TAMPEREEN YLIOPISTO
Johtamistieteiden laitos

MONESTA YHDEKSI.
Organisaatiomuutoksen toteuttaminen
Tampereen yliopiston kieli- ja kd&dnnostieteiden laitoksessa

Hallintotiede,
korkeakouluhallinto ja
-johtaminen

Pro gradu -tutkielma
11.3.2010

Ohjaaja: Jussi Kivistd

Hanna Nurmi



THVISTELMA

Tampereen yliopisto Johtamistieteiden laitos, hallintotiede, korkeakouluhallinto ja
-johtaminen

Tekija: NURMI, HANNA

Tutkielman nimi: Monesta yhdeksi. Organisaatiomuutoksen toteuttaminen Tampereen
yliopiston kieli- ja kd&nnostieteiden laitoksessa

Pro gradu —tutkielma: 75 sivua, 2 liitesivua

Aika: Maaliskuu 2010

Avainsanat: strateginen johtaminen, johtaminen yliopistossa, organisaatiomuutos

Tutkielmassa tarkastellaan Tampereen yliopistossa vuonna 2001 toteutettua organisaatiomuutosta,
jossa yhdistettiin silloiset kielten laitokset, eli filologian laitokset | ja 11, k&&nndstieteen laitos seké
suomen kielen ja yleisen kielitieteen laitos, nykyiseksi kieli- ja kaannostieteiden laitokseksi.
Tutkimuksen tarkoitus on selvittdd, miksi ja miten organisaatiomuutos toteutettiin, saavutettiinko
muutoksella sille asetetut tavoitteet ja miten tavoitteiden saavuttamista on seurattu ja mitattu.

Tutkimusaineistoon kuuluu kyseisen organisaatiomuutoksen valmisteluun ja toimeenpanoon
liittyvia erilaisia asiakirjoja sekd muutoksen toteuttamisessa mukana olleiden henkildiden
haastatteluja. Analyysimenetelména on teoriasidonnainen sisallénanalyysi.

Tutkimuksen tuloksena selvisi, ettd kieli- ja kddnndstieteiden laitos perustettiin, koska Tampereen
yliopiston ylin johto oletti isomman yksikdn vahentévéan hallintoty6td, helpottavan johtamista seka
synnyttdvan synergiaa, mm. uudenlaista yhteistyota toisiaan l&helld olevien oppiaineiden kesken
sekd tutkimuksessa ettd opetuksessa. Hallinnon kevenemisen ja synergian odotettiin johtavan myés
resurssien tehokkaampaan k&yttdon. Muutos toteutettiin  kielten laitosten henkilékunnan
nékokulmasta “ylh&altd alaspéin” ja melko nopeassa aikataulussa. Yhdistymisen tavoitteet on
tutkimuksen mukaan saavutettu osittain, mutta systemaattista toiminnan arviointia tai seurantaa ei
ole tehty yhdistymisen jdlkeen, lukuun ottamatta sellaisia arviointeja, jotka on tehty kaikissa
muissakin Tampereen yksikoissa.

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd henkildston mukaan ottaminen organisaatiomuutokseen jo
sen suunnitteluvaiheessa on tdrkedd, jotta muutoksen tavoitteet saavutetaan. Muutosjohtamisen
merkitysta ei siten ole syyta aliarvioida, samoin kuin muutoksen toteutumisen arviointi muutoksen
eri vaiheissa on térke&a. Jatkotutkimuksen aiheina erityisen mielenkiintoisia olisivat kieli- ja
k&&nnostieteiden laitoksen nykyiset haasteet — mm. uuden yliopistonlain tuomat muutokset
yliopiston hallintoon ja rahoitusmalliin — ja ne keinot, joilla se pyrkii niihin vastaamaan.
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1 JOHDANTO

Suomalaisten korkeakoulujen l&hitulevaisuuden kehittdmistavoitteet on linjattu koulutuksen ja
tutkimuksen kehittdmissuunnitelmassa vuosille 2007-2012. Tavoitteena on kehittdd Suomen
koulutus- ja tutkimusjarjestelmad kokonaisuutena niin, ettd globalisaation ja kansainvalistymisen
haasteisiin sekd vdestorakenteen, tyoeldmén ja muihin toimintaympériston muutoksiin on
mahdollista vastata siten, ettd kansakunnan kilpailukyky kasvaa, sen hyvinvointi lisaantyy ja
kulttuuri, sivistys ja luovuus vahvistuvat. (Opetusministerié 2007.) Koulutus- ja tutkimustoiminnan
laadun parantaminen, vaikuttavuuden vahvistaminen ja tehokkuuden lisédminen edellyttavéat
toimintaympariston muutosten huomioonottamista oppilaitosverkon, koulutuksen jarjestajaverkon
ja korkeakouluverkon kehittamisessad (Opetusministerié 2008, 3). Tavoitteisiin padsemiseksi ja
yliopistojen toimintaedellytysten parantamiseksi myos yliopistolakia uudistettiin, ja uusimuotoiset
yliopistot ovat aloittaneet toimintansa 1.1.2010. Lakiuudistus on tehnyt yliopistoista itsendisia
oikeushenkildita, mik& vahvistaa niiden hallinnollista ja taloudellista autonomiaa. Yliopistojen
henkiloston virkasuhteet ovat muuttuneet tyosuhteiksi, kun tyfantaja on valtion sijasta yliopisto.

(Opetusministerio 2009a.)

Uudistusperiaatteiden taustalla ndyttad vaikuttavan pyrkimys yliopistohallinnon debyrokratisointiin,
jonka tarkeita elementteja ovat Vartolan (2004, 29) mukaan mm. desentralointi ja hajauttaminen, eli
paatosvallan tuominen sille tasolle, jossa hallinto kohtaa asiakkaan, taloudellisen vastuun
siirtdminen suoraan toimijalle sekd virkamiesten aseman muuttaminen. Tastd pyrkimyksesta
huolimatta lakiuudistus on heréttanyt vastarintaa monissa yliopistoissa. Keskustelua on kayty mm.
yliopistojen autonomisuuden sailymisestd, kun niiden hallituksiin valitaan ulkopuolisia jasenid sek&
yliopiston henkilékunnan tygsuhdeturvasta uudenlaisessa yliopistossa. Opiskelijat ovat vastustaneet
etenkin uuden lain antamaa mahdollisuutta kerdtd lukukausimaksuja EU- ja ETA-maiden
ulkopuolelta tulevilta erillisten maisteriohjelmien opiskelijoilta. Toisaalta esimerkiksi Peltonen
(2007, 44) nakee byrokratian mahdollisuutena ja ennustaa sen uutta tulemista. Hanen mukaansa
juuri byrokratia voisi olla toimenhaltijoiden riippumattomuutta edistdvd rakenne, joka “tarjoaisi
eettisen vaihtoehdon nykyisten markkinaldhtoisten organisaatiomuotojen jatkuvan muutoksen
toimintamallille” (emt. 44). Yleisessd keskustelussa yliopistojen toiminnan kaupallistumista on

kritisoitu voimakkaasti, mutta vaihtoehtoja sille ei ole juuri esitetty.

Yksi opetusministerion ns. rakenteellisen kehittdmisen tavoitteista on yliopistojen yhdistdminen

(Opetusministerio 2008, 6). Opetusministerion padmaarédna on, ettd vuonna 2012 yliopistoja —



samoin kuin ammattikorkeakouluja — on nykyistd vdhemmaén ja ne ovat padsaantoisesti nykyista
suurempia (emt. 8). Uuden yliopistolain voimaantulon myoté padkaupunkiseudun kolme eri alan
yliopistoa ovat yhdistyneet Aalto-yliopistoksi, Itd&-Suomessa yhdistyivat Kuopion ja Joensuun
yliopistot ja Turussa Abo Akademi ja Turun yliopisto. Opetusministerié edellyttdd kaikkien
muidenkin  korkeakoulujen  ryhtyvan toimiin  rakenteellisen kehittdmisen tavoitteiden
saavuttamiseksi (emt. 9), ja siksi esimerkiksi Tampereen yliopisto, Tampereen teknillinen yliopisto
sekd Jyvéskyldn yliopisto muodostavat Sisa-Suomen allianssin, yhteistyokonsortion, jonka
yhteistydsopimus allekirjoitettiin kesdkuussa 2008 ja jonka tulisi olla tdydessa toiminnassa vuonna
2011. Toiminnallisen yhteenliittyman “ytimessa on kolmen itsendisen monialaisen yliopiston
osaaminen koulutuksessa ja tutkimuksessa”. Allianssin tavoitteena on aikaisempaa
kansainvélisempien ja korkeatasoisempien tutkimus- ja oppimisympdristojen luominen.
(Yliopistoallianssi 2009a.) Todennékdisesti yhteistyon yhtend pidemmén aikavélin tavoitteena on
my0s péallekkaisten toimintojen karsiminen yhteistyoyliopistoissa.

Y liopistolakia muutettiin edellisen kerran yli kymmenen vuotta sitten. Elokuussa 1998 voimaan
astunut uudistettu yliopistolaki korosti yliopistojen strategisen johtamisen tarvetta ja
mahdollisuuksia monin eri tavoin. Uusi laki antoi yliopistoille paitsi mahdollisuuden
itsendisempadn henkilostovalintaan ja —politiikkaan, niin my6s aiempaa vapaammat mahdollisuudet
oman yksikkorakenteensa kehittdmiseen. Uuden lain myot4 yliopistot saivat oikeuden perustaa
itsendisesti uusia tiedekuntia, erillislaitoksia ja osastoja. Aiemmin esimerkiksi uuden laitoksen
perustaminen edellytti aina yliopistoa koskevien sdaddsten muuttamista. (Malkia & Vakkuri 1998,

7-8.) Viimeisin lakiuudistus lisasi yliopistojen autonomiaa entisestéan.

Yhdistymisilla on viime vuosikymmenen aikana haettu rakenteellisen kehittdmisen hengessa
synergiaetuja ja saastdja myos yliopistojen sisalld, ja esimerkiksi Joensuun yliopistoon kuuluva
aikaisemmin Savonlinnassa sijainnut k&antgjia kouluttava kansainvalisen viestinndn laitos on
siirretty fyysisesti emoyliopiston yhteyteen Joensuuhun, samoin Kouvolassa toimiva Helsingin
yliopiston humanistiseen tiedekuntaan kuuluva k&&nndstieteen laitos on tarkoitus siirtdd pysyvasti
Helsinkiin. Tampereen teknillisessa yliopistossa osastot yhdistettiin tiedekunniksi vuoden 2008
alussa, ja Tampereen yliopistossa yhteiskuntatieteellisen tiedekunnan laitosjako muuttui vuoden
2009 alussa niin, ettd sosiologian ja sosiaalipsykologian laitos, naistutkimuksen laitos seka
sosiaalipolitiikan ja sosiaalitydon laitos muuttuvat kahdeksi uudeksi laitokseksi. Tampereen
yliopistossa on laitosjakoa uudistettu ennenkin: Vuonna 2001 perustettiin Kieli- ja kd&nndstieteiden

laitos yhdistamalla nelja humanistisen tiedekunnan kielten laitosta. Ulospain organisaatiomuutos ei



ehk& nayttanyt kovin mullistavalta, koska uuden suurlaitoksen tehtévat olivat pitkéalle samoja kuin
entisten pienempien laitosten tehtdvat olivat olleet. Yhdistymisen myoté kaikki kielten oppiaineet
sijoitettiin keskustakampukselle juuri valmistuneeseen uudisrakennukseen l&helle toisiaan, ja
todenndkoisesti laitos naytti ulospéin luontevalta ja toimivalta kokoonpanolta. Suurlaitoksen
perustaminen eri vaiheineen vaikutti kuitenkin varmasti monella eri tavalla yhdistettdvien laitosten
toimintakulttuuriin ja niiden henkilokuntaan, eikd yhdistyminen vélttdmatta tapahtunut ilman
siséista kuohuntaa. Tampereen yliopiston dskettdin julkistetun strategian yhtend tavoitteena on
vaikuttavuuden lisddminen ja toiminnan laadun ja tehokkuuden parantaminen. Tavoitteet pyritdan
saavuttamaan mm. siten, ettd yliopiston nykyinen tiedekunta- ja laitosrakenne puretaan kokonaan
kahden vuoden sisallg, ja se korvataan tieteenalakohtaisilla yksikdilla, ns. schooleilla. (Tampereen
yliopisto 2010.) Jalleen kerran tehoa ja laatua haetaan yksikoita yhdistamalla.

Korkeakoulututkimuksen klassikkoteoksen, Burton Clarkin (1983) The Higher Education System -
teoksen mukaan yliopisto on kuitenkin paljon muutakin kuin rakenteita. Tulevia yliopistojen
yhdistamisten erilaisia ja eritasoisia vaikutuksia ja seurauksia Suomen yliopistoissa ei vield tiedeté.
Tarkastelemalla jo toteutettujen yhdistymisten vaikutuksia esimerkiksi laitostasolla, voidaan
kuitenkin yrittdd saada tietoa siitd, miten yhdistymisprosessi pitéisi toteuttaa, jotta yhdistyminen
toisi mahdollisimman paljon etuja kaikille osapuolille ja jotta yhdistdmisen tavoitteet
saavutettaisiin. Tassa pro gradu -tutkielmassa tarkastelen I&hemmin edelld mainitsemaani kieli- ja
k&annostieteiden laitoksen perustamiseen johtanutta yhdistymisprosessia ja laitoksen tilannetta
lukuvuonna 2008-2009*. Erityisesti minua kiinnostaa, miksi ja miten yhdistyminen toteutettiin ja
onko yhdistymisella saz;/utettu niitd tuloksia, joihin silla alun perin pyrittiin. Aihe ei ole minulle
aivan uusi, silla se oli ryhmatyomme aihe yhdelld korkeakouluhallinnon ja johtamisen
opintokokonaisuuden opintojaksolla syksylld 2006 (Aallos, Lampinen, Nurmi & Rautanen 2007).
Tuolloin haastattelimme neljad kieli- ja k&annostieteiden laitoksen tyontekijad, mink& lisaksi
perendyimme yhdistdmiseen liittyviin asiakirjoihin. Tuon ryhmatyotehtdvan tulokset, mm.
haastateltavien esiin nostamat suurlaitoksen haasteet — niukat resurssit sek erityisesti johtamisen ja
yhteistydon ongelmakohdat — innoittivat minua jatkamaan aiheeseen perehtymistda edelleen.

HarjoitustyOn aineistoa ja tuloksia on hyddynnetty myos tassa tutkielmassa.

! Tarkastelen kieli- ja kaannostieteiden laitoksen perustamisvaiheita vuodesta 1998 vuoteen 2009, joka on tassi
tutkielmassa laitoksen "nykytilan” ajankohta. Vuosi 2010 on yliopistomaailmassa suurten muutosten aikaa, mutta
yliopistouudistuksen vaikutuksia laitoksen tulevaisuuteen ei ole kasitelty téssa tutkielmassa.



Tutkielmani tehtdvand on siis tarkastella yhden esimerkkitapauksen avulla, miksi ja miten
yliopiston ainelaitoksen organisaatiomuutoksia toteutetaan ja minkéalaiseen lopputulokseen ne
voivat johtaa. Yksittdisen esimerkkitapauksen tarkastelun perusteella saatuja tuloksia ei voi suoraan
yleistdd, mutta yliopistojen ainelaitosten yhdistdmisessa tuloksia voisi olla mahdollista hyddyntéa.
Tutkimuksen aihe on perusteltu, koska tulevaisuudessa yhdistetddn kokonaisia yliopistoja toisiinsa,
vaikka jo laitostason yhdistdmiset ovat haastavia. Tulevina vuosina onkin mielenkiintoista seurata,
miten esimerkiksi It4&-Suomen yliopiston, eli Kuopion ja Joensuun yliopistojen, yhdistyminen
kéytdnnossa toteutetaan, miten yhdistymisprosessia johdetaan ja miten yliopistojen henkilosto
kokee yhdistymisen. Vaikka laitoksia tai oppiaineita ei varsinaisesti sulautettaisi toisiinsa, yhdessé
tyoskentely ja samalla yhteisistd resursseista kilpaileminen mahdollisesti uusien oppiaineiden

edustajien kanssa jo samassa tiedekunnassakin saattaa osoittautua tyolaaksi.



2 TUTKIMUKSEN PERUSVALINNAT

2.1 Tutkimuksen paatehtava

Tampereen yliopistossa pitkdn uran professorina, rehtorina ja kanslerina tehneen Jorma Sipilan
kokemuksen mukaan (2007, 49) ehdotus laitosten yhdistdmisestd kuulostaa monista yliopistolaisista
samalta kuin ehdotus keittion ja kylpyhuoneen jakamisesta naapurin kanssa, ja uudet oppialat ovat
usein kaikkein innokkaimpia piirtamaan itselleen oman reviirin. Samoin Clark (1983, 39) oletti, etta
jos akateemisen tyontekijan pitdisi valita joko oppiaine tai instituutio (esimerkiksi ainelaitos), han

valitsisi todennakdisesti oppiaineen — sitd varmemmin, mitd korkeampi oppiarvo hénelld on.

Kuten johdannossa mainitsin, Tampereen vyliopistossa yhdistettiin vuonna 2001 neljd eri
humanistisen tiedekunnan laitosta yhdeksi laitokseksi, kun kaksi vieraiden kielen laitosta eli
filologian laitokset | ja I, kd&nnostieteen laitos ja suomen kielen ja yleisen kielitieteen laitos
yhdistettiin kieli- ja ka&nnostieteiden laitokseksi. Tarkeimpdnd julkilausuttuna tavoitteena oli
sééstdjen syntyminen ja uudenlaisen yhteistyon luominen laitosten oppiaineiden vélille (Lindgren
2000). Tassa tutkielmassa tarkastelen yhdistdmisen toteutusprosessia ja suurlaitoksen nykytilannetta

kahdeksan vuotta yhdistamisen jalkeen. Tutkimuskysymykseni ovat seuraavat:

Miksi Kieli- ja kd&nnostieteiden laitoksen organisaatiota paatettiin muuttaa?
Miten organisaatiomuutos toteutettiin?

Saavutettiinko muutoksella sille asetetut tavoitteet?

A w o

Miten tavoitteiden saavuttamista on mitattu?

Ensimmadisen tutkimuskysymykseni avulla pyrin 10ytdmaan niitd syit4d ja perusteluja, jotka
vaikuttivat julkilausuttujen tavoitteiden taustalla ja johtivat lopulta uudenlaisen organisaation
muodostamiseen. Perustuiko muutospaatos Kieli- ja k&&nndstieteiden laitoksen omaan haluun vai
oliko kyseessa ylemmaén johdon strateginen p&&t6s? Toinen tutkimuskysymykseni kohdistuu tapaan,
jolla muutos toteutettiin ja jolla muutosta johdettiin, eli mm. siihen, miten muutoskohteen
henkilostd otettiin  huomioon muutosprosessissa. Kolmantena mielenkiinnon kohteenani on
laitoksen nykytila, eli se, onko muutokselle asetetut tavoitteet nyt saavutettu. Neljanneksi

tarkastelen niitd menetelmid, joilla laitoksen muutosprosessia ja sen onnistumista on seurattu.



Vastauksia tutkimuskysymyksiini etsin seké erilaisista asiakirjoista ettd haastattelemalla muutoksen

toteuttamisessa mukana olleita henkilGita.

Tavoitteenani ei ole yrittd4 luoda mallia yliopistojen tai ainelaitosten yhdistymisten toteuttamiselle
tai tutkia kaikkien tdhé&n asti yhdistettyjen laitosten muutosprosessia. Tavoitteenani on sen sijaan
lisdtd ymmaérrysté organisaatiomuutoksen toteuttamisesta ja johtamisesta yliopiston ainelaitoksella,
silld laitosten sulauttaminen toisiinsa voi jonain pdivdnd olla hyvinkin tavallista Tampereen
yliopistossa, puhumattakaan Tampereen alueen korkeakoulujen isomman mittakaavan

yhdistymispaineista.

