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VIl

ESIPUHE

Tutkimukseni teemana on muutoksen johtaminen. Muutos on alati lasnd myos
ihmisten eldmassa. Vaitoskirjan kirjoittaminen on ollut pitk& prosessi, joten hen-
kilokohtaiseen elaméanikin on muutoksia mahtunut. Joka tapauksessa nyt saa yksi
vaihe péatoksensa tdman vaitoskirjan muodossa.

Tarkeimmat ja suurimmat kiitokset kuuluvat vaitoskirjani ohjaajalle professori
Ari Salmiselle, joka kérsivéllisesti luotsasi minut I&pi tutkimusprosessin ja piti
tyon oikeassa hallintotieteellisessd kurssissa. Ari otti minut silloiseen hallintotie-
teiden tiedekuntaan tutkimusapulaiseksi ja sité kautta olen tutkijaksi kasvanut.

Kiitadn tyoni esitarkastajia professori Seppo HOlttad ja tutkimusjohtaja, dosentti
Timo Aarrevaaraa, jotka ehtivat kesken syyslukukauden kiireidensa antaa asian-
tuntevat kommenttinsa ja rakentavat kehittdmisehdotuksensa vaitostutkimukses-
tani.

Professori Esa Hyyryléinen antoi tyon loppuvaiheessa hyvia parannusehdotuksia
ja ajattelemisen aiheita kasikirjoitukseen liittyen. Kiitos liséksi niille yliopistojen
rehtoreille, jotka sovittivat haastattelun kiireiseen aikatauluunsa. llman heidan
osallistumistaan tata tutkimusta ei olisi syntynyt.

Koska vditoskirjan kirjoittaminen on ollut vélilla hyvin yksindistd puurtamista,
tarkeitd hengahdystaukoja ovat olleet kahvipOyté- ja lounaskeskustelut tutkimuk-
sen tekemisesta ja paljon muustakin. Vain toinen tutkija voi ymmartéaé sité oival-
tamisen iloa ja luomisen tuskaa, jota tutkimuksen tekeminen vélilld on. Kiitos
teille kaikille, olette jadneet mieleeni.

Kiitokset myds ystaville ja sukulaisille mielenkiinnosta tata ainutkertaista ja eri-
koislaatuista tyotani kohtaan. Erityisen kiitollinen olen didilleni Irjalle, joka on
aina tahdentanyt koulutuksen tarkeytta sek& sitd, ettd asiat hoidetaan loppuun
saakka. Mummun apu arjessa on ollut korvaamatonta.

Rakkaat villikkopoikani, Artturi ja Valtteri ovat pitdneet didin tiukasti mukana
hetkessa ja leikeissa. Aviomieheni Pasi on jaksanut uskoa kykyihin ja kannusta-

nut tutkimuksen joka vaiheissa — etenkin silloin kun itseltd on meinannut usko ja
voimat tavoitteen saavuttamiseksi loppua. Kiitos perheelleni, olette rakkaita.

CStaber ést sude quisgue [ortunae
Vaasassa, vuoden 2011 ensimmaising péivina

Virpi Juppo
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1 TUTKIMUKSEN LAHTOKOHDAT

Suomessa ei liene endd montaakaan organisaatiota, joka voisi kuvitella olevansa
taysin samankaltainen muutaman vuoden kuluttua. My6s julkinen sektori on jo
vuosia ollut erilaisten organisatoristen muutosten ja taloudellisten tuottavuusvaa-
timusten kohteena. Suomessa on julkisella sektorilla meneilldédn useita laajoja
muutos- ja kehittdmishankkeita, joissa muutoksen johtaminen omana erityisena
johtamistilanteena korostuu, kuten kunta- ja palvelurakenneuudistus. My6s suo-
malaiset yliopistot ja niiden asema ovat muuttuneet.

Vuonna 2009 séadetty yliopistolaki (558/2009) muutti entiset valtionyliopistot
itsendisiksi julkisoikeudellisiksi laitoksiksi eli julkisoikeudellisiksi yliopistoiksi®.
Yliopistot saivat lain perusteella oikeuskelpoisuuden. Suomalaiset yliopistot ovat
aiemmin olleet valtionyliopistoja, jotka varsinkin taloudellisesti ja poliittisesti
ovat olleet vahvasti valtiovallan ohjauksessa. Muuttuminen julkisoikeudelliseksi
yliopistoksi vaikutti seka yliopistojen taloudelliseen asemaan etta muihin yliopis-
tossa tapahtuviin toimintoihin, kuten hallintoon ja johtamiseen seké paatdksente-
ko- ja ohjausjérjestelmiin.

Yliopistolain mukaisesti yliopistot aloittivat toimintansa itsendisind oikeus-
henkil6ind vuoden 2010 alusta. Uudistuksella pyritddn lisaédmaan yliopistojen
taloudellista autonomiaa: yliopistot saavat paremmat edellytykset hankkia liséra-
hoitusta lahjoituksilla, pddomatuloilla ja liiketoiminnalla. Tamén odotetaan tuo-
van taloudellista liilkkumavaraa ja joustavuutta yliopistojen toimintaan. Valtio on
luvannut taata edelleen kaikkien yliopistojen riittdvan perusrahoituksen, jota ko-
rotetaan vahintaan kustannuskehitys huomioon ottaen. Samanaikaisesti uudiste-
taan yliopistojen hallintoa ja paatoksentekojarjestelmad. (Opetusministerio?®
2008c.)

Samaan aikaan toteutettiin myos yliopistojen rakenteellisen kehittdmisen toimen-
piteitd, johon liittyivat Aalto-yliopiston perustaminen 1.8.2009. Aallossa yhdis-
tyivat Teknillinen korkeakoulu, Helsingin kauppakorkeakoulu ja Taideteollinen
korkeakoulu. Itd&-Suomen yliopiston muodostivat Joensuun ja Kuopion yliopistot.
Turun yliopistoon yhdistyi Turun kauppakorkeakoulu. Sisd-Suomen yliopistoal-
lianssia kehitettiin Jyvéskylén ja Tampereen yliopistojen seka Tampereen teknilli-

Yliopistolain mukaisena séatiépohjaisena yliopistona toimii Aalto-yliopiston lisaksi Tampe-
reen teknillinen yliopisto.

Tekstissa kaytetdan Opetusministerid -nimikettd. Uusi nimike on 1.5.2010 alkaen Opetus- ja
kulttuuriministerio.
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sen yliopiston yhteisty6né. Lisdksi toteutettiin yliopistojen sisdisia kehittdmis-
hankkeita ja yliopistojen yhteishankkeita.

Yliopistojen rahoitusmallin uudistamisen lisaksi yliopistoilta vaaditaan uudenlais-
ta profiloitumisen kykyé seké keskittymista opetuksen ja tutkimuksen laatukysy-
myksiin. Yliopistouudistus kokonaisuudessaan koostuu siis seuraavista muutok-
sista: yliopistojen muutos oikeushenkiloksi, yliopiston rahoitusmallin ja taloudel-
lisen aseman muutos, yliopiston sisdisen hallinnon muutos, yliopistojen kiinteisto-
jen omistajuuden ja hallinnan muutos sek& muutokset, joissa yliopistot yhdistyvat.
(Ks. Aarrevaara, Dobson & Elander 2009: 5.)

Euroopan unionin 27 jadsenmaasta lahes puolessa on yliopistouudistus joko vast-
ik&én tehty, meneilldan tai ainakin suunnitteilla. Uudistukset koskevat yliopisto-
jen autonomiaa ja hallintoa, rakenteita, perustehtavid sekd rahoitusta. Useissa
maissa Yyliopistoille ollaan vasta luomassa autonomista asemaa tai niiden au-
tonomian astetta ollaan nostamassa. Hallintoa uudistetaan hallituksen ulkopuoli-
silla jasenilla ja rehtorin asemaa ja toimivaltaa laajennetaan. Globalisaation haas-
teisiin vastaaminen edellyttad yliopistoilta aiempaa joustavampaa ja dynaami-
sempaa tapaa toimia, kaikilla organisaation ja toiminnan osa-alueilla. (Makarow
2008: 1; Méenpaa 2009: 1.)

Taman tutkimuksen tarkastelun kohteena oleva uudistus on suomalaisten yliopis-
tojen muutos valtionyliopistosta julkisoikeudelliseksi yliopistoksi yliopistolain
(558/2009) mukaan.

Yliopistouudistuksen
muutosprosessin

Virastomainen johtaminen ltsenainen julkis-
valtionyliopisto: oikeudellinen yliopisto tai
Sisdiset ja ulkoiset saatidyliopisto:
tilannetekijat Tavoitteet, tulevaisuuden
visiot

Kuvio 1.  Yliopistojen muutosprosessi.

Kuvio 1 selventdd tutkimuksen tarkastelun kohteena olevaan muutosprosessia.
Oheiseen kuvioon on yksinkertaistaen kuvattu lahtétilanne, yliopistouudistus ja
tavoitetila kolmivaiheisena prosessina. Yliopistouudistusta tarkastellaan muutok-
sen johtamisen viitekehyksessa.
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Yliopistot ovat omanlaisiaan organisaatioita, joissa sisdiset ja ulkoiset tekijat vai-
kuttavat siihen, miten muutosta johdetaan. Yliopistouudistuksella on tietyt tavoit-
teet, joihin pyritddn muuttamalla yliopisto-organisaatioita ja luomalla edellytyksia
vastata ndihin tavoitteisiin. Yliopistojen uudistamisen kohdalla kyse on rakentei-
den, jarjestelmien, toimintatapojen ja voimavarojen muutoksesta. Uudistuksessa
on kyse myds ihmisten vélisen vuorovaikutuksen, sidosryhmien, paatoksentekoon
osallistuvien ja toimintaa toteuttavien tavoitteiden, toiveiden ja tarpeiden muutok-
sista. Organisaation muutos ei toteudu pelkastaan kirjaamalla se lakeihin tai viral-
lisiin dokumentteihin: muutos tapahtuu vasta, kun organisaatio siirtyy véhitellen
uuteen toimintatapaan. Tdman muutoksen toteuttamiseksi vaaditaan johtamista.
(Fernandez & Rainey 2006: 168; Fernandez & Pitts 2007: 326.)

1.1 Keskeiset kasitteet alustavasti maaritellen

Yliopistouudistusta ja sen johtamista kuvataan keskeisten kasitteiden kautta, jotka
ovat organisaatio, muutos ja muutoksen johtaminen. Kasitteiden laajuuden ja mo-
nimerkityksellisyyden vuoksi niiden méérittely on olennaista seka tyon teoreetti-
sen ettd empiirisen osuuden kannalta. Organisaation muutoksen ja muutoksen
johtamisen kasitteet tdsmentyvét tyon teoreettisessa osuudessa.

Organisaation rakenne, luonne ja tehtavéat maarittelevat, miten organisaatiota voi-
daan ohjata, johtaa ja miten siell& paatokset tehdaan (ks. Burnes 2004a). Tdman
vuoksi johtamismalleja ja toimintatapoja koskevat ratkaisut ovat erilaisia. Organi-
saatio koostuu toimintarakenteesta, virallisesta ja epdvirallisesta rakenteesta seka
sosiaalisesta rakenteesta, josta voidaan erottaa arvot, normit ja rooliodotukset
normatiivisena rakenteena. Organisaatio koostuu osallistujista eli yksildista ja
tavoitteista, jotka kuvaavat organisaation haluamia ja toivomia padmaaria. Taman
liséksi organisaatioon kuuluu sen ympérist0 ja teknologia, joka sisaltaa seka hal-
linnon tekniset apuvalineet etta erilaiset organisatoriset innovaatiot. Organisaatio-
ké&sitteen moniulotteinen kuvaus on luonteeltaan universaali siind mielessa, ettei
siind tehda eroa julkisen ja yksityisen organisaation vélille. (Leavitt 1968; Scott
1987; Salminen 2008: 17.)

Organisaatio méaaritella&n sosiaaliseksi yksikoksi tai ihmisryhméksi, jota maara-
tietoisesti rakennetaan ja jatkuvasti uudelleenrakennetaan erityyppisiin pddmaa-
riin ja tavoitteisiin pyrkimiseksi. Organisaatio on yhteistoimintajarjestelma, joka
kokoaa ja yhdistéa erilaiset voimavarat haluttujen tarkoitusten toteuttamiseksi.
(Harisalo 2008: 31; Salminen 2008: 16.) Organisaatioita on kuvattu eri lailla eri
aikoina, ja késitys organisaatiosta mekaanisena yksikkéna on muuttunut enem-
man avoimen organisaation suuntaan (vrt. Selznick 1957). Klassisten organisaa-
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tiokoulukuntien edustajat — esimerkiksi Taylor, Fayol ja Weber — nakivét organi-
saatiot suljettuna ja hierarkkisena jarjestelménd, jossa tyontekijén rooli oli hyvin
mekaanisina. (Richman & Farmer 1974; Taylor 1996; Denhardt 2008.)

Organisaatiota voidaan kuvata sen eri ominaisuuksien kautta, jotka ovat rationaa-
lisuus, muodollisuus, keskitys ja hajautus, erikoistuminen, koko ja monimutkai-
suus. Organisaation rakenteella viitataan usein toimintojen ja ryhmien véliseen
tyonjakoon sek& valta- ja auktoriteettisuhteisiin. Perinteisesti julkisorganisaatiot
ovat rakentuneet hierarkkisesti ja toimivat byrokraattisesti. Muita organisaatiora-
kenteita ovat esimerkiksi matriisi-, verkosto- tai ammattilaisorganisaatio. Ammat-
tilaisorganisaatiossa henkilstd ohjautuu profession normien mukaan, organisaa-
tiota leimaa matala hierarkkia, heikko ohjaus ja teknostruktuuri. (Harisalo 2008.)

Julkisorganisaatiot eroavat yksityisistd, voittoatuottavista organisaatioista. Julki-
organisaatioiden toimintaa leimaa legalistisuus ja palveluluonne. Poliittisuus ja
yhteys demokraattisiin paatosprosesseihin sekd muodolliset ja byrokraattiset toi-
mintamallit ovat julkisorganisaatiolle tyypillisid. (Salminen 2008: 17.)

Yliopisto on julkisyhteiso, jonka voidaan sanoa olevan ihmisten tai oikeushenki-
I6iden yhteenliittymd, joka toimii julkisen vallan kdyttajand. Yliopistojen lakisaa-
teiset tehtdvat sitovat yliopisto-organisaatiot valtioon. Tallaisen yhteiskunnallisen
elimen toiminnasta ja jarjestelystd sadnnelldin lailla tai asetuksella. Yliopistoja
voidaan tarkastella yliopistoyhteisond, oikeushenkilond tai erityisend organisaa-
tiomuotona. (Méenpaa 2009: 25.) Taman tutkimuksen empiirisessa osuudessa
kéytetad&n termid yliopisto-organisaatio silloin, kun halutaan korostaa yliopistoa ja
sen tarkastelemista organisaationa. Myos yliopisto-organisaation k&site méarittyy
my6&hemmin tarkemmin.

Y liopistouudistusta tutkitaan muutoksen nakokulmasta. Vaikka muutos on yhteis-
kuntatieteiden kéytetyimpia késitteitd, sitd on usein vaikea maaritelld tasmallisesti
(ks. esim. Clark 1983: 182). Muutos késitteena maaritelladn konkreettisten muu-
tosten tai teoreettisten ndkokulmien kautta. Muutosta ja muuttumista ovat useat
eri tutkijat madritelleet eri tavoin — usein muutos mééritelldan eri tutkimuksissa
uusin termein. Muutoksen késite on monimutkainen ja moniselitteinen. (Hage
1980; Beckhard & Harris 1987; Carnall 1990; McNulty & Ferlie 2004; Todnem
By 2005.)

Koska muutos ilmenee monin eri tavoin, organisaation tai jarjestelman muutosta
kannattaa hahmottaa tapauskohtaisesti. Vartola (2004: 140) toteaa, ettei ole tar-
koituksenmukaista pyrkia tdsmalliseen, formaaliin ja yleismerkitykselliseen muu-
toksen kasitteen méaarittelyyn. Muutos tarkoittaa hdnen mukaansa minké tahansa
ilmion rakenteen, olemuksen tai piirteen siirtymista kvantitatiivisesti tai kvalita-
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tilvisesti jonain hetkend méaritellysté tilasta toiseen. Organisaation muutos olisi
néin ollen tiettynd aikana tai ajanjaksona tdmén organisaatioon kuuluvan jonkin
osan muuttumista. Muutoksen johtamisen nakokulmasta tdiman muutoksen tulee
kuitenkin olla organisaatiolle niin merkittava, laaja ja syvalle kdyva muutos, jotta
erityiset muutoksen johtamisen keinot otetaan kayttoon.

Muutoksella tahdatdan uuteen toimintatapaan, rakenteeseen, johonkin entista pa-
rempaan olotilaan sek& muutokselle asetettuihin tavoitteisiin (Nelson 2003: 18).
Uudistus termind viittaa johonkin uuteen ja parempaan verrattuna aiempaan tilan-
teeseen. Uudistuksella viitataan usein johonkin konkreettiseen ja yksildidympéén
muutokseen, kuten tassé tutkimuksessa yliopistouudistukseen. Koko korkeakoulu-
jarjestelmédn uudistamiseen (jossa mukana ovat seka yliopistot ettd korkeakoulut)
viitataan termilla korkeakoulureformi. Reformilla tarkoitetaan usein julkiseen
sektoriin liittyvaa suunnitelmallista uudistusta, jolla tavoitellaan hyddyllista ja
toivottua muutosta. Reformi liittyy kehittdmisajatteluun, jossa jokin jo olemassa
oleva asia jarjestetdan uudelleen. (Pollitt & Bouckaert 2000: 8.)

Muutoksen johtamisen késite liittyy johtamisen peruskasitteeseen. Johtamista
voidaan maadritelld lukuisin eri tavoin ja eri l&htokohdista, esimerkiksi ryhman
sosiaalisen prosessin tai rakenteen osana, johtajan ominaisuuksien avulla, vaiku-
tustapana, valtasuhteena, keinona pddmaaraan pyrittadessa tai sosiaalisena roolina.
Usein johtamista maaritelladn kolmen elementin kautta, jotka ovat vaikuttaminen,
ryhma ja pdamaara. Johtamisella tarkoitetaan jonkin ryhman tai yksilon kayttay-
tymisen ja toiminnan ohjaamista tietyn padmaarén saavuttamiseksi. (Vrt. Stogdill
1974; Fayol 1996.) Johtamisfunktioilla tarkoitetaan erilaisia tehtévia tai toimenpi-
teitd, joiden kautta johtaminen kaytdnndssa ilmenee.

Johtamista ja sen ydintd on méaritellyt myds organisaatioteoreetikko Barnard
(1970: 284-289), jonka mukaan johtaminen koostuu toiminnan tavoitteiden ja
tarkoituksen asettamisesta, kommunikaatiosysteemin luomisesta ja yllapitdmises-
ta, organisaation edustamisesta sek& alaisten kannustamisesta ja kehittdmisesta.
Taméa maarittely korostaa organisaatiota systeeming, jossa johtajan vastuulla on
varmistaa organisaation elinkelpoisuus eri osien koordinoinnin ja ohjauksen avul-
la tarkoitushakuiseksi toiminnaksi.

Muutoksen johtaminen on dynaaminen prosessi aiemman tilan ja tavoitetilan va-
lilla. Muutoksessa tapahtuu liiketta johonkin suuntaan, sen voidaan sanoa olevan
organisaation jonkin ulottuvuuden tai osan tilasta toiseen siirtdmistd. Muutoksen
johtaminen voidaan maaritell& prosessiksi, jossa organisaation pdaméaéaraa, raken-
netta ja resursseja uudistetaan siten, ettd voidaan paremmin vastata seké ulkoisten
ettd sisdisten toimijoiden (asiakkaiden) vaateisiin. Julkisella sektorilla muutoksen
johtamisessa voi olla kyse kdytannon toimeenpanon optimaalisesta tehokkuudesta
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siten, etté poliittisen toimeksiannon lopputila ja arvojarjestelmét toteutuvat tarkoi-
tetulla tavalla. (Ks. Virtanen 1994; Weick & Quinn 1999: 363; Moran & Bright-
man 2001: 111.)

Alustavasti maaritellen organisaation muutoksen johtamisella tassa tutkimuksessa
tarkoitetaan erilaisia toimenpiteita ja tehtévid, joita suoritetaan tavoitteena hallittu
ja onnistunut organisaation muutos. Muutoksen johtamiseen liittyvat muutospro-
sessin vaiheet, joiden avulla jasennetddn muutosprosessin etenemistd. Menestyk-
sellinen muutoksen johtaminen on parhaassa tapauksessa strategioita ja visioita
hyodyntavaa, tavoitteellista ja systemaattista, avointa ja yhteistyolla toteutettua
toimintaa, joka lopulta vakiinnutetaan osaksi organisaation toimintakulttuuria.
(Ks. Beer ym 1990; Kotter 1996; Lanning ym. 1999; Bryson 2004; Burnes 2004a;
Juppo 2005.)

Muutoksen johtaminen on kokonaisuuden hahmottamista, ennakointia ja tiedot-
tamista. Se on henkiloston osallistamista ja organisaation auttamista muutoksen
kohtaamiseen ja toteuttamiseen. Yukl (2002: 273) toteaa muutoksen johtamisen
olevan yksi tarkeimmisté ja vaikeimmista johtajan tehtavistd. Onnistunut muutok-
sen johtaminen véhentdd muutoksesta aiheutuneita kustannuksia, parantaa tuotta-
vuutta ja tukee henkilston hyvinvointia muutosprosessissa (Egeberg 1987;
O’Brien 2002; Farnham ym.2003; Burnes 2004a; Valtiokonttori 2007). Muutok-
sen johtamista voidaan hahmottaa kysymyksellda miten tai milla keinoin muutos-
prosessi johdetaan. Mik& muuttuu ja mihin suuntaan on muutoksen sisaltéon liit-

tyva kysymys.

Organisaation muutoksella tulisi olla tavoitteet, jotka on madritelty muutosta
suunniteltaessa (Gauld 2003: 306). Onnistuneella muutoksella tarkoitetaan seka
muutoksen hallittua prosessia etta tavoiteltuja seurauksia ja vaikutuksia. Muutok-
sen onnistumisen arviointi on kuitenkin ongelmallista: muutosten seurausten ja
vaikutusten arviointi verrattuna organisaation olotilaan, jossa muutosta ei olisi
tapahtunut, on mahdotonta. Taman vuoksi onkin tarkasteltava organisaatiossa
tapahtuvaa muutosta aina tapauskohtaisesti ja laadittava osa onnistuneen muutok-
sen kriteereista jokaista organisaatiota varten erikseen — ovathan muutokselle ase-
tetut tavoitteetkin erilaisia. Muutoksen onnistumisen arviointi riippuu hyvin pit-
kalti kéaytettdvasta nakokulmasta. (Burnes 2004b: 886; Valtee 2004: 9-10).

Rationaalisuus muutostilanteessa korostaa oikean vaihtoehdon ja toimintatavan
valintaa sek& vastuullisuutta. Muutoksiin liittyva irrationaalisuus ja kompleksi-
suus haastavat tamén perinteisen ajattelutavan hallinnon ja toiminnan rationaali-
suudesta, lineaarisuudesta ja ohjattavuudesta.
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Muutoksen johtaminen on haasteellinen tehtava organisaation johdolle. Siin4 tar-
vitaan uusia johtamistapoja ja -keinoja, uudenlaisia johtamisvalmiuksia seka
osaamista yli normaalien, paivittaisten johtamistoimenpiteiden ja rutiinien (Os-
borne & Brown 2005). Tavoitteena on saada muutosprosessi hallitusti vietyd me-
nestyksellisesti kéytantdon ja uusi tilanne tai status juurrutettua organisaatioon.
Muutoksen johtaminen on ainutkertainen tilanne kunkin organisaation toiminnas-
sa. Organisaation tavanomainen ja paivittainen johtaminen ja siihen liittyvét teh-
tavat jatkuvat edelleen muutoksesta huolimatta. Organisaatioissa tapahtuu jatku-
vasti erityyppista ja -tasoista muutosta: kuitenkaan aina ei tarvita muutoksen joh-
tamisen keinoja.?

Muutoksen johtaminen on strategisen johtamisen tapaan kokoelma konsepteja,
toimenpiteitd ja tekniikoita tai malleja, jotka on luotu muutoksen johtamisen
avuksi. Yhté ainoaa, yleistettdvaa muutoksen johtamisen teoriaa ei ole. Muutok-
sen johtaminen kasitteena voidaan esimerkiksi New public managementin® tapaan
ymmartaa johtamisdoktriiniksi. Muutoksen johtaminen on kasitys tai joukko kasi-
tyksia siitd, millaisia elementtejad ja periaatteita se pitda sisallaan. (Weick &
Quinn 1999: 363; L&dhdesmaki 2003: 9, 11; Bryson 2004: 297.)

1.2  Tutkimuksen tavoitteet ja asemointi

Tutkimuksen kohteena on yliopistouudistus ja sen johtaminen. Tutkimus Kkartoit-
taa muutoksen johtajien eli yliopistojen rehtoreiden nakemyksia yliopistonsa
muutoksen johtamisesta. Tutkimuksessa haetaan vastauksia seuraavanlaisiin ky-
symyksiin: Mitd organisaation muutoksen johtaminen tarkoittaa yliopisto-
organisaatiossa, millaisia ovat muutoksen johtamisen keskeiset haasteet seké& mil-
lainen on henkiloston ja rehtoreiden rooli muutosprosessissa. Paakysymykset
tasmennet&én seuraavasti:

1. Millainen organisaation muutos on suomalainen yliopistouudistus?

2. Millaiselta ndyttdd muutoksen johtaminen, sen rajoitteet, mahdollisuudet
ja tavat yliopistouudistuksessa yliopistojen johdon eli rehtoreiden arvioi-
mana?

Talloin kyseessé voisi olla esimerkiksi organisaation kehittdminen (organizational develop-
ment, OD, oppivan organisaation tai organisaatiopsykologian ndkokulmat).

New public management voidaan kaantdd suomeksi "uusi julkisjohtaminen”, jatkossa kayte-
t&én vakiintunutta lyhennettd NPM.
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Yliopistojen uudistamisessa muutoksen johtamisen nédkdkulmaksi on valittu yli-
opistojen johdon taso®. Tdma tarkoittaa tassd tutkimuksessa yliopisto-organi-
saation tasolla rehtoria, joka edustaa omaa yliopistoaan. Muutosta johtavien néa-
kdkulma organisaation muutoksessa tuo tietoa siitd, mitk& ovat heidan kokemus-
tensa mukaan muutoksen johtamiseen liittyvid haasteita ja miten he ovat nditd
ongelmia ratkaisseet. Rehtoreiden kokemukset ja nakemykset yliopistojen muu-
toksesta lisadvat tietdmysta onnistuneesta ja hallitusta muutosprosessin johtami-
sesta (Boyne 2004). Muutoksen suuntaan, sisaltoon ja toteuttamistapaan voidaan
yleensa vaikuttaa johtamisen keinoin. Muutoksen johtajat ovat onnistumisen suh-
teen avainasemassa. (McLagan 2003: 14-15; Fernandez & Pitts 2007: 325.)

Koska tutkimuksen kohteena on organisaation muutos ja sen johtaminen yliopis-
ton johdon nédkékulmasta, on laadullisen aineiston eli tdssé tapauksessa haastatte-
luiden kayttd luonteva valinta. Johdon n&kokulmana yliopistojen rehtorit ovat
pieni ryhmé, joka on mahdollista haastatella kokonaisuudessaan.® Haastatteluai-
neiston lisaksi kdytetddn dokumenttiaineistoja, kuten viranomaisdokumentteja ja
yliopistoja koskevaa lainsaadant6a seka tutkimuskirjallisuutta.

Suomalaiset yliopistot ovat peruslahtokohdiltaan samankaltaisia: julkisia organi-
saatioita, joita kaikkia ohjaavat samat saannokset. Yliopistoja tarkastellaan tassa
tutkimuksessa kokonaisuutena. Tarkastelunakdkulma yliopistojen tasolla on mik-
rondkokulma, kun puolestaan muutoksen syitd, muuttuvaa toimintaympéristéé ja
muita muutokseen ulkoisesti vaikuttavia tekijoité tarkastellaan makrotasolla.

Blondelin (1987: 5) mukaan julkisella sektorilla johtamista tarkasteltaessa on
otettava mukaan se institutionaalinen rakenne, jossa toimitaan, johtajan tehtavét ja
toimintaymparistd seka johtajan henkilokohtaiset ominaisuudet (ks. Todnem By
& Macleod 2009: 12). Namé ulottuvuudet ovat esilla myos tassé tutkimuksessa.
Kuvio 2 kuvaa padpiirteittdin tutkimusprosessin osat ja raportin etenemisen, jossa
alun tavoitteiden asettamisen jalkeen tarkastellaan muutoksen johtamisen teoreet-
tista perustaa hallintotieteellisestd ndkdkulmasta. Luvussa 3 esitelldan tutkimuk-
sen metodiset valinnat ja aineistot. Tutkimuksen tulokset raportoidaan luvussa 4.
Viimeisessa paaluvussa edetéén tulkintaan ja johtopaatoksiin.

Muita tasoja voisivat olla lahiesimiestaso, tydyhteison/organisaation tai tyontekijan taso.
Haastattelut suoritettiin helmikuussa 2009, jolloin lakiesitys uudeksi yliopistolaiksi valmistui
eduskunnan késiteltavaksi. Varsinainen lakiesitys hyvéksyttiin 11.6.2009. Y liopistot aloittivat
toimintansa itsendisind oikeushenkil6ind vuoden 2010 alusta.

6
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Johdanto, luku 1.
Tutkimuksen tavoitteet ja asetelma
Kansainvélisia esimerkkeja

Teoreettinen viitekehys, luku 2.
Hallintotieteellinen nakoékulma organisaation
muutoksen johtamiseen

Metodiset valinnat ja aineistot, luku 3.

Yliopistouudistus ja muutoksen johtaminen, luku 4.
Uudistuksen syyt ja kohteet
Muutoksen johtaminen yliopistoissa

Johtopaatokset, luku 5.
Tutkimuksen tulokset ja tulkinta

Kuvio 2.  Tutkimusprosessin osat.

Tutkimuksessa pyritddn ymmartdmaén ja antamaan teoreettinen tulkinta yliopis-
touudistuksesta ja sen muutoksen johtamisesta. Empiirisen aineiston analyysi ja
tulkinta tapahtuvat toisiinsa Kkietoutuneena prosessina. Laajempaa nékemysta
suomalaisten yliopistojen uudistamiseen tuovat kansainvaliset esimerkit, joissa
tarkastellaan Ruotsin, Ison-Britannian ja Australian yliopistojen uudistamista.

Tutkimus sijoittuu hallintotieteen alaan, jossa ydinkysymyksia ovat hallinto, or-
ganisaatiot ja johtaminen. Hallintotiede tarkastelee ja tutkii kaikenlaista organi-
soitunutta toimintaa yhteiskunnassa, sen ohjaus- ja valvontatoimintoja, niita suo-
rittavia instituutioita, organisaatioita ja yksiloitd seka julkisen toiminnan erityis-
piirteitd yhteiskunnassa. Hallintotieteellisend tutkimuksena tydssé johtotason na-
kokulmaa edustavat rehtoreiden késitykset yliopistouudistuksesta (tutkimuskysy-
mys 2). Koska muutoksen kohteena ovat yliopisto-organisaatiot, tulee organisaa-
tiondkokulma vahvasti edustetuksi (tutkimuskysymys 1). Hallintotiede keskittyy
erityisesti julkisen sektorin kysymyksiin. Yliopistot ovat julkisorganisaatioita,
jotka ovat lakimuutoksen jélkeenkin valtiovallan kontrollissa ja toteuttavat edel-
leen julkista tehtavaansa.
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Hallintotieteellisen tutkimuksen piirissé tutkimus sijoittuu johtamistutkimukseen.
Johtamistutkimuksessa ollaan kiinnostuneita siit4, millainen on hyva johtaja, mil-
laista on tehokas johtaminen seka miten pitdisi johtaa eri tilanteissa ja millaista on
uudistava johtaminen. Tarkastelun kohteena johtamistutkimuksessa on esimerkik-
si johtajan persoonallisuus, kyvyt ja osaaminen sekd@ johtajan kayttaytyminen.
Perimmaisena kysymyksena on johtamisen tuloksellisuus. Tutkimuksessa kayte-
tdan julkisjohtamisen teoreettisia ndkokohtia koskien yliopistojen johtamista ja
muutoksen johtamista. Johtamisen ja johtajuuden empiirisessd analyysissa apuna
ovat teoreettiseen aineistoon perustuvat ndkemykset.

Hallintotieteessd on mahdollisuus hyddyntaa ja soveltaa myds muiden tieteenalo-
jen tuloksia ja ndkemyksia hallinnosta, organisaatioista ja johtamisesta. (Salminen
2008.) Téassa tutkimuksessa yhdistetdan eri teoriasuuntauksista osia, joiden muo-
dostaman kokonaisuuden avulla analysoidaan ja tulkitaan yliopistossa tapahtuvaa
muutoksen johtamista. Tarkastelussa liitetddn yhteen hallintotieteeseen kiintedsti
kuuluvat johtamisen teoriat ja ne teoreettiset ulottuvuudet, jotka tarkastelevat or-
ganisaation muutosta ja muutoksen johtamista. Naiden yhdistelméstd muodostuu
teoreettinen viitekehys, johon yliopistouudistusta verrataan.

Vaikka tutkimus sijoittuu yliopistokontekstiin, tarkoitukseni ei ole laajemmin
osallistua korkeakoulututkimukseen ja siind kaytavaan keskusteluun. Organisaati-
on muutos on kuitenkin kontekstisidonnainen, joten korkeakoulututkimuksen
osalta esilla ovat ne nakokulmat, jotka liittyvat muutoksen johtamiseen. Naita
huomioita esitetddn erityisesti kappaleessa 4. Tahén valittu ndkdkulma jattaa va-
hemman tilaa muille ndkékulmille. Oikeustieteellinen tai pelkastdén korkeakoulu-
tutkimuksellinen ote nostaisi esille toisenlaisia teoreettisia olettamuksia.

Koska muutoksen johtamiseen liittyen ei ole olemassa yhta ainoaa yleistettavaa
teoriaa, joudutaan valintoja ja rajauksia tekemain monista muutoksen johtamista
késittelevista teorioista ja malleista (ks. Collins 1998: 138; Burnes 2004a: 138;
Todnem By & Macleod 2009: 248). Tutkimuksessa tarkastellut teoreettiset ulot-
tuvuudet on valittu sen mukaan, mitd halutaan tutkia ja mik& on tdman tutkimuk-
sen fokus. Tutkimuskysymykset sekd empiirinen aineisto osaltaan ohjaavat teo-
reettista tarkastelua.

Hallintotieteellisessé korkeakoulututkimuksessa voidaan periaatteessa erottaa
kaksi tutkimussuuntausta. Ensimmaéinen suuntaus on johtamisen ja organisaation
teoreettisiin kysymyksiin perustuva suuntaus, jossa ollaan kiinnostuneita yliopis-
toista instituutiona ja niiden erityispiirteistd, organisaatiokulttuurista yliopistoissa,
strategisesta johtamisesta, johtamistyyleista ja paatoksenteosta. Tama tutkimus
sijoittuu tah&n kategoriaan. Toisena suuntauksena voidaan pitd4 sosiologian ja
politiikan teoriaperustaan nojaava suuntausta, jossa kohteena on korkeakoulupoli-
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tilkan muutos ja yliopiston sisdisen hallinnon mallit. (Mignot-Gérard 2003: 137.)
Toimintaympdriston muutosta voidaan tarkastella esimerkiksi laajasta yhteiskun-
nallisen ja taloudellisen ympériston muutoksesta kasin tai globaalin markkinata-
louden ndkokulmasta.

Yliopistoa voidaan tarkastella sek& valtiollisen vallank&yton kohteena ettéd valtaa
kayttdvana instituutiona. Lahtdokohtana voi olla kvantitatiivis-strukturalistiset,
tieto- ja oppiainekohtaiset sek& yksilon tai opettamisen ja oppimisen nakokulmat.
Julkisjohtamisen kysymyksid yliopisto-organisaatiossa voidaan tarkastella kol-
mella eri tasolla: organisaation sisélld, organisaation ja sen vélittoméassa sosiaali-
sessa, poliittisessa ja hallinnollisessa kontekstissa tai julkisen sektorin tasolla sen
sosiaalisen ympariston kokonaisuudessa (Kooiman & Eliassen 1987: 5; Teichler
2000; Kekéle 2002: 83). Téassa tydssd yliopistojohtoa tarkastellaan padasiassa
oman organisaationsa siséll4, mutta huomiota kiinnitetddn myos yliopiston ja sen
ympariston suhteeseen.

Muutosta on tutkittu korkeakoulututkimuksessa usein reformien ja politiikan toi-
meenpanoprosessien toteutumisen nakodkulmasta (esim. Cerych & Sabatier 1986).
Toinen suuntaus on muutosten tarkastelu soveltaen laajemmin yhteiskuntatieteel-
lisid teorioita ja nakokulmia (esim. Becher & Kogan 1992; Clark 1983). Erityises-
ti korkeakoulupolitiikan ja sen muutoksen tutkimusta on laajasti. Sen sijaan yli-
opistojen muutosta on tutkittu muutoksen johtamisen ja rehtoreiden ndkokulmasta
selvasti vahemman. Koulutusorganisaatioita ja niissd tapahtuvaa johtamista hal-
lintotieteelliseltd kannalta analysoivana tutkimuksena tdma tutkimus jatkaa omal-
ta osaltaan sité perinnettd, jonka esimerkiksi Ojala (2003) ja Rekild (2006) ovat
osoittaneet omissa tutkimuksissaan.

1.3 Suomalaisten yliopistojen kehityspiirteita

Koska johtamista ja muutosta hahmotetaan tdssa tutkimuksessa vahvasti konteks-
tisidonnaisena, on syyta tarkastella sitd yhteiskunnallista kehitysta ja ymparistoé,
jossa muutosprosessit tapahtuvat. Uudistuksen suhteuttaminen yhteiskunnan ylei-
seen tilanteeseen auttaa saamaan kattavamman késityksen muutoksen taustalla
olevista syistd. Muutoksen ldhteiden ja tekijoiden tarkasteluun tulisi ottaa mukaan
yhteiskunnan oma kehitysvaihe ja siihen liittyvat mahdollisuudet. (Clark 1983;
Temmes 1994: 19.) Tamén vuoksi tarkastellaan lyhyesti suomalaisten yliopistojen
uudistamisen taustaa ja kehityskulkua.’

" Tarkastelun ulkopuolelle jatetddn ammattikorkeakouluihin kohdistuneet muutokset.
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Helsingin yliopisto perustettiin vuonna 1640 Turun Akatemiana ja siirrettiin Hel-
sinkiin vuonna 1828. Teknillinen korkeakoulu syntyi vuonna 1908, kun Teknilli-
nen opisto muutettiin korkeakouluksi. Valtiollisten yliopistojen uusi perusta-
misaalto k&ynnistyi 1950-luvun loppupuolella jolloin perustettiin Oulun yliopisto.
1960- ja 70-luvuilla valtionyliopistot perustettiin Joensuuhun, Kuopioon, Rova-
niemelle ja Lappeenrantaan. Tampereen ja Turun yliopistot sekd Helsingin kaup-
pakorkeakoulu valtiollistettiin vuonna 1974, Svenska handelshdgskolan ja Vaasan
kauppakorkeakoulu vuonna 1977, Teatterikorkeakoulu vuonna 1979, Sibelius-
Akatemia vuonna 1980, Abo Akademi vuonna 1981 ja Kuvataideakatemia vuon-
na 1985. Nykyisen kaltainen Maanpuolustuskorkeakoulu perustettiin vuonna
1993. Taméan jalkeen kaikki yliopistot ovat olleet valtion omistuksessa. (HE
7/2009.)

Opetusministerion hallinnonalalla vuonna 2009 toimi 19 yliopistoa, joista kym-
menen oli monitieteistd, kolme kauppatieteellisen alan yliopistoa, kolme teknillis-
tieteellisen alan yliopistoa ja nelja taideyliopistoa. Puolustusministerion alaisessa
Maanpuolustuskorkeakoulussa voi suorittaa sotilasalan korkeakoulututkinnot.
Liséksi yliopistokeskukset tdydentdvat Suomen yliopistokenttad niilla alueilla,
joilla ei ole omaa yliopistoa ja kokoavat alueillaan toimivan yliopistollisen toi-
minnan®. Yhteistyshon osallistuvat usein myds alueen ammattikorkeakoulut,
kunnat ja maakuntaliitto. Vuonna 2010 yliopistojen maard on laskenut kuuteen-
toista, joista kaksi on yksityisoikeudellisia saatoita. (Opetus- ja kulttuuriministerio
2010.)

Ennen uudistettua yliopistolakia (558/2009) yliopistoja séantelivat muiden muas-
sa yliopistolaki (1997/645), yliopistoasetus (115/1998), laki korkeakoululaitoksen
kehittdmisestd (1052/1986) ja muut lait sekd asetukset esimerkiksi yliopistojen
tutkinnoista, ylioppilaskunnasta ja korkeakoulujen henkildston kelpoisuusvaati-
muksista ja tehtévistd. Suomen perustuslaissa (731/1999) turvataan tieteen, taiteen
ja ylimman opetuksen vapaus. Yliopistoilla on itsehallinto sen mukaan kuin yli-
opistolaki tarkemmin saatdd. Taméa autonomisen julkisorganisaation piirre erottaa
yliopiston muista valtion virastoista. Yliopistojen itsehallinto antaa yliopistoille
mahdollisuuden itsendiseen paatoksentekoon organisaation jarjestaytymisen, ope-
tuksen ja tutkimuksen ja henkil6ston valinnan osalta. Yliopistolla on liséksi oike-
us paattaa sisaiseen hallintoonsa kuuluvista asioista valtion keskushallinnon puut-
tumatta niihin. Itsehallinto kuitenkin edellytt&d tiettya irrallisuutta ja riippumat-

8 Yliopistokeskuksia ovat Kajaanin yliopistokeskus, Kokkolan yliopistokeskus Chydenius, Lah-

den yliopistokeskus, Mikkelin yliopistokeskus, Porin yliopistokeskus ja Seinajoen yliopisto-
keskus (vuonna 2010).
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tomuutta valtion ohjaus- ja valvontasuhteista. Yliopistolailla on annettu yliopis-
tolle valtuudet itse paattdad hallinnostaan johtosaanndlla ja muilla maarayksilla
laissa maaritellyissé puitteissa. (Aarrevaara ym. 2009; HE 7/2009.)

Perustuslaissa turvatusta itsehallinnosta huolimatta yliopistot eivdt aiemmin ole
olleet itsendisié oikeussubjekteja eik& niilld ole ollut omaa varallisuusoikeudellis-
ta oikeushenkildllisyyttd. Ne ovat olleet osa valtio-oikeushenkilda ja valtion ta-
lousarviolain ja -asetuksen mukaisesti valtion talousarvion piiriin kuuluvia tilivi-
rastoja. Tilivirastoasema on rajoittanut yliopisto-organisaation jarjestaytymista,
koska yliopisto ei ole voinut pelkastadn omalla paatoksellaan harjoittaa valtion
myoéntamilla toimintamenoilla toimintaansa tilivirastoaseman ulkopuolella. (Ma-
enpaa 2009.)

Kansainvalisesti tarkastellen yliopistot ovat kokeneet suuren rakenteellisen ja
taloudellis-hallinnollisen muutoksen 1970-luvulta l&htien. Tuolloin esimerkiksi
tuottavuus ja tyosuoritukset lapinakyviksi tekevat indikaattorit tulivat mielenkiin-
non kohteeksi monissa maissa. Markkinaorientoituminen 16i itsensa lapi 1980-
luvulla, kun siirryttiin tulosohjattuun jarjestelmaan. Yliopistojen mééran kasvu
aiheutti muutoksia niiden taloudellis-hallinnolliseen tilanteeseen. (Sotirakou
2004; Linjakumpu 2008: 28.)

1980-luvun lopulla julkisen ohjausjérjestelméan ja rahoitusrakenteen muutokset
Suomessa toivat yliopistoihin tuloksellisuuden seké& tavoitteellisuuden ja vaikut-
tavuuden arvot. Tulosta ja tehokkuutta alettiin mitata suoritettujen tutkintojen
madralla ja opintojen suorittamisen nopeudella. Nama muutokset heijastivat laa-
jempaa valtionhallinnossa tapahtunutta muutosta rakenteissa ja toimintakulttuu-
rissa: byrokraattinen hallinto omaksui markkinatalouden malleja. Tamé nékyi
paatosvallan siirtdmisend yha enemmaén yliopistoille itselleen. Kun yliopistolakia
uudistettiin 1990-luvun lopulla, mé&ériteltiin yliopiston yhdeksi perustehtévaksi
yhteiskunnallinen vuorovaikutus ja vaikuttavuus. Yliopistojen toimintaa ja tehté-
vid méarittelevéaa yliopistolakia on uudistettu vuoden 1998 jalkeen. Vuorovaiku-
tuksellisuus muun yhteiskunnan kanssa seka tutkimustulosten yhteiskunnallinen
vaikuttavuus ja sen edistdminen ovat olleet uusia yliopistoille annettuja tehtavia.
(HE 7/2009; Rinne 2009: 92-93.)

Yliopistojen uudistaminen kytkeytyy pitkalti julkisen sektorin muutokseen. Yli-
opistojen kehittyminen osaksi yhteiskunnan talousjarjestelmaa liittyy koko suo-
malaisen hyvinvointiyhteiskunnan kehittymiseen. Ennen 1990-luvun alun talous-
lamaa suomalaisten yliopistojen johtamisen reunaehtoina toimivat tasaisesti kas-
vavat voimavarat ja opiskelijamaarét, tiukka valtiojohtoinen ohjaus ja uudet kehit-
tdmishankkeet. Yliopistoon liittyvid uudistuskohteita viime vuosina ovat olleet
yliopistojen itsehallinto, yliopistojen vaikuttavuus, tulosohjaus ja -johtaminen,
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rahoitusmallit, neuvottelut ja sopiminen sekd toiminnan raportointi ja arviointi.
(Salminen 2001: 98; Malkki 2002: 103.)

Valtion ohjausjarjestelmé on vaikuttanut yliopistojen toimintaan. Yliopistot ovat
olleet osa valtionhallintoa ja ndin ollen myds politiikan toteuttamisen vélineitd,
joiden olemassaolo maaraytyy valtionhallinnon intresseista kasin. Vaatimukset
yhteiskunnan taholta ovat tulleet yha tarkemmiksi. Globalisaation vaikutus nakyy
esimerkiksi siind, ettd korkeakoulutussektori n&hdaan entistd voimakkaammin
osana kansainvalista taloudellista kilpailukykyé. Yliopistojen avulla kilpaillaan
ulkomaisista opiskelijoista ja heidan tuomastaan taloudellisesta hyddystd. Monet
muutostrendit kulminoituvat 2000-luvulla kayttoonotettuihin ja sovellettuihin
jarjestelmiin, joita ovat uusi palkkausjarjestelmd, laatu- ja tuottavuusprosessit
seka keskittamisen ideologia. Rakenteellisen muutoksen vaatimukset ovat vaikut-
taneet yliopistojen organisoitumiseen, tydntekijoiden asemoitumiseen ja tyonku-
vaan. Yliopiston tehtévia on uudelleenmaéaritelty, samalla kun vanhoja tehtavié ja
vaatimuksia on entisestaan korostettu. (Linjakumpu 2008: 28; Rinne 2009: 95.)

Suomalaista tutkimus- ja koulutusjarjestelmaa on kehitetty viimeisen kolmen-
kymmenen vuoden aikana voimakkaasti. Yksikkdjen lukuméara on kasvanut ja
hajautunut alueellisesti, yliopistojen ohjaus-, johtamis- ja arviointimenetelmia on
kehitetty, julkista ja yksityista rahoitusta on lisatty sekd tutkimuksen rahoittajaor-
ganisaatiota vahvistettu. (Opetusministerié 2007d: 25.)

Yliopistojen kohtaamat haasteet ovat nykypaivand monenlaisia ja monelta suun-
nalta tulevia. Odotukset yliopistoja kohtaan ovat kasvaneet, mutta edellytykset
vastata haasteisiin eivat ole juurikaan muuttuneet. Pdinvastoin yliopistojen rahoi-
tus valtion taholta on tiukentunut. Suomalaisessa yliopistossa korostuu monita-
voitteellisuus: Yliopistoilla on tehtdvanaan perusopetus, tieteellinen jatkokoulutus
ja ammatillinen taydennyskoulutus, lisaksi tehd&an tieteellistd tutkimusta ja tuo-
tekehitystd seka vastataan moniin muihin yhteiskunnallisiin palvelutehtéviin.
Kaikki ndmé tehtavét eivat ole yhdensuuntaisia tai helposti yhteen sovitettavia.
(Miettinen, Tuunainen, Knuuttila & Mattila 2006: 16).

Yliopistojen haasteet Suomessa lienevat pitkélti samoja kuin kansainvalisesti:
yliopistot kohtaavat nopeita muutoksia toimintaymparistossadn. Nait4 ovat talou-
delliset muutokset ja laatujohtamisen vaatimukset, puhumattakaan laajemmista
muutostrendeistd, kuten globalisoitumisesta, markkinaistumisesta ja uudesta tek-
nologiasta seké kilpailu-asetelmasta yliopistojen kesken. Eurooppalaisten yliopis-
tojen kehityksen taustalla on samanlaista ideologista ajattelua, joka ndamé nakyy
muun muassa Bologna-prosessissa, jossa tavoitteena on yliopistotutkintojen uu-
distaminen ja yhtendistdminen paremmin verrattaviksi. (Aarrevaara ym. 2009;
Faderlind & Stromqvist 2009: 13.)
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Y liopistojen sisalla suuria muutoksia ovat olleet opiskelijama&ran kasvu, kustan-
nusten kasvu ja tasté seurannut kulujen karsiminen, yliopiston ja valtion muuttu-
nut suhde, lisddntynyt autonomia, tulosvastuu ja laaduntarkkailu seké rakenteelli-
set muutokset. Ulkoapdin tulee painetta esimerkiksi laatuun, akateemisiin nayttoi-
hin, oman yliopiston aseman pitdmiseen, haasteiden ja mahdollisuuksien hyddyn-
tdmiseen ja rahoituksen varmistamiseen. Selvitdkseen ja turvatakseen toimintansa
jatkuvuuden tulee yliopiston sopeuttaa omaa toimintaansa ndihin haasteisiin.
(Esim. Clark 2004.) Yliopistojen toimintaan vaikuttava markkinaohjautuvuus
ilmenee toimintatapojen muutoksena ja organisaation muutoksena: muodostetaan
uudentyyppisia yksikoitd, jotka toimivat ulkopuolisella rahoituksella ja tekevét
tiettyja tehtavid. Toimintatavat ovat yrittdjamaisia, yhteiskunnallisia ja kilpailu-
mekanismeja hyddyntavia. (Rekild 2006: 185; Rinne 2009: 127-128.)

Rakenteellisia muutoksia yliopistosektorilla on jo tapahtunut aiemminkin: yliopis-
toissa laitos- ja yksikkokoot ovat kasvaneet, yhteistyota ja keskindista tyonjakoa
on lisatty. My®s yhteistyd yliopistojen ja elinkeinoelaman kanssa on kansainvalis-
t4 huipputasoa. Taman lisaksi ammattikorkeakoulut ja yliopistot ovat tiivistaneet
yhteistyotédén. Yliopistojen sisdisid rakenteita koskevia muutoksia ovat olleet
muiden muassa sahkdiseen asiointiin perustuvat tulosohjaus- ja yhteishakujarjes-
telmét. Monia kehittdmiskohteita on jo toteutettu tai niitd ollaan toteuttamassa.
Kehittdmiskohteita ovat tutkijakoulujérjestelmd, tutkijanurauudistus, tutkimuksen
huippuyksikdét, yliopistojen itsensa teettdmat tutkimuksen arvioinnit, sektoritut-
kimuslaitosuudistus, strategisen huippuosaamisen keskukset, Suomen Akatemian
ja Tekesin tutkimusohjelmat (Makarow 2008: 2).

Yliopistojen sisdisia muutoksia ovat olleet siirtyminen kaksiportaiseen tutkinto-
jarjestelmaan ja henkildston siirtyminen uuteen palkkausjarjestelmaan. Yliopisto-
jen siséll& on tehty vastuun ja vallan uudelleen organisointia. Paatésvaltaa on siir-
retty yhd alemmas tiedekunnille ja laitoksille. Tama on vaikuttanut myds ndiden
yksikoiden johtamiseen. (Ks. Aarrevaara ym. 2009: 4-5.)

Tassd viimeisimmassa yliopistojen uudistamisessa on kyse muutoksesta julkisor-
ganisaatiosta itsendiseksi julkisoikeudelliseksi laitokseksi. Tam& muutos mahdol-
listaa yliopistoille oikeushenkilon aseman. Aiempi valtionyliopiston asema valti-
onhallinnossa opetusministerion alaisuudessa muuttuu. Yliopistot itsendising jul-
kisoikeudellisina laitoksina toimivat edelleen valtiovallan korkeakoulu- ja tiede-
poliittisessa ohjauksessa. Suurimmat muutokset koskevat yliopistojen mahdolli-
suuksia rahoittaa toimintaansa. (Opetusministerié 2009b.)

Aiemmin yliopistoilla ei ole ollut omaa varallisuusoikeudellista oikeushenkil6lli-
syytta eikd itsendistd oikeussubjektin asemaa. Tasta poikkeuksena Helsingin yli-
opistolla ja Abo Akademilla on ollut erillinen rahastotalous yliopistolain erityis-
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sdédnnoksen mukaan. Vuoden 2007 alusta my6ds muille yliopistoille on annettu
mahdollisuus valtion talousarvion ulkopuoliseen rahastotalouteen. Yliopistojen
asema on ollut valtion taloushallinnon organisaatioon kuuluvana yksikkona pit-
kélti samanlainen kuin minka tahansa ministerion hallinnon alaisuudessa toimivan
laitoksen. Tama siitdkin huolimatta, ettd perustuslaissa on taattu yliopistoille itse-
hallinto. (Suviranta 2006: 537.)

Yliopistojen toiminnan uudistamisessa korostuu johtamisen merkitys. Manageria-
listinen johtaminen, jolla tarkoitetaan pyrkimysté johtaa aiempaa strategisemmin
ja tulosorientoituneemmin, on tyypillistd angloamerikkalaisissa OECD-maissa.
Managerialisuutta korostavaan johtamiseen kuuluu myds paatosvallan siirtdminen
kollegioilta yksittaisille johtajille. Professionaalisten organisaatioiden arvojen ja
managerialistisen arvojen yhteensovittaminen on yliopistoissa ollut erityisen
haasteellista. (Rekil&d 2006: 21; Opetusministerio 2007d: 30.)

Perinteinen johtamiskulttuuri ja -jarjestelmd ovat vaistamattd suurien haasteiden
ja muutosten edessé tulevaisuudessa. Akateemisen johtajuuden kehittdminen on
avainasemassa. Etenkin NPM:n ja tulosjohtamisen suuntaukset nékyvat yliopisto-
jen johtamisessa ja toiminnassa. NPM:n kayttdminen yliopistojen johtamisen uu-
distamisen lahtokohtana vaatii soveltamista yliopisto-organisaation omaleimai-
seen toimintatapaan ja -kulttuuriin. (Pirttila 1997: 15; Salminen 2003; Rekila
2006: 19.)

1.4 Yliopistojarjestelmien uudistaminen kansain-
valisten esimerkkien valossa

Suomalainen yliopistojarjestelmédn uudistus on ottanut vaikutteita ulkomailta,
joten on tarpeen nostaa esiin kansainvélisida esimerkkeja yliopistojarjestelmien
uudistamisesta. Laajempaa nakemystd suomalaisten yliopistojen uudistamiseen
tuo kansainvélinen tarkastelu, jossa tarkastellaan Ruotsin, Iso-Britannian ja Aust-
ralian yliopistojarjestelmien uudistumista. N&iden maiden kokemukset yliopisto-
jen uudistamisesta voivat toimia esimerkkina ja taustatietona suomalaisen yliopis-
tojarjestelman uudistamisessa.

Seuraavan suppean tarkastelun kohteena ovat valittujen maiden yliopistojarjes-
telmén peruspiirteet: rakenteet, hallinto ja johtaminen seka resurssit. Tassa yhtey-
dessa tarkastellaan millaisia muutoksia maiden yliopistojarjestelma on kohdannut.

Ruotsin esimerkki on kiinnostava, koska sielld on samankaltainen yliopistojarjes-
telmé kuin Suomessa: valtionohjaus on vahva seké koulutus on maksutonta. Seka
ruotsalaisten ettd suomalaisten yliopistojen toiminnalle perusléahtékohta on ns.
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humboldtilainen malli, jossa korostuu yliopiston autonomia ja riippumattomuus
seka sivistyksellinen tehtava (ks. Tuori 2002).

Australia ja Iso-Britannia ovat esimerkkeja maista, joissa yliopistojen toimintaa
ohjaa vahvasti markkinaorientoituneisuus. Australian ja Iso-Britannian yliopistot
edustavat puolestaan anglosaksista mallia. Naiden esimerkkien tarkastelu voi an-
taa uutta nakdkulmaa suomalaisen yliopistojarjestelman kehittamiselle.

Suomalaisten yliopistojen kehitys liittyy kansainvélisiin kehitystrendeihin, silla
yliopistojen taloudellisen toimivallan vahvistaminen on ollut uudistamisen paa-
teema kansainvélisestikin (Faderlind & Strémqvist 2009). Lainsaadannollisia
muutoksia ja uudistuksia on tehty hiljattain useassa Euroopan maassa, kuten Isos-
sa-Britanniassa, Itdvallassa, Norjassa, Ruotsissa, Saksassa ja Tanskassa.

Uudistuksen kohteena useissa maissa on ollut yliopistojen oikeudellinen asema.
Virastomallisista yliopistoista on padosin luovuttu niissa maissa, joissa yliopistot
ovat olleet osa valtionhallintoa. Uudistukset ovat merkinneet muutoksia yliopisto-
jen johtamisessa ja hallinnossa. Ratkaistavana on ollut toimielinten rakenne, ko-
koonpano ja jasenten nimitys- ja valintaperusteet sekd toimielinten puheenjohta-
jan valinta tai nimittdminen. Yliopistojen taloudellisen perustan muutoksen suun-
tana on ollut siirtyminen kohti laskennallista, padosin tulosperustaisia rahoitus-
malleja seka siirtyminen useampivuotisiin tulossopimusmenettelyihin. (Emt.; HE
luonnos 14.8.2008.)

Euroopan unionin tasolla yliopistojen uudistamisella pyritdan lisédmaéan toimin-
nan laatua ja vaikuttavuutta, uudistamaan rakenteita sekd vahvistamaan yhteistyo-
t4 yritysten ja ty0elaman kanssa. Leimallista Euroopassa tapahtuville muutoksille
yliopistosektorilla ovat olleet muutosten toimeenpano ja suunnittelu ylhaaltapain
hallintoviranomaisen taholta. Euroopan yhteiséjen komission (2005) tiedonannos-
sa esitetdan eurooppalaisia yliopistoja koskevia haasteita, joita ovat korkea-asteen
koulutuksen kysynnédn kasvu, kansainvalistyminen, yliopistojen ja elinkeinoeld-
man tiiviimpi yhteisty0, tietdimyksen kasvu ja uudelleenorganisointi seké uusien
odotusten syntyminen korkeakoulutusta kohtaan. Ndihin haasteisiin voidaan vas-
tata yliopistojen tulonlahteitd lisédmalla ja monipuolistamalla, kaytettavissa ole-
vien varojen tehokkaammalla kayttdmiselld ja tieteellisen tyon tulosten tehokkaal-
la hyddyntamiselld. (Vrt. Opetusministerio 2005.)

Vuonna 2005 annetussa Euroopan yhteisdjen komission tiedonannossa nostetaan
esiin se, miten yliopistot saadaan hyédyntdmaan koko potentiaaliaan Lissabonin
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strategian® edistamiseksi. Esteind kehittymiselle nahdaan liiallinen pyrkimys yh-
denmukaisuuteen tai tasavertaisuuteen, eristaytyneisyys ja kokonaisuuden pirs-
toutuminen, liiallinen séantely ja valvonta seka riittdmaton rahoitus. Yliopistojar-
jestelmén modernisoimisen ytimesséd on toiminnan houkuttelevuus, jossa olen-
naista on laatu ja huippuosaaminen. Keskeistd on myos yliopistojen hallintotavan
uudistaminen jarjestelman ja laitosten tasolla seka yliopistojen rahoitusperustan
uudistaminen. Tavoitteena ovat suuremmat ja tehokkaammat investoinnit.

Ruotsi: tavoitteena yliopistojen autonomian ja itsesaatelyn vahvistaminen

Ruotsalainen yliopistojarjestelma on perinteeltddn hyvin samankaltainen suoma-
laisen jérjestelman kanssa.’® Suomen ja Ruotsin historialliset ja kulttuuriset piir-
teet sek& hyvinvointiyhteiskuntamalli tekevét siité luontevan tarkastelumaan. Poh-
joismaista myds Norjassa ja Tanskassa on hiljattain uudistettu ohjaus- ja rahoitus-
jarjestelmid. Niissa on siirrytty kohti yliopiston autonomiaa korostavia jérjestel-
mi&. (Opetusministerio 2005: 40.)

Ruotsissa on 14 valtionyliopistoa ja 21 korkeakoulua. Néaiden lisdksi on kolme
yksityistd korkeakoulua (Chalmersin teknillinen korkeakoulu, Tukholman kaup-
pakorkeakoulu ja Jonkopingin korkeakoulu).™* Yliopistoilla ei ole oikeushenkildl-
lisyytta yksityisia korkeakouluja lukuun ottamatta. (Kohtamaki yms. 2010: 5.)

Yliopistot ovat valtion virastoja ja nédin ollen osa valtionhallintoa. Yliopistojen
asema valtio-yliopistosuhteessa on Ruotsissa madritelty siten, ettd Ruotsin valtio
on paamies suhteessa yliopistoon. Toimintaa saatelevat Korkeakoululaki vuodelta
1992 sek& muut valtion toimielimi& s&atelevét lait. Lisaksi on muita korkeakoulu-
ja koskevia saadoksia. (Opetusministerié 2007a.) Ruotsin perustuslaissa ei maari-
telld yliopistojen autonomiaa. Korkeakouluja hallinnoiva elin on Hégskoleverket,
joka madrittelee tavoitteet tutkintoméaéarien kehityksesta ja myoénnettavasta rahoi-
tuksesta.

Yliopistot saavat itse paattaa toimintansa organisoinnista. Rakenteellisesti kaikilla
yliopistoilla tulee olla hallitus ja rehtori. Ruotsin yliopistojen paattava elin on
hallitus. Hallintorakenne on yksiportainen. Kaikki strategiset, akateemiset ja
myd6s toimeenpanevat paatokset tehdadn hallituksessa. Hallituksen jasenet nimit-
tdad yliopisto yhdessa valtion kanssa. Hallituksen enimmaéisjasenméard on 13 ja

Lissabonin strategia on Euroopan unionin kehittdmissuunnitelma, jonka tarkoituksena on
kehittad EU:sta maailman kilpailukykyisin talousalue vuoteen 2015 mennessa.

Ruotsin yliopistolaitoksen ja -jarjestelmén kuvaus ja muutos perustuu tekstissa ilmenevien
lahteiden liséksi seuraaviin lahteisiin: CHEPS 2007a; Eurydice 2007; Hogskoleverket 2008a.
Tilanne vuonna 2010.
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ulkopuoliset jasenet muodostavat hallituksessa enemmistén. Ruotsissa rehtorin
yliopiston johtoon 6-vuotiskaudeksi nimittd4 valtion hallitus yliopiston hallituk-
sen ehdotuksesta. Rehtori on myds hallituksen jasen.

Korkeakoululain puitteissa yliopistot saavat paattdd mitd hallintoelimié asetetaan
ja mitd niiden vastuulla on. Henkilosto ja opiskelijat saavat my0s asettaa omat
edustajansa hallitukseen. (Opetusministerié 2007a.) Alempaa korkeakoulututkin-
toa opiskeli lukuvuonna 2005-2006 noin 389 000 opiskelijaa.

Y liopistojen toiminta rahoitetaan valtion varoin, myos yksityisten korkeakoulujen
osalta. Ruotsin yliopistojen rahoitusmallissa opetukseen liittyen on kaytdssa las-
kennallinen rahoitusmalli ja tutkimukseen liittyen historiaperusteinen rahoitus-
malli. Kaytossa on myds tuotospainotteinen malli sekd koénttdsummarahoitus.
Peruskoulutukseen tulevat rahat riippuvat opiskelijoiden suorittamista opintosuo-
rituksista. Tulossopimuksia ei kaytetd, vaan opetusministerion paatos (reglerings-
brev) kirjaa keskeiset toiminnan tavoitteet. Lukukausimaksuja ei vuonna 2010
perita. (Opetusministerié 2007a; Hogskoleverket 2008b.)

Ruotsin korkeakoulujarjestelmé koki 1970-luvun lopulla suuria muutoksia, kun
yliopistot, korkeakoulut ja ammattikoulut seka erilaiset instituutit yhdistettiin
kaikki yhden korkeakoulu-nimikkeen alle. Tama mahdollisti keskitetymmén oh-
jauksen, vertailtavuuden, tasa-arvoisuuden ja yhteistyon organisaatioiden valilla.
Hakeutuminen korkeakouluopintoihin eri sosiaaliluokista helpottui. (OECD
2007b: 15.)

Korkeakoululain uudistaminen vuonna 1993 kasvatti yliopistojen autonomiaa
resurssien jaon, organisaatiorakenteen ja johtamisen suhteen. Yliopistot saivat
vapauden suunnitella omat opinto-ohjelmansa ja ndin ollen tarjota aiempaa moni-
puolisempaa valikoimaa opiskelijoille sekd laatia omat sisaanottokriteerinsé. Ny-
kypéaivéaé leimaa aggressiivisen kasvun kausi. Kysyntédd on enemman kuin yliopis-
tot pystyvét tarjoamaan. Lisaksi huomiota on Kiinnitetty etniseen ja kulttuuriseen
monimuotoisuuteen seka tasa-arvoon. (OECD 2007b; Kim 2009.)

Ruotsissa on selvitetty valtiollisten yliopistojen asemaa ja sen uudistamista. Kor-
keakoulujen rahoitusmallin uudistaminen on myds kdynnissa. Ruotsin suunnitel-
man perustana on autonomian ja itseséantelyn vahvistaminen. Pysyvén rahoituk-
sen osuutta kasvatetaan, jonka vastineeksi yliopistojen taytyy esittda strategiset
suunnitelmat keskeisten korkeakoulupoliittisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Uu-
dessa mallissa luotetaan yliopistojen sitoutumiseen kansallisiin tavoitteisiin ja
kykyyn reagoida ympdristonsa muutoksiin paikallisella tasolla. Tdm&n mallin
kulmakivia ovat ministerion ja yliopistojen valinen luottamus seké yliopistojen
kapasiteetti toteuttaa muutokset itsenéisesti. (Opetusministerio 2005: 40, 43, 66.)
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Marcussonin (2005: 47) laatimassa raportissa'? esitetaan ruotsalaisten yliopistojen
uudistamiselle kolme vaihtoehtoista mallia: yliopisto on viranomainen valtion
ohjauksessa, se on yksityinen yliopisto tai yliopisto on itseohjautuva instituutio ja
osa julkishallintoa. Ehdotuksessa todetaan, ettd yksityiskohtaista ohjausta tulisi
edelleen vahent&a. Yhteistyota tulisi lisaté yliopistojen valilla ja yliopistojen sisal-
14, jotta saavutettaisiin taloudellista hyotyd. Huolimatta siitd, mika malli yliopis-
toille valitaan, valtion tulisi huolehtia perusrahoituksesta. Yliopistojen haasteena
on séilyttéa jarjestelman yhtendisyys, koska opiskelija-aines on entistd monipuoli-
sempaa (manfald) (Kim 2009: 239).

Uusimpina muutoksina yliopistoja koskevaan lakiin Ruotsin hallitus esittaa toi-
menpiteitd koskien yliopistohakua, valintaperusteita ja opiskelija-ainesta. Na&ill&
muutoksilla pyritddn varmistamaan, etta tulevat opiskelijat ovat motivoituneita ja
heilld on edellytykset opiskeluun ja opintojen loppuun saattamiseen. Useimmat
muutokset toimeenpannaan syyslukukaudella 2010, joskin osa muutoksista on
tullut voimaan jo syksyllad 2008. (Regeringens proposition 2007.)

Iso-Britannia: tavoitteena seka opiskelijoiden etta yliopistojen taloudellisen ase-
man parantaminen

Isobritannialaista korkeakoulujarjestelmaa leimaavat historiallisesti yksityinen
korkeakoulutus, vahva yliopistojen autonomia sek& viime vuosikymmenind valti-
on vahva ohjaus. * Yliopistot ovat joutuneet etsimaan toimintansa rahoittamiseksi
muuta kuin valtiontukea jo useampia vuosikymmenid. (Opetusministerié 2005:
41.) Tassé suhteessa ero suomalaisten yliopistojen toimintaan on suuri.

