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Johdanto

Suomalaisen korkeakoulujirjestelmin rakenteellinen kehittiminen on ollut
kiynnissi koko vuosituhannen taitteen ajan. Taustalla on eurooppalainen
trendi lisdtd yliopistojen taloudellista autonomiaa, joka saa yliopisto-organi-
saatiot tehostamaan toimintaansa, uudistamaan rakenteitaan ja vahvistamaan
sidosryhmisuhteitaan (Kohtamiki & Balbachevsky 2018; Michelsen 20105 van
Vught 2009), miki on lisinnyt strategisen suunnittelun ja muutosjohtamisen
merkitystd (Bleiklie 2007; Virtanen 2014). Rakenteellinen kehittiminen sai
Suomessa vauhtia uudesta yliopistolaista (Yliopistolaki 558/2009). Korkea-
koulukentin tiivistyminen onkin ollut nikyvissi jo esimerkiksi Iti-Suomen
yliopistossa ja Aalto-yliopistossa toteutetuissa rakenteellisissa muutoksissa.
Ammattikorkeakoulun yhdistimisti yliopistoon on suunniteltu muun muas-
sa Lappeenrannan teknillisen yliopiston johtamassa LU T-konsernissa (LUT
2017) ja Lapin yliopistossa.
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Tampereella rakenteellinen kehittimisprosessi kdynnistettiin  vuon-
na 2014. Tarkoituksena oli saattaa Tampereen yliopisto (TaY), Tampereen
teknillinen yliopisto (TTY) ja Tampereen ammattikorkeakoulu (TAMK)
yhteen uudenlaiseksi korkeakouluyhteisoksi. Suunnitteluvaihe nimettiin
Tamperes-hankkeeksi. Uuden, korkeakoulutuksen duaalimallia haastava kor-
keakouluyhteison suunnittelu on titd artikkelia kirjoitettaessa kestanyt lihes
viisi vuotta, ja siitiomuotoisen Tampereen yliopiston (Tampere University)
toiminnan kdynnistyminen on kisilld vuoden 2019 alusta. Uuden yliopiston
osaamiskarjiksi on nimetty tekniikka, terveys ja yhteiskunta. Kirkien avul-
la uskotaan saavutettavan korkeakoulujen rajapinnat ylittivi, monialainen ja
kansainvilisesti uutta luova tutkimus- ja oppimisymparistd. Tamin yliopis-
tojen perinteisen tehtdvin lisiksi osaamiskirkien tarkoitus on suuntautua en-
tistd vahvemmin tydelimain ja vastata aiempaa raatiloidymmin muuttuvan
yhteiskunnan tarpeisiin.

Uudistus nivoutuu myds vahvasti opetus- ja kulttuuriministerion (OKM
2016) linjauksiin, joiden taustalla on tarkoitus techostaa korkeakoulujen toi-
mintaa hallinnollisesti ja tuloksellisesti. Ministerion uudistuspyrkimykset
ovat linjassa myos globaalien, yliopistojen muutostrendien kanssa, joissa yli-
opistot nihddin vahvasti yhteiskunnan pyrkimysten vahvistajina niin po-
lititkan, sosiaalipolitiikan kuin talouden osalta. Yliopistoja ohjataan orga-
nisoimaan toimintojaan siten, ettd ne lisddvit opiskelijoiden liikkuvuutta
yliopistojen vililld sekd saavat aikaan hallinnollisia yhdistymisia ja yhteistyota
elinkeinoelimin kanssa. (Ks. Guri-Rosenblit & Sebkova & Teichler 2007;
Turk-Bicacki & Brint 2005.)

Yliopistojen organisoinnin ja johtamisen ominaispiirteend on perinteisesti
ollut professionaalinen byrokratia ja kollegiaalinen piitoksenteko (Birnbaum
1998). Uusi julkisjohtamisen malli on New Public Management (NPM), jos-
sa mallinnetaan markkinavetoisten organisaatioiden johtamisstrategioita (ks.
Dobbins 2017; Tahar & Boutellier 2013; Bleiklie, Enders, Lepori & Musselin
2011; Ferlie, Musselin & Andresani 2008). NPM-mallin erityiseni tavoittee-
na on kustannustehokkuus ja mitattavat tuotokset (Stech 2011; Watermeyer
2016; Shattock 2014). Ajattelutapa on rantautunut myés korkeakouluihin

1980-luvulta lahtien. Entistd useammin korkeakouluja luonnehditaan yritta-
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jamiisen yliopiston kisitteelld (Clark 1998). Taloudellisen autonomian tulon
myotd korkeakouluihin on tullut yrityselimasta tuttuja piirteitd, kuten resurs-
sien kdyton tehokkuuden maksimointia, jatkuvaa rakenteellista uudistamista,
sidosryhmasuhteiden hallintaa seké korkeakoulujen johtamisen vahvistumis-
ta ja ammattimaistumista strategisen johtamisen elementteineen (Lyytinen
2018). Uudentyppinen johtaminen joutuu helposti tormiyskurssille yliopiston
perinteisten kollegiaalisen johtamisen mallien kanssa.

Muutoksen johtamisen nikékulmasta Tamperes-prosessi on jo osoittanut
ns. sisdisten uudistusprosessien problemaattisuuden. Yliopiston vuoden 2017
sisiisen tyohyvinvointikyselyn tulosten mukaan erityisend haasteena muu-
tosprosessissa nahtiin avoimen ja selkedn viestintakulttuurin puuttuminen.
Muutoksen valmistelu on koettu byrokraattisena ja epavarmuutta tulevaisuu-
desta luovana prosessina, johon henkil6sté ei ole kokenut saaneensa vaikuttaa
ja tastd syystd se ei ole kokenut halua sitoutua muutokseen. Nayttadkin, ettd
erilaiset organisaatiokulttuurit ja intressit ovat tuoneet suuria haasteita pais-
td yhteisymmarrykseen niin suurista kuin pienemmistikin yliopistoyhteisod
koskettavista linjauksista.

Timin tutkimuksen tarkoituksena on selvittia muutoksen johtamis-
ta tutkimus- ja opetushenkiloston nikokulmasta Tamperes-prosessin ai-
kana, siis ennen varsinaista uuden yliopiston toiminnan kédynnistymista.
Ymmirrimme muutoksen jobtamisen (change management) tarkoittavan
tietyn korkeakouluorganisaatiossa tapahtuvan ison mittaluokan muutok-
sen implementointia — tissd tapauksessa kolmen korkeakoulun hallinnollis-
ta ja toiminnallista yhdistimisti. Muutosjohtaminen (change management,
transformational leadership) taas voi olla tietyn muutoksen implementoinnin
lisiksi my6s niin sanotun normaalitoiminnan ja sitd tekevin henkiloston joh-
tamista kohti organisaation uutta visiota. Jilkimmiinen usein jatkuu pitkdin
vield silloinkin, kun muutos on hallinnollisesti astunut voimaan. Téssi ny-
kypiividan kiinnittyvissa mutta tulevaisuuten orientoituneessa tutkimuksessa
tarkastelu on molemmissa ja kdytimmekin kisitteitd rinnakkain, kuten suo-

menkielisessd tutkimuskirjallisuudessa on usein tapana. (Ks. Virtanen 2014,

304.)
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Muutosjohtamisen tutkimukset pohjautuvat usein organisaatioiden muu-
tosjohtamisteorioiden klassikoihin. Niiden peruslihtokohta on henkilos-
ton sitouttaminen muutokseen. Muutosjohtamisen uranuurtaja Kurt Lewin
(1947) kehitti kolmiportaisen mallin muutosjohtamisen tueksi, silld vaikka
muutos voidaan toteuttaa muutenkin, voi muutoksen aiheuttama toiminta
olla usein vailla pitkajinteisyytti, joka johtaa siihen, ettd toiminta palaa van-
hoihin uomiinsa. Lewinin mukaan muutosjohtamisen vaiheet ovat: 1) sulat-
taminen, jossa vanhat ja pinttyneet organisatoriset mielikuvat saadaan hajo-
tettua, 2) muutos, jossa omaksutaan uudet roolit, sk 3) jaddyttiminen, jossa
muutos vakiinnutetaan.

