd huolella. Muu-
tostarpeen ja sen perustarkoituksen ymmartaminen henkildstdlle tulisi olla kunnossa ennen toteu-
tusvaiheen alkamista. Muutoksen vaatimat toimenpiteet, halutun tekemisen vakiinnuttaminen ja
paivittdisten toimien aikaansaaminen kuuluvat toteutusvaiheeseen. (Stenvall & Virtanen, 2007,
49-50.)

Vakiinnutusvaiheessa muutos on tullut osaksi organisaation normaalia toimintaa. (Nyholm 2008,
62). Myds Murthy (2007) toteaa, etta vimeinen muutosprosessin vaihe on, kun muutos vakiinnu-
tetaan kaytantoon. Johdon tehtava on tassa vaiheessa kannustaa ja luoda jatkuvuutta muutoksen
pysyvyyden luomiseksi, jotta ei "valuta” takaisin vanhoihin toimintamalleihin. (Murthy 2007, 77.)
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Tavoite- Toteutus- Vakiinnu-

Tarvevaihe X . .
vaihe vaihe tusvaihe

KUVIO 1. Muutosprosessi Nyholmin mukaan

Ajateltaessa kuviossa 1 tiivistettyd Nyholmin mallia, kutsuisimme sité perusmalliksi. Toteutettavat
muutokset on rakennettavissa mallin perustuen, silla prosessin vaiheet ovat kokonaisuuksia,
joihin voidaan sisallyttdd useita osavaiheita ja tehtavia. Kasitellessamme tarkemmin luvun loppu-
puolella kuntien yhdistymisen prosessia, huomataan, ettd se rakentuu Nyholmin tavoin neljdan

paavaiheeseen.

3.2.2 Valpolan muutosprosessin malli

Toisena muutosprosessin teoriana tuodaan esille Valpolan (2007) malli. Hanen mukaansa onnis-
tuneeseen muutokseen tarvitaan viisi tekijaa. Mallin ensimmainen tekija on muutostarpeen hy-
vaksyminen. Tama luo perustan koko muutokselle. Muutostarve kuvaa, miksi muutos tarvitaan ja
mitd sen avulla saadaan aikaan. Siind kuvataan tosiasiallinen lahtétilanne ja mahdollisuudet.
Muutostarve hyvaksytaan paremmin, kun se kerrotaan faktoina, esimerkiksi taloudellisina lukuina
ja muutoksen vaikutuksesta tuloksellisuuteen. Tama vaikuttaa myo6s haluun Idytaa keinot muu-
toksen toteuttamiseksi. (Valpola 2007, 10.)

Yhteinen nakemys on toinen tarvittava tekija muutoksen lapiviemiseen. Tama kuvastaa milla
tavalla haluttuun lopputulokseen pyritaan paasemaan. Yhteinen nakemys on tarkea, jotta suunni-
telmat alkavat toteutua ja tarvittaviin tuloksiin paastaan. Nakemys luo perustan suunnitelmille ja

auttaa paatoksenteossa. (Valpola 2007, 10.)

Rinnastettaessa Nyholmin tavoitevaihe ja Valpolan yhteisen ndkemyksen asettaminen, molem-
mat korostavat vaiheen tarkeyttd muutoksen prosessissa. On paateltavissa, ettd mita suurem-
masta muutoksesta on kyse, sitd haasteellisempia ndmé vaiheet ovat. Haasteellisuus perustuu
siihen, ettd suuressa muutoksessa tavoitteen suunnitteleminen ja Iapivieminen vievat enemman

aikaa, silla yhteisen nakemyksen tulee palvella kaikkia osapuolia. Mita suurempaa joukkoa muu-
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tos koskettaa, sita tarkeamman merkityksen tavoitetilan asettamisessa saa myos viestinta. Talla

vaikutetaan muutoksen sujuvuuteen ja siihen sitoutumiseen.

Kolmantena tekijana on muutosvoima. Sita tarvitaan muutoksen toteuttamiseen. Muutosvoimaa
voi olla toisissa organisaatioissa runsaasti ja toisissa vahemman. Mitd enemman organisaatio on
kaynyt muutoksia lapi, sitd paremmin henkilosto on oppinut luottamaan, miten muutoksesta selvi-
taan. Jos organisaatio on kohdannut vahan muutoksia, voivat muutokset tuntua henkilostosta
seka johdosta uhkaavilta. Toisenlaisessa organisaatiossa on totuttu kokeilemaan uutta ja vie-
méaan asioita lapi jatkuvan kehittamisen avulla, kun puolestaan toiset organisaatiot ovat joutuneet
menemaan eteenpain kriisien pakottamana. Muutosvoimaa kertyy kokemuksien, niin hyvien kuin
huonojen kautta. Muutosvoimaa ja halua toteuttaa asioita voidaan lisata nakyvilla muutostuloksilla

ja osallistumisen kautta. (Valpola 2004, 31-32.)

Kun pohditaan Valpolan esille nostamaa muutosvoimaa, sita l0ytyy organisaatioista yha enem-
man. Ajatuksen taustalla on, etta organisaatiot, niin pienet kuin suuret, joutuvat kohtaamaan jat-
kuvasti eritasoisia muutoksia. Naita muutoksia aiheuttavat yhteiskunnan kehittyminen erilaisista
nakokulmista, kuten globalisaatio, talous ja teknologia. Jokainen muutos lisaa yksikdiden muu-
tosvoimaa. Muutoksen positiivinen tai negatiivinen savy vaikuttaa missa maarin muutosvoima

vahvistuu organisaatiossa.

Valpolan mukaan neljas vaihe on ensimmaiset toimenpiteet. Ne nayttavat suunnan halutulle muu-
tokselle seka toteuttamisen vauhdin. Toimenpiteet konkretisoivat, mitd muutoksesta viestityt asiat
tarkoittavat kaytanndssa. Samana paivana kun muutoksesta viestita@n, alkavat ensimmaiset
toimenpiteet tapahtua vaikka itse muutos toteutuisi mydhemmin. Viestinnallisesti ensimmaiset
toimenpiteet ovat tarkeitd, silla niist voidaan tulkita johdon sitoutuminen seka haluttu tavoitetaso

ja vauhti, jolla muutosta tullaan viemaan eteenpain. (Valpola 2007, 11.)

Viimeisena vaiheena onnistuneessa muutosprosessissa on muutoksen ankkurointi kaytantoon.
Tama vaihe on pitkakestoinen seka monivaiheinen. Muutoksen ankkuroiminen vie laajoissa muu-
toksissa, kuten kuntaliitoksissa, usean vuoden ajan ennen kuin vanhasta pystytaan luopumaan ja
sitoutumaan uuteen. Taman onnistumiseen tarvitaan maaratietoista muutoksen toteuttamista.
(Valpola 2004, 34.)

Verratessa kuviossa 2 tiivistettya Valpolan mallia aiemmin esitettyyn Nyholmiin, Valpola kuvaa
toteutusvaiheen muutosvoimana ja ensimmaisina toimenpiteind. Mielestamme Valpola tuo mallis-

saan selkeasti esille, ettei pelkka yhteinen nakemys tai tavoite ole riittdva, vaan onnistuneessa
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muutosprosessissa tarkeassa asemassa ovat myos ensimmaiset toimenpiteet. Voidaan ajatella,
ettd esimerkiksi Oulussa onnistunut monikuntaliitos vaati osapuolilta muutosvoimaa ja suuren
merkityksen ja suunnan alkavalle yhdistymiselle antoivat konkreettisesti ensimmaiset toimenpi-
teet. Kuntien yhdistymisessa ensimmaisten toimenpiteiden tulee olla hyvissa ajoin suunniteltu,

koska muutos on laaja, ajallisesti pitka ja se koskettaa ihmisia.

Muutos Yhteinen Muutos- AN An|_<ku.-
tarve nakemys voima seblol it
menpiteet kaytantoon

KUVIO 2. Muutosprosessi Valpolan mukaan

3.23 Muutosprosessi Honkasen nakokulmasta

Honkanen (2006) kasittelee teoksessaan Muutoksen agentit muutosprosessin vaiheita Peter
Cockmanin, Bill Evansin ja Peter Reynoldsin esittdman muutos- ja kehittdmisprosessin mallin
pohjalta. Cockmanin ym. mallissa muutostyd jakautuu seitsemaan vaiheeseen. Vaiheittain Hon-

kanen tuo lisaksi esille muutosagentin tehtavia prosessissa.

Kuntaliitoksissa muutoksissa kaytetaan apuna ulkopuolisia toimijoita. Oulun monikuntaliitoksessa
apuna toimi muutosvalmentajia. Kun Nyholm ja Valpola kuvaavat muutosprosessia organisaation
nakokulmasta, Honkanen tarkastelee prosessissa ulkopuolisen toimijan osaa. Koska opinnayte-
tyossa selvitamme muutosvalmentajien nakemyksia ja havaintoja, Honkanen kuvaa tehtavia teo-
reettisesti. Kuviossa 3 on kuvattu tiivistetysti Cockmanin ym. muutosprosessin mallin rinnalla

Honkasen esille tuomat tehtavat.

Mallin ensimmainen vaihe on aloitus ja yhteydenotto. Aloitusvaihe on asiakkuuden maarittamista.
Kehitettava ongelma tai muutoksen kohde kartoitetaan ja arvioidaan, kuka tai ketka tietavat asias-
ta eniten, kenelld on analysointiin ja ratkaisemiseen tarvittavat tiedot ja kenella on intressit ja
taidot ratkaista ongelma. Lisaksi arvioitava nakokulma on, onko asiakas sitoutunut ja valmis muu-
tokseen. Aloitusvaiheessa rakennetaan keskindinen luottamus ja arvostus. (Honkanen 2006,
382-384.)
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Aloitus > Luottamuksen ja arvostuksen rakentaminen >
Sopiminen > Odotukset, periaatteet, pelisdannot ja tyonjako >
T||ant_een Taustatiedon kerd@minen
kartoitus
Orj_g_e_lman Ongelmakohtien méaarittely ja ratkaisuvaihtoehtojen esitys
maarittely
Toimenpi-

teiden Mitad tehdaan ja kuka tekee
suunnittelu
Toteutta- Kehittamismenetelmat ja -mallit seka tunteiden

minen huomioiminen
LopeihLsia > Suunniteltua, tavoitteellista ja hallittua >
seuranta

KUVIO 3. Honkasen esille nostamat ulkopuolisen toimijan tehtdvét muutosprosessissa

Aloitusta seuraa Cockmanin ym. mallin mukaan sopiminen. Keskeista toisessa vaiheessa on
osapuolten keskindisten odotusten kartoittaminen ja yhteensovittaminen. Selkeiksi ja nakyviksi
yritetdan tehda kehittamisen periaatteet, peliséannot, vastuu- ja valtakysymykset ja tyonjako.
Huomioitavaa ovat lisaksi ammattieettiset kysymykset ja kehittamistavasta, menetelmista seka
aika- ja raharesursseista sopiminen. Ammattieettiset periaatteet kiteytetysti konsultin nakokul-
masta ovat yksilon oikeuksien ja arvon kunnioittaminen, ammatillinen patevyys, vastuu ja rehelli-
syys ja rippumattomuus. Muutostyon toteutuessa organisaation ulkopuolisen tyona, kirjallinen
sopimus on hyva laatia. Kirjallisen sopimuksen lisaksi vaiheessa syntyy psykologinen sopimus,
joka koostuu osapuolten keskindisista odotuksista toisiaan kohtaan. Psykologiseen sopimukseen
littyy olettamuksia, joita on haasteellista tuoda tietoisuuteen. Tasta syysta on tarkedd myéhem-
min prosessin aikana ajoittain keskustella odotuksista ja asioista, joita sopimisen vaiheessa on
tuotu esille. (Honkanen 2006, 384-387.)

Huomioitavaa mielestamme on, ettd mita pidemmasta muutosprosessista on kyse, sita tarkeam-
paa on prosessin aikana muistaa paivittaa alussa sovitut pelisaannot ja odotukset. Tilanteet ela-
vat ja tarkentuvat ajan kuluessa, joten alussa maaritellyt asiat eivat valttamatta pysy tilanteen
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tasalla. Jotta haluttuun tulokseen paastaan, toimijan on pyrittava jatkuvasti vastaamaan mahdolli-

sesti muuttuvaan tarpeeseen.

Kolmannessa muutosprosessin vaiheessa kartoitetaan tilanne. Kaytannossa tama on oleellisen,
tarkoituksenmukaisen ja hyodyllisen tiedon keradmista kehittamistyon tarpeisiin ja sen tavoittei-
den saavuttamiseksi. Konsultin on kiinnitettdva huomiota, millaista ja kuinka syvallista ja laajaa
tietoa tarvitaan. Vaiheessa korostuvat tiedonkeraamisen tavat ja menetelmat ja luottamukselli-
suus. On prosesseja, joissa muutostyota tekevan on tavoitteen kannalta tarpeellista saada syval-
lisempi kasitys systeemista, mutta ei valttdmatta tarvetta palauttaa tata tietoa takaisin systeemiin.
(Honkanen 2006, 387-388.)

Ongelman maéarittely on vaihe neljd. Analysoinnin ja maarittelyn voi aloittaa aiemmin keratyn
tiedon perusteella annetulla palautteella. Esimerkiksi osallistavassa kehittamistyossa henkilosto
palautteen perusteella ryhtyy paikantamaan ongelmakohtia. Tassa tilanteessa konsultti ei saa
raportoinnissa analysoida tietoa valmiiksi vaan on jatettava tilaa keskustelulle ja tulkinnoille. Asi-
antuntijaroolissa toimiessaan konsultti tyostaa analysoinnin varsin pitkalle. Han maarittelee on-
gelmakohdat aineiston perusteella ja mahdollisesti esittaa ratkaisuvaihtoehtoja. (Honkanen 2006,
388-389.)

Toimenpiteiden suunnittelun ja aiemman ongelman maarittelyn vaiheiden raja on liukuva, silla ne
usein kietoutuvat toisiinsa. Viidennessa vaiheessa haetaan ratkaisuja ideoiden ja analysoiden eri
vaihtoehtoja. Toimenpiteiden suunnittelussa seka asetetaan muutoksen tavoitteet etta paatetaan
kehittamistoimien kaytanndista. Ennen kaytantéjen suunnittelua on puntaroitava ratkaisuehdotus-
ten mahdollisuuksia ja esteitd. Olennaista on paatos, ketka osallistuvat ongelmanratkaisuun ja
suunnitteluun, ja huomioida, keitd kaikkia muutokset ja toimenpiteet koskettavat. (Honkanen
2006, 389-390.)

Suunnitteluvaiheen jalkeen siirrytdan toteutukseen. Tassa kuudennessa, eli toteuttamisvaihees-
sa, voidaan kayttaa apuna erilaisia kehittamismenetelmia ja -malleja, joita valitessa tulee huomi-
oida mihin rooliin muutoskonsultin osa painottuu. Cockman ym. tuovat esille hyvaksyvan, kata-
lyyttisen, konfrontoivan ja maaraavan tyylin. Hyvaksyva tyyli sopii auttamismallina, kun mukana
on tunteita. Jos ulkopuolisena autetaan paatoksenteossa, toimii katalyyttinen tyyli. Konfrontoiva
puolestaan on tuen ja haasteiden tarjoamisen tyyli. Tilanteissa, joissa rooli on tarjota viisautta ja
neuvoja, maaraava tyyli on sopivin. (Honkanen 2006, 392.)
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Oulun monikuntaliitoksissa toimineita muutosvalmentajia ajateltaessa, ei heidan muutosvalmenta-
jan roolinsa painottunut erityisesti mihinkdan Cockmanin ym. esille tuomaan tyyliin. Haastatteluis-
sa kerrottujen kuvausten perusteella, valmentajien rooli koostui hyvaksyvasta ja konfrontoivasta
tyylista. Tiedonjakamisen nakokulmasta nahtavissa oli lisaksi maaraava tyyli. Muutosvalmentajan

roolia kasitellaan luvussa 7.2.

Cockmanin ym. mukaan toteutusvaiheessa muutostyon onnistumiseen vaikuttaa nelja tekijaa.
"Muutoksen omistajuuden” ja ihmisten sitoutumisen tekijalla tarkoitetaan, missa maarin muutok-
sen tekemisestd ollaan vastuussa ja sen toteuttamiseen sitoudutaan. Osallistumisen aste on
ratkaiseva. Onko henkilsto osallistunut muutoksen méaarittelyyn, suunnitteluun ja toteuttamiseen
vai onko muutos maaritelty johdosta kasin? Toinen tekija on johtajuus muutoksessa. Johdon si-
toutumisaste vaihtelee, eikd@ konsultti voi ottaa muutostoiminnan johtamisen roolia. Tarkeaa on,
missa maarin ylin johto sitoutuu muutokseen, tukee muutostoimintaa ja osallistuu itse muutoksen
toteuttamiseen. (Honkanen 2006, 390-392.)

Toteutusvaiheessa onnistumiseen vaikuttavat lisaksi kaksi muuta tekijad. Naméa ovat Cockmanin
ym. mukaan muutoksen toteuttamisen kyky ja organisointi. Inmisten kyky toteuttaa muutos on
onnistumisen tekija. Tama kyky rakentuu kolmesta elementista, joita ovat tiedollinen puoli, kyky
toimia oikein ja tunnepuoli. Kaytannon toteutuksessa ihmisilla tulee olla tarvittava tieto muutoksen
toteuttamiseen, uutta tapaa toimia on voitu harjoitella, ihmiset haluavat muutosta ja heilld on
mahdollisuus muutokseen kuuluvien tunnereaktioiden kasittelyyn. Neljas onnistumiseen vaikutta-
va tekija on muutostyon organisointi. Organisointi kattaa laajan kokonaisuuden kuten suunnitte-

lun, koordinoinnin, toteuttamisen, johtamisen ja vastuun jakamisen. (Honkanen 2006, 390-392.)