Isossa-Britanniassa on kolmenlaisia korkeakouluja: yliopistoja, yliopisto-
collegeja (university college) ja korkeakoulu-collegeja (higher education college).
Néistd kaksi ensimmaistd ovat laissa madriteltyja korkeakouluja. Yliopistot ovat
itsendisid oikeudellisesti, yhteiskunnallisesti ja kulttuurisesti. Yliopistot voivat
paattaa itse esimerkiksi opetukseen ja taloudenhoitoon liittyvista seikoista. Yli-
opiston oikeus p&attad itse omista maksuistaan vahvistaa markkinaohjausta ja
kilpailuasetelmaa yliopistojen valilla. (Kohtamaki ym. 2010: 14.)

Yliopistot voivat tehda sopimuksia, taloudellisia sitoumuksia seka omistaa, hank-
kia ja myyda omaisuutta. Yliopistot eivat ole osa valtionsektoria, vaikka kytkey-

2 Raportissa vertaillaan suppeasti myds Suomen, Tanskan ja Norjan korkeakoulujarjestelmia

Ruotsin jarjestelman ohella.

Iso-Britannian yliopistolaitoksen ja -jarjestelman kuvaus ja muutos perustuu tekstissa ilmene-
vien lahteiden lisaksi seuraaviin lahteisiin: CHEPS 2007a; Eurydice 2008; Universities UK
2008a; 2008b.

13
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tyvatkin osaksi sitd rahoituksen kautta. Valtion ja yliopiston valilla hallinnollisena
valittdjdorganisaationa toimii korkeakoulutuksen rahoitusneuvosto (HEFCE,
Higher Education Funding Council for England). Yliopistojen ja HEFCE:n vas-
tuut ja velvollisuudet rahoituksen suhteen mééritellaan jokaiselle yliopistolle erik-
seen tehtavassa sopimuksessa. Keskushallinnossa ministerion™® myontama perus-
rahoitus kanavoidaan HEFCE:n kautta. (HE luonnos 14.8.2008; Opetusministerio
2007a; OECD 2008.)

Isossa-Britanniassa uusien yliopistojen siséinen hallintorakenne on yleensa jakau-
tunut kahteen toimielimeen, hallitukseen ja senaattiin. Neuvoston ulkopuolisten
jasenten ja puheenjohtajan valintaan kiinnitetdan erityistd huomiota, silla ulko-
puolisilla jasenillda on enemmistd. Yliopistoa johtaa rehtori (vice-chancellor tai
principal), joka vastaa akateemista asioista ja hallinnosta yleensé seka neuvoston
ja senaatin paatosten toimeenpanosta. Rehtorin nimittdd 5-6 vuodeksi hallitus.
Uusissa yliopistoissa rehtorin rooli on toimitusjohtajamainen ja hénen lisékseen
johtoportaaseen kuuluvat hallituksen puheenjohtaja, apulaisrehtoreita seké halli-
tuksen sihteeri. Kanslerin toimivat usein arvostetussa keulakuvan roolissa. He
edustavat yliopistoansa muun muassa varainhankinnassa.

Ison-Britannian yliopistoille on ominaista, ettd yliopistoilla on myds erilaisia toi-
mielimid ja toimikuntia. Opiskelijoiden erilaiseen toimintaan ja osallistamiseen
kannustetaan kaikilla hallinnon tasoilla. MyGds kansainvélistymistd korostetaan
korkeakoulupoliittisissa tavoitteissa. (Opetusministerié 2007a.)

Isossa-Britanniassa yliopistojen rahoitus perustuu useaan eri tahoon. Tutkimuksen
ja opetuksen rahoitus on eriytetty toisistaan. Tama merkitsee tutkimusrahoituksen
mittavaa Kilpailuttamista yliopistojen kesken. Opetuksen osalta kdytdssa on pa-
nospainotteinen rahoitusmalli. Kéytdssa ovat myos tulossopimukset tai vastaavat,
konttdsummarahoitus ja laskennallista rahoitusta. Suuri osa yliopistojen tuloista
tulee lukukausimaksuista. Julkisen perusrahoituksen osuus vaihtelee huomatta-
vasti yliopistojen kesken. Valtionrahoituksen osuus on vahentynyt aiempaan néh-
den reilusti. Tutkimusrahoitusta yliopistot saavat sekd HEFCE:n ettd kahdeksan
eri alan tutkimusneuvoston kautta. (Opetusministerié 2007a.)

Ison-Britannian yliopistojen rahoitusjarjestelmélle ominaista ovat kattavat, pro-
sesseihin saakka yksityiskohtaiset rahoitussopimukset. Tutkimuksen perusrahoi-
tus pohjautuu arviointeihin, jotka Research Assesment Exercise (RAE) tekee.

4 Aiemmin DfES, Department for Education and Skills, 2007 kesikuusta alkaen DIUS, De-
partment for Innovation, Universities and Skills.
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Tama tutkimusrahoitusjarjestelmad on luonut yliopistojarjestelmaan uudenlaisia
rakenteita. Yliopistot ovat jakautuneet vahvoihin tutkimusyliopistoihin ja opetus-
painotteisiin yliopistoihin. (Opetusministerio 2005.) Henkilostéd lukuvuonna
2006-2007 oli vahan alle 170 000 ja kaiken kaikkiaan opiskelijoita oli noin 2,3
miljoonaa.

Ison-Britannian yliopistojérjestelmé on kaynyt viimeisen 20 vuoden aikana lapi
mittavia muutoksia. Yhtend suurena uudistuksena koko korkeakoulujarjestelmaé
koskien voidaan pitdd uudistusta, jossa entiset Polytechnics-oppilaitokset muutet-
tiin parlamentin paatdksellda nk. uusiksi yliopistoiksi (Kohtamaki ym. 2010: 3).
Mya0s opiskelijamaérien mittava kasvu (1989-1995 lisdystd melkein 70 %) seka
samanaikainen valtionrahoituksen vahentyminen ovat olleet merkittavié taustate-
kijoita yliopistojen uudistamisessa. (Vartiainen 2004: 92.)

Vuonna 2003 hallitus esitti suuri muutoksia yliopistojarjestelméan. Lukukausi-
maksuille maaréattiin 3 000 punnan maksukatto, jolla pyrittiin edistaméén véhava-
raisten osallistumista opetukseen. Julkaisujen laatua alettiin tarkkailla yleisten
tulosindikaattoreiden kautta. Tulospalkkiojarjestelmalla opetushenkiloston suh-
teen kannustetaan laadukkaaseen opetukseen. Vuonna 2004 tuli voimaan Laki
korkeakoulutuksesta (Higher Education Act 2004), jossa toimeenpantiin edellis-
vuoden raportin esitykset. (OECD 2006.)

Uusimpia muutoksia korkeakoulujarjestelméssa ovat muun muassa opiskelijoiden
taloudellisen tuen lisédminen seka opiskelijoiden ideoiden ja mielipiteiden kuu-
leminen vahvemmin perustettavan opiskelija foorumin kautta. Tulossa on systee-
mi, jossa opiskelijat voivat valita koulutuksensa rahoittamiseksi mallin, jossa
maksut peritdan jalkikateen verotuksen yhteydessd (kuten Australiassa). Myos
tutkimusrahoituksen jarjestdmiseksi etsitddn uutta yksinkertaisempaa ja lapinaky-
vampaa mallia. (OECD 2008.)

Ison-Britannian muutokset ndyttavat aika ajoin keskittyvan opiskelijoiden talou-
dellisen aseman parantamiseen ja lukukausimaksujen muutoksiin. Yleensakin
yliopistojen rahoitus tulevaisuudessa on véhentymassa erityisesti valtion taholta.
Lukukausimaksuilla ja valtion tuella voidaan kattaa vain osa toiminnasta. Muiden
rahoitusmahdollisuuksien etsimiseen kannustetaan. Valtion vahva ohjaava rooli
on nahty toimintaa haittaavana tekijana yrittdjamaisia ja innovatiivisia ratkaisuja
haettaessa. Toisaalta taas yliopistojen autonominen asema useissa asioissa nah-
daén hyodyllisend seikkana. Toimintakulttuurin muutoksen valttdmattémyys uu-
sien toimintatapojen suhteen tunnustetaan ja tdman vuoksi esimerkiksi yliopisto-
jen johtoa koulutetaan etenkin talousasioissa. Hallintokaytannot yliopistojen valil-
I& ovat kirjavia, vaikka yhdenmukaisuuteen on pyritty. (Kohtamaki 2010: 17;
OECD 2006.)
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Tulevaisuudessa Kilpailuasetelma isobritannialaisten yliopistojen valilla johtaa
siihen, etta pérjatakseen yliopistot joutuvat tekemé&an muutoksia toimintansa or-
ganisoinnissa, johtamisessa ja sddntelyssa (Adcroft, Teckman & Willis 2010).

Australia: tavoitteena rahoituksen varmistaminen ja toimiva hallinto

Australialaiset yliopistot ovat erittdin vahvasti markkinaohjautuvia verrattuna
suomalaiseen, ruotsalaiseen tai isobritannialaiseen yliopistoon. Kansainvalistymi-
nen nékyy lahinnd markkinal&htdisesti koulutuksen ollessa tarke& taloudellinen
vientituote. (Opetusministerio 2005: 40.)

Australiassa on 39 julkista yliopistoa (vuonna 2007), joista kaksi on yksityista.
Korkeakoulutusta tarjoavat myds muut korkeakoululaitokset, kuten yksi ulko-
mailla toimiva Australian yliopisto, nelja itsehallinnollista yliopistoa seka yli 150
erilaista korkeakouluorganisaatiota. (OECD 2007a; DEEWR 2008.)

Useimmat yliopistot ovat liittohallituksen rahoittamia. Australiassa on myos yksi-
tyisia yliopistoja, jotka saavat hallitukselta rahoitusta. Valtio myo6ntaa rahoitusta
yliopistoille seka opiskelijoille. Yliopistot perivat lukukausimaksuja. Opiskelijat
voivat maksaa opiskelunsa valmistumisensa jélkeen tuloverotuksen yhteydessa.
Opintojen maksullisuudella ja toisaalta taas opintotukijarjestelmén kehittdmisella
on pyritty etsiméan tasapainoa tehokkuuden ja tasa-arvon vélilla (DEEWR 2008;
Opetusministerid 2005: 43).

Keskushallinnon tasolla valtion virastoista The Department of Education, Science
and Training (DEST) vastaa toiminnan rahoituksesta, kehittdmisesta ja hallin-
noinnista. Paatoksenteko, séantely ja korkeakouluhallinto on jaettu liittohallituk-
sen, osavaltioiden ja yliopistojen kesken. Yliopistoilla on itsehallinto ja oma pe-
rustamissaannos. Australian yliopistot ovat itsendisia akkreditoituneita instituuti-
oita, jotka ovat liittovaltion tai osavaltioiden®® lainsaadanndn alaisia.

Jokaisella yliopistolla on neuvosto, senaatti tai johtokunta, jonka puheenjohtajana
on kansleri. Kansleri on kyseisen elimen valitsema. Jasenistd koostuu hallituksen,
teollisuuden, kunnan, akateemisen henkildston ja opiskelijoiden yhdistelmasta.
Akateeminen ja hallinnollinen toimeenpanovastuu on rehtorilla, joka on vastuussa
neuvostolle. (Australian Universities 2007.)

Itsehallinnollisina organisaatioina yliopistoilla on suhteellisen hyva autonomia.
Ne saavat itsendisesti p&attdd opinto-ohjelmistaan, kursseistaan, henkilostostaan

> QOsavaltioista kaytetaan nimitysta territorio.
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ja siséisestd rahanjaosta. Suurimpana rahoittajana valtiolla on silti vahva vaikutus
poliittisten paatosten ja tilivelvollisuuden kautta. Yliopistot k&yvét vuosittain kes-
kusteluja tuloksista, suunnitelmista, laadusta ja lainmukaisista velvoitteista valti-
onhallinnon edustajien kanssa. (OECD 2007a.)

Vuonna 2005 opiskelijoita korkeakouluissa oli noin 957 000 ja henkil6st6a oli
noin 90 400. Ulkomaisia opiskelijoita oli noin 25 %. Australian korkeakoulusek-
torilla kiinnitetdan erityistd huomiota erilaisin tukitoimin tasa-arvokysymyksiin
vahavaraisten, vammaisten ja véhemmistojen osalta. (OECD 2007a.)

Australiassa on toteutettu laaja, koko korkeakoulujarjestelméé koskeva rakenne-
uudistus, jossa yhdistettiin yliopisto- ja ammattikorkeakoulusektorit sek& tehtiin
suurempia korkeakoulukokonaisuuksia. Markkinaohjauksen vahvistaminen liittyi
1980-luvulla korkeakoulutuksen kustannuskriisiin ja toimintaympériston muutok-
siin. (Marginson 2002: 412; Dollery & Murrey 2006: 91.)

Seuraavaksi lahempéén tarkasteluun otetaan 1990-luvulla tapahtunut korkeakou-
lulaitoksen muutos, johon liittyvét yliopistojen markkinaohjautuvuuden ja yritta-
jamaisyyden lisddminen, tilivelvollisuus, hallinnon jarjestelyt, strateginen johta-
minen, ihmisten johtaminen muutoksessa ja muutoksen syiden tarkastelu. Taman
muutosprosessin tarkastelu antaa kuvan siitd, millaisia toimenpiteitd Australiassa
on tehty.'®

Raportissa (Commonwealth of Australia 1996) todetaan, ettd yliopistojen tehokas
johtaminen vaatii usean erilaisen johtamisalueen (tilivelvollisuuden, hallinnon,
strategisen johtamisen, tyén muutoksiin liittyvien seké talousjohtamisen alueiden)
hallintaa sekd myds néiden ulottuvuuksien yhteen liittdmistd. Tahto johtamisen
kehittdmiseen tulee nousta yliopiston siséltd. Raportissa tuodaan esiin myds suosi-
tuksia, miten johtamista kehitetddn erilaisten arviointien kautta. Liséksi apuna
ovat tukijarjestelmien luominen, parhaiden kdytantdjen hyddyntdminen ja jatkuva
kehittyminen johtajana.

Yliopistojen tilivelvollisuuden laajentuminen valtiontasolta muualle huomioidaan
raportissa. Siiné perdtdén vastuullisempaa ja lapindkyvampad toimintaa seka yli-
opistojen tilivelvollisuutta myds muille sidosryhmille ja toimijoille. Tahan tarvi-

¢ Huomiot perustuvat Hoaren Raporttiin, jossa kasitellaan laajasti korkeakoulurakenteen uudis-

tusta ja erityisesti johtamista seka esitetaan erilaisia suosituksia toiminnan kehittamiseen. Ra-
portin teemat ovat tilivelvollisuus, hallinto, strateginen johtaminen, tyén muutos seké ta-
lousjohtaminen. (Commonwealth of Australia 1996.)
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taan entistd parempaa yhteistyota yliopistojen ja valtionhallinnon vélilla. (Com-
monwealth of Australia 1996.)

Yliopistojen hallinnon tasolla jossain tapauksissa on ollut hallinnoivan yksikén
paatehtdvan epdaselvyys. Raportissa todetaan myds, ettd tarkedd on hallinnollisen
elimen jasenten kokoonpano ja se informaatio, mitd heille annetaan. My6s ndiden
hallinnollisten yksikdiden toiminnan roolin ja toiminnan arviointi on toiminnan
kehittdmisen kannalta tarkedd. 1990-luvulla korkeakoulusektorin rakennetta uu-
distettiin siten, ettd syntyi isompia kampuskokonaisuuksia. (Emt.)

Strateginen johtaminen nostetaan esiin yhtend kehittamista vaativana osa-alueena.
Raportissa suositellaan entistd strategisempaa ja systemaattisempaa otetta johta-
miseen ja sen kehittdmiseen organisaation kaikilla tasoilla. Strategioissa tulee
ottaa huomioon valtion asettamat tilivelvollisuus tavoitteet. Talousjohtaminen ja
varainhoito tulee raportin mukaan linkittda strategisiin ratkaisuihin. Raportissa
todetaan myos, etté kaiken kerattdvan ja arvioitavan informaation tulee olla aidos-
ti kéytettavissa ja sita tulee myos kayttaa. (Emt.)

Yliopistojen johtamista tarkasteltaessa erittain suuren painoarvon saa ihmisten
johtaminen erityisesti muutoksen johtamisessa. Raportin mukaan ilmiselva yhteys
esiintyy yksilon ja yhteison tuloksellisuuden valilla. Vahintaan taman takia yli-
opiston tulisi kiinnittaa erityistd huomiota tyontekijoihinsa kaikilla tasoilla. Seka
taloudelliset ettd yhteiskunnalliset muutokset vaikuttavat koko yliopistomaail-
maan, joka ei vélttdmattd pysy kehityksen mukana. Raportissa todetaan, ettd
vaikka muutosten toteuttaminen j&& yliopistoille itselleen, on valtionhallinnon
tuettava muutosten toteuttamista. Suosituksina raportissa esitetdan strategian ja
vision linjaamista toimintatapojen kanssa, henkildston kehittamista entista vah-
vemmin ja tasa-arvon edistdmistd ja joustavuutta henkildstopolitiikassa. (Emt.)

Uusin muutos korkeakoulusektorilla on vuonna 2003 annettu korkeakouluja kos-
keva laki Higher Education Support Act 2003. Tavoitteena on sédantelyn purkami-
nen siten, etta yliopistoilla olisi enemmé&n mahdollisuuksia suunnata toimintaansa
omien vahvuuksiensa perusteella. Tata ennen on ilmestynyt Australian liittovalti-
on julkaisema raportti "Our Universities: Backing Australia's Future”, jossa esitel-
la&n kymmenvuotinen visio Australian korkeakoulutuksesta ja korkeakoulupoli-
tilkasta.

Raportin mukaisesti on perustettu uusia opiskelupaikkoja ja lisatty rahoitusta seka
linkitetty tuloksiin perustavaa rahoitusta opetukseen, tuottavuuteen, hallintoon,
yhteistyohon ja laatuun. Yliopistoja kannustetaan monipuolisuuteen erilaisten
rahoituslahteiden hankinnassa. Paasyina yliopistojen uudistamiselle olivat rahoi-
tuksen varmistaminen seka valtiolta ettd yksityiselta sektorilta ja se, ettd muutok-
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set edellyttavat uudistuksia myods hallinnossa ja séantelyssé. Edelld mainittu re-
formipaketti johti lainsaadannén muutokseen.!” Muutoksen valmisteluihin liittyi-
vat laajat kuulemiset, joissa kuultiin yli 800 ihmisen mielipiteitd. Yliopiston si-
dosryhmisté koottu viiteryhmé& myds kommentoi ja neuvoi uudistuksen valmiste-
lussa. (Commonwealth of Australia 2003.)

OECD:n (2007a: 98) raportissa tarkastellaan australialaisen korkeakoulujarjes-
telman uudistamiseen liittyvid vahvuuksia. N&it4 ovat koordinoitu poliittinen joh-
tajuus, tilivelvollisuuden vahva perinne, tietojen kerd&minen, evaluointi ja hyo-
dyntdminen poliittisten paatosten tukena. Vahvuutena nahdaén koko jérjestelmén
tasolla tapahtuva uudistaminen, jossa mukaan osallistettiin laajasti sidosryhmia.
Sek& kehittdmis- ettd toimeenpanovaiheessa rahoitus on jarjestynyt, vaikka kor-
keakoulusektorilla on ollut merkittdvéaa kasvua.

Viimeisimpien muutoksien taustalla ovat toimintaympériston muutoksesta nouse-
vat syyt. Merkittdvimpina ndistd ovat kansainvalistyminen ja kansainvalinen kil-
pailu yliopistojen kesken, valtion haluttomuus tai kyvyttomyys rahoittaa toimin-
taa entiseen tapaan seka yrittajamaisyyden ja liiketaloudellisten arvojen vaikutus
yliopistojen toimintaan. Australialaisissa yliopistoissa tilivelvollisuuden, tehok-
kuuden ja laadun vaatimukset ovat tulleet osaksi toimintaa. (Marginson 2002;
Dollery & Murray 2006: 87)

Kokoavat huomiot

Tarkasteltujen maiden kokemukset antavat mahdollisuuden peilata suomalaisen
yliopistojarjestelman uudistamista. Téhén aiheeseen palaan lyhyesti tutkimuksen
johtopééatoksissa.

Yksi selvd huomio on se, ettd edelld tarkastellut yliopistojarjestelméat ovat jok-
seenkin erilaisia. Rakenteet, ohjaus ja johtaminen, resurssit seka toimintaympaéris-
t0 ovat omanlaisiaan kussakin maassa, johtuen historiallisesta kehityksesta ja yh-
teiskunnan roolista korkeakoulutuksessa.

Maita kohdanneet kehityspaineet ja haasteet ovat samantyyppisia useassa suhtees-
sa, uudistusten toteuttamisen keinot kuitenkin vaihtelevat jonkin verran. Myos
uudistusten painopisteet ja kehittamiskohteet vaihtelevat maittain.

17 Ks. lisad Commonwealth of Australia (2003) julkaisema raportti ”Our Universities: Backing

Australia’s Future”.



Acta Wasaensia 27

Jotkut kehityspiirteet ovat yhteisid. Tarkastelluissa uudistuksissa korostuu kan-
sainvélistyminen yliopiston tutkimuksessa ja opiskelija-aineksessa. Yhteistyota
korostetaan usealla alueella: yliopistojen toimintaymparistéon kuuluvien organi-
saatioiden kanssa seké yliopistojen vélilla. Myo6s johtamisessa painotetaan yhteis-
tyon merkitysta.

Kaikissa tarkastelluissa tapauksissa on valtion rooli rahoittajana ja ohjaajana ollut
muutosten kohteena. Esille nousee valtionrahoituksen vaheneminen ja vaihtoeh-
toisen rahoituksen etsiminen tdman tilalle. Osa tavoitteista on hyvin samankaltai-
sia kuin mita Suomen yliopistoja koskevalla yliopistolailla tavoitellaan.

Uudistuksissa suhtautuminen opiskelijoiden osallistamiseen ja aseman mahdolli-
seen vahvistamiseen vaihtelee. Esimerkiksi Isossa-Britanniassa yliopisto-opiskeli-
joiden osallistamiseen kannustetaan kaikilla yliopistohallinnon tasoilla.

Isossa-Britanniassa yliopistot ovat jakautuneet vahvoihin tutkimusyliopistoihin ja
opetuspainotteisiin yliopistoihin. Koska tutkimusrahoituksesta kdydaan kilpailua
yliopistojen kesken, yksi ratkaisumalli on keskittyd kehittdmaan kunkin yliopiston
omia vahvuuksia.
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2 ORGANISAATION MUUTOS JAJOHTAMINEN

Koska johtaminen on organisaatiosidonnaista, tulisi muutoksen johtamisen olla
jokaisessa organisaatiossa omanlaistaan, tiettyyn organisaatioon ja sen kulttuuriin
sovellettua. Organisaatiota eri ndkokulmista tarkastelevia teorioista voidaan vali-
koida ja hyddyntaa niitd, jotka soveltuvat parhaiten kyseiseen tapaukseen. (Scott
1987: 97.)

Teoreettisessa tarkastelussa muodostetaan kuva organisaation muutoksesta ja
muutoksen johtamisesta hallintotieteellisend johtamiskysymyksena. Tavoitteena
on myds ymmartaa sitd, miten julkisjohtamisen tutkimuksessa hahmotetaan orga-
nisaation muutosta ja johtamiselle asetettuja vaatimuksia seka tarkastella millai-
nen ldhestymistapa tai nakokulma olisi soveltuvin tietyssé kontekstissa.

Teoreettisessa osuudessa tarkastellaan organisaation muutoksen keskittyvia lahes-
tymistapoja, toimintaympariston vaikutusta sekda muutoksen motiiveja ja kohteita.
Muutoksen dynamiikan ja organisaation toimintaympariston vaikutus muutokseen
pyritdédn ymmartamaan ja hahmottamaan paremmin tarkastelemalla systeemi- ja
kontingenssiteoreettisia nakokulmia muutokseen ja sen johtamiseen.

Muutosprosessin ja muutoksen johtamisen tarkempi méaérittely ja teoreettinen
avaaminen on tarpeen, koska niiden avulla kasitelladn kdytannossa toteutettavia
muutoksia ja niiden johtamista. Teoreettisessa osuudessa tarkastellaan my6s muu-
toksen johtajan tehtdvia ja kompetensseja.

Huomion kohteeksi on nédiden ulottuvuuksien lisaksi valittu henkil6ston ja organi-
saatiokulttuurin vaikutus muutosten toteuttamiseen sekd muutoksen johtamisen
haasteet, erityisesti julkisorganisaatioon liittyen. Nailla kaikilla teoreettisen tar-
kastelun ulottuvuuksilla on oma vaikutuksensa siihen, miltd organisaation muu-
toksen johtaminen néyttaa.

Aihepiirin laajuuden vuoksi teoriaosuudessa joudutaan tekemdaén valintoja sen
suhteen, mihin muutoksen johtamisen osa-alueisiin tai ulottuvuuksiin kiinnitetdén
huomiota. Muutoksen johtamisen laajasta teoreettisesta keskustelusta ei ole mah-
dollista siséllyttaa kaikkea taman tyon tarpeisiin ja tarkoitukseen.

Organisaation muutoksia kuvaavat tutkimukset késittelevat muun muassa yksit-
taisiin muutostilanteisiin liittyvia kysymyksid, kuten muutosvastarintaa, henkilos-
ton roolia, muutokseen liittyvia haasteita tai viestintad. Tutkimuksissa keskitytaan
usein tutkimaan sit4, miten muutos aikaansaadaan ja esitetddn huomioita siita,
miten muutosta tulisi johtaa.
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Taulukossa 1 esiin nostetut tarkastelundkokulmat/ulottuvuudet ilmenevét usein
joko yhdessa tai erikseen muutoksen johtamisen tutkimuksissa. N&it4 ovat muun
muassa muutoksen johtamisen tarkastelu holistisena tai kompleksisena ilmiéna
seka strategioiden tai muutosvastarinnan tarkastelu. Taulukossa on lueteltu tutki-
muksia liittyen ndihin organisaation muutoksen ja sen johtamisen eri o0sa-
alueisiin. Tarkastelunakdkulmat ovat tdssa yhteydessd vield yleispiirteisid. Ne
tulevat tarkemmin ja rajatummin esille tutkimuksen teoreettisessa tarkastelussa.

Taulukko 1.  Tutkimuksia organisaation muutoksesta ja muutoksen johtami-

sesta.

Tutkimuksen fokus/
tarkastelundkdkulma

Tutkijat/tutkimukset

Organisaatiomuutoksen
kontekstuaalisuus ja holistisuus

Lawrence & Lorsch (1969), Margulies & Wallace
(1973), Cameron (1984), Kast & Rosenzweig
(1985), Pettigrew & Whipp (1991), Wilkinson
(1997), Burnes (2004a, 2004b) ja McLoughlin &
Cornford (2006)

Julkisorganisaation muutos ja
erilaiset motiivit muutokselle

Morgan (1988), Recascinowise (2002), Boyne
(2006), Fernandez & Rainey (2006) ja Ashworth,
Boyne & Delbrigde (2007)

Muutoksen tarkastelu prosessina,
erilaisina vaiheina tai toimintaohjeina

Lewin (1951), Kanter, Stein & Jick (1992), Beer,
Eisentat & Spector (1990), Kotter (1995, 1996),

Lueddeke (1999), Tidd, Bessant & Pavitt (2001),
Torraco & Hoover (2005) ja Marshall (2007)

Organisaation muutos jatkuvana
kehittamisena

Mintzberg (1980), Argyris & Schon (1978), Cao,
Clark & Lehaney (2000), McLagan (2003) ja
Burnes (2004a)

Muutoksen kompleksisuus

Lueddeke (1999), Fernandez & Pitts (2006) ja
McLoughlin & Cornford (2006)

Strategioiden ja visioiden tarkeys

Cameron (1984), Bennis (1992), Denhardt (1993),
Bryson (2004), Coghlan ja Rashford (2006) ja
Valentine & Constable (2007)

Johtajuuden ja
henkilojohtamisen merkitys

Lawrence & Lorsch (1969), Beer (1980), Morgan
(1988), Denhardt (1993), Kotter (1990), McLagan
(2003), Schraeder, Tears & Jordan (2005) ja

Marshall (2007)

Osallistamisen merkitys

Egeberg (1987), Yukl (1994), Kotter (1996), White
(2000), O"Brien (2002), Farnham, Horton & White
(2003) ja Schraeder, Tears & Jordan (2005)

Organisaatiokulttuurin ja
muutosvastarinnan kytkos

Schein (1992), Denhardt (1993), Thompson (1995),
Lanning ym. (1999), Sotarauta & Lakso (2000),
Parker & Bradley (2000), Trader-Leigh (2002),
Burnes (2004a), Valtee (2004) ja Kumar, Kant &
Amburgey (2007)

Haasteet ja muutoksessa
epaonnistumisen syyt

Caiden (1976), Clark (1983), Cerych & Sabatier
(1986), Beer, Eisentat & Spector (1990), Kotter
(1995), Maddock (2002), McNulty & Ferlie (2004),
Skinner (2004), Meister-Scheytt & Scheytt (2005)
ja Todnem By (2005)
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2.1 Organisaation muutoksen teoreettinen perusta

Organisaation muutosta tarkastelevia teoriasuuntauksia ja tulkintamalleja on lu-
kuisia. Riippuu valitusta ndkdkulmasta, miltd tarkasteltava uudistus nayttada. Nai-
den nékokulmien analysointi aloitetaan méarittelemalla tarkemmin, mitd organi-
saation muutoksella tarkoitetaan.

2.1.1 Organisaation muutoksen tarkastelunakdkulmia

Organisaation muutoksella tarkoitetaan muutosta, joka ilmenee organisaation ra-
kenteissa, toimintatavoissa, johtamisessa, kulttuurissa tai henkildstossa. Muutos
néhdaan suunniteltuna muutoksena jolle on asetettu tavoitteet ja joihin suunnitel-
mallisesti pyritdan. Organisaation muutos ei tassa tutkimuksessa pida sisallaan
organisaation kehittamista, pienin toimenpitein tehtdvaa sopeuttamista tai toimin-
nan hienosadtamistd, jota yliopistoissa tapahtuu ohjaamatta ja ilman suunnitel-
maa.

Muutoksella tarkoitetaan jonkin muutosta joksikin toiseksi, kohti maarattya, ta-
voiteltavaa tilaa. Muutosta voidaan tarkastella yksilon, ryhman tai koko organi-
saation nakokulmasta. (Lewin 1951; Burnes 1992.) Organisaation muutosta tar-
kastellaan usein tietoisena, johdettuna prosessina kohti tavoitetta. Muutosprosessi
puolestaan kuvaa sitd tapahtumaketjua kuinka muutos toteutetaan. Muuttuminen
vanhasta uuteen alkaa irrottautumisella vanhasta ja muutos prosessina on myos
henkilokohtainen, kokemuksellinen oppimisprosessi. Muutosprosessia voidaan
tarkastella useista eri nakOkulmista, jolloin yhden sijasta hahmottuukin useita
erilaisia prosesseja (Saarinen & Vélimaa 2006: 107).

Muutosta voidaan tarkastella prosessina, jossa tapahtuu suuria muutoksia raken-
teissa, toiminnassa, resurssien uudelleen kohdentamisessa ja organisaatiokulttuu-
rissa. Muutosprosessilla tarkoitetaan hallittavissa ja johdettavissa olevaa proses-
sia, joka alkaa ja paattyy ja on suunniteltu. Silla on vaiheita, jotka on kaytéva lapi
ennen kuin se voidaan p&attada (ks. Kotter 1995: 16). Mitd muutos koskee, on
muutoksen siséllon ja kohteen analysointia. Miksi muutos tehddan -kysymys viit-
taa puolestaan ulkoiseen ja sisdiseen kontekstiin sek& niihin syihin, joita muutok-
sen taustalla on. Miten muutos tehd&én, on puolestaan prosessin ja johdon kayt-
taytymisen analysointia. (Ks. Pettigrew 1987: 658; Pettigrew & Whipp 1991.)

Organisaatioissa tapahtuu jatkuvasti muutosta. Suuri osa muutoksista tapahtuu
vahitellen ja ilman tietoista johtamista tai muutoksen hallintaa: talloin kyse on
pienista toiminnan tarkastuksista ja kehittdmisistd. Muutoksella tarkoitetaan téssé
tutkimuksessa suuren luokan muutoksia, jotka ovat organisaatioon syvélle kéyvié,
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rakenteellisia muutoksia. Muutoksen johtaminen omana erityistapauksenaan on
muutoksen hallintaa siten, ettd muutoksen kulkua pyritdan johtamaan, ohjaamaa
ja kontrolloimaan. Muutosta voidaan kuvata kaytdnnonlaheisemmin eraanlaisena
tietoisena kehityshankkeena. Muutos voi olla myds reagointia johonkin ulkoiseen
tai sisdiseen tapahtumaan tai paineeseen. Olennaista on muutoksen lahtotilanteen
maadrittely sek& muutosten asettaminen tiettyyn tilanteeseen tai viitekehykseen.
(Ks. Valtee 2004: 9.)

Organisaation muutoksen teoriaperusta muodostuu monista eri suuntauksista.

Siind yhdistelldan usein erilaisia ndkokulmia. Burnes (1992: 152-160) jaottelee

muutoksen tarkastelun ndkdkulmat kolmeen koulukuntaan, jotka ovat

— yksilokoulukunta, joka pitdd yksil6a ja sen roolia muutoksessa ensisijaisen tarkedna

— ryhmadynamiikka-koulukunta, joka korostaa ryhmén ja sen kdyttaytymisen merkitys-
t4 muutoksessa

— avoimen jarjestelman koulukunta, jonka mukaan organisaatiota ja sen muutosta tulee
tarkastella suhteessa ympaéristoon, kokonaisvaltaisesti.

Kontekstuaalisen ndkdkulman mukaan muutos ndhdaan vain rationaalisena, line-
aarisena ongelmanratkaisuna. Tdmé on usein kuitenkin liian kapea-alainen nako-
kulma. Muutosta selitettdessa tarkasteluun on otettava mukaan toimenpiteet, ra-
kenteet, siséiset ja ulkoiset tekijat sekd yllatyksen mahdollisuus. (Pettigrew &
Whipp 1991: Christensen & Laegreid 2007: 5.)

Millaisesta muutoksesta organisaation muutoksessa sitten voi olla kyse? Organi-
saation muutosta ja sen eri piirteitd voidaan tyypitelld muutoksen ajoituksen tai
laajuuden mukaan. Muutos voi olla hienos&datdmistd, jossa mukaillaan ympériston
muutoksia ennakoivasti, vahittéisilla toimenpiteilld. Muutos voi olla sopeuttamis-
ta, jossa toimintaa tarkastetaan ulkoisten paineiden takia reaktiivisesti. Muutos
voi olla myos uudelleensuuntaamista, pyritdén strategisiin muutoksiin organisaa-
tion ydintoiminnoissa jo ennakoivasti. Tai muutos voi olla uudelleen luomista,
jossa ulkoiset paineet vaativat tdydellisen muutoksen olemassaolon séilyttamisek-
si. (Nadler & Tushman 1988; Weick & Quinn 1999: 362.)

Muutosta voidaan tarkastella Salmisen (1995: 34) mukaan kolmella eri tavalla.
Muutos voidaan n&hda tilasta toiseen tapahtuvana, ajallisena muutoksena, joka
koskee hallinnon rakenteita, prosesseja ja henkilostod. Tallainen muutos on so-
peutumista ympariston muutoksiin. Muuttumattomuus valintana voi olla yksi
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mahdollisuus. Muutos voidaan nahda reformina eli tietoisena uudistusty6na'.
Pitkalla tahtaimelld uudistus on muuntumista ja sopeutumista siihen, mikd on
vaistamatonta. Muutos voidaan ndhda myds kasvuna eli lisddntymisena maaralli-
sesti.

Usein organisaation muutosta tarkastellaan suunnitellun muutoksen (planned
change) nakdkulmasta. Muutoksen tarkastelu erilaisten vaiheiden kautta eteneva-
né prosessina on eras tapa tarkastella muutosta ja muutosprosessia. Laajasti kéy-
tetty ja hyddynnetty malli on Lewinin (1951: 228-229) alun perin esittdmé kol-
mivaiheinen muutosprosessin kuvaus (unfreezing, moving, refreezing).* Ensim-
maéinen vaihe on sulatusvaihe eli muutosvalmiuden vaihe, johon kuuluu nykyisen
tasapainotilan purkaminen. Toinen vaihe on varsinainen muutoksen toteuttami-
nen, johon siséltyy uuden organisaation ja toimintatavan luominen. Viimeinen
vaihe on muutoksen jaadyttdminen, jossa pyritdan vakiinnuttamaan uudet normit,
toimintarakenteet ja -tavat. Aiemman tilan purkaminen on vélttdmatonta, jotta
saadaan tilaa uudelle jarjestelmalle. Vakiinnuttamisen vaiheessa muutos ankku-
roidaan ymparistoon. Lewin korostaa erityisesti ryhmien roolia muutoksessa: kus-
sakin vaiheessa vaikuttamalla koko ryhmdaéan, saadaan parempia tuloksia kuin
yksittéiseen tyontekijaan vaikuttamalla. Pyrittdessa vaikuttamaan ryhmaan huo-
mioon tulee ottaa jasenten persoonallisuus, ryhman rakenne, ideologia, kulttuu-
riarvot ja taloudelliset tekijat.

Lewinin mallia on kritisoitu liian suoraviivaiseksi, yksinkertaiseksi ja staattiseksi,
koska siind ei huomioida muutoksen dynaamista ja yllatyksellistd puolta. Tdmén
mekaanisen ja suunnitelmallisen muutoksen vastakkaisena ndkemyksend muutos
voidaan hahmottaa orgaanisena, sopeutuvana tapahtumana. Muutoksen tarkastelu
vaiheittaisena tai prosessinomaisena ei joidenkin nédkemysten mukaan ole niin
kayttokelpoinen malli kuin organisaation jatkuvan kehittdmisen malli. (Ks.
Mintzberg 1980; Virkki 1995: 28.) Samantyyppista kritiikkia esitetddn myos
suunnitellun muutoksen mallia kohtaan (Burnes 2004a: 285). Lewinin esitysta on
hyodynnetty muutoksen aikaansaamisessa ja siitd on edelleen kehitetty monipor-
taisempia organisaation muutosta kuvaavia malleja. Taman tutkimuksen apuvéli-
neend muutoksen tarkastelu prosessina tuo jasenneltyd nédkokulmaa. Kéytannon
toiminnassa organisaation jatkuva kehittdminen lienee usein jo elinehto.

8 vrt. julkinen reformi, joka kohdistuu julkiseen hallintoon ja jonka aloittamisesta on paatetty

lainsaadanndlla ja koko prosessi on julkinen.

My6hemmin mm. Lundbergin (1984: 66) kolme vaihetta inducement, management, stabiliza-
tion.

Jonkinlaista kehittymistd ja muutosta organisaatioissa tapahtuu kaiken aikaa: toimintatapoja
muutetaan, henkildstda koulutetaan ja osastoja jarjestelldén uudelleen. Organisaation kehitta-
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Suunnitellun muutoksen lisdksi muutosta voidaan tarkastella &killisen muutoksen
nékokulmasta (emergent approach). Tassd mallissa muutoksen ndhddén saavan
alkunsa alhaaltapdin. Muutos on jatkuvaa ja loppumatonta sopeutumista enna-
koimattomiin tilanteisiin ja se nahdaan oppimisprosessina. (Burnes 2004a: 285.)

Sopeutuminen toimintaympariston muutoksiin eroaa suunnitellusta muutoksesta
siind, ettd suunnitellussa muutoksessa tarkastelun nédkékulma on organisaation
sisalld, itse muutosprosessin toteuttamisessa ja tekniikoissa. Suunnitellun muu-
toksen mallia korostavat myds NPM:iin perustuvat muutoshankkeet: ne ovat
suunniteltuja, lineaarisesti etenevid, ylhaalta alaspdin toteutettuja ja rationaalisesti
johdettuja muutosprosesseja (Diefenbach 2009: 59). Adaptaation tarkastelussa
huomio on organisaatiotason tarkastelussa, muutoslahteiden etsimisessd, organi-
saation ja toimintaympériston suhteessa sek& muutosprosessin ja tulosten teore-
tisoinnissa (Cameron 1984: 124).

Muutosprosessia voidaan tarkastella esimerkiksi rakenteellisesta, inhimillisestd,
poliittisesta tai symbolisesta nakokulmasta. Useimpien nakdkulmien kayttdé muu-
toksen tarkastelun ja muutoksen johtamisen apuna on varsin tarkedd nykyisessa,
usein tiukassa taloudellisessa tilanteessa. (Lueddeke 1999: 240.)

Muutosta voidaan tarkastella myds sen suhteen, kuinka sosiaalisena tapahtumana
muutos ymmarretaédn. Alisosiaalisessa mallissa muutos kuvataan mallina tai pro-
sessina, jossa rationaalinen ndkdkulma on maaraavd. Muutos ja sen toimeenpano
ovat suoritettavissa formaalein keinoin ja muutoksen eteneminen voidaan esittaa
lineaarisesti etenevéana prosessina, jolla on alku ja loppu. Suurin osa suunnitellun
muutoksen malleista on téllaisia. Ylisosiaalisessa mallissa puolestaan korostuu
organisaatiokulttuurin kaikkivoimaisuus ongelmien ratkaisussa. (Collins 1998.)

Muutoksen suunnittelu voidaan jakaa tekniseen ja inhimilliseen ndkokulmaan.
L&hdetaanko liikkeelle organisaation rakenteiden ja toimintatapojen muuttamises-
ta vai henkildston asenteiden ja kayttdytymisen muuttamisesta. Taméa dualistisuus
nakyy useissa organisaation muutoksen luonnetta hahmottelevissa tarkasteluissa.
Muutoksen rationaalista puolta kuvaa tehtdvékeskeisyys, joka ilmenee visioiden
rakentamisena, toiminta-ajatuksen laatimisena ja tavoitteiden méaarittelemisena.
Irrationaalinen puoli muutoksessa nostaa esiin erilaiset tunnetilat, kuten muutos-
vastarinnan ja epdvarmuuden tunteet. Entistd enemmé&n huomiota kiinnitetdén
johtajuuteen ja henkil6ston jaksamiseen muutoksessa. (Huuhtanen 1994: 168,

minen jatkuvana toimintana eroaa kuitenkin sellaisesta organisaation muutoksesta, jossa vaa-
ditaan muutoksen hallintaa ja luotsaamista siten, ettd paastddn mahdollisimman pienin vau-
rioin ja ongelmin haluttuun lopputulokseen.
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172; Haveri & Majoinen 2000: 37: Gauld 2003: 306; Waxin & Bateman 2009:
41))

Erilaisia organisaation muutoksia voidaan tyypitelld muutosten ajallisuuden ja
kohteiden maaran suhteen. Tastd muodostuu nelja erityyppistd muutosta seuraa-
van taulukon 2 tapaan.

Taulukko 2.  Organisaation muutosten tyypittely aikahorisontin ja muutosten
kohdistamisen avulla (mukaillen Stenvall & Virtanen 2007: 25).
Aika )
Kohde Nopea Hidas
Inkrementaalinen muutos, joka
toteutetaan nopeasti: kohdistuu Inkrementaalinen, hidas muutos: kohdistuu
Suppea organisaation tiettyyn osaan, riskit | organisaation tiettyyn osaan, ei riskeja, téh-
ovat realistisia, tahtaa toimintata- taa toimintatavan muutokseen muttei edelly-
van muutokseen ja edellyttéa ta erityisia muutoksen johtamisen taitoja
muutosjohtajan taitoja
Radikaali muutos: kohdistuu koko | Radikaali, pitkan aikajinteen muutos: koh-
organisaation toimintaan, toteute- | distuu koko organisaation toimintaan, hidas
taan nopeasti ja vaatii muutoksen | aikataulu, tdhtdd myos organisaatiokulttuurin
Laaja johtamisen taitoja erityisesti riski- muutokseen, riskien tiedostaminen muutok-
en tiedostamisen osalta, tahtaa sen laajuuden kannalta merkittavad, muu-
myds organisaatiokulttuurin muu- toksen hallinnan ja prosessin ohjauksesta
tokseen huolehtiminen johdon tehtavana

Kyseessé voi olla inkrementaalinen, joko nopeasti tai hitaasti toteutettava muutos.
Toisaalta kyse voi olla radiaalista muutoksesta, joka toteutetaan nopeasti tai pit-
kalla aika vélilla. Taulukossa esitetd&n ndiden eri muutostyyppien osalta huomioi-
ta riskeistd ja johdon roolista sekd muutoksen johtamisen taidoista. Kaytanndssa
muutokset voivat olla ndiden yhdistelmid. (Dawson 2003; Burnes 2004a: 529;
Stenvall & Virtanen 2007: 25.)

2.1.2 Toimintaympariston ja tilannetekijoiden vaikutus

Seuraavaksi tarkastellaan ympariston ja organisaation suhdetta sekd erilaisten
tilannetekijoiden vaikutusta muutoksen johtamiseen. Muutoksen kohteet ja ilmiot
tapahtuvat osaksi organisaation ulkopuolella. Taméan vuoksi muutoksen johtami-
sessa tulee ymmaértaa erilaiset suhteet ja eri osien vuorovaikutus. (Ks. Denhardt
2008: 86.)

Organisaation muutos on usein kompleksinen kokonaisuus, jossa yhden ulottu-
vuuden muuttuminen vaikuttaa toisiin. Bekke (1987: 19) kytkee julkisjohtamisen
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taympériston vaikutus organisaation toimintaan ja johtamiseen painottaa toimin-
nan lakisaateista luonnetta ja sieltd tulevia ehtoja ja rajoituksia.

Koska muutos on usein kompleksinen ja moniulotteinen ilmid, on entista tarke-
ampaa tukeutua kokonaisvaltaiseen ldhestymistapaan, jossa yliopistojen ndhdaén
olevan Kiintedssa yhteydessé ja vuorovaikutuksessa toimintaympéristonsa kans-
sa.?! Sisdisen ja ulkoisen kontekstin hahmottamisella haetaan usein vastausta ky-
symykseen mik& organisaatiossa muuttuu ja miksi organisaatio joutuu muutta-
maan toimintaansa tai rakenteitaan. (Simon 1996: 9.) Yliopistouudistukseen liit-
tyvid syité ja tavoitteita sekd muutoksen kohteita tarkastellaan luvussa 4.1.1.

Organisaatio voidaan jakaa osiin tai osakokonaisuuksiin. Namé osat ovat jasenty-
neet hierarkkisesti ja ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Systeemiteoriaan
liittyy ajatus avoimesta ja suljetusta systeemistd. Suljettu systeemi ei ota vastaan
ympariston informaatiota eikd nain ollen kykene muutokseen. Avoin systeemi
puolestaan on yhteydessa ymparistoonsa ja vaihtaa jatkuvasti informaatiota toi-
mintaympariston kanssa. Tdman vuoksi avoimen systeemin toiminta on aktiivista
sekd madréatietoista ja se kykenee muuttamaan sisdistd rakennettaan paremmin
ympéristda vastaavaksi. Avoin systeemi muuttaa myos omalta osaltaan ympaéris-
todan. Organisaatioihin keskittyva systeemiteoria korostaakin voimakkaasti
avoimuutta: organisaation ja ympériston valista riippuvuus- ja vuorovaikutussuh-
detta ja tdméan suhteen merkitysta organisaation jatkuvuudelle sekd menestymisel-
le. Organisaation on mukauduttava ymparistoon sekéd kyettdva tekemaan itsensa
ymparistolle tarpeelliseksi. T&mé& vaatii organisaatiolta kehittymistd, kehittdmista
ja muutosta kulloiseenkin vallitsevaan tilanteeseen. (Lawrence & Lorsch 19609:
188-187.) Naiden huomioiden valossa voidaan sanoa yliopistojen ndyttaytyvan
avoimina jarjestelming, jotka pyrkivat toisaalta muokkaamaan ympérist6dan ja
samalla tekemaan itsestaan tarpeellisen yhteiskunnalle.

Organisaation sisaisia tilannetekijoitd, jotka vaikuttavat organisaation hallintoon
ja rakenteeseen ovat organisaation ik ja koko, kéytossé oleva teknologia, organi-
saation ympdriston vihamielisyys ja lohkoutuneisuus, omistuspohja seka val-
taymparist0 (ks. esim. Mintzberg 1979.) Namé kaikki osatekijat voivat olla myos
muutoksen kohteena tai muutosta aiheuttavina tekijoing, kuten empiirinen yliopis-
touudistuksen tarkastelu myéhemmin osoittaa.

2L Toinen lahestymistapa olisi tarkastella organisaatiota suljettuna jarjestelmana, jossa ilmiot

tapahtuvat vain organisaation omista I&htékohdista ja sen sisalla.
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Kun tarkastellaan yliopistoa avoimen jarjestelman ndkokulmasta, ovat sinne tule-
vat panokset rahaa, opiskelijoita, tyontekijoitd, materiaalia ym. Systeemin sisalla
eri alajarjestelmissa tapahtuu prosesseja (opetus, tutkimus, tiedon kasittely ym.),
joista muodostuvat tulokset: julkaisut, valmistuneet opiskelijat ja julkiset palvelut.
Yliopiston siséisia jarjestelmida ovat toiminnallinen, sosiaalinen, tiedollinen ja
poliittinen systeemi. Systeemin ulkopuolella vaikuttaa toimintaymparistd, johon
voidaan myos lukea se julkisoikeudellinen viitekehys, jonka puitteissa toimitaan
eli lait ja asetukset, erilaiset maaraykset ja linjaukset. (Richman & Farmer 1976:
72-73.)

Systeemin voidaan sanoa olevan itsedan korjaava rakennelma, joka on aktivoitu-
nut virheille ja sdételee itsed&dn ympariston palautteen avulla tasapainon saavutta-
miseksi. Systeemi on siséisesti muotoiltu yksikko, joka kehittyy uusille ja ennus-
tamattomille tasoille ei-lineaarisen muutoksen ja hyppaysten kautta. (Kast & Ro-
senzweig 1985: 103). Tamén ajattelutavan mukaan muutos on organisaation sisal-
ta lahtevad, ennustamatonta, palautteesta ohjautuvaa ja systeemia séilyttavaa toi-
mintaa.

Yliopistojen suhde ja vaikutus muuhun yhteiskuntaan on kaksisuuntainen. Toi-
saalta yliopistoihin pyritddn vaikuttamaan ulkoapdin ja toisaalta yliopistot itse
vaikuttavat ymparistoonsa. Yliopistot mééritelldan siis avoimiksi jarjestelmiksi,
joihin tulee vaikutteita eri muodoissa. Yliopistot muokkaavat nditd panoksia ope-
tuksen ja tutkimuksen avulla ja tdméan jalkeen "palauttavat” ne takaisin toimin-
taympéristoon. Vaikka yliopistot ovat fyysisesti avoimia, tutkimus ja asiantunte-
mus sekd erikoistuminen tekevat niista osittain suljettuja organisaatioita. (HOltta
1995: 52.)

Kontingenssiteoriassa” ympariston vaikutus nahdéén ratkaisevana tekijané orga-
nisaation menestymisen kannalta: paras tapa organisoida toiminta riippuu siita
ympaéristosta, missa toimitaan. Ympéristdon sopeutuminen eli adaptaatio lopulta
maarittdd organisaation menestyksen. Kontingenssiteoriassa korostuu organisaati-
oiden monimuotoisuus ja -ulotteisuus pyrkimyksend ymmartad, miten organisaa-
tiot toimivat erilaisissa tilanteissa. Julkisen sektorin organisaation adaptaatiokyky
liittyy parempien tulosten saavuttamiseen, joka usein on seurausta muutoksista
tuotteessa tai palvelussa. (Kast & Rosenzweig 1985: 115; Burnes 2004a: 70-71;
Boyne 2004: 113.)

2 Contingency theory, contingency = mahdollinen tai ennalta aavistamaton tapahtuma tai tilan-

ne; voidaan kéyttdd myds suomenkielisté tilanneteoria -termié.
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Kontingenssiteoria on kehittynyt 1960- ja 1970-luvuilla kritiikiksi klassisille hal-
linto- ja organisaatioteorioille, joiden avulla pyrittiin kehittdmaan kaikille organi-
saatioille sopiva ja yhteinen johtamis- ja hallintamalli.?® Kontingenssiteorian mu-
kaan téllaista mallia ei ole olemassa, vaan kulloinenkin paras tapa organisoitua
riippuu monista tilannetekijoista. Tehokkaat organisaatiomuodot ja johtamistavat
ovat tilannespesifisia.>* Jokainen muutos ja organisaatio ovat omanlaisiaan ja
edellyttavat erilaisia keinoja muutoksen toteuttamiseen.

Perusedellytyksen& on, ettd organisaation ja sen ympériston, samoin kuin organi-
saation osasysteemien, tulee sopia yhteen. Tdma yhteensopivuus lisda organisaa-
tion menestymisen mahdollisuuksia ja johtaa suurempaan tehokkuuteen ja parem-
paan vaikuttavuuteen sekd osallistujien suurempaan tyytyvaisyyteen. Johdon tér-
keimpané tehtdvana on tdman yhteensopivuuden varmistaminen ja yllapito. (Kast
& Rosenzweig 1985: 116.) Yhteensopivuuden varmistaminen muutoksessa ja
varsinkin organisaation muutoksen jalkeen on toiminnan jatkuvuuden kannalta
elintarke&a.

Adaptiivinen, orgaaninen ja joustavarakenteinen organisaatio toimii parhaiten
sellaisessa ymparistossd, joka on epdvarma ja turbulentti ja jossa pddmaarat ovat
muuttuvia ja moninaisia, teknologia on monimutkaista ja dynaamista, innovaati-
oihin ja luovuuteen kannustetaan ja jossa paatoksenteko perustuu enemmaénkin
yhteistydhdn.”> Mekaanisia piirteita omaava hierarkkinen ja jaykka organisaatio
toimii parhaiten silloin, kun ymparistd on vakaa, tavoitteet hyvin méaériteltyja,
teknologia pysyvéé, tehtavat rutiininomaisia ja tuottavuus on toiminnan keskeisin
paddmadrd seka paatoksenteko on ennalta maarattya ja ohjelmoitua. (Burns &
Stalker 1961: 120; Kast & Rosenzweig 1985: 117.)

Toimintaympdriston muutokset ovat usein laajoja yhteiskunnallisia muutos- ja
kehitysprosesseja, joihin yksittadinen organisaatio ei juuri voi vaikuttaa. Osa muu-
toksista tapahtuu nopeasti ja osa hitaasti. Ndihin on organisaation reagoitava eri
tavalla. Ympariston muutokset vaikuttavat organisaation toimintaedellytyksiin ja
niihin odotuksiin sek& vaatimuksiin joita organisaatio kohtaa. Yliopiston nako-
kulmasta merkittdvimpid ovat sellaiset muutokset, jotka jollain tavalla muuttavat
organisaation ja ympariston vélistd vuorovaikutussuhdetta, esimerkiksi taloutta ja

2 Mm. Simon kritisoi teorioiden yksinkertaistamista ja toimintaymparistén huomioon ottamat-

tomuutta.

Tilannejohtaminen on yksi tunnettu johtamistyyli, jossa johtamiskéayttdytyminen sopeutetaan
kulloiseenkin tilanteeseen (esim. Hersey-Blanchard 1988).

Burns ja Stalker (1961) perustivat huomionsa mekaanisiin ja orgaanisiin organisaatioihin ja
niille parhaiten sopiviin toimintaympdristdihin havaintoihin 20 tutkimustapauksesta.

24
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toiminnan saantelya. (Kallio 1995: 24, 32; Osborne & Brown 2005: 60; Harisalo
2008: 224.)

Yliopistot voivat reagoida toimintaympariston muutokseen enemman tai véhem-
man adaptiivisesti ja responsiivisesti. Adaptiivisuudella tarkoitetaan organisaation
muuntumis- ja sopeutumiskykyd ymparistoon, sen esittdmiin vaatimuksiin ja
mahdollisuuksiin. Responsiivisuus puolestaan liittyy asiakaslahtoisyyteen, siihen
miten organisaation toiminta suuntautuu asiakkaiden, kansalaisten odotusten, tar-
peiden ja preferenssien mukaan. Organisaatioihin liittyy mydos itseohjautuvuuden
késite, jonka mukaan ympdriston kanssa vuorovaikutuksessa oleva organisaatio
hankkii itse tietoja ymparistosta ja kykenee tekemaén itse tarvittavat muutokset.
(Kast & Rosenzweig 1985; Burnes 2004a: 211; Todnem By & Macleod 2009:
13)

Kontingenssiteoriassa erds olettamus johdon roolia koskien on, ettd johto pyrkii
toimenpiteilladn aina mahdollisimman hyvéaén suoritukseen ja toimii néin ollen
kaikissa tilanteissa rationaalisesti organisaation hyddyn ja tehokkuuden maksi-
moimiseksi. Yliopistojen rehtoreilla ei kuitenkaan ole kdytdssa niin laajaa harkin-
taa ja valtaa kuin yksityiselld puolella, yliopistojen julkisen toiminnan luonteesta
johtuen. (Fernandez & Rainey 2006: 168.)

Strategisen valinnan ndkokulman mukaan organisaation johto muotoilee strategi-
oita ja organisaatiot aktiivisesti mukautuvat ymparistollisiin tilannetekijoihin ja
nain ollen tapahtuu muutosta. Vuorovaikutus nahdaan kaksisuuntaisena ja tasa-
arvoisena. Strateginen valinta edellyttad, ettd organisaatiolla on kaytettavissa usei-
ta vaihtoehtoisia tapoja ja keinoja tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Johto voi
kayttdd vapaata harkintaa ja valtaa sekd kykenee strategisiin valintoihin, jotka
vaikuttavat organisaation ja ympariston vuorovaikutussuhteeseen. Organisaatiolla
tulee olla my6s mahdollisuuksia vaikuttaa toimintaymparistoonsé. (Kallio 1995:
37, 39; Perrot 2009: 49-51.)

Kontingenssiteoriassa organisaatiot ndhdédan kompleksisina ja omina erityista-
pauksinaan sek& ympdristot niin dynaamisina, ettei teoria pyrik&d&n rakentamaan
menestyvén organisaation kaavaa tai todentamaan tiettyjen muuttujien vaikutusta
toimintaan ja menestymiseen. Organisaation muutoksen johtamisessa onnistumi-
nen on luonnollisesti suhteellinen asia. Onnistumisen arviointi riippuu pitkélti
kaytettavasta nakokulmasta ja organisaatiosta sekd muutoksesta, jota pyritaan
hallitsemaan ja johtamaan. Onnistuminen on tilannesidonnaista, johon ei ole yhta
parasta toiminta- tai johtamistapaa. (Ks. Haveri 2002: 15; Burnes 2004a: 136.)

Muutoksen ja muutoksen johtamisen teoreettiselle ymmartamiselle kontingenssi-
teorian anti on strategisen valinnan ja adaptaation ndkokulmissa. Myos yliopiston
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johdolla on mahdollisuus tiettyihin valintoihin, joilla se pyrkii yhteensopivuuteen
yliopiston ja ympdriston suhteen siten, ettd se toimii tehokkaasti, tavoitteellisesti
seka vastaten ympdristosta tuleviin vaatimuksiin. Toiminnan kannalta olennaista
on johdon tulkinta ympéristosta ja siind tapahtuvista muutoksista sekd ndihin rea-
gointi. Tapahtuneiden muutosten jalkeen tasapainon hakeminen organisaation eri
osa-alueiden kesken on keskeinen toimenpide.

Vaikka kontingenssiteoria voi ndyttdd varsin yksinkertaiselta ja selkeéltd, sit4 on
kritisoitu. Ympériston ja organisaation valille on pyritty luomaan luonnonlaki-
maisia kausaalisuhteita, jotka eivat reaalimaailmassa, eivétka varsinkaan organi-
saation muutostilanteissa toteudu. (Burnes 2004a: 79-80.) Luvussa 2.2.5 pohdi-
taan tarkemmin millaisia haasteita muutoksen johtamisessa kohdataan, kun koh-
teena julkisorganisaatio ja sen kompleksinen toimintaymparisto.

2.1.3 Muutoksen motiivit ja kohteet

Organisaation muutokselle on jokin motiivi ja tavoite, johon toimintaa tai raken-
teita uudistamalla pyritd&n. Tavoitteena voivat olla toimivammat asiakassuhteet,
tuloksellisuus, palvelukyvyn parantaminen ja kehittymisen edellytysten turvaami-
nen. Sysdys muutokselle voi lahted organisaation sisaltd tai organisaation ulko-
puolisesta toimintaympaéristostd. Useissa muutosta tarkastelevissa teorioissa syyt
muutokseen jaetaan ulkoisiin ja siséisiin. Muutos alkaa kun on tarpeeksi muutos-
painetta pois vanhasta. Organisaation muutoksen voi saada alkuun myds jonkin
ongelman ratkaisu tai organisaation perustehtdvan uudelleenarviointi. Julkisella
sektorilla paine muutokseen tulee usein organisaation ulkopuolelta. (Ks. Parsons
1959.) Organisaation muutokselle on monia syitd, muitakin kuin vain kustannuk-
siin, taloudellisuuteen ja tehokkuuden lisddmiseen liittyvia. Yhteiskunnan arvojen
kehittyminen seka poliittiset ja yhteiskunnalliset muutokset voivat olla muutoksi-
en taustalla vaikuttavia tekijoita.?®

Yhteiskunnallinen muutos on taloudellisten, kulttuuristen ja sosiaalisten tekij0i-
den vuorovaikutuksesta lahtevad. Pitkan aikavélin muutoksen teemat suomalai-
sessa yhteiskunnassa liittyvat modernisoitumiseen, politiikkaan, talouteen ja de-
mografiaan. Muutokseen ovat vaikuttaneet talouslama, kansallisvaltion muutos,
markkinavoimat, globalisoituminen, Euroopan unioni sekd tieto- ja informaatio-
teknologian kehitys. (Eggers, James & Johnson 2002: 223.)

% Ks. lisaa muutoksia kaynnistavia tekijéita esim. Valtioneuvosto (2007: 9).



40  Acta Wasaensia

Muutoksilla on monia syit4, joita voidaan selittdd paremminkin kytkeytymisina
kuin seurauksina (Wilkinson 1997: 510). Fernandez ja Pitts (2007: 324) esittele-
vat erilaisia syita, minka vuoksi organisaatiot varsinkin julkisella sektorilla muut-
tuvat. Toimintaympériston muutokset pakottavat organisaatiot rationaalisesti uu-
distamaan toimintaansa tai legitimiteetti4 hankitaan institutionalisoitumalla. Toi-
saalta kyseessa voi olla luonnollinen ja spontaani muutos, luonnon valinnan aihe-
uttamat muutokset tai organisaatiosta alhaaltapéin lahtevét uudistukset.

Julkisella sektorilla muutoshaasteisiin on pyritty vastaamaan esimerkiksi ohjaus-
jarjestelmia uudistamalla, hallinnon hajauttamisella ja markkinaehtoistamalla
(Wright 1997: 7). Hallintoreformeilla on Hyyryldisen (1999: 221) tutkimuksen
mukaan tavoiteltu hallituksen politiikan toimenpanon vahvistamisesta, tehokkuu-
den ja taloudellisuuden yllapitdmista seké hallinnon sopeuttamista toimintaympa-
riston muutokseen.

Julkisorganisaatiot joutuvat ottamaan muutoksen johtamisessa huomioon entista
paremmin tiettyyn tilanteeseen ja tarpeeseen sopivan lahestymis- ja toteuttamista-
van, joka osallistaa muutokseen organisaation lisdksi my0ds sen toimintaymparis-
ton. Yliopistojen kohdalla muutospainetta luovat talouden ja teknologian globali-
soituminen, elinkeino- ja yhteiskuntarakenteen monipuolistuminen ja tutkimus-
tyon luonteen muuttuminen (Méenpéé 2009: 6.)

Muutoksilla julkisorganisaatioissa tavoitellaan joustavuutta, tehokkuutta, talou-
dellisuutta, palveluiden parempaa vastaavuutta asiakkaiden tarpeisiin ja yleensa-
kin toiminnan parempaa vastaavuutta muuttuneen ympariston kanssa (ks. Ash-
worth ym. 2007: 165). NPM:n ja managerialismin vaikutus ndkyy vahvasti julkis-
organisaatioiden muutosten taustalla. Suomalainen julkisen sektorin hallinto on
ollut 1990-luvulla monien reformien ja reformivaatimusten kohteena. Uudistuk-
silla on pyritty purkamaan julkisia kustannusrakenteita. Reformit koskevat myds
hallinnon johtamista. Alistus- ja kdskymekanismeja pyritddn vahentdmaan. Joh-
tamisuudistuksilla halutaan vaikuttaa henkildston kautta hallinnon tuottavuuteen.
(Salminen 1995; Lahdesmaki 2003.)

Hallintouudistusten suunta on koettu oikeana ja myonteisend. Arvostelu on koh-
distunut pédasiassa uudistusten toteuttamistapaan. Uudistusten yhteydessa on so-
vellettu NPM-doktriinin mukaisia uudistusideoita ja ndin pyritty modernisoimaan
hallinnon rakenteita, jarjestelmia, henkildstdpolitiikkaa ja hallintokulttuuria. Hal-
linnollisen normiohjauksen vahentyminen antaa tilaa uudenlaiselle johtamistaval-
le. Julkisella sektorilla toimintaympdriston muutos, uusien organisaatiomuotojen
kayttoonotto ja tulosohjauksen kehittyminen ovat muuttaneet kasityksid myos
henkil6stohallinnosta ja sen suhteesta toiminnan johtamiseen. (Sauri 1994; Tem-
mes & Kiviniemi 1994; 1995; McNulty & Ferlie 2004.)
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Muutosten luonteeseen kuuluu, ettd taustalla vaikuttavat lukuisat tekijat ja muu-
toksella on oma sisdinen kulkunsa. Suurissa muutoksissa on vaikea havaita yksi-
selitteistd muutoksen kéynnistajad. Organisaation muutoksen tyypillisimpié syita
ovat kilpailu- ja toimintaympariston muutos, oman tilanteen ja etumatkan varmis-
taminen, kysynnan rakennemuutokset sekd asiakkaiden ja tarkeimpien sidosryh-
mien muuttuneet vaatimukset. My0s organisaation resurssien muutos, taloudelli-
nen Kriisi, teknologian kehittyminen, organisaation kasvu tai kutistuminen sek&
organisaation toiminnan uudelleenarviointi ovat tavallisempia muutoksen taustal-
la olevia syitd. Naiden lisaksi toiminta- ja paatdksentekomallien muutospaineet,
johtamis- ja organisaatiokulttuurin kehittyminen ja lainsdddannén muuttuminen
aiheuttavat muutostarpeita. (Senior & Fleming 2006: 17.)

Muutoksen aikaansaavia syita voidaan tarkastella myds proaktiivisena tai reaktii-
visena muutoksena. Proaktiivisessa muutoksessa muutos lahtee liikkeelle organi-
saation sisdisestd kehityksestd, reaktiivisessa taas on kysymys reagoimisesta ul-
koisen uhan edessé. Proaktiivinen muutos on innovatiivinen, se voi lahted liik-
keelle itsearvioinnista tai koulutuksesta saaduista uusista ideoista. Proaktiiviseen
muutokseen liittyvat my0ds ennakoivat p&atokset, kommunikointi ja ryhmatyon
kulttuuri. Julkisella sektorilla proaktiivinen uudistaminen ja muutos voi koskea
koko julkisen sektorin kehittdmistd. Reaktiiviseen muutokseen ja muutoksen joh-
tamiseen liittyvié piirteitd ovat paatoksenteko uhkien alla, suorat ratkaisumallit ja
muutoksen ohjaaminen ulkoapéin. Useimmiten julkisen sektorin organisaation
muutoksessa on kyse reaktiivisesta muutoksesta. Muutoksen laajuus, nopeus ja
sisaltd vaihtelevat, muttei liene liioiteltua véittada jonkinlaisen muutoksen olevan
osa jokaisen organisaation toimintaa. (Huuhtanen 1994: 167; Haveri & Majoinen
2000: 26; Burnes 2004a: 529.) Toisaalta Fenwickin ja McMillanin (2005: 54)
mukaan voi olla niin, ett4 impulssit uudistamiseen tulevat organisaation sisalta,
eivatka laajempien uudistusreformien kautta.

Julkisella sektorilla organisaation muutokseen vaikuttavat organisaation ulkopuo-
lelta tulevat paineet. Usein ohjaus ja impulssit muutokseen tulevat organisaation
ulkopuolelta. Téstd huolimatta myds julkisen organisaation muutoksen tulisi olla
organisaation ja sen henkildston kehittamis- ja oppimisprosessi. Julkisellakaan
sektorilla todellisten ja aitojen, toimintaa parantavien muutosten ei tulisi olla pel-
kastaan rakenteisiin keskittyvid parannuksia, vaikka rakenteiden muutos olisi hel-
poiten toteutettavissa. Muutosta tulisi tapahtua kaikilla organisaation tasoilla ja
osissa. Ndin saavutetaan ja yllapidetdan aito ja kestdvé tavoitetila, johon muutok-
sella pyritdén. (McLagan 2003: 15.)

Organisaation sisdiset kehittdmis- ja muutostarpeet voivat olla erilaisia kuin ulko-
puolisten pééattajien tarpeet ja tavoitteet. Ulkoa ohjatuissa, pakotetuissa muutok-



4?2  Acta Wasaensia

sissa organisaatiolle itselleen jaa naiden paatdsten toimeenpano ja toteuttaminen
parhaalla mahdollisella tavalla. Strategiset valinnat on jo tehty muualla. N&méa
realiteetit vaikuttavat luonnollisesti siihen, miten muutos toteutetaan ja johdetaan
sekd miten se viime k&dessa henkil6stolle perustellaan ja tuodaan osaksi kéytan-
t0d ja toimintatapaa. (Valtee 2004: 15-16.)

