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Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ilmentdd organisaatioiden yhdistymisen tuomia haasteita.
Haastattelu koostui neljdstd teemasta, jotka koostuivat de Wootin (1996) teoriaan onnistuneen
yhdistymisprosessin Kkriittisistd osatekijoistd. Tutkimuksessa tarkastellaan yhdistymisestd syntyneité
keskeisid piirteité ja haasteita henkiloston ja esimiesten ndkokulmasta. Kahden erilaisen organisaatioiden
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1JOHDANTO

Epavarmuus talouden kehityssuunnasta on télld hetkelld suuri ja etenkin ikdantyneiden
ihmisten kasvava maara nostaen monen kunnan kustannuksia. Monissa kunnissa haetaan
sdastdja myos kulttuuripalveluiden tuottamisessa ja kunnat pyrkivat loytamaan keinoja,
miten julkisia palveluja voidaan tuottaa laadukkaasti, mutta kustannustehokkaasti. Useissa
kunnissa on haluttu selvittdd, esimerkiksi ldhikuntien kansalaisopistojen toimintojen
yhdistamista eli pienten opistojen yhdistimistda yhdeksi suureksi seutuopistoksi.
Yhdistymiseen johtaneet syyt voivat olla kuitenkin erilaisia: organisaatioita voidaan

yhdistaa sdastdjen tavoittelemiseksi tai organisaatioiden toiminnan tehostamiseksi.

Kansalaisopistoilla ja my6s musiikkiopistoilla on merkittava rooli lasten, nuorten, aikuisten
ja vanhusten arjessa, joten ndiden opistojen toiminnan ylldpitdminen tulisi turvata, vaikka
se joissakin tapauksissa edellyttdisi toimintojen yhdistdmista. Jos organisaatioita joudutaan
yhdistamaan, talloin on tdrkeda tietdd, miten yhdistyminen suunnitellaan ja miten uusi
organisaatio toimii parhaalla mahdollisella tavalla. Toivon tutkimukseni tuovan néihin

kysymyksiin vastauksia.

Hallituksen kuntapolitiikan tavoitteena on turvata laadukkaat ja yhdenvertaiset kunnalliset
palvelut asiakaslahtoisesti koko maassa, luoda edellytykset kuntien taloutta vahvistavalle
kehittamistoiminnalle ja yhdyskuntarakenteen eheyttdmiselle sekd vahvistaa kunnallista
itsehallintoa ja paikallista demokratiaa. Tdméan varmistamiseksi hallitus toteuttaa koko
maan laajuisen kuntauudistuksen, jonka tavoitteena on vahvoihin peruskuntiin pohjautuva
elinvoimainen kuntarakenne. Tarkein tavoite on julkisten palvelujen turvaaminen myos
tulevaisuudessa kaikkialla Suomessa. Taatakseen kustannustehokkaan palveluiden
kustannustehokkaan jarjestimisen sekd palveluiden sdilymisen ldhelld kuntalaisia on

kuntapohjainen jarjestelmd todettu hyvdksi vaihtoehdoksi. (Opetusministerion



tyoryhméamuistioita ja selvityksia 2009, 60-61.)

Koska useat organisaatiot joutuvat taistelemaan resurssien riittivyydestd, on useissa
kunnissa selvitelty ns. seutuopistojen perustamista, eli tdlloin yhdistettdisiin useampi
lahialueen opisto yhdeksi isoksi organisaatioksi. Kuntien yhdistimisen myo6td monien
kuntien yhteisty6 on lisddantynyt, minkad seurauksena on heratty miettimaan, voisiko myos
oppilaitoksia yhdistda. Orgaanisaatioiden yhdistymisen ajankohtaisuuden vuoksi halusin
tutkia kansalaisopiston sekd musiikkiopiston toiminnan yhdistymistd, jotta saataisiin
selville kahden erilaisen organisaation yhdistymisen hyodyt ja mahdolliset vaikeudet seka
olisivatko ne mahdolliset vaikeudet korjattavissa ja milld keinoin. Toivon, ettd tutkimukseni
myota selvidisi ne haasteet, joita musiikkiopiston ja kansalaisopiston toimintojen

yhdistamisessa voisi esiintya.

Tutkimuksen kohteena on Varkaudessa oleva Soisalo-opisto, joka on syntynyt yhden
musiikkiopiston ja neljan kansalaisopiston toimintojen yhdistdmisesta. Seutuhallituksen
toimeksiannosta ja aluekeskusohjelmarahoituksella Leppdvirran ja Varkauden
kansalaisopistojen rehtorit olivat tehneet vuonna 2006 selvityksen neljan kansalaisopiston
(Heindveden, Joroisten, Leppdvirran ja Varkauden kansalaisopisto) sekda Keski-Savon
musiikkiopiston yhdistamiseksi yhdeksi seutuopistoksi. Opiston ylldpitdjand toimisi
Varkauden kaupunki, ja se tuottaisi perinteisen kansalaisopiston kurssitarjonnan lisaksi
taiteen perusopetuksen yleisen ja laajan oppimadran mukaista opetusta. Opetushallituksen
mukaan (2005) laaja oppimadrd koostuu perusopinnoista (perustaso; perusopinnot) ja
syventdvista opinnoista (musiikkiopistotaso; syventdvat opinnot), ja sen laskennallinen
laajuus on 1300 tuntia. Yleinen oppimadra muodostuu kymmenesta opintokokonaisuudesta,
joiden kokonaislaajuus on 500 tuntia. Leppavirran ja Varkauden rehtorit totesivat, ettd
seutuopiston perustaminen toisi paljon etuja muun muassa taiteen perusopetuksen
levidmisen laajempana tarjontana koko alueen lapsille ja nuorille sekd seutuopiston
perustaminen mahdollistaisi entista tiiviimman alueellisen yhteistyon omaehtoisen
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kulttuurin  tuottamiseksi. Taiteen perusopetuksen laajan oppimddrdn opetusta ei ole
toteutettu kansalaisopistoissa, joten opistojen yhdistymisen myota siirtyisi laajan
oppimaaran opettaminen kansalaisopiston tarjoamaksi opetusmuodoksi.
Toimintaympariston muuttuessa suurempi opetusyksikko toisi vahvuutta ja mahdollistaisi
henkiloston erikoistumisen, asiantuntemuksen hyvaksikdayton ja tehokkaan tyonjaon. (J.

Pesonen, henkilokohtainen tiedonanto 2011.)

Otettuani yhteytta Soisalo-Opistoon tutkimustyota alottaessani, kévi ilmi, ettd Leppavirran
ja Varkauden rehtorit olivat selvitystyonsd myota todenneet, ettd Soisalo-opistoa
perustettaessa ei lahdetd tavoittelemaan saastdjd, koska niita yhdistyminen ei toisi, vaan
yhdistymiselld haettaisiin ldhinnd toiminnallisia hyotyja (J. Pesonen, henkilokohtainen
tiedonanto 2011.) Musiikkiopiston ja kansalaisopiston toiminnan yhdistdminen ei ole kovin
yleistd, koska niiden toiminta on kuitenkin erilaista. Tama tutkimuksen tarkoituksena onkin
antaa informaatiota siitd, miten yhdistyminen kdytannossa toteutuu ja sen mahdollisista

haasteista ja etenkin siitd, onnistuuko ndiden kahden erilaisen organisaation yhdistyminen.

Tutkimuksen tarkoituksena on pyrkid ymmartamdaan yhdistymisen toteutumista kaikkine
haasteineen, joten sen vuoksi valitsin tutkimustavaksi kvalitatiivisen tutkimusotteen, jossa
pyritddan ymmartamadan tutkittavaa kohdetta seka analysoimaan tutkittavaa kohdetta
mahdollisimman tarkasti. Aineistonkeruumenetelméaksi valitsin haastattelut, joiden
perusteella sain henkilokunnan nadkemyksen siitd, miten yhdistymisprosessi oli suunniteltu,
toteutettu ja miten se on onnistunut sekd millaisia haasteita se on tuonut nykyiseen

toimintamalliin.

Organisaatioiden yhdistymista voi olla helppo suunnitella prosessina, mutta sen
onnistuminen kdytannossa ei valttamatta ole helppoa, koska yhdistyminen on mittava ja

suuri prosessi, joka kestdd useiden vuosien ajan. Tutkiessani ndiden organisaatioiden



yhdistymistd, kaytin teoreettisena viitekehyksena de Wootin (1996) systemaattista prosessia,
joka muodostuu neljasta keskeisesta elementistd. Jos ndistd neljdsta elementistd puuttuu
jokin elementti, kehitysprosessi katkeaa tai epaonnistuu silloin. Yhdistymisen vaikutukset
nakyvat kuitenkin laajasti organisaation tehtdvikokonaisuuksissa, toimintamalleissa, seka
niissd toimivien ihmisten tyonkuvissa. Vaikka organisaatioiden yhdistymisessd voisi
ajatella olevan kyse vain organisaatioin toiminnasta, on kuitenkin keskeistd, miten yksilo
organisaatioiden sisdlld toimii ja haluaa kehittyd osana organisaatiota. Onnistuakseen
yhdistymisprosessissa, jokaisen yksilon taytyy pystyd toimimaan yhteisen organisaation

tavoitteiden mukaisesti. (de Woot 199, 21-23.)

2 ORGANISAATIO

Toiminnan rakenne maadrittelee organisaation ja siind toimivat ihmiset muodostavat
tyOyhteison. Organisaation identiteetti ja kulttuuri syntyvdt organisaatiossa.
Organisaatiolla voidaan tarkoittaa rakenteita ja prosesseja jotka madrittavat, kuka tekee
mitdkin kyseisessd organisaatiossa. Organisaatiota voidaan tarkastella organisaation
rakenteiden perusteella, mika on itse kunkin rooli organisaatiossa, mitkad ovat sen vastuut,
kulttuuri tai esimerkiksi valtarakenne jne. Organisaation tarkoitus maarittyy tavoitteiden
perusteella ja niiden toimivuus onnistuu parhaiten silloin, kun yksilon valintojen ulkoisia
paineita kasitellddn rationaalisin perustein. Vaikka organisaatio kohtaisi muutoksia, se voi
selvitdi niiden tuomista haasteista, mikali organisaation perustehtivd ja tavoitteet on

ymmarretty organisaation kaikissa osissa. (Lamsa & Hautala 2005, 9-10.)

Organisaatioita 10ytyy monenlaisia, ja niiden toimintaan ja rakenteisiin vaikuttavat monet
tekijat, minka takia sen madarittely voi olla vaikeaa. Jokainen meista elda jossain vaiheessa
jossain organisaatiossa ja tavallisimmin se kuvataan ihmisten muodostamaksi

yhteistoiminnaksi, jonka tavoitteena on saavuttaa yhteiset tavoitteet ja tarpeet.



Tunnusomaista organisaatiolle on se, etta sielld toistuvat usein yksildiden ennalta laaditut
mallit ja vaikka silld on yhteiset tavoitteet, voi sen yksittdisilla jasenilld olla my0s
henkilokohtaisia tavoitteita. Yksilon liittyessa organisaatioon, hdn voi tavoitella jotain
itsellensa tarkedd, esimerkiksi arvostuksen saavuttamista. Yksilon ja organisaation
tavoitteet voivat olla hyvinkin erilaisia keskendan. Organisaatioita on monenlaisia ja ne
voidaan jakaa yrityksiin, julkishallinnon organisaatioihin sekd kolmannen sektorin
organisaatioihin, kuten esimerkiksi yhdistyksiin ja vapaaehtoisjarjestoihin. (Lamsa &

Hautala 2005, 9-10.)

Ymparistossa tapahtuvat muutokset haastavat organisaation joustamaan ja muuttumaan.
Toiminnallisen, sosiaalisen ja kulttuurisen muutoksen aikaansaaminen on vaikeaa ja
monikerroksisen prosessin takana. Kehittddkseen toimintaansa, se voi onnistua
muuttamalla organisaatioiden rakenteita. Erds ymparistossda tapahtuva muutos, joka
vaikuttaa naihin tutkittaviin organisaatioihin, on védeston ikdrakenteessa tapahtuva muutos
Talla hetkelld vdesto ikdantyy vauhdilla. Lasten syntyvyys on vdahentynyt, ja esimerkiksi
vuonna 1950 oli 0-14 -vuotiaita 30% vaestostd, kun vuonna 2011 se on pudonnut 16,5%:iin.
Vanhusten osuus vdestostda on vastaavasti kasvanut: vuonna 1950 vanhusten eli yli 65 -
vuotiaiden osuus oli 6,7 % vaestosta, kun se vuonna 2011 18,11% vaestosta (Tilastokeskus,
vaestorakennetaulukot, 2007). Tama aiheuttaa vaistaméatta muutoksia erilaisten
oppilaitosten toimintaan ja niiden onkin pystyttava varautumaan tahan ja ennen kaikkea
alkaa rakentamaan sellaista toimintamallia, joka pystyy vastaamaan tdhan tulevaan
muutokseen. Lasten ja nuorten osuus vdestostd vahenee selvasti, jolloin musiikkiopistoon
ei valttamatta riitd lapsia ja nuoria, koska harrastustarjonta on lisddantynyt ja
monipuolistunut. Musiikkiopistojen haasteena onkin miettid, miten se voisi
opetustarjonnallaan vastata tdhdan ikdjakauman selkedan muutokseen. Musiikkiopisto
mielletadn perinteisesti lasten opetuspaikaksi, kun taas kansalaisopistossa opiskellaan koko
elinian. Kansalaisopistojen on helpompi vastata tihdan muutokseen juuri siksi, etta

oppilasaines muodostuu lapsista, aikuisista sekd ja vanhuksista, kun taas musiikkiopiston



oppilaat ovat padosin lapsia ja nuoria.

Muutokset, jotka koskevat tutkimaani organisaatiota, ovat lopullisia. Muutokset eivat
valttamatta tuo suuria muutoksia tyoprosesseihin tai -menetelmiin, eivatka muutokset aina
onnistu pienilld toimilla. Tyontekijoiden osaamisvaatimukset ja tyonkuva voivat muuttua
organisaation muututtua, ja itse muutos vaikuttaa koko organisaation rakenteisiin. (Mattila
2007, 122-124.) Organisaatiossa tapahtuvaa muutostahan ei valttamattd edes huomaa, jos
toiminnot ovat jddneet ennalleen tai jos tyOyhteison jasenet tekevat samaa tyotd, mita he
tekivdat ennen organisaatiossa tapahtuvaa muutosta. Talldin olisikin ensisijaista, etta
organisaation jokainen muutokseen joutunut tyontekija tietdd, mitda muutos merkitsee koko
organisaatiolle ja etenkin yksittdiselle tyOntekijdlle. Organisaation muutoksen

onnistuminen on epavarmaa, jos muutoksen jilkeinen tyonkuva ei ole tyontekijélle selva.

Yleensdahdan muutokset huomataan silloin, kun ne koskevat tyontekijaa itsedan, esimerkiksi
silloin, kun muutos on niin radikaali, ettd tyontekija lomautetaan. Muutoksen
lopputuloksen ollessa irtisanominen, voi miettid sitd, olisiko irtisanomisilta voitu valttya
toteuttamalla muutos jo aikaisemmin, olisiko se pitinyt tehdd toisella tavalla ja onko
organisaatiolla enda selviytymismahdollisuutta. Rissanen et al. (1996, 49) toteavat, etta
organisaatiossa ovat keskiossd kaaviot ja suunnitelmat, mutta todelliseen tarpeeseen ei ole
reagoitu riittdivan nopeasti ja samalla on jitetty huomioimatta siind toimivien ihmisten
ajatukset. Jos organisaation jasenet ovat itse halukkaita muutokseen, on sen onnistuminen

mahdollista. (Rissanen, Saaski & Vornanen 1996, 49)

Kansalaisopistojen ja musiikkiopistojen toimintaan vaikuttavat toimintaymparistossa
tapahtuneet muutokset. Nailld organisaation rakenteisiin vaikuttavilla muutoksilla voidaan
tarkoittaa tyoelamassa ja yhteiskunnassa tapahtuneita muutoksia, hallinnon ja koulutus- ja

korkeakoulupolitiikan uudistuksia. Maahanmuuton lisddntyminen, vdeston ikdrakenteen



muutokset ja kestavan kehityksen kysymykset seka tydelaman muutoksen vaikutukset ovat
keskeisid tekijoita, jotka vaikuttavat kansalaisopiston ja musiikkiopiston toimintaan. Myos
aluehallinnon ja valtionosuusrahoituksen uudistukset sekd kunta- ja palvelurakenteessa
tapahtuneet =~ muutokset  vaikuttavat  ndiden  organisaatioiden  toimintaan.

(Opetusministerion tyoryhman muistioita ja selvityksid. 2009:12)

Koulutusjérjestelmalle merkittavin haaste on kuitenkin vadestomuutos valtioneuvoston
hyvdaksyman Koulutuksen ja tutkimuksen kehittamissuunnitelman mukaan. Kuten
aiemminkin todettiin peruskouluikdisten ja toiselle asteelle siirtyvien ikdluokkien maaran
vahentyneen kehittdmissuunnitelmakauden lopulla kun taas toiselle asteelle ja
korkeakouluasteelle siirtyvat ikdaluokat kasvavat vield jonkin aikaa alkaen sitten laskea
hiukan eritahtisesti. Toiselle asteelle siirtyvien maard oli suurimmillaan vuonna 2008 ja
korkea-asteelle siirtyvien maara vuonna 2011. Ikdluokkien epatasainen kehittyminen
alueellisesti tekee tilanteesta hyvin eriytyneen, mikd tuo erityisen haasteen
oppilasverkoston kehittdmiselle. Opiskeluaikojen lyhentyminen, koulutusjdrjestelman
tehostaminen ja nivelvaiheen nopeuttaminen on haastavaa vdeston ikddntyessa.
TyOelamassa tapahtuu jatkuvasti muutoksia ja olisikin tdrkedd, ettd tyontekijat
kouluttaisivat itsedan. (Vapaan sivistystyon kehittamisohjelma 2009-2012, 54-55.) Opistojen
tulisi huomioida opetustarjonnassaan ja palveluiden tuottamisessa ikdantyvien ikaluokkien
madrdn nousu tarjoamalla heille erilaisia palveluja. Ikdluokkien muuttuessa siten, etta
ikdantyneiden ihmisten maara nousee, kun taas vastaavasti syntyvyys vdhenee, on se
huomioitava myos opetuksen tarjonnassa. Kansalaisopistot ovat profiloituneet opetukseen,
joka on suunnattu enemman aikuisille ja vanhuksille., kun taas musiikkiopistojen opetus on
vastaavasti suunnattu lapsille ja nuorille. opetustarjontaa miettiessd, onkin syytd miettia
oman opistonsa vahvuutta eli ovatko resurssit suunnattu oikealla tavalla. Ei pida unohtaa,
ettd esimerkiksi musiikkiopistossa avoimella osastolla opiskeleva aikuinen maksaa
huomattavasti kalliimman lukukausimaksun musiikkiopistossa kuin kansalaisopistossa.

