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Tiivistelmé:

Tutkimuksen tarkastelun kohteena on ollut organisaatiokulttuuri ja sen muutos. llmiéta on
tarkasteltu  Rovaniemen  kuntaliitoskontekstissa l&hiesimiesten  kokemusten  kautta.
Tutkimuskohteena on ollut pdaivéhoito-organisaatio ja l&hiesimiehid ovat edustaneet
paivakodinjohtajat. Tutkimusaineisto on koottu fokus group — haastatteluilla ja analysoitu
aineistolahtdisen sisallénanalyysin menetelmin. Tutkimus vastaa kysymykseen: miten
paivahoito-organisaatio on  péaivdkodinjohtajien  kokemuksen mukaan  kehittynyt
kuntaliitoksen jalkeen ja mitka tekijat ovat vaikuttaneet kehitykseen? Organisaatiokulttuuri
voidaan aikaisempia organisaatiotutkimuksia tiivistaen maaritella kullekin organisaatiolle
ominaiseksi, arvoihin, normeihin ja periaatteisiin perustuvaksi sééntdjen ja tapojen
kokoelmaksi, joka maarittad ihmisten kayttdytymistd. Tutkimustulokset osoittavat, ettei
Rovaniemen paivahoito-organisaatioon ole kehittynyt  uultta, tunnistettavaa
organisaatiokulttuuria kuntaliitosta seuranneiden vuosien aikana. Kulttuurin kehittymista ovat
hidastaneet organisaation jakaantuminen alueellisesti, jolloin esimiesten yhteisollinen
potentiaali on jadnyt hyddyntaméttd. Lisaksi epéselvat valta- ja vastuusuhteet seka arvojen ja
pelisédantdjen maaritteleméattdmyys ovat vaikuttaneet kehitysta hidastavasti. Muita kulttuurin
kehittymistd hidastavia tekijoitd ovat olleet johdon ja lahiesimiesten valisen suoran
vuorovaikutuksen ja yhteisollisten foorumien véahaisyys sekd organisaation sattumanvaraiset
ja tilannesidonnaiset viestintakaytdnnét. Organisaatiokulttuurin  kehittymistd voidaan
organisaatiossa edistdd muutosta tukevalla viestinnéllg, arvojen ja toimintaperiaatteiden
yhteiselld tyostdmiselld, osallistavalla ja tukea antavalla johtajuudella, avoimella
keskusteluilmapiirilla, yhteisollisyydelld, sekd& muutoksia ennakoivalla, strategisella
ajattelulla.
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1 JOHDANTO

Keskustelu  kuntaliitoksista  kdy = Suomessa edelleen  Kkiivaana.  Viimeaikaisen
kuntaliitoskeskustelun ytimessa ei ole en&a ollut liitosten tarpeellisuus sindnsd, vaan niisséa on
keskitytty kuntien m&&rdan ja kuntakokoon sekd kannettu huolta kuntien peruspalveluiden
turvaamisesta ja lahidemokratian toteutumisesta. Vaikka kuntien méara on vahentynyt koko
2000-luvun ajan, ei kuntaliitosten suhteen ole ldhiaikoina nakyvissd péatepistettd, vaan
tavoitteena on kuntien madran vahentyminen edelleen ja suurempien kuntakokonaisuuksien
synnyttdminen. Tama tarkoittaa k&ytdnnossé yha uusien kahden tai useamman kunnan valisen
liitoksen toteutumista tulevaisuudessa. Koska kuntaliitoksissa tavoitellaan usein erityisesti
taloudellisia vaikutuksia, on vaarana, etta henkilostoon ja tyon tekemisen muutoksiin liittyvat
nakokulmat jaavat véhemmaélle huomiolle. Kuntaliitokset ovat monimutkaisia
muutostilanteita, jotka mullistavat muutoksessa mukana olevien toimijoiden organisaatio- ja
toimintakulttuurit.  Liitoksiin on todettu (ks. esim. Stenvall et al. 2007) usein liittyvan
toimintakulttuurisia ongelmia, jotka kyll& tiedostetaan liitoksia suunniteltaessa. Kuitenkin
muutoksen toteutuksessa kulttuurin kehittdminen jaa usein retoriselle tasolle. Tasta
nakokulmasta tarkasteltuna organisaatiokulttuurin muuttamiseen ja Kkehittdmiseen liittyvat

teemat ovat ajankohtaisia tutkimuskohteita.

Tutkimus jakautuu rakenteellisesti kuuteen paalukuun. Paaluvussa 1 esitelldan tutkimuskohde
sekd madritellddn tutkimustehtavd. P&aluvussa 2 paneudutaan organisaatiokulttuuriin, sen
lahikasitteisiin sek& organisaatiokulttuurin ilmentymiseen. P&aluku 3 kasittelee muutosta
kulttuurisena ilmiénd. Siind perehdytddn organisaatiomuutostyyppeihin ja — motiiveihin,
tarkastellaan kulttuurin muuttamista, kuvaillaan kunta-alan kulttuureja ja luodaan katsaus
eettiseen organisaatiokulttuuriin.  P&luku 4 késittelee tutkimuksen toteutusta, sen
metodologisia l&htokohtia, aineiston keruuta ja sen analyysid sek& arvioidaan tutkimuksen
luotettavuutta. Pa&luvussa 5 esitetddn tutkimustulokset. Tuloksissa kasitelladn ensin aikaa
ennen kuntaliitosta sekd suhtautumista kuntaliitokseen. Taman jélkeen tarkastellaan
tapahtumia heti kuntaliitoksen jélkeen. Seuraavaksi esille nousevat kokemukset organisaation
nykytilasta ja viimeisena esitetddn hahmotelmia tulevaisuudesta. Paaluvussa 6 esitetddn

tutkimusaineiston pohjalta syntyneet keskeisimmat havainnot ja johtopaattkset.



1.1 Organisaatiokulttuurin merkitys muutoksessa

Organisaatiokulttuurilla voidaan laajasti maériteltynd tarkoittaa organisaatioissa vaikuttavia
kaytdnnon toimintoja ja arvoja sek& niiden taustalla olevia perusolettamuksia (ks. Schein
1992). Suppeammin se voi viitata tyontekijoiden ty6td ohjaaviin julkilausumattomiin
arvoihin, toimintaa ohjaavaan perusfilosofiaan, sukupolvelta toiselle valitettaviin
kaytantoihin sekd organisaatiossa olevaan tunnelmaan (Stenvall et al. 2007, 81). Kulttuuri
suuntaa ihmisten ajattelu- ja toimintatapoja arjessa, sen vaikutus ulottuu paitsi tyontekijoiden
kasitykseen itsestddn, tyostdan ja toisistaan, myos asiakkaisiin ja heiddn saamaansa
palveluun. Organisaatiokulttuuri antaa luvan tietynlaiselle kayttaytymiselle ja samalla ehkaisee
joitain muita kayttdytymismuotoja (Hofstede & Hofstede 2005). Onkin osoitettu (esim.
Stenvall et al. 2007), ettd kulttuurilla on suuri merkitys muutostilanteissa ja kulttuuriin

liittyvat ongelmat hidastavat muun muassa kuntaliitosten implementointia.

Koska kulttuurien merkitys korostuu erityisesti organisaation kohdatessa uusia haasteita, voi
kulttuurin ymmartdminen ja kyky tulkita sen merkitystd nousta muutostilanteessa ratkaisevaksi
tekijaksi. Organisaatiokulttuurien tutkija Edgar Schein (1987) on todennut, ettd
organisaatioissa on valttamatontda ymmartdd syvemmin kulttuuriin liittyvid asioita; ei vain
siksi, ettd pystyisimme tulkitsemaan niissa tapahtuvia ilmioitd, vaan mikd on vieldkin
merkittdvampad, maarittamaan asioiden tarkeysjarjestyksen johtajien ja johtajuuden kannalta.
H&n perustelee organisaatiokulttuurin  ymmartdmisen térkeyttd muun muassa silld, etta
organisaatiokulttuurit ovat erittdin nékyvié ja tuntuvia ilmioita, seka silla, ettd yksildiden ja
organisaatioiden suoriutumista ja ihmisten omaa organisaatiotaan koskevia tuntemuksia ei
voida ymmartadd ottamatta huomioon Kkyseisen organisaation kulttuuria. Scheinin (emt.)
mukaan johtajat ovat niité, jotka luovat organisaatiokulttuureja. Han on todennut, ettd yksi
tarkeimmista johtamistoiminnoista on kulttuurin luominen ja johtaminen - joskus myds sen
tuhoaminen. Johtajuus ja kulttuuri ovat hdnen mukaansa saman asian kaantopuolia, joita
kumpaakaan ei voi ymmartaa yksinaan. Organisaatiokulttuurien muutos edellyttdé johtajalta

my0s kulttuurien tunnistamista, koska sellaista mitd ei tunne, ei myoskaan voi muuttaa.

1.2 Rovaniemen kuntaliitos

Ennen kuntaliitosta Rovaniemen kaupunki ja Rovaniemen maalaiskunta muodostivat
kehyskuntaparin, jotka olivat rakenteiltaan ja toiminnoiltaan erilaisia, mutta toisiaan

tdydentévid. Yritysten toimipaikat olivat padosin kaupungissa, tydmatkaliikkumista tapahtui



kuitenkin molempiin suuntiin. Maalaiskunta rahoitti toimintaansa enemmaén valtionosuuksilla,
kaupunki puolestaan verotuloilla. Kaupunki oli ennen kuntaliitosta maalaiskuntaa

velkaantuneempi.

Elokuussa 2003 kunnat asettivat ohjausryhmén, jonka tehtdvand oli tehdd esitys
kuntaliitoksen toteuttamisesta. Selvitystyd kaynnistyi lokakuussa 2003 sisaasianministerion
toimeksiannolla. Selvitysmies Arto Koski teki toukokuussa 2004 ehdotuksen kuntajaon
muuttamisesta siten, ettd molemmat kunnat lakkautetaan 31.12.2005 ja niiden tilalle
perustetaan uusi kunta 1.1.2006. Kaupunki hyvéksyi ehdotuksen yksimielisesti ja
maalaiskunta danestysten jalkeen kesdkuussa 2004. (ks. Repo 2012.)

Liitoshetkelld Rovaniemen maaliskunnan asukasluku oli 22181 ja Rovaniemen kaupungin
35555. Vuonna 2012 uuden Rovaniemen kaupungin asukasluku oli 60600, pinta-ala on 8016
neliokilometrid. Kuntaliitoksen jalkeen Rovaniemen kaupungista tuli véestomaaraltaan

Suomen 15. suurin kaupunki ja pinta-alaltaan Euroopan suurin kaupunki (www.rovaniemi.fi).

Kuntien yhdistymisesta laadittiin yhdistymissopimus (2004), jossa médriteltiin uuden kunnan
kehittdmistavoitteet, yhdistymisen toteuttamistapa, uuden kunnan organisaatio ja toiminta
sekd yhdistymisestd aiheutuneet muut jarjestelyt. Yhdistymisen tavoitteet on esitetty sivulla
28, taulukossa 2. Uuden Rovaniemen kaupungin organisaatiosta muodostui kokonaisuus,
johon sisaltyi luottamushenkil6organisaatio lauta- ja johtokuntineen (kuva 1) seka hallinto —

ja palveluorganisaatio lauta- ja johtokuntineen (kuva 2).
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Kuva 1. Rovaniemen kaupungin luottamushenkil6organisaatio
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Kuva 2. Rovaniemen kaupungin hallinto- ja palveluorganisaatio




Hallinnon jarjestamisen seka toiminnan ja talouden ohjaamisen perustaksi pééatettiin
sopimusohjaus, jossa tilaajan ja tuottajan valisilld palvelusopimuksilla maéaritelld&n
jarjestettavien, tuotettavien tai ostettavien palvelujen laatu, mé&ard ja hinta. Hallinto-
organisaation vastuulla on demokraattinen paatoksenteko, toiminnan yhteiskunnallinen
ohjaaminen, palvelujen jérjestaminen, tiedottaminen seké& yleishallinto. Palveluorganisaation
vastuulla puolestaan on palveluiden jarjestdaminen palvelusopimuksissa sovittujen kriteerien

mukaisesti.

Palveluorganisaatio  jakautuu  sosiaali- ja  terveyspalvelujen  tuotanto-osastoon,
sivistyspalvelujen tuotanto-osastoon sekda tekniseen tuotanto-osastoon. Pdivéhoidon
palvelukeskus on osa sivistyspalveluiden tuotanto-osastoa, joka muodostuu koulu-, ja
paivahoidon palvelukeskuksesta, kulttuuri- sekd liikunta- ja nuorisopalvelukeskuksesta.
Paivahoidon palvelukeskus muodostaa noin 700 hengen organisaation, jota johtaa
palvelupéallikkd. Paivahoitopalvelut tuotetaan kolmella alueella pdivakodeissa ja
perhepéivahoidossa.  Pdivakotien lahiesimiehind toimivat pdivakodinjohtajat, joista yksi
toimii alueellaan aluevastaavana oman virkansa ohella. Aluevastaavat ovat alueensa

paivakodinjohtajien esimiehid seka paivahoidon johtoryhman jasenia (kuva 3).

Péaivahoidon hallinto
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Kuva 3. Péaivahoidon palvelukeskuksen organisaatio


http://www.rovaniemi.fi/suomeksi/Palveluhakemisto/Kuntainfo/Talous/Palvelusopimukset.iw3

Rovaniemen kuntaliitoksen toteutumista seurattiin kolmevaiheisen arviointiprojektin avulla,
jonka kaupunki kaynnisti yhdessé Lapin yliopiston kanssa vuonna 2005. Projektissa on
toteutettu yhdistymisen ennakkoarviointi (2005), yhdistymisen toimeenpanon arviointi
(2007), seké keskipitkan aikavélin arviointi (2012), jossa arvioitiin yhdistymisen vaikutuksia

viisi vuotta yhdistymisen jalkeen.

Rovaniemen yhdistymisen tavoitteeksi asetettiin taitava strateginen yhdistyminen, jossa
tavoitteena oli luoda yhdistyneeseen kuntaan uusi toimintakulttuuri (ks. Satokangas &
Torvinen 2007, 80). Yhdistymissopimuksen mukaan taitava strateginen yhdistyminen siséltaa
ajatuksen siitd, ettd kiinnitetdan erityinen huomio yhdistymisen etujen maaratietoiseen
tyostdmiseen, haittojen torjumiseen ja molempien kuntien erityisominaisuuksiin. Taitava
strateginen yhdistyminen oli tarkoitus toteuttaa huolellisella suunnittelulla, uhkien
kartoituksella sekd yhdessa toimimisella. Yhdistymisen valmistelussa ja muutoksen
johtamisessa oli tarkoitus rakentaa yhteistd tahtotilaa ja yhteishenked kahden kunnan
yhdistamiseksi. (ks. Stenvall et al. 2012, 12.)

Arvioinnin perusteella yhdistymiselle asetettiin toisiinsa nahden painoarvoltaan samanlaisia
mutta yksityiskohtien ja toimenpiteiden osalta huomattavasti vaihtelevia tavoitteita. Lis&ksi
yhdistamisstrategiaan sisaltyi niin paljon yksityiskohtia, ettd niitd on ollut mahdotonta
toteuttaa linjakkaasti. Téssa mielessa yhdistymisstrategia ei ollut selked ja selkeyden puute on
heijastunut  koko uudistukseen toteutusta vaikeuttavana tekijand.  Rovaniemen
paatoksentekorakenne on my6s osoittautunut melko monimutkaiseksi, jonka vuoksi

epéavirallisia valtapeleja on esiintynyt muutoksen jalkeenkin. (ks. emt, 12.)

Alkuinnostuksen jalkeen henkildstossa alkoi ilmetd muutosvastarintaa, jota arvioinnin
mukaan aiheuttivat tavoitteiden ja arvojen madritteleméattdmyys, muutosjohtamisen etéisyys
tyontekijoiden arjesta seka esimiesten keskindinen kilpailu (Satokangas & Torvinen 2007, 33—
37). Jo alun alkaen osattiin ennakoida organisaatiokulttuurien yhteentérméysta ja henkiléston
hyvd sopeutuminen uuden kunnan toimintaan oli mielletty yhdeksi taitavan yhdistymisen
avainkysymykseksi (ks. Koski 2004, 17). Organisaatiokulttuurien yhteentérmayksen
ennakoimisesta huolimatta Rovaniemelld on ollut haasteellista rakentaa yhteisia kdytanteita.
Heti muutoksen jalkeisind vuosina tormattiin tyohyvinvointiin liittyviin ongelmiin ja

havaittiin, ettd muutosprosessissa olisi tullut panostaa henkilostoon enemmén jo ennen
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virallista yhdistymistd (Satokangas & Torvinen 2007, 27). Mydskéén henkildston erilaisuutta
ei osattu kasitelld yksikoissa riittavalla tavalla. Vastaan tulleita ristiriitoja ei pyritty
ratkaisemaan riittdvan aktiivisesti, eikd niihin reagoitu henkilostod 1&helld olevalla
toiminnalla. (ks. Stenvall 2012, 25.)

1.3 Tutkimuskohde

Taman tutkimuksen kohteena on Rovaniemen péivédhoidon organisaatiokulttuuri
kuntaliitoksen jalkeen. Miten paivahoito-organisaation kulttuuri on kuntaliitoksen jalkeen
kehittynyt ja mitka tekijat ovat vaikuttaneet kehitykseen? Onko péivahoitoon syntynyt

kuntaliitoksen jélkeen uusi, tunnistettava organisaatiokulttuuri?

Tutkimuksessa tarkastellaan organisaatiokulttuurin - muutosta  yksildiden  kokemana
Tutkimuksessa yksiloéiden muutoskokemusta edustavat paivékodinjohtajat. Paivakodinjohtajat
ovat ldhiesimiehid ja heilld on muutostilanteessa vastuullaan tydyksikkdtason muutoksen
lapivieminen. Heidan kokemuksiensa kautta on mahdollista valottaa niitd tekijoitd, jotka
ldhiesimiestydn nakokulmasta ovat muutoksen kannalta merkittdvia. Tarkastelun keskidssa
ovat paivakodinjohtajien keskinéiset vuorovaikutusrakenteet sekd ne paivahoito-organisaation
hallinnolliset rakenteet, joilla on vaikutusta paivékodinjohtajien tyohon. Tutkimus tuottaa
tietoa organisaatiokulttuurin  muutokseen vaikuttavista tekijoistd. Tatd tietoa voidaan

hyodyntéa kuntaliitoksia suunniteltaessa seka toteutettaessa erilaisia organisaatiomuutoksia.

Kiinnostukseni, kuten myods esiymmarrykseni tutkimusaihetta kohtaan liittyy omaan
ty6historiaani. Olen tydskennellyt pitkddn Rovaniemelld paivakodinjohtajana ja kokenut itse
kuntaliitoksen sek& tyoni kautta ettd kuntalaisena. Henkilokohtainen kokemukseni
paivahoidon organisaatiokulttuurista  liittyy ~Rovaniemen kaupunkiin, sen sijaan
maalaiskuntaan liittyvat kasitykseni ovat syntyneet yhdistymisen jalkeen, toimiessani
esimiehend entisen maalaiskunnan toimintayksikdsséd seka vuorovaikutuksessa entisen

maalaiskunnan paivékodinjohtajien ja tyontekijoiden kanssa.

Paivakodinjohtaja tydskentelee toimintayksikdssaan yhteistydssa paivékodin tyontekijoiden
kanssa. Tastd huolimatta h&n on arjessa kuitenkin esimiesroolinsa vuoksi aina tietyll4 tavalla
yksin. Pdivékodinjohtaja edustaa tyOpaikallaan tyOnantajaa, ja hénen tehtdvandan on
toiminnan vaikuttavuuden ja henkilOresurssien optimaalisen kaytén varmistaminen sek&
erilaisten toimialaa koskevien ohjeistuksien ja saddosten soveltaminen kaytantoon. Johtajan

on myos turvattava tyontekijoiden tyohyvinvoinnin edellytykset. Arjessa paivékodinjohtaja
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tasapainoileekin organisaation, asiakkaiden ja henkildston suunnasta tulevien haasteiden
keskigssa. Péaivékodinjohtajan oma tyohyvinvointi voi joutua koetukselle, mikali han kokee
jadvansé arjen ongelmanratkaisuissa vaille riittdvaa tukea. Organisaation arvoihin ja eettisiin
periaatteisiin perustuvat, yhdessd maaritellyt toimintaperiaatteet antavat tukea niissa
tilanteissa, joihin ei voi etukateen varautua tai joihin ei ole olemassa valmiita ratkaisumalleja.

Myds esimiehelté ja kollegoilta saatu tuki auttaa kohtaamaan arjen haasteita.

Organisaatiomuutoksissa totutut ja sovitut tyon tekemisen tavat Kkyseenalaistuvat ja
epdvarmuus omaa tyoskentelyd ohjaavista arvoista ja periaatteista nousee pintaan.
Kuntaliitoksessa osapuolten erilaiset perustelut tyon tekemiseen liittyen tulevat esiin ja uusien
tyokavereiden toimintaan liittyva ihmettely on luonnollista. Vanhat, hyvaksi mielletyt
ratkaisut saattavat nayttdytyd uudessa tilanteessa toimimattomina ja outoina. Myds
aikaisemmin ei-toivotuiksi miellettyjen toimintamallien esiintyminen uudessa tilanteessa

saattaa hammentaa arjessa toimittaessa.

Rovaniemelld kuntien yhdistyessd pdivahoidossa suurimmat muutokset tapahtuivat
paivahoidon organisoitumisessa, sen sijaan paivékodeissa tyod jatkui lahes entiseen tapaan.
Kuntaliitos  siis  konkretisoitui  erityisesti  paivékodinjohtajien  tydssd.  Kuntien
yhdistymishetkestd on nyt kulunut yli seitsemédn vuotta. Millaiseksi paivakodinjohtajat
kuvaavat kokemuksiaan kahden erilaisen organisaation liitoksesta ja millaisena he ovat

kokeneet organisaatiomuutoksen?

1.4 Tutkimustehtava

Tutkimuksen tavoitteena on nostaa esiin niitd tekijoitd, jotka kuntaliitostilanteessa ovat
ldhiesimiesten mielestd merkityksellisia muutoksen kannalta. N&ama tekijat voivat olla joko
muutosta vauhdittavia tai sitd jarruttavia. Ne voivat liittyd muutokselle asetettuihin
tavoitteisiin, muutoksen kommunikointiin organisaatiossa tai muihin asioihin, joilla on
vaikutusta muutoksessa. Koska radikaaleissa, pitkdn aikavalin muutoksissa tdhdataan viime
kadessa organisaatiokulttuurin  muuttumiseen (Stenvall & Virtanen 2007, 25), on
merkityksellistd selvittdd, mitd seikkoja lahiesimiehend toimivat péivakodinjohtajat pitavat

merkityksellisin organisaatiokulttuurin muutoksen kannalta.

Tutkimuksessa tarkastelun painopiste on niissa tekijoissd, jotka synnyttavat uudenlaista,
tunnistettavaa organisaatiokulttuuria. Ulrich (2007) yhdistdd muutosprosessin suunnittelun ja

toteutuksen henkiloston muutoskyvyn johtamiseen ja organisaatiokulttuurin kehittdmiseen
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muutostavoitteiden suuntaiseksi. Uusi, tunnistettava organisaatiokulttuuri kertoo toteutuneesta
muutoksesta. Tastd nakokulmasta tarkastellen ei ole merkityksetontd, minkélaisia tekijoita
paivékodinjohtajat nostavat esille muutoskokemuksissaan.

Tutkimustehtdvdna on Kkuvata Rovaniemen kaupungin paivéhoidon palvelukeskuksen
muutosta ja organisaatiokulttuurin Kkehitystd kuntaliitoksen jalkeen sellaisena, kuin
paivékodinjohtajat sen kokevat. Tutkimuksen tavoitteena on tuoda esille niita tekijoita, jotka
edistdvat tai hidastavat organisaatiokulttuurin kehittymistd. Tutkimustehtavan pohjalta
tutkimuskysymykseksi muodostuu: Miten pdivéhoito-organisaatio on pdaivakodinjohtajien
kokemusten mukaan kehittynyt kuntaliitoksen jalkeen ja mitk& tekijat ovat vaikuttaneet tdhén
kehitykseen?

Koska tarkastelun kohteena ovat muutoskokemukset, on kysymyksessa laadullinen ja
fenomenologinen tutkimus. Fenomenologisessa tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena ovat
nimenomaan tutkittavien kokemukset, joita pyritddn kuvailemaan mahdollisimman aitoina.
Fenomenologinen merkitysteoria nékee ihmisten toiminnan suurelta osalta tietoisesti ja
tarkoituksenmukaisesti suuntautuneena ja ihmisten suhteen todellisuuteen merkityksilla
ladattuna. Merkitysteoria sisaltdd myos ajatuksen, ettd ihminen on perustaltaan yhteiséllinen.
Merkitykset, joiden valossa todellisuus ihmiselle avautuu, eivat ole synnynnadisid, vaan niiden
ldhde on yhteiso, jossa jokainen yksild kasvaa ja johon hdnet kasvatetaan. Merkitykset ovat

intersubjektiivisia eli subjekteja yhdistavia. (ks. Tuomi & Sarajarvi 2004, 34.)