Julkisella sektorilla organisaation muutokset tulisi hyvéksyé vain erittdin paina-
vista syistd, kuten toiminnan tarkoituksesta lahtevissa strategiahankkeissa, koska
organisaatiouudistukset vaativat paljon taloudellisia ja henkisia resursseja. Vaikka
muutoksilla pyritdan usein taloudellisuuden parantamiseen, eivat organisaatiouu-
distusten taloudelliset tavoitteet ole kuitenkaan olleet keskeisimpid vaikutuksia.
Onkin esitetty, ettd julkisella sektorilla organisaation muutoksessa tulisi perim-
miltaan olla kyse palvelukyvyn parantumisesta. (Ks. Syrjanen 1996: 67-68.; Tod-
nem By & Macleod 2009.)

Muutoksen kohde on se, mita tarkalleen ottaen halutaan muuttaa.”” Kohteen valin-
ta riippuu organisaatiota koskettavasta ongelmasta, muutoksen asteesta, organi-
saation luonteesta seka organisaation ulkopuolisista tekijoisté ja haasteista. Muu-
toksia voidaan mééritella muutoskohteen tai muutosasteen mukaan. Muutoksen
aste kertoo sen, kuinka syvalle organisaation toimintaan ja kulttuuriin muutos
ulottuu. Muutoksen kohteena voivat olla joko erikseen tai yhdessd muun muassa
strategiat, rakenteet, henkilostd, rahoitus, teknologia, tyotehtévat, kulttuuri, sidos-
ryhmat, valta, politiikka, sdé&dnnoét, asiakkaat, toimintatavat ja johtaminen. Muutos
voi siis kohdistua ihmisiin, asioihin tai rakenteisiin eli organisaation eri element-
teihin. Organisaation muutoksen ulkoiseen ympadristoon kuuluvat alueet jaetaan
taloudelliseen, sosiaaliseen, poliittiseen ja liiketoiminnalliseen ympéristoon. (Ar-
gyris & Schon 1978; Cao ym. 2000: 188; Boyne 2004: 104-105.)

Muutoksen laajuudella tarkoitetaan sitd, kuinka kattavasti muutos kohdistuu eri
yksikkoihin ja sen prosesseihin ja kuinka paljon ihmisid muutokseen osallistuu.
Muutoksen laajuutta voidaan jasentda strategian, rakenteen, henkildston ja ideo-
logian suhteen. Muutoksen syvallisyydella tarkoitetaan kuinka paljon kaytdnnon
toimia syvemmaélle, kuten toimintamalleihin, ajattelutapaan ja arvoihin asti, muu-
tos kohdistuu. (Ks. Burnes 2004a; Todnem By & Macleod 2009.)

Organisaation rakenteen muuttaminen teknisesti on usein helpompaa kuin johon-
kin muuhun organisaation elementtiin, kuten esimerkiksi henkildstdon tai kulttuu-
riin kohdistuva muutos. Mitd syvemmélle organisaatioon menndan eli pyritaan

2" suomalaisen yliopistouudistuksen kohteita tarkastellaan 4.1.2.
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muuttamaan organisaatiokulttuuria, sitd vaikeampaa se on ja vaatii enemman tyo-
t& (vrt. Thompson 1995: 211). Muutos organisaation jollain tasolla tai toiminnassa
saa usein aikaan ketjureaktion. Yksittaisen kohteen muuttuessa organisaatiossa on
silld usein ennen pitkda vaikutusta koko organisaation toimintaan. Esimerkiksi
kansainvélisessd ympéristossa tapahtuvat muutokset voivat vaikuttaa valittomasti
organisaation strategiaan, kuitenkaan ilmenematta heti organisaatiossa olevissa
arvoissa tai asenteissa.

Organisaation rakenne vaikuttaa siihen, miten muutos kannattaa toteuttaa ja mil-
laisia johtamismenetelmid kaytetdan. Orgaaninen organisaatio pystyy paremmin
sopeutumaan muutokseen ja muuttamaan toimintaansa tarvittaessa. Né&in ollen
organisaatioissa tulisikin pyrkia lissdm&&an orgaanisen organisaation piirteita. Or-
gaanista organisaatiota luonnehtivat organisaation joustava, dynaaminen ja ver-
kostomainen rakenne, tyotehtdvien vaihtelevuus ja hajautunut osaaminen sek&
vallan perustuminen osaamiseen ja tietoon. Orgaaninen organisaatio on selvasti
ulospéin suuntautunut. (Burns & Stalker 1961.) Organisaation sisdisen rakenteen
hahmottaminen auttaa havaitsemaan organisaation muuttamiseen ja muuttumiseen
vaikuttavia yhteyksia ja riippuvuuksia, jotka omalta osaltaan edesauttavat tai vai-
keuttavat muutoksen johtamista.

Organisaation muutoksia voidaan luokitella my6s muutoksen vaikuttavuuden
perusteella ensimmaisen ja toisen asteen muutoksiin (Weick & Quinn 1999: 363).
Ensimmaisen asteen muutos sisaltaa pienid parannuksia ja uudistuksia, jotka liit-
tyvat usein organisaation luonnolliseen kasvuun ja kehitykseen. Toisen asteen
muutokset ovat laadullisia, voimakkaasti uudistavia ja murroksia aiheuttavia.
Muutokset voidaan jakaa myds niin sanottuihin koviin ja pehmeisiin muutoksiin.
Rakenteisiin ja ohjausjarjestelmiin kohdistuvat muutokset ovat kovia muutoksia
ja pehmeitd muutoksia ovat sellaiset, jotka eivat suoraan ole todennettavissa ra-
kenteista ja saadoksistd, kuten muutokset henkilostdssa ja kulttuurissa. (Temmes
1994: 32; Viitala 2007; Walker & Damanpour 2009: 221-222.)

2.2  Muutoksen johtaminen

Muutoksen hallinnan ja johtamisen ldhestymistapaa on perustelu silloin, kun
muutoksen toteuttamiseksi vaaditaan toimintaa yli organisaation normaalin toi-
minnan. Muutoksen ldpimenon omalta osaltaan ratkaisee johdon kyky vieda lapi
systemaattinen, aito miettimis- ja paatoksentekoprosessi koko organisaatiossa.
Haluttu muutos edellyttdd usein muutoksia ihmisten arvomaailmassa, ajatteluta-
voissa ja asenteissa. Muutoksen dynamiikan tunteminen auttaa luomaan kuhunkin
vaiheeseen sopivat strategiat ja jarjestelmat muutoksen toteuttamiseksi.
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Riippumatta siit4, onko organisaatio julkinen vai yksityinen muutoksen hallinta ja
johtaminen on erityisen tarkedd. Muutoksen suuntaan, sisaltéon ja toteuttamista-
paan voidaan yleensé vaikuttaa johtamisen keinoin. (McLagan 2003: 14-15: Fer-
nandez & Pitts 2007: 326.) Erilaiset muutoksen johtamisen mallit, sovellettuna
omaan organisaation ja siind tapahtuvaan tiettyyn muutokseen, voivat toimia joh-
don apuvalineena. %

2.2.1 Hallintotieteellinen johtamiskeskustelu

Muutoksen johtamisen teoreettinen tarkastelu aloitetaan tarkastelemalla sitd, mi-
ten hallintotieteellisessd johtamistutkimuksessa hahmotetaan johtaminen ja erityi-
sesti muutoksen johtaminen.

Yhté hallitsevaa johtamisen viitekehysté ei ole, vaan tutkimuksen my6ta on syn-
tynyt erilaisia koulukuntia, jotka painottavat erilaisia asioita ja lahestyvét johta-
mistyotd eri ndkokulmista. Monet johtamista tarkastelevat suuntaukset tai teoriat
késittelevdat muutoksen johtamista jollain tavalla (Gauld 2003: 304). Myds tassé
tutkimuksessa on jouduttu tekemé&an valintoja tarkasteltujen nékokulmien suh-
teen. Kaikkia ei ole mahdollista kdyda 1api.

Johtamisen ja muutoksen johtamisen tutkimuksessa usein tuloksellisinta on kayt-
tad monipuolisia menetelmid, onhan itse ilmid monimutkainen. (Yukl 1998: 5.)
Johtamistyon tarkastelussa ei kuitenkaan tarvitse kdyttd4 koko johtamisteorioiden
monipuolista kirjoa, vaan tutkittavan ilmion tarkasteluun valitaan sopivin viiteke-
hys. Jonkin tietyn mallin tai teorian k&ytt6é voidaan pitaa tieteellisesti perusteltu-
na, jos se pystyy antamaan yleispatevan ja totuudellisen kuvan johtamistyon luon-
teesta. Vaikka uusimmat johtamiseen liittyvéat teoriat ovat osittain syrjayttaneet
vanhat johtamiseen liittyvét ndkdkohdat, ovat ne kuitenkin perusta johtamisen ja
ihmisten kayttdytymisen ymmartdmiseen. Usein uusi teoria tai ndkokulma perus-
tuu jollain tavalla vanhempaan (Denhardt 2008: 9).

Klassisessa organisaatiohumanismissa®® johtamiskasitys on tehtava- ja toiminta-
keskeinen. Johtajan perustehtdvid ovat koordinointi, vallan delegointi ja yhteis-
toiminta alaisten kanssa. Osa johtajan tehtévista liittyy selvasti enemmén organi-
saation siséiseen toimintaan, kun osa taas liittyy organisaation ulkopuolisiin suh-

% Johtamistekniikoina my6s esim. Business Process Re-engineering (BPR) ja Total Quality

Management (TQM).

# Human relations eli ihmissuhdekoulukunnan edustajia ovat mm. Follet, Mayo ja Barnard.
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teisiin ja tehtaviin®. lhmissuhteiden koulukunnan ja organisaatiohumanismin
nédkemys muutoksen johtamisesta korostaa tehtdvid ja toimintaa, joista osa on
organisaation siséisia ja osa ulkoisia tai tehtavia suhteessa organisaation vakau-
teen ja muutokseen. Ne korostavat yhteistoiminnallisuutta, koordinointia ja sosi-
aalisten ryhmien merkitystd ja vaikutusta sekd ndkevat motivoinnin, kommuni-
kaation ja informaalit suhteet tarkeind. (Fry & Raadschelders 2008: 132-133.)

Klassisen liikkeenjohdon nakemykset muutoksen johtamisesta korostavat organi-
saatiota suljettuna ja hierarkkisena jarjestelmang, jossa hallinnollinen vastuulli-
suus, tehokkuus ja tuloksellisuus ovat tarkeitd. Siind korostetaan johdon roolia
uudistamistarpeiden nakijana ja vélittdjand. Byrokratiateorian mukaan muutos
toteutetaan ylhaaltdpdin ohjattuna ja johdettuna, toiminta on korostuneen ratio-
naalista ja teknisesti tehokasta. Sen mukaan toiminta on erittdin formaalia ja toi-
mivallan alueet selkedsti rajattuja muutoksessakin. Muutoksen johtamisessa on
esilla myo6s karismaattinen johtajuus.

Usein johtaminen on jaettu asioiden johtamiseen (management) ja ihmisten joh-
tamiseen (johtajuus eli leadership)®. Kasitteiden valinen suhde ja ero on ollut
epaselva. Aiemmin niitd on tarkasteltu erillisina siten, ettd johtajuustutkimus on
keskittynyt selkedmmin johtajan kéayttaytymiseen ja johtamisen tutkimus esimer-
kiksi johtamistydn muodolliseen ja epdmuodolliseen sisaltoon, tydajan kayttoon
ja yhteistyotahoihin. Tarkoituksenmukaista ei ole k&yttdd management—leadership
-jaottelua johtamista tutkittaessa, koska kaytdnndn johtamistoiminnassa molem-
mat ovat yhdessa esilla toisistaan riippuvaisina, ja niissé esiintyvat toiminnot me-
nevat usein paallekkdain. Management on muun muassa toiminnan johtamista,
asioiden ja toimintaympariston hallintaa, tavoitteiden asettamista, strategioiden,
toimintapolitiikkojen laatimista ja valvontaa. Leadershipissd, josta usein kayte-
td&dn myos kasitettd esimiestyo tai johtajuus, keskeistéd on henkiléston kehittami-
nen, henkiléston osaamisen ja motivaation seka organisaatiokulttuurin ja organi-
saation kehittdminen. Johtajuus suuntautuu kohti muutosta sekd muutokseen so-
peutumista. Se on tarkoituksen antamista toiminnalle ja huolehtimista siitd, etta
kaikki ovat sitoutuneet yhteisiin tavoitteisiin ja arvoihin. Johtajuuteen kuuluu vi-
siointi, ihmisten suuntaaminen yhteisty6hon ja vision mukaiseen toimintaan sek&
motivointi ja innostaminen kehittymaan. Johtaminen (management) on suuntau-

% gissiset—ulkoiset tehtavat -jaotteluun liittyy mm. Parsonsin (1959) esittdma AGIL-kentts,

jossa tarkastelun toinen ulottuvuus on pitkan aikavélin tehtavéat versus lyhyen aikavélin tehté-
vat.

Suomenkielelld kummatkin termit kadnnetdén johtamiseksi, joskin management-termi kaan-
netddn myds esimiestyoksi.
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tunut enemman toteuttamiseen ja tavoittelee pysyvyyttd, ennustettavuutta ja jar-
jestysté. (Ks. Kotter 1990; Yukl 1998: 5.)

Muutoksen johtamisessa on sekd managementin ettd leadershipin piirteitd, eika
niitd ole tarpeen kategorisesti erotella ja jaotella toisistaan. Kotterin (1996: 22,
26) mukaan muutoksen l&piviennissé asioiden johtamiseen kuuluvat suunnittelu ja
budjetointi, organisointi ja miehitys seké valvonta ja ongelmanratkaisu. Ihmisten
johtamiseen kuuluu suunnan ndyttdminen, kannustaminen ja inspirointi. Johtami-
nen on kokonaisvaltainen tapahtuma, johon kuuluu monia eri osia ja tehtavié.

1980-luvun alkupuolelta lahtien johtajuutta on alettu tarkastella laajemmin niin
sanotuilla integroivilla johtajuusmalleilla, joissa on yhdistetty piirre-, johtamis-
tyyli- ja tilanneteoreettisia ndkemyksié toisiinsa seka asetettu eri tekijat siihen
sosiaaliseen ymparistoon, jossa johtajuus tapahtuu. Organisaation ja kontekstin
merkitysta korostetaan johtamisen tarkastelussa. Johtamistoiminnassa n&hd&aan
olevan yhteisia elementtejd, vaikka konteksti muuttuu.

Uudempina suuntauksina organisaation ja johtamisen tarkastelussa voidaan nédhda
inhimillisen ja sosiaalisen puolen korostuminen, organisaatiokulttuurin merkityk-
sen kasvu ja oppivan organisaation piirteet. Ndma nakokulmat mahdollistavat
kohteiden laajemman tarkastelun toimintaympariston huomioiden. Organisaatioi-
den ymparistda tarkastelevat teoriat korostavat, ettd toimintaympéristo séatelee
organisaatioiden mahdollisuuksia toimia menestyksellisesti (Burnes 2004a; Hari-
salo 2008: 233).

Julkisorganisaation johtaminen on kehittynyt etenkin managerialismin ja NPM:n
osittain korvattua aiemmin kéytossa olleet jarjestelmat. NPM:n nakemykset pe-
rustuvat osin klassiseen organisaatiokeskusteluun: hallinnon johtamisfunktioita ja
varsinkin toiminnan tehokkuutta korostetaan. Managerialismilla voidaan kuvata
kaikkia niitd organisatorisia muutoksia, joita julkisella sektorilla on tapahtunut
1970-luvulta lahtien. Muutos managerialismiin on perustavaa laatua oleva, syval-
linen ja laaja muutosprosessi. Managerialismi liittyy johtamiseen ja johtamisen
edellytyksiin sek& johtamisen konteksteja muokkaaviin reformeihin. (Syrjanen
1996: 22; Considine & Painter 1997: 2.)

NPM:n yleisina tavoitteina ovat julkisen sektorin kasvun hillitseminen seké tuot-
tavuuden ja tehokkuuden lisddminen. Mallissa korostetaan palvelujen kulutta-
janédkokulman ohella niiden tehokuutta, korkeaa laatua ja johtajakeskeisyytta.
Julkisten palvelujen asiakkaat ndhd&an kuluttajina, joiden toiveita palvelujen uu-
distamisessa noudatetaan tarkasti. Palvelujen yhteiskunnallisia tavoitteita tai asi-
akkuuden ristiriitaisia siséltoja malli ei kuitenkaan tunnista. (Ks. Hood 1995;
L&hdesmaki 2003; Ojala 2003: 27.) Koskien organisaation muutoksen johtamista
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julkisella sektorilla NPM:ssa nousee esiin ammattimaisen johtamisotteen koros-
taminen sek& johtamiskayténtdjen uudistaminen ja toiminnan arvioimisen kritee-
ristén muodostaminen. Brown ym. (2003) kritisoivat NPM-suuntausta liian sup-
peasta ndkemyksestd muutoksen johtamiseen. Heiddn mukaansa se ei ota riitta-
vasti huomioon organisaation ympariston ja kulttuurin vaikutusta muutoksissa.*
(Ks. Christensen & Laegreid 2007: 16.)

Hallintotieteissa hallintoa ja johtamista tarkastellaan usein rationaalisena toimin-
tana. Varsinkin muutoksiin liittyvé irrationaalisuus ja kompleksisuus haastavat
perinteisen ajattelun hallinnon ja toiminnan rationaalisuudesta, lineaarisuudesta ja
ohjattavuudesta. Rationaalisuus korostaa paattstenteossa oikean vaihtoehdon ja
toimintatavan valintaa sekd kykyé saada asiat tehtya vastuullisesti. Organisaation
paatoksentekoprosessin vaiheet ovat suunnittelu ja valmistelu, varsinainen paa-
toksenteko, taytantoonpano seka valvonta ja seuranta. Nama vaiheet ovat varsin
pitkalti my6s ne muutoksen johtamisen vaiheet, joiden avulla muutos toteutetaan
ja sité pyritaan hallitsemaan. Hallinnollisessa paatoksenteossa suunnitteluvaihe ja
toteutus ovat yleensa korostuneet. (Salminen 2008: 81, 83.)

Traditionaaliset johtamiseen liittyvat teoriat (muun muassa klassinen liikkeenjoh-
to) eivét ole taysin onnistuneet selittdmaan johtajuuden menestystekijoita. Selitys-
t4 johtamisen onnistumiselle tai epdonnistumiselle ei ole I0ydetty ja erilaisista
lahestymistavoista tehtyjen tutkimusten tulokset ovat myo6s osittain ristiriitaisia
(Fernandez & Rainey 2006: 168). Néilla johtajuustutkimuksen ja -teorioiden 1a-
hestymistavoilla on kuitenkin ollut merkittavéd rooli sekd kansainvalisessa etté
suomalaisessa aihealueen tutkimuksessa ja varsinkin kdytannon johtamistyon ja
organisaatioiden kehittamisessa.

Hallintotieteellisessd johtamiskeskustelussa muutoksen johtamista ei ole yleensé
nahty omana johtamisalueenaan®*. Muutoksen johtamisen ulottuvuuksia sisaltyy
osana useimpiin johtamissuuntauksiin. Burnesin (2004a: 138) mukaan jopa jokai-
sesta organisaatioteoriasta voidaan 10ytaa viitteitd siitd, miten muutosta organisaa-
tiossa tulisi johtaa. Muutosprosessien johtamisen tutkimus on samantyyppisté
tulosjohtamisen tutkimuksen kanssa. Tulosjohtamistutkimuksessa mallinnetaan
tulosprosessi ja johtamistyon eri ulottuvuudet. Tutkimuksissa ollaan kiinnostunei-
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Esim. Patomaki (2005) kritisoi voimakkaasti NPM:n kayttda yliopistoissa.

Organisaation muutoksen johtamisen tarkasteluun liittyvia tutkimuksia, jotka keskittyvat
erityisesti julkisen sektorin organisaatioihin ovat mm. Ashworth, Boyne ja Delbrigde (2007),
Brown, Waterhouse ja Flynn (2003), Diefenbach (2009), Fernandez ja Rainey (2006), Fer-
nandez ja Pitts (2007), Levy (2003), Maddock (2002), Moynihan ja Wallace Ingraham (2004),
Osborne ja Brown (2005), Recascinowise (2002), Todnem ja Macleod (2009), Virtanen
(2003), White (2000) ja Worral, Cooper ja Campbell-Jamison (2000).
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ta esimerkiksi siita, miten ja milla keinoin tulokset saavutetaan, millainen prosessi
on ollut kyseessé tai millaisia valmiuksia esimiehilta ja henkilostoltd edellytetdan.
(Viinaméaki & Juppo 2009: 6.) Muutoksen johtamisen ei nahda olevan jatkuva
johtamistapa tai -tyyli, vaan organisaation muutoksen erityistilanteessa sovelletta-
va ajattelutapa.

2.2.2 Muutoksen johtamisen tarkastelunékdkulmia

Seuraavaksi kaydaan lapi erilaisia l&hestymistapoja muutoksen johtamisen teo-
reettiseen hahmottamiseen seka erilaisia muutoksen johtamisen tyyleja ja tapoja.

Organisaation muutosta tulisi hallita ja johtaa — johtaminen toimii vélineend muu-
toksen menestyksekkéélle toteuttamiselle. Muutoksen hallinnalla tarkoitetaan
niitd johtamistoimenpiteitd ja johtamiskeinoja, joilla johtamisen keinoin hallitaan
muutosta. Muutoksen tavoitteena on perusteellisten muutosten toteuttaminen toi-
minnassa siten, ettd saadaan paremmat evaat selviytyd uudesta tilanteesta ja uu-
desta toimintaymparistosta (vrt. Kotter 1995).

Kuten on todettu, johtamista voidaan tarkastella hyvin erilaisista ndkékulmista ja
eri teorioiden pohjalta riippuen siitd, mit4 tutkimuksessa halutaan painottaa. Ta-
man vuoksi tutkimuksen lahtokohdat, valitut nakdkulmat ja teoriat tulee olla sel-
villa sekd perusteltavissa kyseesséd olevaan tutkimukseen tai muutokseen liittyen.
Muutoksen johtamista voidaan tarkastella esimerkiksi sosiologian, johtamisen ja
psykologian nakokulmista.®

Usein tutkimukset organisaation muutoksista ovat yhdistelma erilaisia teorioita,
suuntauksia ja analyysejd. Organisaation muutoksen tutkimuksen kehittyminen
noudattelee pitkalti samoja linjoja kuin yleinenkin organisaation ja johtamisen
tutkimus. Tarkeimpand suuntauksena organisaation muutosta tutkittaessa voidaan
pitédd suunnitellun muutoksen malleja ja organisaation kehittdmiseen liittyvié teo-
rioita.®> Fernandez ja Pitts (2006: 337) toteavat julkishallinnon ja -johtamisen
tutkimukselle olevan vain hyotyd, jos muutosilmiditd tarkastellaan useammasta
nékokulmasta.

*  Muutosta ja muutoksen johtamista voidaan tarkastella myés tydpsykologian, oppivan organi-

saation ja yksilon nakokulmasta, erityisesti henkilOstdn tai organisaatiokulttuurin ndkékulmas-
ta, ks. Burnes (2004a: 138-139) muutoksen johtamisesta eri johtamisteorioissa.

Organisaation kehittdminen on usein jatkuvaa. Organisaatiomuutoksen tarkastelu prosessina
tai jonkin mallin kautta puolestaan péaéattyy johonkin tavoiteltavaan lopputulokseen.
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Organisaation muutoksen johtamisen tutkimus kategorisoituu neljadn nékokul-
maan. Yhdessa &aripadssé johdolla on vain véhan tai ei ollenkaan vaikutusvaltaa
muutokseen. Toisessa daripaassa johto toteuttaa muutoksen symboliikan avulla.
Luonnollisen valinnan teoria korostaa ympariston vaikutusta muutoksessa maa-
raédvana tekijana. Neljés suuntaus on ajattelumalli siité, ettd johtamisella on vaiku-
tusta organisaation muuttumiseen ja muutosprosessiin (esim. Boyne 2004). Orga-
nisaatio voi valita mihin muutoksiin se reagoi. Organisaatiot myds muokkaavat
ympaéristoaan, esimerkkind tastd on strateginen muutosjohtaminen. (Cameron
1984: 123-127.)

Merkittava osa julkisen sektorin muutoksista on ylemmaén jarjestelmatason nako-
kulmaan ja ajattelutapaan pohjautuvia. Tdman kaltaisissa muutoksissa muutoksen
hallinnan haasteet ovat pitkalti samoja organisaatiosta riippumatta. Nain ollen
monet keinot ja periaatteet, joiden avulla muutosta pyritadn hallitsemaan ja joh-
tamaan, ovat myos samoja. (Valtee 2004: 16.) Edella esitetty ajattelutapa poikke-
aa siitd ajatuksesta, ettei olisi yhta tiettyd keinoa tai mallia muutoksen johtamisel-
le. Vaikka taustatekijat ja toimintaa rajoittavat ehdot ovat julkisorganisaatioissa
usein samanlaisia, on jokaisella organisaation muutoksella omat yksil6lliset ta-
voitteensa.

Varsinkin julkisorganisaatioissa muutoksen johtamisessa korostuu usein rationaa-
lisuus, jota madrittelevat muutoksen kokonaisvaltaisuus, tavoitteellisuus ja tehok-
kuus. Pyritadn etsimaan sopivimmat keinot tavoitteiden saavuttamiseksi (eli muu-
toksen toteuttamiselle). Inkrementaalinen l&hestymistapa korostaa tavoitteisiin
etenemistd askel askeleelta ja tavoitteita uudelleenmuotoillen. (Salminen 2008:
79.) Denhardt (1993: 219-224) korostaa inkrementaalista ja pragmaattista otetta
muutoksen johtamiseen, jossa varsinaista muutossuunnitelmaa ei ole, vaan muu-
tokseen pyritddn vision avulla. Erilaiset muutostilanteet vaativat erilaisia johta-
mistapoja.

Organisaatiossa voidaan vaikuttaa siihen, miten ja mill& keinoin muutosta johde-
taan sekd valita muutokseen ja organisaatioon sopivin johtamistapa. Muutoksen
johtamisessa on useita johtamistapoja ja -keinoja, joilla vaikutetaan ratkaisevasti
lopputulokseen. Muutos voidaan toteuttaa ylh&altapéin ohjattuna ja johdettuna
"top—down" prosessina, jolloin johto ma&arad autoritaarisesti muutoksen sisallon ja
toteutusajankohdan. Vaihtoehtona on alhaaltapdin l&dhteva johtamistapa tai muu-
tos, joka toteutetaan jaettuna vastuuna (shared responsibility), jossa etsitdan joh-
don keskindinen yhteisymmaérrys muutoksen sisallostd ja luodaan yhteiset perus-
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arvot toimintaa ohjaamaan seka sitoutetaan muutokseen koko henkilékunta.*
Tama osallistava johtamistyyli on nahty tehokkaana muutoksen johtamisen tapana
(esim. Denhardt 1993: 17).

Y1h&é&ltapéin johdettu muutos, jossa johtajat maarittelevét kerdatyn informaation
perusteella ongelmat ja kehittavéat ndihin ratkaisut, on ehké kaikista kéytetyin var-
sinkin julkisorganisaatioissa. Tassé tayloristis-byrokraattisessa mallissa muutos
pyritd&dn saamaan aikaan ohjeistamalla se yksityiskohtaisesti ylhaalta alas. Tyon-
tekijoiden ei odoteta osallistuvan suunnitteluun ja heidén vaikutusmahdollisuu-
tensa rajoittuvat korkeintaan viralliseen neuvottelujarjestelmaén tai edustukselli-
seen osallistumisjarjestelméaén. Useimmat ylhaaltdpdin johdetut muutokset ovat
yksipuolisia, sill& vain muutamat organisaation ylimmissé asemissa olevat tekevét
tarkeat ratkaisut. Muutoksen tahti on usein nopea; uusi rakenne ja toimintatavat
otetaan vélittomasti kayttoon. Organisaatiossa toimivien oletetaan olevan suostu-
vaisia ja toteuttavan muutoksen, vaikkeivat he sita haluaisikaan. (Beer 1980: 53—
54.)

Ongelmana ylh&altapdin johdetussa muutoksessa on se, ettei yksildiden tarpeita
oteta muutoksessa tarpeeksi huomioon. Tdmé& puolestaan johtaa heikkoon sitou-
tumiseen muutoksen toteuttamisessa. Myds vastuun kantaminen muutoksen to-
teuttamisesta ja& ylimman johdon harteille. Ylhaaltapdin yksipuolisesti johdettu
uudistus ei luo tarvittavaa muutosta, koska henkiloston osallistaminen on yksi
onnistuneen muutoksen edellytyksistd. Myds Burnes (2004a: 161) tukee useiden
tutkijoiden nékemysta siitd, mitd menestyksellinen johtaminen tdmanhetkisissa
olosuhteissa vaatii: "top—down" -johtamistyyli ja kaskyttdminen tulee unohtaa,
organisaatiot muodostaa rakenteiltaan matalaksi ja osallistaa koko henkilésté mu-
kaan. (Egeberg 1987: 154; O"Brien 2002; Farnham ym. 2003.)

Alhaaltapdin johdetussa muutoksessa vastuu on puolestaan organisaation alimmil-
la tasoilla tai jollain yksikolla. Vastuuta voidaan jakaa esimiehille, mutta kimmo-
ke muutokseen tulee kuitenkin alhaaltapéin. Suurin ero ylhaaltdpdin johdettuun
muutokseen on se, ettd ylin johto ei ole muutoksessa aktiivisesti mukana toteut-
tamassa ja tietdd vahan konkreettisista muutoksista. Muutos on hidasta ja vaikutus
koko organisaatioon on vahittaista tai jopa vahaistd. Ongelmia aiheuttaa ylimman
johdon sitoutumattomuus ja muiden intressiryhmien muutoksen vastustaminen.
Hyvéna puolena voidaan nahda henkildston korkea sitoutuminen. Jaettu vastuu
muutoksen johtamisessa tarkoittaa, ettd ylin johto ja organisaation alimmatkin

% \/rt. toimeenpanotutkimuksen ldhestymistavat: top-down, bottom-up ja néita lahestymistapoja

yhdistava muoto.
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tasot ovat yhdessdé mukana tunnistamassa ongelmat ja kehittdmdssé ratkaisut
(osallistava muutoksen malli). Muutoksen ldpiviennissa etsitadn jatkuvasti yhteis-
ymmarrystd kommunikoimalla. Talla menetelmélld saadaan koko organisaatio
sitoutumaan ja kantamaan vastuu muutoksesta, vaikka tapa vie aikaa. Jaettu vas-
tuu muutoksen toteuttamisessa onnistuu sellaisissa organisaatioissa, joissa paatok-
set on ennenkin tehty neuvottelemalla. (Beer 1980: 54-56.)

Toisaalta taas Egeberg (1987: 153) toteaa, ettd osallistettavien tahojen mééara ja
laajuus riippuu jonkin verran siitd, milla hallinnon tasolla muutokset tapahtuvat ja
niitd suunnitellaan. Mikali kyseessa on hyvin korkealla poliittisella tasolla tapah-
tuva muutos, péatoksenteko ja suunnittelu voi olla jokseenkin suljettua. Tilanne
muuttuu, mitd alemmas hallinnossa edetéan.

Myo6s Dunphy ja Stace (1993) ovat jaotelleet johtamistyylejd seuraavasti: pakot-
tava, ohjaava, konsultoiva tai yhteistyota korostava johtamistapa. Heidén tutki-
mustensa mukaan organisaation muutoksessa ohjaava ja pakottava tyyli toimii
silloin kun kyse on laajasta, syvélle kdyvasta muutoksesta. Konsultoiva ja yhteis-
ty6té korostava tyyli sopii parhaiten silloin, kun kyse on toiminnan hienosaatami-
sestd ja pienemmistd muutoksista. Ansoffin (1984: 273) mukaan muutoksen joh-
taminen pakotetusti tulee kyseeseen silloin, kun tilanne on Kiireellinen ja nopeat
toimenpiteet vélttamattomia. Pakolla toteutettavaa muutosta voidaan tehostaa ja
negatiiviset vaikutukset minimoida kartoittamalla kulttuurin ja valtarakenteiden
sédilyttdmiseen perustuva muutosvastarinta. Jotta muutos voidaan vieda loppuun,
tulee hankkia tuki muutokselle ja koota riittdvasti valtaperustaa muutoksen toteut-
tajille.

Muutoksen johtamisessa henkilostda kannustava johtamistapa toimii varsinkin
silloin, kun ollaan luomassa jotain aivan uutta. Henkilgst6a sitoutetaan ja moti-
voidaan muutoksen toteuttamiseen erilaisilla kannustimilla. Yleisimmé&t kannus-
timet liittyvat joustavaan tyOajan kayttoon (vapaata tyosta eri syistd), kouluttami-
seen ja kehittdmiseen, erilaisiin tunnustuksiin ja statuksen parantamiseen. (Mar-
shall 2007: 9.) Muutoksen valmistelussa henkildston osaamisen varmistaminen
tulevaisuudessakin on tarkeéd osa koko prosessia. Uusien viestintdkanavien kehit-
taminen ja henkiloston kannustaminen uudenlaisilla palkkajarjestelmilla auttavat
muutokseen sitouttamisessa. (Viitala 2007: 36.)

Huolimatta laajasta organisaation muutoksia ja muutoksen johtamista tarkastele-
vasta Kirjallisuudesta keskustelua kdydaan edelleen sopivimmasta lahestymista-
vasta ja menetelmistd. Yksimielisyytté ei ole 16ydetty. (Burnes 2004a: 289.) Muu-
toksen johtamiseen liittyva teoreettinen hajanaisuus antaa muutoksen johtajalle
mahdollisuuden kayttéda laajaa menetelmavalikoimaa, mutta toisaalta vaikeuttaa
muutoksessa yhtenevaisten kaytantdjen ja arviointien hyodyntamistd. Kayttokel-
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poisin muutoksen tarkastelun malli lienee sellainen, joka ottaa huomioon organi-
saation omanlaisen kulttuurin ja toimintaympariston, seka tiedostaa suunnitellun
muutoksen mallin rajoitteet sen suhteen, ettei muutos valttaméttd etene suoravii-
vaisesti ja rationaalisesti asteittain kohti tavoitetta (McLoughlin & Cornford
2006: 197). Muutokseen liittyy usein irrationaalisia piirteitd ja yksiloiden erilaisia
tavoitteita, jotka tekevat muutoksen johtamisesta haasteellista.

2.3 Johtajana muutosprosessissa

Muutoksen toteuttaminen vaiheittain on yksi keino muutoksen lapiviemisessé ja
muutoksessa esiintyvien ongelmien ratkaisemisessa. Talléin kyse on suunnitel-
mallisesta muutoksen hallinnasta. Muutosprosessin johtamiseen kuuluu keskeise-
né osana muutoksen toteuttaminen ja sen vaikutusten arviointi lopputulokseen.
Muutosprosessiin kuuluvat myods ne muutosta helpottavat mekanismit, jotka aut-
tavat muutoksen toteuttamisessa ja onnistumisessa.

Muutosprosessia ja muutoksen johtamista tulee tarkastella kompleksisena koko-
naisuutena, joka ottaa huomioon organisaation ja muutoksen kohteen erityispiir-
teet. Kun muutosta ja sen johtamista tarkastellaan prosessina, tarkastellaan muu-
toksen ajallista etenemistd, muutoksen eri vaiheita ja vaiheisiin liittyvia funktioi-
ta. Kukin muutosprosessin vaihe siséltaa tiettyja muutoksen johtamisen mekanis-
meja, joiden tarkoitus on toteuttaa muutos onnistuneesti.

2.3.1 Muutosprosessin vaiheet ja johtamismallit

Myos suunnitelmallinen muutoksen johtaminen perustuu osittain tayloristisiin
ajatuksiin siitd, ettd rationaalinen tieteellinen nakdkulma edistdd organisaation
muutosta (Burnes 2004a: 35-37). Muutosprosessin johtamisen avuksi luodut eri-
laiset mallit®’ sisaltavat paljon samoja piirteita. Peruslahtdkohtana useimmissa on
Lewinin kolmivaiheinen malli, jonka vaiheita ovat vanhan purku, muutos ja va-
kiinnuttaminen.

Ideaalitilanteessa muutoksen johtaminen on prosessinomainen, hallitusti eteneva
kokonaisuus, johon johtamisen keinoilla vaikutetaan. Téstd nakokulmasta tarkas-

¥ Malli on maaritelma tai abstraktio todellisuudesta. Sen tarkoitus on yksinkertaistaa nakemysta

kokonaisuudesta tuomalla esiin olennaisia piirteitd. Mallit toimivat my6ds teorianmuodostami-
sen apuvalineina. Malli on tietynlainen rakennekokonaisuus, josta kdy ilmi osien suhde toisiin
osiin. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007: 141-142.)
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tellen hallitulla ja onnistuneella muutoksen johtamisella tarkoitetaan muutospro-
sessia, josta voidaan tunnistaa muutoksen johtamisen vaiheet. Muutosprosessin
kuvaaminen vaiheiden kautta on erdanlainen ideaalikuvaus muutosprosessista.
Todellisuudessa muutosprosessi ei etene lineaarisesti vaiheesta toiseen, vaan
muutokseen vaikuttavat irrationaaliset seikat sekd odottamattomat ja monimutkai-
set tilanteet, jotka aiheuttavat muutoksen kompleksisen luonteen. Julkisorganisaa-
tioiden osalta muutoksen lineaarisuutta on selitetty muutosten poliittisella luon-
teella (Nyholm 2008: 59).

Burnes (1992: 164-165, 257) esittelee Bullockin ja Battenin neljan vaiheen mal-
lin, joka on synteesi kolmestakymmenesté erilaisesta muutoksen johtamisen mal-
lista. Pd4vaiheet ovat tutkimus-, suunnittelu-, toiminta- ja integraatiovaihe. Vai-
heet voidaan erottaa niihin toimenpiteisiin, jotka luovat suotuisat olosuhteet muu-
tokselle, kuten tutkimus- ja suunnitteluvaiheet sek& niihin vaiheisiin, jotka toteut-
tavat muutoksen, kuten toiminta- ja integraatiovaiheet. Nama neljé vaihetta néky-
vat useimmiten jollain tapaa organisaation muutosta tarkastelevissa malleissa.
Kotterin (1996: 18) kahdeksanvaiheinen malli korostaa muutoksen toteuttamisen
tueksi tarvittavaa johtajuutta. Ndma muutoksen johtamisen vaiheet sisaltavét eri-
laisia johtamistoimenpiteitd ja tehtavid, joita menestyksellinen muutosprosessin
johtaminen pitaa sisallaan.

Jotkin muutoksen johtamisen ja hallinnan mallit kyseenalaistavat muutosohjel-
missa tapahtuvan toimintojen korostamisen. Nama mallit painottuvat kéytannon
toteutukseen, jossa keskitytadan todellisten ongelmien ratkaisemiseen. Niiden mu-
kaan muutoksessa hankitaan muutokselle laaja sitoutuminen késittelemalla yhdes-
s& organisaation ongelmia, kehitetddn yhteinen visio siitd, miten kilpailukykya
lisatddn ja ajetaan visiolle yksimielisyyttd. Lisdksi muutoksessa varmistetaan vi-
sion vaikuttavuus ja edistetdan yhteenkuuluvuuden tunnetta. Muutosajatusta levi-
tetddn koko organisaatioon, vélttdmalla samalla idean ylhaaltapéin tydntamista.
Toimivat muutokset vakiinnutetaan formaaleilla toimintatavoilla, jarjestelmilla ja
rakenteilla sekd seurataan kehitystd. Tarvittaessa muutetaan strategiaa muuttunei-
den olosuhteiden ja uuden tiedon mukaan. (Beer ym. 1990; Lanning ym. 1999:
19)

Useat vaiheittain tapahtuvan muutoksen mallit siséltavat usein Kriittisia menestys-
tekijoita, jotka ovat asiakokonaisuuksia tai toimenpiteitd, jotka taytyy jollain lailla
toteuttaa muutosprosessin onnistumiseksi (Kanter ym. 1992). Vaiheittaisen muu-
toksen malleja on kuitenkin Kritisoitu, silla ne jattdvat huomiotta k&ytannon toteu-
tuksen ja muutosprosessiin liittyvan projektinhallinnan. Erilaisten mallien kaytto
muutoksen johtamisen apuna ei valttaméattad toimi tilanteessa, jossa muutos on
emergentti ja nopeita ratkaisuja vaativa. Vaiheittain etenevd muutoksen tarkastelu
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ei mydsk&én ota huomioon nopeasti muuttuvaa toimintaympéristoa ja sen vaiku-
tuksia organisaatioon siind madrin kuin tehokkaat ratkaisut vaatisivat. (Ks. Burnes
1992.) Toisaalta taas Marshall (2007: 8) toteaa, ettd mikali riskit tiedostetaan ja
voidaan laatia tilannekohtaisia suunnitelmia, muutoksen johtamiseen luodut mallit
tai viitekehykset voivat toimia joustavammin.

Taulukossa 3 esitetddn muutosprosessin johtamisen vaiheet, joita ovat muutoksen
valmistelu, toteuttaminen ja muutoksen institutionalisointi. Taulukossa on esitetty
myos niitd muutoksen johtamiseen liittyvid tukitoimia, jotka esiintyvat lapi koko
prosessin: muutoksesta viestiminen, sitouttaminen ja motivointi muutokseen, ar-
vioinnin tekeminen ja palautteen antaminen sek& muutoksen valvonta ja seuranta.
N&ma muutoksen johtamisen vaiheet ja tukitoimet voivat toimia joukkona toi-
menpiteitd, joiden avulla paéastdan parhaimmassa tapauksessa muutosprosessissa
onnistuneeseen lopputulokseen.

Taulukko 3. Muutosprosessin johtamisen vaiheet ja tukitoimet.

Muutoksen
valmistelu: Muutoksen
L L Muutoksen .. . .
Muutos- arviointi, strategiat ja . vakiinnuttaminen ja
. . . toteuttaminen: . . L
prosessin visiot, suunnitelmat, uudet institutionalisointi:
vaiheet resurssit, L tavoitetilan juurrutus
. . toimintatavat . .
ohjaava tiimi ja koko organisaatioon
valtuudet
Viestinta
Muutoksen . . . .
. . Sitouttaminen ja motivointi
johtamisen . . .
o Arviointi ja palaute, palkitseminen
tukitoimet .
Valvonta ja seuranta

Muutoksen johtamisen erilaiset mallit ja vaiheistukset seuraavat hyvin pitkélti
julkiselle hallinnolle tuttua suunnittelun, toimeenpanon ja valvonnan ketjua. Na-
mé toiminnot ovat pé&atoksenteossa sekéd johtamisessa alati l&snd. Muutosproses-
sin johtamisessa on pitkalti samoja elementteja kuin strategisessa johtamisessa
(Bryson 2004: 298), jossa myds korostetaan toimintaympariston merkitysta, toi-
mijoiden ymmartdmisté, prosessin johtamista, vision luomista sekd kokonaisuu-
den hallintaa.

Muutosprosessin johtamiseksi ja lapivienniksi ei kuitenkaan ole yhtd kaikki on-
gelmat ja tilanteet ratkaisevaa tekniikkaa tai menetelma&. Edella luetellut listauk-
set ja mallit muutosprosessin vaiheista ovat pelkistettyja ja todellisuutta yksinker-
taistavia eivatka sinédllaén sovi tarkastelukehikoksi yliopisto-organisaation muu-
tosprosessin tarkasteluun. Yliopisto-organisaatiolla on omat erityispiirteensd, jot-
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ka tulee ottaa huomioon myds muutosta toteutettaessa.® Muutoksen johtamisen
vaiheet menevét todellisuudessa paallekkéin ja limittéin, eivatkd vélttdmatta seu-
raa toisiaan esitetyn kategorisesti. (Ks. Lawrence & Lorsch 1969: 20.) Hyvin to-
teutettu muutosprosessi ja sen johtaminen siséltdvat suurimman osan naista vai-
heista ainakin jossain muodossa.

Muutoksen toteuttamista voidaan tarkastella uudistusohjelman toimeenpanon na-
kdkulmasta, johon Pollitt ym. (1997: 32-33) esittdvat kymmenen kohtaa. Nama
ovat ajoitus, poliittinen tuki, vastuutaho, strategiset tavoitteet, resurssit, syyt, hen-
kiloston rooli, muutoksen laajuus, muutoksen arviointi ja julkinen keskustelu.
Néista elementeista melkein kaikki ovat myds mukana tdmén tutkimuksen empii-
risessa tarkastelussa.

Muutoksen johtamisen vaiheiden voidaan nahda olevan tarkea keino hallita muu-
tosprosessia. Suunniteltu muutos on johdonmukainen ja eri vaiheet lapikayva pro-
sessi, jossa otetaan huomioon organisaatiokulttuurin merkitys. Né&in toteutetulla
muutoksella on hyvét edellytykset onnistua. Toisaalta taas organisaatiossa tapah-
tuvan muutoksen hahmottaminen ja johtaminen muutosprosessina eli toinen tois-
taan seuraavina toimenpiteind, joilla on oma organisaation sisdinen logiikkansa, ei
valttdmatta aukea organisaatiota ulkopuolelta tarkastelevalle. Organisaation muu-
tos nayttad ulkopuolelta tarkasteltuna hyvin erilaiselta kuin sisaltapéin koettuna.
Tallainen prosessimainen ja episodimainen muutoksen tarkastelu ei sovellu orga-
nisaation sisaisten muutosprosessien tarkasteluun yksistaan. (Stenvall & Virtanen
2007: 20.) Tamén vuoksi tutkimuksessa kaytetadn muutoksen tarkasteluun muu-
tosprosessin vaiheiden lisaksi muitakin keinoja tai tapoja.

2.3.2 Johtajan tehtavat

Muutoksen johtajan laajaa tehtdvékenttdd hahmotetaan aluksi kasittelemalla ylei-
semmin johtajan tyohon liittyviéd tehtdvia. Johtamisfunktioiden kautta tapahtuva
johtamisty6n hahmottaminen on yksi klassisen organisaatio- ja johtamistutkimuk-
sen suuntauksista. Klassikoista Fayol (1996) erittelee johtajan tehtdviksi ennus-
tamisen ja suunnittelun, organisoinnin, koordinoinnin, kaskemisen ja kontrolloin-
nin. Fayolin tehtavéluokittelun perusteella on kehitetty edelleen useita johtamis-

% Kaytannonlaheisempi nakemys muutosprosessin johtamisesta on esim. Valtionkonttorin

(2007: 58-65) julkaisussa, jossa muutosprosessi on jaettu kymmeneen eri kohtaan. Siinad ku-
vataan muutokseen liittyvat vaiheet, jotka ovat muutoksen perustelu, viestintd ja muutoksen
vakiinnuttaminen. Jokaisen vaiheen kohdalla esitelladn myds eri toimijoiden (ministerid, or-
ganisaation ylin johto, ldhiesimies, tydyhteiso tai tydntekijd) vastuut ja niihin liittyvét toimen-
piteet.
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tyon luokitteluja. Muita klassikkoja ovat Taylor tieteellisen liikkeenjohdon kehit-

tajané seka Weber byrokratian tutkijana. Gulickin ja Urwickin (1937: 13) POSD-

CORB-malli lienee yksi tunnetuimmista johtamistehtavien luokitteluista. Johta-

misen osa-alueet ovat siind seuraavat:

— suunnittelu (planning) pitéd sisalladn kattavien suunnitelmien laatimisen ja keinot
pééstd organisaation pdamaariin

— organisointi (organizing) eli luodaan formaalit rakenteet ja auktoriteetti sekd maéri-
telldén ja koordinoidaan toiminnot tietyn pddmaéran saavuttamiseksi

— henkiléston hankinta (staffing) ja kehittdminen sekd hyvien tydolosuhteiden luomi-
nen ja yllapito

— paétoksenteko (directing) ja sdéntely sekd organisaation edustaminen

— tydn koordinointi (coordinating)

— raportointi (reporting) vastuutahoille sek& myos alaisille

— Dbudjetointi (budgeting) eli kaikki organisaation finanssihallintoon, suunnitelmiin ja
valvontaan liittyvat tehtavat.

Johtamisfunktioita voidaan tarkastella suhteessa organisaation siséisiin tai ulkoi-
siin tehtéviin ja toisaalta suhteessa organisaation muutokseen tai vakauteen. Selz-
nick (1996: 131) maarittelee johtajan tehtdviksi organisaation institutionaalisen
tehtavan méérittelyn, organisaation tarkoituksen ilmentdmisen, organisaation puo-
lustamisen ja konfliktin ratkaisemisen. Johtajan tulee aistia sisdiset paineet ja ul-
koiset vaatimukset seké Kiinnittdd huomiota tapaan, jolla sopeutuva kayttaytymi-
nen saa aikaan muutoksia organisaation luonteessa. Johtajan vastuulla on todellis-
ten ulkoisten uhkien tunnistaminen, ympériston muuttaminen uusia liittolaisia
etsimélla ja organisaation suojeleminen. Johtamisfunktioilla on yhteys muutoksen
johtamisen vaiheisiin ja toteuttamisen malleihin. Muutoksen johtamisessa koros-
tetaan johtamisfunktioita, jotka taytyy suorittaa onnistuneen ja hallitun muutoksen
lapiviemiseksi.

Johtajan tehtdvat vaihtelevat luonnollisesti tilanteesta, organisaatiosta ja johtajasta
riippuen. Johtaminen ei olisi kuitenkaan johtamista, ellei sen tehtdvana olisi nd&méa
tietyt johtamistoimet. Naiden tehtdavien voidaankin sanoa olevan universaaleja ja
ne muodostavat kehikon, jonka avulla johdon toimintaa voidaan tarkastella. (Ks.
Richman & Farmer 1974: 19.) Johtamisen tarkastelua johtajan tehtavien kautta on
kuitenkin kritisoitu. Johtajan todellisia tekemisia voi olla vaikea luokitella tiuk-
koihin luokkiin. Johtajat tekevat myos sellaista ty6td, jota ei voida luokitella mi-
hink&an edelld mainituista. (Ks. Mintzberg 1980.) Johtamisfunktioiden yhteys
muutoksen johtamiseen muodostuu, kun muutoksen johtamista tarkastellaan pro-
sessina ja erilaisten muutoksen johtamista kuvaavien mallien kautta. Malleissa
esitetddn usein johtamistehtdvid, jotka taytyy suorittaa onnistuneen ja hallitun
muutoksen lapiviemiseksi. Johtaminen ilmenee usein myos erilaisten tiimien tai
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ryhmien kautta. Aina ei voida osoittaa yhta johtohenkil6a, etenk&&n kun on kyse
epavirallisesta johtamisesta ja vaikuttamisesta.

Muutoksen johtamisen onnistuneisuus riippuu myds siitd, kenen nakdkulmasta
sitd tarkastellaan. Muutoksen onnistuminen riippuu paljolti siit4, kuinka muutos-
prosessia johdetaan ja kuinka hyvin se pystytddn perustelemaan organisaation
jasenille. Muutoksen l&piviemisessa nakymattomien voimavarojen hallinta ja joh-
taminen onkin ratkaisevaa lopputuloksen kannalta. Valmius ja kapasiteetti muu-
tosten toteuttamiseen tulee varmistaa. Varsinkin julkisella sektorilla muutoksen
kannatuksen varmistaminen tarkeimmilta intressiryhmiltd on jopa joissain tapauk-
sissa vélttamatonta. (White 2000; Todnem By & Macleod 2009: 248.)

Muutosta toteutettaessa yksi onnistumisen edellytyksistd on muutossuunnitelman
laatiminen. Suunnitelman tulisi sisaltda analyysit ja ennakoinnit ongelmista seka
ratkaisut niiden poistamiseksi, padmaéarét ja suunnitelmat siitd, kuka tekee mita-
kin, milla aikataululla ja resursseilla. Muutossuunnitelmassa voidaan liséksi sel-
vittad se, mitd muita vaihtoehtoja muutokselle olisi tarjolla. Hyvédssa muutos-
suunnitelmassa kuvailtujen tehtévien tulisi liittyd selkedsti muutoksiin ja niiden
prioriteetteihin. Toteutettavat muutokset tulisi myos kuvata riittdvan yksityiskoh-
taisesti. Suunnitelman kokonaisuuden ja kaikkien osien olisi oltava Kiintedssa
yhteydessé toisiinsa. Yllattavien tilanteiden varalta suunnitelmaan voi kuulua
varasuunnitelma.® (Haveri & Majoinen 2000: 43; Burnes 2004a: 305-309.)

Muutosprosessin johtamisessa seuraavat toimintaohjeet ovat usein noudatettuja.
Strateginen suunnittelu on tarkedd, muutoksen tulee tapahtua vaiheittain, muutok-
seen osallistujat on otettava mukaan suunnitteluun ja toteuttamiseen, tietoa tulee
jakaa riittavasti kaikille osallisille ja yksilon sekd ryhmén kayttaytymisen tulee
muuttua ja myds organisaatiokulttuurin muutos on vélttdmatonta. (Burnes 1992:
246-247; Denhardt 1992: 33; Tidd, Bessant & Pavitt 2001: 268-269.) Golem-
biewski (1972: 60-66) puolestaan nostaa esiin edellisten lisaksi halukkuuden uu-
sien, ennakkoluulottomien ratkaisujen kayttdonottamiselle.

Johdon tehtdvana on selvittda ja perustella syyt muutokseen ja tehdd tarvittaessa
dramaattisia, uutta symbolisoivia muutoksia. Muutoksen hallinnassa tulee pysya
herkkdnd muutosta vaativille olosuhteille, muodostaa ohjaustiimi muutoksen to-
teuttamiseksi seka laatia strateginen visio. Henkilostoon liittyen tehtdvané on eri-

¥ Lahtotilanteen hahmottamisessa voidaan kayttaa esim. SWOT-analyysia (vahvuudet, heik-

koudet, mahdollisuudet ja uhat) tai PESTE-analyysié, jolla selvitetddn ilmion tai organisaation
poliittista, ekonomista, sosiaalista, teknisté ja ekologista tilaa ja tulevaisuutta.
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tyisesti osallistaminen sek& tyotyytyvaisyyden, motivaation ja sitoutumisen var-
mistaminen. (Valentine & Constable 2007: 63; Cerace & Farinella 2009: 296.)

Lahes poikkeuksetta muutoksen johtamisessa korostetaan jatkuvaa muutoksesta
viestimista ja tiedottamista aktiivisesti ja avoimesti kaikille asianosaisille muutos-
prosessin kaikissa vaiheissa. Pelkastdén tiedon siirtdminen henkil6stolle ei riité.
Tietoa tulee jasentdd, muokata ja tuottaa, jotta muutoksen syyt, toteutustavat ja
oletetut vaikutukset olisivat ymmarrettavid. Organisaation muutosten tavoitteet
kommunikoidaan kielen avulla. Onnistuneen muutosprosessin teesit sivuavat
kaikki tata viestinnén tarkeytta (Boyne 2006: 370; Stenvall & Virtanen 2007: 12—
15, 64):

1. Muutosprosessin toteutus perustuu kriittiseen reflektioon eli muutoksessa toimivien
tulisi ymmartdd millaisesta muutoksesta on kyse, missd muutosprosessin vaiheessa
menné&an ja kriittisesti arvioida toimintaansa.

2. Muutoksen tekemiseen tarvitaan avointa kommunikaatiota ja luottamusta, erityisesti
talla on vaikutusta henkildston tyéhyvinvointiin.

3. Tieto mahdollistaa muutoksen: muutoksen johtaminen on helpompaa, kun se perustuu
tietoon ja ndyttoon.

Organisaation johdon tehtdvand on pyrkid sailyttdmaén henkiloston luottamus
muutostilanteissa ja tdéhdn yhtend keinona on muutoksesta viestiminen. Muutok-
sesta tiedottaminen on tarke&d, silla tiedottamisen tavoitteena on auttaa henkilos-
toa ymmartdmaan mistd muutoksessa on kyse, miksi se on valttamatonta ja mitka
ovat muutoksen tavoitteet. Johdon vastuulla on toimia tiedon valittdjana esimer-
kiksi ministerion ja esimiestason valilla. Esimiestasolla muutosviestinnadssa erityi-
sen tarkeda on tiedottamiseen liittyva vuorovaikutuksellisuus seké keskustelun ja
palautteen annon mahdollisuus. Viestinté voi tapahtua kasvokkain erilaisissa tilai-
suuksissa ja tilanteissa tai vélillisen viestinnan kautta, kuten sahkopostitse tai
henkilostolehden valityksella.*

Ylimman johdon tehtdvand on perustella miksi joudutaan muuttumaan, mita toi-
mintaymparistossa tapahtuu, mitd hyotyd muutoksesta on ja millaisia vaikutuksia
muutoksella on organisaation, yksikon ja yksilon toimintaan. Liséksi johdon tulee
viestid organisaatiossaan mitéd sidosryhmat ja muut toimijat odottavat muutoksel-
ta**, millainen on muutosvisio ja mita henkildstoltd odotetaan seké kertoa muu-
toksen aikataulusta. (Ansoff 1984: 285; Hiatt 2002.)

%0 Ks. muutosviestinnan tasot ja toimenpiteet taulukko sekd muutosviestinnan saannot Valtio-

konttorin (2007: 67, 72) julkaisusta Ty&hyvinvointi muutoksessa.

1 Ks. Kantanen (2007) sidosryhmien kanssa kéytavésté keskustelusta.
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Visio selkeyttdd muutoksen yleistd suuntaan ja kannustaa ihmisid tekeméan oi-
keansuuntaisia toimenpiteitd. Tehokas visio on kuviteltavissa ja toteutettavissa
oleva, haluttava, rajattu ja joustava seké viestittavissa. Strategian, vision ja muu-
tostarpeen esilletuominen jatkuvasti muutoksen edetessd néhdaan yhtena keinona
hallita muutosta paremmin. Taustojen ja syiden, ulkoisten ja sisdisten paineiden
ymmartaminen auttaa tyontekijoitda ymmartamaan muutoksen tarpeellisuuden.
Omalla esimerkilliselld toiminnalla johtaja viestii niista uusista toimintatavoista,
joita muutoksessa vaaditaan. (Beer 1980: 66; Valentine & Constable 2007: 63,;
Viitala 2007: 60.)

Strategia auttaa organisaatiota hallitsemaan muutosta ja kayttdmain muutosta
hyvékseen. Strategia antaa muutokselle merkityksen ja se toimii myds keinona
kéasitelld ja hallita monimutkaisuutta. (Harisalo 2008: 239.) Strategian ja muutok-
sen yhteyttd pohtii myds Bryson (2004: 262), joka toteaa tehokkaan strategian
toimeenpanon olevan lahtokohta sille, ettd haluttu muutos ylipaataan voidaan saa-
vuttaa. Toteuttamisen tulee olla tietoista, tarkoituksellista, strategisesti suunnitel-
tua ja johdettua seka resurssoitua.

Muutoksessa on monia erilaisia toimijoita, joiden méaritteleminen, vastuiden ja-
kaminen, koordinointi ja seuraaminen on muutoksen johtamisen yksi osa-alue.
Kaikista organisaatioista 10ytyy avaintoimijoita. N&it4 ovat muutosta ohjaava tii-
mi, muutoksen johtaja, yksikkodtason esimiehet ja henkilostojohtaja seka funktio-
naalinen tiimi, joka vastaa yksikdssd muutoksen toteuttamisesta. Julkishallinnossa
my®s organisaation ulkopuoliset toimijat saavat usein merkittdvan roolin muutok-
sissa. (Stenvall & Virtanen 2007: 90.)

Muutosprosessin hallinnassa ohjaavalla taholla on keskeinen rooli. Téhén ohjaus-
tiimiin tulisi kuulua riittdvasti valtaa ja uskottavuutta organisaatiossa omaavia
henkil6ita, eri alan ja ndkdkulman asiantuntijoita seka pétevyytensa osoittaneita
johtajia muutoksen lapiviemiseksi. Selvana voidaan pitad myos sita, etta henkilos-
t0 tulisi osallistaa pa&atoksentekoon sekd kouluttaa uusiin tehtaviin. (Ks. Yukl
1994; Kotter 1996; Schraeder, Tears & Jordan 2005.)

Muutoksen hallinnassa auttavat organisaation johtamisrakenteen madaltaminen,
jotta saavutetaan joustavuutta. Samalla myds vanhentuneet tai toimintaa jaykista-
vat sadnnot ja normit tulisi poistaa (debyrokratisoiminen). Organisaation rakentei-
ta ja prosesseja yksinkertaistamalla mahdollistetaan ydinosaamiseen keskittymi-
nen. Talla tahdatédan pohjimmiltaan tuloksen parantamiseen (Valentine & Cons-
table 2007: 63).

Syvallisessd muutostilanteessa johtamiselta edellytetadn myos alaisten uskomuk-
sien, arvojen ja asenteiden muuttamista. Muutoksessa johto on usein ristiriitaises-
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sa tilanteessa: yhtaélta on yll&pidettavé sitoutumista uudistuksen toteuttamiseen ja
toisaalta huolehdittava organisaation perustehtévéstd. Muutoksen toteuttamisessa
on lisattadva toivottuun suuntaan vaikuttavia voimia sekd toisaalta vahennettavé
vastustavia voimia. Johdon yhtena tehtdvana on pyrkié séilyttdméan tasapaino eri
tekijoiden ja toimijoiden suhteen. (Margulies & Wallace 1973; Juppo 2007: 18.)
Yliopiston muutosprosessissa tasapainoilu ulkoisten vaatimusten ja sisaisten toi-
mintojen suhteen on haastavaa.

Muutosprosessin johtamiseen kuuluu olennaisena osana muutosprosessin ja muu-
toksen arviointi. Muutoksen toteuttamiseen kohdistuvaa arviointia tarvitaan vir-
heiden toteamiseen ja korjaamiseen jo muutosprosessin alkuvaiheissa. Ensim-
maéisten tulosten arviointi antaa mahdollisuuden jopa uudelleen suunnata muutos-
ta tai tavoitteita uudelleen. (Cerych & Sabatier 1986: 249). Muutosprosessia arvi-
oitaessa tarkastelun kohteena voivat olla sponsoritoiminta, muutosagenttien ja
ohjausryhmén toiminta, muutossuunnitelmien toimivuus, viestinnan ja koulutuk-
sen onnistuminen tai kannuste- ja palkitsemisjérjestelmien tuki. Mitd tahansa
muutosta ja sen sisaltod analysoitaessa tulee ottaa huomioon muutoksen konteksti.
Nykytilan ja tavoitetilan hahmottamisen liséksi muutosvaiheen tilan arviointi ja
tulosten arviointi voivat olla arvioinnin kohteena. (Pettigrew & Whipp 1991.)

Nykytilan arvioinnissa pohditaan muutoksen tarpeellisuutta, muutostekijoita ja
ajankayttod. Pohditaan mitd pitdd muuttaa, mika toimii jo nyt suhteessa tavoittei-
siin seka mitkd ovat mahdollisia esteitd nykytilan muuttamiselle. Tavoitetilan
arvioinnissa pohdittavia kysymyksia ovat muun muassa millaiselta organisaation
tavoitetila ndyttadd (eri toimijoiden kannalta), mitd keskeiset muutokset olisivat,
miten henkiléston tehtdvat ja rooli muuttuisivat, mika on teknologian rooli ja mité
mahdollisesti uusia tietoja tavoitetilassa tarvittaisiin. Muutoksen etukateisarvioin-
nissa pohditaan henkiloston suhtautumista muutokseen, miké henkilostoa huoles-
tuttaa, menetetddnkod henkilostod muutoksen takia sekd muutoksen aikataulua.
(Ks. esim. Virtanen 2002; 2003.)

Arvioinnilla saadaan arvokasta tietoa siitd, miten muutosprosessissa on edetty ja

onnistuttu. Tata tietoa voidaan kayttdd organisaation omiin tarpeisiin sekda myos

viestittdessé organisaatiosta ulospdin. Muutosprosessin arviointia voidaan suorit-

taa eri tavoin ja muutosprosessin eri vaiheissa. Muutosprosessin toteutumisen

arviointiin yliopistoissa liittyvia kysymyksia voivat olla seuraavat:

— onko muutoksen johtaminen perustunut julkituotuihin arvoihin, jotka selvasti liittyvat
yliopiston tehtdvan toteuttamiseen

— ottaako muutos huomioon yliopiston nykyhetken tilanteen ja siihen liittyvét vaati-
mukset
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— perustuuko muutosprosessi tosiasioihin ja oletettavissa oleviin muutoksiin tulevai-
suuden suhteen

— onko muutoksen toteuttamiseksi laadittu tavoitteet ja suunnitelmat

— onko laadittu kriteerit onnistuneelle muutokselle

— otetaanko muutoksessa huomioon myds yksiléiden muutoksen tukeminen ja vahvis-
taminen

— onko muutosprosessi suunniteltu juuri kyseisté yliopistoa varten

— onko muutosprosessi ammattimaisesti suunniteltu, tehty ja toteutettu

— tuetaanko muutosta johtajien ja organisaatiokulttuurin taholta

— arvioidaanko muutosprosessia (Lippit, Langseth & Mossop 1985: 145-148; ks. Leg-
ge 1984.)

Organisaation johdolla on muutoksessa vastuullaan prosessin lapivienti. Vastuulla
on myos tuottavuus, henkildston hyvinvointi ja yliopistojen tapauksessa myos
yhteiskunnallinen vaikuttavuus. Johtamisen tavoitteena on sovittaa yhteen toi-
minnan tuloksellisuus ja tehokkuusvaatimus seké toisaalta hyvan hallinnon peri-
aatteet. My0s yliopiston johdolta edellytetd&n sitoutumista yhteisiin valtionhallin-
non arvoihin, joita ovat toiminnan tuloksellisuus ja laatu, asiantuntemus, palvelu-
periaate, avoimuus, luottamus, tasa-arvo sekéd puolueettomuus, riippumattomuus
ja vastuullisuus. (Ks. Lane 1995.) Néiden arvojen ja periaatteiden noudattaminen
toimii hyvé&na perustana my6s muutoksen johtamisessa.

Muutoksen johtajan tehtdvat ovat moninaiset ja haastavat. Tarkasteltu Kirjallisuus
ja tutkimukset tuovat jatkuvasti lisaa tehtévia ja ulottuvuuksia, joita johdon tulisi
huomioida. Kuitenkin samat, erityisen tarkedna nahdyt tehtavat toistuvat. Taulu-
kossa 4 esitetdan huomioita muutoksen johtajan tehtévista suhteessa organisaation
siséiseen toimintaan ja ulkoiseen toimintaymparistoon (ks. Simon 1996: 9) neljan
erilaisen johtamistehtdvan kautta jaoteltuna. Kyseessé on visiointiin, organisoin-
tiin, motivointiin ja kommunikointiin liittyvia tehtavid. Toimenpiteet eroavat
hieman toisistaan, suuntautuuko fokus organisaation sisdiseen vai ulkoiseen ym-
paristoon.
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Taulukko 4.  Muutoksen johtajan tehtévié organisaation sisédisessa ja ulkoises-
sa ymparistossé.
Siséinen Ulkoinen
- Strategioiden ja visioiden luominen - Kyky lukea ymparistdsta tulevat
S - Kokonaiskuvan mielessa pitaminen signaalit
Visiointi . . . . . :
- Uuden organisaatiokulttuurin - Laaja, yhteiskunnallinen
luominen pitkdjanteisesti nakemys
- Muutoksen toteuttaminen ja koor- - Tavoitteiden yhteen
dinointi sovittaminen
- Muutostiimin muodostaminen - Sidosryhmien osallistaminen
Organisointi - Vastuunkanto muutosprosessista tarpeen mukaan
- Muutosprosessin pitkajanteinen - Taustatuen hankkiminen
johtaminen
- Aito yhteistyd ja osallistaminen
- Muutoksen perusteleminen - Eri tahoille muutoksen
- Henkildston sitouttaminen ja perusteleminen: muutoksen
osallistaminen tavoitteiden esilletuominen
L. - Esimerkillisyys ja luottamuksen - Luottamuksen saavuttaminen ja
Motivointi

yllapitdminen
- Muutokseen inspirointi
- Oma positiivinen asenne, halu ja

kyky

yllapitdminen muutoksessa

Kommunikointi

- Muutoksen tarpeesta viestiminen

- Visiosta viestiminen

- Tiedottaminen kaikissa muutoksen
vaiheissa

- Uusien mahdollisuuksien

korostaminen

Tiedottaminen sidosryhmille
Tuloksien ja prosessin
etenemisesté tiedottaminen
Uuden tilanteen/ organisaation
tuominen julki

Aiemmin on jo useissa yhteyksissd sivuttu kysymysta siitd, mitd menestyksek-
k&alla tai onnistuneella muutoksen johtamisella tarkoitetaan. Onnistunut muutok-
sen toteutus perustuu myds Kriittiseen reflektioon. Talla tarkoitetaan muutostoimi-
joiden ymmarrysté siitd, millaisesta muutoksesta on kyse, missd muutoksen toteu-
tuksessa mennéén ja kykya kriittisesti kyseenalaistaa omaa toimintaansa. Organi-
saation muutoksen tarkastelu ja johtopaatdsten tekeminen sen suhteen, miten hy-
vin tassa prosessissa on onnistuttu tavoitteiden suhteen, voidaan kiteyttda kahteen
kysymykseen: Miké oli muutoksen alkuperdinen idea ja tarkoitus sek& missa maa-
rin muutoksen kohteena oleva organisaatio on muuttunut. Tamékin on suhteelli-
sen suppea ndkokulma. Muutoksen johtamisen menestyksellisyys ja onnistuminen
vaatii useampia ulottuvuuksia. kuten teoreettinen keskustelu osoittaa. (Osborne &

Brown 2005: 103; Virtanen & Stenvall 2009: 28.)
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2.3.3 Johtajan kompetenssit

Muutoksen toteuttaminen on organisaation johdolle erittdin haastava tehtdva
(Burnes 2004b: 886). Johtaminen vaatii tiettyja edellytyksid, joilla on vaikutusta
johtamistoimintaan. Johtajalla tulee olla valtuudet ja edellytykset toimia, valtaa
vaikuttaa. Julkisella sektorilla keskeiset johtamisedellytykset ovat paatés- ja toi-
mivaltaa koskevien normien ja ohjeiden valjyys (joka mahdollistaa johdon toi-
mintavapauden), riittdvat resurssit, organisaation autonomia rakenteellisesti ja
toiminnallisesti, henkildstoresurssien joustava hyddyntaminen, johtajien oma joh-
tamiskapasiteetti ja osaaminen seka yleensédkin toiminnan ja tavoitteiden legitimi-
teetti sidosryhmiin n&hden. (Ojala 2003: 31.)