Jos yritamme tarjota esimerkiksi opetusta aikuisille tai vanhuksille, on realistisempaa tarjota



niitd kansalaisopistossa, jossa lukukausimaksut ovat edullisemmat. Viestorakenteen
muutos ei todenndkoisesti tule vaikuttamaan negatiivisesti kansalaispistojen
osallistujamaarassa, mutta musiikkiopistojen osallistujaméaaraa tulee varmasti vihenemaan

vaestorakenteen muutoksen myota.

2.1 Organisaatiorakenne

Eri toiminnot ja niiden valiset suhteet maaritellaan organisaation rakenteen avulla. Ihmisten
valiset roolit kdyvat ilmi juuri organisaation rakenteen avulla ja saavuttaakseen eri
ihmisryhmien ja ihmisten vélinen yhteistyd, on organisaation rakenteen oltava oikea.
TyOnjaon ja toimintojen erilaistaminen seka hyva yhteistyd seka hyva eri osien valilld on

mahdollista toimivan rakenteen myéta. (Juuti & Junnola 1999, 208-210.)

Lamsan & Hautalan (2005) mukaan organisaatiorakenteella tarkoitetaan organisaatiossa
toimivien ihmisten vilisid suhteita ja niihin rakentuneita toimintatapoja. Rakenne luo
organisaatiossa toimiville jdsenille yhteisen ndkemyksen toiminnan jarjestyksestd,
ohjaussuhteista ja tyonjaosta. Ihmisten tehtdvat, vastuualueet, tyoroolit ja suhteet seka
viestintdverkostot voidaan maaritella rakenteen avulla. ja rakenne mahdollistaa johtamisen.
Toimiva organisaatiorakenne mahdollistaa johtamisen ja sen pohjalta toimintaaa voidaan
jarjestdaa, valvoa, ohjata ja suunnitella. (Lamsa & Hautala 2005, 151-155.) Maadritellessaan
organisaation kasitettd Rissanen (2005) puhuu vertikaalisesta ja horisontaalisesta tyonjaosta.
Horisontaalisen tyOnjaon mukaan tyontekijan tyoOtehtdvdt ositetaan rinnakkaisiksi
tyotehtaviksi kun taas vertikaalisen tyonjaon mukaan erotetaan koordinointi-, ohjaus ja
johtotehtavat. Organisaatiohierarkialla tarkoitetaan tyotehtdvien jakamista eri tasoille.
(Rissanen, Saaski & Vornanen 1996, 49) Seka Lamsa & Hautala etta Rissasen mukaan
organisaatiota maariteltdessa siihen vaikuttavat eri toimintojen ja niiden vélisten suhteiden,

ihmisten valiset suhteet, tyotehtdvien luonne, sekd organisaation toimintaymparisto.



Organisaation laaja-alainen analysointi ja tutkiminen mahdollistaa organisaation

toimintaan vaikuttavien eri tekijoiden ymmartamisen.

Organisaatio selvida perustehtdvastaan, mikali sen rakenne on hyva. Rakenteistumisella ja
rakenteella on tirked merkitys organisaation onnistumisessa ja rakenteen on sovittava
yhteen ihmisten ja heiddn tavoitteidensa kanssa. Rakenteen sopivuus suhteessa
organisaation ympadristoon, tehtdvaan, tavoitteeseen, teknologiaan ja ihmisiin ovat
sidoksissa rakenteen mahdollisuuksiin. Mikali organisaatio ei toimi hyvin, voi syntya
ongelmia padtoksenteossa, tyOmotivaatiossa ja—-moraalissa, kyvyttomyyttd toimia
innovaatisesti muutoksissa seka tyOstressi ja kustannukset voivat nousta. Organisaation
rakenteen on oltava yhteydessa ymparistoon ja tilanteeseen, jossa organisaatio toimii.
(Lamsa & Hautala 2005, 151-155.) Rissanen et al. (1996, 49) kuvaavat ympariston merkitysta
organisaatiorakenteeseen toteamalla hierarkkisen ja jdykdn organisaatiorakenteen
reagoimalla ympdriston muutoksiin hitaasti. Organisaation rakenteen ollessa riittdvan
joustava, organisaatio voi reagoida ympadristdssa tapahtuviin nopeisiin muutoksiin.
Organisaation jasenilld voi ilmeta turhautuneisuutta, mikédli rakenne on hyvin
sdantokeskeinen ja hierarkkinen. Paitoksenteko hidastuu ja sen laatu heikkenee, jos
organisaatiolta puuttuvat toimintatavat ja sen rakenne on liian vélja. Yhteisten sadntdjen
puuttuminen voi johtaa kaaokseen ja tyOmotivaation vahenemiseen. (Rissanen, Saaski &

Vornanen 1996, 49).

Mikali organisaation eri osien tavoitteita ei ole koordinoitu yhteen ja yhteensopiviksi
kokonaistavoitteiden kanssa, voivat organisaatioiden eri osastot, tiimit ja tyoryhmat lahtea
eri suuntiin, mika voi johtaa siihen, etta yksittdinen jasen voi pyrkid kohti omia tavoitteitaan
kokonaisuuden kustannuksella. Koordinoimalla tiimien tavoitteita ja edistamalla niiden
valistd yhteistyotd voidaan lisdatd tiimityota. Rakentamalla tiimien valisid
viestintaverkostoja ja toimintojen valisid tiimejd voidaan riskeja vahentdd. Ongelmien
syntymistda voidaan ehkdistd ennalta, jos rakenteessa on huomioitu ymparistossa
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tapahtuvat muutokset. sekd luovaan ja innovoivaan toimintaan on saatu arvostusta johdon
suunnasta. Innovaatiotoiminnassa on tiarkeda keskittya markkinointiin ja asiakkaisiin,
muuten muutosherkkyys ja nopea asiakasldhtoinen toiminta kadrsivat. (Rissanen, Sdaski &

Vornanen 1996, 49).

Korkea hierarkiarakenne ja liian suuri mdara eri hallintoelimid nostaa kustannuksia ja
vahentdd tehokkuutta. Kustannuksia voidaan vahentdd, jos organisaatiossa tehdadan
muutoksia vahentdmalld eri hallintoportaita, valtuutetaan tiimejd ja ihmisid, seka
siirtdmalld vaikutusvaltaa ja pdatoksentekoa sinne, missd todellinen tyo tehdaan.
Tyoyhteison jasenet voivat stressaantua, mikali organisaatiorakenne on sekava ja toiminnat
ovat epdselvid. Yksi keskeisimmistd stressid synnyttavista tekijoistd on tyon hallinnan
tunteen katoaminen, mikd voi johtua esimerkiksi tyotehtdvien paallekkdisyyksistd,
vastuiden maadrittelyiden epdaselvyyksistd. Toimivassa organisaatiossa on pystyttava
sovittavaan yhteen jatkuvan muutoksen ja turvallisuutta tuottavan pysyvan rakenteen

ristiriita. (Lamsa & Hautala 2005, 151-155.)

2.2 Organisaation identiteetti

Organisaation identiteetti muodostuu organisaation jdsenistd, joilla kaikilla on oma
identiteettinsd. On selvdd, ettd organisaatio, joka on toiminut kauan, on muodostanut oman
identiteettinsd. Kun tdllainen vahvan oman identiteetin omaksunut organisaatio liittyy
toiseen organisaatioon, niin haasteensa tuo ndiden identiteettien tunnistaminen ja
yhteensovittaminen. Organisaatio luo puitteet roolin ja identiteetin 16ytamiseen uudessa
kokonaisuudessa. Tama on tarkedd, koska taman avulla ihmiset tulevat yhteen, tutustuvat
toisiinsa, tunnustelevat toisiaan ja hakevat yhteistd tapaa, miten yhteiset tavoitteet

saavutetaan. (Valpola 2004, 188.)
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Organisatorisella samaistumisella tarkoitetaan Valpolan (2004) mukaan yksilon ja
organisaation identiteettien yhteytta. Samaistumisella tarkoitetaan yksilon ja organisaation
valista aktiivista ja positiivista yhteytta. Jos samaistumattomuus on yksilon ja organisaation
identiteetin aktiivinen irtautuminen toisistaan, on yhteys negatiivinen. Epaselvassa
samaistumisessa on kyse siitd, ettd yksilo samanaikaisesti sekd samaistuu ettd ei samaistu
organisaation identiteettiin. Organisaation tavoitteena onkin saada kaikki tyontekijat

samaistumaan positiivisesti asioihin. (Valpola 2004, 188.)

Yrityksen johto on mukana suunnittelemassa ja valmistelemassa muutostilanteeseen
johtaneita paatoksid jo muutostilanteen alkuvaiheessa ja ndin ollen heille on jaanyt
enemmadn aikaa sopeutua muutoksiin kuin esimerkiksi tyontekijoilld. Muutosprosessia
valmistellessa yrityksen johto ehtii hyvdksyd muutoksen seuraukset tehtdvassdan ja
asemassaan ja varsinkin heilld rooli sdilyy samanlaisena uudessa organisaatiossa. Oma
ammatti-identiteetti on hyvand tukena ja tunnistettavissa saman alan ammattilaisten
keskuudessa.  (Valpola 2004, 188.) Henkilosto voi kokea vaikeaksi uuden roolin
hahmottamisen, koska heiltd odotetaan valitonta sitoutumista uuteen organisaatioon.
Henkil6ston tulisi kyetd vastata kysymyksiin, jotka liittyvat organisaation muutokseen.
Heidéan pitdisi kuitenkin my0s pystya tukemaan toisiaan muutosprosessin aikana. Uudessa
organisaatiossa on paljon kysymyksida muutokseen liittyen, joihin odotetaan juuri heilta
vastauksia. Heiddn pitdisi my0s pystyd tukemaan alaisiaan, ja kuitenkin esimiehet itse
voivat olla kuitenkin tuen tarpeessa ja miettid, sdilyykd heiddn asemansa

tulevaisuudessakin organisaatiossa.

2.3 Organisaatiokulttuuri

Kulttuurissa on kyse madrdtyn ihmisyhteison tavasta ajatella ja toimia. Kulttuurissa

ilmenevat tavat eivat ole sisdsyntyisid, vaan ne ovat siind toimintaymparistossa opittuja
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tapoja. Kulttuuria voidaan tarkastella monesta nakokulmasta, kuten alueellisesti, etnisesti
ja organisaatioiden tasolla. Organisaatiokulttuuri sisdltda organisaation jasenten yhteisen
tulkinnan, yhteiset ajattelu- ja toimintatavat. Organisaatiokulttuuri koostuu suhteellisen
pysyvista arvoista, uskomuksista, tavoista, perinteistd ja kdytannostd, jotka organisaation
jasenet jakavat keskenddn, opettavat uusille tyontekijoille ja siirtdvdt sukupolvelta

seuraavalle sukupolvelle. (Limsa & Hautala 2005, 176-178.)

Organisaatiokulttuuri koetaan vialineeksi tuottavuuteen ja menestykseen. Organisaation
ollessa kulttuuri, halutaan korostaa ihmisten jakamaa yhteistd merkitystulkintaa. Ihmisten
yhteiset merkityksenannot syntyvat yhteisissa kokemuksissa ja vuorovaikutuksissa.
Yhteisessd toiminnassa tuotetaan koko ajan kulttuuria. Tamédn ndkokulman mukaan
organisaatiokulttuurin muuttuminen ei tapahdu suoraan ja dkillisesti johtajan vaikutuksella
vaan se on sidoksissa ajattelu- ja toimintatapojen muuttamiseen. Kukaan ei voi hallita tadysin
tallaista pitkdd muutosprosessia, koska kulttuuri muuttuu useiden hallitsemattomien
syiden takia. Tastd ndkokulmasta esimerkiksi palveluyrityksen asiakaskeskeisyyden
tulkinta muotoutuu jatkuvasti tyontekijoiden arkitoiminnassa. (Lamsa & Hautala 2005, 176-

178.)

Organisaatioissa kulttuuri voidaan jakaa Juutin (1995) mukaan neljdan erilaiseen
osakulttuuriin, jotka ovat johdon kulttuuri, organisaation keskitason kulttuuri,
konttoritoimihenkildiden kulttuuri ja tyontekijoiden kulttuuri. Hinen mukaansa johdolla
on erilainen kasitys kulttuurista kuin tyontekijoilld ja voidaankin todeta, ettei yhdelldkaan
organisaation jdsenelld ole tdysin samanlaista kuvaa organisaation kulttuurista. Me
tarkastelemme kulttuuria omien ndkemysten kautta, joten kuva kulttuurista on aina tietylla
tavalla subjektiivinen. Vaikka nditd luokitteluja on tehty runsaasti, mutta mitadn yhtenaista

linjausta tastd ei voida tehda. (Juuti 1995, 33.)
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Jokaisessa opistossa on oma kulttuurinsa ja haastavaa on ndiden kulttuurien yhdistaminen.
Rissasen et al. (1996, 46) mukaan kulttuuri on syntynyt organisaatiossa olevien ihmisten
vaikutuksesta ja tyOyhteison kulttuuri ilmentdd organisaation tapaa toimia tai sen
kirjoittamattomia saantojd. Rissanen et al. (1996, 46) toteaakin, ettd mitd vahvempi
organisaation kulttuuri on, sitd vaikeampi sitd on muuttaa. (Rissanen, Saaski & Vornanen
1996, 49). Yhdistettdessa organisaatioita on tarkeda ottaa vanhasta kulttuurista parhaimmat
toiminnot ja rakentaa niiden rinnalle uusia toimintoja. On kuitenkin selvad, ettd jokaisessa
organisaatiossa on hyvia asioita, jotka on syyta vieda uuteen organisaatioon ja mukauttaa

uuden organisaation toimintaan.

3  KANSALAISOPISTOT JA  MUSIIKKIOPPILAITOKSET  OPETUKSEN
JARJESTAJINA

3.1 Kansalaisopistot

Kansalaisopistot mielletddn oppilaitoksiksi, joissa tarjotaan erilaisia kursseja aikuisille,
mutta taiteen perusopetus on tuonut lapset ja nuoret kansalaisopiston kursseille mukaan.
Termi elinikdinen oppiminen soveltuukin juuri kansalaisopiston kursseihin, joissa voidaan
opiskella lapsuudesta vanhuuteen. Kansalaisopistot voivat vaikuttaa my0s
yhteiskunnallisesti, ja ovat alueensa kulttuuri-, koulutus- ja harrastustoiminnan jarjestdjia,
riippuen siitd, mitd tehtavaksi kuntatasolla maaraytyy. Oppilaitoksilla on mahdollisuus
madritelld opintojen ja koulutusten tavoitteet ja sisdllot siitd huolimatta, ettd laki

maarittaakin sen toimintaa. (Soininen 2009, 6-8.)

Kansalaisopistojen tarkoituksena on jarjestdd taydentavaa yleissivistavaa koulutusta, joka
lahtee yksilon omista sivistystarpeista ja vapaa sivistysty0 tarjoaakin ainutlaatuisen

mahdollisuuden omaehtoiseen itsensa kehittdimiseen. Kansalaisopistot ovat profiloituneet
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taiteen yleisen oppimdaran opettamisessa. Yleinen oppimaara musiikin harrastamisessa luo
valmiudet edellytyksida musiikin elinikdiselle harrastamiselle ja edistavat oppilaan
luovuutta ja sosiaalisia taitoja. Oppilaan henkilokohtaiset tavoitteet huomioidaan yleisessa
oppimaadrassa ja keskeistd on se, ettd yleisen oppimddran opinnot voivat muodostua joko
useasta eri opintokokonaisuudesta tai yhden opintokokonaisuuden tavoitteiden ja
keskeisten sisdltojen pohjalta muodostetuista syventdvistd opintokokonaisuuksista sen
mukaan, miten oppilaitos on opetustarjontansa rakentanut. (Laki taiteen perusopetuksesta

633/1998.)

Kansalaisopistoissa jdrjestetddn eri opintoalojen kursseja, joissa painottuvat taide- ja
taitoaineet, kielet sekd liikunta. Opistojen suunnitteluresurssien mukaan opistoissa
tarjotaan joko lukuvuoden tai lukukauden mittaisia kursseja. My0Os luentoja ja ns.
lyhytkursseja jarjestetdan. Suurimmat opistot tarjoavat yleissivistivda koulutusta ja he
etsivat lisdresursseja hanke- ja myyntitoiminnasta kun taas pienemmat opistot pyrkivat
tarjoamaan vain perusopintoja. Ne opistot, jotka ovat lOytaneet lisdresursseja, ovat
kehittyneet ja kasvaneet muita opistoja selkeimmin. Opetustarjonta on suppeaa niissa
opistoissa, jotka eivit ole kyenneet reagoimaan ympariston vaatimiin muutoksiin. (Soininen

2009, 6-8.)

Kuntalaisten hyvinvointiin vaikuttaa merkittavasti kansalaisopistojen tarjoamat palvelut ja
niiden toiminnan vaikuttavuutta mitattaessa voidaan todeta, ettd ne lisdavat yksilon
tyysistd, psyykkista ja sosiaalista hyvinvointia. Opetusta ei voida kuitenkaan jarjestaa
riittavasti. Kansalaisopistoissa annetaan opetustunteja vuosittain yli kaksi miljoonaa ja

erilaisille kursseille osallistujia on vuosittain noin 800 000. (Soininen 2009, 6-8.)

Tammikuussa 2010 astui voimaan lainmuutos vapaasta sivistystyosta (1765/2009), joka on
tuonut suuria muutoksia oppilaitoksiin. Lainmuutoksen myoéta vapaan sivistystyon

oppilaitoksilla, esimerkiksi kansalaisopistoilla, ovat voineet jarjestdd taiteen
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perusopetuslain (633/1998) mukaista opetusta, mika vaikeuttaa musiikkiopistojen toimintaa.
Lainmuutoksen myo6td vahvistettiin tilanne, joka oli vallinnut jo ennen sen voimaan tuloa:
Koramon selvitys (2009) osaltaan osoitti, ettd taiteen perusopetuksen yleisen ettd laajan
oppimadran mukaista musiikin opetusta on ollut kansalaisopistoissa jo vuodesta 2008
lahtien kuntien myo6ntamien opetuslupien perusteella. Talloin kunnilla on velvollisuus
valvoa sitd, ettd opetus tapahtuu opetushallituksen maadrdaamien taiteen perusopetuksen
opetussuunnitelmien perusteiden (Opetushallitus 2002) mukaisesti. Kansalais- ja
tyovdenopistot ovat lakisdateisen avustuksen piirissa (laki 165/2009) ja ne tarjoavat opetusta
ja suoritteita, jotka perustuvat vapaan sivistystyon yksikkohintaan. (Pohjannoro 2010, 47-

19.)