Aineistonkeruumenetelmana tutkimuksessa on ollut fokus group - haastattelu, joka
mahdollistaa haastateltavien kokemusten aidon kuvailemisen. Menetelméssé haastateltaville,
heidan kokemuksilleen ja niiden yhteiselle jakamiselle ja& paljon tilaa, haastattelijan jdaddessa
sivurooliin.  Fokusryhmissd  haastateltavat ~ ovat  hahmottaneet = kokemuksiaan
organisaatiokulttuurista yhteisen keskustelun kautta. He ovat toimineet keskusteluryhmissaan

yksil6ing, jotka jakavat tilanteessa henkildkohtaisia ja yhteisollisia tulkintojaan.

1.5 Aikaisempia tutkimuksia

Inga Nyholm (2008) on tutkinut véitoskirjassaan ”Keskijohto kuntamuutoksen nakijana ja
kokijana:  seutuyhteistyd  muutosprosessina  kuntien  keskijohdon  ndkdkulmasta”,
kuntaorganisaation muutosta. Han selvitti tutkimuksessaan millaisena kuntaorganisaation

muutos nadyttaytyy yksildéiden kokemusten valossa ja millaiset tekijat vaikuttavat
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muutosprosessin toteuttamiseen ja onnistumiseen kunnissa. Han tutki erityisesti keskijohdon
kokemuksia, koska keskijohdon rooli on organisaatiomuutoksen kannalta keskeinen, silla se
toimii  muutoksia  koskevien  pé&atoksentekoprosessien  solmukohdassa,  strategisten
paatostentekijoiden ja henkiléston rajapinnassa. Nyholmin tutkimuksen perusteella muutosten
toteuttamista kunnissa vaikeuttaa toimintaymparistomuutoksiin kytkeytyva kaoottisuus,
hallinnan haly. Muutoksia vaikeuttavat heikko muutosjohtajuus, yksildiden tavoitteet ja
intentiot, kuntaorganisaatioiden ominaispiirteet sekd muutoskonteksti. Haly vaikeuttaa
muutoksen johtamista ja hallintaa, ja se nostaa esiin eri toimijoiden erilaiset intressit
muutostilanteessa. Intressien myota syntyy konflikteja, joita kunnissa ei kyeta ratkaisemaan.
(Nyholm 2008, 10.) Nyholmin mukaan ongelmien ratkaisu ja muutoksen onnistuminen
vaikeutuvat, koska kuntien toimintaympéristdé on postmoderni mutta kuntien toimintatavat
perustuvat rationaalisiin, modernin ajan péaatoksentekomalleihin. Nama mallit eivat ole
toimivia postmodernissa ymparistossa, eivatka huomioi yksil6d muutostilanteessa. Yksildiden
kokemukset muutoksessa, erilaiset pelot ja epdvarmuus korostuvat muutoksessa.
Uudenlaisessa tilanteessa tarvitaan uudenlaisia péatoksentekomalleja ja rakenteita sekd
muuhun kuin hierarkiaan tai rationaalisuuteen perustuvia rakenteita. Uudessa tilanteessa
korostuu myds vahvan johtajuuden tarve sekd muutostarpeen ja muutoksen tavoitteiden
entistd selkedmpi madrittely. Nyholm (2008) toteaa, ettd muutos on erittdin moniulotteinen
ilmid, jonka onnistuminen edellyttdd muutoksessa vaikuttavien moniulotteisten syy-
seuraussuhteiden ymmartamista ja niiden valisten riippuvuuksien koordinointia. Muutokseen
ei voida sen monimutkaisuuden vuoksi luoda yleispatevia malleja koska muutoksessa
esiintyvan kaoottisuuden ja hdlyn vaikutuksesta aiemmin toimineet muutosmallit tuovat
muutoksen esiin  todellisuutta  pelkistdvand. Muutostilanteessa  kuntaorganisaatiossa
muutoksen keskiddn on nostettava aiemmin marginaalissa olleet danet ja nakokulmat.
Muutosten onnistuminen kuntaorganisaatiossa edellyttdd Nyholmin (2008) mukaan
laajempaa, syvéllisempéé ja jaetumpaa asiantuntijuutta ja osallisuutta seké& kuntajohtajuuden
postmodernia madrittelya.

Anu Puusan (2007) viitoskirja ”Keitd me organisaationa oikeastaan olemme?” on tulkinta
organisaatio-identiteetin luonteesta ja ilmentymisestd. Puusa pitdd organisaatioidentiteetin
tutkimista merkittavana, koska sen avulla voidaan lisatd ymmaérrystdmme organisaatioiden ja
niiden jasenten kayttdytymisestd. Organisaatioidentiteetin tutkiminen auttaa osaltaan

ymmartdmaan paremmin sitd, mitd organisaation jasenet ajattelevat ja miksi he toimivat niin
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kuin toimivat. Organisaatioidentiteetistd on lahtokohtaisesti oletettu, ett organisaatioilla on
yksi, hallitseva identiteetti. Viime aikoina ovat kuitenkin yleistyneet kasitykset, joiden
mukaan organisaatioissa voi olla monia, samanaikaisesti vaikuttavia identiteetteja. Selitys
tdhan l6ytyy organisaatioiden toiminnan luonteesta: toimiminen erilaisten yhteistyotahojen ja
sidosryhmien kanssa pakottaa organisaatiot muuntautumaan ja toimimaan joustavasti eri
tilanteissa.

Moni-identiteettisyys voi tuoda organisaatiolle etua, koska se lis&é joustavuutta ja voi auttaa
organisaatiota huomioimaan paremmin eri sidosryhmien tarpeita. Toisaalta moni-
identiteettisyys lisdd organisaation johtamisen haasteellisuutta samalla tavoin kuin
toimittaessa henkilon kanssa, jolla havaitaan useita persoonallisuuksia. Moni-identiteettisyys
myo0s lisdd konflikteja organisaation sisalla ja siten myos tarvetta neuvotteluihin ja sopimisiin
erilaisten ryhmien valilla. Organisaatioidentiteetti on merkittdvd tekija muutoksesta
selviytymisessd. Puusan mukaan haluttaessa saada aikaan merkittdvia muutoksia
organisaatioissa, on Kyettdvd muuttamaan organisaatioiden identiteettia luonnehtivia

organisaatioita koskevia peruskasityksia.

Maiju Kankaan, Mari Huhtalan, Anna-Maija Lamsén ja Taru Feldtin (2010) tutkimuksessa
”Organisaatiokulttuurin eettisyys suomalaisten johtajien silmin: tydhyvinvoinnin ndkékulma”
selvitettiin suomalaisten johtajien arvioita organisaationsa kulttuurin eettisyydesta. Eettista
nakokulmaa tarkasteltiin kahdeksan eri kuvaajan kautta, joita olivat selkeys, esimiehen
esimerkki, johdon esimerkki, toteutettavuus, organisaation tuki, lapindkyvyys,
keskusteltavuus ja toiminnan seuraukset. Liséksi tutkittiin eettisen organisaatiokulttuurin
yhteyttd johtajien kokemaan tyéhyvinvointiin, tyéuupumukseen ja tyon imuun. Tutkimus toi
esille, ettd suomalaisissa organisaatioissa tulee kiinnittdd enemman huomiota organisaation ja
tydympdriston tarjoamaan tukeen ja mahdollistaa siten sitoutuminen eettisiin odotuksiin.
Henkiloston sitoutuminen eettiseen toimintatapaan edellyttdd henkildston uskovan, ettéd
organisaatiossa havaitaan epéeettinen toimintatapa ja ettd kaikkia toimijoita koskevat samat
etuudet ja velvollisuudet. My6s toiminnan lapindkyvyydella on merkitystd, silla se rakentaa
késitystd siitd, miten rikkomuksia valvotaan. Ylimmalla johdolla on merkittdva rooli
organisaation l&pindkyvyyden lisddmisessd ja valvonnassa. (ks. emt. 2010, 45.) Tutkijat
toteavat organisaatiokulttuurilla olevan merkittava vaikutus yksiléiden ja koko organisaation
toimintaan. Tutkimustulokset tuovat esiin myds eettiseen organisaatiokulttuurin ja erityisesti

organisaation tuen merkityksen johtajien kokemaan tyéhyvinvointiin.
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2 ORGANISAATIOKULTTUURI

Kiinnostus organisaatiokulttuureita kohtaan herdsi laajemmin 1980 - luvulla. Syyna
kiinnostuksen kasvuun oli se, ettd organisaatioissa alkoi ilmeta sellaisia asioita ja ilmidita,
joille oli vaikeaa I0ytdd tyydyttdvaa selitystd hallitsevista organisaatioteorioista.
Organisaatiokulttuurien tutkimuksen taustalla vaikuttivat kuitenkin vanhemmat tutkimukset,
kuten Hawthornen tutkimussarja 1920 ja 1930- luvuilta, jota voidaan pitdd ensimmaisena
kulttuurintutkimuksena, koska siind tunnistettiin tydyhteisdjen sisdisten suhteiden merkitys
koko organisaation toiminnalle. Organisaatiotutkimuksella haluttiin 10ytéda selityksia
esimerkiksi sille, etteivat organisaatiot aina saavuta asetettuja tavoitteita hyvista
toiminnallisista puitteista huolimatta. Tall6in havaittiin, ettd organisaatioilla on oma sisdinen
todellisuutensa, joka ohjaa ihmisten ajattelua, valintoja ja kayttaytymistd ja joka ainakin
jossain maarin on riippumaton organisaation muodollisista tekijoistad. Tatd ilmiota alettiin
kutsua organisaation kulttuuriksi. (ks. Harisalo 2008, 264-265.) Organisaatiokulttuurin
tutkimus on tuonut organisaatiotutkimukseen organisaatiorakenteen rinnalle yhden térkeén

tarkastelukulman lisaa.

2.1 Organisaatiokulttuurin késite

Organisaatiokulttuurin késitteeseen sisdltyy monia eri nakokulmia ja eri tutkijat pitavéat
kasitettd hankalana tutkia ja madritelld (ks. esim. Hatch 1997, 202; Juuti 1997, 39).
Yhtendistd, kaikki organisaatiot kattavaa madritelmad ei ole, silld organisaatiokulttuuri
kehittyy jokaisessa sosiaalisessa yhteisossd oppimisen avulla omanlaatuisekseen (Heikkild &
Heikkild, 2007, 54). Organisaatiokulttuurin maéritelmid onkin esitetty useita. Edgar Schein
(1987), on madritellyt organisaatiokulttuurin perusolettamusten joukoksi, jonka tietty ryhma
on omaksunut tai kehittanyt oppiessaan sopeutumaan ulkoiseen ymparistoonsa ja pyrkiessaan
séilyttamaan sisdisen kiinteytensa. Nama ajattelu- ja toimintamallit ilmenevat organisaatioissa
eri tavoin ja ohjaavat organisaation toimintaa ja sen jasenten kayttaytymistd. Nama mallit
opetetaan organisaation uusille jasenille oikeina tapoina havaita, ajatella ja tuntea eri
tilanteissa. Geert Hofstede (1993) puolestaan madrittelee organisaatiokulttuurin mielen
kollektiiviseksi ohjelmoinniksi, joka erottaa organisaation jasenet muiden organisaatioiden
jasenistad. Organisaatioissa kulttuuri ilmenee erilaisina kerroksina. Kulttuurin ytimessa ovat
organisaation arvot, arvojen jalkeen tulevat organisaation rituaalit, sankarit ja symbolit. Arvot

ovat vaikeimmin tunnistettavissa, sen sijaan rituaalit, sankarit ja symbolit tulevat esiin
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organisaation erilaisissa kaytanteissa. Paalumden (2003) maéaéritelméssd korostuu
organisaatiokulttuurin sosiaalinen vuorovaikutus, jonka kautta kulttuuri on ajan mittaan
muodostunut tietylle ryhmalle yhteiseksi merkitysjérjestelmaksi, joka luo organisaation
jasenille yhteisen viitekehyksen ja ohjaa heidén toimintaansa. Heikkild & Heikkild (2007, 56)
toteavat organisaatiokulttuurin olevan nakymaton, vaikuttava voimakenttd kaiken sen
nakyvan ja konkreettisen taustalla, mitd organisaatiossa on padivittdin havaittavissa. He
kuvailevat organisaatiokulttuuria sosiaaliseksi energiaksi, joka ohjailee ihmisia liikkeelle.
Heikkildiden mukaan Kkulttuuri merkitsee organisaatiolle samaa kuin persoonallisuus
ihmiselle. (emt. 56.) Harisalo (2008) puolestaan ymmartaa organisaatiokulttuurin suhteellisen
laajasti omaksutuksi henkiseksi syvarakenteeksi, jonka varassa organisaatiossa ajatellaan,
toimitaan ja strukturoidaan valinnan mahdollisuuksia. Kun jokin asia on laajasti omaksuttu,
ihmiset pitavat sita yleisesti hyvéaksyttynd, luonnollisena ja kiistattomana. Haveri & Majoinen
(2000) ovat todenneet, ettd organisaatiokulttuuri on yleisnimitys monille niille asioille, jotka
laheisesti  liittyvdt muutoksen toteuttamisen mahdollisuuteen tai mahdottomuuteen.
Organisaatiokulttuuri on epdvirallisten sadntojen ja tapojen jarjestelma, joka maaréa ihmisten
kayttdytymistd organisaatiossa. Kulttuuria noudattaen konfliktit tydyhteisdssa ovat
vahaisempida kuin toimittaessa kulttuurista poikkeavalla tavalla. Kulttuuri ja sen

noudattaminen ovat omiaan vahentdmaan ihmisten epdvarmuuden tunnetta.

Vaikka organisaatiokulttuurin maaritelmat korostavat yhteista tulkintaa organisaatiosta, se ei
tarkoita sitd, ettd organisaatioissa vallitsisi valttamatta yksimielisyys ja hyvéksynta
kulttuurisista merkityksistd. Jokainen yksilo tulkitsee ilmiditd oman yksil6llisen
viitekehyksensd mukaisesti. Yhteinen tulkinta tarkoittaa pikemminkin sitd, ett4 organisaation
jasen jakaa muiden kanssa yhteisen Kkollektiivisen toiminnan kokemuksen ja omalla
panoksellaan osallistuu kulttuurin muotojen ja perusilmitiden tuottamiseen ja yllapitdmiseen
(ks. Hatch 1997). Organisaatiokulttuurin monilukuiset ja toisistaan poikkeavat maaritelmat
kuvastavat kulttuuri- ilmion moninaisuutta. Eri mééaritelmissa painottuvat kulttuuri-ilmion eri
puolet riippuen siitd, mistd lahtokohdasta tutkija kulttuuria tarkastelee. Maaritelmien erilaisten
painotusten korostamisen sijaan, voisi tarkastelun painopisteend olla myods maaritelmien
valiset yhtélaisyydet. Organisaatiokulttuurien madritelmid yhdistdd ainakin organisaation
jasenten jakamat kaésitykset tietyistd olennaisiksi Kkatsotuista asioista, kuten esimerkiksi
tietdmys, toimintatapa, tulkinnat, ymmarrys, merkitykset ja havaitseminen (esim. Harisalo
2008, 266).
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2.2 Organisaatiokulttuurin lahikasitteita

Organisaatiokulttuurilla  on joukko l&hikasitteitad, joiden k&yttdmistd synonyymina
organisaatiokulttuurin kasitteen kanssa Schein (1987, 24) on kritisoinut. Han on todennut
organisaatiokulttuurin monien lahikasitteiden kyll& kuvastavan organisaation kulttuuria jollain
tasolla, mutta olevan kulttuurin pintatason ilmiditd, jotka eivat ilmaise varsinaisesti kulttuurin
perusolemusta. L&hik&sitteet ymmarretadn arkikielessd usein organisaatiokulttuurin
synonyymeiksi. Kasitteiden valilla on kuitenkin tarkemmin tarkasteltuna 16ydettavissa

merkityseroja.

2.2.1 Toimintakulttuuri

Organisaatiokulttuuri ja toimintakulttuuri ovat toisilleen hyvin laheisia késitteita. Usein niista
puhutaankin samaa tarkoittavina asioina. Myos téssa tutkimuksessa kaytdn nditd kasitteitd
synonyymeind, vaikka ymmarrankin niiden tarkasti ottaen olevan eri ilmioitd. Kulttuuriin
sisdltyy oletus siitd, milld tavoin organisaatioissa tulee toimia ja tyoskennelld, sekéa
minkalaiset arvostukset ja olettamukset ovat toimimisen ja tydskentelyn taustalla (ks. Stenvall
et al. 2007, 81). Toimintakulttuurin ké&site kuvaa organisaation toimintatapaa,
organisaatiokulttuuri puolestaan viittaa organisaation niakyméttdméampiin, “henkisempiin”
asioihin. Organisaatioissa voidaan erottaa kuusi henkilostdon vaikuttavaa, toisistaan

poikkeavaa toimintakulttuuria (kuva 4).

Organisaatiotaso

Tydn tekemisen Yhteisdllinen
kulttwuri Kulttuuwri

Tydyhteisdtaso

Kuva 4. Kuntafuusioissa esiin nousevat toimintakulttuurit (mukaillen Stenvall et al. 2007)
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Kehittdmiseen, poliittiseen johtamiseen ja valtaan sek& hallintoon liittyvat kulttuurit tulevat
esiin péddasiassa organisaatiotasolla. TyoOyhteisttasolla tulevat useimmiten nékyviin tyon
tekemisen ja yhteisollisyyden kulttuurit. Paivdkodinjohtaja kohtaa tydssédan seké
organisaatiotason ettd tydyhteisétason problematiikkaa. TyOyhteisdtason kysymykset ovat
niit4, joita esimies tyostad toimintayksikdssédan yhdessa tyontekijoiden kanssa. Ne liittyvat
erilaisiin tyokaytanteisiin, kuten esimerkiksi tydaikasuunnitteluun, kasvatustyon suunnitteluun
ja arviointiin seka hoivatyon kaytanteisiin. Organisaatiotasolla paivakodinjohtaja on kunnassa
vallitsevan kehittamiskulttuurin  sek&d johtamis- ja valtasuhteisiin liittyvan kulttuurin
vaikutuspiirissd. Kunta-alalla ei voi myo6skddn sivuuttaa poliittisen toimintakulttuurin
merkitystd. T&ma heijastuu pdivakodinjohtajan tyohon tilanteissa, joissa hdn toimii poliittisen
padtoksenteon “suodattimena” suhteessa tyontekijoihin sekd péivahoidon asiakkaisiin.
Kunnan hallintokulttuuri ohjaa myos pdivakodinjohtajan tydskentelyd. Téssa tutkimuksessa
mielenkiinto kohdistuu erityisesti organisaatiotason tekijoihin, koska niihin kohdistui
kuntaliitoksessa eniten paivékodinjohtajien tyohon vaikuttaneita muutoksia.

2.2.2 Organisaatioidentiteetti

Organisaatioidentiteetti ja organisaatiokulttuuri ovat toisiaan taydentavia kasitteitd, joille on
yhteistd se, ettd molempia pidetddn organisaation jasenten yhteisesti jakamina ja joiden
katsotaan rakentuvan vuorovaikutuksessa yksildiden ja ryhmien vélilla. Lisaksi yhteistd on se,
ettd kummallekaan kasitteelle ei ole l6ydetty yhtd, yhteisesti hyvéksyttyd madritelmaa.
Molemmat kasitteet ovat historiallisesti rakentuneita, ja molempien ajatellaan vaikuttavan
sithen, millainen mielikuva ulkopuolisille syntyy organisaatiosta. Kasitteiden valilla on
I0ydettdvissd myos eroja. Organisaatiokulttuurin katsotaan tarjoavan organisaation jasenille
normit, joiden mukaan toimia, kun taas identiteetin katsotaan tuottavan ymmarrysta noista

normeista ja niiden merkityksista (ks. Puusa 2007, 80 - 81) (kuva 5).
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Organisaatickulttuuri Organisaaticidentiteetti

Tulkinta

|| Organisadion organisation
anot toiminamalleiza
| ja-chjeism |

Arvoille
L perustuvat
toimintamallit

Kuva 5. Organisaatiokulttuuri ja organisaatioidentiteetti

Albert ja Whetten (1985) ovat luokitelleet organisaatioidentiteetin piirteet kolmeen
paékategoriaan: Mikd on organisaatiossa keskeistd sen jasenien mielestd? Mik& erottaa
organisaation muista organisaatioista? Mink& tai mitka piirteet organisaatiosta sen jasenet
tulkitsevat pysyvand tai kestdvdnd tarkasteltaessa organisaatiota sen menneisyyden,

nykyisyyden ja mahdollisesti sen tulevaisuuden nakdkulmasta?

Identiteetti on vahvasti yhteydessd kaytantdon. Se, millainen identiteetti organisaatioon
rakentuu, selittdd osaltaan mihin toimenpiteisiin organisaatiossa eri tilanteissa ryhdytaan,
miten paéatoksenteko organisaatiossa tapahtuu, miten organisaatiossa suhtaudutaan sen
jaseniin ja miten organisaatiossa toimitaan muutoksien tai kriisien keskelld (Puusa &
Tuominen 2011). Lisaksi identiteetti heijastuu organisaation jasenten toiminnassa ja tavassa
puhua organisaatiostaan, jolloin identiteetti toimii ikddn kuin “maineen rakentumisen
selkdrankana” (ks. Puusa 2009). Identiteetin rakentumisessa merkityksellisiksi nousevat
organisaation  jasenten  erilaiset  tulkinnat, joilla  puolestaan on  vaikutusta
organisaatiokdyttaytymiseen. Muun muassa Juuti (1982) sekad Gioia & Thomas (1996) ovat
Kiinnittdneet huomion organisaation jasenten tekemiin tulkintoihin, joiden syntymisessa
viestinndlld on merkittdva rooli. Organisaatiossa voi vallita yhtendinen identiteettikasitys,
mutta on myds mahdollista, ettd ihmiset tulkitsevat organisaation ydinasioita keskenddn

ristiriitaisesti ja organisaatiossa voi olla vallalla monia, samanaikaisesti vaikuttavia
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identiteettejd. Siksi kysymykseen “keitd me olemme” ei useinkaan kyetd antamaan

organisaatiossa yhtd, tyhjentavéa vastausta. (ks. Puusa 2008, 96.)

Kunta-alalla moni-identiteettisyys on todellisuutta kuntatoimintojen moninaisuuden vuoksi.
Esimerkiksi teknisen toimen, sivistys- tai kulttuuritoimen tyontekijat tulkitsevat tydnsa
keskeiset piirteet varsin eri tavoin. Eri toimintaorganisaatioiden identiteetit rakentuvatkin
usein ammatti-identiteettien pohjalle. Kuntaty6hon liittyvat perinteiset professiot toimivat
eriyttdvina elementteind organisaatioiden liitostilanteissa mutta toisaalta ne voivat toimia

myaos liimana eri kunnista tulevien saman alan toimijoiden vélilla.

2.2.3 Organisaatioimago

Puusan (2007,74) mukaan organisaatioimago on organisaation jasenten tulkintaa siitd, mita
organisaation ulkopuoliset ajattelevat siita. Liséksi organisaatioimago on yksilén oma tulkinta
siitd, millaisena han oman organisaationsa kasittdd. Tahan tulkintaan vaikuttavat
organisaation jasenten keskindinen vuorovaikutus, yksilon kokemus, tieto ja hdnen tekeménsa
havainnot organisaatiosta. Organisaation imagoa ei ymmarretd yhtendiseksi ilmioksi, vaan
organisaatioon voi liittya lukuisia eri imagoja, jotka voivat poiketa toisistaan esimerkiksi eri
sidosryhmien keskuudessa (esim. Nguyen & LeBlanc 2001). Imagoa voidaan pyrkia
muokkaamaan, mutta sitd ei pystytd hallitsemaan organisaation toimesta, koska monet
ulkoiset tekijat vaikuttavat mielikuviin organisaatiosta. Imagoa ei voikaan suoraan muuttaa,
vaan muutoksen tulee lahted syvaltd organisaation olemuksesta. Tatd kautta imagolla on

vahva yhteys organisaation identiteettiin. (ks. esim. Bernstein 1986, 317-318.)

2.2.4 Organisaatioilmapiiri

Organisaatioilmapiiri kuvaa yksilon kasitystd sosiaalisen ympadristonsa ominaispiirteista.
Organisaatiokulttuuriin ja organisaatioilmapiirin olennainen ero on siind, ettd ilmapiiri on
ihmisten tiedossa, mutta kulttuuri voi olla ja on organisaatiossa tyota tekeville ihmisille
yleensd nédkymaéton, tiedostamaton ja peitossa oleva (ks. Varis 2012, 76). Kulttuurin ja
ilmapiirin ké&sitteissé on paljon yhteistd. Sek& kulttuurin ettd ilmapiirin syntyminen edellyttaa
tietynlaista yhteisndkemystd. Molemmat ilmiét perustuvat yksildiden kokemuksille,
tulkinnoille tai kognitioille ja syntyvat historiallisten prosessien kautta ja ovat pysyvia sek&
muutoksia  vastustavia.  (Juuti 1992, 82.) Monista yhtélaisyyksistd huolimatta
organisaatiotutkijoiden ndkemykset eroavat sen suhteen, miten erillisiksi tai yhdenmukaisiksi

he organisaatioilmapiirin ja -kulttuurin mieltdvéat. Tricen ja Beyerin (1993, 19) mukaan
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ilmapiiri ja kulttuuri ovat eri asioita. Katz ja Kahn (1978, 50) ovat kédyttaneet termeja ilmapiiri
ja  kulttuuri  ldhes  synonyymeind.  llmapiiri  voidaankin  ymmértdd  kulttuurin
ilmenemismuotona. Kulttuuri on syvallisempi, vdhemman tietoinen kasite ja korkeamman
abstraktitason kasite kuin ilmapiiri. Késitteet ovat kuitenkin paéllekkaisid ja toisiinsa
kietoutuneita. (Reichers & Schneider 1990, 23 — 24.)

