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1. Aluksi

Taman paattotydn ndkdkulmana on pohtia tydelamé&n muutostilanteita ja sitd, miten johtajan tulisi
naissa tilanteissa toimia. Taustalla vaikuttavat paattotyontekijoiden muutosjohtamisen kokemukset
omissa kuntaorganisaatioistaan Raisiossa ja Tampereella.

Ensiksi pohdimme sitd, mitd ty6eldman muutos oikein on. Sitten kdymme |api muutosjohtamisen
teoriaa ja seka sitd, miten johtamisella voidaan vaikuttaa muutosten onnistumiseen. Neljinnessa
luvussa otamme esiin kuntasektorin ajankohtaiset muutoshaasteet, ja tarkastelemme asiaa
erityisesti Raision case-esimerkin kautta. Lopuksi kokoamme johtopaatokset yhteen.

2. Mitd muutos on?

Sanotaan, ettd maailma muuttuu, ja ettei mikd&n muu kuin muutos ole pysyvaa. Kaikki muutokset
eivat kuitenkaan ole kestoltaan, laajuudeltaan ja voimakkuudeltaan samanlaisia. Myds niiden
tarkoitus ja yllatyksellisyys vaihtelee. Suunnitellut ja johdetut muutokset k&aynnistyvéat yrityksen
sisaltd kasin, mutta muutoksia voi ilmaantua myds akillisesti ja yllatyksellisesti yrityksen
ulkopuolelta. Jalkimmaisiin muutoksiin reagoidaan yleensa valittomasti. Riitta Viitala (2002, 88-89)
luokittelee muutokset niiden vaikuttavuuden perusteella kahden asteisiin muutoksiin. Ensimmaisen
asteen muutos sisaltdd pienid parannuksia ja uudistuksia olemassa oleviin perusrakenteisiin.
Kyseiset muutokset kuuluvatkin siten luonnolliseen kasvuun ja lineaariseen kehitykseen. Toisen
asteen muutos on puolestaan luonteeltaan laadullista, voimakkaasti uudistavaa ja murroksia
aiheuttavaa. Nama jalkimmaiset muutokset ovat ensimmaisen asteen muutoksia epajatkuvampia
ja turbulentimpia. Niiden maara on Viitalan mukaan lisdantynyt tybelaméssa jatkuvasti.

Kristina Harju (2002, 20-21) jaottelee muutokset neljddn eri kategoriaan: 1) evoluutioon,
2) vaihtuminen toiseksi -muutokseen, 3) revoluutioon ja 4) muuntuminen toiseksi, ilman
paluuta -muutokseen. Evoluutiolla hdn tarkoittaa vahittaistda muuntautumista toiseksi, joka on
ajallisesti ja prosessina ennakoitavissa. Vaihtuminen toiseksi -muutoksella (engl. "change”)
puolestaan mahdollisesti &killista ja yllatyksellistdkin tapahtumaa, joka tosin voi palautua jonkin
ajan kuluttua ennalleen. Revoluutiossa olennaista on vallankayttd ja muutokseen pakottaminen,
joka ei johda jatkokehittymiseen. Neljas muutostyyppi on muuntuminen toiseksi, ilman etta
vanhaan voidaan palata (engl. "transformation”). Talle muutokselle olennaista on prosessi, jonka
lopputulos eldd prosessin eri vaiheissa tehtyjen ratkaisujen mukaan eikd prosessin taydellinen
hallinta olekaan siten oikeastaan mahdollista. Tatd jalkimmaistd muutostyyppia Harju kutsuu
ainoaksi todelliseksi muutokseksi, jossa muutettavalla asialla, itse prosessilla, ajalla, muutoksen
olosuhteilla ja muutoksen toteuttajilla on oma vaikutuksensa. Tydelaméasséa evoluutio ja toiseksi
vaihtamisen periaate ovat toistaiseksi riittAneet, mutta nykypaivana ja tulevaisuudessa painopiste
siirtynee enemman ja enemman kohti Harjun mainitsemaa neljattd muutostyyppia.

Timo Erdmetsd (2003, 23) jakaa muutokset neljddn tasoon. Ensimmaisend tasona on yksilon
muutos, joka voi olla "self management” -tyyppista asioiden muuttamista tai vaikeampia muutoksia,
jotka koskevat persoonaa, arvoja tai luontaisia reaktioita. Toisena tasona ovat taktiset tai tyohon
littyvat muutokset, jotka eivat ole syvasti yrityskulttuuriin kajoavia tai strategisia. Kolmas taso on
strategisten muutosten taso ja neljas, vaikein taso on kulttuuriset muutokset. Neljnnen tason
muutokset vaativat toteutuakseen erityisen paljon aikaa. Erametsédn sanoma neljannen tason
muutoksiin on se, ettd kulttuurin tulisi kehittya jatkuvasti, pala palalta ja askel askeleelta.
Kulttuurista muutosta voidaankin kutsua myés kasvuksi.

Kari Tuomisen (2001, 277) ajatusten mukaan mikaan ei pysy paikallaan, yritys joko kehittyy tai
taantuu. Hanen mielestdan yritysten kannattaisikin pyrkia kehittdm&an toimintaansa koko ajan



pienin askelin, koska jatkuvalla kehittdmiselld voidaan eliminoida monet merkittavét ja dramaattiset
muutostarpeet. Jokainen isompi muutos olisi hyva saada jatkuvan kehittdmisen uralle.

