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THVISTELMA

Muutosprosessit ja muutoksen johtaminen ovat olleet tutkittuja objekteja erityisesti 1990-luvun
loppupuolella, mutta tutkimus on ulottunut péaasiassa yrityksiin ja kunnalliselle sektorille.
Suomalainen koulutuskenttd on ollut murroksessa koko 2000-luvun ja koulutuskentdn muutos-
tekijat ovat varsin moninaisia. Korkeakoulutuksessa on jo tapahtunut yliopistolain ja yliopisto-
laitoksen uudistaminen ja seuraavana vuorossa on vastaava ammattikorkeakoulujen rakenne-
muutos. Yritykset ovat tottuneet kohtaamaan markkinataloudessa muutoksia ja johtamaan niit,
mutta muutosjohtaminen on oppilaitosorganisaatiossa paljon uudempi komponentti toiminnan
johtamisen kokonaisuudessa. Tdssa tutkimuksessa pyritdan selvittdméaan miten ammattikorkea-
koulujen muutosjohtaminen noudattaa muutosjohtamisen teoreettisia malleja sekd millaisia vai-
heita ja kaytantoja liittyy muutoksen johtamiseen.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu muutosjohtamisen keskeisista teorioista seké
koulumaailmaa ja sen johtamista koskettavista tutkimuksista. Muutosjohtamisen teoriat ja toi-
mintamallit on suunnattu yrityksiin, joten niihin pitd4 sopeuttaa korkeakouluymparistéon vai-
kuttavat tekijat, kuten koulutuspolitiikka, toiminnan yhteiskunnalliset paamaarat seka koulun
johtamisen erityispiirteet. Tutkimuksen empiria on puolestaan toteutettu kvalitatiivisen, puoli-
strukturoidun haastattelututkimuksen avulla Centria-ammattikorkeakouluun. Centrian johdon
haastatteluiden liséksi aineistona on kdytetty organisaation sisaisid, luottamuksellisia tiedotteita.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd muutos koostuu ennemminkin useista erillisis-
t4 ja eriaikaisista vaiheista, kuin yhdesté prosessista. Muutoksen keskitssa on toimiva muutos-
visio, jota ilman muutos saattaa pyséhtyd jo alussa. Tdman tutkimuksen aineisto osoittaa, ettd
henkildston osallistamisella muutosprosesseihin on merkitysta sitoutumistasoon ja muutosten
toimivuuteen. Korkeasti koulutetulla asiantuntijaorganisaatiolla ei kuitenkaan aineiston perus-
teella ollut vaikutuksia siihen, miten aktiivisesti henkildstd osallistuu muutokseen. Tarkeim-
maksi yksittdiseksi tukitoimeksi korostuvat vuorovaikutus ja lapindkyva viestintd, joiden on
katsottu edistavan asiantuntijaorganisaation sopeutumista muutoksiin. Vaikka korkeakoulussa
suuntauksena on ollut jaettu pedagoginen johtajuus, muutostilanteissa johtajalta odotetaan kui-
tenkin vahvuutta ja kykyé tehda paatoksia.

AVAINSANAT: korkeakoulun johtaminen, koulutuskentdn muutostekijat, muutospro-
sessi, muutosjohtaminen.






1. JOHDANTO

Ihmisen ndkemykset ja kokemukset muokkaavat jatkuvasti kasityksid oppimisesta ja
tehokkaista oppimismetodeista. Oppiminen on tiedostettu eldmanlaajuiseksi prosessiksi,
jossa omia tietoja, taitoja ja osaamista on kehitettdva jatkuvasti pysyakseen mukana
yhteiskunnan muutoksessa. Myds oppilaitosympéristd eldad voimakkaita murroksen ai-
koja. Yliopistolaitos on uudistettu kansallisen koulutuspolitiikan tahtotilan mukaisesti
2010-luvun alussa (Opetus- ja kulttuuriministerid 2011 a), ja vuoden 2014 aikana astuu
voimaan uusi ammattikorkeakoululaki, joka edellyttdd ammattikorkeakouluilta ajatte-
lunsa ja toimintansa muuttamista. Muutos koskettaa paitsi niiden juridista asemaa, ra-
kenteita ja rahoitusta, myds korkeakoulujen ulospdin nayttadytyvaa toimintaa, alueellista

vaikuttavuutta ja koulutustarjontaa.

Muutoksen alullepanijana toimii opetus- ja kulttuuriministerio, joka haluaa rakentaa
vaikuttavampia, tehokkaampia ja innovatiivisempia osaamiskeskittymi&, jotka palvele-
vat entistd paremmin tydelamaa ja edesauttavat opiskelijoiden nopeampaa valmistumis-
ta. Ndin merkittavia ja nopeita muutoksia suomalaiseen korkeakoulujarjestelméaan ei ole
tehty vuosikymmeniin. Etenkin ammattikorkeakouluissa tapahtuva tuleva uudistus on

suurin niiden perustamisen jalkeen.

Korkeakoulujen johtamisjarjestelmalta ja sen johtajilta on tdhan saakka totuttu vaati-
maan hieman erilaista toiminnallisuutta ja osaamista kuin liikeyrityksen johtamisesta,
mutta viimeistaan nyt, kun ammattikorkeakouluista tulee itsendisia oikeushenkil6itd, on
niiden ajateltava koulutusta myos taloudellisuuden ja tehokkuuden nékodkulmasta. To-
sin, verrattuna yliopistojen johtamiseen, ammattikorkeakoulun johtaminen — johtuen
laheisesta toimimisesta yrityseldman rajapinnassa - on ollut nykyiselldén jo l&hempané

yrityksen johtamista.

Yritysten muutosprosesseja ja muutoksen johtamiskéaytantdja on tutkittu runsaasti, mut-
ta suomalaisen koulutusmaailman muutosta selvasti harvemmin. Kuitenkin uusi yliopis-

tolaki ja yliopistolaitoksen muutos kertovat minkalaisesta toimintaprosessista korkea-
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koulujen muutoksessa on kyse ja millaisin menetelmien sit4 on johdettu (Juppo 2011).
Taman tapaustutkimuksen fokus on suunnattu erityisesti ammattikorkeakoulun muutos-
johtamisen kéaytantoihin. Mielenkiintoista on tietdd, milla tavoin koulujen toimintakult-
tuurissa siirrytddn vanhoista tavoista haluttuun tahtotilaan. Onko se prosessimaista ja
hallittua muutosta? Minkalaisin keinoin muutosta johdetaan ja mita kaytantoja liittyy
korkeakoulun muutoksen johtamiseen? Tutkimuksessa kuvataan korkeakoulun muutos-
ta  prosessina ja  johtamiskdytantdind  perehtyen  empiirisesti  Centria-

ammattikorkeakoulun muutoksen johtamiseen.

1.1. Korkeakoulun muutosjohtaminen tutkimuskohteena

Laajamittaiset ja vaikeatkin muutokset organisaatioissa ovat yleistyneet viime vuosi-
kymmenten aikana ja samalla niiden tieteellinen tutkimuskentta on leventynyt (Kotter
1996: 3). Muutoksista on tullut organisaatioiden jokapdivaista arkea ja jopa jatkuvia
prosesseja. Paikoin saattaa olla vaikea tehda rajaa sille, mik& on muutostilanne ja mika
normaalia organisaation arkea. Muutos — miten se sitten koetaankin — vaatii johtajuutta,
toimintaympariston ja henkiloston ymmartamista, jarjestelmallistd prosessia ja myos
oman toiminnan reflektointia. Muutosjohtamisen tutkimusta ei sadtele mikaan yksisuun-
tainen tai -oikoinen tutkimuslinja, vaan muutokseen vaikuttavat edelld mainitut osateki-

jit.

Ylipdénsa muutoksesta ja muutoksen johtamisesta on tehty laajasti tutkimuksia ja kirjoi-
tettu teoksia, jotka tutkivat muutosta sekéd organisaation makronakoékulmasta etta henki-
I6ston mikrondkokulmasta. Jo 1950-luvulla saksalaissyntyinen psykologi ja filosofi
Kurt Lewin (1951) on fysiikkaan pohjautuvassa kenttateoriassaan kuvannut kolmivai-
heista muutoksen ja&dvuorimallia, jota hyédynnet&éan vieldkin muutosteorioissa. Bullock
ja Batten (1985) ovat kehitelleet muutoksen suorittamiseen suoraviivaisen nelivaiheisen
synteesimallinsa, jota usein hyddynnetédén tapaustutkimuksessa. Moran ja Brightman
(2000) puolestaan tarkastelevat muutosta jatkuvana kehdnd. Muutosprosessia kahdeksan

askeleen jarjestelmand tutkinut John P. Kotter (1996) on tunnettu yhdysvaltalainen
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muutosjohtamisen asiantuntija, joka on Kirjoittanut runsaasti teoksia sek& myos julkai-

suja Harvard Business Reviwiin.

Yliopistojen tieteellisen tutkimuksen tasolla muutoksen johtaminen on ollut trendikas
aihe erityisesti viimeisen kymmenen vuoden aikana. Aiheeseen liittyvi& graduja on teh-
ty yritysten liséaksi myos julkisen sektorin toimintaa tarkastellen, kuten sairaaloiden,
sosiaalitoimen ja kunnallishallinnon muuttumista arvioiden. Oppilaitosten muutosta on
tutkittu niukemmin ja siindkin on keskitytty peruskoulun tehtdvien ja roolin muuttumi-
seen. Yleisista rehtorin tehtavistd (Kirveskari 2003) seka koulun johtajuudesta (Hela-
korpi 2006) on laadittu tutkimuksia, joissa erityisesti katsotaan, millainen tulevaisuuden

koulun ja sen rehtorin pitéisi olla.

Ammattikorkeakoulujen osalta muutosta tai ylipd&dnsa ammattikorkeakoulujen johta-
juutta on tutkittu Suomessa niukemmin. Kuitenkin Nikander (2003) on tutkinut vaitos-
kirjatasolla Hameen ammattikorkeakoulun johtamiskaytantoja ja esittanyt siita eri ulot-
tuvuuksia. Vastaavasti Tiusasen (2005) véitostutkimus on tarkastellut Helia ammatti-
korkeakoulun muutosjohtamisen tyokaluja ja I0ytanyt kolmiotasoisen prosessin, jonka

jokaisella tasolla muutosta on viety eteenpdin samanaikaisesti.

Virpi Jupon Vaasan yliopistoon tekemé vaitoskirja ”Muutoksen johtaminen suomalai-
sessa yliopistouudistuksessa rehtoreiden nékokulmasta” (2011) tarkastelee millainen
organisaatiomuutos on suomalainen yliopistouudistus ja millaiselta nayttad sen muutos-
johtaminen. Erityisesti Juppo nostaa esille muutoksen prosessimaisuuden ja painottaa
tuloksissa viestinndn ja kommunikaation merkitystd prosessin onnistumisen ja muutos-
vastarinnan torjumisen kannalta. Omassa tutkimuksessaan ”Ammattimainen johtaminen

yliopistoissa” Ropo (2005) kdy ldpi yliopistojen johtajuutta ja sen jatkuvaa muutosta.

Kansainvilisesta tiedemaailmasta 10ytyy laajemmin tutkittua aineistoa kouluymparistos-
t4 osana yhteiskuntaa, sekd sen johtamisrakenteesta. Koulujen muutostutkimuksessa
Aydin Balyer (2012) katsoo rehtoreiden toimintaa muutoksessa ja korostaa heidan roo-
linsa vaikutusta opiskelijoiden ja opettajien motivoimisessa. Kenneth Leithwood on

useissa tutkimuksissaan perehtynyt onnistuneeseen koulun johtamiseen ja esitellyt joh-
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topéatoksiaan onnistuneista kaytannoistd. Marks ja Printy (2003) pohdiskelevat jaettua
pedagogista johtajuutta seka rehtorin ja opettajien keskinaistd suhdetta liittyen johtajuu-

teen.

1.2. Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoite

Tassa tutkimuksessa kuvataan korkeakoulussa tapahtuvaa muutosta ja sen johtamista
organisaation johdon ndkodkulmasta. Pro gradun tutkimusongelma voidaan kirjoittaa

seuraavaan kysymysmuotoon:

miten ammattikorkeakoulujen muutosjohtaminen noudattaa muutosjohtamisen teoreetti-

sia malleja?

Tutkimus pyrkii ensinnakin selvittdmaan, millainen korkeakoulun muutosprosessi on ja
milla kaytanndn menetelmin muutosta on johdettu kohti haluttua tavoitetilaa. Tavoittee-
na on siis tunnistaa muutoksen vaiheista ja johtajuudesta piirteitd, joita eri muutosjoh-
tamisen teorioissa on esitetty muutokseen kuuluvan, seka arvioida korkeakoulujen toi-
mintaympariston ja johtamisen vaikutuksia muutokseen. Néiden tavoitteiden kautta ar-

vioidaan, miten ammattikorkeakoulun muutosjohtaminen noudattaa teoreettisia malleja.

Tutkimusongelman selvittdminen edellyttda asetelmaa, jossa muutosteoriat sovitetaan
oppilaitoskontekstiin, seka toisaalta se edellyttaa korkeakoulun toiminnan, johtamisen ja
hierarkian ymmartamista. Oppilaitosympariston nakokulma korostaa muutoksen sidon-
naisuutta aina yksilollisen organisaatiorakenteeseen, toimintatapaan ja toimintaympaéris-

toon.