Viimeinen vaihe on muutos- ja kehittdmistydn paattaminen seka seuranta. Muutos- ja kehittamis-
tyd on tavoitteellista toimintaa ja sillé tulee olla paatepiste, tavoite. Kehittamisen lopetuksen tulisi
olla suunniteltua ja hallittua. Lopetusvaihtoehtoja on normaalisti kaksi. Vaihtoehtoisesti joko kon-
sultti on tehnyt sovitun muutostyon tai muutostoiminta jatkuu uudella tasolla, alueella tai uutena
prosessina. Tarkea paattamiseen liittyva toimi on muutos- ja kehittamistyon evaluointi tai tulosten
arviointi. Pitkaaikaisempien vaikutusten arviointi vaatii seurantaa. (Honkanen 2006, 393-394.)

Oulun monikuntaliitoksessa muutostukea toteutti Oulun Tydterveys liikelaitos. Haastatteluiden
perusteella muutostehtavat ovat edenneet vastaavalla tavalla kuin Honkanen on nostanut esille.
Koska muutosvalmennuksen toteutti kaupungin oma liikelaitos, varsinaisen muutostuen paatyttya

muutoksen prosessointi on jatkunut asiakkuussuhteen kautta.
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3.3 Kuntien yhdistymisen muutosprosessi

Kuntaliitos on muutosprosessi, jossa tulee huomioida julkisen organisaation monta ulottuvuutta.
Yhdistyvien kuntien maara, koko, organisaatiorakenteet ja toimintakulttuurit vaikuttavat muutok-

sen voimakkuuteen ja laajuuteen.

Laamasen toimittamassa Kuntien yhdistymisen oppaassa muutokset luokitellaan neljaan katego-
riaan niiden laajuuden ja voimakkuuden suhteen. Vahaisin muutos on saato tai tarkistus. Talla
tarkoitetaan, ettd muutos koskettaa yhta yksikkoa tai tydntekijaa ja havaittua epakohtaa paranne-
taan, eikd muutoksen vaikutus sinallaan ole syvallinen. Toinen kategoria, eriytynyt muutos, kos-
kettaa ensimmaisen tavoin yhta yksikkoa, mutta on luonteeltaan suurempi ja syvallinen. Kolman-
tena oleva laaja-alainen muutos koskettaa laajuudeltaan koko organisaatiota. Laajuudestaan
huolimatta sen vaikutus organisaatiossa on matala. Syvallisessa muutoksessa voidaan puhua
kokonaan uudesta organisaatiosta. Laajuudeltaan se koskettaa koko organisaatiota, ja vaikutuk-
seltaan tarkoittaa uudistusta perusarvoista toiminnan yksityiskohtiin. Syvallinen muutos kohdistuu
rakenteisiin, prosesseihin ja toimintatapoihin ja on vaativin johdon ja tyontekijoiden nakokulmasta.
Tassa neljannessa muutoksessa kyseenalaistetaan vanhat toiminnot ja luodaan uusia elementte-

ja. Osista muodostuu uusi kokonaisuus. (Laamanen 2008, 42-43.)

Laamanen toteaa, ettd kuntaliitoksissa on useimmiten kyseessa syvallinen muutos. Yhdistymisen
luonteen ollessa yksikon siirtdmista osaksi uutta kokonaisuutta, ei muutos ole voimakas, vaan
kyse on laaja-alaisesta muutoksesta. (Laamanen 2008, 42.) Talla Laamanen tarkoittaa, etta
yleensa kuntaliitokset maaritellaan syvallisiksi muutoksiksi. Tdma perustuu siihen, etta kuntalii-
toksissa esimerkiksi rakenteet ja toimintatavat joutuvat muutokseen. Laamanen kuitenkin huo-
mauttaa, ettd kun pienempi kunta liitetadn osaksi suurempaa kuntaa, muutos ei kosketa kokonai-

suutta ja maaritellaan tasta syysta laaja-alaiseksi muutokseksi.

Aika on keskeinen tekija muutosprosesseissa. Kuntien yhdistyessa jo sopimusvaiheessa maari-
telldaan uudistusten laajuudet. Muutoksen vakiinnuttamista puoltaa nopea ja laaja-alainen uudis-
tus, toisaalta samanaikaiset laajat prosessit hairitsevat perustehtavien sujuvuutta. Onnistunut
muutos on tasapainottelua ydinprosessien uudistamisen ja perustehtavien sujumisen valilla. Li-
saksi johdon toimintakyky, henkiloston perusturvallisuuden tunne, jaksaminen ja muutoskyky on

turvattava. (Laamanen 2008, 44.)
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Kuntien yhdistymisprosessi rakentuu tunnustelusta, selvitysvaiheesta, valmistelusta ja toteutuk-
sesta. Muutosprosessin etenemiseen vaikuttaa laki. Kuntarakennelakia avataan luvussa 5 Kun-
tien yhdistyminen. Merkityksellinen asia kuntien yhdistymisen muutosprosessissa on, etta se on

toteutettava lain asettamat edellytykset ja aikataulut huomioon ottaen.

Kuntien yhdistymisen muutosprosessi kaynnistyy, kun selvitystarve tuodaan ajatuksena esille.
Ajatus voi tulla organisaation sisalta tai ulkopuolelta. Aloitteen tunnusteluun voi tehda esimerkiksi
luottamushenkild, henkiloston edustaja, kuntalainen tai se voi olla valtuustoaloite. Kunnanvaltuus-
to tai -hallitus tekee paatoksen selvitysta koskevasta esityksesta muille kuntaosapuolille. Tunnus-
teluvaiheessa osapuolilla on erilaiset nakemykset nykytilasta ja tulevaisuudesta, ja siksi tunnuste-

lijoiden keskinaisen luottamuksen aikaansaaminen on tarkeaa. (Laamanen 2008, 16.)

Tunnusteluvaihetta seuraa selvitysvaihe. Selvityksen kaynnistamisesta paatoksen tekee kunnan-
valtuusto. Selvitysvaiheelle tulee varata aikaa ja poliittisen johtajuuden merkitys korostuu. Vai-
heen yksi tehtava yhteisen oppimisprosessin lisaksi on l0ytaa uusia nakemyksia ja perusteluita.
Selvitysvaiheessa on oleellista kaikkien, niin viranhaltijoiden kuin luottamushenkildiden, sitoutu-
minen. Selvityksessa arvioidaan ja tarkastellaan kuntien kehitysnakymia vaeston, tydpaikkojen ja
talouden osalta seka hallintoa ja palveluja. Paamaaraksi asetetaan tahtotila ja yhdistyssopimuk-

sen valmistelu. (Laamanen 2008, 16-19.)

Kuntalaiset, henkilostd ja sidosryhmat
Viestintd
Tunnustelu  (Esi)selvitys- ja valmistelu- Toteutusvaihe
sopimus- vaihe
vaihe
Tahtotila Sopimus
Miksi vusi Kuuleminen ja osallistuminen "Johtamisen
kunta” Kuntalaiset ja henkilésto valine”
Alka Yhdistyminen

KUVIO 4. Kuntien yhdistymisprosessi (Suomen kuntaliitto 2015, viitattu 19.05.2015)
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Valmisteluvaiheessa yhdistyvat kunnat ovat allekirjoittaneet yhdistymissopimuksen. Sopimuksen
tulee sisaltaa lain asettamat vahimmaisvaatimukset ja sopimus sitoo kaikkia allekirjoittaneita osa-
puolia. Kuten kuviossa 4 on tuotu esille, osa prosessia joko selvitys- tai valmisteluvaiheessa on
kuntalaisten nakemysten kuuleminen. Onnistuneesti neuvoteltu ja valmisteltu sopimus taydenta-
vine suunnitelmineen luo edellytykset yhdistymisen toteuttamiseen. Lopullisen paatoksen yhdis-

tymisesta sopimuksen ja esityksen perusteella tekee valtioneuvosto. (Laamanen 2008, 28-30.)

Muutoksen valmistelussa ja toteuttamisessa kuntajohtajien ja johtavien viranhaltijoiden rooli nou-
see keskeiseen asemaan. Valmistelua johtaa siihen nimetty ohjausryhma tai vastaava valmisteli-
jataho, ja sen tehtavana on huolehtia valmistelun erilaisista tehtavista kuten uuden tai yhdistyvan
kunnan palvelujen ja hallinnon jarjestamisen suunnitelmista. Valmisteluvaiheeseen on asetettava
jarjestelytoimikunta erityisesti silloin, kun perustetaan uusi kunta. Valmisteluaika, jota tavallisesti
valtioneuvoston paatoksesta toteutukseen jaa vuosi, on lyhyt laajalle ja vaativalle prosessille.
Muutoksen johtaminen jakautuu yleensa monelle henkilolle, koska valmistelutyon toteutuksen
aikataulu on nopea. Vastuuta joutuvat ottamaan ylimman johdon lisaksi keskijohto ja lahiesimie-
het. Tyomaara henkilostolla voi lisaantya tassa vaiheessa merkittavasti, silla olemassa olevien
tehtavien liséksi samaan aikaan hoidettavaksi tulee valmistelutéita. (Laamanen 2008, 45, 50-51,
60.)

Toteutusvaihe on uuden toiminta- ja organisaatiokulttuurin luomista. Johtamisen haaste on toi-
mintakulttuurin yhtenaistaminen ja luotsaaminen uusien kaytanteiden luomisessa. Yhdistyvien
kuntien osalta tdman muutosprosessin kohtaavat kehittdmistyon, politikan, johtamisen, hallinnol-
listen kaytantojen seka tydyhteisojen etta tyon tekemisen toimintakulttuurit. (Laamanen 2008, 61—
62.)

Muutosprosessiteorioiden ja kuntien yhdistymisen prosessin valilld on huomattavissa yhtenevéi-
syyksia. On kyse mink&laisesta muutoksesta hyvanséa, prosessi kaynnistyy tarpeen maarittami-
sesta ja hyvaksymisesta. Tarvetta seuraa tahtotilan asettaminen eli visio, mita muutoksella halu-
taan tavoitella. Suunnittelu ja toteutus ovat kokonaisuus, joka perustuu visiolle. Lopulta muutos
pyritaan vakiinnuttamaan organisaation toimintaan. Kuntien yhdistymisprosessissa osa vaiheista
toteutuu ennen varsinaista kuntaliitosta. Ne ovat tarpeen tunnistaminen, tavoitteiden asettaminen

ja toteutus. Yhdistymisen jalkeen jatkuvat muutoksen toteutus ja ankkurointi kaytantoon.
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4  MUUTOKSEN JOHTAMINEN JA OHJAAMINEN

Muutosprosesseissa korostuu johtaminen. Ensimmaisessa alaluvussa maaritellddn muutosjoh-
taminen, sen eri tasoja ja muutosjohtajan tehtavia. Lisaksi tuodaan esille muutokseen liittyvia eri
toimijoita ja viestinta, joka on tarkea osa muutosjohtamista. Toisessa alaluvussa keskitytaan julki-
sen organisaation muutosjohtamiseen. Julkisella puolella korostuu henkilostojohtaminen, tyohy-
vinvointi ja viestinta. Kuntaorganisaatioissa esimiesten toiminta muutosjohtamisessa on merkitta-

vaa. Luku 4.2 sisaltaa haastateltavien havaintoja esimiesten toiminnasta.

41 Muutosjohtaminen

Maariteltaessa muutosjohtamista, sen voidaan sanoa olevan prosessi, jossa henkilostoa ja orga-
nisaatiota tuetaan siirtymaan vanhasta tavasta kohti uutta tapaa toimia. Muutosta hallitsemaan
tarvitaan muutosjohtajia. Muutosjohtajan tarkein tehtava on saada henkildsto sitoutuneeksi muu-
tokseen. Muutosjohtamisen avulla voidaan auttaa henkilostoa l16ytdmaan omat voimavarat uusien

tyétapojen hyodyntamiseksi. (Matikainen 2012, 30.)

Sen lisaksi, ettd muutokseen tarvitaan sitoutunut henkildstd, myos johdon ja esimiesten sitoutu-
minen on mielestamme tarkeaa. Johto ja esimiehet vaikuttavat esimerkilldén suoraan henkildston
sitoutumiseen. Organisaation on ymmarrettava, ettei muutos tapahdu itsestdan. Muutoksen ete-

nemiseksi tarvitaan kaikkia, niin johtoa kuin tyontekijoita.

Matikainen (2012) lisaa, ettd muutosjohtaminen voidaan maaritella myos olevan koko organisaa-
tion ja sen henkildston kehittamiseen ja muuttumiseen liittyvaa johtajuutta. Muutoksen toteuttavat
ihmiset ja sen vuoksi ovat tarkea osa muutosta. Muutosjohtaminen tukee asioiden hallittavuutta ja
vakaana pitoa muutoksen myllertdessa. (Matikainen 2012, 31.)

Hyvat lahtokohdat muutosjohtamiseen organisaatiossa saadaan, kun huolehditaan jo ennen muu-
tosta henkiloston hyvinvoinnista ja osaamisesta seka toimintatapojen kehittamisesta. Talla tarkoi-
tetaan sita, etta henkilostolla on tarvittavat tyokalut ja osaaminen tyotehtavansa toteuttamiseksi.
Tyoymparisto on turvallinen seka toimiva ja henkilostoa kuunnellaan omaa tyota koskevissa paa-
toksissa. Tyontekijat kokevat, etta johto ja esimiehet arvostavat heidan osaamistaan. Paras lah-
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tokohta muutosjohtamiseen on, etta esimies jatkuvasti pitda huolta henkilostonsa hyvinvoinnista
ja toimivuudesta. (Pahkin & Vesanto 2013, 5.)

Muutosjohtaminen voidaan jakaa eri tasoihin. Ensimmaisella tasolla tarkoitetaan selkeasti ja pe-
rustellusti uuden tiedon tuomista vanhan tilalle. Toisena tasona on muutos ihmisten asenteeseen.
Tama on mahdollista, jos muutoksen kautta tulevat asiat koetaan hyvaksytyksi ja merkityksel-
liseksi henkildston keskuudessa. Kolmantena tasona muutoksen johtamisessa on ihmisen kayt-
taytyminen, johon vaikuttaminen on haasteellista. Jotta henkilon kaytds muuttuu, taytyy kaksi
ensimmaista vaihetta tayttya. Tassa tulee esille ihmisen erilaisuus. Osa ihmisista haluaa ja hakee
uudistusta omaan tyohonsa ja tyotapoihin, kun taas toisille muutos aiheuttaa turvattomuuden
tunnetta totuttujen tyotapojen menetyksen johdosta. Viimeinen muutoksen taso liittyy ryhman tai

tiimin kayttaytymisen muuttumiseen, joka on ajallisesti pitempi kestoinen taso. (Viitala 2004, 90.)

Muutosjohtajalta vaaditaan laajaa osaamista ja kokonaisvaltaista tilanteiden hahmottamista. Ko-
konaisvastuun ottaminen toiminnasta on osa johtamista. Muutoksessa tarkeaa on luottamukselli-
sen tilan aikaan saaminen. Luottamuksellinen ilmapiiri lisda henkiloston jaksamista muutospro-
sessissa. Koska muutostilanteissa lopullisesta tuloksesta ei ole varmuutta, toiminta perustuu
luottamukseen. Keskeinen tehtava muutosjohtajalla on luoda ja viestittaa tarkoitus muutokselle.
Muutosjohtamisessa tulee suhtautua muutoksessa tarvittaviin ja esiin nouseviin faktoihin realisti-
sesti ja objektiivisesti. (Stenvall & Virtanen 2007, 104-105.)

Muutoksessa on useita eri toimijoita. Keskeinen rooli muutosjohtamisessa on keskijohdolla ja
|ahiesimiehilla. He tuntevat seka henkildston ettd organisaation tarpeet. Sitd kautta he pystyvat
pitdmaan ylla keskustelua muutoksesta molempiin suuntiin ja rakentamaan luottamusta muutok-
sessa. (Valpola 2004, 90.) Esimiehet toimivat eraanlaisina johdon paatoksien tulkkeina henkilds-
tolle ja heidan tarkea tehtdva on nostaa esiin muutokseen liittyvia ristiriitoja. He toimivat muutok-
sessa roolimalleina ja ohjaajina seka luovat hyvaa ilmapiiria. Tarkea tehtdva on huolehtia, etta
muutosprosessista huolimatta perustyo tulee tehtya. Esimies toimii tiedottamisen paakanavana
henkilostolleen ja hanen vastuullaan on selvittaa tyontekijoita askarruttavat asiat, vaikka vastaus-
ta ei heti tiedossa olisikaan. (Pahkin & Vesanto 2013, 5-8.)