Kuten aiemmin todettiin, ettd tammikuussa 2010 voimaan tullut lainmuutos nayttaa
antavan kansalaisopistoille rahoituksen seka yleisen ettd laajan oppimdaran jarjestimiseen
musiikkiopistoja korkeammalla valtiontuella, mika tarkoittaa sitd, ettd kansalaisopistot
voivat jdrjestdd opetustaan musiikkiopistoja edullisemmin. Lainsddtdja on ndin
mahdollistanut yllapitdjakunniltaan opetusluvat saaneille kansalaisopistoille taiteen
perusopetuksen molempien oppimadadrien jarjestimisen. Vapaan sivistystyon rahoituksen
tuntikohtainen yksikkohinta on noin 8 euroa korkeampi kuin musiikkiopistoilla, mika antaa
taloudellisen kilpailuedun kansalaisopistoille taiteen perusopetuksen jarjestdjina.
Kansalaisopistojen kilpailutilannetta parantaa vield se, ettd se voi osoittaa nyt rahoitusta
myos yleisen oppimdaran mukaiseen opetukseen — toisin kuin musiikkiopistot. (Pohjannoro
2010, 47-49.) Tama muutos voi tehdd musiikkiopistoista haavoittuvan, jos asiakas
haluaakin valita halvemman vaihtoehdon, eli opiskelun edullisessa kansalaisopistossa.
Musiikkiopistot ovat toteuttaneet laajan oppimdaran mukaista opetusta ja sen toteutumista
kontrolloidaan oppilaan suorittamilla tasosuorituksilla. Laaja oppimddrdassa oppilasta
ohjataan keskittyneeseen ja pitkdjanteiseen tyoskentelyyn ja se antaa valmiudet

ammattiopintoihin. Laaja oppimaara rakentuu varhaisian musiikkikasvatuksesta, musiikin
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perustasosta ja musiikkiopistotason opinnoista. Musiikkioppilaitokset ovat profiloituneet

laajan oppimdaran opetuksen tarjoajina. (Laki taiteen perusopetuksesta 633/1998.)

Kansalaisopistoissa taiteen perusopetuksen laajan oppimdardn opetuksen kontrollointi
poistuu, jos oppilaat eivat suorita sielld tasokokeita. Jos kunnat maksavat esimerkiksi
kansalaisopistoille laajan oppimdaran opettamisesta, vastaavasti musiikkiopistot joutuvat
tuottamaan laajaa opetusmadrdad kalliimmalla hinnalla, kunta voi joutua valitsemaan
kansalaisopiston opetuksen tarjoajaksi, jos se voi tuottaa samaa palvelua halvemmalla.
Vuonna 2010 voimaantullut lainmuutos vapaasta sivistystydsta (1765/2009), on siis antanut
kansalaisopistoille mahdollisuuden opettaa taiteen perusopetuksen mukaisesti, mikda on
voinut herattad kuntien paattdjissa halun yhdistda nama organisaatiot, koska molemmissa

opistoissa voidaan opettaa tavoitteellista taiteen perusopetusta.

Musiikkiopistot tunnetaan siitd, ettd he ovat erikoistuneet nimenomaan musiikin
opetukseen toisin kuin esimerkiksi kansalaisopistot. Musiikkiopistoissa annettava opetus
on tavoitteellista ja antaa valmiudet sekd ammatillisiin etta korkeakouluopintoihin. Miten
musiikin laajan oppimddran mukaista opetusta voidaan sovittaa vapaatavoitteiseen
kansalaisopistojen elinikdisen oppimisen kulttuuriin? Laajan oppimddran mukaisen taiteen
perusopetuksen lisidminen kansalaisopistojen opetustarjontaan voi olla liian haastavaa.
Suomen musiikkioppilaitosten liiton toiminnanjohtaja Klemettinen toteaakin:

”Kunnissa ei ole riittdvaa tietaimystd ja ymmartamystd mitd laadukkaan ja

tavoitteellisen musiikkikasvatuksen jarjestiminen edellyttda. Ero yleisen ja

laajan valilla on epdselvd jopa ammattilaisille. Eri taiteiden taiteen

perusopetusta antavat oppilaitokset voisivat vahvistaa asemaansa luomalla

uusia  yhteistyomalleja. Meillda on  kansainvalisestikin  ihailtu

musiikkioppilaitosjarjestelmd, joka toimii erinomaisen hyvin, mutta kukaan

ei tiedd, mika tulisi olemaan suomalaisen musiikkielaman taso, mikali

musiikkioppilaitoksen fuusioitaisiin kansalaisopistoihin.” (Pohjannoro 2010,
74.)
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3.1.1 Kansalaisopiston toiminnan kuvausta

Viimeisten kymmenen vuoden aikana kansalaisopistojen maarda Suomessa on vahentynyt ja
opistot ovatkin jakautumassa pieniin ja taantuviin opistoihin seka suuriin kehityshakuisiin
opistoihin. Kuntaliitosten myo6ta kansalaisopistoja on alettu yhdistdd, minkd vuoksi
kansalaisopistojen kokonaismaéara on viahentynyt viime vuosina. Kansalaisopistojen maara
on vahentynyt kymmenessa vuodessa yli neljannekselld: vuonna 1998 niita oli 278 kpl, kun
taas vuonna 2009 niitd oli 206 kpl. 2000-luvulla kansalaisopistoja on alettu yhdistaa
isommiksi yksikoiksi, seutuopistoiksi Ndiden suurien yksikdiden muodostumisen mydota
on haluttu turvata kansalaisopistotoiminnan kehittdmismahdollisuudet ja kasvattaa

valtionosuudet maksimiin koko alueella. (Soininen 2009,10-13.)

Viittasin jo aiemmin tdhan tammikuussa 2010 voimaantulleeseen lainmuutokseen vapaasta
sivistystyOsta (1765/2009), minkd mukaan esimerkiksi kansalaisopistoilla on mahdollisuus
jarjestdd taiteen perusopetuslain (633/1998) mukaista opetusta. = Todellisuudessa
kansalaisopistoissa on opetettu jo vuodesta 2008 Ildhtien musiikkia sekd taiteena
perusopetuksen yleisen ettd laajan oppimddran mukaisesti kuntien opetuslupien
perusteella. Kuntien taytyy tdlloin valvoa sitd, ettd opetus tapahtuu opetushallituksen
madrdamien taiteen perusopetuksen opetussuunnitelmien perusteiden mukaisesti.
Kansalaisopistoilla on siis mahdollisuus jdrjestdd taiteen perusopetuksen molempia
oppimaadrid valtionavulla. Kansalaisopiston kilpailutilannetta parantaa viela se, ettad se voi
nyt osoittaa rahoitusta myos yleisen oppimddran mukaiseen opetukseen — toisin kuin

musiikkiopistot.

Opetusministerion pyynnostd Koulutuksen arviointineuvosto on teettanyt kaksivaiheisen
arvioinnin, joista ensimmadinen arvio tehtiin vuonna 2006. Arviointi kéasitteli oppilaitoksen
rakennetta ja sen palvelukykyad. Vuonna 2007 arvioitiin suuntaviivaohjausta ja vapaan

sivistystyon vaikuttavuutta. Kansalaisopistojen todettiin tarjonneen perinteistd opetusta, ja
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sen opetustarjonta ei ole huomioinut yleistd koulutustason nousua yhteiskunnassamme.
Myo6skddn yhteisty0 eri oppilaitosten valilld ei ole riittdvda ja oppilaitosten valista
verkostoimista kaivataan. Arvioinnin mukaan osa vaestostd ei ole paassyt toimintaan
mukaan ja vdestoryhmien ja alueellista eriarvoisuutta esiintyy. Toimintaa ei ole voitu
uudistaa eikd strategiaa ole pystytty suunnittelemaan, koska resursseja ei ole riittavasti.
Kansalaisopistojen toiminnan on koettu olevan ylldpitavaa. (Vapaan sivistystyon
kehittamisohjelma 2009, 67-69.) Kansalaisopistot mielletdadn perinteisen opetustarjonnan
oppilaitoksiksi, jotka tarjoavat perinteisid kursseja seka kursseja, jotka liittyvat sen hetkiseen
trendiin. Ehkd kansalaiopistojen tulisi huomioida kurssien suunnittelussa ymparistossa
tapahtuvat muutokset, esimerkiksi yleisen koulutustason nousun, jolloin kurssit vastaisivat
paremmin nykyista tarvetta, jolloin kansalaisopiston asema koulutuksen tarjoajana voisi
vahvistua. Kurssien sisaltdjen muuttaminen saattaa edellyttdd myos opetushenkilokunnan
patevyyksien tarkistamista. Kansalaisopistoissa on yleensa riittdnyt ohjaajan koulutus,
mutta esimerkiksi musiikkioppilaitoksissa opettajalta edellytetdidn myods pedagogisia
opintoja. Jos kansalaisopistot nostavat kurssiensa vaatimuksia, henkilokunnan tulisi myos

lisdkouluttautua.

Opetusministerio teetti vuonna 2008 tutkimuksen, jonka perusteella vapaan sivistystyon
jarjestojen edustajat ja oppilaitosten rehtorit laativat analyysin toimintojensa tilasta ns. swot-
menetelmdd kdyttden. Heidan piti tarkastella yhteenvetona ja mielipidetasolla vapaan
sivistystyon nykytilan heikkouksia seka vahvuuksia eli kehittamiskohteita ja tulevaisuuden
uhkia sekd mahdollisuuksia. Vahvuuksina nahdéan laaja opintoihin osallistujien joukko,
joka takaa paikallisuuden, alueellisuuden ja valtakunnallisuuden yhta aikaa. Vahvuutena
nahddan myos monipuolinen ja kattava oppilaitosverkosto. Analyysin mukaan toiminnan
arvopohjaisuus ja sivistystavoitteisuus antavat vahvan pohjan tyolle. Arvioinnissa todettiin
my0s opistojen toimivan ihmisten terveyden ja hyvinvoinnin sekd ihmisen aktiivisen
kansalaisuuden edistdjana, persoonakasvatusta unohtamatta. Opistojen vahvuus on myos

kulttuurikasvatus ja yhteiskunnallinen kasvatus. Sosiaalinen padaoman lisddntyminen,
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demokratian pohjan lujittuminen seka kansalaisyhteiskunnan vahvistuminen on seurausta
vapaasta sivistystyOstd. Selvityksen mukaan kansalaisopistojen toiminta on riittavan
vahvalla pohjalla, ettd he ovat pystyneet reagoimaan ympadristdssa tapahtuneisiin

muutoksiin. (Opetusministeron tyoryhmaselvityksia ja muistioita 2009:12, 67-69.)

Vapaan sivistystyon keskeinen tavoite on edistda elinikdista oppimista opistojen tarjoamilla
yleissivistavilld sekd tdydentavilld ammattisivistavilld opinnoilla. Oppilaitokset pystyvat
tarjoamaan monipuolisia oppimisen mahdollisuuksia, joiden sisdltd, pedagogiikka ja
olosuhteet sekd metodit vaihtelevat kunkin tyomuodon vahvuuksien ja erityispiirteiden
mukaisesti. Kansalaisopistojen toiminnassa on keskeistd, ettd opetus on suunnattu kaiken
ikaisille, alueellisesti ja valtakunnallisesti. Vapaan sivistystyon erds tarkeimmistd ansioista
on ollut sosiaalisen padoman muodostuminen ja yllipitiminen vahemmistokulttuurin
keskuudessa. Analyysistda kavi ilmi, ettd asiakkaiden tarpeisiin pystytddn reagoimaan
nopeasti ja asiakasldhtoisesti. Taloudellisen ja tehokkaan toiminnan tuottaminen on
mahdollista kevyiden ja joustavien rakenteiden ansiosta eivétka opistot tarvitse suurta
taloudellista tukea ja julkiselta puolelta tuottaakseen laajaa ja monipuolista opetustarjontaa
valituille kohderyhmille. On todettu, ettd oma laki ja rahoitus sekd oppilaitosstatus ja
yllapitamislupa turvaavat ja mahdollistavat laadukkaan toiminnan yllapitamisen. My0s
palveluiden hinta-laatusuhde on todettu hyvaksi. (Esiselvitys kansalaisopistojen

yhteistydmahdollisuuksista 2009, 6-8.)

3.1.2 Kansalaisopistojen toimintaa sditeleva laki

Laki vapaasta sivistystyostd annettiin 21.8.1998 ja se tuli voimaan 1.1.1999. Laki koskee
vapaan sivistystyon oppilaitoksissa jarjestettivda koulutusta, joka ei johda tutkintoon.
Taman lain piirissa oppilaitokset jarjestivat myos avoimia yliopisto-opintoja seka taiteen
perusopetusta kaikenikadisille. Se on samalla toimintaa ohjaava ja rahoituslaki. Vuonna 2009

Lakia vapaasta sivistystyOstd uusittiin osana Vapaan sivistystyon kehittamisohjelmaa 2009-
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2012. (Laki vapaasta sivistystyosta 21.8.1998/632.)

Vapaan sivistystyon tavoitteena on tukea elinikdisen oppimisen periaatteen pohjalta
yksiloiden kykya toimia yhteistyossd, persoonallisuuden monipuolista kehittymista seka
edistdd tasa-arvon, kansanvaltaisuuden ja moniarvoisuuden toteutumista suomalaisessa
yhteiskunnassa. Vapaan sivistystyon oppilaitoksia ovat opintokeskukset, liikunnan
koulutuskeskukset ja kesdyliopistot seka kansanopistot ja kansalaisopistot. Kansalaisopistot
tarjoavat mahdollisuuksia  omaehtoiselle oppimiselle ja kansalaisvalmiuksien
kehittimiselle ja kansalaisopistot ovat profiloituneet paikallisiksi ja alueellisiksi
sivistystarpeen pohjautuviksi oppilaitoksiksi. Vapaan sivistystyon oppilaitokset jarjestavat
myos koulutusta tukevaa tai sithen laheisesti liittyvaa kehittamis- ja palvelutoimintaa. (Laki

vapaasta sivistystyosta 21.8.1998/632.)

Ministerion myontamallad luvalla saatio, yhteiso, kunta tai kuntayhtyma voivat yllapitaa
oppilaitosta, jolle asianomainen ministerié on myontinyt luvan. Hakijalla on oltava
ammatilliset ja taloudelliset edellytykset oppilaitoksen ylldpitdimiseen ja koulutuksen
jarjestaimiseen sekd on oltava olemassa sivistystarve, jotta lupa voidaan myontaa.
Oppilaitosta ei voida perustaa taloudellisen voiton tavoittelemiseksi. (Laki vapaasta

sivistystyOstd 21.8.1998/632.)

Oppilaitoksen toiminnan johtamisesta vastaa rehtori ja silld tulee olla riittdvd maara
opettajan virkoja tai tyOsopimussuhteisia opettajia, tarvittaessa sielli voi olla myo0s
tuntiopettajia ja muuta henkilostoa. Jokaisessa oppilaitoksessa tulee olla opetuksen
jarjestamista koskeva toimintasuunnitelma. Arvioinnin tarkoituksena on tukea vapaan
sivistystyOn kehittdmistd ja parantaa oppimisen edellytyksia. Oppilaitoksen tulee arvioida
antamaansa koulutusta ja sen vaikuttavuutta sekd osallistua ulkopuoliseen toimintansa

arviointiin. On olemassa erilinen arviointineuvosto, joka organisoi arviointitoiminnan
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opetushallituksen, yliopistojen ja muiden arviointiasiantuntijoiden verkostona. Tama
arviointineuvosto on opetusministerion yhteydessd oleva ulkopuolinen toimija.
Valtioneuvosto on asettanut koulutuksen kokoonpanosta ja arviointineuvoston tehtavista.
Yksittdisia arviointeja voidaan antaa myo6s muille tahoille kuin koulutuksen
arviointineuvostolle. Ministerion pyytamien arviointien keskeiset tulokset tulee julkistaa.

(Laki vapaasta sivistystyOsta 21.8.1998/632.)

Oppilaitokset ovat oikeutettuja valtion tukeen, ja se lasketaan esimerkiksi vapaan
sivistystyon oppilaitoksilla siten, ettd vuosittainen valtionosuuden peruste lasketaan
kansalaisopistossa kertomalla niille vahvistetuilla opetustuntien madarillda opetustuntia
kohden kullekin  oppilaitosmuodolle  madaratyt  yksikkohinnat  (9.8.2002/704).
Kansalaisopistojen keskimaardisen yksikkohinnan vahvistamisesta on soveltuvin osin
voimassa, mitd opetus- ja kulttuuritoimen rahoituksesta annetun lain (635/1998) 16§
sdadetdan. Taiteen perusopetusta jdrjestavda kunta on oikeutettu valtionosuuteen kunnan
asukasmadran mukaan kuten kunnan peruspalvelujen valtionosuudesta annetussa laissa
(1740/2009) on saddetty. Valtionosuuden maddra kansalaisopiston ylldpitdjalle on 57
prosenttia ja opetusministerio vahvistaa sen vuosittain. Valtionosuuden maaraan vaikuttaa
opiskelijavuorokaudet, opiskelijaviikot, opiskelijapdivat, opetustunnit seka
opintokerhotuntien maara. Mikali valtionosuutta hakee yhdistetty oppilaitos, vahvistetaan
suoritteiden maarat erikseen kullekin oppilaitokselle. Opetusministeridé maarda
opiskelijaviikkojen,  opiskelijavuorokausien,  opiskelijapdivien ja  opetustuntien
yksikkohinnat sekd opintokerhotuntien hinnan seuraavaa vuotta varten. Yksikkohinnat
madrataan varainhoitovuodelle arvioidun kustannustason mukaisiksi. Opetushinnan
yksikkohinta kansalaisopistoille lasketaan joka neljds vuosi jakamalla yksikkohinnan
madrdamista edeltanyttd vuotta edeltineend vuonna kansalaisopistojen toiminnasta
aiheutuneet kayttokustannukset kansalaisopistojen saman vuoden opetustuntien maaralla.
Yksikkohintoihin vaikuttaa my0s asukastiheys. Tihedsti asutuissa kunnissa yksikkohintoja

porrastetaan opiston sijainkunnan asukastiheyden perusteella. Valtioneuvoston saatamalla
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asetuksella padatetdan yksikkohintojen tarkempi laskeminen, porrastusten suuruus seka se,
miten eri kuntien asukastiheys lasketaan. Valtionosuus myonnetddn koulutuksen
jarjestdjalle laskennallisten opetustuntien madran perusteella. Laskentayksikkd on 1,40e/
asukas ja siitd kunta saa valtionosuutta 34,08%, eli noin 48 senttid / asukas. Kunnille voidaan
myoOntaa oikeus saada myo0s valtionosuutta tuntien maaran mukaan jarjestettavaan taiteen
perusopetukseen. Vuosittain valtion talousarviossa vahvistetaan tuntikohtainen
yksikkohinta, joka vuonna on 2011 on 70,17e / tunti. Tastd summasta valtionosuus on 57%.
Kunnalle voidaan myontda oikeus saada valtionosuutta opetustuntien maaran mukaan.

(Laki taiteen perusopetuksesta 633/1998.)

3.2 Musiikkioppilaitoksen toiminnan kuvaus

Valtion alkaessa tukea jarjestelmallisesti lain perusteella soitonopetusta 1960-luvulla, syntyi
Suomen musiikkiopistojdrjestelmd syntyi (Laki ja asetus musiikkioppilaitosten
valtionavusta 147/1968, 206/1968). Seuraavina vuosikymmenina niiden oppilaitosten maara
kasvoi merkittavasti, jotka saivat valtionapua. Musiikkioppilaitoksia koskevia lakeja on
uudistettu jo kolmesti vuoden 1968 musiikkioppilaitosjarjestelméan perustuvan sadadoksen
jalkeen. Lakeja on 1970-luvulta ldhtien seurannut kouluhallituksen ja sittemmin
opetushallituksen laatimat opetussuunnitelmien perusteet (1978, 1988, 1995, 2002/laaja

oppimaara ja 2005/yleinen oppimaard). (Pohjannoro 2010, 4-6.)