Kotterin (2012) kahdeksanportainen muutosjohtamisen malli on luotu
Lewinin tutkimuksen pohjalta. Portaat eli muutosjohtamisen vaiheet alkavat
muutoksen vélttimittomyyden tunnistamisesta, jota seuraa ohjaavan tiimin
perustaminen, strategian ja vision laatiminen ja siitd viestiminen. Niiden
pohjalta henkilosto valtuutetaan vision mukaiseen toimintaan, jonka jilkeen
varmistetaan lyhyelld aikavililldi muutoksen onnistuminen. Niiden jilkeen
voidaan muutos vakiinnuttaa ja toteuttaa tdysimaariisesti sekd juurruttaa uu-
det toimintatavat osaksi organisaatiokulttuuria. (Kotter 2012, 24; ks. myés
Aaltonen, Lehto, Pennanen & Terdsahde 2017; Juppo 2011, 65; Gromov &
Brandt 2011.) Kotterin (2012) muutosjohtamisen vaiheista korostuu siis eri-
tyisesti suunnittelu ja suunnan niyttiminen, viestinti ja osallistaminen seki
motivointi.

Gill (2002) painottaa muutosjohtamisessa olevan kaksi puolta. Muutosta
on johdettava suunnitelmallisesti, organisoidusti ja hallitusti, johon tarvitaan
management-johtajuutta. Heikko suunnittelu, valvonta ja fokusointi pelkas-
tidn paamadrain, vilitavoitteet unohtaen, ovat ne ensisijaiset tekijit, jotka
johtavat epionnistumiseen. Taman lisiksi tarvitaan myds ihmisiin keskitty-
vai leadership-johtajuutta. Vaikka rakenteet ja budjetti olisivat kunnossa, se
on riittimatontd, mikili muita resursseja ei saada mukautettua muutoksen
tasolle; tarkeintd on saada ihmiset organisaation tirkeimpidna resurssina mu-
kaan muutokseen. Menestyksekds muutoksen johtaminen vaatii nikemystd
ja strategiaa sekd niitd tukevaa kestdvin kehityksen kulttuuria, jonka kaikki

osalliset jakavat, sekd muutoksessa mukana olevien voimaannuttamista ja mo-
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tivoimista. Nopeisiin korjausliikkeisiin perustuvan muutosjohtamisen vaara-
na taas ovat ennustamattomat hiiriot, jotka ovat usein seurausta viestinnan
puutteesta ja vidrinymmarryksista.

Vaiheittaisen etenemisen tai kaksijakoisen muutosjohtamisen sijaan muu-
toksen johtaminen mielletian yhi useammin jatkuvasti kdynnissi olevana,
dynaamisena ja tietdin etsivini prosessina (Brown 2012). Muutosprosessiteo-
riassa (Hayes 2014) kiinnitetiin huomio prosessidynamiikkaan ja prosessissa
syntyviin reaktioketjuihin (reactive sequences). Kun muutoksessa on mukana
yksil6itd ja ryhmittymia, joilla kaikilla on omat intressinsd, ne haastavat toi-
siaan varmistaakseen omanlaisensa lopputuloksen. Niistd syntyvit negatii-
viset reaktiot voivat olla joskus niin voimakkaita, ettd ne voivat viivistyttai,
muuttaa, tai pahimmillaan jopa pysiyttad muutoksen. Negatiiviset reaktiot
saavat aikaan uhkakuvien muodostamista ja toisten osapuolten toiminnan
epiluuloista tarkkailua. Jotta timi voidaan vilttad, on muutosjohtajien kyet-
tava tarkastelemaan sekd omaa ettd toisten toimintaa, 16ydettavi kipupisteet
ja tiedostamattomat toimintamallit seki 16ydettiva vaihtoehtoiset kdytinteet,
jotka tuottavat joustavia mutta kontrolloituja reaktioita ja johtavat toivottuun
lopputulokseen. Muutosjohtaminen prosessina on aina parhaan mahdollisen
ratkaisun etsimistd useista vaihtochdoista. (Hayes 2014, 1-5.) Prosessiajatte-
lu muutosjohtamisessa on kannattavaa prosessin hitaudesta huolimatta, silla
korkeakouluyhteison eri akateemisten kulttuurien integrointi onnistuneesti
toisiinsa on avainasemassa muutokseen sitouttamisessa ja muutoksen onnis-
tumisessa (Vilimaa & Nokkala 2014). Muutosprosessissa opettajat ja tutkijat
tarvitsevat aikaa ja tilaa hahmottaakseen ammatillisen identiteettinsd uudel-
leen suhteessa menneeseen ja tulevaan, opiskelijoihin, kollegoihin ja koko tyo-
yhteiséon (Mienpii, Annala, Mikinen, Wallin & Eskola 2017).

Korkeakoulujen muutoksen johtamisessa on tasapainoteltava kahden vas-
takkaisen johtamisstrategian valilla. Toinen on ylhéiltd alaspdin suuntautuva
(top—down) johtamissuunta (Paradeise & Thoenig 2013), jossa johtajien val-
taa on lisitty, managerialistisia struktuureja vahvistettu ja demokraattisilla
vaaleilla valittujen edustustojen ja tiedekuntien vaikutusvaltaa vihennetty.
Toinen on jactun vastuun mukainen ratkaisu, alhaalta ylospdin suuntautu-

va johtamistyyli (bottom—up), jossa henkiloston sitouttaminen muutokseen
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toteutuu keskindisten arvojen tunnistamisen ja yhteisten tavoitteiden avulla
(Juppo 2011, so—s1; Bleiklie, Enders & Lepori 2017). Kollegiaaliseen paitok-
sentekoon tottuneessa akateemisessa yhteisossa pelkistian top—down-johta-
mista ei hyviksytd, kun taas bottom—up-johtamistapa ei korkeakoulun muu-
tostilanteessa usein riiti (ks. Kivistd 2018), silld akateeminen henkildsto pyrkii
luonnollisesti lahinna sidilyttimdan luomiaan tutkimus- ja koulutustehtaviin
perustuvia rakenteita. Johtajien haasteena korkeakoulun muutoksen johtami-
sessa on siis sekd soveltaa muutosjohtamisen teoreettista tietimysta ettd sa-
malla kunnioittaa korkeakoulun historiallista traditiota ja akateemista profes-
siota. Tdmin sanotaan onnistuvan ottamalla henkil6sté mukaan ratkaisujen
etsimiseen lapinikyvalld ja tehokkaalla, avoimella viestinnill, osallistamisel-
la ja motivoinnilla alusta alkaen (Vilimaa & Nokkala 2014). Organisaation
luonteesta johtuen muutoksen johtaminen korkeakoulussa vie todennikaises-
ti enemmin aikaa kuin selkeimmain hierarkian organisaatioissa, mutta osal-
listava johtaminen myos sitouttaa henkilon muutokseen onnistuneemmin.
(Juppo 2011, s0-51.)

Timin tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa, millaisten muutoksen
johtamisessa tehtyjen ratkaisujen koetaan sitouttavan korkeakouluyhteison
tutkimus- ja opetushenkilokunnan muutokseen ja ennakoida, miten nimi
ratkaisut realisoituvat tulevan korkeakouluyhteison tyoelimin kaytinnossi.

Tutkimusongelmat ovat:
1) Millaisen muutosjobtamisen oletetaan sitouttavan muutokseen?

2) Miten muutoksen jobtamisessa tehtyjen ratkaisujen oletetaan nikyvin
korkeakouluyhteison tulevassa arjessa?