2.3 Organisaatiokulttuurin ilmentyminen

Organisaatiokulttuurin  tutkijat kuvaavat organisaatiokulttuurin ilmiéng, jolla on eri
syvyystasoja. Organisaatiokulttuuri siséltdd organisaation jaetut ydinarvot ja uskomukset seké
organisaation kollektiivisen ymmarryksen. Organisaation arvot nahdaan kulttuurin ytimena,
jotka méaaraévat organisaation toimintamalleja ja — tapoja. Arvojen lisaksi kulttuuriin liittyvat
my0s organisaatiossa vallitsevat tavat, tottumukset, normit ja uskomukset sekd muut tekijat,
jotka sitovat organisaatiota yhteen. Kulttuuri liittyy siihen, miten todellisuus jasennetaan.
Kulttuuri luo nain kayttaytymiselle tietynlaisen viitekehyksen. Se luo puitteet, joissa
kayttaytymiselld on merkitystd ja sadntelee niitd motiiveja, joihin kdyttdytyminen perustuu.
Kulttuurissa arvostetut ja ihannoidut ilmidt ohjaavat ihmisten valintoja seké& ohjaavat heidan

luovuuttaan ja henkista kasvuaan naiden ihanteiden suuntaan. (Juuti 1995, 155.)

Scheinin nédkemyksen mukaan kulttuuri syntyy ensisijaisesti johtajien toimintojen kautta.
Johtajuuden ainutkertainen ja oleellinen tehtavé on kulttuurin manipuloiminen (Schein 1987,
324). Johtajat kayttavat hanen mukaansa seka primaarisia ettd sekundaarisia keinoja
kulttuurin vakiinnuttamiseksi ja muuttamiseksi. Primaarisia keinoja ovat muun muassa asiat,
joihin johtajat kiinnittdvat huomiota, mitd he arvioivat ja kontrolloivat, johtajan reaktiot
kriittisiin tapauksiin ja organisaation kriiseihin, palkitsemisen ja statuksen kohdentamisen.
Sekundaariset keinot toimivat Scheinin mukaan vain, jos ne ovat yhdenmukaisia aiemmin
esitettyjen priméaaristen mekanismien kanssa. Jos keinot eivat ole yhdenmukaisia, ne joko
jatetd&n huomiotta tai sitten ne ovat siséisen ristiriidan l&hde. Sekundaarisina keinoina Schein
mainitsee muun muassa organisaation rakenteen, organisaation jarjestelmat ja menettelytavat.
(ks. Varis 2012, 52-53.)

French & Bell (1979) sek&d Schein (1987) ovat kuvanneet organisaatiota tunnetun
jadvuorimallin avulla. Schein (1987) jakaa organisaatiokulttuurin rakenteen kolmelle tasolle

(kuva 6), jossa ndkyvan osan lisdksi on myo6s piilossa oleva osa, johon siséltyvét
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organisaatiossa vallitsevat arvot, uskomukset ja normit. Organisaatioita kehitettdessa tulee

kehittaa sekéd nakyvaa etta piilossa olevaa osaa.

-
Artefaktit
J
~
Arvot ja normit
S
a
Uskomukset ja
olettamukset

Kuva 6. Scheinin esittdma organisaatiokulttuurin kolmitasoinen malli

Kulttuurin  ndkyvimmalle tasolle sijoittuvat artefaktit, jotka muodostuvat ihmisten
rakentamasta fyysisestd ja sosiaalisesta ympéristosta. Talla tasolla nakyvat esimerkiksi
Kirjoitettu ja puhuttu Kkieli sek&d ryhmdan jasenten havaittavissa oleva kayttdytyminen. Se
nayttdytyy vierailijoille ensivaikutelmana, ulkoisina puitteina tai tyOyhteison jésenten

keskindisina suhteina.

Organisaation arvot ja normit kuvastavat sitd4, kuinka asioiden tulisi olla. Usein arvot ja
normit ovat peréisin organisaation perustajalta tai johtajalta. Arvot ovat tietoisia ja selkeasti
ilmaistuja, koska niilld on moraalinen tehtdva organisaation toiminnan ohjaamisessa. Arvojen
saadessa sosiaalisen hyvéaksynnan, ne toimivat ihmisten epdvarmuutta ja ahdistusta

vahentavasti.

Kun arvot ja normit muuttuvat ajan kuluessa itsestaénselvyyksiksi, tulee niistd vahitellen
uskomuksia ja olettamuksia ja ne siirtyvat alitajuisiksi malleiksi, kuten automaattisiksi
muodostuneet tavat ja tottumukset. Organisaation pohjimmaiset perusolettamukset ovat
syvatason kasityksia ja uskomuksia, jotka siirtyvdt organisaatiossa tydskentelevien
henkil6iden toimintaperiaatteiden, nakemysten ja ammattikulttuurin vélitykselld. Niiden
alkuperéé ja lahtokohtaa voi olla mahdotonta paikantaa. Perusoletuksia on vaikeaa kuvailla ja

erityisen vaikeaa muuttaa niiden itsestadn selvané pidetyn luonteen takia.
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Scheinin (1987) nédkemyksen mukaan muutoksia on helpointa toteuttaa artefaktien tasolla,
mutta pinnan alla eli arvojen, normien ja pohjimmaisten perusoletusten tasolla tapahtuvat
muutokset ovat vaikutuksiltaan pysyvampid. Hatch (1993) on kehittdnyt Scheinin mallia
edelleen ja lisdnnyt siihen yhden elementin; symbolit (kuva 7). Hatch korostaa tulkinnassaan

kulttuurin eri osa-alueiden valisia suhteita.

ARNCT

PERUSOLETUKSET ” ARTEFAKTIT
SYMBOLIT

Kuva 7. Organisaatiokulttuurin osa-alueiden véliset suhteet (mukaillen Hatch 1993)

Myos Hofsteden (1993, 25) mukaan arvot muodostavat kulttuurin ytimen. Ne ilmenevat
organisaatiossa maaréattyjen asioiden suosimisena joidenkin muiden asioiden kustannuksella.
Organisaation rituaalit ovat organisaation tavoitteiden saavuttamisen suhteen tarpeettomia,
mutta sosiaalisesti valttaméattomia toimintoja, joita siksi yll&pidetaddn organisaatiossa. Sankarit
ovat henkil6ita, jotka omaavat kulttuurissa suuresti arvostettuja luonteenpiirteita ja joista sen
vuoksi on muodostunut kayttdytymismalleja. Sankarit voivat olla eldvia, kuolleita tai jopa
kuvitteellisia henkil6itd. Symbolit ovat sanoja, kuvia tai esineitd, joilla on méaratynlainen
merkitys, ja jotka vain tiettyyn kulttuuriin kuuluvat voivat tunnistaa, kuten esimerkiksi

ammattikieli ja virka-asut.

Organisaatiokulttuuri on siis lasna kaikkialla organisaatiossa, sen olemassaolo tuntuu” mutta
sen ydintd ei vélttdmatta pystytd tunnistamaan. Juuri tdm& elementti tekee

organisaatiokulttuurin mielenkiintoisen tarkastelunkohteen kuntaliitoskontekstissa: kuinka eri
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suuntiin ~ kehittyneet  kuntaorganisaatiot =~ saavat  sopeutettua  organisaatio- ja
toimintakulttuurinsa artefakteja syvallisemmalld tasolla? Mitka tekijat edistavéat syvatason

muutosta ja avaavat mahdollisuuksia uuden kulttuurin syntymiselle?

2.4 Vahva tai heikko organisaatiokulttuuri

Organisaatiolla voi olla vahva tai heikko kulttuuri. Vahva kulttuuri, jonka enemmist6
organisaation ihmisistd on omaksunut, ohjaa ihmisten ajattelua, toimintaa ja valintoja. Se
vdhentdd johtamisen, ohjauksen ja valvonnan tarvetta ja kustannuksia organisaatiossa. Se
auttaa ihmisié késittelemaén keskindisia suhteitaan ja jannitteitdan. Se ohjaa heitd kehittaméaan
itseddn ja tyotaan. Vahva kulttuuri antaa koko organisaatiolle oman tunnusomaisen leimansa.
(Harisalo 2008, 271.) Vahvan kulttuurin organisaatioissa yhtenevainen kulttuuri lapaisee
kaikki organisaation tasot ja toiminnot. Tallaisen organisaation toiminta ndyttaytyy ulospéin
yhdenmukaisena organisaatiokulttuurin  ohjatessa  vahvasti  organisaation  jasenten
kayttaytymista.

Organisaatiokulttuuri auttaa jasenid samastumaan organisaatioon. Mitd selvemmin
organisaation yhteinen tiedostaminen ja arvot voidaan madritelld, sitd voimakkaammin
organisaation ihmiset kokevat organisaation tehtavat omikseen. He tuntevat olevansa téarkeitéa
organisaation vision toteuttajia. He kokevat kuuluvansa joukkoon. Tastd seuraa myos
sitoutuminen organisaation perustehtdaviin. (Heikkild & Heikkild 2007, 63.) Vastaavasti
heikon kulttuurin  omaavat organisaatiot ovat perusolettamuksiltaan, arvoiltaan ja
perspektiiveiltaan ristiriitaisia. Heikossa kulttuurissa perusolettamusten ja arvojen heikkous
aiheuttaa sen, etta niita on vaikea hyvéksya ja niihin on vaikea sitoutua. Ihmiset suhtautuvat

niihin valinpitdméattomasti tai jopa kriittisesti. (ks. Harisalo 2008, 271.)

Vaikka organisaatiolla olisi vahva yhtendinen kulttuuri, voi siihen Kkehittyd myos
alakulttuureja. Alakulttuurilla tarkoitetaan yksikkoa tai ryhmaa, jonka siséinen kulttuuri eroaa
organisaation vallitsevasta kulttuurista (emt., 271). Kuntaorganisaatiot ovat tyypillisesti
organisaatioita, joissa tyoskentelee monia ammatillisia ja toiminnallisia ryhmig, joilla on omat
erityiset perusolettamuksensa. Nama ryhmat muodostavat omia alakulttuurejaan organisaation
sisalla. Nama alakulttuurit, jotka pohjautuvat suoritettavasta tyostd l&hteviin
perusolettamuksiin, eivat vélttamattd heikennd kunnan organisaatiokulttuuria, vaan voivat
jopa vahvistaa sitd, erityisesti mikali ne tdydentdvat kunnan vallitsevaa kulttuuria. Harisalon

(2008, 217) mukaan on kuitenkin todenndkoistd, ettd organisaatiossa, jossa on useita
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alakulttuureja, on ihmisten vaikeampi ymmartdd toisiaan ja heidan on vaikeampi paasta
yhteisymmarrykseen tydnjakoon ja tyon tekemiseen liittyvistd asioista. Alakulttuurien vélille
voi syntyd kulttuurista kumpuavaa vastakkainasettelua, jota osapuolet eivat kykene
kasittelemaan. Alakulttuurien vélinen kitka ja eripura voivat tehdd vahvasta kulttuurista
heikon. (ks. emt., 271.)
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3 MUUTOS KULTTUURISENA ILMIONA

3.1 Organisaatiomuutos

Organisaatiomuutoksella tarkoitetaan prosessia, jossa organisationaalinen kokonaisuus
muuttaa muotoaan, tilaa tai toimintoja ajan kuluessa (Stevenson & Greenberg 1998, 742).
Juppo (2011, 30) on madritellyt organisaatiomuutoksen muutokseksi, joka ilmenee
organisaation rakenteissa, toimintatavoissa, johtamisessa, Kkulttuurissa tai henkildstdssa.
Muutos nahddan suunniteltuna prosessina, jolle on asetettu tavoitteet, joihin

suunnitelmallisesti pyritaan.

3.1.1 Muutostyypit

Organisaatiomuutoksia voidaan jaotella niiden kohteen tai muutoksen asteen perusteella.
Muutosaste kertoo sen, kuinka syvélle organisaation toimintoihin ja kulttuuriin muutos
ulottuu. Muutosasteet voidaan Kkarkeasti luokitella ennakoivaan, reagoivaan ja
kriisimuutokseen (ks. esim. Nakari & Valtee 1995,114-115; Burke 2002; Munduate &
Bennebroek Gravenhorst 2003, 2-3). Kun muutostarpeisiin kyetdén ennakolta mukautumaan,
on kyse tydyhteison jatkuvasta kehittdmisestd, jossa organisaation tila vaihtelee stabiilista niin
sanottuun normaaliin muutoksentilaan. Ennakointi auttaa organisaatiota selviytymaan ilman
syvéllisempdd muutosta, silld se havahduttaa organisaation ajoissa muutostarpeisen
tarkasteluun. Reagoivasta muutoksesta voidaan puhua siiné vaiheessa, kun muutostarpeet ovat
nakyvadmpida, mutta eivat pakottavia. Syvalliset muutokset voidaan vield tdsséd vaiheessa
valttaa, silla vaihtoehtoja on olemassa. Kriisimuutoksessa syvalliset muutokset sen sijaan ovat
valttamattomia. ( ks. Nyholm 2008, 55.)

Organisaatiomuutoksia voidaan jaotella myds niiden ajallisen keston ja laajuuden, riskien,

tavoitteiden ja niiden edellyttdman johtajuuden perusteella, kuten taulukossa 1 on esitetty.
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Taulukko 1. Organisaatiomuutokset aikahorisontin ja muutosten kohdistamisen perusteella
(Stenvall & Virtanen 2007, 25)

Muutosten
aikahorisontti
Muutosten
kohdistaminen

Nopea

Hidas

Suppea

Muutostyyppi 1

Laadultaan inkrementaalinen mutta
toteutustavaltaan nopea muutos
Organisaation osaan kohdistuva muutos.
Toteutetaan nopeassa aikataulussa.
Riskit realistisia.

Tahtaa toimintatapojen muuttumiseen.
Edellyttdd muutosjohtamisen taitoja.

Muutostyyppi 2

Inkrementaalinen muutos
Organisaation osaan kohdistuva
muutos

Toteutetaan hitaassa aikataulussa.
Olemattomat riskit.

Tahtaa toimintatapojen muuttamiseen.
Muutosjohtamiseen ei erityisia

vaatimuksia.

Laaja-alainen Muutostyyppi 3 Muutostyyppi 4

Radikaali korkean riskin ja erityista Radikaali pitkan aikajanteen
muutosjohtajuutta edellyttdva muutos muutos

Koko organisaation toimintaan Koko organisaation toimintaan
kohdistuva muutos. kohdistuva muutos.

Toteutetaan nopeassa aikataulussa. Toteutetaan hitaassa aikataulussa.
Riskien tiedostaminen kriittista. Riskien tiedostaminen

Téaht&a viime kadessa merkityksellistd muutoksen alan
organisaatiokulttuurin muuttamiseen. laajuuden johdosta.

Muutoksen johtaminen vaatii erityista Téht&a viime kédessa

taitoa ja kokemusta. organisaatiokulttuurin muuttamiseen.
Muutoksen hallinnasta ja
muutosprojektin ohjauksesta on
huolehdittava.

Organisaatiomuutoksen kaksi keskeistd muuttujaa ovat muutosten aikahorisontti ja muutosten
kohdentaminen. N&mé tarkastelu-ulottuvuudet (nopea vs. hidas, suppea vs. laaja-alainen)
ilmaisevat muutoksen aaripditd. Muutos toteutuu useimmiten naiden &aripaiden valilla.
Taulukko 1 tuo esille muutoksien erilaisuuden, kun tarkasteluun nostetaan muutoksen kesto

seka se, mihin muutokset kohdistetaan.

Muutostyyppi 1 on sisallollisesti inkrementaalinen, mutta toteutukseltaan radikaali ja
aikataulultaan nopea muutos. Taméan tyyppisessa muutoksessa riskit ovat realistisia ja niihin
on syyta kiinnittd4d huomiota. Muutoksessa toteutuksessa tavoitellaan laaja-alaisia muutoksia

ja muutosten johtamiseen kohdistuu paineita.

Muutostyyppi 2 on inkrementaalinen muutos, koska se toteutetaan pitkalla aikajanteell3 ja se
kohdistuu vain osaan organisaation toimintoja. Riskit ovat td4ssa muutostyypisséa olemattomia.
Talla muutostyypilla tavoitellaan toimintatapojen muutoksia, kuten johtajuus tai
henkildstopolitiikka. Taméd muutostyyppi ei edellyta erityisid muutosjohtajan kykyja.
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Muutostyyppi 3 on radikaali, korkean riskin muutos, joka edellyttdd erityista
muutosjohtajuutta ja siihen liittyvad teoreettista ymmarrystd. Muutos kohdistuu koko

organisaatioon.

Muutostyyppi 4 on radikaali, pitkan aikajanteen muutos. Riskien tunnistaminen on oleellista,
koska muutoksilla tavoitellaan laaja-alaisia  toiminnallisia muutoksia ja jopa

organisaatiokulttuurin muuttamista. (ks. Stenvall & Virtanen 2007, 26.)

Rovaniemen kuntaliitos oli tyypiltdan radikaali, pitkan aikajanteen muutos, jolla tavoiteltiin
laaja-alaisia toiminnallisia muutoksia ja organisaatiokulttuurin muuttumista. Tallaisessa
muutoksessa riskien tunnistaminen on tarked4 ja siihen Rovaniemelld yhdistymissopimuksen
perusteella my0ds pyrittiin. Muutoksen hallinta ja muutosprosessin ohjaus ovat keskeisia

tekijoita riskien hallintaan ja muutoksen lapiviemiseen liittyvia osatekijoita.

3.1.2 Muutosmotiivit

Organisaatiomuutoksella on aina jokin motiivi ja tavoite, johon silla pyritddn. Muutos alkaa
tilanteessa, jossa on tarpeeksi muutospainetta pois vanhasta. Organisaatiomuutoksen voi
saada alkuun jonkin ongelman ratkaisu tai organisaation perustehtdvan uudelleenarviointi.
(ks. Parsons 1959.) Myos yhteiskunnallisten arvojen kehittyminen sekd poliittiset ja
yhteiskunnalliset muutokset voivat olla muutoksien taustalla vaikuttavia tekijoita (ks. Juppo
2011, 39). Sisaisid muutossyitd ovat esimerkiksi tarve asiakaspalvelun parantamiseen ja

tehostamiseen tai paine johtamiskulttuurin kehittamiseen.

Muutoksen syitd voidaan tarkastella myds proaktiivisena tai reaktiivisena muutoksena.
Proaktiivisessa muutoksessa muutostarve syntyy organisaation sisdisestd kehityksesta,
reaktiivisessa taas on kysymys reagoimisesta ulkoisen uhan edessa. Proaktiivinen muutos on
innovatiivinen, se voi lahted liikkeelle itsearvioinnista tai koulutuksesta saaduista uusista
ideoista. Proaktiiviseen muutokseen liittyvat myds ennakoivat paatokset, kommunikointi ja
ryhmatyon kulttuuri. Reaktiiviseen muutokseen ja muutoksen johtamiseen liittyvié piirteita
ovat paatoksenteko uhkien alla, suorat ratkaisumallit ja muutoksen ohjaaminen ulkoapéin. (ks.
Juppo, 2011, 41.)

Julkisessa hallinnossa muutosten vaikuttimina ovat Osbornen ja Brownin (2005) mukaan
poliittiset syyt, kuten poliittiset linjaukset, taloudelliset syyt, kuten talouden kestavyys,

sosiaaliset syyt, kuten véeston ik&antyminen ja sosiaaliset tarpeet sekd teknologiset syyt,
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kuten esimerkiksi informaatio- ja kommunikaatioteknologian kehitys. Suomalaisen hallinnon
kehittdmisen tavoitteita ovat olleet muun muassa pyrkimys parantaa organisaation
tehokkuutta, tuottavuutta, vaikuttavuutta ja laatua, kansalaisdemokratiaa, innovaatiokykya ja
henkiloston tydhyvinvointia (Stenvall et al. 2007, 24). Kuntarakenteiden uudistamiseen
liittyvid tavoitteita ovat muun muassa palveluiden tehokkaampi tuottamistapa, laatu ja
palveluiden saatavuus. Téarkedd on myods kuntien talouden vahvistaminen. Muutostavoitteet
voivat liittyd myos alueiden ja niiden keskusten vetovoiman vahvistamiseen. (ks. Haveri,
Laamanen & Majoinen 2003.)  Rovaniemen kuntaliitoksen tavoitteiksi méaariteltiin kuntien
yhdistamissopimuksessa (taulukko 2) suuri joukko hallinnon, palveluiden, talouden ja uuden

kunnan aseman kehittdmiseen seka seudulliseen yhteistyohon liittyvid tavoitteita.

Taulukko 2. Rovaniemen ja Rovaniemen maalaiskunnan yhdistymisen tavoitteet

yhdistymissopimuksen (2004) mukaan

Hallinnon kehittdmistavoitteet:

1. Yhdistdd resurssit hyvan henkildstohallinnon periaatteella ja turvata nykyisen henkiloston asema
siirtymavaiheessa.

2. Poistaa hallinnon péaallekkaisyyksia, selkiyttdd henkildston tyonjakoa ja vahvistaa tyontekijoiden
erityisosaamista.

3. Vahvistaa kunnan asemaa tyonantajana kilpailtaessa uusista tyontekijoista.

4. Jatkaa hallinnon  kehittdmistd Rovaniemen maalaiskunnan  kdynnistimdd ohjaus- ja
budjetointijarjestelmaa kehittamalla.

5. Vahvistaa luottamushenkiléhallinnon merkitysta ja kylien painoarvoa

Palvelujen kehittdmistavoitteet:

1. Tehostaa sosiaali- ja terveyspalvelujen toimivuutta ja taloudellisuutta tasapuolisesti koko uuden kunnan
alueella.

2. Tehostaa koulupalvelujen toimivuutta ja taloudellisuutta tasapuolisesti koko uuden kunnan alueella muun
muassa kehittdméllda Muurolan lukion toimintaa vuosina 2006—2010.

3. Toteuttaa Rovaniemen maalaiskunnan alueen lasten, nuorten ja ik&ihmisten palveluiden sekd alueen
koulupalveluiden jarjestdmisessda Rovaniemen maalaiskunnan kunnanvaltuuston 19.5.2003 hyvaksymia
periaatteita.

4. Vahvistaa yksityistieverkoston liikennepalvelukykya ja joukkoliikennepalveluita.

5. Kehittdd kylien elinkelpoisuutta ja pienyritystoimintaa. Kylien strategisesta kehittdmisestd vastaa
kylaasiamies.

6. Turvata kylien vapaa-aikatoimen, kansalaisopiston ja kirjastotoimen palvelut. Kirjastoja kehitetddn myos
monipalvelupisteind.

7. Edistéaa yrityselamén tarvitsemien palvelujen kehittymistd uuden kunnan alueella

8. Parantaa sopimusohjausjérjestelmén avulla kunnan palveluiden jarjestamiskykya

Talouden kehittdmistavoitteet:

1. Toteuttaa taloudellisesti hyvin suunniteltu ja hallittu yhdistyminen.

2. Hoitaa hyvin uuden kunnan taloutta ja vahvistaa silla tavoin talouden tasapainoa.

3. Vahvistaa uuden kunnan veropohjaa edistamalla yrittajyytta seka tydpaikkojen ja tyéllisyyden suotuisaa
kehittymista.
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Rovaniemen aseman ja yhteistyon tavoitteet:

1. Tehostaa uuden kunnan asemaa tydpaikkojen, palvelujen ja asumisen alueena. Siind kaytetadn hyvaksi
suuren kuntayksikon monipuolisia mahdollisuuksia ja vahvistetaan kylien elinkelpoisuutta.

2. Tehostaa yhteistyotd naapurikuntien kanssa erityisesti raja-alueiden palvelutoiminnoissa.

3. Tehostaa yhteistyotd verkottumalla nykyista tiiviimmin Lapin viiden muun seutukunnan kanssa.

4. Tehostaa yhteistyotd verkottumalla nykyistd tiiviimmin muiden alue- ja osaamiskeskusten kanssa,
erityisesti Kemi-Tornion ja Oulun suuntaan.

5. Tehostaa kansainvélistd yhteistydta verkottumalla erityisesti matkailun, Pohjois - Kalotin, Barentsin
alueen ja arktisten alueiden kehittdmistyohon.”

Rovaniemen yhdistymiselle asetetut tavoitteet olivat moninaisia ja laajoja. Tavoitteisiin
Kirjattiin toisaalta pikkutarkkoja, jopa yksittaisen koulun kehittdmiseen liittyvia kysymyksia,
toisaalta suuria linjanvetoja, kuten sosiaali- ja terveyspalveluiden toimivuuden ja tehokkuuden
parantaminen tai kansainvalisen yhteistyon kehittdminen. N&in monitasoisten tavoitteiden
kirjaaminen yhdistymissopimukseen osoittautui myéhemmin arvioituna (Stenvall et al. 2012,
12) muutoksen strategista toteuttamista vaikeuttavaksi tekijaksi.