Korkeakoulut eivét ole rakenteiltaan ja toiminnoiltaan yhdenmukaisia, mutta niilla kai-
killa on lain maéarittelemét tehtavat, kansallisen koulutuspolitiikanmukainen ohjaus seka
moraaliset ja kasvatukselliset padmaéaérat. Lisaksi on huomioitava, etté tutkimuksen taus-
talla tutkittavana ilmiond toimii ulkoapdin annettu ja pakotettu muutos, joka asettaa

omat haasteensa johtamiselle.
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1.3. Tutkimuksen rakenne ja keskeiset kasitteet

Tama tutkimus koostuu kuudesta pdaluvusta. Tyon ensimmadainen p&éluku muodostaa
johdannon tutkimukselle ja siind esitelladn muutosjohtamista tutkimuskohteena, tutki-
muksen taustaa, tutkimusongelmaa sekd avataan péaakaésitteita. Toinen paaluku késittelee
varsinaisesti organisaation muutosta, sen maérittelyé eri nakokulmista sek& muutospro-
sessin kuvailua. Tassa luvussa myos késitellddn muutoksen johtamiseen liittyvid tehta-

via ja kéytantoja.

Kolmannessa paaluvussa kuvataan korkeakoulun toimintaymparist6 ja ké&sitelld&n tar-
kemmin oppilaitosorganisaation johtamista, tuoden esille niita tekijoitd, joita muutos-
johtamisessa on otettava huomioon. Lisaksi luvussa kolme kaydaéan lapi muutoksiin
johtavia syitd ja tarpeita korkeakouluissa sekéd haasteita, joita muutos saattaa kohdata.

Tassa luvussa esitelladn myos korkeakoulun muutoksen toteuttamismalleja.

Pro gradu- tutkielman paaluvun nelja alussa esitellaan lyhyesti ammattikorkeakoulu-
kenttd seka vuosien 2011- 2014 aikana toteutettava muutos. Luvussa pohjustetaan myos
case-organisaationa nayttaytyvan Centria-ammattikorkeakoulun toimintaa ja rakennetta.
Paadluku nelja siséltéda tutkimuksen varsinaisen metodologiaosan, jossa esitelldan tutki-
muksen keskeiset menetelmat, ja syyt kuinka niihin on paadytty. Lisaksi tassa luvussa
pohjustetaan menetelmien kayton tieteellistd taustaa seka kuvaillaan tutkimuksen tekni-

seen toteuttamiseen liittyvét tekijat ja yksityiskohdat.

Viidennessa luvussa analysoidaan edelld mainitun metodologian avulla hankittua laa-
dullisen tutkimuksen aineistoa, joka on jaettu viiteen muutosjohtamisen osa-alueeseen.
Luvussa nostetaan jo esille aineistosta nousseita tuloksia ja tehd&an niistd huomioita.
Tassa yhteydessda pohditaan teoreettisen viitekehyksen sekd empiirisen tutkimuksen

menetelmien yhteensopivuutta tarkastelemalla niiden yhtymékohtia ja eroavaisuuksia.
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Johtopaatokset ja loppuyhteenveto esitelladn luvussa kuusi. Téassé viimeisessa paaluvus-
sa arvioidaan tutkimuksen tuloksia seka pohditaan tutkimusongelmaan saatuja vastauk-
sia. Liséksi loppuyhteenvedossa arvioidaan milla tavoin metodologiaosassa valitut me-
netelmat soveltuivat tutkimukseen ja nostetaan esille kohteita, jotka mahdollisesti kai-
paisivat jatkotutkimuksia.

Ennen muutosjohtamisen teorioita avataan kuitenkin tutkimusaiheeseen liittyvia késit-

teitéd ja termejé lyhyesti.

Jotta voidaan puhua prosessista ja muutosjohtamisesta, pitda ensin ymmartaa mita muu-
toksella tarkoitetaan. Muutoksessa jokin asia muuttuu toiseksi. Muutostarpeen synnyttaa
tilanne, kun organisaation nykytila ja toimintatavat eivat johda haluttuun missioon
(Lanning, Roiha & Salminen 1999: 33). Muutos voi olla pakotettua tai vapaaehtoisesti
tilanteeseen sopeutuvaa toimintaa. Organisaatiossa syntyvat muutostarpeet voivat aiheu-
tua ulkoisista arsykkeistd, aiempien prosessien uudelleenjérjestelyista tai toiminnan
kohdentamisesta eri tavalla, ennakoinnista ja varautumisesta tai tarpeesta synnyttad ko-
konaan uutta. Noiden tarpeiden visioimista, tavoitteiden maarittelya ja prosessin eteen-
pain viemista voidaan kutsua muutoksen johtamiseksi, jota tarkastellaan enemman lu-

vussa kaksi.

Se miten muutos tehddén, on prosessin johdettua, tavoitteellista ja systemaattista muut-
tamista lahtdtilasta tavoitelluksi tilaksi (Pettigrew & Whipp 1991). Téssé yhteydessa
muutoksella ja sen johtamisella ei tarkoiteta jokapéaivéista ja toistuvaa rutiinia, vaan
organisaation toiminnan muuttamista ja entisesta pois pyrkimistad. Tama ei valttamatta
ole lineaarista toimintaa, mutta siitd on erotettavissa kuitenkin selked prosessimaisuus,
jossa muutosta tyostetdan eli prosessoidaan jatkuvasti eri johtamisen osa-alueilla. Muu-
tosprosessia voidaan kuvailla eri ndkokulmista, joita kdydaan tarkemmin lapi luvussa
2.3.

Oppilaitosymparistolla ja oppilaitosorganisaatiolla tarkoitetaan tdssa tutkielmassa kor-
keakouluympéristod. Teoreettisessa viitekehyksessda muutosta peilataan seka yliopisto-

jen, ettd ammattikorkeakoulujen johtamiseen ja ymparistéon, sillda muutoksen johtami-
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sen kannalta ne ovat niin samankaltaisia tahoja, ettei niiden eriyttdmisessa ole tdman
tutkimuksen kannalta mieltd - eika toisaalta riittavésti teoreettista tutkimustietoa. Tilan-
ne on siltd osin myds sama, ettd uuden yliopistolain my&té uudistus on jo suoritettu yli-

opistoihin, kun talla hetkell& on vuorossa ammattikorkeakoululain muutos.

Johtaminen korkeakoulussa on hierarkkisesti erilainen prosessi kuin yrityksessa, silla
rehtorin tehtavilla ja rooleilla on koululaitoksessa pitkét instituutiot. Oppilaitosjohta-
mista Ojala (2003: 28) on kuvannut lajityypiksi, jossa korostuu opetuksen professionaa-
linen perusta ja formaalit oppilaitosinstituutiot. Oppilaitosjohtaminen ja oppilaitosten
hallinnointi mielletddn osaksi kuntasektoriin liittyvaa koulutusjérjestelméa, jossa pide-
tdéan ylla perinteistd koulumallia. Oppilaitosjohtamisessa on lisdksi muistettava, etta
useissa oppilaitosympaéristdissa johtajan rooli on hiukan erilainen, kuin yrityksissa, kos-
ka se syntyy rehtori-instituution kautta. VVastaavasti tutkimuksessa lahestytadn oppilai-
toksen johtamista transformatiivisen johtajuuden kautta, miké késitteend tarkoittaa alais-

ten kannustamisen ja valtuuttamisen kautta tapahtuvaa johtamistapaa.
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2. ORGANISAATION MUUTOS

Tassa luvussa avataan muutoksen kasitettd eri nakokulmista sekd kuvaillaan mitka teki-
jat vaikuttavat muutokseen ja sen luonteeseen. Liséksi kerrotaan muutoksen vaiheittai-
sesta etenemisesta eli muutosprosessista, prosessin tukitoimista ja erityisesti johtamis-

kaytanndista, joilla voidaan edesauttaa ja hallita muutoksen toteuttamista.

2.1. Nakokulmia organisaation muutokseen

Organisaatioiden rakenteet, teknologiat ja prosessit on pyritty muodostamaan niin, etta
ne sopivat toisiinsa sekd toimintaympéristoon. Toimintaympdristd kuitenkin muuttuu
jatkuvasti ja organisaatioiden olisi kehityttdva sen mukana eli sovitettava toimintaansa
tulevaa varten (Huber & Glick 1993: 10-11.) Kasitteena organisaation muutosta on tar-
kasteltu useasta ndkokulmasta. Jones (2007: 269) on mééritellyt sen prosessiksi, jossa
pyritadn tehokkuuden lisdédmiseksi siirtymaan nykytilasta haluttuun tahtotilaan. Toisaal-
ta muutos voidaan nédhda useina erillisind prosesseina, joissa siirrytddn vanhasta kohti
uutta (Saarinen & Vélimaa 2008: 107-108). Muutoksia tapahtuu jatkuvasti ja niiden
vaiheet saattavat olla osin paallekkaisia, olennaista on kuitenkin l&ht6tilanteesta tavoit-

teeseen siirtyminen tietyn ajan kuluessa.

Aika ja laajuus ovatkin tekijoitd, joita kdytetddn usein organisationaalisen muutoksen
madrittelyssé ja merkitysten muodostamisessa. Siirtyminen haluttuun tahtotilaan voi
tapahtua evolution&érisesti eli véhitellen kehittyen tai revolutionéarisesti organisaation
mullistaen (Jones 2007: 269-276). Nadlerin ja Tushmanin (1990: 80) mukaan muutos
voi olla tiettynd madrdaikana suoritettavaa sopeutumista ymparistoon rakenteita, proses-
seja ja henkilostod muuttamalla. Tamé voi tapahtua tulevaa ennakoiden eli proaktiivi-
sesti tai reaktiivisesti jo tapahtuneeseen asiaan reagoiden. Muutos voi olla myos pitkalla
aikavalilla tehtévaa tiedostettua ja vahitellen kehittden tehtdvdd muuntumista vaistamat-

tomaan, erdénlaista reformia. Muutoksella voidaan myds tarkoittaa jotain aivan uuden
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kasvattamista, ei siis pelkastddn entisten prosessien muuttamista, vaan strategisesti koko

organisaation perustehtdvan kyseenalaistamista.

Taulukko 1. Muutostyypit (Nadler & Tushman 1990: 80)

3. Vahittainen 4. Strateginen
1. Ennakoiva Virittaminen Uudelleensuuntautuminen
2. Reaktiivinen Sopeutuminen Uusiutuminen

Erdas ndkdkulma muutoksen maarittelyyn liittyy siihen, miten laajasti muutokset organi-
saatiota ja sen kulttuuria koskettavat. Erametsd (2003: 23) on jakanut muutoksen nel-
jaan tasoon sen mukaan, mité ollaan muuttamassa. Ensimmaisend tasona on self mana-
gement-tyyppinen yksilén muutos, joka koskettaa henkilon persoonaa, arvoja ja kéaytos-
td. Muutoksessa pyritaan vaikuttamaan yksilon kautta organisaation toimintatapoihin ja
ajatteluun. Toisena tasona muutos liittyy itse ty6hon ja sen tekemiseen tai taktiseen
muutokseen. Kolmannella tasolla kajotaan yrityksen strategiseen toimintaan. Viimeisen
tason muutos on vaikein ja aikaa vievin, silla neljannen tason muutos koskettaa yrityk-
sen kulttuuria; kulttuurisiin muutoksiin liittyy paljon tunteita, merkityksia ja totuttuja
kaytant6ja. Ymmartaékseen neljdnnen tason muutosta, olisi ymmaérrettavd misté osista

organisaatiokulttuuri on rakentunut.

Scheinin mukaan organisaatiokulttuuri koostuu ensinnakin nakyvistd rakenteista, toi-
minnallisista ilmidista ja ihmisten aikaansaannoksista. Tdma on usein ulospéin ilmenevéa
ja artefakteja sisaltavé ensivaikutelma, pintakerros. Toisena organisaatio pitda siséllaan
arvoja ja normeja, joista ilmenee mitka asiat tydyhteisessa ovat téarkeitd ja miten ne tuo-
daan esille. Edelleen syvempana organisaatiossa ovat pohjimmaiset perusoletukset, jot-
ka ovat pitkélla aikavélilla syntyneitd uskomuksia ja késityksid, joiden syntyyn ovat
vaikuttaneet organisaatiossa tydskennelleet ihmiset, heidan ndkemyksensé sekd ammat-
tikulttuuri. Muutettaessa jotain osaa organisaatiokulttuurista, tehddan véistamaétta tilaa

uudentyyppiselle kulttuurille ja poisopitaan vanhaa. (Schein 2004.)
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Muutoksen kasittdminen on aina subjektiivista, ja sen tulkinta tai hyvaksyminen saattaa
aiheuttaa vastarintaa. Vastarinta saattaa olla emotionaalista, kognitiivista tai jopa tahal-
lista, silla muutos koetaan eri tavalla henkildston ja johdon nakdkulmissa. Toisaalta
my0s osapuolet saattavat olla eri vaiheissa muutoksen hyvaksymista tai he nékevat eri
tavalla muutoksen vaikutukset. Joissakin teorioissa vastustusprosessia on verrattu lahei-
sen ihmisen kuolemaan ja sen hyvaksymiseen. Lamaantumisen, surun ja Kiukun jalkeen
seuraa vaihe, jossa ihminen kieltda kaiken ja haluaa pitdytyd mennessa. Muutosta jal-
kautettaessa kaytannon toimintoihin saattaa seurata juuri tallaista muutosvastarintaa,
jonka voimakkuus vaihtelee prosessin aikana. (Coghlan & Rasford 2006: 50-55.) Vasta-
rinta on luonnollinen osa muutosta ja se on hyvaksyttava; ainakin se viestii siitd, etta
toimet ovat herattdneet tunteita ja ihmiset ovat aktivoituneet (Choi & Ruona: 2011).
Enemman saatetaan vastustaa ajatusta asioiden muuttumisesta, kuin itse muutoksen
kohdetta.