Huomioitavaa on, etta organisaation tulee huolehtia esimiesten kyvysta johtaa muutoksia. Mieles-
tamme muutosjohtamisen valmiutta ja osaamista esimiehet tarvitsevat niin luonteeltaan vahai-
semmissa kuin laajemmissakin muutoksissa. Organisaatioissa tama vaatii paattavilla tahoilta

ennakointia seka riittavien resurssien varaamista.
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Stenvall & Virtanen (2007) tuovat esille muutosjohtamisen tiimityon nakokulman. Muutoksen lapi-
viemiseksi perustetaan useimmiten erilaisia tiimeja, jotka vastaavat eri toiminnoista. Esimerkiksi
yleisten linjojen maarittdmiseen ja taloudellisuudesta vastaamiseen seka muutokseen liittyvien
ristiriitojen sovittamiseen on mahdollista muodostaa yhteistyoryhma. Tata voidaan nimittad neu-
vottelevaksi ja ohjaavaksi timiksi. Suuressa muutoksessa voi olla johtava tiimi, jonka tehtavana
on johtaa kaytannon toteutusta. Johtava tiimi koostuu paéosin organisaation ylimmasta johdosta.
Yksikoissa voi olla koottu erillinen tiimi, joka vastaa oman yksikon muutoksen eteenpainviemises-
ta. Toimijoiden méaara riippuu muutokseen koosta ja siitd kuinka laajasti muutos koskettaa henki-
l6stda. (Stenvall & Virtanen 2007, 90-91.)

Muutosjohtaminen voidaan jakaa asioiden ja ihmisten johtamiseksi. Asioiden johtamisella muu-
toksessa tarkoitetaan suunnittelua ja resurssien maarittelya, jarjestelyiden hoitamista ja miehityk-
sen maarittamista seka seurantaa ja ongelmanratkaisuja. Ihmisten johtaminen kasittaa suunnan
nayttdmisen, kannustamisen, innoittamisen ja ihmisten ohjaamisen. Saamalla henkildstd motivoi-
tuneiksi muuttamaan toimintatapojaan, vahennetdaan mahdollista muutosvastarintaa. (Kotter
1997, 22, 26.)

Viestinta on tarkea osa muutosjohtamista. Muutosjohtajien tehtdvana on selvitella organisaation
sisaista ja ulkoista toimintaa ja tuottaa niista tietoa. Tasta tuloksena syntyy ymmarrys organisaa-
tion haasteista ja viestinnan avulla voidaan kommunikoida haasteista esimerkiksi yksikosta toi-
seen. Muutosviestinta kannattaa ottaa mukaan jo muutoksen suunnitteluvaiheessa ja kytkea mu-
kaan keskeisiin toimintoihin ja vaiheisiin, koska suurimmat tarpeet viestinnalle [dytyvat juuri naista
yhteyksista. (Stenvall & Virtanen 2007, 73.)

Viestinnan avulla voidaan vahentaa muutokseen liittyvaa epavarmuutta. Mitd enemman tyontekija
tietdd muutosprosessista, sitd enemman se vaikuttaa hanen suhtautumiseensa muutosta koh-
taan. Viestinnan tulisi olla kaksisuuntaista ja johdon tulisi kiinnittdd huomiota kaytettaviin viestin-
takanaviin. Talla tarkoitamme, etta kaksisuuntaisella viestinnalla johdon ja henkiloston valilla va-
hennetaan vaarinymmartamista ja luodaan osallistamisen tunnetta. Kayttamalla ryhmalle omi-
naista viestintdkanavaa, varmistetaan, ettd tavoitetaan muutosinformaation vastaanottaja par-

haalla mahdollisella tavalla.

Muutosjohtajan tehtaviin kuuluu Stenvallin ja Virtasen (2007) mukaan tavoitteiden maarittdminen.
Taman jalkeen tulee kartoittaa toimijat, jotka vaikuttavat tavoitteiden saavuttamiseen. Kun organi-
saation avainhenkilot muutoksen toteuttamiseksi on kartoitettu, tulee selvittaa heidan mielipiteen-
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sa ja mahdollisuutensa kayttaa valtaa muutoksen kulussa. Johdon on myos hyva miettia omia
vallankayton mahdollisuuksiaan ennen lopullisen strategian paattamista. Tama tarkoittaa, etté on
tarkedd maarittad kuka voi tehda ja minkalaisia paatoksia erilaisissa muutoksen tuomissa tilan-
teissa. (Stenvall & Virtanen 2007, 92-93.)

Muutosprosessi on ainutkertainen. Jokaisen muutoksen lapiviemiseen vaikuttavat aiemmat ko-
kemukset. Muutoksissa tapahtuu oppimista, ja niissa luodaan kayttaytymista ohjaavaa kulttuuria.
Muutosjohtajan on osattava reflektoida mennytta luodakseen edellytyksia tulevaisuudelle. Onnis-
tunutta muutosta saatelee nelja tekijaa, jotka ovat muutospaineet, selked yhteinen visio, muutos-

kapasiteetti ja toteutuskelpoinen hanke. (Stenvall & Virtanen 2007, 119.)

Muutosjohtaminen on kokonaisvaltainen ja laaja kokonaisuus. Muutosjohtajan on ymmarrettava
asioita ja ihmisia seka oltava perilla muutoksesta mika on meneillaan tai tulossa. Koska muu-
tokseksi maaritellaan niin kehittaminen kuin tilasta toiseen siirtyminen, ajattelemme, etta kaikilla
esimiehilla tulisi olla kykya toimia muutosjohtajana. Yhteiskunnallisen menestymisen kannalta
organisaation on hyva tiedostaa, ettd muutos on jatkuvaa, mutta iimenee eritasoisena. Muutos-
johtajan tarkea tehtava on tehda muutoksesta konkreettinen. On tiedostettava, ettd kukaan muu-
tosjohtaja ei pysty viemaan muutosta lapi yksin vaan siihen tarvitaan koko organisaatio. Haasta-

teltava painotti, ettd muutos vaatii kaikilta positiivista asennoitumista.

4.2 Julkisen organisaation muutosjohtaminen

Julkisesta organisaatiosta vastaa valtio. Kunnan on toteutettava valtion asettamat ja antamat
tehtavat. Nama mahdollistetaan valtionosuuksilla. Ero yksityiseen organisaatioon on, etta julkisel-
la puolella kustannusarvio on muodollisempi, menettelytavat laajemmat ja organisaatio on vah-
vemmin kontrolloitu. Lisaksi henkildstda koskevat saadokset ovat tarkkoja. Kunta on monimutkai-
nen ja laaja kokonaisuus, jossa muutokset yleensé toteutuvat kerroksellisesti ja paallekkain. Eri
sektoreiden valilla voi olla suuria eroja, ja vaikuttavia tekijoita voi olla samaan aikaan useita. Ta-

loudelliset, ideologiset ja poliittiset tekijat ovat néisté keskeisimmat. (Matikainen 2012, 33-34.)

Hierarkia eli johtamisjarjestys on kuntaorganisaatiossa monitasoinen. Teoriaan ja haastatteluihin
perustuen todettiin, ettd kaytannon muutosjohtamisen toteuttavat esimiehet ja keskijohto. Johdon
ja henkiloston valissa esimiehet toimivat osittain viestin valittajina. Tasta syysta esimiehella tulee
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olla valmiudet ja taitoa toimia muutoksen tuomissa tilanteissa. Kuten edellisessa luvussa toimme

esille, organisaation tehtava on varmistaa tahan tarvittava osaaminen.

Oulun monikuntaliitoksessa muutosprosessi kosketti 770 esimiestd. Haastateltavien mukaan
esimiesvalmiuksissa oli huomattavia eroa. He olivat tehneet huomion, ettd samaan aikaan me-
neillaan olleesta organisaatiomuutoksesta johtuen, jotkut esimiehet olivat "joutuneet” Iahiesimies-
asemaan haluamattaan. Tasta syysta joillain esimiehilla ei ollut paljoa kaytannon kokemusta esi-
miehena toimimisesta, eikd motivaatio muutosjohtamisen asemaa kohtaan ollut kohdillaan. Haas-
tateltavat kertoivat, etta kokemattomuus otettiin huomioon esimiesten valmennuksissa. Kaytan-
nossa tama tarkoitti johtamisen perusasioiden lapi kaymista. Toinen haastatteluissa esille nostet-
tu aaripaa olivat esimiehet, jotka olivat kayneet kymmenittain valmennuksia ja koulutuksia tehta-
vaansa. Heille merkityksellista esimiesten valmennuksessa oli hahmottaa meneillaan oleva moni-

kuntaliitos.

Erityisesti viime vuosina, taloustilanteen Kkiristyttya, julkisella sektorilla on tydskennelty jatkuvien
muutosten keskella. Muutosta ovat aiheuttaneet niin kuntalaisten palveluiden turvaamiset kuin
toimintaymparistOista nousevat haasteet. Muutosprosessit ovat haasteita, ja toistuvina seka jat-

kuvina sydvat voimavaroja. (Karhu 2014, 180-181.)

Kuntasektorilla tyoskentelee 430 000 henkilod Suomessa. Henkilostojohtaminen on keskeisessa
asemassa. lhmistyon roolista kertoo tydvoimakustannukset, jotka ovat yli puolet kuntien menois-
ta. Kun laatua ja tuottavuutta pyritddn parantamaan, tarvitaan siihen osaavia, motivoituneita ja
tyokykyisia tyontekijoita. Kuntaorganisaatioiden merkittdva muutostekija johtamisen nakokulmas-
ta on kuntarakenneuudistus ja sen tuomat kuntien yhdistymiset. Niissa yhdistamisen lisaksi muo-
kataan toimintakulttuureja, tyon kuvia ja prosesseja, ihmisia ja osaamista unohtamatta. Henkil6s-
tojohtaminen on merkittavassa asemassa, kuinka tyontekijat kokevat muutoksen. (Viitala & Lehto
2014, 27, 29.)

Kuten aiemmin tuotiin esille Muutosjohtamisen luvussa, ylimman johdon esimerkkia muutokseen
sitoutumisesta ei tule vahatella. Pienilla asioilla, kuten nayttaytymalla tyoyhteisdissa, johto voi
vaikuttaa muutosprosessin sujuvuuteen ja siihen suhtautumiseen. Johto antaa kasvot muutoksel-
le. Haastatteluissa esille tulleiden huomioiden tavoin, johdon lasnaolo tydyhteisdissa viestittaa
valittamisesta. Lasnaoleva johto poistaa mielikuvan irrallisesta paatoksentekijasta. Talla tarkoite-

taan sita, etta johto ei ole vain paattamassa muutoksista, vaan on myds mukana muutoksessa.
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Haastatteluista tuli ilmi, ettd Oulun yhdistymisprosessissa ylin johto, eli yksikoiden ja toimialojen
johtajat, nayttaytyivat vaihtelevasti esimiesten ja tyoyhteisojen muutosvalmennustilaisuuksissa.
Vaihtelevuudella tarkoitettiin, etta joidenkin yksikoiden johto ei osallistunut muutosvalmennukseen
lainkaan, kun taas toisten yksikoiden johtajat kavivat aloittamassa jokaisen tilaisuuden ja vastaa-
massa heille esitettyihin kysymyksiin. Valmennusprosessissa mukana olleet pitivat yksikkonsa
ajan tasalla missd mennaan, mitka ovat lahitulevaisuuden suunnitelmat ja taloustilanne. Haasta-
teltavat kokivat, etta tyoyhteisGille oli hyvin merkittdvaa johdon nayttaytyminen muutosvalmen-
nuksissa. Osaltaan se viestitti koko organisaation johtamisesta, etta johto on kiinnostunut ja mu-

kana prosesseissa. Haastateltavien mukaan johto olisi voinut osallistua enemmankin.

Samoin kuin ylin johto on merkittava vaikuttaja muutoksen hyvaksymiseen, on myds henkildsto-
johtaminen. Kuntaorganisaatio on suuri tyollistaja ja nain ollen sektorilla tapahtuvat muutokset
koskettavat ennen kaikkea ihmisia. Tasta syysta henkilostojohtamiseen, tyohyvinvoinnista huo-
lehtimiseen ja muutosviestintaan on kiinnitettava huomiota. Paivi Karhu kuntapuheenvuorossa

kiteyttaa hyvin julkisen organisaation organisaation muutosjohtamisen henkiloston nakokulmasta.

Karhu (2014) kirjoittaa, ettd muutostilanteissa korostuu ihmisten johtaminen, tydhyvinvoinnista ja
jaksamisesta huolehtiminen ja viestinnan johtaminen. lhmisten johtamisessa avainasemassa ovat
lasna olevat esimiehet. Muutosprosessissa on tarkeaa, etta heilld on kykya motivoida ja osallistaa
tydntekijoitaan. Tilanteet nostattavat keskustelun tarvetta. Koko organisaation kannalta on merkit-
tavaa, etta arjen esimiestyotd vahvistetaan ja heidan muutosjohtamisvalmiuksiaan kasvatetaan
muutostilanteissa. Tydhyvinvointia ja jaksamista edistaa tyontekijoiden mahdollisuudet osallistua
omaa tyotdan koskevaan muutossuunnitteluun ja toteutukseen. Lisaksi osaamisen kehittdmisen
tukeminen ja menettelytapojen kokeminen oikeudenmukaisiksi vahvistavat jaksamista ja hyvin-
vointia. Viestinnan puolestaan tulee edistdd muutoksen ymmartamista. Sen lisaksi, ettd muutok-
sen tarve ja tavoitteet tulee olla selkeasti perusteltuja, avoimella vuorovaikutuksella on suuri mer-
kitys. TyOyhteison jasenten osallisuus, yhteinen keskustelu ja viestinnan oikea-aikaisuus lisaavat
luottamusta epavarmuuden sijaan. Kuntien muutosprosesseissa luottamus on tarkea tekija, ja se
rakentuu vastuullisesta, osallistavasta ja oikeudenmukaisesta johtamisesta kaikilla organisaation
tasoilla. (Karhu 2014, 180-181.)

Haastateltava totesi, ettd Oulun valmennuksiin osallistuneissa tydyhteisoissa, joissa esimiehilla
oli oma asema selvemmin hahmotettuna, vuorovaikutus toimi paremmin. Esimiehet saivat val-
mennustilaisuuksissa aikaan keskustelua, ja heidan johtamisotteensa seka asenteensa olivat

kannustavia. TyOyhteisot arvostivat toimivaa esimiestasoa.
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5  KUNTIEN YHDISTYMINEN

Tama luku keskittyy kuntaliitokseen, monikuntaliitokseen ja sen erityispiirteisiin seka muutostu-
keen kasitteina. Tarkoituksena on selventaa, mita nama mainitut kasitteet ovat, mihin ne pohjau-
tuvat ja mita edellytyksia niihin liittyy. Kuvioilla kiteytetaan tekstia. Kuntarekennelakia on pyritty

avaamaan ymmarrettavaksi, ja esille on tuotu opinnaytetyon kannalta oleelliset pykalat.

5.1 Kuntaliitos

Kuntaliitos on kahden tai useamman kunnan muodostama uudenlainen itsehallinnollinen koko-
naisuus. Oikeudellisesti ja toiminnallisesti merkittdva muutos useasta itsenaisesta oikeushenki-
losta yhdeksi voi tapahtua liittamalla toinen kunta toiseen tai perustamalla uusi kunta. Liittdmisyh-
distymisessa liittyva kunta sulautuu toiseen oikeustoimikelpoiseen kuntaan ja menettaa itsenai-
sen oikeustoimikelpoisuutensa. Uudelleen perustettaessa aiemmat kunnat ja kuntayhtymat lak-
kautetaan ja tilalle perustetaan kokonaan uusi oikeuskelpoinen kunta. (Stenvall, Majoinen, Syva-
jarvi, Vakkala & Selin 2007, 18.)

Kun ajatellaan kuntaliitoksia, voidaan todeta niiden olevan hitaita ja tasmallisyytta vaativia pro-
sesseja. Kuntien yhdistyminen on laissa tarkoin saadelty prosessi. Yhdistymisen edellytykset ovat

méaaritelty Kuntarakennelaissa ja niiden tulee tayttya kuntaliitoksen onnistumiseksi.

Kuntarakennelain (29.12.2009/1698) mukaan kuntajakoa voidaan muuttaa, kun muutos muun
muassa edistaa ja parantaa kunnan taloudellista ja toiminnallista kykya palvelujen jarjestamiseen
ja tuottamiseen. Taman liséksi edellytyksina voi olla, ettd muutos parantaa alueen asukkaiden
palveluita tai elinolosuhteita, edistaa elinkeinojen toimintamahdollisuuksia tai alueen yhdyskunta-
rakenteen toimivuutta. (Kuntarakennelaki 29.12.2009/1698 4 §.)

Kuntien yhdistymisesta esityksen voi tehda muutoksen kohteena olevat kunnat tai yhdistymissel-
vityksen voi maarata ministerio. Ministeridlle toimitetun perustellun esityksen tulee olla asian-
osaisten kuntien valtuustojen hyvaksyma. Yhdistymisesityksen asiakirjoista tulee tulla esille, etta
kunnan asukkaille on varattu mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa yhdistymisvalmisteluissa Kunta-
lain (17.3.1995/365) neljannen luvun mukaisesti. Kuntien yhdistymisesta paattaa valtioneuvosto.
(Kuntarakennelaki 29.12.2009/1698 5 -7, 18 §.)
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Vuonna 2009 saadetyn Kuntarakennelain taustalla on valtion kunta- ja palvelurakenneuudistus-
hanke. Matikainen (2012) selventaa, etta kevaasta 2005 alkaen ovat suomalaisen hallinnon kehit-
tamiskohteina olleet kunnat. Samaan aikaan kaynnistyneen kunta- ja palvelurakenneuudistus-
hankkeen, PARAS-hankkeen, tarkoituksena on ollut vahvistaa Suomen kunta- ja palveluraken-
netta. Uudistuksella on pyritty tehostamaan kuntien palveluiden tuotantoa ja organisointia, luo-
maan kilpailukykyisia aluerakenteita ja tarkistamaan kuntien ja valtion valista tehtavanjakoa seka
kuntien rahoitus- ja valtionosuusjarjestelmaa. Lisaksi hankkeen tavoite on ollut turvata palvelui-
den saatavuus kaikkialla eli alueellisen tasa-arvon sailyttdminen. Uudistuksen pyrkimyksena on
ollut samalla kehittaa kuntien palveluiden laatua, saavutettavuutta, vaikuttavuutta ja tehokkuutta.
Kunta- ja palvelurakenneuudistushanke on vauhdittanut kuntien yhdistymisia. (Matikainen 2012,
56-57.)