Maassamme toimii Suomen Musiikkioppilaitosten liitto ry (SML) liitto, joka yllapitaa
maamme musiikkioppilaitoksia. Taman liiton tehtdvand on toimia musiikkioppilaitosten
etujdrjestona ja yhteisjen yhdyssiteend. Musiikkioppilaitokset saivat oman lainsaddannon,
mikd on ollut liiton ansiota. Vuonna 1969 tuli voimaan laki musiikkioppilaitosten
valtionavustuksista ja erillisen lainsdadannon takasi sen, ettd musiikkioppilaitokset saivat

vakaan rahoituksen. Suomessa toimiva musiikkikasvatusjarjestelmad on ainutlaatuinen,
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koska jarjestelmd tekee yhteistyotd ja tulee taidekasvatusjdrjestelmdn eri osa-alueiden
kanssa ja se huomioi eri kohderyhmat. Suomen Musiikkioppilaitosten liitto ry tehtdvana on
kehittaa tavoitteellista ja oppilaslahtoista musiikkikasvatusta lain maaraamilla tavoitteilla.
Tavoitteena oppimisessa on oppilasldhtoisyys, oppimisen ilo ja hyva musiikkisuhde.
Toiminnan tulee olla monimuotoista, moniarvoista ja laadukasta, ja sen keskeinen arvona
on toiminnan ulottuminen kaikille. SML visiona on osallistuminen taidekasvatukseen ja
elamaan, edistaa kaikkien oikeutta osallistua laadukkaaseen musiikkikasvatukseen seka
harrastuspohjalta ettd tavoitteellisesti. =~ Suomalaisen musiikkikasvatuksen asemaa
yhteiskunnassamme ei saisi vaheksyag, ja osallistuminen musiikkikasvatukseen on jokaisen
kansalaisen perusoikeus. Suomen Musiikkioppilaitosten liitto ry pitdd keskeisena
osallistumista kulttuuripoliittiseen keskusteluun, kansainvalistd yhteistyotd ja nuorten
liikkuvuutta, kansainvalisen yhteistyon edistimistd, musiikkikasvatuksesta saatavien
arvojen esiin tuomista sekd taidekasvatuksen rahoituksen ja yhteiskunnallisen aseman
kehittaminen. Liitto pyrkii edistimdan tavoitteellista musiikkikasvatusta eri
kehittamishankkeiden avulla. Suomen Musiikkioppilaitosten liitto ry korostaa eri taiteiden
valisen yhteistyon tdarkeyttd ja siitd saatavien synergiaetujen edistimisen olevan liitolle
tarked. Liitto on laatinut toimintasuunnitelman, jonka avulla kehitetddn palveluita ja
toimintaa pitkédn aikavalin suunnitelman avulla. SML on laatinut strategian, jolla se kehittaa
toimintaa ja palveluita pitkdn aikavdlin = suunnitelmien avulla. (Suomen

Musiikkioppilaitosten liiton oma tiedote)

3.2.1 Musiikkiopiston toimintaa saditeleva laki

Musiikkiopistoissa noudatetaan taiteen perusopetuksen mukaista lakia, joka on vuodelta
1998 ja sithen on koottu kaikki taiteenlajit. Uusin asetus madarittdd laissa kirjattua
oppimddrida uudella tavalla. Opetushallitus antoi musiikin laajan oppimaaran
opetussuunnitelmien perusteet ja sen rinnalle tuli yleisen oppimadran perusteet vuonna
2005. Yleisen oppimadran kokonaislaajuus on 500 tuntia ja se koostuu kymmenestd eri

kokonaisuudesta. Laajan oppimdadran laskennallinen laajuus on 1300 tuntia ja se koostuu
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perusopinnoista (perustaso; perusopinnot) ja syventdvista opinnoista (musiikkiopistotaso:
syventdavat opinnot). Musiikkileikkikoulua kutsutaan nykyisessd opintosuunnitelman

perusteissa varhaisian musiikkikasvatuksen opinnoiksi. (Pohjannoro, 2010. 4-6.)

Taiteen perusopetuksella tarkoitetaan oppivelvollisuuden ulkopuolista perusopetusta eri
taideaineissa. Yleensa yhteen taidealaan erikoistuneet yksikot antavat laajan oppimaaran
mukaista opetusta, minka lisdksi sielld on mahdollista saada tutkintotavoitteista ja
ammatillisesti suuntautunutta opetusta. = Kansalaisopistoissa, tanssi-, musiikki-, ja
kuvataidekouluissa ym. yhden tai useamman taidealan taidekouluissa annetaan yleisen

oppimadran mukaista opetusta (Laki taiteen perusopetuksesta 633/1998.)

Vanhan opetussuunnitelman perusteissa laajan oppimddran tavoitteena oli ammatillisten
valmiuksien saavuttaminen, kun taas uudemmassa opetussuunnitelmassa vaatimukset
ovat moninaisemmat. Riippumatta siitd, katsotaanko uutta vai vanhaa opetussuunnitelmaa,
niin molemmissa on tavoitteena luoda edellytykset hyvan musiikkisuhteen syntymiselle,
musiikin  eldmdnikdiselle  harrastamiselle ja antaa valmiudet musiikkialan
ammattiopintoihin. Uuden opetussuunnitelman laajan oppimddran perusteisiin liitetty
konstruktiivinen opetuskasitys on koettu paikoin liian suurena muutoksena. (Pohjannoro

2010, 4-6.)

Uuden opetussuunnitelman laajan oppimddran perusteiden myo6ta oppilaitoksilla on ollut
mahdollisuus erottautua muista oppilaitoksista. Oppilaitokset ovat voineet ottaa
opetukseen tyOpajoja, periodiopetusta, projekteja ja valinnaiskursseja. Uudessa
opetussuunnitelmassa korostuu monimuotoinen arviointikdytinto ja yhteissoitto seka
esiintymiskoulutus, kuuntelukasvatus, musiikin perusteiden integroiminen yhteissoittoon
ja instrumenttiopetukseen. Mielestdni esiintymiskoulutuksen lisidminen opetustarjontaan

on erittdin tarkedd, koska musiikkiopistojen soitonopetus on yksiloopetusta ja
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mahdollisuutta esiintymisiin ei juuri ole. Kuitenkin esiintymisid tulee viimeistdan
tasosuoritusten ja konserttien myotd, jolloin oppilaalta edellytetddn julkista esiintymista
yleisolle. Mikali hanta ei ole esiintymisiin valmennettu, voi soitonopiskelu jopa keskeytya,
jos esiintyminen koetaan liian pelottavana ja jannittavana. Musiikkioppilaitokset ovat
lisinneet opetustarjontaansa viime vuosina myo6s eri musiikin tyylilajeja, esimerkiksi
kansanmusiikkia ja rytmimusiikkia. Rytmimusiikin opetus tulee varmasti lisddmaan

suosiotaan entisestaan. (Pohjannoro, 2010. 4-6.)

Taiteen perusopetuslain musiikin yleisen ja laajan opetusmadrdn mukaista opetusta
jarjestavat musiikkiopistot. Lapsille ja nuorille ensisijaisesti suunnattu taiteen perusopetus
on tavoitteellista ja tasolta toiselle etenevda opetusta. Edellytykset elinikdiselle taiteen
harrastamiselle, perustan luominen emotionaaliselle, esteettiselle ja eettiselle kasvulle
kuuluvat taiteen perusopetuksen yleisen oppimadran tehtdaviin. Opetuksen tehtdavana on
kehittdd myos oppilaiden luovuutta ja taitoja eldman eri osa-alueilla seka tukea oppilaan
kykya arvostaa eri kulttuureita. Kansallisen kulttuurin kehittdiminen ja sdilyttaminen seka
toimiminen monikulttuurisessa yhteiskunnassa ovat keskeisida tehtdvid taiteen
perusopetuksessa.  Perusopetuksen tavoitteisiin kuuluu myos antaa oppilaille uusia
mahdollisuuksia ymmartdd kulttuuria ja taidetta sekd niiden sisdltdimia merkityksia.
Yleisen oppimaddrdn tehtdaviin kuuluu kehittdd sellaisia taitoja ja tietoja, jotka antavat

hédnelle valmiuksia hakeutua myohempiin opintoihin. ((Laki taiteen perusopetuksesta

633/1998.)

Opetus perustuu ihmiskdsitykseen, jossa ihminen on ainutkertainen ja toimii
vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa sekd vaikuttaa aktiivisesti eldmadnsa.
Opetuksen keskeisia elementtejd ovat oppilaan luovan ajattelun ja toiminnan tukeminen,
eri kulttuurien ymmartamisen ja tulkitsemisen kehittdminen. Taidekasvatuksen tavoitteena
on vahvistaa oppilaan aisti- ja tunneherkkyytta ja tukea opiskelu- ja vuorovaikutustaitojen

kehittymistd. tukeminen ympardivan todellisuuden Oppilaan mindn kasvun ja
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kehittymisen tukeminen ja ympardivan todellisuuden jasentdminen ovat myos taiteen
perusopetuksen tavoitteita. =~ Oppilas rakentaa maailmankuvaansa ilmaisemalla ja
tutkimalla taiteen keinoin kokemuksiaan ja hanelle itsellensd merkityksellisid elaman
sisaltojd. Uskallus tulkita taidetta, taiteen tekemisen ja sen kokemisen ilo, seka taito, halu,
uteliaisuus ja uskallus tulkita taidetta persoonallisesti ovat keskeistda musiikin opiskelussa.
Oppilaiden yksilolliset erot taytyy ottaa huomioon opetuksessa ja hanen kehittymista hanen
omista ldhtokohdistaan taytyy tukea. Oppilasta tdytyy ohjata madrdtietoiseen,
keskittyneeseen ja pitkdjanteiseen tyoskentelyyn sekd rakentavaan toimintaan yksilona ja

ryhmaén jasenenad. ((Laki taiteen perusopetuksesta 633/1998.)

Hyvan musiikkisuhteen syntyminen ja musiikin itsendisen ja elinikdinen harrastaminen
edellytysten luominen ovat taiteen perusopetuksen musiikin yleisen oppimadran mukaisen
opetuksen tavoitteita unohtamatta aikuisten omaehtoisen harrastamisen tukemista.
Tavoitteita suunniteltaessa otetaan huomioon oppilaan omat henkilokohtaiset tavoitteet ja
opiskelujen aikana tulisi korostua musiikin harrastamisen ilo ja itsensd toteuttamisen
vapaus oman kokemisen kautta. Yksiloopetus musiikin yleisessda oppimdadrdssa antaa
valmiudet yhdessd opiskeluun ja oppimiseen sekd yhteismusisointiin. Kansallisen
musiikkikulttuurin elinvoimainen sailyttaminen ja sen kehittaminen antamalla oppilaille
laaja-alaista musiikillista yleissivistysta kuuluvat myo6s musiikin yleisen oppimaaran

tehtaviin. (Laki taiteen perusopetuksesta 633/1998.)

3.2.2 Musiikkioppilaitosten tulevaisuuden nikymia

Musiikkiopistot ovat profiloituneet klassisen musiikin opetuslaitoksiksi. Viimeisina
vuosina monet musiikkiopistot ovat herdnneet ympariston tarpeisiin ja ovat lisdanneet
opetustarjontaan pop & jazz -soitonopetusta. Tanssin opetus on my0s tullut osaksi joitakin

musiikkiopistoja ja varmasti tdima suuntaus tulee yleistymaan.
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Euroopan sosiaalirahaston ja opetushallituksen rahoittamaa laadullista ennakointihanketta
Musiikkialan toimintaymparistot ja osaamistarpeet — Toive on Sibelius-Akatemian
hallinnoima. Tamédn hankkeen tavoitteena on saada tekijan tietoa musiikkialan
muutosodotuksista ja musiikkialan kehityksesta alalla toimivilta asiantuntijoilta kysymalla
heidan kasityksidnsa ja ndkemyksidnsa. Saadakseen selville tulevaisuuden osaamistarpeet,
tutkimuksessa selvitettiin musiikkialan toimintaymparistjen muutoksia. Toive- hankkeen
selvityksen kohteina ovat musiikkioppilaitosten ja koulujen musiikinopetus, seurakuntien
ja musiikkitoiminta, sekd kevyen musiikin sektorit. Hankkeen yhteistyokumppaneina ovat
Kulttuuripoliittisen tutkimuksen edistaimissaatio Cupore, Metropolia Ammattikorkeakoulu
ja Suomen Konservatorioliitto ry. Opetushallitus toimii hankkeen rahoittajana. Taiteen
perusopetus ja musiikkioppilaitokset ovat raportin kohderyhmana. (Pohjannoro & Pesonen,

2009.)

Vuonna 2008 tehtiin laaja Internet-kysely Opetushallituksen taholta musiikkioppilaitosten
rehtoreille, johon vastasi 117 musiikkikoulun tai -opiston, konservatorion tai
kansalaisopiston rehtoria ja ammattikorkeakoulujen koulutusjohtajaa. Kyselyn tuloksena
hahmoteltiin musiikkioppilaitosten tamanhetkisia ~vahvuuksia ja haasteita seka
tulevaisuuden mahdollisuuksia ja wuhkia, Kkartoitettiin kasityksid tulevaisuuden
muutosodotuksista sekd opettajien osaamista niin vastaushetkelld kuin tulevaisuudessa.
Kyselyyn valittiin sellaiset rehtorit, jotka koettiin kyselyvastauksissaan visionaarisiksi,
myo6s oppilaitosten sijainnilla oli merkitys, eli niiden piti sijaita eri puolilla maata seka
oppilas-ja opetustuntimdaraltadn olivat eri suuruusluokissa. Osassa opistoista oli jarjestetty
laajalti rytmimusiikin opetusta, kun taas toisessa se oli vahaistd. Haastattelut tehtiin vuonna
2009 Sibelius-Akatemian tiloissa. Kyselysta selvisi, ettd edelleen tarvitaan erikoisosaajia,
jotka osaavat opettaa pidemmadlle edistyneitd ja mahdollisesti ammattiopintoihin
suuntautuvia oppilaita. Tulevaisuudessa tarvitaan myds moniosaajia, milld tarkoitetaan

musiikillisen kaksoisosaamisen lisdksi erilaisen ulkomusiikillisen osaamisen lisdantymista,
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esimerkiksi hankkeiden ja projekteiden hallintaa. Kaksoisosaamisella tarkoitetaan kahden
eri pddaineen patevoitymistd, eli esimerkiksi pianonsoitonopettaja tdydentda koulutustaan
varhaisidn musiikkikasvatuksen pedagogialla. Koska musiikkiopistot ovat profiloituneet
pedagogisen osaamisen ja instrumentin hallinnan oppilaitoksina, on pedagoginen
osaaminen yhdistettyna riittaivaan musiikilliseen monipuolisuuteen keskeista. (Pohjannoro

2010, 8-10.)

Kuntarahoituksen osuus musiikkiopistojen menoista oli vuonna 1997 keskimaarin 44%
(Pernu 1999), kun se on laskenut kymmenen vuoden kuluessa laskenut 34%iin (Sariola 2006).
Moni musiikkiopisto tuntee tdlld hetkelld tilanteessa taloudellisesti hankalaksi siitdakin
huolimatta, ettd suuri osa musiikkiopistoista toimii vakiintuneesti ja alueellansa

arvostetusti (Sariola 2006, 8-9).

4 TUTKIMUSASETELMA

4.1 Tyon tavoitteet

Tassa tyossa oli tavoitteena tutkia, miten kahden erilaisen oppilaitoksen yhdistyminen
onnistuu. Tutkimuksen kohteena on organisaatio, joka on syntynyt neljan kansalaisopiston
ja yhden musiikkiopiston yhdistymisestd. Musiikkiopistossa opetus on tavoitteellista kun
taas kansalaisopistoissa pyritddn ldhinnd harrastamiseen, mikd tuo haasteita ndiden
oraganisaatioiden toiminnan yhdistamiselle.  Yleensda ndiden opistojen opettajien
koulutustaustatkin voivat olla erilaisia, mikd voi tuoda haasteita uuden organisaation
toimintaan. Tutkimuksella halusin selvittdad, miten kahden erilaisen organisaation eli
kansalaisopiston ja musiikkiopiston toiminnan yhdistyminen toteutettiin ja miten timdin uuden
organisaation toiminta on onnistunut. Tutkin tyotani varten Varkaudessa olevaa Soisalo-
opistoa, joka on syntynyt yhden musiikkiopiston (Keski-Savon Musiikkiopisto) ja neljan

kansalaisopiston yhdistymisestd (Heindveden kansalaisopisto, Joroisten kansalaisopisto,
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Leppavirran kansalaisopisto ja Varkauden kansalaisopisto). Nama opistot olivat itsendisid,
mutta muutokset toimintaymparistdissa ajoivat seudulliseen palvelutuotantoon, joka voi
tulevaisuudessa olla tae toiminnan turvaamiselle. Tutkimusta varten haastattelin Soisalo-
opiston nykyisestd henkilokunnasta viittd henkildd, joista nelja oli kuulunut ennen
yhdistymistd Keski-Savon Musiikkiopistoon ja yksi haastateltava oli toiminut rehtorina
kansalaisopistossa ennen yhdistymistd. Haastattelun tarkoituksena oli saada
henkilokunnan ndkemys siitd, miten yhdistymisprosessi oli toteutettu ja miten se on
onnistunut. Haastattelu koostui neljastd teemasta, jotka perustuivat de Wootin (1996)
teoriaan onnistuneen yhdistymisprosessin kriittisistd osatekijoistd. Nama teemat ovat
yhdistymisprosessiin johtaneet muutospaineet ja niiden alkuperit, uudistusprosessia
ohjaavan vision selkeys ja kasitys uudistuksen tavoitteista ja sisdllostd seka uudistuksessa
tarvittavien resurssien riittdvyys ja muutosvalmiuksien vahvistaminen sekd viimeisena
elementtind uudistuksen toteuttamista ohjaavan suunnitelman toteuttamiskelpoisuus ja
muutosprosessin toteutuksen onnistuminen. Haastattelu tehtiin 12.4.2012 Soisalo-opistossa

Varkaudessa ja nauhoitetut haastattelut litteroitiin ja analysoitiin teemojen pohjalta.

4.2 AINEISTO JA MENETELMAT

Tieteellista tutkimusta voi sanoa luovaksi prosessiksi, jonka tarkoituksena on ratkaista
asetettu tutkimusongelma. Tutkimuksessa on oltava aina jokin tavoite, joka ohjaa
tutkimuksen strategisia valintoja. Tutkimuskysymys ja tutkimuksen tavoite maarittavat,
mitd tiedon muotoa tutkimus edustaa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 125-126.)
Tutkimuksen tieteellisen tavoitteena voi olla selittava, kuvaileva, Kkartoittava,

eksploratiivinen, diagnostisoiva, ennustava tai arvioiva tieto tutkimuskohteesta.