2.2 Tutkimuksen nakokulma

Jouni Tuomen ja Anneli Sarajarven mukaan (2009, 9) laadullinen tutkimus on termin& eréanlainen
sateenvarjo, jonka alla on useita hyvin erilaisia tutkimuksia. Ndama tutkimukset voidaan heidan

mukaansa jakaa seitsemé&én eri perinteeseen:

aristoteelinen perinne ja ymmartava tutkimus

hermeneuttinen perinne ja ihmistieteellinen tutkimus
fenomenologis-hermeneuttinen perinne ja tulkinnallinen tutkimus
kriittisen teorian perinne ja toimintatutkimus

yhdysvaltalainen laadullisen tutkimuksen perinne

pehmedt menetelmat ja pehmeé tutkimus

N o~ w P

postmoderniin tieteeseen perustuva tutkimus (emt. 10).

Postmodernissa tieteessdé on Churtonin (ks. emt. 54) mukaan keskeista erilaisten tieteellisten
oppialojen rajojen murtuminen ja yhdistyminen tavoitteena luoda monialainen oppiaine, jossa on
yhdistetty erilaiset ideat. Postmodernin tieteen mukaan erilliset tieteelliset oppiaineet katoavat,
jolloin ei mydskaan ole mielekastad puhua eriytyneesta tieteellisestd (teoreettisesta) kulttuurista eika
omasta tieteellisestd tiedon lajista. (emt. 55.) Edelld kuvattu ajattelutapa sopii juuri
korkeakoulututkimukseen, joka voi olla hyvin poikkitieteellistd. Edelleen Churtonin mukaan (ks.
emt. 55) postmoderniin tieteeseen perustuvaa tutkimusta voidaan kuvata tyypillisimmilla&n

teoreettisesti valikoivaksi tutkimukseksi, jossa erilaisia ideoita voidaan lainata kaikesta
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mahdollisesta tutkimuksesta ja jossa ei pyritdkddn puhdasoppisuuteen, vaan jossa kyse on
tulkintojen Kirjosta. Valikoivuus on perusteltu tutkimuskaytantona silloin, kun tutkija maarittada

oman maailmankuvansa postmoderniksi (emt. 55).

Gareth Morgan (1997, 5) on tarkastellut organisaatioteorioita metaforien, eli kielikuvien, avulla ja
todennut, ettd jos ajattelemme kaikkien teorioiden olevan metaforia, meidédn on hyvéksyttava, etta
vaikka jokainen teoria tai ndkokulma luo arvokasta ymmarrystd organisaatioista, se on myos
epataydellinen, puolueellinen ja mahdollisesti harhaanjohtava. Metafora voi aikaansaada vahvaa
ymmarrystd, mutta tapa ndhdd voi my6s muuttua tavaksi olla ndkeméattd (emt. 5). T&ss&
tutkielmassa tarkastelen kieli- ja k&annostieteiden laitoksen organisaatiomuutosta pééasiassa
strategisen johtamisen n&kOkulmasta, mistd syystd monia muita, mahdollisesti hyvinkin
mielenkiintoisia ja antoisia ndkokulmia jaa tarkastelun ulkopuolelle. Olen kuitenkin postmoderniin
tieteeseen perustuvan tutkimusperinteen mukaisesti pyrkinyt tarkastelemaan tutkimuskohdettani
my06s muista perspektiiveista aina, kun se on tuntunut mahdolliselta ja jarkevéaltd. Tallainen teoriaan
liittyva triangulaatio, eli se, ettd tutkimuksessa otetaan huomioon monta teoreettista ndkokulmaa,
voi Tuomen ja Sarajarven (2009, 143) olla my0s yksi tutkimuksen validiteettikriteeri. Tarkastelen

triangulaation kasitettd Idhemmin luvussa 5.

Ulrich Teichlerin (ks. Ahola & Viélimaa 2002, 7) mukaan korkeakoulututkimuksen nékokulmat
voidaan jakaa kvantitatiivis-strukturaalisiin nakokulmiin, tieto- ja oppiainekohtaisiin nakékulmiin,
yksilon, opettamisen ja oppimisen nékokulmiin sek& instituution, organisaation ja hallinnon
nakokulmiin. Viimeksi mainitusta perspektiivistd tarkastellen kiinnostavia ilmigitda ovat mm.
korkeakoulujen johtamisen kysymykset (emt. 8). Tdman tutkimuksen ndkokulma on useimmiten
strategisen suunnittelun ja johtamisen n&kokulma, silld& organisaation strategia konkretisoituu
henkilostolle usein juuri organisaatiomuutoksena ja sen mukanaan tuomina uusina tavoitteina.
Organisaatiomuutoksen toteuttaminen on siten organisaation strategian toimeenpanemista. Kun
strategista suunnittelua ja johtamista tarkastellaan Jan-Erik Johansonin tapaan (2008) ns.
voimavarakeskeisestd lahtokohdasta, voidaan todeta, ettd vaikka tapaustutkimusten tulkintoja ei
voida kayttdd yleistysten tekemiseen, niitd voidaan kuitenkin hyodyntdd oppimiskokemuksina
omassa tyoyhteisossé vaihtoehtoina samantyyppisten ongelmien ratkaisussa (emt. 5). Teichler (ks.
ks. Ahola & Vélimaa 2002, 10) on nimennyt myos erilaisia korkeakoulutuksen asiantuntijuuden
ideaalityyppejd, joista itsedni lahinnd on varmaankin ns. soveltava korkeakoulututkija, joka
tyoskentelee korkeakoulun hallinnossa ja joka pyrkii uskottavuuteen silld argumentilla, ettd hédnen

tutkimuksensa saattaa hyodyntaa paatoksentekijoita.

11



Korkeakoulutus on kuulunut mm. hallintotieteen tutkimuskohteisiin maailmalla jo pitk&éan ja
Suomessakin usean vuosikymmenen ajan. Aholan & Vdlimaan (2002, 15) mukaan laajempi
koulutus- ja tutkimuspoliittinen kiinnostus korkeakoulututkimukseen nayttdisi Suomessa herdnneen
1960-luvulla korkeakoulutuksen laajentumisen ja korkeakoulujen sisdaisen hallinnon uudistumisen
myotd. Korkeakoulututkimus on ollut Suomessa pitkd&n kuitenkin lahinnd poikkitieteellinen
tutkimuskohde, kun taas erityisesti Yhdysvalloissa on perinteisesti ollut useita alan oppituoleja ja
maisterintutkintoon  johtavia  koulutusohjelmia  (Ahola &  Valimaa 2002, 12.).
Korkeakoulututkimusta harjoitetaan Suomessa ainakin Jyvéskyldn, Tampereen ja Turun
yliopistoissa, ja etenkin muutaman viime vuoden aikana Tampereen yliopistossa on julkaistu useita
korkeakouluhallintoa kasittelevia suomalaisten ja kansainvalisten tutkijoiden vaitdskirjoja,
viimeisimpéna kesakuussa 2009 julkaistu tutkija Vuokko Kohtamden (2009) véitoskirja Financial
Autonomy in Higher Education Institutions - Perspectives of Senior Management of Finnish AMK
Institutions. Yliopistojen erilaisia yhteistydmuotoja ja yhdistymispyrkimyksia Suomessa ja
maailmalla on tutkinut mm. Jarkko Tirronen (ks. esim. Tirronen 2007 ja Nokkala, Tirronen &
Holtta 2007).

Petri Aaltonen toteaa vaitoskirjassaan (2007), etti strategian toimeenpanoa ei ole tdhan mennessa
tutkittu kansainvalisessd mittakaavassakaan kovin paljon ja ettd vasta viime vuosien aikana
strategiaa on ryhdytty tutkimaan mikrotasolla, sosiaalisena ilmiond, ns. strategy as practice —
tutkimussuuntauksen yhteydessa. Aaltosen lisaksi strategian toimeenpanoa kaytant66n on Suomessa
tutkinut mm. Saku Mantere (ks. esim. Mantere, Aaltonen, lkdvalko, Hamaldinen, Suominen &
Teikari 2006). Pro gradu -tutkielmassani tarkastelen yliopiston ainelaitoksen organisaatiomuutoksen
toteuttamista, eli tietyn strategian tai ainakin strategisen p&atoksen toimeenpanoa mikrotasolla.
Omalta osaltaan tutkielmani lisaa tietoa siitd, miten strategian toimeenpano organisaatiossa onnistuu
ja mitd seikkoja strategian toimeenpanossa Yliopiston ainelaitoksessa tulisi erityisesti ottaa

huomioon.
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3 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tampereen yliopistossa vuonna 2007 alkanut hallintotieteen maisterin tutkintoon johtava
korkeakouluhallinnon  ja  -johtamisen  maisteriohjelma on  ensimméinen  erityisesti
korkeakouluhallintoon suuntautunut maisteriohjelma Suomessa, ja siksi on perusteltua tarkastella
yliopistoa hieman lahemmin hallintotieteen tutkimuskohteena. Seuraavaksi tarkastelen yliopistoa
ensin organisaationa, sitten etenkin strategisen johtamisen nadkokulmasta ja kolmanneksi kuvailen

tarkemmin organisaatiomuutosta ja sen onnistumiseen vaikuttavia tekijoita yleisemmalla tasolla.

3.1 Yliopisto organisaationa

Hallintotieteesséd organisaatio voidaan vyleisesti madritella tyoskentelyksi yhteisen paaméran
hyvaksi, jolloin organisaatio Vviittaa yhteistydn usein jarjestdytyneeseen organisointiin ja
koordinointiin sekd yhteistyojarjestelméan. Organisaatiolla on rakenteet, toimintaprosessit,
henkilostd ja kulttuuri. Hallinto on sekd organisaatioiden toimintaa ett4d ihmisten toimintaa
organisaatioissa, ja sitd toteutetaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Salminen 2004, 11.)
My0s Risto Harisalo (2008, 31) korostaa méaritelméssédén organisaation yhteisid tavoitteita ja
yhteistoimintaa: hdnen mukaansa organisaatio on yhteistoimintajérjestelmd, joka kokoaa ja yhdistaa
erilaiset voimavarat haluttujen tarkoitusten toteuttamiseksi. L&nsimainen hallintotieteen historia
kattaa runsaat sata vuotta, ja té&ltd ajalta on I0ydettdvisséd useita eri organisaatiokoulukuntia
klassisesta hallinto-opista aina nykyiseen johtamistutkimukseen ja uuteen julkisjohtamiseen (New
Public Management) (Salmela 2004, 20-22). Organisaatioteorioissa on paljon aineksia, jotka ovat
kesténeet lapi historian ja yhteiskuntien ja niiden hallintokoneistojen kehitysvaiheiden. Yksi
keskeinen teema aina tdhén péivaan asti on ollut tehokkuus universaalina organisaatioperiaatteena.
(emt. 127.) Tehokkuutta ja varsinkin resurssien tehokasta kayttod on vaadittu ja vaaditaan edelleen

my0s yliopistoilta.

Vaikka johtamisen ja organisaation teoreettiset ndkokulmat 1900-luvulta 2000-luvulle tultaessa ovat
Peltosen (2007, 19) mukaan muuttuneet ensin klassisesta moderniin ja sitten myohdismodernista
jalkimoderniin, varhaisemmat né&k6kulmat vaikuttavat hdnen mukaansa yhd johtamisen ja
organisoinnin tarkastelussa. Organisaatiot nahddaan monien eri voimien ja vaikutusten alaisina

muuntuvina kokonaisuuksina, ja niiden toimintaa voi parhaiten ymmartad yhdisteleméllad ja
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tulkitsemalla eri lahteista saatavilla olevaa tietoa (emt. 19). N&in ollen myods yliopistoa on
mahdollista tarkastella monesta eri ndkokulmasta, jolloin se ndyttdytyy aina hiukan erilaisena.
Esimerkiksi Clark (1983, 32) korostaa yliopistojen tehtavien ja toiminnan analyysia sek& yliopiston
hallinnon ettd tieteenalayhteisén nédkdkulmasta. Clarkin mukaan (ks. Kuoppala 2008, 29) yliopisto
on ns. matriisiorganisaatio, joka jakautuu hallinnolliseen elementtiin ja akateemiseen elementtiin.
Hallinnollinen elementti muodostuu yliopiston sisdisesta hallintorakenteesta, joka jakautuu
keskushallintoon ja tieteenalajaon mukaiseen alemman tason hallintoon. Keskushallintoon luetaan
kuuluvaksi hallituksen jasenet, rehtorit, kansleri ja keskushallinnon ylimmat virkamiehet. Alemman
tason hallinto muodostuu yleensé dekaanien johtamista tiedekunnista, laitosjohtajien johtamista
laitoksista, oppiaineista, tutkimusryhmistd ja viime ké&dessa yksittaisistad opettajista ja tutkijoista.
(emt. 29.) Yliopistoa voidaan kuitenkin tarkastella my6s esimerkiksi ”mintzbergildisittain”, jolloin
se voidaan nahdd ammattilaisbyrokratian ja projektiorganisaation valimuotona (Malkki 2002, 98).
Toisaalta yliopistot tayttavat myos loyhasidonnaisten (loosely-coupled) organisaatioiden piirteet,
koska niiden osat toimivat ikd&n kuin omina kokonaisuuksinaan (HOlttd 1995, 48-49). Y liopiston
sisdinen hajautuneisuus perustuu vahvasti myos tieteenalojen valisiin eroihin, ja arkitodellisuudessa
yliopiston johtaminen on jatkuvaa tasapainoilua erilaisten ja osittain keskendan ristiriitaisten
elementtien kanssa. (Malkki 2002, 98.)

Systeemiteoreettinen lahestymistapa, joka nousi vallalle 1950- ja 1960-luvuilla sekd Euroopassa
ettd Yhdysvalloissa, perustui ajatukseen siitd, ettd organisaatiot ovat organismien tavoin “avoimia”
ympaéristolleen, jolloin niiden t&ytyy saavuttaa tasapaino ymparistonsa kanssa, jotta ne voivat
selviytyd (Morgan 1997, 39). Kun organisaatiota tarkastellaan l&hemmin avoimena systeeming,

keskeisiksi lahtokohdiksi nousevat Morganin (1997, 38) mukaan seuraavat seikat:

e Oleellista on kiinnittd4d huomiota siihen ymparistoon, missé organisaatio toimii.

e Organisaatio jakautuu osasysteemeihin: organisaatiot muodostuvat yksildistd, jotka
kuuluvat ryhmiin tai osastoihin, jotka puolestaan kuuluvat suurempiin organisatorisiin
kokonaisuuksiin.

e On tdrkedd pyrkid luomaan yhteys eri osasysteemien valille sekd tunnistaa ja estda
potentiaaliset dysfunktiot. (Morgan 1997, 42.)

Edelld mainitut periaatteet ovat keskeisia myos kontingenssiteoriassa, joka on vakiinnuttanut
asemansa  vallitsevana ndkokulmana modernissa  organisaatioanalyysissd  (emt.  44).

Kontingenssiteoriaa on Kritisoitu siitd, ettd se painottaa liikaa organisatorisen suunnittelun tarkeytta
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ja unohtaa, ettd organisaatiot ovat pitkélle visioiden, ideoiden, normien ja uskomusten tuotteita.
Lis&ksi organisatoriset ymparistot voidaan nédhda inhimillisen luovuuden tuotteina, koska ne ovat
syntyneet niitd kansoittaneiden yksildiden, ryhmien ja organisaatioiden toiminnasta.
Kontingenssiteoreetikot tekevat niin ik&&n organisaatioista ja niiden jasenistd riippuvaisia
ulkopuolisesta maailmasta eivatkd huomaa, ettd ne ovat aktiivisia toimijoita operoimassa muiden
rakennelmien kanssa tuossa maailmassa. (emt. 69). Kuitenkin esimerkiksi Kastin ja Rosenzweigin
(1985) yliopistoa koskevassa osasysteemimallissa on mukana mm. psykososiaalinen osasysteemi,
johon kuuluvat juuri organisaation jasenet omanlaisine toimintatapoineen ja rooleineen.

Seuraavassa esitelladn edelld mainittua osasysteemimallia hieman lahemmin.

Kast ja Rosenzweig (1985, 16) ovat tarkastelleet yliopisto-organisaatiota avoimena systeemina,
jonka voidaan n&hdd koostuvan muutamasta keskeisestd osasysteemistd, jotka ovat
vuorovaikutuksessa ympéristonsd kanssa. Organisaation tavoitteet ja arvot edustavat yhtd
tarkeimmistd osasysteemeistd. Tekninen osasysteemi viittaa siihen tietoon, jota tarvitaan tehtévien
tayttamiseen. Sitd madrittelevat organisaation tavoitteet ja se vaihtelee tehtévien vaatimusten
mukaan. Tekninen osasysteemi ilmentdd usein organisaation rakennetta ja vaikuttaa
psykososiaaliseen systeemiin, joka koostuu yksil6llisestd toimintatavasta ja motivaatiosta, status- ja
roolisuhteista, ryhmadynamiikasta ja vaikuttamisverkostoista. T&mékin osasysteemi saa vaikutteita
ulkoisista tekijoista, samoin kuin organisaation teknologiasta, tehtévista ja rakenteesta. Teknisen ja
psykososiaalisen osasysteemin valimaastossa on organisaation rakenteellinen osasysteemi. Se liittyy
tapoihin, joilla organisaation tehtavat on jaettu (differentaatio) ja ndiden toimintojen koordinointiin
(integraatio). Johtamisen osasysteemilla on keskeinen rooli tavoitteiden asettamisessa,
suunnittelussa, toimintojen valvomisessa ja organisaation sopeuttamisessa ympéristoonsa, silla
johtamisen tavoitteet ja kaytdnnot ovat elintérkeitd kaikkien muiden osasysteemien toimintojen
integraatiolle. Muutos yhdessd osasysteemissd aiheuttaa muutoksen kaikissa muissa
osasysteemeissd. (Kast & Rosenzweig 1985, 16.) Osasysteemimallin avulla on mahdollista
ennakoida muutosten  vaikutuksia ~organisaation eri  o0sasysteemeissd ja  muutoksen
suunnitteluvaiheessa.  Malli  toimii  my6s analyysiapuna, kun  p&atetddn  uudesta
organisaatiorakenteesta. (Valpola 2004, 52.) Liitteessd 1 on esimerkki siit4, miten organisaation

voidaan ndhda koostuvan osasysteemeista.

Myos Vartola (2004, 58) tarkastelee organisaatiota osasysteemeistd koostuvana systeemind, mutta
hédnen mukaansa organisaation rakennetta ei voida tulkita yhdeksi organisaation alasysteemiksi,

vaan se on nahtdva organisaation “ydinsysteemind”. Kasitteend se sisaltdd sek& ne osat, jotka
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organisaatiossa on ettd niiden véliset suhteet, jotka kaikki yhdessa ovat systeemiteorian mukaisesti
edelleen vuorovaikutuksessa organisaation kanssa (emt. 17). Vartola pohtii myos sitd, missa maarin
rakenteet madréavat toimintaa ja kayttdytymistd ja missd maarin toiminta ja kdyttdytyminen on
ymmarrettdvd rakenteista riippumattomiksi, ja toteaa juuri tamén kysymyksen olevan

vastakkainasettelussa esiin nouseva keskeinen ja klassinen ongelma (emt. 60).

Kontingenssiteoreettisen ajattelun mukaisesti menestyvien organisaatioiden tulee kehittd4 sopivia
rakenteita ja prosesseja vastatakseen ulkoisen ymparistoné haasteisiin (Morgan 1997, 55). Richard
Daftia soveltaen (ks. Peltonen 2007, 41) organisaation rakennetyyppejd voivat olla
pienyritysrakenne, toimintarakenne, divisioonarakenne,  matriisirakenne,  prosessirakenne,
verkostorakenne ja hybridirakenne. Yliopisto voidaan ndhdd sekd divisioona- eli
tulosyksikkorakenteena ettd “clarkilaisittain” matriisirakenteena, jossa yhdistyvét toiminto- ja
divisioonarakenne (emt. 36). Jos rakennemalleja yhdistyy kaksi tai useampia, puhutaan
hybridirakenteesta.  Hybridirakenne merkitsee monimutkaista organisaatiomuotoa, jonka
toimivuutta on vaikea arvioida, mink& lisaksi on vaikea luoda kasitystd siitd, miten organisaatio
toimii kokonaisuutena ja miten sen eri osat ovat yhteydessa toisiinsa (emt. 38-42). Esimerkiksi
Tampereen yliopiston nykyisessa organisaatiomallissa tiedekuntia johtaa dekaani, mutta
tiedekuntien laitoksia johtavat laitosjohtajat. Tiedekuntaneuvosto tekee dekaanin johdolla esityksen
rehtorille professorin virkaan valittavasta henkilostd, mutta kyseinen professori tydskentelee
kuitenkin aikanaan ainelaitoksessa, jolloin hanen l&hin esimiehensd on ainelaitoksen johtaja.
Korkeakoulujen arviointineuvosto auditoi Tampereen yliopiston laadunvarmistusjarjestelman
vuonna 2008 ja kiinnitti raportissaan erityistd huomiota juuri tiedekuntien rooliin
laadunvarmistuksessa (Rekila, Heikkila, Kaapa, Seppala, Virtanen, Oberg, Moitus & Mustonen
2008, 61). Pelkastadn edelld esitetyn perusteella voidaan olettaa, ettd strategian toimeenpano,
esimerkiksi organisaatiomuutoksen toteuttaminen, yliopiston Kkaltaisessa monimutkaisessa
hybridiorganisaatiossa, jossa esimerkiksi esimies-alainen —suhteet voivat olla melko monimutkaisia,

on hyvin haastava tehtava.

