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1 JOHDANTO

Kuntien palveluja on usein moitittu tehottomuudesta. Kritiikin mukaan asiakkaita
hyppyytetédan luukulta luukulle, eiké vasen kasi tieda mitéd oikea tekee. Paljon on pu-
huttu myds kuntien taloudellisesta ahdingosta. Vuosi toisensa jalkeen kunnat ovat
joutuneet selviytymaan kuluja kasvattavien yhteiskunnallisten velvoitteiden ja niité4
kattamattomien verotulojen puristuksessa. Kuntien ahdingosta péasyyn ratkaisuksi on
néhty tuottavuuden kasvattaminen kunta- ja palvelurakennetta uudistamalla. Kéytén-
ndssa uudistaminen tarkoittaa joko kuntaliitoksen tekemista tai kustannustehokkaam-

min toimivien yhteistoiminta-alueiden muodostamista. (Pasanen 2008, 7.)

Kunta- ja palvelurakenneuudistusta koskeva puitelaki (Laki kunta- ja palvelurakenne-
uudistuksesta 169/2007) seka kuntajakoja koskevan uudistettu laki (170/2007) tulivat
voimaan vuoden 2007 alussa. Puitelaki maarittelee yleiset tavoitteet kuntien hallinnon
ja palvelujen uudistamiselle. Siind maaratddn muun muassa siit4, miten kuntien hallin-
to taytyy organisoida. Kuntajakoa koskevan lain tavoitteena puolestaan on yhtenaistaa
hajanaista kuntarakennetta ja palvelujarjestelmad. Kuntaliitoksilla tavoitellaan tehok-

kaampaa kuntahallintoa ja elinvoimaisempia kuntia. (Pasanen 2008, 7)

Kunta- ja palvelurakenneuudistus syséasi liikkeelle lukuisia kuntaliitoshankkeita. Kun-
tien heikentynyt talous ja tulevaisuuden haasteet, muun muassa vaeston ikaantyminen
ja siita johtuva kustannusten nousu, ajoivat kunnat etsimé&én uusia ratkaisuja. Kuntalii-
tos ei kuitenkaan suoraan varmista toimintojen uudistamista, kustannussééstoja tai
edistd palvelujen laatua ja tuottavuutta. Keskeinen kysymys onkin, mit4 edellytyksia
kuntaliitoksen tulee tayttaa, jotta yhdistymiselld saavutetaan haluttuja strategisia vai-
kutuksia? (Suomen Kuntaliitto 2007, 3.) Jotta liitoksesta tai yhdistymisestd saataisiin
maksimaalinen hyoty, tarvitaan jarkevasti asetettuja strategisia tavoitteita seké taitavaa
muutosjohtamista. Tarvitaan myods pitkédjanteista pyrkimysta yhteisesti asetettujen

paédmadrien saavuttamiseksi (Majoinen 2011).

Vuosina 2007-2011 Suomessa toteutui 57 kuntaliitosta. Kuntamaaralla mitattuna suu-
rimmat monikuntaliitokset olivat Salon kymmenen kunnan, Kouvolan kuuden kunnan
ja Hameenlinnan kuuden kunnan liitokset (Majoinen 2011). Kouvolan kuntaliitokseen

johtivat muun muassa vahenevé ja vanheneva vaesto ja siitd johtuvat muutokset palve-



lutarpeessa seka nopeasti Kiristynyt kuntatalous (Lamminmaki 2010). Kouvolan kun-
taliitos on muutoksena ollut merkittava. Asukasmééra on muutoksen myo6ta kasvanut
31 000 asukkaasta lahes 90 000 asukkaaseen. Samalla on syntynyt taysin uusi organi-

saatiokulttuuri kun kuudesta on syntynyt yksi.

Kuntaliitokset on nostettu Jyrki Kataisen hallituksen toimesta uudestaan valokeilaan ja
yhdeksi kuntapolitiikan padaiheista. Opinndytetyon aihe on tdten erittdin ajankohtai-
nen. Kataisen hallitusohjelmaan on kirjattu tavoitteet kattavan, vahvoihin peruskuntiin
perustuvan kuntapalvelurakenneuudistuksen toteuttamisesta vuosien 2011-2015 aika-
na koko maassa. (Hallitusohjelma 2011, 7.) Opinndytety6 on tapaustutkimus, joka
kasittelee Kouvolassa vuonna 2009 tehtya kuuden kunnan ja kuntayhtymén yhteen
liittymista nuorisopalveluiden nédkokulmasta. Tydssé ei niinkaan tutkita kuntaliitos-
prosessia yleensd, vaan siind keskitytadn tarkastelemaan yhdistymisen suunnittelua ja
yhdistymisprosessin haasteita ja onnistumisia nuorisopalveluiden ndkdkulmasta. Kun-
taliitoksista on olemassa paljon tutkimustietoa, mutta yksittaisten palvelukokonai-

suuksien ndkokulmasta tutkimusaineistoa on viela vahéan.

Kuntaliitoksen toteuttaminen on pitka, raskas ja herkka prosessi, joka tarvitsee vahvaa
johtamista, niin poliittista kuin ammatillista (Haveri & Majoinen 2000, 3). Aikaisem-
pien tutkimusten mukaan onnistunut ja hallittu muutos syntyy muun muassa henkilds-

tovoimavarojenjohtamisen kautta (Stenvall ym. 2008, 11).

Opinnaytetyd on laadullinen evaluaatiotutkimus (Virtanen 2007, 155), joka tutkii
Kouvolan kuntaliitoksessa nuorisopalveluiden yhdistymisprosessia. Prosessia kuva-
taan ja sen onnistumista arvioidaan kokemuksellisen aineiston avulla, suhteessa niihin
tavoitteisiin ja ennakko-odotuksiin, joita muutosjohtamiseen ja muutosprosesseihin
tutkimuskirjallisuudessa liitetdén. Kyseessé on laadullinen analyysi, jonka tehtdvana
on mahdollisimman todenperaisesti ja kokemuksiin nojaten kuvata Kouvolan nuoriso-
palveluiden yhdistymisprosessia. Tutkimusaineiston koonti toteutettiin kahdella eri
tavalla. Opinnaytetyota varten haastateltiin nuorisopalveluiden yhdistymisen suunnit-
teluprosessin keskeisid johdon tyontekijoita seké lahetettiin sdéhkdinen kyselylomak-
keen yhdistymisessd mukana olleille nuorisotydntekijoille. Tutkimusaineiston pohjalta
opinnéytetydssa kerrotaan:

e Miten uuden Kouvolan nuorisopalveluiden yhdistyminen suunniteltiin?



e Mitd suunnittelu prosessina piti sisallaan? ja

e Mitka asiat yhdistymisen suunnittelussa nousivat tarkeiksi?

Opinnéaytetytssa nuorisopalveluiden yhdistymista tarkastellaan muutosprosessin vai-
heittaisuuden, muutosprosessin johtamisen, muutoksen viestinndn ja tydyhteisoissa
vallitsevan muutosvastarinnan nakékulmista. Tarkoituksena on tuottaa kokemuksiin
perustuva listaus kuntaliitoksen suunnittelun padkohdista nuorisopalveluissa, mahdol-

lisia muita nuorisopalveluita koskettavia kuntaliitoksia varten.

2 KUNTA- JA PALVELURAKENNEUUDISTUKSEN LAHTOKOHDAT

Valtioneuvosto kaynnisti kevaalla 2005 Paras-hankkeen kunta- ja palvelurakenteiden
uudistamiseksi. Hankkeen my6té hallitus antoi esityksen eduskunnalle laiksi kunta- ja
palvelurakenne uudistuksesta ja kuntajakolain muuttamisesta syksylla 2006. Puitelaki
(169/2007) tuli voimaan helmikuussa 2007 ja sen voimassaolo kestadd vuoden 2012

loppuun. (Stenvall ym. 2007, 21.)

Uudistusta perusteltiin voimakkailla rakenteellisilla muutoksilla, joita kunnat lahivuo-
sina tulevat kohtaamaan. Vaeston vanhenemisen, palvelukysynnén kasvun, siséisen
muuttoliikkeen, yhdyskuntarakenteen tiivistymisen, henkiloston elékkeelle siirtymi-
sen, tydvoiman niukkenemisen seka julkisen talouden paineiden samoin kuin palve-
luiden tuotantotapojen monimuotoistumisen ndhtiin vaativan uutta osaamista seka
syvenevaa yhteistyota kuntien kesken seké julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin
valilla. Muutosten katsottiin kasvattavan entisestddn tarvetta kuntien yhteistoiminnalle
ja vahentdvan kuntarajojen merkitystd. Kokonaisuutena toimintaympéaristomuutosten
nahtiin edellyttavan kunta- ja palvelurakenteen muuttamista, jotta kuntien vastuulla
olevien palvelujen saatavuus ja laatu turvattaisiin myos tulevaisuudessa. (Valtioneu-

voston selonteko kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta 2009, 8.)

Kuntien tehtdavané on edistaa asukkaidensa hyvinvointia ja kestavéa kehitysta alueel-
laan. Kunta- ja palvelurakenneuudistuksen tavoitteena on taata kuntien elinvoimaisuus
ja toimintakykyisyys. Tavoitteiden saavuttamiseksi uudistuksella pyritddn kunnallisen
kansanvallan l&htokohdista vahvistaa kunta- ja palvelurakennetta, kehittdd palvelujen

tuotantotapoja ja organisointia, uudistaa kuntien rahoitus- ja valtionosuusjarjestelmia



seka tarkistaa kuntien ja valtion valisté tehtavéjakoa siten, ettd kuntien vastuulla olevi-
en palvelujen jarjestdmiseen ja tuottamiseen sekd kuntien kehittdmiseen on vahva ra-
kenteellinen ja taloudellinen perusta. Tarkoituksena on parantaa tuottavuutta ja hillita
kuntien menojen kasvua seka luoda edellytykset kuntien jarjestamien palveluiden oh-
jauksen kehittamiselle. (\Valtioneuvoston selonteko kunta- ja palvelurakenneuudistuk-
sesta 2009, 8.) Puitelain (169/2007) my6té kunnat ovat strategisten valintojen edessg;
palvelujen turvaamisen keinoina voidaan k&yttda joko kuntarakenteen muutosta tai

yhteistoiminnan tiivistamista. (Suomen Kuntaliitto 2007, 3.)

Kuntaliitoksiin otetaan vahvasti kanta myds nykyisen hallituksen ohjelmassa. Suomen
hallitus tulee seuraavan neljan (2011-2015) vuoden aikana toteuttamaan kattavan
vahvoihin peruskuntiin perustuvan kunta- palvelurakenneuudistuksen koko maassa.
Uudistuksen puitteissa hallinnon rakenteita seké kuntien tuottavuutta ja vaikuttavuutta

parannetaan. (Hallitusohjelma 2011, 7.)

Hallituksen kuntauudistuksella luodaan palvelurakenne, jossa valta ja vastuu palvelui-
den jarjestamisesté ja rahoituksesta ovat yhdelld, riittdvan laajaan asukas- ja osaamis-
pohjaan perustuvalla taholla. Hallitus méérittelee kuntauudistuksen tarkemmat kritee-

rit ja etenemisen vuoden 2011 loppuun mennessa. (Kuntauudistus 2011.)

Nykyinen kuntaministeri Henna Virkkunen on julkisuudessa todennut ettd: ”Kuntara-
kenne uudistetaan nyt koko maassa suunnitelmallisesti vastaamaan 2020-luvun haas-
teisiin. Kullekin alueelle laaditaan esitys tarkoituksenmukaisesta kunta- ja palvelura-
kenteesta. Erittdin tarkedd uudistuksessa on kuntarakenteiden ja palvelurakenteiden
yhdistdminen. Nyt kunta- ja palvelurakenteet ovat eriytyneet, joka on seurausta kunti-

en yhteistoimintavelvoitteiden lisdantymisestd.” (Virkkunen 2011.)

Kuten aikaisemmin on todettu, tutkijan mielenkiinto aihetta kohtaan nousi Paras —
hankkeen myo6td, kun Paijat-Hameessa selvitettiin kuntaliitoksen mahdollisuutta vuo-
sien 2009-2010 aikaan. Kuntaliitospuheet eivat ole olleet esilld pelkastdan Paijat-
Hémeessa. Vuodelle 2013 on jo tehty valtioneuvoston paatokset kahdesta kuntaliitok-
sesta. Karjalohjan liittymisestd Lohjaan ja Oulun, Haukiputaan, Kiimingin, Oulunsa-
lon ja Yli-lin yhdistymisestd perustamalla uusi kunta, jonka nimeksi tulee Oulu. (Ma-
joinen 2011.)


http://www.vm.fi/kuntauudistus

Kuntaliitokset ovat 2000-luvun suomalaisen yhteiskunnan trendi, joka on pysynyt
poliittisessa keskustelussa pitk&an ja nayttda pysyvéan yhé edelleen. Kuntaliitoksen
kokeneiden tyontekijoiden kokemuksista ja ndkemyksistd on kuitenkin vield varsin
vahan tutkimustietoa tai — aineistoa olemassa. Hyvat ja huonot kokemukset tulisi vah-
vemmin tuoda julkisuuteen, jotta yhdistymisten suunnittelussa osattaisiin huomioida
ongelmakohtia paremmin. Kuntaliitosprosessit on haastavia kokonaisuuksia eika pro-

sessin lapikayneen henkiléston kokemuksia tulisi millaén tasolla aliarvioida.

2.1 Kuntien yhdistyminen

Kuntajakolain (1196/1997) mukaan kuntajakoa voidaan muuttaa mikéli muutos edis-
tda palvelujen jarjestamista alueen asukkaille ja parantaa alueen asukkaiden elin-
olosuhteita. Kuntajaon edellytyksend pidetadn myds sitd, ettd sen pitaa parantaa alueen
elinkeinojen toimintamahdollisuutta tai edistdd kuntien toimintakykyad ja toiminnan
taloudellisuutta. (Kuntajakolaki 1997.)

Kuntafuusio eli kuntien yhdistyminen toisiinsa on oikeudellisesti ja toiminnallisesti
merkittdvd muutos. Siind kaksi tai useampia, oman oikeushenkil6llisyyden omaavia
kuntia fuusioituu keskendan muodostaen uudenlaisen itsehallinnollisen kokonaisuu-
den. Kun kuntafuusio tapahtuu liittdméalla toinen kunta toiseen, vain liittyva kunta
menettdd oikeuskelpoisuutensa ja sulautuu toiseen, oikeuskelpoisuuden omaavaan
kuntaan. Jos taas perustetaan kokonaan uusi kunta, aiemmat kunnat lakkaavat ja nii-

den tilalle tulee uusi, oikeuskelpoisuuden omaava kunta. (Stenvall ym. 2007, 18.)

Kuntien yhdistyminen on prosessi, jossa haetaan suuria muutoksia niin rakenteisiin,
toimintaan, kdytettavissa olevien resurssien uudelleen kohdentamiseen kuin organisaa-
tiokulttuuriinkin. Kuntaliitos on strateginen valinta, jolla pyritddn ratkaisemaan kes-
keisia kunnallishallinnon ja talouden ongelmia sekd& varmistamaan palvelut seka toi-
minnan taloudellisuus ja tehokkuus pitkalla aikavalilla. (Suomen Kuntaliitto 2007,
11)

Kuntajaon muutosesityksen tekevét asianomaisten kuntien valtuustot yhteisesti. Esitys
toimitetaan kunta-asioita kasittelevalle ministeriolle alustavaa hyvaksyntéa ja tarvitta-



via lausuntoja varten. Ministerié voi myds hylata esityksen, jos se katsoo, ettei tarvit-
tavia edellytyksia taytetd. Lopullisen padtoksen muutoksen hyvéksymisesté tai hyl-
k&amisesta tekee valtioneuvosto. (Kuntajakolaki 1196/1997.)

Kuntien yhdistymiseen liittyvaa muutosprosessia voi tarkastella vaiheittain. Kuntalii-
tosprosessin keskeiset vaiheet ovat: tunnusteluvaihe, selvitys- ja sopimusvaihe, paa-
toksentekovaihe, yhdistymisen valmistelu ja integraatiovaihe. (Suomen Kuntaliitto
2007, 15.)

Kuntien yhdistymisessa poliittisen johdon rooli on keskeinen yhdistymisen tunnuste-
luvaiheesta lahtien. Suurten ja vaativien ratkaisujen edessd myos poliittisen ja amma-
tillisen johtajuuden suhteet kunnassa punnitaan. Johtaville poliittisille paattéjille kuu-
luu liitosprosessin poliittinen ohjaus, mutta kaytdnndssa viranhaltijoilla on hyvin kes-
keinen rooli muutoksen toteuttamisessa. Kuntajohtajien ja muiden johtavien viranhal-

tijoiden merkitys korostuu muutoksen toteuttamisessa. (Suomen Kuntaliitto 2007, 11.)

Tunnusteluvaiheen yksi keskeinen kysymys on, syntyyko riittava sitoutuminen yhdis-
tymisen edellytysten selvittdmiseksi (ks. Laamanen ym. 2008, 16). Keskeistd on myds
strategisen suunnan valinta: Onko vaihtoehtona kunnan yhdistdminen vai yhteistyon
tilvistaminen? Selvitys on prosessi, jonka my6ta kuntien johtavat luottamushenkil6t ja
viranhaltijat neuvottelevat tarkeistd reunaehdoista ja mahdollisuuksista niiden yhteen-

sovittamiseksi (Suomen Kuntaliitto 2007, 12).

Yhdistymistd koskevan yhteisen tahtotilan rakentuminen on prosessi. T&ssa prosessis-
sa on arvioitava muutoksen tarpeellisuutta, 10ydettdva perusteet mahdolliselle muu-
tokselle ja pohdittava myos vaihtoehtoisia tulevaisuuden kuvia. Muutostarpeen hyvak-
symisen ehto on, ettd tunnistetaan toimintaympériston haasteet. (Laamanen ym. 2008,
24.)

Yhdistymispaatoksen ja kuntaliitoksen toteuttamishetken vélinen aika on erdanlainen
siirtymavaihe, jossa on kaynnissa kaksi rinnakkaista prosessia. Vanhat kunnat jatkavat
toimintaansa, mutta samanaikaisesti tehddan suunnitelmia ja valmistelutdita niista
toimenpiteistd, jotka toteutetaan kuntaliitoksen tapahtumisen jélkeen. Yhdistyvien
kuntien koko ja maaré seka yhdistymisen myota mahdollisesti toteutettavat palvelura-



kenteiden ja prosessien muutokset vaikuttavat muutoksen laajuuteen. Kun esimerkiksi
Kouvolassa otettiin samalla kayttoon tilaaja-tuottajamalli, muutos laajeni kasittdmaan
organisaatiota huomattavasti laajemmin ja pitkdkestoisemmin. (Suomen Kuntaliitto
2007, 12.)