Tutkimuksen tavoite madarittdd tutkimusotteen. Tata tutkimusta varten valitsin
tutkimusotteeksi kvalitatiivisen tutkimuksen, koska sen ominaisuudet sopivat paremmin

tutkimukseeni. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritddn ymmartamadan tutkittavaa
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kohdetta tai ilmictd. Talloin tarkoituksena on pyrkia selittdmaan kayttdytymisen tai
tapahtumisen syita. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kohdetta pyritddan analysoimaan

mahdollisimman tarkasti. (Heikkila 2008, 16.)

Toteutan tidman tutkimuksen laadullisen tutkimuksen menetelmédnd. Yleisia
aineistonkeruumenetelmida ovat haastattelut, kyselyt, havainnointi tai erilaisiin
dokumentteihin perustuva tieto. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 73.) Kédytan tassa tutkimuksessa
aineistona pddosin dokumentteja, joita tdydenndn haastattelulla. Aineistoldhtdisessa
analyysissa tutkimusaineistoa pyritddan luomaan teoreettinen kokonaisuus (Tuomi &
Sarajarvi, 2002, 97-99.) Tutkimuksen toteutan tapaustutkimuksena, joka on yksi

kaytetyimpid kvalitatiivisia tutkimusmenetelmia (Metsamuuronen 2006, 212.)

Tapaustutkimukselle on ominaista tutkia nykyistd tapahtumaa tai ilmiota. Toteutan sen
olemassa olevassa ympadristossd, josta tatd kyseistd ilmiotd ei voida erottaa, eli
tutkimuksessa kaytettdvan materiaalin hankin haastattelemalla  Soisalo-opiston
henkilokuntaa Varkaudessa. Syrjala & Numminen (1988) maarittelevit tapaustutkimuksen
kohteeksi jonkin yksilon, ryhman, yhteison, tapahtuman tai laajemman ilmion, jota tutkija
pyrkii kuvaamaan. IImi6ta tulisi tarkastella monesta eri nakokulmasta, jotta tutkittavaan
ongelmaan saadaan vastaus. Aineiston analyysi on haastavaa tapaustutkimuksessa.
Tutkijan tulee jatkuvasti miettid tutkimuksen tarkoitusta ja tavoitetta. Koska haluan
selvittda Soisalo-opiston syntymistd ja sen tamanhetkista tilaa, olen etukidteen miettinyt
teorian, johon tutkimusongelmani pohjautuu. Tutkin ilmiotd sekd aikaisemman teorian
ohjaamana sekd aineistoldhtdisesti. Aineistoa ja analyysin tuloksia on tulkittava jollain
tavoin, eli aineistosta tehdyille havainnoille annetaan jokin merkitys, niille tarjotaan
selityksid ja ymmarrystd, niiden valille rakennetaan yhteyksia ja vedetdan johtopaatoksia
(Shank 2002, 77.) Tassa on vaikeutena se, ettd tutkija voi alkaa muuntaa monimuotoista,
rikasta ja vaikeasti hallittavaa aineistoa yksinkertaisiksi muuttujiksi, joiden vilille etsitaan
mekanistisia ja lineaarisia yhteyksid kiinnittdimdttd huomiota aineistossa oleviin
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merkityksiin. (Patton 1990, 423.)

Tutkin yhdistymista soveltamalla de Wootin (1996) muutoksen systemaattista prosessia. de
Wootin systemaattinen prosessi muodostuu neljasta keskeisestd elementistd. Prosessissa on
kyse siitd, ettd kehitysprosessi katkeaa tai epaonnistuu silloin, kun yksi elementti puuttuu.

Nama osatekijat ovat:

1) eri osapuolten kasitykset yhdistymisprosessiin johtaneista muutospaineista ja niiden

alkuperasta (pressure for change)

2) uudistusprosessia ohjaavan vision selkeys sekd yhteinen kasitys uudistuksen

tavoitteista ja sisallosta (a clear shared vision)

3) uudistuksen toteuttamiseen tarvittavien resurssien riittavyys ja muutosvalmiuksien

vahvistaminen (capacity for change)

4) uudistuksen toteuttamista ohjaavan suunnitelman toteuttamiskelpoisuus ja
muutosprosessin toteutuksen onnistuminen (actionable plan and first steps) (de Woot

1996, 21-23.)

Maurice Saias (1991) teoria organisaatioiden yhdistymisestd muistuttaa de Wootin teoriaa.
Sais’'n teoria perustuu siihen, ettd yhdistymisprosessi vaatii aina viisi tekijdd, jotta
muutoksen avulla padstaan toivottuun lopputulokseen. Ensimmadiseksi pitdisi pystya
madrittelemdadn muutoksen tarpeellisuus, jonka jdlkeen on luotava yhteinen ndkemys.
Muutoskyvystd huolehtiminen ja toimenpiteet muutoksen saattamiseksi ovat seuraavana
muutosprosessissa. Kun nama tekijaa on saatu onnistuneesti tehtya, niin viimeisena pitaisi
kaikki ankkuroida kaytantoon. Jos ndama kaikki viisi tekijdd onnistuvat, pitdisi koko

muutosprosessin onnistua. (Valpola 2004, 29.)
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4.3 SOISALO-OPISTON SYNTYMINEN

Seutuopiston syntyminen Varkaudessa ja sen lahikunnissa heréasi halusta tehda alueellista
yhteisty6ta ja se koettiin mahdolliseksi yhdistamalld neljan kunnan kansalaisopistot seka
Varkaudessa toiminut musiikkiopisto. Kehittadkseen koko alueen asukkaiden sivistyksen,
tasa-arvoisten koulutusmahdollisuuksien sekd hyvinvoinnin edistimiseksi koettiin yhden
ison organisaation syntyminen ainoaksi vaihtoehdoksi. Seudullinen palvelutuotanto
koettiin mahdollisuudeksi turvata alueen opistojen toiminta tulevaisuudessa.
Toimintaympariston vaestdennuste ja tiukkeneva kuntatalous ovat olleet my0s syyna siihen,
ettd toimintojen yhdistamistd on ollut syyta tutkia. (J. Pesonen, henkilokohtainen tiedonanto

2011.)

Kansalaisopistot muodostavat oppilaitosverkoston, joka pystyy tuomaan ajankohtaista,
myOs ammatillista patevyyttd tukevaa ja jopa yliopistotasoista opetusta pitkien
valimatkojenkin paahan. Lisdksi opistoilla on merkittava tehtava kulttuurisen ja sosiaalisen
pddoman sdilyttajind ja lisadjind. Leppdvirran ja Varkauden kansalaisopistojen rehtorit
tekivat kaikkien neljan kunnan asiantuntijoita kuultuaan esityksen neljan kansalaisopiston
(Heindveden, Joroisten, Leppdvirran ja Varkauden kansalaisopistot) seka Keski-Savon
musiikkiopiston yhdistamiseksi yhdeksi seutuopistoksi. Varkauden kaupunki toimisi
yllapitdjana. Opisto toimisi ndiden Heindveden, Joroisten, Leppavirran ja Varkauden
alueella ja tuottaisi perinteisen kansalaisopiston kurssitarjonnan lisdksi taiteen
perusopetuksen yleisen ja laajan oppimdaran mukaista opetetusta. Yleisen oppimadran
mukaista opetusta olisi ainakin kuvataiteen, musiikin ja tanssin alueella. (J. Pesonen,

henkilokohtainen tiedonanto 2011.)

Seutuopiston syntyminen oli useamman vuoden projekti, joka vaati huolellista valmistelua.
Vuonna 2001 Seutuhallitus asetti rehtorityoryhman selvittimaan kansalaisopistotoiminnan

uudelleenjdrjestelyja Varkauden talousalueella. Selvittelytyon jdlkeen tyoryhma luovutti
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selvityksen seutuhallitukselle, minka seurauksena seutuhallitus Ildhetti selvityksen
lausuntokierrokselle kuntiin. Vuonna 2003 Seutuhallitus paatti, ettei yhteiselle opistolle ole
edellytyksid silld hetkelld, mutta jatti kuitenkin sen mahdollisuuden, ettd seutuopisto
voitaisiin myohemmin perustaa. Taman jalkeen alettiin selvittdd mahdollisuutta perustaa
sdatiomuotoista alueopistoa Varkauden seudulle. Vuonna 2005 julkistettiin vapaan
sivistystyon loppuraportti, jonka esityksen mukaan asukasrakenneryhmitykseen
perustuvasta yksikkohinnan laskemistavasta luovutaan ja pdatetdan toimittaa
rehtoriryhman paivitys seutuopistoselvityksestd kuntien- ja kaupunkienjohtajille, kunnan/-
kaupunginhallitusten =~ puheenjohtajille, kansalaisopistontoiminnasta ~ vastaavien
lautakuntien = puheenjohtajille = seka  aluekeskuskoordinaattorille.  (J.  Pesonen,

henkilokohtainen tiedonanto 2011.)

Yhdistymiselld haettiin esiselvityksen mukaan toiminnallisia hyotyja, eli resurssien
tehokkaampaa kayttoa. Hallinnon ja suunnittelun tyonjaossa toivottiin saavuttavan tehoa
ja laatua toimintaan. Lisdksi esiselvityksestd kdy ilmi, ettd opetuksen osalta opettajien
erikoistuminen mahdollistaa ammattitaidon kehittdmisen sekd tehokkaamman ja laaja-
alaisen kdayton. Yhdistymisen myoéta toivottiin taiteen perusopetuksen kehittimisen olevan
mahdollista seutuopiston sisdlld toimivassa isossa yksikossa ja uusien opetussuunnitelmien
haasteisiin voitaisiin vastata tehokkaammin. Osallistuminen hankkeisiin ja projekteihin
nahtiin olevan helpompaa isommassa yksikossd, koska rahoitus on tarkoitettu vapaan
sivistystyOn osalta osin perusrahoituksesta hankkeisiin ja uudessa esityksessda my0s eri
perustein myonnettaviin laatu- ja tuloksellisuusosioihin. Hallinnon tyonjako on edellytys
resurssien riittavyydesta tarvittavaan hanke- ja arviointityohon opistossa ja rahoituksiin
paastaan nain ollen mukaan. Jokainen opisto toivoisi tyollistivan paljon padtoimisia
opettajia ja seutuopiston nahtiin olevan tihan ratkaisu. Tuntiopettajille voidaan tarjota
enemmadn tunteja yhden tyonantajan alaisuudessa ja siten tyOsuhteesta voidaan saada
pysyvd, mikd takaa ammattitaitoisen henkilokunnan sitoutumista ja pysymistd opiston

palveluksessa. Pdatoimisen henkiloston osalta suurempi toiminta-alue ja rajatummat
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tyotehtavat ovat parempi ratkaisu kuin erittdin laaja-alaiset tyotehtavat pienelld toiminta-

alueella (yhdistelmavirat). (J. Pesonen, henkilokohtainen tiedonanto 2011.)

Ennen organisaatioiden yhdistymistd todettiin, ettei opistojen yhdistyminen tuo sdastdja,
koska etdisyyksien vuoksi opiston perustarjonta ei ole perusteltua keskittdda enempaa.
Jokainen kuntahan on vastuussa siitd, miten omassa kunnassa opetus jarjestetdan. Pienid
sdastdja todettiin syntyvan esimerkiksi taloushallinnon ja tukipalveluiden my®6ta.
Rahoitustyoryhman mukaan seutuopiston perustamisella ei tulla saavuttamaan enempaa
valtionosuuksia kuin mita erilliset yksikot saisivat. Valtionosuuslain mukaan Varkaus saa
korkeampaa yksikkohintaa/tunti kuin muut alueen opistot ja sama hyoty koskee koko
seutuopistoa, kun Varkaus toimisi sen yllapitdjanda. Kurssitarjontaa voidaan laajentaa ja
voidaan pitda sellaisia kursseja, joille ei riita opiskelijoita yhden kunnan sisdlld. Avoimen
yliopiston opetus voidaan koordinoida alueellisesti. (J. Pesonen, henkilokohtainen

tiedonanto 2011.)

5 TULOKSET

Arvioin yhdistymisprosessin onnistumista kadyttamalld arviointiperusteena de Wootin
(1996) onnistuneen muutoksen kriittisid osatekijoitd, jotka ovat muutoksen lahtokohta ja
tarve, selked yhteinen visio, muutoskapasiteetti sekd muutoksen suunnittelu ja
toteuttaminen. Arvioin haastattelujen tuloksia edelld mainitun jasennysten pohjalta

aloittaen muutoksen ldhtokohdista ja tarpeesta.
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5.1 Muutoksen ldhtokohta ja tarve

De Wootin (1996) mukaan eri osapuolilla pitdad olla yhteinen kasitys siitd, mitka tekijat
johtivat muutospaineisiin ja muutospaineiden alkupera pitaa olla selvilla. Haastatteluissa
pyrittiin selvittamaan, mitka tekijat johtivat haastateltavien mielestda muutokseen. Miksi
yhdistyminen haluttiin tehdd? Ennen kuin muutosta ldhdetaan toteuttamaan, on oltava
selvilld, millaista organisaatiomallia lahdetddn toteuttamaan. Muutokseen osallistuvien

tulee olla selvilla siitd, kenen aloitteesta muutokseen ryhdytaan.

Ennen seutuopiston syntymistd musiikkiopisto oli Keski-Savon Musiikkiopisto.
Haastatteluista kavi ilmi, ettd musiikkiopiston taloudellinen tilanne oli ollut erittdin huono

jo pitkan aikaa.

"Varkaudessa oli kovat leikkaus- ja sddstokuurit kaikille hallintokunnille ja
musiikkiopistotakin leikattiin niin paljon, etti tuli huoli, miki on
musiikkiopiston mahdollisuus jatkaa, koska jos ne leikkaukset olisivat
toteutuneet, niin lukukausimaksuja olisi pitinyt korottaa mielettOmisti,
lihes 100%.” (haastateltava 3, opetushenkil®)

"Kaupunki aloitti sddstotoimenpiteet. Oli viliytetty, etti Keski-Savon
musiikkiopisto yksityistetidn. Yhdistymisen myotd meidin toiminta
sdilyisi, eikd meitd lakkautettaisi. Yhdistyminen oli pakko tehdd, ei ollut
muuta vaihtoehtoa.” (haastateltava 2, hallintohenkild)

Kuten ylla olevista haastatteluista kdy ilmi, niin musiikkiopistoon kohdistuvat saastot olivat
todella mittavia. Musiikkiopisto oli jo tehnyt kaikkensa, ettd talous saataisiin kuriin,
esimerkiksi lukukausimaksuja nostettiin “kipupisteeseen” asti, mutta sekddan ei enaa
auttanut. Musiikkiopisto saa tulonsa valtionosuuksista, oppilasmaksuista, seka kaupungin
osuudesta. Kaupungin osuus on pieni, mutta merkittiva taloudellinen turva kuitenkin.

Lain mukaan musiikkiopistolle kuuluvat valtionosuudet tulevat kaupungille, mutta ne
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ovat “korvamerkittyja”, eli niitd ei voida kdyttda mihinkdan muuhun kuin musiikkiopiston
tarpeisiin. Jos musiikkiopiston toiminta olisi lakkautettu, Varkauden kaupunki olisi
menettanyt musiikkiopiston valtionosuudet. Keski-Savon musiikkiopiston tdrkein
lahtokohta tassa muutoksessa oli se, ettd toiminta ei lakkaa ja talous saadaan tasapainotettua.
Yhdistamistd suunniteltaessa sovittiin, ettd musiikkiopisto toimii yhdistymisen jalkeen
erillisend yksikkona ja nimi sdilyisi Keski-Savon musiikkiopistona. Koettiin tarkeana, etta
musiikkiopistossa sdilyisi asiantunteva johto muutoksen jalkeenkin, joka tietda
oppilaitoksen erikoisluonteen. = Musiikkiopiston rehtori alkoi siis selvittdd, miten
musiikkioppilaitoksen tulevaisuus olisi turvattu. Han oli kaupunkiin yhteydessa ja
kuultuaan seutuopiston perustamisesta, hdn otti yhteyttd tdman yhdistymisen
suunnittelijoihin, jonka jilkeen yhdistimisen suunnittelutyo alkoi. Haastatteluista kavi ilmi,
ettd osapuolet olivat tietoisia siitd, miksi organisaatioiden yhdistymiseen ryhdyttiin ja
selkedsti tuli esiin se, ettd Keski-Savon musiikkiopiston erittdin heikko taloudellinen tilanne

oli syyna organisaatioiden yhdistymiseen.

"Varkaudessa oli kovat leikkaus- ja sddstokuurit kaikille hallintokunnille ja
musiikkiopistotakin leikattiin niin paljon, etti tuli huoli, miki on
musiikkiopiston mahdollisuus jatkaa, koska jos ne leikkaukset olisivat
toteutuneet, niin lukukausimaksuja olisi pitinyt korottaa mielettOmisti,
lihes 100%.” (haastateltava 3, opetushenkil®)

"Kaupunki aloitti sddstotoimenpiteet. Oli viliytetty, ettd Keski-Savon
musiikkiopisto yksityistetidn. Yhdistymisen myotd meidin toiminta
sdilyisi, eikid meitd lakkautettaisi. Yhdistyminen oli pakko tehdd, ei ollut
muuta vaihtoehtoa.” (haastateltava 2, hallintohenkild)

Yhdistymisen onnistumisista oli hiukan erilaisia ndkemyksid eri tahoilla, mutta kaikki
olivat kuitenkin siind samaa mieltd, ettd yhdistymisen my6ta musiikkiopiston toiminta on
turvattu. Erikoista tdssd on kuitenkin se, ettd kaupunki maksaa edelleen saman tuen

musiikkiopistolle kuin ennen yhdistymistd, joten voidaan kysyad, eikd kaupunki olisi voinut
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jatkaa tuen maksamista Keski-Savon musiikkiopistolle entiseen tapaan.

"Pitiké tehdi tillainen "silméinkdintotemppu,” jolla uskotellaan, etti esimerkiksi
musiikkiopiston toiminnasta tulee nyt sdistojd, kun se liitettiin uuteen

Soisalo-opistoon? (haastateltava 3, opetushenkil?)

Sopimusta alettiin tehdd, ja siind todettiin, ettd laajasta taiteen perusopetuksesta vastaa
Keski-Savon musiikkiopisto ja kaikki yhdistymiseen tulevat organisaatiot ovat tdysin
itsendisid, eikd mikdan ole ylitse muiden. Ongelmalliseksi koettiin useampi nimi, koska
seutuopistossa pyrittiin saamaan kaikki opetusmuodot saman nimen alle. Vaikka Keski-
Savon musiikkiopiston nimi katoaisi, ei musiikkiopiston toimintaa kuitenkaan sulautettaisi
kansalaisopiston toimintaan. Musiikkiopiston ja kansalaisopiston toiminta ovat

luonteeltaan niin erilaisia, ettd ne taytyisi kasitella erillisena.