Vastarinnan torjumiseen on mainittu yleispatevia peruskeinoja. Esimerkiksi keskittymi-
nen oikeisiin ja olennaisiin asioihin muutoksen aikana vahentaa vastarintaa, jota saattaa
syntyd mentéessé liikaa yksityiskohtiin. Toiston merkitysté ei pida vaheksya: mission,
strategian, tavoitteiden ja prosessin jatkuva toistaminen muistuttaa meneilldan olevasta
vaistamattomastd muutoksesta ja auttaa sisaistamédan uusia kaytanteitd. Kolmantena
tehokeinona voidaan pitdd esimerkin ndyttdmistd ja oman sitoutumisen korostamista.
(Murray 2007.)

Muutosvastarinnan laatu, maara ja ilmeneminen ovat riippuvaisia myos siita tavasta,
jolla muutosta johdetaan. Vaihtoehtoisia johtamistapoja ja muutosjohtamisen vaihtoeh-

toja on eritelty tarkemmin seuraavassa alaluvussa.

2.2. Muutoksen johtaminen

Muutoksen johtamisessa on paremminkin kyse muutoksen suunnittelusta, kaaoksen

hallinnasta ja prosessin tukemisesta, kuin taysin kontrolloidusta johtamisesta (Levy &

Merry 1986; Moran & Brightman 2000: 66-68). Tavallaan johtaminen on yksi muutok-
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sen tukitoimista. Muutosjohtamisessa ei tosin ole yhta hallitsevaa mallia tai teoriaa, ku-
ten ei myos johtajalla ole selkedd mallia johtamistyohon, silla yritysten toimintaympé-
ristd ja organisaation toimintakulttuuri vaikuttavat vallitseviin kaytantéihin. Muutoksen
johtamista on katsottava osana organisaation johtajan kokonaistoimenkuvaa ja tyokent-

t&a, ei erillisena johtajuuden tyyppiné.

Karkeasti jaoteltuna johtajuus ja muutosjohtajuus voivat pitaad sisallaan asioiden johta-
mista (management) ja ihmisten johtamista (leadership). Yksi tapa lahestyd aihetta on
tarkastella muutosjohtajan vaatimuksia johtamisfilosofioiden kautta. Fayolismin mukai-
sessa, perinteisessa johtamismallissa johtajan tehtdviksi on eritelty ennustaminen ja
suunnittelu, organisointi, koordinointi, kdskeminen ja kontrollointi. Klassisessa organi-
saatiohumanistisessa johtamiskasityksessa johtajan ydintehtdviin on katsottu kuuluvan
koordinointi, vallan delegointi sekd yhteistoiminta alaisten kanssa. Jalkimmaéinen filoso-
fia on kiinteasti yhteydessa ihmisten johtamiseen. Vaikka muutoksessa asioiden johta-
minen on tarkedd, vield tarkedmpaa on johtaa ihmisid, jotka mahdollistavat ndma asiat
(Jones 2007: 274). Valtaosa muutoksen johtajan tehtavista liittyykin toimintaan henki-
I6ston kanssa ja heidén suoritustensa johtamiseen. (Bass & Avolio 1994.)

Johtamistapana transformationaalinen johtajuus lienee lahimpana muutoksessa tarvitta-
vaa ihmisten johtajuutta, silla termi transformaatio jo itsessadn tarkoittaa muuntumista
tai syvamuuttumista. Johtamisessa se tarkoittaa johtajan vaikuttamista alaisiin omalla
karismalla, inspiroinnilla ja kannustuksella niin ettd molemmat osapuolet hyotyvat tasta
suhteesta (Balyer 2012). Vaikka transformationaalinen johtamistapa ei ole itsessddn
varsinaista muutosjohtamista, vaan paremminkin johtajuuden muoto muutoksen aikana,

antaa se ihmisten johtamiseen muutamia tyokaluja.

Kouzes ja Posner (1987: 8-13) ovat todenneet, ettd transformationaalinen johtajuus
edellyttad johtajalta itsensd ja yhteison haastamista, riskien ottamista. Haaste tarkoittaa
vakaan tilaan rikkomista ja organisaation kehittdmista uusin, innovatiivisin tavoin. Se
on myos visiointia eli tulevaisuuden tilan ndkemistd. Transformationaalinen johtaja
osallistaa ja ottaa mukaan prosessiin tyontekijoitd, inspiroi esimiehid seké jakaa valtaa

ja vastuuta. Valta ja vastuu liittyvét niin keskeisesti toisiinsa, ettei toista pitaisi jakaa
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huomioimatta toista. Hdn myos johtaa esimerkillaén ja toimii niin kuin muiltakin edel-
Iyttdd. Viimeisena vaatimuksena on palkitseminen, jota transformationaalinen johtaja
voi tehdé aineellisin tai aineettomin keinoin motivaation yllapitamiseksi. Transforma-
tionaaliseen johtamistapaan liittyy samoja piirteitd, joiden on katsottu edistdvan muutos-

tilanteiden johtamista ja véhentavén vastarintaa.

Muutoksen johtajuutta voidaan tarkastella hiukan laajemmin myds Golemanin johtajuu-
den tunnedly-teorian kautta. Se tarjoaa kuusi erilaista johtajuuden tapaa, miten johtaja

Voi toimia:

1) Pakottava johtaja vaatii suoraan tekeméaén asioita muutoksen eteen.

2) Autoritaarinen johtaja mobilisoi ihmisia tekemé&én asioita ja antaa visioita.
3) Tunteellinen johtaja tukee ja luo olosuhteet, motivoi ja lohduttaa.

4) Demokraattinen johtaja rakentaa konsensusta ja tekee yhteistyotéa.

5) Vauhdittava johtaja asettaa vaatimustason ja ndyttaa itse esimerkkia.

6) Valmentava johtaja kehittdé henkil0stod ja parantaa suoritusten tasoa.

Muutoksen johtaja voi olla naitd kaikkia rooleja, mutta usein yksildissa on vallitsevia
piirteitd, jotka painottuvat enemman kuin toiset ja vaikuttavat siihen tapaan, jolla johtaja

l&htee muutosta johtamaan. (Goleman & Boyatzis 2008.)

Vaihtoehdot suoritettavaan muutosjohtamiseen vaihtelevat riippuen organisaatiosta ja
sen kulttuurista, muutoksen tyypistd, aikataulusta ja tavoitteista seké tietenkin johtajien
persoonista ja tavoista toimia. Joskus muutos toteutetaan pakottavasti tai johtajakeskei-
sesti ja ylhaaltdpain maériteltynd, jolloin osallistaminen jaa vdhemmalle. Useiden tut-
kimusten mukaan pakottava tai johtajakeskeinen tapa johtaa muutosta korreloi muutos-
vastarinnan méaarad. (Choi & Ruona: 2011.) Osallistava muutos puolestaan pyrkii lahes-
tymaan prosessia eri ndkemysten kautta ja ottamaan koko henkildston mukaan. Toisaal-
ta téllaiset muutokset toteutuvat yleensa hitaasti, silla alhaaltapdin rakennetuissa muu-
toksissa vastuu muutoksesta on alimmilla tasoilla, eikéd johto ole aktiivisesti toteutta-
massa muutosta (O’Brien 2002: 442-455).



21

Johtamistavan lisaksi muutoksen johtajalta edellytetd&n tiettyd osaamista ja erindisia
velvoitteita, joita hanen olisi hallittava. Patton & McCalman (2008: 25-27) esittelevat
ns. TROPICS-testin, jonka avulla muutoksen onnistumisen edellytyksia voidaan arvioi-
da etuké&teen. Tassa yhteydessa testi voidaan ymmartaa tiekarttana muutoksen johtajalle,
sill4 sen teesit ovat tekijoitd, joita johtajan tulisi edistdd ja hallita muutoksen aikana.
TROPICS nimi tulee englanninkielisten termien alkukirjaimista ja ne termit voidaan
suomentaa seuraavasti: aikataulu, resurssit, tavoitteet, kasitykset, mielenkiinnon herat-
tdminen, hallinta sekd muutoksen syyn ymmartdminen. Néiden seikkojen valossa johta-
ja on prosessin omistaja, jonka tulisi huolehtia edellytysten rakentamisesta onnistuneelle

muutokselle ja hallita kokonaisuutta.

Muutosjohtajan tehtavét eivéat ole yksiselitteisid ja ne vaihtelevat muutosprosessin mu-
kana. Toisaalta muutosta voidaan johtaa formaalisti nakyvin keinoin tai ei-formaalilla
tavalla. Siksi muutosjohtajalta vaaditaankin monipuolista osaamista ja kykya hallita
erilaisia ulottuvuuksia. Muutosjohtamisen teorioissa naita ulottuvuuksia on esitelty joh-
tajan kompetenssina ja vaadittavina taitoina. Eras sellainen on kyky hyddyntaé teknolo-
giaa osana muutoksen toteuttamista. Esimerkiksi jarjestelmien tekninen kehitys ja toi-
mintatapojen tekniset muutokset ovat seikkoja, joita ei valttdmatta mielletd osaksi muu-

toksen johtamista, mutta teknologian kautta muutoksen johtaminen ei ole tavatonta.

Edelld mainittujen muutoksen johtajan teht&vien, transformationaalisen johtajuuden
piirteiden (Kouzes & Posner 1987: 8-13) seka onnistuneen muutoksen edellytysten (Pat-
ton & McCalman 2008: 25-27) perusteella voidaan rakentaa kuva muutoksen johtajan

osaamisesta (taulukko 2).

Taulukko 2. Muutoksen johtajalta vaadittava osaaminen.

Management
Visiondari Strategi
Muutoksen syyn ymmértdminen Tavoitteellisuus
Toimintaympadristdn ymmartdminen Resurssiajattelu
Tulevaisuuden tilan ndkeminen Sidosryhmien ja verkostojen hyddyntdminen
Uudistusvalmius Organisoiminen
Riskinottaminen Vastuullisuus
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Leadership
Osallistaja Viestija
Inspirointi Kuunteleminen
Jakaminen ja sitouttaminen Vuorovaikutuskeskeisyys
Esimerkillisyys Informaation valittdminen
Kannustaminen Y hteistyokykyisyys
Palkitseminen Muutoksen korostaminen

Useimmissa johtamisteorioissa korostuu kyky visioida tulevaisuuden tila ja tehda toita
sen saavuttamiseksi. Siind missa muutoksen johtaja on visionaari, han on myos strategi,
silld hdanen vastuullaan on muutoksen organisointi. Transformationaalisen johtamistavan
edustajat painottavat omalla esimerkilld ja karismalla johtamista sek& muiden sitoutta-
mista prosessiin kannustimien ja motivoinnin avulla. Muutosjohtaja on toisaalta rooli-
malli, mutta myds henkildsténsa valmentaja. Muutosprosessin eri vaiheissa nousee esil-
le viestintd, joka olisi paremminkin tapahduttava molemminpuolisena vuorovaikutukse-
na, kuin pelkké&na ohjeiden ja tietojen vélittdmisend. Johtajalta viestintd vaatii jatkuvaa
l&sndoloa ja yhteydenpitoa henkil6stoon. (ks. Kouzes & Posner 1987; Kotter 1996).

2.3. Organisaation muutosprosessin vaiheet

Muutoksen vaiheittaista etenemista kutsutaan usein prosessiksi, joka siséltaa tietyt tun-
nusmerkit matkalla vanhasta uuteen. Kurt Lewinin (1951: 228-229) jaavuoriteorian
klassikkomalli unfreezing — moving — refreezing tiivistdd muutoksen késittelyn vanhan
toiminnan poisoppimiseen kolmessa vaiheessa. Ensinnékin Lewinin mukaan muutok-
sessa yksinkertaisesti entinen tasapainotila sulatetaan ja vanhoja rakenteita systemaatti-
sesti heikennetddn. Taméa on valttdamatonta, jotta uudelle jarjestelmélle saadaan tilaa.
Toisessa eli varsinaisessa muutoksen toteuttamisvaiheessa muutos ajetaan konkreetti-
sesti lapi ja luodaan uusi toimintatapa. Kolmanneksi uusi toiminta, tavat ja rakenteet
jaadytetddn normaaliksi jarjestelmaksi ja vakiinnutetaan osaksi organisaatiota. Tuossa
suoraviivaisessa Lewinin prosessissa pyritddn ankkuroimaan muutos toimintaymparis-

toon vaikuttamalla kussakin vaiheessa erityisesti ryhmiin, eiké niinkaan yksiloihin.
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Suppilomainen ja mekaaninen malli on yksinkertainen, mutta mainitut kolme vaihetta
eivat huomioi muutoksessa tapahtuvia inhimillisia ja toimintaymparistollisia tekijoita.
Kritiikkida on saanut myds mallin suoraviivaisuus. Muutosprosessi ei aina ole lineaari-
nen tai portaittain etenevd, vaan paremminkin muutosvoimien ryhmittamé tapahtuma-
ketju, jolloin tapahtumat eivat automaattisesti seuraa toisiaan. Levyn ja Merryn (1986)
esittdman teorian mukaan muutos onkin sykleittdin etenevé prosessi, eika lineaarisesti ja
tietyssa jarjestyksessa tapahtuvaa toiminnallisuutta. Moran ja Brightman (2000: 69-70)
nimittdvat muutosta jatkuvaksi kehéksi, jossa useita asioita tehdddn samanaikaisesti ja
jarjestelmallisesti, kaaosta vélttden. Muutoksen kehéssa oleellista on:

e ymmartaa kulloinenkin muutoksen tilanne
e pitéa ylla oikea tahtotila seké paivittad muutossuunnitelmaa
e Vvérvatd koko ajan uutta henkilostod mukaan ja kehittaé kriittistd massaa

e seurata tuloksia ja vakiinnuttaa kaytantoja.