Rakenteen liséksi yksi kiintedsti organisaation toimivuuteen vaikuttava ja paljon tutkittu tekija on
organisaatiokulttuuri. Harisalon (2008, 281) mukaan organisaatio ei ole vain rakenteita, prosesseja,
teknologiaa ja taloutta, vaan se on myos kulttuuri, joka maarittdd ihmisten suhtautumista asioihin ja
sitd, mitd he pitdvat tarkednd seka sitd, kuinka he tulkitsevat organisaation tarkoituksia ja johdon
pyrkimyksi&. Scheinin maaritelman (ks. Silén 1995, 27) mukaan organisaatiokulttuuri on niiden

perusoletusten malli, jonka jokin ryhma on keksinyt, l16ytényt tai kehittdnyt, kun se on oppinut
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késittelem&&dn ulkoiseen sopeutumiseen tai sisdiseen yhdentymiseen liittyvid ongelmiaan. Schein
(ks. emt. 46) on my0s esittanyt, ettd organisaation kulttuurin vahvuus voidaan arvioida sen mukaan,
kuinka monta yhteistd tarkeda perusoletusta organisaatiossa on vallitsevan toiminnan perustana ja
kuinka laajalle ne ovat levinneet. Scheinin mukaan johtajan on syytd olla tietoinen oman
organisaationsa kulttuurista samalla tavoin, kuin jokaisen ihmisen on tarpeen olla tietoinen omasta
luonteestaan ja persoonallisuudestaan (ks. emt. 58). Timo Silén tutki véitoskirjassaan (1995)
organisaatiokulttuuria ja johtamista ja paatyi toteamaan, ettd juuri johtajan toiminnan tehokkuus oli
merkitseva kulttuurimuutosten aikaansaamiseksi. Silénin tutkimuksen mukaan tarkeda oli johtajan
kyky tehd& organisaation ihmisten toiminta merkitykselliseksi antamalla heille ymmarryksen tunne
siitd, mit& he ovat tekemdsséd. Ymmarryksen tunne on annettava kielellisesti selkedsti ilmaistavien
merkitysten avulla. (emt. 244.) Strategiset pé&&tokset tulisi perustella hyvin niiden kohteille, ja
organisaatiomuutoksessa erityisesti sille henkilostolle, jota muutos eniten koskee. Strategian
toimeenpanon erittdin térked elementti onkin juuri strategiasta viestiminen. Myds Mantereen,
Aaltosen, lkdvalkon, Hamaldisen, Suomisen ja Teikarin (2006, 44-45) mukaan uusi strategia ja
organisaation muutostilanne herattdvét henkilostossd monia kysymyksia strategian sisallostd, ja
siksi strategian viestinndlla on aivan erityinen rooli organisaation muutostilanteissa.
Monimutkaisesti rakentuneessa organisaatiossa onnistunut, kaikki asianosaiset henkildt tavoittava
viestinté vaatii aivan erityista viestinnéllistd osaamista, koska strategia on Mantereen ym. (emt. 61)
mukaan ymmarretty vasta silloin, kun yksiloé nékee oman tyonsd osana yksikkonsd tai

organisaationsa tavoitteita ja muokkaa tyotéan strategian mukaisesti.

3.2 Johtaminen yliopistossa

Salmisen (2004, 14) mukaan johtaminen on hallinnon kaytantdén kuuluva kysymys. Y hteiskunnan
prosessien monimutkaistuessa myds hallinto, johtaminen ja esimiestyd organisaatioissa
mutkistuvat. Siksi johtamista on tutkittu paljon ja tieteellinen kiinnostus johtamisen kaytdnnon
ongelmiin on edelleen erittdin suurta. Julkisen toiminnan johtaminen on vaikuttamista,
vallankayttéd ja paatoksentekoa. Se on myds yhteisen tavoite- ja arvoperustan luomista
organisaatiolle ja jatkuvaa tyotd yhteisesti asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Johto paattaa
toimintastrategioista ja pyrkii sitouttamaan henkildston niihin. Johtajien tehtdviin kuuluu
koordinoida, kontrolloida ja motivoida henkilostod. (emt. 14.) Myds Kast ja Rosenzweig

maédrittelevat johtamisen organisaatiossa toimivien ihmisten ja olemassa olevien resurssien
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koordinoinniksi tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtaminen on henkistd tyota (ajattelemista,
tuntemista, aistimista), jota ihmiset tekevéat organisatorisessa kontekstissa. Johtaminen on

avainasemassa oleva organisaation osasysteemi. (Kast ja Rosenzweig 1985, 5.)

Kuten aikaisemmin todettiin, yliopistoa organisaationa voidaan tarkastella monesta eri
nakokulmasta, ja sama koskee tietenkin yliopiston johtamista. Yliopistojen johtamista kasittelevassa
kirjallisuudessa relevantteina on yleensd pidetty seuraavia johtamisteoreettisia suuntauksia (ks.
Kekéle 2002, 83): piirreteoriat, k&yttdytymisteoriat, kontingenssiteoriat, valta- ja vaikuttamisteoriat,
kognitiiviset teoriat ja kulttuuris-symboliset teoriat. Kontingenssiteorian myo6td, 1960-luvulta
ldhtien, on ajateltu, ettd yht4 ainoaa johtamisen tapaa ei ole olemassa. Organisaatiot ovat avoimia
jarjestelmid, jotka ovat monin tavoin vuorovaikutuksessa ympadristonsa kanssa ja joissa Voi
samanaikaisesti vallita useita keskenddn ristiriitaisia pdamaarid. (Kekale 2002, 84.) Suomessa
julkisella sektorilla — my6s yliopistoissa - 1990-luvulta asti harjoitettua laatujohtamisajattelua on
pidetty jarjestelmateorian perillisend, koska se korostaa ympdristoriippuvuutta ja ympériston
jatkuvaa muuntumista (Lumijérvi & Jylhdsaari 2000, 38). Jouni Kekale on tutkinut véitdskirjassaan
(1997) johtamista eri tieteenalakulttuureissa, ja hénen tutkimustulostensa mukaan
tieteenalakulttuurien véliset erot vaikuttavat myos johtamiseen, ja ne tulisi ottaa huomioon myos
strategian toimeenpanossa ja erityisesti strategian viestimisessad. Mantereen ym. (2006, 11) mukaan
strategian onnistunut toteuttaminen vaatii suuren ihmisjoukon pitkajanteista yhteistyotd. N&in ollen
on melko todenndkoists, ettd sellaisissa ainelaitoksissa, joissa ihmiset ovat tottuneet
tyoskentelem&an ryhmissg, vuorovaikutus on luontevampaa kuin sellaisissa laitoksissa, joissa
ihmiset tekevét tyotddn yksin tai hyvin itsendisesti. Kun asioita tehddin yhdessd, ihmiset oppivat

tuntemaan toisensa paremmin, ja asioista on talloin ehk& helpompi keskustella avoimesti.

3.2.1 Strateginen johtaminen

Menestyakseen organisaation on kaytettava niukat resurssinsa huolellisesti harkittuihin tarkoituksiin
(Harisalo 2008, 239). Asioiden suunnittelu ja ennakointi organisaatiossa on strategista toimintaa
(emt. 39). Strategisen johtamisen teoria korostaa hyvin voimakkaasti tulevaisuutta ja analysoi
organisaatiota kokonaisuutena, ei niinkdan jonkin yksittaisen osatekijan nakokulmasta. Strategisen
johtamisen teoriassa on ennen kaikkea kysymys ajattelutavoista ja ajatteluun vaikuttamisesta (emt.
273). Myds Mantere ym. (2006, 191) kiteyttdvat samansuuntaisesti, ettd organisaation strategia on

sisdisesti johdonmukainen joukko valintoja, joita organisaatio tekee pystydkseen toteuttamaan
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toimintansa tarkoitusta mahdollisimman menestyksekkaasti. Heiddn mukaansa strategisessa
johtamisessa on viime kéadessd kyse siitd, miten ihmiset saadaan toimimaan saman periaatteen

mukaisesti, eli tehokkaasti ja tavoitteellisesti, yhteisen pddmaaran saavuttamiseksi (emt. 191).

John Brysonin mukaan (2004, 4) strategisen suunnittelun ja johtamisen yhtend téarkeana
l&htokohtana on ajatus siitg, ettd organisaatioiden, jotka haluavat selviytyé ja tehda hyvéa ja tarkeda
tyotd, tdytyy pystya vastaamaan ympadristonsa haasteisiin. Niiden vastaus haasteisiin voi olla se, etta
ne pyrkivat parantamaan entistd toimintaansa, mutta ne saattavat my0s joutua vaihtamaan
tavoitteitaan ja strategioitaan (emt. 4). Strategisen suunnittelun ABC on Brysonin (emt. 7) mukaan
kaikessa yksinkertaisuudessaan seuraava: ensin organisaatiossa on tarkasteltava, missé ollaan nyt
(A), minkd jalkeen sovitaan, misséd organisaatio haluaa olla tulevaisuudessa (B). Lopuksi
maéadritelld&n ne keinot, miten tuohon tavoitteeseen pééstdén (C). Strategisen suunnittelun ABC
siséltaa siten organisaation vision, mission, arvot, strategian implementaation sek& sen muotoilun.
(emt. 7.)

Brysonin (2004) mukaan julkisten organisaatioiden johtajien tulee olla tehokkaita ”strategikkoja”,
jotta heidan organisaationsa pystyvat tayttdmaan tehtdvénsa (missionsa), hoitamaan toimialueensa,
toimeksiantajansa ja luomaan julkista arvoa vuosiksi eteenpéin. Strateginen suunnittelu on joukko
konsepteja, toimintamalleja ja tyokaluja, jotka on suunniteltu auttamaan johtajia néissa tehtavissa.
(Bryson 2004, xii). Bryson (emt. 32) kuvaa strategisen suunnitteluprosessin kymmenta askelta

seuraavasti:

Luodaan ja hyvéksytetéan strateginen suunnitteluprosessi.
Tunnistetaan organisaation toimivalta-alueet.

Selvennetddn organisaation missio ja arvot.

A w o

Arvioidaan organisaation sisaiset ja ulkoiset ympdristot, jotta tunnistetaan sen vahvuudet,
heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat.

5. Valitaan organisaation strategiset teemat.

6. Muodostetaan strategiat teemojen kasittelya varten.

7. Tarkastellaan ja omaksutaan strategiat tai strategiset suunnitelmat.

8. Luodaan tehokas organisatorinen visio.

9. Kehitetdén tehokas strategian implementaatioprosessi.

10. Uudelleen arvioidaan strategiat ja strategiset suunnitteluprosessit. (Bryson 2004, 32.)
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Ensimmadiseen askeleeseen, eli strategisen suunnitteluprosessin luomiseen ja sen hyvaksyttdmiseen,
kuuluu tarke&nd osana sidosryhmaanalyysi, silld julkisten organisaatioiden menestymisen avain on
Brysonin (emt. 35) mukaan keskeisten sidosryhmien tarpeisiin vastaaminen. Julkisissa
organisaatioissa sidosryhmdanalyysi on haastavampi kuin yksityisissa organisaatiossa, sill&
julkisilla organisaatioilla on tyypillisesti useita sidosryhmid, jolloin niiden sidosryhmaympaéristd on
kompleksimpi (emt. 36). My6s suunnitteluprosessin toinen askel, organisaation toimivalta-alueiden
tunnistaminen, on erittdin tarke& toimenpide, silla h&mmadstyttdvén harvat organisaatiot tietdvat
tarkoin, mit4d ne voivat (ja mit4d eivat voi) tehdd. Tyypillistdi on my0s se, ettd vain harvat
organisaation jdsenet ovat tutustuneet organisaation muodollista toimivaltaa ohjaavaan
ajantasaiseen lainsdadantoon, ohjesééntoihin tai sopimuksiin. Kuitenkin organisaation toimivalta-
alueet ja sen missio muodostavat organisaation tdrkeimman olemassaolon oikeutuksen. (emt. 37).
Niin ikdan Pekka Jarvisen (2004) mukaan toimivan tydyhteison perusta on organisaation selke&
perustehtdvd, missio. Neljas askel strategisessa suunnitteluprosessia on organisaation siséisten ja
ulkoisten ympdristéjen arviointi, silla strategisen suunnittelun ideana on saavuttaa paras
mahdollinen yhteensopivuus organisaation ja sen ympdriston valilla. Siksi strategisen
suunnitteluprosessin  viidennesséd vaiheessa valittavat organisaation strategiset teemat ovat
perustavanlaatuisia poliittisia kysymyksid tai kriittisia haasteita, jotka liittyvat organisaation
toimivaltaan, missioon ja arvoihin, tuotteiden ja palvelun laatuun, asiakkaisiin, k&yttdjiin, maksajiin,

hintaan, rahoitukseen, rakenteeseen ja johtamiseen. (Bryson 2004, 42.)

Brysonin (emt. 32) kymmenportaisen strategisen suunnitteluprosessin kuudennessa vaiheessa
muodostetaan ne strategiat, joiden avulla organisaation strategisia teemoja aletaan kasitella.
Strategiat tulee r&atéloida organisaation kulttuuriin sopivaksi, vaikka niiden tarkoituksena olisikin
tuon kulttuurin muuttaminen (emt. 46). Jos johto ei huomio organisaation kulttuuria, joka voi olla
vahva tai heikko, yhtendinen tai ristiriitainen, se tuskin péasee haluamiinsa tuloksiin valitsemillaan
keinoilla (Harisalo 2008, 272). Kun strategiat on muotoiltu, niiden implementaatiolle saatetaan
tarvita organisaation virallinen paatés (Bryson 2004, 48). Seuraavassa vaiheessa pyritdédn luomaan
tehokas organisatorinen visio, minka jalkeen kehitetd&n tehokas strateginen implementaatioprosessi
(emt. 32). Etenkin moniin yksikdihin jakautuneet organisaatiot tarvitsevat strategian toteuttamista
varten toimintasuunnitelmia, jotka on laadittava yhteisymmaérryksessa eri sidosryhmien edustajien
kanssa ja joihin on panostettava sek& hallinnollista osaamista ettd aikaa, jotta onnistunut strategian
implementointi on mahdollista (emt. 50-51). Viimeisessa vaiheessa organisaatio arvioi strategiansa
uudelleen ja ryhtyy tarvittaviin toimenpiteisiin, eli joko séilytta4 strategiansa, korvaa ne uusilla tai

tuhoaa ne (emt. 51). lIman onnistumisten ja epdonnistumisten arviointia sekd tavoitteiden Kriittista
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tarkastelua organisaatiossa, strategian yllapitdminen on tuskin mahdollista (Mantere ym. 2006,
154).

Vaikka strateginen arviointi tukee koko organisaation oppimista, on silti yleistd, ett4 organisaatiot
eivat hyodynné tarpeeksi strategisen arvioinnin mahdollisuuksia (Harisalo 2007, 247). Mikali
uskotaan, etti strategiaa toteutetaan onnistuneesti, kun organisaation jasenet tekevat tyGtdan
yhteisten tavoitteiden eteen, suoraviivaisin keino itse strategian toteutumisen arviointiin on
tarkastella aikaisemmin asetettujen tavoitteiden toteutumista. T&alloin ei niinkdan arvioida tehtya
tyotd, vaan sen tulosta. (Mantere ym. 2006, 155.) Strategian toteutumista arvioitaessa on térkea
arvioida my6s muita kuin numeerisesti mitattavissa olevia asioita (emt. 156), ja strategiaprosessin
toimivuutta tulee Mantereen ym. (emt. 121) mukaan tarkastella myos suhteessa ihmisiin, jotka sité
toteuttavat. Prosessin toimivuutta on mahdollista tarkastella esimerkiksi ns. ongelma-analyysin
avulla, jolloin tarkasteluun otetaan ihmisten toimintaa ohjaavat perustekijat, eli taju, kyky, halu ja
tila. Tajulla tarkoitetaan ymmarrystd, joka ihmiselld on jostain asiasta, kyky viittaa ihmisten
taitoithin ja asenteisiin, joita toiminta edellyttdd. Halu ndhd&&n motivaationa osallistua
strategiaprosessiin, ja tila kasittdd ihmisen ympdriston, useimmiten organisaation suomat
mahdollisuudet. Strategiaprosessin ongelmaa kasitellddn ndistd neljasta ndkokulmasta kysymaéll

miksi -kysymyksié ja rakentamalla ns. syypuita, eli selitysten ketjuja ongelmille. (emt. 122.)

Edelld kuvattu strateginen suunnittelu on yksi tapa auttaa organisaatiota toimimaan muuttuvassa
ymparistossd, ja sen tarkoituksena on lisatd organisaation kykyé ajatella, toimia ja oppia
strategisesti (Bryson 2004, 27). 1990-luvulta alkaen my0ds suomalaisessa yliopistolaitoksessa
alettiin yha enemmaén kiinnittdd huomiota vuosibudjetointia laajempaan, keskipitkélle aikavélille
kohdentuvaan, maéarétietoiseen johtamiseen ja kehittdmiseen. Uusia toimintamalleja ja ideoita
haettiin monesta eri lahteestd, ja lopulta yliopistojen johtamisoppeja alettiin kehittdd yh&
vahvemmin strategisen johtamisen alueelta haettujen ideoiden pohjalta, ja keskipitkdan
aikajanteeseen viittaavasta strategisuudesta tuli yksi yliopistojen johtamisen my®dnteisista
ydinsanoista. (Mélkiad & Vakkuri 1998, 6.) Strateginen suunnittelu ei kuitenkaan ole yksinkertaista,
eikd sen onnistumisesta ole takuita (Bryson 2004, 29). Strateginen suunnittelu on hy6dytonta, jos
organisaation avainhenkil6illa ei ole taitoa, resursseja tai tahtoa tuottaa hyvad strategista
suunnitelmaa tai jos suunnitelman implementaatio on erittdin epatodennakdistad (emt. 14). Etenkin
monialainen yliopisto koostuu monesta eri tiedekunnasta ja laitoksesta, ja yhteisen, koko yliopistoa

koskevan yhteisen vision muotoileminen on haastava tehtava.
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Vastuu strategisesta johtamisesta on organisaation ylimmalla johdolla: sen tehtdvénd on varmistaa,
ettd organisaatio noudattaa valittuja strategisia linjauksia (Harisalo 2007, 240). Ylimman johdon
tulee siis varmistaa, ettd organisaation eri tasoilla tehtdvét operatiiviset pédtokset johdetaan
strategisista valinnoista (emt. 260). Teht&dvéa ei ole helppo, silld strategisten ja operatiivisten
johtajien vélilld on luontaisia jannitteitd, ja operatiivisten johtajien voi olla vaikea hyvéksya
strategisten johtajien késityksid tulevaisuudesta ja sen mukanaan tuomista haasteista (emt. 245).
Tastékin syystd on ylimmén johdon nékokulmasta hyvé, ettd operatiivisia johtajia ei ole kovin
monta, jolloin strategisten linjausten noudattamista on helpompi seurata. Operatiivisilla johtajilla ei
my0skaan ole kaikkea samaa tietoa kuin organisaation ylimmaélla johdolla, ja siksi my6s heidan
késityksensa esimerkiksi tulevaisuudesta ei valttdmattd ole samanlainen kuin ylimmén johdon
késitys. Lisdksi ylimman johdon vastuu on paljon operatiivisen johdon vastuuta suurempi.
Organisaation ylimman johdon tehtaviin kuuluu myos ns. heikkojen signaalien tunnistaminen, silla
heikkoja signaaleja tunnistava organisaatio ei ohjaa valinnoillaan ympdristdaan, vaan sopeutuu
ympadriston olosuhteisiin (emt. 254). Mantereen ym. (2006, 162) mukaan jokaisen strategian
tavoittelema menestys punnitaankin viime kadessd juuri sen kautta, miten organisaatio parjaa
toimintaymparistossadn. Heikkojen signaalien tunnistaminen edellyttdd hyvad ymparistotekijoiden
tuntemista ja kykyd etsid sellaisia sirpaleita, joilla on kasvavaa merkitystd organisaatioiden
menestykselle joko pitkalla tai lyhyelld aikavalilla. Johdon tulee osata kayttéda erilaisten

ennustemenetelmien tuloksia hyvakseen. (emt. 255.)