Kuntalaiset, henkilostd ja muut sidosryhmat

Viestinta
Tunnustelu- Sopimusvaihe Integraatiovaihe
vaihe
Yhteisen Toimeenpano
MUUtOSt&?WE, niakemyksen ja muutoskyvysta
ta_ahtPtnla ; luominen huolehtiminen
"Miksi uusi ”On nahtéva se uusi
kunta?” yhteinen kunta”

. . . Sopimus
Kuuleminen & osallistuminen » Johtamisen
Kuntalaiset ja henkilosto valine”
Aika Yhdistynyt kunta
e

KUVA 1. Kuntien yhdistymisen prosessin vaiheet (Sallinen & Kirvel& 2011).

Kouvolan, Kuusankosken, Valkealan ja Jaalan kuntaliitoksesta keskusteltiin ensim-
maisen kerran jo vuonna 2003, mutta pohdinta ei vield siind vaiheessa johtanut liitok-
sen selvittdmiseen. Pohjois-Kymenlaakson kunnat litti& lukuun ottamatta hyvéksyivét
sen sijaan vuoden 2004 alussa Suuren Suunnitelman, joka t&htési niin yhteistyon li-
sddmiseen palvelutuotannossa kuin kuntatalouksien harmonisoimiseenkin. Suurta
Suunnitelmaa ei kuitenkaan kaytdnnossa toteutettu, silld Kouvolan kaupunginjohtaja

esitti jo vuoden 2005 lopussa uuden suurkunnan perustamista.

Pohdinta monikuntaliitoksesta johti selvitystyon aloittamiseen kevaalla 2007. Ulko-
puolisen selvitysmiehen johdolla tehtyyn liitosselvitykseen lahtivat mukaan Kouvola,
Kuusankoski, Anjalankoski, Valkeala, Elimaki ja Jaala. Selvityksen perusteella seu-

dulle esitettiin syksylld 2007 uuden kunnan perustamista. Kuntaliitos hyvéksyttiinkin



marraskuussa 2007 kaikissa muissa kunnissa paitsi Eliméella. Kaytyjen keskustelujen
pohjalta yhdistymisesta d4nestettiin kuitenkin kunnassa uudelleen ja joulukuussa 2007
myo6s Eliméki paatti liittyd uuteen Kouvolan kaupunkiin. (Leinamo 2010, 107.)

Nykyinen Kouvolan kaupunki perustettiin 1.1.2009, jolloin edellda mainitut kuusi Poh-
jois-Kymenlaakson kuntaa lakkautettiin ja tilalle perustettiin yksi suurkunta. Aikai-
sempi samanniminen kaupunki, joka kasitti vain nykyisen kaupungin keskustan, oli

ennen vuotta 1997 ollut Kymen laanin paakaupunki.

Jaala Valkeala
563 km?2 1004 km?
asukkaita asukkaita
n. 2 000 n. 11 500
Kuusankoski Kouvola
114 km? 45 km?
asukkaita asukkaita
n. 20 000 n. 31 000
Elimaki Anjalankoski
391km? 752 km?
asukkaita asukkaita
n. 8 400 n. 17 000

KUVA 2. Kuntien yhdistyminen Kouvolan seudulla 1.1.2009 (Lamminméki 2011).

Kouvolan kuntaliitoksen taustalla néhtiin Kouvolan kaupunginjohtajan mukaan muun
muassa seuraavia tekijoita:

e Seudullisen yhteistyon pitkét perinteet ja kokemukset

e Véheneva ja vanheneva véestd6 - muuttuvat palvelutarpeet

e Sosiaali- ja terveydenhuollon kasvavat menopaineet

e Metsateollisuuden voimakas rakennemuutos ja heikkeneva tyollisyys

e Nopeasti Kiristynyt kuntatalous, jonka padasiallisena syyné yhteiséverotuksen

muutokset



10

e Henkiloston nopea elakoityminen

e Tarve kunnallisen demokratian ja omistajaohjauksen vahvistamiseen

e Kuntien vélinen kilpailu ja resurssien tuhlaaminen

e Tarve alueen osaamisperustan vahvistamiseen

e Kaupunkikeskusten vélisen Kilpailun kiristyminen

e Tydvoiman saatavuuden turvaaminen pitemmalla aikavélilla
(Lamminmaki 2010.)

2.2 Yhdistyminen muutosprosessina ja muutoksen johtaminen

Yhteistd suomalaiselle kuntakentélle on se, etta kaikki kunnat ovat jonkin tyyppisen
muutoksen edessd. Kunta- ja palvelurakenteita uudistettaessa muutoksen johtaminen
on l&hiajan vaativin johtamistehtdva. Kuntien yhdistyminen on haastava prosessi.
Muutos merkitsee rakenteiden, jarjestelmien, toimintatapojen ja voimavarojen uudel-
leen suuntaamista. Onnistuneen muutosjohtamisen haasteena on erityisesti se, etta se
edellyttdd paatoksentekoon osallistuvien ja toimintaa toteuttavien omien tavoitteiden,
toiveiden ja tarpeiden yhteensovittamista. N&diden keskeisten toimijoiden (paattdjat,
henkildstd ja kuntalaiset) on my6ds ymmarrettdvd muutostarve ja sen pohjalta johdetut
tavoitteet muutoksen aikaansaamiseksi. Muutosjohtaminen on asioiden ohjaamista
ihmisten kautta ja heidan avullaan. Tyontekijoiden ty0panos on organisaatiomuutok-
sen lapiviennissa tarkein voimavara. Heiddn motivoitumisensa toimimaan uudistuvan
organisaation hyvéksi on onnistumisen edellytys. (Majoinen 2011; Suomen Kuntaliit-
to 2007, 11.)

Muutos prosessina voidaan jakaa eri vaiheisiin. Pfeiffer ja Sutton (2006) erottavat
toisistaan suunnitteluvaiheen ja toteutusvaiheen. Samoin kuten Valpola (2004), hekin
korostavat nimenomaisesti sitd, ettd muutoksen suunnittelun tulee olla huolellista.
Mikéli muutoksen edellytyksié ei ole olemassa, tulisi harkita Kriittisesti, kannattaako
muutosta ylipdatadn lahted toteuttamaan. (Pfeiffer & Sutton 2006, 166-176; Valpola
2004, 27.) Myo6s Bruch ym. (2005) ovat kiinnittdneet huomiota siihen, ett4d ennen
muutoksen toteuttamista tulisi huolellisesti selvittdd muutoksen perustarkoitus. Mikali
muutoksen perustarkoitusta ei ole tiedostettu, syntyy toteutusvaiheessa merkittavia
ongelmia. (Bruch ym. 2005, 97-107.)
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Kenties tunnetuin muutosjohtamisen avaintehtavistd ja vaiheista kertova kahdeksan-
kohtainen lista tulee John Kotterilta (1996):
1) Luo kiireellisyyden tuntu
2) Kokoa ohjaava ryhma
3) Kehitd muutosvisio ja — strategia
4) Viesti luodaksesi ymmartamista ja sitoutumista
5) Kannusta toisia toimimaan
6) Synnyta nopeita tuloksia
7) Al luovuta
8) Synnyté uusi kulttuuri.
(Kotter 1996, 9.)

Néistd vision ja strategian muotoilu kuuluu Mattilan (2007) nelivaiheisessa mallissa
perustan luomiseen. Kiireellisyyden tunnun luominen, ohjaavan ryhman kokoaminen,
nopeiden tulosten luominen sek& osa viestintdd kytkeytyvat taas Mattilan mielestd
lahinna kaynnistystoimiin. Hallittu eteneminen puolestaan kattaa pdéosan viestinnasta,
kannustuksesta ja sitkeydesta. Vakiinnuttaminen taas sisaltyy Kotterin (1996) mallin

mukaisista tehtévista uuden kulttuurin synnyttdmiseen. (Mattila 2007, 132.)

Edelld on esitelty Mattilan (2007) nelivaiheista muutoksenjohtamisen mallia. Tassé
mallissa onnistuneen muutoksen johtamisen avaintehtavat jaetaan seuraavasti:

1) Perustan luominen

2) Kaynnistystoimet

3) Hallittu eteneminen

4) Vakiinnuttaminen.

Mattilan mukaan ndma nelja vaihetta seuraavat toisiaan kaavan tavoin miltei kaikissa
muutostilanteissa, mutta niiden sisallot eivét ole yhté tarkkarajaisia ja mééarattyja. Mat-
tila jakaa valmistelutehtévat kahteen, koska perustan luominen on usein hidasta ja jopa
haparoivaa, kun taas varsinaisen kaynnistyksen tulee olla mé&ératietoinen ja ripea.
(Mattila 2007, 131.)

Ensimmadisessd, perustan luomisen vaiheessa Mattila (2007) korostaa muutoksen ko-

konaiskuvan luomista ja muutoksesta johtuvien vaikutusten arvioinnin térkeytta. Sa-
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malla on hyva pohtia Kriittisesti oman organisaation lahtétilannetta ja siihen liittyvia
riskejd, tiivistad muutoksen visio ja perusteet seké& konkretisoida muutokselle asetetut
tavoitteet. Ensimmainen vaihe on tarked, sill4 onnistuessaan perustan luominen tukee

sitd seuraavia kdynnistystoimia ja muutoksen hallittua etenemista. (Mattila 2007, 135.)

Mattila (2007) nostaa ensimmaisessa vaiheessa esiin muutosvision tiivistamisen. Visi-
on méaéritteleminen nahdd&n monesti kaikista merkityksellisimpana asiana muutoksen
toteutumisessa (Mattila 2007; Valpola 2004). My6s John Kotter (1996) pitdd muutok-
sen onnistumisen kriittisena edellytyksena johdon luomaa visiota: Vision tarkoituksen
on oltava selva. Vision on hyva olla houkutteleva organisaation jasenille ja sidosryh-
mille ja sen tulisi olla kunnianhimoinen mutta silti realistisesti saavutettavissa. (Kotter
1996, 73.) Mattilan (2007) mukaan hyvin muotoiltu visio lieventad jopa muutosvasta-
rintaa, koska siind perustellaan, miksi organisaation jasenten on jarkeva ryhtya toi-
meen, vaikka seuraukset eivét heti alussa tuntuisikaan heidan etujensa mukaisilta.
(Mattila 2007, 141.)

Mattilan (2007) tutkimuksessa kerrotaan, ettd huolellisen perustan luomisen jalkeen
muutoshankkeen k&ynnistystoimiin tarvittava aika ja& usein varsin tiiviiksi. Kéynnis-
tystoimien tehtdvand on varmistaa sujuva liikkeellelahto kaikilla halutuilla rintamilla,
luoda innostusta ja sitoutumista seka vaimentaa muutosvastarinta heti alkuvaiheessa.
Aivan muutoksen kaynnistysvaiheessa taytyisi olla jo selvilla, mistda muutoksen toi-
meenpano halutaan aloittaa ja missé ensimmaisten tulosten pitéisi nakyd. Kaynnistys-
vaihe kiteytyy Mattilan mukaan usein muutosaloitteen julkistamiseen koko viralliselle
organisaatiolle. Organisaation suurella yleisolla on tdssé vaiheessa hajanainen ja
enimmakseen huhujen perusteella muodostunut kuva muutoksesta. Tarkeinta on tal-
16in vastata kysymykseen, mitd muutos tarkoittaa minun ja tyoni kannalta. Henkilds-
ton tarve on hyvin mindkeskeinen: Mitd minulle tapahtuu? Olenko turvassa? Saanko
lisdd mahdollisuuksia? Pitddko taas opetella uutta? Tietoisuuden luominen vaatii tois-
toja ja esimerkkien kayttod, selkokielisyyttd sekd selontekoa niiden asioiden valille
miké& johdosta on olennaista ja toisaalta mik& henkilostosta on tarkedd. (Mattila 2007,
153-163.)

Mattilan (2007) mallissa hallittu eteneminen kattaa pd&dosan muutosjohtamisen tehta-

vista ja arkipaivésta. Tyypillistd etenemisvaiheelle on uusien alkavien tehtavien ja
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paattyvien vaiheiden limittyminen, iloitseminen onnistumisista sekd vaikeuksiin jou-
tuneiden osa-alueiden pelastaminen ja korjaavat toimenpiteet. Muutoshankkeen laa-
jentuessa muutoksen hahmottamisesta tulee usein vaikeaa. Kokonaisuus muuttuu mo-
nimutkaiseksi, riippuvuudet lisdantyvét, ja yksittaisten tehtdvaalueiden limittyminen
eldd. Laaja ja pitkakestoinen muutoshanke lisdéd organisaation jasenten kokemaa epéa-
varmuutta. Pelisdantdjen vahvistaminen on yksi Kriittisimmistd tehtdvista téssa vai-
heessa. S&ant6ja vaativat etenkin henkiloston asemaan liittyvét ratkaisut, avautuvien
tehtdvien tayttdminen, osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksien tarjoutuminen
seka tiedottaminen. Pelko osaamattomuudesta ja patemattomyydesta on yksi tarkeim-
mistd muutosvastarinnan lahteistd. Kun esimies on lasnd, jakamassa informaatiota
avoimesti sekd huolehtimassa tyontekijoiden riittdvésta koulutuksesta ja perehdytyk-
sestd voidaan helpottaa uusien mallien ja ohjelmien kéyttdonottoa seka laimentaa

muutoksesta aiheutuvaa vastarintaa. (Mattila 2007, 165-171.)

Mattilan nelivaiheisen mallin viimeinen kokonaisuus on vakiinnuttaminen. Vakiinnut-
tamisen vaiheessa muutoshankkeen hyddyt vasta realisoituvat ja lopputulos kirkastuu.
Mattila korostaa, etté liian aikaisin ei saa hellittad ja luottaa siihen, etta projektitehta-
vien loppuminen tarkoittaa suoraan komeasti viimeisteltyd hanketta. Vakiinnuttamisen
aikana muutokseen kiinnitetyt voimat ohjataan uusiin haasteisiin tai tulosten hy6dyn-
tdmiseen. Tassa vaiheessa organisaatio on yleensd kohtalaisen tyytyvdinen muutok-
seen ja hiljaisesti hyvaksynyt sen. Avointa vastustusta harvoin enaa esiintyy. (Mattila
2007, 192-201.)

Valpola (2004) 1ahestyy muutosjohtamista hieman eri ndkdkulmasta kasin. Han listaa
viisi asiaa, joiden toteutumisen muutos tarvitsee onnistuakseen:

1) Muutostarpeen méaérittely

2) Yhteisen ndkemyksen luominen

3) Muutoskyvysta huolehtiminen

4) Ensimmaiset toimenpiteet

5) Ankkurointi k&ytantoon.

Muutostarpeen hyvaksyminen on perusta koko prosessin kdynnistymiselle. Muutos-

tarve kertoo, miksi tdm& muutos on tarpeellinen, mitd sen avulla aiotaan saada aikaan,



14

miten se tulee muuttamaan toiminnan edellytyksia ja kilpailukenttdd. (Valpola 2004,
29.)

Valpola (2004) uskoo ettd yhteinen ndakemys kertoo, milld perusratkaisuilla haluttuun
tulokseen pyritdan. Téllainen yhteinen ndkemys antaa kompassin ja kartan muutoksen
lapivientiin. Nakemys tarvitaan, jotta suunnitelmat alkavat toteutua halutulla tavalla ja
tarvittavilla tuloksilla. Nakemys taytyy huolella kiteyttd4d. Se on perustana viesteissé,

kun muutoksesta keskustellaan ja toimenpiteita suunnitellaan. (Valpola 2004, 30.)

Muutosvoimaa tarvitaan muutoksen toteutukseen. Muutoksen lapiviejien, eli yleensa
johtoportaan taytyy huolehtia siitd, ettd tyontekijat selvidvat itselleen vieraissa muu-
toskykya vaativissa tilanteissa. (Valpola 2004, 31.)

Ensimmaiset toimenpiteet ovat Valpolan (2004) mallissa kriittisia halutun muutoksen
suunnalle ja vauhdille. Ne konkretisoivat, mitd muutoksen ensimmaéisen pdivan viestit
tarkoittavat kdytannossa. Ensimmaiset toimenpiteet osoittavat, ettd muutosta on alettu
toteuttaa. (Valpola 2004, 32.)

Ankkurointi kdytantdon on usein pitkd, monivaiheinen tie. Kestaa kauan, ennen kuin
muutoksen synnyttdma uusi yksikko on luonteva kokonaisuus, missa ei kaytetd vanho-
ja nimia eika haikailla vanhan peraan. Ankkurointivaihe kestdd muutoksen koosta
riippuen kuukausia, vuoden, useita vuosia. Uusi yksikko tarvitsee muutoksen lapivien-
tiin ainakin yhden kokonaisen suunnittelujakson eli eldd yhdessé lapi niin sanotun

vuosisuunnittelukellon ajan. (Valpola 2004, 34.)

Muutoksessa tarkeintd on siis tietdd mitd tekee ja pitdd tavoite kirkkaana mielessa.
Kuntaliitos on muutoksena aarimmaisen hankala prosessi. Siind menneisyys, nykyi-
syys ja tulevaisuus seka jarjelliset ja tunneperdiset asiat jylladvat yhta aikaa moneen
suuntaan. Muutoksen tarpeellisuutta on yksiselitteisesti vaikea osoittaa, eikd kaikkia
joita muutos koskee saada missaan vaiheessa tdysin vakuuttuneeksi sen tarpeellisuu-
desta. Prosessi on pitka, eikéd kaikki olennainen ole valmista viel& siiné vaiheessa kun
uusi kunta on syntynyt. Muutoksen eri vaiheista on vaan pyrittdva selviamaan yksi

toisensa jalkeen.
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2.3 Muutosviestinta

Muutoksen johtamista yhdistymisprosessissa tuetaan muutosviestinnélld. Viestintaa
pidetddn yhtend keskeisimpand muutosprosessin onnistumisen elementting, silla tapa,
jolla kunnissa muutoksesta viestitddn vaikuttaa siihen, miten muutos toteutuu. Yhdis-
tymistd koskevassa selvitysvaiheessa on tarkedd kertoa henkildstolle ja kuntalaisille
ajoissa, riittdvasti ja ymmarrettavasti, mitd yhdistymiselld tavoitellaan. Muutoksen
tarpeellisuus on perusteltava ja vaihtoehtoiset tulevaisuudenkuvat tarjottava pohditta-
viksi. Kaikille niille, joita muutos koskettaa tulee antaa mahdollisuus osallistua kes-
kusteluun ja antaa riittavasti tietoa osallistumisen tueksi. (Suomen Kuntaliitto 2007,
20.)

Oleellisinta muutostilanteiden viestinnassé Valpolan (2004) mukaan on viestin selke-
ys, viestin tarvitsijan tavoittaminen seké keskustelumahdollisuuden tarjoaminen. Vies-
tintd on koko muutosprosessin ajan voimakkaasti mukana, se on osa kaikkia toimenpi-
teitd, niin sanottu kolikon toinen puoli: toiminta ja viestintd. Mitd isommasta muutok-
sesta on kysymys ja mitd suurempia pelkoja muutoksen seurauksiin liittyy, niin sita
tarkedmpand Valpola pitéé viestintdd, joka tukee tavoitteisiin paasya. (Valpola 2004,
62).

