g TJS hankeasiantuntija Sikke Leinikki

Referaatti professori Jari Stenvallin luennosta Helsingissé 2.9.2008:
Pettddko luottamus kuntauudistuksessa?

Professori Jari Stenvallin mukaan vain joka neljas kuntamuutos onnistuu. Ongelma muutoksissa
on se, etta rakenteisiin liittyvat paatokset osataan tehda, mutta rakenteista ei juuri osata edeta
kaytannon palveluihin ja toimintaan. Tama toimeenpanoon liittyva muutosjohtaminen on
nimenomaan henkiléstovoimavarojen johtamista, koska 80 % muutoksesta on henkiloston kanssa
tekemista. Vain harvat johtajat osaavat muuttaa omaa johtamistapaansa tdhan suuntaan
muutostilanteessa.

Kunta- ja palvelurakenneuudistusta vauhdittanut Paras-hanke synnytti yllattavan maéaran
kuntamuutoksia. Kuntien maara vahenee hankkeen myoéta noin 25 %. Kunnat eivat kuitenkaan ole
useinkaan muodostaneet loogisia aluekokonaisuuksia, vaan ovat etsineet sopivan kokoisia
kumppaneita tayttddkseen 20 000 asukkaan vaatimuksen. Kaupunkiseuduilla on ollut vahan
muutoksia ja esimerkiksi sana "Suur-Oulu” pysaytti alueen hyvin alkaneen yhteistyon. Uudistuksen
riskind on, ettd kuntarakenne jaa edelleen hajanaiseksi ja kehittdminen pysahtyy
rakenneuudistukseen. On my0s epavarmaa, pystyvatko luodut rakenteet (yhteistoiminta-alueet)
tekemaan vaikeita paatoksia, jotka koskevat palveluverkkoa. Rakenneratkaisujen teko on lisaksi
ollut vain poliitikkojen ja kuntajohtajien puuhaa, silla henkildstda ei ole osallistettu. Paras-hanke
voikin johtaa korkeimman virkamiesvallan vahvistumiseen. Mutta osallistaminenkaan ei ole
ongelmatonta: kaikki eivat halua osallistua, vaikka haluavatkin tietda asioista.

Onnistunut muutos vaatii aikaa, selkedn suunnan ja luottamusta

Uudistuksen pitaisi edeta rakenteista strategioihin ja palveluihin. Samalla tamén ylhaalta lahteneen
muutoksen pitdisi kehittya osittain alhaalta ylospain etenevaksi uudistukseksi. Tahan tarvitaan
keksiva prosessi. Yleensa henkilosto toteaa jalkikateen, ettd muutokset kannattivat.

Muutoksen onnistunut toteutus vaatii 3-5 vuotta. Erityisen aikaa vievaa on toimintakulttuurin ja
kaytantdjen yhteensovittaminen. Tekemisen tavat ovat tyontekijoille tarkeita ja usein naihin liittyvia
ongelmia ei osata ennakoida ja niiden ratkaisu vaatii aikaa. Muutoksessa on myds asenteellisia
kysymyksia paljon: "Noi maalaiset liittyy meihin”. Ison ja pienen kunnan yhteenliittymassa otetaan
helposti ison kunnan toimintatavat kayttoon niité kyseenalaistamatta. Vain kriisit - usein
taloudelliset - johtavat toimintatapojen kyseenalaistamiseen.

Muutoksen onnistumisen edellytyksena on se, ettd muutoksella on selked suunta, tavoite ja tarve.
Muutos pitéaa valmistella hyvin ja toteuttaa riittavan nopeasti. Henkildstolla pitéa olla riittavasti
osaamista ja kykya toteuttaa uudistusta seka resurssit uudistukseen. Tassa osaamiskartoitukset
auttavat, samoin mentorointi ja esimiehen tuki tai valmennus. Pitdd muistaa, ettd muutoksessakin
ahkera ja tyhma saa eniten tuhoa aikaan! Se, mitd ongelmia ja miten tydpaikoilla ratkotaan, on
my6s moraaliseettinen kysymys ja ongelmien ratkaisutavoilla luodaan toimintakulttuuria.
Tyo6paikoilla ongelmia ei saa personoida ja jokaiselle tulee luoda kasitys oman tyon merkityksesta
organisaatiolle. Onnistuneessa muutosjohtamisessa asiantuntemusta arvostetaan.