3.2.2 Tulosjohtaminen

Suomalaisia yliopistoja on 1990-luvun alkupuolelta alkaen johdettu ns. tulosjohtamisen
periaatteiden mukaan. Salmisen (2004, 92) mukaan tulosjohtaminen ja tulosohjausjérjestelmé
laajemminkin ovat tavallaan suomalainen versio uudesta julkisjohtamisesta. Tulosjohtaminen on
toimintatapa, ajattelumalli tai tekniikka, joka perustuu organisaatiossa asetettuihin tavoitteisiin ja
niiden saavuttamiseen tuloksellisen toiminnan avulla. Tulokset johdetaan asetetuista tehtdvista ja
paamaarista organisaatio- ja yksilotasolla, ja tuloksellisuutta kehitetd&dn neuvottelu-, motivointi- ja
palkitsemisjérjestelmin ja arviointi- ja valvontamekanismein. Tulosjohtamisen perimméinen
tarkoitus — tulosten saavuttaminen ja organisaation menestyminen — merkitsee henkilostolle
tulosajatteluun sitoutumista. (emt. 2004, 92.) Summan ja Virtasen (1998, 123) mukaan
tulosohjausmallin  tavoitteena valtionhallinnossa, siis my0s yliopistoissa, oli toisaalta

organisaatioyksikdiden toiminatavapauden lisdédminen, toisaalta niiden tulosvastuun korostaminen.
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Tulosohjausmallissa yliopistot sopivat tulostavoitteensa vuosittain opetusministerion kanssa ja
saavat osan ma&rdrahoistaan asetettujen tavoitteiden perusteella. Lis&d&ntyvdn autonomian ja
tulosten mittaamisen ja seurannan uskottiin myds muuttavan byrokraattista kulttuuria asiakas- ja

tulosorientoituneemmaksi. (emt. 123.)

Tulosjohtamismallin taustalla vaikuttavat julkisen hallinnon ikuisuuskysymykset tehokkuudesta ja
tehokkaasta toiminnasta (Salminen 2004, 113). K&ytdnnon johtamistydsséd tehokkuus on
monitasoinen, moniulotteinen ja monivaikutteinen kysymys, eikd yhtd kattavaa ldhestymistapaa
sithen voida I6ytdad. Tehokkuuden saavuttaminen on kuitenkin johtamistyén tarkeimpid arvoja.
Tehokkuus voidaan nahdd mitattavissa olevien tekijoiden valisend suhteena, ja ndmé kvantitatiiviset
suhteet muodostuvat karkeasti ottaen panoksista, prosesseista, tuotoksista ja vaikutuksista. Panosten
ja prosessien valinen suhde mittaa taloudellisuutta ja panosten ja tuotosten valinen suhde
organisaation tehokkuutta. Tuotosten ja lopputulosten eli tavoitteiden saavuttamisen tai seurausten
valistd suhdetta voidaan kutsua tuloksellisuudeksi. Tuotosten suhde vaikutuksiin mittaa
vaikuttavuutta, ja panoksiin sisaltyvéd kustannustekija suhteessa maéarallisiin tuotostekijoinin mittaa
kannattavuutta. (emt. 114-115.) Tampereen yliopistossakin laitosten toiminnan, opetuksen ja

tutkimuksen, tuloksellisuutta mitataan méaraajoin.

My0s Summan ja Virtasen (1998, 135) mukaan sopimusperusteinen ohjausmalli, samoin kuin
suomalainen tulosohjausmalli yleensakin, perustuu hyvin pitkélle yksilojohtajuuteen. Mallin yksi
sisdénrakennettu oletus on, ettd tuloksista neuvottelevat ja sopimuksia allekirjoittavat osapuolet ovat
toimivaltaisia ja halukkaita valittaméaan sopimuksen sisallon edelleen omassa organisaatiossaan ja
ottamaan vastuun sen toteutumisesta. Tulosohjauksen aidon toteutumisen edellytys yliopistoissa siis
on, ett4 niiden tuotannollisista perusyksikoista, laitoksilta, 10ytyy sellaista johtajuutta, jonka kautta
laitostaso  kytkeytyy koko yliopiston johtamiseen ja opetusministerion tulostavoitteiden
asettamiseen ja resursointiin liittyviin prosesseihin. (emt. 135.) Summa ja Virtanen ovat tutkineet
suomalaisten yliopistojen laitosjohtajien johtamiské&sityksié ja l6ytéaneet neljé erilaista laitosjohtajan
tyyppid: managerit, keulakuvat, tieteelliset johtajat ja vertaisjohtajat. Mikaan tyyppi ei esiintynyt
puhtaana heid&n aineistossaan, mutta yksittdiset johtajat sijoittuivat varsin selvasti johonkin edell&
mainitusta kategoriasta. Manageri on laitosjohtaja, joka kantaa vastuuta tulosyksikkonsé
tuloksellisuudesta ja on tietoinen paallikkéroolistaan ja johtamisvaltuuksistaan ja osaa kayttaa niita.
Keulakuva taas on johtajatyyppi, joka on kyll& tietoinen laitokseensa kohdistuvista muodollisista
tulosvaatimuksista, mutta joka pidattdytyy ottamasta aktiivista roolia vaikuttaakseen muiden

toimintaan. Tieteellinen johtaja ottaa aktiivisen ja joskus myos patriarkaalisen roolin laitoksensa
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tyon johtamisessa, mutta hdn on kuitenkin enemman kiinnostunut tieteellisen tyon ja opetuksen
sisalloistd sek& laadusta ja tieteellisesta edistymisestd kuin muodollisista tuloksellisuuden
kriteereistd. (emt. 139.) Vertaisjohtaja suosii kollektiivista péatoksentekoa eikd halua vaikuttaa
muun henkil6ston ty6tapoihin tai tuloksellisuuteen (emt. 143).

Summan ja Virtasen tutkimuksen mukaan laitosjohtaja valitsee roolinsa sen mukaan, minké&laiset
rakenteelliset puitteet laitoksessa on. Laitoksen koon ja professuurien lukumaéran lisaksi
johtajarooliin vaikuttavat johtajan henkilokohtaiset arvot ja tavoitteet. Akateemisia yhteis6ja ja
tieteenalakulttuureja koskevien tutkimusten mukaan ne vaihtelevat tieteenalasta riippuen. (emt.
145.) Tieteenalakulttuuri tukee johtamista silloin, kun tiedonmuodostus on luonteeltaan
kumulatiivista ja selkeasti erikoistunutta. Sen sijaan sellainen tieteenalakulttuuri, joka nojaa
keskeiselld tavalla toisistaan poikkeaviin visioihin tarke&std tiedosta, ei tarjoa hyvé&d maaperaé
johtamistoiminnalle. (emt. 171.) On myds vaistamatontd, ettd yliopistojen laitostasolla tulosohjaus
toteutuu hyvin erilaisin muodoin ja vaikuttaa laitosten toimintaan hyvin eri tavoin, vaikka

muodollisesti kyseessé onkin saman ohjausjarjestelman toimeenpano (emt. 148).

3.2.3 Johtamisen haasteet yliopistossa

Sipilan mukaan (2007, 65) juuri yliopiston monimutkaisuus takaa, ettd sitd on hankala johtaa.
Monimutkaisuudella han viittaa mm. yliopistoon organisaationa: pitk&janteisen koulutusinstituution
ja nopealiikkeisin, pitkalti ulkopuolisella rahoituksella toimivan tutkimusorganisaation yhteiselo ei
voi olla mutkatonta (emt. 63). Uusia paineita aiheuttaa myos yliopiston ns. kolmas tehtéva, jonka
nimissé yliopistoilta vaaditaan yha uusia saavutuksia: projekteja, innovaatioita ja tyopaikkoja (emt.
64). Yleensd ainelaitosten johtajat hoitavat johtajan tehtdvia varsinaisen tyonsd lisdksi melko
vaatimatonta korvausta vastaan, ja johtajan teht&véstd kilpaillaan harvoin. Brittildisen Robert
Smithin tutkimuksen mukaan (ks. Linjakumpu 2008, 32) ainelaitosten johtajat ovatkin varsin
haluttomia toimimaan “managereina”, ja heiddn mielenkiintonsa kohdistuu enemmén oman alan
tutkimukseen. Sama ilmi6 on nahtévissa suomalaisissa yliopistoissa, joissa laitosjohtajana on
ainakin aikaisemmin voinut toimia ilman suurta sitoutumista tehtdvddn (emt. 32). Johtamisen
kehittdminen vaatii kuitenkin aikaa ja mahdollisuutta keskittyd kunnolla esimiestyohon, ja sen
avainkysymyksend on ihmisten johtaminen (Salminen 2004, 112). Lisaksi tieteellisen tutkimuksen
ja koulutuksen yleinen ohjattavuusongelma heikentdd merkittavasti yksittédisen esimiehen

mahdollisuuksia johtaa yksikon toimintaa. Yliopistoissa nditd mahdollisuuksia vahentavét
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akateemisen vapauden normit sekd kollegiaalinen ja verkostomainen péatoksentekotapa, joka

rikkoo muodolliset organisaatiorajat. (Summa & Vakkuri 1998, 170.)

Laitosjohtajien sitoutumista tehtdvéansa auttaisi varmasti yliopiston ylemméan johdon tuki, ja
laitosjohtajan tulisi my0s saada palautetta tyonsa onnistumisesta. Edelld mainitun brittildisen
tutkimuksen mukaan laitosjohtajat kokevat usein, ettd ylhaalta péin tuleva tuki ja ohjeistus on ollut
riittdmatontd (ks. Linjakumpu 2008, 34). Johtamisen haasteellisuutta lisad se, ettd akateemiset
tyontekijat ovat tottuneet varsin itsendiseen tyoskentelyyn, ja yksittdiset akateemiset tyontekijat
pystyvat venyttdamadn varsin pitkélle akateemisen ja henkil6kohtaisen vapauden rajojaan. Aivan
kuten muissakin tyoyhteisdissa, myos ainelaitoksissa toiset tyontekijat ottavat enemman vapauksia

kuin toiset, jolloin johtajan voi olla vaikea l6ytaa valineitd tasa-arvoiseen johtamiseen. (emt. 34.)

Sen lisdksi, ettd yliopistoa on monista eri syistd hankala johtaa (mm. Sipila 2007, 65), se on
rakenteeltaan usein hybridiorganisaatio, jolloin sen toimivuutta on vaikea arvioida ja jolloin on
vaikea nahd&, miten yliopiston eri osat ovat yhteydessé toisiinsa (Peltonen 2007, 38-42). Kun
tallaiseen organisaation kaavaillaan muutosta, muutoksen suunnittelun, toimeenpanon ja seurannan
tulisi olla hyvin huolellista, jotta muutos voisi onnistua. Muutos on erittdin tarke4 ndkdkohta myos
strategisessa johtamisessa: Organisaation ympéristd voi muuttua jossain vaiheessa siten, etté
organisaation pit4d4 tehd& joitain asioita toisin, jotta se voi menestyd tehtdvassédan. (Mantere ym.
2006, 115).

Toimintaympériston muutos koskee myos yliopistoja, ja seuraavassa luvussa tarkastelenkin

organisaatiomuutosta yliopistondkokulmasta.

3.3 Organisaatiomuutos yliopistossa

Vartolan (2004, 52) mukaan muutos kasitteend on yhteiskuntatieteiden kaytetyimpid, mutta silti
sille on ld&hes mahdoton loyt&da tdasmaéllista maaritelmdd. Vartolan oman maéaritelman mukaan
”Muutos tarkoittaa mink& tahansa rakenteen, olemuksen tai piirteen siirtymista kvantitatiivisesti ja /
tai kvalitatiivisesti jonain hetkend maédritellystd tilasta toiseen riippumatta siitd, onko tama tilan

muutos edistymistd vai taantumista, positiivista vai negatiivista. Olennaista on, ettd muutoksen
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puhuminen edellyttdd melko tasmallista ké&sitysta ’alkutilasta’, jotta silld olisi perusteltu sisélto.”
(emt. 53.)

Nykyajan yritykset ja organisaatiot ovat l&hes kokoajan jonkinlaisessa muutoksessa (Peltonen 2007,
131). Organisatorisessa muutoksessa yritys tai organisaatio pyrkii muutamaan rakennettaan,
toimintatapojaan ja arvojaan, ja johtajan tehtdvand on viestid muutostarpeesta henkiltstolle, esitelld
uusi toimintatapa ja varmistaa, etté tyontekijét sitoutuvat uusiin arvoihin ja strategioihin (emt. 132).
Organisaatiomuutokset ja fuusiot ovat tdmén paivén aktiivisia keinoja kehittdd toimintaa ja luoda
tulevaisuuteen menestymisen mahdollisuuksia. P&&atokset voivat olla selkeitd, mutta vasta
muutoksen toteutus ratkaisee onnistumisen. (Valpola 2004, 9.) Juuri tdstd syystd strategian

onnistunut toimeenpano on erittain tarked osa organisaation muutosprosessissa.

Yliopistot pyrkivét yritysten tavoin tehostamaan ja kehittdmd&n toimintaansa yhdistymisilla ja
sulautumisilla, ja vaikka yliopistot ja niiden laitokset ovatkin asiantuntijaorganisaatiota eivatka

yrityksid, samankaltaiset lainalaisuudet koskevat myds niiden muutosprosesseja.

Valpolan mukaan (2004, 13) organisaatioita yhdistetddn monin eri perustein, erilaisin tavoittein ja
lahtotilantein. Kun organisaatioita saatetaan yhteen, kyseessa voivat olla esimerkiksi seuraavat

kéaytannon tilanteet, joita voidaan soveltaa myos yliopistoihin:

e Kahden osaston tai kahden toiminnon liittdiminen yhteen. Liitoksen tavoitteena voi olla
l&heisempi yhteisty0, jotta strategioiden toteutumista pystytdan tukemaan aktiivisesti. Myos
toitd on mahdollisesti helpompi jakaa tarpeiden mukaan monitaitoisen henkilokunnan
kesken.

e Kahden yksikdn yhdistaminen, jolloin henkildkunta jatkaa vanhoissa tehtavissaan. Taustalla
voi olla esimerkiksi jonkin tehtdvaalueen muutos tietojarjestelmien myotd, ja osa
henkilokunnasta voi keskittya uusiin tehtaviin.

e Toimintojen siirtdminen yhteiseen organisaatioon, esimerkiksi eri tehtaiden IT-osastot
liitetddn yhdeksi yhteiseksi osastoksi, jolloin suunnittelu ja ohjaus voidaan tehdd yhdessa.

e Prosessiorganisaatioon siirtyminen.

e Uusi projektiorganisaatio.

e Toiminnan ulkoistaminen.

e Vanhan kilpailijan tai alihankkijan ostaminen. (emt. 14.)
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Kun yliopistossa yhdistetdan ainelaitoksia, kyseessa voi olla edell& mainitun listan ensimmainen tai
toinen kohta, eli kahden osaston tai kahden yksikon yhdistaminen. Jos yhdistettavié laitoksia on

useampia, kyseessd on toimintojen siirtdminen yhteiseen organisaatioon. (emt. 14.)

Oleellista organisaatioiden yhdistamisprosessissa on, ettd jokainen johtaja ja jokainen muutoksen
suunnittelija miettii ja selvittdd oman tilanteensa tavoitteet ja peruslahtokohdat. Onnistuminen
yhteen menossa riippuu aina siitd, miten selkedsti pystytddn eldaméén omassa todellisuudessa ja
tukeutumaan sen tarjoamiin mahdollisuuksiin. Organisaatiomuutoksen toteutukseen liittyy aina
yllatyksellisyys, eikd kaikkea voi tietdd tai suunnitella eteenpdin. Monia asioita selvidd vasta
toteutuksen kuluessa. Kaikissa organisaation yhdistamistilanteissa ihmiset kysyvat, mitd muutos
tarkoittaa heidan kannaltaan. Liséksi he kysyvat, mitd he ovat tehneet véaérin tai jattdneet hoitamatta,
kun tallainen muutos tarvitaan. Menneisyyden ja tulevaisuuden ihmettely sitoo ihmisten huomion ja
samalla heiddn voimavaransa, jolloin muutoksen kohtaamiseen valmistautuminen jaa vahemmalle
huomiolle. (emt. 15.) Tama ilmi6 tapahtuu myos yliopistojen ainelaitoksissa: ihmiset kysyvat, miksi

muutos tehd&én, miksi vanha organisaatio taytyy purkaa ja rakentaa tilalle uusi.

Toteutettavan muutoksen laajuus tulee usein yllatyksend organisaatiomuutoksen suunnittelijoille.
Alun perin yksinkertaiselta nayttdnyt organisaatiomuutos synnyttdd pitkdn muuttuvien asioiden
listan. Systeemiteorian avulla voidaan havainnollistaa ja ennakoida edessé olevia asioita, silla
systeemiteorian mukaan organisaatio muodostuu osajarjestelmistd ja prosesseista, jotka ovat
vuorovaikutuksessa keskenddan (Kast & Rosenzweig 1985). Talloin oleellisia ovat Valpolan (2004,

51) mukaan seuraavat seikat:

1. Kun yhtd organisaation osajarjestelmdd muutetaan, muutos heijastuu  muihin
osajarjestelmiin, joissa haetaan uusi tarvittava tasapaino.

2. Muutoksen voi edellisen perusteella aloittaa missa osajérjestelmassa tahansa, eikd ehdotonta
jarjestysté laajojen muutosten toteuttamiselle ole.

3. Toiminta stabiloituu vasta, kun organisaatio on hioutunut ja lI6ytdnyt uuden tasapainon.
(emt. 51.)

Edellisen perusteella voidaan todeta, ettd ns. osasysteemimallia voidaan hyvin kayttaa
organisaatiomuutoksen suunnittelun apuvélineend. Kun organisaatiomuutosta suunnitellaan,
osasysteemimallin avulla on mahdollista yrittdd hahmottaa, miten muutokset yhdessa organisaation

osasysteemissé vaikuttavat muiden osasysteemien sisdiseen tilaan ja tasapainoon.

27



3.3.1 Onnistunut organisaatiomuutos

Jari Stenvall ja Petri Virtanen (2007) ovat tutkineet erityisesti julkisten organisaatioiden muutosta ja
sen johtamista. He ovat mééritelleet kolme keskeistd muutosjohtamiseen liittyvéa perusajatusta,
joista ensimmainen on seuraava: “Onnistuneen muutosprosessin toteutus perustuu aina Kkriittiseen
reflektioon” (emt. 12). Talla he tarkoittavat, ettd muutostoimijoiden tulisi ymmaértaa se, millaisesta
muutoksesta on kysymys, ja se, missd muutoksen toteuttamisessa ollaan menossa. Lisaksi
muutostoimijoiden tulisi kyeté arvioimaan Kriittisesti omaa toimintaansa. (emt. 12.) Stenvallin ja
Virtasen toinen muutokseen liittyva perusajatus on, ettd onnistuneen muutoksen tekeminen vaatii
avointa kommunikaatiota ja luottamusta. Avoin kommunikaatio ja luottamus ovat ty6hyvinvoinnin
edellytyksid, ja tyohyvinvoinnin nédkékulma on yksi tarkeimmistd organisaatiomuutoksessa. (emt.
13.) Tyoilmapiiriin puolestaan vaikuttaa hyvin paljon se, miten ihmiset osaavat tyonsa ja miten
selkeitd siihen liittyvat tavoitteet ovat. Nain olleen my6s muutoksen tavoitteet on syyta valittaa
kaikkien niiden tietoon, joita muutokset koskevat. (emt. 14.) Kolmas muutoksen johtamisen
perusajatus on, ettd “Tieto mahdollistaa muutoksen.” Muutosta on helpompi johtaa, jos se perustuu
luotettavaan tietoon ja ndyttoéon muutoksen tarpeesta ja muutoksella tavoiteltavista positiivista

vaikutuksista. (emt. 16.)