Jo tieteellisen liikkeenjohdon kasityksissa 1900-luvun alussa korostettiin johtajan
roolia uudistamistarpeiden nékijana ja vélittdjand. Johtajan odotettiin tunnistavan
ympéristossa tapahtuvat oleelliset muutokset ja nakevén niiden merkityksen orga-
nisaation toiminnalle. Samoin johtajan tuli valittdd havaitsemansa muutosvaati-
mukset tyontekijoille uusien tavoitteiden mukaisesti. Toisin sanoen: johtajan tulee
olla kaukondkdinen, kayttdd toimintaymparistonsa verkostoja seké hallita ympa-
ristosta tulevaa informaatiota. Vision muotoilemista ja viestintdd korostaa myos
Denhardt (1993: 28-30), jonka mukaan muutoksessa visio tarjoaa pddmaaran ja
suunnan johon pyritaan. Visio antaa mahdollisuuden venyttdd mielikuvitusta tule-
vaisuuden suhteen ja parhaimmillaan haastaa ihmiset ajattelemaan uudelleen sité,
mik& on mahdollista.

Bennisin (1992: 312) mukaan menestyvalla johtajalla tulee olla visio, jonka hén
pystyy luomaan ja jonka avulla hdn pystyy kommunikoimaan. Ihmiset tulee pys-
tya sitouttamaan visioon. Johtajalla tulisi olla kyky pitdd organisaatio oikeassa
"kurssissa", varsinkin silloin kun kohdataan ongelmia ja haasteita. Johtajalla tulisi
olla mahdollisuus luoda suotuisat edellytykset toiminnalle ja valtuuttamiselle seka
keinot hyodyntéé oppivan organisaation piirteitd arvioinnin keinoin.

Muutoksen johtaminen vaatii paitsi suotuisat olosuhteet, myos aktiivisuutta, muu-
toshenkistd asennoitumista ja johtamiskykya. Johtamiselle luodut edellytykset
ovat se ldhtdkohta, jonka puitteissa johtaja voi toimia. Joustavuus muuttuvissa
tilanteissa ja koko organisaatiokulttuurin muovaaminen edellyttavat johtajalta
alyllista mielenkiintoa, karismaattisuutta, innostavuutta ja yksilon kunnioittamis-
ta.*> Muutoksen johtaminen on my®6s eraanlainen johtajuuden kypsyyskoe, jossa
johtajalta vaaditaan tilanneherkkyyttd, visiointikykya sek& kokonaisvaltaista né-

2 Ks. mybs Stenvallin ja Virtasen (2007: 105-106) nakemykset muutosjohtajan kompetensseis-

ta.
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kemysta (Pettigrew 1987: 649; Haveri & Majoinen 2000: 100). Sen lisaksi etta
johtamistoiminta tarvitsee suotuisat olosuhteet ja edellytykset, johtajalla tulee olla
taitoa ja kykya johtaa.

Sen lisdksi, ettd muutosprosessin johtamisessa tulee ottaa huomioon yliopiston
ominaiset piirteet ja muutoksen luonne, vaikuttavat myos seuraavat seikat rehtorin
kayttaytymiseen ja toimenpiteisiin: muiden tahojen odotukset hanté kohtaan, per-
soonalliset piirteet, suhteet alaisiin, viralliset kdytossa olevat kanavat ja toiminnan
lainmukaisuuden vaatimukset. Tietyssa asemassa olevaan johtajaan liitetd&n odo-
tuksia. Myds hénen késityksenséd omasta roolistaan muutoksen johtajana vaikutta-
vat johtamisty6hon. (Stewart & Garson 1983.)

Johtajan tulee olla tietoinen organisaation identiteetistd, organisaatiokulttuurin ja
arvojen vaikutuksesta seka kytkoksista toimintaympéristoon. Muutoksen johtami-
sen avuksi luodut menetelmat ja tekniset ratkaisut kuten myds mahdollisuus eri-
laisten kannusteiden k&yttoéon muutosprosessin vaiheissa, auttavat muutoksen
johtajaa paivittaisessa tyossa. (Beckhard & Harris 1987: 8.) Johdon tulee tiedostaa
erilaisten muutoksen johtamisen mallien heikkoudet ja vahvuudet osatakseen so-
veltaa tietynlaista lahestymistapaa omaan organisaatioonsa (Burnes 2004b: 899).

Johtajan tehtdvat ja johtajuuden luonne vaihtelevat sen mukaan, missé vaiheessa
muutosprosessia ollaan. Johtajan roolilla on vaikutusta merkitysten muovaajana ja
yhteison yhteisten ajattelutapojen perustana. Muutoksen johtajan eri rooleja voi-
daan tarkastella suhteessa muutosprosessin vaiheisiin. Mintzbergin (1980) tarkas-
telemista rooleista johtaja voi prosessin aluksi olla puolestapuhuja ja tiedottaja,
mahdollisesti muutosvastarintaa murtaessaan neuvottelija ja hairididen kasittelija.
Keulakuvan roolissa muutoksen johtaja toimii olleessaan itse esimerkillinen muu-
toksen toteuttaja. Johdon kyky toimia esimerkillisesti ja esimerkkin& lapi muutos-
prosessin on eras tarked johtamiseen liittyva edellytys. Schraeder ym. (2005: 501-
502) korostavat johdon esimerkillista toimintaa muutoksen vastarinnan véhenta-
misen keinona. Kokonaisuuksia integroiva johtamisrooli ja yrittdjarooli toimivat
muutoksen johtamisessa paremmin kuin pelkastaan hallinnoijan rooli.

Muutoksen johtajalta edellytetdan luottamusta, joka vahvistuu johtajan esimerkis-
ta. Luottamusta voidaan rakentaa organisaation aiempiin kokemuksiin ja toimin-
tatapoihin perustuen. Ihmisilld on taipumus luottaa asioihin, jotka he tuntevat.
Johtajan ammattitaito ja kyky johtaa muutosta ovat tarkeita luottamusta rakenta-
via tekijoitd, kuten myds toiminnan johdonmukaisuus ja lupausten pitdminen seka
pyyteeton toiminta. Muutoksen johtajan tulee ymmart&é toimivansa osittain tois-
ten eteen ja organisaation menestymiseksi. (Stenvall & Virtanen 2007: 87-88.)
Samansuuntaisia huomioita esittdvat myods Eisenbach, Watson ja Pillai (1999: 84—
85), jotka yhdistdvat muutoksen késitteeseen uudistavan johtamisen (tranforma-



Acta Wasaensia 65

tional leadership). Tdman ndkékulman mukaan muutoksen johtaja on vision luoja,
esimerkillinen toimija, motivaattori ja uuden kulttuurin luoja sek& karismaattinen
inspiraattori. (Ks. myds Virtanen 2009; Harisalo 2008: 246.)

Muutoksen johtamisen taito on harvan johtajan luontainen vahvuus. Jaettu ym-
marrys muutoksen syistd, yhteisesti syntyvd nakymé& organisaation haluamasta
tilanteesta tulevaisuudessa, henkiléston muutostaitojen kehittdminen ja pienet
onnistumiset muutoksen haltuunotossa luovat mahdollisuuksia laajamittaisten ja
pitkdkantoisten muutosten onnistumiselle. Todellisten muutosten toteutuminen
vie aikaa. Pelkastadn muutoksen vaikutusten ilmeneminen vie organisaatiossa —
koosta riippuen — vuodesta kahteen, toimintatapojen muuttaminen muutaman
vuoden lis&a ja todelliset toimintakulttuurien muutokset kymmenenkin vuotta.
(Karinen 2007.)

Muutoksessa johtaja on organisaationsa tarkein muutosagentti. Johtajan sitoutu-
minen muutokseen, vastuunkantaminen péatoksistd, taustatuen organisoiminen,
kyky organisoida muutosprosessin osatekijat toimivaksi kokonaisuudeksi seké
kyky hahmottaa organisaation tulevaisuuteen vaikuttavat tekijat ovat kaikki tér-
keitd tekijoitd onnistuneen muutosprosessin lapiviemisessa. (Ks. Temmes 1991.)
Muutoksen johtamisessa julkisella sektorilla tarkedd on kyky lukea ymparistosta
tulevia signaaleja ja johtaa muutosta pitk&janteisesti poliittisten realiteettien mah-
dollisesti vaihtuessa. Poliittisten johtajien vaihtuvuus voi aiheuttaa ongelmia esi-
merkiksi muutokseen sitoutumisessa. (Morgan 1988: 9.) Muutoksen johtaminen
edellyttad johtajilta kykya hallita monimutkaisia yhteiskunnallisia ilmigita ja vai-
kutussuhteita.

Y hteenvetona muutoksen johtajan henkilékohtaisia ominaisuuksia voidaan todeta
olevan paineensietokyky, epdvarmuuden sietdaminen, sopeutumiskyky ja itsensé
likoon laittaminen. Han on karismaattinen ja 1&dsnd, omaa tilanneherkkyyttd, am-
mattitaitoa sekd aitoa halua johtaa muutosta. Taulukossa 5 muutoksen johtajan
kompetenssit on ryhmitelty neljadn osa-alueeseen, jotka ovat visiointi-, organi-
sointi-, motivointi- ja kommunikointikyvyt (vrt. taulukko 4). Onnistuminen muu-
toksen johtajana riippuu my®ds paljolti siitd, miten hyvin johtaja osaa kéayttaa naita
kykyjadn muutoksen toteuttamisessa.
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Taulukko 5.  Muutoksen johtajan kompetenssit.

Visiointi Organisointi Motivointi Kommunikointi
- Uudistamiskykyinen | - Strategisesti toimiva | - Inspiroiva - Yhteistydkykyinen
- Kaukonéakoéinen - Tavoitteellinen - Sitouttava ja osallis- | - Luotettava
- Ennakoiva ja toimin- | - Vastuunkantaja tava - Informaatiota hank-
taymparistoa tulkit- | - verkostojen hyvak- | - Esimerkillinen ja kiva ja hallitseva
seva sikayttaja sitoutunut - Informaatiota jakava
- Muutoksen merki- - Yhteensovittaja ja - Valmentava
tyksen tiedostava koordinoija

Muutosprosessien johtajia voidaan tukea muun muassa luomalla tarkoituksenmu-
kainen tyonjako, koordinaatio ja dialogi eri intressiryhmien ja toimijoiden kesken
sekd erilaisilla olosuhderatkaisuilla, johtamiskoulutuksella ja prosessia tukevilla
asiantuntijapalveluilla. Temmes (1991: 8) nakee ulkopuolisten asiantuntijoiden
kayttdmisen hyvana keinona erityisesti silloin, kun kyse on sellaisesta muutokses-
ta, jossa organisaation omat voimavarat eivét riitd muutoksen valmistelussa tai
toteuttamisessa. Konsulttiapu tulee kuitenkin kytked organisaation omaan kehitys-
toimintaan ja konsulttien toiminnan tuloksellisuus on varmistettava. Suomessa
julkishallinnon uudistusten toimeenpanossa on Pollittin ja Bouckaertin (2000:
219) mukaan kéaytetty suhteellisen vahan konsultteja tai muita ulkopuolisia. Kon-
sulttien rooli on ollut informaation kerdédmisessa ja tiedon tuottamisessa, mutta
uudistusten toimeenpano on jaanyt virkamiehille itselleen.

Muutoksen johtajan tydvalineita esimerkiksi valtionhallinnossa ovat organisaation
eri tasojen strategiset suunnitelmat visioineen ja toiminnallisine linjauksineen,
virkamiesoikeudelliset rajoitukset ja mahdollisuudet, yt-menettely, tulos- ja kehi-
tyskeskustelumenettely lomakkeineen sekd organisaation sisdisessa viestinnas-
saéan kayttamat vélineet. (Valtiokonttori 2007: 54.)

Yhteiskunnan ja organisaatioiden muuttuessa myo6s johtamisen taytyy uudistua.
Tarvitaan uudenlaisia johtamisvalmiuksia ja -edellytyksia: tietoja, taitoa ja oi-
keanlaista asennetta. Johtamistapa ei muutu akillisesti organisaatiomuodon tai -
rakenteen muuttuessa, vaan on enemmankin kytkoksissd organisaatio- ja toimin-
takulttuurin muutokseen. Johtamisen muuttumisen taustalla on jarjestelmatason
muutoksia, kuten muutos sédéntévaltaisesta johtamisesta tulosjohtamiseen. Taméa
puolestaan on edellyttdnyt s&&ntdjen purkamista, delegointia ja paatoksenteon
yksinkertaistamista. (Denhardt 1993; Pollitt ym. 1997: 56.)

Hallinnon toimintaperiaatteiden radikaali uudistuminen, varsinkin asiakaslahtoi-
syyden yleistyminen on muuttanut julkisten johtajien roolia. Varsinkin ylimmén
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virkamiesjohdon tehtéviin ovat vaikuttaneet yhteiskunnallisten asioiden ja hallin-
nan monimutkaisuuden ja vaativuuden lisd&dntyminen. Ylimmaéan virkamiesjohdon
on kyettava ymmartamaan ja hallitsemaan yhteiskunnallisten asioiden ja kenttien,
muun muassa politiikan ja julkisuuden, toimintaperiaatteet. Muutoksen johtami-
nen edellyttdd kykya monimutkaisten yhteiskunnallisten ilmi6iden ja vaikutusyh-
teyksien hahmottamiseen. Uudistajan roolissa johtajan on siedettdvéa epavarmuut-
ta ja aktiivisesti sopeuduttava jatkuvaan muutokseen, myds henkilokohtaisesti.
Muutoksen johtamisessa olennaista on pyrkid ymmaéartdmaan prosessin luonteen
moninaisuutta. Rationaaliselle, autoritadrisyyteen taipuvalle ja saantéihin luotta-
valle julkisjohtajalle tdimé& voi olla vaikeaa. (Valtiovarainministerio 2003.) Muu-
toksen johtamisen kompleksinen kenttd, jossa toimitaan monimuotoisessa vuoro-
vaikutuksessa erilaisten sidosryhmien ja uusienkin toimijoiden kanssa, asettaa
julkisjohtajille vaativia haasteita. Useiden toimijoiden pd&dmaérat ja osittain risti-
riitaiset tavoitteet tulee pyrkié sovittamaan yhteen.

Denhardt (1993: 25) puolestaan pohtii julkisjohtajan roolia monimutkaisessa Kil-
pailevien arvojen maailmassa, jossa rationaaliset ja manageriaaliset toimintatavat
tuovat johtamiseen vain vahan apua. Julkiorganisaation johtaja tavoittelee seké
legitimiteettid johtamiselle ettd myds tulosta toiminnalle (Ashworth ym. 2007:
184).

Yliopiston ylimman hallinnon rooli johtamisen kehittdmisessé on olennainen. Jos
se ei ole sitoutunut henkisesti ja konkreettisesti johtamisessa tapahtuviin tai tavoi-
teltaviin muutoksiin, sitoutumista on vaikea vaatia muiltakaan. llman organisaati-
on ylimman tason jatkuvaa sitoutumista uudenlaisiin johtamisen tapoihin ja tyy-
leihin, on alemman tason johtajien vaikea ottaa niitd kayttoon ja saada kéytantoi-
hin todellisia muutoksia. (Linjakumpu 2008: 34.)

2.4  Muutoksen johtamisen haasteita

24.1 Muutosvastarinnan ja organisaatiokulttuurin vaikutus

Seuraavaksi tarkastellaan organisaation muutoksen inhimillistd ja kulttuurista
ulottuvuutta. Vaikka tehddén rakenteellisia ja strategisia ratkaisuja, huomio tulee
muutoksen joka vaiheessa kiinnittdd myos henkildston johtamiseen. Muutoksen
aikaansaamiseksi tarvitaan uudenlaista, tavallisuudesta poikkeavaa henkiléstojoh-
tamista. Tassa tyossa henkilostojohtamisen kysymykset on nahty kiintednd osana
muutoksen johtamisen prosessia, jossa henkiloston mukaan ottaminen, avoimuus
ja tiedottaminen ovat edellytyksia onnistuneelle muutokselle. (Denhardt 1993: 71;
Maddock 2002; Viitala 2007: 36.)
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Muutoksen johtamisen kokonaisvaltainen hahmottaminen edellyttdd aiemmin
esitellyn organisaatiolahtoisen tarkastelun lisaksi yksiléiden huomioimista muu-
toksessa. Kyse on yksilon ja ryhmien kayttaytymisen tutkimisesta osana organi-
saatiota. Organisaatiokéyttdytyminen on soveltava tieteenala, jonka tavoitteena on
ymmartad ihmisten kayttaytymista tydelamassa.®® Ihmisten kayttaytymista pa-
remmin ymmartaméalld voidaan johtamisen keinoin ohjata tyontekijoitd toimi-
maan tietylla tavalla ja ndin vahentdd muutosvastarintaa seké edistd4 organisaa-
tiokulttuurin muuttumista. (Kumar, Kant & Amburgey 2007.)

Vaikkei organisaatiossa muutos olisi lahtoisin yksildstd, toteutuu se viime kadessa
yksilon, tyontekijan toimesta. Jos tyontekijan toimintatavat eivat muutu, on kyse
vain pintapuolisesta muutoksesta. (Lawrence & Lorsch 1969: 87; Brunetto 2001.)

Henkilostd kokee muutoksen usein eri tavalla kuin johto. Nékokulmat ja lahto-
kohdat usean eri tekijan suhteen ovat erilaiset. Henkilosto voi olla my6s muutok-
sen hyvaksymisen suhteen eri vaiheessa kuin sen johto. Yksilon suhtautumisessa
muutokseen voidaan nahda klassinen muutoskayra: aluksi lamaannutaan, sitten
toiveet paremmasta heréévat ja lopuksi tilanteeseen sopeudutaan. Alkuvaiheessa
toiminta lamaantuu, ennen kuin muutokset saadaan vietyd toiminnan tasolle ja
uudet kaytannot alkavat toimia. Muutosvastarinta ja sen voimakkuus vaihtelee
muutosprosessin edetessa. (Coghlan & Rashford 2006: 51-55; Marshall 2007:
13)

Muutosvastarinta ja organisaatiokulttuurin ymmartaminen, ja parhaimmillaan
niiden hyddyntdminen muutoksen tueksi, on haasteellista ja vaativaa. Muutokses-
sa toimijoiden osalta muutosroolien paikantaminen organisaatiossa on ensisijaisen
tarkedd. Tunnistamalla ne henkil6t, jotka omalla toiminnallaan voivat joko edistaa
tai vaikeuttaa muutoksen toteuttamista, voidaan heitd ohjata ja hyddynt&éd hank-
keen aikana. Muutoshankkeissa organisaation sisalla voidaan tunnistaa nelja kes-
keisté roolia ja vastuualuetta. Sponsorit eli ylimmén johdon edustajat viestittavét
organisaatiolle prosessin tarkeyttd. Advokaatit eli organisatorisesti merkittavéat
vaikuttajat (joko asemansa kautta tai epdvirallisesti) ovat avainasemassa edista-
massa tai hidastamassa hankkeen edistymistd. Agentteja ovat henkil6t, jotka vie-
vat aktiivisesti muutosta eteenpdin, kuten esimerkiksi hankkeiden projektipaalli-
kot. Muutoksen kohteet eli ne henkil6t, joita muutos koskettaa, ovat yksi muutok-
sessa toimivista ryhmista. (Lippit ym. 1985: 60-61.)

* Organisaatiokayttaytyminen nojaa useisiin kayttaytymistieteisiin, kuten psykologiaan, sosiaa-

lipsykologiaan, sosiologiaan, antropologiaan ja politiikan tutkimukseen (Juuti 1992: 9).
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Muutosvastarinnan nahddan olevan luonnollinen osa muutoshanketta. TallGin
tiedetddn muutoksen heréttdneen tunteita. Se osoittaa myos, ettd ihmiset haluavat
vaikuttaa muutoksen toteuttamiseen. Muutosvastarinnan muodostumiseen vaikut-
tavat organisaation historia, muutospaine, tavoitteiden haluttavuus, organisaa-
tiokulttuuri ja muutoskokemukset. Muutosvastarinta johtuu harvemmin siitd, etta
suoraan vastustetaan itse asiaa tai ettei haluta muutosta, vaan kyseessa on usein
muutoksen herattdma epdvarmuus. (Lewin 2009: 153-154.)

Muutosvastarintaan voivat olla syyna epatietoisuus henkildston roolista muutok-
sessa, tyytyvéisyys nykytilaan, muutokseen riittdmaton koulutus, valmistelu ja
tiedotus sek& uskomukset, pelot ja huhut muutoksesta (ks. esim. Valtee 2004: 21—
23). Muutoksen esteend voivat olla ylimman johdon sitoutumattomuus, yleinen
muuttumishaluttomuus saantokeskeisyydestd asiakaskeskeisyyteen, haluttomuus
riskin ottoon eli pelko oman aseman muuttumisesta sek& uusien vastuiden ja val-
tuuksien tuoma epévarmuus. Muutosvastarinta tulisi murtaa lannistamatta tyonte-
kijoita. Muutos pyritaan perustelemaan kaikille tasoille siten, ettd ihmiset halua-
vat sitoutua muutokseen ja ponnistella sen eteen. (Ks. Lanning ym. 1999; Lewin
2009). Myos sitoutumisen aste muutoksen edetessa vaihtelee. Ennen lopullista
sitoutumista ja sisaistamista yksild valmistautuu ja lopulta hyvéksyy muutoksen

(jos hyvéksyy).

Myds Trader-Leigh (2002) toteaa muutosvastarinnan kartoittamisen olevan olen-
nainen osa muutoksen hallintaa ja johtamista. Kaikille muutoksessa mukana ole-
ville on tuotava ilmi se visio ja tavoitetila, johon muutoksella pyritdan. Osoitta-
malla, ettd johto on sitoutunut muutokseen, voidaan vélttdd muutoksen legitimi-
teettikriisi. Muutosvastarintaa voidaan vahentdd myos antamalla henkildstén osal-
listua, tiedottamalla ja kouluttamalla, vaikuttamalla asenteisiin, palkitsemalla ja
seuraamalla tavoitteiden toteutumista. Myo6s organisaatiokulttuurin véhittaisella
muuttamisella lievennetddn muutosvastaisuutta. (Thompson 1995: 210.)

Organisaatiokulttuurin hahmottaminen ja sen vaikutuksen madritteleminen orga-
nisaation muutoksessa ei ole helppoa. Organisaatiokulttuurilla on kuitenkin oma
vaikutuksensa muutoksen toteuttamiseen ja se on usein myds muutoksen kohtee-
na. (Denhardt 1993: 25.) Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan perusolettamusten
mallia, jonka jokin ryhma on keksinyt, l10ytanyt tai kehittdnyt oppiessaan kasitte-
lemaan ulkoisen sopeutumiseen tai sisdiseen yhdentymiseen liittyvid ongelmia.
Organisaatiokulttuuri on koko organisaatiota koskeva, henkil6stod ja sidosryhmia
virittdva ja ohjaava toimintatapa. Tama voi ilmetd muun muassa arvostuksina,
normeina, tapoina, tuotteina ja palveluina, symboleina ja rituaaleina tai ulkopuo-
lelle vélittyvand ilmapiirind. Organisaatiokulttuuri syntyy erilaisista yhteisista
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kokemuksista, ongelmatilanteista ja niiden kasittelysta yhdessa. (Schein 1987: 26;
1992; Harisalo 2008: 268.)

Organisaatiokulttuuriin sisaltyvat myds organisaation arvot eli ne tarkeané ja hy-
vaksyttavina pidetyt toimintatavat, joiden mukaan k&yttdydytadn. Organisaatio
koostuu ihmisistd, joiden oma arvomaailma heijastuu vaistaméatta tyohon ja tata
kautta koko organisaatioon. Tama tulee muutoksen johtamisessa ottaa huomioon,
silld johtaja ei voi vékisin pakottaa tyontekijoitdédn toimimaan tietyll& tavalla, jos
se sotii heidan henkilokohtaisia uskomuksiaan vastaan. T&std johtuen johtajan
keinot muuttaa organisaatiokulttuuria ovat jossain méaarin rajalliset. (Ks. esim.
Collins 1998: 127.) Branson (2008: 392) korostaa arvojen kayttdmista organisaa-
tion muutoksen perustana ja sitd, ettd muutosta taytyy tapahtua ensin yksilokoh-
taisella tasolla ja vasta tdmén jalkeen organisaatiotasolla. Talla vahennetdan muu-
tosvastarintaa ja varmistetaan organisaation toimintakyky muutoksessakin. Orga-
nisaation ja yksilon arvojen yhteensovittaminen edistdd muutosta ja sen hyvék-
symista (Paarlberg & Perry 2007).

Julkisorganisaatiossa vallitseva toimintakulttuuri poikkeaa jonkin verran yksityi-
sistd organisaatioista (Parker & Bradley 2000). Julkisorganisaatioissa vallitsevia
erilaisia Kkulttuureita ovat yhteiskunnallinen, poliittinen, byrokraattinen ja jul-
kishallinnon kulttuuri. Nailla kaikilla on vaikutusta organisaation toimintaan.
N&ma erilaiset kulttuurit ilmenevét hallinnon eri tasoilla. Muutosta toteutettaessa
tulee ottaa huomioon nama julkishallintoon liittyvét kulttuurit, mutta myos yli-
opiston oma yksildllinen toimintakulttuuri. (Osborne & Brown 2005: 85-86.)
Aarrevaara (2009: 21) toteaa, ettd rakenteelliset tai lainsd&ddannolliset uudistukset
voivat vain osittain muuttaa yliopistoihin syvélle juurtuneita perinteita ja toimin-
tatapoja.

Organisaatiokulttuurin muutos ei aina olekaan valttamatonta. Usein kulttuurin
muutoksen sijaan tarvitaan paremminkin muutoksia toimintatavoissa ja johtami-
sessa sen hetkisen kulttuurisen kontekstin puitteissa. Taustalla on ajatus siita, etta
organisaatiokulttuuri muuttuu pikkuhiljaa siithen suuntaan mihin kaytannén toi-
menpiteilld pyritdan. Keskustelevalla ja osallistavalla ilmapiirilla organisaatiossa
voidaan tukea muutosta ja sen toteuttamista. (Ks. Schein 1992; Burnes 2004a:
178.) Té&té puoltavat myods Meekin (1995: 279) huomiot siitd, ettd organisaatiossa
vallitsevaa kulttuuria ei voida muuttaa, mutta sitd voidaan tukea. Taméa johtaa
kayttaytymisen muutoksiin jotka ilmenevat osana organisaatiokulttuuria.

Organisaatiokulttuurin vaikutus muutoksen toteuttamiseen ilmenee parhaiten juuri
muutosvastarinnan voimakkuuden kautta. Jos nykyiset toimintamallit tukevat
muutosaltista ilmapiirid, on muutoksen lapivienti hieman helpompaa. Collinsin
(1998: 125) mukaan johtajan kyvyilld on ratkaiseva merkitys organisaatiossa val-
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litsevien arvojen ja asenteiden muuttamisessa. Laht6tilanteen maérittely, yhteisen
vision luominen ja sitoutuneisuuden osoittaminen muutosta kohtaan ovat organi-
saatiokulttuurin muutosta edistavia toimenpiteitéa.

2.4.2 Muita muutoksen johtamisessa ilmenevia ongelmia

Muutoksen johtamisessa ilmenee usein muitakin haasteita kuin muutosvastarinta
(Gauld 2003: 305). Julkisella sektorilla ndmé& haasteet ovat usein monimutkaisia
ja organisaation ulkopuolelta tulevia. Ndiden haasteiden ja erilaisten reunaehtojen
ymmartaminen on johtamisen kannalta olennaista.

Muutosten johtamisessa huomioon tulee ottaa toiminnan ja patdsten poliittisuus,
muutoksen sosioekonomiset vaikutukset seké kulloisenkin kohteen hallinnon eri-
tyispiirteet. Johtaminen poliittis-hallinnollisessa ympéristosséd on yksi julkiseen
johtamiseen liittyva piirre. (Bennis 1992: 311; Pollitt & Bouckaert 2000: 28.)
Politiikat ja niiden toimeenpano voivat olla julkisorganisaatiolle joskus yllattava-
kin tehtava. Politiikka on myds yksi muutoksia aiheuttava tekija. Kuten aiemmin
todettiin, yliopistojen toiminnan ja poliittisuuden kytkentd ilmenee monella tapaa.
Seuraavista julkisjohtamiseen liittyvista piirteistd nayttdd suurin osa olevan loy-
dettévissa myds yliopiston johtamisesta. YKksityiseen sektoriin verrattuna julkisen
sektorin johtamisessa erityispiirteitd ovat hallinto- ja virkamiesoikeuden seké oi-
keusturvan painoarvo, muodollisuus sek& toimivaltarajat, hitaampi ja raskaampi
hallinto- ja paatoksentekoprosessi seka vaatimus yhteiskunnallisten vaikutusten
selvittdmisestd. Johtamista leimaa jossain mé&érin vallankdyton yksipuolisuus.
(Parker & Bradley 2000.)

Esitetty onkin, ettd julkisorganisaatioilla voi olla yksityisiin organisaatioihin ver-
rattuna véhemman tilaa toimia kuin yksityisell& sektorilla. Tahén vaikuttavat esi-
merkiksi rajoittuneet resurssit, lainsaadéanto tai palveluvelvoite (Fernandez & Pitts
2006: 325). Muutoksen lapivienti on julkisella sektorilla ollut hitaampaa kuin
yksityiselld sektorilla, johtuen muun muassa ulkoisten muutospaineiden vahyy-
destd ja suunnittelupainottuneisuudesta.

Organisaation adaptaatiota tapahtuu jatkuvasti. Uusia impulsseja toiminnan muut-
tamiseen tulee ymparistosta yha kiihtyvalla tahdilla (esim. valtion asettamat lait ja
paatokset kunnille). Organisaation muutoskykyyn vaikuttavat suuresti sen raken-
teelliset ja hallinnolliset ratkaisut. Julkisorganisaation toimintamallit (hierarkkiset
ja byrokraattiset rakenteet) voivat hidastaa kykyéa vastata ndihin uusiin tilanteisiin.
Julkisorganisaatioiden pé&&toksentekoon ja ohjaukseen liittyen muutosta taustoit-
tavat poliittiset perusteet ja asiantuntijajohtajien kayttd. (Recascinowise 2002;
Boyne 2006: 366.)
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Vaikka julkisorganisaatioilla on yhteistoiminnan vaatimus, eivat kaikki organisaa-
tiot ole saaneet henkildstoa muutoksen tueksi siind maéarin kuin olisi toivottavaa.
Muutoksen johtamisessa epaonnistuminen voi johtua myaos siitd, ettei henkiloston
kokemuksia ole otettu huomioon. Tdmé puolestaan voi johtaa epatyydyttavadn
sitoutumiseen. (Alasoini 2001: 54; Valtee 2004: 16; Stenvall & Virtanen 2007:
21).

Caidenin (1976) esittamista hallinnon reformien toteuttamisessa ilmenevista hei-
koista kohdista osan voidaan katsoa myds olevan ongelmana julkisorganisaation
muutoksen toteuttamisessa. Paattdjilla ja muutoksen toteuttajilla tulee olla riitta-
vasti oikein tulkittua tietoa suunnittelun ja toteutuksen tueksi ja muutoksen paa-
méaérat tulee tuoda selvasti esiin. Tulee myds ymmartad, ettd jokainen muutos on
erilainen ja muutoksen toteuttamisen tueksi tarvitaan usein muitakin kuin perin-
teisid ohjaus- ja toimeenpanotapoja. Ongelmaksi voi muodostua se, ettei palautet-
ta anneta riittavasti eikd muutosta valvota tai arvioida. (Ks. Juppo 2005: 130).

Hallinnossa muutoksia vaikeuttavia tekijoita voivat olla heikko muutosjohtajuus,
erilaisten toimijoiden intressien yhteensovittamisen vaikeus, organisaation omi-
naispiirteet ja muutoskonteksti (Nyholm 2008). Kaavamaisuuteen ja liialliseen
konsensukseen perustuva uudistaminen voi pahimmillaan johtaa toiminnan taan-
tumiseen tai jopa estdd muutoksia. Muutoksissa mukana olevilla ihmisilla voi olla
hyvinkin erilaisia késityksia uudistuksen tavoitteista. Uudistamisessa tulee hyvék-
sya siihen liittyva moniaanisyys. Hallinnon uudistamisessa tarvitaan uusia ja luo-
via tapoja ratkaista ongelmia. (Airaksinen 2009.)

Johtaminen on sidoksissa kyseisen yhteison historialliseen tilanteeseen seka ta-
loudellisesti etté poliittisesti. Julkinen johtaminen on oma erityislaatuinen ilmion-
s&, jossa yleisten johtamisoppien kayttd voi olla rajattua. (Temmes, Kiviniemi &
Peltonen 2001: 64; Christensen & Laegreid 2007: 5; Salminen 2008.)

On jopa esitetty, ettéd julkisella sektorilla on ollut merkittdvia ongelmia toimeen-
pantaessa ja johdettaessa organisaation muutosta. Strategisen johtamisen puuttu-
essa organisaatiosta tulee vahvasti poliittiseen ohjaukseen nojaava. Kun on jo
aiemmin tullut ilmi, muutoksen johtaminen on julkisella sektorilla useimmiten
ylh&é&ltapéin johdettua, radikaaliin strategiaan perustuvaa ja poliittisen tahdon
toimeenpanoa. (Ferlie, Ashburner, Fitzgerald & Pettigrew 1996: 86; Worral ym.
2000.)

Vaikka haasteita ja kritiikkid julkisorganisaatioiden muutoksen johtamista koh-
taan esitetddnkin, julkiset organisaatiot eivat kuitenkaan ole "olosuhteidensa van-
keja" eivatka passiivisia toimijoita, joita ohjaillaan ulkoapéin poliittisin perustein
(Ashworth ym. 2007). Salouroon ja Burnesin (1998) mukaan julkisella sektorilla
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on valinnan varaa muutoksen toteuttamisessa. Organisaatiossa voidaan vaikuttaa
sithen, miten ja milld keinoin muutosta johdetaan seka valita organisaatioon ja
muutokseen soveltuva johtamistapa. Aiemmin kasitellyt onnistuneen muutoksen
elementit, kuten myds ongelmat ja haasteet, ilmennevat myos yliopistoihin koh-
distuvissa muutoksissa.

Muutoksen johtaminen on usein kaikissa muutosta lapikayvissd organisaatioissa
toimimista rajoitetun rationaalisuuden maailmassa, jossa johtajilla on kéaytdssa
epataydellinen ja epdvarma informaatio. Se rajoittaa valinnan mahdollisuuksia.
Johtajat pyrkivat valitsemaan tyydyttavia vaihtoehtoja, joista ollaan yhta mielta.
Tallainen paatoksenteko voi johtaa toimintaan, joka ei valttdmétt4 edistd organi-
saation muutosta. (Harisalo 2008: 151.)

Maddockin (2002: 25) mukaan muita esteitd muutoksen toteuttamiselle ylipaataan
ovat huonot suhteet sidosryhmiin, johtajuuden puute, se ettei henkilostda oteta
mukaan suunnitteluun ja paatoksiin, keskittyminen liikaa tuloksiin ja tavoitteisiin
ja riskinottokyvyn puuttuminen. Organisaation muutosprosessi ei mydskaan saisi
lamaannuttaa organisaation normaalia toimintaa. Muutosvalmiuden luominen ja
muutoksen vakiinnuttaminen saavat liian vah&n huomiota.

Cerych ja Sabatier (1986: 242-243, 248) esittavat seuraavat paatelmat muutoksen
onnistumisesta. Kauaskantoiset muutokset onnistuvat, jos ne kohdistuvat vain
yhteen tai harvaan toiminnalliseen alaan. Tdman lisaksi kannattaa muuttaa yhta
instituutiota kerrallaan kuin koko jérjestelméa. Pienet muutokset epaonnistuvat,
koska muutoksen dynamiikka ei toimi. Ongelmana on usein pdamaéarien ja tavoit-
teiden moninaisuus, jota on vaikea vélttdd. N&iden lisdksi muutoksessa voi tulla
esiin myds epatoivottuja ja odottamattomia asioita, jotka vaikuttavat lopputulok-
seen. Uudistukset epdonnistuvat, koska uudistajat eivat saa tarpeeksi taustavoimia
uuden tilan tueksi. Tall4 tarkoitetaan myds riittavia taloudellisia resursseja muu-
toksen toteuttamiseen. (Clark 1986; Brunetto 2001.) Muutos voi epéonnistua jos
poliittis-hallinnolliset tahot eivat tue muutosta, positiiviset kayttaytymismallit
puuttuvat, visio ei ole yhtendinen ja onnistumisen arviointi tapahtuu yleisell4 ta-
solla, ilman julkituotua kriteeristoa (Levy 2004).

Muutoksen vakiinnuttamisen ja arvioinnin kohdalla on usein ongelmia. Johdon
tulee olla sitoutunut viemaan muutos loppuun saakka. Muutoksen vakiinnuttami-
nen on tarked vaihe, koska siind varmistetaan, ettd muutoksella tavoiteltu tila on
pysyva (Fernandez & Pitts 2007: 334). Ongelmia esiintyy myds muutoksen to-
teuttamisen jalkeen tehdyissa arvioinneissa, jotka on jatetty tekemattd tai on tehty
puutteellisesti, eikd néitd arviointeja ole osattu hyddyntdd. Téhan syynad voivat
olla negatiiviset asenteet koko muutosta kohtaan, joten arviointia ei haluta tehda.
Toisaalta arvioinnin aikana ilmenevét ongelmat johtavat puutteelliseen arvioin-
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tiin, eikd ndin ollen kokemuksia muutoksesta pystyta kdyttaméaan muiden muutos-
ten johtamisen hyvaksi. (Skinner 2004: 151.)

Myos Kotter (1995) on tarkastellut organisaation tasolla syitd, miksi muutoshank-
keet epdonnistuvat. Kun tunnistetaan tyypillisimmat virheet, voidaan niit4 ainakin
yrittdd valttdd. Tiedostettava on, ettd muutosprosessi sisdltdd vaiheita, joihin me-
nee aikaa. Vaiheiden valiin jattdminen luo harhan nopeudesta, eikda néin péaasta
toivottuun tulokseen. Muutos epdonnistuu muun muassa siksi, ettd muutosproses-
sin toteuttamisessa muutoksen vélttdmattdmyytta ei korosteta tarpeeksi. Muutos
Voi epéonnistua jos ei perusteta tarpeeksi vahvaa ohjaavaa tiimid, ei ole visiota tai
visiosta kerrotaan aivan liian vahan tai vision tielld olevia esteita ei poisteta. Muu-
tosprosessissa kohdataan ongelmia miké&li muutosprosessin l&piviemiseksi suunni-
telmat puuttuvat tai muutoksia ei juurruteta yrityksen kulttuuriin.

Huolellisella suunnittelulla ja muutosprosessin kaikkien vaiheiden toteuttamisella
ja lapikdymiselld voidaan organisaation muutoksessa yleisemmin ilmenevia on-
gelmia pyrkia valttdmaan tai ainakin ennakoimaan. Todnem Byn (2005: 370) mu-
kaan osa muutoksista epdonnistuu siksi, ettei yhteistd viitekehystd muutoksen
johtamiselle ja toteuttamiselle ole teoreetikkojen ja k&ytdnnon toiminnan vélill4
kyetty muodostamaan. Myds empiiristen tutkimustulosten puuttuminen tulokselli-
sista ja menestyneistd organisaation muutosten johtamisista verrattuna teoreetti-
siin malleihin on ongelma: ei ole selvyytté siitd4, mika malli toimii missakin tilan-
teessa parhaiten. Muutokset myds epéonnistuvat, koska kaytetyt mallit ovat liian
pelkistettyj& kuvauksia kompleksisesta prosessista. Muutosta ei ole helppo johtaa
menestyksellisesti (Burnes 2004b: 886).

2.5 Yhteenveto

Koska edella tarkasteltu muutoksen johtamisen keskustelu on moniaineksinen ja
kirjava yhdistelmé erilaisia teorioita, suuntauksia ja analyysejd, on perusteltua
lopuksi tarkastella millaisen kontribuution ne antavat hallintotieteelliselle johta-
misteoreettiselle keskustelulle. Mielestani seuraavat havainnot ovat ndista keskei-
simmat.

Ensimmadinen huomio koskee teoriavalintoja. Kontingenssiteoreettinen lahesty-
mistapa ndyttadé olevan systeemiteoriaa kayttokelpoisempi vaihtoehto muutoksen
johtamisen tarkasteluun. Strategiatutkimus, muutosviestintadn keskittyvat nako-
kulmat tai oppivaan organisaatioon keskittyvat nakékulmat voisivat toimia hyva-
n& apuna hahmotettaessa tai toteutettaessa organisaation muutoksen johtamista.
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Tutkimukset organisaation muutoksista kasittelevét usein yksittaisiin muutostilan-
teisiin tai tapauksiin liittyvia kysymyksia kuten muutosvastarintaa, henkiloston
roolia, muutokseen liittyvia haasteita tai viestinnén roolia muutoksen johtamises-
sa. Useat muutoksen johtamista tarkastelevat tutkimukset esittdvat nakokohtia,
joita muutoksen johtajan tulee ottaa huomioon. N&issa tarkasteluissa toistuvat
samat, kriittisena pidetyt toimintaohjeet.

Edellisen teoreettisen katsauksen perusteella voidaan todeta, ettd muutoksen mo-
tilvit ja kohteet vaihtelevat tilanteesta ja organisaatiosta riippuen. Tdman vuoksi
yhtd ainoaa kaikkiin tilanteisiin soveltuvaa muutoksen johtamisen mallia ei ole
I0ydettavissa. Erilaisia teoreettisia l&hestymistapoja ja nakokulmia on useita. Or-
ganisaation muutoksia voidaan tyypitelld esimerkiksi aikahorisontin ja muutosten
kohdistamisen avulla.

Né&kemykseni on, ettd monipuolisia lahestymistapoja yhdistdmalla saavutetaan
sekd muutoksen johtamisessa ettd sen tutkimisessa parhain lopputulos. Johdon
tulee tiedostaa erilaisten muutoksen johtamisen mallien heikkoudet ja vahvuudet
osatakseen soveltaa sitd omaan organisaatioonsa. Esimerkiksi muutoksen tarkas-
telu pelkastaddn teknisend muutosprosessina ei riitd. Muutosprosessin vaiheet ja
muutoksen johtamisen mallit kytkeytyvat toisiinsa. Organisaatiot ja muutostilan-
teet ovat monimutkaisia. Muutosten luonteeseen kuuluu, ettd taustalla vaikuttavat
lukuisat tekijat ja muutoksella on oma sisdinen kulkunsa. Muutoksilla on monen-
laisia syitd, joita voidaan selittda paremmin kytkeytymisina kuin seurauksina.

Teoreettinen keskustelu osoittaa liséksi, ettd muutoksen johtajan organisatoriset ja
henkil6kohtaiset edellytykset sek& johtamistyyli vaikuttavat siihen, millaiseksi
muutoksen johtaminen muodostuu. Muutoksen johtajan tehtavét ovat moninaiset
ja vaativat. Tehtévat vaihtelevat sen mukaan, suuntautuuko fokus organisaation
sisdlle vai toimintaymparistoon. Muutoksen johtamisen haasteet nousevat julkis-
organisaatioiden kohdalla organisaation ulkopuolelta. Toisaalta organisaation
siséltd nousevat muutosvastarinnan ja organisaatiokulttuurin sekd johtamistyylin
vaikutus muutoksen menestykselliseen johtamiseen.

Erityisia muutoksen johtajan tehtdvid ovat visiointi, sitouttaminen ja motivointi,
muutosvastarinnan vahentdminen, viestintd- ja kommunikaatio muutostilanteesta
sek& muutosprosessin organisointi. Muutoksen johtamisessa olennaista on pyrkié
ymmartamaan muutosprosessin luonteen moninaisuutta. Organisaation muutok-
sen johtamisessa henkiléston, organisaatiokulttuurin ja muutosvastarinnan vaiku-
tuksen huomiointi on olennaista.

Esille nousevat julkisorganisaatioiden kohdalla toimintaympariston luomat haas-
teet ja rajoitteet. Muutosten kontekstisidonnaisuus ilmenee jatkuvasti. Keskuste-
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lun perusteella on mielestani ilmeistd, ettd organisaation oma yksilollinen raken-
ne, toimintatavat ja omaleimainen kulttuuri vaikuttavat siihen, millaisin muutok-
sen johtamisen keinoin kannattaa muutos toteuttaa.

Oletukseni on, ettd ndma teoreettiset huomiot auttavat ymmartamaan yliopisto-
organisaatioissa tapahtuvaa muutoksen johtamista. Empiirisessé yliopistouudis-
tuksen tarkastelussa esitetdan tarkentavia teoreettisia nakokohtia liittyen naihin
ulottuvuuksiin seka analysoidaan yliopistouudistusta ennen muuta organisaa-
tiomuutoksena seké erityisesti taman muutosprosessin johtamista.
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3 METODISET VALINNAT JAAINEISTOJEN
KAYTTO

Lahestymistapa yliopistouudistuksen muutoksen johtamiseen on kvalitatiivinen ja
tulkitseva. Empiirisend aineistona ovat haastattelut ja dokumenttiaineistot. Seu-
raavaksi perustellaan tarkemmin tutkimuksen strategiset ja metodiset valinnat
seké kuvataan tutkimuksessa kaytetyt aineistot ja niiden analysointi.

3.1 Kvalitatiivinen tutkimusote

Tutkimus perustuu teoreettiseen kasitteellistdmiseen ja kvalitatiiviseen aineistoon.
Kvalitatiivisten tutkimusmenetelmien avulla voidaan saada ilmidsta syvallista
tietoa ja se soveltuu hyvin sellaisten aihealueiden tutkimiseen, joista ei ole aikai-
sempaa tietoa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa lahtokohta on todellisuuden koko-
naisvaltainen kuvaaminen, joten se sopii hyvin myds muutoksen kuvaamiseen.
(Weiss 1994: 9-11; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007: 157, 160.)

Kvalitatiivinen tutkimus voidaan jakaa kolmeen, laajaan kategoriaan: selittavaan,
tulkitsevaan ja Kriittiseen tutkimukseen (McNabb 2008: 275). Metodologinen
nédkokulma on téssd tutkimuksessa tulkitseva. Haastatteluiden ja dokumenttiai-
neiston kuvaamisesta edetdan analyysiin ja tulkintaan. Kysymys tutkimuksen tar-
koituksesta kulminoituu kysymykseen siitd, pyritddnko ilmiota selittaméaan, ku-
vailemaan, tulkitsemaan vai ymmartdmaan. Kvalitatiivisen aineiston analyysissa
nama pyrkimykset kietoutuvat toisiinsa. Tutkimuksessa kietoutuvat toisiinsa
myos kvalitatiivinen aineisto, aineiston tulkinta ja analyysi, tutkijan esiymmarrys
ja teoreettinen tarkastelu tutkittavasta ilmidstd. Ymmartavan ja tulkitsevan lahes-
tymistavan luonteeseen kuuluu kokonaiskuvan ja yksityiskohtien valinen vuoro-
puhelu. Tulkinta tarkoittaa sitd, ettd havaintoja tarkastellaan teoreettisten oletta-
musten Kkautta, joiden ilmenemistapoja havaittavien ilmididen ajatellaan olevan.
(Metsdamuuronen 2006; Gabrielian, Yang & Spice 2008: 164.)

Tulkitseva tutkimus on yhteiskuntatieteellinen tutkimustapa, joka pyrkii tutkimus-
ilmididen tilannekohtaiseen kuvaamiseen ja merkitysten ymmartamiseen (Kakku-
ri-Knuuttila & Heinlahti 2006: 154). Taménkin tutkimuksen kaltaista, tulkitsevaa
tutkimusta voidaan hahmottaa erilaisten ulottuvuuksien kautta, jotka ovat seuraa-
vat:

1. Hermeneuttinen kehd: Hermeneutiikka on tieteenfilosofinen suuntaus, jossa kasitel-
1d4n tulkinnan perusteita. Ymmarrys tutkittavasta asiasta on ratkaiseva, tulkinnalla
tulokset jalostetaan ymmartdmisen prosessia. Hermeneuttinen keha viittaa tdhan tul-
kinnan ja ymmarryksen vuorotteluun ja etenemiseen.
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2. Kontekstuaalisessa tulkinnassa kokonaisuutta pyritddn ymmartamaan kontekstin
avulla: osien toimintaa ei voi ymmartad ilman, ettd niit4 suhteutetaan kokonaisuu-
teen.

3. Vuorovaikutus ilmion ja tutkijoiden valill&: tieto muodostuu sosiaalisesta kanssa-
kéymista tutkijan ja kohteen valilla.

4. Abstrahoinnissa ja yleistdmisessa tietoa pyritdan kategorisoimaan ja liittdméén ylei-
sempéan teoreettiseen viitekehykseen.

5. Dialoginen perusteleminen on prosessi, jossa tutkija tekee valintoja omien olettamus-
tensa ja tutkimuksessa esiintyvien ilmididen valilla. Tdma pakottaa tutkijan mietti-
maan tutkimusta ohjaavia perimmaisia valintoja.

6. Useiden erilaisten tulkintojen nékdkulma: historiallinen ja kontekstuaalinen ndko-
kulma sek& vaihtoehtoiset tulkintamahdollisuudet otetaan huomioon. T&lla validoi-
daan omaa tutkimusta ja vahvistetaan tulkintaa.

7. Epéileminen: tutkijan tdytyy suhtautua omaan analyysiinsd ja muihin tutkimuksen
osiin terveen skeptisesti. (McNabb 2008: 277).

Tutkimus on teoriasidonnainen eli tdrkeimmét teoreettiset kasitteet, mallit ja teo-
riat on valittu ennen empiirisen aineiston hankintaa. Vaikka tdma tutkimus on
enemman teoria- kuin aineistolahtéinen, on analyysivaiheessa kuitenkin jatetty
tilaa tulkinnoille. Usein tutkimukset ovatkin ndiden vélimuotoja. (Kakkuri-
Knuuttila & Heinlahti 2006: 49, 97, 157.)

Kvalitatiivisen menetelman tiedonintressi on ymmartéava ja lahestymistavat perus-
tuvat fenomenologisen tai hermeneuttisen filosofian suuntauksiin. Tulkinnan pe-
riaatteisiin liittyy hermeneutiikka, joka tutkii tulkintaa ja ymmartdmistd, on tapah-
tumiin ja ilmidihin eldaytyvaa ymmartamistd. Aiemmin mainittu hermeneuttinen
keh& on siis prosessi, jossa tutkija liikkuu tekstin kokonaisuuden ja sen osien va-
lilla. (Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti 2006: 32-33.) Hermeneuttinen eli ymmarta-
va tutkimusperinne on lahinnd taman tutkimuksen asetelmaa. Gummessonin
(2000: 178) mukaan muun muassa seuraavat ominaisuudet kuvaavat hermeneut-
tista paradigmaa: tutkimus pyrkii ymmartamiseen ja tulkintaan, jossa ei ole kovin
vahvasti ennakkoon lukkoon lyotyja kasityksid. Siind keskitytaan tiettyyn ilmi-
00n, mutta yritetddn yleistdd. Tunnustetaan subjektiivisuus seka se, ettd myos
julkilausumattomalla tiedolla on merkityksensd. Ymmértdvassd tutkimuksessa
seka tunne etta jarki ohjaavat toimintaa. Namé piirteet esiintyvat myos tassa tut-
kimuksessa.

Haastattelumenetelm& sopii aineiston hankkimisen metodiksi varsinkin silloin,
kun halutaan tulkita vastauksia ja tutkitaan aihetta, josta ei ole objektiivisia mitta-
reita. Tutkimuksessa haastateltavia rehtoreita kasitelldan kokonaisuutena. Kvalita-
tilvisessa tutkimuksessa kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti. Tédssa tut-
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kimuksessa tavoitteena on ollut haastatella kaikkien suomalaisten yliopistojen
rehtoreita. Aineiston tulee olla kattavaa, eikd tulkinta saa perustua satunnaisiin
poimintoihin. (Uusitalo 1995: 81; Flyvbjerg 2004: 426.) Naitad kvalitatiiviselle
tutkimukselle asetettuja kriteerejé tdmén tutkimuksen asetelmassa pohditaan tyon
lopussa.

3.2 Haastattelut ja dokumenttiaineistot

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu tutkimuksen ilmion tarkastelusta
— organisaation muutoksen johtamisesta seka huomioista yliopisto-organisaation
kontekstissa. Teoria ohjaa tutkimuksen empiiristé tarkastelua. Empiirisella tasolla
tarkastellaan yliopistouudistusta ja yliopisto-organisaatioissa tapahtuvaa muutok-
sen johtamista rehtoreiden ndkdkulmasta. Koska rehtorit ovat yliopistonsa johta-
jia, oletetaan heilla olevan ensikéden tietoa siitd, miten yliopistouudistusta johde-
taan.

Tassé tutkimuksessa haastelumenetelmand kaytetddn strukturoituja avoimia ky-
symyksia*. Talla varmistetaan se, etta kaikkien haastateltavien kanssa kaydaan
lapi samat asiat ja nain ollen haastatteluiden tulokset voidaan yleistad jossain
maarin koskemaan kaikkia yliopistoja. Haastattelun kysymykset voidaan jaotella
karkeasti kahteen luokkaan: tosiasia- ja mielipidekysymykset. Tutkimuksen ky-
symykset sisaltavat kumpiakin eli haastatteluilla pyrittiin saamaan seka tosiasia-
tietoa ettd myods tutkimaan rehtoreiden mielipiteitd, asenteita ja kédyttaytymisen
syita. (Hirsijarvi & Hurme 2001: 106.)

Koska kohdejoukko on pieni asiantuntijoiden joukko, haastateltiin rehtorit puhe-
limitse. Puhelinhaastattelu valittiin, koska aihe on haastateltaville tuttu, haastatel-
tavat ovat eri puolilla Suomea ja tutkijalla on esiymmarrysta aiheesta teoreettisen
keskustelun perusteella. Myos tutkimusekonomiset syyt kuten aika ja matkakus-
tannukset vaikuttivat haastattelujen toteutustavan valintaan. Puolistrukturoitu
haastattelu sopii tilanteisiin, joissa on paatetty haluttavan tietoa juuri tietyista asi-
oista, eika haastateltaville néin ollen ole tarpeellista antaa kovin suuria vapauksia
haastattelutilanteessa. Taman tyyppinen haastattelu soveltuu sellaisten henkil6i-
den haastatteluun, joilla on kysyttavista teemoista hyvé késitys. Myos tutkijan

#  Kuvalitatiivista aineistoa voidaan kerata usealla erilaisella metodilla: osallistumalla, havain-

noinnilla, haastatteluilla tai keradmélla dokumenteista. Haastattelun eri tyyppeja voidaan jao-
tella sen mukaan, missd maarin haastattelukysymyksia suunnitellaan ja standardoidaan ennen
kéytdnnon haastattelua (avoin haastattelu, teemahaastattelu, puoli-strukturoitu ja strukturoitu
haastattelu).
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dokumenttiaineistoon perustuva ymmarrys yliopistojen uudistamisesta oli eduksi
puhelimitse haastateltaessa. Strukturoitu haastattelurunko jattaa aina jotain teemo-
ja haastattelun ulkopuolelle. Haastattelutilanteessa tiedostettiin se, ettd puhelin-
haastattelu on erilainen kuin henkilokohtaisesti kasvokkain tapahtuva haastattelu,
jossa haastattelija voi kayttdd muitakin kuin sanallisia tapoja ohjatakseen haastat-
telun kulkua. (Hirsijarvi & Hurme 2001.)

Tutkimuksessa kaytetty haastattelulomake sisaltaa viisi teemaa, joiden alla on 3-8
kysymysté (liite 3). Haastattelutilanteessa kysymysten jarjestysta voidaan vaihdel-
la, eikd vastauksia ole sidottu vastausvaihtoehtoihin, vaan vastata voi omin sa-
noin. Kaytannossa haastattelu eteni samalla tavoin ja samassa jarjestyksessa lahes
kaikissa haastattelutilanteissa. Koska haastattelun teemat ja nakokulmat oli valittu
etukateen, kysymykset olivat samat kaikille haastateltaville.

Ensimmadinen yhteydenotto, jossa pyydettiin haastattelua ja Kkerrottiin lyhyesti
tutkimuksen tarkoitus ja taustat, tehtiin sdéhkopostitse kaikkien suomalaisten yli-
opistojen rehtoreille helmikuun 2009 alussa (liite 1 ja liite 2). Oheen liitettiin
haastattelulomake. Haastatteluajankohta sovittiin helmikuussa 2009 sahkopostitse
tai puhelimitse.

Haastatteluja tehtiin yhteensd 17. Ensimmaiset haastattelut suoritettiin puhelimit-
se vuoden 2009 helmikuun puolivélissa ja viimeiset maaliskuun alussa. Haastatel-
tavien kiireisestd aikataulusta johtuen yksi rehtori vastasi sahkopostitse ja yksi
haastateltiin henkildkohtaisesti. Kaksi rehtoria kieltdytyi haastattelusta aikatau-
luihinsa vedoten ja yksi rehtori ei vastannut useista haastattelupyynndista huoli-
matta. Haastattelut kestivat puolesta tunnista reiluun tuntiin. Osa haastateltavista
oli hyvin tutustunut kysymyksiin etukateen ja pohtinut teemoja valmiiksi. Néin
ollen he esittivat vastuksensa lyhyesti ja ytimekkaasti. Itse haastattelutilanteessa
keskityttiin tiukasti lomakkeen asioihin. Rehtorit olivat kiireisig, joten osa vastasi
lyhytsanaisesti, eivétka poikenneet kysymyksestd pohtimaan muita asioita. Osa
haastateltavista pohti muutoksen johtamisen teemaa yleisemminkin ja muutamat
esittivat huomioitansa koko uudistukseen liittyen kysymysten ulkopuolelta.

Dokumenttiaineistot tdydentdvat haastatteluja varsinkin sen osalta mika muuttuu
ja mihin suuntaan. Aineistoina kéytetd&n yliopistoja koskevaa lainsaadantoa, vi-
ranomaismateriaaleja, asetuksia, lausuntoja, selvitysraportteja, muistioita ja tie-
dotteita. Dokumenttiaineistot on kerétty harkinnanvaraisesti siten, etta lahtokoh-
tana ovat tutkimuskysymykset ja tarkasteltava ilmié, muutoksen johtaminen yli-
opistossa ja yliopistouudistus.

Dokumenttiaineistojen osuus on haastatteluaineistoa suppeampi. Ensimmaiseen
tutkimuskysymykseen vastausta haetaan pé&aasiassa dokumenttiaineistojen avulla
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ja toiseen tutkimuskysymykseen puolestaan haastattelemalla yliopistojen rehtorei-
ta. Empiirisend aineistona kéytetddn myos tutkimuksia ja selvityksia.

Seuraavasta taulukosta 6 ilmenee haastattelu- ja dokumenttiaineistojen painottu-
minen ja anti (v&han, jonkin verran, paljon) suhteessa tutkimusilmion eri ulottu-
vuuksiin. Haastatteluita hyddynnettiin erityisesti kun analysoitiin muutoksen joh-
tamista, organisaatiokulttuuria ja henkilostoa sekd johtamishaasteita ja rehtoria
muutoksen johtajana. Yliopiston ominaispiirteiden vaikutusta ja muutoksen ta-
voitteita ja kohteita analysoitiin 1ahinn& dokumenttiaineistojen avulla.

Taulukko 6.  Kaytetyt tutkimusaineistot ja niiden painottuminen eri ana-
lyysikohteittain.

Tutkimusilmién osat Haastattelut Dokumenttiaineistot
YI|_op|ston ominaispiirteiden Jonkin verran Paljon

vaikutus

Muutoksen tavoitteet ja Vahan Paljon

kohteet

Muutoksen johtaminen Paljon Jonkin verran
Orgap_l_sagtlokulttuurl ja Paljon Vahan

henkilosto

Johtamishaasteet Paljon Jonkin verran

Rehtori muutoksen johtajana Paljon Véahan

Naéista tutkimusilmion osista kaksi ensimmaistd, yliopiston ominaispiirteiden vai-
kutus ja muutokset tavoitteet ja kohteet liittyvat yliopistouudistuksen institutio-
naaliseen puoleen ja loput selkedmmin organisaatio- ja johtamistason kysymyk-
siin. Haastatteluiden osalta painotus on ollut juuri ndiss& muutoksen johtamiseen
liittyvissé teemoissa.

Ajallisesti virallisasiakirja-aineisto sijoittuu vuosille 2005-2009. Tekstissa on
viitattu, mista dokumentista tiedot on keratty, joskin osa analyysista perustuu use-
an dokumentin tietoon ja tutkijan analyysiin. L&hdeluettelosta 10ytyvat kaikki
tutkimuksessa kaytetyt aineistot.

Virallisaineiston kerd&@minen aloitettiin elokuussa 2008 ja se jatkui koko tutki-
muksen ajan. Aineistoa tdydennettiin jatkuvasti tutkimusprosessin edetessa, koska
tutkimusprosessi ja yliopistojen uudistamisprosessi lainkasittelyn osalta etenivat
samanaikaisesti. Lakiesitys uudeksi yliopistolaiksi valmistui eduskunnan kasitel-
tavaksi helmikuussa 2009 ja varsinainen lakiesitys hyvaksyttiin 11.6.20009.
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3.3 Aineistojen analysointi

Aineistojen analysointi ja tulkinta perustuvat kvalitatiiviseen teoriasidonnaiseen
tulkintaan. Tutkimuksen teoria toimii analyysin etenemisen apuna. Lisaksi tutki-
muksen tarkoitus ja aineisto ohjaavat analyysin kulkua. Analyysin tarkoituksena
on tuoda esiin hajanaisesta aineistosta sanallinen ja selked nédkemys tutkittavasta
ilmidsta. Aineistoa analysoitaessa tutkija ja aineisto ovat keskendan dynaamisessa
vuorovaikutuksessa, jolloin tutkimustulokset ja johtopd&tokset syntyvat empiiri-
sestd aineistosta reflektiivisen ja luovan ajatustyon tuotteena. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Haastatteluaineiston analyysi ja tulkinta alkaa sen jasentdmisellda teemoihin ja
uudelleen jarjestamiselld. Taman jalkeen aineistoa tiivistetaan ja jarjestelldén si-
ten, ettd saadaan sujuvasti esitettdva ja etenevé analyysi. Aineiston analysointi
toimii tulkinnan apuna, kun aineistosta etsitdan yhtalaisyyksia ja yhteyksia seka
tehdaan johtopédatoksia. (McNabb 2008: 285.) Tutkimuksen johtopé&&tokset teh-
daan tulkintoina empiirisesta aineistosta siten, etta analyysin tuloksia verrataan
aiempaan teoreettiseen keskusteluun. Johtopéatoksissa reflektoidaan empiirisen
aineiston analyysin tuloksia teoreettiseen pohdintaan seka tarkennetaan sitd ku-
vaa, miké pelkastaan teorian perusteella yliopisto-organisaation muutoksen joh-
tamisesta on muodostunut.

Haastattelut nauhoitettiin haastateltavien luvalla ja kirjoitettiin tekstinkasittelyoh-
jelmalla omiksi dokumenteikseen. Tulokset raportoidaan niin, ettei yksittdisen
yliopiston rehtoria voida tunnistaa. Rehtoreita késitellddn yhtend ryhmana, jolla
on sisépiirin nékemys ja kokemus uudistuksen johtamisesta. Haastatteluilla saatua
aineistoa késitelldadn samoin kuin muutakin asiakirja-aineistoa eli vastauksiin suh-
taudutaan dokumentinomaisesti. Toisaalta osa kysymyksistd painottuu rehtorien
henkil6kohtaisiin kokemuksiin, jolloin vastauksia tulkitaan ndkemyksina ja mieli-
piteind tietyista asioista. (Ks. Mykkanen 2001: 123-124.)

Haastattelun kysymykset muotoiltiin tutkimuskysymyksiin ja teoreettiseen viite-
kehykseen nojautuen. Néin teoreettinen ja empiirinen osuus ovat kytkoksissé toi-
siinsa ja keskustelevat toistensa kanssa l&pi tyon. Haastateltavien huomioita ja
vastauksia peilataan raportointiosuudessa teoreettiseen keskusteluun. Aineiston
analyysin synteesissa edetaan takaisin kokonaisuuden tulkintaan seka mahdolli-
sesti ilmion teoreettiseen uudelleen hahmottamiseen. Haastatteluaineiston tee-
moittelu perustuu teoreettisessa viitekehyksessa esiteltyihin keskeisiin ilmidihin
ja havaintoihin. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)



Acta Wasaensia 83

Haastatteluiden teema-alueet toimivat haastatteluaineiston alustavana jaotteluna.
Haastatteluiden analyysi aloitettiin yhdistamalla kaikki vastaukset tietyn kysy-
myksen alle. N&in toimittiin kaikkien kysymysten kohdalla ja huomiot kirjoitettiin
auki siten, ettd pyrittiin 10ytdmaan samansuuntaisia havaintoja kustakin aiheesta.
Tassd vaiheessa hahmottuivat teemat sekd ne alueet, jotka liittyivat vastauksissa
yhteen:

1. Yliopisto-organisaation erityispiirteet muutoksen johtamisessa

Muutoksen johtaminen ja hallinta

Organisaatiokulttuurin ja henkiléston vaikutus

Muutoksen johtamisen haasteet

Rehtori muutoksen johtajana

SARE I A

Kokonaisuudessaan yliopistouudistusta pohdittiin teemassa 1. Teemoissa 2-4
haettiin jokaisen vastaajan omaan yliopistoonsa liittyvid huomioita ja teemassa 5
haettiin ndkemyksi& omasta johtamistyylista.

Rehtorien kasitykset koskevat sekd makrotasoa ettd oman yliopiston muutospro-
sessia Haastattelutilanteessa korostetaan, ettd vastauksia haetaan erityisesti koski-
en yliopistolain uudistamista ja sen muutoksen toteuttamista. Tulosten analysoin-
nissa ja tulkinnassa organisaatiotason tarkastelun erottaminen institutionaalisesta
tasosta voi olla haasteellista.

Laadullisen aineiston analyysissé keskitytddn samankaltaisuuksiin ja yhtaldisyyk-
siin. Analyysissa pyrittiin huomioimaan myo6s poikkeamat enemmiston vastauk-
sista ja raportoinnissa myds pohditaan syitd ndihin. Haastatteluaineiston analyy-
sissa keskitytddn haastateltavien kokemuksiin ja niihin tapahtumiin, jotka ovat
tutkimuskohteena. (Lieblich, Tuval-Mashiah & Zilber 1998: 12.) Vastaajien haas-
tatteluista on kaytetty suoria lainauksia havainnollistamaan tuloksia. Lainaukset
on merkitty raportointiosuudessa kursiivilla.

Dokumenttiaineistojen analyysilla haettiin vastauksia tosiasioita koskeviin seik-
koihin, joita olisi ollut tarpeetonta kysyd haastateltavilta. Tdmén vuoksi doku-
menttiaineistoja on k&ytetty kuvaamaan varsinkin sitd, mitka ovat yliopistouudis-
tuksen tavoitteet ja mihin uudistus kohdistuu. Opetusministerion tavoitteiden ja
nékemysten katsotaan olevan tdssé tapauksessa relevantein ndkékulma ministeri-
On ohjaavasta roolista johtuen.

3.4  Aineistojen luotettavuus

Taman tutkimuksen analyysikohteena olevaa muutosta johdetaan tietyssa organi-
satorisessa kontekstissa: osittain yliopiston sisalld ja osittain yliopiston ja opetus-
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ministerion valilla. Opetusministerion ohjaava rooli muutosprosessin hallinnassa
ja johtamisessa tulee esille asiakirja-aineistosta, joka antaa tutkimuksen tarpeisiin
alustavan kuvan tilanteesta eli siitd mikd muuttuu ja mihin suuntaan seka miksi.
Erilaisia viranomaisaineistoja, strategia- ja toimintakertomustyyppisia aineistoja
kéytettdessd, tulee huomioida se, ettd ne joko kertovat totuuden tai ne on tehty
tiettyd tarkoitusta varten (Eskola & Suoranta 2000: 141).