Katriina Perkka-Jortikka (2005, 116-117) on todennut, ettd nykyajan jatkuvassa muutoksessa
muutosta ei yksinkertaisesti voi valttda eikd meilla ole siten mydskaan mahdollisuutta valita
haluammeko sita vai emme. Voimme vain paattada miten suhtaudumme muutokseen. Ihmisille on
luonteenomaista liittda turvallisuus pysyvyyteen ja turvattomuus sek& uhka muutostilanteisiin.
Tybeldman muutosten kohdalla tAma pitaa erityisesti paikkansa. Tydyhteisdissé tydn organisointiin
ja sisaltoihin liittyvat muutokset koetaan usein poikkeustiloina ja muutoksia saatetaan vastustaa
kaikin mahdollisin tavoin. Useissa yrityksissa onkin ryhdytty muokkaamaan asenteita, jotta muutos
hyvaksyttaisiin  osaksi normaalia palkkatyotd. Asian hyvaksyminen helpottaisi ehk& eniten
tyontekijoitd itseaan, mutta myos koko yritystd. Muutoksen hyvaksymisestd osana normaalia
tyonkuvaa on lyhyt askel jatkuvien myonteisten muutosmahdollisuuksien etsintdéan. (Viitala 2002,
88.)

Onko muutos sitten positiivinen vai negatiivinen? Muutos voi olla hyva ja/tai paha. Se, miten
muutos koetaan, riippuu tilanteesta, muutoksen laajuudesta ja suunnasta, ihmisestd, joka sitd
tulkitsee, ja monesta muusta tekijasta. Tulkinta voi perustua pitkalti jarkeen, esimerkiksi silloin kun
on selkea tyon menettdmisen uhka. Tai se voi olla enemmé&n tunnepainotteinen, esimerkiksi
selittamaton pelon tunne hallinnan menettdmisesta uutta toimintatapaa opiskeltaessa. (Erametsa,
18-19.)

3. Muutosjohtamisen teoriaa

Viime vuosina muutoksen johtaminen on noussut yhdeksi johtamisen keskeisimmista kysymyksis-
ta. llmiota on kutsuttu myo6s transformatiiviseksi johtamiseksi (mm. Viitala 2002 ja Sydanmaalakka
2004). Organisaatioiden muutospaineissa johdon kyvyt ovat koetuksella, kun muutosvastarinta on
kyettavd murtamaan lannistamatta tyontekijoita. Muutos on kyettdva perustelemaan siten, etta
yksilét haluavat sitoutua muutokseen ja ponnistella sen eteen. (Viitala 2002, 89.)

Muutosjohtamisessa on kyse monen eritasoisen muutoksen aikaansaamisesta ja tukemisesta.
Helpoin taso on tiedon muutos. Vanhan tiedon korvaaminen uudella edellyttaa selkedd, laajaa
perustelua ja toistamista. Seuraava taso on asennemuutos. Se on mahdollinen, jos yksiltt
hyvaksyvat muuttuneet tiedot ja pitdvat niitd merkityksellisind. Kolmas muutoksen taso, yksilén
kayttaytyminen, on jo edellisid huomattavasti vaikeampi. Ihmisten muutosvalmiudessa on eroja,
mika ndkyy etenkin talla muutoksen tasolla. On yksilgité, jotka hakevat jatkuvasti mahdollisuutta
I6ytda uusia ja parempia toimintamalleja tyohonsad, mutta on myods niitd, jotka kokevat turvatto-
muutta joutuessaan luopumaan totutuista menettelytavoista. Muutos tapahtuu ensin oppimishalui-
simpien keskuudessa ja vasta paljon mydhemmin p&&stdédn neljinnelle muutoksen tasolle el
kokonaisen ryhman kayttaytymisen muuttumiseen. (Viitala 2002, 90.)

Bass ja Avolio (1994) ovat maaritelleet transformatiivisen johtajuuden neljaksi peruselementiksi
idealisoivan merkityksen (johtajan toimii esimerkkind muille), inspiroivan merkityksen (johtaja luo
mahdollisuuksia ja virittda innostusta), intellektuaalisen virityksen (johtaja etsii uusia nakodkulmia ja
tuo keskusteluihin analyyttisyyttd) seka individualistisen painotuksen (johtaja tukee yksildllisia
kehittymispyrkimyksia ja tarpeita).

Kyky muutoksiin on yritysten eloonjaamisen ja menestymisen perusehto. Toisaalta pelkk& muutos
ja uudistuminen eivat kuitenkaan itsessaan riitd vaan muutostarpeet on tunnistettava ajoissa,
muutokset on kohdistettava organisaation menestykselle tarkeisiin asioihin ja muutokset on
toteutettava kilpailijoita paremmin ja nopeammin. Naiden vaatimusten tayttdminen edellyttaa
muutoksia johtavilta henkilGilta hyvid johtamistaitoja. Muutosjohtajalla on oltava herkkyytta
tunnistaa kunkin muutostilanteen vaatimat johtamistavat. Suuria kehityshyppyjd johdetaan eri
tavalla kuin jatkuvaa kehittdmista ja vakaampaa tilannetta. Toisaalta taas joissakin tilanteissa luja



ja maaratietoinen ohjaus on parempi vaihtoehto kuin aikaa vaativa ja kompromissia kohden vieva
ristiriitojen ratkaisu. Tarvittavia taitoja oppii parhaiten muutoksia johtamalla ja muutosprosesseja
arvioimalla. My6s muiden kokemuksista kannattaa ottaa opikseen. (Tuominen 2001, 11, 20; Viitala
2002, 95.)

Muutos ei tapahdu hetkessa vaan etenee asteittain ja vaatii ajan lisaksi niin henkisia kuin
fyysisiakin voimavaroja. Asiantuntijoiden mukaan muuttuminen vie vahintaan kaksi vuotta, joten
uusia muutosprosesseja joudutaan ehk& kaynnistamaan jo ennen kuin edelliset on saatettu
loppuun. Tama, erilaisten muutosprosessien samanaikainen kaynnissé olo, saattaa uuvuttaa ja
hammentaa tydyhteistn yksil6ita. (Harju 2002, 29.)