"Ennen  yhdistymistd  sovittiin, ettd musiikin laajasta  taiteen
perusopetuksesta vastaa Keski-Savon Musiikkiopisto. Musiikkiopiston piti
olla oma hallinnollinen yksikko, joka on tdssi Soisalo-opistossa mukana.
Kiytinndssi on ajateltu, ettd on ongelmallista, etti opistoilla olisi eri nimet,
ettd olisi Soisalo-opisto ja Keski-Savon musiikkiopisto. Mutta haluttiin, etti
yhden nimen alla on kaikki opetusmuodot. Sopimuksessa lihdettiin siiti
liikkeelle, etti kaikki ovat tiysin itsendisid, eikid mikddn ole ylitse muiden.”
(haastateltava 3, opetushenkild)

5.2 Muutosta ohjaava yhteinen visio

Yhdistymisprosessia toteutettaessa tdytyy olla yhteinen visio yhdistymisen onnistumisen
kannalta. Se, ettd muutosprosessi toteutuu onnistuneesti edellyttad, yhteiset kasitykset ja
tavoitteet muutoksen sisdllostd ovat ymmarrettavat ja selkedt. Koko henkil6ston tulisi olla

tietoisia siitd, ettd heilld on yhteinen visio muutoksen tavoitteista, suunnasta ja toteutuksesta.
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Ennen kuin muutosta ldhdetddn toteuttamaan, henkiloston tulisi tietdd, mihin pyritdan,
miten he voivat osallistua ja minkalaista osallistumista heiltd odotetaan muutoksen
toteuttamisessa. Organisaation ollessa matkalla kohti yhdistymistd, tdytyisi jokaisen
organisaation jasenen kokea saavansa tuntea, ettd uudessa organisaatiossa sdilyisi jotain
ennallaan. (Holbeche 2006, 173.) Muutoksen tarpeen sekd toteutumiskeinojen
ymmartdminen edistdd muutoksen onnistumista. Muutosprosessin alkaessa tdytyy
avoimesti kertoa ldhtotilanteen faktat sekd mahdollisuudet. Mikdli organisaatiossa ei viela
tassa vaiheessa tunnisteta muuttuvaa tilannetta, on henkilostoa vaikea motivoida uuteen

tilanteeseen.

Haastateltaessa kavi ilmi, ettd ldhes kaikilla Keski-Savon musiikkiopiston tyontekijoilla oli
esimiehilta saatu selked visio siitd, miksi yhdistymisprosessiin lahdettiin,. He nimesivat
yhteiseksi visioksi taloudellisen tilanteen vakiinnuttamisen. Yhteisen vision ymmartaminen

puuttui kuitenkin erdan haastateltavan mielesta:

"Ei varmasti. Yhteistd visiota ei ollut, vaan se on muotoutunut
valmistelutyon aikana ja kdynnistamisvaiheen muotoutunut ja muotoutuu
vieldkin. Musiikkiopistossa oli niin valtavat taloudelliset paineet, ettei sielli
oltu ehkd loppuun asti mietitty, mihin tdmd johtaa. Ennen yhdistymistd oli
Vapaan Sivistystyonyhteistydjirjeston jarjestamdid VSOP-koulutusta, jossa
kisiteltiin opiston muutosta.” (haastateltava 4, hallinnossa tyoskenteleva)

Entiset Keski-Savon opettajat nimesivat visioksi taloudelliset syyt, eivdatkd nimenneet

visioksi esimerkiksi toimintojen tehostamista.

"Taloudelliset paineet helpottuvat yhdistymisen myéti. Musiikkiopisto ja
kansalaisopisto olivat saman lautakunnan alaisena, niin koettiin tillainen
yhdistyminen helpompana. Meilli on samanlaiset organisaatiot, joten
tillainenorganisaatio oli jarkevd. Kaupunki aloitti sddstotoimenpiteitd. Oli
vildytelty, ettd Keski-Savon Musiikkiopisto yksityistetiin. Yhdistymisen
my6ti me sdilyisimme, eikid meidin musiikkiopistoa lakkautettaisi.”
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(haastateltava 2)

"Yhdistymisen taustalla oli taloudelliset syyt. Haluttiin sddstdd hallinnossa.
Yhteinen visio oli taloudellinen ja saatiin yhteiset tilat.” (haasteltava 1,
opetuspuolella tyoskenteleva)

"Taloudelliset seikat, musiikkiopiston tilanne oli heikko. Mahdollisuutena
nahtiin vain voimavarojen yhdistidminen, laajentuminen muiden taiteen
aloille.” (haastateltava 5, opetuspuolella tyoskenteleva)

Musiikkiopiston henkilokunnalle oli luvattu, ettd yhdistymisen jdlkeen musiikkiopisto
jatkaa itsendisend ja Keski-Savon musiikkiopiston nimi sdilyy ennallaan. Yhdistymisen
myota Keski-Savon musiikkiopisto nimi ei kuitenkaan enda sdilynyt vaan heidan nimensa
kulkee saman opiston nimen alla. Tdmad on koettu hankalaksi, koska oppilaat eivat
valttamatta osaa tehdd eroa musiikkiopiston opettajien ja kansalaisopiston opettajien valilla,
eli musiikkiopiston opettajat voidaan mieltdd nyt kansalaisopiston opettajiksi. Tama
kieltamatta voi vahingoittaa musiikkiopiston imagoa, joka koetaan opistona, jossa tarjotaan
ensiluokkaista ja laadukasta opetusta musiikkipedagogien opettamana, kun taas
kansalaisopistoissa opettajien koulutustaustalla ei ole erityisid vaatimuksia opistosta

riippuen.

"Me luultiin, ettd yhdistymiseen jilkeen me sdilytidn omana yksikkond.
Imago on kirsinyt yhdistymisen myotd. Musiikkiopiston opettajat
mielletidn kansalaisopiston opettajiksi.”(haastateltava 5)

"Oman yksikon toimiminen oli tavoite.” (haastateltava 5)

Haastatteluista kavi ilmi, ettd opetushenkil6sto toivoi, ettd ennen yhdistymistd annetut
lupaukset toteutuisivat, mutta niin ei ole kdynyt, mika on heikentanyt opetushenkil6ston

luottamusta uutta organisaatiota kohtaan.
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"Meidin piti sdilyd omana hallinnollisena yksikkond, joka huolehtii taiteen

laajan taiteen musiikinopetuksesta.” (haastateltava 3)

On tietenkin vaikeaa osata ennakoida kaikki asiat ja on inhimillistd, ettei kaikki suunniteltu
aina toteudu, mutta henkildston luottamus on vaikea lunastaa, jos luvatut asiat toteudukaan.
Edelld mainituissa haastatteluissa mainittiin siitd, ettd Keski-Savon musiikkiopiston piti
pysyd omana hallinnollisena yksikkonaan organisaatioiden yhdistymisen jalkeen, mika ei
toteutunutkaan. Olisiko musiikkiopiston opettajien ollut helpompi samaistua uuteen
organisaatioon, jos wuudessa organisaatiossa olisi sdilytetty edes Keski-Savon
musiikkiopiston nimi, vaikka hallinto yhdistettiin? Taskinen (2005) puhuu psykologisesta
sopimuksesta organisaatioiden yhdistdmisissd, jossa entisen organisaation ja tyontekijan
valinen psykologinen sopimus lakkaa olemasta. Se merkitsee sopimuksen toispuoleista
irtisanomista organisaation olemassaolon loppuessa. Organisaatioiden yhdistaminen on
suuri muutos ja tassd vaiheessa olisikin tarkeda, ettd entisen organisaation ja tyontekijan
valinen psykologinen sopimus lakkaa. Vastavuoroisten toimintaverkostojen ja uusien
sidosten muodostaminen, joihin liittyvat psykologiset sopimukset, yhteistyo ja osittain

identiteettikin, vaatii henkiloston keskindistd luottamusta sekd luottamusta johtajiin.

Keski-Savon musiikkiopiston silloisella henkilokunnalla oli erittdin selked yhteinen
nakemys siitd, milld keinoin he saavuttavat tavoitteensa. Tavoitteenahan oli turvata
musiikkiopiston toiminta, ja se olisi mahdollista saavuttaa vain yhdistymalld tdhan

perustettavaan seutuopistoon.

"Organisaatiot yhdistyivit taloudellisten syiden takia. Haluttiin sidstid

hallinnossa.” (haastateltava 1, opetuspuolella tyoskenteleva)
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”Haluttiin pddstd taloudellista paineesta ja tamdi yhdistyminen oli

vaihtoehto.” (haastateltava 3, opetuspuolella tyoskenteleva)

"Taloudelliset  seikat, — musiikkiopiston  tilanne oli  heikko.
Mahdollisuutena  nihtiin ~ vain  voimavarojen  yhdistiminen,
laajentuminen  muiden taiteen aloille.” (haastateltava 5,
opetuspuolella tyoskenteleva)

Haastatteluista kavi selvasti ilmi, miten perusteellisesti ja kauan silloisen musiikkiopiston

henkilokunta tyosti tiata tulevaa yhdistymistd. Heitd pidettiin ajan tasalla jatkuvasti ja

silloinen rehtori piti huolen siitd, ettd henkilokunta tiesi jatkuvasti mahdollisista

muutoksista.

"Musiikkiopiston aikana entinen rehtori keskusteli valtavasti ja piti

meitd ajan tasalla.” (haastateltava 1)

Vaikka henkilokunta hiukan pelkasi tulevaa, niin he olivat kuitenkin hyvin luottavaisia, etta

yhdistyminen takaa musiikkiopiston toiminnan jatkumisen tulevaisuudessa ja siten he

lahtivat luottavaisin mielin ja yhteisesti toteuttamaan tata muutosta. Luottamus nykyisessa

organisaatiossa on kuitenkin karsinyt, koska henkilokunta ei koe enda tulleensa kuulluiksi.
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"Oman yksikon aikana oma rehtori toimi hyvin ja hoiti prosessia. Nyt
ei endd tulla kuulluksi.” (haastateltava 5)

"Meiti ei kuunnella. Kriitiikkid ei osata ottaa vastaan. Jos on
keskusteltu sihkdpostitse jostain ongelmasta, keskustelun jatkaminen
on kielletty.” (haastateltava 1)



Jos henkilokunta kokee, ettei heitd kuulla endd tdssd nykyisessd organisaatiossa, niin
voidaan toisaalta kyseenalaistaa osapuolten kasitykset siitd, ettd heillad olisi johdon kanssa

talla hetkelld yhteinen visio.

5.3 Yhdistymisprosessissa tarvittava muutoskapasiteetti

Osallistumisen perusedellytyksend organisaatioiden yhdistymishankkeessa ovat riittava
osaaminen ja resurssit hankkeen toteuttamiseen (de Woot 1996). de Wootin (1996) mukaan
yhdistymisprosessiin on varattava riittdvasti aikaa ja resursseja. Haastatteluista kay ilmi,
ettd musiikkiopiston henkilokunnan mielesta yhdistymiseen kaytettiin riittavasti aikaa,

mutta ei niinkdan taloudellisia resursseja.

"Taloudellisia resursseja ei varattu tihin yhdistymiseen. (haastateltava
3)

"Yhdistymisprosessiin varattiin riittidvisti aikaa. Sopimuksen teon jilkeen
oli vield vuosi aikaa, ennen kuin se alkoi kiytinnossd. Tami ei ole ollut se
ongelma.” (haastateltava 1)

"Yhdistymiseen oli varattu riittivisti resursseja ja se vietiin hyvin lipi. Se
eteni tietyn byrokratisen mallin mukaisesti. Aikaa varattiin riittdvdsti ja oli
sellainen muutosprosessi-koulutus ennen yhdistimisti.” (haastateltava 2)

Tyontekijat motivoituvat ja innostuvat oppimaan uutta sekd henkil6ston
yhteenkuuluvuuden tunne yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi vahvistuu, mikali
muutosta johdetaan hyvin. (Holbeche 2006, 173.) Yhdistymistd johdettiin hyvin
paikallistasolla, mika kady ilmi haastatteluista. Yhdistymista kaytiin lapi ennen yhdistymista

useissa keskusteluissa, minka koettiin helpottavan yhdistymista.
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"Musiikkiopistossa opettajien kanssa pohdittiin  titd yhdistymistd.
Henkistd muutosvastarintaa haluttiin lieventdd ndilld keskusteluilla.”
(haastateltava 3)

Musiikkiopiston silloinen rehtori piti tuolloin ylld avointa keskustelukulttuuria, jolloin
opettajat saivat keskustella vaikeistakin asioita hdnen ja my6s muiden opettajien kanssa.
Opettajat ovat uudessa opistossa tuoneet erilaisia asioita esiin, mutta silti he kokevat,
etteivat he tule kuulluksi eikd asioihin oikeasti tartuta. Heiddn esittdmansa asiat koetaan
johdon puitteissa muutosvastarintana, eikd normaalina palautteenantona. Nama ovat
kuitenkin kaksi taysin eri asiaa: muutosvastarinta ja palautteen antaminen. Musiikkiopiston
opettajat ovat kuitenkin sitoutuneet yhdistymiseen ja sen tuomiin muutoksiin tiedostaen
sen mahdollisesti tuomat haasteet, eivatka heidan kayttaytyminen ole muutosvastarintaa
vaan normaalia palautteenantoa erilaisissa tilanteissa. Esimerkiksi he ovat toivoneet
saavansa tiloihinsa ddnieristykset, koska se vaikuttaa merkittavasti opettajien tyontekoon ja
oppilaiden keskittymiseen, mutta tdlle asialle ei ole tehty mitdan ainakaan vield kevaalla
2012. Musiikkiopiston opettajat kokevat kuitenkin uudet tilat seutuopistossa erittdin
hyvaksi, koska edellisessa toimipisteessa oli kosteusvaurioita, minka johdosta silloisissa
tiloissa ei olisi voinut enda jatkaakaan. Uudessa seutuopistossa on pyritty kylla siihen, etta
keskustelulle olisi mahdollisuus esimerkiksi kokouksissa, mutta se ei ole siella kuitenkaan

onnistunut.

Ennen yhdistymistda musiikkiopiston henkilokunnalle oli sanottu, ettd musiikkiopisto tulee
sailymaan erillisend yksikkona ja heidan nimensakin tulee sdilyméaan yhdistymisen jalkeen
Keski-Savon musiikkiopistona. Musiikkiopiston toimintakulttuuri on kuitenkin niin
erilainen kansalaisopiston toimintakulttuuriin ndahden, ettd se voi aiheuttaa vaarin
ymmarryksid kansalaisopiston ja musiikkiopiston opettajien valilld. Opettajien
yhtendisyyden tunnetta on pyritty lisidmaan ja vahvistamaan lukuisilla palavereilla, mutta
kokousten suuri maara on koettu hankalaksi, eikd kaikkien palaverien asialistoja ole koettu

kuitenkaan tarkedksi. Seutuopiston palaverit ovat syoneet musiikkiopiston opettajien aikaa
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pitda musiikkiopiston omia kokouksia, minkd he kokevat negatiivisena, koska talloin
vaarantuu musiikkiopiston toiminnan suunnittelu ja toteutus. He my06s kyseenalaistivat sen,

ettd ovatko palaverit oikea tapa kasvattaa yhteishenkea.

Yhdistymisen jalkeen osa opettajista on kokenut uupumista jopa siind maarin, ettd heidan
on pitanyt jadda sairaslomalle. Taman johdosta jarjestettiin palavereja, joihin pyydettiin
mukaan tyoterveyslddkari ja tyoterveyshoitaja. Jos yhdistymisen jdlkeen henkilostd on
reagoinut ndin, tulisi organisaation johdon miettid, mitad toiminnassa pitdisi muuttaa, jotta
organisaation jdsenet eivdat uuvu. On hyvd, ettd heille on jarjestetty jo tapaamisia
tyoterveyshuollon kanssa, ja jatkon kannalta voisi miettid, miten jatkossa voisi toimia,
etteivat samat virheet enda toistuisi. Organisaatioiden yhdistyminen tarvitsee riittavasti
muutoskapasiteettia ja on selvdd, ettd jos osa henkilostosta on niin uupunut, ettei se kykene
osallistumaan organisaation toimintaan, organisaatio ei tdlloin saa riittavasti

muutoskapasiteettia eli tyontekijoiden riittdvaa panostusta organisaationsa hyvaksi.

"On nikynyt tyouupumusta. Tyoterveyslidkidri ja tyoterveyshoitaja pitivit
palaverin, missd asioita kiytiin lipi. Jos ei ole palavereja, niin sdhkdposteissa
vaaditaan nopeaa vastaamista. Kritiikkid ei osata ottaa vastaan. Jos
keskusteltu sihkopostitse jostain ongelmasta, on rehtori kieltinyt
keskustelun jatkamisen. Opettaja on saattanut jiddd sairaslomalle, kun ei
ole jaksanut olla toissd.” (haastateltava 1)

"Turhautumisen tunnetta on esiintynyt. Varsinaiseen ydintyohin ei ole
unvuttu vaan sithen kaikkeen muuhun.” (haastateltava 3)

"Tyouupumista nikyy, mutta siihen ei ole reagoitu. Kaikki on visyneitd.
Opettajien tiytyy  puolustautua, ponnistelemaan olemassaolon
tirkeydestd.” (haastateltava 5)
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Valpola (2004) puhuu muutosta toteuttaessa siitd, mikda merkitys on muutosvoiman
tarpeellisuudella. Muutoksen onnistuminen on vaikeampaa, mikali riittavaa
muutosvoimaa ei 10ydy henkildstostda. Han tuo mielestani mielenkiintoisen ndakokulman
tassa esiin, eli yhdistyvat osapuolet voivat olla keskenddan hyvinkin erilaisia. Toisella
osapuolella voi olla muutosvoimaa runsaasti osana yrityksen historiaa ja kulttuuria, jolloin
he osaavat suhtautua erilaisiin tilanteisiin hyvinkin ennakkoluulottomasti. Henkil6sto
luottaa itseensa hyvinkin vahvasti ja siihen, ettd he selviytyvat uusissa tilanteissa hyvin. Jos
taas toinen organisaatio on eldnyt sellaisessa tilanteessa, jossa ei ole tarvinnut kohdata
muutoksia, niin heidan kykynsa selviytyd muutoksista voi olla heikompi. Tamédhan voi
aiheuttaa uudessa organisaatiossa kitkaa ndiden erilaisten organisaatioiden vilille, jos he
jatkavat uudessa organisaatiossa entisen organisaation tyOyhteisond. Vastoinkdaymisista
selvidva organisaatio jatkaa vahvana myo6s uudessa organisaatiossa, kun taas heikompi
organisaatio voi kompastua jo ensimmdiseen haasteeseen, mikd hankaloittaa tdman
organisaation halua toimia tdssa uudessa organisaatiossa. Kuten Valpola (2004) edella
puhuu organisaatioiden erilaisuudesta, voi todeta haastattelun perusteella, ettd vaikka
nama yhdistyneet organisaatiot olivat erilaisia, niin tassa Soisalon-opiston yhdistymisessa
ei voi nimetd vahvaa ja heikkoa organisaatiota vaan kaksi erilaista organisaatiota, joiden

erilaiset toiminnot on yhdistetty.