Asiakirja-aineisto koostuu pééasiallisesti opetusministerion raporteista ja viralli-
sista kannanotoista, jotka osittain voivat olla poliittisia ja tarkoitushakuisia, ja
nain ollen ovat vain yksi ndkdkulma muiden joukossa. Taman tyyppiset aineistot
eivat valttamattd kuvaa sitd, ovatko asiat tapahtuneet kuvatulla tavalla. Tdssa tut-
kimuksessa viranomaisaineiston katsotaan kuvaavan todellisuutta ja olevan se
pohja ja lahtokohta, jonka perusteella toimitaan.

Koska haastateltavana on joukko korkean tason johtajia, saa tutkimus myds eliit-
tihaastattelun piirteitd. Metodologisesti eliittihaastattelu on haastava kaikissa vai-
heissaan: haastateltavan lahestymisen, haastatteluajasta sopimisen, etukateisen
valmistautumisen, haastattelutilanteen epasymmetrian ja relevantin aineiston
saamisen kannalta (ks. Mykkanen 2001). Raportoinnissa joudutaan myds tasapai-
noilemaan aineiston vakuuttavuuden ja anonymiteetin takaamisen vélilla. Yliopis-
to tutkimusaiheena tekee tutkijasta asianosaisen sek& positioi haastattelijan suh-
teessa haastateltavaan.

Haastatellut rehtorit ovat yliopistouudistuksen ja sen johtamiseen liittyvid avain-
henkiloitd, joilla oletetaan olevan kokonaisnakemys oman yliopisto-organi-
saationsa uudistamisesta ja tdssd muutosprosessissa tapahtuvasta muutoksen joh-
tamisesta. Vastauksia tulkittaessa ja analysoitaessa rehtoreiden ndkemykset muo-
dostavat kokonaiskuvan siitd, millaista on muutoksen johtaminen yliopistouudis-
tuksessa. Tutkimuksessa tavoitellaan yleista tietoa usean erilaisen muutostapauk-
sen kautta.

Haastattelututkimukseen liittyvistd haasteista tdéhan tutkimukseen liittyvat onnis-
tuneiden kysymysten laadinta sen suhteen, miten saadaan oleellinen tieto kysyttya
ja miten vastauksia pystyttdisiin analysoimaan siten, ettd tutkimuksen tavoitteet
tayttyvat. Toinen haaste on vastausten luotettavuus sill4 haastateltava voi yrittaa
antaa itsestddn kuvan, joka ei ole valttamatta todellinen. Han voi antaa odotusten
mukaisia tai sosiaalisesti hyvaksyttavia vastauksia, vaikka ne eivat olisikaan valt-
tamatta totuudenmukaisia. Eliittihaastattelussa tdmé voi muodostua tulosten tul-
kinnan kannalta ongelmalliseksi. (Mykkéanen 2001; Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006.)
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Haastattelutilanteessa rehtoreille korostettiin, ettd tutkimuksen muutosilmiéna on
yliopistolaista johtuva yliopistojen uudistaminen. Vaikka valtakunnallisesti yli-
opistouudistuksen lisaksi eri yliopistoissa tehdaan yliopistojen yhdistdmisid, muu-
toksia saatioyliopistoiksi ja muita muutoksen johtamista vaativia uudistuksia, niin
tassa rajauduttiin paéasiassa yliopistolain tuomiin muutoksiin.
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4 YLIOPISTOUUDISTUS JA MUUTOKSEN
JOHTAMINEN

Tutkimuksen toisessa padluvussa kuvattu teoreettinen keskustelu ja siiné tarken-
tuneet organisaation muutoksen ja muutoksen johtamisen ulottuvuudet luovat
pohjan tydn empiiriselle osuudelle. Téssd osuudessa tehtavana on selvittaa, mil-
lainen organisaation muutos on suomalainen yliopistouudistus sek& millaiselta
nayttdd muutoksen johtaminen, sen rajoitteet, mahdollisuudet ja tavat yliopisto-
uudistuksessa yliopiston johdon arvioimana. Téhan siséltyvat kysymykset siita,
mitd organisaation muutoksen johtaminen tarkoittaa yliopisto-organisaatiossa,
millaisia ovat muutoksen johtamisen keskeiset haasteet seka millainen on yliopis-
ton henkildston ja rehtorien rooli muutosprosessissa.*’

Y liopistouudistuksen empiirisen tarkastelun kohteena ovat organisaation muutok-
seen liittyvéat ulottuvuudet: yliopisto-organisaation erityispiirteet, muutoksen mo-
tilvit ja kohteet sekd opetusministerion rooli. Ndiden ulottuvuuksien tarkastelu
tehddan ennen kuin siirrytddn tutkimaan muutoksen johtamista tassé tietyssa em-
piirisessé asetelmassa.

Muutoksen johtamisen ymmartamiseksi kdytdnnon tasolla tarkastellaan yliopisto-
uudistukseen liittyvid muutossuunnitelmia ja muutosprosessia, organisaatiokult-
tuurin sekd muutosvastarinnan vaikutusta. Tarkastelun kohteena ovat myds muu-
toksessa ilmenevat esteet ja johtamishaasteet. Lopuksi tarkastellaan rehtorien roo-
lia muutoksen johtajana sek& yliopiston muutoksen johtajalta vaadittuja kompe-
tensseja.

4.1  Yliopistot muutoksen kohteena

Yliopistouudistuksen analysointi aloitetaan tarkastelemalla yliopisto-organisaa-
tiota muutoksen kohteena. Taman jalkeen analysoidaan mik& muuttuu ja miten
muutosta on perusteltu erityisesti koko yliopistojarjestelman tasolla.*® Muutos saa
nain konkreettisen muodon seka tavoitetilan johon yliopistouudistuksella on pyrit-
ty. Lisaksi tarkastellaan opetusministerion roolia uudistuksessa.

* Korkeakoulututkimuksen osalta esilld ovat vain ne nakokulmat, jotka liittyvat organisaation

muutoksen johtamiseen. Naitd kuvataan kunkin kappaleen aluksi ennen tutkimuksen empiiri-
sid havaintoja.

Y liopistouudistuksen motiiveja, tavoitteita ja kohteita tarkastellaan asiakirja-aineistoon perus-
tuen. Tekstissé viitattujen lahteiden liséksi on lahteind kaytetty myds seuraavia dokumentteja:
Opetusministerid 2006b; 2007b; 2007c; 2007e; 2008a; 2008c; 2009a.

46
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Aluksi esitetddn muutamia huomioita yliopisto-organisaation ominaispiirteista.
Yliopistoa kuvataan ainutlaatuiseksi, monimuotoiseksi, kompleksiseksi ja jannit-
teiseksi autonomiseksi yhteisoksi. Yliopistot ovat hierarkkisesti jarjestaytyneita
organisaatioita, joissa jokaisella yksikolld on omat tehtdvénsa. Suomalaisen yli-
opisto on "julkinen, kompleksinen, orgaaninen, monitavoitteinen organisaatio,
joka akateemisena asiantuntijaorganisaationa poikkeaa muista valtionohjauksessa
olevista julkisorganisaatioista” (Rekild 2006: 50). Clark (1983) maéarittelee yli-
opiston luonnetta dimensio-kasitteelld (vrt. matriisirakenne). Hallinnolliseen di-
mensioon kuuluvat yliopistolaitoksen eri tasot kuten laitos, tiedekunta, yliopiston
hallinto ja yliopistolaitos. Toiseen, akateemiseen dimensioon puolestaan kuuluvat
kunkin eri tieteenalan yhteisot yliopistotasolla seka kansallisella ja kansainvalisel-
Ia tasolla. Tamé& kaksidimensionaalisuus ilmenee yliopistojen valtionohjauksen ja
siséisen johtamisen yhteensovittamisen vaikeudessa. (Rekil& 2006: 48.)

Yliopisto-organisaatiota voidaan luonnehtia myo6s loyhésidoksiseksi organisaati-
oksi. Yksittaiset osat ovat kompleksisia ja vaihtelevia kokoonpanoltaan seka toi-
mivat tavallaan omina yksikk6indén ja organisaatioinaan. Tahan liittyy myos tie-
teenaloittainen organisoituminen ennemmin kuin organisoituminen yliopiston
toisten yksikkdjen kanssa: talloin kyseessé on tietoon perustuvaa organisoitumis-
ta. (Ks. Holttad 1995: 48-49.) Loyha rakenne mahdollistaa adaptiivisen ja respon-
siivisen toimintatavan. Toisaalta 16yha rakenne ei vélttdméattd edistd yhteisen
paamaaran saavuttamista. Yliopisto organisaationa ja tydyhteisonéd on varsin ha-
janainen ja koostuu useista erilaisista osista. Esimerkiksi suhteet valtioon ja mui-
hin sidosryhmiin on usein organisoitu yliopiston tasolla, eikd niinkdan laitos- tai
tiedekuntatasolla.

Y liopisto-organisaatiossa on nahtavissa piirteitd adaptiivisesta sekd mekaanisesta
organisaatiotyypistd, esimerkiksi sisdinen rakenne on hierarkkinen ja jaykahko,
paatoksenteko osittain ulkoapdin saneltua ja ennalta méaarattya, toisaalta tutkimus-
toiminnassa kannustetaan luovuuteen ja innovaatioihin.

Yliopistojarjestelma ndyttaytyy systeemiteorian kautta kuvattuna kompleksisena,
systeemisend ja monitavoitteisena, avoimena organisaationa. Riippuvaisena toi-
mintaymparistonsa muutoksista se joutuu sopeuttamaan toimintojaan muutoksen
piirteiden mukaisesti. Korkeakoulujérjestelm& voidaan jakaa neljdén osatekijéan,
jotka ovat yksilo (toimijat), perusyksikkd (tiedekunnat, osastot, ainelaitokset),
instituutio (yliopistot) ja keskusviranomainen (opetusministeri6). N&ill& osateki-
joilla on omat, mutta toisistaan riippuvaiset rakenteet, tehtavét ja toimijat. (Becher
& Kogan 1992; Ursin 2006: 80-81.) Korkeakoulujérjestelma ei ole suljettu sosi-
aalinen jarjestelmd, vaan se on sidoksissa talouden ja tieteen jarjestelmiin. Ursin
(2006: 86-87) méarittelee korkeakoulujérjestelmén olevan "funktionaalisesti ra-
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kentunut dynaaminen kokonaisuus, jossa osajarjestelmat yllapitavat sisdisia ja
ulkoisia séilymistehtavig".

Yliopistot ovat siis luonteeltaan avoimia organisaatioita, jotka toimivat vuorovai-
kutuksessa ymparistonsd kanssa ja joutuvat ottamaan huomioon myds toimin-
taympadriston muutospaineita. Muissa pohjoismaissa tahén tarpeeseen on reagoitu
muun muassa siten, ettd yliopistojen hallituksiin on otettu yliopiston ulkopuolis-
ten jasenten merkittdva edustus. (Kekale 2005: 9.) Toisaalta on esitetty, etta yli-
opistot pitavat konservatiivisesti kiinni omista rakenteistaan ja vastustavat ulkoi-
sia muutospaineita. Yliopiston monimuotoisuuden lisédminen on vain eduksi ja
yliopistojen tulisikin vastata ulkoisiin paineisiin muuttamalla organisaatiotaan
ymparistonsa kaltaiseksi. (HoOItta 1995; Lampinen 2003: 6.)

Muutoksia yliopistoissa on voitu luonnehtia asteittaisiksi ja alhaaltapdin lahtevik-
si, akateemisista l&htokohdista ja uuden tiedon tuottamisesta lahteviksi. Muutok-
sia yliopistoissa luonnehtivat jossain maarin inkrementaalisuus ja siséltapain 1ah-
tevét impulssit, muutos on osittain alhaalta ylospain etenevaa. Taméan liséksi yli-
opistojarjestelmat ovat eri maissa kokeneet fundamentaalisia muutoksia kuten
rakenteellisia muutoksia ja muutoksia valtasuhteissa. (Brennan & Shah 2000: 24,
131.) Myos yliopistojen kohdalla voidaan muutoksen luonteen todeta olevan kah-
denlaista: sisaltapain ldhtevad asteittain etenevad tai ulkoapéin tulevaa perusta-
vanlaatuista muutosta. Toisaalta Sporn (1999) toteaa véistaméattdoméan muutoksen
olevan véhintaan adaptaatiota eli sopeutumista erilaisiin tilanteisiin ja vaatimuk-
siin.

Vakkuri (2004: 289) toteaa, ettd Suomessa yliopistojen on néhty olevan menes-
tyksellisid, jos ne pystyvét sopeuttamaan rakenteensa ympéristoonsa. Tama olet-
tamus pitaé siséllaén ajatuksen, ettd yliopistot voitaisiin aina erottaa ymparistos-
taan. Yliopistojen toimintaymparistd ja vuorovaikutus ympardivan yhteiskunnan
kanssa on kuitenkin moninaista. Yliopistot toimivat oman alueensa aktiivisina
toimijoina ja kunnan tai kaupungin kehittdjind. Muut yliopistot, ammattikorkea-
koulut, koulutuslaitokset seka yritykset ja elinkeinoeldméan toimijat ovat yliopisto-
jen toimintaymparistdssa toimijoina ja yhteistydkumppaneina. Yliopistojen sisai-
sid sidosryhmi& ovat henkilosto ja opiskelijat. Liséksi tyomarkkinajérjestot, opis-
kelijajarjestot, kansalaisjarjestot ja elinkeinoeldman etujarjestot toimivat yhteis-
tyossd ja ovat suhteessa yliopistoon. Ulkoisia sidosryhmid ovat puolestaan ne
tahot, joilla on intressejd yliopiston toimintaa kohtaan, kuten veronmaksajat,
opiskelijoiden perheet, tydantajat, valtio, yritykset, poliittiset paattajat, ministeriot
ja kansainvéliset organisaatiot kuten Euroopan unioni. Suomalaiset yliopistot
toimivat tiiviissd vuorovaikutuksessa valtionhallinnon kanssa taloudellisesta oh-
jauksen luonteesta johtuen. (Aarrevaara 2009: 24.)
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Kaikista yliopistoista on loydettavissa kollegiaalisia, byrokraattisia, poliittisia ja

jarjestaytyneen anarkian piirteitd, joskin eri organisaatiotasoilta, eri asioista ja eri

aikoina (ks. Holttd 1995, Kogan & Hanney 2000: 27). Namé piirteet kuvaavat

hyvin yliopisto-organisaation kompleksisuutta ja moniulotteisuutta. Yliopisto-

organisaation moniarvoisuutta kuvaa myds Salmisen (2003: 65) esitys neljasta

yliopistoissa vaikuttavasta arvomaailmasta, jotka ovat

— akateeminen: vapauden ja kritiikin arvot

— Dbyrokraattinen: legalismin, neutraliteetin ja muodollisuuden arvot

— managerialisuutta korostavat arvot kuten tehokkuus, tuloksellisuus ja rationaalisuus

— yrittijyytta korostavat arvot kuten voitontavoittelu, reilun pelin sdénnét ja yksilon
aloitteellisuus

Suomalaisten yliopistojen tarkeimmat organisaatioarvot ovat laatu, yhteisollisyys
ja yhteiskunnallinen vaikuttavuus. Néaiden arvojen lisdksi kansainvélistyminen,
uudistuminen, kulttuurien erilaisuuden kunnioittaminen ja kestdvan kehityksen
arvot mainitaan. Yliopistolaitoksen uudistuksessa puolestaan korostetaan muun
muassa nopeaa reagointia, yhteisty6td, laatua ja vaikuttavuutta sekd innovatiivi-
suutta. (Juppo 2009).

Yliopistolaissa (558/2009) todetaan, ettd "yliopistojen tehtédvana on edistaa vapaa-
ta tutkimusta seka tieteellistd ja taiteellista sivistystd, antaa tutkimukseen perustu-
vaa ylinta opetusta sekd kasvattaa opiskelijoita palvelemaan isénmaata ja ihmis-
kuntaa. Tehtdvidan hoitaessaan yliopistojen tulee edistda elinikéistd oppimista,
toimia vuorovaikutuksessa muun yhteiskunnan kanssa seka edistaa tutkimustulos-
ten ja taiteellisen toiminnan yhteiskunnallista vaikuttavuutta.” Yliopistojen hallin-
toviranomaisen tasolla korostuvat lainséatajien ja poliittisten paattajien toiveet ja
madraykset koko jarjestelmaén. Yliopistoissa itsesséan korostuu pddmaara toimia
tehokkaasti ja tuottavasti ottaen huomioon valtiovallan, ympéaréivan alueen ja
yhteiskunnan odotukset seka tieteen vaatimukset. Perusyksikdssa puolestaan ko-
rostuvat eri tieteenalojen arvostukset. Kullakin jérjestelman tasolla intressit voivat
poiketa toisistaan. (Saarinen & Vélimaa 2006: 101.)

4.1.1 Muutoksen motiivit ja tavoitteet

Mika yliopistojen muutoksen saa aikaan, mitka ovat syyt ja motiivit muutokselle?
Padsyyna muutokseen ovat toimintaymparistdssa tapahtuneet muutokset, joihin
yliopistot eivét pysty valtion tilivirastona vastaamaan. Syitd muutokseen ovat
rakenteellinen jaykkyys, valtion ylisaately ja puutteellinen henkildstopoliittinen
toimivalta. Tarvitaan suurempia kokonaisuuksia kehittamiseen, yksikdiden toi-
minnan vaikuttavuuden, laadun, siséllon ja tehokkuuden varmistamiseen ja edis-
tdmiseen. Syyné uudistamiseen ovat myds kansainvélisen kilpailukyvyn puutteet
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ja yliopistojen sisédisen fragmentoitumisen aiheuttamat ongelmat seka joustamaton
taloudellinen tilanne toiminnan harjoittamiseen. (HE luonnos 14.8.2008.)

Kansainvalisen toimintaympariston muutos vaatii jatkuvaa kehittamista yliopis-
toilta, jotta turvataan yliopistojen korkealaatuinen toiminta myos tulevaisuudessa.
Laajasti tarkastellen suomalaiselle yliopistojarjestelmalle haasteita tuovat talou-
den ja teknologian globalisoituminen, globalisaation avaamat mahdollisuudet ja
uhat, elinkeino ja yhteiskuntarakenteen jatkuva muutos seké Kilpailutekijat, jotka
vaativat panostusta innovaatioihin. (HE luonnos 14.8.2008.)

OECD:n (2006a) raportissa todetaan rajoittuneiden ohjaus- ja johtamisvalmiuksi-
en, tarkkarajaisten tieteenalojen, pitkien opiskeluaikoja sek& raskaiden uravaati-
muksien olevan syitd, joiden vuoksi suomalaiset yliopistot joutuvat vaikeuksiin.
Yhtena tarkeimpéna ratkaisuna néihin ongelmiin ndhdaan yliopiston rahoituspoh-
jan monipuolistaminen. OECD:n raportissa tuodaan esille yliopiston siséiset rajoi-
tukset muuttuvassa toimintaympéristossa. Hallituksen esitys keskittyy toimin-
taympaéristosta nouseviin haasteisiin. Hallinnon ja johtamisen osalta haasteena on
hallinnon nykyaikaistaminen vastuita selkiyttdmélla ja yhteisten linjojen hakemi-
sella. (Opetusministerio 2007d.)

Hallituksen tavoitteena on kehittdd koko koulutus- ja tutkimusjérjestelméaa siten,
ettd globalisaation ja kansainvélistymisen haasteisiin, véestorakenteen, tyéelamén
ja muihin toimintaympadriston muutoksiin vastataan siten, ettd kansakunnan Kil-
pailukyky kasvaa, hyvinvointi lisdéntyy ja kulttuuri, luovuus ja sivistys vahvistu-
vat. (HE luonnos 14.8.2008.) Ensisijaisena tavoitteena hallitusohjelman (2007)
mukaan yliopistojen taloudellista autonomiaa lisatdan. T&std seuraa se, ettd yli-
opistot voivat muun muassa tehda sitoumuksia, saada nimiinsa oikeuksia, kantaa
ja vastata sek& omistaa kiinted ja irtainta omaisuutta. Y liopistot voivat my0s har-
joittaa toimintaansa tukevaa elinkeinotoimintaa sekd ottaa vastaan yksityisilta
lahjoituksia tai testamenttivaroja. (Opetusministerié 2007d: 99.)

Rakenteellisilla uudistuksilla edistetddn yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen
profiloitumista ja uudenlaisten strategisten liittoutumisen syntymista. Onnistumi-
sen edellytyksena ovat riittavét resurssit ja toteuttamisen tulee tapahtua korkea-
kouluvetoisesti. (Ks. Brunetto 2001.) Tavoitteena on vahvistaa korkeakouluope-
tuksen ja -tutkimuksen laatua ja vaikuttavuutta, vahvistaa innovaatiojarjestelmaa
huippututkimusta kehittamalla ja vahvistamalla, luoda vahvempia osaamiskeskit-
tymid, vahvistaa yhteista infrastruktuuriyhteisty6td, purkaa toiminnan paallekkai-
syyttd ja kehittdd uudenlaisia hallinnollisia ja organisatorisia jarjestelmia seka
vahvistaa strategista kyvykkyyttd sekd hallinnollista etta taloudellista autonomiaa.
Tavoitteena on, ettd yliopistoja ja ammattikorkeakouluja on nykyista vahemman,
niiden profiilit ovat selkedmpid ja yksikkorakenteet on koottu suuremmiksi ja
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vaikuttavammiksi kokonaisuuksiksi. Liséksi yliopistojen ja ammattikorkeakoulu-
jen kesken on syntynyt joitakin strategisia, padosin aluepohjaisia liittoumia. Yli-
opistoissa tavoitteena ovat vahintddn 5-10 professorin laitokset. Tavoitteeksi
mainitaan my0s yliopistojen parempi vastaavuus alueiden erilaisiin tarpeisiin.
(Opetusministerié 2006a; 2008b.)

Yliopistojen hallinnon ja johtamisjarjestelmien kehittamisen lahtokohta on, etta
yliopistoja johdettaisiin tulevaisuudessa konsernindkemyksen pohjalta. Yliopis-
toilla tulisi olla edellytykset maéritelld ja toimeenpanna strategisia nakemyksia
omista lahtokohdistaan sekd koulutuksen, tutkimuksen ettd vuorovaikutuksen
osalta. Tama vaatii rehtorin aseman vahvistamista koko yliopiston tasolla seka
vastaavasti dekaanien ja yliopistojen yksikdiden johtajien saattamista rehtorille
vastuussa oleviksi eikd niinkaan omalle yksikolleen. Yliopistojen hallitusten ko-
koonpanon uudistamisen tarkoituksena on vahvistaa julkisoikeudellisina laitoksi-
na toimivien yliopistojen yhteiskuntasuhteita, vaikutusmahdollisuuksia ja talous-
osaamista. (Opetusministerié 2007d: 97.)

Hallituksen esityksessé yliopistolaiksi (HE 7/2009) muutosta perustellaan monen-
laisin motiivein ja argumentein, jotka on keratty yhteen seuraavassa. Muutos on
valttdmaton,

— siksi, ettd vastataan globalisaation ja kansainvalistymisen haasteisiin sekd véestora-
kenteen, tydeldmén ja muihin toimintaympériston muutoksiin.

— siksi, ettd kansakuntamme Kkilpailukyky kasvaa, hyvinvointi lisdantyy ja kulttuuri,
luovuus ja sivistys vahvistuvat.

— koska yliopistot ovat tarkein osa julkista tutkimusjarjestelmaa. Yliopistojen merkitys
sivistyksen ja kulttuurin sailyttdmisessd, siirtdmisessé ja uudistamisessa on keskei-
nen.

— koska yliopistot vastaavat merkittdvin osin yhteiskunnan ja tyéeldmén uudistumisky-
vystd kouluttamalla tutkijoita tuleviin haasteisiin ja huolehtimalla ylintd opetusta
saaneen osaavan tygvoiman riittdvyydesta.

— koska opetuksen, ohjauksen ja opintojen kehittdmistd tukevat rakenteet kaipaavat
yliopistoissa selkeyttdmistd, ilmeisin tarve on opetuksen johtamisessa.

— koska suomalaiset yliopistot joutuvat Kilpailemaan rahoituksesta ja lahjakkuuksista
entistd enemman kansainvalisilla markkinoilla.

— koska yliopistojen toimintaedellytykset eivét ole samalla tasolla muiden, modernien
eurooppalaisten tai yhdysvaltalaisten yliopistojen kanssa.

— koska Euroopan unionin opetusneuvostossa on hyvaksytty marraskuussa 2007 péa-
toslauselma yliopistojen modernisoinnista. Siind kiinnitetddn huomiota yliopistojen
autonomian vahvistamisen tarpeeseen, jotta ne olisivat entisté kilpailukykyisempié ja
pystyisivat vastaamaan ajan haasteisiin.
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— koska kansainvalistymisella ja tiiviimmall&d vuorovaikutuksella muun yhteiskunnan
kanssa luodaan edellytyksid myos yliopistojen rahoituspohjan monipuolistamiselle.

— koska yliopistojen oikeushenkildaseman muutos on térked osa koko julkisen tutki-
musjarjestelmén rakenteellista uudistamista.

Yliopistojen taloudellisen ja hallinnollisen aseman muuttamisen tarkoituksena on
ollut vahvistaa yliopistojen perustuslain turvaamaa itsehallintoa. Lausuntojen an-
tamisen yhteydessa arvioidaan, antaako ehdotettu laki tdhan tyokalut. Julkisen
tehtdvan hoitaminen padasiassa valtion rahoituksella antaa mahdollisuuden ope-
tusministerion, valtiovarainministerion ja myos valtiontalouden tarkastusviraston
ohjaukseen ja seurantaan. (Ks. Pellinen 2008.) Tavoitteena on antaa yliopistoille
nykyiseen valtion tilivirastoasemaan verrattuna paremmat mahdollisuudet reagoi-
da yliopiston omiin tarpeisiin ja yhteiskunnan odotuksiin seké parantaa yliopisto-
jen toimintamahdollisuuksia ympéardivan yhteiskunnan kanssa.

Yliopistouudistuksen taustalla vaikuttavat yhteiskunnan arvojen kehittyminen
seka poliittiset ja yhteiskunnalliset muutokset. Muutospainetta tulee hyvin vah-
vasti yliopistojen ulkoisesta toimintaympéristosta. Uudistuksilla tavoitellaan toi-
minnan parempaa vastaavuutta muuttuneen ympériston kanssa (ks. Ashworth ym.
2007: 165). Yliopistouudistusta perustellaan myds muilla kuin pelkastaan talou-
dellisuuteen ja kustannuksiin liittyvilla syilla, kuten yliopistojen yhteiskunnalli-
sella roolilla.

41.2 Uudistuksen kohteet

Naihin edella tarkasteltuihin tavoitteisiin pyritddn uudistetulla yliopistolailla, joka
muokkaa yliopisto-organisaation elementteja. Seuraavaksi tarkastellaan yliopisto-
jen sisaista toimintaa ja rakennetta yliopistolain mukaan.*’ Koska tarkoituksena
on hahmottaa yliopistouudistukseen liittyva tavoitetila ja muutoksen kohteet, tar-
kastellaan muutoksen kohteita koko yliopistojarjestelman yleisella tasolla suhteel-
lisen yleisesti ja suppeasti. Tutkimuksen tarkoituksena ei ole analysoida tai arvi-
oida itse muutosta ja sen kohteita, vaan muutosprosessin johtamista.*®

Y liopisto-organisaation muutosta voidaan tarkastella esimerkiksi toiminnan lailli-
sen perustan muutoksena virastosta yritykseksi, toiminnan arvojen muutoksena
perinteisesté kollegiaalisesta ja akateemisesta yrittdjamaiseksi ja managerialiseksi

47
48

Huomiot perustuvat Y liopistolakiin 558/2009, ellei toisin mainita.
Vrt. tutkimukset esimerkiksi strategisesta johtamisesta, joissa ei mydskaan keskityta itse stra-
tegian analysointiin vaan johtamisanalyysiin.
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tai johtamisen muutoksena kollektiivisesta vastuusta henkilokohtaiseen vastuu-
seen (L&hdesméki & Salminen 2009: 58; Aarrevaara & Holtta 2008: 119). Kyse
on yritysmaisempien toimintatapojen kayttdonottamisesta yliopistoissa. Toimin-
taa leimaa yrittajyyskulttuuri yliopiston kaikilla tasoilla (Clark 1998).%°

Yliopistot saivat valintansa mukaan joko julkisoikeudellisen oikeushenkilon tai
yksityisoikeudellisen saation aseman. Oikeuskelpoisuus on koko uudistuksen
ydintavoite. Taman lisaksi uudistetaan yliopistojen hallintoa ja paatoksentekojar-
jestelmdd. Taloudellista ja hallinnollista autonomiaa lisdtddan vahvistamalla yli-
opistojen strategista tavoitteenasettamista, jota tuetaan johtamisjéarjestelmien uu-
distamisella ja yleensékin yliopistojen joustavammalla toimintatavalla.

Seuraavaan taulukkoon on koottu p&é&kohtia yliopistolain aiheuttamista muutok-
sista. Nama huomiot tarkentuvat tekstissa. Taulukossa 7 esitetdan yliopistouudis-
tuksen tarkeimmat kohteet sekd huomioita siitd, miten muutos ilmenee ja miten
muutos kytkeytyy johtamiseen.

Taulukko 7. Yliopistouudistuksen muutoskohteet.

Uudistuksen Muutoksen johtamiseen
Muutos " R .
kohde liittyvat huomiot
- yhdistymisprosessien johta-
Yliopistojen - maara vahenee neljdantoista + kaksi minen
e s saatioyliopistoa - kokonaismuutoksen peruste-
magra Jamuo- - itsendinen oikeushenkilén asema, leminen
dollinen asema autonomia vahvistuu - mahdollisuuksien esiintuo-
minen
Yliopiston - perustehtavéat pysyvat samoina - perustehtavien pysyvyyden
tehtavat - elinikaisen oppimisen edistaminen korostaminen

- hallituksen jasenista vahintaan 40 %
yliopiston ulkopuolelta

Yliopiston - uusia tehtavia ja vastuita mm. talou-

hallitus den suunnitteluun ja rahoituksen riit-
tavyyteen liittyen

- hallituksen pj:n rooli korostuu

- toimivalta muutosprosessis-
sa, ennen ja jalkeen
- rooli muutosprosessissa

*Vrt. Birnbaumin (1988: 27-29) aiemmat huomiot yliopiston erityisluonteesta, johon eivat

yritysmaiset toiminta- ja johtamismallit vélttamatta sovi.
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Taulukko 7. (jatkuu)Y liopistouudistuksen muutoskohteet.

Uudistuksen
kohde

Muutos

Muutoksen johtamiseen
liittyvat huomiot

toimii hallituksen esittelijana

vastaa yliopiston tehtavien taloudelli-
sesta, tehokkaasta ja tuloksellisesta
hoitamisesta

- toimivalta muutosprosessis-
sa, ennen ja jalkeen

taloudellinen vastuu: valtio ei enda
jatkossa ole vakavaraisuuden takaaja

Yliopiston . R . - i in joh-
op S_to vastaa hallituksen paatdsten toi- rool! muutosprosessin joh
rehtori tamisessa
meenpanosta ; .
s eens e . . - rehtorin valinta
paattda henkildston ottamisesta ja
irtisanomisesta
toimitusjohtajamaisempi ote
virkasuhteet muuttuvat tydsuhteiksi i myutosyas_tannta, pelkojen
L R : . : halventaminen
Henkil6sto Yliopistaille tyonantajan okeudet ja - tiedottaminen, osallistaminen
mahdollisuus itsenaiseen henkildsto- . " .
- mahdollisuuksien esiin-
politikkaan .
tuominen
EU/ETA maiden ulkopuolisilta opis- - opiskelijoiden informointi
Opiskelijat kelijoilta voidaan peria lukukausi- relevanteista asioista uudis-
maksuja tukseen liittyen
- puitteet/valtuutus muutoksen
Yliopiston nykyisen kaltainen valtionhallinnon johtam|sgl!§ ennen ja Jall_<een
hi ohjaus vahenee - omat yksil6lliset ohjaus- ja
ohjaus johtamistavat yliopiston si-
salla
yliopistoilla mahdollisuus hyddyntaa - puitteet muutoksen johtami-
. padomatuloja ja hankkia lisérahoitus- selle ennen ja jalkeen
Rahoitus . . . o A
ta lahjoituksin seka liiketoiminnalla - uhkakuvien “selattdminen
valtion mahdollisuus tehda finanssisi- tutkimuksen puolueettomuu-
joituksia desta
liopistojen padomittaminen riittavan . . .
yliopistoje paao ta en tava - uusien mahdollisuuksien
maksuvalmiuden, vakavaraisuuden .
. ) . . korostaminen
Talous ja luottokelpoisuuden turvaamiseksi

- uhkakuvien “selattdminen”
rahoituksen riittavyydesta

Julkisoikeudellisena laitoksena toimivan yliopiston oikeushenkil6llisyydestd, teh-
tavista ja vastuusta sekd hallinnon jarjestdmisesté sdédetédén yliopistoja koskevas-
sa laissa. Kyseessd on oma erityinen oikeushenkilémuoto, jonka oikeudellinen
asema ei perustu tai ole johdettavissa nykyisista oikeushenkildistd. Julkisoikeu-
dellisilla laitoksilla ei ole varsinaisesti omistajaa, mutta ne toimivat opetusminis-
terion hallinnonalalla, jonka kautta lainsdadéanto-, rahoitus- ja muu ohjaus toteute-

taan.
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Suomessa korkeakoulujarjestelma on pyritty jarjestdmaan duaalimallin perusteel-
la, jossa yliopistot ja ammattikorkeakoulut®™® ovat selkeasti erillaan. Yliopistot
vastaavat tieteellisesta tutkimuksesta ja siihen perustuvasta opetuksesta. Kuten
yliopistolaki toteaa: "Yliopistojen tehtdvdnd on edistdd vapaata tutkimusta seka
tieteellista ja taiteellista sivistystd, antaa tutkimukseen perustuvaa ylinta opetusta
seka kasvattaa opiskelijoita palvelemaan isénmaata ja ihmiskuntaa."

Uudistetussa yliopistolaissa lisdyksend aiempaan on elinikdisen oppimisen edis-
tdminen. Muut yliopiston tehtévét séilyvat ennallaan, kuten yhteiskunnallisen
vuorovaikutuksen seka tutkimustulosten ja taiteellisen toiminnan yhteiskunnalli-
sen vaikuttavuuden tehtévét. Yliopistolaki séilyttdd edelleen yliopistojen itsehal-
linnon, "jolla turvataan tieteen, taiteen ja ylimmén opetuksen vapaus. Itsehallin-
toon kuuluu paatoksenteko-oikeus sisaisen hallinnon asioissa."

Julkisoikeudelliset yliopistot ovat oikeuskelpoisia, ne ovat itsendisid oikeushenki-
16it4. Yliopistot voivat jatkossa tehdd sitoumuksia, saada nimiinsé oikeuksia ja
omistaa irtainta ja kiintedd omaisuutta. Yliopistot voivat myds harjoittaa liiketoi-
mintaa. Ne vastaavat tekemistaan sitoumuksista omilla varoillaan ja kantavat sek&
vastaavat tuomioistuimissa. Yliopiston toimiala ja tehtdvat sailyvat padosin ennal-
laan.

Opetus, tutkimus ja henkildsto

Padosin opetukseen ja opiskelijoihin liittyvat asiat séilyvat yliopistolaissa ennal-
laan. Yliopistolaissa sdadetdan tutkimuksen, taiteen ja opetuksen vapaudesta, tut-
kinnoista, tilauskoulutuksesta, opetus- ja tutkintokielistd sekd opetuksen maksut-
tomuudesta ja koulutusohjelmien maksullisuudesta. Laissa annetaan yliopistoille
mahdollisuus keratd maksuja maisteriohjelmissa EU/ETA-alueen ulkopuolelta
tulevilta opiskelijoilta. Tutkintoon johtava opetus sdilyy muille maksuttomana.

Yliopistolaki maérittelee yliopistoissa tehtavésta tutkimuksesta hyvin vahén ja
ainoastaan yleisella tasolla. Tamé kuvastaa jo perustuslaissa taattua tieteen ja tut-
kimuksen vapautta. Tieteellisen tutkimuksen harjoittaminen on yliopistojen ensi-
sijainen tehtéva, johon myo6s opetus perustuu.

Yliopistossa palvelussuhteessa olevien henkiléiden virkasuhteet muuttuvat tyéso-
pimussuhteiksi. N&in ollen tydnantajan neuvotteluoikeudet siirtyva yliopistolle.
Talla pyritddn joustavaan ja kannustavaan henkilgstopolitiikkaan. HenkilOstora-

% Myés uudistettu Ammattikorkeakoululaki tuli voimaan vuoden 2010 alusta, ks. Ammattikor-

keakoululaki 351/2003.
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kenne séilyy ennallaan sisaltden professorit, tutkimus- ja opetushenkiléston ja
muun henkilékunnan. Henkiléston kelpoisuusvaatimuksista ja valintamenettelysta
s&ataa jokainen yliopisto tarkemmin omassa johtosaanndssaan.

Aiempaan tilanteeseen muutosta henkildston suhteen on muun muassa se, ettd
tehtdviin ottaminen ja irtisanominen on rehtorin tehtéva (ellei han niita delegoi),
professoreiden valinta tapahtuu paasaantoisesti julkisena hakuna tai kutsusta,
muun henkiléston kelpoisuusvaatimukset ovat yliopistojen itsensa paatettavissé
sekd henkilostolla on rikosoikeudellinen virkavastuu rikoslain (394/1889) 40 lu-
vun mukaan. Yliopiston lakiséateisen julkisen tehtadvéan vuoksi Kielitaitovaatimuk-
sista saddetdan edelleen valtioneuvoston asetuksella.

Yliopistoilla on jatkossa nykyista merkittdvasti suurempi vapaus péaattad omasta
henkildstdpolitiikastaan. Palvelussuhteen muutos liittyy toisaalta yliopistojen ir-
rottautumiseen valtiosta ja toisaalta pyrkimykseen parantaa yliopistojen kilpailu-
kykya niin kotimaista kuin ulkomaista osaavaa henkil0st6a rekrytoitaessa. Tyon-
antajatoiminnan siirtyminen yliopistoille mahdollistaa sen, ettd henkilostopoli-
tilkka ei ole sidoksissa valtion virastoja koskevaan yleiseen henkilGstopolitiik-
kaan. Virkasuhteiden muuttuminen tydsuhteisiksi mahdollistaa tarvittaessa myos
joustavamman ja yksiléidymman henkilostopolitiikan ja antaa tyontekijalle mah-
dollisuuden neuvotella tydsopimuksensa siséllosta. Yliopiston kdytannoét valinta-
menettelyn osalta jatetdan yliopiston omaan paatdsvaltaan johtosd&dnnolla maaréat-
tavéksi. (HE 7/2009.)

Opiskelijoiden asemaan liittyen yliopistolaki ei tuo juurikaan muutoksia. Laissa
sééadelldan opiskelijaksi ottamisesta, kelpoisuudesta opintoihin, opiskelupaikan
vastaanottamisesta, lukuvuodesta ja opiskelijaksi ilmoittautumisesta, tavoitteelli-
sista suorittamisajoista, opiskeluoikeudesta, suoritusten arvioinnista, kurinpidosta
sekd ylioppilaskunnasta ja osakunnista.

Opetuksen, tutkimuksen ja henkildston suhteen suurimmat muutokset ovat henki-
I6stOn asemassa ja yliopiston uudessa roolissa tydnantajana.

Yliopisto-organisaation muodollinen rakenne

Yliopistoilla on perustuslain (731/1999) ja yliopistolain antama itsehallinto, jolla
tarkoitetaan yliopiston toimivaltaa valita itse péattavat toimielimensa. Liséksi
itsehallinnolla tarkoitetaan yliopiston toimivaltaa paattaa tutkimuksen ja opetuk-
sen jarjestelyista sekd sisdisestda hallinnosta ja organisaatiosta. Yliopistoilla on
my0s oikeus antaa normeja ja tulla kuulluksi yliopistolainsaddannon valmistelus-
sa. Naiden lisdksi yliopistot saavat itse paattdd omista virkamiesasioistaan. Yli-
opistojen autonomialla tarkoitetaan ensisijaisesti akateemista vapautta tutkia ja
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opettaa ilman, ettd siihen puututtaisiin yliopiston ulkopuolelta tai sisapuolelta.
(Mé&enpéé 2009.)

Yliopistojen itsehallinto merkitsee Suomessa yliopiston paatosvallan kuulumista
yliopistoille ja sen hallintoelimille itselleen. Ylin p&&ttava elin on edelleen halli-
tus, jolle kuuluvat kaikki strategiset, akateemiset ja toimeenpanevan paatoksente-
on roolit. Hallituksen tehtavénd on paattaa yliopiston toiminnan ja talouden kes-
keisistd tavoitteista, strategiasta ja ohjauksen periaatteista; paattaa yliopiston toi-
minta- ja taloussuunnitelmasta sekd talousarviosta ja laatia tilinpaatos; vastata
yliopiston varallisuuden hoidosta ja kaytosta, jollei hallitus ole siirtanyt toimival-
taa rehtorille; huolehtia kirjanpidon ja varainhoidon valvonnan jérjestdmisest;
hyvéksyé yliopiston toiminnan kannalta merkittavat tai periaatteelliset sopimukset
ja antaa lausunnot yliopistoa koskevissa periaatteellisesti tarkeissé asioissa; hy-
vaksya 48 8:n mukainen opetusministerion kanssa tehtdva sopimus yliopiston
puolesta; valita rehtori tai rehtorit ja paattaa heidan tyonjaostaan seka erottaa reh-
tori, jos siihen on tehtdvan luonne huomioon ottaen hyvéksyttdva ja perusteltu
syy; hyvéksyé johtosddnnot ja muut vastaavat yleista jarjestaytymistd koskevat
madaraykset seké paattaa yliopiston toimintarakenteesta; tehdd opetusministeridlle
ehdotus yliopiston koulutusvastuun muuttamisesta ja paattaa yliopistoon valitta-
vien opiskelijoiden maarésta.

Yliopistokollegio p&a&ttdd hallituksen kokonaisjasenmaérastd, joka voi vaihdella
yliopistoittain ollen joko 7 tai 9-14 jasentd. Hallituksessa on edustettuna profes-
sorit, opetus- ja tutkimushenkilostd sekd muu henkildsto ja opiskelijat. Ulkopuoli-
sia jaseni& hallitukseen tulee kuulua vahintdan 40 prosenttia hallituksen kokoon-
panosta. Néiden jasenten tulee "edustaa monipuolisesti yhteiskuntaelaman ja yli-
opiston toimialaan kuuluvien tieteiden tai taiteiden asiantuntemusta”. Kéytannos-
sd valtaosa nykyisistd kuudestatoista yliopistosta valitsi hallituksen, jonka enem-
mistd on yliopistoyhteisostad. Kaksi yliopistoa péatyi hallituksen kokoonpanossa
ulkopuolisten enemmistéon.

Hallituksen jasenen& ei voi olla yliopiston rehtori, vararehtori, tiedekunnan tai
muun vélittomasti hallituksen alaisuudessa olevan yksikon johtaja eiké yliopisto-
kollegion jé&sen tai varajasen. Hallitus valitsee keskuudestaan puheenjohtajan ja
varapuheenjohtajan. Hallituksen toimikausi saa kestda enintéén viisi vuotta.

Julkisoikeudellisella yliopistolla on rehtori, jonka tehtdvéna on johtaa yliopiston
toimintaa ja paattad yliopistoa koskevista asioista, joita ei ole saddetty tai maaréat-
ty muun toimielimen tehtdvéksi. Rehtori vastaa yliopiston tehtdvien taloudellises-
ta, tehokkaasta ja tuloksellisesta hoitamisesta. Han huolehtii siitd, etta yliopiston
kirjanpito on lain mukainen ja varainhoito luotettavalla tavalla jarjestetty. Rehtori
toimii hallituksessa kasiteltdvien asioiden valmistelijana ja esittelijané seka vastaa



98  Acta Wasaensia

hallituksen p&&tosten tdytantdonpanosta, jollei johtosd&dnndsséd toisin méaarata.
Rehtori myo6s paattdd henkildston ottamisesta ja irtisanomisesta.

Rehtorin nimittda yliopiston hallitus ja toimikausi on viisi vuotta. Patevyysvaati-
mukset on madritelty yliopistolaissa, jonka mukaan rehtorin tulee olla tohtorin
tutkinto "ja ettd h&nelld on rehtorin tehtévien hoitamiseksi tarvittava kyky ja am-
mattitaito sekd kaytdnndssd osoitettu hyva johtamistaito." Kuvataideakatemian,
Sibelius-Akatemian ja Teatterikorkeakoulun rehtoriksi valittavalta ei kuitenkaan
vaadita tohtorin tutkinnon suorittamista. Yliopistolaissa sd&detdan rehtorin osalta
muun muassa yliopiston edustamisesta, huolellisuusvelvoitteesta ja vastuusta.

Laissa sdadetdan yliopistokollegiosta, joka on yliopistoyhteisostd muodostuva
toimielin. Yliopistokollegioon kuuluu enintd&n 50 jasentd ja siind on edustettuna
professorit, muu opetus- ja tutkimushenkildstd sekd muu henkildsto ja opiskelijat.
Y liopistokollegion tehtdvana on pa&ttad hallituksen jasenmaarasta seka hallituk-
sen ja sen jasenten toimikauden pituudesta; valita Yliopistolain 15 8:n 4 momen-
tissa tarkoitetut jasenet yliopiston hallitukseen; vahvistaa Yliopistolain 15 8:n 2
momentissa tarkoitettujen yliopistoyhteison ryhmien valinnat hallituksen jasenik-
si; vapauttaa hallituksen jasen tehtévastaan hallituksen esityksen perusteella; vali-
ta yliopiston tilintarkastajat; vahvistaa yliopiston tilinpaatos ja toimintakertomus
sekd paattdd vastuuvapauden myontamisesta hallituksen jasenille ja rehtorille;
paattad vahingonkorvauskanteen nostamisesta hallituksen jasent, rehtoria ja tilin-
tarkastajaa vastaan ja paattdd hallituksen jasenen vapauttamisesta tehtavastaan
Y liopistolain 65 8:n 3 momentin mukaisesti.

Yliopistoilla on mahdollisuus valita toimintamuodokseen myds séatidyliopiston
malli. Se on saatidlain mukainen oikeushenkild, jolle yliopistolailla annetaan yli-
opiston tehtavéat. Tasta sdddetddn yliopistolain pykalissa 23-26, jotka késittelevat
muun muassa saatioyliopiston hallitusta, rehtoria ja monijésenista hallintoelinta.
Saatidyliopiston toimielimet ovat hallitus, rehtori ja yliopiston yhteinen monija-
seninen hallintoelin. My6s muita toimielimi& voi olla, joskaan ne eivat voi kayttaa
merkittavad péaatosvaltaa. Uusia séatioyliopistoja muodostui kaksi: Tampereen
teknillinen yliopisto ja Aalto-yliopisto.

Tutkimuksen ja opetuksen jarjestamiseksi yliopisto voi jakaantua tiedekuntiin tai
muihin niihin rinnastettaviin yksikkoihin, joissa on monijaseninen hallintoelin,
sen mukaan kuin yliopiston johtosdanndssa méaarataan. Naiden yksikoiden liséksi
yliopistossa voi olla kirjasto, atk-keskus ja erillisia tutkimus- tai koulutuslaitoksia.
Monijésenisen hallintoelimen puheenjohtajana toimii yksikon johtaja. Hallin-
toelimessé tulee olla edustettuina yliopiston professorit, muu opetus- ja tutkimus-
henkilostd ja muu henkilostd seka opiskelijat. Kustakin ryhmésta tulee olla jase-
ni& vahemman kuin puolet hallintoelimen koko jasenmé&éarastd. Hallintoelimen



Acta Wasaensia 99

jasenten kokonaismaéarasta ja hallintoelimen tehtévista maaratdén yliopiston joh-
tosadnnossd. Hallintoelimen jasenet valitsee asianomainen yliopistoyhteison ryh-
ma siten kuin johtosaannossa maarataan.

Yliopiston sisdisesta hallinnosta saavat yliopistot itse paattdd valtion keskushal-
linnon siihen puuttumatta. Yliopiston toiminnan ja hallinnon jarjestamista maarit-
televét yliopistokohtaiset johtosddnnét ja maadraykset, jotka sisaltavat kuvauksen
yliopistojohdon tehtavistd. Koska yliopisto-organisaation tehtdvét on yliopisto-
laissa madritelty valjasti, jad tehtdvien ja tavoitteiden suorittamiseksi paljon erilai-
sia johtamismahdollisuuksia.

Hallintomenettelystd ja julkisuudesta yliopistolaissa todetaan seuraavasti: "Yli-
opistossa ja ylioppilaskunnassa sovelletaan hallintolakia (434/2003) niiden hoita-
essa julkista hallintotehtdvaa. Hallintolain esteellisyyssdédnnoksia sovelletaan kui-
tenkin kaikessa yliopiston toiminnassa. Yliopiston ja ylioppilaskunnan toiminnan
julkisuuteen sovelletaan, mit& viranomaisten toiminnan julkisuudesta annetussa
laissa (621/1999) sdddetd&n lain 4 §8:n 1 momentissa tarkoitetun viranomaisen
toiminnan julkisuudesta."

Yliopistot voivat muodostaa rakenteensa haluamallaan tavalla, uusien toimielin-
ten puitteissa. Valittavissa on uusi, saatidyliopiston malli. Rehtorin tehtavat muut-
tuvat toimitusjohtajamaisempaan suuntaan.

Yliopiston ohjaus, rahoitus ja talous

Eduskunnalla sdilyy edelleen paétosvalta yliopistojen perustamisen, lakkauttami-
sen ja yhdistdmisen osalta. Koko yliopistojarjestelman kehittdminen, nykyisen
kaltainen parlamentaarinen vastuu seka siihen liittyvat lainvalmistelu-, budjetti- ja
ohjaustehtavat sailyvat valtiovallalla. Opetusministerion vastuulla on parlamen-
taarinen ja hallinnollinen vastuu koko yliopistolaitoksesta, se maarittelee yliopis-
tojen koulutustehtdvéat. Se vastaa valtioneuvostolle kuuluvien asioiden valmiste-
lusta ja hallinnon asianmukaisesta toiminnasta ja ohjauksesta. Opetusministerion
ohjaus kohdistuu lakisaateisiin tehtdviin. Yliopistojen ja opetusministerion ohja-
usjarjestelmén keskeiset osat ovat mééraraha-, saddos- ja informaatio-ohjaus.

Opetusministeri6 ja yliopisto sopivat maaravuosiksi kerrallaan yliopiston toimin-
nalle asetettavista koulutus- ja tiedepolitiikan kannalta keskeisista maarallisista ja
laadullisista tavoitteista sekd niiden toteutumisen seurannasta ja arvioinnista. Yli-
opistojen toiminnan seurantaan ja raportointiin liittyen yliopiston tulee edelleen
toimittaa opetusministeridlle sen maaradmat tiedot liittyen koulutuksen ja tutki-
muksen arviointiin, kehittdmiseen ja tilastointiin. Yliopistoille myonnetaan rahoi-
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tusta yliopistolaissa saadettyjen tehtévien toteuttamiseksi valtion talousarvioon
otettavan méaéararahan rajoissa.

Valtion rahoituksen tulosohjausmenettely kevenee yliopistolain uudistuksessa. Se
ei jatkossa ole vuosittaista ja keskittyy yksityiskohtaisista rahoituspaatoksista
yleisemp&éan toiminnan seurantaan. Liséksi yliopistot jarjestaytyvat omilla péa-
toksillaan ja rakentavat toimintatapansa siten, etta yliopiston voimavarat voitaisiin
mahdollisimman hyvin suunnata sen perustehtavien toteuttamiseen. (Opetusmi-
nisterié 2009b.)

Suurimmat uudistukset koskevat yliopistojen taloutta ja rahoitusta. Julkisoikeu-
dellinen yliopisto on itsendinen oikeushenkild ja siten erilladn valtiosta. Tama
tarkoittaa sitd, ettd se ei ole tilivirastojen tavoin kiinteésti osana valtion taloushal-
lintoa. Valtio takaa jatkossakin kaikkien yliopistojen riittdvdn perusrahoituksen,
jonka kehitys sidotaan kustannustason nousuun. Valtion rahoituksella turvataan
kaikkien yliopistojen edellytykset lakis&ateisten tehtdvien hoitamiseen.

Yliopistot saavat valtion perusrahoituksen liséksi rahoitusta nykyiseen tapaan
julkisesta kilpaillusta rahoituksesta. Yliopistot voivat kayttdd toimintaansa mah-
dollisesta liiketoiminnasta, lahjoituksista ja padomatuloista saatavaa varallisuutta.
Yliopistoista reilulla puolella on tutkimus- ja innovaatiopalveluyksikoitd. Volyy-
mit ja tulot vaihtelevat yliopistoittain ja aloittain. (Opetusministerid 2007a: 36—
37.)

Yliopistojen kokonaisrahoitus muodostuu valtion talousarviossa yliopistoille 0soi-
tetuista toimintamenomaararahoista ja tata tdydentévésté rahoituksesta (yhteisra-
hoitteinen toiminta, maksullinen toiminta, lahjoitukset, sponsorirahoitus). Yliopis-
tojen perusrahoitus muodostuu toiminnan laatuun, laajuuteen ja vaikuttavuuteen
liittyvasta perusrahoituksesta (75 %) ja muusta koulutus- ja tiedepolitiikalle asete-
tuista tavoitteista (25 %). Taydentdvéasta rahoituksesta merkittdva osa on kansalli-
sesti kilpailtua tutkimusrahoitusta. Liséksi opetusministerié myontad hankerahoi-
tusta strategisesti keskeisiin valtakunnallisiin ohjelmiin ja yliopistojen oman pro-
filoitumisen tukemiseen. Tuloksellisuusrahoituksella yliopistoja palkitaan toimin-
nan laadusta seké yhteiskunnallisesta ja alueellisesta vaikuttavuudesta. Suurimpi-
na yksittdisin ulkoisina rahoittajina ovat Suomen Akatemia (21 %) ja Tekes (13
%). (Opetusministerié 2007a: 33.)

Itsendisesta talousvastuusta johtuen yliopistolain pykalissé saddetaan yliopistojen
omasta pddomasta, kirjanpidosta, elinkeinotoimintaa koskevista tiedoista, tilintar-
kastuksesta, tilinpa&toksistd ja vastuuvapauden myontdmisestd. Yliopistolla on
oma padoma, joka muodostuu peruspadomasta, muusta omasta padomasta ja ar-
vonkorotusrahastosta. Peruspddoman tuotto on yliopiston kaytettavissa. Taloudel-
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linen toiminta on oltava kirjanpidollisesti erilld&n julkisoikeudellisista perusteht&-
visté. Yliopiston kirjanpitoon sovelletaan kirjanpitolakia (1336/1997). Kirjanpito-
lain mukainen tilikausi yliopistossa on kalenterivuosi. Liiketoimintaa koskevat
tuloksellisuustiedot tulee esittaé erikseen tuloslaskelman muodossa tilinpaatoksen
liitetiedoissa toiminnoittain. Julkisoikeudellisen yliopiston tilintarkastuksen toi-
mittamiseen seka tilintarkastajien asemaan ja vastuuseen sovelletaan tilintarkas-
tuslakia (459/2007). Yliopisto voi tytaryrityksienséd kanssa muodostaa yliopisto-
konsernin. Yliopistolaissa on myos erityissadnnoksid koskien Helsingin yliopistoa
ja Abo Akademia.

Suurimmat muutokset koskevat yliopiston ohjausta, rahoitusta ja taloudenpitoa.
Valtionohjaus véhenee — yliopistot vastaavat itse muun muassa omasta taloudes-
taan ja vakavaraisuudestaan.

4.1.3 Opetusministerion rooli

Yliopistouudistuksen liikkeellepaneva voima on luonnollisesti ollut poliittinen
tahto muutoksen toteuttamiseen. Opetusministerion ohjaus ja rooli muutoksessa
on merkittava yliopistojen itsendisesté ja autonomisesta asemasta huolimatta. Ku-
ten todettu, muutosprosessin hallinnassa ohjaavalla taholla on keskeinen rooli.
Jokainen yliopisto saa kuitenkin itse pé&&ttad uudistetun yliopistolain puitteissa,
miten muutosprosessinsa kaytanndssé toteuttavat.

Opetusministerion vastuulla on perustella muutoksen tarpeellisuus ja linkittaa
hallinnonalan tulevaisuuden ndkyma valtioyhteisén kokonaisuuteen. Yliopistojen
perustehtdvan toteuttamisen varmistaminen, reunaehtojen mééritteleminen ja
muutokseen valtuuttaminen ovat myds ministerion tehtdvana. Ministerion vas-
tuulla on muutoksen kokonaisorganisointi ja puitteiden luominen hallinnonalan
sisdisia resursseja hyodyntdmalla. Opetusministerié kantaa kokonaisvastuun muu-
toksesta ja sen onnistumisesta, verkostojen luomisesta seka valta- ja vastuusuhtei-
den tasapainottamisesta. (\VValtiokonttori 2008.)

Usean haastateltavan mukaan opetusministerion rooli uudistuksessa ja sen toteut-
tamisessa nahdaan erittéin tarkeana ja keskeisena. Opetusministerié on valmistel-
lut lakiesityksen ja asettanut raamit uudistukselle — sen ndhd&an olevan uudistuk-
sen haluaja ja toimeenpanija. Ministeri6 ohjaa koko uudistusta, vaikkei valvokaan
sitd, miten eri yliopistot uudistuksen lopulta toteuttavat. Rehtoreista suurin osa on
sitd mieltd, ettd ministerié on tehtdvansd mukaisesti asiansa hoitanut: *...on var-
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masti parhaan kykynsd mukaan lakia valmistellut ja monissa asioissa pitanyt
kiinni niistd kannoistaan, jotka ovat olleet sen valmistelun ja lain laht6kohta-
na"!, kuten yksi rehtori kommentoi.

Valtaosa haastateltavista toteaa opetusministerion todella sitoutuneen ja vieneen
uudistusta madréatietoisesti 1&pi sekd tehneen aktiivisesti tyota yliopistojen edun
mukaisesti. Rehtorit nakevat, ettd yliopistojen kanssa on tehty paljon yhteistyota
ja uudistusta on valmisteltu yhdessé yliopistojen kanssa. Valmistelun n&hdaan
toteutuneen vuorovaikutteisena prosessina eri toimijoiden kesken. Tdma yhteisty0
on antanut hyvat lahtékohdat uudistuksen toteuttamiselle.

Opetusministerion rooli on ollut positiivinen ja yliopistoja kannustava: ministeri-
0l14 on ollut yliopistoja aiempaa tukevampi rooli. Hyvéksi asiaksi ndhtiin se, ettd
ministeriossa on tapahtunut valtavasti kehitystd avoimemmaksi ja vuorovaikuttei-
semmaksi. Uudistuksen valmistelu ndhtiin esimerkilliseksi toiminnaksi uudesta
toimintakulttuurista ministerion ja kentén valilla. Tata kuvaa seuraava kommentti:
"Toimintapa on uusi avaus, on vaikea nahda etta olisi toimittu yliopistojen paiden
ylapuolella”. Jatkossa opetusministerion rooli toiminnan ohjauksen ja koor-
dinoinnin suhteen on muuttumassa.

Lahes kaikki haastateltavat toteavat ministerion ansaitsevan tunnustuksen huolel-
lisesta valmistelusta. Toiminta on ollut ldhes kiitettdvaa. Uudistus on vaatinut
opetusministerion virkamiehilta paljon ja osa heista on ollut erittdin ratkaisevassa
roolissa.

Kokemukset opetusministeriosté tulleesta tuesta vaihtelevat. Toisaalta opetusmi-
nisteri6 on tarjonnut joustavuutta, kannustusta ja ymmarrysta erityisesti ”henkisel-
Ia puolella”. Toisaalta taas yliopistot ovat saaneet vain vahan kaytannon tukea ja
neuvoja. Yliopistoissa kaivattaisiin konkreettisempia ohjeita: "Kaipaisin reip-
paampaa otetta”, "heidan vetoapu on ollut aika ohutta". Muuan haastateltava
huomauttaa, etta yliopistouudistus on opetusministeridllekin oppimista ja toisaalta
on selvd, ettei sek&an voi tehda tulkintoja asiasta ennen kuin laki tulee voimaan.

Ymmarrysta ndyttad siis olevan puolin ja toisin.

Kokonaisaikataulun todetaan olevan hammastyttdvan nopea ja siind pysyminen
on ministeri6lté erittdin hyva suoritus. Yliopistolain valmisteluaika on ollut lyhyt,
ja tdmén vuoksi asioita on kasitelty yliopistoissa padllekk&in. Tama aiheuttaa
huolta siitd, tuleeko jatkossa paljon korjattavaa. Tamén liséksi joissain asioissa

1 Rehtoreiden haastatteluista tehdyt suorat lainaukset on kursivoitu tekstissa. Ne asiat, jotka on

tuotu esiin muita useammin, on esitetty tekstissa ensimmaisena.
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haastateltavat kaipaavat ministeriolta vieldakin jondonmukaisempaa ja selkeampaa
viestintaa.

Muutoksen johtamisen ja hallinnan nékdkulmasta opetusministerion roolin voi
tulkita olevan muutoksen mahdollistaja. Ilman lakiuudistusta ja sen mééréatietoista
viemistd eteenpdin valmisteluun ja lopulta hyvéksyttévaksi, ei tdman kaltaista ja
tdmén laajuista muutosta olisi mahdollista toteuttaa. Erityisesti julkisorganisaati-
oita koskeva normiohjaus ndkyy hyvin vahvana. N&in ollen yliopistolaki antaa
raamit yksittaisten yliopistojen muutokselle. Yliopistolaki on niin sanottu puitela-
ki, joka antaa yliopistoille mahdollisuuden valita joissain kohdissa itselleen sopi-
vimmat ratkaisut. Tdma nahdaén joko mahdollisuutena toteuttaa omanlaistaan
muutosta tai vaihtoehtoisesti ohjauksen puutteena. Nahtavéksi jaa, millaista vas-
tuuta opetusministerid ottaa lain voimaantulemisen jalkeen suhteessa yksittaisiin
yliopistoihin.

414 Yliopisto-organisaation omaleimaisuus

Monien asioiden ja ongelmien ratkaisemiseksi tulee ottaa huomioon yliopisto-
organisaation luonne. Yliopisto nayttaytyy erilaisena riippuen mista ndkdkulmasta
ja miltd organisaatiotasolta sité tarkastellaan. Suomalainen yliopisto-organisaatio
ei uudistetun yliopistolain voimaantulemisen jélkeen ole endd valtion tai muun-
kaan julkisyhteisdn viranomainen hallinnollis-organisatorisessa mielessa. Toimin-
ta on edelleen lailla saadelty. Maenpaa (2009: 35-36) luonnehtii, etta esimerkiksi
julkisuusperiaatteen ja yliopiston julkisen toiminnan luonteen vuoksi yliopistoja
voidaan rinnastaa viranomaisiin. Vaikka yliopistot, ja myds saatiomalliset yliopis-
tot, ovat valtiosta erillisia ja itsendisia oikeushenkilditd, ovat ne edelleen osa jul-
kista sektoria ja niilla on julkisoikeudellisia tehtavié.

Tieteen- ja erityisalojen pohjalta eriytyneen akateemisen toimintaulottuvuuden
rinnalla yliopistojen toimintaa séatelevat julkishallinnolliset normit ja ohjausjéar-
jestelmét. Yliopiston ja sen virkamiesten tulee noudattaa lakeja, virkaehtosopi-
muksia seka yliopistojen sisdisia saantoja. (Clark 1983: 70; Kekale 2005: 9.)

Yliopiston hallintoa tarkasteltaessa keskeisend lahtokohtana korostetaan usein
olevan yliopistoille perustuslaissa saddetty autonomia. Autonomiaa voidaan tar-
kastella kahdella tasolla, yliopiston sisdisend tutkimuksen ja koulutuksen akatee-
misena autonomiana ja siihen liittyvana yksildiden ja ryhmien autonomiana seké
toisaalta yliopiston institutionaalisena autonomiana. Autonomian tarkastelun pii-
riin kuuluu varsinaiseen toiminnan sisaltéon liittyva autonomia ja toisaalta talou-
teen ja operatiiviseen toimintaan liittyva autonomia. Yliopistoihin liittyva itsehal-
linto ilmenee institutionaalisena autonomiana, jossa on kyse yliopiston suhteesta
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ympardivaan yhteiskuntaan: missa maarin ja millaista ulkopuolista séantelya ja
ohjausta yliopistoon kohdistuu. (Opetusministerié 2007d: 28; Mé&enpéé 2009.)

Yliopistoja voidaan kuvata ammattilaisbyrokratian ja projektiorganisaation yhdis-
telménd. Asiantuntijaorganisaatio tuottaa, soveltaa, sailyttaa ja valittaa tietoa. Tél-
laisessa akateemisessa asiantuntijaorganisaatiossa toimivat tutkijat, opettajat,
opiskelijat ja hallintohenkilokunta johtamisen kohteena asettavat eri tasojen johta-
jille vaativia haasteita. Johtaminen on jatkuvaa tasapainoilua erilaisten ja osittain
ristiriitaistenkin arvojen ja tavoitteiden kanssa. Yliopiston verkostomainen luonne
vaikeuttaa koko organisaation tasolla toiminta-ajatuksen ja vision luomista. Tama
on myo6s haaste kun tyontekijoitd sitoutetaan organisaatioon ja sen tavoitteisiin.
(Ks. Etzioni 1964; Becher & Kogan 1992; Rekila 2006.)

Toteutettaessa ja johdettaessa muutosta tulee tietdd millaista organisaatiota ollaan
uudistamassa, jotta osataan valita sopivimmat johtamisen keinot kyseiseen ta-
paukseen (vrt. kontingenssiteoreettiset ndkemykset tilannekohtaisesta johtamises-
ta ja organisoitumisesta). Yliopistoissa ilmenee erilaisia organisaatio-, hallinto-,
johtamis- ja opetuskulttuureita, joiden vuoksi muutosprosessit voivat olla toisis-
taan poikkeavia (Opetusministerio 2010a: 6.)

Yliopistoilla on ominaispiirteitd, joita hyddyntamalla suuriakin muutosprosesseja
voidaan vieda hallitusti ja menestyksekkaasti lapi: Yliopistojen sisélléd on paljon
tietoa ja taitoa — vaikkakin sitten teoreettista — johtamisesta ja muutoksesta. Ta-
man hyddyntdminen uudistamisessa tulisi olla luonnollista. Usein muotoillut poli-
tilkat ovat selkeitd, odotettavat tulokset formuloituja ja kdytdssa on laaja yhteis- ja
valmisteluty0d sidosryhmien kanssa. Myo6s valvonnan ja arvioinnin perinne on
yliopistoille tyypillista. Vaikka yliopistot ovat myds innovatiivisia organisaatioita,
on niiden rakenteiden ja toimintatapojen muuttaminen osoittautunut vaikeaksi.
(Lampinen 2003; Aarrevaara 2009.)

Haastateltavat ndkevat yliopistot asiantuntijaorganisaatioina, joissa myods opiske-
lijoiden osallistaminen ja motivointi henkiloston ohella on keskeista. Yliopistoi-
hin liittyva yhteisollisyys nahdddn muutoksessa voimavarana: yhteison jasenten
osallistamisella ja motivoinnilla voitetaan pelkoja ja ennakkoluuloja, joita suuri
muutos vaistamatta heréttad (vrt. Cerace & Farinella 2009). Yliopistojen moni-
aanisyys néhdééan yhtenda muutoksen toteuttamista vaikeuttavana tekijana. Yli-
opisto-organisaation jasenet myos joissain tapauksissa kyseenalaistavat johdon
ratkaisut herkemmin kuin yritysmaailmassa. Tama johtunee yliopistohallinnon ja
johdon heikommasta roolista ja johtamiskulttuurin puutteesta, joka jattaa tilaa
kritiikille. Yliopistoissa on varsinkin tutkimuspuolella herkasti kritisoitu toimintaa
ja mahdollisia epakohtia.
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Yliopistot ovat omanlaisiaan organisaatiorakenteita, joissa muutaman rehtorin
mielestd ei ole aitoja mahdollisuuksia johtamisty6hon. Haastateltavien mukaan
tilivirastoasemassa toimivassa yliopistossa muutosten toteuttamista ja johtamista
vaikeuttavat toiminnan jaykkyys ja konservatiivisuus. Virastomaista organisaa-
tiomallia ei ndhd& luovalle asiantuntijaorganisaatiolle parhaimmaksi tavaksi jar-
jestaytya. Liian suora kytkentd valtion hallintoon ja talouteen seké hallinnolliset
kaskyt ja ulkoinen johtamismalli, johon kuuluvat lait ja maaraykset, eivét haasta-
teltavien mielestd sovellu yliopistoon. Ndista syista johtuen odotukset uudesta
yliopistolaista ja sen vaikutuksista ovat korkeat.

Johdon yhtend tehtdvand on luoda organisaation sisélle yhteisollisyyden tunne ja
toisaalta korostaa organisaatiosta ulospain yhteistydén merkityst4 (Denhardt 1993:
71). Yliopistouudistuksessa yhteisollisyytta voimavarana ei ole tdysin hyédynnet-
ty. Syynd tédhan voi olla yliopisto-organisaation kaksidimensionaalinen luonne:
tutkimus- ja opetus versus hallinto.