Timo Erdmetsa (2003, 86-87) toteaa, etté kaikissa tydyhteisdissa inmisyksilot ovat vielé toistaiseksi
ratkaisijoita: ihmisista ja heidan yhteisestd osaamisestaan kumpuaa yrityksen tulos tai tuloksetto-
muus. Erityisesti muutostilanteissa ja my6s jokapaivaisessd toiminnassa yrityksen johdon,
esimiesten ja itse kunkin muutosta lapivievan on térkedd tiedostaa, ettd maaratietoinen
kehittaminen, johtaminen ja strategian lapivieminen on ihmisty6td. Nain ollen on olemassa vain
yhdenlaista johtamista (Erametsa yhdistda leadershipin ja managementin), joka vaihtelee tilanteen,
tavoitteen ja ihmisten mukaan. Asioita johdetaan ihmisten kautta. Ihmisten johtamisen |&htokohta-
na on kunkin johtajan oma ihmiskasitys.

4. Miten johtamisella voidaan vaikuttaa muutoksen onnistumiseen

Muutoksen lapivieminen on johtajan tyotd. Tydyhteistjen ja tyontekijdiden muutosvastaisuus on
keskeinen johtamisen ja johtajuuden haaste tAman paivan ja tulevaisuuden tydelaméan jatkuvassa
muutoksessa. Johtajien onkin hyva tiedostaa muutosvastarintaa ja muutoshyvaksyntaa vahvistavia
tekijoitd osatakseen johtaa muutostilanteita paremmin. Muutosvastarintaa vahvistavia tekijoitd ovat
muun muassa tydsuhteen menettamisen uhka, paikkakunnan tai yksikon vaihtamisen pakko,
hyvan esimiehen menettdmisen ja oman asemansa heikentymisen pelko, ty6ntekijoiden vahaiset
vaikutusmahdollisuudet muutosten suunnittelussa ja toteuttamisessa tai yksinkertaisesti liian
vahdiset tiedot tulevasta muutoksesta. Muutosjohtajien on myds syytéa tiedostaa ihmisten erilaiset
motivaatiot muutosten hyvaksymisessa ja toteuttamisessa sek& sopeuttaa muutosten johtaminen
motivaatiotasojen mukaiseksi esimerkiksi valjentamalla muutoksen toteuttamisen aikajinnetta.
(Perkka-Jortikka 2005, 117-124; Viitala 2002, 96.)

Ohessa on useista eri kirjallisuuslahteista’ koottu lista kaytannén neuvoista muutostilanteiden
johtamiseen. Etenkin nuorille, johtajanuransa alussa oleville henkil6ille kyseisestd koosteesta
luulisi olevan hyotyd. Kooste ei ole taydellinen, eivatkd neuvot ole millddn tavalla tarkeys- ja
aikajarjestyksessa.

Neuvoja muutosten johtamiseen:

1) Pyri aikaansaamaan hyva ja muutosmyd&nteinen ilmapiiri.

Organisaatiossa muutos ei ole solistista — yksi ihminen ei muuta kokonaisuutta. On luotava valmius
jattédd tuttu ja heratettdva kiinnostus uskaltaa. Ennen kaikkea on tuettava rohkeutta muuttua
toisenlaiseksi. Johtajan tulee luoda tytyhteis6on sellainen ilmapiiri, jossa tyontekijd haluaa olla,
antaa parastaan ja ottaa riskejd. TAma mahdollistaa yksiloistda kumpuavan halun kehittya itse ja
sen myota kehittdd myos tyoyhteisfd seké kurottaa yhteisesti sovittuihin pAdmaariin. Sopivassa
ilmapiirissa ja tunnelmassa olennaisimpia tekijdita ovat luottamus, avoimuus, keskindinen arvostus,
toiveikkuus, uskallus, yrittdmisen sitkeys, huumori ja rentous.

! Erametsa 2003, Harju 2002, Kotter 1996, Perkka—Jortikka 2005, Tuominen 2001 ja Viitala 2002.



2) Perustele muutoksen téarkeys ja valttamattomyys.

Ihmiset on syyta saada ymmartdmaan muutoksen tarpeellisuus. llman hyvaksyttyd faktoihin
perustuvaa tarvetta ja ymmarrettavdd syytd ei synny toimintaa. Auta kaikkia ndkem&an tarve
muutaman vuoden paassa. Pida tata tarvetta tietoisesti ylldA koko muutoksen ajan. Lisdksi
muutoksen valttamattomyys on hyva kertoa siten, etta yksilot ndkevéat sen organisaation tarpeen
lisdksi myds omana tarpeenaan. Yksild tuskin vastustaa muutosta, jos han kokee sen vastaavan
oikealla tavalla omiin henkildkohtaisiin tarpeisiin ja se tuntuu liséksi arvoiltaan, tavoitteiltaan ja
strategialtaan mielekkaalta.

3) Kokoa muutokseen sitoutuneet ihmiset yhteen.

Muutos kaynnistyy yleensa muutaman innokkaan toimesta. Aivan ensimmaiseksi ei kannata yrittaa
saada kaikkia liikkeelle. Etsi liittolaisia eli henkildita, jotka ovat innostuneita viemdan muutosta
kanssasi eteenpéin. Ne, jotka uskaltavat ja uskovat itseensd, voivat osoittaa aremmille, ettd
muutos on hyvasta. Tutkimusten mukaan 10-15 prosenttia ihmisista on luonnostaan innostuneita
muutoksesta.

4) Maarittele selked ja innostava visio.

Visio on yhteinen mielikuva halutusta tulevaisuuden tilasta. Visiosta kukin tyontekija saa kasityksen
siitd mihin suuntaan organisaatiota ollaan kehittdmassa. KehittAminen ilman visiota tuntuu pakolta
ja tarkoituksettomalta ja johtaa kyllastymiseen. Toisaalta hyvékaan visio ei takaa pysyvaa
innostuneisuutta. Vision tulee olla yksinkertainen ja ymmarrettava, ja se tulee viestia kaikille.