Stenvall ja Virtanen (2007) nakevat myos, etta viestintd on osa muutoksen toteutta-
mista. Muutos pitdd heiddn mukaansa “kielellistdd” ja saattaa ymmarrettdvadn muo-
toon, ja viestintd palvelee tatd tarkoitusta. Viestinnélld varmistetaan muutoshankkeen
toteutuksen dialogisuus. Stenvall ja Virtanen esittavat viisi teesid, jotka perustelevat
sitd, miksi muutostilanteissa kannattaa kiinnittaa erityistd huomiota viestintaan:

1) Viestintd tukee muutoksen toteutusta

2) Viestinta profiloi muutoksen sisallén

3) Viestinndn avulla voidaan informoida muutoksen sisallosta ja tavoitteista

4) Viestinndn avulla sitoutetaan organisaation jasenida muutoshankkeen siséltéon

ja tavoitteisiin

5) Viestinta vauhdittaa muutostilanteissa vuorovaikutusta.

(Stenvall & Virtanen 2007, 66.)
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Myos viestintdkanavien ja viestinndn muotojen valinnalla on merkitystda. Mattila
(2007) korostaa, etta erityisesti muutosviestinnéssa pitéisi olla taitava ja tarkka. Ihmi-
set omaksuvat asioita eri tavalla, muutosviestinndssakin. Osa henkilostosté pitaa siitg,
ettd asiat kerrotaan kokouksissa henkilokohtaisesti, toiset taas pitavét sahkoista vies-
tintdd sopivampana vaihtoehtona. Mattila ehdottaakin ettd muutoksen viestinnassa
tulisi asioita kohdentaa ja toistaa viestid tarpeeksi monta kertaa. Mennakseen todella
perille viesti vaatii eri tutkimusten mukaan 6-7, 12 tai jopa 17 toistoa. (Mattila 2007,
186.) Stenvallin ja Virtasen (2007) tutkimuksen mukaan muutosjohtaja, joka turvau-
tuu vain papereihin ja ohjeisiin, eika saa aikaan lasndolon tuntua, menettéa luottamuk-
sen ja kyvyn kayda oppimista tukevaa dialogia muiden toteutukseen osallistuvien
kanssa. (Stenvall & Virtanen 2007, 69.)

Kanavista ja muodoista riippumatta muutosjohtajan tulisi pyrkid ymmarrettavaan ja
perille menevéan viestintdén. Viestinnassa kaytetyn kielen merkitys on keskeinen teki-
ja. Kieli sisaltad merkityksid, jotka vaikuttavat vuorovaikutukseen. Muutosviestinnan
yksi keskeisempiéd ongelmia voi olla, ettd toimijat ymmartavat sanat ja ilmaisut toisis-
taan poikkeavin tavoin. Muutosjohtajan ei tule olettaa, ettd mikéli asia on selva héanel-
le itselleen, se on selva myds henkildstolle. Muutosjohtajan tulisikin huolehtia viestin-
nalld ja dialogisella toimintatavalla kielen liittyvien merkitysten yhtendisestd ymmar-

tamisestd. Muutoksen hyvéksynta riippuu siis paljon myds kielesta.

Muutostilanteissa ilmenee monenlaista kohinaa. Tunnetilat saattavat vaikuttaa niin,
ettei henkilosto valttdméatta ota vastaan kaikkia tai itselleen epadmiellyttavid asioita.
Ajoituskin voi siis olla ratkaisevaa. Jos muutoksesta kertovaa koulutusta jarjestetaan
silloin, kun se ei ole henkildlle vield ajankohtaista, sanoma saattaa menna ohi ja jaada
sisdistamatta. (Stenvall & Virtanen 2007, 70.)

Varsinaisen muutoshankkeen toteutuksessa kannattaa ndhda vaivaa suunnittelun osal-
ta, ja sama pétee viestintddn. Viestintatoimenpiteet kannattaa kytked muutoshankkeen
keskeisiin toimintoihin ja vaiheisiin, koska juuri ndista yhteyksista 16ytyy suurimmat
viestinnalliset tarpeet. Jos muutoshankkeen suunnittelun yhteydessa otetaan huomioon
viestinnalliset perustarpeet, perusviestin voi ilmaista seuraavasti: hyvin suunniteltu on
puoliksi tehty. (Stenvall & Virtanen 2007, 71.)
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Valpola (2011) on todennut Opetusalan johtamisen foorumissa ettd muutosviestinnan
osa-alueet voidaan jakaa kahden otsikon alle: Mik& johdosta on tarkeaa tietdd muutok-
sissa ja miké henkilOstostd on tarkeda tietdd muutoksissa? Samaa jakoa on nahtavissé
Mattilan (2007) muutoksen johtamisesta kertovien avaintehtdvien kuvailussa. Naita
aikaisempia tutkimuksia mukaillen muutosviestinndssa olisi tarked ottaa huomioon
seuraavat osa-alueet:

1) Tyontekijdn mindkeskeiset kysymykset

2) Tyoyhteison sosiaalisiin suhteisiin ja organisaatiokulttuurin muutokseen liitty-

vat kysymykset

3) Talouden ja hallinnon kannalta tarkeét kysymykset

(Valpola 2011; Mattila 2007, 163.)

Valpolan ja Mattilan jasennykset kuvaavat selkedsti eroavaisuuksia, joita johdon ja
henkiloston vélilla on. Nakemyseroihin johtavia syitd on useita. Muutoksesta kerro-
taan usein ensimmaisend johtoportaan tyontekijoille. Aika, on muutoksen hyvaksymi-
sessa yksi merkittavimmista tekijoista. Johtoportaalla on usein henkildstoa kauemmin
aikaa selviytyd muutokseen liittyvistd kysymyksista ja epaselvyyksistd ja ndin ollen
siis myos enemman aikaa sopeutua muutokseen. Tietoa liikkuu johtoportaan tasolla
enemmaén kuin tyontekijatasolla. Vaikka tieto ei aina valttdmétta olisi oikeaa tietoa, on
se parempi tieto kun ei tietoa ollenkaan. Tyontekijoille halutaan kertoa asioista vasta,
kun se “’pitdd todella paikkansa”. Muutoksen tydstiminen on johtoportaassa eri tasolla
kuin tyontekijatasolla. Johtoportaan tyotehtaviin kuuluu usein visioista, muutosproses-
sista ja muutoksen lapiviemisestd huolehtiminen. Muutoksessa johtoportaan tulee in-
nostaa tyontekijoitd muutoksen l&pi, eikd niink&&n miettia asioita omasta nakokulmas-

taan kasin.

2.4 Muutosvastarinta

Usein kuulee sanottavat, ettd jossakin on niin muutosvastarintaista vékea, ettei muutos
ota sujuakseen. Silloin kun tilanne nayttdd ulospdin talta, on syyté tutkia, mihin ha-
vaittu vastarinta perustuu. Viitala (2005) vaittaa etta sellaista yksittaista tunnetta kuin
muutosvastarinta ei ole olemassa. Se koostuu monenlaisista tekijoista, joista moniin

voidaan myos vaikuttaa. Muutosvastarinta on lisdksi luonnollinen osa kaikkea muu-
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tosta. Ihmisella on sisdanrakennettu mekanismi, jolla hén torjuu asioita, joiden nakee

uhkaavan omaa turvallisuuttaan.

Ihmisilla on taipumus pysytella niin sanotulla mukavuusvyohykkeelld, jolla voi toimia
tutuilla, turvallisilla, opituilla ja sujuvilla kayttaytymismalleilla. Sen rajan ylittdminen
merkitsee tarvetta suurempiin ponnistuksiin, kasvavaan epavarmuuteen ja hdmmen-

nyksen tuomaan epamukavuuteen. (Viitala 2005, 182).

2.4.1 Muutosvastarinnan syyt

Yksil6t sopeutuvat muutoksiin eri tavoin. Jotkut menevat myonteisin mielin mukaan
muutoksiin. Jotkut taas vastustavat muutosta ja suhtautuvat siihen kielteisesti. Tutki-
mukset ovat nostaneet esiin lukuisia tekijoitd, jotka selittdvat muutosvastarinnan.
Yleinen nékemys lienee tasapainon jarkkyminen. Muutostilanteessa henkild joutuu
luopumaan tutusta ja turvallisesta. Tahan liittyen muutosvastarintaa selittdvat niin tun-

temattoman pelko kuin uuden oppimisen vaikeus. (Stenvall & Virtanen 2007, 100.)

Mattilan (2007) mukaan muutosvastarinnan syita ovat mm. vakauden kaipuu, totuttu-
jen asioiden muuttuminen, hyvéksyttyjen normien muuttaminen, pelko ty6paikan me-
nettamisestd, vaarinkasitykset ja tietaméattomyys, nédkemyserot, pelko parjadmatto-
myydesta, tarpeen epavakuuttavuus seké palkitsemisen puuttuminen. Muodostaakseen
kattavan kuvan muutosvastarinnan syista ja lahteista tulee asiaa tarkastella sek& ryh-
man ettéd yksildiden tasolla. (Mattila 2007, 22.)

Heffronin (1989) n&dkemys on, ettd ihmiset vastustavat muutosta, koska muutos néh-
d&an uhkana jollekin omalle intressille. Jokainen muutos, joka toteutetaan taloudelli-
suuden ja tehokkuuden nimissa, heréttda yleensa pelkoja tydpaikkojen vahentymisesta
ja tyottomyydestd. Kaikki ndma pelot kertaantuvat ja kasvavat, jos tyontekijoilta puut-

tuu luottamus organisaation johtoon muutosten toteuttajana. (Heffron 1989, 154.)

2.4.2 Muutosvastarinnan ilmenemismuodot

Muutosvastarinta on muutoksen yhteydesséd hyvin yleinen vaihe muutosprosessia.

Tutkimuskirjallisuudessa muutosvastarinta on usein kasitetty kielteisend asiana. Kun
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asiaa tarkastellaan muutosjohtajan nakokulmasta, nakemys on ymmarrettava. Hanelle
vastarinta ilmenee toteutusta hidastavana ja hankaloittavana kitkana. (Stenvall & Vir-
tanen 2007, 100.)

Stenvall ja Virtanen (2007) korostavat, ettd muutosvastarinta tulisi ndhda myés myon-
teisesti. Muutosvastarinta kertoo ettd muutos on vaikuttava. Yksilot vastustavat erityi-
sesti sellaisia asioita, jotka vaativat uudistumista ja edellyttavat kehittymisté ja van-
hasta luopumista. Taten muutosvastarinta kertoo organisaatiossa tapahtuvasta muutos-
dynamiikasta ja reflektiivisesta kyseenalaistamisesta, jotka edellyttavat tavallisimmin

ainakin jonkinasteista tunneperdista reagointia. (Stenvall & Virtanen 2007, 100.)

Henkiloston muutosdynamiikkan tunnistaminen on keskeinen osa muutosprosessin
hallintaa, koska muutostarvetta perustellaan lahes poikkeuksetta tekijoilla, joilla on
valiton tai véalillinen yhteys muutosta lapikéayviin tydyhteiséihin. Muutoskyky ja muu-
tosprosessi eivédt ole yksiselitteisia asioita tydyhteison henkiloston nakokulmasta.
Muutos ylipdatadnsa on vaikea prosessi ja usein silla on melkoisia vaikutuksia henki-
l6stolle tai osalle henkildstosta. Muutoksen yksilodynamiikkaan liittyvét vahvasti luo-
puminen ja poisoppiminen aikaisemmasta kayttadytymismallista. (Stenvall ym. 2007,
40.)

Stenvallin ja Virtasen (2007) mukaan muutosvastarinta kertoo myds organisaation
kyvysté sitoutua toimintaan. Uudistusta vastustava henkilostd haluaa pitéa kiinni jos-
takin itselleen térkedstd. Muutosvastarinta voi olla aidosti uuden luomisen l&htékohta.
Toisin sanoen vastuksen kautta saattaa nousta esille asioita, joita taitavasti hyvaksi
kéayttden muutoksen laatu paranee. Taitava muutosjohtaja osaakin hyddyntad muutos-

vastarintaa uudistuksen laadun parantamisessa. (Stenvall & Virtanen 2007, 101.)

Erdmetsé (2003) puolestaan nakee asian niin, ettd: Muutosta on ajateltava prosessina,
ja muutosvastarinnan tehtdvé on rikastaa ja jalostaa prosessista parempi ja oikeampaan
osuva. Erdmetsé puhuu terveestd muutosvastarinnasta, joka on luonteeltaan positiivis-
ta, vapauttavaa ja ei-saastuttavaa. Terveen muutosvastarinnan tasolla muutos testataan

lapikotaisin, mutta ei asetuta periaatteessa sita vastaan. (Erdmetsa 2003, 99.)
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Valpola (2004) kuvaa muutoksen kohtaamista kriisikdyrén avulla. Kriisikdyra kertoo
ihmisen ja organisaation vaiheet ty6stdd muutosta. Eli kun muutos koetaan kielteisena
asiana, siihen liittyy aina kieltamistg, vastustamista ja surua. Muutoksen ensimmaéises-
s& shokkivaiheessa tieto muutoksesta kielletdadn. Kun pééatds tulee voimaan, sité vas-
taan taistellaan, paatoksessa nahdéén vain huonoja seurauksia. Seuraavassa vaiheessa
tulee syva pettymys ja masennus omasta voimattomuudesta ja ahdistuksesta. Neljas ja
viimeinen vaihe suuntautuu uuteen. Muutos ja sen seurausvaikutukset hyvaksytaan ja
todetaan, ettd tdmén kanssa on elettdvd. Mennyt voidaan jattaa taakse. (Valpola 2004,
108-110.)

3TUTKIMUKSEN TOTEUTUS
3.1 Tutkimustehtava

Kuntien yhdistymiset ovat olleet suomalaisen hallinnon merkittavimpia kehittamis-
kohteita kevééstd 2005 alkaen. Suomalaisessa julkishallinnossa on vireilla aiempaa
suurempi méaara kuntien yhdistymisid, joissa kaksi tai useampi kunta muodostaa uusia
hallinnollisia kokonaisuuksia. Toiminnan erityisenda vauhdittajana on ollut kunta- ja

palvelurakenneuudistus eli Paras-hanke. (Stenvall ym. 2008, 3.)

Kuntaliitoksia on tutkittu ja tutkitaan monista eri lahtokohdista kasin. Monissa tutki-
muksissa tutkimustehtévéana on ollut selvittaa kuntaliitosten rakennetta, erityispiirteit,
liitoksen hyotyja tai muutosjohtamista kuntaliitosprosessissa. Aiempaa tutkimusmate-
riaalia kuntaliitoksista on siis paljon. V&hemman on kuitenkin tutkittu yksittaisten
palveluyksikoiden yhdistymisprosessia ja kuntien yhdistymistd ldhempdnd “ruohon-
juuritasoa”. Tutkimuksissa tuodaan myds melko harvoin esille tyontekijoiden koke-

muksia tai nakemyksié kuntaliitosprosessiin osallistumisesta.

Opinndytetyon taustalla on Lahden seudulla vuosina 2009-2010 kayty vilkas keskus-
telu kuntaliitoksesta sek& palveluiden yhdistamisista. Paijat-Hameen seutukuntien
nuorisopalvelut ja — toimet on tehnyt tiivistd yhteisty6td jo vuodesta 2005 lahtien.
Vaikka Péijat-Hameen UusiKunta — hanke &&nestettiin nurin Paras-hankkeen aikana,
on kuntien yhdistyminen puheenaihe edelleen kuntalaisten ja kuntien tydntekijoiden
keskuudessa. Paijat-Hameen alueen nuorisopalveluiden tydmuotojen yhtenéistamises-
t4 puhuttiin jo UusiKunta — hankkeen aikana ja seudullisen nuorisotyon kehittdminen
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on nostettu framille jalleen. Kuntaliitoskeskustelu kytee pinnan alla ja siitd syysta olin

kiinnostunut kuulemaan Kouvolan nuorisotyontekijoiden kokemuksia aiheesta.

Opinnéaytetyon tehtdvana on vastata seuraaviin tutkimusongelmiin:

e Nuorisopalveluiden yhdistymisen suunnittelun kysymykset:
1. Kuka tai ketka yhdistymista suunnittelivat?
2. Miten suunnittelu toteutettiin?
3. Mité suunnittelu piti sisallaan?
4. Mité suunnittelussa pidettiin tarke&dna?

e Toteutuneen prosessin arviointi suhteessa suunnitteluun:
1. Mitd olisi voinut tai pitanyt tehda suunnittelussa toisin?
2. Miten suunnittelussa onnistuttiin?

e Yhdistymisprosessin oivallukset ja opetukset:
1. Mitd Kouvolan kokemuksista olisi hyva oppia mahdollisten muiden

kuntien liitoksia varten?

3.2 Tutkimusote

Tama opinnaytetyé on laadullinen ja arvioiva tapaustutkimus (Virtanen 2007, 155),
joka tutkii Kouvolan kuntaliitoksessa nuorisopalveluiden yhdistymisprosessia. Opin-
naytetyossa kerrotaan, miten vanhan Kouvolan kaupungin, Anjalankosken, Jaalan,
Elimaen, Kuusankosken ja Valkealan kuntien nuorisopalveluiden yhdistyminen suun-
niteltiin nuorisopalveluissa. Prosessia kuvataan ja sen onnistumista arvioidaan koke-
muksellisen aineiston avulla. T&ss& opinnaytetydssa arviointikriteeriston muodostavat
olemassa olevat jasennykset muutoksen johtamisen vaiheista ja avaintehtévistg, teesit
muutoksen viestinnan elementeisté sek& aikaisempi tutkimus muutosvastarinnan ko-
kemisen syistd ja ilmenemismuodoista. Kyseessé on Virtasen (2007) mukaan preskrip-
tilvinen arvoteoria, joka perustuu ajatukseen yhden spesifin, parhaan pidetyn arvora-

kennelman valitsemisesta arviointikriteerin pohjaksi (Virtanen 2007, 149).

Y leisesti ottaen tapaus ei ole yleistettavissa. (Staken 2000; Metsamuuronen 2006; Yin
2009.) Metsdmuuronen (2006) korostaa, ettd tapaustutkija etsii toisaalta sitd, mika on
yhteisté ja toisaalta mikd on erityistd ja uniikkia tapauksessa. Tassa opinnaytety0ssa

pyritadén selvittdmaan, mitd samankaltaisuuksia yhdistymisprosessin suunnittelussa oli
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suhteessa aikaisempaan tutkimustietoon. Mutta samalla etsitdan asioita, jotka ovat
ominaisia juuri nuorisopalveluiden yhdistymisessd. Opinndytety0n tuottamaa arvioin-
titietoa tai sen tuottamaa mallia ei voi suoraan siirtaa kéaytettavéksi tulevissa kuntalii-
toksissa. Kriittistd pohdintaa kéyttaen, tulokset saattavat kuitenkin olla ymmarrettavis-
sé ja tulkittavissa muissa kuntaliitoksissa, joissa vallitsee samantyyppiset reunaehdot
kuin Kouvolan arviointitilanteessa. Michael Patton (2002) puhuu ekstrapoloinnista ja
arviointitiedon siirrettdvyyden ehtojen kriittisesta pohdinnasta. (Virtanen 2007, 155).