3.2 Kulttuurin muuttaminen

Stenvall et al. (2007) ovat todenneet, ettd kulttuuri on sisalléltdéan laaja ja monimutkainen
iImio, mista johtuen kulttuurin hallinta on hankalaa. Koska usein on epéselvda, mité
kulttuurilla tarkoitetaan, ei siitd puhuminen tai siihen vaikuttaminen ole yksinkertaista (ks.
emt, 87.) Organisaation toimintakulttuurin muuttuminen edellyttdd kulttuurin eri
ulottuvuuksien tunnistamista seka kulttuurin merkityksen ja voimakkuuden tiedostamista.
Usein toimintakulttuuriset eroavaisuudet havaitaan vasta kdytdnndn toiminnassa ja
konkreettisissa tilanteissa. Pidetddn kuitenkin selvdnd, ettd toimintakulttuuriset ongelmat

hidastavat esimerkiksi kuntaliitoksen toteutumista (ks. emt, 83).

Vaikka organisaatiokulttuuria pidetédankin suhteellisen pysyvéna ilmiénd, voidaan siihen
nykykasityksen mukaan vaikuttaa ja sitd on mahdollista kehittaa (ks. esim. Juuti & Lindstrom
1995; Lamsa & Péivike 2010). Koska organisaatio muodostuu ihmisistd, joiden oma
arvomaailma heijastuu véistamatta tydhon ja tata kautta koko organisaatioon, on tdmé otettava
muutoksen johtamisessa huomioon. Ihmisid ei voi pakottaa toimimaan tavalla, joka sotii
heiddn henkilokohtaisia uskomuksiaan vastaan. Schein  (1987) on korostanut
organisaatiokulttuurin rakentumisen perustana organisaation j&senten jakamia arvoja,
normeja, perinteitd ja kaytantdja, ja todennut organisaatiokulttuurin olevan virallisia sdént6ja

voimakkaampi toimintaa ohjaava tekija. Myods Branson (2008, 392) on painottanut arvojen
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kayttdmista organisaation muutoksen perustana ja sitd, ettd muutosta taytyy tapahtua ensin
yksilokohtaisella tasolla ja vasta tdiman jélkeen organisaatiotasolla. Monet kuntien toimialat
ovat yhteiskunnallisesti ja professionaalisesti arvolatautuneita ja siksi kuntaliitoksissa
korostuvat arvoihin ja normeihin liittyvat kysymykset. Koska kulttuurin muutos perustuu
kokemusten jakamiseen, nousee yhteisesti jaettu ymmarrys organisaation muutoksesta
merkittdvaan rooliin, silld siihen siséltyy yhteiset olettamukset ja muutokseen liittyvat
uskomukset. Organisaation ja yksilon arvojen yhteensovittaminen edistdd muutosta ja sen

hyvaksymista (Paarlberg & Perry 2007).

Juuti ja Virtanen (2009) puhuvat muutoksille alttiista organisaatiokulttuurista, jolla he
tarkoittavat kulttuuria, joka pystyy ennakoimaan muutostarpeita ja toteuttamaan muutoksen
edellyttdmia toimenpiteitd. Muutosalttiutta voidaan heidan mukaansa vahvistaa ennakoinnilla
ja strategisella ajattelulla. Strategisesti orientoitunut ja suuntautunut organisaatio hahmottaa
Kriittisesti toimintaymparistonséd muutostekijat ja palvelunkayttdjien mieltymykset. On myds
olennaista, ettd organisaatiossa vallitsee avoin keskustelukulttuuri — sellainen, joka sallii

strategisten valintojen tekemisen laaja-alaisesti, syvélla kaikupohjalla”. (emt, 57.)

Organisaatiokulttuurin kehittdmisessé johdon rooli korostuu. Kets De Vries (2006, 204 - 205)
toteaa, ettd muutostilanteissa johtajuudessa korostuu yhtéalta karismaattisuuden vaatimus, eli
valtuuttaminen ja energisointi, toisaalta arkkitehtoninen vaatimus eli muutoksen suunnittelu,
kontrollointi ja palkitseminen. Vaikka johdon rooli muutoksissa on merkittava, se ei
kuitenkaan yksistaan riitd. Kets De Vries korostaa Juutin ja Virtasen tavoin yhteisollisyyden,
osallistumisen ja yhdessd tekemisen merkitystd. Juutin ja Virtasen mukaan kokemus on
osoittanut, ettd muutoksen kohteena oleminen merkitsee eri asiaa kuin muutoksen tekeminen
(Juuti & Virtanen 2009, 60).

Kotter (1996) ja Schein (2001) pitdvat organisaatiokulttuurin muutosta on enemmaénkin
muutoksen tuloksena kuin itsessddn muutettavana asiana. Heiddn mukaansa organisaation
toimintatavan muutos muuttaa organisaatiokulttuuria, mik&li uudenlainen toimintatapa
todetaan aikaisempaa tuloksellisemmaksi. Yksilot oppivat tydsséan uutta ja poisoppivat
vanhaa, ndistd kokemuksista syntyy uutta ajattelua. Myods késittelemalla ja jakamalla
yhteisdssé uusia kokemuksia, voidaan organisaation oppimista edistdd. Johtamisen tehtévéana

on liséta henkiléston mahdollisuuksia yhteisesti jaettuihin muutoskokemuksiin.
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3.3 Kunta-alan kulttuurit

Jo aiemmin on todettu, ettd organisaatiolla voi olla vahva tai heikko kulttuuri ja organisaatio
voi olla kulttuurisesti yhdenmukainen tai eriytynyt ja sirpalemainen. Eriytyneessa
organisaatiossa on olemassa runsaasti alakulttuureja, joissa erilaiset alaryhméat mieltavét
itsensé ja identiteettind ainutlaatuiseksi ja irralliseksi (mm. Hatch 1997; Van Maanen &
Barley 1985). Kuntaorganisaatiot muodostuvat monista eri toimialoista, jotka toimivat
hajautuneena kunnan eri alueille. Monilla toimialoilla on lisdksi omat, vahvat kulttuurinsa.
N&in on myods tdman tutkimuksen kohteena olevalla péivahoidolla, joka on ammatillisilta
perinteiltddn vahva ja yhteiskunnallisesti arvolatautunut toimiala. Stenvall et al. (2007, 82)
mukaan vahvan kulttuurin omaavat toimintasektorit voivat kokea erillisyytta ja itsendisyytta
suhteessa kuntakokonaisuuteen. Saman kunnan siséll& voi siis el&& varsin erilaisia késityksia
kunnan organisaatiokulttuurista. Kuntaliitokset eivat kosketakaan samalla tavalla kaikkia
kunnan tyoyhteisdja. Stenvall et al. (2007, 94) tutkimuksen perusteella tydyhteisét voidaan
erotella sen perusteella, miten muutos niit4 koskettaa:

TyoOyhteisot, joissa ei ole henkildsto- ja esimiesvaihdoksia liitoksen vuoksi eli ennallaan

oleva tydyhteiso.

Tydyhteisot, joissa esimies, osa henkilostostd tai toimipiste vaihtuu eli osittainen

tyoyhteisdmuutos.

Tydyhteisot, jotka muodostetaan liitostilanteessa uudelleen eli kokonaan uusi tydyhteiso.
Kuntaliitoksissa osa tydyhteisoistd, esimerkiksi koulutoimessa ja péivahoidossa ovat sellaisia,
ettei muutoksella ole juuri vaikutusta itse perustehtavan suorittamiseen. Muutos koskettaakin
naissa tapauksissa enemman organisaation hallinnon ja esimiestason rakenteita. Talléin myos

muutoskokemus suodattuu perustyontekijoille esimiesten kokemusten kautta.

Mikali yhdistyvien kuntien vélinen kulttuurinen ero on suuri, on mahdollista, kuten Harisalo
(2008) toteaa, ettd erilaisista kulttuureista tulevien ihmisten valille syntyy jannitteitd ja
konflikteja. Kuntaliitoksissa alakulttuurien “rydstdytymisen” riski kasvaa, koska uusi tilanne
edellyttdd uudenlaisen, jaetun tulkinnan rakentamista organisaatiosta. Alakulttuurien
kehittymisen todennékoéisyys kasvaa erityisesti silloin, jos muutostilanteessa esiintyy
informaatiokatkoksia johdon ja henkiloston valilla. Mikéli johdon ja henkiloston vélinen
vuorovaikutus jaa etdiseksi, nostaa toimijoiden tulkinta organisaatiosta esiin kehittyméssa
olevia alakulttuureja organisaation yhteisen tulkinnan sijaan. Stenvall et al. (2007) mukaan

kuntaliitoksissa tiedostetaan toimintakulttuureihin liittyvat haasteet, mutta toimintakulttuurin
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hallintaan ei paneuduta riittdvan syvallisesti, esimerkiksi analysoimalla fuusioituvien kuntien
toimintakulttuurien eroja. Siksi toimintakulttuuriset jannitteet eldvét kuntafuusioissa ik&an

kuin omaa eldaméénsé (emt., 82.)

3.4 Eettinen organisaatiokulttuuri

Organisaatiomuutoksiin ja organisaatioiden tuloksellisuuteen liittyvat tekijat ovat nostaneet
esiin johtajien tyon eettisen kuormittavuuden. Eettisyys johtajien tydssa onkin noussut viime
vuosina tutkijoiden mielenkiinnon kohteeksi (Kangas & Huhtala & L&msa & Feldt 2010, 2).
On todettu (Feldt & Huhtala & L&msa 2012, 137), ettd pohdittaessa hyvaa johtajuutta, ei
voida sivuuttaa etiikkaa, koska késitteeseen hyva” siséltyy eettisyyden merkitys. Johtajuutta
ja johtajan tehtdvad kohtaan kohdistuvat, eri tahoilta tulevat odotukset ja paineet aiheuttavat
eettisia dilemmoja (ks. emt. 2012, 137). Johtajilla on Feldtin ym. (2012, 138) mukaan suuri
vastuu organisaation eettisyydestd, silla vallankayttajind he ovat avainasemassa luomassa
vallitsevaa organisaatiokulttuuria. Kaptein (2008) on kehitellyt “yrityksen eettiset hyveet”-
mallin, joka pohjautuu Platonin ja Aristoteleen ndkemyksiin hyve-etiikasta. Taman CEV-
mallin (Corporate Ethical Virtues) mukaan organisaation tietyt ominaisuudet mahdollistavat
eettisesti korkean toiminnan. Nama ominaisuudet ovat hyveitd, joiden pohjalle rakentuu
eettisesti korkeatasoinen organisaatiokulttuuri. Eettisyys edellyttdd luonnollisesti, ettd hyveita
harjoitetaan ja kaytetadn k&ytannossé (ks. L&msa & Riivari 2012, 79).

Taulukossa 3 on esitetty Kapteinin (2008) kehittdman CEV-mallin periaatteet, jonka avulla

organisaatiossa voidaan selvittda kulttuurin eettisyytta ja hyveiden toteutumista.

Taulukko 3. Cev-mallin periaatteet (Kaptein 2008)

Saantojen selkeys Organisaatiossa on tehty riittavan selvéksi, miten ihmisten pitéé toimia tydyhteisossa
muita kohtaan. Selkeét saannot ovat havainnollisia, kokonaisvaltaisia ja ymmarrettavia
johdolle ja tydntekijoille.

Esimiehen esimerkki | Esimiehet toimivat linjakkaasti suhteessa eettisiin odotuksiin ja saantéihin.

Johdon esimerkki Ylimméan johdon ja hallituksen kayttdytymisen tulee olla eettisten odotusten ja
séantdjen mukaista.

Toteutettavuus Henkilostolla on riittdvasti tietoa, aikaa ja varoja seka tarvittavat vélineet toteuttaa
tyotehtavadnsa hyvin ja vastuullisesti.

Organisaation tuki Organisaatio ja tydympaéristo tukevat ja mahdollistavat tydntekijoiden samaistumisen

ja sitoutumisen eettisiin odotuksiin. Tast4 osoituksena on tyétekijoiden ja johdon
valinen hyvé luottamus.

Lapinakyvyys Eettisen ja epdeettisen toiminnan seuraukset ovat tydyhteisén jasenten tiedossa.
Keskusteltavuus Tydyhteisdssé voi ilmaista oman mielipiteensa.
Toiminnan Tydyhteistssd uskotaan epéeettisen toiminnan johtavan rangaistuksiin ja eettisen

seuraukset toiminnan palkitsemiseen.
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Huhtala ym. (2011) ovat tutkimuksissaan havainneet eettisen organisaatiokulttuurin ja
johtajien tyohyvinvoinnin olevan yhteydessa toisiinsa siten, ettd henkil6t, jotka arvioivat
organisaationsa kulttuurin eettiseksi, kokevat tyohyvinvointinsa muita paremmaksi. Eettisen
organisaatiokulttuurin on havaittu vahentévan eettisista ristiriidoista johtuvaa stressin tunnetta
eli eettistd kuormittavuutta (Ld&msa & Riivari 2012, 81). On myos havaittu (Riivari ym. 2012),
ettd  eettinen  organisaatiokulttuuri  edistdd  organisaation  innovointikyvykkyytta.
Innovointikyvykkyydelld tarkoitetaan Wangin & Ahmedin (2004) mukaan organisaation
toimijoiden taipumusta ja todennédkdisyyttd tuottaa innovatiivisia ideoita ja tuloksia.
Innovatiivinen organisaatio sailyttdd toimintakykynsd muutoksissa, koska se kykenee
muutostilanteissa luomaan uudenlaisia ajattelu- ja toimintamalleja. Organisaatiokulttuurin
eettisistd hyveistd ylimman johdon esimerkki on havaittu merkittdvimmaksi yksittaiseksi
innovoivuutta selittavaksi organisaatiokulttuurin tekijaksi. Ylimméan johdon esimerkillinen ja
eettisten odotusten mukainen kayttaytyminen seka sanojen ja tekojen yhdenmukaisuus, luovat
otolliset olosuhteet innovatiivisille ajattelu- ja toimintamalleille. Muita innovoivuutta tukevia
organisaatiokulttuurin ominaisuuksia ovat keskustelevuus ja organisaation tuki. (ks. La&msé &
Riivari 2012, 82.)

3.5 Yhteenveto

Organisaatiokulttuurin tutkimus on kehittynyt tarpeesta 10ytéa vastauksia muun muassa sille,
miksi organisaatiot eivat aina onnistu saavuttamaan tavoitteitaan, vaikka puitteet
onnistumiselle olisivat olemassa. Havaittiin, ettd organisaatioilla on oma siséinen, useimmiten
tiedostamaton todellisuutensa, joka ohjaa voimakkaasti ihmisten ajattelua, valintoja ja
kayttaytymistd. Taméa ilmié on nimetty organisaatiokulttuuriksi. Organisaatiokulttuurista on
esitetty useita madritelmid, joissa painottuvat kulttuuri-ilmion eri puolet sen mukaan, mistéa
lahtdkohdasta kulttuuria kulloinkin tarkastellaan. Yhteinen tekija eri maaritelmien valilla on
organisaation jasenten jakama tulkinta organisaatiosta. Se ei kuitenkaan tarkoita, ettd
organisaatioissa vallitsisi yksimielisyys kulttuurisista merkityksistd, silla yksilot tulkitsevat
ilmioita omasta viitekehyksestdan. Yhteiselld tulkinnalla tarkoitetaan enemmankin sit4, etta
organisaation jasenet jakavat yhteisen toiminnan kokemuksen ja osallistuvat sekd kulttuuri-

ilmididen tuottamiseen ettd niiden yllapitdmiseen.

Organisaatiokulttuurilla on eri syvyystasoja. Nékyvimpéna ovat artefaktit, kuten kirjoitettu ja
puhuttu Kieli sekd ryhmén jasenten kayttaytyminen. Se koetaan myos ensivaikutelmana, joka

tyoyhteisosta valittyy vierailijoille. Organisaation arvot ja normit edustavat artefakteja
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syvempaa tasoa ja ilmaisevat sen, kuinka asioiden tulisi olla. Usein ne ovat lahtdisin
organisaation johtajalta ja niiden tehtavana on ohjailla organisaation toimintaa ja tapoja.
Organisaation jaetut ydinarvot ja uskomukset ovat kulttuurin syvinta tasoa. Ne ovat syvétason
kasityksid ja uskomuksia, joiden alkuperdd ja lahtokohtaa on hyvin vaikea paikantaa.
Kulttuuri antaa kayttaytymiselle viitekehyksen ja rakentaa puitteet, joissa kayttaytymiselld on

merkitysta sekd sadntelee niitd motiiveja, joihin kdyttaytyminen perustuu (Juuti 1995).

Organisaatiokulttuurin muuttaminen ja kehittdminen on ty6lds ja hidas, mutta kuitenkin
mahdollinen prosessi. Useissa eri tutkimuksissa (esim. Schein 1985; Kotter 1996; Kets De
Vries 2006) on johtajuudella todettu olevan keskeinen merkitys kulttuurin muuttamisessa.
Schein (1987, 324) né&kee kulttuurin syntyvan ensisijaisesti johtajien toimintojen kautta. Sen
vuoksi johtajuuden oleellisena tehtavand on kulttuuriin vaikuttaminen. Vaikka johdon rooli
onkin kulttuurinmuutoksessa merkittava, se ei kuitenkaan yksin riitd. Kets De Vries (2006)
kuten my6s Juuti ja Virtanen (2009) korostavat yhteisollisyyden, osallistumisen ja yhdessa
tekemisen merkitystd muutostilanteessa. Juuti ja Virtanen (2009, 60) toteavatkin kokemuksen
osoittaneen, ettd muutoksen kohteena oleminen merkitsee ihmisille eri asiaa kuin muutoksen

tekeminen.

Kuntaliitokset ovat monimutkaisia muutosprosesseja, joiden haasteellisuutta lisadvat
yhdistyvien organisaatioiden erilaiset kulttuuriset taustat ja tulkinnat. Taskinen (2005) on
havainnut oikeudenmukaisuuden ja tasavertaisuuden kokemuksen liittyvan voimakkaasti
kulttuurien véliseen sopeutumiseen ja uuden organisaatiokulttuurin  kehittymiseen.
Organisaatiomuutokset ovat myds tyohyvinvoinnin nékokulmasta haasteellisia prosesseja.
Liitostilanteissa ihmisiltd odotetaan paitsi sopeutumista uuteen tilanteeseen myds
innovatiivisuutta toimintojen kehittdmisessd. Eettisen organisaatiokulttuurin on todettu
(Riivari ym. 2012) vaikuttavan myonteisesti sekd innovatiivisuuteen etta tyéhyvinvointiin,
lisdksi se vahentda eettistd kuormittuneisuutta. Ylimmaén johdon eettisten odotusten mukainen
toiminta sekd sanojen ja tekojen yhdenmukaisuus ovat eettisen organisaatiokulttuurin
ilmentymid, jotka edistdvét innovatiivista ajattelua ja toimintaa organisaatiossa. Muita
innovoivuutta tukevia organisaatiokulttuurin - ominaisuuksia ovat keskustelevuus ja
organisaation tuki (ks. Ld&msa & Riivari 2012, 82). Muutostilanteissa erityisesti luottamuksen
ja oikeudenmukaisuuden kokeminen, johdon tarjoama tuki ja henkil6ston sitoutumisen

edistdminen ovat niitd organisaation antaman tuen muotoja, joiden kautta muutoksen
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aiheuttamaa kuormittuneisuutta voidaan organisaatioissa vahentdd ja samalla luoda

edellytyksia tychyvinvoinnille.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tutkimuksen metodologinen ldhtékohta

Taman tutkimuksen Kiinnostuksen kohteena ovat pdivékodinjohtajien kokemukset
kuntaliitoksen vaikutuksista péivahoito-organisaation kulttuuriin. Kyseessa on kvalitatiivinen

ja fenomenologinen tutkimus, jossa tutkitaan henkildiden muutoskokemuksia.

Fenomenologiassa tutkitaan ihmisen suhdetta omaan elamistodellisuuteensa (Laine 2001) ja
thmisten kokemuksia pyritdan kuvailemaan mahdollisimman aitoina. Fenomenologinen
erityistiede pohjautuu Edmund Husserlin filosofiaan, jota kutsutaan deskriptiiviseksi
fenomenologiaksi. Deskriptiivinen fenomenologia pyrkii kuvaamaan ilmion sellaisena kuin se
on. Husserlin ajatteluun perustuu késitys tajunnan suuntautuneisuudesta, mielellisyydesté ja

todellisuuden kokemisen subjektiivisuudesta. (ks. Metsamuuronen. 2006, 163.)

Fenomenologinen merkitysteoria perustuu oletukseen, ettd ihmisen toiminta on, ainakin
suurelta osalta, intentionaalista eli tietoisesti ja tarkoituksenmukaisesti johonkin
suuntautunutta ja ettd ihmisen suhde todellisuuteen on merkityksilla ladattua. Merkitysteoria
sisdltdd myos ajatuksen, ettd ihmisyksilé on perusteiltaan yhteisollinen. Merkitykset, joiden
valossa todellisuus meille avautuu, eivét ole meisséd synnynndisesti, vaan niiden l&hde on
yhteisd, jossa jokainen yksild kasvaa ja johon hanet kasvatetaan. Merkitykset ovat

intersubjektiivisia eli subjekteja yhdistavia. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 34.)

Hermeneutiikalla tarkoitetaan yleisesti ymmartamisen ja tulkinnan teoriaa, jossa
hermeneuttinen ymmartaminen tarkoittaa ilmididen merkityksen oivaltamista (ks. Tuomi &
Sarajarvi 2009, 34-35). Martin Heideggerin edustamasta hermeneuttisesta fenomenologiasta
on perdisin situationaalisuuden kasite, josta Heidegger kayttada ilmaisua taalldolo — dasein.
Taélldolo kuvaa ihmisen tilannetta, johon han on syntynyt, kasvanut tai itse vaikuttanut ja
valinnut. Ymmartdminen ja tulkinta saavat merkityksensd ihmisen tavasta olla maailmassa.
Heidegger ajatteli tiedon muodostuvan ihmisen siséisen ja ulkoisen todellisuuden vélisessé
suhteessa, eika pelkéstdan ihmisen tajunnassa, kuten Husserl esitti. (ks. Metsamuuronen 2006,
163.)
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Suomalainen psykologi ja filosofi Lauri Rauhala on omaksunut sekd Husserlin etta
Heideggerin ajatuksia, joita h&dn on kehitellyt eteenpdin. Rauhala ymmartaa tajunnan mielind
ja elamyksind. Mielet ilmenevat elamyksissd, tajunnantilassa, kuten havainnoissa, tunteissa,
uskomuksissa ja arvostuksissa. Naistd erilaisista mielistd muodostuu kokemuksemme.
Rauhalan holistisen ihmiskésityksen mukaan ihminen on tajunnallinen, kehollinen ja
elaméntilanteensa kietoutunut eli situationaalinen olento. (ks. Metsamuuronen 2006, 163.)
MyoOs téssd tutkimuksessa ihminen ymméarretddn kokonaisvaltaiseksi, situationaaliseksi
olennoksi, jonka kokemusmaailma rakentuu aistihavaintojen ja tunnetilojen, erilaisten

uskomusten vélityksella.

4.2 Tutkimusaineiston keruu

Tutkimusaineisto on keratty haastattelemalla péivakodinjohtajia. Haastattelu osoittautui
aineistonkeruutavoista helpoimmin toteutettavaksi menetelméaksi sekd tutkijan ettd
tutkimukseen  osallistuvien pdivékodinjohtajien nakokulmasta. Haastateltavat ovat
Rovaniemen kaupungin palveluksessa olevia péivakodinjohtajia, joilla on ajallinen yhteys
Rovaniemen kuntaliitokseen siten, ett4 he ovat olleet jommankumman kunnan palveluksessa

paivakodinjohtajina sekd kuntaliitosta ennen etta sen jéalkeen.

Haastattelut on toteutettu fokus group - menetelmélld. Fokus group — haastatteluja puolsi se
tosiseikka, ettd kuntaliitoshetkestd on kulunut aikaa jo seitsem&n vuotta ja monet liitosta
edeltdvdat ja muutokseen liittyvdat muistikuvat voivat olla informanttien mielisséa jo
haalistuneita. Ryhméahaastattelussa taka-alalle jaaneet muistikuvat voivat nousta uudelleen
pintaan toisten ryhmaldisten puhetta kuunnellessa. Koska kuntaliitoksesta on kulunut jo
vuosia, on haastateltavien kokemusten mieleen palautuminen olennaista tutkimustuloksen

kannalta.

Aineistokeruumenetelmda pohtiessani tiedostin sen, ettd ryhmalla voi olla osallistujien
ajattelua suuntaava vaikutus ja menetelméd voisi osoittautua siltd osin myo6s riskiksi
tutkimukselle. Tukeuduin kuitenkin Sulkusen (1990a) toteamukseen, jonka mukaan
ryhmdahaastattelut ovat mielekéds haastattelumenetelmd erityisesti silloin, kun tutkitaan
ryhmien kulttuureja: tietyissa ryhmisséd omaksuttuja kulttuurisia jasennyksid, nakemyksia ja
arvoja. Tassé tutkimuksessa fokusryhméhaastattelua puolsi myos se, ettd fokusoitunut ryhma
voi rohkaista ryhmdn jasenten keskindistd vuorovaikutusta. Liséksi vuorovaikutus muiden

kanssa auttaa muodostamaan mielipiteitd tutkitusta aiheesta. Ryhma myo6s tarjoaa
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osallistujalle tukea ja rohkaisee kutakin osallistujaa suurempaan avoimuuteen. (ks. Ahola
2002, 22.)