5.2 Monikuntaliitos ja sen erityispiirteet

Kuntien yhdistymisessa puhutaan joko kuntaliitoksesta tai monikuntaliitoksesta. Monikuntaliitos
on uusi termi, johon liittyy omat erityispiirteensa. Koski (2008) maarittaa, ettéa kun kuntien yhdis-
tymisessa on mukana olevia kuntia vahintaan kolme ja yhdistymisen seurauksena kuntien luku-
maara vahenee vahintaan kahdella, puhutaan monikuntaliitoksesta. Tama uusi yleistermi sisaltaa
niin kunnan laajentumisen usean litoksen myota kuin kuntien yhdistymisen uudeksi kunnaksi.
(Koski 2008, 10.)

Monikuntaliitoksella on Kosken mukaan viisi tyypillista rakenteellista erityispiirretta. Usean kunnan
muodostaman uuden yhteisen kokonaisuuden tunnuspiirteet on tiivistetty kuviossa 5. Ensimmai-
nen erityispiirre on monta yhdyskuntaa ja suureneva asukasmaara. Useamman kunnan yhdisty-
essa, samalla kun kokonaisasukasmaara kasvaa, suurimman kunnan osuus kokonaismaarasta
pienenee. Tama tasapainottaa voimasuhteita. Monikuntaliitoksessa yhdistyy monta eri identiteetin
asukasryhmaa. Toinen erityspiirre on monta aluetta ja pitenevét etaisyydet. Pinta-alan lisdantyes-
sa etaisyydet uuden kunnan paakeskukseen reuna-alueilta nousevat. Uuden kunnan muoto, asu-
tuksen ryhmittymiset ja likenneverkko vaikuttavat oleellisesti palveluiden saavutettavuuteen.
(Koski 2008, 16-18.)
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Monen kunnan
uusi yhiteinen
kokonaisuus
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sulreneva asukasmasir 13 Widistuva

henkilbstahallinto

D

B. A
Monia aluetta ja Monta organisaatiola
pitenevat etaisyydet ja supistuva

luottamushenkiléhallinte

C
Monta keskustaa ja
laajeneva
palveluverkosto

KUVIO 5. Monen kunnan uuden yhteisen kokonaisuuden viisi tunnuspiirrettd (Koski 2008, 16)

Koski nostaa kolmanneksi piirteeksi monta keskustaa ja laajenevan palveluverkoston. Kunta- ja
kylakeskusten muodostama verkko usean kunnan litoksessa kasvaa ja muotoutuu uudelleen.
Hyvin toimivan verkoston kokonaisuus vaatii hyvaa suunnittelua ja kehittdmistyota. Neljas eri-
tyispiire on monta organisaatiota ja supistuva luottamushenkilostd. Usean kunnan valtuustot
lakkaavat ja uuden kunnan valtuustossa valtuutettujen lukumaara vahenee siita, mita se alueen
kunnissa oli ennen yhdistymista. Piirteista viides on monta toimintakulttuuria ja uudistuva henki-
lostohallinto. Kokonaisuudessa, joka muodostuu monesta kunnasta ja lukuisista tyOpisteista, on
useita erilaisia toimintakulttuureita. Monikuntaliitoksissa kasvanut henkiloston ja toimintakulttuu-
rien maara vaikuttaa muun muassa niin johtamiseen, hallinnollisiin kaytantoihin, tyoyhteisoihin
kuin tapoihin tehda tyota. (Koski 2008, 16-18.)

Kosken kuvaamat erityispiirteet nakyivat Oulun monikuntaliitoksessa. Haastatteluissa tuli ilmi, etta
yhdistymisessa mukana olevissa kunnissa esimerkiksi toimintakulttuurit olivat erilaisia keskenaan.
Lisaksi valmennuksissa oli nakynyt yksikoissa tapahtuneet henkilostomuutokset. Muutosvalmen-
nuksissa oli haastatteluiden perusteella havaittavissa varauksellisuutta, syyksi tahan arveltiin

olevan sen, ettei vield tunnettu uusia tyokavereita.
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5.3 Valtion muutostuki

Oulun monikuntaliitoksen muutosvalmennus oli osa muutostukea. Valtion tarjpama muutostuki on
kokonaisuus, joka koostuu useasta eri tukimuodosta. Muutostuki osoittaa, etta valtio haluaa tukea
kuntia yhdistymisten muutosprosesseissa.

Valtio tukee kuntaliitoksen kaikkia vaiheita. Liitoksia selvittaville, valmisteleville ja toteuttaville
kunnille kohdistettu muutostukiohjelma sisaltaa niin taloudellista kuin asiantuntijatukea, seka tut-
kimustietoa ja kehittamistyota tukevia hankkeita. (Kuntarakenne 2015, viitattu 27.3.2015.)

Valtion tarjoaman muutostuen tavoite Kuntauudistuksen muutostukiohjelman mukaan on: "Kunta-
uudistuksen muutostuen tavoitteena on tukea kuntaorganisaatioita kuntarakennemuutosten to-
teuttamisessa kuntauudistukselle asetettujen tavoitteiden ja kuntarakennelain velvoitteiden mu-
kaisesti. Muutostuen kautta tuetaan myos kuntia palvelutoiminnan, demokratian ja johtamisen

kehittdmisessa.” (Kuntauudistuksen muutostukiohjelma 2013, 4).

Muutosjohtaminen
Lahipalvelut

Lihidemokratia

Suurten kaupunkiseutujen
hanke

ICT-muutostuki

Yhteisten ratkaisujen
kayttoonoton tuki

Talouden
tasapainottamismenettely

Verkostoyhteistyo MUUTOS-
TUKI-

OHJELMA

Tuki yhdistymisselvityksiin d ) Tutkimus- ja tietopankki

Yhdistymisavustukset o : Meta-arviointi
VOS-kompensaatio N J Uudistuksen arviointitutkimus

Erityiset kuntajakoselvittajait - ICT-tutkimukset
© VM/Visuviestints

KUVIO 6. Muutostuen siséltbkokonaisuudet ja tukimuodot (Kuntarakenne 2015, viitattu
27.03.2015)

Muutostukiohjelma sisaltdd kolme kokonaisuutta. Naista ensimmainen on kuntarakennelain mu-

kaiset taloudelliset tuet, toinen muutosjohtamisen ja toiminnallisen muutoksen tuet seké kolman-
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tena tiedonhallinta ja tutkimus. Muutostukiohjelma sisaltokokonaisuudet ja tukimuodot on selven-

netty kuviossa 6.

Kuntarakennelain yhdistymisavustus on valtion tarjoamaa taloudellista tukea yhdistymisesta syn-
tyneelle uudelle kunnalle. Edellytysten tayttyessa ministerion myontama yhdistymisavustus tulee
kayttaa uuden kunnan palvelujarjestelman kehittamiseen ja palvelujen tuottavuuden parantami-
seen, kuntien yhdistymisen kustannuksiin tai talouden vahvistamiseen uudessa kunnassa. Yhdis-
tymisenavustuksen suuruus muodostuu kuntien lukumaaran ja asukasmaaran mukaan ja se
maksetaan kolmessa osassa. Kuviossa 7 on esitetty, kuinka avustuksen perusosa maaraytyy.
Edelld mainitun lisaksi valtion myontama tuki voi olla yhdistymisselvitysavustus ja kuntien yhdis-

tyttya valtionosuuksien vahenemisen korvaaminen. (Kuntarakennelaki 29.12.2009/1698 41 — 44

§)

Asukasmaara alle 20 000 20 000-49999 50 000-80 000 vli 80 000
Kuntien Ikm

2 2 000 000 euroa 3000 000 euroa 3 500 000 eurca 4 000 000 euroa
3-4 3000 000 euroa 4 500000 eurca 5000 000 eurca 6 000 000 euroa
56 4 000 000 euroa b5 500 000 eurca 6 500 000 euroa 8 000 000 euroa
yii & 5000 000 euroa 7 000 000 eurpa 8 000 000 eurca 10 000 000D euroa

KUVIO 7. Yhdistymisavustuksen perusosan maérdytyminen (Kuntarakennelaki 29.12.2009/1698
439)

Muutosjohtamisen ja toiminnallisen muutoksen tuki toteutuu kehityshankkeina. Ensiksi mainittu
tukihanke rakentuu kuntakohtaisesta muutosjohtamisen konsultointiavusta ja tietopankista, johon
on muun muassa koottu ohjeita, toimintamalleja, menetelmia ja hyvid kaytantdja. Toinen,
toiminnallisen muutoksen tuki, koostuu useista hankkeista. Naita ovat esimerkiksi Lahipalveluiden
kehittdmishanke, Kuntalainen keskidossa — osallistumisen ja vaikuttamisen kehittdmishanke,
Suurten kaupunkiseutujen hanke ja Tuki ICT-toiminnan muutoksiin ja kehittdmiseen

litostilanteissa. (Kuntauudistuksen muutostukiohjelma 2013, 8-11.)

Kolmas kokonaisuus, tiedonhallinta ja tutkimus, muodostuu hankkeesta, jossa kootaan
tietopankiksi hyvat kaytannot ja kuvaukset jo tapahtuneista muutoksista. Tietopankki sisaltaa
my0s olemassaolevan ja valmistuvan tutkimusaineiston kuntarakennemuutosten toteuttamisesta.

Taman liséksi muutostukiohjelman kolmanteen kokonaisuuteen kuuluu uudistusta tukeva Meta-
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arvioinnin ja kuntauudistuksen seuranta- ja arviointihanke seka ICT-muutostukeen liittyvat
selvitykset. (Kuntauudistuksen muutostukiohjelma 2013, 12-13.) Meta-arviointi on arvioinnin

arviointia ja ICT lyhenne tarkoittaa tieto- ja viestintatekniikkaa.

Paras-hankkeen myota valmisteltu kannuste, muutostuki, tavoittelee monikuntaliitosten toteutta-
mista. Vanhaan kuntajakolain (1196/1997) yhdistymisavustusjarjestelmaan verraten, kahden

pienen kunnan yhdistymisavustus on aiempaa pienempi. (Koski 2008, 11-12.)

Koska Suomen taloudellinen tilanne on talla hetkella haasteellinen, on hienoa, etta valtio tukee
kuntien yhdistymista monesta eri ndkokulmasta. Kosken tavoin ajattelemme, ettd muutostuki

toimii myos rohkaisijana kunnille lahtea kartoittamaan yhdistymismahdollisuuksia.
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6 OULUN KAUPUNGIN MONIKUNTALIITOS

Nykyinen uusi Oulu aloitti toimintansa vuoden 2013 alusta. Uudella Oululla on pinta-alaa kaikki-
aan 3 866,2 km?, asukasmaara 31.12.2014 oli 196 291 ja oululaisten keski-iké on 37,4 vuotta
(Oulun kaupunki 2015, viitattu 29.3.2015). Asukasluvultaan Oulu on Suomen viidenneksi suurin

kunta, pinta-alaltaan kahdenkymmenen suurimman joukossa (Kuntaliitto 2015, viitattu 29.3.2015).

Monikuntaliitoksessa yhdistyivat Haukiputaan, Kiimingin, Oulun, Oulunsalon ja Yli-lin kunnat.
Yhdistymisselvityksessa oli mukana lisaksi Muhoksen kunta, mutta sen kunnanvaltuusto teki
paatoksen olla littymatta monikuntaliitokseen. Viisi kuntaa laati ja allekirjoitti sitovan yhdistymis-
sopimuksen 28.6.2010, jonka valtioneuvosto hyvaksyi paatoksellaan 7.10.2010. Niin yhdistyvien
kuntien maaran, asukasluvun ja pinta-alan perusteella kuin yleisestikin on todettavissa, ettd Ou-
lun monikuntaliitos prosessina oli laaja-alainen, mittava ja haasteellinen kokonaisuus. (Matikainen
2012, 56-59.) Yhdistyvat kunnat ja niiden koot suhteessa toisiinsa on havainnollistettu kuviossa
8.

KIMINKI

KUVIO 8. Uusi Oulu (Oulun kaupunki 2015, viitattu 29.03.2015)

Yhdistymissopimukseen kirjattuja yhdistymisen arvoja oli viisi. Vastuullisuudella tarkoitettiin vah-
vaa yhteisvastuuta yhdistyneesta alueesta ja sen asukkaista. Kumppanuus oli kuntien keskinai-

sen kumppanuuden lisaksi tulevaisuuden uhkien ja mahdollisuuksien nakemista yhdistavina
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haasteina. Yhdenvertaisuuden arvolla kohdellaan kaikkia asukkaita ja alueita yhtenaisin perus-
tein. Avoimuus ja sovituista asioista kiinni pitdminen vahvistivat luottamusta. Arvoista rohkeus
merkitsi uuden kunnan rakennustydssa tarmokkuutta tarttua mahdollisuuksiin. (Matikainen 2012,
59.)

6.1 Oulun yhdistymisprosessin vaiheista

Kuten aiemmin olemme tuoneet esille, prosessi on aikaa vieva ja tasmallisyytta vaativa. Yhdisty-
misprosessin onnistuminen vaatii suunnittelua, joka ottaa huomioon niin rakenteet, toiminnot,
henkiloston kuin talouden. Prosessi etenee vaiheittain ja sisaltaa paljon erilaisia tehtavia. Erityi-
sesti usean kunnan yhdistyessa on tarkeaa hahmottaa kokonaisuus ja tahtotila. Tasta syysta

yhdistymisessa korostuvat suunnitelmallisuus, johdonmukainen paatoksenteko ja tiedottaminen.

Yhdistymispaatoksen ja varsinaisen Oulun monikuntaliitoksen toteuttamisajankohdan véliin jai
aikaa yli kaksi vuotta. Naiden kahden vuoden aikana yhdistyssopimuksen mukaan aloitettiin vai-
heittainen yhdistymisen toteuttaminen. (Matikainen 2012, 59.) Yhdistymispaatoksen jalkeen laa-
dittiin vuoden 2010 aikana henkiloston muutostukeen, esimiesten valmentamiseen, osaamisen ja
yhteistyotaitojen kehittamiseen seka sisaiseen tiedottamiseen toiminta- ja taloussuunnitelma.
Muutostuen suunnittelua varten perustettiin suunnitteluryhma. Tassa niin sanotussa "tyorukka-
sessa” oli edustus kaikista yhdistyvista kunnista, tydterveyshuollosta ja Oulun kaupungin viestin-
nasta. Suunnitteluryhma selvitti aiempia kokemuksia Ylikiimingin ja Oulun liitoksesta, otti selvaa
miten muualla Suomessa muutostukea on toteutettu ja tutustui aiheeseen liittyviin tutkimuksiin ja
selvityksiin. "Tyorukkanen” lisaksi kartoitti yhdistyvien kuntien osalta, missd maarin ja milloin muu-
tostuki oli tarpeen. Tyoryhma laati muutostuen toteutussuunnitelman, jossa muutostuki raataléitiin
tarpeen mukaan ja sita tarjottiin henkildston siirtymaaikataulun mukaisesti. Suunnitelmassa huo-
mioitiin, ettd muutoksen suuruus toimialasta riippuen vaihteli. Laadittu suunnitelma kasiteltiin
henkildstotoimikunnassa ja sité esiteltiin eri kuntien monikuntaliitoksen yleis6tilaisuuksissa, henki-

|6stéinfoissa ja henkildstdlehdissa. (Oulun kaupunki 2013, 1.)

Monikuntaliitoksen valmisteluvaineeseen yhdistymisselvityksen lisaksi kuului useita tehtavia.
Uudelle kunnalle tyostettiin kuntastrategian runko, valmisteltiin organisaatiorakenne ja laadittiin
suunnitelmat palveluille, henkilostolle ja toimitiloille. Tarkeita vaiheen tehtavia olivat budjetin ja
taloussuunnitelman valmistelu, tietoverkkojen yhdistaminen ja viestinnan tehokas hoitaminen.

Ennen kuin uusi kunta pystyi aloittamaan toimintansa, tuli jarjestaa kunnallisvaalit ja uuden val-
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tuuston seka hallituksen hoitaa osaltaan valmisteluty6t toiminnan kaynnistamiseksi. Valmistelu-
vaiheeseen kuului suunnitelmat etenemisen seurannasta, arvioinnista ja palautteen antamisesta.
(Oulun kaupunki 2010, 4.)

Muutosprosessin vaiheet olivat muutostarpeen maarittely, muutossuunnitelmien laadinta ja vies-
tintd, prosessin toteutus ja ankkurointi kaytantoon. Toisessa vaiheessa, muutossuunnitelman
laadinnassa, oli tyostettava yksityiskohtaisia suunnitelmia muutoksen lapi viemiseksi organisaati-
on eri tasoilla. Prosessin toteutuksen vaiheessa korostui erityisesti poliittisen ja ammatillisen joh-
tajuuden tarve. Tarkedssa roolissa ammatillisesta nakokulmasta olivat johto ja esimiehet, jotka
vaikuttivat muutoksen etenemiseen ja toteutumiseen. Poliittisesta nakokulmasta luottamushenki-

I6iden rooli korostui paatdksenteossa. (Oulun kaupunki 2010, 8.)