Laadullisen tutkimuksen tutkimusaineiston hankkimiseen voidaan kayttda monia eri
menetelmid. (ks. Hirsjarvi & Hurme 2000; Patton 2002; Metsamuuronen 2006; Yin
2009; Virtanen 2007 ym.) T&ssa opinndytetyodssa tutkimusaineiston koontiin kaytettiin
monimenetelmaistd lahestymistapaa. Aineistoa kerattiin siis kahdella eri menetelmal-
14; haastattelemalla seka lomakekyselylla. Muun muassa Yin (2009) seka Hirsjarvi ja
Hurme (2000) korostavat ettd monimenetelmainen aineiston keruu poistaa nédennéisen
varmuuden ja antaa tutkittavasta ilmiosta erilaisia vastauksia. Talléin tutkija vélttyy
uskomasta yhden menetelmén avulla 16ytyneisiin “oikeisiin” vastauksiin. YKsi tunne-
tuimmista termeistd, joka viittaa tdhan strategiaan on triangulatio. Menetelmatriangu-
laatio voi tarkoittaa kahta seikkaa: samaa menetelm&é kaytetdan eri tilanteissa tai eri
menetelmia kéytetddn samassa tutkimuskohteessa. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 36; Yin
2009, 114.)

Evaluaatio on perinteisesti arviointia ja seurantaa, jolloin hankkeen toteutumista tar-
kastellaan tavoitteiden, tehokkuuden, vaikutusten ja projektin ohjaamisen nakékulmis-
ta. Seppanen-Jarveld (2004) puhuu myos prosessievaluaatiosta, jolla on mahdollisuus
tarkastella muutosprosesseja ja tuoda esille niiden keskeisimmat piirteet. Prosessieva-
luaation peruslahtokohta on tarkastella toimintaa, jonka kautta pyrkimyksia toteute-
taan. Sen tehtdva on tuoda esille projektin toteuttamisessa kaytetty toimintatapa eli
avata toiminnan ns. mustaa laatikkoa. Silla voidaan tuoda esille prosessin luonne: mil-
loin ja millaisia taitekohtia on ollut, kuinka ongelmatilanteita on ratkaistu ja millaisia
innovaatioita on tehty. Se perustuu vahvasti tekijéidensa itsearviointiin ja oppimisko-
kemusten peilaamiseen. Arvioinnissa ei ole olennaista katsoa yksinomaan projektin
tavoitteiden saavuttamista summatiivisesti, vaan havainnoida koko projektin proses-
sinomaista polkua. (Seppédnen- Jarveld 2004, 19). Prosessievaluaation periaatteet on
néhtavissa téssa opinndytetydsséd kun arvioidaan nuorisopalveluiden yhdistymispro-
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sessin onnistumista. Arvioinnin keskioon nostetaan yhdistymisessa mukana olleiden

johtajien seka tyontekijoiden kokemukset ja innovaatiot.

3.3 Tutkimuskohde

Luvussa 2. on esitelty Kouvolan kuntaliitoksessa mukana olleet kunnat sekd yhdisty-
misprosessia yleisemmalld tasolla. Tassa opinndytetydssé tutkimuskohteena olivat

yhdistymisessd mukana olleiden kuntien nuorisotoimet.

Vanhojen kuntien nuorisopalveluissa tyoskenteli yhteensd 37 tyontekijad. Henkilosto-
resurssit jakaantuivat niin, ettd Kouvolan nuorisotoimessa tyoskenteli ennen yhdisty-
mistd 16 tyontekijaa. Anjalankoskella tyontekijoité oli yhdeksén, Kuusankoskella seit-
seman, Elimaella nelja, Valkealassa kaksi ja Jaalassa yksi. Kouvolassa, Anjalankos-
kella seka Elimé&ell& nuorisotoimen johtamisesta vastasi nuorisotoimen tai nuoriso- ja

litkuntatoimen johtaja. (Nuorisotoimien henkildstokartoitus 2009.)

Uuden Kouvolan nuorisopalveluiden henkildstomaara oli 29. Henkildsto jaettiin kol-
meen tiimiin, joista perusnuorisotyon tiimin muodosti 19 tyontekijaa, erityispalvelui-
den tiimin kuusi tyontekijéa seka tiedotus ja vaikuttamisen tiimiin nelja tyontekijaa.
Lisaksi nuorisopalveluiden alaisuuteen kuuluivat tydpajatoiminta seka Anjalan nuori-

sokeskus (Nuorisotyon info 2008.)

Yksi keskeinen tyémuoto vanhoissa kunnissa oli ollut nuorisotalotyd. Jokaisessa uu-
teen Kouvolaan yhdistyneessé kunnassa oli ollut yksi tai useampi nuorisotila. Muita
perusnuorisotyon keskeisia tydomuotoja olivat olleet monipuolinen kerhotoiminta seka
verkkonuorisotyd. Jokaisessa kunnassa oli toteutettu myos leiri- ja retkitoimintaa seka

nuorisotapahtumia. (Nuorisotyon info 2008.)

Tutkimuksen kohteena olivat uuden Kouvolan nuorisopalveluiden yhdistymista suun-
nitelleet johdon tyontekijat sek& yhdistymisprosessissa mukana olleet nuorisotyonteki-
jat. He muodostavat tutkittavan ilmién otannan, koska tdmé joukko nuorisotyonteki-
joité koki kuntien yhdistymisprosessin ja elivat mukana muutoksen eri vaiheissa. Hei-
dan kokemuksensa yhdistymisprosessista ovat arvokkaita ja niistd on hyvé voida ottaa
opiksi.
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Valitsin Kouvolan nuorisopalvelut tutkimuskohteeksi, koska kyseessé oli monikunta-
liitos, jossa useita pienid maalaiskuntia yhdistyi yhteen yhden suuremman kaupunki-
keskuksen kanssa. Nykyinen hallitus puhuu tydssakéyntialueista ja kuntaliitoksista
néihin rinnastaen (Hallitusohjelma 2011, 7). Paijat-Hameen alue muodostuu myds

pienemmistd maalaiskunnista sekd kolmesta suuremmasta kaupungista, yhtenevai-

syyksié siis 10ytyy.

Kouvola oli kiinnostava my0s sen vuoksi, ettd kuntien yhdistymisesté ei ole viela ku-
lunut liian paljon aikaa. Yhdistymisprosessi on tyontekijoilla viel& tuoreessa muistis-
sa.

3.4 Tutkimusaineiston koonti
3.4.1 Haastattelu

Suomessa Yleisin tapa kerété laadullista aineistoa lienee haastattelu. Haastattelun idea
on varsin yksinkertainen ja jarkeva. Juuri siitd syysta haastattelu valittiin myds tdman
opinnaytetyon toiseksi tutkimuksen aineistonhankintamenetelmaksi. Toisekseen haas-
tattelun koettiin olevan paras tapa hankkia tietoa mahdollisimman laajasti ja luotetta-
vasti. Hirsjarven ja Hurmen (2000) pohdintoja mukaillen, haastattelun aikana haasta-
teltavan on mahdollisuus nostaa keskusteluun sellaisiakin asioita, joita tutkija ei kyse-
lylomakkeeseen osaisi valttdmattd nostaa. Lisaksi haastateltavalla on haastattelussa
enemman mahdollisuuksia tulkita kysymyksid, se on menetelméand joustavampi ja
sallii taismennykset. Haastattelun avulla saadaan kuvaavia esimerkkejd. Haastattelun
avulla pyritdan kerddmaan sellainen aineisto, jonka pohjalta voidaan luotettavasti teh-

dé& tutkittavaa ilmioté koskevia paatelmié. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 66.)

Opinndytetyon haastattelut olivat teemahaastatteluja tai puolistrukturoituja haastattelu-
ja. Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit, teema-alueet, on erikseen maaratty.
Menetelmasta puuttuu kuitenkin strukturoidulle haastattelulle tyypillinen kysymysten

tarkka muoto ja jarjestys. (Eskola & Suoranta 1998, 87.)

Opinnaytety6té varten haastateltiin viitt4 johdon tyontekijad. Haastateltaviksi valittiin
nykyisen Kouvolan nuorisopalveluiden johtoryhmdn jasenet. Yhtd lukuun ottamatta
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kaikki nykyisen johtoryhman jasenet kuuluivat yhdistymista suunnitelleeseen nuoriso-
tyon alatyoryhmaan. Opinndytetyon tekemisesté ja tutkimuskohteena olemisesta sovit-

tiin aluksi Kouvolan nuorisotoimen péallikdn kanssa.

Ennen varsinaisia haastatteluja haastateltaviin oltiin yhteydessa sahkopostitse. Viesti-
ketjussa kysyttiin suostumus haastatteluihin, sovittiin haastattelun ajankohta ja kerrot-
tiin haastattelun teema-alueiden sisélldista. Haastattelut toteutettiin toukokuussa 2011
Kouvolassa. Haastateltavia pyydettiin varaamaan haastattelulle aikaa noin tunti. Haas-
tattelut kestivat yleensd noin 45 minuuttia tai tunnin. Kaikki haastattelut nauhoitettiin,

litteroitiin ja analysoitiin. Kyselysta saadut tulokset koottiin yhteen ja analysoitiin.

Anonymiteetin suojaamiseksi haastatelluista ei voida kertoa hyvin tarkkoja tietoja,
eikd heidan taustatietojaan ja heidédn sanomisiaan voida yhdistdd. Myohemmin tdssa
opinndytety0dssé haastatteluista kéytettdvisséd suorissa lainauksissa heistd kéytetddn
kasitteitd Vastaaja 1-5, lyhennettynd V1-5. Aineistokatkelmia on my0s karkeistettu

tunnistamisen estamiseksi.

Haastattelukysymysten laadinnassa kysymyspatteristoa hahmoteltiin mindmapin avul-
la. Keskigssa oli kuntaliitoksen tai alussa muutoksen suunnittelu. Tarkeimmat, alusta
asti mukana olleet kysymykset olivat: Miten muutos suunniteltiin? Miten tyontekijat
huomioitiin suunnittelussa ja miten suunnittelua johdettiin? Néaiden isompien kysy-

mysten alle l&hdettiin etsimdin tdsmentévia lisakysymyksié.

Ennen haastattelurungon tekemistd olin tutustunut sekd Anneli Valpolan (2004) ~Or-
ganisaatiot yhteen. Muutosjohtamisen kdytdnndt ja keinot” ettd Pekka Mattilan (2007)
”Johdettu muutos. Avaimet organisaation hallittuun uudistamiseen” — Kirjaan. Naiden
pohjalta hahmottelin valmiiksi kategoriat, joihin tuleva aineisto tultaisiin suhteutta-
maan. Paatin siis, ettd opinndytetyon kannalta oleellisimman kysymysten aihealueet
olivat yhdistymisen suunnittelu, nuorisopalveluiden yhdistdminen ja henkildston
huomioiminen suunnittelussa. Tutkimuksen kysymykset asetettiin suhteessa t&han
paatokseen (Tuomi & Sarajarvi 2003, 100). Haastattelun p&ateemoiksi muotoutuivat
seuraavat aihealueet:

1) Taustatietoa yhdistymisen suunnittelusta.
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2) Miten nuorisopalveluiden yhdistymisprosessi tulisi suunnitella kuntaliitoksen
yhteydess&?
3) Mitka sisallolliset kysymykset nousivat tarkeiksi nuorisopalveluiden yhdisty-
misté suunnitellessa?
4) Yleista suunnitteluprosessiin liittyen.
Néiden otsikoiden alle lisattiin pienempié tarkentavia kysymyksia, jotta kokonaisuus
muodostuisi vastauksissa mahdollisimman ehjaksi. Jokaisessa haastattelussa ei valt-
tdmatta aina noudatettu kysymysten esittdmisessd samaa jarjestysta vaikka kysymyk-
set olivatkin péapiirteittdin aina samat. Muutamia lisdkysymyksia esitettiin tarpeen

mukaan.

3.4.2 Lomakekysely

Opinnaytetyon tutkimusaineiston toinen osa koottiin sahkdisen kyselylomakkeen
avulla. Kyselytutkimus valittiin aineiston hankintamenetelméksi haastattelun rinnalle
sen tehokkuuden vuoksi. Varsinkin sahkoisena toteutettu kysely sééstéé aikaa ja vai-

vanndkoa ja tulosraportin saa helposti analysoitavaan muotoon.

Hirsjarvi ja Hurme (2000) pitavat kyselylomakkeiden suurimpana heikkoutena sitd,
ettd tutkijan mielestddn hyvinkin kattaviksi laatimat valmiit vastausvaihtoehdot har-
voin tavoittavat vastaajan ajatusmaailman tai hdnen maailmankuvansa olennaiset puo-
let (Hirsjarvi & Hurme 2000, 37). Samoin kyselytutkimuksen haittoina pidetdan myos
Sitd, ettd tutkijan ei ole mahdollista varmistua siitd, miten vakavasti vastaajat ovat suh-
tautuneet tutkimukseen: ovatko he pyrkineet vastaamaan huolellisesti ja rehellisesti
(Hirsjarvi ym. 2000, 182). Kaikesta tastd huolimatta, kyselylomake lienee kuitenkin
yha edelleen yksi yleisimmistd tiedonkeruumenetelmistd. Kyselylomakkeen valitse-
minen toiseksi aineistonkeruumenetelmaksi sopi tdhan tutkimukseen, sillé tarkoitus ei
ollut saada kaikilta yhdistymisessd& mukana olleilta tyontekijoiltd yksityiskohtaisia
kertomuksia omista yhdistymiskokemuksista. Eparelevantin tiedon osuus jain nain siis
mahdollisimman vahéiseksi. Lomakkeeseen vastaaminen sopi mielestdni myos
anonymiteetin vuoksi henkiléstolle paremmin, siihen saattoi vastata vapaasti, ilman

’kasvojen menettamisen” pelkoa. (Hirsjarvi & Hurme 1995, 16.)
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Opinnaytetyon tutkimusaineiston hankintaa varten luodun kyselylomakkeen kysy-
mykset noudattelivat haastattelukysymysten runkoa. Kysymykset raatéloitiin kuiten-
kin enemman tyontekijaportaan nakokulmasta katsoviksi. Kyselylomake testattiin
kahdella liitosprosessissa mukana olleella tyontekijalla. Heiltd saatujen ehdotusten
perusteella lomakkeeseen tehtiin muutoksia ennen varsinaisen lomakkeen lahettamis-

ta.

Lomakekyselyn lahettdmisesta sovittiin nuorisotoimen paallikon kanssa. Vastausaikaa
oli noin kuukausi toukokuussa 2011. Mybhemmin téssd opinnaytetydssa lomake-
kyselyyn vastanneista kaytettdvissa suorissa lainauksissa heistd kéytetaan késitteitd
Lomake 1-12, lyhennettyna L1-12.

Kyselylomake lahetettiin 22 tyontekijaportaan tyontekijalle. Kyselyn vastaanottajiksi
valittiin kaikki, joiden tiedettiin tyoskennelleen nuorisopalveluissa seka ennen yhdis-
tymisté ettd myos sen jélkeen. Kaksi kyselyn saaneesta tyontekijasta kertoi kuitenkin,
ettei ollut mukana kuntaliitosprosessissa. Vastauksia saatiin lopulta kahdeltatoista

tyontekijalta.

Lomakkeen kysymykset olivat pddasiassa avoimia kysymyksia. Yhdistymiskokemuk-
sen hahmottaminen ja operationalisointi monivalintaisiin tasmakysymyksiin olisi ollut
vaikeaa. Monivalintakysymykset olisivat liséksi rajanneet vastauksia liikaa halutun
tiedon maaraan ja laatuun n&hden. Kuntien yhdistymisen suunnitteluprosessi on mo-
nimutkainen ja laaja-alainen asia ja siihen liittyy moninaisia tekijoita, siitd syysta ky-
selylomakkeen tekeminen mahdollisimman selkedksi ja yksityiskohtaiseksi oli haasta-
vaa. Tutkija toivoi saavansa mahdollisimman laajoja ja kattavia vastauksia, mutta

avointen kysymysten liiallisen maaran peléttiin vaikuttavan vastausaktiivisuuteen.

Kyselylomakkeeseen piti tehda tdsmennyksid ensimmaisten vastausten saamisen jal-
keen. Vaikka lomake oli tarkastettu etukéteen, sieltd oli epahuomiossa jaanyt yhdisty-
neiden kuntien luettelosta yksi kunta ja kuntayhtymé pois. Korjaus tehtiin ennen kun
kyselysté lahetettiin ensimméinen muistutus. Kysymys kuului niin sanottuihin “’tausta-

tiedot” —kysymyksiin, joten mitéén oleellista tietoa ei sen vuoksi jaanyt saamatta.

Lomakekyselyn sisélté muodostui seuraavien asiakokonaisuuksien alle:
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1) Taustatiedot

2) Kuntaliitoksen suunnitteluprosessi
Taustatiedoissa kysyttiin vastaajan vanhaa kotikuntaa, sukupuolta sek& tehtavanimi-
kettd ennen ja jalkeen yhdistymisen. Kuntaliitoksen suunnittelua koskevat kysymykset
liittyivét tarkemmin kuntaliitoksen suunnitteluprosessiin seké tapoihin, joilla tyonteki-
jat olivat péasseet vaikuttamaan kuntaliitoksen suunnitteluun. Lisaksi haluttiin tietaa,
miten tyOntekijat kokivat yhdistymisprosessin onnistumisen ja mité he olisivat tehneet

toisin.

3.5 Aineiston analyysi

Laadullinen tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa ja aineisto
kootaan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa. Laadullisessa tutkimuksessa suositaan
metodeja, joissa tutkittavien ndkdkulmat ja aani paasevét esille. (Hirsjarvi ym. 2000,
155).

Laadullisen aineiston analyysin tarkoitus on luoda aineistoon selkeytta ja siten tuottaa
uutta tietoa tutkittavasta asiasta. Analyysilla pyritdén tiivistdimaan aineisto kadottamat-
ta silti sen sisaltaméa informaatiota. Analyysilla siis pyritdan informaatioarvon kasvat-
tamiseen luomalla hajanaisesta aineistosta selkeaa ja mielekasta. (Eskola & Suoranta,
138.)