Kuitenkin Lewinin kolmivaiheinen teoria 16ytyy useimpien muutosprosessien johta-
mismallien taustalta. Malleja on tdydennetty ja muokattu, mutta niistd 16ytyy muutamia
prosessissa toistuvia piirteitd. Esimerkiksi Bullock ja Batten (1985) ovat kehitelleet tut-
kimus-, suunnittelu-, toiminta- ja integraatiovaiheista koostuvan synteesimallinsa (ex-
plore-plan-act-integrate). Téssd mallissa on selva jako muutoksen suunnittelun ja toteu-
tuksen vélilla. Lewiniin pohjautuen Kotter (1996) on kasannut laajemman kahdeksan-
vaiheisen askelmallin, joka korostaa erityisesti muutoksen tukena tarvittavaa johtajuut-

fa.
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1. Muutoksen
valttAmattémyyden
tdhdentdminen

2. Muutosagenttien
etsiminen ja
ydintiimin luominen

3.Vision ja strategian
laatiminen

4, Muutostoimien
jatkuvaviestinta

5. HenkilGstan
valtuuttaminen

6. Lyhyen aikavalin
onnistumisten
varmistaminen

7. Onnistumisten
vakiinnuttaminen ja
muutosten
jatkaminen

8. Uusientapojen
juurruttaminen
yrityskulttuuriin

Kuvio 1. Kotterin kahdeksan muutoksen askelta (Kotter 1996).

Puolestaan Bechtelin ja Squiresin (2001) mukaan tarkeitd tyokaluja muutosprosessin
lapiviemisessé ovat tarvittava toimijoiden kouluttaminen, muutoksen johtajien tunnis-

taminen, kumppanuuksien ja ulkopuolisten konsulttien hyddyntdminen, kokonaisvaltai-

sen lahestymistavan kayttdminen ja jatkuva muutoksen arvioiminen.

Néistd malleista ja tyokaluista voidaan johtaa kolme péaédvaihetta sisaltava synteesimalli

muutosprosessille:

1) Muutoksen valmistelu (arviointi, strategiat ja visiot, suunnitelmat, resurssit, val-

tuudet, ohjaava tiimi)

2) Muutoksen toteuttaminen (uusien toimintatapojen muodostaminen)

3) Muutoksen vakiinnuttaminen ja institutionalisointi (tavoitetilan juurrutus kautta

organisaation).

Rinnan edell& mainittujen p&dvaiheiden kanssa tarvitaan jatkuvasti myos tukitoimia,
kuten viestint&4, sitouttamista ja motivointia, arviointia, palautetta ja palkitsemista sek&

valvontaa ja seurantaa. On vaikea tehda selvéé rajaa tukitoimien ja kolmen vaiheen vé-
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lille, sill& tukitoimet nivoutuvat yhteen ndiden kanssa. (ks. Bullock & Batten 1985; Bur-
nes 2004: 277.)

2.3.1. Valmistelu

Muutoksen suunnittelussa on huomioitava, mik& on muutoksen aiheuttaja ja mihin mur-
roksella tahdatdén. Muutokset ovat pakottavia, toimintaympéristosta kumpuavia tai or-
ganisaation sisélta havaittuja kehittdmistarpeita, joilla kaikilla on erilainen funktio. Pro-
sessin valmistelulla on keskeinen rooli, jotta muutoksen konkreettisista toimenpiteista
tulee toteuttamiskelpoisia ja jatkossa rakenteisiin helposti implementoitavia. Ensimméi-
send suunnitteluvaiheessa on diagnosoitava ongelma, johon muutoksella haetaan ratkai-
sua paatettdva, mitd vanhoja rakenteita, kéyttdytymismalleja ja organisaatiokulttuuria
l&hdetd&n murtamaan uuden tieltd (Burnes 2004: 277).

Kotterin (1996: 31-39) mukaan muutoksen tarpeellisuuden havaitsemisen ja ymmarta-
misen jalkeen taytyy tyytyvéisyyden myytti murtaa ja harmoninen nykytila hajottaa.
Yleensé liiallinen tyytyvaisyys on suurimpana esteend uudistuksille: nékyvien kriisien
puuttuminen, hymistelypuheet ja uudistushaluton kulttuuri saattavat estdd muutoksen
alkusytykkeen, koska muutoksia ei koeta vélttdmattomiksi, vaan uhaksi nykytilanteelle
(Janssen 2011). Karrikoidusti voidaan sanoa, ettd keinoja muutoksen tarpeellisuuden
havainnollistamaan ovat esimerkiksi kriisin jarjestdminen, ongelmien liioittelu tai yri-
tyksen epdonnistuneiden toimien viestinta. Bullockin ja Battenin (1985) mallissa aihetta
lahestytdan kliinisemmin ja kehotetaan tutkimaan muutosongelma mahdollisimman

tarkasti ja perustelemaan se henkildstolle hyvin.

Muutostarpeen havainnollistaminen itsessddn ei riitd prosessin kdynnistdmiseen, vaan
tarpeen liséksi valmistelussa kaivataan koko organisaation tahtoa, jotta alkusytyke riit-
t&a prosessointiin saakka, eivatka kielteiset reaktiot jyrad muutosta alleen (Lanning ym.
1999: 33).
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TYYTYVAISYYS
-Ylimielisyys, vahattely,
"olemme parhaita”,
keskitytty
yksityiskohtiin, toiminta
tarkasti ohjeistettua

KIELTAMINEN

- Muut ovat vastuussa,

suojellaan ja syytellaan,

aggressioita, ei kaytetd
asiantuntijoita

UUDISTUMINEN

-Yhdessa tekeminen,
teiminnassa fokus ja
haastavat tavoitteet,
motivaatiota ja
energiaa, luottamus

Kuvio 2. Muutoksen huoneet (Janssen 2011).

Janssen (2011) on kuvannut muutosta talona, jossa on neljé huonetta: tyytyvaisyys, kiel-
tdminen, kaaos ja uudistuminen (kuvio 2). Hanen mukaansa tyytyvéisyyden tilan rik-
komisen jalkeen organisaatiossa seuraa vaistdmatta torjuntavaihe ja kieltdminen, jossa
aggressiot nousevat pintaan ja aloitetaan syyttely. Kieltdmist4 seuraa usein kaaos ja jos

riittdvaa tahtoa ei ole, muutos jumiutuu pddmaarattémaan paniikkiin.

Teorioissa korostetaan oikeanlaista henkilostoresurssien hyoédyntdmistd muutoksen
valmistelussa. Sopivien toimijoiden 16ytdminen oikeisiin rooleihin on ensiarvoisen tar-
kedd, silla muutosta tehddén ihmisten ja heidan kasitystensa kautta. Bechtel ja Squires
(2001) kehottavat tunnistamaan muutoksen johtajatyypit. Kotterin (1996: 45-57) mu-
kaan tarkedd on valita muutosta ohjaava ydintiimi sekd hyodyntéa yksittaisia muutos-
myonteisia henkil6itd, muutosagentteja. Muutosagentit voidaan roolittaa esimerkiksi
muutoksen edistéjiksi, yksikkdtason esimiehiksi tai operatiiviseksi, muutosta yksikoissé
toteuttavaksi tiimiksi (Stenvall & Virtanen 2007: 90). Reiss (2012: 58) on tyypitellyt

muutosagentit joko “evankelistoiksi” tai “kasityoldisiksi” sen mukaan, onko heidén teh-
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tdvansa julistaa muutosta ja toimia roolimallina muille vai suorittaa itse muutosta ja

luoda sille edellytyksia.

Ohjaavalla ydintiimilla tdytyy olla asemavallan ja johtajuuden lisaksi asiantuntemusta ja
uskottavuutta, jotta silld on mahdollisuus herattdé tarpeeksi luottamusta muutosvastais-
ten voimien heikentamiseen (Kotter 1996: 45-57). Muutosmyonteiset agentit ovat tarkea
linkki uusien ajatusten esittelemisessa, mutta yhta tarkedd on kuunnella suunnitteluvai-
heessa kaikkien mielipiteitd avoimesti ja olla valmis vastaanottamaan ehdotuksia myods
muista nakokulmista. Muutosvastarinnan heikentdmisen ja uudistusten juurruttamisen
kannalta pitkélld aikavélilla onkin jarkevaa sitouttaa muutosprosessiin mukaan myos
muutoskielteisid henkildita (Kirkpatrick 1985: 102).

Muutokset ovat tuomittuja epdonnistumaan, jos organisaatiolla ei ole selvéé tavoitetta
mihin pddmaaraén ollaan pyrkimassa ja milla toimenpiteilld sinne paastaan. Aivan kuten
organisaatioiden normaalissa toiminnassa, johdon tulisi keskittyd valmisteluvaiheessa
vision ja strategian luomiseen. Hyvé visio selkiyttdd muutoksen suuntaa, se kannustaa
tekemé&an oikeanlaisia toimenpiteitd ja auttaa koordinoimaan yksildiden toimenpiteita.
Vision merkitys on nayttaa kuviteltavissa oleva tulevaisuuden kuva ja strategian on tar-
koitus kertoa, miten me tuon kuvan saavutamme. Strategia on myds keino késitella ja
hallita monimutkaisia muutostoimia. Noita kahta tekijad voidaan pitdd muutoksen paa-
maaréna ja operatiivisena tyokarttana, mutta jotta ne ovat k&ytannossa toteuttamiskel-
poisia, tulisi asettaa myos lyhyen aikavalin strategisia osatavoitteita. (Bullock & Batten
1985; Kotter 1996: 45-57.)

2.3.2. Toteuttaminen

Muutossuunnitelman toteuttaminen edellyttdd valtuuttamaan henkildstda toimimaan.
Vaikka organisaatio olisi valmistautunut hyvin muutokseen, voi silti muutosvision to-
teuttamisen tielld olla esteitd, jotka hidastavat valtuutuksen siirtdmista toimijajoukolle.
Sellaisia voivat olla mm. rakenteista tai hierarkiasta johtuvat syyt, puutteelliset henki-
16sto- ja tietojérjestelmat, uutta visiota jarruttavat esimiehet tai tarvittavan osaamisen ja

taitojen puuttuminen. Valtuuttamisessa on huomioitava myags, ettd ihmisilla on erilaisia
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ennakkouskomuksia, k&yttdytymisnormeja, arvoja ja taitoja, mitkd kaikki reagoivat
muutoksen eri tavoin. Siksi on jarkevaa miettia etukateen mahdollisuuksien rajoissa
miten kukin ryhma tulee reagoimaan muutokseen ja miten valtuuttaminen kannattaisi
hoitaa. (Moran & Brightman 2000: 70-74.) Kyse on lahtokohtaisesti muutosta hidasta-
vien sisaisten haittatekijoiden eliminoimisesta, milla tehd&an organisaatioon tilaa muut-
tua (Kotter 1996: 88-99).

Yksi keino valtuutuksen tehostamisessa on muutoksen nostaminen nékyvasti esille or-
ganisaation arkeen. Organisaatiokulttuuri voi olla muutosprosessia vahvistava tai kan-
nattava voima. Se on erdanlainen instrumentti, jota voidaan kayttdd muutoksen hallin-
nassa. Pintatasolla eli artefaktien ja ilmaisun tasolla muutosta voidaan tuoda esille ja
iskostaa uusia tavoitteita, viestid uudesta strategiasta ja arvoista. Nakyvat viestinnén
elementit saattavat lisatd muutoksen vetovoimaa ja houkutella kohti nykytilaa parempaa

tulevaisuutta, mutta yhtalailla ne saattavat lisdtd muutoksen vastustusta. (Schein 2004.)

Muutokset tapahtuvat harvoin kertaheitolla, joten toteuttaminen taytyy aikatauluttaa ja
jakaa vaiheiksi, jotka ovat linjassa tavoitteiden kanssa (Kirkpatrick 1985: 104-105).
Muutosta suorittavat funktioissa ryhmat ja tiimit, jotka ovat menossa eri vaiheissa; kay-
tdnndssa fyysiset muutostoimet eivat ole samanaikaisia, eivatkd yksiléiden ja ryhmien
kyky kasitelld muutosta kulje kesken&an kasi k&desséd. Ryhmien dynamiikkaan, vastuu-
seen ja palkitsemiseen tulisi kiinnittdd huomioita toteutuksessa, ja huolehtia koko ajan

muutoksen etenemisesta mikrotasolla, lyhyin etapein (Schein 2004: 110-112).

Prosessin aikana saavutettuja hyvid kaytantdja sek& onnistumisia tulisi vakiinnuttaa
osaksi organisaation toimintaa ja toteuttaa lisdd muutoksia, jotka edelleen tukevat uusia
kéaytantoja. Muutoksen toteuttamisen loppuvaiheessa olisi tartuttava yha suurempiin
muutosprojekteihin, valtuutettava lisééd ihmisid mukaan ja seka palkittava heitd (Kotter
1996: 115-137). Samalla kun uusia muutoksia ajetaan lapi, on toisaalta kdynnissé jo
laajalti uudistusten juurruttaminen. Periaatteessa uudistuksia on integroitava ymparis-
toon jatkuvasti prosessin aikana ja samalla heikennettdvé vanhoja malleja, mutta ndma

toimet korostuvat erityisesti prosessin loppuvaiheessa.
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2.3.3. Vakiinnuttaminen

Uudet kaytanteet on saatava juurrutettua osaksi organisaation virallista rakennetta, sa-
malla vanhat tavat unohtaen. Jos muutoksessa on hyddynnetty ulkopuolisia konsultteja,
vakiinnuttamisvaiheessa osaamista taytyy siirtdd organisaation sisalle valmentamalla ja

kouluttamalla omia tyontekijoita (Burnes 2004: 277).

Vakiinnuttamisvaiheessa teroitetaan johdon toimesta lahelld siintavad padmaaréa seka
siirretd&n hierarkian alimmille tasoille vastuuta ja valtaa vahvistavia uusia rakenteita.
Kaikessa yksinkertaisuudessaan kyse on johtamisen ja delegoinnin tasapainosta, joka
helpottaa uusien toimintatapojen juurruttamista yrityskulttuuriin. Kyse ei ole pelkastaan
uusien tapojen siirtdmisesta vanhaan yrityskulttuuriin, vaan vaistamatta muutos ja uudet
toimintatavat tulevat korvaamaan vanhan kulttuurin. Normit ja arvot eivét siis synny
sanoina muutosprosessin alussa, vaan vasta aivan sen loppuhetking, jolloin vanhat kéy-

tannot ja rakenteet on viimeistdan unohdettava. (Kotter 1996: 115-137.)