Tutkimusaineisto

Tutkimusaineisto (n=27) kerittiin eliytymismenetelmilli Tamperes-korkea-
koulujen tutkimus- ja opetushenkilokunnalta maaliskuussa 2018 e-lomak-
keella. Saatekirjeessd kerrottiin tutkimuksen tarkoituksesta selvittdd, miten
Tamperes-yhdistymisprosessin taustalla olevassa muutosjohtamisessa tehdyt
ratkaisut vaikuttavat niin, ettd tutkimus- ja opetushenkilosto sitoutuu muu-

tokseen ja miten nima johtamisratkaisut nakyvit tulevassa yliopistoyhteison
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arjessa tutkimus- ja opetushenkilokunnan nikokulmasta. Saatekirje ja ke-
hyskertomusvariaatiot lihetettiin tutkimuslupien saannin jilkeen korkea-
kouluille. Kehyskertomusvariaatioon vastattiin sen mukaan, oliko vastaajan
sukunimen ensimmiinen kirjain A—L vai M—O. Taustatietoina kysyttiin
ainoastaan taustaorganisaatiota (TaY, TTY, TAMK). Tutkimukseen osallis-
tuville henkildille annettiin aluksi noin viikon ajan mahdollisuus kirjoittaa
oma tarina lyhyen kehyskertomuksen pohjalta, mutta vastausaikaa jatkettiin
toisella viikolla. Muutosjohtamisen onnistumista ja epaonnistumista varioi-
tiin kahden kehyskertomuksen, sekd onnistumis- ettd epionnistumisnakokul-
maversion, kautta:

A) Luo mielikuva korkeakouluybteisisti viiden vuoden pidsti. Kirjoita

eliytyen, miten muutosjohtamisessa onnistuttiin sitouttamaan henkilosto
muutokseen ja miten se nakyy korkeakouluyhteison arjessa.

B) Luo mielikuva korkeakouluyhteisosti viiden vuoden pidsti. Kirjoita
eliytyen, miten muutosjohtamisessa epionnistuttiin sitouttamaan henki-
losté muutokseen ja miten se nikyy korkeakouluyhteison arjessa.

Kehyskertomusvariaatiot loivat tutkimukseen osallistuville henkiléille orien-
taation tulevaisuuteen liittyvistd skenaarioista nykyisyydessa tehtyjen johta-
misratkaisujen pohjalta, mutta eri nakokulmista tarkasteltuna. Tarkoituksena
oli vertailla korkeakoulujen tuloksia keskendin sen osalta, poikkeavatko niissa
esiintyvit teemat toisistaan merkittavisti. Vertailu ei kuitenkaan ollut rele-
vanttia, koska korkeakoulujen keskindinen vastausprosentti oli hyvin epita-
sainen. Kaiken kaikkiaan vastauksia kertyi niukasti, mutta molempiin kehys-
kertomuksen versioihin yhtildinen maara.

Onnistumisnikokulmaa pohdittiin alun perin neljissitoista kehysker-
tomuksessa, mutta kahdessa kertomuksessa kirjoittajat olivat kédintineet
vastauksensa onnistumisen sijasta epdonnistumisnikokulman kasittelyyn.
Tosiasiallisesti onnistumisnakokulmaa pohdittiin siis kahdessatoista kerto-
muksessa (n=12) ja epionnistumisnikokulmasta kirjoitettiin viidessitoista
kertomuksessa (n=15). Kaikkiaan vastauksia kertyi 27. Kirjoitettujen tarinoi-
den pituus vaihteli kahdesta lauseesta sivun mittaiseen vastaukseen. Aineis-
ton laajuus oli seitsemin sivua (fontti Calibri, fontti 11, rivivili 1). Vastausten

keskipituus oli 118 sanaa ja kaikkiaan aineistoa kertyi 3053 sanaa. Sitaatteihin
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on liitetty tunnistetieto taustaorganisaatiosta (TaY/TTY/TAMK) ja vastauk-
sen tunnusnumero, esim. 209 TAY. Vastauksia (n=27) saatiin eniten TaY:sta
(n=19), seuraavaksi eniten TTY:ltd (n=5) ja vihiten TAMK:sta (n=3), joten
vastauksissa nakyvit eniten TaY:n henkiloston ajatukset ja asenteet. Taustaor-
ganisaatiosta riippumatta vastaukset olivat teemoiltaan ja oletuksiltaan yllat-
tavin samankaltaisia. Tama kertonee siitd, ettd samat kysymykset ovat nous-
seet keskustelunaiheeksi tutkimus- ja opetushenkilokunnan keskuudessa yli
kampusrajojen, eikd nikemyksissi ja odotuksissa ollut ainakaan merkittavia
organisaatiokohtaisia eroja sen perusteella, mitd vastauksista tuli esille. Eitta-
mittd kuitenkin aineiston vinous tuottaa tiettyja haasteita tulosten tulkinnal-
le, mika on syyta pitad mielessd artikkelia lukiessa. Tulokset kertovat korkea-
koulujen henkil6ston kisityksista, mutta mitenkdin edustava ndytteemme ei
ole, sen paremmin eri korkeakoulujen kuin erilaisten kisitysten osalta. Tamai
sisaltad riskin siitd, ettd vastaajiksi valikoituivat nimenomaan prosessiin kriit-
tisesti suhtautuvat henkil6t. Aineiston analyysi toteutettiin aineistolahtoisen

sisdllonanalyysin avulla.

Tulokset

Vastauksissa toistuivat samankaltaiset pohdinnat Tamperes-korkeakoulu-
yhteison arjesta kehyskertomuksen onnistumis- tai epionnistumisnakokul-
masta riippumatta. Erilaisina teemoina muutosprosessijohdon ja henkil6ston
valisissi suhteissa voitiin nihdid avoimuus, ajankiyttd, resurssit, allokointi
ja vallankiytto. Kollegiaalisuus, luottamus, ja tyoyhteisojen erillisyys, jotka
kaikki vaikuttavat tyoilmapiiriin ja -motivaatioon sekd tutkimus ja innovatii-
visuus, joiden taso on yhteydessid omaan tyoidentiteettiin, nakyivit henkilos-
to6n liittyvissd pohdinnoissa. Esille tulleet opiskeluun liittyvit alateemat oli-
vat pedagogiikka, tyoelimilihtoisyys ja monitieteisyys sekd opiskeluilmapiiri
ja -motivaatio, joihin vaikuttaa esimerkiksi henkil6ston tydilmapiiri ja joihin
muutosjohtamiscn onnistuminen vaikuttaa monin eri tavoin. Térkcimpiinii,
koko aineistoa leimaava ja sen analyysia eteenpiin kuljettavana teemaparina
nihtiin kuitenkin viestinti ja osallistaminen, jotka ovat muutoksen johta-

miseen liittyvid strategisia valintoja. Toinen kirkiteemapari, #ydilmapiiri ja
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tyomotivaatio, ovat joiltakin osin seurausta viestinnin ja osallistamisen rat-
kaisuista ja vaikuttavat luottamuksen syntymisen kautta henkiléston muutos-
myonteisyyteen. Kolmanneksi teemapariksi pelkistettiin opiskeluilmapiiri ja
-motivaatio.

Viestinti ja osallistaminen nikyivit tuloksissa (n=17/27) selkeisti muu-
tokseen sitouttavina (onnistumisnikokulma) tai sitoutumista heikentivini
(epionnistumisnikokulma) johtamisratkaisuina. Viestinnin ja osallistamisen
merkitys sitoutumisessa muutokseen ja organisaation toimintakulttuuriin on
ollut keskidssi muutosjohtamisteorioissa (Kotter 20125 Lewin 1947) ja myds
aiemmissa tutkimuksissa ja teoreettisissa tarkasteluissa (Hayes 2014, muutos-
johtaminen prosessina ja prosessin kokonaishallinta; Gill 2002, niky, arvot,
strategia, voimaannuttaminen, motivointi ja inspiroiminen; Appelbaum ym.
2017, johtamistyylin tuotokset ja muutosvastarinta), joiden kanssa timin
tutkimuksen tulokset olivat yhteneviisida. Muutamissa vastauksissa esitettiin
ajatuksia viestinnin ja osallistamisen nykyisestd, heikosta tasosta (ks. Coates
2009; Vidovich & Currie 2011):

Koko prosessi oli hyvin sekava (kuka pidttid, miti ja koska) ja oli episelvid,

miten siihen voi vaikuttaa. Silloin kun nikemyksia kysyttiin, oli vaikea hab-

mottaa, miten saatua tietoa hyodynnettiin. Valmistelu néyttiytyi henkilos-
tolle kaoottisena, ja edes tiedekunnan johdossa ei tiedetty, miki on kulloinen-
kin tilanne (207 TAY).
Joidenkin vastaajien mielestd koko Tampere3-prosessi on siis vaikuttanut epa-
selviltd ja hallinnon tiedotuspolitiikka epdluotettavalta. Hierarkkinen johta-
mistyyli, jossa tiedottamisen ja osallistamisen tavat ovat puutteellisia, on ai-
heuttanut luottamuspulan johtoon:

Muutokset tehtiin pienelli porukalla libes salassa muilta tyontekijoilti.