Fokus group on haastattelijan yllapitama ryhmakeskustelu. Menetelman tavoitteena on
ymmartad tutkimuskohteena olevaa ilmiota keskustelun osallistujien nékdkulmasta.
Keskustelussa osallistujat hahmottavat kuvaa ilmidstd ja sen ulottuvuuksista yhteisen
keskustelun avulla. He voivat ilmaista erilaisia mielipiteitd, muodostaa nakokulmia ja yhtya
toistensa nakemyksiin. (Wibeck, Dahlgren & Oberg 2007.) Fokus group - haastattelu on
menetelmana joustava ja soveltuu siksi vastaamaan hyvinkin erilaisiin tutkimuskysymyksiin.
Useimmiten selvitetadn haastateltavien nakemyksia, kokemuksia tai mielipiteitd asioista.
(Méantyranta & Kaila 2008.)

Fokus group - haastattelussa haastateltavien valinnan tavoitteena ei ole tilastollinen
edustavuus, vaan siind pyritddn saamaan koolle ryhma haastateltavia, jotka pystyvét tuomaan
tutkittavaan asiaan erilaisia n&kOkulmia. Sosiaalisen aseman ja koulutustaustan
homogeenisuutta pidetddn tarkedna fokusryhmassd (ks. Maéntyranta & Kaila 2008, 1509).
Haastatteluun osallistuivat kaikki kutsun saaneet kahdeksan paivéakodinjohtajaa, joista nelja
oli entisen maalaiskunnan ja nelja entisen kaupungin alueelta. Haastattelut toteutettiin
kahdessa osassa siten, ettd entisen kaupungin alueella tydskennelleet muodostivat oman
ryhmaénsd, kuten myds maalaiskunnassa tydskennelleet. Talla jaolla pyrittiin mahdollisimman
homogeenisten ryhmien muodostamiseen. Haasteltavat kutsuttiin haastatteluun puhelimitse ja
séhkopostitse. Haastattelut toteutuivat kahtena perdkkéisena iltapéivana sovitun aikataulun
mukaisesti. Keskustelut sujuivat hyvassé hengessa ja haastateltavat keskustelivat innokkaasti,

jakaen kokemuksiaan avoimesti.

Fokus group - haastattelussa keskustelijoiden tulee pystyé luottamaan keskustelun vetajaan eli
haastattelijaan ja haastattelijan tulee pyrkid edistdimaan avointa, vuorovaikutteista dialogia
(Gibbs, 1997). Haastattelijan omat henkilokohtaiset mielipiteet eivét saa tulla esiin eika
haastattelija saa vaikuttaa keskustelijoiden mielipiteisiin. Haastattelijan roolia korostettiin
muun muassa saatekirjeessd, joka toimitettiin informanteille etukateen (Liite 1). Lisaksi
asiasta keskusteltiin vield haastattelutilanteen alussa.  Haastattelutilanteisiin tavoiteltiin
luontevaa, rentoa ilmapiirid, jotta osallistujien vélille syntyisi mahdollisimman paljon

keskustelua. Haastattelijan kayttssa oli etukateen laadittu haastattelurunko, johon on koottu



40

tutkimusongelman kannalta oleelliset teemat. Myds haastattelun padteemat toimitettiin

haastateltaville etuk&teen (Liite 2).

Haastateltavien valintakriteerind oli tyokokemus péivakodinjohtajana joko maalaiskunnan tai
kaupungin paivakodissa ennen ja jalkeen kuntaliitoksen. Té&lld tavoin valitut henkil6t
pystyivat jakamaan ajatuksiaan ja kokemuksiaan ennen kuntaliitosta, vélittdmaésti liitoksen
jalkeen ja nykyhetkessd, seitseman vuotta liitoksen jalkeen. Haastattelut danitettiin Zoom H2n
- tallentimella. Aénityksen jdlkeen koko &aanitetty materiaali litteroitiin sanasta sanaan. Tasta

nauhoitetusta ja litteroidusta haastattelumateriaalista muodostui tutkittava aineisto.

4.3 Aineiston analyysi

Haastattelujen tuottaman tutkimusaineiston analysointimenetelmanad oli sisallénanalyysi.
Tuomi ja Sarajarvi (2002) pitavat sisallonanalyysia kaiken laadullisen tutkimuksen
perusanalyysimenetelména. Sisallénanalyysia voidaan pitéa paitsi yksittdisena metodina myos
valjana teoreettisena kehyksend, joka voidaan liittad erilaisiin analyysikokonaisuuksiin. Sen
avulla voidaan siten tehdd monenlaista tutkimusta. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 93.)
Siséllénanalyysin avulla aineistosta kyetddn luomaan sanallinen kuvaus, joka tuottaa

informaatiota johtopaatosten tekemiseksi.

Aineistoléhtoisessa siséllonanalyysissa pyritddn luomaan tutkimusaineistosta teoreettinen
kokonaisuus. Siina analyysiyksikot valitaan tutkimusaineistosta tutkimuksen tarkoituksen ja
tehtdvanasettelun mukaisesti. Analyysiyksikot eivat ole etukateen sovittuja ja harkittuja.
Teorian merkitys analyysin ohjaajana liittyy metodologiaan siten, ettd tutkimuksessa
julkilausutut metodologiset sitoumukset ohjaavat analyysid. Aikaisemmilla havainnoilla,
tiedoilla tai teorioilla ei pitdisi olla mitdan tekemisté analyysin toteuttamisen tai lopputuloksen
kanssa, koska analyysin oletetaan olevan aineistolahtoista. Teoria, joka tutkimuksessa liittyy

analyysiin ja analyysin lopputulokseen, koskee vain analyysin toteuttamista. (emt, 97.)

Tuomi ja Sarajarvi (2002) korostavat aineistolahtdisen tutkimuksen olevan vaikea toteuttaa,
koska taustalla vaikuttaa ajatus siitd, ettd ei ole olemassa objektiivisia havaintoja sinallaan,
vaan kaytetyt kasitteet, tutkimusasetelma, menetelmét ovat tutkijan asettamia ja vaikuttavat
aina lopputulokseen. Erityisesti aineistolahtdisessa tutkimuksessa tamé& ongelma on

perustavampaa laatua kuin tutkimuksissa yleisesti. Fenomenologis-hermeneuttisessa
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perinteessd ongelma pyritddn ratkaisemaan siten, ettd tutkijan tulee Kirjoittaa auki omat

ennakkokaésityksensé ilmidsté ja tiedostaa ne analyysin aikana. (emt, 98.)

Henkilokohtaisen ennakkoasenteeni tydstamistd tapahtui mielen sisdisesti pitkddn jo ennen
haastatteluja. Pohdinnoissa korostui muun muassa se, kuinka varmistaa mahdollisimman
hyvin haastateltavien &anen kuuluminen tutkimuksessa. Tutkijana totesin, etta on mahdotonta
saavuttaa tilannetta, jossa olisin vailla omia kokemuksiani tutkittavasta teemasta, olenhan
itsekin ~ toiminut  organisaatiossa muutoksen  kokijana.  Paadyin  siihen, ettd
aineistonkeruumenetelmén ja -analyysitavan valinnalla voin olennaisesti vaikuttaa siihen, etta
tutkittava aineisto on aidosti haastateltavien tuottamaa. Fokus group - haastattelu teki
mahdolliseksi tutkijan roolin minimoimisen aineistonkeruutilanteessa ja haastattelun

etenemisen haastateltavien ehdoilla.

Tutkimusaineiston analyysi eteni vaiheittain. Ensimmaisessd vaiheessa kuuntelin
haastattelutaltioinnit kokonaisuudessaan lapi. Toisessa vaiheessa kirjoitin adnitetyn aineiston
sanasta sanaan tekstimuotoon. Kolmas vaihe oli kirjoitettuun aineistoon perehtyminen, joka
tapahtui lukemalla litteroitu aineisto lapi kahteen kertaan. Neljdnnessd vaiheessa tiivistin
aineistoa poistamalla siitd sellaiset tayteilmaukset, jotka heikensivat aineiston
ymmarrettavyyttd. Viides vaihe oli aineiston pelkistys karsimalla pois tutkimuksen kannalta
epédolennainen. Analyysin kuudennessa vaiheessa etsin aineistosta keskustelijoiden
kokemuksia kuvaavia ydinilmaisuja. Analysoitavana yksikkénd kaytin lausetta tai virketta.
Seitseménnessé vaiheessa luokittelin ilmaisuja, etsien aihetta kuvaavia kasitteitd. Luokittelun
ja keskeisten kasitteiden pohjalta etenin kertomukseen, jonka avulla syntyi kuvaus
paivakodinjohtajien kokemuksista ajalta ennen kuntaliitosta ja heti liitoksen jalkeen sekéa

heidan nakemyksistaan organisaation nykytilasta ja tulevaisuuden odotuksistaan.

4.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tuomen ja Sarajarven (2009, 132) mukaan tutkimuksen uskottavuus ja tutkijan eettiset
ratkaisut liittyvat yhteen. Uskottavuus perustuu siihen, ettd tutkija noudattaa hyvéa tieteellista
kéytantdd, johon sisaltyy muun muassa rehelliset toimintatavat, yleinen huolellisuus ja
tarkkuus tutkimustyossa ja tulosten tallentamisessa. Lisaksi hyvaan tieteelliseen kaytantéon
sisdltyy Suomen Akatemian tutkimuseettisten ohjeiden mukaan tieteellisen tutkimuksen
kriteerien mukaisten ja eettisesti kestavien tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmien

soveltaminen sekd tutkimuksen avoimuus tuloksia julkaistaessa. Liséksi tutkimuksen
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suunnittelun, toteutuksen ja raportoinnin tulee tayttad tieteelliselle tiedolle asetetut

vaatimukset.

Laadullisen tutkimuksen ldhtdkohtana on tutkijan avoin subjektiviteetti ja sen myéntaminen,
ettd tutkija on tutkimuksensa keskeinen tutkimusvaline (Eskola & Suoranta 2005, 210).
Tutkimuksen kohteena  ovat paivakodinjohtajien kokemukset paivéhoidon
organisaatiokulttuurista kuntaliitoksen jalkeen. Koska minulla tutkijana on henkilokohtainen
kokemuksellinen suhde késiteltdvaan aiheeseen, olen pyrkinyt avoimuuteen kirjoittamalla
auki tutkimuksen etenemisen vaiheet seké perustelemalla tutkimuksen toteutukseen liittyvét
valinnat. T&lla menettelylld on vaikutusta tutkimuksen luotettavuuteen ja eettiseen
kestavyyteen. Tarked osa eettisyyttd on myos haastateltavien henkil6llisyyden suojaaminen.
Henkildiden tunnistamattomuus on pyritty varmistamaan poistamalla haastateltavien nimet
seké sellaiset ilmaukset, kuten vahvat murreilmaisut, ammattinimikkeet tai henkildiden nimet,
jotka voisivat johtaa henkil6iden tunnistettavuuteen. Tutkimuksen objektiivisuuden
vaatimukseen on vastattu aineistonkeruumenetelman valinnalla, joka nostaa haastateltavat
paarooliin ja mahdollistaa tutkijan jattdytymisen sivummalle sekd soveltamalla Tuomen ja
Sarajarven (2009, 109) esittdmaa aineistolahtoisen sisdllonanalyysin  menetelmaa ja
nostamalla raportoinnissa esiin haastateltavien suoria ilmauksia. Johtop&atoksia tehdesséni
olen pyrkinyt ymmartaméan sitd, mita asiat haastateltaville merkitsevéat. Olen pyrkinyt

ymmartamaan haastateltavia heiddn omasta ndkokulmastaan analyysin kaikissa vaiheissa.

Pohtiessani tutkijan asemaani suhteessa tutkimuksen puolueettomuuteen ja luotettavuuteen,
olen tukeutunut Perttulan (2012, 333) toteamukseen, jonka mukaan empiirisen kokemuksen
tutkimuksen ydintd on sen havaitseminen, etté tutkija ja tutkimuksen kohde kuuluvat saman
koetun todellisuuden piiriin. Tatd tutkimusta tehdessédni olen harjoittanut omien
ennakkokasitysteni tietoista syrjadn siirtdmistd eli sulkeistamista aineistoa tulkitessani ja
analysoidessani. Tdma on vaatinut alkuperdisen aineiston &arelle palaamista useita kertoja

tutkimustyon aikana.

Tutkimuksen tulokset eivdt muodosta faktakertomusta Rovaniemen pdivahoidon
organisaatiokulttuurista ja sen kehittymisestd kuntaliitoksen jalkeen. Tulokset tuovat esiin

tutkimukseen  osallistuneiden  péivakodinjohtajien  kokemuksellisen  tulkinnan  siitd,
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minkalaisia asioita péivahoito-organisaatiossa on kuntaliitoksen jalkeen tapahtunut ja miten

nama tapahtumat ovat vaikuttaneet paivahoito-organisaation kehittymiseen.



44

5 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa esitetddn paivékodinjohtajien fokus group - haastattelujen Kkeskeisia
tutkimustuloksia. Haastattelut toteutettiin 21. ja 22.1.2013. Toiseen haastatteluryhméén
osallistui nelja entisen maalaiskunnan alueella toiminutta péivakodinjohtajaa ja toiseen
ryhmé&én nelja entisen kaupungin alueella toiminutta paivékodinjohtajaa. Haastatelluilla oli

tybkokemusta péivakodinjohtajana vahimmilldan 10 vuotta ja enimmillaén 34 vuotta.

Haastateltavat saivat haastattelujen teemat tutustuttavaksi etukéteen. Haastattelurunko
noudatteli l0ysasti haastattelun teemoja siten, ettd alussa haastateltavia pyydettiin
kuvailemaan organisaationsa toimintakulttuuria ennen kuntaliitosta. Taman jalkeen pyydettiin
pohtimaan, minkalaisia asenteita organisaatiossa oli yhdistymista kohtaan ennen kuntaliitosta,
sekd sitd, miten organisaatiossa valmistauduttiin kuntaliitokseen. Seuraavaksi keskusteltiin
tapahtumista pian liitoksen jélkeen seka sitd, minkalaisia ilmenemismuotoja muutos on saanut
uudessa organisaatiossa. Haastattelun loppupuolella haastateltavat jakoivat kokemuksiaan

paivahoito-organisaation nykytilasta ja odotuksiaan paivéhoito- organisaation tulevaisuudesta.

5.1 Ennen kuntaliitosta

Jokainen  haastateltava  tulkitsee  organisaatiokulttuuri-ilmiéita oman  yksil6llisen
viitekehyksensd mukaisesti. Hatchin (1997) mukaan yhteinen tulkinta organisaatiosta
tarkoittaa sitd, ettd organisaation jasen jakaa muiden kanssa yhteisen kollektiivisen toiminnan
kokemuksen ja omalla panoksellaan osallistuu kulttuurin muotojen ja perusilmididen
tuottamiseen ja yllapitdmiseen. On Kkiinnostavaa, ettd haastateltavat ovat kokeneet
yhdistyneiden kuntien organisaatio- ja toimintakulttuuriset taustat hyvin erilaisiksi ja
kuvailevat niitd varsin eri tavoin. Kehittdimismyonteiseksi, proaktiiviseksi koettua
toimintakulttuuria haastateltavat kuvailivat monipuolisesti, sen sijaan heikoksi ja hajanaiseksi
nimetyn kulttuurin kuvaileminen painottui johtavien viranhaltijoiden ominaisuuksien ja
toimintatapojen muistelemiseen, Kkollektiivisen tulkinnan jdadessd melko niukaksi. Tamé ei
sindnsa ole yllattavaa, silld organisaatiokulttuurin tutkijat (esim. Schein1987; Heikkila &
Heikkilda 2007) ovat todenneet kulttuuriin liittyvien oletusten olevan organisaatioissa usein

toimijoille tiedostamattomia.
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5.1.1 Proaktiivinen organisaatiokulttuuri

Kaupungin alueella tydskennelleet paivakodinjohtajat kokivat, ettd paivéhoito-organisaatiossa
vallitsi ennen kuntaliitosta kehittdmismyonteinen ilmapiiri. Koettiin, ettd organisaatiossa
arvostettiin kehittdmistoimintaa  ja kehittamistydhon osallistuttiin laajasti.
Kehittamiskulttuuriin liittyi Kiinnostus varhaiskasvatusta kohtaan omaa organisaatiota
laajemmin. Kaupungin pdivahoidon kehittdmiskulttuuri ilmentyy haastateltavien puheessa
proaktiivisena, jossa muutostarve kumpuaa organisaation siséisestd kehityksestd ja jonka
kehittdmistoiminta perustui toimijoiden aktiiviseen itsearviointiin ja alan kehityksen
seuraamiseen (vrt. Juppo 2011, 41). Organisaation kulttuuriin kuului oletus yhdenmukaisesta
toiminnasta eikd siitd poikkeamiseen suhtauduttu hyvéksyvasti. Yhteisiin tavoitteisiin
sitoutuminen koettiin samanaikaisesti seké& velvoittavana ettd palkitsevana. Koettiin, ettd
toiminnalla oli yhteisesti tiedostetut ja méaaritellyt tavoitteet. Koettiin myds, ettd organisaation
kehittdmiskohteet olivat hyvin toimijoiden tiedossa. Harisalon (2008, 271) mukaan téllaiset
organisaation piirteet viittaavat vahvaksi koettuun kulttuuriin, jossa toiminta nayttaytyy
ulospéin yhdenmukaisena. Vahva organisaatiokulttuuri ohjaa Harisalon (emt.) mukaan myos
vahvasti organisaation jasenten kayttaytymistd. Tahan viittaa haastateltavan kokemus siita,
ettei organisaatiossa pidetty suotavana yhteistoimintaa asiakkaiden tai tiedotusvalineiden
kanssa erilaisten hankkeiden vauhdittamiseksi. Haastateltavan kokemuksen mukaan

organisaation johdossa paheksuttiin tdman tyyppisté toimintaa ja epdiltiin sen motiiveja.

"Pdivihoito kehitti omaa toimintaansa ja oli pyrkimys olla ajan hermolla monelta
kantilta.”

"Kaikki oli siind mukana” (Kehittdmistydssa)

oltiin moneen suuntaan ulos meiddn kunnasta, ettei oltu vaan sisddnpdin ldmpidvid
kunnan sisdlld.”

"oli yhteinen, vapaaehtoinen sitoutuminen, mutta oli myos velvoittavaa olla mukana...
ei voinu ajatella, ettd ei kiinnosta, ei osallistuta.”

i)

”Se oli ihan kivaa aikaa, tyételidstd, mutta se palkitsi itsed, kun sai yksikon vauhtiin’

"Kaikki tiesi, mitkd on tdlld hetkelld meiddn heikkoudet. Johto tiesi ja itekki tiedettiin,
koska ne ldhti sisdisestd keskustelusta.”

”...se vanhempien aktivoituminen; miten voilla olla mahollista etté ne lahtee
tuollai...Muistan, kun olin vanhempainillassa ... tiesin, ettd se aiheuttaa johtoportaassa
arsyyntymista, kun asiakkaat lahtee viemaan omia etuisuuksiaan...”
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5.1.2 Autoritaarinen, hajanainen organisaatiokulttuuri

Maalaiskunnassa tydskennelleet haastateltavat kuvailevat kunnassa vallinnutta johtamistapaa
varsin autoritaariseksi. Paivéhoidon toimintakulttuurin, jonka haastateltavat nimesivét
hajanaiseksi ja heikoksi, tulkitseminen oli keskustelijoille melko hankalaa. Stenvall et al.
(2007) mukaan kulttuuri onkin kasitteena varsin kompleksinen. Se voi olla henkiléille syy-
seuraussuhteiltaan monimutkainen, vaikutuksiltaan sekava ja ristiriitaisuuksia sisaltava kasite.
(emt., 82.) Tasta johtuen kulttuuria ei valttaméattd pystyta tulkitsemaan selkedsti, vaikka se

kokemuksena olisikin henkildiden tunnistettavissa.

Kunnan johtamiseen ja valtasuhteisiin liittyva toimintakulttuuri ilmentyy Stenvall et al. (2007,
85) mukaan johdon, esimiesten ja henkiloston valisissa suhteissa ja niitd ohjaavissa
toimintaperiaatteissa. Maalaiskunnassa vallinnut autoritaarinen johtamiskulttuuri kuvastuu
haastateltavien vuosien varrella kokemasta kohtelusta. He kokivat muun muassa joissain
tilanteissa joutuneensa suorittamaan tehtdvid, joihin heillda ei ollut riittdvdd osaamista.
Sanelevaa johtamistapaa ja toisaalta heikkoa organisaatiokulttuuria voidaan tulkita ilmentévan
haastateltavien kokemukset organisaation henkildvalinnoista, jotka olivat joko ylh&alta
saneltuja p&atoksid, jotka tulivat henkilGille itselleenkin yllatyksind tai toisaalta
paivakodinjohtajien esittdmid toivomuksia toimialan johtavaksi viranhaltijaksi.

... kulttuuri oli kylld heikko! (yleistd naurua)”

“me jouduttiin kylld selvittdmddn semmosia asioita, joita ei osattu... Se on vieldkin
mielessa: me koettiin, ettd me epdonnistuttiin taysin, kun lahdimme ylemman esimiehen
(kaskysta) siirtamaan henkilokuntaa tuosta tuonne. Me ndyrina tehtiin ja saatiin alyton

2

vastustus.
“meilld oli monta esimiestd vuosien varrella”

”...oli henkilo, joka ei ollut pdivihoidon ammattilainen ja se oli ahdistavaa aikaa. Jos
jostain tuli ahdistavia kokemuksia, niin siitd, kun se mollas. Sitten vaihtui esimies ja
olen istunut kokouksissa jotka oli aivan uskomattoman kamalia. Paallikko istutti joka
ikinen perjantai meidat poytaan ja kavi lapi omia oppejaan ja me aina oltiin 66na. En
kyennyt perjantaisin koskaan tekemcdicin mitdicin muuta. Olin niin lyoty. ”

se oli ithan semmoista, ettei maanantaina tienny, kuka on esimies”

)

”...el pddllikon tehtdvddn ollu hakumenettelyd. Oli vaan, ettd kuka nyt alkaa...’

”...aattelin, ettd hdn on ndyttivd nainen, kun isojen herrojen kanssa pitdd toimia.
Sanoin, ettd ala sie pddllikoksi, kun sie teet vaikutuksen tuolla lookillasi...”
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Paivahoito oli entisessa maalaiskunnassa organisoitu alueellisesti ja eri alueilla oli vallalla
erilaisia kaytdntoja. Toiminta oli hajanaista ja paivakodit toimivat varsin itsenéisesti.
Itsendisyyttd haastateltavat pitivat hyvand asiana. Tama viittaa siihen, ettd pdaivéhoidon
kulttuuri salli erilaisuutta eikd toimijoilta edellytetty tiukkaa sitoutumista yhtendisiin

toimintalinjauksiin.

“alueet toimi hyvin eri lailla ”

“oltiin hajallaan, olen samaa mieltd...’

“aika itsendisesti me saatiin toimia”’

5.2 Suhtautuminen kuntaliitokseen

5.2.1 Positiivisia odotuksia

Aineistosta ilmenee, ettd kuntaliitokseen suhtauduttiin kunnissa varsin eri tavoin. Kaupungin
tyontekijat kuvasivat suhtautumistaan liitokseen melko toiveikkaaksi. Myonteiset odotukset
tulivat esille myds Satokankaan ja Torvisen (2007) toteuttamassa yhdistymisen toimeenpanon
arvioinnissa. On mahdollista, ettd myonteisen asenteeseen ja positiivisiin odotuksiin voi
sisdltyd myos pelkoa hankalaksi leimautumisesta. Kuntaorganisaatioissa vaikuttaa Vakkalan
mukaan yleisesti vallitsevan varsin kielteinen suhtautuminen muutoksen vastustamiseen, nain
ollen muutoksen julkinen vastustaminen saattaa tuoda henkil6lle hankalan tyypin maineen
(ks. Vakkala 2012, 150). Toisaalta maalaiskunnalla oli kaupunkilaisten mielesta vakavarainen
imago ja siksi ajateltiin, ettd paivahoitoon voisi kohdentua liitoksen jalkeen positiivisia

muutoksia esimerkiksi henkildstomitoitusten ja paivakotikiinteistdjen suhteen.

“mulla oli enemmdn positiivisia (odotuksia) kuin huolenaiheita”

]

" ...nyt me saahaan mahtavia tontteja ja mahtavia paivakotikiinteistoja naille
maalaiskunnan uusille tonttimaille, ettei tarvi paivakoteja rakentaa ahtaisiin
loukkoihin...”

"ja maalaiskunnalla on rahaa!”

”Se maalaiskunnan vakavaraisuus; me oltiin kaupungissa totuttu tiukempaan ja
jamptimpddn rahankdyttoon.”

Taskisen (2005) havaintojen mukaan henkilostd aistii syvallisissg, transformatiivisissa
muutoksissa johtamiseen liittyvia tekijoita erityisen herkasti. Tama ilmenee myods tésta

aineistosta, silla kaupungin paivékodinjohtajat olivat huolissaan paivéhoidon pééllikkyydesta
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ja paivékodinjohtajien vélisesta tyonjaosta liitoksen jalkeen. Vakkala (2012, 166) pitaa huolen
kokemista luonnollisena, koska muutoksen sek& valittomien ettd pitkan aikavalin vaikutusten

nahdaan olevan moninaisia ja mitd todennékdisimmin omaa tyotehtavéa koskevia.

Kaupungin paivékodinjohtajat eivat kuitenkaan kayneet laajempaa, yhteisollistd pohdintaa
kuntaliitoksen vaikutuksista tai paivahoitoon mahdollisesti kohdistuvista muutoksista.
Keskustelut olivat enemmaénkin vapaamuotoista, kuntaliitokseen liittyvadd jutustelua.
Keskustelun véhdisyyden voi tulkita johtuvan organisaatiossa vallitsevasta itsevarmuudesta
suhteessa tulevaan muutokseen. Tastd syystd yhteisten keskustelujen tarve muutoksen
synnyttdmén ahdistuksen véhentdmiseksi ei valttaméatta noussut esille. Aineisto ei kuitenkaan
selkeasti vahvista tatd tulkintaa.