Vakiinnuttamista voidaan jélleen helpottaa palkitsemalla ja motivoimalla henkildstoa
sekd nostamalla esille muutoksessa koettuja yksittdisia onnistumisia. Onnistumisten ja
kehityskohteiden tunnistamista helpottaa, jos muutosprosessia monitoroidaan ja arvioi-
daan kriittisesti koko ajan (Bechtel & Squires 2001). Vain riittava reflektointi ja tulosten
mittaaminen mahdollistavat jalkeenpéin muutoksen onnistumisen arvioinnin; ei ole
mieltd asettaa aluksi visiota ja missiota, jos lopussa ei tutkita onko tavoiteltuun tilaan

paéasty.

Lopulta uudet tavat tulee vahvistaa ja vakauttaa niin, etta ne tulevat osaksi organisaation
normaalia toimintaa. Burnes (2004: 277) tdsmentda Bullockin ja Battenin mallia sill&
tavoin, ettd luonnollinen integraatio tapahtuu vasta, kun uudet tavat on virallisesti jaady-
tetty ja keskeiset muutokset ovat linjassa organisaation toiminnan kanssa. Henkildstoa
on edelleen kehitettdva seké estettdva paluu aikaisempiin toimintatapoihin. Johdon tulee
tukea hyvaksyttyja toimintatapoja seké seurata jatkuvasti kuinka niitd toteutetaan. (ks.
Lewin 1951; Bullock & Batten 1985).
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2.3.4. Prosessin tukitoimet

Tukitoimista keskeisin painottuu vuorovaikutukseen: muutosvisiosta tulisi viestia jatku-
vasti, silld viestinnén avulla henkildstod voidaan edesauttaa ymmartdmaan muutoksen
hyodyt (Truong & Swierczek 2009). Ei pelkastdan riitd, ettd visio ja strategia ovat pie-
nen ryhman tiedossa, vaan niitd pitda viestida koko organisaatioon yksinkertaisesti ja
selkeésti, vertauksia kayttaen, esimerkin voimin, useilla foorumeilla ja toistuvasti. llman
oikeanlaista ja suunnitelmallista viestintdd suunta ja teot eivat kohtaa tehokkaasti (Kot-
ter 1996: 59-85). Viestinndssd on hyva erottaa ulkoisten sidosryhmien kanssa kéaytava
keskinainen vuoropuhelu seka organisaation siséinen kahdensuuntainen jatkuva dialogi.
Viestinta ei mydskéan voi olla kokonaan median tai sahkoisten tydkalujen avulla hoi-
dettua, vaan pitéisi pyrkid mahdollisimman paljon kasvokkain hoidettuun vuorovaiku-
tukseen vaarinymmarrysten valttdmiseksi (Reiss 2012: 49).

Vastaavasti kaikkien tyodntekijoiden sitouttaminen uudistuksiin, vuorovaikutuksen ja
kommunikoinnin kehittdminen prosessin aikana sek& henkiloston keskuudesta ns. muu-
tosagenttien jatkuva tunnistaminen tukevat onnistunutta muutosta. Muutosprosessi on
hyvin suuressa maarin siis luottamus- ja yhteistyoprosessi, joka huomioi toiminnassaan
henkildston lisaksi sidosryhmét. Muutosprosessissa on oleellista vieda visio ja arvot
aivan suorittajatasolle saakka, jakaa ne ja pyrkia iskostamaan muutoksen tarpeellisuus
yksil6tasolla saakka. (Hannukainen ym. 2006.)

Toinen tarked tukitoimi on henkildston motivointi muutoksen aikana. Usein motivointi
on keskittynyt pelk&stdan muutosvastaisten yksildiden ymmaértdmiseen ja tukemiseen,
mutta tehokkaampaa olisi myds motivoida muutoshalukkaiden yksildiden kasvua,
osaamista ja yhteisty6td (Reiss 2012: 57-58). Palkitseminen yhdessa motivoinnin kanssa
ovat keinoja varmistaa lyhyen aikavélin onnistumiset. Muutoshankkeen aikajanne on
usein monivuotinen ja pelkastdan lopullisen tavoitteen varassa eldminen on riskialtista
motivaation ja suorituskyvyn kannalta. Siksi palkitsemista tulisi tehdd osatavoitteiden
tayttymisen mukana ja henkiloston asenteiden muuttuessa. Organisaation on hankala
vastata muutoksiin, ellei sen jasenten kayttaytymisessa tapahdu muutoksia. (Ulrich
1998.)
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Osatavoitteet ja onnistumisten tukeminen auttavat kannustamaan muutosagentteja, pita-
vat esimiehet sitoutuneina prosessiin, vievét pohjaa epéilijoita ja ajatuksilta palata takai-
sin vanhaan. Ennen kaikkea ne perustelevat jatkuvasti muutoksen olemassaoloa ja vies-
tivat onko organisaatio menossa kohti visiokuvaansa. Jos valmisteluvaiheessa kehotet-
tiin rikkomaan tyytyvdisyys ja kaivamaan esille uhkatekijoitd, nyt pyritdan estaméaén
tyytyvaisyyden koomaan vaipuminen antamalla edelleen organisaatiolle liikevoimaa ja

nayttdmalla mitd on jo saavutettu uhkien ehkéisemiseksi (Kotter 1996: 103-111.)
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3. MUUTOKSEN JOHTAMINEN KORKEAKOULUYMPARISTOSSA

Suomalaisten oppilaitosten toimintaympéristd ei ole homogeeninen ja kesken&an ver-
rannollinen, sill4 perusopetuksen, toisen asteen opetuksen ja korkeakoulutuksen piirissa
olevat koulut kaikki toimivat eri lainsd&ddannon, ohjauksen ja organisaatiokulttuurin
ehdoilla. Tassa luvussa keskitytddn korkeakoulujen muuttuvaan toimintaympéristoén
seka sielld vaadittavaan johtajuuteen. Rehtorilta tai muulta oppilaitosjohtajalta edellyte-
tén aivan erilaisia taitoja ja ndkokulmia, kuin esimerkiksi kaksikymmenta vuotta sitten;
oppilaitoksen johtajuus kohtaa uusia, ympéristosta kumpuavia jatkuvia muutostarpeita
ja niiden myota myos haasteita, joita pitda selattad. Korkeakoulujen muutosjohtamisessa
voidaan kayttad apuna toteuttamismalleja, joita on sovellettu erityisesti koulumaailman

piirteitd vastaamaan.

3.1. Korkeakoulu toimintaympéristoné

Valtaosa muutoksen johtamisen teorioista on kehitetty yritystutkimusten pohjalta ja
sovellettu vastaamaan yritysten tarpeita. Oppilaitokset ovat kuitenkin humaaneine paa-
madrineen poikkeava ympéristd kaupalliseen ja kilpailulliseen yritysmaailmaan néhden,
eikd naiden kahden instanssin vertaaminen ole yksioikoista. Korkeakoulu on erdénlai-
nen lain maarittelemia tehtavia hoitava julkisyhteisd, jonka on Kilpailtava osittain tai
kokonaan vapailla markkinoilla (Hdmalainen, Taipale, Salonen, Nieminen & Ahonen
2002). Korkeakoulun muutosprosessin kuvaamiseen tarvitaan ymmarrysta koulujen

toimintaymparistoista ja ndiden ymparistéjen johtamisesta.

Ensinnédkin, Suomen koulutusjarjestelmén perusajatuksen mukaan oppilaitoksen tehtavéa
on kasvattaa ja kouluttaa, sivistad ja opettaa tyoelamassé vaadittavia valmiuksia. Oppi-
laitos ei siis varsinaisesti ole osa yrityseldmaa, vaan sen tavoitteet nojaavat yhteiskunta-
poliittisiin padmaariin. Nykyaan korkeakoulut toimivat kilpailullisista syist& jo niin 1a-
helld yrityseldméan rajapintaa, ettd niiden toimintaan heijastuu vaistamatta yritysmai-

syys, tuloksellisuus, kilpailu ja elinkeinoeldman tarpeet.
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Yritysmaisyys korkeakoulujen johtamisessa on alkanut ndkya voimakkaammin strategi-
an laadinnan kautta - onhan strategia tavoitetilaan johtama suunnitelma, jonka onnistu-
nut toteutus usein edellyttad muutoksia. Korkeakoulujen strategiatydskentely on muut-
tunut ylh&altd johdetusta ja s&&dellysta top-down-prosessista dialogiseen strategiatyo-
hon, jossa viralliseen strategiaan haetaan monidanisyytta koko organisaatiosta. T&méa on
tapa merkityksellistaa johdon ndkemyksid, mutta samalla ennaltaehkaistd muutosvasta-

rintaa ja loiventaa muutosprosessia. (Laine & Vaara 2011: 37.)

Esimerkiksi yliopiston strategia on tapa tuottaa opetusta ja tutkimusta, niin etta oppilai-
tos parjaa kilpailussa opiskelijoista, rahoituksesta ja maineesta. Yksinkertaista prosessia
on kuvattu yliopistojen omissa strategiadokumenteissa kuitenkin paljon laajemmin ja
hierarkkisemmin. Strategian tekemiseen on sitoutettu mukaan johtoa ja henkil0st64, sita
on jalostettu dialogisesti eteenpdin ja sen tulkinta on riippunut strategiaprosessiin osal-
listuvasta henkilosta. Jos yrityksissa strategia muodostuu markkinatalouden lainalai-
suuksiin nojaten, toimii oppilaitoksissa strategian ensisijaisina vaikuttimina yhteiskun-
nalliset ja koulutuspoliittiset padaméaérat, vasta toisena tuloksellisuus ja tehokkuus. (Lai-
ne & Vaara 2011: 37.)

Markkinaperusteisten toimintatapojen ajaminen osaksi oppilaitoksen toimintaa, toimi-
ja pééatosvallan hajautuspolitiikka, markkinaohjauksen hyddyntaminen sek& liikkeen-
johdon mallien soveltaminen ovat kaikki yritysjohtamisesta omaksuttuja managerialis-
min eli johtamisvaltaisuuden piirteitd, joita 16ytaa nykypaivan korkeakouluympaéristosta.
Managerialismin niveltyminen osaksi julkisorganisaation johtamista ja johtamisjarjes-
telmien kehittyminen ovat osa globaalia ilmi6td, joka ylittad hallintohierarkian rajat ja
sekoittuu pirstaleisesti osaksi organisaatiokulttuuria. Managerialismia ei voi liioin eriyt-
t&4 pelkastaan korkeakoulun hallintoa koskevaksi, silla hallintopolitiikka ja koulutuspo-
litiikka kulkevat kasi kadessé. Innovatiivisen, pedagogisesti oppivan oppilaitosorgani-
saation on siis sopeuduttava tiettyihin toimintaympariston tulosohjautuviin normeihin.
(Ojala 2003: 40-41, 60-61.)
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Toinen merkittava askel korkeakoulujen johtamisen muuttumisessa yritysmaisemmaéksi,
on ollut oppilas- tai opiskelijakasitteen korvaaminen asiakas-sanalla. Opiskelija on oi-
keastaan tiettyyn segmenttiin kuuluva asiakas, jolle tarjotaan mahdollisimman vetovoi-
maista tuotetta, pakettia. Han on tavoiteltu ja kilpailtu tekija, jonka ymparille oppilai-
toksen prosessit saatetaan rakentaa. Asiakkaalla on tiettyihin rajoihin saakka vara valita
oppilaitosten kesken, tehdé vertailua ja tarkastella tuotteen sisaltéd. Oppilaitoksia ei
voida kuitenkaan yleistaa, silla toisissa organisaatioissa on mahdollisuus toteuttaa tuot-
taja-tilaaja-ajattelua hyvinkin villisti, kun toisaalla kyse on pelkasta koulutus- tai alue-
politiikasta sek& tutkintojen tuottamisesta alueen tyoémarkkinoita varten. (Sorsa 2011:
141-143.)

Kilpailullista elementeistd huolimatta korkeakoulu on yh& mitd suurimmassa maarin
tiedettd tekeva asiantuntijaorganisaatio. Sen asiantuntijuudesta ei voida vetda suoraan
yhtalaisyysmerkkeja tydeldman asiantuntijaorganisaatioihin. Kun tydeldman asiantunti-
juudessa korostuu johtajan tyénohjaus ja kollegiaalinen yhteisty®, on opettajan ja oppi-
laitosjohtajan asiantuntijuus enemman yksilolliseen kehittymiseen ja pedagogiseen va-
pauteen tdhtadvad. Parhaimmillaan korkeakoulu on oppiva organisaatio, jossa monipuo-
lisen tiedon méaara, tieteellinen syvyys ja laatu ovat hyvin korkealuokkaisia. Korkeakou-
lussa kehitytéan, jotta uutta tietoa ja osaamista voidaan jalostaa ja jakaa eteenpdin. Siina
missa yrityksissa tahdataan pitdmaéan huippuosaaminen oman talon tai verkoston sisalla,
korkeakoulujen luontainen tehtdva on jakaa osaamista. (Hamaldinen ym. 2002.)