Teemahaastattelun avulla keratty aineisto on yleensa runsas, niin tassakin opinnayte-
tyossa. Haastatteluaineiston méaara yllatti tyoldisyydelldaan. Viiden haastattelun pur-
kamisesta tuli Kirjoitettua tekstid yhteensd yli viisikymmenta liuskaa. Hirsjéarvi ja
Hurme (1995) korostavatkin ettd kun haastattelijalla on pyrkimys paasta syvalle ilmi-
on monipuoliseen todellisuuteen, hén tulee samalla tallentaneeksi mittava aineiston.
Aineiston runsaus tekee analyysivaiheen mielenkiintoiseksi ja haastavaksi, mutta sa-
malla ty6laéksi. Silloin kun haastattelut on nauhoitettu, on kasittelyn alkuvaiheessa
paéatettava, miten tatd materiaalia kdytetdan. (Hirsjarvi & Hurme 1995, 108.) Nauhalla
oleva aineisto litteroitiin eli purettiin sanasta sanaan. Yhden haastattelun purkamiseen

kului aikaa aina noin yksi tydpaiva.
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Aineistoa analysoitiin teorialdhtoisesti. Kyse on silloin siitd, etta tutkittava ilmio, tas-
s&; nuorisopalveluiden yhdistymisen suunnittelu, méariteltiin jonkin jo tunnetun mu-
kaisesti, tdssd; mitd muutoksen johtamisesta, suunnittelusta ja kuntaliitoksista tiede-
taan jo etukéateen. (Aaltola ym. 2007, 162; Tuomi & Sarajarvi 2003, 99). Aineisto ana-
lysoitiin suhteessa aikaisemmin tehtyyn paatokseen siitd, mitka asiat vaikuttavat kes-

keisesti muutosprosessin suunnittelemiseen (ks. kappale 3.4.1).

Koska kyseessa on teemahaastatteluaineisto, oli ensimmainen tehtéva jarjestaa aineis-
to teemoittain. Tadma tapahtui poimimalla jokaisesta haastattelusta sek& lomakevasta-
usten raportista teemaan liittyvid kohtia. Kohtien I6ytdminen ei aina ollut helppoa,
varsinkaan haastatteluaineiston kohdalla. Haastattelu on keskustelua, joka ei etene
loogisesti niin, ettd yhteen kysymykseen loytyy koko vastaus esitetyn kysymyksen
jalkeen, vaan vastauksia ja kommentteja 10ytyy eri puolilta yksittdista haastattelua.
(Aaltola ym. 2007, 170.)

Analysoitavat teemat 16ytyivat opinndytetyon tutkimustehtdvan kautta. Ensimmainen
teema-alue liittyi suunnitteluprosessiin yleensa: Milloin yhdistymisen suunnittelu aloi-

tettiin ja miten kauan suunnittelu kesti? Kuka ja ketk& osallistuivat suunnitteluun?

Toinen teema-alue liittyi suunnitteluprosessin sisaltéon: Mita suunniteltiin? Miten
suunnittelu toteutettiin? Néaihin teemoihin liittyy myds opinnaytetyon teoriaosuudessa
esiintyvat jasennykset kuntaliitoksen suunnitteluprosessin vaiheista ( Suomen Kunta-
liitto 2007, 15).

Kolmantena teema-alueena lahdin kasittelem&an muutoksen kokemista: Esiintyiko
muutosvastarintaa? Miten sitd esiintyi? Mité asioita muutoksessa vastustettiin? Miksi
muutosvastarintaa koettiin, mitka asiat siihen vaikuttivat? Miten muutosvastarintaa
olisi voinut laimentaa? Teoriaosuudessa tdhan viitataan muun muassa Valpolan
(2004), Erdmetsén (2003) seka Stenvallin ja Virtasen (2007) tutkimuksissa.

Neljanneksi teema-alueeksi muodostui yhdistymisesta opitut asiat: Mitk& asiat suun-
nittelussa nousivat tarkeiksi? Miten yhdistyminen tulisi suunnitella? Naihin viittaavat
my6s Mattila (2007), Stenvall ja Virtanen (2007) sekda Suomen Kuntaliiton (2007)
teettamaét tutkimukset.
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Viimeisend teema-alueena kasittelin muutoksen onnistumista: Missd asioissa yhdis-

tymisessa onnistuttiin?

Seuraavaksi aineisto luettiin niin moneen kertaa, ettd jokaisen teema-alueen sisélla
olleeseen kysymykseen l6ydettiin varmasti kattavasti vastauksia. Haastatteluaineiston
paperireunoihin tehtiin muistiinpanoja. Tekstia alleviivattiin, ympyroitiin ja korostet-
tiin. Kaikki kiinnostavat ja merkitykselliseltd tuntuvat kohdat aineistosta huomioitiin
jotenkin. (Aaltola ym. 2007, 172.)

Sen jalkeen tutkimusaineistoa ja teoriaa alettiin kasata yhteen ja kirjoittamaan rapor-
tiksi. Teemojen kysymyksille rakennettiin siséltod teorialahtoisesti, peilaamalla tutki-
musaineistoa suhteessa aikaisempaan tutkimukseen. Tutkimusaineistossa arvioinnin
osuus jai melko pieneksi. Haastateltujen oli vaikea arvioida suunnitteluprosessin on-
nistumista. Enemman arviointia tehtiin muun muassa nuorisopalveluiden kokonaisuu-

teen tai organisaation toimivuuteen nahden.

Lomakekyselyn vastaukset sai séhkoisesta ohjelmasta helposti analysoitavassa muo-
dossa. Aineisto kaytiin lapi ja siitd etsittiin vastauksia samoihin kysymyksiin kuin
edelld on kerrottu. Aineistoa tyypiteltiin ja etsittiin yhtenevaisyyksia ja/tai eroavai-
suuksia haastatteluaineiston vastauksiin verraten. Yhdistelemé&lld luotiin kuva siitd,
miten nuorisopalveluiden henkilosté sai olla mukana yhdistymisen suunnittelussa ja

miten he kokivat ja nakivét yhdistymisen onnistuneen.

4 NUORISOPALVELUIDEN YHDISTYMISEN SUUNNITTELU OSANA
KUNTALIITOSTA

Vanhan Kouvolan seudun kunnat olivat tehneet yhteisty6té jo hyvin pitk&&n. Ennen
varsinaista kuntien yhdistymistd kunnissa oltiin tehty jo vuodesta 2005 alkaen niin
sanottua Suurta Suunnitelmaa. Suunnitelman koettiin olevan esivaihe kuntien yhdis-
tymiselle. Suuri Suunnitelma toimikin pohjana, kun paétds kuntien yhdistymisesté
tehtiin. (V4.)
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Opinnaytety6td varten haastatelluista viidesta johtoryhman tyontekijasta nelja kuului
nuorisopalveluiden yhdistymisté suunnitelleeseen alatyoryhmaén. Nuorisotyon alatyo-
ryhman jasenet oli koottu uuteen Kouvolaan yhdistyvien kaupunkien tai kuntien joh-
tavista nuorisotyon viranhaltijoista. Alatyéryhmé suunnitteli paaasiasiallisesti nuori-
sopalveluiden yhdistymisen. Tyoryhman tehtdvana oli valmistella uuden kunnan sivis-
tystoimen hallinnon alaan liittyvan palvelutuotannon jarjestamistg, palvelujen tuotteis-
tamista ja hinnoittelua. Ensisijaisesti tavoitteena oli sisdiseen sopimusohjaukseen pe-

rustuva tilaaja-tuottaja organisaation muodostaminen. (Projektisuunnitelma 2009.)

Nuorisotyon alatyoryhma kokoontui useammin kuin kerran kuukaudessa vuoden 2008
aikana. Ryhmaén puheenjohtaja kuului nuorisotoimen alatyoryhmén edustajana sivis-
tystoimen tyéryhmaan. Sivistystoimen tyoryhmaéstd annettiin aikataulut ja tehtdvat

nuorisotoimen ryhmalle tyostettavaksi. (V1 ja V4.)

“Me kokoonnuttiin tiiviisti silloin, kun sitd organisaatiota suunniteltiin.
Saattoi olla tapaamisia viikonkin valein, riippui vahan miten meille oli
annettu niitd deadlineja, eli mita piti olla valmiina mihinkakin mennes-

sd. Kylld me tiiviisti kokoonnuttiin. ”(V3.)

Uuden kunnan suuret linjaukset nuorisotyon alatyéryhma sai siis joko sivistystoimen

tyoryhmalta tai muilta tyéryhmilta.

”Esimerkiksi henkilostohallinnossa oli tyéryhma, joka linjasi henkildsto-
asioita ja meidan tehtavahan oli sitten menn& niitten linjausten mu-
kaan.” (V4.)

Puheenjohtaja toi nuorisotyon tyoryhmalle tiedoksi sivistystoimen projektisuunnitel-
man. Suunnitelman pohjalta nuorisotyon tyéryhmaé aloitti tyoskentelyn ja jatkoi tyos-
kentely&d&n suunnitelmaan kirjatun aikataulun mukaisesti. Projektisuunnitelma sisélsi
tyoryhman tavoitteet, tehtdvankuvauksen, aikataulun, vastuut, asiantuntijoiden kaytén
sekd alatyoéryhmien selvitykset. (Muistio 2008.) Vuodelle 2008 asetetut tavoitteet,
tyovaiheet ja tehtdvékokonaisuudet olivat: palveluprosessien kuvaus, tuotteistaminen
ja hinnoittelu, tuottajaorganisaatiomallin suunnittelu, henkiléstén osaamiskartoitus ja

henkil6ston lisatarve, budjetoinnin perustiedot, sopimusten inventointi ja irtisanomi-
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nen, hyvét kaytanndét ja niiden harmonisointi, johtosdédnnoét, séédnnot ja ohjeet. (Projek-

tisuunnitelma 2009.)

Projektisuunnitelma toimi nuorisotydn alatydryhman visiona ja yhteisena ndkemykse-
nd, tavoitetilana johon heidén oli paastava. Valpola (2004) pitaa yhteisen ndkemyksen
luomista yhten& onnistuneen muutosprosessin perusasiana. Valpolan mukaan yhtei-
nen ndkemys antaa kartan ja kompassin muutoksen lapivientiin. Tamé nakemys tarvi-
taan, jotta suunnitelmat alkavat toteutua halutulla tavalla ja tarvittavilla tuloksilla. Yh-
teinen ndkemys kohdistaa voimat muutamaan muutokseen ja antaa myos mittarit, joil-

la edistymista voidaan arvioida. (Valpola 2004, 30).

Nuorisotydn alatyoryhmalla oli kasissadn selkeat tavoitteet ja ndkemys siita, mita hei-
dén tuli tehdd ja missa aikataulussa. Aikataulu ja tehtdvat annettiin ylhaaltd alas”,

joten muutosta johdettiin tarkasti ja tasmallisesti.

Kuntien yhdistymisesta kertovassa tutkimuksessa (Suomen Kuntaliitto 2007, 12) ker-
rotaan, ettd yhdistymispaatoksen ja kuntaliitoksen toteuttamishetken valinen aika on
eradéanlainen siirtymavaihe, jossa on kaynnissé kaksi rinnakkaista prosessia. Vanhat
kunnat jatkavat toimintaansa, mutta samanaikaisesti tehd&an suunnitelmia ja valmiste-
lutyotd uutta kuntaa ajatellen. Mattilan (2007) muutosjohtamisen nelivaiheisessa mal-
lissa puolestaan korostetaan, ettd huolellisen perustan luomisen jalkeen, jona siis tun-
nustelu- ja sopimuksentekovaihe voidaan n&dhd& (vrt. kuva 1. kappaleessa 2.1), muu-
toshankkeen kaynnistystoimiin tarvittava aika jaa usein varsin tiiviiksi. N&in voi tode-
ta kdyneen myods Kouvolassa: Yhdistymisen suunnittelu eteni ripedlld aikataululla

koska valmisteluaikaa oli vain vuosi.

”Meidan kuntaliitoshan tehtiin varmasti nopeinten koko Suomessa.
Vuonna 2007 paatettiin ettd mukaan lahdetdan. Sitten 2008 meilla oli
sellainen valmisteluvuosi ja 2009 itse uuden Kouvolan yhdistymisen
vuosi.” (V2.)

Kun haastateltavilta kysyttiin: “Kéytettiinkd suunnitteluun mieclestdsi sopivasti ai-
kaa?”, vastaukset jakaantuivat tasaisesti. Kaksi viidestd haastatelluista oli sitd mielta,

ettd suunnittelu eteni lilan nopealla aikataululla. Heiddn mielestdan suunnitteluun olisi
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pitdnyt kayttad enemmaén aikaa ja etta se olisi pitdnyt saada tehda rauhassa. Ne, jotka
olivat sitd mieltd, ettd vuosi oli suunnitteluun sopiva aika, pohtivat olisiko asiasta tul-
lut sen valmiimpaa tai parempaa jos aikaa olisi kaytetty enemman. Lisaksi kaksi haas-
tateltua mainitsi suunnittelun hairinneen omaa tyéntekoa koko vuoden 2008 ajan, ja
mietti, olisiko péaéllekkaisyytta jaksanut pidempéan kuin vuoden. Tyontekijapuolella
suunnittelun aloittamisesta ja suunnitteluun kéaytetystd ajasta ei ollut tarkkaa kuvaa.
Lomakekyselysta kdy kuitenkin ilmi se, ettd aikataulu koettiin myds tyontekijoiden

keskuudessa hyvin nopeaksi.

On siis vaikea tarkkaan madritella kasitettd ’sopivasti aikaa”. Toisille vuosi yhdisty-
misen suunnittelussa oli sopivasti aikaa, toiset kokivat sen olevan liian vahan. Ehka
tarkein on kuitenkin ottaa huomioon tulos, mitd annetussa ajassa saadaan aikaan. Tar-
ked on myds muistaa, ettd uuden suunnittelussa asiat eivét ole kiveen hakattuja ja py-

SyVvié, oppimista ja muutosta tapahtuu vield yhdistymisen jalkeenkin.

“Kiireelli ei kannata tehdd, maltti taytyy olla mukana. Asioita voidaan
suunnitella tehtavaksi jollakin tapaa, mutta jos se osoittautuu ettei se

toimi, asioita voidaan myds jalkikateen muuttaa. ” (V4.)

Nuorisotyon alatyoryhma teki uuden Kouvolan yhdistymisen suunnitelmaa oman
tyonsd ohella. Tyoryhmin jésenten tehtivind oli “vyOryttdd tietoa alaspdin” eli kertoa
suunnitelmista ja p&atoksista omien kuntiensa nuorisotyontekijoille ja tuoda tyonteki-
jéiden kommentteja suunnittelun tueksi. Koko kuuden kunnan nuorisopalveluiden
henkiloston yhteisid koulutus- tai tiedotustilaisuuksia jarjestettiin vuoden aikana kaksi
kertaa. My6s Kouvolan kaupunki jarjesti ennen yhdistymista tilaisuuksia koko uuden

kaupungin henkilostolle.

“Nuorisotoimen ydinryhmd hoiti sen suunnittelun, mutta jokainen tyosti
niita sitten alaryhmissa. Etta se riippui aina siitd johtavasta viranhalti-
jasta, miten han jalkautti tiedon sinne omaan kaupunkiinsa tai kuntaan-
sa.” (V5.)

Uuden kaupungin nuorisopalveluiden “raamit” ly6tiin siis lukkoon nuorisotyon ala-

ryhmassé, jonka jalkeen henkilostd péasi jollain tasolla mukaan suunnitteluun. Johto-
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portaalla oli néin ollen hyva aikomus antaa tyontekijoille mahdollisuus paastéa osalli-
seksi suunnitteluun. Henkildston osallistamisesta kertovat seuraavat lanaukset, jotka

ovat siis otteita haastatteluista seka lomakkeiden vastauksista:

”Hyvin pitkaltihdan tdma ydinryhma vei sen (suunnittelun) alusta lop-
puun. Totta kai meilla oli myos yhteisia tilaisuuksia henkildstolle. Niissa
henkildstod kuultiin ja saatiin sieltd kommentteja ja ndkemyksia etté ol-

laanko oikeassa suunnassa.” (V4.)

"Syksylld 2008 oli sellainen koko henkilGston seminaari, jossa henkils-
t0 sai ruveta purkamaan nuorisotyon alatyéryhman kehittdmia ajatuksia.

Silloin mietittiin muun muassa kv-tyén ja tydpajatyon sisdltoja.” (V1.)

"Olin tiimissd, joka suunnitteli talotoiminnan kohdalla yhteisid juttuja,

’

kuten sddntoja ym. joita voisimme yhteisesti kdyttid kaikilla taloilla.’

(L1)

"Suunnitteluun osallistui johtavassa asemassa olevat tyontekijdt. Jokai-
sella varmaankin oli mahdollisuus tuoda suunnitteluun alaistensa mieli-
piteitd, mutta arvoitukseksi jai kuultiinko alaisia. Itse kylla yritin kertoa
nakemyksistani omalle esimiehelleni, tuntuu kuitenkin silta, etta silla ei

ollut vaikutusta.” (L5.)

Mattila (2007) puhuu muutoksen hallitusta etenemisesté ja prosessin laajentamisesta.
Laajentamisvaiheessa hén nékee tarkeédksi tuoda muutos osaksi mahdollisimman mo-
nen arkipdivaa. Téssd vaiheessa kaikkien toteutukseen osallistujien pitéisi tavalla tai
toisella saada osallistua kehittamiseen. (Mattila 2007, 165.) Valpola (2004) nostaa
esiin yhteisen ndkemyksen luomisen sekd muutosvoiman tarkeyden (Valpola 2004,
30).

Kouvolassa nuorisotyon alatyoryhma teki yhdistymissuunnitelman melko itsendisesti.
Osa haastatelluista kertoi kuulleensa tyontekijéitdan, mutta haastatteluista ei kay ilmi,
kuinka paljon tai milla tavoilla henkil6st6a olisi kuultu tai miten suunnittelua ja yhdis-

tymistd olisi henkiloston kanssa purettu. Valtaosa lomakekyselyyn vastanneista kui-
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tenkin Kkertoi, etteivat he olleet osallistuneet yhdistymisen suunnitteluun. Ainoastaan
kaksi vastaajaa kertoi paasseensd mukaan siihen. Haastatteluissa ilmenee, ettd koko
nuorisopalveluiden henkildstolle jarjestettiin yhteisid seminaareja, joissa suunnittelua
késiteltiin. Myds kaupunki jarjesti koko kaupungin henkildstolle yhteisia tilaisuuksia.
Mistd johtuu etteivat tydntekijat kuitenkaan kokeneet tulleensa kuulluksi? Voiko téssa
kohtaa olla kyse muutoksen johtamisen moniulotteisuudesta ja haasteellisuudesta,

muutosviestinnan monimutkaisuudesta tai ndennaisesta kuulemisesta?

Lomakevastauksissa kahta lukuun ottamatta, kerrottiin, ettd johtoporras suunnitteli
yhdistymisen eikd heidan mielipidettddn kysytty. Nain ollen voisi olettaa, ettd myos
koko muutoksen tavoite oli tyontekijoille epaselvd: Mitd muutos tarkoittaa minun ja
tyoni kannalta? Mitd minulle tapahtuu? (Mattila 2007, 163). Nama ovat Mattilan
(2007) mukaan muutoksen johtamisen kédynnistysvaiheessa erityisen tarkeita kysy-
myksid henkiloston nékokulmasta katsottuna. Sill& alussa muutoksesta on suurella
yleisolla enimmakseen huhujen perusteella muodostunut kuva ja henkilostd odottaa

todellista, itsedan koskettavaa tietoa.