5) Aseta haasteellisia tavoitteita.

Kehittdminen ilman tavoitteita ei johda mihinkdan merkittavaan. Tavoitteiden asettelussa kannattaa
olla rohkea, mutta ei kuitenkaan tyhma. Tavoitteiden tulisi olla riittavan kovia ja epérealistisilta
tuntuvia, mutta sittenkin saavutettavissa olevia. Taysin mahdottomia tavoitteita ei kannata asettaa.
Joissakin tilanteissa pienikin parannus saattaa riittdd eivatkd korkeat tavoitteet ole tarpeellisia.
Kannattaa kuitenkin muistaa, etta korkeatkin tavoitteet saavutetaan vaihe kerrallaan.

6) Aseta lyhyen aikavalin tavoitteita tai hy6édynné pilottiprojekteja ja kerro jo saavutetuista
hyddyista.

Laajojen muutoshankkeiden toteuttaminen vie yleensa paljon aikaa, joten ihmisten innostusta ja
mielenkiintoa prosessia kohtaan on hyva pitaa ylla asettamalla valitavoitteita tai toteuttamalla
muutos ensiksi suppeammassa pilottikohteessa. Valitavoitteiden toteutumisesta on hyva kertoa
henkilostélle ja palkita prosessiin osallistuneita ihmisié. Esita vanhan ja uuden toimintatavan véliset
eroavaisuudet siten, ettd ihmiset ymmartavat kuinka paljon paremmin asiat hoituvat jo toteutettujen
muutosten jalkeen. Nopeasti ndhtavat positiiviset tulokset ovat paras tapa turvata kehittamishank-
keen jatko.

7) Laadi toteutussuunnitelma ja ole valmis muuttamaan sitd muuttuvien olosuhteiden
mukaan.

Tavoitteet ovat pelkkid unelmia ilman suunnitelmia ja ilman suunnitelmia kehittdminen ei lahde
kayntiin. Suunnitelmassa tulisi méaaritelld projektiorganisaatio, tavoitteet, vastuut ja valtuudet sekéa
aikataulut, resurssit, seuranta ja palkitseminen. Suunnitelmien tekeminen ei ole valttamatta
helppoa ja siksi ne jatetddn monesti tekeméattd. Jos muutaman vuoden suunnitelman teko on
vaikeaa niin hanke kannattaa jakaa vaiheisiin ja suunnitella lahimmaét jaksot tarkemmin. Seuraavan
vaiheen suunnitelmaa voi tdydentaa edellisen vaiheen aikana. Muutosprosessit sujuvat kuitenkin
vain harvoin suunnitelmien mukaisesti. Prosessi pyséhtelee ajoittain ja vaiheet kertautuvat useaan
otteeseen. Olosuhteet saattavat muuttua nopeastikin ja suunnitelmat menné uusiksi. Olosuhteiden
muuttuminen on kaikissa merkittavissa projekteissa vaistimaton tosiasia, joka on vain hyvaksytta-
va. Siitd on tietyissa tilanteissa jopa tiettyja etuja.

8) Kohdenna resurssit oikein.
Kovat tavoitteet ilman resursseja johtavat turhautumiseen ja ndpertelyyn. Kaikkea hyvaa ei voi
saada samanaikaisesti. Resurssien ja energian irrottaminen mittavaan muutokseen edellyttaa



jostakin luopumista joko vdliaikaisesti tai pysyvasti. Luopuminen voi kohdistua muun muassa
budjettitavoitteisiin, kasvuun, tuotevalikoimaan, asiakkaisiin, joustavuuteen, kehitysohjelmiin tai
sisaisiin rutiineihin.

9) Anna kaikille mahdollisuus osallistua muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen.

Anna ty6yhteison olla luova ja ideoida uutta. Ota kaikki mukaan muutosta tekemé&an ja jaa vastuita
sek& valtuuksia. Yksilo antautuu ja sitoutuu muutoksiin helpommin, kun hanella on aidot ja riittéavat
vaikutusmahdollisuudet. Aito vuoropuhelu tuottaa usein kestavimmaét tulokset, vaikka vaatiikin
aikaa ja voimavaroja. Jos kaikkia ei saada mukaan, projekti saattaa tyrehtyd muutosvastarintaan.
Kaikki eteenpainviejat, empijat ja epadilijat ovat tarpeellisia. Useimmiten epailijdiden kysymykset
ovat erinomaisia hankkeen tarkistusmahdollisuuksia.

10) Tiedota muutoksesta sen eri vaiheissa avoimesti ja rehellisesti.

Tybyhteison sisaisen viestinnan tulee olla kunnossa, kun halutaan, etta henkildstdé on muutoksille
avoin. Organisaation yksildiden tulee olla tietoisia organisaation ja tydyhteison nykytilasta seka
tulevaisuuden tavoitetilasta. Lisaksi kaikkien tulee olla tietoisia prosessin etenemisestad ja
tuloksista. Kaikilla tulee myés olla mahdollisuus saada lisétietoa ja kysyd mieltddn askarruttavia
asioita koko prosessin ajan. Viestinta kannattaa ulottaa myds organisaation ulkoisille sidosryhmille.
Tiedottamisen muodot, ajoitus ja vastuuhenkilot kannattaa maaritella jo projektia suunniteltaessa.
llIman tiedottamista syntyy vahingollisia huhuja. Tiedotatpa kuinka paljon tahansa, se ei tunnu
riittavan.

11) Hy6dynna muutosagentteja.