Korkeakouluja ja vapailla markkinoilla toimivia yrityksia erottaa edelleen toimintakent-
t& sekd kilpailu. Kasvaneesta autonomiasta huolimatta opetussuunnitelmien toteuttami-
nen, opetus- ja kulttuuriministerion valvonta, poliittinen ja aluepoliittinen p&atoksente-
ko, virkamiesten ja luottamushenkil6iden toiminta ovat niit4 vaikuttimia, jonka sisélle
oppilaitosten pitéd toimintansa istuttaa. Jos korkeakoulujen tai muiden julkisten toimi-
joiden strategiat ja paaméarat ovat liian innovatiivisia, vaikeaselkoisia, vailla konkretiaa
tai perdtd mahdottomia toteuttaa, saattavat tyon tulokset jadda heikoiksi ja oppilaitoksen
ydintoiminta vaarantua (Sorsa 2011: 143-145). Muutospaineet tai peréti muutoksen joh-
taminen eivat aina kumpua korkeakoulujen sisaltd, vaan niitd saattavat ajaa eteenpéin

yhteiskunnalliset tavoitteet.
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3.2. Korkeakoulun johtaminen

Yleisesti ottaen oppilaitoksen johtamisessa on pelkistaen kyse kahdesta asiasta:

1) Oppilaitoksen johtamisella tarkoitetaan yhteistyota henkilokunnan kanssa ja sen

avulla oppilaitosyhteison tavoitteiden saavuttamista.

2) Johtaminen on toimintaa, jolla pyritddn luomaan suotuisat olosuhteet tydyhtei-
sOssé tyoskenteleville, jotta oppilaitoksen olisi mahdollista saavuttaa tavoitteet.
(ks. Hamaldinen ym. 2002; Kirveskari 2003.)

Korkeakoulu ymparistona poikkeaa peruskoulusta, mutta silti oppilaitoksia yhdistavat
tietyt peruspiirteet. Korkeakoulun johtaminen edellyttad oppilaitosjohtajalta oman oppi-
laitoksen aseman ymmartdmista seka laajojen yhteisollisten prosessien johtamista (Kir-
veskari 2003: 48). Hanen toimintaansa koulun johtajana voidaan ajatella kolmena vas-
tuuna: hallintovastuuna, oppilaitoksen johtamisvastuuna ja ihmisten johtamisvastuuna
(Seppanen 2001: 19-20). Aiemmin oppilaitosjohtajan toiminta miellettiin juuri hallinto-
vastuuksi ja koulun prosessien johtamiseksi sekéd opettajien ja oppilaiden valisten suh-
teiden hoitamiseksi.

Oppilaitosjohtajasta on kuitenkin tullut erdénlainen ylimman johdon muutosagentti (Ba-
lyer 2012), ja management-tyyppinen johtaminen on hénen osaltaan véhentynyt tai siir-
tynyt muulle organisaation johdolle. Uusina haasteina oppilaitosjohtajalla ovat yksil6l-
linen ihmisten johtaminen, kehittdmistyo, kilpailullisten puitteiden rakentaminen seka
uudenlaisten toimintamallien luominen (Marks & Printy 2003: 22-23). Voidaan ajatella,
etta oppilaitosjohtajan on vaikutettava toimijoiden eli yksiliden itseséatelyyn ohjaami-
sen, auttamisen ja voimaantumisen tukemisen avulla. Toisaalta hanen pitaé edistaé dy-
naamista vuorovaikutusta luomalla uutta kulttuuria ja sellaista ymparist6d, joka mahdol-

listaa kehityksen ja innovaatiot (Raasumaa 2010: 275-298).
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Johtaminen ei silti ole noin yksioikoista. Nykyisessa verkostoyhteiskunnassamme kor-
keakouluja koskevia paatoksia tehdadn samanaikaisesti monella eri tasolla ja monien
tietolahteiden perusteella. Kansallinen koulutuspolitiikka ohjaa vahvasti miten oppilai-
toksessa toimitaan ja miten niita johdetaan. Koulutuspoliittiseen paatoksentekoon osal-
listuvat niin eduskunta, opetus- ja kulttuuriministerid, Opetushallitus, paikallisviran-
omaiset kuin etujarjestotkin. Yhteiskunnallisten suurten linjojen liséksi oppilaitosten
toimintaan vaikuttavat hajautettu paikallinen péatoksenteko, verkostot, Kkilpailu seka
oppilaitosten siséiset tekijat. Moniulotteisesta padatoksenteosta, ohjaavuudesta ja yhteis-
kunnallisesta asemasta johtuen oppilaitoksen hallinnollisesti suurimmat haasteet liitty-
vat pirstaleiseen johtamiseen seka sidosryhmien huomioimiseen. (Kirveskari 2003: 42-
45; Ropo 2005.)

Koulun johtamista on ajateltava siis laajemmin, kuin esimerkiksi pelkastdan kolmen
vastuun kautta. Johtamisen nakdkulmia voidaan avartaa Helakorven (2006) koulun joh-
tajan osaamisanalyysin avulla sek& tarkastelemalla Raasumaan (2010) tutkimusta pe-
rusopetuksen osaamisen johtamisesta sekda Kyllosen (2011) véitostutkimusta liittyen
tulevaisuuden kouluun. Ajatukset ovat yllattdvan samansuuntaisia, vaikka Raasumaan

tutkimus onkin tehty peruskoulujen rehtoreille.

Kyllénen (2011: 70-74) on nostanut esille osa-alueita, joita oppilaitosympériston johta-
misessa olisi otettava huomioon nyt ja tulevaisuudessa. Hanen mukaansa oppilaitoksen

johtamisessa olisi painotettava kuutta erilaista johtajuutta:

1) arvojohtamista

2) pedagogista johtamista

3) talouden ja hallinnon johtamista
4) oppimisen johtamista

5) johtajuuden jakamista

6) verkostojen johtamista.

Kyllésen tutkimuksen tulokset ovat yhdenmukaisia Raasumaan (2010: 261) peruskou-
luihin tekemén tutkimuksen paatelmien kanssa, paitsi ettd Raasumaa korostaa ed. mai-

nittujen lisaksi yksilén osaamisen tukemista ja johtamista. Osaamisanalyysista 16ytyy
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samankaltaiset johtajuuden lohkot, mutta tdydennettynd ulottuvuusnékokulmilla seka
eriteltynd vieldkin tarkemmilla alaosa-alueilla. Helakorven (2006) mukaan koulutuksen
johtajuus kasittaa kaksi ulottuvuutta: strategisen ulottuvuuden ja operationaalinen ulot-
tuvuuden. Strateginen ulottuvuus jakautuu tulevaisuusjohtamiseen ja verkostojohtami-
seen, operatiivinen puolestaan toiminnan johtamiseen ja kehittdmisjohtamiseen (kuvio
3). Tdma osaamisanalyysi taydennettyna Kyllosen (2011) mainitsemilla arvojohtamisel-
la ja pedagogisella johtamisella muodostavat rungon koulujohtamiselle, jota erittelen

vield tarkemmin alla.

Asiokassuhde-  Visio-
Johtaminen johtaminen

Verkosto- Tulevai- 7 Koulutus-
ja kump- SuUUS- poliit-
panuus- " tinen
Stroteginen ~ suhde- Johta johta-
ulottuvuus Johta minen  “minen
R . Koulutuksen ...
Operatio- johtajuus
naalinen Yhelss Toimin- Tietd-
ulottuvuus Johta- nan mvhktse-n
minen johta- gr?lne?\
/ minen
Hallinto- ja
talous- Suunnittelu-
johtaminen Johtaminen

Kuvio 3. Koulutuksen johtajuuden osa-alueita (Helakorpi 2006: 9).

Ensinndkin, oppilaitoksen tulevaisuusjohtamisella tarkoitetaan visio-osaamista seka
kykyé tarkastella koulutusympéristossa tapahtuvia muutoksia. T&méa edellyttdd oppilai-
tosjohtajalta aktiivisuutta ja halua osallistua itse aihealueen tutkimukseen ja visiointiin.
Oppilaitosjohtajan on tunnettava koulutuspolitiikan valtavirrat ja verkostot seka kyetta-
va havainnoimaan muutoksista avautuvat mahdollisuudet ja muutoksen seuraamukset.
(Helakorpi 2006). Yksittdisistd osa-alueista tulevaisuusjohtaminen on lahimpané oppi-

laitoksen muutosprosessin johtamista.

Toiminnan johtaminen on sit4 perinteistd managementia eli hallinnointia sek& rutiinien

ja yksiloiden suoritusten johtamista. Rajallisten resurssien korkeakouluympéristossa on
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erityisesti huomioitava talouden ja hallinnon johtajuus: tavoite- ja tulosjohtamiseen kuu-
luu resurssien tehokkuus seka taloudellinen tuloksellisuus (Helakorpi 2006). Silti oppi-
laitosjohtajan ei pitdisi kasata liian paljon raskaita ja virallisia hallinnollisia prosesseja
ympérilleen, vaan pyrkia priorisoimaan seka valtuuttamaan my6s muita asioiden hoita-

miseen (Balyer 2012).

Oman organisaation lisaksi koulun johtamisessa vaaditaan sidosryhmien hallintaa, ulot-
tuvuuksien rakentamista ja verkostojen johtamista, sill4 koulun asiakkaita eivét ole pel-
kastaan opiskelijat, vaan myos yritykset ja oppilaitosviranomaiset, joihin oppilaitoksen
on luotava toimivat suhteet (Helakorpi 2006). Prosessia voidaan tarkastella myds laa-
jemmin; oppilaitoksissa ollaan menossa koko ajan enemméan matalahierarkkiseen ja
joustavaan organisaatioon, jossa turhia rakenteita karsitaan. Téallaisessa hybridiorgani-

saatiossa painottuu etenkin koulujen verkostoituminen ja toiminnan tehokkuus.

Kyllénen (2011: 60-62) esittelee koulun verkostorakennetta muutaman maaritelmén
kautta. Ensinndkin Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan kyseessd on monimuotoinen
hypertekstiorganisaatio, eradnlainen ekosysteemi eli yhtendisen alueen tekijéiden muo-
dostama kokonaisuus. Stephenson (1998) on paatynyt tutkimuksissaan siihen, ettd ta-
mankaltaisessa organisaatiossa on kaksikerroksinen rakenne, jossa virallisen rakenteen
paalle laajentuvassa vaikutus- ja valtasuhteiden verkostossa todellisuudessa syntyvét
innovaatiot. Rakenteiden véliin syntyy jannite, sill4 perinteisessa hierarkiassa hoidetaan
byrokratia ja organisaatiorajat ylittavassa verkostossa puolestaan strategisesti térkeéat

linjapéaatokset, kehittdminen ja innovaatiot.

Verkostojen yhteistyon taitamisen lisaksi oppilaitoksen johtamiselta vaaditaan nykypéi-
vand monipuolisen henkilokunnan osallistamista - valtuuttamista, vastuun jakamista ja
yksiloiden erilaisuuden hyddyntdmista. Kehittdmisjohtaminen liittyy jatkuvaan oppimi-
seen ja ongelmanratkaisukykyyn. Muutoksen lapivieminen oppimisen johtamisen kautta
tarkoittaa kaksikehdista syvaoppimista, joka kohdistuu koko organisaatioon. Kyse on
myds poisoppimisesta, joka yhdistyy Lewinin (1951) teoriaan vanhojen tapojen sulat-
tamisesta. Johtajan on oltava itse valmis uudistumiseen ja kannustettava esimerkillaan
siihen koko organisaatiota. (Helakorpi 2006; Kyllonen 2011: 70-74.)
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Visionaarisessa ja strategisessa johtamisessa on oltava osallistava nakékulma, joka tah-
tdd henkilokunnan sitoutumisen, oppimisen ja vuorovaikutuksen kautta organisaation
kokonaisvaltaiseen kehittdmiseen. Laaja-alaisesti madriteltynd kyse on pedagogisesta
johtamisesta, joka edellyttdd reflektointia ja kehittdmiskohteiden tunnistamista omasta
tyostddn. Usein perinteinen rehtorikeskeinen johtamistapa mielletddn pedagogiseksi
johtamiseksi, jossa rehtori ohjaa ja tukee henkilokuntaa, visioi opetustyotd, vastaa ope-
tussuunnitelmista ja huolehtii oppilaitoksen suhteista sidosryhmiin. Tdma edustaa ehké-
pa parhaimmillaan sitd jyrkintd eroa nykypdivan yritysjohtamiseen. Ongelmalliseksi
pedagogisessa johtamisessa on noussut rehtorin aseman jaméhtdminen pelkéksi hallin-
toviranomaiseksi ja opetuksen etdantyminen rehtorista, silla opettajat kaytdnndssa huo-
lehtivat pedagogiikasta. (Murphy 2005: 21-45; Helakorpi 2006.)

Toisaalta oppilaitosjohtamisen nykysuuntaus on purkamassa rehtorille keskittynytta
valtaa ja vastuuta siirtamélla sita enemman opettajille. Murphy (2005: 21-45) kutsuu
taté johtajuuden mallia jaetuksi johtajuudeksi, jonka keskeinen sisaltd on opettajan kas-
vanut vaikuttaminen oppilaitoksen toiminnassa ja johtamisessa. Tutkimusten mukaan
jaettu johtajuus on lisdnnyt opettajien osallistumista johtamisprosessiin ja tuonut heidan
asiantuntemuksen kautta organisaatiolle lisdhyotyja kohonneen osaamiseen ja tehostu-

neen suorituksen muodossa (Marks & Printy 2003: 22-23).