Sosiaalipsykologi Kurt Lewin (Peltonen 2007, 132) huomasi tutkimuksissaan 1900-luvun
alkupuolella, ettd muutoksen toteuttamisessa huomiota pitd4 kiinnittd4d innostavan ja visioivan
johtajuuden lisdksi uuden toimintamallin vastustajiin, ja kehitti havaintonsa pohjalta yleiseen
muutoksen johtamiseen kolmivaihemallina tunnetun teorian. Mallin ensimmaisessé vaiheessa
organisaation voimassa oleva rakenne ja toimintapa sulatetaan, toisessa vaiheessa epétasapainoon
saatettu systeemi viedddn uuteen tilaan, ja kolmannessa vaiheessa organisaatio jahmetetddn
uudelleen. Lewinin 1900-luvun alkupuolella kehittam& malli on ollut suosittu ldht6kohta
suunnitellulle muutokselle, ja sen voi ndhda vaikuttavan esimerkiksi John Kotterin vaihe-esityksen
taustalla (ks. emt. 132). Kotter on esitellyt Lewinin nojaten kahdeksan askeleen mallin, jota johtajan
pitdisi kayttdd onnistuneen muutoksen aikaansaamiseksi organisaatiossa. Muutosjohtamisen

kahdeksan askelta ovat seuraavat:

Tuo esiin muutoksen valttamattomyys ja kiireellisyys.
Muodosta muutosta johtava tiimi, jolla on tarpeeksi valtaa.

Luo visio, joka auttaa ohjaamaan muutosta oikeaan suuntaan.

Eal A

Viesti uutta visiota ja k&yté johtoryhmén omaa kéayttaytymista esimerkkiné.
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5. Poista muutosta estdvat rakenteet ja kannusta ihmisi& uudentyyppiseen ajatteluun.

6. Etsi ja kehitd aktiivisesti hankkeita, joista saadaan nopeasti positiivisia tuloksia.

7. Pidd muutos kéaynnissa kehittamalla visiota tukevia rakenteista ja valitsemalla muutoksen
eteenpéin viemisen kannalta oikeita henkildita avaintehtaviin.

8. Istuta muutos osaksi yrityskulttuuria varmistamalla uuden toimintatavan asema

organisaation mieltdmané menestystekijana. (ks. emt. 134.)

Edelld esitetyn suunnitellun muutoksen rinnalle on Kkehitetty erilaisia prosessimalleja, joissa
korostuu muutoksen hallinnan epévarmuus ja erilaisten ryhmien ja intressitahojen vaikutus
muutoksen etenemiseen. Organisaation muotoutumiseen vaikuttavat monet erityyppiset voimat,
joiden yhteisvaikutuksesta muutos voi kehittyd arvaamattomalla tavalla, (emt. 134.) Yksi
tunnetuimpia prosessindkokulman kehittelijoita on Peltosen (2007, 135) mukaan Andrew Pettigrew
jonka mukaan organisatorisia muutoksia pitdisi ymmartad tietyssa ympéristossad tapahtuvana
kehityskulkuna. Muutoksen johtamisessa tulee prosessindkokulma-ajattelun mukaan tehda
huolellinen analyysi organisaation erilaisista tilannetekijoistd, ennen kuin muutosprosessia ja sen
johtamista ryhdytdén toteuttamaan. Julia Balogun ja Veronica Hope-Hailey (ks. Peltonen 2007,
135) ovat koonneet kattavan listan muutoksen toteuttamiseen liittyvista tilannetekijoistd. Tekijat

ovat seuraavat:

Aika: kuinka nopeasti muutos on tarpeen vieda l&pi?

Laajuus: tarvitaanko kokonaisvaltaista vai osittaista muutosta?

Suojeltavat kohteet: mitd organisaation vahvuuksia ja toimintatapoja halutaan sailytt&a?
Moninaisuus: kuinka erilaisia organisaation osastot tai ammattiryhmaét ovat kesken&én?

Valmiudet: mitkd ovat johdon, organisaation ja yksiloiden valmiudet muutokseen?

o o~ w N e

Resurssit: kuinka paljon aikaa, rahaa ja henkiloresursseja organisaatio on valmis
investoimaan muutosprosessiin?
7. Muutosvalmius: kuinka tietoisia ja motivoituneita yrityksen tyontekijat ovat?

8. Valta: onko johtajalla riittdvasti vaikutusvaltaa muutoksen toteuttamiseksi? (emt. 135.)

Edelld mainittuja tekijoita tulisi pohtia huolellisesti my6s yliopistojen ainelaitoksia yhdistettdessa.
Erityisen tarkedd olisi pohtia listan kohtia 4 ja 7 eli henkilokunnan moninaisuutta seka
muutosvalmiutta, silld etenkin kielten laitoksissa henkilokunta voi olla hyvin kansainvélista ja
monikulttuurista. Se ei vélttdmatta ole tottunut suomalaiseen hallintotapaan, mink& liséksi suomen

kielen taito saattaa olla vasta kehittymassa.

29



Anneli Valpolan mukaan (2004, 27) on tarkea méaritelld, mik& lopulta on se muutos, jota halutaan,

jotta muutosjohtaminen voisi

onnistua. Muutosta voidaan tarvita uuden mahdollisuuden

hyvaksikayttoon tai puutteiden korjaamiseen, ja muutosprosessin ohjaaminen on siirtymista

nykytilanteesta haluttuun tilaan (emt. 27).

maarétietoisesti seuraavia tekijoita:

e aktiivista viestintad ja rehellista dialogia;

Lisaksi

onnistunut muutosprosessi

e yhteistd visiota ja priorisoitua toimintasuunnitelmaa;

hyddyntaa

e yhteisen kielen luomista niin, ettd kaikilla on kartta ja ké&sitteet ymmartédd ja kehittéda

toimintaa;

e osallistumismahdollisuuksia yli yksikkorajojen;

e kehittamis- ja oppimisprosesseja, joissa kokeillaan ja hyoddynnetédan ripedsti hyvat
kokemukset. (emt. 16.)

Organisaation muutosprosessi tarvitsee viisi tekijad, jotta muutoksen avulla pé&éstdén haluttuihin

tuloksiin ja jotta muutoksen I&pivientiin satsatut voimat eivat mene hukkaan tai kddnny muutosta

vastaan (emt. 29). Nam4 tekijat on esitetty kuvassa 1.

f Muutos- . . .
{\/qutos- lelielser; Kyvysta ErLstlrr_]mal- Atntkutrom Onnistunut
arpeen nakemyksen| + huolehti- +| settoimen- | 4 ikaytan- |- o utos
maéarittely luominen minen piteet toon
. Muutos- . .
letelsen +| Kyvysta Ensm_]mal- A_nklfurf)ln- _ [ viimeisena
Puuttuu nakemyksen huolehti- +| set toimen- +| ti kaytan- tyslistalla
luominen minen piteet to6n
Muutos- . .
Muutos- +| kyvysta Ensm_]mal- A_nkkurom- _ Nopea
tarpeen Puuttuu huolehti- +| settoimen- |+| tikaytan- |=] alku, joka
madrittely minen piteet toon kuihtuu pois
Muutos- Yhteisen Ensimmai- Ankkuroin- Ahdistu-
tarpeen nakemyksen| T | Puuttuu +| settoimen- |+| tikaytan- |=| neisuutta,
madrittely luominen piteet too6n Turhautu-
neisuutta
. Muutos- .
Muutos- Yhteisen « Ankkuroin- Satunnaisia
sk K kyvysta +| Puuttuu + i Kavta . .
tarpeen nékemyksen huolehti- ti kaytan- | =] ponnisteluja
maéarittely luominen minen toon Vaaria alkuja
. Muutos- . s
Muutos- Yhteisen . Ensimmai- Syva
t sk K +] kyvysta + . +  Puuttuu — .
arpeen nakemyksen| huolehti- set toimen- =| pettymys ja
madrittely luominen minen piteet kyynisyys

Kuva 1. Muutoksen viisi vaihetta. (Valpola 2004, 29).
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Mit& useampi asia yll4 olevasta taulukosta on tyon kohteena, sitd haasteellisemmaksi muutoksen
johtaminen tulee. T&ll6in tarvitaan méaaratietoista asioiden lapivientid, ja muutosten tarpeiden
ymmartdmisestd ja muutosten priorisoinnista tulee merkittdvd muutosta edistava tekija. (Valpola
2004, 29.)

Muutostarpeen hyvaksyminen on perusta koko prosessin kaynnistdmiselle. Muutostarve kertoo,
miksi tdm& muutos on tarpeellinen, mitd sen avulla aiotaan saada aikaan ja miten se tulee
muuttamaan toiminnan edellytyksié ja toimintakentt&&. Jos ihmiset eivét ole tunnistaneet muuttuvaa
tilannetta, heidédn on vaikea innostua uusista suunnitelmista, ja kéytédvakeskusteluihin jaa paljon
“olisimme hyvin voineet jatkaa niin kuin ennenkin” pohdintaa. Yhteinen ndkemys kertoo, milla
perusratkaisulla haluttuun tulokseen pyritédén ja antaa kompassin ja kartan muutoksen lapivientiin.
Né&kemys tarvitaan, jotta suunnitelmat alkavat toteutua halutulla tavalla ja tarvittavilla tuloksilla, ja
se tulee kiteyttad huolella. (emt. 30.)

Muutosvoimaa tarvitaan muutoksen toteutukseen. Toisissa organisaatioissa muutosvoimaa on
runsaasti osana yrityksen historiaa, toiset organisaatiot ovat eléneet pitk&én stabiilissa tilanteessa ja
samalla alueella, eivatkd ihmiset ole joutuneet kohtamaan paljonkaan muutoksia. Toiset
organisaatiot ovat olleet taitavia viemaan lapi uusia asioita jatkuvan kehittdmisen avulla, toiset taas
ovat koko historiansa menneet eteenpdin vain kriisien pakottamana. (Valpola 2004, 31.) Clarkin
mukaan (ks. Kuoppala 2008, 35) yliopistot ovat kautta historian olleet taipuvaisia inertian,
vitkaliikkeisyyden, pysyvéan tilaan.

Ensimmaiset toimenpiteet ovat kriittisia halutun muutoksen suunnalle ja vauhdille, ja niitd tutkitaan
suurennuslasin kanssa (Valpola 2004, 32). Ensimmaéiset toimenpiteet ovat viestinnallisesti hyvin
tarkeitd, silla ne osoittavat, ett4d muutosta on alettu toteuttaa. Ankkurointi kaytantdon on usein pitka,
monivaiheinen tie. Kestdd kauan, ennen kuin muutoksen synnyttdma uusi yksikkd on luonteva
kokonaisuus, missd ei kaytetd vanhoja nimid eikd haikailla vanhan perédan. (emt. 33.)
Ankkurointivaihe kestdd muutoksen koosta riippuen kuukausia, vuoden tai useita vuosia. Yritysten

yhteen menoa tutkineissa selvityksissa ehdotetaan seuranta-ajaksi kymmenen vuotta. (emt. 34.)
Edelld esitetyt onnistuneen organisaatiomuutoksen elementit pohjautuvat ainakin osittain strategisen

suunnittelun periaatteisiin. My0s johtamisen osuutta onnistuneeseen organisaatiomuutokseen

painotetaan. Seuraavassa kappaleessa tarkastelen lahemmin muutoksen johtamista.
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3.3.2 Muutosjohtaminen

Tuomo Peltolan mukaan (2007, 123) johtajuus viittaa henkilon kykyyn innostaa ja motivoida
alaisiaan. Johtajuus liittyy laheisimmin organisaation toiminnan suuntaamiseen, ja sitd tarvitaan
erityisesti muutostilanteissa. Tyypillisesti johtajuus eli leadership n&dhdaan erilaisena toimintana
kuin asioiden johtaminen, management. Leader-johtajaa luonnehtii johtajan itsendisyys suhteessa
olemassa oleviin jarjestelmiin, innovatiivinen ja riskej4 ottava ote, persoonallinen johtamistyyli ja
suoruus ihmisten johtamisessa. Manageri-johtaja puolestaan korostaa rakenteita ja oikeantyyppisté
toteutustapaa, valttelee riskejd, tasapainottelee, pitaa etaisyyttd ihmisiin ja esiintyy persoonattomasti
toimiessaan johtajan roolissaan. (emt. 123.) Johtajuutta voidaan tarkastella myos esimerkiksi
luonne- ja tyyliteorioiden, tilanneteorioiden, johtaja-alaissuhdeteorioiden tai uuden johtajuuden
nakokulmista. Nakdkulman mukaan kiinnittymiskohta johtajuuteen voi olla yksiléllinen persoona ja
piirteet, johtamiskdyttdytyminen, organisatoriset tilanteet, johtajan ja alaisen Vvélinen
vuorovaikutussuhde tai persoonaton organisoituminen. (emt. 131.) Tilanneteoriat voidaan
puolestaan jakaa situationaaliseen teoriaan ja kontingenssiteoriaan, joka painottaa tilanteen ja
johtajan yksilollisen tyylin yhteensopivuutta johtajuustyylin valinnassa (emt. 126). Strategisen
johtamisen ndkokulmasta tehokkaita johtajia ovat muutosta luovat johtajat, jotka saavat ihmiset

kokemaan myonteisté ja palkitsevaa rasittavuutta paatoksistaan (Harisalo 2007, 246).

My0s Valpolan mukaan (2004, 53) johdon tyotyyli, ns. k&siala, sekd muutososaaminen antavat
leimansa muutoksen I&pivientiin. Myonteinen, tarmokas ja ldsnd oleva johtaja, joka toimii
aktiivisesti yhteistydssd muun johdon ja tarkeimpien sidosryhmien kanssa, saa muutokselle nopeasti
suunnan ja toimintaenergiaa. VVastaavasti asemastaan epavarma, itselleen oudossa tilanteessa oleva
johtaja ei pysty herattdméaan tarpeellista luottamusta, jolloin muutos ei lahde liikkeelle ja ihmiset

organisaatiossa hajottavat keskittymisensa mitd erilaisimpiin asioihin. (Valpola 2004, 53.)

Organisaation muutosjohtamista tutkineet Jari Stenvall ja Petri Virtanen (2007, 146-149) puolestaan

ovat laatineet seuraavan muutoksen johtajan muistilistan:

1. Muutostarve syntyy joko siséisista tai ulkoisista tekijoisté tai ndiden yhteisvaikutuksesta.

2. Muutosta pitdd suunnitella, ja muutoksen tekemisen tdaytyy perustua systemaattiseen
hallintaan.

3. Muutoksen toteuttaminen liittyy henkilokohtaiseen, tiimikohtaiseen ja koko organisaation

oppimiseen.
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4. Muutoshankkeen suunnittelun yhteydessa mietitty muutosviestintdsuunnitelma edesauttaa
muutoshankkeen I&pivientia.

Luottamus on keskeinen onnistuneen muutoshankkeen edellytys.

Muutoksissa tulee vahvistaa toimijoiden muutosdynamiikkaa ja —kompetensseja.

Muutoshankkeiden lapivieminen organisaatiossa perustuu tietoon.

c N o O

IIman johtajuutta muutoshankkeet eivét onnistu. (Stenvall & Virtanen 2007, 146-149.)

Jotta muutosjohtaja kykenee viemdan organisaatiomuutoksen onnistuneesti loppuun asti, hanella
tulee olla tietynlaisia kompetensseja, eli patevyytté ja kykya toimia tietyissa tilanteissa (emt. 103).
Né&ihin kompetensseihin kuuluu Stenvallin ja Virtasen (2007, 105-106) mukaan seuraavat seikat:
Muutosjohtajan on oltava vastuuta kantava yleisjohtaja, jolla on kokonaisvastuu toiminnasta. Sen
lisdksi han kykenee itsehillintddn ja —hallintaan, jolloin henkilostd uskaltaa olla avoimessa
vuorovaikutuksessa hanen kanssaan. Muutosjohtajan tulee olla myds l&snd oleva johtaja, joka on
kiinnostunut tavoitteista ja niiden toteutumisesta ja joka on kaytettavissa keskusteluja varten. (emt.
105.) Edelleen, muutosjohtajan tulee tarttua nopeasti ongelmiin ja eteen tuleviin mahdollisuuksiin,
silld muutoksen johtaminen on tilanteissa toimimista. Muutosjohtaja laittaa itsensé likoon ja johtaa
omalla esimerkilladn, koska sitoutunut esimies luo ympaérilleen luottamusta. Kaiken tdméan lisaksi
muutosjohtaja on valmentava ja mahdollistava johtaja, joka saa henkiloston luottamaan omiin

kykyihinsa ja joka motivoi henkilostod muutoksen tekemisessa. (emt. 106.)

3.3.3 Henkildsté muutoksessa

Kuten jo aikaisemmin todettiin, organisaation strategia konkretisoituu henkildstdlle usein juuri
organisaatiomuutoksena (Mantere ym. 2006, 87). Organisaatiomuutos puolestaan on yksi niista
organisaation tekemistd valinnoista, joilla se pyrkii saavuttamaan asettamansa tavoitteen
menestyksekkaasti ja joiden toteuttamiseen henkildsto tulisi saada mukaan oikeanlaisen johtamisen
avulla (emt. 191). Henkiloston mukaan saaminen toimintaan on térkeég, silld jokainen organisaation
jasen toteuttaa strategiaa joka tapauksessa, joko hyvin tai huonosti (emt. 111). Henkiléston olisi
tdrked ymmartaa strategisten paatosten syyt, silla jos toteuttajaporras ei ymmaérra niitd, se alkaa
todennédkoisesti syyttad paatoksentekijoitd huonoista paatoksista ja ajaa ennemmin omaa kuin

organisaation etua (Mantere ym. 2006, 57).
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Organisaation ylin johto olettaa usein muutoksen tapahtuvan ylh&éltd alas ilman eri
organisaatiotasojen osallistumista ja sitoutumista transformaation suunnitteluun (Peltonen 2007,
138). Organisaatioilla - ja niiden eri yksikoilld - on kuitenkin Scheinin (ks. Harisalo 2008, 264)
mukaan oma sisdinen todellisuus, joka ohjaa ihmisten ajattelua, valintoja ja kéyttdytymisté ja joka
on ainakin jossain maarin riippumaton organisaation muodollisista tekijoistd. Tatd siséistd
todellisuutta, organisaation kulttuuria, voi olla vaikea l&hestyd, silla esimerkiksi kahdella
yhdistettavilla yksikolla voi olla hyvin erilaiset toimintatavat, jotka ovat syntyneet ja vahvistuneet
aikaisemman toiminnan ja johtamiskulttuurin aikana. Kulttuuri on palvellut yksikkod, ihmiset ovat
valikoituneet siihen ja tottuneet toimimaan yksikon pelisaanngilld. (Valpola 2004, 71.) Kekale
(2002, 88) on tutkinut tieteenalakulttuureja ja todennut, ettd esimerkiksi humanistisissa tieteissé on
totuttu tekemddn tutkimusta yksin, kun taas luonnontieteissa tutkimusta tehddan useimmiten
ryhmissé. Myos henkiloston kompetenssit muutoksen kohtaamisessa vaihtelevat yksilosté riippuen,
ja tdma tulisi ottaa huomioon muutosta suunniteltaessa ja toteutettaessa. Esimerkiksi Haverin ja
Majoisen (2000) tutkimuksen mukaan ihmiset hyvaksyvat muutoksen vaiheittain: muutoksen
hyvaksymiseen saatetaan paatya alkushokin ja sitd seuraavan lamaantumisen ja suuttumisen kautta.
Varsinkin muutoksen hyvaksymisvaiheessa johdon asettamat l&hitulevaisuuden selkeét tavoitteet
ovat erittdin tarkeitd henkilostolle (emt. 2000, 78). Lamaannusvaiheelle on Stenvallin ja Virtasen
(2007, 51) mukaan tyypillista, ettd ihmisten kyky vastaanottaa informaatiota on rajallinen. Se voi
johtaa tilanteeseen, jossa organisaation johto véittad, ettd muutoksesta on annettu kaikki oleellinen
informaatio henkilostolle, mutta henkilostd kokee, ettd sité ei ole informoitu lainkaan (emt. 51).
Ennen muutoksen hyvaksymisvaihetta henkiloston tunteet ja tunnelmat vaihtelevat toivosta
epatoivoon, kunnes se alkaa hyvaksya muutoksen ja alkaa sopeutua siihen. Véhitellen henkildsto
alkaa ndhdd muutoksessa uuden mahdollisuuden ja uusia haasteita. On kuitenkin mahdollista, etta

organisaatio ei koskaan péase tahan vaiheeseen. (emt. 51.)