Vaikka yliopistouudistusta on yliopistoissa toivottu, niin yhden rehtorin mukaan:
"Moititaan byrokratiaa ja kaikkea tatd, kun ruvetaan muuttamaan niin alkaakin
tuntua hyvalta ja rakkaalta". Haastateltavien mukaan osa yliopistovadestd kokee
uuden, vield tuntemattoman organisaation pelottavana ja pelkaa, ettd akateeminen
vapaus on menetetty. Akateemisuus ei rehtoreiden vastauksissa muutoin korostu-
nut. Vastauksissa nékyy, ettd ajattelutavan muutos yritysmaisempéan, tulosvas-
tuullisempaan ja manageriaalisempaan suuntaan on vélttdmatonta, joskin vaikeaa.
Tiedostetaan vahvasti, ettd kilpailu- ja markkinakasitteet tulevat osaksi yliopisto-
maailmaa Suomessakin.

Yliopistoissa sisdisen uudistamisen nahdaén olevan hankalaa, koska taysin yli-
opiston siséinen hallitus ei useinkaan halua pa4ttda omasta muuttumisestaan tai on
ollut kykenematon vaikeiden pééatosten edessd. Seuraava kommentti kuvaa herk-
kaa tilannetta: "Rehtori ei voi ajaa kovin radikaaleja uudistuksia lapi, koska halli-
tuksen tuki tulee olla, tuki loppuu jos oikeasti kosketetaan jotain saavutettuja etu-
ja". Paatostentekoelinten kyvyttdémyys tehda joskus vaikeita ja radikaaleja ratkai-
suja vaikeuttaa toiminnan uudistamista. Meneillddn oleva uudistus tavallaan pa-
kottaa yliopistot kipeisiinkin paatoksiin. Yliopistoissa on otettu lain uudistuksen
tuomiin muutoksiin mukaan myos jossain maarin muitakin uudistuksia, jotka vie-
daan samalla kertaa lapi.

Y liopistojen ominaisuudet ovat kuitenkin muuttumassa uudistuksen seurauksena,
vaikka ei tarkalleen tiedetd millaisiksi. Yliopistouudistus edellyttad yliopistojen
hallintojohtosadnnon ja muiden sisdisten sdééntdjen muokkaamista. Yliopistot saa-
vat itse paattad, miten toimintansa organisoivat. "Ollaan siirtymassa uuteen tun-
temattomaan”, visioi erds rehtoreista. Haastatteluista nousee esiin muutoksessa
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lasnd oleva epdvarmuus tulevaisuudesta (vrt. Bennis 1992: 311; Stenvall & Virta-
nen 2007.)

Haastateltavat eivét nahneet yliopiston aseman julkisena organisaationa olevan
uudistukseen vaikuttava tekijd. Yliopisto-organisaation erityisyys julkisorganisaa-
tiona nakyy siing, ettd sitd varten on jouduttu tekemaén erityinen yliopistolaki.
Yliopistoja ei haluta rinnastaa johonkin olemassa olevaan organisaatiomalliin.
Toisaalta vastauksissa tulee esiin tyypillisia ominaisuuksia, joita usein liitetdén
julkisorganisaatioon.

Y liopisto-organisaation omalaatuisuus ja toiminta sille tietynlaisessa toimintaym-
paristdssa tunnustetaan ja tunnistetaan. Haastateltavat eivét kuitenkaan kokeneet
yliopiston julkisorganisaation luonnetta maaradvaksi, enemmaén korostettiin asian-
tuntijaorganisaation piirteitd ja mahdollisuutta yhteisollisyyteen. Rehtoreiden
haastattelujen perusteella yliopiston ominaispiirteet, kuten yliopiston historia ja
traditio, vaikuttavat muutosten toteuttamiseen ja johtamiseen.

4.2  Muutosprosessin johtaminen

Aluksi esitetddn muutamia huomiota yliopiston johtamisesta. Huomiota kiinnite-
tdan etenkin niihin reunaehtoihin ja toimintaa ohjaavaan saantelyyn, jotka ovat
leimallisia yliopistoille. Huomioita esitetddn myos akateemisesta johtamisesta.
Ulkoinen ohjaus luo puitteet, jossa yliopiston sisdinen ohjaus ja johtaminen voi
tapahtua. Yliopistoissa kasvava kilpailu, etenkin kansainvalisesti, edellyttaa jous-
tavuutta ja nopeaa reagointia. Toisaalta suoraan yritysmaailmasta kopioidut mallit
eivat sindlldan toimi ja voivat jopa olla haitaksi luovalle prosessille. (Ks. Richman
& Farmer 1974: 29; Opetusministerié 2007d: 30.)

Y liopiston asema julkisorganisaationa tuo erityispiirteitd, jotka vaikuttavat siihen,
miten muutosta voidaan johtaa ja hallita (Fernandez & Rainey 2006). Yliopisto-
laissa (558/2009) todetaan, ettd “yliopistojen tulee jarjestda toimintansa siten,
etté tutkimuksessa, taiteellisessa toiminnassa, koulutuksessa ja opetuksessa var-
mistetaan korkea kansainvéalinen taso eettisid periaatteita ja hyvaa tieteellista
kaytantvd noudattaen.” Myds yliopiston toiminnassa ilmenevat yhteiskunnan
suuri intressi, toiminnan lakisaateisyys, paatoksenteon muodollisuus, toiminnan
jatkuvuus, vahéiset vapausasteet ja julkisuusperiaate. (Lane 1995; Temmes ym.
2001: 64.)

Johtamista suomalaisissa yliopistoissa maarittelevét yliopistokohtaiset johtosaan-
not, jotka sisaltavat usein niukan kuvauksen johdon tehtévistd. Myds yliopisto-
organisaation tehtévat on yliopistolaissa méaritelty valjasti. Tehtdvien ja tavoit-
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teiden suorittamiseksi j&a paljon erilaisia mahdollisuuksia ja nain ollen myos joh-
tajuuden muodot voivat vaihdella huomattavasti. Keskinen (2005: 145) toteaa,
ettei ole olemassa yhtd oikeaa mallia yliopiston kaikkien eri osien johtamiselle.
Akateemista tyota ei voida hallinnoida yhdell& johtamistavalla, koska tutkimuk-
sen, opetuksen ja taloushallinnon osaaminen vaativat erilaista johtamisosaamista,
kuten my6s muutoksen johtaminen.

Johtamista yliopisto-organisaatiossa voidaan tarkastella myds Parsonsin (1959)

AGIL-nelikentén kautta. AGIL-nelikenttd muodostuu ehdoista tai edellytyksista,

jotka jarjestelmén tasapainon sailyttamiseksi tulee tayttad. Naméa ovat adaptaatio

(A), tavoitteiden saavuttaminen (G), integraatio (I) ja yllapito (L). N&it4 voidaan

pitdd hallinnon ja johtamisen tutkimuksen perusfunktioina. Naiden alle 10ytyy

joukko ehtoja ja edellytyksid, jotka parhaassa tapauksessa johtavat onnistunee-

seen johtamisty6hon myds muutoksen johtamisessa:

1. Adaptaatio: resurssien hankinta ja allokointi, ympariston tuki, rekrytointi ja strategiat

2. Tavoitteiden saavuttaminen: tieteen saavutukset, tavoitteiden ja tulosten arviointi,
opetusprosessit ja oppiminen sekd tutkintojen maara ja laatu

3. Integraatio: yliopistoyhteison yhtendisyys ja toimintojen koordinointi, normit ja in-
formaalit kaytannot

4. Jatkuvuus ja yllapito: tieteen ja hallinnon arvot, henkilostdon motivaatio, sitoutunei-
suus ja tyytyvaisyys (Salminen 2001.)

Edelld mainitut ehdot ja niiden tasapainon séilyttaminen yliopiston muutoksessa
asettavat akateemiselle johtamiselle vaatimuksia, jotka voivat olla seuraavankal-
taisia: laajemman strategisen nédkemyksen omaksumista, erilaisten tavoitteiden
yhteensovittamista, laadullisuuden ja tieteen arvojen korostamista ja siirtymista
kohti yrittajamaista yliopistoa ja markkinaohjautuvuutta. (Salminen 2001: 107-
108.) Nailla funktioilla (kuten adaptaation ja jatkuvuuden vaatimuksilla) on selvé
yhteys kontingenssiteoreettisiin ndkemyksiin organisaation toimimisesta ja selviy-
tymisen ehdoista muuttuvassa ymparistossa.

Menestyvén yliopiston johtaminen voidaan tiivistdad seuraaviin huomioihin. Yli-
opiston sisélla tulee vahvistaa toimintaa ohjaavan ja paatoksia tekevan johdon
asemaa ja keskindisia suhteita. Td&méan tiimin yhteisty6 ja kyky toimia yhdessa
samaan suuntaan on ratkaisevaa yliopiston menestymisen kannalta. Toinen tarkea
rooli on hallinnolla ja péivittdisella johtamisella. (Shattock 2003: 177-179.)

Yliopistojen muutoksen johtaminen voidaan ndhdd omanlaisena haasteenaan poi-
keten muiden organisaatioiden muutoksen johtamisesta. Etenkin toiminnan moni-
puolisuus ja monialaisuus, kollegiaalinen paatoksenteko sekéd henkiléston sitou-
tumattomuus organisaatiotasolla tuovat omat haasteensa johtamiseen. Yliopiston
johtaminen siséltdd moni&énisyytta ja paradokseja, joiden tunnistaminen ja koh-
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taaminen on ratkaisevan tarkedad. Oppiaineet, laitokset, tutkimusryhmat, tiedekun-
nat ja yliopiston ylin johto muodostavat yliopistokokonaisuuden. Yliopistossa on
monia samanaikaisia johtamistilanteita, jotka tulevat esiin etenkin strategiaproses-
seissa ja keskeisissé linjavalinnoissa. Yliopiston tyyppinen, luova asiantuntijaor-
ganisaatio ei toimi pelk&stddn managerialismin varassa. Yliopiston ammattimai-
nen johtaminen edellyttdd seké jarjestyksen ettd joustavuuden tasapainoa, selkei-
den linjausten tekemistd ja toisaalta luovan kaaoksen ja keskenerdisyyden sieta-
mistad. Akateeminen johtajuus on parhaimmillaan keskustelua ja kuuntelua, tilan
antamista erilaisuudelle, sdrmien tunnistamista ja niiden kanssa toimimista. Aka-
teeminen johtajuus on myos jaettua johtajuutta, joka tunnistaa, hyvéksyy ja arvos-
taa useita johtamisen toimijoita. (Ropo 2005: 16-17.)

Clark (1983: 187, 234-236) esittdad huomioitaan erityisesti yliopistoissa tapahtu-
vasta muutoksesta ja muutoksen johtamisesta. Tydntekijatason innovaatiot ja tuki
ovat muutokselle erittéin tarkeitd edellytyksid. Muutoksen tapahtuessa asteittain
on sen onnistuminen todennakdisempad. Naiden lisaksi rakenteellisilla muutoksil-
la edesautetaan toiminnassa toivottuja muutoksia. Yliopistojen sopeutumiskykya
ja muuttuvuutta selittdd niiden organisatorinen fragmentoituminen. Rakenteiden
valjyys ja joustavuus (esim. tutkimusalojen yhdistaminen tai lakkauttaminen)
edistaa yliopistojen sdilymista ja sopeutumista.

Kuvatessaan muutosta yrittdjamaisemmaksi yliopistoksi Clark (1998: 5) esittelee
viisi minimiedellytystd, jotka muodostavat ehdot muutosvalmiudelle. Ensiksikin
tarvitaan vahva ydinjohto, joka reagoi muutoksiin ja vaatimuksiin. Tarvitaan
myds uusia johtamisvalmiuksia akateemisen johtamisen rinnalle. Toiseksi hén
painottaa yhteistyota toimintaympariston kanssa, mika tarkoittaa esimerkiksi or-
ganisaatiorakenteellisia muutoksia, kuten uusia yksikoita toiminnan rajapintaan.
Kolmanneksi monipuolinen rahoitusperusta mahdollistaa nopeat reagoinnit toi-
mintaympariston muutoksiin. Neljanneksi tarvitaan stimuloiva akateeminen ym-
paristd, jossa muutos yrittdjamaisemmaéksi ja innovatiivisemmaksi ldhtee osastoil-
ta, tiedekunnista ja "yliopiston syddmestd" eli ihmisista. Lopuksi tarvitaan myos
kaikki edella mainitut elementit yhdistdva yrittdjamaisyytta tukeva organisaa-
tiokulttuuri.

Muutoksessa toimivia tahoja on useilla eri hallinnon tasoilla, joilla voi olla osit-
tain ristiriitaisiakin toiveita muutoksen tavoitteista. Yliopisto-organisaation muu-
toksen johtamisessa tulee ottaa huomioon ainakin seuraavia seikkoja: Toiminnan
lainmukaisuus sek& hyvén hallinnon periaatteet ohjaavat kaikessa toiminnassa,
perustana tulee olla yleinen etu. Muutokset vaativat paljon suunnittelua ja etuka-
teisselvityksid, muutokseen vaadittavat resurssit on hankittava ajoissa. Huomioon
tulee ottaa kaikki mahdolliset sidosryhmat ja niiden tuki on varmistettava, poliit-
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tinen tuki ja halu muutoksille ovat tarkeita edellytyksid. Toiminnan ja muutosten
tulee tapahtua julkisesti ja avoimesti, tiedottamisen tulee olla riittdvaa ja kattavaa.

Onnistunut muutos valtionhallinnossa edellyttdd Valtionvarainministerion
(2008b) mukaan poliittista tahtoa seka seuraavia elementteja. Uudistumisen sisal-
16n valinta edellyttdd selkeatd poliittisen johdon tahtotilaa sek& muutoksen paa-
maadrien selvittdmista virkamiesjohdolle. Toimintaympariston muutostekijoiden
analysoinnissa huomio kiinnitetddn muutostekijoistd johtuviin uudistumishaastei-
siin. Strateginen orientoituminen perustuu asiakaslahtdisen kehittdmisen kautta
tietoon. Liséksi edellytetddn avointa johtamis- ja keskustelukulttuuria. Strategis-
ten valintojen tekeminen edellyttdd johdon kyvykkyyttd, henkiloston osallistamis-
ta, asiakkaiden kuuntelemista ja sidosryhmien mielipiteiden analysointia. Tarkeaa
on tahtotila, koska strategian toteutus onnistuu yhteisesti sitoutumalla. Strategista
asemointia seuraa yhteinen ymmarrys organisaation uudistamistarpeista. Uudis-
tuminen voi kohdistua organisaatiorakenteisiin tai toimintakéytantoihin, kulmaki-
vena on osaamisen ja tyoprosessien uudistaminen. Onnistumisen todennakoisyyt-
t4 liséd avoin viestintd ja muutosprosessien tarkka dokumentointi

Muutosprosessin toteuttamisessa ja uudistuksen lapiviemisessd avainkysymys on
muutosprosessin hallinta. Taman vuoksi haastateltavilta kysyttiin nakemyksia ja
arvioita yliopistouudistukseen liittyvistd suunnitelmista ja muutosprosessin joh-
tamisen vaiheista, muutoksen loppuvaiheen toimenpiteistd, muutosprosessin seu-
raamisesta ja arvioinnista.

4.2.1 Suunnitelmat ja mallit

Muutoksen hallinnassa tarkedd on maéaritella vastuu ja vastuunjako. Henkiloston
asemaa koskevien saddosten ja ohjauksen noudattamisen valvonta kuuluu minis-
teridlle. My0s linjaratkaisuista tiedottaminen, yhteisen nédkemyksen luominen
viestinnan tavoitteista ja ohjeistus viestinndn suhteen on ministerion linjattava.
Muutosprosessin loppuvaiheisiin liittyvat hyvien kdytantojen ja oppimiskokemus-
ten jakaminen sekd muutoksen aktiivinen seuranta ja puuttuminen tilanteeseen
tarpeen mukaan. Valtionhallinnossa hallitaan hyvin muutokseen liittyvét raken-
teiden muutokset ja tekniset toteutusmallit — haasteellista on ihmisten kokemusten
ja tuntemusten huomioon ottaminen. (Valtionkonttori 2007; 2008.)

Joustavaa toimintatapaa muutoksen johtamisen mallien ohella kannattavat myds
Torraco ja Hoover (2005: 436), jotka esittavat artikkelissaan useita ehdotuksia
yliopistojohdolle muutoksen johtamisesta. Myo6s Lueddeke (1999: 249, 253-255)
esittelee yliopiston muutoksen tarkasteluun mallin, jossa toisiinsa liittyvéat ele-
mentit/vaiheet ovat analyysin tekeminen, tutkimus ja kehitys, strategian muotoilu
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ja kehittdminen, implementaatio ja evaluaatio. Naihin vaiheisiin liittyen ja varsin-
kin mallin k&yttdmisvaiheeseen liittyen voidaan esittdd kysymyksig, joilla mallin
kayttdmista voidaan tehostaa.

Muutoksen tarkastelu ja johtaminen erilaisten vaiheiden kautta etenevéné proses-
sina on eras tapa jasentda usein kaoottista ja kompleksista muutosta ja muutospro-
sessia. Toimintasuunnitelma siit4, miten muutos johdetaan ja toteutetaan, toimii
parhaimmillaan johdon apuvélineend prosessin johtamisessa. Muutoksen johtami-
sen malleissa voidaan esittdd johtamistehtavig, jotka tukevat onnistunutta ja hallit-
tua muutoksen lapivientia.

Haastattelut osoittavat, ettd kaikissa yliopistoissa on laadittu etenemissuunnitel-
mia ja aikatauluja muutoksen toteuttamiseksi. Tiedotussuunnitelma muutoksen
tueksi 10ytyy ainakin yhdesta suuresta yliopistosta. Enemmistssa yliopistoista on
tarkasti aikataulutettu tietyt kokoukset, ettd tiedetd&dn missé vaiheessa tietyt asiat
pitéisi toteuttaa. Yliopistoilla on monenlaisia, eri asiakokonaisuuksia kasittelevié
tyéryhmid, jotka ovat tehneet omia suunnitelmiaan. Erityistd muutoksen johtami-
sen toimintamallia ei ole kdytdssa. Erds rehtoreista analysoi muutosta seuraavasti:
"Se on ollut pikemmin prosessi kuin sellainen valmis malli*.

Muutosprosessin vaiheistus nahdaan osittain hankalana tehda, koska ei ole tietoa
tarkalleen millaisena yliopistolaki tullaan toteuttamaan. Tulevaisuuden epévar-
muus vaikuttaa johtamiseen monella tapaa. Toimintasuunnitelmassa muutoksen
toteuttamiseksi tarkeinta on aikataulu eli mita tapahtuu missékin vaiheessa. Aika-
tauluista todetaan, ettd "parempi tiivis kuin pitkd, vaikeutuu jos kaikkia asioita
tavallaan marehditdan hirvean pitkaan..." Aikataulujen korostuminen osoittaa
tarvetta rationalisoida ja pyrkia hallitsemaan muutosta.

Varsinaista muutoksen johtamiseen liittyvaa erillista vaiheistusta ei sinalldan ole
yliopistoissa laadittu. Uudistuksessa kaikki asiat liittyvat toisiinsa jollain tapaa ja
toimenpiteet on rytmitetty yliopistolain etenemiseen. Muutos etenee askelittain ja
asteittain loogisesti tietylld aikataululla. Seuraava toteamus kuvaa tata hyvin:
"Muutokset tapahtuvat rinnakkain ja niiden toimiminen synkronissa™. Useilla eri
suunnilla ja tasoilla tapahtuvat muutokset vaativat koordinaatiota ja sovittelua.

Paatostenteko tiettyihin asioihin liittyen on aikataulutettu. Muutos ei lopu siihen
kun yliopistot aloittavat toimintansa uudessa muodossa. On paljon asioita joihin
paneudutaan myohemmin. Muutoksen voidaan sanoa olevan paatoksessa, kun
uuteen organisaatioon liittyva uusi toimintatapa on sisdistetty ja sen mukaan toi-
mitaan. "Loppuosassa on aukkoa", toteaa yhden yliopiston rehtori muutossuunni-
telmasta. Haastattelun ajankohta vaikuttaa selvésti rehtoreiden vastauksiin. Epé-
varmuus tulevasta heijastuu l&pi haastatteluiden.
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Usein johtajilla on kuitenkin visio muutoksen suunnasta ja ongelmia ratkotaan
muutosprosessin kuluessa, eikd selke&éd askel askeleelta etenevad suunnitelmaa
ole (Denhardt 1993: 219). Yliopistouudistuksessa muutoksen lapiviemista tapah-
tuu jatkuvasti kaikin tavoin, eik& formaalia mallia ole. Erds rehtori huomauttaa,
ettei halua liioitella ndiden tytkalujen kayttod, koska kyseessd pieni yliopisto.
Isommassa yliopistossa tarvitaan enemmaén projektinjohtamisen keinoja, koska
viestitdan isommalle joukolle.

Kéyttokelpoisin muutoksen johtamisen malli ottaa huomioon organisaation oman-
laisen kulttuurin ja tiedostaa rajoitteet sen suhteen, ettei muutos valttamatta etene
suoraviivaisesti tai rationaalisesti asteittain kohti tavoitetta. Silti etenkin yliopis-
ton johdon tulisi pystyd visioimaan tulevaisuutta ja muodostamaan strategioita
tulevaisuutta ja tavoitteiden saavuttamista varten. (Burnes 2004a.)

Y liopistojen uudistamista voidaan tarkastella muutosprosessin padvaiheiden avul-
la. Niitd ovat muutoksen valmistelu, muutoksen toteuttaminen ja muutoksen va-
kiinnuttaminen. Muutoksen valmisteluun liittyen toimenpiteitd ovat lahtétilanteen
arviointi ja diagnoosi, muutoksen valmisteleminen, strategioiden ja visioiden
luominen, muutossuunnitelman laatiminen, muutokseen tarvittavien resurssien
varmistaminen seka ohjaavan tiimin muodostaminen ja valtuuttaminen. (Ks. tau-
lukko 3 sivulla 54.)

Muutoksen vakiinnuttaminen on uuden toiminta- ja ajattelutavan juurruttamista
koko tydyhteisdn toimintakulttuuriin. Keinoina tdssa toimivat muutosprosessin
seuranta ja palaute, viestinta kaikille tahoille organisaation nykytilasta seka uusi-
en toimintatapojen ja uudenlaisen johtamisen edistdminen ja kannustaminen.
Muutosprosessin loppuvaiheisiin liittyvat myos hyvien kaytantojen ja oppimisko-
kemusten jakaminen. (Valtiokonttori 2008.)

Muutamat haastateltavat rehtorit toteavat valmistelun olleen erittéin proaktiivista:
"Me ollaan tehty mahdollisimman pitkalle, se huono visio on, ettd ollaan tehty
lilan pitkalle." Valmisteluun liittyvat huomiot tulevat esiin haastatteluiden eri
vaiheissa varsinkin henkil0ston roolia tarkasteltaessa. Henkiléston ratkaiseva roo-
li muutoksen valmistelussa yliopistojen sisélld ndhdaan sitouttavana tekijana.

Konkreettisten muutosten varsinainen toteuttaminen jaa yliopistoille itselleen.
Yliopistot ovat tehneet erilaisia selvityksié ja perustaneet ty0ryhmia eri muutok-
sen osa-alueita varten. Valmisteluun on kéytetty aikaa, vaikkei ihan tarkkaan tie-
detd mika on tavoiteltava lopputulos. T&mé& on aiheuttanut epdvarmuutta ja epatie-
toisuutta sek& johdolle ettd henkilostolle.
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Kysyttdessa millaisia toimenpiteitd rehtorit pitavét tdrkednd muutoksen loppuvai-
heessa ja millaisin keinoin he aikovat vakiinnuttaa muutoksen, esille nousee se,
ettd muutos tapahtuu pikkuhiljaa. Ihmiset oppivat ajan myo6ta. Uudistuksen va-
kiinnuttamista auttavat uudet ndkokulmat. Yksi haastateltava toteaa: "Henkilokun-
ta muuttuu ja vaihtuu, uudet ihmiset ja uusi elama alkaa. Tama vaikuttaa myos
vanhoihin tyontekijoihin, helpompi ajaa sisadn uudet ihmiset uuteen tapaan.”
Tama osoittaa, ettd muutoksen halutaan olevan syvallinen ja totaalinen.

Haastateltavien mukaan muutosprosessin loppuvaiheessa seurataan miten uusi
tilanne ja organisaatio on alkanut toimia ja tarvittaessa korjataan tiettyja paatok-
sid. Eri prosessien etenemista seurataan, joskin haastatteluissa todetaan, etta riip-
puu yliopistouudistukseen liittyvasta asiasta, miten sitd seurataan. Vakauttava ja
vakiinnuttava vaikutus on silla, etta henkil6sto oppii itse seuraamaan omaa panos-
tansa prosesseihin. Talla pyritdén sitouttamaan henkildstd paremmin ja tekeméén
tiedoksi jokaisen henkilokohtainen vaikutus koko yliopiston toimintaan ja tulok-
seen. Todellisuudessa henkilostdn ja yksittaisen tyontekijan kohdalla on paljon
kiinni siitd asenteesta, miten paljon halutaan omaan tydyhteiséon ja yhteisollisyy-
teen sekd me-henkeen panostaa.

Haastateltavat nékevat viime aikojen olleen jatkuvaa uudistusta. "Nyt taméan ja
ensi vuoden aikana jatkuva juokseminen pitdisi saada pysahtymaan. Ihmisten
keskittya tarkastelemaan omia tehtdvankuviaan ja omaa rooliaan tassa organi-
saatiomuutoksen jalkeen, vaikkei se tdhan paatykaan." Useat haastateltavat pohti-
vat my6s mikd on muutoksen varsinainen loppuvaihe. Haastatteluiden perusteella
nayttaa silta, ettd huolta kannetaan siitg, ettei kunnolla pystyt4 hoitamaan kaikkia
meneilldan olevia asioita.

Muutama haastateltavista ndkee vakiinnuttamisen tapahtuvan kéytdnngssa tehta-
van tyon kautta, jokapéivaisend "normaalina johtamistyon&". Téarke&a on tehtyjen
paatosten jalkauttaminen toimintaan ja se, ettd todella kohdennetaan resursseja
sinne, mihin on luvattu: esimerkiksi rahallisesti kannustetaan uusia rakenteellisia
ratkaisuja.

Muutosprosessin kuluessa henkildstolle ja johdolle tarjotaan erityyppisia koulu-
tusohjelmia, jotta edellytykset toimia uudessa organisaatiossa olisivat parhaat
mahdolliset. Esimiesasemassa oleville annetaan toiminnallista tukea, koska jat-
kossa tulee enemmén henkilokohtaisempaa vastuuta siitd, miten asioissa toimi-
taan. "Kaikkein vaativin vaihe kun abstraktit periaatteet tulee hyvin lahelle tata
kaytannon elamaa”, arvioi erés rehtori. Koulutuksen ja tuen tarjoaminen on nii-
den suotuisten edellytysten luomista, joilla pohjustetaan aitoa muutosta.
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Haastateltavien mukaan uudistuksen vakiinnuttamisessa on olennaista, etta henki-
16st6 hahmottaa sen, ettd ollaan uudenlaisessa tilanteessa ja ettd omaksutaan uu-
denlaiset toimintamallit. Keskeista on, ettd kokonaisuus tunnetaan omaksi, vaikka
joudutaan luopumaan vanhasta ja identifioitumaan uuteen. Tdman vuoksi tarvi-
taan toimenpiteitd, joilla luodaan sitoutuneisuutta, yhteisollisyytté ja yhteista na-
kemysta. Sisaiselld ja ulkoisella viestinnélla vakuutetaan ja kannustetaan. Keskus-
teluja ja palautetta uudistuksesta tarvitaan. "Ei mitkd&an rakenteet toimi etta paate-
tdan ja sitten katsotaan ettd tuleeko siitd mitdan", toteaa yksi haastateltavista.
Pelkastaan rakenteiden muuttamisella ei saavuteta aitoa tavoitetilaa.

Yhtend keskeisend keinona muutoksen vakiinnuttamisessa ndhdéan johtosaanto-
jen laatiminen huolellisesti ja hallintoelinten kokoaminen toimintakykyisiksi.
Uutta yliopistoa tulee myds erittdin vahvasti johtaa. Merkittavana nahdéaén se, etta
uuden yliopiston johto saa henkilékunnan puolelleen. Silti ndyttaa siltd, ettd muu-
toksen johtamisten toimenpiteet ovat rationaalisia ja tehtdvakeskeisid. Vain vahan
on jatetty tilaa erilaisille tunnetiloille ja niiden huomioimiselle. Muutoksessa irra-
tionaalisten tekijoiden vaikutus onnistuneeseen lopputulokseen voi kuitenkin olla
merkittava.

Useimmat haastateltavat ovat valmiita korjauksiin muutosprosessin edetessa.
Valmisteluvaiheessa ei oletetakaan, ettd tulee kerralla valmista — huolimatta kai-
kesta siihen liittyvasta erittdin laajasta valmistelusta ja selvitysten tekemisesta.
Tama kuvastaa muutokseen liittyvan yllatyksellisyyden luonnetta, eteen tulee
suunnittelemattomia asioita, jotka ratkaistaan tilanne kerrallaan. Uudistukseen
liittyvat epdvarmuuden tunteet nousevat haastatteluissa hyvin vahvasti esiin.

Haastatteluaineiston perusteella nayttaa siltd, ettd yliopistoissa muutosta johde-
taan prosessimaisesti, pikemminkin aikataulutettuna kuin tietyn valmiin mallin
mukaan. T&han on useita syitd, kuten tulevaisuuden epavarmuus, useiden asioiden
paallekkaisyys ja aikataulujen korostaminen.

Muutoksen johtamisen avuksi kehitettyjad malleja tai tyokaluja ei selvastikéan ole
yliopistouudistuksessa hyodynnetty. Tdma on erikoista, koska kyse on kuitenkin
yliopistoja koskettavasta laajasta ja suuresta muutoksesta niiden historiassa. Jollei
néistd malleista tai tyOkaluista ndhdd olevan hyotya tallaisissa uudistuksissa, poh-
tia voidaankin, koska sitten?

4.2.2 Seuranta ja arviointi

Muutosprosessin kuluessa ja varsinkin sen loppuvaiheessa kontrolloidaan ja seu-
rataan muutoksen toteuttamista ja toteutumista. Lisaksi arvioidaan siihen mennes-
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s& saavutettua ja pyritdén raportoimaan tuloksista. Muutosprosessin toteutumisen
seuraaminen prosessin aikana on muutoksen suunnan pitdmisen kannalta olen-
naista. Reagointi muutoksessa tapahtuviin yllattaviin asioihin voidaan toteuttaa
nopeasti, mikali prosessin etenemisesséd huomataan jotain poikkeavaa. Jélkikéteen
tehdyt korjausliikkeet ovat usein jo muutoksiin vasyneille raskaita, kalliita ja ai-
kaa vievia toteuttaa.

Haastatellut rehtorit toteavat, etté eri yksikoissa tehtdvat "kierrokset" antavat reaa-
liaikaista informaatiota siit4, mik4 asia kaipaa korjausta ja missa tietovaje on suu-
rin. Osa seurantaa on myods prosessin etenemisen dokumentointi erityisesti eri
elinten kokouksista ja tapaamisista, joissa etenemisestd raportoidaan. Hallituksen
ja johtoryhman kokouksissa, muutosta valmistelevien tyéryhmien ja muiden vas-
taavien elinten kokouksissa raportoidaan uudistuksen etenemisesta.

Toinen tarked taso seuraamisessa on dekaanien, laitosten ja osastojen taso, jossa
tulee jarjestelméllisesti palautetta siit4, miten uudistus etenee. Informaatiota jae-
taan sekd yliopiston johdolta alemmille tasoille, ettd alemmilta tasoilta takaisin
palautteena etenemisesté. (Ks. Paarlberg & Perry 2007.)

Uudistuksen seurantaan kéytetdan erilaisia kanavia, esimerkiksi julkisia keskuste-
lutilaisuuksia, intranetin keskustelupalstoja ja erilaisten ryhmien antamaa palau-
tetta. Ndiden kautta voidaan seurata mitk& asiat nousevat keskusteluissa esiin ja
reagoida tadhan esimerkiksi parantamalla tiedottamista joistain asioista. Kovin
paljoa eivét haastateltavat kuvanneet néitd jatkotoimenpiteitd, joilla toimintaa
voisi uudelleen arvioida.

Rehtoreista suurin osa ndkee uudistuksen seuraamisen ja arvioinnin erittdin olen-
naisena. Yliopistoissa on laadittu sisdanrakennettuja seurantamekanismeja, pro-
sessikuvauksia ja -mittareita joissa kaikki on laitettu numeroiksi ja mitattavaksi.
Uudistusta seurataan ja se tullaan rehtoreiden mukaan tarkasti raportoimaan. Toi-
saalta rehtoreista muutama nékee muutoksen seurannan osana paivittéista johta-
mistyOtd, joka tulee muutoksen johtamisen ohella, eik& seuranta ndin ollen saa
kovin suurta roolia. Erdan rehtorin kommentti kuvaa tata hyvin: "Ei ole oikeas-
taan mitdan seuraamista kun ei ole mitdan tapahtunut. Seuraamista vasta sitten
kun tiedetdan mitd varsinaisesti ryhdytédan tekemaan." Tallainen nakemys taman
kokoluokan muutoksessa ei voi olla riittdva. Toisaalta haastatteluiden ajankohdal-
la on vaikutusta vastauksiin, silla lopulliset paatdkset yliopistolain suhteen ovat
vasta edessa.

Muutosprosessin seurannasta tulevaisuudessa todetaan seuraavasti: "Pari vuotta
pitda seurata aika tarkkaan miten on lahtenyt toimimaan ja tarvittaessa tehda
jotain korjaustoimenpiteitd ja aika ripeastikin tarttua niihin..." Monet rehtoreista
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arvioivat, etté tulee paljon sellaisia kohti, mihin taytyy palata ja mita taytyy muut-
taa. Taydellinen ratkaisu ei ole realistinen, vaan tulee myontaa, ettd korjattavaa
jaa ja kun kohdat tunnistetaan, voidaan toteuttaa tarvittavat korjaukset.

Muutosprosessin paatyttyd on uudistuksen ja sen johtamisen arvioinnin aika.
Muutoksen toteuttamiseen kohdistuvaa arviointia tarvitaan virheiden toteamiseen
ja korjaamiseen jo muutosprosessin alkuvaiheissa. Ensimmaisten tulosten arvioin-
ti antaa mahdollisuuden uudelleensuunnata muutosta tai sen tavoitteita, kuten
haastateltavat epdilevétkin tulevaisuudessa tapahtuvan. (Cerychin & Sabatier
1986: 249).

Muutoksen onnistumisen arviointi asetettujen tavoitteiden suhteen on kuitenkin
ongelmallista, silld& muutosten seurausten ja vaikutusten arviointi verrattuna orga-
nisaation olotilaan, jossa muutosta ei olisi tapahtunut, on mahdotonta (Burnes
2004b). Taman vuoksi muutosta on tarkasteltava tapauskohtaisesti ja laadittava
osa onnistuneen muutoksen kriteereistd jokaista tapausta varten erikseen. (Vrt.
Valtee 2004.) Muutosprosessia ja sen johtamista voidaan kuitenkin arvioida, ku-
ten tamakin tutkimus tekee.

Rehtorit ndkevét arvioinnin muutosprosessin pééatteeksi tarkeana ja hyvana asiana.
Erityisesti korostetaan uudistuksen ainutkertaisuutta ja muutoksen suuruutta seka
nopeutta. Haastateltavien mukaan on hyva katsoa ja arvioida kunnolla miten pro-
sessi meni. Jalkikateen voidaan tarkastella askel askeleelta miten edettiin. Ulko-
puolistenkin tekemaan uudistuksen arviointiin on varauduttu.

Haastateltavista muutama nédkee arvioinnin olevan olennainen osa yliopiston toi-
mintakulttuuria. Arviointia pidetddn hyvéna asiana, kunhan se ei rasita organisaa-
tiota liikaa eiké kaikki aika mene pelkéstaén siihen. Arvioinnin hyodyllisyys nah-
daén siin, ettd se tuottaa hyodyllista tietoa ja opettaa tekemaan asioita paremmin.
Ydinkysymyksend uudistuksen arvioinnissa n&dhdaankin se, tulevatko yliopistot
paremmiksi tdmén muutoksen kautta.

Muutosprosessin arvioinnista ndhdaan olevan hyo6tya: "Vahintaan silloin kun ei
mene putkeen, tulee arvioinnin alaiseksi mik& meni pieleen”. Johtamisen arvioin-
nin osalta korostetaan, etta johtaminen ymmarretd&dn monella eri tavalla. Arvioin-
nin hyodyllisyyteen vaikuttaa siitd tehtdvat johtopadtokset ja mikd on tulosten
hyoddynnettavyys muualle. Tassé nakyy hyvin se, ettd muutoksen onnistuminen on
suhteellista ja riippuu hyvin pitkélti kaytettavasta nakokulmasta.

Haastateltavat korostavat arvioinnin suorittamista vasta kun yliopistojen toiminta
uudessa tilanteessa on lahtenyt kunnolla kdyntiin. Kommenttina esitetdén seuraa-
vasti: "Kauhean nopeita vaatimuksia ei tassa pitaisi olla... katsoa onko yliopisto
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osannut kasitella taman muutoksen mukanaan tuomat uudet toimintaedellytykset".
Rehtoreiden mukaan talla hetkelld on taysi ty6 katso eteenpdin ja arviointiin kes-
kitytadn vasta mydéhemmin. Toisaalta taas muutamassa yliopistossa uudistuspro-
sessia arvioidaan jatkuvasti: "Hyva onnistuminen tahan asti. Tassa hyva toteutta-
va ja suunnitteleva johtotiimi ja sitd kautta tulokset tulee." "A&rimmaisen hyvin
johdettu prosessi”, toteaa erds rehtoreista itsevarmasti jo uudistuksen valmistelu-
vaiheessa. Tdma asenne poikkeaa merkittavasti nakemyksestd, ettei tassa vaihees-
sa muutosta olisi vielda mitdan seurattavaa.

Haastattelujen mukaan muutoksen ja muutoksen johtamisen arvioinnilla tulevai-
suudessa saadaan arvokasta tietoa miten muutosprosessissa on edetty ja onnistuttu
sekd yliopiston omiin tarpeisiin ettd my0s organisaatiosta ulospéin. Arviointeja
tulisi tdysmaaraisesti hyddyntad organisaation kehittdmiseksi ja oppimiseksi. Ar-
viointi ei kuitenkaan saisi nousta itsetarkoitukseksi.

Haastatteluiden perusteella ndyttaa siltd, ettd osassa yliopistoja muutoksen seuran-
ta on paivittéista tyotd, joka ei korostu mitenkaén erityisesti. Toisissa yliopistoissa
puolestaan seurataan korostetusti erilaisin mekanismein uudistuksen etenemista.
Taman tyyppinen kahtiajako ilmenee vastauksissa selvasti.

4.2.3 Oppimisen ja kehittymisen merkitys

Muutosten johtamisen arviointi tuottaa tietoa organisaation muutoksen johtamisen
avuksi, kehittdmiseksi ja parantamiseksi. Arvioinneilla muutoksen onnistumisesta
suhteessa asetettuihin tavoitteisiin tavoitellaan toiminnan kehittdmista ja oppimis-
ta. Muutosprosessien arviointiin liittyvid ongelmia ovat esimerkiksi se, ettd arvi-
oidaan vaaria asioita tai ettei arviointeja osata hyodyntéa. (Virtanen & Stenvall
2009: 31.)

Haastateltavat arvioivat, mitka ovat tarkeimmat tdhan mennessa muutoksesta saa-
dut kokemukset. Vaikka uudistus on kesken, monet haastateltavista tuovat esiin,
ettd uudistus on antanut hyvan mahdollisuuden pohtia oman yliopiston roolia ja
arvioida toimintaa sen suhteen, miten toimintaa voidaan ja miten sité pitaa kehit-
tdd. Toisaalta taas yliopistot ovat pystyneet fokusoimaan toimintaansa ja keskit-
tymaan osaamisalueisiin selvésti aiempaa paremmin.

Haastateltavien mukaan havainto siit4, ettd suurikin muutos on mahdollinen ja
muutos etenee, tuo varmuutta muutoksen toteuttamiseen. "Yksimielisyys ja tahto-
tila kun on saavutettu niin etenee hyvin ja helposti”, mainitsee yksi haastateltavis-
ta rehtoreista. Tahan liittyvat huomiot kommunikaation ja viestinnan térkeydesté.
Muutoksen tarpeen perusteleminen ja argumentointi avoimesti siitd, mité ollaan
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tekemassé ja miksi, on ndyttanyt toimivan. Silti liikkeelld on vaarinkasityksia tai
yksipuolisia tulkintoja.

"Kannattaa olla eturintamassa ja ennakoida, ja yrittaa katsoa mika on se koko-
naismaali, juuri vaiheistus ettda mitd kannattaa missakin vaiheessa tehda silla
lailla ettd eri osaratkaisut tukee kokonaisuutta. Ké&sitys siité ettd mihin talla kai-
ken kaikkiaan pyritaan, ei niin etta tehdaan pala kerrallaan ja sitten palat eivat
sovikaan toisiinsa", yksi rehtoreista tuo esille.

Huomioina esitetddn, ettd muutos tarvitsee vahvan organisaation, joka méératie-
toisesti vie asiaa eteenpdin. Toisaalta tarvitaan laajaa osallistamista, jonka avulla
ihmiset saadaan mukaan ja ettd he lopulta tuntisivat uudistuneen organisaation
omakseen. Yhden haastateltavan mukaan muutosprosessissa on toimittu puoliva-
Kisin ja asiat ovat edenneet pisimmén kautta. Muutoksen kiireellisyys ja monen
asian péallekk&inen toteuttaminen hankaloittavat prosessin toteuttamista. Muu-
toksen kiire nakyy myds siind, etta isoihin strategisiin linjauksiin ja tulevaisuuden
hahmottamiseen kaivattiin lisad aikaa.

Rehtoreita pyydettiin lisaksi arvioimaan tdhdn mennessé tehtyd ja pohtimaan sité,
mitd olisi voinut tehdd toisin, muutosprosessiin ja sen johtamiseen liittyen.
Useimmat rehtorit toteavat suurten peruslinjojen toteutumisen onnistuneen, joskin
todetaan, ettd yksityiskohtia olisi voitu tehdé eri tavalla. Esimerkiksi alkuvaihees-
sa muutama rehtori olisi korostanut enemman rakenneuudistuksen merkitysté ja
toiminut mééaratietoisemmin.

Uudistus ndhddédn myos erddnlaisena johdon oppimisprosessina. "Johdolla pitaa
olla rohkeutta tunnustaa jos ei mennyt niin kuin piti, se on huonoa johtajuutta jos
alkaa peittelemaan virheratkaisuja, pitaa tyylikkaasti tarttua ja tehda korjaustoi-
menpide, tunnustaa tapahtunut tosiasia." Kommentoi erds rehtori. Osaan ongel-
mista 10ytyy ratkaisu vasta jélkikateen, tilanteen mentyd jo ohitse. Oppi voidaan
kuitenkin ottaa organisaation tulevaisuutta silméalla pitéen.

Viestintad ja kommunikaatiota olisi lisdtty ja selkeytetty, jos rehtoreilla olisi ollut
aikaa enemman. Edelleen esille tulee se, ettd koko uudistus toteutuu liian nopealla
aikataululla. Haastatteluissa todetaan, ettd perusteellisesti pohditut asiat eivat he-
rattaisi niin paljon vastustusta eikd mahdollisia korjaustoimenpiteitd tarvittaisi
tulevaisuudessa. Toisaalta taas toisen haastateltavan mukaan lopputulos tuskin
olisi ollut erilainen: "Ei viisasta venyttaa, tehdaan tiiviisti ja keskitetylla ja aika
tiukalla raamilla kun kerran toteutetaan”. Haastatteluissa korostetaan, ettd on
toimittu parhaalla mahdollisella tavalla olosuhteisiin n&hden.
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Liséksi haastatteluissa esitettiin seuraavia havaintoja. Opetusministeriolta toivot-
tiin enemman taloudellista tukea jo uudistuksen alkuvaiheessa. Uudistusprosessia
eteenpdin viemaan olisi palkattu erillinen henkil6. Viestinnan yhtendisyytta ja
loogisuutta olisi parannettu ja yliopistonjohto olisi liikkunut ja nékynyt vield
enemman henkil0ston keskuudessa.

Haastateltavia pyydettiin pohtimaan millaiselta tulevaisuus nayttaa uudenlaiselle,
itsendiselle julkisoikeudelliselle yliopisto-oikeushenkil6lle ja milta yliopistouu-
distus kokonaisuutena nayttd4. Seuraavat kommentit osoittavat, etta kyseessa on
laajempi uudistus kuin vain yliopiston hallinnon muutos:
"tdma on isompi muutos kuin kuvitellaan™
— "taloudellisen tilanteeseen vaikuttaa lama ja pahenee, poliittisesti karjistyy
etté ollaanko oikeasti sitd mielta ettd me halutaan kouluttaa ihmiset tosi no-
peasti.”
"kysymys on vastaako todellisuus sitten tulevaisuudessa sovittua"

Haastateltava painottavat, ettd kyseessd on myds kulttuurinen ja jopa poliittinen
muutos. Pohdintaa esitetddn myads siitd, ettd uuden lain tullessa voimaan tarvitaan
se viimeinen henkinen sitoutuminen.

Johtamiseen liittyen tulevaisuudessa on kyseessa uusi tilanne. "Uusi tilanne edel-
lytta& yliopistolta ja sen johtamiselta, eri paatoksentekotahoilta paljon, ettei py-
sahdyta vanhaan... helppo vanha turvallinen tilanne", kommentoi eras rehtoreis-
ta. Uuden johtamiskulttuurin aikaansaaminen on vaativa haaste, koska yhden reh-
torin mielesta "yliopistojohtajat eri tasoilla eivat nae itseddn johtajana vaan tut-
kijoina ja opettajina.” Johtamiseen tulee kuitenkin uusia mahdollisuuksia ja piir-
teitd. Uudistuksen vaikutus akateemisuuteen riippuu siitd, miten yliopistoissa la-
kia noudatetaan ja sovelletaan. Laki antaa mahdollisuuksia moneen erilaiseen
toimintaan.

Muutoksen todetaan tuoneen pinnalle joitain yleisi yliopiston johtamisongelmia.
Yhden rehtorin mukaan se on osaltaan pakottanut ihmiset tiedostamaan etta au-
tonomiaa on puolustettava viimeiseen asti. Se on my6s pakottanut ymmartamaan,
ettd yliopistojen hallitukset ovat kaikesta huolimatta osittain toimintakyvyttomia
vaikeiden asioiden edessd. Hallitustydskentely uudistuu ja jatkossa toimitaan eri
tavalla kuin aikaisemmin. Muutokset nahdaan tervetulleina keinoina paasta eroon
tekijoistd, jotka sisdisesti pitavat ylla "kauhun tasapainoa”. Toisaalta yksi rehto-
reista toteaa: "muutosprosessin johtamisessa nykyinen rehtoraatti ryvettyy vais-
tamatta". Liséksi esitetddn seuraavanlaisia kommentteja:

"edunvalvonnan tai vastakkain asettelun aika on ohi"
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"yliopiston parasta ajattelevat ihmiset pystyvat lintuperspektiivista paremmin
asiaa katsomaan"

Osa rehtoreista ndakee muutoksen jatkuvana prosessina, kuten eras haastatelluista
toteaakin: "Muutosprosessi ei lopu siihen kun tdma vuosi loppuu, sité jatkoa ei
ole vieléd kovin paljon hahmoteltu." Koko prosessissa tarkeda on eri asioiden, hal-
linnon, talouden ja rakenteen uudistaminen. Taman liséksi tarkeédé on, etté eri osa-
alueiden uudistaminen tapahtuu yht4 aikaa. Odotukset uutta yliopistomallia koh-
taan ovat suuret: "Hyva ettd tehty ndin tdma prosessi, kun muutos on tehty niin
toiminta lahtee uusille urille™.

Tulevaisuudessa huolta kannetaan henkiloston jaksamisesta, kuten erds komment-
ti osoittaa: "Sellaisissa yliopistoissa, joissa on ollut viime aikoina paljon muutok-
sia, on henkil6stolla haastetta pysya perassa ja jaksaa vield uusiakin muutoksia."

Néayttaa siltd, ettd uudistuksen toteuttamiseen ollaan padosin tyytyvéisia naissa
olosuhteissa, joskin joitain yksityiskohtia olisi tehty toisin. Haastateltavat toteavat
korjattavaa jaavan ja ndin jo valmistautuvat niihin haasteisiin, joita uudistuksen
loppuvaiheessa ja sen jéalkeen ilmenee. Vahvan, vanhan toimintakulttuurin kor-
vaaminen uudenlaisella toimintatavalla ndhd&an ehdottoman valttdmattomana.

4.3 Johtamisen haasteita

Yliopistouudistuksen johtamishaasteet liittyvét yliopiston ominaisiin organisatori-
siin ja hallinnollisiin piirteisiin. Paatoksenteko yliopistoissa nayttaytyy seké po-
liittisena, kollegiaalisena ettd yksilokeskeisend. Poliittisuus ilmenee hallinnossa,
kollegiaalisuus opetustehtdvid koskevassa paatoksenteossa ja yksilokeskeinen —
anarkistinen — paatoksenteko tutkimukseen liittyen. Tamé hallinnon, opetuksen ja
tieteen kolmijako on k&ytédnnoéllinen perusjaottelu. (Clark 1983.)

Kollegiaaliseen péaatoksentekoon liittyy osallistuminen, jasenyys ja tasa-arvo seka
yhtendiset intressit. Uudempana mallina yliopistojen pé&atoksenteon hallinnon
rakenteisiin liittyy sidosryhméamalli (stakeholder-malli), jossa toimielinten jasenet
edustavat organisaation sidosryhmié eri alueilta. Uusia sidosryhmié ovat kansalli-
set, kansainvaliset ja alueelliset yritykset sekéd aluehallinnon viranomaiset ja ke-
hittdmisorganisaatiot (Opetusministerio 2005: 48).

Yliopistojen toiminta on mitd suurimmassa maarin monitavoitteista. Tavoitteiden
asettajina ovat opetusministerid, yliopistot itse, oppiaineet ja laitokset, tyontekijat,
opiskelijat seka myos elinkeinoeldmé ja kunta. Yliopisto-organisaatio onkin laaja,
monimutkainen sosiaalinen yksikko, jossa monet sosiaaliset ryhmaét toimivat vuo-
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rovaikutuksessa. Yliopistossa ilmenee myds epamuodollista organisoitumista
seka tiettyyn tilanteeseen sopivaa ad hoc -periaatteella tapahtuvaa organisoitumis-
ta. (Rekild 2006: 44-45.)

Y liopisto-organisaatiota ja sen muutosta tutkittaessa taustalla vaikuttavat erilaiset

yliopistojannitteet (vrt. Levy 2003: 555; Birnbaum 1988: 27-29), joiden tunnis-

taminen on muutoksen johtamisessa olennaista:

— yliopisto on itse vallankdyton kohteena tai kéyttéa valtaa

— opetuksen tai tutkimuksen korostaminen

— akateemisuuden tai talouden ja tuloksen korostaminen

— erilaisten tavoitteiden yhteensovittaminen: valtion tavoitteet — organisaation tavoit-
teet — henkilokohtaiset tavoitteet

— lains&édanto luo edellytyksi ja toisaalta vaatimuksia

— johtaminen oman organisaation sisélla ja organisaatiosta ulospdin

— henkil6ston sitoutuminen yliopistotasolla yleisiin tavoitteisiin tai tieteenalan tasolla

— yksikoét ja tieteenalat versus koko yliopisto-organisaatio

— ulkoapdin tuleva vahva ohjaus — yliopiston autonominen asema

— yhteistyd muiden yliopistojen kanssa, toisaalta kilpailutilanne: toimitaan yhdessa

— valtionohjauksen suhde yliopiston sisdiseen johtamiseen: tilaa johtajuudelle

— organisaation formaalit rakenteet versus loyhat sidonnaisuudet, ad hoc -tyyppiset
rakenteet

N&ma jannitteet vaikuttavat yliopiston toimintaan ja johtamiseen seké siihen, mil-
laisia haasteita muutoksen johtamisessa mahdollisesti kohdataan. Muutoksessa
pyritdén etsiméén tasapaino erisuuntiin johtavien tavoitteiden ja tarpeiden valille.
Yliopistojen uudistaminen on monitahoinen ja moneen erilaiseen muuttujaan
kohdistuva kokonaisvaltainen haaste. Kuten Meister-Scheytt ja Scheytt (2005)
toteavat muutoksen johtaminen yliopistossa on suurelta osin paradoksaalisten
haasteiden selvittdmista turbulentissa ymparistossa. Talla he viittaavat yliopisto-
jen kompleksisuuteen ja yliopistossa ilmeneviin moniin erilaisiin arvostuksiin.
Heidan mukaansa muutoksen johtaminen on véistdmattomien paradoksien hyvak-
symistd, erilaisten ristiriitojen sovittamista ja vastausten antamista sek& sen hy-
vaksymistd, ettei kaikkea vastarintaa voida voittaa. Tasapainon I0ytdminen eri
vaatimusten suhteen on olennaista.

Organisaation muutoksen tavoitteet ovat usein moninaisia ja tiettyyn muutostilan-
teeseen liittyvid. Muutoksella voidaan tavoitella toimivampaa, tehokkaampaa,
taloudellisempaa sekéd laadukkaampaa organisaatiota ja toimintaa verrattuna ai-
kaisempaan. Mitd moninaisempia ja monimutkaisempia ndma tavoitteet ovat, sita
tarkeampdd on néiden tavoiteltavien asioiden julkilausuminen ja visiointi. Mihin
muutoksella tahdatdan ja mika on tulevaisuuden tavoitetila?
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4.3.1 Erilaiset yliopistot ja muutoksen esteet

Yliopisto-organisaatioiden toimintaa leimaavat sille ominaiset piirteet ja tietty
tapa toimia. Eri tieteenalat ja oppialat ovat lisdéntyneet, ja niiden kautta on synty-
nyt ja syntyy erilaisia tieteenala- ja yliopistokulttuureita, jotka vaikuttavat yliopis-
ton toimintaan ja hallintoon. Yliopiston eri toimintojen hallintoperiaatteet ja toi-
mintaehdot poikkeavat merkittavasti toisistaan, samoin kuin erimerkiksi rahoitus-
kaytannotkin. (Opetusministerio 2007d: 28.)

Yliopiston organisaatiokulttuuriin kohdistuva muutos, joko tietoisesti tai itsestdan
tapahtuva, on syvalle sen perusteisiin kdyva muutos. Organisaatiokulttuurin muut-
taminen organisaation muutoksen yhteydessé on vaikea tehtdvé, koska kyseessa
on inhimillinen ja monisyinen ilmi6. Uudet toimintatavat ja muuttuneet kaytannot
vaativat kuitenkin uudenlaista toimimisen kulttuuria organisaation sisalla. Tarkoi-
tuksellinen organisaatiokulttuurin muuttaminen vaatii pitk&janteista ja kokonais-
valtaista johtamisotetta. (Sotarauta & Lakso 2000: 112; Viitala 2007: 30, 36.)

Yliopistojen tehtdva uuden tiedon tuottajana erottaa sen muista organisaatioista.
Yliopistoissa vallitsevat omanalaisensa johtamis- ja hallintokulttuurit, jotka maa-
rittelevat millaisesta jarjestelméstad ja toiminnasta on kyse. Toimintakulttuurin
muutos on rakenteellisten ja toiminnallisten muutosten liséksi valttamatonta. Yli-
opisto-organisaation hallintokulttuuria voidaan muuttaa muun muassa tehostetul-
la, vanhasta hallintokulttuurista irtautuvalla henkildstokoulutuksella, johtamisen
kehittdmisohjelmilla, luomalla uusia toimintatapoja ja uusia arvoja ennakkoluu-
lottomasti, ottamalla henkilosté mukaan uudistustyohon ja siirtymélld aidosti
kannustavaan johtamis- ja toimintapolitiikkaan. (Huttunen 1994: 77; Aarrevaara
2009.)

Jokainen yliopisto reagoi yliopistouudistukseen erillisend, yksittdisend organisaa-
tiona. Niiden historia, rakenne, sijaintialue ja monet ominaispiirteet seké vallitse-
va toimintakulttuuri vaikuttavat yleensékin muutosten toteuttamiseen. Kuoppalan
(2008: 39) mielesta tamé viittaa siihen, ettei yliopistoja voida pakottaa ohjauksen
keinoin samaan muutoksen formaattiin. Clark (2001: 11) toteaa, ettei mikaan ul-
kopuolinen taho voi toteuttaa muutosta yliopiston puolesta, vaan jokainen yliopis-
to toteuttaa tarvittavat toimenpiteet itse.

Suomalaisten yliopistojen omistusrakenteet, juridinen perusta ja hallintojérjestel-
méa ovat periaatteessa samanlaiset. Eroja on koulutusaloissa, yliopistojen koossa,
alueellisessa toiminnassa ja ulkopuolisen rahoituksen kéyt6ssa. Seuraavaksi esite-
tdan haastateltavien huomioita oman yliopisto-organisaationsa ominaispiirteista.
Y liopisto-organisaatiot ovat omanlaisiaan. Haastatteluiden perusteella eroja 16y-
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tyy sen suhteen kuinka pitka historia niilld on, milld alalla toimitaan ja miten
yleens& muutoksiin on ko. yliopistossa reagoiduttu.

Kysyttdessa rehtoreilta oman yliopiston erityispiirteiden vaikutusta muutosten
toteuttamiseen ja johtamiseen haastatteluissa tulee esille taideyliopistojen omalaa-
tuisuus. Toinen seikka, jolla on haastattelujen perusteella vaikutusta muutoksen
johtamiseen, on yliopiston koko. Suuremman yliopiston uudistamisessa etuna
nahddén kokemus. Haittapuolena ndhdain toiminnassa ja rakenteissa olevan
enemman byrokratiaa kuin pienissa yliopistoissa.

Pienemmissa yliopistoissa pienuuden etuna nahdaan koko henkildston saavutetta-
vuus ja matalampi hierarkkia, joka mahdollistaa hallittavamman muutosprosessin
ja joidenkin asioiden "n&pparamman” sujumisen. Pienessa yliopistossa samat ih-
miset joutuvat ottamaan vastuuta ja tekeméaén paljon. Tata ei kuitenkaan nahda
ongelmana. Pienuudesta ei ndhda olevan haittaa, halutaan olla enemmin pieni
kuin iso kun on kyse muutoksen johtamisesta. Pienessd yliopistossa yliopiston
johdolla voi olla laajempi toimenkuva ja enemmaén tehtdvia kuin isommassa yli-
opistossa, jossa paéallikoité voi olla enemman.

Toiminnan laboratoriomainen luonne ja impulsiivisuus kuvaavat etenkin tai-
deyliopistojen erityispiirteitd. Taideyliopistojen vahvuutena on se, ettd ne ovat
luovia yhteisoja, jotka ovat valmiita l&htem&&n muutoksiin. Taideyliopistojen
kohdalla suurimmaksi haasteeksi nahdaan se, ettei opettajilla ole kiinnostusta hal-
linnollisiin asioihin ja he ovat hallinnosta jo lahtokohtaisesti erilladn. Mahdollista
kaupallisuuden lisadntymistd ei ndhda taideyliopistoille ongelmaksi, pikemmin
esiin tuodaan se, ettd ollaan edelleen taysin riippuvaisia opetusministerion rahoi-
tuksesta. Rahoituksen hankkiminen ylipaataan voi olla taideyliopistoille haasteel-
lisempi tehtdva kuin joillekin muille.

Toisaalta taas tekniikka- ja talouspainotteisten yliopistojen rehtorit kuvaavat omi-
en yliopistojensa toimintaa pragmaattiseksi, yritysmaiseksi ja insindorityyppiseksi
toiminnaksi: "Meidan véaki on sellaista, etta heille kertoo ettéa mista tassa on kyse
ja minka takia taméa tehdaan niin yleensa hyvin menee", mainitsee erés rehtoreis-
ta. Rationaalinen ja tehtavakeskeinen lahestymistapa nousee naistakin havainnois-
ta esille. Lisdksi haastateltavat toteavat, ettd henkildston kanssa on totuttu keskus-
telemaan ja pohtimaan organisaatiouudistuksia ja ndin ollen henkil6ston on hel-
pompi siirtya uuteen.

"Ainakin teoriassa strateginen ja rationaalinen paatoksenteko tiedostetaan", ku-
ten haastateltava huomauttaa. Erds rehtoreista toteaa seuraavasti: "Omassa yli-
opistossa isossa asemassa johtamiskoulutus kaikilla aloilla aiheuttanut ehk&
enemman haittaa kuin hyotya tai laajempaa ymmarrystd muutokseen. ...meilla
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enemman tasta johtuvaa keskustelua ja nakokulmia jotka nousee esille.”" Keskus-
televan kulttuurin vaikutus ja voima tunnistetaan.

Muita esille tulleita piirteitd, jotka luonnehtivat tiettyd yliopistoa, olivat enna-
koiva toimintatapa muutoksessa, yritysméinen henki, osallistava ja vuorovaikut-
teinen toimintakulttuuri muutosten toteuttamisessa ja luonteenomainen ennakko-
luulottomuus uudistuksille eli pystytaan ajattelemaan asioita uudella tavalla. (\Vrt.
Aarrevaara 2009: 26.) Yksi rehtori mainitsee seuraavasti: "Ollaan siirtymassa
uuteen tuntemattomaan, joka muistuttaa yritystoimintaa tai yrittajyytta ja sita
kaihdetaan, ei taalla ongelma koska ollaan jo aikaisemmin jouduttu taistelemaan
olemassaolosta ja hankkimaan huomattava osa rahoituksesta téaydentéavana ra-
hoituksena."” Tama kuvaa hyvin joihinkin yliopistoihin sisd&nrakennettua toimin-
taa, jossa menneisyydessd on jo jouduttu kohtaamaan muutoksia ja kehittdméén
toimintaa.

Myos yliopiston itsendisyys, vahva oma henki, konservatiivisuus ja perinteikkyys
mainittiin niind piirteind, joilla on vaikutusta muutoksen johtamiseen. Muutama
haastateltava totesi oman organisaationsa olevan "keskimaaraista relampi paikka"
ja "uudistusten lapimenon suhteen loistopaikka". Suoraan ei kukaan haastatelluis-
ta Kritisoinut tai antanut negatiivisia kommentteja koskien omaan yliopistoaan ja
sen toimintakulttuuria.

Teoreettisessa tarkastelussa todettiin, ettd muutoksen kohteena olevassa organi-
saatiossa voi olla jotain sellaisia piirteita tai ominaisuuksia, jotka toimivat hidas-
teena tai jopa esteend muutosten toteuttamiselle. Téhan liittyy esimerkiksi organi-
saation hierarkkinen ja jaykka rakenne, muutoshaluttomuus ja pyrkimys séilyttad
nykyinen tilanne. Lisaksi henkildkohtaiset tarpeet, tiimien toimivuus, osastojen ja
toimintojen valinen koordinointi sekd organisaation adaptaatiokyky muutostilan-
teisiin omalta osaltaan edesauttavat tai vaikeuttavat muutoksen johtamista.

Ainoana, suurena esteena yliopiston ulkopuolelta nahdaan se, ettei yliopistolaki
etene hallituksen ehdottamassa muodossa tai aikataulussa. Tdma tarkoittaa sita,
ettd tdhan mennessa tehdyt valmistelut ja ponnistelut voivat olla tarpeettomia ja
ovat vieneet turhaan niihin kohdistettuja voimavaroja.

Vaikka rakenteelliset seikat voivat vaikeuttaa muutoksen johtamista, yliopiston
sisalla uudistuksen toteuttamisen esteend on usean haastateltavan mukaan ihmis-
ten kayttaytyminen muutostilanteessa. Seuraavat kommentit kuvaavat tata: "Es-
teet 16ytyy ihmisten korvien valistd, henkisella asennoitumispuolella™, "ihmiset on
saatava sisaistamaan uusia ajatuksia ja toimintatapoja ja uusia tavoitteita, uusia
arvoja".
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Hidasteena nahdaan se, ettd henkildston on vaikea muuttaa omaa toimintaansa ja
vakiintuneita tapojansa. Kaikki eivét ole mydsk&an yhtd aikaa valmiita muutok-
seen tai valmiita toimintaan uudessa organisaatiossa. Usein henkil6std on eri
muutoksen hyvaksymisen vaiheessa kuin muutoksen johto, silla henkil6stolla on
ollut vdhemmén aikaa sopeutua sekd vahemman tietoa muutoksesta. Alkuvaihees-
sa toiminta saattaa lamaantua, ennen kuin muutokset vieddédn toiminnan tasolle ja
uudet k&ytannot alkavat toimia (Stenvall & Virtanen 2007: 51).

Vaikkei muutosvastarinta ole muodostunut kovin nékyvaksi, haastateltavat totea-
vat kuitenkin, ettd on olemassa erilaisia mielipiteitd, varovaisuutta ja pelkoja, jot-
ka voivat hidastaa muutoksen toteuttamista. Muutoksen vastustus varsinkin alku-
vaiheessa on ollut odotettua, kriitikoita ja epdilijoit4 todetaan aina olevan. Henki-
10stO vastustaa enemmaén joitain tiettyja, yksityiskohtaisia asioita kuin koko uudis-
tusta. Yksi haastateltavista tuo esiin, myos sellaisten asioiden vastustamisen, joita
ei ole yliopistolaissa ollenkaan. Yleinen levottomuus tuntemattomasta tulevaisuu-
desta tuo vastustamisen halua. Yleinen, eritteleméton muutoksen pelko ilmenee
muutoksen hitautena. Tiedon puutteen ndhd&an aiheuttavan varovaisuutta ja epa-
luuloa. My6s muita muutosvastarinnan syité esitetdan. Néité tarkastellaan seuraa-
vassa kappaleessa yksityiskohtaisemmin.

Yhden rehtorin mukaan muutosvastarinnan ilmeneminen ei ole ollut yllatys, vaan
enemmankin havainto. Muutosvastarintaa ilmenee ja se on odotettua. Haastatelta-
vien mukaan henkiléstd tuntuu olevan haluton kyseenalaistamaan nykyisté toi-
mintatapaa mill4&n tavalla. Toisaalta taas toinen rehtori huomauttaa, ettd vaki on
ajan myoté alkanut innostua, kun heitd on motivoitu sill, ettd omalla osallistumi-
sella on positiivisia seurauksia oman tehtavankuvan kannalta.

Yliopiston koko, etenkin suuruus, nahdd&n muutoksen johtamista haittaavana
tekijand. Lahtokohtaisesti on helpompi kaantaa pieni organisaatio kuin iso organi-
saatio, jossa on byrokratiaakin enemmaén kuin pienessa yksikdssd. Muutama haas-
tateltavista kokee, etta esteitd on ollut yllattdvan vahéan. Uudistus on néhty enem-
méan mahdollisuutena kuin uhkana. "Jos henkilostolla ei ole hyvaa motiivia, voisi
eskaloitua vastarintakulttuuriksi, kommentoi muuan rehtori. Motivointi ja osal-
listaminen nousevatkin niiksi keinoiksi, joilla henkildstéon liittyvia muutoksen
esteitd voidaan poistaa.

Yliopiston sisalla eri henkildstéryhmien valilla nakyy erilainen suhtautumistapa
muutokseen. Professorikunta on jossain mé&arin vastahakoinen uutta johtamisjar-
jestelmdd kohtaan. "Ne pelkaa etta heidan ihanteensa murtuvat tassa saman tien",
kuten eras rehtori toteaa. Yliopistoon kuuluvien virkasuhteiden muuttaminen tyo-
suhteiksi on asia, jonka usea haastateltavista nostaa esille t4ssé uudistusprosessis-
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sa. Se on yksittdisend asiana aiheuttanut paljon vastustusta, silla joidenkin virka-
miesten on vaikea luopua saavutetuista eduista.

Opetushenkilokuntaa ei jossain yliopistoissa vield tassa vaiheessa kiinnosta uudis-
tus. Henkilostd on muutoksen hyvéksymisen suhteen eri vaiheessa kuin johto.
Koska erilaisia intressiryhmié ja ndkemyksia on paljon, vaatii muutoksen toteut-
taminen jatkuvaa sovittelua ja neuvottelua.

Haastatteluissa muutoksen vaikutukset nahtiin useimmiten positiivisiksi ja oma
organisaatio nadhtiin kokonaisuudessaan alttiina muutokseen. Oman yliopiston
erityispiirteilld on vaikutusta uudistuksen toteuttamisessa. Nain ollen jokainen
yliopisto rakentaa ja johtaa muutoksen omalla tavallaan organisaation historian ja
aiemmat kokemukset muutoksista huomioon ottaen. Organisaatio- ja toiminta-
kulttuuri muuttuu pikkuhiljaa kédytannon toimenpiteiden kautta (Schein 1992).

Haastatteluaineisto osoittaa, ettd vield tassa vaiheessa uudistusta ei voida sanoa,
minkalaisiksi organisaatio- ja toimintakulttuurit yliopistojen sisalla muuttuvat.

Muutoksen esteend on usein pelko oman aseman muuttumisesta sekd uusien vas-
tuiden ja valtuuksien tuoma epdavarmuus. Muutoksessa esteet néyttavat tulevan
enemman inhimilliseltd puolelta kuin tekniselt, rakenteelliselta puolelta. Henki-
Iokohtaiset tarpeet ja pelot muutoksessa nousevat vahvasti esiin. Tastd voidaan
paatelld, ettd henkilostén huomioiminen muutosprosessissa on ratkaiseva tekijé.
Yliopistojen muutoksen johtamisessa tdmé toisaalta tiedostetaan mutta toisaalta
muutosta yliopistoissa pyritdan selvésti jasentaméan rationaalisesti, tehtavékes-
keisesti ja aikataulutetusti.