Haastateltavat eli Keski-Savon musiikkiopiston henkil9std koki saaneensa riittavasti tukea
yhdistymisprosessiin ennen yhdistymistd, mutta yhdistymisen jdlkeen tilanne muuttui eika
tukea ole tullut riittavasti eikd toimintakulttuureja ole saatu yhdistettya.
Toimintakulttuurin yhdistaminen ei ole onnistunut parhaalla mahdollisella tavalla, mika

vaikuttaa organisaatioiden yhdistymiseen kokonaisuutena.

"Osittain  on  parantunut eri  kulttuurien  yhteensovittaminen.
Tiimitydskentely ei toimi jokaisessa asiassa. Ja miksi jokaista asiaa pitid
vatvoa tiimeissid? ” (haastateltava 1)
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Kuten edelld kdy ilmi, henkilostd on kokenut jotain parannusta kokemalla, ettd eri
kulttuurien yhteensovittaminen on parantunut osittain seka tiimityoskentelyn toimivan

kuitenkin joissain madrin.

Kuten edelld todettiin, yhdistymisen jalkeen osa tyontekijoistd on joutunut turvautumaan
tyoterveyshuoltoon uupumuksen takia, mikd on selvd signaali siitd, ettei kaikessa ole
onnistuttu. Erds haastateltavista mietti, mitd jatkossa tapahtuu, jos edelld mainittuun
tyouupumuksen syihin ei puututa. Kaikkea ei voi aina ennakoida eika kaikki valttamatta

onnistu hyvastd suunnittelustakaan huolimatta.

"Musiikkiopiston opettajat eivit voi hyvin, voivat hakeutua muualle, jos
tilanteeseen ei tule muutosta.” (haastateltava 3)

Henkil6ston voidessa huonosti, voi se johtaa siihen, ettd osa heistd voi hakeutua muualle
toihin, esimerkiksi musiikkiopistossa tyoskennelleet opettajat voivat kokea jadneensa ilman

riittdvaa tukea ja arvostusta omalle tyolleen, mika nakyy erdan haastateltavan mielesta.

"Kaivattaisiin ~ tukea johtoportaalta omalle lakisditeiselle  tyolle.”
(haastateltava 5)

Musiikkiopiston opettajan tyo on tavoitteellista, laajan oppimadran mukaista opetusta ja
patevoityminen on edellyttanyt pedagogisia opintoja, kun taas kansalaisopiston opettajaksi
voi hakeutua ilman pedagogisia opintoja tai jopa ilman mitdan alan opintoja. Tama voi
aiheuttaa ristiriidan henkil9stossa, jos musiikkioppilaitoksen opettajat kokevat, ettei heidan
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tyotdan arvosteta johdon osalta samassa maarin, mita kansalaisopiston opettajien tyota.

De Wootin mukaan on huomioitava, milld osa-alueilla on tullut esiin osaamisen
kehittamistarpeita. Haastattelujen mukaan resursseja oli muutokseen varattu riittavasti,
mutta kehittdmistarpeita ndyttdisi olevan juuri kulttuurien yhteensovittamisessa ja

henkildston jaksamisessa.

5.4 Yhdistymisprosessin suunnittelun, toteuttamisen ja muutosprosessin toteutumisen

onnistuminen

de Wootin (1996) mukaan onnistuneen muutoksen edellytyksia ovat muutoksen
tarpeellisuuden, yhteisen vision, muutoskapasiteetin lisdksi vield muutosprosessin
suunnittelu ja toteuttaminen. Uuden asian kohtaaminen voidaan kokea uhaksi, ja siksi
muutoksen toteuttaminen voi herdttda vastarintaa. Esimiehet ovat kuitenkin ratkaisevassa
asemassa, kun muutosta ldhdetddn viemaan ldpi ja heiddn onkin ohjattava muutosta
oikeaan suuntaan. Muutoksen riittdva suunnittelu ei riitd, vaan se pitdisi pystyd myos
toteuttamaan ja ennen kaikkea pitdisi arvioida muutoksen jalkeen, onko muutos onnistunut,
onko tavoitteissa pysytty ja jos ei, niin mitkd tekijat vaikuttivat epdonnistumiseen.
Esimiesten taytyy tietdd yhdistymisprosessin tavoitteista ja toteutussuunnitelmasta, jotta he

voivat toteuttaa muutosprosessia henkilostonsa kanssa paikallisella tasolla.

Muutoksen toteuduttua, eli Soisalo-opiston synnyttyd, koulutusta ja palavereja on ollut

opetushenkildston mielesta todella paljon, ehka liikaakin.

"Talon yhteispalaverit ovat lisddntyneet ja kaikki aika menee siihen”.

(haastateltava 1)
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”Kokouksien midrd on mieleton”. (haastateltava 3)

Yhdistyminen koettiin kuitenkin hyvdna asiana, koska musiikkiopiston taloudellinen
tilanne oli huono, jolloin muita vaihtoehtoja ei ollut. Yhdistyminen koettiin kuitenkin
turvallisena vaihtoehtona, varsinkin kun luvattiin, ettd Keski-Savon musiikkiopisto jatkaa
omana hallinnollisena yksikkondan seutuopiston sisédlld. Koska yhdistyminen oli
suunniteltu hyvin ja varsinaisen yhdistymisen suunnitteluun oli varattu paljon aikaa, on
organisaatioiden yhdistymisprosessi toteutunut suunnittelun ja sithen varatun ajankayton

kannalta hyvin.

"Yhdistyminen heritti alussa ristiriitaisia tunteita, kun ei tiennyt, miten
tyonkuva muuttuu. Oli konkreettisia muutoksia, kun piti muuttaa paikasta
pois, jossa oli oltu 30 vuotta. Nyt tilanne on kuitenkin hyvi ja se varmasti
tasaantuu vield.” (haastateltava 2)

Haastattelusta kdy kuitenkin ilmi, ettei yhdistyminen ole ollut kaikille myOnteinen ja se olisi
koettu myoOnteisempdand, jos he olisivat saaneet olla erillisend yksikkondan

musiikkiopistokoulutusta ymmartdvan ja arvostavan johdon alaisena.

"Musiikkiopistoa ei tarvitse nostaa jalustalle, mutta meitd pitid kohdella
ammattimme mukaisesti. Kaikki edellytykset onnistumisiin olisi, mutta
nithin ei ole pystytty vastaamaan” (haastateltava 1)

Henkilokunta voi kokea ristiriitaiseksi sen, ettd muutos oli suunniteltu huolella, jolloin ehka
oletettiin, ettd muutos tulee onnistumaan. Jos muutos ei toteutunutkaan halutulla tavalla,
voidaan kokea, ettei muutosprosessiin kdytettyd aikaa ja resursseja ole onnistuttu

kayttamaan oikein.

Valpola (2004) toteaa organisaatioiden yhdistymisen onnistumisessa olevan keskeista
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vuorovaikutus ja avoin viestintd. Ennen yhdistymistd Keski-Savon Musiikkiopiston
silloinen rehtori teki aktiivisesti toita taman eteen, ettd henkilosto tietdd koko ajan, missa
vaiheessa suunnittelu menee ja yhdistymisen jalkeen muutos olikin suuri, kun viestinta ja
vuorovaikutus eivat ole enda ole entisenlaiset. Kuten aiemmin todettiin, henkilosto kokee,
etteivat he tule kuulluksi, eli henkilosto pyrkii vuorovaikutukseen johdon kanssa, mutta

johto ei kuitenkaan kommunikoi riittavasti ja aidosti henkiloston kanssa.

Valpolan  (2004) mielestd  onnistuneessa  organisaatioiden  yhdistymisessa
muutoshankkeeseen osallistuttu aktiivisesti, sitd on suunniteltu, seka ihmiset on sitoutettu
muutoshankkeeseen. Keski-Savon musiikkiopiston silloinen rehtori sai henkildston
osallistumaan aktiivisesti muutoksen suunnitteluun siind maarin, mita henkilosto siihen
pystyi osallistumaan. Rehtori sai silloin my0ds henkiloston ymmartdimaan yhdistymiseen
johtaneet syyt (taloudellinen tilanne) ja henkilostd sitoutui siihen. Henkilostd oli siis
sitoutettu hyvin tulevaan muutokseen edellisen rehtorin myo6td, mutta haastatteluiden
perusteella henkildsto pettyi valtavasti yhdistymisen jédlkeisestd muutoksesta, koska
nykyisessa organisaatiossa he eivat koe saavansa oikeasti vaikuttaa asioihin. Johto tarvitsee
kuitenkin henkildston aktiivisen tuen muutoksen jilkeiseen arkeen, ja sitd se on varmasti
saanutkin, mutta vastaavasti henkilosto tarvitsee johdon tuen, mitd he eivit ole saaneet

yhdistymisen jalkeen.

"Yhdistymisen jilkeen tiytyisi lisitd avointa keskustelua ja vaikka se olisi
kritiikkidkin jotain toimintakulttuuria kohtaan, sitd pitiisi kuitenkin saada
esittdd. Kehittdminen ei ndin onnistu. Opettajien tiytyy saada tuoda asioita
esiin ja nithin pitdisi miettid ratkaisu. Kaikki eivit endd uskalla tuoda asioita
esiin. Pitiisi keskustella, ettd mitki ovat todellisia asioita ja mitkdi eivit.”
(haastateltava 3)

Eri organisaatioiden henkildstot joutuvat rakentamaan yhteisen toimintakulttuurin, mika

kestad kauan, ja sen onnistuminen vaatii johdolta hyvaa ja taitavaa johtamista. Sehan on
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selvad, ettd musiikkiopiston opettajilla ja kansalaisopiston opettajilla voi olla erilainen
pohjakoulutus, mika voi aiheuttaa toiminnassa ja ennen kaikkea yhteistydssa haimmennysta.
Naiden kahden organisaation kulttuurit tulisi sovittaa yhteen, koska toimiva organisaatio
edellyttaa yhteistd ja toimivaa organisaatiokulttuuria. Tietenkin jokainen opettaja tekee sen,
mitd pyydetddn, mutta organisaatiolle olisi kuitenkin tarkead, ettd jokainen opettaja olisi
sitoutunut organisaation yhteisiin tavoitteisiin. Muutoksen suunnittelu ja toteutus eivat
onnistu, jos toimintakulttuureja ei saada sovitettua yhteen. Kysyttdessa haastateltavilta siitd,
ovatko toimintakulttuurit saatu sovitettua yhteen, kavi ilmi, ettei siind ole onnistuttu,
vaikkakaan varsinaisia konflikteja tyontekijoiden valilla ei ole ollut. Alla olevasta sitaatista
ndkee sen, ettei eri toimintakulttuurien yhdistaminen ole onnistunut. Haastateltava toteaa
myo0s, ettei musiikkiopistojen ja kansalaisopiston henkilokunnan saattaminen yhdeksi

isoksi ryhmaksi ei ole onnistunut.

"Kulttuurien yhteensovittaminen ei ole onnistunut. Ideana se on hyvi. Nyt
se on enemmiin sitd tai titd. Musiikinopetus on niin erilaista, kun se
perustuu sithen yksilokohtaamiseen oppilaan kanssa. Muusikot ovat
ihmislajinsa.” (haastateltava 3)

Eri organisaatioiden kulttuurien yhdistamista on koetettu parantaa esimerkiksi pitamalla
yhteisid kokouksia, mutta haastateltava kokee, ettei kokousten sisdltd palvele

musiikkiopiston asioita.

"Yhteisten kokousten tarkoituksena on yhdistid nimd kulttuurit, mutta
kokouksissa kisitellddn kansalaisopiston asioita, ei musiikkiopiston asioita
oletuksena, etti musiikkiopistolaiset kisittelevit ne itse kokouksissaan.
Musiikkiopiston pitiisi pitdd ne omat kokoukset, jolloin heille tulisi
kaksinkertainen midri kokouksia. Ajatuksena ja ideaalina on olemassa, etti
ollaan yhtd joukkoa, mutta niin ei kuitenkaan ole.” (haastateltava 3)
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Henkilosto kokee, ettda heidat otetaan mukaan suunnitteluun, mutta heita ei kuitenkaan
kuunnella. Valpola (2004) mukaan jokaiselta tarvitaan erilaisten mielipiteiden kuuntelua ja
epavarmuuden sietoa. Yhdistyminen on kuitenkin pitkd prosessi, joka edellyttaa
pitkdjanteistd ja sitkeda tyotd ja nopeaa oppimista palautteesta. Hanen mukaansa
viestinndssa taytyy ottaa huomioon se, ettd dialogeihin ja tekoihin taytyy siirtya riittavan
nopeasti ja viestinndn pitdd olla avointa. Ymmarrys ja sitoutuminen muutokseen voi
onnistua, mikali edelld mainitut kriteerit tayttyvat. Nykyinen Soisalo-opisto voisi keskittya
tdaman vahvistamiseen, koska muuten kahden erilaisen opiston ja niiden kulttuurin
yhteensovittaminen ei tule jatkossa toimimaan. On suuri vaara, ettd henkilosto vasyy siihen,
ettei heitd oteta huomioon arvokkaina yksildind, jotka ovat osa uutta organisaatiota. Se ei
toimi, ettd asiat luvataan puheen tasolla, mutta mitdan konkreettista ei kuitenkin tehda

asioiden korjaamiseksi.

"Musiikkiopiston opettajia  johdetaan pakottamalla. Musiikkiopiston
opettajien pitdisi jarjestid esiintymisid omalla ajallaan. Ei voi tehdi
ydintoimintaa, koska sille varattu aikaa menee Soisalo-opiston kokouksiin.
Kokouksien mdiri on mieleton.” (haastateltava 3)

Valpolan (2004) mukaan kaytantoon siirtyminen on pitkd ja monivaiheinen prosessi.
Uudessa organisaatiossa ei voi endd muistella entisen organisaation perdan. On selvaa, etta
tamd vaihe kestdd kauan, jopa useita vuosia. Uusi organisaatio tarvitsee muutoksen
lapiviemiseen ainakin yhden kokonaisen lukuvuoden, jonka aikana saadaan kokemusta
suunnittelun tekemisestd ja miten tuloksia saadaan aikaiseksi. Tdarkedd olisikin luopua

vanhasta ja sitoutua uuteen.

Soisalo-opistossa on havaittavissa vield kaipuuta entiseen, Keski-Savon musiikkiopiston
toimintaan, joka koettiin paremmaksi, mutta silti he ymmartavat, miksi tdhan nykyiseen

tilanteeseen on ajauduttu.
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Ensimmaiset toimenpiteet muutoksen jalkeen ovat tarkeitd jatkon kannalta. Valpola (2004)
toteaa ensimmaisten toimenpiteiden konkretisoivan mitda muutoksen ensimmaiset hetket
tarkoittavat kdytannossa. Han korostaakin ensimmadisten tekojen olevan viestinnallisesti
tarkeitd. Luulen, ettd Soisalo-opistossa musiikkiopiston henkildstd ei saanut riittavasti
informaatiota siitd, mita konkreettisia muutoksia tulee tapahtumaan uuden opiston myota
ja valitettavasti viestintd ei ndytd toimivan vieldkddan. On my0s tdrkedd miettid niitd

viestinndn keinoja, joita organisaatiossa kdytetdan.

6 POHDINTA

Tutkimuksella pyrin selvittdim&an, miten kahden erilaisen organisaation eli kansalaisopiston
ja musiikkiopiston toiminnan yhdistyminen toteutettiin ja miten tdmin uuden organisaation
toiminta on onnistunut. Kahden erilaisen organisaation yhdistyminen on ollut suuri prosessi
eikd tdma prosessi ole vieldkddn valmis. Opistojen omat tavoitteet, mitka asetettiin ennen
organisaatioiden yhdistymistd, ovat miltei toteutuneet. Tavoitteenahan oli saavuttaa tehoa
ja laatua hallinnon ja suunnittelun tyonjaossa, mika on haastattelujen perusteella toteutunut.
My0s tyOsuhteisiin toivottiin parannuksia ja yhdistymisen myota saatiinkin yksi virka lisaa
opetuspuolelle, mika koettiin onnistumiseksi. Musiikkiopiston taloudellinen tilanne on nyt

saatu turvattua, mika oli Keski-Savon musiikkiopiston tavoite tdassa prosessissa.

Vield on kuitenkin useita tavoitteita saavuttamatta, joita opistot olivat asettaneet ennen
yhdistymistd. On selvda, ettei niista kaikkia voidakaan toteuttaa ja osa vaatii vield paljon
tyotd, ennen kuin ne voivat toteutua. Tavoitteeksi asetettu opettajien ammattitaidon
kehittiminen ja laaja-alainen kaytto ei ole haastattelujen perusteella toteutunut. Keski-

Savon musiikkiopiston opettajien tyonkuva on pysynyt samana yhdistymisesta huolimatta,
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eikd heidadn erityisosaamistaan ole osattu ainakaan vield hyodyntaa Soisalo-opistossa.
Hankkeisiin ja projekteihin osallistumista toivottiin yhdistymisen toteuduttua, mutta
haastateltavien mukaan sellaisia hankkeita tai projekteja ei ole vield ollut. Toisaalta,
muutosprosessi on ollut sen verran mittava ja laaja, ettei tallaisiin projekteihin tai
hankkeisiin ole ollut vield hyva lahtedkdan, ennen kuin nédkee, miten uusi organisaatio
toimii ja mitkd ovat sen mahdollisuudet suoriutua erilaisista hankkeista. Erds tavoitteista
ennen yhdistymistd, oli kurssitarjonnan laajentaminen ja niiden kurssien turvaaminen, joille
ei riita riittavasti opiskelijoita yhden kunnan alueella. Haastatteluista kuitenkin kavi ilmi,
ettei kurssitarjonta ole valttamattd parantunut, ja ettd Varkauden kaupunki on leikannut
kansalaisopiston tunteja (vuonna 2011 se oli 7300, kun vuonna 2012 se oli vahentynyt
7100:aan). Yhdistyminen on kuitenkin onnistunut konkreettisella tasolla hyvin. Esimerkiksi
musiikkiopiston toiminta on siirretty entisista tiloista uusiin tiloihin, samoihin tiloihin
Soisalo-opiston paatoimipisteen rakennukseen. Uudet tilat saivat varauksetonta kiitosta, ja
viela kun musiikkiopiston kdyttamat tilat saavat asianmukaiset danieritykset, tilat vastaavat

niitd vaatimuksia, joita musiikkiopisto on asettanut.