Monimuotoisessa ja moniammatillisessa koulutusorganisaatiossa ei johdeta yksin, vaan
johtajuus on rakennuttava asiantuntijuuden ymparille (Kyllénen 2011: 70-74). Jaetussa
pedagogisessa johtajuudessa rehtorilta ei edellyteté jokaisen alan asiantuntemusta, vaan
haneltd odotetaan yleisen pedagogisen keskustelun heréttdjan asemaa, kollegoiden men-
torointia, kokonaisuuksien hallintaa ja kykya k&intda nopeasti tapahtuvat muutokset
uhista mahdollisuuksiksi (Nikander 2013). Edelleenkin koulun johtamisen laadun yti-
men muodostaa tavoite korkeiden moraalisten pdaméérien saavuttamisesta, mita voi
edesauttaa arvojohtamisen kautta, korostaen niitd valittuja arvoja, joita organisaatio ha-

luaa ympérilleen viestittdd. (Hamaél&inen ym. 2002: 13; Murphy 2005: 21-45.)
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3.3. Muutostarpeet korkeakoulussa

Korkeakoulut (kasittden tassa yhteydessa ammattikorkeakoulut ja yliopistot) kilpailevat
keskenddn opiskelijoista, nédkyvyydestd, imagosta, tutkimushankkeista seka julkisesta
rahoituksesta. Korkeakoulujen tuloksia vertaillaan eri mittareiden valossa ja jatkuvaa
arviointia tekevat opiskelupaikkaa hakevat opiskelijat (Talouseldma 2013). Opintojen
kysyntd ja tarjonta eivat myoskaan aina kohtaa, silla osa opiskelijoista ja& joka vuosi
ilman korkeakoulupaikkaa ja vastaavasti toisissa korkeakouluissa on ongelmia saada
kaikki aloituspaikat tayteen. Korkeakoulujen yksil6llinen vetovoima on vaihtelevaa,
koska alueelliset ja koulutusalakohtaiset erot opintotarjonnassa seka vaeston keskitty-
minen suuriin asutuskeskuksiin ja tyollisyystilanne vaikuttavat opiskelijoiden tekemiin

valintoihin. (Valtion taloudellinen tutkimuskeskus 2010).

Taistelu opiskelijoista on johtanut siihen, ettd korkeakoulujen on koko ajan kehityttava,
erikoistuttava ja pystyttdva vastaamaan globaaleihin haasteisiin. Opiskelijakilpailun
lisdksi muutostarpeita synnyttavat myods muut toimintaymparistosta nousevat muutos-
voimat. Kirveskari (2003: 51) on nostanut esille kuusi tekijéa, jotka vaikuttavat oppilai-
tosorganisaatioon. Ensinnakin ihmisten yksilollinen tieteenteoreettinen muutos kehittaa
ihmisen ajattelua tyostd, arvoista ja oppimisesta. Taman liséksi henkildstd on koulute-
tumpaa kuin koskaan, heiddn osaamisensa on korkeatasoista ja yksildiden jatkuvaan
uudistumiseen kuuluu halu kehittda itsedan. Toisaalta my6s opiskelijoiden osaamistaso
kasvaa ja he osaavat vaatia enemman. Ihmisesta itsestdan lahtevat muutokset pakottavat

mya0s oppilaitosyhteisén muuttumaan.

Taulukko 3. Oppilaitosten muutosten perusteet, muutoksen luonne ja ilmenemismuoto
(Kirveskari 2003: 51).

Muutoksen peruste Muutoksen sisalto Muutoksen toteuma
Tietoteoreettinen kehitys Kaésitys tiedosta, ihmisestd, Toimintaa ohjaavien periaat-
tydstd, oppimisesta, vallan- teiden kyseenalaistaminen,

kaytosta tyontekijoiden valtuuttaminen




Teknisten ja yhteiskuntatietei-
den kehitys
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Ymmarrys oppimisen luon-
teesta, kasvatustehtavasta ja
johtamisesta seka niiden
muuttumisesta

Tarve uudistaa yksiloiden ja
organisaation osaamista, péa-
toksenteon monimutkaistumi-
nen

Globalisaatiokehitys

Sosiaalinen vastuullisuus,
tietoisuus resurssien rajalli-
suudesta

Oppilaitoksen perustehtavan
laajeneminen osaksi suurem-
paa yhteisoa

Koulutuspolitiikan muutokset

Kansallisen tason tahdon il-
maisu

Kansallinen koulutuspolitiikka
rajaa tai laajentaa perustehtéa-
vaa

Kunnallispolitiikan painotuk-
set

Lahiyhteisdn tahdon ilmaisu

Paikallinen politiikka rajaa tai
laajentaa toimintaa

Henkildston peruskoulutuksen
kehittyminen

Tietoisuus oppilaitoksen ko-
konaistehtavasta

Vastuun ja sitoutumisen kasvu,
tarve osaamisen jatkuvaan
uudistamiseen

Osaamisen ohella tekninen kehitys etenee vaistamétta ja muuttaa koulua. Taméan myoéta

muuttuu ymmarrys oppimisen ja kasvatuksen luonteesta, vaikka toisaalta vaarana on

litallinen teknistyminen ja jarjestelmien kehittdminen itsetarkoituksena. Muutokset

kumpuavat yha enemman globaalista maailmasta ja sen ilmidista. Oppilaitosta on tar-

kasteltava ympaérilla muuttuvan maailman silmin. Siihen maailmaan vaikuttavat lisaksi

koulutus- ja kuntapolitiikan linjaukset, jotka mahdollistavat tai pakottavat asioita, oh-

jaavat oppilaitosta tiettyyn suuntaan. (Kirveskari 2003: 51).

Johtaessaan organisaation muutosta, on oppilaitoksen muutosjohtajan ensisijaisesti joh-

dettava organisaatiokulttuuria muutoksen mukaisesti, johdettava suhteita ja pidettdva

huolta, ettd oppilaitoksella on riittavat resurssit muutoksen toteuttamiseen. Teoriassa

tdma kuulostaa yksinkertaiselta, mutta jokainen muutos kohtaa erindisid haasteita, jopa

muutosvastarintaa ja kapinaa.

3.4. Korkeakoulun muutosjohtajuuden haasteet

Toimintaympdriston samankaltaisuudesta johtuen ammattikorkeakoulujen muutoshaas-

teet muistuttavat pitkalti yliopistojen haasteita. Tutkiessaan toteutunutta yliopistolain ja
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yliopistolaitoksen uudistusta rehtoreiden nakdkulmasta Juppo (2011: 142-143) on tullut
siihen tulokseen, ettd moni rehtori toimii muutoksessa suurten visioiden maalaajana,
strategisena johtajana. On myds rehtoreita, jotka toimivat taustalla ja puuttuvat muutos-
prosessin ohjaukseen vain, mikéli se on tarpeen. Rehtoreilla ei ole pelkéstédan yhta roo-
lia, vaan heissé saattaa korostua muutosprosessin vaiheesta riippuen tiiminvetéjan rooli,
innostajan rooli tai keskustelijan ja kuuntelijan rooli. Roolista riippumatta kaikki Jupon
haastattelemat rehtorit ovat todenneet olevansa muutoksen johtajia ja péattajia; hyvin
pitkalti he nakevat sen sidottuna asemaansa. Muutoksen johtajan haasteena on kuitenkin
I0yt4& oma roolinsa ja toimintatapansa.

Korkeakoulujen muutoksen johtamisessa leimallista on toiminnan monipuolisuus ja
poikkitieteellisyys, kollegiaalinen pa&toksenteko ja henkiloston sitoutumattomuus. Kou-
lutusalojen ja tiedekuntien moniddnisyys — etenkin yliopistoissa - ja omat yksikkdkoh-
taiset toimintakokonaisuudet synnyttavét useita yhtaaikaisia johtamistilanteita ja omia
muutosprosessejaan. Esimerkiksi ammattikorkeakoulussa luonteeltaan erilaiset koulu-
tusohjelmat muodostavat muutokselle kynnyksen, joka nékyy olosuhteiden arvosteluna
ja epdilynd muutoksen toteuttamisen realistisuudesta (Nikander 2003). Tietynlainen
tasapaino jarjestyksen ja luovan akateemisen innovatiivisuuden kesken on otettava
huomioon muutosprosessin yhteydessa. Tama kuitenkin edellyttdd muutoksen johtajalta
kykya kuunnella monidénista yhteisoa ja ndhda seittiméisié rakenteita (Ropo 2005: 16-
17).

Aina kun kyse on ihmisten johtamisesta, pitdd muutosprosessissa varautua yksildiden
erilaiseen tapaan kasitelld uudistuksia. Korkeakouluymparistossd muutos voi kohdata
oppimisahdistusta, jos muutos pureutuu organisaatiokulttuuriin saakka. Se tarkoittaa
véliaikaisia pelkotiloja, jotka liittyvat osaamattomuuden, hallitsemattomuuden ja turvat-
tomuuden pelkoon. Oppivassa asiantuntijaorganisaatiossa — kuten oppilaitoksessa —
oppimisahdistusta lievent&4 vain riittdvan haastava ja motivoiva sytyke seka mahdolli-

suus osallistua muutokseen. (Ha&maldinen ym. 2002: 150-153).

Asiantuntijaorganisaation motivaatio asettaakin omat haasteensa muutoksen johtajalle.

Oppilaitoksen muutosjohtamisen peruselementteind voidaan pitda vision ja tavoitteiden
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muodostamista, alykkaiden ja stimuloivien virikkeiden luomista henkilékunnalle, yksi-
Ion tukemista, osallistavaa padtoksentekoa sekd kaytannollista toimintakulttuuria
(Leithwood ym. 1999: 9). Turtiaisen ja Ylasen (2006) tutkimuksen mukaan oppilaitos-
ten muutosjohtamisessa on kuitenkin merkittavia puutteita juuri edell& mainituissa pro-
sesseissa. Toisaalta rehtorit tukevat henkiloston kehittymistd ja osallistavat mukaan
muutoksen, mutta tuki on liian sirpaleista, eiké siina ajatella koko yhteison kehittamista
tarpeeksi. Yhta lailla oppilaitoksen muutosjohtajalta puuttuu rohkeutta hajottaa vanhoja

rakenteita ja luoda toimivia tiimirakenteita.

Edelleen muutosjohtajan haasteiksi oppilaitosympéristéssa on mainittu muutoksen hita-
us. Rehtoreiden mukaan organisaatiosta saattaa 10ytya aitoa muutoshalua ja innovatiivi-
suutta, mutta perinteisessa kouluympéristossa muutoksia ei vieda lapi kovinkaan nope-
asti. Hitauden ohella sekd Jupon korkeakouluun suuntautuneessa tutkimuksessa, etta
Turtiaisen ja Ylasen perusopetuksen suuntautuneessa tutkimuksessa oppilaitosjohtaja
koki muutosvastarinnan suureksi ongelmaksi. Yleinen mieliala oppilaitoksissa oli nega-
tiivisuus, eikd muutoksissa kyetty ndkemaan lainkaan mahdollisuuksia, vaan pelkéstaén
uhkia. Tosin rehtoreilla oli muutosvastarintaan ja negatiivisuuteen valmiina lagkkeita:
oman esimerkin kayttd, rohkeus tarttua erilaisiin kokeiluihin, prosessin avoimuus ja
runsas keskustelu seka epdmuodollinen yhdessédolo. (Turtiainen ym. 2006: 36, 67-76;
Juppo 2011.)

Oppilaitoksessa saattaa olla nakyvissé sellaisia artefakteja, jotka sotivat vallitsevaa stra-
tegiaa vastaan. Esimerkiksi opettajien oma nakemys oppimisesta saattaa poiketa merkit-
tavésti oppilaiden, johdon tai sidosryhmien oppimiskasityksesta. Niin ik&an oppilaitok-
sen johtamistavat, kdyténteet ja arvot voivat olla ristiriitaisia toimintaan nédhden. On
suuri haaste tehdd muutosprosessi lapindkyvaksi ja avata toimijoille muutoksen syyt ja
taustatekijat. Yhdesséd oppimisen kautta yksilét kuitenkin pystyvét reflektoimaan omaa
kaytostaan, ymmartdvat muiden nékokantoja ja pystyvét yhdistelemaan jaettua tietoa
uudeksi kayttaytymismalliksi. (Hadmalainen ym. 2002: 150-153.)

3.5. Muutoksen toteuttamismallit
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Korkeakoulussa tapahtuvan murroksen hallittu toteuttaminen edellyttdd tiettyja val-
miuksia itse organisaatiolta, mutta myds jasennettyja malleja, joiden avulla pyritaan

haluttuun lopputulokseen.

Clark (1998: 5) on maininnut viisi minimiedellytystd, jotka muodostavat perusteet kor-
keakoulun valmiudelle kehittyd ja muuttua. Ensinnakin oppilaitoksessa tarvitaan muu-
tokseen reagoiva ydinjohto. Taman lisdksi johtamiseen on kyettdva tuomaan uusia né-
kokulmia ja valmiuksia akateemisen johtamistavan rinnalle. Toiseksi Clark mainitsee
yhteistydn organisaation rajapinnan tuntumassa eli sidosryhmissa. Kolmanneksi menes-
tysehdoksi nousee korkeakoulun monipuolinen rahoituspohja, joka mahdollistaa nopei-
siin ja joustaviin liikkeisiin toimintaympériston muuttuessa. Neljanneksi akateeminen
ympéristo on oltava kauttaaltaan stimuloiva ja muutoksille avoin. Viidentend ja edelliset
tekijat kokoavana ehtona Clark pitédé organisaatiokulttuuria, jonka on tuettava muutos-
halukkuutta.

Koulutusorganisaatioiden muutosmalleja on pyritty ymmartdmaan Havelockin sidos-
mallissa, jonka mukaan muutosta pitaa lahestya systeemisend ilmiona. On siis olemassa
kaksi jarjestelmaa: kayttajasysteemi ja resurssisysteemi. Keskeistd on tiedon siirtdaminen
resursseista kayttéjille eli muutoksen toteuttaminen kuuden peréttéisen vaiheen kautta.
Vaiheet ovat: vuorovaikutussuhteiden luominen muutosagenttien avulla, muutoshaas-
teiden tunnistaminen, tarvittavien resurssien varmistaminen, ongelmanratkaisumenetel-
mien valitseminen ja paatoksenteko, hyvaksynnan hankkiminen muutokselle seka uusi-

en toimintatapojen juurruttaminen. (Raasumaa 2010: 197).