Nadlerin (ks. Heikkild & Heikkild 2005, 34) mukaan ihmiset kokevat muutosvastarintaa seuraavien

tekijoiden vuoksi:

o taloudellinen epdvarmuus;
e tuntemattoman pelko;

e sosiaaliset suhteet uhattuna;
e totutut tavat;

e muutoksen tarvetta ei ymmarreta.
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Muutostilanne paljastaa usein organisaatioiden piilevét valtarakenteet, ja johtajan tehtdvénd on
muutostilanteiden taitava ohjaileminen valtasuhteet ja ristiriidat huomioiden (Peltonen 2007, 137).
Muutostilanteen tarkastelu prosessindkdkulmasta tuo esiin organisaation transformaation
monitasoisen, syklisen ja jannitteisen luonteen. Nakdkulma auttaa ymmartdmaan, ettd suunniteltuun
muutokseen liittyy myo6s vastustusta, joka usein johtuu osittain my6s muutoksen johtamisen
tyylistd. Huomattava organisatorinen muutos on verrattavissa psykologisena ilmiona
henkilokohtaiseen Kriisiin, ja henkildstoon kuuluvien yksildiden on tyQstettdva tunteitaan, ennen
kuin eldma yhteison tyokykyisend jasenend voi jatkua. Onnistunut muutos vaatii johtajalta erilaisten
johtajuustyylien, kuten osallistuvan ja jaetun johtajuuden, kdyttoéd visionddrisen otteen rinnalla.
(emt. 138.)

Henkilostd ei saa jadda passiiviseksi muutoksessa, silla sen aktiivinen toiminta ja muutoksessa
mukanaolo helpottaa muutoksen johtamista. Druckerin (ks. Linjakumpu 2008, 35) mukaan alaisten
velvollisuus on tarkkailla esimiehid ja selvittdd nédiden tyOskentelytavat ja sopeuttaa sitten oma
tyoskentelynsa niin, ettd esimiehet voivat tehdd tyonsa tehokkaasti. My0Os Stenvall ja Virtanen
(2007, 107) edellyttavat henkilostolta kompetensseja ja vastuuta niiden kehittdmiseen, sill4
parhaimmillaan esimiesten, muutosjohtajien sek& henkildston kompetenssit taydentévéat toisiaan.
Soila Keskinen (ks. emt. 107) kayttaa henkiloston kompetensseista kasitetté ’alaistaidot’, joilla hén
tarkoittaa tyontekijan halua ja kykya toimia omassa tyoyhteisossddn rakentavasti ja esimiestaén ja
tyotovereitaan tukien sekd perustehtdvan suuntaisesti. Liséksi henkiloston muutoskompetensseihin
kuuluu kyky kommunikoida muiden kanssa, myos eri mieltd olevien kanssa. Henkildston on tultava
toimeen kesken&dn ja kyettdvd innovatiiviseen ongelmien ratkaisuun sekd omaksumaan ja
hallitsemaan  tietoa. Kyky selviytyd kaaoksesta kuuluu niin  ik&an  henkiloston
muutoskompetensseihin: sen tulee pystyd organisoimaan omaa tyotdan ja hallitsemaan omaa

ajankayttodadn myos muutoksen aikana. (emt. 105.)

Strategian laatijoiden ja toteuttajien roolit jaavéat usein pyséhtyneiksi ja yksiulotteisiksi sen
toimeenpanovaiheessa ja vuoropuhelu kdymattd, jos laatijan tehtdva on viestid ja laatijan ymmartaa
(Mantere ym. 2006, 64). Kun sosiologiasta l&htoisin olevan roolin késitettd tarkastellaan
dynaamisena ja yksilosta lahtevang, voidaan madaritelld ns. strateginen rooli. Sillg tarkoitetaan seka
sitd yksilon tekojen kokonaisuutta, jolla h&n toteuttaa eli soveltaa organisaation tai yksikon
strategiaa omassa tyossaan, ettd myos strategian Kriittista arviointia ja jopa sen muuttamista
tarvittaessa (emt. 86). Strategisia rooleja voidaan tarkastella yksilon aktiivisuuden mukaan, jolloin

toimijat voidaan jaotella kansalaisiin ja aktivisteihin. Kansalaisella on vastaanottajan rooli, eik& han
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pyri aktiivisesti vaikuttamaan strategian sisaltoon, kun taas aktivisti on halukas perehtyméén ja
ottamaan kantaa strategian sisaltoon ja sen toimeenpanoprosessiin. (emt. 87.) Kansalaisten ja
aktivistien lisdksi organisaatioissa on aina myo6s kyynikoita, jotka eivat usko strategiatyon
hyodyllisyyteen, ja suhtautuu siihen vélinpitdmattomasti, vaheksyen tai avoimesti kritisoiden.
Tilanne on erityisen haitallinen, jos kyynikolta odotetaan panosta strategiaprosessiin, ja héan ei
suostu antamaan sitd. Tadma saattaa myos lis4td strategiatydon vastustusta muussa henkilostOssé.
Toisaalta kyynikon Kkriittisyys voi pakottaa strategian laatijat perustelemaan tai harkitsemaan

kantaansa selvemmin, jolloin vanhaan kaavaan ei kangistuta niin helposti. (emt. 88.)

3.3.4 Yhteenveto

Organisaatiomuutoksen onnistuneeseen toteuttamiseen loytyy runsaasti Kirjallisuutta seka
ohjeistuksia ja erilaisia muistilistoja tehtévistd toimenpiteistd. Muutoksen johtaminen
menestyksekkéésti on edellytys onnistuneelle organisaatiomuutokselle, ja myds henkiloston on
osallistuttava muutokseen. Kuitenkin muutokset toteutetaan usein hyvin nopealla aikataululla ja
ilman huolellista tilanneanalyysia ja etuk&teissuunnittelua. Yliopiston ainelaitoksen johtaja ei aina
ole kovin sitoutunut johtamistehtdvéansd, joten on epétodenndkdistd, ettd han sitoutuisi
muutokseen, joka saattaa alun perin olla yliopiston ylimman johdon strateginen paatos ja joka ei
suoranaisesti liity hanen akateemiseen toimenkuvaansa professorina. Henkilokunta ei halua
tyOtehtdviens tai toimintaymparistonsd muuttuvan eikd myoskaan néde mitéén tarvetta muutokseen.
Lisaksi kenellakaan ole aikaa paneutua muutoksen suunnitteluun ja sen toimeenpanoon, ja joskus
lopputuloksena saattaa olla uusi organisaatio, jossa tyoskentelee hd&mmentynyt henkiloékunta

vastahakoisen henkilon johdossa.
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4 KOHDEORGANISAATION ESITTELY

4.1 Kieli- ja kddnnostieteiden laitos

Vuonna 2001 perustettu kieli- ja k&&nnostieteiden laitos kuuluu Tampereen yliopiston
humanistiseen tiedekuntaan. Tampereen yliopiston kuudessa tiedekunnassa on yhteensa 23 laitosta,
jotka ovat itsendisid tulosyksikoitd. Tampereen yliopiston hallintomallin mukaan tiedekunnat
vastaavat padasiassa tutkintohallinnosta, ja niiden laitokset ovat itsendisida tulosyksikoitd, jotka
esimerkiksi kayvat omat tulosneuvottelunsa suoraan yliopiston johdon kanssa. Laitosten ylintd
paatosvaltaa kayttdd kolmikantamallin mukainen laitosneuvosto, ja jokaisella laitoksella on sen
taloudesta vastaava johtaja. Kieli- ja k&&nnostieteiden laitoksessa on johtajan lisdksi kaksi
varajohtajaa, jotka kuuluvat laitoksen johtoryhméaan yhdessd johtajan ja amanuenssien liséksi.
Laitoksessa on myos tyovaliokunta, jonka jasenind ovat laitoksen kaikkien oppiaineiden
vastuuhenkil6t, jotka yleensd ovat oppiaineen professoreita. (Kieli- ja k&annostieteiden laitos
2009a.)

Vuonna 2008 Tampereen yliopistossa opiskeli yhteensd 14 957 tutkinto-opiskelijaa, joista 3 528
humanistisessa tiedekunnassa. (Tampereen yliopiston vuosikertomus 2008.) Kieli- ja
k&annostieteiden laitoksessa opiskeli vuoden 2008 lopussa 2011 tutkinto-opiskelijaa, ja se oli
opiskelijamaaraltadn Tampereen yliopiston suurin laitos. Laitoksessa oli vuoden 2008 lopussa
enemman tutkinto-opiskelijoita kuin esimerkiksi Tampereen yliopiston kasvatustieteiden
tiedekunnassa, jossa oli 1355 tutkinto-opiskelijaa. Informaatiotieteiden tiedekunnassa oli vuoden

2008 lopussa 2079 tutkinto-opiskelijaa. (Tampereen yliopisto 2009a.)

Vuonna 2008 kieli- ja kaannostieteiden laitoksessa oli yhteensa 78 virkaa, joista 70 oli
opetusvirkaa. Opetusviroista 14 oli professorin virkaa ja 49 lehtorin virkaa. Samaan aikaan
Tampereen vyliopiston kasvatustieteiden tiedekunnan kahdessa laitoksessa, kasvatustieteiden
laitoksessa ja opettajankoulutuslaitoksessa, oli yhtensd 83 virkaa, joista opetusvirkoja oli 62.
(Tampereen yliopisto 2009a.) Virkoja ja erilaisia méardaikaisia virka- ja tyosuhteita on kieli- ja

k&é&nndstieteiden laitoksessa syyslukukaudella 2009 arviolta yhteensé n. 100.
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Kieli- ja kd&nnostieteiden laitoksessa voi opiskella pddaineena seuraavia oppiaineita:

e englantilainen filologia
e k&&nnostiede (englanti)
e k&&nnostiede (saksa)

e k&&nnostiede (vendjd)
e pohjoismaiset kielet

e ranskan kieli

e saksan kieli ja kulttuuri
e suomen kieli

e vendjan Kkieli ja kulttuuri (Kieli- ja kd&nndstieteiden laitos 2009b).

Sivuaineen asemassa olevia oppiaineita tai opintokokonaisuuksia ovat espanjan kieli, fonetiikka,
k&annostiede (ruotsi), kd&nndstiede (suomi), puolan kieli, Russian Studies Programme, viron kieli ja
virolainen kulttuuri, yleinen kielitiede, yleinen kadnnostiede seka tsekin kieli (Kieli- ja

k&é&nndstieteiden laitos 2009Db).

4.2 Yhdistamisen taustaa ja toteutus

Seuraavassa kuvataan kieli- ja kaannostieteiden yhdistdmisen tausta ja toteutus paapiirteissaén.
Kuvauksessa on hyodynnetty korkeakouluhallinnon ja johtamisen opintokokonaisuuteen kuuluvaa
ryhmaétyota, jonka aiheena oli niin ikdan suurlaitoksen yhdistyminen ja sen vaikutukset (Aallos ym.
2007).

Tampereen yliopiston rehtori asetti 14.9.1998 ns. dekaanitydryhmén selvittdmaan yliopiston
silloisen tiedekuntajaon tarkoituksenmukaisuutta, koska yliopistojen toimintaympériston koettiin
muuttuneen nopeasti, ja niiden tehtévdalue oli laajentunut. Perusrahoitukseen ei kuitenkaan ollut
odotettavissa kasvua. Tyoryhman tuli tehdd asiasta ehdotus, ja se jattikin muistionsa rehtorille
helmikuussa 1999. Maaliskuussa 1999 ensimmaiselle lausuntokierrokselle l&hetetyssa muistiossa
tyoryhma esitti  k&sityksenddn, ettd (laitoksia) suuremmilla yksikoilla olisi  enemmén
mahdollisuuksia kayttad resurssejaan tehokkaammin ja suunnata toimintaa uudelleen. Tyéryhma

ehdotti yliopistoon uutta tiedekuntajakoa, joka lisdisi tiedekuntien maaraa, pienentéisi niiden kokoa
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ja korostaisi niiden asemaa tulosyksikkdiné. (Tampereen yliopiston tiedekuntajaon uudistaminen
1999.) Laitokset kuitenkin vastustivat tyoryhmén esittdméa tiedekuntajakoa, vaikka yhtyivétkin
tyoryhmaén kasitykseen uudistumistarpeesta.

Seuraavaksi rehtori asetti kevéaélla 2000 tiedekuntiin selvitysmiehid, joiden tydn yhteisena
ldhtokohtana oli ”niiden rakenteellisten ja toimintatapoihin liittyvien tekijoiden kartoitus, joiden
muutoksilla voidaan parantaa Tampereen yliopiston toiminta- ja uudistumiskykya opetuksessa,
tutkimuksessa ja palvelutoiminnassa.” Professori emeritus Lauri Lindgrenin tehtdvaksi tuli
kartoittaa humanistisen tiedekunnan opetuksen ja tutkimuksen kehittdmismahdollisuuksia.
(Tampereen yliopiston rehtorin pé&&tds selvitysmiehen asettamisesta 21.3.2000.) Lindgren jatti
rehtorille toukokuussa 2000 raporttinsa, jossa han ehdotti kaikkien vieraiden kielten, kdannostieteen
oppiaineiden, suomen Kielen, yleisen Kielitieteen ja fonetiikan sisallyttdmista samaan laitokseen eli
samaan tulosyksikkdon (Lindgren 2000). Raportti lahetettiin tiedoksi humanistiseen tiedekuntaan ja
sen laitoksiin kesalla 2000, ja erilaisten yhteisten suunnittelupéivien ja seminaarien seka
oppiaineiden kokousten jalkeen humanistinen tiedekunta pdadtyi toteamaan laatimassaan
tilannekatsauksessa, ettd laitosten yhdistaminen Kkieliaineiden osalta lisdisi joustonvaraa opetukseen

ja tutkimukseen. (Humanistisen tiedekunnan tilannekatsaus 2000.)

Rehtori lahetti 17.11.2000 kielten laitoksille lausuntokierrokselle hallituksen iltakoulussa kaydyn
keskustelun perusteella muokatun periaatemuistion Tampereen yliopiston organisaatiorakenteen
uudistamisesta. Muistiossa tehdddn mm. seuraava ehdotus: “Esitetddn asianomaisille laitoksille
kannanottoa varten, ettd nykyiset filologian laitokset | ja I, kd&nndstieteen laitos sekd suomen
kielen ja yleisen kielitieteen laitos yhdistyvat kielten laitokseksi, joka muodostaisi tulosyksikon.”
(Tampereen yliopiston organisaatiorakenteen uudistaminen 2000.) Yhteistoimintamenettelyn
mukaiset ja hallintoelimiss kasitellyt kannanotot pyydettiin toimittamaan 2.1.2001 mennessa, eli
aikaa niiden esittdmiseen annettiin puolitoista kuukautta (emt.). Laitokset suhtautuivat muistion
ehdotukseen varsin myotamielisesti - tosin joitakin dokumentoituja vastalauseitakin esitettiin - eika
humanistinen tiedekuntakaan ollut laitosten yhdistamista vastaan. Niinp& hallituksen kokouksessa
9.2.2001 paatettiin perustaa 1.8.2001 lukien uusi kielten laitos (Hallituksen poytakirja 9.2.2001.)
Myohemmin laitoksen nimeksi vahvistettiin kieli- ja kddnnoOstieteiden laitos. Samassa hallituksen

kokouksessa padtettiin perustaa myds uusi informaatiotieteiden tiedekunta 1.8.2001 lukien. (emt.).
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Kun tarkastellaan suurlaitoksen perustamisprosessia ajallisesti, huomataan, ettd se tapahtui varsin

nopeassa tahdissa. Kieli- ja kd&dnndstieteiden laitoksen perustamisvaiheet on esitetty kuvassa 2.

v

21.3.2000: 1.5.2000: 17.11.2000: 2.1.2001: 9.2.2001: 1.8.2001:
Selvitysmiehen Selvitysmiehen Rehtorin muistio | Laitosten Hallituksen Uusi laitos
asettaminen raportti valmis laitoksiin lausunnot paatos aloittaa

Kuva 2. Kielten laitosten yhdistamisen aikajana.

Selvitysmiehelld oli aikaa raportin laatimiseen vain vahén yli kuukausi, ja laitosten piti antaa
vastineensa rehtorin lahettdmadn muistioon niin ikdan vajaassa kahdessa kuukaudessa. Tuohon
aikavéliin sijoittui myos joululoma, joten aikaa laitosten lausunnoille jai todellisuudessa hyvin
vahan. Toisaalta yliopiston hallitus saattoi paattdd uuden laitoksen perustamisesta jo helmikuussa
2001, joten “vanhoille” laitoksille jai lahes koko kevétlukukausi aikaa valmistautua syksylla

aloittavaan uuteen organisaatioon.

4.3 Yhdistamisen vaikutukset organisaatiorakenteeseen ja hallintoon

Uusi kieli- ja kaannostieteiden laitos aloitti p&atosten mukaisesti toimintansa elokuussa 2001.
Neljan entisen laitoksen henkilokunta ja yhdeksén padainetta vieraissa kielissg, kadnngstieteessa ja
suomen kielessa sek& sivuaineen asemassa olevat oppiaineet ja opintokokonaisuudet kuuluivat nyt
samaan laitokseen, ja niilld oli yhteinen laitosneuvosto ja johtaja. Lisdksi tiedonkulun
varmistamiseksi jokaiseen oppiaineeseen nimettiin vastuuhenkiloksi oppiaineen professori tai

lehtori oppiaineen statuksen mukaan.

Syyskuussa 2001 kieli- ja kd&nnostieteiden laitoksen johtaja nimesi tydryhman laatimaan laitoksen
virkastrategian, joka my6hemmin laajeni Kielistrategiaksi. Tyoryhmé& totesi avoinna olevien
virkojen tayttdmisen edellyttdvan laitoksen talouden tasapainottamista, ja sen puolestaan vaativan
virkaleikkauksia. Harkinnan jalkeen tydryhmé paatyi ehdottamaan yhdeksén avoimen tai avoimeksi
tulevan viran lakkauttamista. Tyoryhmén ehdotus hyvaksyttiin kieli- ja kadnnostieteiden
laitosneuvoston kokouksessa lokakuussa 2002. (Kieli- ja kddnnostieteiden laitoksen kielistrategia
2002.)
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Syksylld 2001 laitosneuvosto paatti myos uuden laitoksen rahanjakomallista, jonka mukaan
laitoksen palkkamenot, sisdiset palvelut, tyoterveysmenot, atk-perushankinnat jne. rahoitetaan
laitoksen yhteiseltd vastuualueelta, ja vuotuisesta mé&&rdrahasta jaljelle jdava osuus osoitetaan
oppiaineiden vastuualueille. Oppiaineet rahoittavat saamillaan mé&ardrahoilla tuntiopetuksensa,
matkakulunsa ja muut vastaavat menot. Oppiaineiden madrérahat jaetaan seuraavin perustein: 50
%:a opetusvirkojen lukuméardn mukaan, 25 %:a edellisen vuoden opintoviikkokertyman mukaan,
12,5 %:a suoritettujen maisteritutkintojen mukaan ja 12,5 %:a jatkotutkintojen mukaan. Esimerkiksi
vuonna 2004 kieli- ja k&annostieteiden laitos saattoi jakaa eri vastuualueille 3,5 % budjetistaan, kun
vuonna 2006 jaettavaa oli endd 2,35 %:a. (Kieli- ja kadnnostieteiden laitoksen laitosneuvoston
kokoukset 2/2004 ja 2/2006.)