Aiemmin luvussa 3.2 toimme esille kolme muutosprosessin teoriaa. Oulun monikuntaliitoksen
muutosprosessin vaiheita tarkasteltaessa voidaan todeta, etta se rakentuu ja etenee vastaavilla
malleilla kuten Nyholm ja Valpola ovat kuvanneet. Mielestamme on liséksi huomioitava, etta paa-

vaiheet sisaltavat useita osavaiheita ja tehtavia.

6.2 Oulun kaupungin keskitetyn henkilostokoulutuksen muutostuki

Kaytanndssa Oulun kaupungin keskitetyn henkildstokoulutuksen jarjestdma muutostuki tarkoitti
esimiesten muutosvalmennusta ja tydyhteiséjen muutosvalmennusta. TyOyhteisdjen muutosval-
mennustilaisuuksia kutsuttin muutospysakeiksi. Kaikkiaan tilaisuuksia toteutettiin noin 360. Kes-
kitetyn valmennuksen lisaksi toimialoilla jarjestettiin itsendisesti muutostukea, kaytannossa tama
tarkoitti keskustelu- ja infotilaisuuksia. Koko henkildstolle tarjottiin erilaisia yksittaisia koulutuksia
ja valmennuksia. Esimiehilla oli myds mahdollisuus suorittaa johtamisen erikoisammattitutkinto
oppisopimuskoulutuksena. Tavoitteet keskitetyn muutostuen osalta olivat esimiesten ja tyonteki-
j6iden tyon tekemisen ymmarrettavyyden, hallittavuuden ja mielekkyyden lisddminen muutostilan-
teissa sekd@ henkiloston kuulluksi tulemisen tukeminen. Muutostuen esimiesvalmennuksen ja
muutospysakkien osalta padasiallinen toimija ja toteuttaja oli Oulun Tyoterveys likelaitos, jonka
ohjaajat ja valmentajat koulutettiin tehtavaan. Taman lisaksi muutosvalmennuksessa alihankinta-

na ja ulkopuolisena tahoina toimi nelja yritysta. (Oulun kaupunki 2013, 2-3.)

Onnistuneen muutoksen toteuttaminen oli vaativa tehtava ja vei ajallisesti 3-5 vuotta. Iso muutos

jaettiin toteuttamiskelpoisiksi hankkeisiin, joissa tavoitteet pyrittin saavuttamaan asteittain. Muu-
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toksen toteuttamisessa haasteellista oli toimintakulttuurien ja kaytantojen yhteensovittaminen.
Luottamuksella ja asenteilla oli oleellinen merkitys. Asenteisiin vaikutettiin ja luottamusta raken-
nettiin avoimella ja vuorovaikutuksellisella johtamisella seka henkiloston osallistamisella. Muutos-
prosessin toteutuksessa johtajuus oli monin tavoin keskeisessa roolissa. Vuorovaikutuksen ja
luottamuksen lisaksi olennaista oli kyky herattaa positiivisia tunteita ja innostaa johdettavia. Joh-

don ja esimiesten tuli myos tiedostaa muutosvastarinta. (Oulun kaupunki 2010, 5,7,9.)
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7 MUUTOSVALMENNUS

Aiemmissa luvuissa kasiteltin muutokseen liittyvia tekijoita. Maariteltin muutos, siihen liittyva
prosessi ja muutosjohtaminen. Kaikkia naita tarkasteltin myos julkisen organisaation nakokul-
masta. Esille tuoduilla tekijoilla selvennettiin monikuntaliitosta, jossa viisi kuntaa muodosti uuden

kokonaisuuden.

Vastataksemme opinnaytetyossa asetettuihin tutkimuskysymyksiin, kasitellaan seuraavaksi muu-
tosvalmennusta. Luvussa on yhdistetty muutosvalmennuksen teoria seka haastateltavien koke-

muksia ja havaintoja.

7.1 Muutosvalmennuksen kisite

Muutosvalmennuksen kasite paadyttiin selventamaan yritysmaailmassa kaytettavien valmentajien
méaaritelman avulla. Kotimaisissa lahdeteoksissa tyhjentavaa kasitteen méaaritelmaa ei ollut.

Coaching oli maaritelmana yhtenevin muutosvalmennuksen késitteen kanssa.

Valmennuksessa tuetaan organisaation yksildita ja timeja. Heita autetaan ymmartdmaan seka
saavuttamaan tavoitteita. Valmentamisen avulla voidaan saada uusia nékemyksia organisaation
tapoihin toimia. Sen perustarkoitus on auttaa tiimeja kehittdamaan kyky tunnistaa omia ongelmati-
lanteita ja etsid@ niihin ratkaisuja. Valmentamisen kautta voi kannustaa organisaatiota tulevaisuu-

den kehitykselle ja toimintojen muutokselle. (Bond & Seneque 2013, 59, 67-68.)

Muutosvalmennuksen voi toteuttaa joko organisaation sisdinen tai ulkoinen toimija. Kaytettaessa
organisaation sisaista valmentajaa, etuina voidaan nahda tdman perusteellinen tietamys organi-
saatiosta ja valmentamisen kustannukset ovat pienemmat. Tama vaatii ylimaaraisia henkilostore-
sursseja organisaatiolta, mutta lopulliset kustannussaastot ovat suuremmat kuin ulkopuolista
kaytettdessa. (Rock & Dunde 2008, 11.)

Valtion tarjoaman muutostuen yksi tukimuoto on muutosjohtamisen ja toiminnallisen muutoksen
tuki. Tama tarkoittaa, etta kuntien yhdistymisprosesseissa voidaan hyddyntaa asiantuntijatukea.
Laamanen (2008) ilmaisee, etta yhdistymisselvitys ja sen myota tuleva mahdollinen muutos on
uudenlainen tilanne kuntaorganisaatiolle. Naihin tilanteisiin usein tueksi halutaan ulkopuolista

apua. Kuntaliitosten selvittely-, valmistelu- ja toteutusvaiheissa konsultointi on seka erityiskysy-
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myksiin liittyvaa asiantuntijuutta etta pitkajanteista prosessikonsultointia. Muutosta prosessoidaan
yhdessa luottamushenkil6iden, viranhaltijajohdon ja henkiloston kanssa. Se, etta keskustelujen ja
vuorovaikutuksen myaéta syntyy uudenlaisia nakokulmia, ymmarrysta ja halua muuttaa tilanteita,
on kunta-asiakkaalle tarkeaa. Kunta-asiakasyhteistyon onnistumisen kannalta merkittavaa on
yhteistyon kaynnistymisen vaihe, ja siihen liittyva yhteistyon mahdollisuuksien kartoitus. Osapuo-

lile on synnyttava selkea kasitys, mitka ovat tavoitteet ja aikataulu. (Laamanen 2008, 22-24.)

Oulun kaupunki hyddynsi monikuntaliitosprosessissa asiantuntijapalveluita muutosvalmennuksen
muodossa. Kuten edellisessa luvussa tuotiin esille, valmentajina toimivat Oulun Tyoterveys seka
nelja ulkopuolista toimijaa. Paatoimijana oli nain ollen kaupungin oma liikelaitos. Haastatteluissa
nousi esille, etta tama valinta koettiin hyvaksi ja luontevaksi. Tyoterveyshuolto muutoksen tukena
konsultin sijaan oli kaupungilta merkityksellinen linjaus. Organisaatioilla on pitkd kumppanuus ja
organisaation toiminta seka tyoyhteisot olivat valmentajataholle ennalta tuttuja. Koettiin etuna,
ettd arkea oli jo yhdessa eletty. Osaa ulkopuolisista toimijoista kéytettiin ylimméan johdon valmen-

tamiseen ja Tyoterveys keskittyi keskijohdon, esimiesten seka tyoyhteisojen luotsaamiseen.

7.2 Muutosvalmentajan rooli

Muutosvalmennus-kasitteen tavoin, muutosvalmentajallekaan ei yksiselitteista maaritelmaa 10ydy.
Kuten Honkanen (2006) tuo esille, ulkopuolisesta tahosta kaytettavat roolikasitteet ovat lahes
identtiset. Tasta nakokulmasta luvussa tuodaan esille muutosvalmentaja kasitteeseen liittyva

teoria.

Organisaation muutos- tai kehittamisprosessissa mukana voi olla taho, jonka tehtava on ohjata ja
tukea prosessia erityisosaamisellaan kuten tiedoilla, taidoilla tai valineilld. Roolia voidaan kutsua
konsultiksi, kehittajaksi, asiantuntijaksi, muutosagentiksi, valmentajaksi tai kouluttajaksi. Naméa
roolikésitteet eivat ole taysin identtisia, vaikkakin ovat hyvin l1&helld toisiaan. Tyypillisesti taméa
muutosta tukeva taho tulee organisaation ulkopuolelta. Tehtdva voidaan antaa myds organisaati-
on sisalla esimerkiksi henkiloston kehittajille tai HR-paallikoille. Muodollista valtaa ei ohjaavassa
ja tukevassa roolissa varsinaisesti ole. (Honkanen 2006, 22-24.)

Ominaispiirteiksi niin konsultin, muutosagentin kuin muutosvalmentajankin osalta voidaan nostaa
kolme asiaa; he toimivat tukijoina, ovat asiantuntijoita ja he eivat johda. Konsultti ei tee paatoksia
tai vastaa paatoksenteosta, vaan toimii johdon ja henkiloston tukijana ja neuvonantajana. Puolu-
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eettomuuteen tulisi pyrkia, vaikka se asettaakin omat haasteensa. Asiantuntijana hanen tehtava-
naan on tarjota resursseja ja oleellista tieto-taitoa. Asiantuntijuus voi perustua prosessiosaami-
seen tai sisaltotietoon. Konsultti siis ei korvaa organisaation johtoa tai johtamisvastuuta, eika
kayta esimiehille kuuluvaa asemavaltaa, vaikka organisaation henkilosto tai johto saattaa yrittaa

tyontaa konsulttia sijaisjohtajan rooliin. (Honkanen 2006, 24-25.)

Laamasen puolestaan tuo esille, ettd kunta-asiakasyhteistyossa konsultilla voi olla monia rooleja.
Hanen osansa saattaa olla puhdas asiantuntija, tai suunnittelija, joka toimeksiannosta kehittelee
esimerkiksi uudistuksia jarjestelmiin. Kouluttajana konsultti tuo uutta organisaationakemysta ja
valmentajana laatii muutosten luotsaamiseen erilaisia menetelmia ja ohjelmia. Erilaisten muutos-
toimenpiteiden esittelijana toimiessaan konsultti on neuvonantajana, ja prosessin tukijana han
ymmartaa muutoksen eri puolia. Rooli voi olla johdon tukija, keskustelukumppani ja mentori. Rea-
lisoidessaan ja auttaessaan hahmottamaan tilanteen moninaisuutta, voidaan konsultin roolia
kutsua sparraajaksi. Lisaksi yhdistymisprosessissa ulkopuolinen toimija voi auttaa niin tahtotilan
hahmottamisessa ja syntymisessa kuin muutosprosessin eteenpain viemisessa. (Laamanen
2008, 24.)

Honkanen maarittelee, etta muutosvalmentajan on henkilo, joka auttaa asiakasta ymmartamaan
ongelmia ja ratkaisemaan ne itse. Ongelma, pulma tai ratkaisun Ioytyminen ei ole selkeasti hah-
motettavissa tai se on olemukseltaan monimutkainen. Osapuolten valilld on luottamuksellinen
vuorovaikutussuhde. Ongelman ratkaisemisen lisaksi valmentajan tavoitteita ovat osaamisen
kehittdminen ja laajentaminen sekd valmentaa asiakasta ottamaan ty0sta vastuuta ja toimimaan
siind itsenaisemmin. Kaytanndssa valmentajan roolia voidaan kuvata muun muassa toimintaan
kannustajana, jannityksen laukaisijana, ratkaisujen etsijand, nakemysten kuuntelijana ja uusien
nakokulmien tuojana, erilaisuuden hyvaksyjana, inmisten yhdistajana, tilanteen normalisoijana ja

energian antajana. (Honkanen 2006, 394-395.)

Oulun monikuntaliitoksessa toimineet valmentajat kuvailivat omaa rooliaan, etté heidan tehtavan-
sa valmentajina oli toimia ohjaajina ilman vastuuta muutoksen etenemisesta. Kaytannon vastuu
muutosprosessissa ja sen eteenpain viemisessa oli esimiehilla ja johdolla. Ohjaajana toimiminen
tarkoitti informatiivisen tiedon jakamista ja keskustelun herattdmistad sek& muutoksen ymmarryk-
sen lisaamista tydyhteisoissa. Valmentajien tehtava oli ohjata keskusteluja siten, etta ne heratti-
vat vuoropuhelua tyontekijoiden ja esimiesten valilla. Valmentajien rooli suhteessa esimiehiin oli
toimia tukena, antaa tyokaluja ja auttaa esimiehia ymmartamaan oma roolinsa muutoksen johtaji-

na. TyoyhteisOissa korostuivat lisaksi ilmion esille nostajan ja muutoksesta tiedottajan osat. Eras
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haastateltavista kiteytti roolinsa, etté se oli tietynlaisena asiantuntijana toimimista esimiehen tu-

kena.

Laamasen, Honkasen ja haastatteluiden perusteella voidaan todeta, etta valmentajana joutuu
suoriutumaan monenlaisista tehtavista. Esimerkiksi naita tehtavia ovat toimia tukena ja arvioitsi-
jana seka jakaa tietoa. Tata varten hanen on maariteltdva oma roolinsa itselleen. llman ymmar-
rysta siitd mitd on tekeméssa ja missa asemassa, ei valmennustehtdvaa voi toteuttaa. Oman

roolinsa ymmartamisen lisaksi on tiedostettava asiakkaan motiivit, jotka eivat ole aina selkeat.

Honkanen (2006) nostaa esille, etté ulkopuolisen tahon kaytettdvyyden hydtya voidaan lahestya
kahdesta nakokulmasta. Ensimmainen |ahestymistapa on, etta millaista osaamista tai palvelua
konsultti voi tarjota organisaatiolle ja toinen puolestaan asiakkaan mahdolliset motiivit. Osaami-
sen ja palvelun nakokulmasta konsultti mahdollisesti halutaan erikoisosaamisen ja asiantuntija-
neuvonnan lisaksi tarjoamaan informaatiota, rakentamaan verkostoja tai suorittamaan arviointia.
Han voi suunnitella, kehittaa ja toteuttaa menetelmia, toimintasuunnitelmia tai organisaatiomuu-
toksia ja valmentaa johtoa ja henkilostoa. Toinen lahestymistapa, asiakkaan motiivi, voi olla esi-
merkiksi resurssipula, riittdmatdén osaaminen, ulkopuolisen ndkemyksen tarve tai ajanpuute. Or-
ganisaatio saattaa lisaksi haluta kayttaa konsulttia avun tai auktoriteetin tarpeeseen perustuen.
Motiivina voi olla, ettd johdolta ja organisaatiolta mahdollisesti puuttuu muutostilanteessa tarvitta-
via ajallisia resursseja ja tieto-taitoja. Ulkopuoliselta tahdotaan tilannekatsauksia neutraalina ja
puolueettomana nakijana ja tulkitsijana. lkavissa paatoksissa, joissa johto piiloutuu konsultin se-
lan taakse, toimii konsultti syntipukkina. Nykyaan yha tarkeampi motiivi on keskittyminen. Ulkois-
taessa erilaisia erikoisosaamista vaativia toimintoja, voidaan organisaatiossa keskittya perustoi-
mintaan. (Honkanen 2006, 32-33.)

Konsultin suhteella asiakkaaseen, hanen arvomaailmallaan ja ihmiskasityksellaan on vaikutuk-
sensa. Mainitut kolme asiaa vaikuttavat tapaan tehdé yhteisty6ta, huomion kiinnittymisen kohtei-
siin ja oman osan hahmottamiseen muutoksessa. Kuntien yhdistymisprosessissa konsultilla tulisi
olla muutokseen kuuluvien dynamiikan ja ilmididen ymmartamiskykya, tilanneherkkyytta ja tilan-
nejohtamistaitoa. Vaativa tehtava edellyttaa kokemusta ja syvallista ymmarrysta niin muutospro-
sesseista kuin kuntaorganisaatioiden toiminnasta. Tehtavan tulisi olla kirkkaana mielessa koko
prosessin ajan. Konsultilta odotetaan kykya kuunnella niin muita kuin itseaankin, kykya sietaa
yksindisyytta ja taitoa ilmaista itseaan. Selkeyden ja omien rajojen jasentyneisyyden lisaksi oman
osaamisen jatkuva kehittdminen on tarkeaa. (Laamanen 2008, 23-24.)

46



Oulun Tyoterveydella ja kaupungilla on asiakkuussuhde. Pitka kumppanuus oli muutosvalmen-
nuksen toteuttajalle etu, koska heilla oli tuntemusta ja kokemusta Oulun kaupungin toiminnasta ja
tydyhteisoista. Talla perusteella ratkaisu, etta valmennuksen toteutti kaupungin oma liikelaitos, oli
hyva asia. Huomioitavaa oli, ettd valmentajat olivat erottaneet valmennuksen ja "arkityon” toisis-

taan.

Haastatteluista kavi ilmi, ettd edelld mainitusta asiakassuhteesta johtuen, valtaosa valmentajista
ei halunnut ohjata omia asiakastyoyhteisojaan. He kokivat, etta neutraali suhde valmennettaviin
toimi paremmin. Valmentajien joukosta osa koki mielekkaaksi toimia aiemmin tuntemiensa tyoyh-
teisojen parissa. Jalkimmaisessa nakokulmassa valmentajalle asetettu perusedellytys oli, etta
hahmottaa oman roolinsa muutosprosessissa ja kykenee pysymaan siina. Lisaksi, jos valmennet-
tavassa tyoyhteisossa oli haasteita ratkottavana asiakkuuspuolella, oli valmentajalla mahdollisuus

jaavata itsensa kyseisen ryhman muutospysakin osalta.