Kuntien yhdistymisprosessissa muutosjohtajat ovat monien ristikkéisten paineiden
alla. Muutosta tulee vied& eteenpdin ja samaan aikaan edelleen pitdd vanhan kunnan
toiminta kaynnissa. Katse taytyy olla tulevaisuudessa ja kehittad uutta toimivaa palve-
lumallia. My6s johdon tulee oppia ja opetella uutta ja samaan aikaan taytyisi muistaa
ké&antéé katseensa myos henkildstoon pain ja kertoa, mité tapahtuu, missa mennéan ja

mité tulee tapahtumaan, vaikka vastaukset eivét olisi selvia vield itsellekaan.

Mattila (2007) sek& Stenvall ja Virtanen (2007) korostavat, ettd muutosviestinnan tu-
lee olla oikein ajoitettu, tarkkaa, taitavasti suunniteltu ja oikeakielinen. Viestinnin
valineet tulee valita huolella ja muutoksesta kertovia asioita tulee toistaa tarpeeksi
useasti. Heidan mielestd&n muutosjohtajan ei tule olettaa, ettd jos joku seikka on hé-
nelle itselleen selvé, ettd se olisi selvd myds muille. (Mattila 2007, 186; Stenvall &
Virtanen 2007, 68.) Valpola (2004) tuo muutosviestintdan vield lisdd nékokulmia.
Hénen mukaansa muutoksen suunnittelun tulee olla huolellista ja ettd viestintd on
muutosprosessissa kolikon toinen puoli: viestinta ja toiminta. Kouvolassa henkilstol-
le annettiin mahdollisuus kertoa mielipiteitdan yhdistymisen suunnittelussa. Tilaisuuk-

sia oli kuitenkin ehké liian v&han tai niiden luonne oli v&&ranlainen, jolloin todellisen
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vaikuttamisen mahdollisuutta ei ollut. Onhan toki niinkin, ettd ndin suuren prosessin
suunnittelemisessa ei joka tilanteessa voi henkilostda kuullakaan. Aikaa oli vahéan,
vuosi on lyhyt aika ja asioita oli saatava ripeésti tehtya.

Nuorisotydn alatyoryhman kokouksissa kaytiin lapi yhdistyvien kuntien nuorisopalve-
lut kokonaisuudessaan. Yhdistymisen suunnittelussa keskityttiin kolmeen pé&daihee-
seen:

1) Hallinto; mihin nuorisopalvelut sijoittuu uuden kunnan kuntaorganisaatiossa?

2) Resurssit; Minkélaiset resurssit nuorisopalveluilla on kéytossdén henkiléston, tilo-
jen ja talouden nakokulmista katsottuna?

3) Palvelut; Mika on nuorisopalveluiden palvelutarjottimen sisalto ja palveluiden pai-

nopistealueet?

Suunnittelua varten tydéryhma selvitti muun muassa jokaisen yhdistyvan kaupungin tai
kunnan nuorisotyon tydmuodot ja ké&yténteet, henkiloston maarat, toimenkuvat ja kou-
lutustaustat, henkildston palkkaedut, tyoajat ja korvauskaytanteet, nuorisopalveluiden

kaytossa olevat tilat sekd nuorisotyohon kéytossa olevat muut resurssit. (V1 ja V4.)

“Keskeisin hallinnon ja resurssien lisaksi oli tietenkin naméa palvelut.
Mutta me oltiin siind Suuressa Suunnitelmassa jo aika pitkalti mietitty
valmiiksi, mita palveluja me yleensa tehdaéan ja se siirtyi tahan, mita uu-
si kunta tekee. Meilla oli valmiina se sapluuna. Palveluthan tassa oli se
kaikista tarkein. Meilla lahdettiin siita, ettd kun yhdistytaén, niin nama
meidan palvelut nuorille pysyy ainakin samalla tasolla tai mieluummin
tietenkin lisaantyy. Tama oli hyva paikka kdyda keskustelua siita, kun
joka kunta oli véhan eri tavalla tehnyt nuorisoty6ta ja tuottanut erilaisia
nuorille suunnattuja palveluja, ettéa onko siella sellaisia palveluita joita
me ehk& téssa uudessa kunnassa voidaan jattda vahemmalle ja otetaan-
ko jotain uusia palveluja ja miten ne painopisteet asetetaan. Valintoja
piti tehda. ”(V4.)

Selvitystdiden pohjalta ja kéytettdvissd olevat resurssit huomioiden nuorisotoimen
alatydoryhma suunnitteli ja muodosti uuden Kouvolan nuorisopalveluiden organisaati-

on seké& sen palvelut. Uuden Kouvolan nuorisopalveluiden palvelukokonaisuus muo-
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dostui kolmesta suuremmasta nuorisotydn ydinprosessista, jotka pitivat siséllaan pie-
nempid tuotantoprosesseja. Ydinprosesseja olivat: perusnuorisotyd, erityispalvelut,
nuorisotiedotus ja vaikuttaminen sek& liséksi omina yksikkdinadn toimivat nuorten

tyOpajat sekéd nuorisokeskus Anjalan toiminta. (V2 ja muistio 5/2008, liitteet.)

Kuntaliitoksen suunnittelu ja koko yhteenliittyminen on hankala, haastava ja raskas
prosessi. Ihme olisikin jos uusi kunta toimisi alusta asti hyvin ja tehokkaasti. Kuntalii-
tos ei ole prosessi, jonka kaikki yksityiskohdat ovat valmiina kun yhdistyminen tapah-
tuu ja tyontekijat siirtyvat uusiin tyopisteisiinsa. Prosessi on oppimista ja kehittymista
joka elda vield pitk&&n yhdistymisen jélkeen. Té&std kertovat myos kaksi seuraavaa

lainausta:

”Kaymista ja hiomista on edelleen, eikd palvelut ole vielikddn toimivat”
(L2))

“Tdmd ei ole vielda valmis. Tdma prosessihan on vasta hyvin alkuteki-
joissa viela tana paivanakin. Me ollaan eletty vahan yli kaksi vuotta tas-
sd uudessa kaupungissa ja nyt ollaan huomattu niitd, miten olisi voinut
tehd& toisella tapaa. Jatkossa tehdaan kokoajan muutoksia. Kun ollaan
huomattu, ettd jotkut asiat ei toimi niin ollaan annettu mahdollisuus
muuttaa niitd. Tama ei ole sellainen prosessi, etta se alkaa ja loppuu jo-
honkin tiettyyn paivamaaraan. Mina luulen ettd tama kestda ja kestaa,
eikd tdma prosessi varmaan koskaan lopu.” (V4.)

Yhdistymisen suunnittelu oli monivaiheinen prosessi, jossa nuorisotyon alaryhman oli
perehdyttdva uuteen tilaaja-tuottaja malliin, hahmotettava koko uuden Kouvolan nuo-
risopalveluiden henkilosté osaamisalueineen, palvelutarjotin koko uuden kaupungin
alueelle seka miettia millaiselta nuorisopalvelut nayttda tulevaisuudessa. Tehtava ei
ollut helppo varsikaan, kun mitd&n mallia ei ollut olemassa ja kaikki piti tehd& alusta

pitden uudestaan:

“Jos ldhdetddn siitd ettd mihinkddn ei liitytty vaan ndmd organisaatiot
yhdistyivat yhdeksi uudeksi. Kaikki tehtiin uudestaan, kaikki atk-
ohjelmat, kaikki s&annot, ohjeet ja koko tdmé& organisaatio. Puhutaan
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tallaisesta Kouvolan mallista, se ei ole puhdas malli mistadn vaan on

than oma mallinsa. Se teettdd hirvedsti toitd.” (V4.)

"Kylld siind alussa askarrutti se, ettd miten erilaisilla toimintatavoilla
sitd nuorisoty6té on kunnissa tehty. Kokonaisuus piti kuitenkin rakentaa
niin, etta tyon tekeminen on kaikilla tasapuolista. Kun I6ytyi se kultainen
keskitie, niin kaikkia se ei voi tyydyttdd.” (V1.)

4.1 Muutoksen kokeminen

Muutosvastarinta on muutoksen yhteydessd hyvin yleinen vaihe muutosprosessia.
Tutkimuskirjallisuudessa muutosvastarinta on usein kasitetty kielteisena asiana (Sten-
vall & Virtanen 2007, 199). YksilGiden tiedetddn sopeutuvan muutoksiin eri tavoin.
Jotkut menevat myonteisin mielin mukaan muutoksiin. Jotkut taas vastustavat muutos-

ta ja suhtautuvat siihen kielteisesti.

Kaikki tatd opinnaytetta varten haastatellut henkil6t kertoivat muutosvastarinnasta ja
nakivat sen maaran ja ilmenemisen vahan eri tavoin. Lomakevastauksissa ei ollut
mainintaa muutosvastarinnasta tai etta tyontekijat olisivat kokeneet vastustusta yhdis-
tymiseen liittyen. Tavoitteena on tassa kappaleessa pyrkida kuvaamaan muutosvasta-
rinnan kokemisen positiiviset ja ei-positiiviset puolet, seké I0ytaé perusteluja koetulle
kayttaytymiselle. Liséksi kappaleessa tehddn arviointia siit4, miten muutosvastarintaa

olisi Kouvolassa voitu ehkaista.

Haastatteluaineistosta I0ytyy useita viittauksia siihen, ettd muutosvastarinta oli kova ja
hirvedn suuri. Haastatellut kokivat vastarinnan kielteisend ja ehka hieman uhkaavana-

kin asiana.

"Kylldhdn se sitten ylldtyksend tuli, ettd miten suuri se henkiléston muu-

tosvastarinta oli.” (V1.)
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“Meilla se (muutos) tuli niin akkia, ettd henkildsto ei ehtinyt valmistau-
tumaan siihen niin etta sen olisi hyvaksynyt. Muutosvastarinta oli ihan
valtava.” (V3.)

Tutkimusaineistossa on selkedsti nahtavissa Haverin ja Majoisen (2000) tarkoittama
voimakas muutosvastarinta. Heidan mukaansa ihmiset vastustavat muutosta, koska
muutos nahddan uhkana jollekin omalle intressille. Rakenteellinen, tydyhteisojen jar-
jestelmiin ja rakenteisiin vaikuttava muutos voi hdiritd vakiintuneita ja arvostettuja
henkildiden valisia suhteita tai muuttaa tyontekijoiden statusta. (Haveri & Majoinen
2000, 28.) Kouvolan tyontekijoiden kohdalla muutos tarkoitti monelle tyGpisteen
vaihtumista, vanhoista totutuista tavoista luopumista, tyokavereiden vaihtumista sek&
toisilla myos tyétehtdvien muuttumista aivan uusiksi. (V1;V3;V4.) Uhka Kkoettiin siind
vaiheessa kun muutos tuli konkreettisemmaksi ja “1ihemmads itsed”, tdstd kuvaus

eraésté haastattelusta poimitusta lainauksesta:

”Niin kauan kun keskusteltiin vaan tyosta ja palveluista yleensa, tuntui
etta kaikki sujui hienosti. Mutta kun ruvettiin puhumaan siita, kuka kuu-
luu uudessa kaupungissa mihinkin yksikk6on ja miten tyaika rakenne-
taan, niin sitten alkoi se muutosvastarinta herdilld osalle henkilostod.”
(V1)

Muutosvastarinnan kokeminen vaihtelee ja ihmiset kokevat muutokset eritavoilla
(mm. Stenvall & Virtanen 2007, 100). Tdma on ndhtavissd myods seuraavassa lainauk-
sessa, jossa haastateltava kuvaa muutosvastarinnan voimakkuuden ja luonteen asteit-

taista vaihtelua ja tuo esiin muutosvastarinnan positiivisen puolen.

“Inmiset jakautuu silleen janalla. Toiset haluaa muutoksia ja ovat in-
nokkaita ja kokevat tammdisenkin mahdollisuutena. He nékevat etté tas-
sahan voidaan tehda vaikka mita uutta ja hienoa. Valtaporukka on var-
maan sielld janan keskelld ja odottaa ettd mitdhan téssa tulee tapahtu-
maan. Ja sitten on osa porukkaa, joka suhtautuu kaikkeen muutokseen
vahan kriittisesti. Sekin on ihan hyva olla olemassa, kun se laittaa ne
jotka sité suunnittelee niin véahéan kyseenalaiseksi. Taytyy miettid etta
onko tama hyva juttu vai voisiko ollakin joku toinen ndkokulma.” (V4.)
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Stenvall ja Virtanen (2007) puhuvat muutosvastarinnan kohdalla siitd, ettd yksilot
vastustavat erityisesti sellaisia asioita, jotka vaativat uudistumista ja edellyttavat kehit-
tymistd ja vanhasta luopumista. Tama nahtiin myods Kouvolassa ja siitd on esimerk-
keind haastatteluista poimitut lainaukset, joissa johtoportaan tyontekijét kertovat ko-

kemuksistaan:

“Mutta kylla meidat yllatti se vastarinnan suuruus ja minkalaisissa asi-
oissa se nousi esiin. Kun oli semmoisia asioita, jotka oli omassa kunnas-
sa totuttu tekemaan eritavalla ja nyt se pitikin tehda toisella tavalla. Se
nousi isoksi asiaksi.” (V3.)

“Meilld on ollut véahan sellainen ongelma, etta haluttaisiin jatkaa samal-
la lailla kuin ennen. Vaikka on yritettykin painottaa, ettei se nyt enaa ole
mahdollista. Etté nyt on uusi Kouvola eikd vanhat sopimukset tai tyoteh-
tavat endd pade uudessa kunnassa. Naissakin asioissa meilla on ollut

tormdyskursseja.”(V2.)

”On varmaankin tillaisen yhdistymisprosessin nédkyvdampid osia se, kun
puhutaan henkildstoon kohdistuvista muutoksista, esimerkiksi korvaus-
kaytanteistd. Ne herattdvat nimenomaan tunteita ja synnyttavat helposti
keskustelua: “Meilld on vanhassa kunnassa ollut tillaiset sddnnot, oh-
jeet ja korvauskayténteen ja nyt sitten onkin toisenlaiset saannot. ”Se
vaan on pakko olla niin, ettd uudessa kunnassa on yhdet sdannét ja
kaikki noudattaa niita. ” (V4.)

Tutkimustuloksissa on jalleen nahtavissd yhtenevéisyyksid Haverin ja Majoisen
(2000) tutkimuksen kanssa. Heidén tutkimuksensa mukaan myos aikaisemmin toteu-
tuneissa kuntaliitoksissa on koettu vastaavanlaista muutosvastarintaa. Tassé yhtey-
dessé he kayttavéat termid kulttuurien yhteentérmays. Kulttuurien yhteentérmayksessa
puhutaan toisessa kunnassa kaytdssé olleiden vakiintuneiden toimintatapoja vaikeana
sulattamisena. Heidan tutkimuksessaan l&hes kaikki haastatellut henkil6t nakivét sen
kunnan toimintatavat jotenkin parempina, jossa he itse ovat alun perin tydskennelleet.

(Haveri & Majoinen 2000, 80.) Kouvolassa vastustusta aiheuttivat muun muassa ty0-
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ajan kayttoon, toimenkuviin, tyotehtéviin ja tydaikakorvauksiin liittyneet muutokset.
Ja se, ettd muutoksiin piti sopeutua niin lyhyessé ajassa, eikd muutokseen paassyt itse

vaikuttamaan.

“Henkilostod olisi pitdnyt valmistella paremmin. Muutoksista olisi pita-
nyt kertoa hyvissa ajoin. Kun, mitd enemméan henkilosto paasee valmis-
tautumaan tulevaan muutokseen, niin sen helpompi heidan on se omak-
sua.” (V3.)

“Oivallukset ja paatokset olisi kannattanut tehd& yhdessa tydntekijoiden
kanssa. Paatokset olisivat voineet olla ihan samoja, (kuin johtoportaan
yksin tekemat paatokset) mutta yhdessa tekemélla porukka olisi heti si-

toutunut niihin paremmin.” (V1.)

Kouvolan kuntaliitoksessa yhdistyi kuuden kunnan nuorisopalveluiden organisaa-
tiokulttuurit ja totutut kéytanteet. Vaikka nuorisotydssa puhutaankin samoista toimin-
noista ja valtakunnallisesti ajateltuna nuorisotydn siséltd on padasiassa sama, jokaises-
sa kunnassa on kuitenkin omia kéyténteita ja vivahteita, jotka ovat syntyneet vuosien
tyonteon myo6td. Olisi suorastaan ihme, jos mink&&nlaista kulttuurien tormaysté tai

haikailua” vanhan totutun perdén ei olisi ilmennyt.

Nuorisopalveluiden yhdistyminen on juuri siksi erityislaatuinen. Erityisyys nousee
esiin siind, kun tyotd voi tehdd “oikein” niin monella tavalla. Petri Paju (2007) Kiteyt-
taa nuorisotydn paikallisen erityisyyden hienosti. "Matematiikan opettaja voisi hypéata
kunnasta toiseen vaikka kesken Pythagoraan lauseen, nuorisotydntekija puolestaan
voisi |0ytéa itsensa taysin erilaisesta ymparistosta taysin erilaisin vaatimuksin kuntara-
jan toisella puolella — tai todeta maan olevan nuorisoty0std autio ja tyhja” (Paju 2007,
327)

Nuorisotydn tekemisen tavat syntyvat henkil6ista, tyon tekijoisté ja luovat toimipai-
kalle juuri sen paikan tuntemat ominaispiirteet. Toimintamallit, rutiinit ovat syvalla
tekemisen kulttuurissa eik& niiden muuttaminen ké&y helposti vaikka organisaatiossa
tapahtuisi isojakin muutoksia. Muutos vélittyy heti myos tyon kohteille, nuorille joi-

den kanssa oleminen ja tekeminen on erittdin haavoittuvaista ja tarvitsee onnistuak-



42

seen pitkdjanteista ja luotettavaa toimintaa. Nuorisopalveluiden yhdistymisessa juuri
kaytanteiden kohdalla olisi toimittava hienovaraisesti ja tyontekijoitd kuullen. Asiak-
kaan eli nuoren osallisuus ja vaikuttaminen nousee palveluita kehittdessé ja muuttaes-
sa myos esille. Nuorten mielipide kannattaa huomioida kun nuorisopalveluita yhdiste-

tdan. Tahan palataan viela myéhemmin.

Kotter (1996) muistuttaa, ettd kulttuuria ei muokata helposti. Se muuttuu vasta sitten,
kun ihmiset on saatu toimimaan uudella tavalla, kun uusi toimintatapa tuottaa ryhmal-
le jollain aikavélilla ndkyvia hyotyja ja kun ihmiset nakevét uuden toimintatavan ja

suoritusparannusten vélisen yhteyden. (Kotter 1996, 12, 136).