Suurlaitoksen perustaminen mahdollisti joitakin muutoksia hallinnossa, ja esimerkiksi laitoksen
kolmen amanuenssin tehtévid ei jaettu perinteisesti oppiaineittain, vaan tehtdvaalueittain. YKksi
amanuenssi hoitaa henkilost6hallintoa ja talousasioita, toinen opinto- ja tutkimusasioita ja kolmas
kansainvélisid asioita sekd opiskelijoiden tyOharjoitteluun liittyvia tehtavid. Toimistosihteerien
tehtdvat taas on keskitetty padasiassa tiettyihin oppiaineisiin asiantuntemuksen mukaan, liséksi

tiettyja laitostason tehtévia on jaettu toimistosihteereiden kesken.

Syksylla 2003 kaikki kieli- ja kaannostieteiden laitoksen oppiaineet muuttivat keskustakampukselle
vastavalmistuneeseen Pinni B -rakennukseen. Siihen asti vieraiden kielten ja k&&nndstieteen
oppiaineiden tilat olivat sijainneet Pyynikintien kiinteistossd, ja suomen Kkieli, yleinen Kielitiede
sekd fonetiikka oli sijoitettu yliopiston p&darakennukseen Kalevantielle. Uudisrakennuksessa
laitoksen oppiaineiden henkilokunnan tyohuoneet sijaitsevat kahdessa kerroksessa siten, etté
yhdessa kerroksessa (4. krs) ovat k&&nnostieteen oppiaineet sek& niista erillddn suomen Kkieli,
yleinen kielitiede ja fonetiikka. Toisessa kerroksessa (5. krs) sijaitsevat kaikki vieraiden kielten

oppiaineet.

4.4 Laitoksen nykytilanne ja tulevaisuudennakymat

Syksylld 2009 suurlaitoksen perustamisesta on kulunut kahdeksan vuotta, ja laitos on uusien
haasteiden edessd. Tampereen yliopisto, Tampereen teknillinen yliopisto ja Jyvéaskylan yliopisto
ovat keséstd 2008 alkaen muodostaneet yhteistydkonsortion, Sisd&-Suomen allianssin, jonka tulisi

suunnitelmien mukaan olla tdydessa toiminnassa vuonna 2011. Yliopistojen keskindisen yhteistydn
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tavoitteena on mm. resurssien joustavampi kaytto, toiminnan parempi laatu ja Kilpailukyky seka
yliopistojen tutkijoiden, opettajien ja opiskelijoiden toimintamahdollisuuksien laajentaminen.
(Yliopistoallianssi 2009b.) Jyvéskylan yliopisto on Tampereen yliopiston lailla monialayliopisto, ja
kieliaineet, kddnnostiedettd lukuun ottamatta, ovat edustettuina myos siella. Allianssiyliopistot ovat
keskustelleet yhteistydmuodoista, ja yliopistoallianssin hallitus pyysi yksikoilta kevaalla 2009

kommentteja mm. seuraaviin asiakokonaisuuksiin:

o selvittdd nykyisessd koulutuksessa olevia alakohtaisia vahvuuksia ja heikkouksia;

e tehdd kansallisia vertailuja koulutustarjontaan omalla alallaan ja analysoida koulutuksen;
onnistumis- ja Kilpailukykytekijoita;

e t&smentad talta pohjalta suunnitelmaa koulutuksen vahvistamiseksi;

e esittdd uusia rakenteellisia organisointimalleja koulutukselle;

o tarkastella koulutuksen profilointi- ja painopistevaihtoehtoja;

e pohtia yliopistojen tyonjakoa kandidaatti-, maisteri- ja jatkokoulutustasojen vélill;

o esittdd ehdotus mahdolliseksi sisddnottojen koordinoimiseksi allianssiyhteistyoné seka

e arvioida suunnitelman kustannuksia ja saast6ja. (Kieli- ja k&&nndstieteiden laitoksen

laitosneuvoston poytakirja 5/2009.)

Kieli- ja k&&nnostieteiden laitoksen allianssitydoryhman raportti  ké&siteltiin laitosneuvostossa
toukokuussa 2009, ja raportin mukaan kieli- ja kd&nnostieteiden laitoksen tutkimuksen ja opetuksen
kolme painopistealuetta ovat 1) kielentutkimus, erityisesti Kieli ja yhteiskunta sekd kielen rakenteet
ja Kkielellinen variaatio, 2) historiallisesti ja yhteiskunnallisesti suuntautunut kirjallisuudentutkimus
sekd kulttuurintutkimus ja 3) k&&ntamisen sosiologia ja tulkkaus ammattimaisena toimintana (Kieli-
ja kaannostieteiden laitoksen laitosneuvoston poOytékirja 5/2009). Tampereen yliopiston
laatusivuston mukaan “Tampereen yliopisto on monialainen yliopisto, jonka tutkimuksellinen
profiili on laaja ja monitieteinen. Yliopiston vahvimpia tutkimusalueita ovat yhteiskunnan,
terveyden ja hyvinvoinnin tutkimus.” (Tampereen yliopisto 2009b.) Kieli- ja kaannostieteiden
laitokset maéérittelemat painopistealueet eivat ole aivan tdysin yhdenmukaiset yliopiston

maéarittelemien “vahvimpien tutkimusalueiden” kanssa.
Kevaalla 2009 kieli- ja k&&nnostieteiden laitoksessa koottiin tilastoaineistoa viiden suomalaisen

monialayliopiston kielten laitoksista ja verrattiin Kielten laitosten opiskelijamaara — opettajamaara —

suhteita sekd suoritettujen tutkintojen — opettajaméara —suhteita kesken&an tietyissé vieraiden
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kielten oppiaineissa. Vaikka tilastointitavoissa saattaa olla eroja yliopistoittain, vertailu osoitti
selvasti sen, ettd Tampereen yliopiston ja Jyvaskylan yliopistojen kielten laitokset saavuttavat
parempia maarallisia tuloksia, vaikka niiden opetusresurssit ovat pienemmét kuin muiden

vastaavien laitosten. Tuloksia ei arvioitu laadullisesti. Vertailun kooste on esitetty taulukossa 1.

TaY JY HY JoY TY
opiskelijat/opetusvirka 37,1 36,1 30,3 22,0 30,2
FM/opetusvirka 3,3 3,5 2,7 2,1 2,4
jatkotutkinnot/opetusvirka 0,1 0,1 0,1 0,1 0,0
FM/professuuri 11,8 12,0 11,0 8,4 7,8
jatkotutkinnot/professuuri 0,4 0,3 0,6 0,5 0,1

Taulukko 1. Vertailulukuja TaY, JY, HY, JoY, TY. (Kieli- ja k&annostieteiden laitoksen
laitosneuvoston poytakirja 5/2009).

Ensimmaisen yhteisen virkastrategiansa mukaisesti kieli- ja k&anndstieteiden laitos oli vuoteen
2007 mennessa lakkauttanut seitseman virkaa niin, ettd kaksi niista oli ollut hallinnon virkoja, yksi
assistentuuri, kolme lehtoraattia ja yksi professuuri. Liséksi kahta avoimeksi tullutta virkaa ei ollut
taytetty pysyvasti. Lakkautetut opetusvirat olivat olleet eri oppiaineiden virkoja. (Aallos ym. 2007.)
Laitoksen amanuenssin Tiina Harjulan (henkilokohtainen tiedonanto 5.5.2009) mukaan laitos oli
kevéaédseen 2009 mennessd lakkauttanut yhteensd kahdeksan virkaa, ja uusi ”lakkautuslista” on
hyvaksytty syksylld 2009. Tulevaisuudessa esimerkiksi hallinnon virkojen maaré on tarkoitus
supistaa neljadn nykyisestd seitsemasta hallinnon virasta. My6s oppiaineille jaettava ns. ké&yttéraha
on Harjulan mukaan pienentynyt huomattavasti siitd, mik& se laitoksen perustamisvaiheessa oli. (T.
Harjula, henkilokohtainen tiedonanto 5.5.2009.)

Tassé tutkielmassa laitoksen tulevaisuutta ei tarkastella vuotta 2009 pidemmalle. Uusi yliopistolaki

uudistuksineen synnyttdd laitokselle niin paljon muutospaineita ja uusia haasteita, ett4d sen

tulevaisuuden ennakointi olisi jo kokonaan uuden tutkimuksen aihe.

43



5 TUTKIMUSAINEISTO JA MENETELMAT

Valitsin tutkimuskohteekseni kieli- ja kd&nndstieteiden laitoksen, koska olen opiskellut k&&ntamista
ja tulkkausta silloisessa kaantajankoulutuslaitoksessa 1990-luvun alussa ja koska olen tydskennellyt
Tampereen yliopistossa vuodesta 1995 alkaen. Valmistumiseni jalkeen olen tydskennellyt mm. sek&
humanistisen tiedekunnan ettd kieli- ja k&dannostieteiden laitoksen hallinnossa, viimeksi mainitussa
ldhes kolmen vuoden ajan vuosina 2004-2007. Kieli- ja k&&nndstieteiden laitoksen henkilokunnan
ajoittain ilmeneva kaipuu entiseen sekd aika ajoin haasteellinen tyoilmapiiri innoittivat minua
valitsemaan pro gradu —tutkielmani aiheeksi juuri kielten laitoksen yhdistymisen. Lisaksi olimme
silloisen kollegani kanssa kasitelleet aihetta korkeakouluhallinnon opintokokonaisuuteen
kuuluneessa ryhmétydssa, jonka osana haastattelimme muutamaa henkil6kunnan jésenta ja jonka
tulosten mukaan kieli- ja kaannostieteiden laitoksen toiminnan ongelmakohtia olivat yhteistyon

vahaisyys, johtamiseen liittyvat haasteet ja vahaiset resurssit (Aallos ym. 2007).

Laadullisen tutkimuksen lahtokohta on todellisen eldaman kuvaaminen. Koska todellisuus on
moninainen, kohdetta pyritadn tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. (Hirsjarvi S., Remes
S., & Sajavaara, P. 2007, 157.) Laadullisen tutkimuksen yleisimmat aineistonkeruumenetelmat ovat
haastattelu, kysely, havainnointi ja erilaisiin dokumentteihin perustuvan tiedon kerd&dminen (Tuomi
& Sarajarvi 2009, 71). Oma tutkimusaineistoni koostuu kahdesta osasta. Ensimmdinen osa on
kirjallinen aineisto, johon kuuluu valikoituja kieli- ja k&annostieteiden laitoksen yhdistymiseen ja
sen myOhempé&an toimintaan liittyvid asiakirjoja, kuten muistioita, kokouspoytakirjoja, raportteja,
selvityksia, jne.? Tutkin sisallonanalyysin avulla sitd, mita laitosten yhdistamiselld alun perin
haluttiin saavutt% ja sitd, onko nuo tavoitteet saavutettu maarallisesti tai muulla tavoin. Lisaksi
tarkastelen, miten organisaatiomuutos toteutettiin kdytanndssa. Mantereen ym. (2006, 169) mukaan
yksi hyva l&dhtokohta strategiaprosessin arvioinnille on juuri organisaation virallinen strategia-

asiakirja.

Virallisen strategiaprosessin lisaksi on tdrked arvioida myods muuta kuin kirjallista aineistoa
(Mantere 2006, 156). Toinen osa tutkimusaineistostani muodostuukin kieli- ja k&&nndstieteiden
laitoksen yhdistdmisprosessissa mukana olleiden henkildiden asiantuntijahaastatteluista. Tuomen ja
Sarajarven (2009, 85) mukaan laadullisessa tutkimuksessa ei pyrité tilastollisiin yleistyksiin, vaan

siind pyritddn mm. kuvaamaan jotain ilmiota tai tapahtumaa, ymmartdmaan tiettyd toimintaa tai

2 Kirjallinen aineisto on listattu tutkielman loppuun otsikon Muut lhteet — Painetut lhteet alle.
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antamaan teoreettisesti mielek&s tulkinta jollekin ilmidlle. Siksi on térke&d, ettd henkildt, joilta
tietoa kerétaan, tietavat tutkittavasta ilmiosta mahdollisimman paljon tai heill4 on kokemusta asiasta
(emt. 85). Koska tarkastelen yhdistdmisprosessia padasiassa strategisen johtamisen nadkokulmasta,
valitsin haastateltaviksi viisi yhdistamisen aikana pa&asiassa eri johtotehtdvissé toiminutta henkil6a,
jotka olivat olleet mukana prosessissa. Haastatellut henkilot olivat yliopiston silloinen rehtori ja
humanistisen tiedekunnan silloinen dekaani. Olin haastatellut silloisen k&annostieteen laitoksen
johtajaa sekd kieli- ja k&&nnostieteiden laitoksen silloista johtajaa jo aikaisemmin mainitsemani
ryhmatydprojektin® yhteydessa ja sain heiltd luvan kayttaa aineistoa soveltuvin osin myos tissa
tyossd. Edella mai;ittujen henkildiden voidaan katsoa edustavan yliopiston strategista (kansleri ja
dekaani) ja operatiivista (laitosjohtajat) johtoa. Toisaalta kaikki edellda mainitut henkil6t olivat myos
Tampereen vyliopiston professoreita, osa kieli- ja k&&nndstieteiden laitoksen oppiaineiden
professoreita. Heilld on siten kokemusta my0s muusta akateemisesta tyostd. Heidén lisdkseen
haastattelin kieli- ja kadnnostieteiden laitoksen henkildsto- ja talousasioista vastaavaa amanuenssia,

jota olin haastatellut myds aikaisemmassa projektissa.

Haastattelumuotona oli teemahaastattelu, joka on lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun
valimuoto ja jossa haastattelun teema-alueet ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja
jarjestys puuttuu (Hirsjarvi S., Remes S., & Sajavaara, P. 2007, 203). Teemahaastattelussa
etukateen valitut teemat perustuvat tutkimuksen viitekehykseen eli tutkittavasta ilmidsta jo
tiedettyyn (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75). Esimerkki esittdmisténi haastattelukysymyksisténi 16ytyy
liitteesta 2. Kaikille haastatelluille ei esitetty samoja kysymyksié eikd kenellekdén esitetty kaikkia
listaan koottuja kysymyksia, mutta kaikki esitetyt kysymykset koskivat suurlaitoksen yhdistymisen
suunnittelua, toteuttamista ja seurauksia. Nauhoitin kaikki haastattelut ja myos litteroin ne lahes

sanatarkasti.

Aineiston riittavyytt4 voidaan Tuomen ja Sarajarven (2009, 87) mukaan arvioida mm. saturaation,
eli kyllantymisen, avulla. Saturaatiolla tarkoitetaan tilannetta, jossa aineisto alkaa toistamaan
itseddn (emt. 87). Haastatteluaineistostani 10ytyi tiettyd yhtendisyytta vastauksissa, vaikka
haastateltuja ei maarallisesti ollut paljon. Yhdistymistd koskevia dokumentteja taas ei ole edes

olemassa rajattomasti, ja myos niisté oli I0ydettavissa kylla&dntymistd, mika ei ole kovin yllattavaa.

® Ryhmatyoprojekti (Aallos ym. 2007) liittyi yhteen korkeakouluhallinnon ja johtamisen opintokokonaisuuden
opintojaksoon lukuvuonna 2006-2007.

45



Tutkimuksen aineisto kuvaa tutkittavaa ilmi6ta, ja analyysin tarkoitus on luoda sanallinen ja selked
kuvaus tutkittavasta ilmiostd (Tuomi & Sarajarvi 2009, 108). Siséllonanalyysi on
perusanalyysimenetelmd, jota voidaan kéayttdd kaikissa laadullisen tutkimuksen perinteissa (emt.
91). Kyngas ja Vanhanen (ks. emt. 103) luovat moniin l&hteisiin vedoten sisallonanalyysista kuvaa
menettelytapana, jolla voidaan analysoida dokumentteja systemaattisesti ja objektiivisesti.
Dokumentti ymmarretddn tassd yhteydesséd hyvin valjasti, ja esimerkiksi kirja, artikkeli, kirje,
haastattelu, puhe, raportti tai miltei mik& tahansa kirjalliseen muotoon saatettu materiaali voi olla
dokumentti (emt. 103). Sisallonanalyysi on tekstianalyysia, samoin kuin esimerkiksi historiallinen
analyysi tai diskurssianalyysi (emt. 104). Omassa tutkielmassani olen jakanut aineiston kahteen
osaan ja erottanut valmiiksi tekstimuotoisen aineiston (asiakirjat, muistiot, kokouspoytakirjat, jne.)

omaksi kokonaisuudekseen ja haastattelut omaksi kokonaisuudekseen.

Eskolan (ks. emt. 95) jaottelun mukaan analyysi voi olla teorialdhtdinen, aineistolahtdinen tai
teoriasidonnainen. Teorialdahtdisen tutkimuksen tutkimusaineiston analyysi perustuu jo olemassa
olevaan teoriaan tai malliin, aineistolaht0isessé tutkimuksessa painopiste puolestaan on aineistossa,
ja teoria rakennettaan niin, etti aineisto on ldhtokohtana. Kahden edelld kuvatun tutkimuksen
valimaastossa on teoriasidonnainen tutkimus, jolloin aineiston analyysi ei perustu suoraan teoriaan,
mutta kytkennat siihen ovat havaittavissa ja jolloin aineistosta tehdyille 16yddksille etsitdan
tulkintojen tueksi teoriasta selityksié tai vahvistusta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)
Sek& aineistolahtdisessa ettd teoriasidonnaisessa analyysissa aineistonhankinta eli se, miten
tutkittava ilmio kasitteend mdaéritellddn, on vapaata suhteessa teoriaosan jo tiedettyyn tietoon
tutkittavasta ilmiostd (Tuomi & Sarajarvi 2009, 98). Aineiston analyysissa onkin kyse myo6s

keksimisen logiikasta, johon ei ole olemassa opetettavissa olevia saant6ja (emt. 100).

Itse tarkastelen aineistoani padasiassa teoriasidonnaisesti. Analyysissani on teoreettisia kytkentdjé,
mutta ne eivat valttamatta pohjaa suoraan teoriaan tai teoria toimii apuna analyysin etenemisessa.
Analyysiyksikot valitaan aineistosta, mutta teoriasidonnaisessa analyysissa aikaisempi tieto ohjaa
tai auttaa analyysia ehkd elektiivisestikin. Analyysista voi tunnistaa aikaisemman tiedon
vaikutuksen, mutta sen merkitys ei ole teoriaa testaava, vaan pikemminkin uusia ajatuksia herattava.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 96-97.) Teoriasidonnaisen analyysin pdadttelyssd on usein kyse
abduktiivisesta paattelystd, jolloin tutkijan ajatteluprosessissa vaihtelevat aineistolahtoisyys ja
valmiit mallit. Tutkija yhdistelee ndita toisiinsa pakolla, puolipakolla tai luovasti — tuloksena tésta
saattaa syntya jotain aivan uuttakin. Postmodernissa tutkimuksessa tatd pidetddn toimivana

paéattelyn muotona. (emt. 97.) Keskeista on se, poimiiko tutkija alkuperéisesta aineistosta asioita tai
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ilmioit4 alun alkaenkaan tietyn “teorian” mukaan vai lahestyyko han aineistoa sen omilla ehdoilla ja
vasta analyysin edetessda pakottaa sen tiettyyn sopivaksi katsomaansa “teoriaan” (emt. 117).
Perehtyessani tutkielmani aihepiiriin liittyvaan Kirjallisuuteen huomasin, ett4d moni teoksissa
kuvattu ilmid oli minulle entuudestaan tuttu kaytannon tyoelamésta, ja siksi arvelin, ettd aineiston

tarkastelu teoriasidonnaisesti voisi olla hedelmallinen l&hestymistapa.

Erilaisten metodien, tutkijoiden, tiedonldhteiden ja teorioiden yhdistdmistd tutkimuksessa
nimitetddn triangulaatioksi (Tuomi & Sarajarvi 2009, 143). Denzinin (ks. emt. 144-145) mukaan

triangulaatiossa on neljéa paatyppié:

1. Tutkimusaineistoon, eli tiedon kohteeseen liittyva triangulaatio, jolla tarkoitetaan sité, etté
aineistoa keratddn monelta eri tiedonantajaryhmaélté.

2. Tutkijaan liittyvéa triangulaatio, jolla tarkoitetaan sitd, ettd tutkijoina toimii mahdollisimman
monia henkilQit4 tai ettd aineistoa analysoi usea tutkija.