Nienndisid tiedotustilaisuuksia pidettiin, mutta varsinaista vaikuttamis-

mahdollisuutta ei henkilostolli ollut (210 TAY).

Sen sijaan, ettd koko yliopistoyhteiso keskustelisi strategisista valinnoista, on-
kin vastausten mukaan pditokset tehty kollegiaalisen yhteison selin takana
(ks. Blaschke, Frost & Hattke 2014). Henkil6sto siis koki, etti heidin osallis-
tamisensa yliopistoa koskevissa asioissa on ollut erittdin puutteellista: Tyonte-

kijit kokevat yhi enenevissa médrin olevansa "vain toissi” yliopistolla, eivitki
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he juuri koe, etti heidin mielipiteitiin arvostettaisiin, saati kuunneltaisiin yli-
opistoa koskevissa asioissa (212 TAY). Kokemuksia vaikutusmahdollisuuksien
kaventumisesta on raportoitu myds aiemmissa tutkimuksissa (ks. Vidovich &
Currie 2011, 45). Van Houtte (2007, 826) tarkastelee luottamusta opettajien
nikokulmasta ja nimed viisi ulottuvuutta, joista kolme ensimmiisti ja erityi-
sesti korkeakoulukontekstissa korostuvaa tekiji ovat: 1) luottamus johtoon,
2) luottamus kollegoihin ja 3) luottamus organisaatioon. Luottamus on mer-
kittavin tehokkuustekijia koulutusorganisaatiossa, silld luottamuspula johtaa
tyotyytymattomyyteen, joka puolestaan johtaa alempaan suorituskykyyn,
poissaolojen kasvuun ja jopa tyostd kokonaan pois jadmiseen.

Luottamuspula seka siitd seurauksena olevan yhteisen tahtotilan puuttu-
minen ovat joidenkin aineistossa olleiden skenaarioiden mukaan johtamassa
motivaation heikkenemiseen ja innovaatiopulaan, eikd muutokseen pystytd
sitoutumaan. Riskini on till6in yliopiston kansallisen ja kansainvilisen kil-
pailukyvyn sekid vetovoiman heikkeneminen (ks. Vilimaa & Nokkala 2014).
Tilanne Tamperes-prosessissa kirjistyi keviilld 2018 (Siltamiki 2018), kun
erimielisyys johtosainnon lainmukaisuudesta ja siitd juontuva luottamuspula
johti ulosmarssiin Tampereen yliopistolta sekd kantelun oikeusministeriolle:
Etenkin kevidan 2018 johtosiintisekoilu osoitti, etti siirtymdikauden hallituk-
sella ei ollut edes halua kuunnella korkeakouluyhteisoi ja se, miten hallituksen
Jjohto esiintyi mediassa kieli kunnioituksen puutteesta (207 TAY). Luottamus-
pula ja siitd seuranneet mielenilmaisut nakyivat erityisesti Tampereen yliopis-
ton kampuksella, TTY ja TAMK taas ovat olleet enemminkin tarkkailijan
roolissa. Tamai kuvastaa erilaisia vuosikymmenien aikana muodostuneita kor-
keakoulukulttuureita ja toimintatapoja, jotka tormiaytetddn tillaisessa muu-
tosprosessissa.

Hayesin (2014) muutosprosessin dynamiikkaa koskevia huomioita tutki-
musaineistoon mukailtaessa huomataan, etti ainakin joidenkin vastausten
perusteella luottamuspulasta johtuen johdon ja henkil6ston vilit ovat kon-
fliktoituneet. Kokemus, ettd muutosta on johdettu ylhialta alaspiin, on ai-
heuttanut epiluottamusta ja sitd kautta negatiivisia reaktioita johtoa kohtaan
henkil6ston keskuudessa: Siirtymikanden hallituksen toimintaa kuvailtaneen

yhé [viiden vuoden kuluttua) yhteison sosiaalisen luottamuksen ryostopoltoksi
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(210 TAY). Luottamuksen ja muutokseen sitoutumisen ilmapiirin mahdollis-
taa henkilston voimaannuttaminen ja motivointi (Gill 2002) viestinnin ja
osallistamisen kautta. Joissain tulevaisuusskenaarioissa kavi ilmi pelko, ettd
niin ei kuitenkaan tule tapahtumaan:
Muuntosjohtajuuteen ei panostettu tarvittavasti T3-hankkeen aikana. Johta-
Jjat olivat liian kiireisid itse muutosten suunnittelussa, jolloin alaiset olivat

pithkdlti oman onnensa nojassa, silli todelliselle johtamiselle ja sparraamiselle
ei junri ollut aikaa (211 TAY).

Joidenkin vastaajien mielestd henkildston ja opiskelijoiden tehtaviksi on jai-
nyt — ja jad my6s tulevaisuudessa — vain hyviksyd muutokset. Tdmin vuoksi
mahdollisesti jokaiseen hallinnolliseen uudistukseen myos tulevaisuudessa
suhtaudutaan epiluulolla (ks. Paradeise & Thoenig 2013; Rowlands 2013):
Hallinnon pubeeseen ei voi luottaa, koska yleisesti ymmdirretian, ettd silli vain
kaunistellaan uutta strategisen johtajunden visiota (209 TAY). Tillainen koke-
mus voi luoda katkeruutta ja muutoshaluttomuutta (Vidovich & Currie 2011).
Useissa (n=11/27) seki onnistumis- etti epionnistumisnikékulmissa
esiintyneissd vastauksissa viitattiin epdonnistuneen muutosjohtamisen johtu-
van siitd, ettd se on tihin mennessi toteutettu muutosjohtamisorganisaation
taholta ylhailtd alaspiin -tyyppisend ratkaisuna (Paradeise & Thoenig 2013;
Kauko 2013, 194; Frolich & Huisman & Slipersater & Stensaker & Boétas
2013), kaukana henkiloston tyostd ja arjesta ja jossa viestinti ja osallistaminen
ovat puutteellista:
Jos asiat jatkuvat samalla lailla, eli henkilistid ei oteta mukaan pidtoksiin
Jja kehityksen suuntaamiseen, johtaa se kyynistymiseen ja siihen, ettd yhteisti
korkeakoulua on vaikea synnyttid yhteisen tahtotilan punttuessa. Jos opetus-
henkiloston osallistuminen vaikuttamiseen ja kebittimiseen on samanlaista
kuin nyt, tulokset jidvit heikoksi, ja syntyy kaksi todellisuutta (206 TAMK).
Kuviossa 1 esitetdan aineiston analyysissa [oytyneisiin tuloksiin perustuen pel-
kin managerialistisen ja hierarkkisen ylhiiltd alas -johtamistyylin riskitekijat
korkeakouluyhteison tyoilmapiirille, tydmotivaatiolle, kilpailukyvylle ja veto-

voimalle.
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« Viestinta ja

Top-down osallistaminen
-johtamistyyli vajavaista
o Henkiloston
Luottamuspula sitoutuminen
hallintoon lamauttaa muutokseen jai
tyomotivaation toteutumatta

Innovatiivisuus-ja |  Kansallinenja
motivaatiopula kv-kilpailukyky
heikentévét tulosta ontuu