Laamanen (2008) korostaa, etta usean eri kunnan toimintakulttuurien ja poliittisten johtojen roo-
lien tulkitseminen edellyttaa tilanneherkkyytta. "Pinnan alla” olevien erilaisten seikkojen ja asioi-
den huomaaminen, kohtaaminen ja tyostaminen on valttdmatonta. Kuntien yhdistymisen muutos-
tilanteisiin voi liittya henkiloihin ja poliittisiin suhteisiin kytkeytyvia jannitteita, historiallisia muistitie-
toja ja kokemuksia. Tunteita, joita ei haluta muutostilanteessa kohdata, ovat pelko ja luopuminen.
(Laamanen 2008, 23-24.)

Haastatteluissa valmentajien ominaisuuksista mainittiin herkkyys ja joustavuus. Tarkeaa oli olla
tilanteen tasalla ja olla valmis reagoimaan kaikkeen tilaisuuksissa tapahtuvaan. Ominaisuuksista
rohkeus nostettiin myos esille. Se auttoi tydskentelyssa ryhman kuin ryhman kanssa. Liséksi tuli
sisaistaa, ettei valmiita vastauksia ole. Valmentajat joutuivat vaistamatta erilaisten tunnepurkaus-
ten kohteeksi. Tunnepuolen purkaukset, joita tydyhteisjen tilaisuuksissa tuli, kohdistuivat val-
mentajiin, haastateltavaa lainaten sanansaattajiin. Esimiehet olivat arempia ottamaan vastaan
tunnepuoleen liittyvia asioita. Eraan haastateltavan sanoin, oleellista tunteiden osalta oli, etta

valmentaja oli kuin teflonpinta, johon mik&an ei tartu, vaan valuu suoraan pois.

7.3 Muutostuki kdytannossa

Yhdistymisen myota uuden Oulun henkilostomaara oli noin 12 630 tyontekijaa. Naista esimies-

asemassa olevia oli 770 henkilod. Muutosvalmennus oli suunniteltu ja organisoitu toteutettavan
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kohderyhmittain. Valmennus toteutettiin vuosien 2011-2013 aikana. Kuviossa 9 on esitetty keski-
tyn henkilostokoulutuksen muutostuki. Muutosvalmennukset aloitettiin ulkopuolisella tuella ylim-
man johdon tasolta. Muutamaa kuukautta my6hemmin muutosvalmennus kaynnistyi esimiesten
tasolla ja sen jaljesta tyoyhteisotasolla. Tyoyhteisdjen muutosvalmennuksessa kaytettiin "muu-
tospysakki-menetelmaa. Seka esimiesten ettd tydyhteisbjen muutosvalmennuksesta vastasi

Oulun kaupungin Tyoterveys. (Oulun kaupunki 2010, 12, 17.)
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KUVIO 9. Muutostuki (Oulun kaupunki 2013, 3)

Kun toteuttaja oli varmistunut, aloitettiin valmentajien rekrytointi. Haastateltavat kertoivat, etta
rekrytointi perustui omaan halukkuuteen ja intressiin toimia valmentajana. Talla tavoin muodostui

valmentajien joukko.

Haastateltavien nakokulmasta henkilostolle tarjottava muutostuki kaynnistyi muutosvalmentajien
kouluttamisella. Valmentajina toimineet kertoivat, ettd prosessimuotoisen koulutuksen jarjesti
organisaatiopsykologiaan perehtynyt henkild ja koulutuksessa kaytiin 1api organisaatiomuutok-
seen ja muutosjohtamiseen liittyvia tekijoita. Lisaksi koulutuksessa annettiin suuntaviivat ja tyoka-
luja kéytdnndn valmennustydhon. Haastatteluissa korostui, etta koulutuksen merkittavin anti oli
yhteisten suurten linjausten hahmottaminen. Konsernipalveluiden tuottamat materiaalit auttoivat
valmentajia ymmartamaan, mitd monikuntaliitoksen muutos tarkoittaa. Osalle valmentajista muu-
tos aiheena oli ennalta tuttu oman tyon kautta, kun taas toiset innostuivat koulutuksen myéta
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perehtymaan aiheeseen syvemmin. Valmentajana tuli lisaksi sisaistaa, etta tallainen prosessi

elaa pitkin matkaa ja siihen tulee suhtautua positiivisesti.

Rooli kaytannon valmennuksessa jakautui valmentajien omien intressien mukaan. Haastateltavat
kertoivat, ettd osa toimi pelk@staan esimiesten valmennuksessa, osa puolestaan tydyhteisojen
parissa ja joillain valmentajilla oli molempia ryhmia. Paasaantoisesti valmentajat ohjasivat yksin,
mutta ryhman koon ja haastavuuden kasvaessa, ohjaus toteutettiin pareittain. Osa valmentajista
littyi prosessiin myohemmassa vaiheessa, eli valmennustoiminnan kaynnistyttya. Nama valmen-
tajat eivat varsinaista koulutusta kayneet, mutta saivat koulutuksessa olleen materiaalin kayttoon-

sa ja kokivat heille jarjestetyn perehdytyksen aiheeseen olleen hyva.

Prosessin kannalta merkittava tekija oli kaikkien haastateltavien mielestd, etta hankkeeseen oli
nimitetty oma koordinaattori. Koordinaattori oli mukana "tyorukkasessa” suunnittelemassa ja osal-
listui valmentaijille kohdistettuun koulutukseen. Oli tarkeaa, etté kyseinen henkild oli selvilla val-
mennuksen sisallosta ja hahmotti koko organisaation muutosprosessin. Koordinaattorin tehtava
oli toimia yhteyshenkilona kaupungin, Tyoterveyshuollon ja toimialojen valilla. Han huolehti osal-
taan viestinnasta ja aikataulutuksista, laati kutsut tilaisuuksiin ja teki koonnit laadituista muistioista
seka keratyista palautteista. Kaupungin konsernipalvelut jarjestivat fyysiset toimitilat seka tarjoilut.
Haastateltavat toivat selvasti esille, etta kiitos koordinaattorin, he saivat keskittyd omaan rooliinsa

eli valmentamiseen ja sisainen tyonjako oli selkea.

Kun valmentajat oli koulutettu, muutosvalmennuksen lahtokohtana oli, etta esimiehet ja tydyhtei-
sot ottivat yhteytta joko kaupunkiin tai koordinaattoriin muutosvalmennustarpeen osalta. Muutos-
tuesta informoitiin niissa kaupungin sisaisissa tilaisuuksissa, joissa aiheet liittyivat monikuntalii-
tokseen. Lisaksi "tyorukkasessa” oli mukana eri toimialojen henkilostopaallikét, jotka veivat viestia

omiin yksikdihinsa.

Tilausvaiheessa pidettiin palaveri kaupungin edustajan, koordinaattorin ja kyseessa olevan toi-
mialan johtajan kanssa. Siina kartoitettiin valmennettavien maéaré ja se, miten muutos koskettaa
tyoyhteisoa. Yhteydenoton jalkeen kaynnistyi ensin esimiesten valmennus ja sen jalkeen siirryttiin
henkilostoon. Valmennustilausten saavuttua, koordinaattori etsi tehtaviin valmentajat. Taman
jalkeen valmentajat ja esimies pitivat suunnittelupalaverin. Palaverissa maariteltiin kyseisen yksi-
kon tilanne, minkalaisessa muutosvaiheessa se oli, ja kartoitettiin, milla tavalla muutos koskettaa
kyseista yksikkoa. Suunnitteluvaineessa valmentajat korostivat esimiehille muutospysakkien vuo-

rovaikutuksellisuuden merkitysta.
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Palautetta keréttiin kaikista tilaisuuksista. Aluksi sita kerattiin sahkopostitse. Tama kuitenkin vaih-
dettiin paperiseksi versioksi, jotta palautteen saaminen tehostuisi. Palautteet kerattiin tilaisuudes-
ta poistuessa. Naista koordinaattori teki yhteenvedot valmentajien kokoontumisiin seka raportoin-
tia varten. Prosessin nakokulmasta oli tarkeaa, etta palautetta saatiin ajantasaisesti ja riittavasti
muutosvalmennuksen kehittamiseksi. Valmentajat toivat esille, ettd pareittain tyoskennellessa
onnistumisien ja haasteiden peilaus tilaisuuksien jalkeen kehitti valmennustapaa. Kuukausittain
valmentajat kokoontuivat keskenaan vaihtamaan ajatuksia seka jakamaan hyvia kaytanteita.

Eraat haastateltavista iimaisivat, etta kyseinen palaveri toimi ikaankuin tydnohjauksena.

7.3.1 Esimiesten muutosvalmennus

Esimiesten valmennus kaynnistyi ennen tyoyhteisojen tilaisuuksia. Haastateltavien mukaan esi-
miesten muutosvalmennuksissa korostettiin esimiehen roolin tiedostamista, erityisesti muutoksen
eteenpain viejana ja muutoksen jalkauttajana. Eras haastateltavista totesi, etta kun johto ja esi-
miehet sisaistavat ja tiedostavat roolinsa oman yksikon muutoksen tukemisessa, edistaa se muu-
toksen eteenpain menoa tehokkaammin. Esimiehille valmennuksia jarjestettiin 2-3 kertaa ja ne
olivat kestoltaan puolen paivan mittaisia. Valmentajien kanssa kaydyissa keskusteluissa kavi ilmi,
etta ensiarvoisen tarkeaa oli valmennuksen sisallon joustavuus ja muokkaaminen tarpeeseen.
Esimiesten osalta hahmotettin muutosta ja sitd, mita on olla esimies muutosprosessissa. Lisaksi
esimiehille tuotiin esille tydyhteisdjen reaktioita muutokseen, joita he mahdollisesti kohtaisivat.
Valmennukset olivat merkittavia vertaistuen nakokulmasta. Tilaisuuksissa kaytiin lapi heille annet-
tuja ennakko- ja valitehtavia yhteisesti, seka lahdettiin suunnittelemaan ja maarittelemaan oman

tydyhteison muutostuen tarvetta. Esimiesten valmennustilaisuuksille oli kysyntaa.

Haastateltavat kertoivat, ettd esimiehet kaipasivat tsemppausta tyoyhteis6jen valmennustilai-
suuksissa. Vaikka tilaisuuksien kulku oli ennalta kayty lapi muutosvalmentajien kanssa, esimies-
ten oli haasteellista ottaa vastuu tilaisuuden sujuvuudesta. Ensimmaisissa tapaamisissa helposti
siirryttiin sein@n viereen seuraamaan tilanteiden etenemistd, kun taas toisessa tapaamisessa
paasaantoisesti esimiehet ottivat johtamisen osaltaan haltuun. Muutoksen jalkauttaminen, eli

miten se toteutui kaytanndssa ja miten se valmennuksen jalkeen jatkui, jai esimiesten vastuulle.

Kun ajatellaan aiemmin kasiteltyd muutosprosessien ja -johtamisen teoriaa seka haastatteluita ja
niihin liittyvia huomioita, korostamme edelleen, etta esimiehet ovat avainasemassa muutoksen

prosessissa ja sen lahijohtamisessa. Huomioitavaa lisaksi on, etta esimiesten vertaistuen seka
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muun tuen, niin johdon kuin konsulttien, osaa ei pida vahatella vaikka tarvetta ei aina tuotaisikaan
esille. Esimiehia tulisi ronkaista muokkaamaan omaa muutosjohtamista tyoyhteisolleen ominai-

sella tavalla.

7.3.2 Tyoyhteis6jen muutospysakit

Tyoyhteis6jen valmennuksessa kaytetyt muutospysakit olivat valmennusta, tiedostamista, yhtei-
sen ymmarryksen lisa@mista ja keskusteluun osallistumista. Menetelma koostui 1-3 pysakista,
joilla osaltaan varmistettiin, ettd muutoksessa edetdan samaan suuntaan. (Oulun kaupunki 2010,
16.)

Haastatteluissa kerrottiin, etta paasaantoisesti muutospysakkien maara oli riittava. Kuitenkin joil-
lain tyoyhteisoilla tarve oli suurempi ja osa taas ei kokenut tarvitsevansa muutostukea lainkaan.
Joissakin tyOyhteisoissa tilanne oli niin kriisiytynyt, etta valmennusta jatkettiin ja kertoja saattoi
olla jopa viisi. Haastateltavat totesivat, etta jarjestettavien tilaisuuksien maaran osalta kaupungin

ja Tyoterveyden joustavuus oli erinomaista.

Esimies ja muutosvalmentaja kavivat yhdessa toteutuvan muutospysakin lapi ennen ja jalkeen
tilaisuuden. Nama keskustelut painottuivat pinnalla oleviin asioihin ja kysymyksiin, seka kaytan-
non asioista sopimiseen. Tilaisuuden jalkeen jaettiin kokemuksia ja tuntemuksia niin onnistumis-
ten kuin kehittdmisten suhteen. Haastatteluissa nousi esille, etta suullisissa keskusteluissa esi-
miehen kanssa negatiivista palautetta ei tullut. Taméa nahtiin valmennuksen kehittdmisen kannalta

harmillisena.

Tydyhteis6jen muutosvalmennustilaisuuksissa tehtiin paljon pienryhmatydskentelya. Niissa etsit-
tiin, purettiin ja jaettin kehittdmiskohteita, joihin yhdessa tydstettiin ratkaisuja. Tilaisuuksissa
paastiin yhteisesti maarittamaan arjen pelisaantoja ja tunnistamaan konkreettisesti asioita, mitka
eivat arjessa vield toimi. Valmennuksien sisaltd muokattiin toimialojen ja heidén tarpeidensa mu-
kaan. Yhden tilaisuuden kesto vaihteli puolesta péivasta koko paivaan tydyhteisosté tai toimialas-

ta riippuen.

Kaytannon valmennuksessa tuli huomioida toimialojen seka alueiden valisia eroja toimintatavois-

sa ja organisaatiokulttuureissa. Haastateltavat kertoivat, etta joissain tilaisuuksissa tuli antaa oma

aika tutustumiselle, silla tydyhteisoon oli tullut henkilostoa liittyvista kunnista. Taman liséksi Hau-

kiputaan, Oulunsalon, Kiimingin ja Yli-lin kuntien tyontekijoilla yhtenaistamiseen liittyi pelkoja, etta
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muutokset kaannetaan "Oulun malliin” eikd liittyvien kuntien toimintatapoja oteta laisinkaan huo-
mioon. Vaaran viestin valttamiseksi valmentajien tuli kaytta@ prosessista nimitystd Uusi Oulu

kaikissa yhteyksissa.

7.3.3  Muutostuen ajoitus

Ajoituksellisesti muutosvalmennus sijoittui vuosille 2011-2013. Viiden kunnan yhdistymisen muu-
tosprosessi oli aikaa vieva kaytannon toiminnan tasolla. Muutostuen oikealla ajoituksella oli suuri
merkitys tyOyhteisdjen kannalta. Muutosvalmennuksen tarpeen ja ajankohdan maaritteli yksikon
esimies. Koska muutostukea tarjottiin tarvelahtdisesti, haastateltavat totesivat, ettd osalla val-

mennus osui ajallisesti kohdalleen ja osalla sita olisi toivottu jo aikaisemmin.

Muutostuen ajoituksen osalta huomioitiin, etta esimiehet herasivat siihen viiveella. Haastatelta-
vien mielesta tuen tarpeen ajankohtaa olisi ennakoitava. Koska esimies ei valttamatta tiedosta,
missa muutosprosessissa ollaan menossa ja mita on tulossa, olisi toimialojen johtavien hyva

ottaa kantaa valmennuksen ajankohtaan.

Tarkasteltaessa muutosvalmennusprosessia kokonaisuutena, haastateltavat pitivat sita sopivan

mittaisena. Kaytannon muutosvastuun on kuitenkin siirryttava organisaatiolle itselleen.

7.4 Muutosvalmennuksen tavoitteet ja vaikuttavuus

Muutostyon lahtdkohta on organisaation, tyon tai henkildston kehittaminen. Toiminnan tavoitteena
voi olla tuottavuuden, hyvinvoinnin, uudistamisen tai ymmartamisen ja tiedostamisen parantami-
nen. Tavoitteet vaihtoehtoisesti kytkeytyvat toisiinsa, tai niitd voidaan pitaa toisistaan riippumat-
tomina. Tuottavuustavoitteella parannetaan organisaation suorituskykya ja tehokkuutta. Hyvin-
vointitavoite tarkoittaa henkildston hyvinvoinnin, motivaation ja tydssa kasvun kehittdmista. 1970-
luvulta yha suuremmassa maarin tehokkuus- ja hyvinvointiajattelu on pyritty yhdistdméaéan periaat-

teella "hyvinvoiva tyontekija on myos tuottava tyontekijd”. (Honkanen 2006, 18, 21.)

Muutostyon tavoitteista organisaation uudistumis- ja oppimiskyky, innovatiivisuus ja muutosval-
mius muodostavat uudistamistavoitteen. Naita tekijoita pohdittiin 1980-luvulla ja muutoksen hallin-
ta ja uudistumiskyky nousikin uudeksi tavoitteeksi tuottavuuden ja hyvinvoinnin rinnalle. Organi-

saation oppimiskyvyn kehittamismallit litetaan 1990-lukuun, jolloin tapahtui ehka tarkein muutos
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henkilostojohtamisajattelussa. Uudistumiskykyajattelussa, joka jalostui 2000-luvulle tultaessa,
organisaatio pyrkii aktiivisesti mukautumaan ymparistoonsa. Mukautumisessa, eli adaptoitumi-
sessa, on ymmarrettdva organisaatio monimutkaisena jarjestelmana. Organisaatio nahdaan
muodostuvan toimintaymparistosta, johtamis- ja ohjausjarjestelmistd, rakennetekijoista, teknolo-
gisista jarjestelmistd, tyo- ja toimintaprosesseista ja sosiaalisista vuorovaikutus- ja kulttuurijarjes-
telmista. Naiden tekijoiden onnistunut yhteensovittaminen on haaste niin johtajille kuin organisaa-
tion kehittgjille. (Honkanen 2006, 18-20.)