Muutosten toimeenpanoa voidaan edesauttaa myOs organisaation sisdisten muutosagenttien
avulla. Heidan tarkoituksenaan on tasoittaa muutosvastarintaa omissa viiteryhmissaan kertomalla
muutoksesta ja sen hyodyista viiteryhmalleen sopivalla puhetavalla. Lisaksi agentit vievat viestid
muutosjohtajien suuntaan siitd miten ryhmat suhtautuvat muutokseen sen eri vaiheissa ja mita
toiveita sekd ajatuksia muutoksen vastaanottajat esittavat matkan varrella.

12) Ole lasna — kuuntele ja keskustele.

Johtajat voivat helpottaa muutoksen toteuttamista olemalla tyontekijoiden laheisyydessd ja
kaytettavissd, pyrkimalla ymmartdmaan tyén tekemisen kokonaisuuden eli kunkin tyévaiheen ja
tyontekijdn roolin merkityksen, keskustelemalla ja kuuntelemalla tyontekijoitd sekd antamalla
kaikille mahdollisuus esittda kriittisidkin arvioita toteutettavasta muutoksesta. Myds irtisanomisia
edellyttavissd muutostilanteissa esimiehen on hyva olla henkilén keskuudessa niin paljon kuin
mahdollista. Siten henkil6std voi sailyttdd luottamuksensa siihen, ettéd johtaja kantaa vastuuta, on
avoin ja haluaa selvittéda asioita.

13) Ole valmis muuttamaan omaa ajatteluasi.

Muutoksen johtajan tulee arvioida prosessia jatkuvasti ja ottaa opikseen koetusta ja mahdollisista
tehdyista virheista. Hanen on oltava valmis muuttamaan myds omaa ajattelutapaansa silloin, kun
se ei ole johtanut tyydyttdvaan lopputulokseen. Jos et ole valmis itse muuttumaan niin miksi
muutkaan muuttuisivat.

14) Anna muutokselle aikaa.

Muutos ei tapahdu hetkessa. Yksildlle ja ryhmalle muutos on ennen kaikkea tunneprosessi.
Muutos etenee asteittain ja vaatii aikaa. Muutokselle suotuisat materiaaliset ja tekniset olosuhteet
eivat riitd vaan muutos vaatii ennen muuta henkisia ja fyysisia voimavaroja. Muutokset toteutuvat
nopeimmin ja luontevimmin silloin, kun muutoksen johtaja ei yritd muuttaa runnomalla, uhkailemal-
la tai arvostelemalla. Taitava johtaja pyrkii herattaméaéan tydyhteison motivaation, vahvistamaan sen
osaamista ja luomaan muutokselle suotuisan tunnelatautuneen tilan. Muutoksen hyo6tyja kannattaa
kerrata henkilostélle yh& uudestaan ja uudestaan.

15) Salli kyseenalaistaminen — ala luovuta.
Kyseenalaistaminen ja ristiriitojen salliminen ovat keskeisia uusiutumista ja kehittymista edistavia
voimia. Muutoksen esiin nostamia ristiriitoja ei kannata pelatad vaan nahda ne mahdollisuuksina. Ne



on hyva sallia koko organisaatiossa ja niitd kannattaa kehittéa myos tarkoituksellisesti. Kyseen-
alaistamisen avulla saadaan usein uusia ideoita, joista voi kehittya toteuttamiskelpoisia ajatuksia ja
jopa lapimurtoja. Jos uskot ajamaasi muutokseen niin muutosta tulee jatkaa vaikeuksistakin
huolimatta, kunnes visio on saavutettu.

16) Tuo sitoutumisesi esille toiminnallasi.

Sitoutuminen on jatkuvaa osallistumista ja mielenkiinnon osoittamista. Se on oman osuutensa
tekemista, ongelmien etukateen haistamista ja muiden tukemista. Sitoutuminen on myo6s
kehittamisen osaamista ja jatkuvaa oppimista. Parhaimmillaan johtaja on esimerkki seka
organisaationsa kehitysvalmentaja ja suunnannayttajd. Jos johto ei ole sitoutunut prosessiin
taysilla niin on hyvin vaikeaa saada muitakaan sitoutumaan. Julkilausutun sitoutumisen tulee
nakya ajankaytossa ja toiminnassa.

17) Hy6dynna konsultteja.

Kehityshankkeissa kannattaa kayttdd myds organisaation ulkopuolisia kokopaivatoimisia
kehitystydn ammattilaisia. Asiantuntijoita tarvitaan muutoshankkeissa, koska he tuovat sellaista
erityisosaamista organisaatioon, mité siella ei valttdmatta koko ajan tarvita. Toisaalta muutoshank-
keita ei tule toteuttaa puhtaasti konsultti-/asiantuntijavoimin. Tydyhteisén oman osallisuusprosentin
muutosprosessissa tulisi olla mahdollisimman lahella sataa.

18) Virheita ei tarvitse pelata.
Yksilolla tulee olla rauhallinen olo siitd, ettd virheitd saa tulla ja eksyksissakin saa olla. Virheista
tulee ottaa opikseen ja jatkaa eteenpdin yhta kokemusta rikkaampana.

Organisaation muutos kaynnistyy paatoksestd, mutta muutos on kuitenkin todellista vasta, kun
ihmiset ovat muuttuneet asenteissaan, ajattelussaan ja toiminnassaan. Tekniset ja hallinnolliset
muutostoiminnot vain tukevat muutosta. Ihmiset ratkaisevat muutosprosessin onnistumisen. Usein
ihmisten on ensin omaksuttava uusi tieto, taito tai suhtautumistapa ennen kuin tdma "uusi” voi
nakya organisaation toiminnassa. (Harju 2002, 18.)

Delfoi Akatemian yhten& oppina on ollut se, miten erilaisia me ihmiset olemme ja miten eri tavoin
kommunikoimme ja reagoimme muun muassa muutoksiin. Johtajan suuri haaste on "lukea”
alaisiaan ja osata niin sanotusti vetda oikeasta narusta kunkin ihmisen kohdalla, jotta henkil6koh-
tainen muutosprosessi saadaan liikkeelle. Muutosjohtaminen on mitd suurimmassa maarin
ihmisten johtamista ja motivointia.