“Jossakin vaiheessa keskusteltiin  siitd, ettd kumpi ndistd (maalaiskunnan vai
kaupungin) johtoihmisistd alkaa vetdmaan tata (paivéhoitoa). Oli huolenaihe, etta

)

miten tdssd kdy, saahaanko sovittua yhteiset kdytdinnot tasapuolisesti toimijoina.’

... pdivikodinjohtajien kesken ja meiddn esimiehen kanssa, se oli vaan kevyttd small
talk-tasoa, ei ammatillista keskustelua, jossa olisi mietitty, ettd mitd tdma tuo
tullessaan. Ei semmosta asiallista, ammatillista — oli vaan semmosia keveitd heittoja.”

5.2.2 Pelkoa mitatdinnista

Nyholm (2008, 169) on todennut, ettd muutokseen suhtautumiseen vaikuttavat erilaiset
uskomukset, toiveet ja pelot, jotka voivat olla my0s tiedostamattomia. T&ta toteamusta
vahvistaa maalaiskunnan paivékodinjohtajien suhtautuminen kuntaliitokseen, joka ilmenee
hyvin kaksijakoisena. Toisille kuntaliitos aiheutti pelkoa ja ahdistusta, ja liitokseen liittyi jopa
henkilokohtaisen kriisin kokemus. Toiset taas suhtautuivat liitokseen taysin neutraaliksi,
vailla sen enempd& positiivisia kuin negatiivisiakaan odotuksia. Vakkala (2012, 148) on
Kiinnittdnyt huomiota voimakkaiden muutosten aiheuttamaan uhkan kokemukseen, jonka
seurauksena yksilon hallinnan tunne jarkkyy. Virtala (2010) puolestaan arvelee Nyholmin
tavoin yksiltasolla esiintyvddn muutoksen vastustamiseen liittyvan tiedostamatonta pelkoa,
joka voi kohdistua esimerkiksi tyOpaikan menettdmiseen, tyonkuvan tai aseman
muuttumiseen tai muutokseen itsessddn. NA&itd oletuksia vahvistavat haastateltavien
kertomukset, joissa yhdistymiseen liittyi pelkoja siitd, ettei maalaiskuntalaisten osaamista
arvostettaisi uudessa organisaatiossa. Pelkoa herétti ja yll&piti muun muassa se tapa, jolla

muutosta visioitiin haastateltaville ennen varsinaista liitosta. Pelkoihin reagoitiin tiivistamalla
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paivakodinjohtajien keskindista yhteistyotd koetun uhkan edessd. Nain pyrittiin nostamaan
maalaiskunnan pdivahoidon imagoa ja valmistautumaan mahdollisimman hyvin tulevaan
muutokseen. Tama toimintatapa kuvastaa hyvin Jupon kuvaamaa reaktiivista

kehittdmiskulttuuria, reagoimista ulkoisen uhkan edessé (ks. Juppo, 2011, 41).

“Henkilokohtaisella tasolla minulla oli paljon pelkoa ja surua siitd, ettd maalaiskunta
kuolee mutta kaupunki ei kuole, vaan maalaiskunta sulautuu siihen. Se oli kriisi

2

itselleni.

“"Mulle oli aivan yksi lysti. Mutta niitd pelkoja, mitd tuli esille sieltd sun tddltd, aattelin

’

ettei se voi olla sen kummempaa...’

”...minulla oli valtava epdvarmuus koska puhuttiin, ettd me ei olla mitdén

’

maalaiskunnassa.’

"Kun kaupungin ja maalaiskunnan johtajilla oli ollut yhteisid palavereja, missa
puhuttiin yhdistymisestd, maalaiskunnan johtajat tuli sielta aina silla mielin, etta heidéat
on jyratty. Kaupungin puolella on niin vahvoja persoonia, etta heidat jyrataan. Siita tuli

’

masentunut olo.’

Siind vaiheessa, kun alettiin puhumaan yhdistymisesta, alettiin  nostamaan

’

maalaiskunnan pdivihoidon vahvuuksia. Me tiivistimme yhteistyotd...’

5.3 Tapahtumat kuntaliitoksen jalkeen

5.3.1 Sopimusohjaus ja aluejako

Stenvall et al. (2007, 66) ovat havainneet, ettd epaselvét vastuunjaot ovat riski uuden kunnan
kaynnistymisen alkuvaiheelle. Rovaniemelld toiminta ei haastateltavien mukaan nayttaytynyt
tilaajan ja tuottajan valisend yhteistoimintana. Lisaksi valta- ja vastuusuhteet koettiin alusta
alkaen epéselviksi ja niiden koettiin haittaavan arjen ongelmanratkaisuja paatoksenteon
ontumisen  vuoksi.  Entisen  kaupungin  palveluksessa  tyoskennelleet  kokivat
sopimusohjaukseen siirtymisen negatiiviseksi, koska toimintamallin koettiin haittaavan arjen
toimintaa monin tavoin. Esimerkkind tastd mainittiin paivahoidon kysynnan kasvaminen,
joka olisi edellyttdnyt paatoksia siit4, kuinka lisdantyneeseen Kkysyntd&n vastataan.
Haastateltavien mukaan tarvittavien ratkaisujen tekoa pitkitettiin ja palloteltiin tarpeettomasti.
Paatoksentekoon liittyvien ongelmien koettiin vaikeuttaneen péivakodinjohtajien tyota, koska

he tydsséén tulkitsevat tehtyja péaatoksia seka tyontekijoille ettd asiakkaille. Myos Stenvall et



50

al. (2012, 26) Rovaniemen kuntaliitoksen arviointitutkimuksen havainnot vahvistavat, ettei

Rovaniemellé tilaajan ja tuottajan valinen vuorovaikutus ole ollut odotetun kaltaista.

“Melkein jo vitsi kun kuulee sanan sopimusohjausjdrjestelmd... Tilaajapuoli on vetanyt
omaan suuntaan ja tuottaja omaan. Se on aiheuttanut epdvarmuutta ja varmasti
taloudellisten resurssien hukkakdyttod.

"Pdidtoksenteko ja vastuunkantaminen, se on epdselvdd jatkuvasti. Se on mystistd, ettd
miten se voi pysya niin epaselvdind”

1

”... kaikki pddsee jonkun taakse piiloon...’

Yhdistymistilanteessa oikeudenmukaisuus voidaan kokea uhatuksi. Oikeudenmukaisuus
liitetd&n organisaation toiminnan tulosten ja voimavarojen jakoon, jakopaattsten tekoon ja
niiden toteuttamisen menettelytapoihin seké henkildston kohtelun séantéihin ja normeihin (ks.
esim. Folger & Cropanzano 1998, xiii). Kuntaliitoksen jéalkeen péaivéhoidon palvelukeskus
organisoitui alueellisesti ja jokaisen alueen aluevastaavaksi nimettiin yksi kunkin alueen
paivakodinjohtajista. Aineistosta tulee esiin, ettd erityisesti entisen maalaiskunnan
paivakodinjohtajat kokivat alueiden valisen tasajaon maalaiskunnan ja kaupungin kesken
hyvin térkedksi. Tama voidaan tulkita tarpeeksi varmistaa oikeudenmukaisuuden ja
tasavertaisuuden toteutuminen liitostilanteessa kaupungin ja maaliskunnan toimijoiden valilla.
Muodostettavien alueiden ja aluevastaavien “tasajakoon” liittyi osittain myos tarvetta
varmistua siitd, ettd asiat ainakin osittain jatkuisivat entiseen tapaan. Nyholm (2008) on
todennut muutostilalle olevan tyypillista, ettd se lisdd epdvarmuutta erilaisten asioiden
suhteen. Epaselvdd voi olla esimerkiksi se, millaiset johtamis- tai muutosmekanismit
tuottaisivat parhaita tuloksia. (Nyholm 2008, 135.) T&ta osoittavat myds pohdinnat, joissa
entisen maalaiskunnan pdivakodinjohtajat pitdvét alueellista organisoitumista “itsestddn
selvdnd” organisoitumistapana, kun taas entisen kaupungin pdivakodinjohtajat pitdvat

aluemallia paivahoito-organisaatiota heikentévéana organisoitumisen tapana.

”Aika nopeastihan pddtettiin, ettd tulee alueet. Haluttiin, ettd aluevastaavaksi tulee
joku, joka on entisestd maalaiskunnasta. ”

”Piti paasta tasapuoliseen jakoon, etta kaksi maalaiskunnan aluetta ja kaksi kaupungin
aluetta, siksi tuli Saarenkyld, Keskusta-Ounasjoki, Ounasvaara ja Alakemijoki. ”

“Tuli aluetyd, joka mallina ei ainakaan meita johtajia vahvistanut, vaan enemmankin
latisti koko kaupungin paivakodinjohtajien paatoksentekoa ja tiedonkulkua. ”
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"Tdmd organisoituminen uuteen kuntaan, taa aluemalli plus sitten toimialalta ylospain
meneva organisoituminen (tilaaja-tuottajamalli), se on valtavan epaselvdd. Se on
edelleen epéaselvd, se marssijarjestys, kuka paattdd mistakin ja kenen vastuulla on
mitdkin tilata ja tuottaa. ”

5.3.2 Linjaukset puuttuvat

Paivahoidon alueellisen organisoitumisen myota paivakodinjohtajien kokoukset jaivét
vahdisiksi. Sen sijaan jarjestettiin alueellisia kokouksia aluevastaavien johdolla. Tamén
seurauksena eri alueet lahtivat kehittymé&an eri suuntiin. Kehittymissuunnan koettiin olevan
kytkoksissa aluevastaavina toimivien Kkiinnostuksen kohteisiin. Haastateltavat olivat
huolissaan pdivahoidon toiminnallisista linjauksista sek& organisaatiossa vallitsevista
epaselvista valta- ja vastuusuhteista. Tama huoli liitettiin paitsi palvelukeskuksen sisdisiin
suhteisiin myos tilaaja- ja tuottajaorganisaation vélisiin epéselviin suhteisiin. Koska koko
organisaatiota koskevia, yhteisia toiminnallisia linjauksia ei tehty, jai uuteen organisaatioon
elaméan sekd maalaiskunnan ettd kaupungin vanhoja toimintakaytantdja. Stenvall et al.
(2007, 77) ovat havainneet, etteivdt toimivaltasuhteet ja menettelysadnnét ole useinkaan
selvid uuden kunnan aloittaessa toimintansa. Se, ettei linjauksista kyetty sopimaan vaikka
toiminta nayttdytyi sekavana, viittaa organisaation regressioon, jolloin organisaation
toiminnassa ilmenee yleista avuttomuutta ja kyvyttomyytta tehdd tarvittavia paatoksia (ks.
esim. Kets de Vries 1991).

"Alueet alkoivat eldd omaa eldmddnsd, tuli eri painotteisuuksia eri alueille
aluevastaavan intressien kautta.”

”’Se ei ole kollegiaalinen, tasavertainen foorumi, vaan on aluevastaava, joista jokainen

’

toimii omalla tavallaan, kun sielld ei ole tehtdavikuvia avattu.’

“Missddn ei ollu niitd pelisddntojd laitettu paperille ja ne oli aika erilaiset”

”...toiminta, kun ei ole yhteisii sopimuksia, on tuonut epdluottamusta ja
epdvarmuutta.’

’

“Henkilokohtaiset verkostot ovat toimineet koko ajan yli virallisen. Jos on ollut
verkosto ja jos jotain asiaa on haluttu vieda eteenpain tai saaha jotakin — niin
henkilékohtaista verkostoa on kéytetty.”

"Kuka kantaa vastuuta linjaratkaisuista?”
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Organisaatioiden ja siihen kuuluvien eri tydyksikkéjen yhdistdminen on muutoksessa
syvéllinen ja laaja prosessi ja siksi se on erityisen herkkd ep&oikeudenmukaisuuden
kokemuksille (Stenvall et al. 2007,73). Tata havaintoa vahvistavat haastateltavien kommentit,
joissa he kiinnittdvat huomiota organisaation sisdisten pelisdantdjen puuttumisen. Tdma on
aiheuttanut epaluottamusta, kun samanaikaisesti on koettu asioiden l&piviemisen onnistuneen
henkilokohtaisten verkostojen kautta. Taskisen (2005) mukaan erilaisten kulttuurien
kohtaaminen, niihin sopeutuminen ja uuden organisaatiokulttuurin muotoutuminen ovat myos
oikeudenmukaisuuden ja tasavertaisuuden kysymyksid. N&in on erityisesti silloin, kun
paatetddn kenelle jaetaan symbolisia tai konkreettisia asioita, kuten voimavaroja, etuuksia,
valtaa, tai kenen toimintatavat valitaan yhdistetyssa organisaatiossa noudatettaviksi.
Haastateltavien kommentit aluevastaavien tehtavankuvien ja kaytdnnén toiminnan
kohtaamattomuudesta viittaavat kokemukseen, joka on yhdenmukainen Taskisen esittdman
havainnon kanssa. Ongelmaton ei myoskadan ole aluevastaavien kaksoisrooli

paivékodinjohtajien esimiehend ja kollegana.

5.3.3  Kehittdminen pysahtyy

Kaupungissa tyoskennelleilld péivakodinjohtajilla oli lahtokohtaisesti myonteisempi
suhtautuminen kuntaliitokseen kuin maalaiskunnan toimijoilla. Heti liitoksen jalkeen
tapahtuneet muutokset he kuitenkin kokivat kielteisemmin kuin maalaiskunnassa
tyoskennelleet. Heiddn mukaansa varhaiskasvatuksen  sisallollinen  kehittdminen
kaytannollisesti katsoen pysédhtyi kuntaliitoksen jélkeen. He kokivat tdman selkedna
“takapakkina” verrattuna aikaan ennen liitosta. Tassd yhteydessa haastateltavat pohtivat myos
paivékodinjohtajien osaamisen hyoddyntdmistd. Heiddn mielestddn siihen ei Kkiinnitetty
riittdvasti huomiota liitostilanteessa. Tdma on haastateltavien mielestd osaltaan hidastanut

uuden paivahoito-organisaation toimintakulttuurin kehittymista.

Stenvall et al. (2007, 99) kuntaliitostutkimuksessa tuli esiin avoimen ja ajan tasalla k&ytavén
tyoyhteisOkeskustelun tarve sekd vuorovaikutteisen viestinnan ja neuvottelun merkitys. Myos
tdmén tutkimuksen aineisto vahvistaa organisaation viestinndn merkityksellisyyden.
Haastateltavien mukaan organisaation sisdinen tiedottaminen koettiin satunnaiseksi ja
tilannesidonnaiseksi. Taéman tulkittiin johtuvan tiedottamisen siirtymisestd aluevastaaville ja

siitd, ettd eri aluevastaavat pitivat eri asioita tiedottamisen kannalta merkittavina.
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“Kehittdimistyon loppuminen, ihan voidaan puhua loppumisesta, se on minusta
muuttunut eniten. Se on muuttunu aivan radikaalisti”

“Osaamisen varmistamista olisin kaivannut, kun olen jdlkeenpdin miettinyt. Jos se olisi
kartotettu, ihmiset olisi todennakdisesti sijoitettu semmosiin tehtaviin, jossa ne olis
tuottanut organisaatiolle eniten hyotyd ja vauhdittaneet muutosta eikd hidastaneet. ”

“Tiedottaminen on satunnaista ja tilannesidonnaista. Jos satut olemaan jossain, saatat
kuulla jotain. Sita ei ole varmistettu, mik& olisi hirveén tarkea asia koko

’

organisaatiolle. Se voi vaihdella alueittain.’

”...kukaan ei koskaan sanonu sitd vastausta, ettd toimitaanko nyt niin kuin vanhassa

’

kaupungissa vai kuin vanhassa maalaiskunnassa...’

Yhteisten toimintalinjausten puuttuminen, henkilékohtaisten verkostojen kautta toimiminen,
ja johtajien yhteisten foorumien véhyys aiheuttivat muutamassa vuodessa johtajien
tyohyvinvoinnin  laskua, jota lahdettiin kasittelem&an verkostomenetelmien avulla.
Tavoitteena  oli  yhtendistdd  paivdhoidon  palvelukeskuksen  toimintakaytantoja.
Verkostopalaverit ja niissd kéyty keskustelu koettiinkin  hyvaksi, osallistavaksi
menettelytavaksi. Haastateltavat kuitenkin kokivat, etté esille nostetut kehittdmiskohteet jaivat

leijumaan ilmaan, koska paatoksid muutosten kaynnistamiseksi ei tehty.

”...tuli kyselyd johtajien tyohyvinvoinnista ja ruettiin kyselemddn, mitd mieltd johtajat
on. Ettd saataisiin yhdenmukaistettua tdtd, ettd ei oltais niin paljon alueellisesti.”

”Se oli mielesténi hyddyllinen kun verkostomenetelmill& yritettiin saada (ty0)paketteja
sopiviksi, etta paketit olis oikeudenmukaisia, johtajien tydmaarat ja milla sitd mitataan.

’

Se oli minusta ihan hyvd yritys.’

7 ...yhdessd ruettiin kaipaamaan pddtoksid, ettd missa nyt on ne teot? Missa on ne

paatokset ja teot? Ja siind meilld ontuu vieldkin!”
Uuden kunnan varhaiskasvatussuunnitelmaty® nousee esiin hyvin vaikeana prosessina.
Kunnan varhaiskasvatussuunnitelma on kunnan varhaiskasvatusta ohjaava asiakirja, joka
laaditaan valtakunnallisen varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden pohjalta, kuten
opetustoimessa  opetussuunnitelman  perusteiden  pohjalta  laaditaan  paikalliset
opetussuunnitelmat.  Ensimmadinen valtakunnallinen varhaiskasvatussuunnitelma ilmestyi
vuonna 2003. Rovaniemen kaupungin ensimmaéinen varhaiskasvatussuunnitelma hyvéksyttiin
koulutuslautakunnassa maaliskuussa 2012. Se, ettei kunnallista ohjaavaa asiakirjaa saatu

tyostettyd kuntaan nopeammin kuntaliitoksen jalkeen, on haastateltavien mielestd symboli
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uuden kunnan pdivéhoito-organisaation tilasta. He ilmaisevat odottaneensa pdivéhoito-
organisaation johdolta vahvempaa johtajuutta vaikean ja jumiutuneen tilanteen eteenpdin
viemiseksi. Inga Nyholmin (2008) kunnan keskijohdon muutoskokemuksia valottavassa
tutkimuksessa tulee esiin, ettd muutoksessa toivotaan “oikeutta johtajaan, jonka tulee nikya ja
kuulua”.  Nyholmin tutkimuksessa odotukset kohdistuvat kuntajohtajaan  mutta
paivékodinjohtajien haastattelun perusteella tutkimuksen tuloksen voidaan tulkita koskevan
koko muutoksessa olevaa organisaatiota.

”Se vasutyd (varhaiskasvatussuunnitelmatyd) kiikasti, seitsemén vuotta sita tehtiin.
Sehén sai farssin piirteité ja raivon partaalle ihmisia! Se on opetuksena ollut kaikille,
etta mit& voi menna pieleen, kun alkaa menné pieleen ja se pysyy siella pielessa eik&
kaivamallakaan oikein nouse!”

... kuntavasusta tuli yhteentormdys, siitd ei pddsty yli ja siitd tuli symboli koko

systeemille. ”

’

"Silloin olis meiddn pddllikén pitdnyt sanoa viimeinen sana...’

5.3.4 Paivékodinjohtajien yhteiso hajallaan

Paivakodinjohtajien kokemuksen mukaan heidan yhteiséllinen potentiaalinsa jai uudessa
paivahoito-organisaatiossa hyodyntdmattd. Toiminnan hajaantuessa eri alueille, ei
kokemusten jakamista kollegatasolla tapahtunut aluksi juuri lainkaan. Péivakodinjohtajat
olivat toivoneet yhteisia kokoontumisia, koska kokivat ne itselleen térkeiksi. Yhteiset
kokoontumiset antavat tilaisuuden kasitelld muutoskokemuksia yhdessé kollegojen kanssa.
Taskisen (2005) mukaan organisaation jasenten mukanaolo ja keskindinen yhteisty6 lisaavét
oikeudenmukaisuuden kokemusta ja parantavat sitd kautta muutoksen onnistumisen
edellytyksid, silla toiminta, joka mahdollistaa osallistumisen ja vaikuttamisen, n&hdaan
oikeudenmukaisena (emt., 66).

Paivakodinjohtajien yhteison hajanaisuuden koetaan haitanneen uuden organisaatiokulttuurin
kehittymistd. Haastateltavat mainitsevat yhteiset keskustelut, yhteiset kokoontumiset ja kaikki
toimijat yhtd aikaa tavoittavan tiedottamisen asioina, jotka ovat merkityksellisid
muutostilanteessa. Myo6s Taskisen (2005) sek& Stenvall et al. (2007) tutkimuksissa nousevat

muutoksen onnistumisen kannalta esiin samat yhteisollisyyden ja tiedottamisen teemat.

”...meni liian pitkd aika, ettei satsattu johtajien yhteisoon. Se on hidastanut prosessia.”
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’

"Viime vuosina on kuulunut, ettd enemmdn tarvittaisiin keskustelua.’

”...Jja yhteistd kokoontumista. Alueet kokoontuvat tiiviisti, mutta kuitenkin kaivataan

12

tietoa niin, ettd se tulee kaikille yhtd aikaa.

“se oli varmaan jossain vaiheessa positiivistakin, mutta alkoi jossain vaiheessa tormata
semmoseen, ettd hyvanen aika, jollain alueella tehdan ihan eri tavalla, eihdn téa nain
voi olla! Ei ndin pienessd kaupungissa voi olla neljdd eri tavalla toimivaa aluetta!”

”Onhan taa aluetyd hierarkkista. Se on varmaan hidastanutkin (muutosta). Mie koen,
etta sielld on omista paikoista ja saavutetusta asemasta kiinni pitdmista. Ja osaksi sita,
etté vastuista ei ole sovittu ja tulee tietynlaista alakulttuuria, etta kaytetédan sitd asemaa

(hyvaksi). ”

Aineiston perusteella alueelliselle organisoitumiselle nahtiin perusteita heti kuntaliitoksen
jalkeen mutta ajan kuluessa haastateltavat ovat kokeneet, ettd se on lisdnnyt toiminnan
hierarkkisuutta ja heikentanyt sisdistd luottamusta. He eivat enda pidd alueellista

organisoitumista perusteltuna, vaan toteavat sen olevan muutosta hidastavaksi jaanne.

5.4 Kokemuksia nykytilanteesta

Aineiston mukaan paivakodinjohtajat eivat tiedd, minkélaista lahiesimiestyota organisaatiossa
arvostetaan. He arvelevat toiminnan taloudellisuutta arvostettavan enemman kuin
varhaiskasvatuksen sisallon kehittdmista, mutta eivat kuitenkaan ole asiasta tdysin varmoja.
Paivakodinjohtajien mukaan toimialan péallikkd ei tuo esille omia arvostuksiaan, joiden
pohjalta he voisivat rakentaa kasitystaan siitd, minkélaista paivakodinjohtajuutta han arvostaa.
Koska liitoksessa ollaan tilanteessa, jota ei aikaisemmin ole koettu, odotetaan johdolta
”avauksia”, joihin omaa tyoskentelyd voidaan sopeuttaa. Feldt ym. (2012, 154) korostavat
johtajuutta roolimallina: organisaation jasenet tulkitsevat johtajan toimintaa ja arvioivat sen
perusteella, mitd han arvostaa ja pitdd hyvéksyttavana. Stenvall et al. (2008, 45- 48) ovat
todenneet kuntaliitoksissa herké&sti esiintyvén katkoksia kunnan johdon ja henkil6ston
valisesséd vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutuskatkoksia voi liitostilanteessa syntyd myos
keskijohdon ja l&hiesimiesten valille palvelukeskusten koon kasvaessa, ellei

vuorovaikutuksen yll&pitamiseen kiinniteté tietoisesti huomiota.

“ehkd semmosia taloudellisia (paivékodin)johtajia arvostetaan... Toisaalta ei ole
tietoa, en kylla osaa eritelld, mitéa meidan ylin johto arvostaa. Han ei tuo julki, mita han

2

odottaa meiltd.



56

Organisaation paatoksentekoa pidetédan epaselvand. Koetaan mydos, ettei organisaatiosta I6ydy
aina paatoksentekijaé tai vahvuutta vieda organisaation asioita eteenpdin siten, ett toiminnan
kannalta tarkeitd ratkaisuja saataisiin tehtyd oikea-aikaisesti. Talla viitataan organisaation
kyvyttomyyteen ratkaista pdivahoitoon kehittynyttd palvelujen kysynnén ja tarjonnan valista
vinoutumaa. Samaan epéaselvyyteen kietoutuu myoés haastateltavien esiin tuoma kokemus tuen
puutteesta. Rhoades & Eisenberger (2002) sek& Trevifio & Weaver (2003) ovat havainneet,
etta organisaation sisdisten tekijéiden merkitys korostuu vaikeimpina aikoina muun muassa
organisaation tarjoaman tuen muodossa. Haastateltavat ilmaisevat myds kaivanneensa
organisaation johtoa jakamaan vastuuta kohdatessaan haastavia tilanteita. He kokevat

kuitenkin jd&neensa tukea vaille.