Muutoksen onnistumisen ratkaisee luottamus. Luottamus toisiin vaikuttaa kayttaytymiseen.
Luottamusta rakennetaan avoimuudella, lupausten pitamisella ja sitoutuneisuuden osoittamisella.
Muutoksessa on myos oltava tavalla tai toisella kuulemisia ja vuorovaikutusta johtajan ja
henkiloston valilla. Tieto muutoksen pohjana lisda uskottavuutta ja sité kautta luottamusta.
Luottamusta luodaan myos selkeilla pelisaanndilla ja yhdessa hyvéaksyttyjd menettelytapoja
noudattamalla. Luottamus testataan konfliktitilanteissa.



Tunteet muutosprosessissa

Muutos prosessina etenee vaiheittain. Ensin tulee shokki, jossa henkildstd lamaantuu. TAman
vaiheen kestoon vaikuttaa johtaminen. Sitten toivo alkaa heréatéd ja tunnelmat sahaavat ylos ja alas.
Lopulta muutoksen sopeudutaan. Tydntekijdiden tarvitsema sopeutumisaika muutokseen kuitenkin
vaihtelee, mika aiheuttaa kitkaa. Tyontekijdn kannalta on tarkeaa tietad, kuka on oma esimies ja
mitk& omat tydtehtavat. Muutoksessa pitéisi koko ajan arvioida muutosta, mutta tama arviointi
vaatii uskallusta ja avoimuutta, koska arvioinnissa tunteet ovat pinnalla. Arviointikeskustelun
johtajalta vaaditaankin paljon. Johtajuuden ottaminen muutoksessa on raskasta, koska
muutokseen liittyy syyllistaminen, mik& helposti kohdistuu johtajaan. Muutosjohtajina voivat
kuitenkin toimia varsin yllattavat henkilét. Muutoksessa oma lahiyhteiso ratkaisee onnistumisen.
Joskus nama vanhat lahiyhteisét palaavat ennalleen alkusekoittumisen jalkeen.

Muutoksissa on aina seka rationaalinen etté irrationaalinen puoli. Rationaalinen nakee muutoksen
hyodyt ja irrationaalinen kyseenalaistaa perusolettamukset, jonka seurauksena riippuvuus
johtajaan kasvaa. Voi syntya myos tyOyhteiso, jonka jasenet takertuvat toisiinsa. Jos johtaja reagoi
tunteella alaisen tunteeseen, tilanne helposti laukeaa kasiin.

Tiedotuksen kannalta muutos on haasteellinen. Kun johtajien mielesta kaikki on kerrottu,
tyontekijat eivat mielestaan ole saaneet mitaan tietoa. Kyse voi olla siitd, etta tunteen vallassa ei
kuulla tai siita, etta tiedotus on ollut vaarin ajoitettua. Muutosta kuitenkin pidetaan usein
positiivisena. Kun liitytddn isommaksi kokonaisuudeksi, my6s tyotehtavat selkeytyvat ja
oikeudenmukaisuus kasvaa.

Henkiloston ja esimiesten muutosvalmiudet

Henkil6ston muutosvalmiuksia ovat kyky motivoida omaa toimintaa (motivoituneisuus tarttuu), hyva
tilanteiden arviointikyky, asiakkaiden tarpeiden ymmartaminen, kyky vaikuttaa ja neuvotella,
tietoisuus toiminnan menestystekijéita, myonteinen ja realistinen suhtautuminen muutokseen,
asioista selvan ottaminen, avoin ja toisia huomioiva kayttaytyminen, varmuus omasta osaamisesta,
huomaavaisuus, luontevuus ja oppimishalu. Oppimishalu lisda tydssadjaksamista.

Esimiehen muutosvalmiuksia ovat seka henkinen etta fyysinen lasnaolo, rohkeus tarttua
ongelmatilanteisiin, kyky laittaa itsensa likoon, luottamukseen ja oikeudenmukaisuuteen perustuva
johtaminen ja valmentava johtaminen. Lahijohdolla on muutoksissa ristiriitaisia paineita. Esimiehen
epavarmuus valuu helposti alaspéin, koska suomalainen ty6elama on hyvin esimieskeskeista.
Naista syista esimiesten valmentaminen on tarkeaa.
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