Tiusanen (2005) on tutkinut silloisen Helia ammattikorkeakoulun kasityksiad johtamises-
ta ja muutostydkaluista. Han on paatellyt tutkimuksessaan, ettd Helian tarkeimpid muu-
tosvalineitd johdon nakokulmasta katsottuina olivat kokonaistoimintaa ohjaava malli,
tiimipalavereita ohjaava kasikirjoitus, tiimisopimus, tiimin jasenten motivaatio, sitou-
tumisaste tavoitteisiin ja vastuukartta. Vastaavasti Hameen ammattikorkeakoulun pro-

sessin johtamisen keskeiset piirteet liittyivat johtajan itsensa tuntemiseen, kollektiivi-
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seen professioon, esimerkillisyyteen ja johtajuuteen ihmisten kanssa toimimisessa (Ni-
kander 2003).

Helia ammattikorkeakoulussa toiminnan kehittdmistd ja muutosta l&hdettiin suoritta-
maan kolmitasoisena prosessina, kaikki tasoja yhtd aikaa halliten. Ensinndkin muutos
tehtiin strategiatasolla, jossa uudet tavoitteet, suunnitelma ja arvot ohjasivat organisaati-
on toimintaa. Toisaalta muutosta johdettiin operatiivisen mallin mukaan: organisaation
rakenteita ja kulttuuria tdsmentéen, prosessit ja ydinosaamisalueet koulutusohjelmittain
madritellen sekd operatiivista toimintaa edistéen tukitoimilla. Kolmantena ajettiin hen-
kistd toimintakdytantomallia l&pi. Se tarkoitti kdytdnndssd uskomusten ja kasitysten
tdsmentamistd, ihmisten johtamiseen liittyvien periaatteiden tarkistamista seka oppimis-
prosessin ja niista huolehtivien tiimien vastuunkuvien madrittelyd. (Tiusanen 2005).
H&meen ammattikorkeakoulussa toteuttamismallina toimi ulottuvuuksiin perustuva ajat-
telu, joka jakautui strategisen johtamisen nakdkulmaan, osaamisen johtamisen néko-
kulmaan, transformationaalisen johtamisen nakokulmaan seka prosessijohtamisen na-
kdkulmaan (Nikander 2003).

Ammattikorkeakoulujen muutosjohtamisesta on siis olemassa jo hiukan kokemuksia.
Helian henkilsto korosti ilmapiirid, ryhmahenked ja vuorovaikutusta muutoksen edista-
jand. Varsinkin tiimeissa ihmiskeskeinen ja osallistava toimintakaytantd vahvisti ja
kannusti luottamusta muutokseen. Strateginen ulottuvuus ei niinkdan yhdistynyt muu-
toksen lapiviemiseen, silld suunnitelmat olivat epaselvid ja jaivat etaisiksi. Toisaalta
suurimpana esteend muutoksena oli heikko sitoutumisen taso. Etenkin yksilétasolla on-
gelmalliseksi koettiin heikko mahdollisuus vaikuttaa avoimella keskustelulla muutok-
siin. Tama vaikutti heikentavésti tydmotivaatioon (Tiusanen 2005: 125-127). Voidaan
siis tulkita, ettd korkeakoulujen muutoksessa henkiléstén mukaanotto on tarkedd, mutta
sitoutumisen taso jaa vaillinaiseksi, jos visiota ja strategiaa ei korosteta riittdvasti. Muu-
toksen johtamisessa taytyisi myos kuunnella enemman yksiléiden mielipiteitd ja nake-

myksia.

Edelld kuvatuissa ammattikorkeakoulujen muutosjohtamisen toteuttamismalleissa na-

kyy yhdenmukaisuuksia aiemmin esittdmiini muutosprosessiteorioihin (ks. Lewin 1951,
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Bullock & Batten 1985; Kotter 1996). Vaikka painotukset teorioissa ovat erilaisia, yh-
distaa kaikkia malleja tarve havahtua muutoksen valttaméttomyydestd, luopua vanhasta
ja sitouttaa uuteen seka resursoida ja tukea muuttumista erilaisin keinoin, jotta muutos

implementoituu organisaatioon.

Teoreettisten pohdintojen perusteella korkeakoulun muutosjohtaminen voidaan jakaa
viiteen ulottuvuuteen (taulukko 4), jotka koostuvat useista osatekijoistd. Korkeakoulu-
ympdrist0, visio ja strategia, osallistaminen, johtajuus sek& implementointi ovat niitd
nakokulmia, joista koulutusympadristén muutosta voidaan laajasti tarkastella. Korkea-
koulujen muutosjohtamisen kaytant6ja tutkiessa on erityisesti huomioitava korkeakou-
luympériston asettamat haasteet seké oppilaitosjohtamisen vallitsevat piirteet (ks. Marks
& Printy 2003; Murphy 2005; Helakorpi 2006, Kyllonen 2011). Muutosjohtamista on
siis tutkittava ilmiond, jossa toteuttamisympéristd madrittelee reunaehdot prosessille ja

johtamiselle.

Taulukko 4. Korkeakoulun muutosjohtamisen ulottuvuudet ja osatekijét.

Ulottuvuus Osatekijat

Korkeakouluympdriston asettamat vaatimukset muutokselle
Korkeakouluymparisté Pedagogiikan vaikutukset
Muutoksen prosessimaisuus

Vision selkeys ja pédédmddrdn vastaaminen
ympdristén vaatimuksiin
Muutosstrategia
Toimenpiteet

Visio ja strategia

Henkilostén rooli ja osallistuminen
Tukeminen ja kannustus
Muutoksen viestiminen
Muutosagenttien kéyttd

Osallistaminen
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Muutosjohtajan tehtdéviit, rooli ja ominaisuudet

Johtajuus . e
Esimerkin ndyttdminen

Muutosten onnistumisten arviointi
Implementointi Juurrutus organisaatioon
Muutoksen vaikutus organisaatiokulttuuriin

Vaikka muutosprosessia ei koskaan voi taysin hallita, voi johtaja kuitenkin omalla kay-
toksellaan ja esimerkilldén edesauttaa muutoksen toteuttamista. Yksi osa muutosjohta-
juutta on saada henkilokunta mukaan niin, ettd se on muutosvoimana edistava ja hyo-
dyttavd, eikd muutosvastarintaa tekeva. Silld& muutokset juurtuvat organisaatiokulttuurin

vasta, kun henkilokunta toteuttaa uusia tapoja ja on mukautunut niihin (Schein 2004).
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4. CENTRIA AMMATTIKORKEAKOULUN MUUTOSJOHTAMISEN
KAYTANNOT

Tassa luvussa selostetaan valittua tutkimusprosessia ja siind kaytettyd aineistoa seka
kerrotaan tutkimusmenetelmasta ja analyysitavasta. Tutkimuksen luotettavuutta eli re-
liabiliteettia ja validiteettia arvioidaan luvun lopussa seka kerrataan mahdollisesti ai-
neiston aiheuttamat rajoitteet. Aivan aluksi kuitenkin kerrotaan taustaa tutkimukselle ja

esitellaan tapaustutkimuksen kohdeorganisaatio lyhyesti.

4.1. Ammattikorkeakoulukentta

Tilastokeskuksen mukaan vuonna 2010 Suomen koulutuskentélld toimi 4023 oppilaitos-
ta, joista korkeakoulutusta antavia yliopistoja 16ytyi 16 kappaletta ja ammattikorkeakou-
luja 25. Néista yksityisida ammattikorkeakouluja oli 15, kuntayhtyman omistamia 7 seka
kunnallisia 3. Taman liséksi Ahvenanmaalla toimi Hogskolan pa Aland seka sisdasian-
ministerion alaisuudessa Poliisiammattikorkeakoulu. Suomen korkeakoulujérjestelméas-
sé yliopistojen rooli on tuottaa etenkin tieteellistd tutkimusta ja siihen perustuvaa ope-
tusta, kun ammattikorkeakouluissa puolestaan tarjotaan tyéelamén konkreettisia tarpeita
palvelevaa koulutusta. Kyseessd on duaalimalli, jossa molemmilla instituutioilla on

omat tehtavansa. (Opetus- ja kulttuuriministerio 2012; Tilastokeskus 2011).

Ammattikorkeakoulukokeilu alkoi Suomessa vuonna 1991, kun opetusministerié kayn-
nisti ensimmaiset véliaikaiset korkeakoulut. Viisi vuotta myéhemmin ensimmaiset va-
kinaiset ammattikorkeakoulut aloittivat valtioneuvoston toimiluvalla ja vuonna 2006
ammattikorkeakouluille myonnettiin sisainen itsehallinto, kuten yliopistoilla on. Vaikka
opetusministeri6 edelleen valvoo ammattikorkeakouluja, on niiden organisaatiomuoto ja
omistus jarjestetty hallinnollisesti monenlaisilla tavoilla riippuen korkeakouluista. Osa
toimii osakeyhtiona tai saationd, jonka omistajina ovat kunnat tai kuntayhtymat, osa
puolestaan on suoraan kuntien tai kuntayhtymien yllapitdmid. (Opetus- ja kulttuurimi-
nisteri6 2012.)
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4.1.1. Ammattikorkeakoulujen uudistus 2011- 2014

Koulutuskentén rakennetta ja koulutusten tavoitteita sdadelldén erikseen kunkin koulu-
tussektorin lainsaddanndssa, esimerkiksi peruskoulun lainsdédantdpohja on madritelty
perusopetuslaissa ja -asetuksessa (628/1998, 852/1998). Ammattikorkeakoulujen toi-
minnasta on sdadetty ammattikorkeakoululaissa (351/2003), jossa madritelladan ammat-

tikorkeakoulujen tehtévét, hallinto, rahoitus, tutkinnot ja opiskelijoiden asema.

Parhaillaan Suomessa on kaynnissa merkittdvd korkeakoulutuksen rakenteellinen ja
sisalléllinen uudistaminen, joka oikeastaan alkoi uudella yliopistolailla (558/2009), ja
jatkuu ammattikorkeakoululain uudistamisella. Nama suuret muutokset ovat aiheutta-
neet koulutuskenttddn jo muutostilanteita ja tulevat aiheuttamaan niité entisestddn par-
haillaan. Vaikka muutokset ammattikorkeakouluympéristossa eivat etene taysin lineaa-
risesti vuosien 2011- 2014 aikana, merkittavin muutoksentekoprosessi on kuitenkin

kaynnistynyt ja paattynyt kussakin ammattikorkeakoulussa tuolla aikavalilla.

Muutoksessa on selkedsti havaittavissa kaksi asiaa - osittain limittdin, osittain perakkain
—, joista voidaan erottaa prosessimainen kehittaminen. Ensinnakin opetus- ja kulttuuri-
ministerio  (myoh. OKM) ilmoitti ammattikorkeakouluille osoittamassaan Kirjeessa
5.10.2011 opetuksen aloituspaikkojen leikkauksesta. Tama kéynnisti muutoksen rajujen
séastotoimien ja rakenteellisen kehittdmisen kautta. Toisaalta voimassaolevaan ammat-
tikorkeakoululakiin on ehdotettu tehtdvaksi muutoksia vaiheittain vuoden 2014 alusta
silla tavoin, ettd vastuu perusrahoituksesta siirrettéisiin yliopistojen tapaan valtiolle, ja
ammattikorkeakouluista tulisi itsendisid oikeushenkilditd. (Opetus- ja kulttuuriministe-
rio 2011 b.)

Tama jalkimmainen uudistus on tarkoitus tehd& kahdessa vaiheessa siten, ettd ensim-
maisessa vaiheessa ammattikorkeakoulujen lainsd&ddantoon tehd&an muutoksia, joilla
vauhditetaan rakenteellista kehittdmistd sek& vaikuttavuuden ja toiminnan laadun paran-
tamista. Lailla halutaan nopeuttaa opiskelijoiden siirtymistd ty0elamééan ja kehittédd
osaamisympadristdj, jotka ovat riittdvan innovatiivisia, laadukkaita ja laajoja. Téssa

yhteydesséd ammattikorkeakoulujen toimiluvat uudistetaan vuoden 2014 alusta lakiuu-
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distusten uudistusperiaatteita noudattaen. Toisessa Vvaiheessa - rinnan valtio-
osuusjarjestelman kokonaisuudistuksen kanssa — vastuu perusrahoituksesta siirtyy ko-
konaan valtiolle ja ammattikorkeakouluista tulee itsendisia toimihenkil6itd. (Opetus- ja
kulttuuriministerio 2011 b.)

Taman yhteydessa ammattikorkeakouluverkkoon on kaavailtu 126 miljoonan euron
séastotavoitetta vuoteen 2015 mennessa. Toteutuessaan tuo summa tarkoittaisi noin 13
prosenttia ammattikorkeakoulujen rahoituksesta. S&éstotavoitteesta puolet olisi tarkoitus
leikata opetuspaikkoja vahentamalla ja puolet muilla s&astotoimilla. (Ammattikorkea-
koululaki 2003; Opetus- ja kulttuuriministerié 2011 b.)

4.1.2. Centria-ammattikorkeakoulu muutoksessa

Vuonna 1995 nykymuotoon perustettu Centria-ammattikorkeakoulu (vuoteen 2012
Keski-Pohjanmaan ammattikorkeakoulu) on osakeyhtiomuotoinen ammattikorkeakoulu,
jonka padasialliset kampukset palautteen aikana vuonna 2011 loytyivat Kokkolasta,
Ylivieskasta ja Pietarsaaresta eli kolmen maakunnan — Keski- ja Pohjois-Pohjanmaan
sekd Pohjanmaan — alueelta, jota strategiassa kutsutaan myods Botnia-alueeksi. Kampus-

ten lisaksi hajautettua toimintaa [6ytyy myds muista toimipisteistéd alueen sisélta.

Centria-ammattikorkeakoulussa opiskelee noin 3 000 opiskelijaa kuudel