Miten sitten suunnitella muutoksen lapivienti? Olemme oppineet, ettd muutos vaatii johtajuutta,
muutos vaatii aikaa ja muutos vaatii systemaattisuutta. Lisaksi pieni on kaunista, eli pienin askelin
eteneminen tuottaa paremman tuloksen kuin kerralla tehtavat suuret muutoshypyt. Nama asiat
tulee muistaa muutosta suunniteltaessa.

Johdon sitoutuminen on muutoksen toteutumisen kannalta keskeista. llman johdon esimerkkia,
mukanaoloa ja nédkymistd muutos ei saa legitimiteettia. Samoin jonkun on koordinoitava asioita.
Kollektiiviset vastuut eivat tunnetusti toimi. Koska muutos on useimmissa tapauksissa monisyinen
ja monimutkainen, kannattaa sen lapiviennista tehdd mahdollisimman yksinkertaista. Viisaalla
aikataulutuksella ja muutoksen rytmitykselld voidaan vastata muutosvastarintaan. Esimiehet ovat
muutoksen etulinjassa ja siksi heita tulee tukea muun muassa valmennuksella. Ylimmé&n johdon
tuki esimiehille on aarimmaisen tarke&a. (Erametsa 2003, 220-226.)

5. Kuntasektorin muutoshaasteet

Talla hetkelld Suomen kuntakentdssd on tapahtunut ja tapahtumassa suuria muutoksia. Syyna
tdhén ovat kasvavat palvelutarpeet, julkisen palvelutuotannon menojen kasvu seka kysymys siita,
miten palvelut tulevaisuudessa rahoitetaan. Kuntasektorilla on mm. otettu kayttéon erilaisia



versioita tilaaja—tuottaja-mallista. Talla hetkelld kuntia, niiden paattajia ja henkiléstoa hammentaa
kunta- ja palvelurakenneuudistus eli niin sanottu PARAS-hanke. PARAS-hankkeen tavoitteena on,
ettd kuntien vastuulla oleville palveluille saadaan turvattua riittdvan vahva rakenteellinen ja
taloudellinen perusta. Sisdasiainministerion eteenpain viema hanke edellyttad selvitysten
tekemista jokaisessa kunnassa palvelutuotannon tulevaisuudesta sekéa yhteistydmahdollisuuksista
naapurikuntien kanssa. Hanke ei suoraan pakota kuntaliitoksiin, mutta valtiovalta yrittd&a vauhdittaa
kuntaliitoksia kuntaliitostukien avulla. Liséksi lainsdadannélla tullaan nailla nakymin pakottamaan
pienet, alle 20 000 asukkaan kunnat tekemaan yhteisty6ta ainakin sosiaali- ja terveystoimessa, ja
kasvukeskukset ympaéristokuntineen velvoitetaan yhteistydhon maankayton, asumisen, liikenteen
ja palvelujen kayton osalta. Kunta- ja palvelurakenneuudistuksen eteenpdinvieminen on nyt
kuntien harteilla, ja jollei vuoteen 2009 mennessa tuloksia saavuteta, saatetaan ottaa kovemmat
keinot valtion taholta kayttoon.

Toinen suuri haaste kuntasektorilla on suurten ikaluokkien elakoityminen. Lahivuosina elékkeelle
jdadmisen tahti vain kiihtyy, ja kuntien kohtalon kysymys on, miten eldkdityminen k&énnetdén
voitoksi. Samalla on mietittava, miten uusia ihmisid saadaan rekrytoitua eldkoityvien tilalle. Joillakin
aloilla ja alueilla on jo nyt hankaluuksia saada paikkoja taytettya.

Kolmas muutoshaaste, joka liittyy myos elakditymiseen, on kuntasektorin hankintapolitiikka: mita
kaikkea kunnat jatkossa tekevat itse ja mitd ne ostavat markkinoilta. Hankintojen esteend ainakin
joillakin pienemmilla paikkakunnilla on aidon kilpailun puute. Kun ei ole markkinoita, ei voi aidosti
kilpailuttaakaan. Hankinnat tulee joka tapauksessa hallita paitsi menettelyn&, myds sisallollisesti.
Jatkossakin osa p&atdsvallasta kilpailutetussa palvelussa pitdé olla kunnalla, jotta kunnan tarjoama
palvelutaso on kaikille tasapuolinen ja kustannukset pysyvat hallinnassa. Esimerkkind tasta
kunnan itsensé hallinnassa olevasta palvelun osasta on asiakkaan palvelutarpeen arviointi.

Kaikki edella mainitut muutokset vaativat uutta ajattelua ja uusia toimintatapoja. Lisdksi jokaisessa
kunnassa on omanlaisensa toimintaymparisto ja siitd kumpuavat muutoshaasteet. Kuntasektorin
muutoshaasteiden johtamisessa on lisaksi rakenteellinen haaste: kuntien kaksinapainen johtajuus,
jossa paatoksenteko perustuu kunnallisdemokratiaan ja operatiivinen johto on virkamiehilla.
Muutosta pitéisi kyeté johtamaan jokaisella organisaation tasolla.

Case Raisio — mitd olemme ottaneet opiksi ns. Raision mallin toteuttamisesta?

Koko kuntakenttdd huolestuttavat samat tulevaisuuden haasteet: vaestonkehitys ja palvelutarpei-
den muutokset, meno- ja tulokehityksen epéatasapaino ja kilpailun kiristyminen niin tydpaikoista,
asukkaista kuin henkilostostakin. Raisiossa haasteista ensimmaisena on tullut vastaan meno- ja
tulokehityksen epatasapaino.