Oulun monikuntaliitoksen muutosvalmennuksen tavoitteita olivat tuen ja tyokalujen antaminen
muutoksen hallintaan, muutosvalmiuden lisaaminen, muutokseen liittyvien pelkojen ja epavar-
muuden vahentdminen seka henkiloston mukana olon varmistaminen. Johdolle ja esimiehille
tarjottiin apuvalineita muutoksen lapivientiin, viestintaan ja inmisten johtamiseen. (Oulun kaupunki
2010, 10, 15.)

Tarkasteltaessa edelld mainittuja muutosvalmennukselle asetettuja tavoitteita, ne kytkeytyvat
toisiinsa ja niissa muutostyon teorioiden tavoitteista on nahtavissa hyvinvointi, uudistaminen,
ymmartaminen ja tiedostamisen parantaminen. Muutosvalmennuksen tavoitteiden maarittelyssa
on onnistuttu huomioimaan monikuntaliitos yhtena organisaationa. Tavoitteista heijastuu johtami-

nen, rakenne, toimintaympaéristd, toiminta ja sosiaaliset tekijat.

Honkanen (2006) tarkentaa ymmartamisen ja tiedostamisen tavoitetta. Sen tehtava on parantaa
organisaation kykya ymmartaa, tiedostaa ja arvioida omaa toimintaansa, tavoitteita, arvopaamaa-
ria ja seurauksia. Tama ymmartamisen merkitysta korostava suuntaus vahvistui 1990-luvulla.
Organisaation kehittdmistavoite voi olla toiminnan parempi ymmartaminen ja tiedostaminen var-
sinaisen muutoksen sijasta. Suuntauksessa ajatellaan, etta ihmiset suoriutuvat paremmin tyoteh-
tavistaan ja toimivat tehokkaammin ymmartaessaan asioiden luonteen. Taman lisaksi ymmarta-
minen luo omalle tydlle merkityksen, ja edesauttaa tyohyvinvointia. Toinen suuntauksen tulkinta
on, etta ymmartaminen ja erilaisista ilmioista tietoiseksi tuleminen voimaannuttaa ja vapauttaa
ihmisid. Organisaation nakdékulmasta vaikutuksia ei voi kontrolloida tai ennalta maaritella, mutta
ilmiosta tana paivana kertoo esimerkiksi se, etta organisaation ja sen johdon on tiedostettava
yhteiskuntavastuunsa. (Honkanen 2006, 20-21.)

Honkasen mukaan tuottavuustavoitteen tehokkuus ja menestyminen tuovat vakautta, terveytta ja
voiman tunnetta organisaatioon. TyOntekijat, jotka voivat hyvin, ovat luovempia ja tehokkaampia.

Uudistumistavoitteen onnistuminen organisaatiossa lisaa toiminnan tehostumisen mahdollisuuk-

93



sia ja ihmiset suoriutuvat paremmin, voivat hyvin ja ovat innovatiivisempia tydssaan, kun omaan
tyohon vaikuttavia tekijoita ymmarretaan ja tiedostetaan. Kaikki nama muutostyon nelja lahtokoh-

taista tavoitetta voivat viedd samaan suuntaan. (Honkanen 2006, 22.)

Oulun muutosvalmennuksen paatavoitteiden lisaksi asetettiin tarkentavat tavoitteet esimiesval-
mennukselle ja tyoyhteisojen muutospysakeille. Esimiesten muutosvalmennuksen painopisteet
olivat tiedostaminen, tukeminen ja muutoksen ratkaisukeskeisyys. Muutostilanteessa esimiesroo-
lissa on tiedostettava muutoksen toteuttamisen perusperiaatteet, avaintehtavat, keinot ja uudet
tavat toimia. Esimies tukee tyontekijoita osallistujana ja kehittajana tyoyhteiséssaan. Han toimin-
nallaan edesauttaa avoimuuden ja myOnteisen asenteen kasvua ja edistda yhteisen tyo- ja toi-
mintakulttuurin syntymista ja vahvistumista. Ratkaisukeskeisyydella tarkoitetaan mahdollisten

ongelmien tai haasteiden muuttamista konkreettisiksi tavoitteiksi. (Oulun kaupunki 2010, 10, 15.)

Tyoyhteisojen osalta valmennuksen tavoitteena oli vahvistaa muutosprosessin ymmartamista,
aktiivista osallistujan roolia ja yhteisen tyo- ja toimintakulttuurin muodostamista. Lisaksi valmen-

nuksella tuettiin tydhyvinvointia ja verkostoitumista. (Oulun kaupunki 2010, 16.)

Asetetut tavoitteet olivat perusta valmennukselle. Kaytannon valmennus ja tilaisuuksien sisalto
pohjautui muutosvalmennukselle asetettuihin tavoitteisiin niin esimiesten kuin tyoyhteisojen osal-
ta. Valmennuksen vaikuttavuus ei ole todettavissa valittomasti. Valmentajilta vaaditaan kykya
sietda epavarmuutta, silla oman tyon tulos nékyy viiveelld. Koska vaikuttavuutta on vaikea mitata,

perustui arviointi siihen, mita valmentajat olivat tilanteissa kokeneet ja havainneet.

Kaikki haastateltavat olivat sita mielta, etta tarjotulla muutostuella oli vaikuttavuutta. Tavoitteisiin
paasemisesta, onnistumisesta ja sita kautta vaikuttavuudesta kertoo tilaisuuksien vuorovaikutus
seka keskustelut ja into tydstaa asioita yhdessa. Ymmarrysta lisaavat materiaalit koettiin valmen-
nuksen keskuudessa selkeiksi. Tiedollisia elementteja oli tarjolla, ja paasaantoisesti niita otettiin
vastaan. Tavoitteista osallistaminen koettiin tarkeaksi, ja sitd mahdollisuutta tarjottiin ja yllapidet-
tiin kaikissa tilaisuuksissa. Osallistamisen ja yhteisen keskustelun lisaksi tilaisuudet koettiin tydyh-
teisojen pysahtymisten paikoiksi. Talla haasteltava tarkoitti, ettei ole paivanselvaa, etta tyopaikoil-
la mietittaisiin yhdessa mita on tehty, mita tehdaan nyt ja mihin ollaan menossa. Nama eivat ole
irrallisia kysymyksia keskenaan vaan tukevat toinen toistaan tyoyhteisoissa.

Vaikuttavuudesta kertoo osaltaan, ettd muutosvalmennus on jatkunut tyoyhteisdssa varsinaisen

muutostuen tarjoamisen paatyttya. Haastatteluiden perusteella voidaan paatella, etta valmennus
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antoi tyoyhteiséille hyvan pohjan avoimelle keskustelulle ja osallistamiselle. Esimiehet saivat

tilaisuuksista kaytannon arkeen hyodynnettavia toimintatapoja ja -malleja.

7.5 Jalkiviisautta

Tama luku rakentuu haastatteluissa esille tulleista havainnoista ja kokemuksista. Opinnaytetyon
sujuvan etenemisen varmistamiseksi haluttiin seuraavat havainnot tuoda esille omana kokonai-

suutena.

Koska muutostuen toteutti Oulun kaupungin liikelaitos, ensimmaisen muutosvalmennuksen olisi
tullut kohdistua Tydterveyden tyoyhteisoon. Tata perusteltin haastatteluissa niin, etta talloin Tyo-
terveyden tyontekijat olisivat pystyneet ohjaamaan tehokkaammin omia asiakastyOyhteisojaan
muutosvalmennukseen. Tietoisuus muutostuen mahdollisuudesta olisi lisaantynyt yhdistyvien

kuntien yksikoissa ja tyOyhteisoissa.

Vastaavalla tavalla kuin esimiesten muutosjohtamisen valmiudet poikkesivat toisistaan, olisi
haastateltavien mukaan syyta kiinnittaa enemman huomiota myos valmentajien rekrytointiin. Va-
littaessa valmentajia prosessiin, tulisi kartoittaa heidan asiantuntijuus aihetta kohtaan ja sitoutu-
miskyky tehtavaan. Lisaksi haastatteluissa nousi esille ajatus, etta valmentajien sitoutumista teh-

tavaan olisi voinut tukea se, ettd heidan oma tyoyhteisonsa olisi valmennettu ensin.

Valmentajien koulutukseen liittyen haastatteluissa nousi esille ndkokulma, etta koulutuksen ter-
minologia ja sisalto olisi voinut olla kaytannonlaheisempi. Haastateltavat arvelivat, etta tdma saat-
toi olla yksi tekija, mika heikensi valmentajien sitoutumista muutosprosessiin. Toisaalta koulutuk-
sen eduksi nahtiin, ettd sielld voitiin vaihtaa ajatuksia ennen muutosvalmennuksen k&ytdnnon
toteutusta. Liséksi koulutuksen yhteydessa pystyttiin tuomaan esille tyoterveyshuollon nakékulma

valmennuksessa. Koulutus antoi valmentajien omiin tydyhteisotehtaviin paljon materiaalia.

Muutosvalmennuksen toteutusmallin valmentajat kokivat hyvaksi. Tassa mallissa suuret yhteiset
linjaukset oli annettu, johon valmentaja pystyi muokkaamaan yksilollisemman siséllon parhaaksi
kokemallaan tavalla. Suunnitteluun tulikin kiinnittdd huomiota ja luoda jokaiselle asiakkaalle
omanlaisensa valmennus. Tarpeiden kartoitus suunnitteluvaiheessa oli haastateltavien mukaan

erittain tarkeaa.
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Muutostuen positiiviseen suhtautumiseen selkeasti vaikutti, etta sen kayttaminen perustui vapaa-
ehtoisuuteen ja tyOyhteison omaan haluun. Halukkuutta muutostukeen lisasi myos jo toteutuneet
muutosvalmennukset. Niistd saatiin hyvia kokemuksia ja sana lahti kiertdmaan organisaation
sisalla. Muutosvalmennustilanteiden ennakkosuunnittelu ja yhteinen alkusuunnittelu esimiesten
kanssa koettiin hyodylliseksi ja se tuki johdon sitoutumista muutosprosessiin. Tarkeana tekijana

muutostuen onnistumiseen nahtiin nimenomaan sitoutunut johto ja esimiehet.

Koetut muutokset olivat eritasoisia. Valttamatta yksittaiselle tyontekijalle muutos ei valittomasti
nayttaytynyt. Eras haastateltavista kertoi, ettd yhdessa tydyhteisossa ajateltiin, ettei tassa mikaan
muutu. Kuitenkin samaan aikaan toimintaymparisto oli muuttumassa ja se konkretisoitui myo-
hemmassa vaiheessa. Toisaalta taas muutos nayttaytyi valittomasti. Joillekin esimerkiksi Oulun
henkilostokirjaamisjarjestelma tuotti haastavaksi koetun muutostilanteen heti prosessin kaynnis-
tyttya. Esimerkki osoittaa, etta tydssa tarvittavien valineiden toimivuus on tarkeaa, silla perusteh-
tavien tulisi pysya mielekkaina muutosprosessista huolimatta. Valmentajat toivat esille, etta tyon-
kuvien suhteen muutokset nakyivat liittyvien kuntien yksikoissa. Aiemmin tehtava tietyllda ammat-
tinimikkeella oli ollut moninainen ja tyokentta laaja, mutta organisaation kasvaessa tyonkuva ka-
peni merkittavasti. Vaikka muutokset olivat eritasoisia, muutosvalmennuksissa Ioytyneet hyvat
yhteiset kaytannot seka kehittdmisen keinot tukivat muutosta ja mahdollistivat rakentavan perus-

tehtavan toteuttamisen.

Luottamus helpottaa muutoksen etenemista. Eras haastateltavista toi esille, ettd muutosvalmen-
tajan avulla voidaan puhua vaikeistakin aiheista, joista ei ehk@ muuten olisi rohkeutta keskustella.
Kun ihmisille tarjotaan mahdollisuus puhua muutoksesta ja sen herattamista tunteista seka aja-
tuksista, lisaa se tyoyhteison sisaista luottamusta. Ymmarretaan, ettd molemmat tarvitsevat tukea

toisiltaan, tyontekijat esimiehilta ja esimiehet tydntekijdilta.

Osallistaminen kasvattaa luottamusta. Haastatteluissa todettiin, etté henkiloston tulisi paasta viela
aikaisemmassa vaiheessa osallistumaan muutosprosessiin. Asiaa kuvailtiin, etta vaikka vaikutus-
valtaa henkilostolla ei olisi, tulisi heille luoda illuusio mahdollisuudesta vaikuttaa. Talla voidaan
vahentaa mahdollisia muutoksessa ilmenevia johdon ja henkiloston valisia yhteenottoja.

Kysyttaessa haastateltavilta, etta lahtisivatkd samanlaiseen prosessiin uudestaan, kaikki vastasi-
vat kylla. Toteutetussa mallissa hyvaksi koettiin osallistava tapa toimia ja yhdessa tekeminen.
Tilaisuuksille, missa kokemuksille ja tunnetiloille annetaan tilaa, on tarvetta muutosprosessissa.

Prosessia pidettiin rikastuttavana. Eras haastateltava kertoi, etta palkitsevaa oli huomata, etta
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esimies ja tyOyhteiso "pelittad” keskenaan ja yhteisessa toiminnassa nakyi punainen lanka. Se toi

haastateltavalle luottamuksen tunteen, etta tydyhteisossa eletdan muutosta yhdessa.

Eras haastateltava kuvaili, ettd muutostuki oli matka. Talle matkalle valmentajana mukaan lah-
tiessaan ei tiennyt, millaiselle reissulle joutuikaan. Ei tiennyt mita oven takana odotti. Vaikka muu-
toksen kanssa elettiin kadesta suuhun tietyissa vaiheissa, matka oli niin antoisa kaikkineen, etta

ehdottomasti sen lahtisi kulkemaan uudelleen.
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8 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Tama luku sisaltaa keskeisimmat tyossa esiin tulleet ilmiot ja havainnot Oulun monikuntaliitoksen
muutosvalmennuksesta. Nama iimiot ja havainnot vastaavat selvitykselle asetettuihin tutkimusky-
symyksiin. Tuomme esille teoriaan yhdistaen miten muutosvalmentajat nakivat muutostuen toteu-
tumisen. Olemme koonneet haastateltavien mielesta havaintoja, jotka sujuivat sekéa asioita, joissa
olisi kehitettavaa. Naiden lisaksi vastaamme tutkimuskysymyksiin, miten muutostuen ajoitus koet-

tiin seka siihen, etta tunsivatko valmentajat muutostuella olleen vaikuttavuutta.

Muutosjohtaminen kuntien yhdistymisessa on ensisijaisesti henkilostojohtamista. Kuntaorgani-
saatiossa johtamisen tasoja on useita. Tata voidaan kuvata esimerkiksi, etta poliittisen johdon
alaisuudessa on kunnanjohtaja, joka toimii esimiehena eri yksikoiden johtajille. Yksikdiden johta-
jien alaisuudessa toimii keskijohto. Keskijohto antaa linjaukset esimiestasolle, joka puolestaan
ohjeistaa lahiesimiehia toimimaan tyontekijdiden parissa. Ymmarrettaessa johtamisjarjestelman
monitasoisuus, hahmotetaan miten muutos ja muutosjohtaminen ilmenevat eri tasoissa. Esimie-
het, ja sita kautta tyontekijat, toteuttavat kaytanndssa johdon tekemat muutoksiin liittyvat paatok-
set. Tydyhteisot vakiinnuttavat muutoksen. Organisaation koko henkildstda tarvitaan muutoksen

onnistumisessa, mutta prosessissa korostuu esimiesten asema.

Esimies johtaa omaa tydyhteisddan muutoksessa. Hanen on tiedostettava oma roolinsa ja hanel-
|a tulee olla tarvittavat tiedot muutoksesta. Esimies vaikuttaa tyontekijoinin omalla esimerkillaan ja
suhtautumisellaan muutokseen. Johto, olipa kyse ylimmasta tai lahimmasta esimiehesta, antaa
kasvot muutokselle. Heidan sitoutumisensa muutokseen heijastuu tyontekijoiden sitoutumiseen.
Muutokset aiheuttavat paljon epavarmuutta ja herattavat kysymyksia tyontekijoissa. Tata voidaan
vahentaa viestinnalla. Esimiehen rooli tiedonantajana on lisaksi viestittdéa muutoksesta niin joh-
dolta tyoyhteisolle kuin tyontekijoilta johdolle. Huomioitava on, etta esimiesvalmiuksissa on eroja.
Organisaation on huolehdittava, etta esimiehilla on riittavat kyvyt johtaa organisaation muutos-

prosesseja.

Kun muutosprosessissa kaytetaan apuna asiantuntijaa, ohjaajaa tai muuta toimijaa, on tarkeaa
maaritella, vastaako tarpeeseen organisaation ulkopuolinen vai sisainen taho. Oulun monikuntalii-
toksessa hyddynnettiin paaasiallisena toimijana kaupungin liikelaitosta. Muutosvalmennuksen
toteuttanut Oulun Tyoterveys oli sis@inen toimija ja tunsi tydyhteisét olemassa olevan asiakassuh-

teen kautta. Toteutuneessa muutostuessa valmentajat saivat vaikuttaa siihen, mink& ryhmien
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kanssa tyoskentelivat. Kumppanuus ja siihen liittyva joustavuus oli merkittava linjaus kaupungilta.