Kuvio 1. Top-down -johtamistyylin riskit korkeakouluyhteisélle

Epdonnistumisskenaarioissa ennakoitiin paikoin, ettd jos Tamperes:n ylhail-
td alas -johtamisstrategiaa jatketaan ennallaan, tulee se johtamaan ajankuvan
muutokseen korkeakoulujen rakenneuudistuksissa: yhteiskunnallisen vaikut-
tavuuden tuottaminen todetaan paremmaksi vaihtochdoksi, kun se toteutuu
pienissi akateemisissa yksikdissi suurten yliopistokeskusten sijaan (ks. Seeber
Y. 2014): ... ajankuva muuttui ja tajuttiin etti suuri ei ole kaunista eikd yli-
opistojen tehtivi ole pelkistiin tuottaa innovaatioita (204 TAY). Jos sen sijaan
muutosta ryhdytdan johtamaan alhaalta ylos henkiloston asiantuntemusta ar-
vostaen, henkil6sto voi kokea uudenlaista motivaatiota, kuten eriissi onnistu-
misnikokulman tulevaisuusskenaariossa kuvataan:

Muutosta ei pakotettu nopealla aikataululla ylhiilti alas, vaan ryhdyttiin

rakentamaan muutosta alhaalta ylos. Motivaatio parani ja monet huomaisi-

vat undenlaisen yhteistyon hyodyt (112 TAY).
Muutamassa onnistumisskenaarion vastauksessa (n= 4/12), jossa katseltiin vii-
den vuoden pdissi olevasta tulevaisuudesta taaksepdin, nihtiin, ettd vield on

mahdollista vaihtaa suuntaa ja johtaa alhaalta ylospiin: Parannusta on tehty
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kuitenkin siind, ettd johto on ymmartinyt, ettd sitouttaminen tapahtuu ruohon-
Juunritasolta késin eikd ylhiilti organisaatiosta (103 TAY).

Tyoilmapiiriin, tydmotivaatioon ja korkeakoulutydyhteison toimivuuteen
otettiin kantaa suuressa osassa seki onnistumis- etti epiionnistumisskcnaa—
rioita (n=20/27) ja korkeakouluyhteisén taustaorganisaatioiden (TaY, TTY,
TAMK) erillisyyteen viitattiin myos varsin monessa vastauksessa (n=17/27).
Epidonnistumisnikokulmasta katsoen top—down-tyyppisen johtamisen lisik-
si korkeakouluyhteison kampusten erillisyys ja yhteisollisyyden puuttuminen
tulevat vaikuttamaan siihen, ettd tyoilmapiiri implikoituu avoimena eripurai-
suutena, mikd puolestaan lisdd epavarmuutta, uupuneisuutta ja kyynistymis-
ti siitikin huolimatta, etti jokainen pyrkii hoitamaan tyonsi moitteetta (ks.
Meyer & Evans 2003). Kiireen tuntu, kireit aikaraamit, joiden puitteissa on
tehtivi pidtoksid ja tuloksia (Meyer 2007) sekd huono yhteistyon ilmapiiri,
jossa toinen kampus nayttaytyy toiselle kehityksen tulppana ja toinen taas hal-
linnon lemmikkin, estdd uuden ja dynaamisen ympariston toteutumisen, yh-
teen hiileen puhaltamisen ja keskustelun opetuksen ja tutkimuksen sisallosta:

Tieteenalasta riippuen osa porukasta elid yhi vanhaa yliopistoaan kahdessa

leirissd, osa taas elid uutta yhteistd yliopistoa eiki endd haikaile vanhan pe-

radn. Lunltavasti jako menee samoja linjoja kuin nykyinen vastahankakin.
TTY:Adiset ja Kauppi sopeutuvat, Kaleva haraa yhi vastaan (201 TTY).

Yhdistyvien korkeakoulujen kampusten erillisyys aiheuttaa siis riskin yhtei-
sollisyyden puutteelle ja synergiactujen saavuttamiselle (ks. Vilimaa & Nok-
kala 2014), ellei ihmisten johtamiseen (Gill 2002) muutoksen johtamisessa
panosteta. Vaaran paikkana nihtiin se, ettd vanhat rakenteet ja tyoyhteisoi-
dentiteetit jadvit korkeakouluyhteisossi elimain epiaonnistuneen muutosjoh-
tamisen seurauksena vield viidenkin vuoden kuluttua: Kampusten identiteetti
on sitlynyt erillisend, eiki todellista synergiaa ole pidssyt syntymdian, eika siti
mydskddn ole osattu asianmukaisesti fasilitoida (209 TAY). Pelkona oli se, ettd
ensimmiiset vuodet nihddin erilaisten kulttuurien tormiilyni, jolloin ai-
noastaan hallinto on yhteinen:

Henkilokunta ei ole sitoutunutta uuteen korkeakouluyhteision, eletiin vie-
ld vanhan organisaatiorakenteen mukaan. Pidetidn kiinni aikaisemmasta
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“omasta tontista”, eikd olla valmiita muuttamaan katsantoa uuden yhteison
maukaisesti (210 TAY).

Edeltiva epionnistumisskenaario kuvastaa hyvin melko yleista huolta sii-
td, ettd organisaatioiden tydkulttuurien yhdistyminen jad haaveeksi. Vanhat
organisaatiot elavit sekd puheen ettd kidytinnon tasolla ja eri kampuksilla
on toisistaan poikkeavia nikemyksid korkeakouluyhteison tulevaisuudesta.
Vuorovaikutteisuus muuttuu vaativammaksi erilaisten toimintakulttuurien
rajapinnoilla jittden kollegiaalisen toiminnan haaveeksi erilaisista yhteistoi-
mintayrityksistd huolimatta, koska johtamisessa keskitytdin enemmin hal-
lintohierarkioiden vahvistamiseen kollegiaalisten struktuurien heiketessd
(Bleiklie & Kogan 2007). Toisaalta joissakin onnistumisskenaarioissa nihtiin
Tamperes-uudistuksen mahdollistama yhteistoiminnallisuuden merkitys ho-
risontaalisella, kollegiaalisella tasolla ja mahdollisuus resurssien runsaampaan
allokointiin tutkimukselle, mika synnyttdisi odotettuja tuotoksia innovoin-
nin ja uuden tutkimuksen kautta ja vahvistaisi yhteisollisyytta entisestdan:
Tamperes-korkeakouluybteiso tyoskentelee tiiviisti yhdessi toinen toistaan
arvostaen. Kun ollaan opittu tuntemaan toisia paremmin, niin ymmdrre-
tidn paremmin seki ammattikorkeakoulun ettd yliopiston tutkintojen yh-
teiskunnalliset tebtivat. Yhteiset teemalliset ryhmit toimivat aktiivisesti ja
rybmiin tuotetaan uusinta tietoa ko. alueelta (114 TAMK).
Yhteistoiminnallisuus ja hyvi yhteishenki kollegiaalisen verkottumisen ja ar-
vostuksen kautta ovatkin se perusta, jolle yhteisen hyvin rakentuminen kor-
keakouluorganisaatiossa perustuu (Parks, Joireman & Van Lange Paul 2013) ja
tatd voidaan hallinnon taholta edistia tietoisesti:
Viiden vuoden kuluttua korkeakouluyhteisossi monitieteellinen yhteistoi-
minta on arkipiivid. Muutosjohtamisessa onnistuttiin, kun luotiin riit-
tavisti resursoidut puitteet yhteistyolle. Etenkin kiinnitettiin huomiota
tutkimuksen ja opetuksen dialogin vahvistamiseen riittivin aika- ja henki-
lostoresurssein (111 TAY).
Korkeakoulutuksen tulevaisuus ei siis nojaa niinkdan akateemisten organi-
saatioiden mahdollisimman tehokkaaseen hallinnolliseen organisointiin,
vaan kykyyn luoda arvostuksen ja luottamuksen ilmapiiri (Coates 2009), joka
ruokkii yhteistyotd ja luovaa tyoskentelyd. Tamid on epionnistumisskenaa-

rioiden mukaan vaarassa unohtua: —— #ydilmapiirin huonontuminen ei endi
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houkuttele nuorempia toibin yliopistoon samanaikaisesti, kun talouden muu el-
pyminen houkuttelee osaajia yritysmaailmaan ja laajenevien julkisten sektorien
palveluyhtividen palvelukseen (205 TAY).