Valpola (2004) kuvaa muutoksen kohtaamista kriisikayran avulla. Eli kun alussa muu-
tos koetaan kielteisend asiana, siihen liittyy aina kieltdmistd, vastustamista ja surua.
Kun paatos tulee voimaan, sitd vastaan taistellaan. Sen jalkeen tulee syvé pettymys ja
masennus omasta voimattomuudesta ja ahdistuksesta. Viimein muutos ja sen seuraus-
vaikutukset hyvéksytdan ja todetaan, ettd tdman kanssa on elettdva. (Valpola 2004,
108.) Tama kay ilmi myos tutkimusaineistosta, josta seuraavassa esimerkki haastatte-
luaineistosta. Lainauksissa kuvataan muutoksen kohtaamiseen liittyvia tunteiden vaih-
teluita:
“Jossain vaiheessa tuli sellainen ettd “kddritddn hihat ja tehdddn” —
vaihe. Sitten oli myos sellaista jonkin tyyppista turhautumistakin havait-
tavissa. Sithen (muutokseen) oli vaan pakko sopeutua ja ajatella etta ta-
ma on kuitenkin tehtava ja piste. Etta turha tassa on enda narista. Aikaa

vaan menee jos siihen ei ldhde mukaan.” (V1.)

”Sen oman ajattelun kdantaminen ettd tdma paatdés on nyt tehty ja on

opittava eldmdcdn sen kanssa. Ja menndidn tdstd eteenpdin. ”(V3.)

Muutosvastarinnasta kertova tutkimuskirjallisuus (mm. Stenvall & Virtanen 2007)
korostaa, ettd monenlaisia muutosvastarinnan kokemisen muotoja tarvitaan. Kouvo-
lassa koetun perusteella voi todeta asian olevan totta. Seka innostajilla ettd kyseen-

alaistajilla on muutoksen lapiviennissa oma tarked tehtdvansé ja lopulta oma asenne
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ratkaisee paljon. Tamé korostuu seuraavassa lainauksessa, jossa haastateltava kuvailee

innostajien ja epailijoiden merkitystd muutoksen johtamisen ndkokulmasta:

“Eli téssa on kaikkia ndita muutosvastarinnan muotoja tarvittu. Niita
innostajia seka niité, jotka laittaa vahan miettimdan ettd onko tama
nain. Ja sitten niité sellaisia, joilla tavallaan ei ole siind vaiheessa viela
kypsynyt se ajatus, ettd mita tdma antaa itselleen. Hyvin paljonhan taméa
on omasta asenteesta kiinni. Jokainen voi miettia sitd omaa nakokulmaa,
ettd miten mina asennoidun tahan. Jos asennoituu positiivisesti, niin
varmaan siitd 16ytdd mahdollisuuksia ja positiivisia juttuja. Mutta jos
asennoituu hyvin negatiivisesti, niin silloin se on taas vahan toisin
pdin.” (V4.)

Kouvolan muutoksessa vastarinta koettiin johtajien taholla voimakkaana. Muutosvas-
tarintaa selittavia tekijoitd voi aikaisempaan tutkimukseen viitaten 16ytd4d monia: Mat-
tila (2007) ja Bruch ym. (2005) korostivat muutosvision ja muutoksen perustarkoituk-
sen selvittdmisen tarkeyttd. Hyvin muotoiltu visio lieventdd Mattilan (2007) mukaan
muutosvastarinnan kokemista, koska siina perustellaan, miksi organisaation jasenten
on jarkeva ryhtyd toimeen, vaikka seuraukset eivat heti alussa tuntuisikaan heidédn
etujensa mukaisilta. (Mattila 2007, 141.) Mattila nostaa esiin myds esimiehen roolin
tarkeyden. Kun esimies on lasnd, jakamassa informaatiota ja huolehtimassa riittdvasta
koulutuksesta ja perehdyttdmisestd muutosvastarinnan kokeminen on pienempaa
(Mattila 2007, 165.) Muutosvastarinnan kokemiseen 16ytdé perusteluja myds muutok-
sen viestinnan alueelta; viestinndn ajoitus, viestinnan kanavat ja muodot seka riittava
toisto. Naitd on korostettu myos edellisessé kappaleessa (Stenvall & Virtanen 2007,
Mattila 2007).

Aikaisempiin tutkimuksiin viitaten sekd haastatteluaineistosta 16ytyvien vastausten
valossa, Kouvolassa olisi voitu ehkéaistd muutosvastarinnan kokemista kiinnittamalla
huomiota muutoksen viestintdan lisédmalla avoimuutta ja tiedon kulkua. Henkiléston
vahva mukanaolo prosessin alusta saakka, ottamalla henkil6ston edustaja mukaan yh-
distymisen suunnitteluun olisi my6s vahentdnyt muutoksen vastustamista. Naiden
myota henkilostolld olisi ollut enemman tietoa ja enemmaén aikaa sopeutua muutok-

seen, jolloin shokki ei olisi ollut niin voimakas. Seuraavassa kappaleessa tuodaan tar-
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kemmin esille niita seikkoja, joita yhdistymisen suunnittelussa tulisi Kouvolan tyonte-

kij6iden mukaan ottaa huomion.

4.2 Mita yhdistymisessa tulisi huomioida?

Opinnéaytteen yksi tehtdva oli koota Kouvolan nuorisotyontekijoiden kokemusten pe-
rusteella lista asioista, jotka vaativat erityistd huomiota nuorisopalveluiden yhdisty-

mista suunniteltaessa.

Kysymykseen etsittiin vastausta haastateltavilta, joilta kysyttiin: ”Kuntien yhdistymi-
sestd on nyt kulunut pari vuotta. Kun jélkikateen katsoo yhdistymisen suunnittelua
kokonaisuutena, miten mielestdsi onnistuitte? Miss& asioissa onnistuttiin, missa olisi
ollut parantamisen varaa? Miten yhdistyminen tulisi suunnitella? Myds lomake-
kyselyssa kysyttiin samoja asioita: Missé asioissa yhdistymisen suunnittelussa onnis-

tuttiin? Missé asioissa olisi ollut parantamisen varaa?

Haastatteluaineistossa korostui kolme nakdkulmaa: Muutosjohtamisen nakdkulma,
muutosviestinndn nékokulma sek& palveluiden ja asiakkaan nédkékulma. Muutosjoh-
tamisen nakokulman ydin kysymys oli henkil6stoon liittyvét kokonaisuudet: henkil6s-
ton huomioiminen seké rutiinien ja pelisaantdjen rakentaminen. Henkildston huomi-
oimisen tarkeydesta antavat esimerkkia seuraavat lainaukset, joissa henkildston sitout-

taminen ja kuuleminen nostetaan vahvasti esiin:

“Henkilostolle pitaa antaa aikaa sopeutua muutokseen. Meilla se tuli
niin &kkia ettei henkilosto ehtinyt sopeutumaan, eikd mekaan oikein eh-

ditty valmistautumaan siihen niin, ettd sen olisi hyviksynyt.” (V3.)

”Olisin halunnut sellaista, mikd on kuntaliitoksen yksi oleellisimpia asi-
oita, ettd jokaisen kunnan tyontekijat pidetddn ajan tasalla siitd, missa
menn&an ja mita suunnitellaan ja mika on se tavoite? Olisi hyva tallai-
sessa tilanteessa ottaa jo suunnitteluvaiheessa tyontekijat tiukasti mu-

kaan ja tehda tiimityoskentelya. ” (V2.)
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"Tdrkedd on se henkiloston sitouttaminen. Sitd ei kaikki ndhtdvdsti teh-
nyt ja siksi kai muutosvastarinta oli hirvedn suuri. Ja avointa keskuste-
lua, enemman vaan keskustelua joka tasolla. Sen huomaa etta tietoa ei
ole koskaan liikaa. Sité ei pida pantata vaan kayda avoimesti juttele-
massa. Ja sitten se, ettd johdon pitaa olla paikalla. Kylla niista esimies-

ryhmistakin aina puuttui se korkein johto joiltain sektoreilta. ” (V5.)

Henkilostonakokulmassa korostui liséksi kdytanteiden ja peruspelisaantdjen etukateis-
valmistelun tarkeys. Osittain pelisaannot olivat valmiina, mutta joidenkin asiakoko-

naisuuksien valmistelussa olisi ollut viel& parantamisen varaa.

"Olisi ollut hyvd jos kaikki kéytdnteet ja rutiinit olisi ollut kunnossa en-
nen yhdistymista. Etta olisi ollut sovittuna lomakkeet, ohjelmat, ohjeet,
pelisdannot ja muut kaikki tallaiset. Ne olisi pitanyt miettia pilkulleen
silleen, ettd olisi ollut antaa faktaa heti kun ensimmainen kysymys tulee,

koska sitten olisi sddstytty monelta porinalta.” (V3.)

“Tietysti sellaiset asiat kuin henkiloston edut ja leirikorvaukset on syytd
olla etukateen sovittu kun uusi kaupunki tulee voimaan. Silloin paasee

toiminnan aloittamaan samoilla etuuksilla ja vastuilla.” (V1.)

Muutoksen johtamisessa yksi tarkein seikka on huomioida kaikki joihin muutos liit-
tyy. Mattila (2007) esittad tutkimuksessaan, ettd kaynnistystoimien tehtdvana on var-
mistaa sujuva liikkeelle 1&ht6 kaikilla halutuilla rintamilla, luoda innostusta ja sitou-
tumista ja vaimentaa muutosvastarinta heti alkuvaiheessa (Mattila 2007, 153). Tama
muutosta suunnittelevien johdon tyéntekijoiden olisi syyta ottaa huomioon. Varsinkin
kun tutkimusaineistossa lahes kaikki lomakevastaajat olivat sitd mieltd, ettd henkil6s-
toa olisi pitanyt kuulla enemman ja ettd heidan olisi pitdnyt saada kertoa enemman
omia mielipiteitddn suunnitteluun liittyen. HenkilGston sitouttamisen ja innostamisen

puutteesta kertovat seuraavat lomakevastauksista nostetut lainaukset:

“En oikein osaa sanoa missd asioissa suunnitteluprosessissa onnistut-

’

tiin. Tyontekijditasolla prosessia ei oikein tuotu riittdvdsti tiedoksi.’

(L4.)
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“Hyvin vihdn jos ensinkddn kysyttiin suoritusportaan mielipiteitd ja eh-

dotuksia”(L3.)

“Kenttdityontekijdt enemmdn mukaan suunnitteluun ja tiedotusta enem-

man. ” (L6.)

Avoimuus — teemaan onkin jo viitattu muutamassa edellisessa lainauksessa. Vastauk-
sissa lapi aineiston korostui avoimeen vuorovaikutukseen ja avoimeen viestintaan
liittyvat tekijat. Myos Mattila (2007), Stenvall ja Virtanen (2007) seka Valpola (2004)
pitivat muutoksen onnistumisen yhtend tarkeimmisté tekijoisté tiedottamisen ja vies-
tinndn huomioimista. Kouvolassa sekéd suunnitelman toteuttaneet johdon tydntekijat
ettd “kenttdtason” tyontekijat nakivét, ettd suunnitelma olisi pitdnyt tehdd avoimem-
min ja yhteistydssé. Seuraavat sekd lomakevastauksista ettd haastatteluista esiin noste-
tut vastaukset puoltavat tata vaitetta:

"Suunnittelun alkuvaiheessa olisi pitinyt kuunnella enemmdn tyonteki-
joita, jotka oikeasti tietdvat mita kentalla tapahtuu. Suunnitteluryhméssa
olisi voinut olla mukana ns. tavallinen tyontekijaedustaja, néin olisi

varmasti saatu arvokasta tietoa kdytinnon suunnitteluun.” (L2.)

“Tarkein asia on olla avoin, tehd& avointa ty6ta kaikin puolin. Kylla mi-
né naden ettd olisi pitanyt olla viel& avoimempi tyontekijoité kohtaan. Mi-
ta tehdaan, missd mennaan? Mité suunnitellaan? Mik& on ehka tavoite?

Kylla siind oltiin vahan sellaisessa odottavassa tilassa. (V2.)

"Silloin kun tehdddn kuntien yhdistymistd tai kuntaliitosta niin suunni-
telman pitaisi olla ylhaalta asti avointa. Ei niin, ettd jostain ylh&alta tu-

lee malli ja sen mukaan on edettava. ” (V3.)

"Pitdisi olla realistinen toiveiden ja suunnitelmien suhteen, eikd luvata
lilkoja. Etta oikeasti toiveet ja suunnitelmat olisi tullut kuulluksi ja toteu-

tettu seka otettu monien vuosien hyvat kokemukset perustukseksi uudelle
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nuorisopalvelulle. Kaikki olisivat saaneet osallistua ja silla olisi ollut

merkitystd mitd mieltd tyontekijdt olivat asioista.” (L7.)

Uuden Kouvolan nuorisopalveluiden palvelurakenteen suunnittelussa l&ahdettiin siita,
ettd nuorten palveluiden tason tuli pysya ainakin samalla tasolla kuin vanhoissa kun-
nissa. Palvelurakenteen suunnitellut tyéryhma piti yhtend tarkeimmista tavoitteestaan
tuottaa asiakkaille eli nuorille laadukkaat ja monipuoliset palvelut. Kun haastattelussa
kysyttiin: ”Mitd suunnittelussa tulisi huomioida?”, vastauksissa nousi esiin myos

nuorten osallistamisen ja kuulemisen ndkdkulma.

”Yhdessa mietittaisi se oleellisin eli asiakas. Kenelle me niita palveluita

tuotetaan? Mité se asiakas tarvitsee nyt ja tulevaisuudessa? (V2.)

"Pitdisi ldhted sieltd, mikd on se nuorison tarve? Mitd he tarvitsevat ja
mité nuoret haluaa? Pitdisi lahted kysymaan eri kunnilta, ettéa mita teilla
on ollut ja mitk& ovat olleet teidan painopistealueita ja niista yhdistaa se
mika on uuden kunnan painopistealueet? Jos nyt jalkikéateen ajattelee,
olisihan sita ollut ihan hyva teettdd vaikka koulukysely aiheesta. Kysya
nuorilta, ettd mitd ne tastd ajattelee ja minkalaiset palvelut ne tah-
too.”’(V3.)

"Pitdd miettid, minkd ldhtoistd se ty6 on? Ajatellaanko siind sitd, mitd

se nuori tarvitsee vai ndhdaanko se asia tyontekijalahtoisesti? (V1.)

Opinndytetyon alussa todettiin ettd kuntaliitos ei suoraan varmista kustannussaastoja
tai edistd palvelujen laatua ja tuottavuutta (Majoinen 2011). Myds tdma nékokulma
nousi esille kun Kouvolan tyontekijat pohdiskelivat sitd, mitd suunnittelussa kannattaa

ottaa huomioon.

”"Nama isot kokonaisuudet ei kuitenkaan ole hyvia ja ndista pitaisi pu-
hua ihan rehellisesti niille, ketkd aikoo naihin tallaisiin mukaan l&htea.
Se pitaisi kaikkien tajuta, ettd rahaa ei ole enemman kuin ennen. Suuri ei
ole kaunista. Ihmiset luuli etta se raha lisdantyy mutta ei se lisdantynyt

mill&dan tavalla.” (V5.)
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“Kun miettii jotain resurssikysymysta, niin meillahan on nyt ihan sama
resurssi kaytettavissimme, kun oli ennen jossakin pienessa kunnassa jo-
honkin tiettyyn palveluun. Tdma on ehka tallaisissa kuntien yhdistymi-
sissa yksi suuri ongelma. Kun katsotaan ettd jossain vanhassa kunnassa
on joku sellainen hyvéksi koettu palvelu, joka haluttaisiin kaikkiin kuu-
teen tai kymmeneen kuntaan. Mutta jos se resurssi on sama kun ennen,
niin ei sita pysty viemaan kaikkialle. Sitten pitdd vaan miettia, ettd mi-
nulla on tama resurssi ja se tietty tydaika kaytettavissa ja mina teen sen
mink& min& pystyn. Ei pysty koko uutta Kouvolaa palvelemaan, jos sii-
hen ei saada lisda resursseja. Ja pitdd vaan hyvaksya sekin, etta pystyy
tekemaan ihan saman tyopanoksen kun ennenkin. Ei sitd kukaan pysty
yhdistymisen jalkeen sen enempaan kuin aikaisemminkaan. On se tietty

tyOaika ja tietty tehtava. Kylla 1+1 on edelleenkin kaksi, eikd 10.” (V4.)

Kouvolan kaupunginjohtaja on listannut seuraavat tekijat, jotka olisi hyva ottaa huo-

mioon kuntaliitosta tehtaessa:

Kuntien yhdistaminen ei tuo lisda rahaa

Toiminnan legitimiteetin perustana on kuntalaisten ja sidosryhmien tuki
Valtiovallan nékyva tuki myos “matkan varrella” on vélttamatonta

Y hdistymisen perustavoitteet on pidettava kirkkaana mielessa

Strateginen ote ja riped eteneminen, “ei jidda tuleen makaamaan”

Uusi toimintakulttuuri ja selked tyonjako poliittisen ja virkamiesjohdon vélilla
Avoin tiedonkulku ja henkildston vahva osallistuminen

Vahva poliittinen johtajuus, paattdjien keskinéinen luottamus ja henkil6kohtai-
nen sitoutuminen ovat onnistumisen perusedellytyksia

Johtamisen merkitys korostuu, operatiivisella tasolla ”ldsndoleva johtajuus™
Vanhoista toimintatavoista poisoppiminen, mutta hyvét toimintamallit kéyt-
toon

Ratkaisut on raataloitava paikallisesti, valmista toimintamallia ei ole olemassa!

(Lamminpaa 2011.)

Kouvolan tyontekijoiden kokemukset yhdistymisprosessista seka kunnanjohtajan te-

kema lista kulkevat osittain kési kddessa. Samoja huomioita esiintyy seké haastattelu-
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aineiston vastauksissa etta edelld olevassa listassa. Avoin tiedonkulku ja henkildstén
vahva osallistuminen on yksi tarkeimmista asioista, joka tulee ottaa huomioon palve-
luita yhdistettdesséd. Kuntien yhdistyminen ei tuo liséa rahaa ja uusia toimintamalleja
on luotava vanhojen tilalle. Vanhoista toimintatavoista olisi opittava pois ja luotava
uudet toimintakulttuurit entisten tilalle. Nama teesit todentuivat myos tasséa opinnayte-
tyossd. Pienten maalaiskuntien ja yhden tai useamman suuremman kaupungin kunta-
liitos on tdmidn pdivdn suomalaisen yhteiskunnan juttu”. Seuraavassa lainauksessa
huomioidaan myos yksi térkeé seikka, joka on hyva pitdd mielessa yhdistymisia suun-

niteltaessa:

“Mahdollisimman pitkdlle pitaisi olla mietittynd se eri kuntaorganisaa-
tioiden erilaisuus ja mitenka niisté tehdaan sitten se yksi. Miten maa-
laiskunnan ja kaupunkikunnan erilaiset kulttuurit yhdistetdan niin, ettei
sieltd maalaiskunnasta kokonaan karsiudu ne palvelut, kun se suuri imee
ne kaikki. Kun niin siind vaan helposti kdy. Kun liittyy isoon niin pienis-
ta haviaa kaikki palvelut pikku hiljaa, vaikka kuinka sanotaan etta mi-

kaan ei muutu, mutta kylla muuttuu. ” (V3.)