”Sitten kun meilla tulee joku ongelma, me jaaddaan sen ongelman kanssa ihan yksin.
Onnistumisissa ollaan sitten kylla rinnalla mielelladn, mutta kun on vaikeutta, ei
vastuunkantajia tule. ”

Haastateltavat epdilevat, ettei pdivéhoito-organisaation imago ole uskottava muiden
toimijoiden silmissa. Paivahoidon kysynndn ja tarjonnan véliseen epdsuhtaan liittyneet
ongelmat ovat saaneet haastateltavat epdilemdaan, ettd organisaatio nayttdd ulkopuolisten
silmissd jopa naurettavalta. Uskottavuutta nakertaa haastateltavien mielestda myds se, ettd
organisaatiolta puuttuvat yhtendiset toimintaohjeet ja -sopimukset, joihin voisi nojautua
tiukan paikan tullen. Imago on organisaation jasenten tulkintaa siitd, mitd organisaation
ulkopuoliset ajattelevat siitd. Siihen sisdltyy Puusan (2007) mukaan myo6s yksilon oma
tulkinta siitd, millaisena hdn oman organisaationsa kasittad. Tahan tulkintaan vaikuttavat
organisaation jasenten keskindinen vuorovaikutus, yksilon kokemus, tieto ja hdnen tekemansé
havainnot organisaatiosta. (Puusa 2007,74.) Haastateltavat ovat huolissaan pdivahoito-
organisaation imagon huononemisesta ja pelkaavat sen rapistuvan edelleen, ellei tilanne

muutu.

“Meiddn pdivihoito ei tilld hetkelld ole uskottava, jos totta puhutaan. Meiltd puuttuu

1

suunnitelmallisuus.’

”Onhan se aivan naurettava tdma tilapaisen paivakodin pystyyn laittaminen.
Soitteleminen vanhemmilla ja pelko, ettd minkd vastaanoton saa.”

"Voi olla, ettd meitd pidetddn naurunalaisina nditten suunnittelemattomien juttujen
kanssa.”
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... ldhtee pdivihoidon arvostus, jos kaikki menee hdlld vilid.

’

“Meilld lihtee viimeinenkin luottamus, jos ei niitd (toimintalinjauksia) laiteta kuntoon.’

Haastateltavat tuovat esiin padtelmén, ettd “kentin” on itse lahettava tyoskentelemadn uuden
toimintakulttuurin synnyttdmiseksi. Organisaatiossa on erilaisia tyoryhmid, jotka pohtivat
toiminnan jarjestamiseen liittyvia kysymyksia. Tyoryhmilla ei kuitenkaan ole virallista
asemaa ja siksi tyon koetaan usein jadvan tyoryhmien ulkopuolisten ulottumattomiin.
Haastateltavat kokevat ryhmien olevan térkeita kehittdmiskanavia, mutta kaipaavat niiden
aseman selkiyttdmistd organisaatiossa. Liséksi he kokevat térkedksi palvelupéallikon
kiinnostuksen tydryhmien tydskentelyd kohtaan ja tydryhmien asiantuntemuksen paremman
hyodyntdmisen paatoksenteossa. Muussa tapauksessa ryhmien tyd jaa hyddyntamatta, kuten

nyt koetaan usein tapahtuvan.

”On ndhty, ettd tdmd ei muuten toimi, jos ei tehd yhtendisid linjauksia, pyritd

’

tasapuolistamiseen ja yhdenmukaistamiseen. ’

”Kuinka moni ndistd tyéryhmistd on syntynyt siksi, ettd meidan esimies olisi tehnyt

aloitteen, etta nyt tarvitaan tammaénen tydryhma. Vai onko enemmankin niin, ettd meilla

on tarve johonkin tydhon ja sitten ollaan sovittu, ettéa keta siihen lahtee?
Osallisuuden kokemuksen merkityksen on tuonut esiin muun muassa Taskinen (2005)
tutkimuksessaan, jossa hdn on todennut, ettd erityisesti laajoissa ja syvallisissd muutoksissa
tyoyhteison jésenten mukanaolo ja yhteistyd on oikeudenmukaisuuden kokemusten kautta
muutoksen onnistumiselle tarked. Haastateltavat eivat pidd organisaation siséistd tyonjakoa
nykytilanteessa tdysin onnistuneena. He nostavat esiin pohdinnat nykyisenkaltaisen
organisaatiomallin mielekkyydestd ja pohtivat pdivakodinjohtajien laajempaa osallisuutta
toiminnan  kehittdmisessd. Tastd esimerkkind mainitaan  johtajista muodostuvat
asiantuntijatiimit, jotka voisivat valmistella erilaisia organisaation kehittdmiseen liittyvia
asioita, jolloin palvelukeskuksen kehittamistyohon osallistuisivat ne henkil6t, joilla on asiasta

paras tietamys.

”...Ja miten paljon heitd (aluevastaavia) tyollistetaan sen nimikkeen alla, he melkein
tekee mita vaan sen eteen...”

"Viime aikoina on aika paljonkin tullut keskustelua siitd, onko johtoryhmd tarpeellinen
ja mehan moni koetaan etta ei. Ollaan puhuttu, ettd haettaisiin asiantuntijajuttuja,
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esimerkiksi perhepéaivahoidosta tietdvat tai vuorohoidosta ja nain muodostettaisiin

2

asiantuntijatiimi.

"Olisiko organisaatio valmis menemddn eteenpdin ja miettimddn ettd kenen tarpeista
tama aluemalli on?”

Haastateltavat kaipaavat enemman mahdollisuuksia suoraan keskusteluun palvelupaallikon
kanssa seka sitd, ettd han olisi enemman tietoinen kunkin péivakodinjohtajan ty6sté ja siihen
liittyvista haasteista. Paivékodinjohtajat kokevat tyonsa ajoittain yksindiseksi omassa
toimintayksikdssaan ja pitavét siksi johdon osoittamaa kiinnostusta tarkednd. Haastateltavien
kokemus myotdilee Jouko Lonnqvistin (2000, 169-170) esittam&& hyvan johtajan mallia,
jonka mukaan johtajan tulisi olla kéytettdvissd aina, kun joku haluaa keskustella tyon
tavoitteista. Samaan viittaa Stenvall et al. (2007) esittdma ilmaisu lasnd oleva johtajuus.
Muutoksen aikaansaaminen edellyttdd Stenvallin et al. (2007) mukaan l4snd olevaa
johtajuutta. L&snd oleva esimies altistaa lasnéolollaan itsensa keskustelulle. L&sn&olo
tarkoittaa osaltaan myds sitd, ettd esimiehelld on valmius puuttua niihin kaytannoéllisiin
Kitkatekijoihin ja ongelmiin, joita tulee esiin muutosta toteutettaessa. Johdon l&sndolo liséa
henkiloston turvallisuuden kokemusta muutostilanteessa ja esimiehen vuorovaikutus
henkildston kanssa koetaan keskeiseksi lasndolon tunnusmerkiksi. (ks. emt., 70.)

’

“ikimaailmassa ei ole tullut semmosta kysymystd, ettd mitd sinun tyohon kuuluu.’

”...odotetaan kovasti, ettd ylin esimies olisi eri lailla mukana meiddn arjessa.”

Aineisto osoittaa haastateltavien kokevan maéaratynlaista pelokkuutta esittdessdan
organisaation toimintaan liittyvia kriittisid ajatuksia. He tiedostavat muutoksen
valttamattomyyden ja ymmartavat oman roolinsa muutoksessa mutta pelkaavat ongelmien
esiin nostamista. He kokevat, ettei kriittisyyttd pidetd organisaatiossa suotavana, vaan

paivakodinjohtajan tulisi mieluummin vaieta ja tyytya vallitseviin olosuhteisiin.

"Hyvd pdivikodinjohtaja on hiljaa ja tyytyvdinen.”
"Pitdis ite alkaa rohkeammaksi...”

”...nyt monessa tyoryhmdssd mietitddn, ettd miten uskallettais viedd asioita
eteenpdin... Ettd suunta on selvdisti sama, kunhan se vaan uskallettais toteuttaa.’

)

”On aivan oikein, ettd meiddn pitdd nousta sanomaan, mitd me haluamme ja
odotamme.
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5.5 Hahmotelmia tulevaisuudesta

Haastatteluissa nousee esiin pettymys organisaation kehitykseen kuntaliitoksen jalkeen.
Paivakodinjohtajat kokevat, ettei Rovaniemen paivéhoito ole kuntaliitoksen jalkeen toiminut
ja kehittynyt niin  hyvin kuin sen olisi voinut. He Kkuitenkin toteavat, etteivéat
paivakodinjohtajat endd keskindisessé yhteistydssaédn juurikaan muistele sitd, kumman kunnan
palveluksesta liitostilanteeseen aikanaan tultiin. T&m& kertoo siita, ettd seitsemén vuoden
aikana paivakodinjohtajien valille on syntynyt keskindistd yhteisty6ta ja luottamusta.
Organisaatioon toivotaan kuitenkin enemmaén selkeyttd, jolloin se tukisi paremmin
paivakodinjohtajien tyota. Toiminnan ajatellaan selkeytyvén sisdisen arvokeskustelun kautta.
Tama puolestaan auttaisi organisaation siséisten pelisdéntdjen kehittdmisessé ja parantaisi sita
kautta organisaation imagoa. Samalla my6s toiminnan suunnitelmallisuus ja linjakkuus
lisadntyisivat. Kehittdmisen tarvetta koetaan olevan sekd organisaatiorakenteessa etta
varhaiskasvatuksen siséllollisissa asioissa. Pedagogisen osaamisen yllapitdaminen ja

kehittaminen mainitaan kohtalonkysymyksena koko paivahoito-organisaatiolle.

On semmonen olo, ettd paivahoito uudessa kaupungissa ei ole toiminut niin kuin sen
olisi pitanyt toimia.

"Nyt pitdisi tulla muutosta tihdn nykysysteemiin”

”Nyt haetaan sitd, mitd me halutaan. Nykyadn on virinnyt se keskustelu silla tavalla,
ettd ollaan yhta. Ei varmaan end& nae, ketk& on vanhan maalaiskunnan ja ketk&
kaupungin ihmisid”

“Toivon, ettd valta ja vastuu olisi siella missa tyo tehdaan. Vastuuasiat olisivat selkeét

tehtavankuvissa. Paatoksentekolinjat olisi selkeat ja niihin voidaan vaikuttaa. Johto

hakee monipuolisesti oikeaa tietoa monipuolisia reitteja kayttaen. ”
Haastateltavat korostavat viestinndn merkitysta ja ovat kriittisia nykytilaa kohtaan. He
kokevat, etteivat aina ole tietoisia edes kaikista oman yksikkénsa toimintaan vaikuttavista
tekijoista. Aineistosta nousee esiin myds kokemus siitd, ettd yksittaisten paivakotien asioita
voidaan puida ilman, ettd kyseisen yksikon esimies on paikalla. Té&llaiset kokemukset
heikentdvat organisaation sisaistd luottamusta. Taskinen (2005, 63) korostaa tiedottamisen
merkityksellisyyttd organisaatioiden yhdistdmisten Kkaltaisissa suurissa muutoksissa.
Schweiger ja DeNisi (1991, 130) korostavat puolestaan tiedottamisen symbolista merkitysta,
mik& voi olla henkilostolle jopa yhté tarkedd kuin tiedotuksen sisélt. Tasta kertovat myos

haastateltavien kommentit, joissa nousevat esiin sekd ongelmat tiedonkulussa ettd koettu
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arvostuksen puute. Stenvallin ja Virtasen (2007, 64) mukaan organisaation viestintaan
liittyvat toimintatavat kertovat osaltaan organisaatiokulttuurista. Se, mihin organisaation

avainhenkild kiinnittaa viestinndssaan huomiota, luo organisaation kulttuuria.

"Vaikka on kaikki laitteet viestittdd, niin mika siind on, ettd tuntuu ettei kaikesta tieda.
Saattaa joutua tilanteeseen, jossa puhutaan jonkun paivakodin asioista, jonka johtaja ei

’

ole lainkaan paikalla...’

”Meiddin palvelukeskuksen tilasta se kertoo jotain, ettei meitéa muisteta infota meidan

1

omaa vastuualuetta koskevista asioista ’

Seké Taskinen (2005) etta Stenvall et al. (2007) ovat tuoneet muutostutkimuksissaan esiin,
etta monet  yhdistdmisprosessin  menettelytavat  voivat aiheuttaa  henkildstossa
epaluottamuksen  kokemuksia.  Yleisimmin tyytymattomyyttd koetaan henkil6ston
osallistumismahdollisuuksiin seka mahdollisuuksiin vaikuttaa itsed koskeviin p&&toksiin.
Myos paivakodinjohtajien kommenteissa nousee esiin tarve kehittdd organisaatiota yhdessa,
kaikki toimijat huomioiden. Aineistosta ilmenee myods toive Kaikille avoimen foorumin
aikaansaamisesta organisaatioon. Sitd toivotaan, koska sen ndhdaan rakentavan ja yll&pitavéan
organisaation yhteisollisyyttd. Tyoyhteisotasolta tarkastellen sosiaalisen vuorovaikutuksen
toimivuus korostuu muutoksessa (ks. Bandura 1997). Stenvall et al. (2007) korostavat
muutostilanteissa tydhyvinvoinnin nakokulmasta tarkeind asioina avointa ja tasa-arvoista
ilmapiirig, tyokavereilta saatua tukea ja kannustusta seka mahdollisuutta vaikuttaa omaa tyoté
koskeviin paatoksiin. Oikeudenmukaisuuden merkityksen organisaation toimivan yhteistyon
perustana on todennut muun muassa Barnard jo vuonna 1938. Myos péaivakodinjohtajat
korostavat organisaation oikeudenmukaisuutta keskeisena arvona ja tuovat esiin pelisaantdjen
merkityksen. Vain siten koetaan saavutettavan linjakkaasti toimiva, tavoitteellinen
organisaatio.

“Kaipaisin avointa foorumia, jossa nostettaisiin ajankohtaisia asioita, jossa
tyontekijatkin kohtaisivat. ”

”Sitd toivotaan, ettd kehitettdis toimintaa yhteistyossd ja ettd satsattaisiin pedagogiseen
johtamiseen ... ”

”...toimialan tasapuolinen kehittiminen, organisaation selvyys, pelisdidntijen selvyys,
oikeudenmukaisuus arvona ja pedagogiikasta huolehtiminen, koska meita ei ole jos

12

pedagogisen osaamisen annetaan mennd.
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”...ettei olisi vaan paivasta toiseen selviytymista, silloin ei ole sita linjaa. ”

5.6 Yhteenveto tutkimustuloksista

Tutkimus osoittaa, ettd erilaisista organisaatiotaustoista liitokseen tulleet paivakodinjohtajat
kokivat myds muutoksen heti kuntaliitoksen jalkeen varsin eri tavoin. Entisessa kaupungissa
tyoskennelleet paivakodinjohtajat suhtautuivat lahtokohtaisesti hyvin myonteisesti liitokseen
ja heilla oli positiivisia odotuksia liitosta kohtaan. Maalaiskunnassa toimineiden
paivékodinjohtajien odotukset liitosta kohtaan olivat melko Kielteiset. He epéilivat, ettei
maalaiskuntalaisten osaamista arvostettaisi uudessa organisaatiossa. Liitoksen toteuduttua he
kuitenkin kokivat monia positiivisia muutoksia, joita yhdistymisen jéalkeen tapahtui
paivéhoito-organisaatiossa. Téllaisia myonteisid asioita olivat muun muassa péivahoidon
vakanssien  tayttdminen, paivakodinjohtajien  toimenkuvien muutokset  seka
paivakodinjohtajien taydennyskoulutukset. Liitos olikin heille tdssd mielessa myonteinen
kokemus. Sen sijaan entisen kaupungin alueella toimineet péivakodinjohtajat kokivat liitoksen
vaikutukset melko negatiivisiksi. He kokivat, ettd organisaation valta — ja vastuusuhteet
muuttuivat liitoksen jéalkeen epaselviksi, eivédtkd heidan ennakko — odotuksensa parempien
resurssien saamisesta péaivahoitoon kéyneet toteen. Ajan kuluessa paivakodinjohtajien
kokemukset organisaation kehityksestd muuttuivat yhdenmukaisemmiksi. Kun muutoksesta
oli kulunut muutamia vuosia, nousee esiin péivakodinjohtajien yhteinen huoli siitd, ettei

organisaatio heidan mielestéan kehity toivotulla tavalla.

Yhdeksi kehitystd hidastaneeksi tekijaksi mainitaan alueellinen organisoituminen liitoksen
jalkeen, mikd on koettu vuosien saatossa sekd toimijoita eriyttdvaksi ettd kankeaksi
tyoskentelymalliksi. Liséksi alueellinen tydskentelymalli johti eri alueiden kehittymiseen
erilaiseen suuntaan ja entisten toimintamallien mukaan toimimiseen eri alueilla.
Paivakodinjohtajat olisivat kaivanneet liitoksen jalkeen yhteisia keskustelufoorumeita, joissa
toiminnallisista periaatteista olisi sovittu. Yhteiset keskustelut ja selkedt linjaukset jaivat
kuitenkin toteutumatta, mitd pdivakodinjohtajat pitdvat muutoksen hidastaneena ja jopa

esteena.

Tutkimus tuo esiin osallistavan ja tukea antavan johtamisen merkityksen muutoksessa.
Paivakodinjohtajat pitdvat tarkednd organisaation johdon osoittamaa kiinnostusta
paivakodinjohtajien tydtd kohtaan sekd tukea haasteellisissa tilanteissa. Osoittautuu, ettd
palvelupdallikon ja pdivakodinjohtajien vélinen suora vuorovaikutus on j&&nyt hyvin

vahéiseksi kuntaliitoksen jalkeen ja aluevastaaville on siirtynyt vastuuta seké tiedonkulusta
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palvelupéallikon ja pdivakodinjohtajien vélilld ettd uusien asioiden implementoinnista
organisaatiossa. Suoran vuorovaikutuksen vahdisyys on aiheuttanut péivakodinjohtajien
keskuudessa epéavarmuutta sekd arvottomuuden kokemuksia. Organisaation viestinnélla on
paivakodinjohtajien mielestd merkittdva rooli muutostilanteessa. Avoimen, kaikki toimijat
tavoittavan  viestinndn avulla luottamus organisaatiota kohtaan kasvaa. Nyt
paividkodinjohtajat ovat kokeneet tiedottamisen jddneen sattumanvaraiseksi ja
tilannesidonnaiseksi ja siten jopa heikentdneen organisaation sisaista luottamusta.

Paivakodinjohtajien mielestd organisaation imago on heikentynyt kuntaliitoksen jalkeisina
vuosina, koska organisaatio ei ole vuosien mittaan juurikaan kehittynyt. Imagon
huonontuminen ilmenee péivakodinjohtajien mielestd siten, organisaatiolla on seka
arvostukseen ettd uskottavuuteen liittyvia ongelmia suhteessa muihin toimijoihin. He
arvioivat myds, etta yhteisten toimintaperiaatteiden ja — sopimusten puuttuminen on osaltaan
heikentanyt organisaation imagoa. Paivékodinjohtajat korostavat  yhteisten
toimintaperiaatteiden merkitystd, koska he kokevat niiden parantavan seka arjen toiminnan
sujuvuutta ettd  yleistd luottamusta  organisaatiota  kohtaan. Vaikka  kunnan
varhaiskasvatussuunnitelmaan (2012) on Kirjattu varhaiskasvatuksen arvot seka
toteuttamiseen liittyvét periaatteet, nahdaan, ettei niilla linjata organisaation henkil4stoon,
talouteen ja paatoksentekoon liittyvad asioita ja periaatteita. Juuri naitd periaatteita
paivakodinjohtajat kaipaavat, toisaalta oman tyonsa tueksi, toisaalta tasavertaisuuden

varmistamiseksi organisaatiossa.

Liitoksen jalkeen kuluneen seitsemén vuoden aikana paivékodinjohtajien valille on véhitellen
alkanut rakentua keskindista luottamusta ja yhteisty6td. He toivovat paivéhoidon
palvelukeskuksen organisaation vastuunjakoa ja péaatoksentekoa kehitettdvan nyKkyista
selkeammaéksi. Lisaksi he toivovat organisaation johdolta henkilostod lahelld olevaa,
monipuoliseen tiedonhankintaan perustuvaa johtajuutta. Haastateltavat haluavat lisata
paivakodinjohtajien osallisuutta toiminnan kehittdmisessd. He toivovat lisdd organisaation
sisdistd arvokeskustelua, jonka kautta he uskovat sisdisten pelisdadntojen kehittyvan ja
toiminnan suunnitelmallisuuden ja linjakkuuden paranevan. Taéman he puolestaan uskovat

my0s parantavan organisaation imagoa muiden toimijoiden silmissa.
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6 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tarkastelun kohteena on organisaatiokulttuuri ja sen muutos.
Tutkimuksen tavoitteena on tuoda esille niitd tekijoitd, jotka vaikuttavat
organisaatiokulttuurin muuttumiseen. IImiota on tarkasteltu Rovaniemen
kuntaliitoskontekstissa l&hiesimiesten kokemusten kautta. Tutkimuskohteena on ollut
paivéahoito-organisaatio ja l&hiesimiehid ovat edustaneet paivakodinjohtajat. Tutkimukseen
osallistuneilla pdivékodinjohtajilla on taustallaan vahintddn 10 vuoden tyokokemus
paivakodinjohtajana. He ovat tyoskennelleet péaivakodinjohtajan tehtavissé joko Rovaniemen

kaupungissa tai Rovaniemen maalaiskunnassa sek& ennen kuntaliitosta ettd sen jalkeen.

Tutkimusaineisto on koottu haastattelemalla. Haastattelumenetelmédna on kaytetty fokus
group - menetelméé. Menetelmaksi valittu fokus group - haastattelu on tukenut tutkimuksen
pyrkimysta kuvata haastateltavien kokemuksia mahdollisimman aitoina. Fokus group -
keskusteluissa haastateltavien kokemuksille ja niiden yhteiselle jakamiselle on jaanyt
runsaasti tilaa, haastattelijan ollessa sivuroolissa. Haastateltavat ovat ryhmissa keskustellen
jakaneet kokemuksiaan organisaatiokulttuurista ja siihen liittyvistd ilmidistd. He ovat
toimineet haastattelutilanteessa yksiloind, jotka jakavat sekd henkilokohtaisia ja ettd
yhteisollisié tulkintojaan organisaatiokulttuurin eri ulottuvuuksista.

Haastatteluissa nousevat esiin haastateltavien kokemukset organisaatioistaan ennen
kuntaliitosta seka heiddn odotuksensa ja pelkonsa kuntaliitosta kohtaan. Keskusteluissa
muistellaan kokemuksia liitoshetken jalkeisista vuosista ja hahmotellaan kuvaa organisaation
kehityksesta liitoksen jalkeisind vuosina. Paivakodinjohtajien kokemukset pdivahoito-
organisaation kehityksestd kuntaliitoksen jalkeen kuvastavat sitd, millaisina muutoksen

jalkeiset tapahtumat ovat tallentuneet heidan muistikuviinsa.

Haastattelun tuottama aineisto on analysoitu aineistoldhtdisen sisallénanalyysin keinoin.
Siséllénanalyysin avulla aineistosta on syntynyt sanallinen kuvaus, joka tuo esiin
l&hiesimiehind toimivien pdivakodinjohtajien kokemuksia organisaatiokulttuurin muutoksesta
ja niistd seikoista, jotka ovat merkityksellisia organisaatiokulttuurin kehittymisen kannalta.
Syntyneen kuvauksen pohjalta on rakentunut aineisto, johon perustuvat tutkimuksen

johtopééatokset organisaatiokulttuurin muuttumiseen vaikuttavista tekijoisté.
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Organisaatiokulttuuri on ilmion& ja kasitteend moninainen ja vaikeasti maariteltavissa. Onkin
todettu (mm. Heikkilda & Heikkila 2005, 54), ettei kaikenkattavaa organisaatiokulttuurin
madritelmaa ole olemassa, silla organisaatiokulttuuri kehittyy erilaiseksi erilaisissa
sosiaalisissa yhteisOissd. Edgar Schein (1985) on esittanyt organisaatiokulttuurin perustuvan
organisaation jasenten jakamille arvoille, normeille, perinteille ja kéaytannoille.
Organisaatiokulttuuri on siis organisaation s&antdjen ja tapojen kokoelma, joka madrittaa
ihmisten kayttaytymistd organisaatiossa. Hatchin (1997) mukaan organisaation toimijoilla on
yhteinen tulkinta organisaatiossa jaetuista arvoista ja normeista. He jakavat toistensa kanssa
yhteisen toiminnan kokemuksen ja osallistuvat kulttuurin muotojen ja perusilmididen
tuottamiseen ja yllapitdmiseen. Organisaatiokulttuurin  merkityksellisyys piilee sen

vahvuudessa, silla se ohjaa organisaation toimintaa virallisia saantdja voimakkaammin.