Aineistosta kivi ilmi joidenkin vastaajien kokemukset huonosta ilma-
piiristd, jonka nihtiin laskevan tyomotivaatiota ja jonka nihtiin juontuvan
kokemuksista himarin ja sekavan uudistuksen aiheuttamasta visymykses-
td, pelosta, epavarmuudesta ja muutoksen johtamisen hallitsemattomuuden
tunteesta. Tdmi saa opettajat ja tutkijat micttimdin omaa tulevaisuuttaan
Tamperes-korkeakouluyhteisossa: Pelko ja epivarmuus midrittelee entisti
enemmdn akateemista uraa ja nuoret tutkijat tihydvit jatkuvasti muihin kor-
keakouluihin (209 TAY). Pelkoja ja epavarmuutta aiheuttanee eritoten koke-
mukset muutoksen johtamisen hallitsemattomuudesta: Keskustakampuksella
himmistellain viiden vuoden ja yhti monen hallintotieteellisen tutkimuksen
Jjilkeen, miten muutosprosessin toteuttajat eivat ole lukeneet ilmeisesti yhtiin
kriittisti organisaatiotutkimusta, jonka pohjalta uudistus oltaisiin voitu viedi
maaliinsa, jos ei onnistuneesti niin ainakin subteessa onnistuneemmin (209
TAY). Henkilokunnan nikemyksen mukaan muutoksen johtaminen ei ole
ollut nikyvin systemaattista eikd ole ainakaan nikyvisti perustunut organi-
saatio- ja johtamistutkimukseen.

Tulevaisuuden vaikean ennustettavuuden takia on odotettavissa, etti
henkilokunnan vaihtuvuus on suurta ja tapahtuu paljon aikaistettuja elikoi-
tymisid. Joistakin epaonnistumisskenaarioista ilmeni myés huoli siitd, ettd
tyontekotavat ja -jarjestelmit vaihdetaan toisiin ja ettd tietojarjestelmit ja hal-
lintopalvelut yhdistyvit liian hitaasti, jolloin tyotaakka lisiantyy samaa tahtia
tuotosvaatimusten kanssa: yhteiso ei ole vielikdiin ottanut kunnolla néikyviksi
tavoitteekseen digitaalista T3-yhteisod, miki nikyy prosessien hankalina toteu-
tuksina ja manuaalisen tyon maidrdssi (211 TAY). Vaikka monissa skenaarios-
sa otaksuttiin, ettd erillisistd identiteeteistd ei pddstd eroon herkisti, oli vas-
tauksista kuitenkin tulkittavissa optimistisia ndkymii hyvain kollegiaaliseen
yhteistyohon, mikili sille annetaan tilaa moniammatillisten yhteistyoverkos-
tojen kautta: Unsi korkeakouluyhteiso on viiden vuoden kuluttua jo muodostu-
nut ainakin silti osin, etti hallintorakenteet ovat toimivat, koulutukset suju-
vat ja tutkimustakin tehdidn jo yli kampusrajojen (113 TAY). Titd kehitystd
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jouduttaisivat kannustimet, jotka edesauttaisivat henkildston sitoutumista
muutokseen ja korkeakouluyhteison arkeen (ks. Meyer & Evans 2003), kuten
aineistostakin kavi ilmi: Tutkimusyhteistyi eri alojen vililli lisdintyi huimasti,
kun uusi yliopisto tuki sitd pienten kannustimien, eli parhaille yhteistyoideoille
myonnettyjen rahallisten tukimuotojen avulla (108 TAY).

Kokemus ylhailtd alaspdin -tyyppisesta johtamisesta, pelko tulevan kor-
keakouluyhteison erillisyydestd ja tarpeellisten uudistusten toteuttamatta
jadmisestd, sckd hyvien toimintatapojen ja kiytintojen kehittimisen pysahty-
neisyydestd tekevit tyosuhteen henkisestd pohjasta erittdin hataran: Organi-
saatiomuutokset asettuvat pedagogisten uudistusten edelle, ja tyorauha on muis-
to vaan kun henkilostod vaaditaan sitoutumaan uusiin toimintoibin, rooleibin,
Jja mittareihin (209 TAY). On luonnollista, etti muutoksen yhteydessi on
aina vastarintaa, niin korkeakouluissa kuin kaikissa muissakin organisaa-
tioissa (Gilley, Godek & Gilley 2011). Tistd syystd muutoksen johtamisessa
tehdyt strategiset valinnat, kuten koko korkeakouluyhteison kuuntelemi-
nen, osallistaminen ja palkitseminen (ks. Appelbaum, Degbe, MacDonald &
Nguyen-Quang 2015) vaikuttavat henkilston haluun sitoutua muutokseen.
Niista valinnoista riippuu, voidaanko muutos hyviksya osaksi organisaation
elinkaarta vai asettuuko korkeakouluyhteisé Tamperes-identiteetin puuttu-
essa muutosvastarintaan (ks. van Dijk & van Dijk 2009). Positiivisten tule-
vaisuusskenaarioiden mukaan tiedottamis- ja osallistamiskdytintéjen muut-
taminen avoimeksi ja yhteis6d muutokseen sitouttavaksi johtamiseksi johtaa
luottamuksensa johtoon saavuttaneeseen, yhtendiseen ja hyvinvoivaan yhtei-
s60n, joka kokee voivansa vaikuttaa asioiden kulkuun. Niin muodostuu seka
johtamisen ettd vuorovaikutuksen osalta sujuvasti toimiva organisaatio, jonka
ilmapiirissd on mahdollista tehdi sekd pedagogisia ettd tutkimuksellisia arjen
innovaatioita (Parks ym. 2013).

Opiskelijoiden tulevaisuuteen liittyvid pohdintoja oli lihes puolella vastaa-
jista (n=12/27) siitd huolimatta, ettid kehyskertomuksissa i opiskelijoita nos-
tettu esille. Merkittava osa vastaajista pohti siis muutosta paitsi oman tyonsi
nikokulmasta, my6s opiskelijoiden ja yhdistyneen korkeakoulun tarjoaman
koulutuksen niakokulmista. Onnistuneen muutoksen johtamisen tulokset

ilmenevit lopulta laadukkaana koulutuksena ja motivoituneina opiskelijoi-
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na. Jos monialaisen ja -ticteellisen koulutuksen toteuttaminen onnistuu ja
muutoksen johtamisen seurauksena kampusten yhteistyé sujuu hyvin, tut-
kinto-ohjelmat kerdavit kiinnostuneita ja motivoituneita opettaja ja opiskeli-
joita jokaiselta kampukselta: Kandi-maisteri-vaibeen opiskelijat uskaltavat jo
hypati TAMK:n ja TTY:n yhteisiin projektiopintoihin ja saavat tiilti hienoa
projektiosaamista toimiakseen tulevaisuuden toissiin laaja-alaisessa ammatil-
lisessa yhteisissi (105 TAY). Erityisen tirkeini ja mahdollisena muutosjohta-
misen onnistumisen seurauksena tulevaisuusskenaariossa nihtiin joustavien
siltaopintojen lanseeraaminen eri tieteenalojen yhdistamisessd, etenkin teoria-
ja kiytintopainotteisten opintojen vililld: Teoreettisesti suuntautuneille lah-
Jjakkaille AMK:sta valmistuneille on loydetty toimiva silta-opintopaketti, jotta
siirtyminen maisteriopintoihin tapahtuu opiskelijan sekdi koulutusohjelman ni-
kokulmasta kivuttomasti (105 TAY).