4.3.2 Henkil6st0 ja muutosvastarinta

Muutosvastarinta ndhd&an luonnollisena osa muutosprosessia. Muutosvastarintaa
voidaan kuitenkin véhent&4 ja edesauttaa henkildston hyvaksymistad uudistusten
suhteen. Henkilostévoimavarojen johtaminen on téarkedd, koska tyypillisesti n.
60-80% yliopiston toimintamenoista on henkilostdmenoja (Kekale 2005). Henki-
10st0 tuottaa yliopiston tuloksen, ja henkildstomenot yliopistojen toimintamenois-
ta ovat mittavat. Yliopistojen johtamiseen on liittynyt aiemmin rajoittunut nake-
mys siitd, ettei yliopistoja tai niiden akateemista henkilokuntaa voi johtaa. Var-
sinkin uudistuksia toteutettaessa on henkiloston johtaminen erittdin tarkedd. Am-
mattimaisempaa johtajuutta ja johtamisasennetta seké -halua on kaivattu yliopis-
toihin. (Ropo 2005: 16).
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Clark (1983) tarkastelee korkeakoulujarjestelmaa ja sen muutosta siséisten jannit-
teiden kautta. Keskeistd on eri intressiryhmien vélinen taistelu. Muutoksen tarpeet
ja esteet on integroitu jarjestelmén sisalle. Ulkoa ja ylhaaltapain tulevat sanellut
muutokset voivat hdnen mielestaan toimia vain silloin, kun ne ulottuvat alempien
tasojen toimintamalleihin asti. Muutokset muodollisissa rakenteissa eivat valtta-
matta johda muutoksiin toiminnassa tai valtasuhteissa. (Kogan & Hanney 2000:
212-213.) Clark (1998: 145) korostaa muutoksen interaktiivista ja inkrementaa-
lista luonnetta yliopistojen muutoksessa. Muutokset ovat osittaisia, kokeilunomai-
sia ja sopeutuvia ja ne saavat lopullisen muotonsa sen mukaan, miten organisaati-
on alimmalla tasolla muutokset on otettu vastaan ja toteutettu.

Yliopiston henkil0st6 on osittain itse muutoksen kohteena, toisaalta taas muutosta
valmistelemassa ja toteuttamassa. Henkiloston osallistamisella muutosprosessiin
pyritddn vahentdmaan muutosvastarintaa ja valttdmaan muutoksen legitimiteetti-
kriisi yll&pitamalla henkiloston luottamusta. Viime k&dessa henkilostd tuottaa
yliopiston tuloksen ja on uudistuksen toteutumisessa avainasemassa. Y liopistouu-
distus on myds henkildston kehittdmis- ja oppimisprosessi, jossa kannustetaan
uusiin ideoihin ja toimenpiteisiin.

Haastateltavat nakevét henkiloston roolin erittdin keskeisena yliopistouudistuk-

sessa. Tiedostetaan vahvasti, ettd henkilostdé on saatava mukaan sekd suunnitte-

luun ettd toimeenpanoon, kuten seuraavat kommentit osoittavat:

— "muutos ei tapahdu kuin ihmisten keskuudessa, tyokulttuurin muutos on kysy-
mys arjessa on oleellinen rooli"

— "henkildstd on se joukko joka toimeenpanee omassa tydssaan, ryhtyy toimi-
maan uuden organisaation ja lain alla"
"jos ei saada mukaan niin uudistunut organisaatio ei lahde toimimaan, voi
tulla hidasteita jotka ruineeraa taméan uudistuksen™

Useamman haastateltavan mukaan muutos ei voi olla vain johdon asia, ulkoa sa-
neltu prosessi jossa henkildsto on sivustakatsojan roolissa. Henkilostolle koroste-
taan uudistusta mahdollisuutena rakentaa omaa tulevaisuuttaan, kuten erés rehto-
reista yrittad viestia henkilostolleen: "tehdn saatte nyt itse paattaa asioista, ettéa
haloo!". Kommentti osoittaa ehk& myds turhautumista siihen, ettd muutoksen
hyvéksymisen suhteen johto ja henkilGstd ovat eri vaiheessa. Henkilostolle muu-
tosta markkinoidaan myos lupauksella lisaantyvasta lilkkumavapaudesta.

Haasteena henkil6ston osalta nahddén se, miten osallistetaan ja saadaan mukaan
nekin, jotka eivat aktiivisesti osallistu. Yksi rehtoreista toteaa tilanteesta seuraa-
vasti: "Osa on hyvin mukana ja osa ei tieda mitédan ja osa vastustaa, taytyy yrittaa
Ioytédd keinoja ettd mahdollisimman moni pystyy tdhéan sitoutumaan tai edes hy-
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vaksymaan nama muutokset." Muutoksen johtaminen on haastavaa, koska mu-
kaan tulisi saada erilaisissa hyvaksymisen vaiheissa olevat ryhmat.

Eri henkildstoryhmillé on erilaisia intresseja, esimerkiksi hallintohenkildstdn rooli
néhdaan aivan olennaisena, koska muutos koskee eniten heitd ja he my0s tietavat
uudistuksesta eniten. Opetuksen todetaan olevan opetusta edelleenkin, oli hallin-
tomalli sitten mikd tahansa. Opetus- ja tutkimushenkiléston kiinnostus nadyttaa
haastattelujen mukaan olevan uudistusta kohtaan vahéaisempéaa.

Mit4d enemman on muutoksen ideaa ymmartdmattomia, sitd hitaammin uudenlai-
nen toimintapa ja kaytdnnot vakiintuvat. Edelleen haastatteluista nousee esille
henkilostolle tiedottamisen ja informoinnin tarkeys. Muutama haastateltava toteaa
kuitenkin aina olevan sellaisia henkil6ita, jotka eivat ole uudistuksesta kuulleet-
kaan. Esille tuodaan my®s liiallisen informaation ongelma.

Koska kyseessa on iso muutos, ei voida ottaa liikaa ihmisid mukaan liian varhai-
sessa vaiheessa, vaikka koko henkil6std halutaankin saada uudistuksen mukaan ja
kokemaan asia omakseen sekd vieméaan sita eteenpdin. Taman kanssa joudutaan
tasapainoilemaan. Henkiloston ratkaiseva rooli muutosten toteuttamisessa tiedos-
tetaan. Taman vuoksi uudistuksen halutaan olevan koko yliopistoyhteison yhtei-
nen projekti, jossa korostetaan henkiloston mahdollisuutta vaikuttaa asioihin.

Kuten aiemmin teoreettisessa tarkastelussa todettiin, muutosvastarinta on osa
muutosprosessia. Muutosvastarinnan muodostumiseen vaikuttavat organisaation
historia, muutospaine, tavoitteiden haluttavuus, organisaatiokulttuuri ja muutos-
kokemukset. Muutosvastarinta johtuu usein epétietoisuudesta henkildston roolista
muutoksessa, tyytyvéisyydestd nykytilaan, muutokseen riittdmattomasta koulu-
tuksesta, huonosta ja puutteellisesta valmistelusta ja tiedottamisesta seké erilaisis-
ta uskomuksista, peloista ja huhuista muutokseen liittyen (ks. esim. Valtee 2004:
21-23). Namé piirteet 16ytyvat myos yliopistouudistukseen kohdistuvasta muu-
tosvastarinnasta.

Muutosvastarinnasta usea rehtori toteaa, ettd sitd esiintyy jossain maarin aina,
varsinkin kun kyse on ndin suuresta muutoksesta. Muutosta vastustetaan ainakin
alkuvaiheessa, jolloin erilaiset intressit ja toiveet kohtaavat. "Olisin huolestunut
jos yliopistoyhteisossa menisi kaikki mukisematta lapi”, ilmaisee yksi rehtoreista.
Kriittisen keskustelun k&ymisté eri osapuolten kesken pidetddn hyvan asiana.

Haastateltavat toteavat, ettd padosa henkilostosta ja opiskelijoista on muutoksen
takana, mutta yksittdisia vastustajia 10ytyy. Perusmuutosvastarintaa henkiloston
osalta ilmenee. Yliopiston johdon taytyy loytaa keinot, joilla mahdollisimman
moni saadaan uudistukseen sitoutumaan tai edes hyvéksymaén se. Rehtoreiden
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havainnot kuvaavat hyvin henkildston jakautumista kahteen leiriin muutosvasta-
rinnan suhteen:
"80 prosenttia vastustaa ja 20 prosenttia vie eteenpain”
— "o0sa on vetaytynyt passiiviseksi, mahan olen taalla vaan téissa ja joku muu
kuitenkin p&attad mun puolesta”
"osa on hyvin mukana ja osa ei tieda mitaan ja osa vastustaa”

Haastateltavien ndkemysten mukaan muutosvastarintaa aiheuttavat eniten tieta-
méattomyys ja epavarmuus tulevaisuudesta. Isoihin muutoksiin ollaan valmiita,
mikali ne eivat kosketa omaa tyota tai yksikkoa. lhmiset eivét halua asioiden
muuttuvan ja ovat varovaisia seké epdluuloisia. Muutosvastarinnan nahdaan liit-
tyvan henkiloston turvallisuuden tunteeseen. Erds rehtori kuvaa vaikutelmiaan
siitd, mihin henkildstén muutosvastarinta liittyy ja mitd henkildston mielessa liik-
kuu: "Mitenk& minun kay, sailyykod tyopaikka ja onko mulla se osaaminen mita
tarvitaan uudessa yliopistossa". Organisaation muutos nostaa esille hyvin henki-
I6kohtaisia tunnetiloja, kun pelatdédn oman toimeentulon puolesta.

Muutosvastarinta kohdistuu kahteen eri tasoon uudistuksessa. Ensiksi vastuste-
taan ideologisella tasolla, jossa keskustelua kdydaan yliopistolain hengesta. Toi-
seksi vastustetaan organisaation rakenteisiin liittyvalla tasolla, jossa pohditaan
uutta rakennetta ja sen vaikutusta.

Muutosvastarinta ilmenee siten, ettd takerrutaan yksityiskohtiin, jotka eivat valt-
tamatta ole osa lakiuudistusta. Tata kuvaa seuraava huomautus: "Yliopistolakiuu-
distukseen yhdistyy kaikki turhaumat uusista muista jarjestelmista, jotka sotke-
taan tahan lakiin." Uudistuksen vastustamiseen liittyy parin haastateltavan mu-
kaan aiheetonta pelottelua ja uhkien maalailua. Vastustus koskee usein yksittéisia,
konkreettisia asioita, joita yksittainen tyontekijé vastustaa.

Muutoksen vastustusta ilmenee my®os siten, ettd kestdd kauan ennen kuin henki-
10st6 hyvéksyy sen, ettd uudistus todella tapahtuu. Liséksi vie aikaa tottua uudis-
tukseen. Monet padllekkaiset uudistukset aiheuttavat henkilGstdssa vasymist,
joka synnyttad vastarintaa. Keskusteluiden ja tiedottamisen merkitys vastarinnan
vahentdmisessa nousee jalleen kerran esille. "Hankalaa on lieventdd muutosvas-
tarintaa kun ei oikeen tiedetd milla ehdoilla seuraavana vuonna ollaan liikkeel-
1&". Tdm& huomio kuvastaa epdvarmuutta tulevaisuuden suhteen ja ndin ollen
vaikeutta viestia asioista, jotka ovat vield auki. Johdolla on tdssa suhteessa ollut
hyvin haasteellinen tilanne.

Epdvarmuus tulevaisuudesta ja lopullisesta muutoksesta nakyy yliopistouudistuk-
sen johtamisessa. Kuten Stenvall ja Virtanen (2009: 30) toteavat, toiminta epé-
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varmassa muutostilanteessa perustuu luottamukseen. Luottamus rakentuu niista
kokemuksista, joita organisaatiolla on ollut aiemmista onnistumisista.

Muutosvastarinta on véhentynyt, mitd enemméan henkildstéa on saatu mukaan.
Ellei hyva4 motiivia muutokseen anneta, vastustus voi eraan rehtorin sanojen mu-
kaan "eskaloitua vastarintakulttuuriksi”. Niin sanotun "protesti- tai kapinaliik-
keen" vaikutuksen nahdaan hidastavan muutoksen toimeenpanoa ja jopa lain ka-
sittelyd, vaikka se edustaa vain pienen joukon mielipidettad yliopistoyhteisostéa.
Niin organisoitua vastarintaa, jossa vastustus olisi jasentynyt alylliseksi keskuste-
luksi, ei yhden rehtorin mielestd ole esiintynyt. Keskusteluissa ilmenee joitain
ylilyontejé ja ikaviékin piirteitd, jotka tdytyy yhden rehtorin mukaan vain kestéa.

Melkein kaikki haastateltavat toivat esille sisdisen viestinnan ja tiedonkulun mer-
kityksen tarkeimpina motivoivina ja sitouttavina tekijéina. Avoimesti puhumalla
ja neuvottelemalla, info- ja keskustelutilaisuuksilla, seka toistamisella miksi teh-
daéan ja mité ollaan tekemassa osallistetaan henkildst6d mahdollisimman laajasti.
Pyritadn tuomaan mahdollisimman paljon informaatiota eri foorumeilla, esimer-
kiksi intranetissd. Seuraavat rehtoreiden huomiot kuvaavat tilannetta:
— "yhteinen pohtiminen, tiedottaminen ja keskustelu ovat ainoa keino, jota voi
kayttag"
"ymmarrys ja oivallus syntyy siitd, etta relevanttia tietoa on oikeassa paikas-
sa"

Silti kritiikkia tulee siitd, ettei informaatiota ole ollut tarpeeksi tai ettei se ole ta-
voittanut kaikkia. Rehtoreiden mukaan toisaalta osa henkilostosta kokee, etta eri-
laisia infotilaisuuksia ja kokouksia on liikaa. Henkilostolla tulee kuitenkin olla
tietoisuus siitd, ettd tietoa on saatavilla. Pari haastateltavaa pohtii myds miten
tiedon vastaanottamishalu otetaan kritiikissa huomioon. Paljostakaan informaati-
osta ei ole hy0tyé, jos ei osata erottaa olennaista tietoa. Tai vastaanottajalla ei ole
halua ymmartaa viestia.

Informaatiota valittdvana ryhména yliopistojen asemaa koskevassa muutosproses-
sissa koko yliopistolaitoksen henkiloston osalta on toiminut henkildstoryhma,
jossa on ollut edustus JUKO ry:sta, JHL ry:sta ja YHL ry:sti. Se on toiminut uu-
distuksessa linkkind henkildston ja opetusministerion valilla. Opetusministerion
internet-sivuilta 16ytyy laajasti valmisteluaineistoa, raportteja, selvityksié ja lau-
suntoja, joilla yliopistouudistuksesta ja meneilldan olevasta muutoksen vaiheesta
on tiedotettu. Yliopistoilla itselld&n on erilaisia tiedotuskanavia ja -tilaisuuksia
oman tilanteensa tiedottamisesta.

Haastateltavat pitavat tarkeand myos yliopiston johdon nakyvyytté ja avoimuutta
kritiikille. Muutokseen kannustamisessa toimivat yliopistojohdon puheet, kan-
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nanotot ja artikkelit tiedotuslehdessé. Johdon ty6 on yhden rehtorin mukaan hyvin
pitkalle "puhetta ja kirjoittamista”. Johdon jalkautuminen yksikoihin ja siell& teh-
tava tiedottaminen uudistuksesta kannustaa henkildstoa. Talla viestitddn johdon
halua kuulla aidosti kommentteja siitd, miten toiminta yksikoissa sujuu. Henkilos-
ton edustus erilaisissa tyéryhmissa ja ndiden tyéryhmien kautta tuleva sitouttami-
nen edesauttaa muutoksen lapivientia ja vahentdad muutosvastarintaa. "Kollektiivi-
nen keskustelu on ollut erinomaisen tarkedd", kuten erds haastateltavista huo-
mauttaa.

Uudistukseen kannustamiseen liittyy viestinté siité, ettei ketdén irtisanota ja ela-
ke-edut séilyvét. Samalla korostetaan sitd, ettei uudistus ole uhka vaan ainutker-
tainen mahdollisuus rakentaa jotain uutta. Henkiléstoll& on tilaisuus muuttaa asi-
oita paremmaksi. Yleensékin korostetaan muutoksen mydnteisid puolia ja tarvit-
taessa tarjotaan koulutusta. Vain kaksi haastateltavaa tuo esille mahdollisuuden
taloudellisten kannustimien kayttoon. Enemmistolld haastatelluista esiin nousee
se, ettei kdytannossa ole antaa palkkaan liittyvia etuja tai kannustimia. Aineetto-
mien kannustus- ja palkitsemiskeinojen kéyttoa ei tuotu esiin.

Usean haastateltavan mukaan yhteistyota uudistuksessa tehdaan sellaisin mene-
telmin, joissa kaikkien on ollut mahdollisuus vaikuttaa vuorovaikutteisesti. Ta-
voitteena on hyvat, keskustelevat suhteet eri intressiryhmiin, vaikka joistain asi-
oista oltaisiinkin eri mielta.

Osallistamisesta ja vaikuttamisesta uudistuksen valmisteluvaiheessa haastatteluis-
sa todetaan, ettd yliopistoja, henkilostod ja opiskelijoita on kuultu koko valmiste-
lun ajan ja ne ovat paasseet osallistumaan valmisteluty6hon. Yliopistolakiesityk-
seen saatiin 160 lausuntoa. Valtaosa lausunnonantajista piti lain uudistuksen ta-
voitteita ja lahtokohtia sindnsé oikeina ja uudistusta valttdmattomana. L&hes kaik-
kiin lakiehdotuksen pykaéliin ehdotettiin kuitenkin lukuisia ja usein myds erisuun-
taisia muutoksia. Muutosesityksid on myds otettu huomioon mahdollisuuksien
mukaan. (Ks. Virkkunen 26.2.2009; HE 7/2009.)

Haastatteluaineisto osoittaa, ettd yliopistouudistuksessa ilmenee suurin osa muu-
tosvastarintaan liittyvistd seikoista. Muutosvastarintaa voidaan vahentad haasta-
teltavien mukaan antamalla henkiléston osallistua, tiedottamalla ja kouluttamalla,
vaikuttamalla asenteisiin, palkitsemalla ja seuraamalla tavoitteiden toteutumista.

4.3.3 Uudistuksen hyddyt ja haasteet

Yliopistot ovat institutionalisoituneita organisaatioita, joihin on sisdanrakennettu-
na muutoksen edellytykset ja muutosta vastustavat elementit. Yliopistoissa muu-
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toshankkeet usein epdonnistuvat, koska uutta tilannetta ei saada osaksi nykyista
rakennetta. (Clark 1983: 183; Meister-Scheytt & Scheytt 2005: 77.) Yliopistojen
muutoksen esteend nahdaéan olevan aikaisempi yksipuolinen rahoitusrakenne, joka
ei kannusta uudistamiseen. Tatd mieltd on Sporn (1999: 260-261), joka toteaa
resurssiriippuvuuden, oikeudellisten saanndsten, itsepintaisen kulttuurin, heikon
integraation ja puutteellisten tavoitteiden ja strategioiden olevan muutosta jarrut-
tavia tekijoita yliopistojen uudistamisessa.

Y liopistouudistus antaa mahdollisuuden yliopistoille myds muuttaa toimintaansa
tai rakenteitaan vield enemman tai radikaalimmin kuin lain edellyttdma véhim-
maisvaatimus on. Yliopisto-organisaation perusteiden muuttuessa tulee organisaa-
tiorakenteen muuttua uutta tilannetta paremmin vastaavaksi. Hallinnolliselta kan-
nalta katsottuna muutoksen tavoitteena on uudenlainen rakenne, jossa yhdistyy
tehokas moderni hallinto akateemisiin arvoihin. Akateemisen ja hallinnollisen
johdon vuoropuhelu ja yhteistyd muutoksen toteuttamiseksi on tarkeda lapi koko
muutosprosessin. (Kuoppala 2008: 36, lainaa Clarkia 1997: 174-178).

Muutoksen taustojen ja syiden sekd ulkoisten ja sisdisten paineiden ymmartami-
nen auttaa tyontekijoitd ymmartdmaan muutoksen tarpeellisuuden. Yliopistolain
tavoitteena on "luoda taloudellisen ja hallinnollisen autonomian vahvistamisen
avulla yliopistoille nykyistd paremmat toimintaedellytykset vahvistaa opetus- ja
tutkimustoimintansa laatua ja vaikuttavuutta." (HE 7/2009.)

Yliopistouudistuksella tavoiteltavaan uuteen johtamistapaan liittyvat aiempaa
strategisempi ja tulosorientoituneempi ote sekéd pé&atosvallan siirtdminen yksittéi-
sille johtajille. Manageriaalisten piirteiden lisaéantyminen on né&hty pelokkaimmis-
sa kuvissa yliopiston keskeisten toimintojen vaarantajana. Yliopiston arvoperus-
tan sovittaminen manageriaalisia arvoja korostavaan johtamistapaan on erityisen
haasteellista. (Opetusministerié 2007d: 30.)

Uudistuksella pyritdan parantamaan yliopistojen toimintaedellytyksia kansainva-
lisessd toimintaymparistdssa. Kuten todettu, opetusministerion tavoitteena on, etta
yliopistot pystyvéat paremmin monipuolistamaan rahoituspohjaansa, kilpailemaan
kansainvalisesta tutkimusrahoituksesta, tekeméén yhteisty6ta ulkomaisten yliopis-
tojen ja tutkimuslaitosten kanssa, kohdentamaan resursseja huippututkimukseen ja
strategisiin painoaloihinsa, vahvistamaan tutkimus- ja opetustoimintansa laatua ja
vaikuttavuutta sekéd vahvistamaan rooliaan innovaatiojarjestelmassa (Opetusmi-
nisterio 2006a, 2008b.)

Kysyttéessa yliopistouudistuksesta seuraavia hyotyja, haastateltavat nostavat esiin
pitkalti samoja asioita kuin yliopistolain perusteluissakin. Tarkeimpind hyotyina
rehtorit pitdvat autonomian lisd&ntymistd, irtautumista valtiosta, joustavuutta ja
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itsendisyyttd. Naiden toivotaan ndkyvan selkedmpind johtamis- ja paatoksenteko-
jarjestelmind, byrokratian v&henemisend sekd@ taloudellisena liikkumavarana.
"Tiukan keskusohjauksen aika on ohitse yliopistomaailmassa”, kuten yksi rehtori
asian ilmaisee.

Aiemmin strateginen johtaminen on ollut vaikeampaan, esimerkiksi jos on ajettu
vain yksittaisen koulutusohjelman etua. Johtamisrakenteen selkiyttdminen, jossa
rehtorin ja hallituksen suhde on valittomampaé, nahdééan usean rehtorin mukaan
hyodyllisend. Johtamisosaamisen lisddntyminen hallituksen ulkopuolisten jasen-
ten kautta nahdaan tarpeellisena ja sitd odotetaan.

Haastateltavien mukaan uudistus tuo enemman tilaa strategiselle johtamiselle ja
aitoa tulosvastuuta johtamiselle. T&ssd suhteessa nahdain vain olevan etua siitd,
ettd yliopiston johtaminen lahentyy yksityisten organisaatioiden johtamista. Joh-
tamiskulttuurin muutos ndhdaén yliopistolle herkkana kysymyksena. Eréén rehto-
rin mielestd muutosten toteuttaminen on ollut erityisen vaikeaa johtuen osittain
kolmikantajarjestelmastd, jossa erilaiset ndkokulmat on jouduttu sovittamaan yh-
teen. Uuden péaatoksentekojarjestelmén katsotaan mahdollistavan sen, ettd katso-
taan koko yliopiston etua. Taha&n rakenteelliseen uudistuksen esteeseen viitattiin
jo aiemminkin. Rehtoreilla ei ole ollut kéytettdvissddn koko keinovalikoimaa
muutoksen johtamiseen.

Saatiomallin valinneet yliopistot korostavat saatiomallin valinnan mahdollisuutta
erityisen hyodyllisena mahdollisuutena. Yhdistyvien yliopistojen nékdkulmasta
hy6tynad ndhdaan yhteistyosta ja synergiasta seuraavia uusia mahdollisuuksia sek&
"odotuksia hyvasta, vahvasta yliopistosta”, kuten yksi rehtoreista ilmaisee. T&man
lisaksi yliopiston uusi asema tyonantajana antaa mahdollisuuden jokaiselle yli-
opistolle toteuttaa omanlaistansa henkilGstopolitiikkaa.

Uudistuksen toivotaan tuovan jatkossa yliopistoille mahdollisuutta reagoida no-
peammin muutoksiin, saavuttamaan paremmin tavoitteet sekd uusia mahdolli-
suuksia kehittyd ja ohjata toimintaa omista lahtokohdistaan. Kuten erds rehtori
osuvasti toteaa: "yliopistot ottavat kohtalonsa omiin k&siinsd". Toinen rehtori
kuitenkin korostaa, ettei vield voida tarkalleen sanoa lakiuudistuksesta seuraavia
hyotyja tai haittoja. Uudistus ei mydskéén tarkoita sitd, ettd asiat tulevat helpom-
maksi. Rehtoreiden odotukset ovat kuitenkin korkealla — opetusministerié on lu-
vannut paljon hyvaa ja kaunista.

Vaikka rehtorit ovat sitd mieltd, ettd uudistus on tarpeen, nédhdaan tilivirastona
toimimisessa hyvénd puolena vakavaraisuus. Yliopistolain tuomista haasteista
yliopistojen toiminnalle rehtorit nostavat haasteellisimmiksi talouteen ja rahoituk-
seen liittyvat kysymykset. Suurimmat haasteet liittyvat talouden tasapainottami-
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seen, talousasioiden asiantuntemukseen, rahoitukseen ja varallisuuteen. Yleensa-
kin taloudellisen ajattelutavan omaksuminen yliopistoissa néhd&an isona henkise-
nd muutoksena, joka vie aikaa. Talouden osaamista tarvitaan tulevaisuudessa en-
tistdi enemman. Yksi vastaajista on huolissaan tulevan hallituksen substans-
siosaamisesta. Seuraavat huomiot kuvaavat tilannetta:

"rahat tulee sisaan eri tahdissa kun kustannukset syntyy"
— "nyt pitéa olla oikeasti joka kuukausi palkkarahat tililla"

"Ilman talouden osaamista ei voida tehda pitkajanteista toimintasuunnittelua,

ilman substanssiosaamista ei pitkalle paasta"

Katseet k&antyvat kohti yliopistojen hallituksia, joilla todetaan olevan tarked rooli
tulevaisuudessa tassakin asiassa. Toisaalta hallituksen riippumattomuudesta suh-
teessa rahoittajiin ja muihin intressipiireihin esitettiin muutamia huomioita.

Taloudenpidon muuttumisen lisaksi toimivien hallinto- ja johtamisjérjestelmien
luominen seka itsendisen tyonantajan velvollisuuksien hoitaminen ndhdéan haas-
teellisena. Monen rehtorin mielestd yliopistolain uudistukseen liittyvien tavoittei-
den saavuttaminen ja muutoksen suuruuden hahmottaminen sekd ajattelutavan
muutos vievat aikaa. Haasteellista on osata hyodyntaé oikein lain tuomat uudet
mahdollisuudet. Jos taloudellisen ajattelutavan omaksuminen on haaste, on sit4
my®&s uudenlaisen opiskelijakeskeisemman kulttuurin luominen.

Haastateltavien huomiot haasteista ja ongelmista keskittyvat enemman yliopiston
sisdisiin seikkoihin eivatk& niink&an toimintaympéristoon liittyviin tai sieltd nou-
seviin asioihin. Rehtorit katsovat luonnollisesti tilannetta oman yliopistonsa sisél-
ta kasin.

Haastattelujen perusteella nédyttaa siltd, ettd haasteita riittdd yliopistolain edellyt-
tamiin uudistuksiin liittyen, sek&d my6s meneilld&n oleviin muihin uudistuksiin.
Erds haastateltavista toteaa yliopistojen yhdistymiseen liittyvien haasteiden ole-
van erityisen hankalia: "Aivan toisen luokan haasteet kuin muille, jossa on vain
yliopistolain uudistukset”. On haluttu hyddynté&é yliopistolainuudistus ja samalla
yhdistaa yliopistoja. Muutoksen johtamisen haasteet ovat ndissé tapauksissa mo-
ninkertaiset.

Uudistuksen valmisteluun liittyen opetusministerion raportissa todetaan, etta
"modernin yliopiston hallinnon kehittdmisen haaste on siten vaativa: luoda mah-
dollisimman itsendinen ja perusteiltaan stabiili ja kestava malli suhteessa ympa-
ristoon (valtioon ja muuhun ymparistoon) ja samanaikaisesti varmistaa maksi-
maalinen sisdinen autonomia tutkimuksen ja opetuksen sisalléissa.” (Opetusmi-
nisterié 2007d: 30.) Tassa nékyy tavoitteiden kahtiajakautuminen yliopiston sisdi-
siin asioihin ja toisaalta yliopistosta ulospain.
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Opetusministerion (2007d) raportissa todetaan, ettd yliopistojen uudistamiseksi
itsendiseksi julkisoikeudelliseksi yliopisto-oikeushenkiloksi keskeisend heikkou-
tena voidaan pitdd sen outoutta, taméntyyppiset oikeushenkilét ovat harvinaisia
Suomessa. Raportissa on SWOT-analyysiin perustuen tarkasteltu tulevan organi-
saatiomuodon haasteita ja mahdollisuuksia. Tdma opetusministerion nékemys
edustaa ohjaavan tahon huolia ja odotuksia. Uudistukseen liittyy erilaisia siirty-
maongelmia ja keskeisend uhkana voidaan pitdd padoman ja riskinkantokyvyn
epéselvyyttd: irtautuminen valtion talousarviotaloudesta voisi luoda yliopistojen
budjettirahoitukseen ainakin psykologista ennustamattomuutta nykytilaan verrat-
tuna.

Yliopistojen toimintamalli on siis kaiken kaikkiaan uusi. Tdmé aiheuttaa haasteita
tulevaisuuden ennustamisen kannalta. Tama ilmenee haastateltavien vastauksista,
joista nakyy huoli tulevaisuuden epédvarmuudesta.

Haasteellisimmaksi johtamistehtévaksi rehtorit ndkevat muutosvastarinnan véhen-
tdmisen ja henkildston saamisen mukaan, muutoksen idean myymisen ja kuiten-
kin hyvén hengen séilyttdmisen yliopistolla. Toinen erittdin haasteellinen seikka
yliopistouudistuksessa on se, ettei viela tiedetd millaiseksi tulevaisuus muodostuu.
Monet yksityiskohdat ovat auki. Tietoa ei valttdmatta paatoksentekohetkella ole
tarpeeksi. Tata kuvaa seuraava kommentti: "Tassa taytyy kayttda vaan omaa har-
kintaa siitd, kuinka pitaa edeta siihen saakka kunnes laki on voimassa". Haastee-
na on muutoksen suunnan pitdminen tiukasti kohti paaméaaraa. Lisaksi toiminta-
edellytysten turvaaminen, l&hinné taloudellisten resurssien hankkiminen ja var-
mistaminen, on vaativa tehtava.

Aikataulun Kiireellisyys on ongelma, joka aiheuttaa muun muassa sen etta yksi-
tyiskohtiin ei ehditd paneutua riittavasti, koska uudistusprosessin kokonaisuuden
hallinta vaatii kaiken huomion. Ennakoinnille ei j&4 tilaa tai aikaa, kuten seuraava
kommentti osoittaa: "Kiireessa on jaanyt yksityiskohtia tekemattd, toivottavasti
tulee rauhallisempi aika, kyll& tass& virheitakin tulee". Tiedostetaan se, ettd muu-
tos vaatii aikaa ja kypsymistd. Toisaalta todetaan, ettd muutos vaatii toteutuakseen
tiettyd dynamiikkaa ja reipasta etenemisté.

Yliopiston moninaisuus asiantuntijaorganisaationa on yksi haaste. Taméa aiheuttaa
sen, ettd sovittelevia keskusteluja k&ydaan erilaisten intressiryhmien kanssa. So-
vittelut liittyvat muun muassa kolmikantajarjestelméén, henkildstojarjestdjen
kannanottoihin ja virkasuhteisiin. My0s se, miten viestitdan oikeat asiat ja vakuu-
tetaan ettd kaiken etenevan hyvin, on jatkuva haaste muutoksesta tiedottamiseen
liittyen. Edelleen viestinndn ja kommunikaation merkitysta korostetaan.
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Kuten jo aiemmin todettiin, haastateltavat toteavat henkiloston nékokulmasta
haasteena on innostua vield yhdestd muutoksesta, viimeaikaisia uudistuksia on
yliopistoissa ollut paljon. Uuden toiminta- ja organisaatiokulttuurin ymmartami-
nen ja omaksuminen on vield koko tydyhteisolla edessapain. Yhdistyvissa yliopis-
toissa organisaatio- ja toimintakulttuurien yhteen sulattaminen ndhdéaan vaativaksi
tehtévéksi. Ndiden muutosten ndhdaén olevan valttdmattomia.

Muutama haastateltava tuo esiin muutostilanteen hyvaksikaytot, joissa omaa etua
pyritddn ajamaan epaselvéa tilannetta hyodyntéen. Yhden rehtorin mukaan johta-
misessa ilmenevd osaamisvajaus ja vastuullisten johtajien I6ytdminen uudessa
organisaatiossa on ongelmallista.

Ratkaisut naihin ongelmiin ja haasteisiin ovat tdssa muutosprosessin vaiheessa
rehtoreiden mukaan tyon alla. Osa ongelmista ratkaistaan sen jalkeen, kun uusi
yliopistolaki tulee voimaan. Muutoksen haasteet liittyvat myos tdssa uudistukses-
sa viestintaan, kiireeseen, epdvarmuuteen tulevasta seka uuden toimintakulttuurin
vakiinnuttamiseen aiemmin késitellyn muutosvastarinnan liséksi.

Henkilokohtaisemmalla tasolla liikuttaessa rehtoreilta kysyttiin, mik&d on ollut
heille itselleen muutoksen johtamisessa haasteellisinta. Muutama rehtoreista nosti
esiin oman jaksamisen ja stressinsietokyvyn. Téahan liittyvat huomiot myos vasta-
rinnan kohtaamisesta henkilokohtaisesti, mika koettiin ikdvaksi asiaksi. "Sellaista
se kai aina on, etta valilla menn&an eteenpdin ja sitten tulee taas turpiin...", ku-
ten erés haastateltava kuvaa tilannetta omalta kohdaltaan. Muutama rehtori on
kokenut, ettd yliopistouudistuksen varjolla nostetaan esiin uudistukseen liittymét-
tOmi&d vanhoja kaunoja tai koettuja epakohtia. Uudistus koetaan hyvin henkil6-
kohtaisesti. Muutostilannetta hyddynnetéén siten, ettd esille nostetaan johtajuu-
teen, urakehitykseen ja palkkaukseen liittyvié asioita.

Haastateltavat nékivat haasteeksi kokonaistilanteen hallinnan ja muutoksen laa-
juuden hallinnan, kaiken muutokseen liittyvan uuden tiedon suodattamisen ja
kadntamisen toimenpiteiksi — oleellisen erottamisen epéoleellisesta. Téhan liittyi-
vat huomiot oman ajankéyton allokoinnista ja toiminnan priorisoinnista. Muutok-
sen johtaminen nayttaa vievan kaiken ajan.

Haasteellista rehtoreille on ollut luottamuksen rakentaminen henkilékuntaan néh-

den, yhteishengen luominen, perusteleminen ja kommunikointi sekd muutoksesta

viestiminen kaikille muutokseen osallisille. Kommentteina esitetddn seuraavasti:
"miten saada mukaan viimeiset 20 prosenttia, joita viesti ei ole tavoittanut”

— "miten viedaan asiat eteenpdin ymparistossa, jossa on paljon kuitenkin erilai-
sia mielipiteité ja nakemyksia".
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Muutoksen tarpeellisuuden perusteleminen ja sen viestintd ilmenevét l&pi haastat-
telujen erittain relevanttina toimenpiteend. Samoja asioita joudutaan toistamaan
jatkuvasti: "Yha uudelleen jaksaa viestia samoista asioista yhta innostuneesti kuin
ne olisi juuri silla hetkell& keksinyt", toteaa yksi rehtoreista. Vahvan tsemppi-
hengen yll&pitdminen henkilokohtaisesti tuottaa rehtoreille toita.

Muutoksen johtamisen ndkokulmasta organisaation uudistukselle tulee olla selke-
at perusteet. Hyo6tyjen perusteleminen ja niiden esittdminen organisaation kaikille
tasoille on johdolle haasteellista: kaikkia ei asia kiinnosta tai edes suoraan koske.
Kuten on aiemmin jo kdynyt ilmi, muutokseen motivointi perusteluilla on hanka-
laa, jos ei informaatiota ole halua ottaa vastaan. Yliopistouudistuksen haasteet
ovat osittain yleisempid, kaikentyyppisiin muutoksiin liittyvid. Miten saavutetaan
uudistukselle asetetut tavoitteet ja miten paastdan toivottuun lopputulokseen. Jo
sen tiedostaminen, ettd muutos vie aikaa sill& uudet toimintatavat ja kulttuuri juur-
tuvat osaksi uutta organisaatiota hitaasti, antaa mahdollisuuden varata aikaa so-
peutumiseen.

Haastatteluihin perustuen yliopistolain tuomat tarkeimmaét hyodyt ovat autonomi-
an ja toimintavapauden lisd&dntyminen, johtamis- ja hallintorakenteiden selkiyty-
minen, joustavuus ja lilkkumavara seka yliopiston asema tynantajana. Suurimpi-
na haasteina ndhdaan talouden ja rahoituksen kysymyksien ratkaiseminen, uusien
johtamis- ja hallintorakenteiden luominen, uuden tilanteen tuomien tavoitteiden
saavuttaminen seka se, ettd uudistus on kokonaisuudessaan aikaa vievd muutos-
prosessi. Haastattelut osoittavat, ettd uudistuksella tavoiteltavat ja odotetut hyddyt
néhdaan merkittdvampind kuin haasteet.

4.4  Rehtori muutoksen johtajana

Yliopistolain mukaan (558/2009) yliopiston rehtorin tdrkeimmét tehtavét ovat
yliopiston toiminnan johtaminen, vastuun kantaminen yliopiston tehtavien talou-
dellisesta, tehokkaasta ja tuloksellisesta hoitamisesta, vastuu hallituksessa kasitel-
tavien asioiden valmistelusta ja esittelystd sek& vastuu hallituksen pé&&tosten tay-
tantéonpanosta. Rehtorilla on yleistoimivalta yliopiston paatdsvallan kayttajana.
(Méenpaa 2009: 117.)

Yliopiston rehtorin asema, tehtavét ja valtuudet perustuvat siis formaalisti mééri-
teltyihin saannoksiin, kuten yliopistolakiin ja yliopiston omaan johtos&antéon.
My6s muutoksen johtaminen tapahtuu tiettyjen sddnndsten puitteissa. Yliopiston
johtajan lahtdkohta toteuttaa muutosjohtajuutta on haastava, moniarvoisesta toi-
mintaymparistosta johtuen. Rehtorin asema ja mahdollisuudet muutosjohtamiseen
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ovat olleet heikkoja. Yliopistojen kollegiaalinen hallintotapa on tehnyt lahes
mahdottomaksi esimerkiksi voimavarojen uudelleen suuntaamisen. (Hautamaki
2009: 2; Lampinen 2003: 11; Kekale 2002.)

Akateemisen johtajuuden kuvaa muuttavat yliopistojen johtamisessa korostuvat
tuloksellisuus ja tehokkuus. Tamé& koskee myos yliopiston rehtoreita. Toiminta-
kenttd on laajentunut ja uudenlaista monipuolista johtamisosaamista tarvitaan.
Johtaminen on noussut yliopistoissa uudeksi osaamisalueeksi niin operatiivisella
kuin strategisella tasolla. Syyné tdhan ovat strategisen kehittdmisnakokulman ja
suunnitelmallisuuden korostaminen, erilaiset arvioinnit ja uuden palkkausjarjes-
telméan siséanajo. (Ropo 2005: 16-17).

Yliopistojen uudistamisessa ja johtamisessa korostetaan ammattimaisuutta ja
joustavuutta sekd sopeutumiskykyd muuttuviin tilanteisiin. Rehtorilta vaaditaan
laajaa, yhteiskunnallista ndkemystd sekd kokonaisuuden hahmottamisen kykyéa
sekd vaihtelevien tilannetekijoiden tunnistamista tapauskohtaisesti. Liséksi aktii-
vinen tiedonhankinta ymparistostd, jonka perusteella ennakoidaan ja tulkitaan
muuttuvat tilanteet ja nopeampi reagointi ja méératietoinen ote muutosten toteut-
tamiseen ovat edellytyksind muutoksen johtamisessa. Strategioita tulisi hyddyntaa
taysimaardisesti ja organisaation eri osien yhteensopivuus organisaation sisalla ja
toimintaymparistoon nahden tulisi mahdollistaa ja varmistaa. Muutostilanne ko-
rostaa koordinoinnin merkitysta sekd organisaation sisalla ettd ulospéin organisaa-
tiosta. Johtamisessa korostuu parhaimmillaan osallistava ote sekd aito yhteistyo.
(Juppo 2007: 18.)

44.1 Muutoksen johtajan kompetenssit

Yliopistolaissa edellytetaan, etta rehtorilla on tohtorin tutkinto® seké “tarvittava
kyky ja ammattitaito sekd kdytannossa osoitettu hyvé johtamistaito”. Taman li-
séksi yliopistouudistuksen lapiviennissa tarvitaan erityisia muutoksen johtamisen
taitoja ja jopa ominaisuuksia.

Yliopistojen muutokset ja uudistukset ilmenevét myds akateemisessa johtajuudes-
sa, sen ymmartamisessd, johtajuuden toteuttamisessa seka johtajilta vaadittavien
ominaisuuksien suhteen. Akateemiseen johtajuuteen liittyvét paineet ovat lisdén-
tyneet: johtaja joutuu tasapainoilemaan akateemisen ja organisatorisen ulottuvuu-
den valilla. (Pirttila 1997: 15-16.) Muutoksen johtajat ja erityisesti rehtorit ovat

2 Tohtorin tutkintoa ei edellytetad Kuvataideakatemian, Sibelius-Akatemian ja Teatterikorkea-

koulun rehtoriksi valittavalta.
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kahdenlaisessa asemassa: toteuttamassa ja johtamassa muutosprosessia, mutta
my6s muutoksen kohteena. Tehtévat, positio, valtasuhteet ja henkilokunta muut-
tuvat ja muuttavat nain myds johdon roolia. Organisaation perusteisiin ja toimin-
takulttuuriin kohdistuva muutos vaatii johtajilta usein uudenlaista nakemystéa.
Myds henkilokohtaisesti joudutaan uudistumaan ja muuttamaan toimintatapoja ja
johtamistyylia. (Denhardt 1993: 173.)

Teoreettisen tarkastelun mukaan johtajan sitoutuminen, vastuunkantaminen pééa-
toksistd, taustatuen organisoiminen, kyky organisoida muutosprosessin osatekijat
toimivaksi kokonaisuudeksi seka kyky hahmottaa organisaation tulevaisuutta ovat
tarkeitd muutoksen johtamisen osa-alueita. Muutoksen johtamisessa voidaan pai-
nottaa prosessin etenemisen aikana erilaisia asioita. Tukitoimien merkitys on rat-
kaiseva muutoksen onnistuneen lapiviennin kannalta ja varsinkin sen suhteen
kuinka muutos tydyhteisdssé hyvaksytaan ja lopulta toteutetaan. Né&ité tukitoimia
ovat viestintd, sitouttaminen, motivointi, arviointi ja seuranta.

Kysyttdessa mika on haastateltavien mielesta tarkeda uudistuksen johtamisessa,
tarkeimmaksi asiaksi nousee viestinnan, kommunikaation ja keskustelun merki-
tys. Viestinnéllg jaetaan informaatiota ja toistetaan samoja perusteluita ja tavoit-
teita yhd uudelleen. Toiston merkitys viestinndssa nahdaan erityisen vahvana.
Johdon viestimé selked tavoite ja visio seka positiivinen ndkyma tulevaisuudesta
sitouttaa ja motivoi henkil0st6d. Yhteisen vision muodostaminen ja muutostar-
peen esilletuonti ovat perusta, jonka varaan muutoksen johtamisessa nojataan.

My0s johdon motivaatio ja sitoutuminen muutokseen auttavat muutoksen toteut-
tamisessa, kuten seuraava kommentti osoittaa: "Jos ovat sitoutuneet, osaavat sil-
loin viestia alaiselleen ja koko yhteis6lleen niin ettd tda on ihan oikeasti hyva
juttu”. Johdon sitoutumiskyky ja esimerkillinen toiminta osoittaa henkildstolle
muutokseen suhtautumista ja luo luottamusta uudistukseen. Talla johdon sitoutu-
misella viitataan myds tiedekuntien dekaaneihin ja laitosjohtajiin.

Y liopistojohdon osallistuminen kaytédvaan keskusteluun ja yleensakin johdon na-
kyvyys muutosprosessin aikana on tarkedd. Koska muutos aiheuttaa epdvarmuutta
henkildston keskuudessa, johdon tehtdavéna on olla varma kommunikaatiossaan ja
perusteluissaan. Yhden rehtorin mukaan: "Tulee viestia siit&, etta asiat on hallus-
sa niin pitkalle kuin ne voivat olla hallussa”. Vaikkei organisaation johto aina
tieda tarkasti mité tulee tapahtumaan, tulee silti rehellisesti sekd avoimesti ja joh-
donmukaisesti viestida epavarmastakin tilanteesta. Osallistuminen ja nékyvyys
luovat muutoshenkistd asennoitumista. Itsevarma viestintd auttaa henkil0ston
luottamuksen saavuttamisessa. Toisaalta esiin nousee johdon osaltakin epdvar-
muus tulevaisuudesta. Esittdydytaan itsevarmempana kuin todellisuudessa ollaan-
kaan.
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Uudistukseen pyritddn ottamaan kaikki mukaan, jotta saadaan kaikki myotévai-
kuttamaan uudistuksen toteuttamiseen. Né&in ollen uudistuksesta ei tule vain orga-
nisaation ylimmalta tasolta papereihin Kirjattu muutos. Henkiloston, opiskelijoi-
den ja laajemman intressipiirin kanssa kaytavét keskustelut toimivat keskeisena
keinona muutosvastarinnan vahentdmisessa. Niissa on mahdollisuus ottaa kantaa
ja esittad mielipiteitd. Kaytavat keskustelut edesauttavat henkilostod nakemaan
uudistuksen merkityksen ja hyodyllisyyden. Organisaation muutoksessa mahdol-
lisimman suuren joukon ottaminen mukaan keskusteluun jo aikaisessa vaiheessa
vahentda osaltaan muutosvastarintaan liittyvaa huhupuhetta ja spekulointia ilman
faktoja. Véaarinkasitykset pyritdén oikaisemaan heti ja samalla katkaisemaan hu-
huilta siivet.

Yksi rehtori toteaa johtajuuden olevan keskeinen avain seké tulevaisuuden naky-
man avaamisessa ettd siihen viemisessa. Téta tukee toisen haastateltavan kom-
mentti johtajuudesta, jossa muutosta vied&éan eteenpdin etenkin henkisené johtaja-
na. Haastateltava jatkaa, ettd "tdytyy manageeratakin, olla suunnitelmat miten
rakenteet luodaan ja aikataulut”. Tarkeimpand asiana muuan vastaajista toteaa
muutoksen johtamisessa olevan sen, etta saadaan uudistus tehdyksi. Tulos ratkai-
see, pystyyko johto oikeasti muutoksen viemaéan lapi.

Aiemmin todettiin, ettd menestyksellinen muutoksen johtaja hallitsee monimut-
kaisia yhteiskunnallisia ilmi6it4 ja vuorovaikutussuhteita. Yliopistojen uudistami-
sessa ja johtamisessa korostetaan ammattimaisuutta ja joustavuutta seka sopeutu-
miskykyd muuttuviin tilanteisiin. Muutoksen johtaminen on erittdin haasteellinen
tehtdva ja odotukset johtajaa kohtaan ovat suuret. Muutoksen johtajaa voidaan
pitda joskus jopa yli-inhimillisend pelastajana, joka ratkaisee uudistuksen toteut-
tamisella kaikki organisaation ongelmat.

L&hes kaikkien haastateltavien mukaan menestyksellinen muutoksen johtaja on
paamaaratietoinen ja paattavainen. Rehtorin padtoksentekoroolia kuvaa seuraava
nakemys: "Johtajalla pitéé olla asenne ettd kuuntelee, mutta sitten kun on kuun-
nellut niin sanoo ettd me muuten tehdaan nain". Pit4d4 osata kuunnella ja kommu-
nikoida, mutta myds sanoa mielipiteensa ja esiintyd uskottavasti seké seisoa sano-
jensa takana. Hyva muutoksen johtaja pystyy vastaamaan esitettyihin kysymyk-
siin vakuuttavasti, ottaen samalla huomioon muutkin nakokulmat.

Muutoksen johtaja viestii johdonmukaisesti, ettd muutosta ollaan viemassa eteen-
pain ja ettd muutoksen tekeminen on hallinnassa. Yksi rehtoreista toteaa muutok-
sen johtajan profiilista seuraavasti: "Johtaja, joka pystyy vakuuttamaan joukoil-
leen ettd tdman suunta on oikea vaikka epavarmuutta on olemassa". Johdon tay-
tyy olla perehtynyt uudistukseen kaikin puolin pystyakseen keskustelemaan ja
argumentoimaan, miksi muutos on hyva organisaation tulevaisuuden kannalta.
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Johtajan sitoutuminen muutokseen toimii merkityksellisend esimerkking, kuten
seuraavat kommentit osoittavat:
"johtajan tulee selvittaa itselleen aikaisemmin ja sitouttaa itsensa ja toteaa
etta tdma on hyva juttu”
— "johtajan taytyy ymmartaa syvallisemmin miksi muutosta ollaan tekem&ssa"

Haastateltavat asettavat vastauksissaan muutoksen johtajalle kovia vaatimuksia ja
samalla odottavat itseltdan paljon. Henkil6kohtaisesti itsensa likoon laittaminen ja
oman persoonansa tuominen mukaan muutokseen nahddidn muutosta edistavana
tekijand. Lisaksi johtajan tulee olla paikalla ja jaksaa kulkea tydyhteison keskuu-
dessa.

Hyvélld muutoksen johtajalla on haastateltavien mielesté ennakointi-, visiointiky-
kya seka kykyéd ndhda muutostarpeet tulevaisuuden lahtokohdista. Johtajan tulee
olla tilanneherkkd, kannustava ja motivoiva, innostava johtaja. Toisaalta kuiten-
kin tulee olla kéarsivallinen, maltillinen ja jaksaa toistaa samoja perusteluja sek&
pyrkia aikaansaamaan yhteisen ymmarrys pddmaéarasta. Haastateltavien mukaan
muutoksen johtaja saa muutoksen lapivietya seka hanelld on mahdollisesti koke-
musta muista muutosprosesseista.

Lisdksi muutoksen johtaja osaa "...keskittyd niihin ydinasioihin muutoksessa,
ettei sotke ydinasiaa kaikkiin yksityiskohtiin vaikka sitten joutuisikin itse tydssaan
niita yksityiskohtia kasittelem&an ja ratkomaan", kuten yksi rehtoreista kommen-
toi. Muutoksen johtaminen on isomman kuvan ja laajemman nakemyksen yhdis-
tamista yksityiskohtiin. Muutoksen johtaminen on vastuun ottamista, vaikuttamis-
ta ja kommunikaatiota. Erddn haastateltavan mukaan myds todella l&hell& poliit-
tista ja yhteiskunnallista vaikuttamista, varsinkin silloin kun haetaan yhteisia lin-
joja ja muotoillaan strategioita.

Haastateltavat korostavat akateemisen maailman ja sen toimintaympériston tun-
temusta, silld uskottava akateeminen tausta lisda johdon uskottavuutta muiden
silmissé. Taysin yliopiston ulkopuolisen muutosjohtajan néhtiin olevan tietdmaton
yliopisto-organisaation ominaispiirteista.

Edellisiin huomioihin peilaten, millaisia edellytyksia ja taitoja muutoksen johtaja
tarvitsee ollakseen uskottava, innostava ja menestyksellinen muutoksen johtaja?
Haastateltavat ndkevat muutoksen johtajan tehtdvien olevan sidoksissa muutoksen
johtajalta vaadittaviin taitoihin ja ominaisuuksiin. Osan haastatelluista oli vaikea
erottaa toisistaan muutoksen johtajan taitoja ja kykyja tehtavista.

Muutoksen johtajalla tulee olla pitk& pinna, lujat hermot, henkil6kohtaista integri-
teettia, alyd ja osaamista seka karsivallisyyttd, haastateltavat toteavat. "Koska
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muutosvaiheessa todella joutuu laittamaan itsensd henkisesti likoon", kuten erés
rehtoreista toteaa. Eduksi on, jos pystyy tunnistamaan omat vahvuudet ja puutteet.
Néita voi omalla valmentautumisella ja kouluttamisella paikata.

Tarkeimmaksi muutoksen johtajan ominaisuudeksi nousee taito tehdéd paatoksia
joskus hyvinkin nopeasti. Tatd kuvaa seuraava kommentti: "Pita& olla henkilona
riittdvan kuunteleva mutta paatoksia tekeva — ideaalimalli. Pystyy olemaan niin
sanotusti pehmed ja kova persoonassa, ei ole helppo yhtal6." Kuuntelutaitoa ar-
vostetaan sek& yleensékin vuorovaikutus-, ihmissuhde- ja viestintataitoja. llmai-
sun ja artikulaation selkeys on olennaista, ettei tule vaarinymmarryksia kasitel-
lyistd asioista. Myos neuvottelu- ja taivuttelutaidot ovat muutoksen johtajalle
eduksi. Muutoksen johtajan tulee olla luottamusta herattdvd, empaattinen ja eri
tahojen ndkdkulmat ymmartavé, toisaalta joustava ja toisaalta jamakka.

Usean haastateltavan mukaan jarjestelmallisyys ja ajankdyton hallinta ovat mééara-
tietoisuuden ja uskottavuuden ohella hyvadn muutoksen johtajan ominaisuuksia.
Taytyy pystyd sanomaan reilusti oma mielipiteensa asioista ja "omata taitoa or-
kestroida muu joukko muutokseen”, kuten erds haastateltavista sanoo. Karismaat-
tisuus yliopiston keulakuvan roolissa vahvistaa muutostilanteesta viestimista sa-
moin kuin innostava ja motivoiva asenne. Jarjestelmallisyys ja ajankayttd nouse-
vat esille, koska asioita on paljon hallittavana ja paatettavana lyhyella aikavalilla.

Vastauksista ilmenee erddnlainen kahtiajako joustavan kuuntelu- ja neuvottelutai-
don ja jamakén paatoksentekotaidon vélilla. Ndiden kahden valilla tasapainoilu on
rehtoreille selvésti haasteellista. Muutamat haastateltavista ovat ottaneet yliopis-
touudistuksen toteuttamisen omassa yliopistossaan melkeinpé henkilokohtaiseksi
projektiksi ja haasteeksi. Toiset rehtorit suhtautuvat muutokseen rationaalisem-
min.

Johdon sitoutuminen muutokseen ja seisominen muutoksen perusteluiden, tavoit-
teiden ja toteuttamisen takana antavat henkildstdlle voimistavan signaalin muu-
toksen tarkeydesté ja siitd, ettd muutos on tarpeellinen ja se saadaan aikaan.

Viestinndn ja kommunikaation merkitys muutoksen johtamisessa tulee esille
haastatteluaineistosta (vrt. Denhardt & Hammond 1992). Muutoksen johtajan
kompetenssit ovat moninaiset ja useaan eri johtamisulottuvuuteen liittyvat.

4.4.2 Rehtorin rooli muutosprosessissa

Johtaja voi toimia erilaisissa rooleissa, joissa on muutosprosessin eri vaiheissa
hieman erilaisia painotuksia: taustavaikuttajan rooli, esimerkkind toimiminen,
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toimijana ulospdin tai sisd&npdin organisaatiosta tai strategin roolit voivat olla
muutosprosessissa esilla. Muutoksen johtajan rooli on organisaation muutoksessa
joka tapauksessa merkittava. Johtajan roolilla on vaikutusta muutoksen merkitys-
ten luojana ja yhteison yhteisten ajattelutapojen perustana. Jos muutoksen johta-
misen rooli lankeaa vastentahtoiselle johtajalle, muutoksen johtaminen tuskin on
niin esimerkillista ja sitoutunutta kuin sellaisella johtajalla, joka on roolin halun-
nut ottaa vastaan.

Kaikki haastateltavat toteavat olevansa muutoksen johtajia yliopiston uudistami-
sessa. Vastauksissa voi olla painetta vastata olevansa oman yliopistonsa muutok-
sen johtaja. Kysymysta pidettiin epérelevanttina sen itsestadnselvyyden vuoksi.
Tama muutoksen johtajan rooli ndhd&éan hyvin pitkalle annettuna, asemaan liitty-
vana tehtdvand, kuten seuraavat nakemykset osoittavat:

"rooli on tietoisesti otettu, ei ole vaihtoehtoa"

"tassa patee se, ettd joukkoja johdetaan edesta"

Muutos on joissain tapauksissa henkilditynyt rehtoriin. Yhdistyvien yliopistojen
kohdalla vetovastuu on siirtyméssa uudelle rehtorille. Erds haastateltavista toi
esiin sen, ettei téllaista laajaa muutosta johdeta yksin, vaan sen johtaminen jae-
taan. Toinen haastateltava puolestaan koki olevansa joskus hyvin yksin uudistusta
johtamassa.

Millaisena johtajana rehtorit ndkevat itsensa yliopistouudistuksen muutoksen joh-
tamisessa? Uudistusprosessin eri vaiheiden painotuksessa huomaa selvédd muutos-
ta. Uudistuksen aluksi oli muutoksen valmistelu- ja vetovaihe, haastatteluiden
tekohetkelld (alkuvuosi 2009) toimitaan sivustakatsojan roolissa. Valivaiheessa
ennen syksya tulee taas aktivoitua toisella tavalla. Johtajan rooli muutosprosessin
kuluessa on muuttunut. Alussa ulkoisen vaikuttamisen osuus oli suurempi, kun
muutosta perusteltiin yliopiston ulkopuolelle, nyt on painotus yliopiston sisdisissa
asioissa, haastatteluissa todetaan.

Usea rehtori toimii strategisena johtajana, isojen linjojen vetdjana ja yhteisen né-
kemyksen muodostajan roolissa. Monet haastateltavista luonnehtivat olevansa
sitoutuneita johtajia, jotka méaéaratietoisesti vievat uudistusta eteenpéin. Rehtorit
joutuvat toimimaan uudistuksessa myos vélikatend: "Konfrontaatiopintojen rat-
kaisijana", ilmaisee yksi rehtoreista. Yliopistojen yhdistymistapauksissa johtajan
rooli véistamatta muuttuu enemmaén taustavaikuttajan ja sivustakatsojan rooliksi.
Joissain tapauksissa johto toimii muutosprosessin taustalla, mutta on valmis puut-
tumaan mikali tarvetta ilmenee. Joidenkin rehtoreiden rooli on aktiivisempi koko
muutosprosessin ajan.



Acta Wasaensia 143

Rehtorit ndkevat roolinsa muutoksessa olevan valmistelijan, suunnittelijan, ratkai-
sujen kehittdjan ja lobbaajan roolit. My6s visioijan ja innostajan roolit tulevat
vahvasti esille. Kuuntelevan ja keskustelevan johtajan rooli, jamakén paatoksen-
tekijan rooli ohella ndhddén olevan olennainen osa muutoksen johtamista. Toi-
saalta korostetaan sit4, ettd halutaan olla helposti lahestyttavé henkilostolle. Pitaa
olla valmis keskustelemaan myds hankalista asioista ja tekemdan vaikeita paatok-
Sia.

Jotkut haastateltavat toteavat olevansa tiiminjohtajia ja johtamisen olevan jouk-
kuepelid, jossa rehtori toimii yhtend pelaajana: "Valilla on pakko yrittda olla
maalintekij&", kuten erés rehtori sanoo. Eli vaikka yhdessé toimitaan, paatoksen-
tekijan rooli on vahva. Muutama rehtoreista toteaa tdhan mennessé saadun palaut-
teen olleen hyvaa ja onnistumisiakin olevan. Toisaalta taas erdan rehtorin mu-
kaan: "Valilla onnistuu ja valilla epdonnistuu™. Seka positiivista ettd negatiivista
palautetta on tullut.

Muutoksen johtaminen on vaativa tehtava ja liséksi pitda huolehtia myds toimin-
nan normaalista jatkumisesta yli muutostilanteen. Erityisesti muutostilanteeseen
liittyvid johtamistoimia ovat tehostunut viestintd, sitouttaminen ja motivointi
muutokseen sekd muutosprosessiin liittyvat valmistelun, arvioinnin ja vakiinnut-
tamisen toimet. Muutoksen johtamisessa tehtdvénd on pyrkia sailyttdmaan tasa-
paino eri tekijoiden ja toimijoiden suhteen, mika ilmenee myds haastateltavien
aiemmista vastauksista. (Ks. Margulies & Wallace 1973).

Muutoksen johtaminen edellyttdd johtajilta kykyé hallita myds monimutkaisia
yhteiskunnallisia ilmi6it4 ja vaikutussuhteita sek& etsi& tasapainoa néiden vélille
(ks. Meister-Scheytt & Scheytt 2005). Yliopistouudistuksen toteuttaminen ja sen
johtaminen tuo rehtoreille lisaa tehtdvid tavanomaisen rehtorin tyon liséksi. Uu-
distuksen todetaan olevan tdmén hetkinen pééatyo, joka hallitsee kaikkea toimin-
taa. Koko muutoksen johtamisprosessi on uutta ja siihen liittyy paljon erilaisia
ulottuvuuksia, kuten muutoksen periaatteiden rakentamista, suunnittelua ja taus-
tavalmistelua. "Valmistelu ja suunnitelmallinen I&pivienti on ollut uutta kokonai-
suudessaan, seurauksetkin pakottavat uuteen™, toteaa yksi rehtoreista. Harva reh-
tori on joutunut uransa aikana vastaavaan rooliin tai vastaavan haasteen eteen.

Uudistuksen johtamiseen liittyen haastateltavat nakevat toiminnan suuntautuvan
selvasti enemmaén yliopistosta ulospéin kuin siséisiin asioihin. Tdma voi johtua
muutosprosessin vaiheesta. Strategisen johtamiseen liittyen tulee enemmaén ulko-
puolisia kontakteja kuin aiemmin. Myos yhteydet koko yliopistokenttdan ja ope-
tusministerioon, ylipaataan "Helsingin suuntaan™ — kuten erds rehtori tuo esiin —
ovat tiivistyneet entisestadn. TAma n&hdddn positiivisena seikkana. Lisaksi valta-
kunnallisten asioiden seuraaminen ja niihin osallistuminen seka kansallisella ta-
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solla liikkuminen entistd enemman ovat uudentyyppisié tehtavid. Rehtorin tyon
poliittinen puoli ja yhteiskunnallisen vaikuttamisen aspekti, joissa joutuu olemaan
nyt uudella tavalla aktiivinen, nousevat haastatteluista vahvasti esiin.

Ulkoinen ja siséinen vaikuttaminen, omien ajatusten myyminen ja perusteleminen
(lobbaus) eri ryhmille aiheuttaa lisaa tyota ja vastuuta rehtoreille. Perusrutiinien
ohella rehtorit ovat osallisena erilaisissa toimielimissa tai kehityshankkeissa, osal-
listuvat kokouksiin ja tyoryhmiin. Tyotaakkaa kuvaa seuraava huomautus: "Uu-
distuksen l&pivienti paivittain kuormittaa aika lailla sek& erilaisilla viesteill&,
kokouksilla, paatoksilla...".

Useat haastateltavista toteavat, ettd tdman hetkinen tilanne ei anna aikaa yliopis-
topolitiikalle, omalle tutkimukselle tai kansainvélisille asioille. Ennen yliopisto-
uudistusta aika kului enemmaén sisaisissa akateemisissa asioissa. Organisaation
muutoksen johtaminen on erityistilanne, joka jossain vaiheessa padttyy. Sen jal-
keen palataan niin sanottuun normaalijohtamiseen. Ainakin néin toivotaan. Rehto-
rit tiedostavat ja tuovat esille, ettd yliopistouudistus muuttaa kuitenkin jatkossa
myos rehtorin toimenkuvaa.

Rehtorin rooli muutoksen johtajana vaihtelee muutosprosessin eri vaiheissa.
Myos aseman ja roolin muutos uudistuksen jalkeen tulee haastatteluista ilmi. Tie-
dostetaan, ettd lain voimaantultua ei vélttdmatta olla endad néissa tehtavissa ja
muutosta vetamassé.

Yliopistouudistukseen liittyen nayttaa siltd, ettd rehtorin tehtdvat suuntautuvat
varsinkin valmisteluvaiheessa voimakkaasti yliopistosta ulospain. Yliopiston si-
sélla uudistukseen liittyvia tehtéviad ei ndhty erityisen uusina, koska aiemminkin
yliopiston sisélla on tehty jonkinasteisia uudistuksia, vaikkakaan ei tassa laajuu-
dessa.

Haastatteluaineisto osoittaa, etté erilaiset roolit ja tehtvat ovat seurausta muutok-
sen eri vaiheista. Uudistukseen liittyy rehtoreiden osalta vahvoja rooliristiriitoja.
Joudutaan tasapainoilemaan jamakkyyden ja l&hestyttdvyyden vélilla, kuuntele-
vana tiimin jasenend, mutta kuitenkin méératietoisena paatoksentekijana.

4.4.3 Tuki muutosprosessin johtamiselle

Yliopistolla on siis oikeus paattad siséiseen hallintoonsa kuuluvista asioista valti-
on keskushallinnon puuttumatta niihin ja yliopistolailla on annettu yliopistolle
valtuudet itse pé&attdd hallinnostaan johtosdanndlla ja muilla maaréyksilla laissa
mééritellyissd puitteissa. Yliopistot saavat itse p&attdd muutosta ohjaavan tiimin
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muodostamisesta ja valtuuttamisesta. Muutosta eteenpdin vieva muutostiimi ja
sen rooli uudistuksen liittyen on olennainen vastuun kantamisen kannalta seka
kannustamisen ja palkitsemisen osalta. Muutosprosessin johtamista voidaan tukea
tarkoituksenmukaisella tydnjaolla, koordinoinnilla ja dialogilla eri toimijoiden
kesken sek& johtamiskoulutuksella ja asiantuntijapalveluiden kayttamiselld.

Kysyttdessa yliopiston johtoryhman roolista ja merkityksestd yliopistouudistuk-
sessa, esille nousee erilaisia uudistuksen liittyvid ja avainasemassa olevia tiimeja
tai vastaavia kokoonpanoja. Yliopistoilla on erilaisia ratkaisuja sen suhteen, mil-
laisessa kokoonpanossa tai tydryhmassa muutosta ensisijaisesti toimeenpannaan.
Kyseessé voi olla laajennettu strategiaryhmé tai muunlainen johtoryhma, erillinen
suunnitteluryhma tai yhdistyvien yliopistojen johtoryhma. Perinteisen johtoryh-
man>® rooli nahdaan kuitenkin keskeisena ja tarkedna toimijana muutoksessa.

Rehtorit hakevat johtoryhmaésté tukea toiminnalleen.

Erilaiset tiimit ja johtoryhmét ovat kokouksissaan késitelleet muutokseen liittyvia
asioita seka pitdneet muutoksen eri asiakokonaisuuksien osalta erillisid kokouk-
sia. Vastuuta pyritddn néin jakamaan laajemmalle johtavalle joukolle. Tiimit ja
johtoryhmét ovat rehtorin toiminnan kannalta erittéin tarkeita tukielimid. Muilla-
kin ryhmilla ja eri valtuutuksilla toimivilla kokoonpanoilla on keskeinen rooli
siksi, etta tavoitteena on yhteinen padmaéra. Tatd kuvaa hyvin yhden rehtorin
kommentti: "Yhteinen ndkemys ei tarkoita sita, etté ollaan yksityiskohdista samaa
mieltd, mutta kokonaistilannekuva ja tavoitteet ovat samanlaiset”. Tarkedna pide-
tddn samaa suuntaa ja yhteista viestintdd muutoksesta.

Jossain yliopistoissa keskeisessa asemassa on rehtoraatti, johon kuuluu usein
myos hallintojohtaja tai dekaanit. Tata tiimia kuvataan ketteraksi, toiminnallisek-
si, nopeita paatoksia tekevaksi elimeksi, jonka jasenet omalta osaltaan ja omilla
kentillaan vievat tietoa muille organisaation jasenille: "Samalla sitouttamista joh-
toryhmén jasenten kautta", toteaa yhden yliopiston rehtori. Sitouttaminen nah-
da&n muutostiimin tarkeimpané tehtdvana, paatosten tekemisen ohella. Haastatel-
tavien mukaan asioiden valmistelu ja keskustelu, perusteleminen ja viestintd muu-
toksesta ovat johtoryhman (tai muutostiimin) muita muutokseen liittyvia tehtava.