Vaikka muun muassa Kuntaliiton tekeméat kustannusvertailut keskisuurten kaupunkien terveysme-
noista osoittavat Raision tuottavan palvelunsa edullisesti, Raision on ollut pakko kehittda
ohjausjarjestelmdansa koko ajan. Meno- ja tulokehityksen epatasapainoon on etsitty ratkaisua
1990-luvun alusta useaan otteeseen saastotalkoilla ja juustohdylamenetelmalla. Viimeisin
ratkaisun etsintd alkoi vuoden 2003 aikana — ja nyt haluttiin jotain uutta. Raision mallin yksi
kantava teema on kysyntdan vastaaminen. Joidenkin palvelujen kysynta kuntasektorilla kasvaa,
mutta 10ytyy myos palveluita joiden kysyntd véhenee. Vahenevien palvelujen rakenteisiin on
uskallettava puuttua, silla kaikki ei voi jatkua ennallaan.

Raisiossa lahdettiin tekem&&n palvelustrategiatyotd vuonna 2004. Erilaisten vaiheiden jalkeen
toiminnanohjauksen kokonaisuudesta voidaan kayttdd nimitystd Raision malli. Malliin kuuluu
Raision oma sovellus tilaaja—tuottaja-mallista, joka on kaytdssa ensimmaistéd vuotta tana vuonna.
Kaytdnntssd Raision tilaaja—tuottaja-malli tarkoittaa uusien toimintatapojen seka toiminnan
ohjausvélineiden kayttdonottoa perinteisessd organisaatiossa. Tilaaja—tuottaja-toimintatapa on



tuonut muutoksia luottamushenkildiden rooleihin ja eri toimielinten tehtéviin. Luottamushenkil6ita
on pyritty kuulemaan kehityksen eri vaiheissa ja tekemaan kehitystyota yhdessa luottamushenkil6-
ja virkamiesjohdon kanssa. Tilaajat (valtuusto, kaupunginhallitus) pitdvat huolen kaikkien
kaupunkilaisten palveluista, asiakasnédkdkulman huomioonottamisesta sek& kaupungin kokonaista-
loudesta. Tuottajat (lautakunnat) keskittyvat toiminnan tehokkuuteen seka siihen, etta asiakkaat
saavat tarvitsemansa palvelun tarkoituksenmukaisesti. Téah&n liittyy muun muassa resurssien
optimointi ja prosessien toimivuuden varmistaminen.

Toinen Raision mallin osa-alue on prosessien parantaminen, johon lahdettiin laajalla rintamalla
syksylla 2005. Tavoitteena on saada prosessityon avulla ja tuottavuus paranemaan viisi prosenttia
vuoteen 2009 mennessa. Tuottavuutta ei ole tarkoitus repid tyontekijoiden selkdnahasta, vaan
tekemalla organisaationa asiat fiksummin: kehittdmalla tyttapoja, kayttamalla tietotekniikkaa
paremmin hyvaksi, poistamalla pullonkaulat ja kayttdAmalla resursseja optimaalisesti. Aikataulu
tyolle on tiukka: vuoden 2006 loppuun mennessa on kaikki keskeiset prosessit kaupungissa
lapikayty ja parannettu. Tarkoitus on, ettd prosessity0std tulee osa normaalia toimintaa ja
tyoyksikoiden johtamista.

Palvelustrategiaty0 ja jokaisen tyotehtaviin vaikuttava prosessien parantaminen kohtasivat aluksi
runsasta muutosvastarintaa. Tyon tavoitteista, sen eduista ja prosessitytn etenemisesta tiedotettiin
henkilostélle useissa eri tilaisuuksissa. Nain saatiin pelkoja halvennettyd. Palvelustrategiatydn yksi
kantava teema on ollut oman tyén arvostaminen ja sen kehittaminen entistd paremmaksi.
Henkiloston aloitteesta palvelustrategian jatkotyon kolmanneksi osa-alueeksi tuli kilpailutusohjei-
den laatiminen. Henkildstd halusi selvyyden siihen, miten henkilést6d kohdellaan, jos kilpailutuk-
seen lahdetdén. Kilpailutusohjeet myos rajaavat tilaajan ja tuottajan toimivaltaa ulkoisissa
hankinnoissa.

Kaupungin johto on erittdin sitoutunut prosessitydhon, mutta lahiesimiesten sitoutuminen nahtiin
kriittiseksi koko muutoksen toteuttamisen ja tavoitteiden saavuttamisen kannalta. Jos esimies, joka
useimmiten on myods oman yksikkdnsa prosessitydn vetédja, ei ota asiaa omakseen, tulokset jadvat
todenné&kdisesti laihoiksi. Esimiesten tueksi jarjestettiin koulutusta sek& luotiin niin sanottu
sparraaja-pankki, josta esimies voi prosessityoryhmansa tueksi kutsua mukaan tyoyhteison
ulkopuolisen sparraajan.

Alun uumoilut lahiesimiesten tarkeydestd ovat kayneet toteen. Prosessitydsta innostuneet
esimiehet ovat saaneet lahes ihmeita aikaan tyontekijoidensd kanssa. TyOprosesseja on
virtaviivaistettu, tydé on selkeytynyt ja asiakkaan saama palvelu nopeutunut uusien kaytantdjen
ansioista. Tyontekijat ovat huomanneet prosessitydon kautta saatavat hyddyt, vaikka tietysti
poikkeuksiakin I6ytyy. Sen sijaan ne esimiehet, joilla prosessityd on ollut pakkopullaa, eivéat ole
saaneet juurikaan muutosta aikaan. Osittain taustalla on pelkoa, osittain omien asemien
turvaamista. Lahiesimiehet ovat kaivanneet tukea omilta esimiehiltdan etenkin jos lahiesimies on
kamppaillut suuren muutosvastarinnan kanssa. Yksi saavutus on saada prosessin virtaviivaistus
paperille. Toinen ja suurempi askel on saada prosessiin osalliset toimimaan uudella tavalla. Taméa
on myos asiasta innostuneille esimiehille suuri haaste.