Skenaarioissa ennakoitiin, ettd ristiinopiskelu ei kuitenkaan vilttimiat
td suju saumattomasti sen vuoksi, ettd kampusten lihtokohtaiset alat — ter-
veys, tekniikka ja yhteiskunta — ovat téysin erilaiset ja voivat tuntua vaikealta
opiskella, jos niihin ei ole perehtyneisyytta. Toisaalta onnistumisnikékulma-
pohdinnoissa nihtiin, ettd tyoelamilihtoisyys on opiskelijoille etu: Ammat-
tikorkeakoulun kayttimi pedagogiikka ja tyoelimailibtiisyys on houkutellut
tiedeyliopiston opiskelijoita opiskelemaan myis AMK:n opintotarjontaa (114
TAMK). Merkityksellisind ristiinopiskelun hyétyini aineistossa mainittiin
opiskelijoiden kannalta projektiosaaminen, monitieteisyyden arvostaminen ja
opintokokonaisuuksien oikean kohdentamisen tunnistaminen:

Kaikilla tutkinnoilla on omat erityispiirteensi ja niiti arvostetaan ja hyo-

dynnetiiin monialaisissa opiskelurybmissi ja hankkeissa. Tampere3-korkea-

kouluyhteison jisenet kertovat ylpeini tydympirististian ja onnistumisis-
taan (114 TAMK).
Tillainen opiskelijoiden voimaannuttaminen heidin kehittimisekseen ja
identiteettinsi vahvistamiscksi edistii muutosta (ks. Tam 1999) ja kumuloi-
tuu korkeakouluyhteison tulevaan arkeen. Kirjoittajien mukaan muutoksen
johtamisen epdonnistuessa opiskelijoiden etu jid Tamperes-prosessissa ja seu-
raavan viiden vuoden aikajinteelld taka-alalle: Opiskelijat alkavat suosia muita

yliopistoja vaikean tilanteen vuoksi ja ministerio painostaa Tamperez-yliopistoa
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radikaaleibin uudistuksiin (205 TAY). Osallistumisen tunne seki organisaa-
tion positiivisen tyoilmapiirin vaikuttama vakaus ja innovointi vaikuttavat
opiskelijoiden opiskelijatyytyviisyyteen ja ovat korkeakouluyhteison kilpailu-
valtteja paitsi perustutkinto-opiskelijoiden, my6s nuorten tutkijoiden parissa,
kun taas piinvastainen skenaario vie poispdin.

Onnistumisnikokulman vastauksissa nikyi varovainen optimismi Tam-
peres-prosessin onnistumiseen, mikili muutosjohtamiseen tehddin korja-
usliikkeitd henkilostod kuuntelevampaan ja osallistavampaan seki heidin
asiantuntemustaan kunnioittavampaan suuntaan. Tisti todennikoisesti
seuraisi ty6ilmapiirin ja tydmotivaation lisidntyminen, kollegiaalisuus seki
opiskelijoiden voimaantuminen. My6nteisia seurauksia olisivat myds monitie-
teisyyden toteutuminen sekd uusimman tutkimustiedon menestyksekis tuot-
taminen ja innovointi, jotka johtaisivat koulutusorganisaation kilpailukyvyn
kasvuun ja menestykseen hyodyttien sitd kautta koko yhteiskuntaa (Vilimaa
& Nokkala 2014). Yksiloiden sitoutuminen muutokseen on mielenlaatu, joka
on vilttimiton organisaatiomuutoksen menestykselle (Herscovitch & Meyer
2002) — eiki pelkistiin positiivisena kiytoksend, vaan tietoisena haluna tu-
kea ja tydskennelld organisaation menestyksen puolesta (Choi & Ruona 2011)
toimien samalla muutosagentteina (Cai, Pinheiro, Geschwind & Aarrevaara
2016) opiskelijoiden suuntaan (Doring 2002). Tihin myds positiivisissa tule-
vaisuusskenaarioissa viitattiin Tamperes-identiteetin muodostumisen kautta:
kun koetaan sitoutumista muutokseen, omasta tydyhteisostd voi olla ylped ja
iloita omasta kontribuutiosta opetukselle ja tutkimukselle. Organisaatio-
kontekstissa muutokseen liittyvdin sitoutumiseen liittyy Appelbaumin ym.
(2017) mukaan eri variaatioita, kuten esimerkiksi muutosvaikutusten suotui-
suus, henkiloston osallisuus, avoimuuspolitiikka seki proseduurien ja vuoro-
vaikutteisuuden oikeudenmukaisuus.

Epdonnistumisskenaarioissa sen sijaan nihtiin korkeakouluyhteisé — mi-
kili nykyinen johtamistyyli jatkuu ennallaan — sekavana ja ei-motivoivana
tyoympiristoni, jolloin menetettdisiin mahdollisuus niihin etuihin, joita
Tamperes:n yhdistyminen muuten toisi mukanaan. Lisiksi jouduttaisiin luo-
pumaan tutuista ja hyviksi koetuista, yhteisollisista puitteista. Koska muutos-

prosessi koettiin sekavaksi ja kaoottiseksi, eikd vaiheistetuksi ja ennakoiduksi
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(vrt. Kotter 2012), odotukset uutta korkeakouluyhteiséi ja sen johtamista koh-
taan olivat sivyltddn negatiiviset — siitakin huolimatta, ettd muutosprosessin

johto ei ole sama kuin tulevan korkeakouluyhteison johto.

Pohdinta ja johtopditokset

Tutkimuksessa tarkasteltiin sitd, millaisia kasityksida Tampere3-henkilostolla
on Muutosprosessin johtamiscsta ja muutokseen sitouttamisesta seki sitd, mi-
ten ndissa onnistuminen oletettavasti ilmenee tulevan korkeakouluyhteison
arjessa tulevina vuosina. Tamperes-prosessin johtamisessa tehdyt ratkaisut
ovat herittineet siind osallisina olevien korkeakoulujen tutkimus- ja opetus-
henkilokunnan keskuudessa runsaasti keskustelua, kritiikkié ja huolta. Hen-
kiloston vastauksista heijastui nikemys siitd, ettd viestinnin ja osallistamisen
heikon tason vuoksi Tampere3 on vaarassa jakautua erillisiksi, nurkkakuntai-
siksi ja omaa reviirid puolustaviksi taisteluareenoiksi, mika vaajaamartta heijas-
tuu paitsi tyoilmapiiriin ja yhteisollisyyden kokemukseen, my6s tutkimuksen
ja opetuksen tasoon. Negatiivisia reaktioketjuja (Hayes 2014), joita ilmeni
korkeakoulujen yhdistymisprosessista kaytavista keskustelusta, oli jo alkanut
syntya tutkimuksen teon aikana, mika kenties viritti myds optimistisemmin
muutokseen aiemmin suhtautuneiden ajatuksia. Vastauksista 16ytyi oletuksia,
ideoita ja pohdintoja, jotka liittyivit niin muutosjohtamisteemaan, kuin myos
henkil6stoon, opiskeluun ja opiskelijoihin. Edelld mainittuja pohdittiin eri-
tyisen paljon viestinnin ja osallistamisen nakokulmista sekd onnistumis- ettd
epaonnistumiskertomuksissa.