Tama linjaus toi muutosvalmennukseen tyoterveyshuollollista nakokulmaa.

Viiden kunnan yhdistyessa muutos on laaja ja pitkakestoinen. Oulun kaupungin keskitetyn henki-
|6stokoulutuksen muutostukea tarjottiin koko henkilostolle. Nain massiivisen muutosvalmennuk-
sen onnistumiseen vaadittiin henkild, joka organisoi ja koordinoi jarjestelyihin liittyvat tehtavat.
Koordinaattori myds mahdollisti valmentajien keskittymisen tehtaviinsa. Valmennusprosessi tar-

vitsee henkilon, joka pitaa "lankoja kasissaan”.

Valmentajien rekrytointiin tulee kiinnittdd huomiota. Koska muutosprosessi oli vuosien mittainen,
tulisi tehtavaa suorittavien valmentajien olla sitoutuneita. Valmentajien sitoutuminen lisaa osal-
taan turvallisuuden tunnetta valmennettavissa tyoyhteisoissa. Valmentajille suunnatun muutos-
valmennuskoulutuksen tulee antaa osallistujilleen tarvittavat tiedot ja tyokalut niin muutosjohtami-
sesta kuin siitda muutoksesta, missa he toimivat. Koulutuksessa ja sen sisallossa on huomioitava

valmentajien osaamistasojen erot.

Kun muutosvalmentajana toimii organisaation sisainen taho, tulisi muutosvalmennus aloittaa
heidan tyoyhteisostaan. Tyoterveyshuolto on keskeisessa asemassa toimiessaan kaupungin
henkiloston kanssa. Asiakasyhteistyota tehdessaan Tyoterveytta olisi voitu hyodyntaa tehok-
kaammin muutostuesta informoimisessa. Talla tarkoitetaan, ettd muutosvalmentajien liséksi koko
Oulun Tyéterveyden henkildsto olisi voinut ohjata asiakkaitaan kayttaméaan tarjottua muutostukea.

Tydyhteis6t eivat hyddyntaneet muutostukea silla laajuudella, mité olisi ollut mahdollista.

Muutostuessa kaytetty valmennusmuoto, jossa suuret linjaukset oli asetettu, mutta joka mahdol-
listi muokkaamisen, toimi Oulun monikuntaliitoksessa. Talla tavalla valmentajat pystyivat vastaa-
maan tydyhteiséjen muutosprosessoinnin tarpeeseen. Vaikka muutostuen tarpeen maaritteli esi-
mies, valmentajalta vaadittiin tilanneherkkyytta havaitsemaan todelliset tyGyhteisojen tarpeet.
Tama tarkoitti, ettd valmennuksen piti joustaa ja olla tilanteen tasalla, jotta oikeista asioista puhut-
tiin oikeaan aikaan. Muutosvalmennuksessa korostuivat avoin vuorovaikutus ja osallistaminen.
Huomioitava lisaksi on, etta valmennusmallin ollessa tarpeeseen muokattava, vaatii se toteuttajil-

ta oman aikansa suunnittelulle.

Valiton ja riittava palaute kehittad valmennustoimintaa. Muutosprosessi, joka on laaja ja elaa koko
ajan, vaatii joustavan valmennusmenetelman. Tyoyhteisot ovat erilaisia niin kulttuuriltaan kuin

toimintatavoiltaan, joten valmennuksen on muokkauduttava tydyhteisokohtaisesti. Taman muok-
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kautumisen ja valmennuksen kehittymisen mahdollistaa palautteen saaminen. Tarkeaa on huo-

mioida, etta tallaisen prosessin palautteen kerdaminen tapahtuu suunnitellusti ja oikealla tavalla.

Yhdistymispaatoksen ja varsinaisen yhdistymisen valinen aika oli reilu kaksi vuotta ja muutostuki
toteutettiin tand@ aikana. Muutostuen kaynnistyminen ja toteuttaminen kuntaliitoksen valmistelu-
vaiheessa oli hyva ratkaisu. Nain isossa organisaatiossa muutokset toteutuivat eri tasoilla ja toi-
minnoissa eri aikaan. Osalle tyOyhteisoista yhdistymisen muutos nakyi muutosvalmennuksen
aikaan, kun taas toisilla se oli viela edessa. Muutostuen tarpeen ajankohdan maarittivat esimie-
het, ja tasta syysta osalle tydyhteisbistd muutosvalmennus tuli viiveelld. TyOyhteisdkohtaisen
muutostuen ajoituksessa tulisi olla ennakoiva. Huomioitaessa, ettei esimies valttamatta ole tietoi-
nen muutoksen konkretisoitumisesta, tulisi keskijohdon tai yksikon esimiehen ottaa kantaa muu-

tostuen ajoitukseen.

Muutostuen vaikuttavuuden mittaaminen on hankalaa, koska tulokset nakyvat viiveella. Muutos-
valmennukselle on haasteellista asettaa mittaria, silla esimerkiksi valitonta taloudellista tulosta tai
vaikutusta hyvinvointiin ei saatavissa. Sen lisiksi ettei varsinaisia mittareita ole, on haasteellista
maarittada mihin muutoksen tekijaan muutosvalmennus on suoranaisesti vaikuttanut. Vaikuttavuu-
den arviointi perustuu valmentajien kokemiin tilanteisiin ja tuntemuksiin. Muutosvalmentajilta vaa-
ditaan luottamista omaan osaamiseen ja kykya sietda epavarmuutta, silla heidan tehtavansa

merkitys ei iimene valittomasti.

Valmennustilaisuuksien perusteella muutostuella oli vaikuttavuutta. TyOyhteisot kokivat tilaisuudet
pysahtymisen paikoiksi, joissa he saivat mahdollisuuden osallistua muutoksen prosessointiin.
Keskustelun, kysymysten ja tiedon saamisen lisaksi muutospysakeissa annettiin tilaa tunteille ja
niiden ymmartamiselle. Muutosvalmennus vahvisti yhteisollisyytta. Muutostuelle asetetut tavoit-

teet saavutettiin niin esimiesten valmennuksen kuin tydyhteisdpysakkien osalta.
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9 POHDINTA

Opinnaytetyo Valmentajien silmin oli selvitys Oulun monikuntaliitoksessa toimineiden muutosval-
mentajien havainnoista ja kokemuksista. Tutkimuskysymykset laadittiin yhdessa toimeksiantajan
kanssa. Tyon tarkoitus oli tuoda esille miten muutosvalmentajat nakivat muutostuen, mika siina
sujui ja missa olisi kehitettavaa. Lisaksi selvitettiin, miten valmentajat kokivat muutostuen ajoituk-

sen ja mika ajatus valmentajilla on muutosvalmennuksen vaikuttavuudesta.

Valmentajat kokivat muutostuessa kaytetyn menetelman ja sen koordinoinnin sujuvaksi. Muutos-
tuen osalta eduksi koettiin, etta sen toteutti kaupungin liikelaitos, jolle valmennettavat tyoyhteisot
olivat ennalta tuttuja. Kehitettavaa olisi valmentajien rekrytoinnissa ja heidan koulutuksessaan.
Lisaksi tilaisuuksien palautejarjestelmaa tulisi kehittdd tehokkaammaksi. Koettiin myds, etta (yk-
sikkotason) johto voisi osallistua enemman tydyhteisojen tilaisuuksiin, ja ottaa kantaa muutostuki-
tarpeen ajankohtaan. Muutostuen prosessin ajoituksen todettiin osuneen kohdalleen. Tydyhteiso-
jen osalta, yksikosta ja esimiehista riippuen, valmennukset osuivat toisilla oikeaan ajankohtaan,
toisilla ne tulivat viiveelld. Valmentajien ajatus vaikuttavuudesta oli, ettd tavoitteet saavutettiin ja

muutostuella oli vaikuttavuutta niille tydyhteiséille, jotka valmennusta hyodynsivat.

Valmentajien silmin on aiheeltaan ajankohtainen ja puhuttava, eika vastaavasta muutosvalmenta-
jien nakokulmasta selvitystad aiemmin ollut tehty. Opinnaytetyd on luonteeltaan selvitys, silla sen
tarkoituksena oli nostaa esille iimidita. Menetelmaksi valittiin laadullisen tutkimuksen puolistruktu-
roitu teemahaastattelu. Haastateltaviksi valikoitui kuusi keskeisinta muutostuessa toiminutta val-
mentajaa. Haastattelut suoritettiin yksilohaastatteluina ja ne tallennettiin haastateltavien luvalla.
Aineisto litteroitiin kirjalliseen muotoon tarkkuusasteella kolme. Analysointitavaksi valittiin teemoit-
telu. Koko haastatteluprosessin ajan kiinnitettiin huomiota salassapitovelvollisuuteen, tunnista-

mattomuuteen ja johdattelemattomuuteen.

Opinnéytety6n luotettavuutta, eli reliabiliteettia, on pyritty varmistamaan ajankohtaisella tietope-
rustalla, valitulla menetelmalla ja tekijoiden tyoskentelytavoilla. Teoreettinen tietoperusta muodos-
tettiin huomioimalla sisallon ja kirjoittajan liséksi lahteen julkaisija, julkaisuvuosi ja saatavuus. Se
on muodostettu kotimaisista ja ulkomaisista lahteista. Lahteina on kaytetty kirjallisuutta, artikkelei-
ta ja verkkolahteitd. Opinnaytetyohon valittu selvitysmenetelma vastasi parhaiten tydn tavoittei-
siin. Kuten esille tuotiin, menetelman eri vaiheissa huomioitiin luotettavuus. Tekijéiden tyoskente-

lytavoissa on vaalittu tarkkuutta. Tydskennellessa tiedostettiin haastattelujen tulkinnan ja ymmar-
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tamisen mahdolliset haasteet seka seikka, ettd muutostuen paattymisesta oli kulunut kaksi vuot-

ta.

Seka sisaista etta ulkoista validiteettia on varmistettu valitsemalla haastateltaviksi keskeisimmat
muutosvalmennuksessa toimineet henkilot. Patevyytta vahvistaa myos tutkimuskysymyksia aja-
tellen laaditut haastatteluteemat. Reliabiliteettia on my6s huomioitu empiirisen aineiston tallen-

nuksessa, litteroinnissa ja teemoittelussa.

Opinnaytetyon aikataulu laadittiin tehokkaan ftiiviiksi. Idea tyolle syntyi helmikuussa 2015. Mo-
lemmat tekijat ovat kiinnostuneita muutosjohtamisesta. Aihetta pohdiskellessa ja nakdkulmaa
kartoittaessa, nousi ajatus kuntien yhdistymisten muutosjohtamisesta. Toimeksiantaja Oulun
kaupunki esitti useita nakokulmia lahestya aihetta. Naista muutosvalmentajien havainnot ja ko-
kemukset heratti eniten mielenkiintoa. Oppilaitoksen puolesta aihe hyvaksyttiin maaliskuussa,
jolloin pidettiin aloitusseminaari. Rajaukset aiheeseen ja tutkimuskysymykset maariteltiin tassa
yhteydessa. Ohjausseminaariin, joka oli kuukautta myéhemmin, oli muodostettu tydn teoreettinen
tietoperusta. Haastattelut toteutettiin suunnitellun aikataulun mukaisesti viikolla 17, jonka jalkeen
niitd alettiin systemaattisesti purkamaan seka analysoimaan. Opinnadytetyoprosessin kahden
viimeisen viikon aikana yhtenaistettiin aineisto ja tietoperusta sujuvaksi seka tarkoituksenmu-
kaiseksi kokonaisuudeksi. Esitysseminaari pidettiin kesakuun alussa 2015. Suunnitellussa aika-
taulussa pysyttin prosessin kaikissa vaiheissa. Prosessi kokonaisuudessaan kesti noin nelja

kuukautta. Tiivis ja tehokas tydskentely oli ominaisin tapa molemmille tekijdille.

Muutosjohtaminen ja kuntien yhdistymiset olivat opinnaytetyon tekijille mieleinen aihe. Tyosken-
telyprosessi lisasi ja syvensi tietoa muutoksista ja sen johtamisesta erityisesti kuntaliitoksissa.
Valmentajien maailmaan oli mielenkiintoista tutustua ja perehtya. Haastatteluiden kautta iimeni
monia tekijoita, joita tulee huomoida muutosjohtamisessa ja kaytettaessa muutosvalmennusta.
Esimerkiksi kasitys muutoksen kokonaisuuden hahmottamisesta syventyi tydskentelyssa. Muutos
sisaltad monia tekijoita ja osa-alueita, jotka on huomioitava muutosta suunnitellessa ja valmistel-
lessa. Oulun monikuntaliitoksessa toteutetussa muutosvalmennuksessa oli hyvin otettu huomioon
henkilosto ja heidan osallistaminen. Tyoterveyshuollollinen nakokulma liitettyna edella mainittuun
muodosti jarkevan ja toimivan kokonaisuuden. Kaupungin keskitetyn henkilostokoulutuksen tar-
joama muutostuki selkeasti tahtasi tulevaisuuteen. Muutostuki edisti muutosprosessia ja visiossa

tavoiteltiin henkiloston yhtenevaisyytta. Muutosvalmennus oli yksi keino lahestya tavoitetta.
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Arvioidessamme opinnaytetyota ja sen prosessia, olemme sita mielta, ettd kokonaisuudessa
onnistuttiin. Opinnaytetyolle asetetut tavoitteet saavutettiin niin tutkimuskysymysten kuin koko
tyolle asetettujen tavoitteiden osalta. Prosessi oli hyvin suunniteltu ja siihen perustuen se eteni
sujuvasti. Tydskentelyssa kohtasimme tilanteita, joihin saimme ohjausta oppilaitokselta ja toimek-
siantajalta. Varsinaisesti mitaan isompia haasteita matkan varrella ei tullut. Tyostaessa teoreettis-
ta tietoperustaa, tehtiin huomio, etta varsinaista teoriaa muutosvalmennuksesta ei ole julkaistu.
Lisahaastattelua miettiessa, halusimme vahvistusta nakokulmaan. Opinnaytetyon viimeistelyssa
koimme haasteelliseksi lopullisen kirjoitusmuodon maarittelyn. Kokonaisuudessaan prosessi oli
opettavainen, mielenkiintoinen ja antoisa. Jatkotutkimusaiheeksi esitamme selvitysta, jossa ha-
vaintoja ja kokemuksia muutosvalmennuksesta nostetaan esille esimiesten tai tydyhteisojen na-
kokulmasta. Toinen mahdollinen jatkotutkimuksen aihe voisi olla muutosvalmennuksen taloudelli-

nen nakokulma.

Yhteistyd ja tydskentely kaikkien osapuolien kanssa kanssa sujui erinomaisesti. Opinnaytety6ta
varten saadut materiaalit ja aineistot mahdollistivat tyon toteutumisen. Lopuksi haluammekin kiit-
taa Oulun kaupunkia toimeksiantajana, toimeksiantajan ohjaajaa, kaikkia haastateltavia, Oulun

Tyoterveys liikelaitosta, vertaisarvioijia seka opinnaytetydomme ohjaajaa.
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Tiedoksi LITE 1

Oulun ammattikorkeakoulun liiketalouden kaksi opiskelijaa, Heli Martikainen ja Suvi
Palo, tekevdt opinndytetyotdaan uuden Oulun muutosjohtamisesta Oulun tyodtervey-
den muutosvalmentajien nakékulmasta. Opinndytetyén ohjaajana toimii koulutus-
paallikkd Seija Soinsaari Oulun kaupungin konsernipalveluista.

Opinnaytetydhodn kuuluu Oulun Tyéterveyden muutosvalmentajien yksil6haastatte-
luja. Haastattelu tehddan 5-10 henkildlle ja kesto on noin tunti/haastateltava.
Haastattelut tullaan tekemaan viikkojen 16-19 aikana Oulun Tyoterveydessa. Opis-
kelijat ottavat valmentajiin yhteytta sahkopostitse |dhiaikoina sopiakseen haastatte-
luajankohdan. Mikali teilla on haastattelun ajankohdan osalta heti toiveita, voitte
ottaa yhteytta opiskelijoihin.

Haastatteluteemoja ovat mm.

- Miten muutosvalmentajat ovat nahneet prosessin? Mika sujui ja mika haastoi?
- Onko jotain, mitd muutosvalmentajat tekisivat toisin?

- Oliko ajoitus oikea?

- Vastasiko prosessi asetettuja tavoitteita?

Kysymykset tarkentuvat vield ja ne toimitetaan etukdateen haastateltaville viikolla
16 ennen haastattelua.

Lisatietoja opinnaytetyodsta: Suvi Palo k3pasu00@students.oamk.fi
Heli Martikainen k3mahe00@students.oamk-.fi
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Haastatteluteemat LITE 2

Tavoitteemme opinnaytetydssa on selvittdd Oulun monikuntaliitoksessa toimineiden muutosval-
mentajien nakokulmia ja havaintoja muutosprosessista ja johtajuudesta. Toivomme haastattelun

kietoutuvan seuraavien teemojen ymparille:

e Haastateltavan oma kuvaus roolistaan muutosvalmennuksessa.

e Kuvaus prosessin etenemisesta

¢ Millainen nakemys haastateltavalla on valmennuksen vaikuttavuudesta?
o Mieleenpainuvin kokemus

Haastattelun edetessa esitamme mahdollisesti tarkentavia kysymyksia tilanteen mukaan.