Toisaalta perinteisen johtoryhman kokoonpano voi vaihdella yliopistoittain, eika
silld ole vélttdmatta paatoksentekovaltaa uudistukseen liittyvissa asioissa. Se nah-
daén kuitenkin tarkedna keskustelu-, sitouttamis- ja suunnittelufoorumina. Lewin
(1951) korostaa erilaisten ryhmien roolia muutoksessa: vaikuttamalla koko ryh-

> sisaltaa rehtorin, vararehtorit, tiedekuntien dekaanit ja hallintojohtajan.
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maan saadaan parempia tuloksia kuin yksittdiseen tyontekijdén vaikuttamalla.
Useilta eri suunnilta ja erilaisin viestein pyritaan vaikuttamaan muutoksen toteut-
tamiseen suotuisasti siten, ettd muutosvastarinta olisi mahdollisimman véhdista.

Seka opetusministerion ettd johtoryhman roolit ndhdaéan yliopistojen muutoksessa
erittdin oleellisina. Uudistuksessa on kyse myds poliittisen vaikutusvallan kéyt-
tamisestd. Kuten muuan haastateltava toteaa: "Uudistajilla itsellaén ei ole man-
daattia vaan se on lobattava, mékin olen henkilokohtaisesti viimeiset vuodet lo-
bannut tata uudistusta sisalla ja ulkona. Ensimmainen ongelma oli se, etta saa-
daanko opetusministerio ja yliopiston johto uskomaan, etté tdma olisi oikea suun-
ta menna tahan suuntaan. Toinen ongelma oli, saadaanko ihmiset uskomaan etta
tallainen on mahdollista ylipdataan.” Ensin tulee vakuuttaa poliittiset paattajat
muutoksen tarpeellisuudesta ja kdynnistdd muutos, vasta sen jalkeen muutosjoh-
tamisessa huomio kiinnitetadn organisaation sisélle.

Muutoksen johtamiselle saatu tuki muutostiimiltd tai vastaavalta helpottaa muu-
toksen johtajan tehtdvaa. Tiimiin tulisi kuulua riittdvasti valtaa ja uskottavuutta
organisaatiossa omaavia henkil6itd, mahdollisesti eri alan ja ndkdkulman asian-
tuntijoita sek& mahdollisesti jo patevyytensa osoittaneita johtajia muutosprosessin
lapiviemiseksi.

Varsinaisesti muutoksen johtamiseen eivét haastateltavat olleet hankkineet lisa-
koulutusta. Suurin osa rehtoreista on kuitenkin jossain vaiheessa, joko aiemmin
tai tdhan uudistukseen liittyen, osallistunut omassa yliopistossa jarjestettavaan
johtamiskoulutukseen. Té&ssd yleisemmaéssd johtamiskoulutuksessa muutos ja
muutosviestintd on ollut osana kokonaisuutta esilla.

Toiset rehtoreista luottavat pitkdan kokemukseensa johtamistehtévistd, toiset tu-
tustuvat omaehtoisesti Kirjallisuuteen ja syventévét johtamisosaamistaan silla ta-
voin. Kahdenlaisia nakemyksia esitetaan: "Vaikea kuvitella miten olisi voinut teh-
da tata ilman koulutusta”, huomauttaa muuan rehtori. Toisaalta vedotaan ajan
puutteeseen, ettei ole aikaa kouluttautua. Kouluttautuminen ja opiskelu muutos-
prosessin johtamiseen liittyen on véhdistd. Rehtorit perustelevat tatd aiemmalla
kokemuksella ja koulutuksella tai osallistumisella muullekin henkilostolle jarjes-
tettdvadn koulutukseen. T&ssé suhteessa rehtoreilla olisi paikka kehittymiselle
omassa tygssaan.

Haastateltavien tilanne kouluttautumisen tarpeen suhteen on hyvin erilainen riip-
puen koulutuksesta, lahtokohdista ja aiemmasta taustasta johtajana ja muutoksen
johtajana. Eré&s rehtoreista kokee aiemmat kokemuksensa yritysmaailmasta erit-
tain hyodyllisina. Siind on kehittynyt muun muassa taito katsoa asioita monelta
kannalta.
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Muutoksen toteuttamisessa johdon tehtédvéna on organisaation sisaisten voimava-
rojen tunnistaminen muutoksen l&piviemisen avuksi: miten voimme hyddyntéé jo
olemassa olevaa osaamista kaikkien yhteiseksi hyvaksi. Kyseessd on resurssien
oikea kayttd oikeaan aikaan. Suurin osa yliopistoista on kayttanyt ulkopuolista
apua jossain vaiheessa tata uudistusta. Ulkopuolisten apu ei kuitenkaan suoraan
kohdistu muutosprosessiin ja sen johtamiseen. Oman yliopiston ja varsinkin reh-
torin tehtdvané nahdaan uudistuksen hallinta ja johtaminen omin voimin tehtavé-
né haasteena. Enemmankin ulkopuolista apua olisi voitu kdyttaa.

Varsinaisesti muutosprosessin hallintaan liittyvaa ulkopuolista, esimerkiksi kon-
sulttiapua ei juurikaan kaytetty (vrt. Temmes 1991). Yliopiston ulkopuolelta apua
on tarvittu strategian ja laatujarjestelmén valmistelussa, esimieskoulutuksessa ja
henkilékunnan muutosvalmennuksessa. Konsulttifirmaa on kaytetty myds uusien
avainhenkildiden rekrytoinneissa. Ulkopuolinen apu liittyy ldhinnd uudistusten
alkuvaiheeseen: "Aika nopeasti todettiin ettd me tata apua ei hirveasti tarvita,
ollaan hoidettu omin voimin", yhden yliopiston rehtori toteaa.

Alle puolet haastateltavista toteaa, ettd uudistus tehddan omin voimin. Ulkopuoli-
sia on vaikea ottaa mukaan, koska uudistamaan lahdet&an sisaltokysymysten kaut-
ta. ”Ei ole enda aikaa muutoksen virittelyyn, vaan nyt on tekemisen vaihe, pitaa
tietdd mita tehdaan”, erds haastateltava huomauttaa. "Yliopistopiirissa vallitsee
laaja epausko konsultteja ja konsulttikieltd kohtaan", kuten yksi rehtori puoles-
taan toteaa. Ulkopuolisten apua ei selvastikéan haluta.

Yliopiston ulkopuolelta tulevana vertaistukena voidaan pitdd kokemuksia muista
yliopistoista ja toisten rehtoreiden ndkemyksié ja mielipiteitd: otetaan selvdd mi-
ten muualla on tehty ja tiedetddn missa muut menevat. Muutama haastateltava
mainitsee yliopistolle l&heisten tahojen ja sidosryhmien panoksen uudistukseen
olevan lahinna keskusteluilla ja erilaisilla ndkokulmilla. Lisdksi muutamassa yli-
opistossa on teetetty ulkopuolisilla kansainvalisid kartoituksia muiden yliopisto-
jen ratkaisuista uudistukseen liittyen. Tdssé suhteessa muutoksen johtamisessa
otetaan mallia muista hyvistd kokemuksista laajemminkin kansainvélisessa kon-
tekstissa.

Kysyttaessa ketka tai mitk& tahot toimivat rehtoreiden tukena uudistuksen toteut-
tamisessa nostaa valtaosa haastateltavista esiin muiden yliopistorehtoreiden ja
apulaisrehtoreiden vertaistuen. Kollegoiden jalkeen tarkeimmaksi tueksi nahdaéan
hallintojohtaja, johtoryhmé ja dekaanit. Myo6s koko tydyhteison ndhddan tukevan
uudistusta: "Oma organisaatio on suurin tuki, osaava henkilokunta vie omilla
kentillaan asiaa eteenpdin”, mainitsee eras rehtori yliopistonsa tilanteesta.
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Néiden liséksi haastateltavat mainitsevat yliopiston siséltd kehittamis- ja laatu-
paallikon, keskushallinnon virkamiehiston ja perushallinnon, joilla on vastuullista
roolia muutoksen toteuttamisessa. Yliopiston ulkopuolelta mainitaan ylioppilas-
kunta ja henkilostojarjesto, joiden kanssa on ldhtokohtaisesti ollut hyvét, keskus-
televat suhteet. Myds opetusministerid mainitaan tuen antajana.

Yhden rehtorin kommentti kuvaa tilannetta saadun tuen suhteen: "Aika vahan
selked& tukea tulee, jos menee hyvin niin ihmiset on aika hiljaa." Myds toinen
rehtori toteaa, ettd aika vahadn ammatillista tukea on ollut muutoksen toteuttami-
sessa. Taman tyyppisia huomioita tuli esille haastatteluissa myds muiden, muu-
toksen johtamiseen liittyvien asioiden kohdalla.

Sidosryhmien tuki muutoksen toteuttamisessa on ollut verrattain vahaista. Tuki
johdolle tulee havaintojen mukaan lahinnd oman yliopiston sisalta, vertaistukena
muilta yliopistoilta ja osittain opetusministerioltd. Ehkei tukea ole haettukaan
muualta. My0skaan pyytamatta ei tukea tule.

Rehtorit toteuttavat ja lapivievat yliopistouudistuksen yliopistonsa sisaisen tiimin
voimin. Yliopistot itse tekevat omat valintansa. Muutama haastateltavista kokee
olevansa yksin johtamassa muutosta. Rehtorit ovat erittdin sitoutuneita muutok-
seen ja laittavat itsensa likoon uudistuksen toteuttamisen vuoksi.

Haastatteluiden perusteella tuki muutoksen johtamiselle tulee 1&hinn& kollegoil-
taan ja yliopiston sisaltd. Rehtorin ndhdd&n olevan kuitenkin viime kadessa se,
jonka tulee uskaltaa tehda toimivallassaan olevat paatokset.

Haastatteluaineisto osoittaa, ettd muutoksessa on monia muitakin toimijoita eri
rooleissa ja muutosprosessin eri vaiheissa kuin opetusministerid, johtoryhma tai
muu mahdollinen muutostiimi. Muutokseen liittyvien avaintoimijoiden roolien ja
tehtévien tunnistaminen, ohjaaminen, valtuuttaminen ja koordinointi on muutok-
sen johtajan vastuulla.

45 Yhteenveto

Haastatteluiden ja dokumenttiaineistojen avulla muodostuu kuva siitd, milta suo-
malainen yliopistouudistus ja sen johtaminen ndyttdd. Seuraavaan yhteenvetoon
olen koonnut néista tarkeimpind pitdmani havainnot.
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Yliopistolaki ja opetusministerié uudistuksen raamittajina

Yliopistouudistus nadyttaytyi pitkalti yliopistolain uudistuksena. Yliopistojen uu-
distamiseen vaikuttivat rakenteelliset muutokset, jotka realisoituivat kunkin yli-
opiston kohdalla omalla aikataulullaan. Yliopistoissa oli meneilldén useita erilai-
sia uudistus- ja kehittdmishankkeita monella eri tasolla ja taholla.

Empiirinen aineisto osoitti, ettd yliopistouudistus oli sopeuttamista ulkoisen toi-
mintaympadriston muutoksiin reaktiivisesti. Uudistusta perusteltiin sek& toimin-
taympériston muutoksella ettd sisaisen hallinnon ja johtamisen kehittdmisen né-
kokulmasta. Seké perustelut ettd varsinaiset muutoksen kohteet yliopistojen sisal-
14 olivat hyvin moninaiset. Yliopistojen hallinto ja johtaminen laajemminkin kuin
vain rehtorin nadkokulmasta uudistui. Yliopistojen hallitusten rooli muuttui olen-
naisesti, ne saivat uusia tehtavia ja valtuuksia.

Tassa tutkittu uudistus koskettaa lopulta kaikkia yliopiston tasoja ja toimijoita:
rakenteita, henkilostod, opiskelijoita, lainsd&ddant6d, rahoitusta ja hallintoa. Yli-
opiston nékokulmasta merkittavimpia olivat ne muutokset, jotka jollain tavalla
muuttivat yliopiston ja ympardivan yhteiskunnan ja toimintaympariston valisia
suhteita, kuten muutokset taloudellis-hallinnollisessa asemassa. Toisaalta taas
toimintaymparistén muutos aiheutti uusia odotuksia ja vaatimuksia. Yksittaisina
yliopistoina naihin vaatimuksiin oli jossain maarin voitu reagoida adaptiivisesti.

Y liopistouudistuksessa ei kuitenkaan voida puhua itseddn korjaavasta rakennel-
masta, joka saatelisi itsedan ympariston palautteen avulla tasapainoon. Tahan vai-
kuttaa yliopiston asema julkisorganisaationa: Kaikki muuttumisen ja uudistami-
sen mahdollisuudet eivét olleet kaytettavissa. Enemminkin voidaan puhua kontin-
genssiteorian mukaisesta ajattelutavasta, jossa paras tapa organisoitua riippuu
siitd toimintaymparistostd, jossa toimitaan. Tatd ajattelutapaa voitaneen soveltaa
myos yksittdisten yliopiston muutostilanteeseen, koska yksittaiset yliopistot rea-
goivat oman alueensa muutoksiin.

Oma yliopistoyhteiso tukena epavarmassa uudistustilanteessa

Haastatteluaineisto osoitti, ettd yliopisto-organisaatiossa tapahtuvat muutokset
voivat olla helpommin toteutettavissa kuin muissa julkisorganisaatioissa, koska
toimintaa niissé leimaa ennakkoluulottomuus, yrittdjamaisyys, ennakoiva asenne
sekd osallistava kulttuuri. My6s yliopistojen erilaiset historiat ja toimintakulttuurit
vaikuttavat. Toisaalta muutosvastarinta on ollut yliopistoille luontainen tapa rea-
goida yhteiskunnassa tapahtuviin muutoksiin (Aarrevaara 2009). Muutoksessa
esiintyvét esteet ovat integroituneet yliopiston sisélle.
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Rehtoreiden haastatteluiden perusteella muutoksen toteuttaminen oli pitkalti jo-
kaisen yliopiston omalla vastuulla ja omin voimin toteutettavissa. Muutoksen
johtaminen yliopistoissa oli poliittista, usein haasteena oli tavoitteiden moninai-
suus ja niiden yhteensovittaminen.

Haastatteluissa ei juurikaan esitetty nakemyksié siitd, ettd jokainen muutosproses-
si olisi erilainen ja muutoksen toteuttamisen tueksi tarvittaisiin usein muitakin
kuin perinteisid ohjaus- ja toimeenpanotapoja (vrt. Caiden 1979). Muutoksen joh-
tamisessa kohdatut haasteet ja ongelmat olivat yliopistouudistuksessa pitkalti sa-
mantyyppisia kuin muissakin organisaation muutoksissa.

Yliopistouudistuksessa muutoksen johtamista leimasi aikataulutettu toiminta ja
tietynlainen epédvarmuus. Muutoksen toteuttamiseksi ei ollut laadittu yksityiskoh-
taisia suunnitelmia. Johtamisessa olikin alati lasnéd uudistuksen lopulliseen muo-
toon liittyva epavarmuus.

Y liopistouudistuksen johtamisen tarkastelu muutosprosessin eri vaiheiden ja tuki-
toimien kautta tarkasteltuna oli haastavaa, koska varsinaista muutossuunnitelmaa
tai vaiheistusta ei ollut yliopistoissa kdytdssa. Muutoksen toteutumisen arviointi
ja siihen liittyvét toimenpiteet oli hankala hahmottaa muutoksen ollessa alkuvai-
heessa. Haastatteluissa todettiin muutoksen vakiinnuttamisen vaiheen vievan
oman aikansa ja uudenlaisen toimintatavan etsivdn muotoaan ajan kuluessa.

Viestinnalla merkittava rooli

Ylh&éaltapéin saneltu muutos pakotti yliopistot uudistumaan, sisdisesti ja omaeh-
toisesti siihen ei ehka olisi pystytty. Muutostilanne toi esiin joitain yliopiston joh-
tamiseen ja hallinnointiin liittyvid yleisempid ongelmia. Uudistustilanne antoi
mahdollisuuden tarkastella toimintatapojansa laajemminkin. Muutosvastarinta oli
haastatteluiden mukaan luonnollinen osa muutosprosessia ja erityisesti yliopis-
toissa kriittiset nakemykset ovat osa yliopiston luonnetta. Erilaisten nakemysten
olemassaolo tunnistettiin ja tunnustettiin.

Haastatteluissa todettiin, ettd muutosta tulisi tapahtua varsinkin henkiléston toi-
minnassa, silla ihmiset viime ké&dessa toteuttavat uudistukset omassa paivittaises-
sé tydssaan. Tutkimuksen mukaan henkildston sitoutumattomuus organisaatiota-
solla ja toisaalta sitoutuminen muutoksen tavoitteisiin oli yliopistoissa haasteellis-
ta. Yllattavaa ei ole, ettd henkiloston rooli yliopistojen uudistamisessa nahtiin
erityisen tarkeand. Uudistuksessa oli henkildstd pyritty huomioimaan ja sitoutta-
maan erilaisin keinoin: tiedottamisella, osallistamisella, koulutuksella ja erilaisilla
tilaisuuksilla. Viestinnan avainrooli yhtend ratkaisevana tekijané korostuu empii-
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risessa tarkastelussa. Haastateltavien mukaan kuitenkin vieldkin enemman olisi
voitu tehda.

Y liopistouudistuksessa muutosvastarinta ilmeni epdvarmuuden tunteina seka hen-
kiloston keskuudessa ettd johdon ajatuksissa: ei pystytty tdysin visioimaan uutta
tilannetta. Uudistuksessa oli tullut esiin epétoivottuja ja odottamattomia asioita,
jotka vaikuttivat muutoksen johtamisen onnistuneisuuteen (ks. Gauld 2003).

HenkilOstod kannustettiin muutokseen useilla erilaisilla keinoilla, joista informaa-
tio ja viestintd olivat tarkeimmat. Yhteiset keskustelu- ja tiedotustilaisuudet nah-
tiin tarkeind viestintdkanavina. Myds erilaisten tyéryhmien ja elinten kautta hen-
kilosto sai tietoa uudistuksen eri vaiheissa. Kaikkia sitouttamisen ja kannustami-
sen mahdollisuuksia ei yliopistojen muutosprosessin kohdalla kaytetty tai niiden
kayttamiseen ei ole ollut mahdollisuutta.

Rehtori paatoksentekijana

Rehtoreiden asemaan seka toimintaan vaikuttivat yliopiston johtamiseen kohdis-
tuvat odotukset (seka yliopiston siséltd etta sidosryhmiltd) ja yliopistolaki. Muu-
toksen johtamiseen liitetyt odotukset kohdistuivat yliopistouudistuksessa myos
rehtoriin. Rehtorin rooliin liittyy ristiriitoja jaméakan péaatoksentekijan ja kuunte-
levan neuvottelijan valilla. Rehtoreiden vastauksista oli havaittavissa se, etta by-
rokraattisesta ja hierarkkisesta johtamismallista siirryttéisiin osallistavampaan ja
keskustelevampaan johtamiskulttuuriin.

Rehtoreiden ndkemykset vaihtelivat sen osalta, mik& merkitys heidan omalla kou-
luttautumistarpeellaan oli muutoksen johtamisen suhteen. Toisaalta pitkdkaan
kokemus yliopiston johdossa ei taannut sitd, ettd ymmérrettiin, miten muutosta
tulisi johtaa. Osa rehtoreista oli ottanut oman yliopistonsa muutoksen johtamisen
henkil6kohtaiseksi haasteeksi tai projektiksi, joka vei kaiken ajan. Sitoutumisen
aste muutoksen toteuttamiseen ndytti olevan korkea. Muutoksen legitimiteettikrii-
si voidaankin vélttaa sill, ettd osoitetaan johdon sitoutuminen muutokseen. Tu-
kea muutoksen johtamiseen rehtorit saivat [&himmilta tyGtovereilta ja toisilta reh-
toreilta.

Konsensukseen perustuva paatoksentekomalli voi jopa estdd muutosten toteutta-
mista, tdimén vuoksi rehtorin paatoksentekokyky on ratkaisevassa roolissa. Haas-
tateltavien mukaan muutoksen johtajan tarkeimmé&t ominaisuudet ja taidot ovat
kyky tehda paatoksia, kuuntelutaidot ja ymmartava asenne.

Vuorovaikutus- ja ilmaisutaidot, méaratietoisuus, karsivéllisyys ja karismaattisuus
ovat muutoksen johtajan ideaaliominaisuuksia. Liséksi itsensa likoon laittava,
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mielipiteensd ilmaiseva, uskottava, motivoiva sekd luottamusta herattdva johtaja
menestyy muutoksen johtamisessa.
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5 LOPPUKESKUSTELU JAJOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen kohteena oli muutoksen johtaminen suomalaisessa yliopistouudis-
tuksessa rehtoreiden nakdkulmasta. Tutkimuksessa tarkasteltiin yliopistouudistus-
ta organisaation muutoksena ja muutoksen johtajien nékemyksid yliopistonsa
muutoksen johtamisesta.

Tutkimus on luonteeltaan hallintotieteellinen johtamistutkimus. Tutkimuksen
peruskasitteist0d — organisaatiota, muutosta ja johtamista — hahmotettiin hallinto-
tietotieteen lahtokohdista kasin. Organisaation muutoksen ja muutoksen johtami-
sen kasitteet tdsmentyivét tyon teoreettisessa osuudessa.

Teoreettinen keskustelu kohdistui organisaation muutoksen ja muutoksen johta-
misen teorioihin ja lahestymistapoihin. Muutoksen johtamisen moninainen teo-
riaperusta antoi mahdollisuuden valikoida esiymmarryksen perusteella vain ne
relevanteimmat nakokohdat, jotka auttoivat vastaamaan tutkimuskysymyksiin
parhaiten.

Teoreettisessa osuudessa tarkasteltiin organisaation muutoksen ja johtamisen tar-
kastelunédkokulmia, toimintaympariston ja tilannetekijéiden vaikutusta sekd muu-
toksen motiiveja ja kohteita. Lisaksi tarkasteltiin muutosprosessin vaiheita ja joh-
tamismalleja sek& johtajan tehtévia ja kompetensseja. Teoreettisessa osuudessa
huomiota kiinnitettiin myds muutoksen johtamisen haasteisiin ja erityisesti muu-
tosvastarinnan ja organisaatiokulttuurin vaikutukseen.

Tutkimusote oli kvalitatiivinen ja teoriasidonnainen. Tutkimuksessa haettiin vas-
tauksia seuraavanlaisiin kysymyksiin: mita organisaation muutoksen johtaminen
tarkoittaa yliopisto-organisaatiossa, millaisia ovat muutoksen johtamisen keskei-
set haasteet sek& millainen on henkildston ja rehtorin rooli muutosprosessissa.

Tutkimuksen tarkentuneet paakysymykset olivat seuraavat: Millainen organisaa-
tion muutos on suomalainen yliopistouudistus? Millaiselta nayttdd muutoksen
johtaminen, sen rajoitteet, mahdollisuudet ja tavat yliopistouudistuksessa yliopis-
ton johdon eli rehtoreiden arvioimana?

Empiirisessd osuudessa tutkimuskysymyksiin haettiin vastauksia haastattelemalla
seitsemantoista suomalaisen yliopiston rehtoria. Haastatteluaineistoa taydensivat
erilaiset dokumenttiaineistot. Haastatteluiden teema-alueet olivat seuraavat:

— Yliopisto-organisaation erityispiirteet muutoksen johtamisessa

— Muutoksen johtaminen ja hallinta

— Organisaatiokulttuurin ja henkildston vaikutus

— Muutoksen johtamisen haasteet
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— Rehtori muutoksen johtajana

Tutkimus osoittaa, ettd vaikka yliopisto-organisaation erityispiirteet nakyivét jon-
kin verran johtamisessa, haasteet ja ongelmat muutoksen johtamisessa olivat yli-
opistouudistuksessa samantyyppisia kuin muissakin julkisorganisaatioissa. Tamén
vuoksi tutkimuksen tuloksia voidaan mielestani jossain maarin yleistdd koske-
maan myds muiden organisaatioiden muutoksia julkisella sektorilla. Ratkaisujen
tulisi kuitenkin soveltua organisaation omaan, uniikkiin muutostilanteeseen.

Tarkastelen aluksi tutkimuksen luotettavuuteen ja sen arviointiin liittyvid n&ko-
kohtia. Sen jalkeen esitetadn varsinaiset tutkimustulokset ja johtopaatokset.

5.1 Pohdintaa tutkimuksen luotettavuudesta

Taman tutkimuksen luotettavuuden arviointiin on valittu kriteereitd, joilla kvalita-
tilvista tutkimusta voidaan arvioida. Naitd ovat muun muassa vastaavuuden, siir-
rettdvyyden, vahvistettavuuden ja luotettavuuden kriteerit (Guba & Lincoln 1989:
241-242). Vastaavuus tarkoittaa sitd, miten hyvin tutkimuksen tulokset vastaavat
alkuperdista konstruktiota. Siirrettdvyys tarkoittaa tulosten siirrettdvyytta toiseen
kontekstiin.

Tutkimuksen sisdainen validiteetti tarkoittaa tutkimuksen omaa luotettavuutta ja
ulkoinen validiteetti tutkimuksen yleistettavyyttd (Metsamuuronen 2000: 41).
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa yleistettavyys voidaan k&&ntdd suhteuttamiseksi,
jossa téarkeinta on paikallinen selittdminen. Yleistyksia voidaan tehda tulkinnoista,
ei niinkdan aineistoista lahtien, koska tehdyt valinnat jossain madrin rajoittavat
yleistettavyytté. Yleistettdvyysongelma voidaan ratkaista viittaamalla muihin tut-
kimuksiin ja tuloksiin oman tutkimuksen eri vaiheissa. Organisaatioiden uudistus-
ten tuloksia ei olekaan tarkoitus pitdvasti yleistad. Tassa tutkimuksessa tehddéan
kuitenkin joitain paatelmid koskien julkisen sektorin organisaation muutoksen
johtamista. Kyseesséd on pikemminkin analyyttinen yleistdminen, jossa tutkimuk-
sen tuloksia verrataan tiettyyn teoriaan tai siirrettavyys, jossa tarkeinta on teoreet-
tisten kasitteiden ja havaintojen soveltuminen toiseen ymparistoon. (Alasuutari
1993; Yin 1994; Visti 1996: 18; Flyvbjerg 2004.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida myos tutkimuksen
seurattavuuden kriteerilld. Tutkimuksessa tulee antaa riittavésti tietoa siitd, miten
tutkimus kéytannossé tehtiin seka tuoda ilmi tutkijan oma viitekehys suhteessa
tutkimukseen. Lukijan tdytyy pystyd seuraamaan tutkimusprosessia ja aineiston
analyysid. Taman tutkimuksen tutkimusprosessi ja analyysi kuvattiin luvussa 3.3.
Tutkimusprosessin ja analyysin luottavuutta parantavat haastateltujen suorat lai-
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naukset, jotka osoittavat jonkin kasiteltdvan aihealueen kannalta relevantin ja ko-
koavan huomion. Haastatteluista poimittujen lainausten k&ytté on varsin yleinen
laadullisissa tutkimuksissa kaytetty menetelma tulkinnan uskottavuuden lisdami-
seksi. Lainausten kautta lukija voi osaltaan seurata ja arvioida tulkintaprosessin
muotoutumista. Niilla myos elavoitetaddn tutkimusraporttia seka tarjotaan mahdol-
lisuus arvioida aineiston ja tuotetun tulkinnan validiutta. (Lieblich ym.1998.)

Taman tutkimuksen tulokset kertovat omaa tarinaansa siitd, miten muutosta kan-
nattaisi johtaa tai mitk& ovat tdman tyyppisissd muutoksissa haasteellisia kohtia.
Tutkimuksessa kaytetyt késitteet ovat siirrettavissa jonkin toisen muutosprosessin
tarkasteluun etenkin julkisen sektorin asiantuntijaorganisaatiossa. Tutkimuksen
vahvistettavuudella tarkoitetaan sitd, miten hyvin tulkinnat vastaavat todellisuutta.
Tassa tutkimuksessa tarkasteltu todellisuus kuvaa etenkin rehtoreiden todellisuut-
ta ja heidan ndkemyksi&én ja vaikutelmiaan.

Koska haluttiin keskitty erityisesti koko yliopiston tasolla muutoksen johtamisen
keinoihin, tapoihin ja kompetensseihin, oli rehtoreiden valinta haastateltavaksi
luontevaa. Keskittyminen yhteen ryhmaan tuo esille kuitenkin vain yhden néke-
myksen yliopistouudistuksen johtamisesta. VVoidaan pohtia my0s rehtoreiden vas-
tausten luotettavuutta ja uskottavuutta, koska osa vastauksista saattoi enemman-
kin organisaation virallisen kannan esittdmista kuin omien ndkemysten esilletuo-
mista (ks. Mykkanen 2001). Silti osa haastateltavista esitti hyvin kérjekkaitd mie-
lipiteita.

Reliabiliteetin kysymykset téssa tutkimuksessa kulminoituvat myds rehtoreiden
haastatteluihin. Vastaukset voisivat joiltain osin olla tismallisempid, jos tilannetta
tiedusteltaisiin nyt (syksy 2010). Tutkimus kiinnittyykin vahvasti tutkimuksen
tekemisen ajankohtaan (helmikuu 2009). Tekemani haastattelut sijoittuivat ai-
kaan, jolloin hallituksen esitys yliopistolaista oli eduskunnassa kasiteltdvana.
Haastattelut suoritettiin siten muutoksen valmistelun ja sen aloittamisen aikaan.
Ajankohta aiheutti sen, ettd tulevaisuudessa tapahtuva muutoksen arviointi joi-
denkin asioiden kohdalla (esimerkiksi muutoksen vakiinnuttaminen) nékyi vasta-
uksissa jonkin verran. Arviot tulevaisuudesta kertovat kuitenkin niista toimintata-
voista, joita on suunnitelmissa toteuttaa.

Haastatteluaineiston luotettavuutta voidaan tarkastella my6s sen suhteen kysy-
taanko oikeita asioita oikeilta henkildiltd. Koska tutkimuksen aihetta — muutoksen
johtamista yliopistoissa — tarkastellaan teoreettisen viitekehyksen avulla, muodos-
tuivat tutkimuskysymykset ja haastateltavien valinta ndiden ulottuvuuksien vuo-
ropuheluna. Tutkimus on siten teorialédhtdinen. Teoriavalintojen oikeellisuutta ja
sopivuutta ohjaavat sekd hallintotieteen perinne ettd tutkimusteema ja -kysy-
mykset.
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Puolistrukturoituun haastatteluun yleisesti liittyvia ongelmakohtia en haastattelu-
tilanteessa havainnut (ks. s. 81). Haastateltavat eivat nostaneet kysyttyjen teemo-
jen rinnalle mitdan sellaista uutta, mika olisi tutkimuskysymyksiin vastaamisen
kannalta osoittautunut relevantiksi. Eniten pohdintaa aiheuttivat kysymykset kos-
kien rehtorin roolia muutoksen johtajana ja muutoksen johtamisen haasteita.

Haastateltavat henkildt valittiin heiddn asemansa perustella eli rehtorit nahtiin
yliopistonsa muutoksen johtajina. Tatd olettamusta tuki rehtoreiden oma nakemys
siitd, ettd poikkeuksetta he kaikki totesivat olevansa muutoksen johtajia omassa
yliopistossaan. Haastateltujen seitsemantoista joukosta yhdeksén rehtoria toimii
edelleen yliopiston rehtorina. Sibelius-Akatemian, Vaasan yliopiston, Lappeen-
rannan teknillisen yliopiston, Jyvaskylan yliopiston, Svenska handelshégskolanin,
Teatterikorkeakoulun, Joensuun yliopiston (nykyisin Itd-Suomen yliopisto) seka
Turun ja Helsingin yliopistojen rehtorit jatkavat tehtavissadn (tilanne elokuussa
2010).

Tutkimus antaa tarkeéa tietoa samantyyppisia muutoksia lapikayville organisaati-
oille kunkin omassa uniikissa tilanteessa. Tutkimuksessa on piirteitd soveltavasta
hallintotieteestd. Kehittdmisndkdkulma muodostuu relevantiksi — tutkimus tuo
ideoita ja uusia ajatuksia yliopisto-organisaation ja sen johtamisen kehittdmiseksi.
Taméa nékokulma tulee esille johtopéatdsosion lopussa, jossa esitdn kahdeksan
keskeisintd organisaation muutoksen johtamisen osa-aluetta.

5.2 Keskeiset tulokset

Tutkimuksen keskeinen tieteellinen kontribuutio muodostuu muutoksen johtami-
sen tarkastelusta hallintotieteellisend ja julkisjohtamisen kysymyksend. Tutkimus
tuo uutta tietoa toisaalta siitd, millaiselta suomalainen yliopistouudistus muutok-
sen johtamisen viitekehyksessa néyttaa, ja toisaalta myods miten julkisorganisaati-
on muutos saadaan onnistumaan.

Taulukossa 8 esitetéan tiivistetysti tutkimuksen keskeiset tulokset ja tehddén yh-
teenvetdva tulkinta yliopistouudistuksesta kéyttden hyvéksi aiemmin tarkennettua
muutoksen johtamisen teoreettista viitekehystd. Havainnot voidaan jaotella kuu-
den teeman alle. Ne kasittelevat muutoksen kompleksisuutta, motiiveja, muutosta
prosessina, muutokseen liittyvdad muutosvastarintaa ja muita muutoksen toteutta-
misessa esiintyvia haasteita sekd muutoksen liittyvia tehtdvié ja johtajan kompe-
tensseja (ks. taulukko 1 sivulla 29, jossa esitellddn tutkimuksia organisaation
muutoksesta ja muutoksen johtamisesta). Naiden muutoksen johtamiseen liittyvi-
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en teoreettisten ulottuvuuksien kautta esitan tarkeimmat tulkintani yliopistouudis-

tuksesta ja sen johtamisesta.

Taulukko 8.  Suomalainen yliopistouudistus muutoksen johtamisen viite-

kehyksessa.

Muutoksen johtamisen
ulottuvuudet

Keskeiset tulkinnat yliopistouudistuksesta

Muutoksen
kompleksisuus ja
holistisuus

- Kyseessa oli ainutkertainen ja ainutlaatuinen uudistus

- Mukana oli useita toimijoita ja erilaisia toiveita, taustalla
poliittinen tahto

- Sisaisten tekijoiden vaikutus néakyi vahvana

- Uudistus kosketti laajasti kaikkia yliopiston toimijoita

Muutoksen motiivit

- Lakimuutos toimi ulkoisena muutostekijana

- Uudistuksen taustalla olivat kansainvélisen toiminta-
ymparistdon muutokset

- Taloudellisen aseman muutos toimi yhtena tarkeana
motiivina

Muutos prosessina,
vaiheina ja toiminta-
ohjeina

- Kyseessa oli ylhaéltapain johdettu uudistus, joka painottui
enemman asioihin kuin ihmisiin

- Muutos oli rationaalisesti perusteltu ja valmisteltu seka
aikataulutettu ja vaiheistettu prosessi

- Yliopistoilla oli omat muutossuunnitelmat

Muutosvastarinta

- Muutosvastarinta kohdistui tiettyihin detaljeihin

- Henkildstdon mukaan ottaminen suunnitteluun ja
muutoksesta tiedottaminen néhtiin ensiarvoisen tarke&na

- Lisaksi tarkeaa oli kommunikointi sidosryhmien kanssa
muutoksen tavoitteista ja tulevaisuudesta

Muutoksen johtamisen
haasteet

- Haasteet johtuivat yliopisto-organisaation oma-
leimaisuudesta

- Ratkaistavana oli sekéa rakenteellisia etta taloudellisia
kysymyksia

- Henkildston sitouttamisen vaikeus

Muutoksen johtajan
tehtavat ja kompetenssit

- Viestinnan ja kommunikoinnin merkitys korostui

- Tarkeimpiné tehtéavina olivat henkiloston sitouttaminen
muutokseen, visiointi ja yhteis6llisyyden korostaminen

- Uudistuksen loppupuolella varauduttiin korjausliikkeisiin

- Paamaaratietoinen, kommunikointikykyinen johtaja

onnistuu muutoksen toteuttamisessa

Y liopistouudistuksessa oli kyse toimintojen peruslédhtokohtien ja arvojen muutok-
sesta, joka tarkoitti taloudellisesti riippumattomampaa asemaa valtiosta. Kyse oli
aiempaa itsendisemmasta toimivallasta yliopistojen omissa ratkaisuissa. Y liopis-
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tojen toimintoja uudelleenarvioitiin monelta osin. Uudistukseen liittyen arvojen
muutos kytkeytyy yrittdjamaisempien piirteiden vahvistumiseen ja markki-
naorientoituneempaan toimintatapaan.

Kansainvalisten esimerkkien valossa etenkin talouden ja rahoituksen kysymyksiin
liittyvat uudistusten lahtokohdat ovat olleet samankaltaisia muissakin maissa.
Toisaalta uudistuksiin liittyvien ratkaisujen erilaisuutta osaksi selittdd suomalai-
sen yliopistojérjestelmén perusluonne. Tamé nakyy siind, ettd Iso-Britanniassa ja
Australiassa on korostettu kilpailua ja markkinamekanismeja, kun puolestaan
Ruotsissa ja Suomessa on pohjoismaisen hyvinvointivaltiomallin tapaan toteutettu
uudistuksia valtiovallan avulla.

Muutos nayttaytyi hyvin pitkélle poliittisena muutoksena ja tietoisena uudistus-
tyona, reformina. Uudistus oli mééaratty, muotoiltu ja julkilausuttu. Se oli vahvasti
ohjattu ja raamitettu prosessi opetusministerion taholta. Yksi keskeinen johtopéa-
t0s tasta on se, ettd uudistus oli tietoisesti toteutettu, yliopiston perustuksiin syval-
le kdyva ainutkertainen ja ainutlaatuinen reformi.> On mielestani selvaa, etta
ison uudistuksen johtaminen vaatii erityisid muutoksen johtamisen keinoja. Nailla
keinoilla vahennetdd&n muutoksesta aiheutuneita kustannuksia ja tuetaan henkil6s-
t6a muutosprosessissa seka lopulta saavutetaan muutoksen tavoitetila. Muutoksen
epéatoivottuja vaikutuksia voidaan minimoida muun muassa kartoittamalla muu-
tosvastarinta.

Yliopistosektorilla Euroopassa muutoksia on johdettu hallintoviranomaisen tahol-
ta "top—down™ -tyylilla ja tavoitteet on asetettu kokonaisuutta koskien. N&in on
toimittu myos Suomessa. Uudistus oli ylhaaltapain ohjattu sek& yliopistojen sisél-
14 ettd opetusministerion taholta. Tallainen toimintatapa on perusteltu silloin kun
kyse on laajasta ja syvélle kdyvasta muutoksesta.

Yliopistouudistuksen toteuttamisessa tarkedand nayttaytyi poliittinen tahto. Uudis-
tumisen sisallon valinta on edellyttanyt selkeété poliittisen johdon tahtotilaa seka
tdméan muutoksen paamaarien selvittdmista yliopistoille. Opetusministerion rooli
oli keskeinen, muutoksen mahdollistajan rooli. Opetusministeri6ltd perattiin kui-
tenkin johdonmukaisempaa otetta ja tukea muutoksen varsinaiseen toteuttami-
seen. Yliopistot nayttivat olevan viela monella tapaa riippuvaisia opetusministeri-
Ostd. Tama voi johtaa tilanteeseen, jossa osapuolten roolit ja vastuut ovat selkiy-
tymattomia.

% Tutkimuksen keskeisimmit tulokset on kursivoitu tekstissa.
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Yliopistouudistus oli valtava haaste yliopistoille — uudistaa toimintaansa ja orga-
nisaatiorakenteitaan useilla tasoilla samanaikaisesti. Uudistus nayttaytyy pikem-
minkin laajalta kuin syvélliselta uudistukselta, viela tdssa vaiheessa. Uuden tilan-
teen tuomat haasteet ovat yliopistoyhteisoille resursseja ja panostusta vaativat
tehtdva. Naisté selvidminen maarittad tulevaisuudessa sen, miten muutoksen joh-
tamisessa on onnistuttu.

Kun tarkastellaan uudistukseen liittyvid motiiveja, yliopistouudistuksessa oli
mahdotonta havaita yksiselitteistd muutoksen k&ynnistijdd. Suomessa yliopisto-
uudistus oli pitkalti ulkoisesta paineesta johtuva muutos, vaikka muutos naytti
olevan my0s yliopistojen kannattama. Uudistus néytti olevan rationaalisesti pe-
rusteltu ja valmistelu. Siksi yhten& johtopadtoksené voidaan todeta, etté yliopisto-
jen uudistaminen oli sopeuttamista ymparoivan, ulkoisen toimintaympariston
muutoksiin reaktiivisesti. Taman osoittavat myos kansainvéliset esimerkit. Se on
my6s muutoksen teorian mukaista ja tyypillistd julkisorganisaation muutokselle.
Legitimiteettid toiminnalle hankitaan institutionalisoitumalla. Tallaisessa muutos-
tilanteessa syiden ja taustojen esilletuominen erityisesti henkiloston sitoutumista
ajatellen on mielesténi olennaista.

Muutoksen kompleksisuus nékyi vahvasti. Sitd selitti ndkemykseni mukaan se,
ettd uudistuksessa toimittiin tosiasiassa varsin rajoitetun tiedon varassa seké eri-
laisten intressien ristipaineessa. Tama tuli ilmi erityisesti muutoksen alkuvai-
heessa, jossa oltiin epdvarmoja siitd, mihin suuntaan muutosta tulisi lahteé vie-
maan. (Ks. Lueddeke 1999; Fernandez & Pitts 2006.) Vaikka strategioiden ja vi-
sioiden térkeys osittain tiedostettiin, niitd ei kaikilta osin ollut hyddynnetty. Tie-
dostettiin myds johtajuuden ja henkil6johtamisen merkitys, vaikka kaytanndssa
néiden toteuttaminen naytti jadvan puutteelliseksi. Tdma johtui siitd, ettd tavoit-
teet koko uudistukselle oli asetettu yliopistoja ylemmalta tasolta ja yliopistojen
omia visioita ja strategioita muutoksen tavoitetilan suhteen ei ollut viela muotoil-
tu. (Vrt. Bryson 2004.) Téallainen tilanne voi johtaa sitoutumattomuuteen, ajeleh-
timiseen ja padmaarattomyyteen.

Tutkimus osoittaa, ettd yliopistouudistukseen liittyvat muutossuunnitelmat olivat
kaytanndssa aikataulutettuja ja prosessimaisia. Varsinaisia muutosprosessin joh-
tamiseen liittyvid suunnitelmia ei sellaisenaan ollut tehty. Muutoksen tarkastelu
prosessina, erilaisina vaiheina tai toimintaohjeina ei korostunut (vrt. taulukko 3).
Muutoksen toteuttamista oli valmisteltu osassa yliopistoja hyvissé ajoin, osassa
odoteltiin lopullisia paatoksid muutoksesta ennen kuin oli ryhdytty toimeen. Myds
muutoksen vakiinnuttamisen keinot olivat epéselvié. Perustellusti voidaankin ky-
Sy4, riittivatko tehdyt suunnitelmat muutoksen toteutukseen ja hallintaan.
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Vahiten huomiota muutosprosessin johtamisen vaiheista saivat muutoksen huolel-
linen suunnittelu, palkitseminen ja muutoksen juurruttaminen osaksi yliopistojen
toimintaa. Eniten huomiota kiinnitettiin viestintaan, sitouttamiseen ja muutoksen
varsinaiseen toteuttamiseen. Namé kohdat on mielestani aiheellista tiedostaa, kun
yliopistoissa jatkossa toteutetaan eriasteisia ja erilaisia muutoksia.

Vastaajat pystyivét suhteellisen hyvin esittdimadn nakemyksiadn muutoksen va-
kiinnuttamiseen liittyen, vaikka ndiden muutosprosessiin liittyvien loppuvaihei-
den arviointi on mahdollista vasta muutosprosessin péatyttyd. Rehtoreiden sen
hetkiset huomiot ja suunnitelmat muutoksen loppuvaiheista tuovat arvokasta tie-
toa siitd, miten muutos yliopistoissa aiotaan vakiinnuttaa.

Vahvan muutostiimin kyky toimia yhdessé samaan suuntaan oli ratkaisevaa muu-
toksen johtajan kannalta. Toinen tarked rooli oli kdytannon péivittaisella johtami-
sella. Organisaation normaalin toiminnan tuli jatkua muutosten rinnalla (ks. Bur-
nes 2004a). Muutoksen loppuvaiheessa ilmenevaan toimintakyvyn varmistami-
seen liittyi toimenpiteitd, joihin ei vield osattu varautua.

Tulkintani mukaan muutoksen johtaminen yliopistouudistuksessa nayttaytyy
suunniteltuna, ylhaaltdpdin ohjattuna ja aikataulutettuna toimintana, jossa asia-
keskeisyys ja ylhaaltapain sanellut ratkaisut méaarittelevat johtamista. Uudistuk-
sessa johtamistapa on hyvin samankaltainen kuin NPM:n ajatuksiin perustuvissa
muutoksissa.

Uudistuksen aikataulu oli yliopistojen johdolle haasteellinen. Toisaalta muutok-
sen dynamiikan kannalta muutos tuli toteuttaa sopivalla tahdilla, toisaalta taas
valmisteluun todettiin jadvan lilan véhan aikaa. Haastatteluista ilmenee, ettd osa
yliopistoista toimi proaktiivisesti ja otti riskin olemalla etulinjassa muutosten
valmistelun ja toteuttamisen suhteen. Osa puolestaan odotteli pitkaan eikd enna-
koinut tilannetta etuk&teen (ks. Aarrevaara ym. 2009).

Yksi merkittava johtopaatokseni on, ettd viestinnan ja kommunikoinnin merkitys
korostui usealla muutoksen johtamisen osa-alueella: sitouttamisessa, perusteluis-
sa ja kannustamisessa. Muutoksen perusteleminen ja siihen sitouttaminen tapah-
tuu kommunikoinnin kautta (Marshall 2007). Talla véhennetddn muutokseen vais-
tamattd liittyvad vastarintaa (ks. Lewin 2009). Henkiléston ottaminen mukaan
suunnitteluun ja muutoksesta tiedottaminen oli ensiarvoisen tarkedd. Keskustelut
ja kommunikointi muutoksen tavoitteista ja tulevaisuudesta sidosryhmien kanssa
koettiin yhtend keskeisena osa-alueena. Yhteistyon merkitys useiden eri tahojen
kanssa korostui myds aiemmin tarkastelluissa kansainvalisissé esimerkeissa (s.
27). Erityisesti erilaisten yliopiston sisdisten ryhmien osallistamisen merkitys
nousi esiin. (Ks. Farnham ym. 2003; Schraeder ym. 2005.) Tama ilmeni osallis-
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tamisen ja tiedottamisen kaksisuuntaisuutena: keskijohto toimi tarkeédné kanavana
sekd sitouttamisessa henkiloston suhteen ettd tiedonvélittdjdnd johdon suhteen.
Néilla toimenpiteillda véhennetddn muutosvastarintaa, vahvistetaan luottamusta
muutoksen onnistumiseen, sek& muutoksen johtamisen suhteen.

Erds keskeinen huomio on se, ettd vaikka johtaminen oli vahvasti asioihin painot-
tuvaa, henkiléston rooli yliopistouudistuksessa néyttaytyi erityisen tarkedna. Kyse
oli enemmankin “managementista” kuin muutosjohtajuudesta ja varsinaisesta
”leadershipistd”. Kaikkia sitouttamisen ja kannustamisen mahdollisuuksia ei ollut
kaytetty. Myds muutosvastarinnan vahentamiseen oli vahan konkreettisia kannus-
timia. Vastarintaa esiintyi koskien yksittdisia asioita. Muutosvastarinta ei ollut
koko henkildstod koskeva tilanne. Johtop&éatoksend voidaan todeta, ettd reformi ei
ollut yksimielinen, vaan muutosvastarinta ilmeni henkiloston epavarmuutena tu-
levaisuudesta ja kulminoitui tiettyihin detaljeihin. Tasta seuraa haasteita erityises-
ti muutoksen perusteluiden ja sitouttamisen kannalta.

Vahvasti tuli esiin ajatus siitd, ettd muutos toteutuu vain, jos se tulee osaksi péi-
vittdista toimintaa henkiloston tekemana (ks. Clark 1983). Organisaatiokulttuuri
muuttuu pikkuhiljaa siihen suuntaan mihin kdytdnnon toimenpiteilld pyritaan.
Taman tavoitteen saavuttamiseksi ei kuitenkaan ollut hyddynnetty esimerkiksi
yliopiston arvoja ohjaavana tekijand. Muutoksen johtamisessa tiedostettiin, etta
henkil6std kokee muutoksen eri tavalla, koska esimerkiksi tietoa on vahemman
tai muutosta ei oltu hyvaksytty (ks. Marshall 2007). Muutosvastarinnan voimak-
kuuden vaihtelu uudistuksen eri vaiheissa tuli esille myds tassa tutkimuksessa.

Muutoksen johtamisessa ilmeni kahtiajako sen suhteen, korostuiko johtamisessa
rationaalinen ote vai irrationaalisempi ote, jossa keskeista ovat ihmiset, tunteet ja
erilaiset odotukset. Esimerkiksi téstd syystd uudistus nayttaa erilaiselta eri yliopis-
toissa.

Analyysi osoittaa, ettd yliopiston sisdiset tekijat vaikuttavat sen hallintoon ja ra-
kenteeseen sekd muutoksen johtamiseen. Yliopistot eivét ole samanlaisia ja yli-
opistouudistusta toteutettaessa jokainen yliopisto oli valinnut omat toimintatapan-
sa muutoksen johtamisen suhteen. Jonkin verran eroja etenkin rehtoreiden suhtau-
tumisessa uudistukseen ja sen johtamiseen ilmeni yliopistojen koon ja tai-
deyliopistojen suhteen. Uudistuksen johtaminen oli jokaisen yliopiston omalla
vastuulla ja omin voimin tehtévissa. Tamé naytti johtavan joissain tapauksissa
raskaalta tuntuvaan vastuuseen. Ylhaaltapéin ohjattu muutos jattd4 vastuun muu-
toksen toteuttamisesta ylimman johdon harteille. Yliopistoissa vallitsevan toimin-
takulttuurin voimaa muutoksen toteuttamisessa ei hyddynnetty.
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Yliopistoon liitettavét julkisorganisaation piirteet eivat olleet muutoksen johtami-
sessa esilla. Huomio suuntautui enemmaénkin jo tulevaan organisaatiomuotoon
seka siihen, ettd yliopistot ovat asiantuntijaorganisaatioita, joiden johtamista vai-
keuttaa toimijoiden monidanisyys. Useiden toimijoiden erilaiset tavoitteet ja mo-
tilvit vaikeuttivat muutoksen johtamista. Yliopistoilla on omaleimainen organi-
saatiotyyppi ja -kulttuuri, jota ei ensisijaisesti miellettd julkisorganisaation toi-
mintakulttuuriksi (ks. Birnbaum 1988). Esiin nousivat huomiot etenkin yliopisto-
jen traditiosta ja historiasta, jotka vaikuttavat muutosten johtamiseen. Kollegiaali-
suudesta néhtiin olevan jopa haittaa toiminnan uudistamiselle. Johtopaétokseni
tastd on, ettd yliopisto-organisaation ominaispiirteet olivat vahvasti esilla muu-
toksen johtamisessa. Tama tulos vahvistaa ajatusta siitd, ettd jokainen organisaa-
tion muutostilanne on uniikki ja vaatii omat erityiset l&hestymis- ja toteuttamista-
vat.

Yksittdisen yliopiston muutostilanteessa toimintaympariston vaikutus ilmeni so-
peutumisena muutoksiin paikallisella tasolla. Vaikka toimintaympariston vaikutus
uudistukseen tuli selvasti ilmi, silti huomiot olivat enemmaén yliopiston sisdisissa
jannitteissa. Tulkintani on, ettd kokonaisuuden ymmartaminen ja siihen vaikutta-
vien erilaisten tilannetekijoiden huomioiminen muutoksessa on organisaation
muutoksen johtamisessa tarkedd. Yliopistojen uudistamiseen liittyy useita erilaisia
toimijoita, joiden rooli muutoksessa tiedostettiin ja huomioitiin (ks. Meister-
Scheytt & Scheytt 2005).

Muutoksen kokonaiskuvan hahmottaminen ja pdamaaran mielessé pitdminen oli
haastavaa monitavoitteellisessa tilanteessa. Uudistamisessa tulee keskittyd seka
suuriin, laajoihin linjoihin ettd myds pieniin yksityiskohtiin, joilla saattaa olla
etenkin henkiloston sitouttamisen kannalta ratkaiseva merkitys. Yliopistouudis-
tuksen haasteet ovat samantyyppisid kuin muissakin julkisorganisaatioiden muu-
tosprosesseissa (vrt. Boyne 2006; Fernandez & Rainey 2006).

Haasteet ja muutoksessa epdonnistumisen syyt olivat osittain samoja kuin muis-
sakin tutkimuksissa (vrt. Clark 1983; Maddock 2002). Suurimpana haasteena
muutoksen johtamisessa oli muutoksesta viestiminen ja tiedottaminen. Vaikka
muutoksen tavoitteet oli selkedsti ja useammassa yhteydessa tuotu ilmi, oli tavoi-
teltava tila ja sen hahmottaminen sek& lopullinen muoto yliopistoissa epaselvé.
Tama johtui siita, ettd rehtoreilla oli tiedon puutetta tulevaisuuden tilanteen tuek-
si. Tdma johtaa vajavaiseen tavoitetilan muotoiluun ja visiointiin.

Y liopistouudistuksessa ratkaistavana oli seké rakenteellisia ettd taloudellisia ky-
symyksid ja samalla henkiloston sitouttaminen muutokseen. Koska uudistusta
leimasi jonkinasteinen epavarmuus, tiedostettiin vahvasti se, etta tulevaisuudessa
joudutaan tekeméaan korjausliikkeitd ja muutoksia sen hetkiseen suunnitelmaan ja
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tavoitetilaan. Tulkintani mukaan muutoksen johtamiseen vaikuttivat monitavoit-
teellisuus ja epavarmuus tulevaisuudesta yliopiston sisalla. Muutoksessa on l&hes
aina lasna jonkinasteinen epavarmuus.

Teoreettisen keskustelun osoittamat sisallot sille, mitd on menestyksellinen muu-
toksen johtaminen, tulevat vain osittain esiin tdmén tutkimuksen tuloksissa. Muu-
toksen johtamiselle ei ollut laadittu selkeitd onnistumisen kriteereitd. Monet muu-
tosta jarruttavat tekijat ilmenivat myos yliopistouudistuksen kohdalla. Toisaalta
taas kaikkia julkisorganisaation muutoksen johtamisessa ilmenevié rajoittavia
seikkoja ei tullut esille. Koska yliopiston ylimmilla hallinnon tasoilla johtaminen
nayttaytyi formaalina, tehtdvékeskeisend ja rationaalisena, voi olla, etta rehtorin
oli vaikea hyodyntdd omaa persoonaansa ja karismaansa muutoksen toteuttami-
sessa.

On perusteltua vaittaa, ettd kunkin yliopiston muutosta johtava rehtori oli tassa
uudistuksessa parhaimmillaan pystynyt ndyttdmaan kykyé johtaa ja hallita moni-
mutkaista tilannetta, jossa monien tahojen ristiriitaisetkin toiveet oli sovitettava
yhteen. Huonoimmillaan johtajuutta ei ollut, ei tiedetty minne oltiin menossa ja
miten. Tavoitteet ja perustelut sek& viestintd muutoksesta olivat puutteellisia eika
eri tahoja saatu muutokseen mukaan. Taméa voi johtaa sitoutumattomuuteen seka
lisdtd muutosvastarintaa.

Yliopistouudistuksessa johtajan tehtaviin kuului suunnan nayttamista, visiointia,
leadershipid ja myos aikatauluista ja suunnitelmista huolehtimista. Muutoksen
johtajan tehtdvéna oli ohjata koko organisaatiota kohti yhteistd pddmaaraa. Muu-
toksen johtajan ideaalityyppi on maéariteltavissa seuraavin kriteerein: han on péa-
maaréatietoinen, viestintd- ja kommunikointikykyinen, ennakoiva, innostava ja
motivoiva, sitoutunut sekd muutosta eteenpdin vievé johtaja. Muutosjohtajan rooli
on vahvasti dynaaminen, muutoksen tekijan rooli. Yliopistoissa rehtorin tulee
uskaltaa tehda toimivaltaansa kuuluvat, joskus vaikeatkin, paatokset.

Haastateltavat esittavat, ettd ideaalitilanteessa muutoksen johtaja on esimerkilli-
nen johtaja, joka visioi ja muodostaa muutosstrategian ja suunnitelmat, viestii
niista tehokkaasti lapi koko organisaation, innostaa ja kannustaa henkiloston
mukaan muutokseen. Kuten muissakin tutkimuksissa, olennaista muutoksen on-
nistumisen kannalta olisi sitouttaa henkil6st6 muutokseen, viestid yhteistd nake-
mysta tulevaisuudesta ja korostaa yhteisollisyyttd. Muutoksen johtaja on ennen
muuta integroiva johtaja, joka vastaa motivoinnista ja kehittdmisestd. Muutoksen
johtaja on keulakuva ja esimerkki, joka toimii sekd organisaation siséll ettd or-
ganisaatiosta ulospain. Muutoksen johtajan kompetensseista talla aineistolla ko-
rostuivat etenkin vastuunkantajan ja yhteensovittajan kahtalaiset roolit. (Ks. tau-
lukko 5.)
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Aineisto osoittaa, ettd todellisessa uudistustilanteessa muutoksen johtajan tehtavat
painottuivat selvasti enemman organisaation sisdiseen toimintaymparistoon kuin
ulkoiseen ymparistoon. Tastd voi seurata se, ettei toimintaympéristosta nousevia
toiveita tai pelkoja uudistuksen suhteen oteta tarpeeksi hyvin huomioon. (Ks. tau-
lukko 4.)

Rehtoreilla ei ollut k&ytdssadn muutoksen johtamisen keinovalikoimaa kokonai-
suudessaan esimerkiksi kannustamiseen ja palkitsemiseen liittyen. Tdma johtami-
sen rajoittuneisuus johtuu yliopisto-organisaation piirteistd ja toimintakulttuurista
sekd puutteellisista resursseista (vrt. Birnbaum 1988). Tulevaisuuden tuomia
mahdollisuuksia johtamiselle epdiltiin. Johtamisedellytykset uudistuksen toteut-
tamiselle tayttyivat jo lahtokohtaisesti heikosti. Taméa vuoksi muutoksen johtami-
nen yliopistouudistuksessa nédyttaa kuvatun kaltaiselta.

Né&kemykseni on, ettd avoin johtamis- ja keskustelukulttuuri muutoksen johtami-
sessa edellyttavat johdon kyvykkyyttd, henkiléston osallistamista ja sidosryhmien
mielipiteiden analysointia. Muutoksen johtaja, joka tunnistaa organisaationsa
omaleimaisuuden ja sielld vallitsevat kulttuurit sek& jannitteet, osaa valita par-
haimmat toimintatavat muutoksen johtamisen keinovalikoimasta. N&in toimien
saavutetaan tavoiteltu tila ja muutokset toteutetaan kaikkia osapuolia tyydyttavas-
ti.

Edellisten johtopaatdsten lisaksi voidaan vield pohtia sitd, miten kuvatun kaltai-
nen muutos saadaan onnistumaan? Millainen on ideaalisin yliopistouudistus ta-
maén tutkimuksen tulosten perustella? Tutkimuksessa implisiittisesti mukana oleva
hallinnon ja johtamisen kehittamisulottuvuus tulee ilmi seuraavassa. Muutoksen
johtamisen ulottuvuuksista on tahan valittu vain tutkimuksessa esiin nousseet
avaintekijat. Tutkimuksen teoreettinen keskustelu sekd empiirinen aineisto osoit-
tavat seuraavat kahdeksan organisaation muutoksen johtamisen osa-aluetta ja teh-
tavéa, jotka ovat mielesténi keskeisimpié:

Muodostetaan tarpeeksi vahva ja toimintakykyinen muutosta toteuttava tiimi.
Luodaan viestittavé ja yhteinen visio.

Tuodaan reilusti esiin muutoksen syyt ja perustelut.

Sitoutetaan henkildsté muutokseen korostamalla yhteisollisyytta.

Viestitaan ja tiedotetaan muutoksesta jatkuvasti.

Varaudutaan muutosvastarinnan esiintymiseen.

Johdetaan muutos pddmaaratietoisesti kohti tavoiteltavaa tilaa.

Hyvéksytdan muutokseen liittyva epavarmuus tulevaisuudesta.

O N O~ wWDN R

Lopuksi voidaan pohtia, mihin suuntaan tdmén tutkimuksen perusteella yliopisto-
jen johtamistutkimusta voisi kohdentaa. Koska muutoksen johtaminen ei ole vain
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johdon asia, vaan koko tydyhteison, henkiloston ja usein sidosryhmienkin asia,
pitéisi uudistusta tarkastella useammasta nakokulmasta. Henkiloston ja opiskeli-
joiden ndkdkulmasta uudistuksen johtaminen voi nayttaytya toisenlaiselta. Toinen
kiinnostava tutkimusalue olisi tarkastella kansainvélisesti miten suomalainen yli-
opistojérjestelman kehitys ja yliopistouudistus on ymmaérrettdvissa muiden mai-
den yliopistojarjestelmien kehityksen valossa.

Mielenkiintoista olisi my6s Kkartoittaa tapauskohtaisesti niitd yliopisto-
organisaation tasoisia toimenpiteitd, jotka ovat helpottaneet muutoksen toteutta-
mista. Miksi jossain yliopistoissa ollaan uudistukseen ja muutoksen johtamiseen
tyytyvaisempid kuin toisessa?

Joka tapauksessa tutkimus heratti kysymyksid, joihin ei ole tdman tutkimuksen
puitteissa vastattu: Korvautuvatko tulosjohtamisen mallit yliopistoissa muilla joh-
tamismalleilla, miten rehtorin tehtavien muutos ja aseman muutos nékyy johtami-
sessa, onko siirtyméa kohti toimitusjohtajamaista tyyppié ja millainen vaikutus
uudistuksella on kollegiaaliseen péaatoksentekoon? Kiintoisaa on seurata, kuinka
hyvin yliopistot pystyvét tulevaisuudessa hyddyntdmaén taloudellisen paatanta-
vallan mahdollisuudet ja millaiseksi muodostuu opetusministerién ja yliopiston
suhde. Millaiselta nayttavat itsendiset julkisoikeudelliset yliopistot sitten, kun on
paasty tavoitetilaan ja saatu muutos vakiinnutettua osaksi toimintaa?

Tutkimuksessa esiin nousseet tulevaisuuden haasteet koskivat juuri néité talouden
ja rahoituksen kysymyksid, uusien johtamis- ja hallintorakenteiden luomista seké
yliopistouudistuksen tavoitteiden saavuttamista.
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Liitteet

Liite 1 Saatekirje yliopistojen rehtoreille.

Arvoisa rehtori,

Teen véitoskirjatutkimusta VVaasan yliopiston hallintotieteellisessé tiede-
kunnassa, julkisjohtamisen p&&aineessa. Tutkimuksen aiheena on ”Organi-
saation muutoksen johtaminen: Suomalaisen yliopistolaitoksen uudistami-
nen yliopiston johdon haasteena”. Tarkastelun kohteena on erityisesti se,
millaista on muutosprosessin johtaminen yliopisto-organisaatiossa. Vai-
toskirjani ohjaajana toimii professori Ari Salminen.

Tutkimustani varten haastattelen suomalaisten yliopistojen rehtoreita.
Toivon, ettd Te suostutte haastatteluun, koska jokaisen yliopiston nako-
kulma kokonaisuuden hahmottamisen kannalta on tarkedd. Haastattelun
teemat késittelevat muutoksen johtamista yliopistoissa, muutoksen hallin-
taa ja keinoja, henkilosto ja organisaatiokulttuurin vaikutusta seka rehtorin
roolia muutosjohtajana. Ohessa on haastattelulomake kysymyksineen.

Mikali Teille sopii, teen haastattelut puhelimitse. Otan Teihin yhteytt4 en-
si viikolla (vkolla 7), jolloin voimme sopia haastatteluajankohdasta. Voitte
myos ehdottaa Teille sopivaa ajankohtaa. Haastattelu kestaa alle tunnin.

Y hteistyoterveisin,

Virpi Juppo

Hallintotieteen lisensiaatti, yliassistentti
Hallintotieteiden tiedekunta, julkisjohtaminen
Vaasan yliopisto

Puh. (06) 324 8415

Email. vira@uwasa.fi
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Liite 2 Haastateltavan nimi, yliopisto ja haastatteluajankohta.

Rehtori Gustav Djupsjtbacka, Sibelius-Akatemia, 20.2.2009
Rehtori Maria Hirvi-ljés, Kuvataideakatemia, 13.2.2009
Rehtori Helena Hyvonen, Taideteollinen korkeakoulu, 18.2.2009
Rehtori Matti Jakobsson, Vaasan yliopisto, 17.2.2009
Rehtori Eero Kasanen, Helsingin kauppakorkeakoulu, 25.2.2009
Rehtori Markku Kivikoski, Tampereen teknillinen yliopisto, 12.2.2009
Rehtori Matti Pursula, Teknillinen korkeakoulu, 17.2.2009
Rehtori Ilkka Poyhonen, Lappeenrannan teknillinen yliopisto, 7.2.2009
Rehtori Tapio Reponen, Turun kauppakorkeakoulu, 19.2.2009
Rehtori Aino Sallinen, Jyvaskylén yliopisto, 19.3.2009
Rehtori Pertti Salminen, Maanpuolustuskorkeakoulu, 12.2.2009
Rehtori Paula Tuovinen, Teatterikorkeakoulu, 10.2.2009
Rehtori Matti Uusitupa, Kuopion yliopisto, 18.2.2009
Rehtori Krista Varantola, Tampereen yliopisto, 27.2.2009
Rehtori Perttu Vartiainen, Joensuun yliopisto, 12.2.2009
Rehtori Keijo Virtanen, Turun yliopisto, 11.2.2009

Rehtori Thomas Wilhelmsson, Helsingin yliopisto, 2.3.2009



Acta Wasaensia 189

Liite 3 Rehtorien haastattelujen kysymyslomake.

Muutoksen johtaminen yliopistouudistuksessa
I Yliopiston ja muutoksen johtaminen

1. Mitk& ovat yliopistolain uudistuksen tarkeimmét hyoddyt yliopistonne kan-
nalta?

2. Entd haasteet?

3. Miten yliopisto-organisaation erityispiirteet (kuten yliopisto julkisena or-
ganisaationa) vaikuttavat uudistusten toteuttamiseen?

4. Mika on mielestanne tarkeda uudistusten johtamisessa?

5. Koetteko olevanne yliopistonne uudistusta vetavé johtaja?

11 Yliopistouudistuksen johtaminen ja hallinta

1. Oletteko laatineet uudistukseen liittyvéa toimintamallia tai vastaavaa suunni-
telmaa?

2. Onko yliopistossanne kdytossa muutosprosessin johtamiseen liittyvééa vai-
heistusta?

3. Millaisena néette opetusministerion roolin muutoksen johtamisen ja hal-

linnan nakokulmasta?

Millaisena naette johtoryhman roolin yliopistouudistukseen liittyen?

Oletteko kayttaneet uudistuksen toteuttamisessa ulkopuolista apua?

Miten seuraatte muutosprosessin toteutumista?

Millaisia toimenpiteita pidatte tarkedna muutoksen loppuvaiheessa? Esi-

merkiksi millaisin keinoin aiotte vakiinnuttaa muutoksen?

8. Néetteko yliopistonne sisalla joitain esteitd uudistuksen toteuttamiselle?

N o oA~

111 Henkil6sto ja organisaatiokulttuuri

1. Millaisena néette henkildston roolin tassé uudistuksessa?
2. Oletteko kohdanneet muutosvastarintaa?
a. Miten se ilmenee ja mit4 Te itse siit4 ajattelette?

3. Millaisia keinoja olette kayttaneet henkiloston kannustamisessa ja moti-
voinnissa muutokseen?

4. Millainen vaikutus oman yliopistonne erityispiirteilla on uudistuksen to-
teuttamisessa?

5. Mitka ovat tdhdn mennessa muutoksen johtamisessa ilmenneet suurimmat
haasteet?
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o Miten olette ne ratkaisseet?

IV Rehtori muutoksen johtajana

No o~ wDN R

Millainen on mielestdnne hyva muutoksen johtaja?

Millaisia edellytyksia ja taitoja hyva muutoksen johtaja tarvitsee?
Millaisena johtajana néette itsenne t4ssd muutosprosessissa?
Millaisia uusia tehtavié Teille on yliopistouudistuksesta seurannut?
Oletteko saaneet lisdkoulutusta muutoksen johtamiseen?

Mika on ollut Teille haasteellisinta muutoksen johtajana?

Ketka toimivat tukenanne uudistuksen toteuttamisessa?

V Tulevaisuus

no

Miten tarkeand pidatte muutosprosessin ja sen johtamisen arviointia?
Mitk& ovat tarkeimmat t4hdn mennessé muutoksesta saadut kokemukset?
Tuntuuko t&ssa vaiheessa, etté jotain olisi voinut tehda toisinkin, liittyen
muutosprosessiin ja sen johtamiseen?

KIITOKSET HAASTATTELUSTA!

Yhteystiedot:

Virpi Juppo

Hallintotieteen lisensiaatti, yliassistentti
Hallintotieteiden tiedekunta, julkisjohtaminen

Vaasan yliopisto

PL 700

65101 VAASA

Puh. (06) 3248 415
Email. vira@uwasa.fi