Eldaytymismenetelmilld kerityt tarinat heijastelivat ajatusta johtamistyy-
lin merkityksestd muutokseen sitouttamisessa. Vastausten mukaan top-
down-tyyppiseksi kuvailtu johtamistyyli ei sitouta korkeakouluyhteisod
muutokseen, silld henkilost63 vaivaa tunne salailusta seka arvostuksen ja vai-
kutusmahdollisuuksien puutteesta. Tama tunne on luonut epialuottamuksen
ilmapiirin ja epavarmuutta tulevaisuudesta. Pelkona on lisddntyneet vaati-
mukset ja tyotaakka, tyérauhan katoaminen, tutkimuksen ja opetuksen jai-
minen paitsioon sekd uudet mahdolliset organisaatiomuutokset. Epdonnis-

tuneen muutosjohtamisen pelattiin aiheuttavan henkilokunnan siirtymistd
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yritysmaailmaan ja opiskelijoiden sekd nuorten tutkijoiden hakeutumista
toisiin korkeakouluihin. Onnistumisnikokulmavastauksissa oli nihtivissi
myos luottamusta sithen, ettd ajan myoti johtamisessa tavoitetaan yhteistyon
ja kuuntelemisen kulttuuri suhteessa henkilostoon. Lisiksi optimistisia né-
koaloja loivat henkil6ston ammatillisuus ja huippuosaamisen yhdistyminen,
kansainvilisyys, avoin ja vaihteleva oppimis- ja tyoskentely-ympiristo ja mo-
nitieteisyys. Nahtavilld oli myos halu uskoa yhteisollisyyden kokemuksen
syntymiseen, joka luo positiivista tyoilmapiirid ja edistdd organisaation tavoit-
teiden toteutumista. Tavoiteltaessa henkiloston sitoutumista muutokseen ja
sitd kautta koko organisaation menestystd, on sekd timin tutkimuksen ettd
aiempien tutkimustulosten mukaan kannattavaa kayttia alhaalta-ylos-johta-
mistyylid muutoksen johtamisessa niin paljon kuin mahdollista. Tama johta-
mistyyli tuottaa yhteis66n luottamusta, vastavuoroista kunnioitusta ja sitou-
tumista korkeakouluyhteisén arvoihin. Se synnyttaa energiaa ja halua tarjota
oma osaaminen koko organisaation hydyksi yhteisten padmairien tavoittami-
seksi. Tama taas tuottaa erinomaiset mahdollisuudet kasvattaa kilpailuasemaa
muiden korkeakoulujen joukossa sekd kansallisella ettd globaalilla tasolla ja
antaa hyvin alustan niille innovaatioille ja yhteiskunnallisille tuotoksille, joita
valtionhallinto korkeakoulujen yhdistymisen kautta tavoitteleckin (Vidovich
& Currie 2011; Virtanen 2014; Vilimaa & Nokkala 2014). Erityisesti korkea-
kouluorganisaatioon yksisuuntainen ylhéilti—alas-johtaminen ei sovi, silld
ilman akateemisen henkilston panosta korkeakoulu ei onnistu tavoitteiden
saavuttamisessa (Virtanen 2014).

Muutoksen johtamisessa tulisi kiinnittdd huomiota siihen, ettd ihmiset
ovat korkeakouluyhteisén merkittivin resurssi (Tam 1999). Korkeakoulun
menestys riippuu siind tyskentelevien ihmisten menestyksestd, niin kuin uu-
den Tampereen yliopiston slogan asian ilmaisee: Jhminen ratkaisee. Sen sijaan,
ettd muutoksen johtaminen keskittyisi vain rakenteiden uudistamiseen, tulisi
piidroolissa olla ihmisten johtaminen (Gill 2002), jossa tavoitteena on yhtei-
sollinen ja innovatiivinen tydyhteisd. Tama johtaa yhteistyon ja luottamuksen
ilmapiiriin ja on menestyksen kannalta paljon tirkedmpii kuin ne rakenteet,
joiden sisilld toimitaan (Quinn & Cameron 1988). Korkeakoulujohtaminen

vaatii puskurina toimimista yhteiskunnan vaatimusten ja akateemisen maail-
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man valilld. Kiytinnossd tima tarkoittaa ajan ja tydrauhan turvaamista aka-
teemisen luovuuden ja osaamisen kehittymiselle. (Virtanen 2014.)

Tutkimusaineisto viittaa siihen, etti muutoksen johtamisen onnistuminen
riippuu henkil6ston halusta tyoskennelld huolimatta tydympéristona toimi-
vista rakenteista. Osa henkilostostd pystyi suuntaamaan katseensa organisaa-
tiorakenteista ja hallinnollisesta myllerryksesta kohti opiskelijoita ja heidin
koulutuksensa tukemiseen liittyviin asioihin tulevassa yliopisto-organisaa-
tiossa. Strateginen johtaminen, etenkin muutosvaiheessa, tulisikin sitoa pit-
kin aikavilin tavoitteisiin (Virtanen 2014). Muutosjohtamisessa onnistumi-
sen avaimet ovat yhteistyossi ja osallistamisessa. T4std syystd avoimuus, joka
synnyttdd luottamusta ja sitd kautta sitoutumista korkeakoulun arvoihin ja
pidimaiiriin, on muutoksen johtamisessa vilttimitonti (Tam 1999) ja timin
kaltaiset johtamisodotukset toistuivat my6s timin tutkimuksen aineistossa.
Luottamuksen saavuttamisen ja muutoksen onnistuneen toteuttamisen kan-
nalta ndyttiisi olevan tarkeai, eritoten tutkimusta tekevissi korkeakouluyh-
teisossd, perustaa muutoksen johtaminen tutkittuun tietoon, joka avoimesti
viestittynd loisi tunnetta johtamisen systemaattisuudesta ja vihentaisi epa-
miiriisyyden tunteiden ja turhien pelkojen syntymisti (ks. Aaltonen ym.
2017).

Tamperes-tutkimus- ja opetushenkilokunnan nikékulmasta muutoksen
johtamisessa luottamus oli tirkeimmaissa roolissa muutokseen sitouttamiselle.
Luottamus on perusta, jolle suhteet rakennetaan — niin myos akateemisessa
tyossi. Luottamuksen puute nihtiin seurauksena viestinnin ja osallistami-
sen epaonnistumisesta. Kyse ei ole siis pelkistdin organisaatioympiriston li-
saantyneestd turvallisuudesta, vaan myos sen varmistamisesta, ettd ongelmat
voidaan luottamuksen rakentamisen kautta kohdata (ks. Coates 2009). Orga-
nisaatioteorioissa luottamusteema toistuu usein ja kuten aiemmissa tutkimuk-
sissa on todettu, se on tunnetila, jonka avulla muutos saadaan vakiintumaan
ja henkilosto sitoutumaan muutokseen (Juppo 2011). Luottamusta kuvataan
alueeksi, jossa odotukset kohtaavat ja jonka perusedellytyksid ovat rehelli-
syys ja avoimuus (Vidovich & Currie 2011). Niiti asioita perdinkuulutettiin
aineistosta esille tulleissa pohdinnoissa. Naistd voidaan paitelld, ettd Tampe-

re3-tutkimus- ja opetushenkilokunnan nikokulmasta luottamus saavutetaan
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parhaiten johtamisella, jossa strategiana on salailematon viestintd ja jossa paa-
toksentekoon osallistetaan koko yhteiso (ks. Farnham & Horton 2003).
Johtopaitokseni on, ettd luottamus nihtiin korkeakouluhenkilston na-
kokulmasta avaimena muutosmyonteisyyteen ja vastauksena tutkimuskysy-
mykseni olleeseen muutokseen sitoutumiseen. Kuten Kauko (2013) toteaa,
asiat joista ei puhuta ja joita ei politisoida, ovat itse asiassa vaikuttavimpia.
Luottamus on aihe, josta ei korkeakoulujen rakenneuudistuksia kdynnistet-
tiessd yleensd puhuta, mutta se on kuitenkin ratkaisevassa asemassa siind,
kuinka muutoksen johtamisessa koetaan onnistuneen. Luottamus synnyttda
sitoutumista ja kiinnittymistd organisaation pitkin aikavilin tavoitteisiin,
jotka korkeakouluissa tarkoittavat visioita koulutuksen, tutkimuksen ja yh-
teiskunnallisen vuorovaikutuksen tehtivien hoitamisesta tulevaisuudessa.
Tutkimus- ja opetushenkilokunnan kertomusten perusteella korkeakoulujen
yhdistymiseen liittyvistd muutoksesta selviydytdan luottamusta herattavalla
avoimella viestinnilli ja osallistamisella sekd kiinnittamalla katse opiskelijoi-
hin ja uuden korkeakouluyhteison entisti monipuolisempaan ja laadukkaam-

paan koulutukseen.
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