Tutkimusaineistosta kokoamieni tulosten perusteella tein yhteenvedoksi taulukon,
joka kertoo mita asioita nuorisopalveluiden yhdistymisessa tulisi ottaa huomioon eri

nakdkulmista asiaa katsottuna:
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TAULUKKO 1. Nuorisopalveluiden yhdistymisessa huomioitavat seikat

YHDISTYMISEN HENKILOSTO

AVAINKOHDAT
Nuorisopalveluiden
yhdistymisen suunnittelu

Henkildstdn edustaja
mukana uuden organi-
saation suunnittelussa

Henkildstdn vahva
osallistuminen suunnit-
teluun. Nuorten kuu-
leminen ja tiedon
huomioiminen suunnit-
telussa

Tyontekijat eivat li-
séanny suhteessa tyo-
maaraan

Nuorisopalveluiden
suunnitteleminen

Resurssit

Organisaatiokulttuurien
yhdistdminen

Tybajan jakamisessa,
tyotehtévissa, tyonku-
vissa ja korvauskaytén-
teissé ja tyoskentele-
misen tavoissa tulee
muutoksia suhteessa
entiseen. Henkildston
ryhméytyminen
Oltava itse aktiivinen
ja kuulolla silloin, kun
yhteisié tilaisuuksia
jarjestetaan

Muutosviestinta

Aika Annettava aikaa sopeu-

tua muutokseen

JOHTOTASO

Avoin tiedonkulku joka
suuntaan. Henkildston
kuuleminen ja ké&ytén-
noén tydn tuntemisen
hyddyntdminen.
Palveluiden suunnitte-
leminen asiakaslahtoi-
sesti ja myds tulevai-
suus suuntautuneesti

Resurssien hyvaksymi-
nen; palvelukentén
hahmottaminen ja pal-
veluiden priorisointi

Tasapuolisuus. Yhteis-
ten pelisééntojen luomi-
nen. Yhteisen organi-
saatiokulttuurin luomi-
nen

Kiinnitettdv& huomiota
viestinnan valineisiin,
kieleen, muotoihin ja
jarjestéaé tiedotusta
usein; toistojen tarkeys
Riped eteneminen; isoja
paatoksia on tehtava
nopealla aikataululla.

NUORET

Nuoret kertovat mie-
lipiteensd ja néke-
myksensa uuden
kaupungin nuoriso-
palveluista

Nuorisopalvelut oman
kunnan alueella muut-
tuu; joitain palveluita
karsitaan jotain tulee
tilalle

Tiedottamisessa huo-
mioitava my0ds nuoret

Taulukossa on keskeisiksi nakokulmiksi valittu yhdistymisprosessin keskeisené vai-
kuttavat toimijat; johto, henkilostd sekd nuoret. Poliittinen paatoksenteko liittyy vain
etaisesti nuorisopalveluiden yhdistymisen suunnitteluun, siksi se on jatetty tasta taulu-

kosta pois.

Yhdistymisen avainkohdiksi valittiin tutkimusaineistossa esiin tulleet kipupisteet:
Nuorisopalveluiden yhdistymisen suunnittelu. Henkilostén mukanaolo prosessin alku-
vaiheista asti on merkittavaa. Palvelukentdn hahmottamisessa kannattaa kayttaa hyo-
dyksi kentalla olevaa asiantuntemusta. Kun palveluja pilkotaan pienempiin osiin ja
aletaan suunnitella nuorisopalveluiden palvelutarjotinta (ydinprosesseja ja tuotanto-

prosesseja) on kehittdmisen tueksi jarkeva ottaa kokemukset kentéltd ja mielipiteet
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nuorilta. Palvelut on mitoitettava oikein henkiléstomaaraan nahden. Priorisoinnin
merkitys palveluita suunniteltaessa kasvaa. Priorisointia tulee tehda sill4, mikali re-
surssit eivat lisdédnny samassa suhteessa kun tyomaara ja toimintakenttd kasvavat, pal-

veluita ei pystyta tarjoamaan kaikkialla yhté kattavasti.

Organisaatiokulttuurien yhdistdminen koskettaa muutoksessa jokaista. Se puhuttaa
eniten ja se tulee tyon tekijad ajatellen kaikista lahimmaés. Organisaatiokulttuurin
muuttuminen tarkoittaa sitd, ettd omista totutuista tydtavoista, tydtehtavista, tydpai-
kasta, tyokavereista lahes kaikesta ”vanhasta” on pystyttdvd luopumaan tai niitd on
pystyttdvd muuttamaan. Uusi tilanne on n&htdva kokonaisuutena. Kehittymiselle on

annettava mahdollisuus.

Aika on aina suhteellinen kasite. Toiset tarvitsevat enemman aikaa sopeutuakseen,
toisille riittdd vahempi aika. Isoja organisaatiomuutoksia tehdessé aikaa pitdisi kuiten-
kin olla tarpeeksi kéaytettavissa, jotta isot kokonaisuudet voisi miettid rauhassa.

"Sind pdivdnd kun joku tekee semmoisen pdidtoksen, ettd tietty mdidrd
kuntia yhdistyy ja se on eri valtuustojen tekema p&atos, niin yksittaisena
tyontekijana sinun pitaa se silleen hyvaksya. Ajatella, ettéd nyt meilld on
tallainen uusi tilanne ja minun on ruvettava miettimaan etta mita mah-
dollisuuksia tamé& minulle antaa, miten mind omalta kohdalta vien tata
asiaa eteenpdin. Asia kannattaa ndhda suurena mahdollisuutena eika
jaada miettiméan menneisyytta. ” (V4.)
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5 POHDINTA

Opinnéaytetyossa tutkittiin Kouvolan kuntaliitoksessa mukana olleiden kuntien yhdis-
tymistd nuorisopalveluiden ndkdkulmasta katsottuna. Opinndytetyon tehtdavénad oli
vastata seuraaviin tutkimusongelmiin: Kuka tai ketkd yhdistymistd suunnittelivat?
Miten suunnittelu toteutettiin? Mit& suunnittelu piti sisélladn? Mitd suunnittelussa
pidettiin tarkednd? Mitd olisi voinut tai pitdnyt tehdd suunnittelussa toisin? Miten
suunnittelussa onnistuttiin? Mitd Kouvolan kokemuksista olisi hyva oppia mahdollis-
ten muiden kuntien liitoksia varten? Tavoitteena oli myos tuottaa lista asioista, jotka

nuorisopalveluiden yhdistymista suunniteltaessa on tarked ottaa huomioon.

Opinnéaytetyoni keskeiset tulokset mydtéilevét aikaisemmin muutosjohtamisesta tehty-
jen tutkimusten tuloksia. (ks. Mattila 2007; Stenvall & Virtanen 2007; Valpola 2004.)

Keskeisin tdman opinndytetyon tulos on, ettd suuria muutoksia on suunniteltava yh-
teistydssa niiden henkildiden kanssa, joita muutos eniten koskettaa. Kuntien yhdisty-
misessa tama tarkoittaa henkilostén vahvaa osallistumista suunnitteluprosessiin. Tar-
kedd muutoksen onnistumisen suhteen on myds avoin tiedon kulku “ylhéiltd alas”,
kaikilla sektoreilla. Ndma asiat korostuvat myos aikaisemmissa tutkimuksissa, joissa

késitelld&&n muutosprosesseja ja muutoksen johtamista.

Kouvolassa yhdistyminen suunniteltiin padasiassa johtoryhmassa, jolloin henkilostélle
suunnitelmat jaivat epaselviksi. Muutosvastarinta koettiin johtoportaassa osittain vah-
vana ja voimakkaana. Muutosvastarinta johtui padasiassa siitd, etta henkilostoa koske-
vat muutokset tehtiin nopeasti eikd aikaa niin sanotulle “’sulattelulle” jdényt tarpeeksi.
Liséksi muutosvastarinnan kokemiseen vaikutti henkilostossa koettu tiedottamisen
puutteellisuus ja osallistamattomuus. Tutkimusaineistossa ei kdy ilmi mill4 tavoilla

muutoksesta Kouvolassa viestittiin.

Kulttuurien valiset torméayskurssit ovat kdyneet esille myos aikaisemmissa tutkimuk-
sissa. Muun muassa Haveri ja Majoinen (2000) ovat tutkineet Muutosprosesseja ja
johtajuutta kuntien yhdistyessa ja todenneet samanlaisia muutosvastarintaan viittaavia
kokemuksia, kuin mitd tassé tutkimuksessa nostettiin esille. Kulttuurien vélista yh-

teentérmaysta aiheutti Kouvolassa muun muassa tyoaikoihin, korvauskaytéanteisiin ja
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toimintakulttuureihin vaikuttaneet muutokset. Omassa vanhassa kunnassa moni asia

tuntui hoituneen paremmin kuin uudessa yhdistyneessa kaupungissa.

Opinnaytetytssa onnistuttiin saamaan esille suunnitteluprosessin sisélto ja asiat joita
yhdistymisen suunnittelussa pidettiin tarkednd. Tulokset kertovat onnistuneesti myds
sen, mita nuorisopalveluiden yhdistymisessé olisi henkildston mielestd pitdnyt tehda

toisin.

Opinnaytetyon luotettavuuden ja eettisyyden pohdinnassa voidaan huomioida tutki-
muksen tekemisen avoimuus ja tutkimuskohteena olleiden henkiléiden vapaaehtoinen
osallistuminen tutkimukseen. Tutkimukseen osallistuivat l&hes kaikki Kouvolan nuo-
risopalveluissa kuntien yhdistymisen kokeneet nuorisotyontekijat. Tutkimusjoukko on
nain ollen luotettavan kokoinen. Kahdella tavalla koottu aineisto lisad tutkimustulos-
ten luotettavuutta. Haastatellut johdon tyontekijat kertoivat avoimesti kokemuksistaan
ja nostivat keskusteluissa rohkeasti esille yhdistymisen problematiikkaa. Lomakevas-
taukset kerdttiin niin, ettei kenenkdan henkilollisyys paljastuisi missaan vaiheessa tu-
losten Kirjaamista. Aineistoa késiteltiin avoimesti ja rehellisesti, tutkija on pyrkinyt
tuomaan Kouvolan kokemukset esiin mahdollisimman monesta eri ndkokulmasta ka-
sin. Tutkijalla ei ollut ennakko-odotuksia tai hypoteesia siitd, miten yhdistymisen
suunnittelu Kouvolassa tehtiin. Kouvolan nuorisotydntekijoihin ndhden tutkijana olen
ollut taysin ulkopuolinen henkild, joka ei tuntenut tydyhteison henkildstosuhteita tai

toimintakulttuuria etukateen.

Opinndytetyon tuloksia ei voi suoraan siirtdd kaytettavéksi tulevissa kuntaliitoksissa
tai nuorisopalveluiden yhdistamisissd. On kuitenkin todettava, ettd kuntaliitos on jo-
kaisessa tapauksessa tietylla tapaa samaa kaavaa noudattava prosessi, joten tdman
tyon tuloksia voi hyddyntad ja Kouvolan nuorisotyontekijoiden kokemuksista voi ot-
taa opiksi tulevissa yhdistymisissd. Mikali Paijat-Hameen kuntien yhdistymisesta viri-
telld&n keskustelua uuden hallituksen hallitusohjelmaan Kirjattujen tavoitteiden myoté,
koen ettd tdman opinnéytetyon tuloksia voidaan hyodyntaa nuorisopalveluiden yhdis-

tymistd suunniteltaessa.
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Haastattelukysymyksia miettiessa olisi ollut hyva perehtyé vield tarkemmin muutos-
prosessin yksityiskohtiin, jolloin kysymyksia olisi osannut esittd4 hieman tarkemmin.
Nyt esimerkiksi prosessin arviointi jai hyvin kapea-alaiseksi.

Kuntaliitoksista ja kuntien yhdistymisistd on valtavasti tutkimustietoa jo olemassa.
Varhaisimmista kuntaliitoksista alkaa jo olla sen verran aikaa, ettd myos kuntaliitosten
mahdollisista hyddyista tai haitoista on mahdollisuus tehd& tutkimuksia. Ehka enem-
maén voisi kuitenkin tuoda esille henkildston ja kuntalaisten kokemuksia kuntaliitok-
siin liittyen. Mita todella merkitsee kuntalaisen; lapsen, nuoren, aikuisen ja vanhuksen
nékokulmasta se, ettd pienistd kokonaisuuksista tehd&an suuria, laajennetaan mutta
keskitetadn. Katoavatko palvelut todella pienistd kunnista ja taajama-alueiden ulko-

puolelta?

Omassa tydsséani olisin toivonut saavani vield selkedmmin esiin nimenomaan nuoriso-
palveluiden erityispiirteita kuntien yhdistymisessa. Miten vaikeaa on yhdistéa erilaisia
nuorisotydn toimintakulttuureita? Miten yhdistaminen kaytanndssa toteutuu? Miten
vaikea on sopeutua toisenlaiseen tapaan tehda nuorisotyota ja mita siihen tarvitaan etta
se onnistuu? Sopeudutaanko muutokseen ja miten kauan sopeutuminen vie aikaa?
Néita kysymyksié olisi pitdnyt haastatteluissa ja ennen kaikkea lomakekyselyssa esit-

taad enemman.

Opinnéaytetyo toi esille sen, ettd kuntaliitosprosessi on oppimisprosessi, johon ei ole
koulutusta tai johon voisi valmistautua jotenkin etukéteen. Aikaisemmista tutkimuk-
sista voi tietysti hakea apua yleismaailmallisesti mutta jokainen kuntaliitos on oman-
laisensa tapahtumaketju ja moniulotteinen palapelipallo. Paljon voidaan tehda val-
miiksi etukateen, mutta teos ei ole valmis kun uusi kunta aloittaa toimintansa. Uusi
prosessi kaynnistyy vasta silloin. Alati muuttuvassa maailmassa onko mikaan valmis

koskaan? Muutos on aina kdynnissa.
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LIITE 1.

Haastattelurunko

TAUSTATIETOA:

1.

2.
3.

4.

Milloin Kouvolan nuorisopalveluissa aloitettiin kuntaliitoksen suunnittelu?
Missd vaiheessa suunnittelua tiedostettiin ettd kuntaliitos tulee tapahtumaan?

Kéytettiinkd suunnitteluun mielestési sopivasti aikaa?

Ketka tai keitd oli mukana Kouvolan nuorisopalveluiden yhdistymisen suunnittelussa?
Keité ydinryhmaan kuului? Oliko ryhmid muita?
Miten ryhmat tai tiimit jaettiin?

Miten suunnittelu toteutettiin? Mita se piti siséllaan?
Minkalaisia asiakokonaisuuksia suunnittelut sisélsi?

| MITEN NUORISOPALVELUIDEN MUUTOSPROSESSI TULISI SUUNNITELLA
KUNTALIITOKSEN YHTEYDESSA?

1.
2.

Minkaélaisia eri vaiheita muistat etta liitosprosessin suunnittelussa oli havaittavissa?
Miten ndma eri vaiheet tulisi suunnitella tai mité eri asioita missédkin vaiheessa tulisi ottaa
huomioon? Mita teilla Kouvolassa tehtiin?
Mitka asiat liitosprosessin suunnittelussa nousivat kaikista tarkeimmiksi?

Osattiinko muutosvastarintaa ottaa huomioon suunnittelussa?

Il MITKA NUORISOPALVELUIDEN SISALLOLLISET KYSYMYKSET,
TOIMINTATAVAT JA TAVOITTEET OLIVAT KESKEISIA KUNTALIITOKSESSA?

1. Jokaisesta kuntaliitokseen mukaan tulleesta kunnasta tuli mukana omanlaisia toimintatapoja
ja toimintakulttuureita, miten se huomioitiin yhdistymisen suunnittelussa?

2. Miten se tulisi mielestasi huomioida? Mita tekisit ehké nyt toisin?

YLEISTA:

1. Saitteko koulutusta muutoksen johtamisesta? Minkalaista koulutusta koet etté olisi pitanyt
olla?

2. Mité erityista koet ettd kuntaliitos vaati teilt4 johtajilta?

3. Mitka asiat sinua johtajana askarruttivat eniten kuntaliitoksessa? Otettiinko ne asiat suunnit-
telussa huomioon?

4. Kuntaliitoksestanne on nyt kulunut pari vuotta. Kun jalkikateen katsoo kuntaliitoksen suun-
nittelua kokonaisuutena, miten mielestési onnistuitte?

5. Onko vield jotain erityistd mitd haluaisit kertoa kuntaliitoksen suunnitteluun liittyen? Jotain
sellaista mitd en ehka osannut kysya tai haluatko vield tarkentaa jotain vastaustasi?

6. Miten toteamus: “Hyvin suunniteltu on puoliksi tehty” piti paikkansa Kouvolan kuntaliitok-

sen yhdistymisprosessissa?



LIITE 2.

Kyselylomake
TAUSTATIEDOT
1. Olen

Nainen
Mies

2. Missd kunnassa tydskentelit ennen Kouvolan kuntaliitosta?

Kouvola
Anjalankoski
KuusankoskKi
Valkeala
Jaala
Elimaki

3. Mika oli tehtavanimikkeesi enne Kouvolan kuntaliitosta?
4. Mika on tehtavanimikkeesi nykyisin?

KUNTALIITOKSEN SUUNNITTELU

5. Koetko etta sait vaikuttaa uuden Kouvolan nuorisopalveluiden yhdistymisen suunnitteluun?
Kylla
En
En osaa sanoa

6. Jos vastasit edelliseen kysymykseen “En”, kerro Miksi? Ja ketkd suunnitteluun saivat osal-
listua?

7. Jos vastasit kysymykseen 5 "Kylla”, kerro, miten ja milld keinoilla péésit vaikuttamaan uu-
den Kouvolan nuorisopalveluiden yhdistymisen suunnitteluun?

8. Mité ty6vaiheita suunnitteluprosessi sisalsi?

9. Mitka asiat suunnittelussa korostuivat?

10. Missé asioissa uuden Kouvolan nuorisopalveluiden yhdistymisen suunnittelussa mielestasi
onnistuttiin?

11. Missa asioissa nuorisopalveluiden yhdistymisen suunnitteluun liittyen, olisit toivonut ettd
olisi toimittu toisin?

12. Millaisena néet suunnittelun merkityksen koko liitosprosessia ajatellen? Toteutuiko véite:
”Hyvin suunniteltu on puoliksi tehty?”