Organisaatiokulttuurin merkityksellisyys ja kulttuurin kehittymisen haasteellisuus tiedostettiin
Rovaniemelld jo kuntaliitoksen valmisteluvaiheessa. Tiedostamisesta huolimatta uuden
kulttuurin kehittyminen ei onnistunut toivotulla tavalla. N&in tapahtui siitd huolimatta, etta
organisaatiokulttuurien yhteentérmaystd ennakoitiin jo yhdistymissopimusta tehtdessa ja
henkildston hyva sopeutuminen uuteen organisaatioon nahtiin  yhtend liitoksen
avainkysymyksena (ks. Koski 2005). Yhdistymisen arviointitutkimuksessa (Stenvall 2012)
organisaatiokulttuurin kehittymisen esteiksi havaittiin useita tekijoitd, kuten yhdistymiselle
asetettujen tavoitteiden ja arvojen maaritteleméattdmyys, muutosjohtamisen etaisyys
tyontekijoiden arjesta sekd@ esimiesten keskindinen kilpailu. Uuden organisaatiokulttuurin
kehittyminen onkin kuntaliitoksessa todellinen haaste, joka monimuotoisuutensa vuoksi on
vaarassa jaada vain puheen tasolle. Organisaatiokulttuurin kehittyminen vaatii onnistuakseen

pitkakestoista ja padmaaratietoista tyoskentelya kohti asetettua tavoitetta.

Kuntaliitoksissa uuden organisaatiokulttuurin rakentuminen vaatii kdynnistyakseen kulttuuriin
liittyvien ilmididen tiedostamista ja yhdistymisosapuolien erilaisten kulttuurien tunnistamista.
Uuden kunnan organisaatiokulttuurin kehittymistd voidaan vauhdittaa toimimalla muutosta
vauhdittavia periaatteita noudattaen. Tallaisiksi osoittautuvat muutosta tukeva viestinta,
organisaation arvojen ja toiminnallisten periaatteiden yhteinen tydstdminen, osallistava ja
tukea antava johtajuus, organisaation avoin keskusteluilmapiiri ja yhteisollisyys, seka

muutosten ennakointi ja strateginen ajattelu (kuva 8). Kéantden voidaan todeta muutoksen
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lapiviemisen hidastuvan tai jopa pysahtyvan, elleivat ndmé periaatteet toteudu organisaation

arjessa.
MUUTOSTA TUKEVA JAETUT ARVOT
VIESTINTA JA
PERIAATTEET
ORGANISAATIOKULTTUURIN OSALLISTAVA, TUKEA
ENNAKOIVA, ANTAVA
STRATEGINEN MUUTOKSEN KULMAKIVET JOHTAJUUS

AJATTELU

AVOIN KESKUS-
YHTEISOLLISYYS TELUILMAPIIRI

Kuva 8. Organisaatiokulttuurin muutoksen kulmakivet

Organisaation  vuorovaikutus ja viestintd osoittautuvat merkittavéksi  tekijoiksi
kuntaliitostilanteessa. Kun erilaiset organisaatiot yhdistyvédt, on todennakdistd, ettei
liitoskumppaneilla ole yhteistd, jaettua tulkintaa organisaation perustehtavasté ja toiminnoista
ja niihin vaikuttavista tekijoistd. Yhdistymistilanteessa organisaatiokulttuurin  muutos
edellyttad yhteisen kielen ja yhteisten merkitysten syntymistd toimijoiden vélille. Toimijoiden
yhteiset kohtaamiset ja asioiden yhteinen pohdinta rakentavat organisaation yhteisollista
perustaa ja antavat mahdollisuuden erilaisten ndkdkulmien esilletuomiseen. Nain ihmisille
syntyy yhdessa jaettu kokemus foorumista, jossa yhteisessa vuorovaikutuksessa luodaan
organisaatioon yhteistd ymmarrystd. Organisaation vuorovaikutuksen ei pida rajautua vain
tiedon siirtdmiseen, vaan sen tulee olla ennen kaikkea monipuolista, vuorovaikutteista
toimintaa, jolla pyritddn uuden tiedon luomiseen. Pelkk& tiedon siirtdminen ei
muutostilanteessa riitd, koska tietoa pitaa jasentdd, muokata ja tuottaa, jotta tieto muutoksen
syistd, toteutustavoista ja oletetuista vaikutuksista olisi ymmérrettdvampéa. (ks. Stenvall &
Virtanen 2007, 63-64.) Stenvall & Virtanen (2007, 60) korostavat viestinndn merkitysta

todeten, ettd ilman viestintdd muutokset ep&onnistuvat. Viestinndlld on muutostilanteessa
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laajalle ulottuva vaikutus. Organisaation viestintdan liittyvat toimintatavat kertovat osaltaan
organisaatiokulttuurista. Se, mihin organisaation avainhenkild kiinnittdd huomiota, luo
organisaatioon kulttuuria (emt, 64), koska ilmién saama huomio ilmaisee asian olevan tarke&
(Schein 1991). Se kertoo tyontekijoille, mitd asioita organisaatiossa pidetdan tarkeind ja
arvostetaan. Organisaatiossa vallitseva viestintatapa kertoo organisaation tyontekijoille myas,
millaisena johto n&kee organisaatiomuutoksen, pidetddnkod tyontekijoitd muutoksen
subjekteina vai objekteina. Organisaatiomuutoksissa korostuukin toisaalta viestinnan
monimuotoisuus ja toisaalta mahdollisuus yhteiseen keskusteluun. Viestittdmalla avoimesti ja
selkeédsti ja kayttamalla monenlaisia viestinndn Kkeinoja, luodaan myods luottamusta
organisaation sisalla ja organisaatiosta ulospéin. Toimiva, monipuolinen viestinta ja kaikki
toimijat tavoittava vuorovaikutus vauhdittavat muutostilanteessa uuden organisaatiokulttuurin

kehittymista.

Organisaation arvojen ja eettisten periaatteiden maéaritteleminen osoittautuvat muutoksen
vauhdittajiksi. Sekd Schein (1985) ettd Branson (2008, 392) painottavat arvojen kéyttamista
organisaation muutoksen perustana. Yhteisen tulkinnan rakentuminen organisaation arvoista
on edellytys sille, ettd kulttuurin muutos kaynnistyy. Arvot ja eettiset periaatteet kietoutuvat
vahvasti toisiinsa organisaation arjessa, eivatka eettiset periaatteet eld ilman organisaatiossa
madriteltyja arvoja. Huhtala ym. (2011) ovat havainneet eettisen organisaatiokulttuurin ja
koetun  tybhyvinvoinnin  valisen  yhteyden  siten, ettd  eettiseksi  koetussa
organisaatiokulttuurissa tyohyvinvointi koetaan muita paremmaksi. Vahva eettinen
toimintakulttuuri véhentdd eettisista ristiriidoista johtuvaa kuormittuneisuutta, mik& on
muutostilanteessa térkedd. Lisdksi organisaation arvoja ja eettisid periaatteita tyostettdessa
huomio suuntautuu organisaation perustehtavaan. Oleellista onkin johtaa muutosprosessin
aikana organisaatiota niin, ettd organisaatio kokonaisuudessaan toimii tavoitteellisesti
perustehtdvanséd mukaisesti (ks. Stenvall et al. 2007, 67). Eettinen organisaatiokulttuuri
edellyttdd Feldt et al. (2012, 154) mukaan eettista johtajuutta. Eettinen johtajuus ilmenee
niissé tavoissa joilla organisaation johto ilmaisee, millainen toiminta organisaatiossa on
hyvéksyttdavéa ja toivottavaa. Organisaation johdolla ja l&hiesimiehilld tulee olla yhteinen
nédkemys siitd, millaiselle eettisille periaatteille toiminta perustuu. Tdma on oleellista, koska
organisaation johto ja lahiesimiehet toimivat organisaation roolimalleina ja organisaation

jasenet tulkitsevat heiddn toimintaansa ja arvioivat sen perusteella, mitd organisaatiossa
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pidetddn hyvaksyttdvand. Kun koko henkiltsto tietdd, mitd heiltd odotetaan ja kun eettistd

toimintaa palkitaan, organisaatiokulttuurin eettisyys vahvistuu. (ks. Kangas 2011.)

Organisaation johdon tuella on suuri merkitys lahiesimiehille, jotka kohtaavat seké&
asiakkaiden ettd henkiléston suunnasta tulevat haasteet ja odotukset muutoksessa. Rhoades &
Eisenbergerin (2002) seka Trevifio & Weaverin (2003) tutkimukset ovat tuoneet esille, etta
organisaation tarjoaman tuen merkitys korostuu haastavina aikoina. Johdon osoittama
kiinnostus lahiesimiesten tydtd kohtaan koetaan tuen ilmentyména. Myos sekd Lonnqvist
(2000) etta Stenvall et al. (2007) ovat todenneet johdon osoittaman tuen merkityksellisyyden
muutostilanteessa. L&hiesimiehet tydskentelevét usein toimintayksikdissd, jotka sijaitsevat
etdalla organisaation hallinnosta, mika lisd4d osaltaan johdon osoittaman kiinnostuksen
merkitystd. Tuella on iso merkitys l&hiesimiesten tydhyvinvoinnille ja sitd kautta myos
muutoksen  etenemiselle  organisaatiossa.  Paivakodinjohtajien  rooli  péivahoidon
perustehtdvassé toimivien motivaation yllapitdjind sekd muutoksen lapiviemisen varmistajina,
edellyttdd heiddn oman jaksamisensa yllapitdmista. Esimiesten motivoituminen omasta
johtamistehtdvastaan ja siihen sitoutuminen onkin johtamistutkimusten mukaan keskeinen
tekija siind, kuinka hyvin esimiehet onnistuvat saamaan toiset mukaan muutoksen

toteuttamiseen (esim. Stenvall et al. 2007, 73).

Yhteisollisyyden kokemus edistdd merkittdvasti  organisaatiokulttuurin  muutosta.
Muutostilanteissa sek& yhteisollinen ettd yksilollinen pahoinvointi usein lisadntyy.
Lahiesimiesten yhteiset kohtaamiset tarjoavat tyohyvinvointia ja voimaantumista edistavén
foorumin, jossa muutosta voidaan késitell& yhdessa toisten samassa tilanteessa olevien kanssa.
Mahdollisuus yhteisesti jaettuihin kokemuksiin lisdd turvallisuuden tunnetta muutoksessa.
Kollegiaaliset yhteisty0- ja vuorovaikutussuhteet tarvitsevat rakentuakseen mahdollisuuksia
yhdesséoloon ja mielipiteiden vaihtamiseen. Yhteisolliset kokemukset péivakodinjohtajien
kesken antavat mahdollisuuden kasitelld ja jakaa henkistd kuormitusta kollegojen kanssa.
MyoOs organisaation johdon ja lahiesimiesten yhteiset tilaisuudet, joissa voidaan jakaa
mielipiteitd ja ajatuksia kokoustilanteita epamuodollisemmin, lisd&vét yhteisollisyyden
kokemista ja parantavat organisaation sisdista luottamusta. Suoria, kasvokkain tapahtuvia
kohtaamisia ei pidd muutostilanteessa korvata muilla keinoilla. Organisaation johdon ja
lahiesimiesten kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen merkitys on erityisen korostunut heti

liitoksen tapahduttua.
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Myoskadn henkiloston osallisuuden kokemusta ei pidd muutostilanteessa véaheksya, silla
organisaation jasenten mukanaolo ja keskindinen yhteistyo lisdavét oikeudenmukaisuuden
kokemusta ja parantavat sitd kautta muutoksen onnistumisen edellytyksid. Toiminta, joka
mahdollistaa osallistumisen ja vaikuttamisen, nahdaan oikeudenmukaisena (Taskinen 2005,
66). Liitostilanteessa, joka on Kaikille toimijoille uusi, ei muutos etene ilman koko
organisaation onnistumista. Pdaivékodinjohtajat edustavat l&hiesimiehind johtajuutta,
tavoitteita ja perustehtavéa suhteessa omaan henkildstoonsa, mutta ne nakevéat samalla myods
toiminnan kaytannon tason ja tydyhteisojen arjessa esiin tulevat ongelmat (ks. Stenvall et al.
2007, 64). Téman kokemuksen hyoddyntdminen muutoksen implementoinnissa tuo
l&hiesimiehille kokemuksen muutokseen osallistumisesta. Olennaista onkin tiedostaa, etta
muutoksen kohteena oleminen merkitsee eri asiaa kuin muutoksen tekeminen (Juuti &
Virtanen 2009, 60). Muutoksessa yhteisollisyyden ja osallisuuden korostaminen luovat

kivijalkaa uudelle organisaatiokulttuurille.

Muutoksen ennakoiminen parantaa organisaation kykya selviytyd muutoksissa. Juuti ja
Virtanen (2009) puhuvat muutoksille alttiista organisaatiokulttuurista, jolla he tarkoittavat
kulttuuria, joka pystyy ennakoimaan muutostarpeita ja toteuttamaan muutoksen edellyttamia
toimenpiteitd. Muutosalttiutta voidaan heiddn mukaansa vahvistaa ennakoinnilla ja
strategisella ajattelulla. Strateginen ajattelu on organisaation herkkyyttd havainnoida ja
ennakoida toimintaympdriston heikkoja signaaleja sekd kykyéa reagoida niihin organisaation
kaikilla tasoilla. Strategisesti orientoitunut ja suuntautunut organisaatio hahmottaa Kkriittisesti
toimintaympariston muutoksia ja palvelunkayttgjien tarpeita. On myo6s olennaista, ettd
organisaatiossa vallitsee avoin keskustelukulttuuri, joka sallii strategisten valintojen

tekemisen laaja-alaisesti keskustelemalla. (ks. emt, 57.)

Johdolla on korostunut rooli organisaatiokulttuurin kehittdmisesséd. Kuten Schein (1984)
toteaa, johtajat ovat niitd, jotka luovat organisaatiokulttuureja. Johtajuus ja kulttuuri ovat
saman asian  k&antOpuolet, joita kumpaakaan ei voi ymmartdd  yksin&an.
Organisaatiokulttuurin muutos edellyttda johtajalta kulttuurien tunnistamista, koska sellaista
mita ei tunne, ei myodskaan voi muuttaa (emt.). Mutta vaikka johdon rooli on merkittava, se ei
kuitenkaan yksin riitd. Johtajuuden liséksi organisaatiokulttuurin muutos edellyttad
yhteisollisyyttd, osallistumista ja yhdessé tekemista.
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Tama tutkimusaineisto sek& aikaisemmat kuntaliitostutkimukset osoittavat, ettei uuden
organisaatiokulttuurin kehittyminen kéynnisty kuntaliitoksen jélkeen ilman johtamista, tai
ainakin kehittyminen on hidasta ja sen suunta on arvaamaton. Myos silla, mink&lainen
organisaatiorakenne uuteen kuntaan muodostuu, vaikuttaa uuden organisaatiokulttuurin
kehittymiseen. Mita pirstaloituneempi ja hierarkkisempi organisaatio on, sitd hitaammin uusi
kulttuuri todennékaisesti kehittyy. Toisaalta, mité selkedmmat ovat uuden organisaation valta-
ja vastuusuhteet, sitd vdhemman ja& liitoksen jélkeen tilaa erilaisille muutosta jarruttaville
valtapeleille. Organisaation avaintoimijoiden tunnistaminen ja heiddn potentiaalinsa
hyddyntdminen on avainasemassa haluttaessa vauhdittaa organisaatiokulttuurin kehittymisté.
Organisaation avaintoimijoita ovat johdon lisaksi lahiesimiehet, jotka implementoivat
muutoksen perustehtdvan tasolle. He toimivat ty0dssadn organisaation yhteisollisyyden
rakentumisen  valikappaleina.  YhteisOllisyydelld on  kahdensuuntainen  merkitys
organisaatiolle: toisaalta se vauhdittaa uuden kulttuurin kehittymistd synnyttdmalla ”yhdessa
tekemisen meininkid”, toisaalta se tuottaa osallisuuden kokemuksen ja tunteen, ettd yhdessa
voidaan vaikuttaa organisaation kehittymiseen. Tutkimukset osoittavat, ettd toimintatapaa,
joka mahdollistaa osallistumisen ja vaikuttamisen, pidetddn oikeudenmukaisena. Osallisuus
korostuu kuntaliitoksen kaltaisissa laajoissa ja syvallisissa muutoksissa, joissa koko
organisaation mukanaolo ja yhteisty0 rakentaa oikeudenmukaisuuden tunnetta ja sitd kautta

edistéa organisaatiokulttuurin muutosta.

Organisaatiokulttuurin merkitys on organisaatiolle suuri. Koska se on organisaation toimijoille
tiedostamaton ja piirtynyt organisaation syvatajuntaan, on sen vaikutus nakyvia ja Kirjoitettuja
sédantdja voimakkaampi. Kulttuuristen uskomusten ja tapojen itsestaan selvana pidetty luonne
tekee niistd organisaation mahtivoiman, joka ohjailee tytskentelyd ja tyon tekemiseen liittyvié
tapoja ja malleja. Siksi organisaatiokulttuurin merkitystd ei pida kuntaliitoksissa unohtaa, vaikka
johtamisen fokus muutostilanteessa helposti ajautuukin péivittdisten asioiden hoitamiseen ja

muutoksen suuri kuva voi ajoittain hamartya.

Kuntaliitoksissa organisaation eettiset kysymykset nousevat pohdittaviksi viimeistaan silloin, kun
muutoksen ei koeta edistyvén kulttuuristen erojen vuoksi. Tutkimusten (mm. Feldt et al. 2012,
139) mukaan eettisesti haastavat tilanteet liittyvat organisaatioissa usein oikeudenmukaisuuteen,
arvoristiriitoihin ja vuorovaikutukseen. Eettisesti haastaviksi koetaan tamankin tutkimuksen
perusteella sellaiset tilanteet, joissa ei ole selvdd, mik&d on oikea tapa toimia. Eettinen

organisaatiokulttuuri rakentuu eettisten periaatteiden maérittelylle ja néille periaatteille
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perustuvalle paatoksenteolle ja toimintamalleille. Kuntatyossd eettisten nékokulmien
korostaminen onkin monilla toimialoilla toiminnan luonteen vuoksi vélttamatonta.
Mielenkiintoiseksi kysymyksesi nousee, onko eettisen organisaatiokulttuurin periaatteita
noudattamalla mahdollista vauhdittaa organisaatiokulttuurin  muutosta  kuntaliitoksissa.
Kiinnostavaa olisi my0ds selvittdd sitd, millaisia merkityksid kuntaorganisaation eri tasoilla
toimivat tyontekijat antavat eettiselle organisaatiokulttuurille ja sen edistdmiselle

kuntaliitostilanteissa.
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Liite 1. Hyvéa fokus group - haastatteluun osallistuva pédivakodinjohtaja

Tavoitteenani on hallintotieteen pro gradussani selvittda sitd, miten péivakodinjohtajat ovat
kokeneet Rovaniemen kuntaliitoksen. Kiinnostukseni kohteena on erityisesti péivahoito-
organisaation toimintakulttuurin muutos kuntaliitoksen jélkeen. Olen rajannut tutkimukseni
tarkastelun paivahoito-organisaation johtoon eli péivékodinjohtajiin ja johtaviin virkamiehiin
ja jattanyt tietoisesti pois pdivakotien toimintakulttuurien tarkastelun.

Organisaatiokulttuuri késitteend siséltdd monia eri ndkokulmia ja késitettd pidetdén vaikeana
tutkia ja madritelld. Organisaatiokulttuurista ei mydskaan ole esitetty yhtd vakiintunutta
madritelmaa. Esittelen seuraavassa lyhyesti muutamia organisaatiokulttuurin méaarittelyja:
Schein (1987) on maéaritellyt organisaatiokulttuurin perusolettamusten joukoksi, jonka tietty
ryhméd on omaksunut tai kehittdnyt oppiessaan sopeutumaan ulkoiseen ymparistoonsa ja
pyrkiessaan séilyttdmaan sisdisen Kiinteytensd. Nama ajattelu- ja toimintamallit ilmenevat
organisaatioissa eri tavoin ja ohjaavat organisaation toimintaa ja sen jasenten kayttaytymista.
N&ma mallit opetetaan organisaation uusille jésenille oikeina tapoina havaita, ajatella ja tuntea
eri tilanteissa.

Hofstede (1992) on madritellyt organisaatiokulttuurin mielen kollektiiviseksi ohjelmoinniksi,
joka erottaa organisaation jasenet muiden organisaatioiden jasenistd. Organisaatiokulttuuri on
kokonaisvaltainen, organisaation historiaa heijasteleva, vaikeasti muutettavissa oleva
sosiaalinen rakenne, jonka on luonut ja séilyttanyt organisaation muodostava ihmisryhma.
Juuti (1995) on todennut, ettd organisaatiokulttuuri sisaltdd organisaation jaetut ydinarvot ja
uskomukset seké organisaation kollektiivisen ymmarryksen. Organisaation arvot muodostavat
kulttuurin ytimen, jotka ma&raavét organisaation toimintamalleja ja — tapoja. Arvojen liséksi
kulttuuriin liittyvat myos organisaatiossa vallitsevat tavat, tottumukset, normit ja uskomukset
sekd muut tekijat, jotka sitovat organisaatiota yhteen. Kulttuurissa arvostetut ja ihannoidut
ilmiot ohjaavat ihmisten valintoja sek& ohjaavat heiddn luovuuttaan ja henkistd kasvuaan
naiden ihanteiden suuntaan.

Heikkildan & Heikkildan (2007) mukaan organisaatiokulttuuri on ndkyméton, vaikuttava
voimakenttd kaiken sen ndkyvén ja konkreettisen taustalla, mitd organisaatiosta on paivittain
havaittavissa.

Harisalon (2008) mukaan organisaatiokulttuuri maarittad sitd, miten ihmiset suhtautuvat
asioihin, mitd he pitavat tarkeand ja kuinka he tulkitsevat organisaation tarkoituksia ja johdon

pyrkimyksié. Kulttuuri on tapa jasent&a todellisuutta.
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Kulttuurin voidaan sanoa merkitsevan organisaatiolle kutakuinkin samaa kuin persoonallisuus

ihmiselle.

Organisaatiokulttuurin l&hikésitteitd ovat mm. toimintakulttuuri, organisaatioidentiteetti ja
organisaatioilmapiiri. Nailla lahiké&sitteilld on yhtenevaisyyksia organisaatiokulttuurin

ké&sitteen kanssa, vaikka ne eivét tarkoitakaan taysin samaa asiaa.

Fokus group - haastattelun tavoitteena on ymmértdd tutkimuskohteena olevaa ilmi6ta
keskustelun osallistujien nakokulmasta. Keskustelussa osallistujat hahmottavat kuvaa ilmidsta
ja sen ulottuvuuksista ja ndkokulmista yhteisen keskustelun avulla. Keskustelijat voivat
ilmaista erilaisia mielipiteitd, muodostaa ndkokulmia ja yhtya toistensa nakemyksiin.

Tassa tutkimuksessa fokus group-haastattelua puoltaa se, ettd fokusoitunut ryhma rohkaisee
ryhmaén jasenten keskindista vuorovaikutusta. Toiseksi vuorovaikutus muiden kanssa auttaa
muodostamaan mielipiteitd tutkitusta aiheesta. Lisdksi ryhma tarjoaa osallistujalle tukea ja
rohkaisee hantd suurempaan avoimuuteen.

Keskustelun vetéjan ei osallistu itse keskusteluun, vaan vetdjan tehtdvana on huolehtia siitd,
ettd keskustelu pysyy annetuissa teemoissa seka esittaa tarvittaessa lisakysymyksia tarvittavan
informaation varmistamiseksi.

Koska haastattelussa keskustellaan nimenomaan osallistujien kokemuksista, ei kysymyksiin
ole olemassa oikeita tai vadria vastauksia, vaan kaikki nakemykset tuottavat tutkimuksen

kannalta merkittavaa aineistoa.

Nauhoitan keskustelun ja litteroin sen luettavaan muotoon. Tutkimustuloksien raportoinnissa
saatan kayttaa otteita puheenvuoroistanne konkretisoimaan niitd teemoja, joita keskustelussa
nousee esille. Kenenkdn nimi tai muu tunnistetieto ei kuitenkaan tule esille
tutkimusraportissa.  Haastatteluun osallistujat identifioin maéarittelemalla jokaiselle oman
tunnuksen.

Ennen keskustelun alkua sovimme yhdessa salassapitoon liittyvista yksityiskohdista.
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Liite 2. Haastattelun paateemat

1. Millaiseksi kuvailisit organisaatiosi toimintakulttuuria ennen kuntaliitosta?

- Mit4 asioita arvostettiin?

- millaisesta toiminnasta “palkittiin tai rangaistiin™?

- oliko kulttuuri mielestési vahva vai heikko , oliko alakulttuureja havaittavissa ?

2. Mitd tapahtui yhdistymispé&toksen jalkeen?

- miten muutoksesta puhuttiin: mitd huolenaiheita tai mita positiivisia odotuksia muutokseen
liittyi?

- miten muutokseen valmistauduttiin?

3. Mitd tapahtui pian muutoksen jalkeen?

- mika muuttui?

- liittyiké muutosajankohtaan jotain erityista, konkreettista toimintaa?

4. Miten muutos eteni paivahoito-organisaatiossa?

- mitk asiat ovat organisaatiossa muuttuneet eniten ja mitk& véhiten?

- mitka tekijat ovat vauhdittaneet muutosta?

- mitka tekijat ovat hidastaneet tai estaneet muutosta?

5. Millaiseksi kuvailisit paivahoidon organisaatiokulttuuria nykyéaan?

- Mité asioita arvostetaan?

- millaisesta toiminnasta “palkitaan tai rangaistaan”?

- onko organisaatiokulttuuri mielestasi vahva vai heikko, onko havaittavissa alakulttuureja?
- ovatko muutosta edeltdneet huolenaiheet poistuneet / kyneet toteen?

6. Mitd muita ajatuksia tai havaintoja sinulla on paivahoidon organisaatiokulttuurista?