Kaupunki on luvannut, etté ketaan ei irtisanota prosessityon pyorityksessa. Tybtehtava sen sijaan
voi muuttua, ja tyontekij6itd voidaan sijoittaa organisaatiossa uudelleen. Uudelleensijoitukset
vaativat paljon sekd uudelleensijoitettavalta henkiloltd ettd hédnen esimiehiltddn ja joustavuutta
koko organisaatiolta. Lupaus irtisanomissuojasta on voitu antaa, koska elakoitymistahti tasta
vuodesta eteenpéin vain kiihtyy.

Raisiossa on pyritty kulttuurin muutokseen: tavoitteena on avoimempi vuoropuhelu p&attijien ja
virkamiesorganisaation valilla sekd se, ettd eri paatoksenteon tasoilla jaetaan tehtavét ja
keskitytddn olennaiseen. Raisiossa muutosta on viety |api nopeassa aikataulussa, ja huomattavis-



sa on se, ettd ndin suuri muutos vaatii aikaa. Raision mallin kehittdminen jatkuu ja se on tullut
jaadakseen. Sen eteenpain vienti vaatii jatkuvaa muutoksen johtamista monella eri saralla.

6. Lopuksi

Maailma ja tyoeldm& muuttuvat jatkuvasti; muutoksen johtaminen on osa jokapaivaista johtamista
nykypdivand. Muutoksen johtaminen on mitd suurimmassa mé&arin ihmisten kohtaamista ja
johtamista. Muutostilanteissa johtajan sosiaaliset ja viestinndlliset taidot joutuvat todelliseen
puntariin. llman ihmislaheistd, ymmartavaa, keskustelevaa ja motivoivaa otetta hanen lienee lahes
mahdotonta innostaa ihmiset mukaan uudistumaan ja uudistamaan. Vanhasta tavasta pois
oppiminen vie aikaa ja se on edellytys kehitykselle.

Toisaalta johtajalla on my6s oltava henkildkohtainen polte johtaa muutosta. llman téata poltetta,
henkilokohtaista sitoutumista, muutoksen johtaminen lienee aarimmaisen vaikeata, ja pidemman
paalle myos raskasta. Johtajan tulee uskoa muutokseen, sen tarpeellisuuteen ja mahdollisuuteen.
Jos johtajan uskon horjuminen huomataan, muutoksen uskottavuus muiden silmissa rapistuu.
Johtajan tulee muistaa myds hypété pois muutoksenrattaiden tieltd, kun muutos on saatu kayntiin.

Organisaation kulttuurin tasosta riippuu, pitaako organisaatiossa johtaa suuria muutoshyppyja vai
onko muutos jatkuvaa kehitystd ja kasvamista. Vaikka organisaation kulttuuri mahdollistaisi
jatkuvan kehityksen ja kasvamisen, voivat suuret muutoshypyt silti olla valttdmattomia. Muutoksiin
tottunut organisaatio sopeutunee uuteen toimintatapaan paremmin Kkuin organisaatio, jossa
muutokset ovat olleet harvinaisia.

Kunta- ja palvelurakenteiden uudistaminen on yksi lahitulevaisuuden vaikeimmista johtamistehté-
vista. Tehtdvassa tarvitaan erityisesti muutosjohtamisen taitoja. Suomalaiset kunnat ovat
reagoineet niitd koskeviin muutostarpeisiin eri tavoin — osa kunnista on ryhtynyt luomaan
aktiivisesti omaa tulevaisuuttaan muutoksia ennakoimalla sek& organisaatiotaan ja toimintatapo-
jaan uudistamalla, toiset ovat olleet viela odottelevalla kannalla ja ovat vasta aloittelemassa
uudistustyotaan. Paattotyomme esimerkkikunnassa Raisiossa ollaan oltu valveutuneita. Raisiossa
on pyritty ennakoimaan muutostarpeita ja visiomaan tulevaisuutta sekd aloitettu organisaation ja
toimintatapojen uudistaminen ilman valtiovallan kehotusta.

Nahtavaksi ja&, millaisia muutoksia PARAS-hanke tuo esimerkkikuntaamme ja miten naita
muutoksia johdetaan. On mielenkiintoista seurata sitd, miten muutokset eri kunnissa onnistuvat,
saavutetaanko muutoksilla niitd tavoitteita joita on haviteltu, ja miten johtamisella on edistetty
tavoitteiden toteutumista.

Meidan tulevaisuuden muutosten johtajien lienee hyvd muistaa Laatukeskuksen hallituksen
puheenjohtajan Johan Horellin toteamuksen: Hyva johtaja oppii menneisyyden kokemuksista, elaa
nykyisyydessa ja katsoo tulevaisuuteen.?

% Kari Tuomisen Muutoshallinnan mestari -teoksen (2001) esipuheessa.
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Liséatietoja kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta [6ytyy:

Kuntaliiton internet-sivuilta: www.kunnat.net
Sisaasiainministeridn internet-sivuilta: www.intermin.fi

Liséatietoja Raision mallista:

Kuntaliiton internet-sivuilta:

www.kunnat.net > Kuntahakemisto > Raisio > Raision malli tilaaja-tuottaja —toimintatavasta
(Toimintatavan yleisesitys 15.3.2006, .pdf)

www.kunnat.net > kunta- ja palvelurakenneuudistus > Tukea muutokseen —sivusto > Hyvakas —
Hyvien kaytanttjen tietopankki > Raision tilaaja-tuottaja-toimintatapa

Raision kaupungin internet-sivuilta:
www.raisio.fi > Paatdoksenteko ja hallinto > Talous ja strateginen ohjaus
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