Valpolan (2004) mukaan haluttuun lopputulokseen pdastaan helpommin, jos
organisaatiossa kaikilla on yhteinen nakemys siitd, milld keinoin tavoite saavutetaan.
Mielestani tdssa Soisalon tapauksessa yhdistymisen onnistumista on helpottanut se, etta
musiikkiopiston henkilostolla on ollut selked nakemys siitd, miksi yhdistymisprosessiin
lahdetaan mukaan. Haastatteluista kavi ilmi, ettd musiikkiopiston opetushenkil6ston visio
yhdistymisen syistd olivat taloudelliset seikat, tosin se on ristiriidassa hallintohenkilon
nakemyksen mukaan, jonka mielestd yhdistymiselld ei haettu taloudellisia sdastoja.
Suunnitelmat toteutuivat halutulla tavalla ja tarvittavilla tuloksilla, ja yhteisen ndkemyksen
avulla voidaan ldhted toteuttamaan muutosta sekd arvioimaan sen muutosprosessin
onnistumista. Valpola painottaa sitd, ettd ndkemys taytyy huolella kiteyttdd, koska se on

perustana viesteissa muutoksesta keskusteltaessa ja toimenpiteitd miettiessa.
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Pohtimalla tdméan yhdistymisen onnistumista de Wootin muutoksen systemaattisen
prosessin nakokulmasta, on kuitenkin todettava, ettei yhdistymisprosessi ole ollut taysin
onnistunut, koska kaikkien elementtien toteutumista ei ole viety ldpi onnistuneesti,
esimerkiksi uudistusprosessia ohjaava yhteinen visio ei ole ollut kaikilla osapuolilla
yhtenevdinen. Haastattelujen perusteella ensimmadinen elementti (pressure for change) on
toteutunut hyvin tassa kehitysprosessissa, koska osapuolilla on ollut lahes yhteinen kasitys
yhdistymisprosessiin johtaneista muutospaineista ja niiden alkuperasta. De Wootin (1996)
mukaan eri osapuolilla pitdd olla yhteinen kasitys siitd, mitka tekijat johtivat
muutospaineisiin ja muutospaineiden alkuperd pitad olla selvilld. Haastattelujen avulla
pyrittiin selvittamaan, mitka tekijat johtivat haastateltavien mielestd yhdistymiseen.
Haastateltavat nimesivat taloudelliset syyt yhdistymisen syyksi, koska Keski-Savon
musiikkiopiston taloudellinen tilanne oli niin heikko, ettei se olisi voinut endd jatkaa
toimintaansa. Ennen kuin Soisalo-opistoa lahdettiin perustamaan, oli sitd suunniteltu ja
valmisteltu huolellisesti. Taman valmistelun myo6ta selvisi, ettd uusi organisaatiomalli olisi
seutuopisto, jossa Varkaus toimisi isantdkuntana, koska se on asukasluvultaan suurin

yhdistymisalueen paikkakunnista.

Toinen elementti eli uudistusprosessia ohjaava visio ja kasitys uudistuksen tavoitteista ja
sisdllostd oli yhtendinen musiikkiopiston henkilokunnalla. Haastateltavilla olisi siis
taloudelliset syyt sekd muutokseen johtaneena tekijoind sekd tulevaisuuden visiona.
Esiselvityksessd opistojen toimintojen yhdistymisen tavoitteiksi oli kuitenkin asetettu
resurssien tehokkaampi kaytto, hallinnon ja suunnittelun tehokkaampaa kayttod, opettajien
ammattitaidon kehittdmisen sekd taiteen perusopetuksen kehittdmisen. Yksikdan
haastateltava ei kuitenkaan maininnut ndita edelld mainittuja tavoitteita yhdistymisen
tavoitteiksi vaan he mielsivat yhteiseksi tavoitteeksi huonon taloustilanteen parantamisen
opistojen toiminnan yhdistamisella. Haastattelujen perusteella esiselvityksen tavoitteet

olivat jadneet selittimatta opettajille. Uudistuksen tavoitteiden toteutuminen voi vaikeutua,
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jos osapuolilla on eri tavoitteet. Haastatteluista kdvi ilmi, ettd johdon ja opettajien
uudistuksen tavoitteet ja sisdltd olivat erilaisia. Henkilokunta on tyytynyt siihen, etta
musiikkiopiston taloudellinen tilanne on vakiinnutettu, mutta he eivat ole tietoisia siitd, etta
organisaation muut jasenet tavoittelevat Esiselvityksessd esiin tuotuja tavoitteita muuan
muassa toiminnan tehostamisesta, henkiloston erikoistumisesta, asiantuntemuksen

hyvaksikaytosta ja tehokkaasta tyOnjaosta.

Organisaatioiden yhdistymishankkeen osallistumisen perusedellytyksend ovat riittavat
resurssit ja osaaminen hankkeen toteuttamiseen (de Woot 1996). Muutosvalmiuksien
vahvistaminen ja uudistuksen toteuttamiseen tarvittavien resurssien riittavyys (capacity for
change) oli haastattelujen perusteella onnistunut tassa kehitysprosessissa. Henkilosto sai olla
mukana palavereissa, joissa kasiteltiin organisaatioiden tulevaa yhdistymista ja he saivat
mielipiteensd tuotua esiin, mutta yhdistymisen jdlkeen organisaatiossa kaydyissa
palavereissa henkilosto ei ole tullut kuulluksi. Muutoksen onnistumisessa on keskeistd, etta
organisaatioiden yhdistymisen jdlkeen henkilosto otetaan mukaan muutoksen
toteuttamiseen ja heidan mielipiteitian myos kuunnellaan, koska se vahvistaa hallinnan
tunnetta ja muutosvalmiuksia. Soisalo-opiston syntyminen on seurausta useiden vuosien
suunnittelu- ja kehittamistyOstd, joten nyt taytyisi pitdd huoli siitd, ettd valmisteluvaiheen
tavoitteet saavutetaan. Soisalo-opiston tilanne voisi olla parempi, jos ennen
organisaatioiden yhdistymista kaikkien organisaatioiden henkilostot olisi otettu mukaan
suunnitteluun ja valmisteluun, jolloin uuden organisaation henkilosto olisi osallistunut
suunnitteluun ja valmisteluun jo yhdessa uusien osapuolien kanssa. Jos jokaisen
organisaation henkildstd suunnitteli yhdistymistd oman organisaationsa kanssa, voi
henkilostolla olla vaikeuksia sopeutua uuteen organisaatioon. Ei riitd, ettd ainoastaan
johtohenkildstd suunnittelee ja valmistelee yhdistymistd, koska organisaatio koostuu
johdon lisdaksi my6s muusta henkilostosta. Jatkossa voisi kokeilla sellaista vaihtoehtoa, ettd
ennen vhdistymistd uuden organisaation kaikki jasenet kokoontuvat yhteen ja

ryhmayttaminen aloitetaan jo tdssa vaiheessa, jolloin eri organisaatioiden kulttuurit voisi
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helpommin yhdistdd. Organisaation osapuolille on jo pelkédstdan se suuri muutos, ettad
heiddn oman organisaationsa rakenne on muuttunut, saati se, ettd organisaatioon on tullut
lisaa tyontekijoitd, osa entisen organisaation tyontekijoistakin on voitu jopa lomauttaa, mika

voi aiheuttaa ristiriitaa kulttuurien yhteensovittamisessa.

Viimeinen elementti muutoksen systemaattisesta prosessista on mielestdni jaanyt vield
keskenerdiseksi Soisalo-opistossa. de Wootin mukaan onnistuneen kehitysprosessin
edellytyksend on uudistuksen toteuttamista ohjaavan suunnitelman toteuttamiskelpoisuus
ja muutosprosessin toteutuksen onnistuminen (actionable plan and first steps). Haastatteluista
kdy selkedsti ilmi eri toimintakulttuurien yhteensovittamisen epdonnistuneen ja
tyontekijoiden tukemisen olleen riittamatonta. Kuten aiemmin todettiin, organisaatioiden
yhdistymisessa todettiin haastavana kulttuurien yhdistdiminen, mikd on seurausta
puutteellisesta johtamisesta (mm. Gertsen ym. 1998, Kleppsto 1998, Vaara 1990, Taskinen
2005, 193-195.) Taskisen (2005) tutkimissa yhdistamistapauksissa johtajiin kohdistui
luottamusvajeita, mutta niitd ilmeni my6s yhdistettdvien organisaatioiden
henkilostoryhmien — keskindisissa ~ suhteissa. Toimivan yhteistyon edellytys on
yhdistettdvissa organisaatioissa jasenten keskindinen luottamus kuten myo6s luottamus
johtajiin. Uuden organisaation kulttuurin ja muun yhtendisyyden (integraation)
saavuttaminen edellyttda hyvaa yhteistyota. Mielestani nama edelld mainitut seikat ovat
talla hetkella Soisalo-opistossa vield keskenerdisid, ja ndihin epakohtiin pitdisi puuttua, ettei
uuden organisaation toiminta vaikeutuisi. Uusi organisaatio on toiminut jo useamman
vuoden, joten juuri nama alkuvaiheen menettelytavat ja teot synnyttavat joko luottamusta
tai epdluottamusta johtajiin ja organisaation toimintaan, mika vaikuttaa ratkaisevasti
myOohemmin uuden organisaation jasenten yhteistyon toimivuuteen ja muun toiminnan

sujuvuuteen. (Taskinen 2005, 194-195.)

Soisalo-opistossa eri kulttuurien yhdistamisessa ei ole onnistuttu parhaalla mahdollisella
tavalla. Talla hetkelld Soisalo-opistossa on useita kulttuureja, jotka rehtorin pitdisi pystya
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yhdistamaan ja se voisi onnistua esimerkiksi 16ytamalla identiteettejd yhdistavilla tekijoilla.
On selvdd, ettd mitd enemman organisatorisia identiteetteja on, sitd enemman haasteita se
tuo johtamiselle. Jos osa organisaation jasenistd ei pysy muutoksessa mukana, on se omiaan
lisddmaan eriarvoisuuden tunnetta organisaatiossa. Valpola (2004) kehottaakin
kuuntelemaan ja arvioimaan, minkd verran ja millaista muutosvoimaa on kdytossa. Hanen
mielestadn sellainen organisaatio, jolla on ollut hyvin turvalliset olot, tarvitsee tukea
muutostarpeen hyvdksymiseen. Jos yhteisissd palavereissa ei pysty tuomaan omaa

nakemystdan esille, on sitoutuminen muutosprosessiin vaarassa.

Taskinen (2005) toteaa tutkimuksessaan, miten HUSin yhdistamisessd ilmeni identiteetin
menetyksen kokemuksia, kun entinen organisaatio on lakannut olemasta, eivatka uuden
organisaation osapuolet tunnistaneet riittavasti entisen organisaation piirteita jatkumisen
perustaksi, eiviatkd ainakaan yhdistamisessd itsensad toiseen liitettavaksi tai alisteiseksi
kokevan yksikon edustajat. Sen sijaan hallitsevan organisaation jasenet voivat kokea entisen
tilanteen jatkuvan riittavasti identiteettinsa sdilymiseksi. Taskisen tutkimuksen tulosten
mukaan yhdistetyssd organisaatiossa uuden kulttuurin muotoutuminen tai kulttuurien
sopeutuminen ei ollut kehittynyt riittdvasti sitoutumisen, identiteetin ja psykologisen
sopimusten perustaksi. (Taskinen 2005, 193-194.) Soisalo-opistossa musiikkiopiston
opettajat ovat kokeneet identiteetin menetyksen kokemuksia ja he jopa kokevat olevan
yhdistymisprosessissa alisteinen osapuoli, joka joutuu tyytymaan uudessa organisaatiossa

muiden paatoksiin ilman, etta heitd kuullaan.

Yhtena ratkaisuna kuntien hakemille saastoille voisi toimiva vaihtoehto olla se, etta
lahikuntien samaa taidemuotoa edustavien oppilaitosten hallinto yhdistettdisiin.
Hallinnollisesta yhdistimisestda on hyvand esimerkkind Eteld-Pohjanmaalla Jarvi-
Pohjanmaan alueella vuonna 2009 perustettu yhteistoiminta-alue, johon kuuluvat Alajarvi,
Soini ja Vimpeli. Yhteistoiminta-alueen tavoitteita ovat itsendisten kuntien yhteistyo,

lahipalvelujen  sdilyminen, elinkeinoeldmdn toimintaedellytysten kehittiminen,
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tasapuolisuus ja kustannusten jaon osalta nettokustannusperiaate. Tavoitteena on ollut
yhteisen palvelutuotannon pienempi vaihtoehtoinen kustannusten kasvukehitys, seka
toiminnan tehokkuuden ja tuottavuuden lisddminen. Yhteistoiminta-alueen alkaessa
vuonna 2009, Alajarvi, Soini ja Vimpeli siirsivat palvelujen tuottamisen kuntien yhteisiin
lautakuntiin, kuitenkin kuntien jatkaessa itsendisind. Talld yhteistoiminta-alueen
toimintamallilla on saatu pienennettya kustannusten kasvua. (Kuntien tietopankki/Jarvi-
Pohjanmaan yhteistoiminta-alue.) Tassa edelld mainitussa esimerkissa ei ole kuitenkaan
yhdistetty eri palvelujen hallintoja yhteen esimerkiksi siten, ettd teknisen ja sosiaali- ja
terveyspuolen hallinto olisi yhdistetty, vaan on yhdistetty useamman kunnan saman
palvelun hallinnot esimerkiksi Soinin vapaa- ja nuorisotoimen hallinto, Alajarven vapaa- ja
nuorisotoimen hallinto sekd Vimpelin vapaa- ja nuorisotoimen hallinto, jolloin resurssit

saadaan kaytettyd tehokkaammin hallinnon toimiessa keskitetymmin.

Oppilaitosten yhdistamisessd on hyva miettid, millaiset organisaatiot ja minka kokoiset
organisaatiot yhdistyvét. Jos yhdistetddan monta eri taidemuotoa saman organisaatioon
alaisuuteen, olisi sen rehtorilla oltava laaja osaaminen kaikista organisaation edustamista
taidemuodoista tai sitten jokaista edustamaa taidealaa johtaisi apulaisrehtori, jolla olisi
kyseisesta taidemuodosta tutkinto. On helpompi yhdistdd sellaisia opistoja, joissa
jarjestetddn saman taideaineen opetusta ja joissa noudatetaan samaa virkaehtosopimusta.
Talloin opettajien hyodyntdminen oppilaitoksessa on helppoa, kun taas esimerkiksi Soisalo-
opistossa on ollut ongelmallista hyodyntaa musiikkiopiston opettajia kansalaisopiston
opetuksessa juuri ndiden erilaisten virkaehtosopimusten takia. Musiikkiopiston ja
kansalaisopiston jdrjestaimd opetus on kuitenkin niin erilaisia, niin onko niiden
yhdistdiminen oikea ratkaisu. Naiden kahden erilaisen oppilaitoksen johtaminen vaatii

johtajalta laajaa osaamista.
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Soisalo-opisto on kuitenkin onnistunut tdssd yhdistymisprosessissa mielestani
tyydyttavasti, prosessi on ollut suuri ja haastava. Haasteita tdimd yhdistyminen on tuonut,
ja prosessi on vieldkin kesken. Tavoitteena oli musiikkiopiston toiminnan sdilyttaminen ja
se saavutettiin, mikd on ollut suurin onnistuminen tdassd yhdistymisprosessissa. Nyt
nayttdisi silta, etta silloisen musiikkiopiston henkilokunta on saavuttanut sen tavoitteensa,
jota he tavoittelivat, eli talouden turvaamisen, mutta koska oli asetettu myods muita
tavoitteita, joista he eivét olleet tietoisia, heidan pitdisi my0s tietdd ne tavoitteet, jolloin koko
organisaation henkilokunta sitoutuisi uuden organisaation tavoitteisiin. Talla hetkella osa
organisaation henkilokunnasta on pysahtynyt, koska heille ei ole annettu suuntaa, jota kohti
pitdisi mennd, eli yhdistymisprosessi on vield kesken. Soisalo-opiston rehtori Jouko
Pesonen totesi, ettd keskenerdisyyttd taytyy myoOs sietdd, mikd on hyva tiedostaa tdssa
prosessissa, mutta saavuttaakseen parhaan tuloksen, taytyy vieda tima prosessi loppuun

asti eikd jaada keskenerdisyyteen.
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HAASTATTELUKYSYMYKSET

1) MUUTOKSEN TARVE

1. Miksi pdadyttiin ndiden organisaatioiden yhdistymiseen?
2. Miksi pdadyttiin juuri tallaiseen organisaatio-malliin?

3. Kenen aloitteesta yhdistymisprosessi kaynnistyi?

2) YHTEINEN VISIO MUUTOKSEN TAVOITTEISTA JA SISALLOSTA

4. Oliko kaikilla muutokseen osallistuneilla (rehtorit ja opettajat, toimistohenkilsto)

yhteinen visio ja kdsitys uudistuksen tavoitteista ja sisallosta ?
5. Mitka olivat yhdistymisprosessin keskeiset tavoitteet ja toimenpiteet?
6. Miten varmistettiin yhteisen vision syntyminen?

7. Miten varmistettiin kaikkien vaikuttamismahdollisuudet yhdistymisprosessin

tavoitteista, sisdllostd ja toteutustavoista?

3) MUUTOSKAPASITEETTI JA VALMIUS

8. Miten varmistettiin muutoksessa tarvittavien resurssien ja osaamisen riittavyys?

9. Millad osa-alueilla on tullut esiin osaamisen kehittamistarpeita?



10.

4)

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

Varattiinko yhdistymisprosessiin riittavasti aikaa?

MUUTOKSEN SUUNNITTELU JA TOTEUTUS

Onko yhdistymisprosessin toteuttaminen ollut hyvin suunniteltua?
Toteutuiko yhdistyminen suunnitelmallisesti ja organisoidusti?

Miten prosessia johdettiin koko organisaation tasolla ja paikallistasolla?

Onko yhdistymisen myo6ta saatu resurssit tehokkaammin kayttoon?

Saatiinko hallinnon ja tyonjaon suunnittelun myo6ta tehoa ja laatua toimintaan?
Onko opettajien tyOsuhteisiin saatu parannuksia yhdistymisprosessin myota?

Onko seutuopistolla ollut enemman mahdollisuuksia osallistua erilaisiin

hankkeisiin?
Onko kurssitarjontaa voitu laajentaa yhdistymisen myo6ta?

Selitettiinkd henkildstolle muutoksen tavoitteista, suunnasta, sisdllosta ja

toteutuksesta?
Tiedotettiinko kaikille riittavasti yhdistymisprosessin tavoitteista ja suunnasta?
Saivatko tyontekijat riittavasti tukea yhdistymisprosessin aikana?

Saivatko tyontekijat osallistua muutoksen toteuttamiseen, miten?
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24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

. Ovatko tyontekijat kokeneet tulleensa ”“yhdeksi ja samaksi porukaksi?”
Miten eri toimintakulttuurit on saatu sovitettua yhteen?

Nakyiko henkilostossa uupumista tai muita tyohyvinvointia laskevia seikkoja

yhdistymisprosessin aikana ja sen jalkeen?

Osallistuiko henkil6sto aktiivisesti yhdistymisprosessin toteuttamiseen?
Koetiinko yhdistymisen innostavaksi asiaksi?

Onko seutuopiston sivupisteissa jatkettu lahijohtoa?

Millaisia seurauksia yhdistamisilla on ollut eri osapuolille?

Mitka tekijat henkiloston ndkokulmasta ovat yhdistymisprosessien johtamisessa

merkityksellisid ja tarkeitda?

Mitka ovat muutoksen onnistumisen kannalta keskeisid tekijoitd, jotka tulisi

lahitulevaisuudessa huomioida?

Miten yhdistymisprosessi on parantanut opistojen mahdollisuuksia tarjota

kuntalaisilleen palveluja?

Mitka ovat olleet parhaita onnistumisia?