3. Teoriaan liittyva triangulaatio, jolla tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuksessa pitdisi ottaa
huomioon monia teoreettisia ndkdkulmia laajentamaan tutkimuksen nakékulmaa.

4. Metodinen (metodologinen) triangulaatio, jolla tarkoitetaan useiden metodien kayttoa.

esimerkiksi tiedon kerddmistd samasta ilmidsté eri metodeilla. (emt. 144-145.)

Tutkielmassani toteutuivat edelld esitetyistéd triangulaation paatyypeista ainakin kohdat 3 ja 4,
koska tutkimuksessani on useampia teoreettisia ndkokulmia ja koska aineistossani oli seka
haastatteluja ettd erilaisia asiakirjoja tai vastaavanlaisia dokumentteja. Osittain myos edelld
mainitun listan kohta 1 toteutui tutkielmassani, silla haastattelemani henkilot edustivat eri
ammattiryhmid, jotka olivat erilaisessa asemassa organisaatiomuutoksen toteutuksessa. Kun
yhdessa tutkimuksessa kaytetdan kahta tai useampaa triangulaation paatyyppiéd, puhutaan
”monitriangulaatiosta”. Postmodernissa tutkimuksessa mik&én ei saa olla itsestdén selvad, ja
my0s triangulaation kayttdé on harkittava tarkoin. Sen kayttda puoltaa esimerkiksi uusien ja
mielenkiintoisten tulosten saaminen. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 148.) Minun tutkielmassani
triangulaation kayttod puolsi se, ettd kohteen tarkastelu monesta ndkdkulmasta ja kahden

erilaisen aineiston analyysi antoi hedelmaéllisia tuloksia, joskin se toi myds haastetta.
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6 AINEISTON ANALYYSI

6.1 Dokumenttien analyysi

Tassd kappaleessa tarkastelen pdadasiassa Kieli- ja k&&nnostieteiden laitoksen yhdistdmiseen
liittyvien dokumenttien siséltod, yhdistamisen toteuttamisen eri vaiheet on kuvattu kappaleessa 4.2.

Tampereen yliopiston rehtori asetti ns. dekaanitydryhman selvittdmaan yliopiston silloisen
tiedekuntajaon tarkoituksenmukaisuutta 14.9.1998, eli vajaa kaksi kuukautta sen jélkeen, kun
uudistettu yliopistolaki oli tullut voimaan. Uusi yliopistolaki mahdollisti yksikkdrakenteen
uudistamisen ilman yliopistoa koskevien saaddsten muutosta (Malkid & Vakkuri 1998, 8). Koska
tyoéryhma asetettiin ndin pian uuden lain voimaantulon jalkeen, voidaan perustellusti olettaa, etté
uudistuksia oli suunniteltu jo aiemmin, ja niitd alettiin toimeenpanna heti, kun lainsdadéntd sen
mahdollisti. Tydskentelynsa tuloksena dekaanitydryhma péatyi ehdottamaan Tampereen yliopistoon
uutta tiedekuntajakoa, jossa tiedekuntia olisi enemman ja jossa tiedekunnat olisivat tulosyksikoité
(Tampereen yliopiston tiedekuntajaon uudistaminen 1999). TyOdryhmdan ehdotusta kuitenkin

vastustettiin, ja laitokset ovat yha edelleen tulosyksikoitd Tampereen yliopiston hallintomallissa.

Kevéalla 2000 rehtori asetti yliopistoon selvitysmiehid kartoittamaan sellaisia rakenteellisia ja
toimintatapoihin liittyvia tekijoitd, joiden muutoksella voitaisiin parantaa yliopiston toiminta- ja
uudistumiskykyéd opetuksessa, tutkimuksessa ja palvelutoiminnassa. Humanistisen tiedekunnan
opetuksen ja tutkimuksen kehittdmismahdollisuuksia kartoittamaan nimettiin professori emeritus
Lauri Lindgren. Erityisesti hdnen tuli “kartoittaa kieliaineiden yhteisty6td tiedekunnassa ja
yliopiston muiden yksikoiden kanssa seka arvioida, millaisin toiminnallisin tai organisatorisin
ratkaisuin tata yhteistyota voitaisiin kehittdd nykyistd vahvemmaksi ja sujuvammaksi.” (Tampereen
yliopiston rehtorin pdatds 21.3.2000.) Rehtorin p&atdksen mukaan selvitysmiesten asettamisen
taustalla oli yliopistojen nopeasti muuttunut ja laajentunut toimintaymparisto, jossa menestyakseen
yliopistojen oli kyettdva vastaamaan onnistuneesti ja aloitteellisesti niille asetettuihin haasteisiin, ja
tdmé& puolestaan nosti strategisen suunnittelun ja joustavan yhteistyon ratkaisevaan asemaan. (emt.)
Tama voidaan ndhdd osoituksena Brysonin (2004, 32) madrittelemédn strategisen
suunnitteluprosessin yhden askeleen, eli organisaation siséisen ja ulkoisen ympériston arvioimisena
ja organisaation heikkouksien ja mahdollisuuksien tunnistamisena. Tampereen yliopisto halusi

vastata ympéristonsa haasteisiin, mika on niin ikddn mm. Brysonin (emt. 4) mukaan organisaation
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menestyksen edellytys. Parhaan mahdollisen yhteensopivuuden saavuttamisen organisaation ja sen
ympariston valilla on koko strategisen suunnittelun idea (Bryson 2004, 42.) Strategisen suunnittelun
vaiheet ennen SWOT -analyysia olivat saattaneet jaada kielten laitoksille epéselviksi, eika laitoksilla
niin ollen valttamattd ollut yhteistd kasitystd esimerkiksi Tampereen yliopiston missiosta. Vaikka
Tampereen yliopiston ylin johto ndytti tunteneen strategisen suunnittelun periaatteet, strategian
implementaatio jai todennékdisesti vaillinnaiseksi, ainakin strategiasta viestimisen osalta. Strategian
toimivuutta ei evaluoitu kieli- ja k&&nnostieteiden laitoksen yhdistamisprosessin osalta edes
jalkeenpdin, vaikka strategiaprosessia olisi pitdnyt evaluoida erikseen sen jokaisessa vaiheessa
(Bryson 2004, 34).

Yliopiston ylin johto madritteli muutostarpeen mm. selvitysmiesten tehtavéaksiannoissa, ja silla oli
yhteinen ndkemys muutoksen toteuttamisesta, mutta se ei onnistunut — ainakaan aluksi — luomaan
laitoksille yhteistd nékemystd muutostarpeesta ja siihen liittyvista toimenpiteista. Tastd osoituksena
voidaan pitéé sitd, ettd laitokset olivat halunneet sailyttdd asemansa tulosyksikkding ja vastustaneet
aikaisemmin esitettyd muutosehdotusta. Yhteisen nédkemyksen luominen muutosprosessissa on
kuitenkin ensiarvoisen tarkead, jotta suunnitelmat alkavat toteutua halutulla tavalla (Valpola 2004,
30). Yliopistolle on kuitenkin kautta aikojen ollut tyypillisté tietynlaiseen pyséhtyneisyyden tilaan
jadminen, kuten Burton Clark on todennut (ks. Kuoppala 2008, 35). Lisdksi vaikuttaa siltd, ettd
yliopistoissa on tyypillista se, ettd toimintaa ohjaavia saddoksia ei tunneta, mikd on Bryson (2004,

37) mukaan hyvin yleinen ongelma julkisissa organisaatioissa.

Selvitysmies Lindgren jatti rehtorille toukokuussa 2000 raporttinsa, jossa han totesi mm. sen, etté
kielten laitoksissa madrarahat eivat riit4 virkojen palkkoihin ja ettd laitosten on vuosittain saatava
aikaan merkittavia sééstoja (200 000 - 500 000 markkaa / laitos). S&&stOt saavutetaan jattamalla
virkoja tayttamatta ja / tai antamalla lyhytaikaisia virkaméardyksid. Virkoja lakkautetaan sita
mukaa, kun niitd tulee avoimeksi, jolloin toiminta ei ole suunnitelmallista. T&ma taas vaikuttaa
heikentdvasti tuloksellisuuteen. Lindgren totesi raportissaan, ettd kieliaineiden taloudellinen tila
olisi saatava tasapainoon ja péastava siihen, ettd virat voidaan ilman muuta tayttadd, kun ne tulevat
avoimiksi. Tasapainoon paaseminen edellyttdisi hdnen mukaansa 3-5 viran lopettamista, mika olisi
vaikeaa pienissé laitoksissa. Ratkaisuksi hdn ehdotti kaikkien vieraiden kielten, k&&nndstieteen
oppiaineiden, suomen kielen, yleisen Kielitieteen ja fonetiikan sisallyttamistd samaan laitokseen eli
samaan tulosyksikkéon. Lindgren uskoi yhdistdmisen myos lisddvan oppiaineiden yhteistyoté ja
vahentdvan pienten laitosten keskindista Kilpailua. (Lindgren 2000.) Lindgren méaritteli

raportissaan kielten laitosten muutostarpeen, joka oli yhdenmukainen yliopiston johdon
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nékemyksen kanssa, ja esitti myds keinoja ongelmien ratkaisemiseksi. Yhdistdminen toteutettiinkin
pitkalti Lindgrenin ehdotusten mukaisesti, ja mm. laitoksen oppiaineiden nimid on
yhdenmukaistettu hanen ehdotuksensa mukaisesti. Kaikki Lindgrenin suunnitelmat eivat kuitenkaan
ole toteutuneet, ja esimerkiksi suomen kielen oppiaine toimii edelleen melko erilld&n vieraiden

kielten ja k&annostieteiden oppiaineista.

Selvitysmies Lindgrenin raportti l&hetettiin tiedoksi humanistiseen tiedekuntaan ja sen laitoksiin
keséllad 2000, ja saman vuoden elokuussa humanistisen tiedekunnan laitoksille jarjestettiin yhteinen
suunnittelupdiva, jonka jalkeen pidettiin viel& jatkoseminaari syyskuussa 2000. Néiden tilaisuuksien
keskustelujen perusteella laadittiin humanistisen tiedekunnan tilannekatsaus, jossa mainitaan mm.
seuraavaa: “Kieliaineiden osalta laitoksia yhdistetddn, jolloin joustonvaraa opetuksen ja
tutkimuksen osalta on enemman. Resursseja vapautuu jossain madrin ndin enemman, ja myos
laitoksen johtajan toimenkuva muuttuu managerialisemmaksi.” My0s muiden uusien laitosten
muodostamista tiedekuntaan pidettiin mahdollisena, ja esimerkiksi kulttuurintutkimuksen laitokseen
kuuluisivat etnomusikologia ja historia ja viestinndn laitokseen puolestaan puheoppi,
nayttelijainkoulutus ja teatterin ja draaman tutkimus. Kaikkiaan erilaisia rakenteellisia vaihtoehtoja

oli viisi. (Humanistisen tiedekunnan tilannekatsaus 2000.)

Tampereen yliopiston organisaatiorakenteen uudistamista pohdittiin yliopiston hallituksen
iltakoulussa marraskuussa 2000, ja periaatemuistio kokouksesta l&hetettiin lausunnolle Kielten
laitoksille samoin marraskuussa 2000. Muistiossa ehdotettiin, etté nelja kielen laitosta yhdistetdan ja
ettd niistd muodostetaan kieli- ja k&&nndstieteiden laitos. Laitoksille annettiin aikaa lausunnon
antamiseen aikaa noin puolitoista kuukautta, ja siind ajassa lausunto piti kasitella
yhteistoimintamenettelyn mukaisesti seké késitelld asianmukaisissa hallintoelimissd. (Tampereen
yliopiston organisaatiorakenteen uudistaminen 2000.) Aikaa ehdotuksen pohdintaan ei ollut kovin
paljon, mutta asia oli jo ollut ké&sittelyssd humanistisessa tiedekunnassa. Muutosta oli nédin ollen
suunniteltu, ja sen tekeminen perustui systemaattiseen hallintaan, kuten Stenvall ja Virtanen (2007,

146-149) edellyttdvat "muutoksen johtajan muistilistassa”.

Syksylld 2000 laatimassaan tilannekatsauksessa humanistinen tiedekunta on k&ynyt lapi SWOT-
analyysin avulla opetuksensa ja tutkimuksensa tilan sekd resurssinsa ja virkarakenteensa. Y leisesti
se toteaa, ettd hallinnon paéllekkaisyytta tulisi vahentdd, mutta toteaa samalla, ettd “ulkopuolelta
tulevat muutosvaatimukset eivat riittdvastda ota huomioon eri oppiaineiden ja tieteenalojen

ominaislaatua”. (Humanistisen tiedekunnan tilannekatsaus 2000.) Tamén voi katsoa olevan
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muutosvastarintaa, samoin kuin toteamuksen siitd, ettd “taloudellispainotteinen ajattelu ohjaa liikaa
koulutuksen arvomaailmaa”. Tilannekatsauksesta ei kdy ilmi, onko humanistinen tiedekunta tehnyt
sidosryhméanalyysin ennen SWOT-anlyysid. On kuitenkin mielenkiintoista huomata, etta
humanistinen tiedekunta ik&an kuin edellytt&g, ettd sen ymparisto ottaisi vaatimuksissaan huomioon
juuri sen oppiaineiden ja tieteenalojen erityispiirteet, vaikka juuri organisaation tulisi pyrkia
sopeutumaan ympadristoonsa eikd pdinvastoin. Humanistinen tiedekunta ottaa my6s kantaa
koulutuksen arvomaailman kaupallistumiseen, mik& varmasti onkin erityisesti juuri humanistisen
alan ongelma. Silld on kuitenkin vain véhan, jos ollenkaan, keinoja tdllaisen ajattelun suunnan

muuttamiseen.

Joka tapauksessa SWOT-analyysin toteuttaminen osana strategiaprosessia on muutostarpeen
madrittelyd, ja tiedekunta toteaakin, ettd sen resurssit ovat niukat, mutta my0skdidn sen oma
toiminta, esimerkiksi opetushenkiloston kokonaistydajan hyodyntdminen, ei ole ollut riittdvan
tehokasta. Yhteisen kielten laitoksen arveltiin mahdollistavan enemman joustoja ja edesauttavan
kieliaineiden yhteisen opetussuunnitelman laadinnassa, mutta valitonta taloudellista hyotya siita ei
uskottu olevan. Humanistisen tiedekunnan syksyn 2000 suunnittelupéivan jatkoseminaarin
ohjelmassa oli mm. visioiden t&smentamistd, avaintavoitteiden madrittdmista ja kaytdnnon
toimenpiteitd. (emt.) Yhdistettavilla kielten laitoksilla oli siis jonkinlainen yhteinen nékemys
muutostarpeesta, tai ainakin sitd yritettiin etsid. Tiedekunnan laitosten yhteinen suunnittelupéiva
voidaan nahdd myo6s yhtend muutoksen ensimmaisistd toimenpiteistd, jotka Valpolan (2004, 32)
mukaan osoittavat, ettd muutosta on alettu toteuttaa. Laitosten ndkemys muutostarpeesta oli l&hell&
yliopiston johdon pyrkimysta tukea rakenneratkaisulla ”koulutuksen ja tutkimuksen uudistamista ja
edistdd eri oppiaineiden ja tutkimusalojen yhteistydon kehittymistd” (Tampereen yliopiston

organisaatiorakenteen uudistaminen 2000).

Kastin ja Rosenzweigin (1983, 16) osasysteemimallissa johtamisen osasysteemill4d on keskeinen
rooli tavoitteiden asettamisessa, suunnittelussa, toimintojen valvomisessa ja organisaation
sopeuttamisessa ymparistoonsa, silla johtamisen tavoitteet ja kaytdnnot ovat elintérkeitd kaikkien
muiden osasysteemien toimintojen integraatiolle. Kieli- ja kddnnostieteiden laitoksen perustamiseen
liittyvien dokumenttien perusteella on melko vaikea paatelld, kuka tai mik& oli se taho, joka johti
yhdistymisprosessia. Laitosten yhdistamistd ehdotti yliopiston hallitus, mutta varsinaisen
muutoksen, yhdistymisen ja uudenlaisen organisoitumisen, hoitivat tiedekunta ja sen laitokset
hallintoelimineen itse. Silénin (1995) mukaan juuri johtajan toiminnan tehokkuus on merkitseva

kulttuurimuutoksen aikaansaamiseksi organisaatiossa. Erityisen térke&dd on, ettd johtaja tekee
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organisaatioon kuuluvien ihmisten toiminnan merkitykselliseksi ja antaa heille ymmarryksen
tunteen siitd, mitd he ovat tekeméssa (emt. 224). Monijaseninen hallintoelin ei valttamatta pysty

antamaan organisaation jasenille tallaista ymmarryksen tunnetta.

Vartolan (2004, 58) mukaan johtamisen osasysteemid tdrkedmpi osasysteemi organisaatiossa on
organisaation rakenne, jota hdn pitd4 organisaation “ydinsysteemind”. Vartola pohtii myos sitd,
missd madrin rakenteet madraavat ihmisten toimintaa ja kayttdytymistd ja missd méaarin ihmisten
kayttdytyminen ja toiminta on niistd riippumatonta (emt. 60). Tama kysymys on erityisen
mielenkiintoinen juuri yliopistokontekstissa, missa opetusta ja tutkimusta tehd&in tiettyjen
rakenteiden mukaisesti. Vaikuttaako esimerkiksi tutkijan tyohon se, mika hanen kotilaitoksensa on?
Kieli- ja k&annostieteiden laitoksen perustamisvaiheessa asiaa pohdittiin dokumenttien mukaan
melko paljon, vaikka kyseessdhdn ei varsinaisesti ollut opettajien ja tutkijoiden toimenkuvien
muutos. Tdma osoittaa, ettd rakenteiden muutokset vaikuttavat myo6s yksittdisten henkiloiden

toimintaan ja ajatteluun.

Suurlaitoksen synty vaikutti koko humanistisen tiedekunnan tulostavoitteisiin. Opetusministerion ja
Tampereen yliopiston valisessé tulossopimuksessa 2001-2003 perustutkintojen tavoitteellinen
méaara oli humanistisella alalla 215, kun se aikaisemmassa tulossopimuksessa oli 185.
(Opetusministerio 2009b) Ylemmilla tahoilla laitoksen parempaan tulokseen siis uskottiin, mutta
laitoksen henkilokunta ei valttamatta ollut sitoutunut tulosjohtamiseen, vaikka juuri henkilston
sitoutuminen tulosajatteluun on tulosjohtamisen perimmadinen tarkoitus (Salminen 2004, 92).
Summa ja Virtanen (1998, 135) ovat tutkineet tulosjohtamista yliopistojen ainelaitoksilla ja
todenneet, ettd suomalainen tulosjohtamismalli yliopistoissa perustuu pitkalle yksilojohtajuuteen.
Tutkimuksissaan he ovat I0ytédneet nelja erilaista laitosjohtajan tyyppid, jotka ovat manageri,
keulakuva, tieteellinen johtaja ja vertaisjohtaja (emt. 139). Jos ainelaitoksen johtaja on
kiinnostuneempi tieteen tekemisestd kuin johtamisesta, henkil6kuntaa voi olla vaikea motivoida
tulokselliseen toimintaan. Varsinkin humanistisella alalla yliopistoissa toimii useita ihmisig, joiden
toiminnan tarkeimpid padadmaaria ei ole tuloksellisuus ja saavutetut tavoitteet, eikd esimerkiksi
strateginen suunnittelu kiinnosta heitd. Summan ja Virtasen mukaan sellainen tieteenalakulttuuri,
joka nojaa keskeiselld tavalla toisistaan poikkeaviin visioihin tarkedsta tiedosta, ei tarjoa hyvaa
maaperéé johtamiselle (1998, 171). Kieli- ja kddnndstieteiden laitokseen sijoitettiin ainakin kolmea
eri tieteenalaa edustavaa yksikkod, joilla kaikilla oli oma kasityksensé keskeisesté tiedosta omalla
alallaan. Lisdksi akateemiset tyontekijat ovat tottuneet varsin itsendiseen tydskentelyyn, ja

yksittaiset tyontekijat pystyvat venyttdmaan varsin pitkélle akateemisen ja henkilokohtaisen
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vapauden rajojaan (Linjakumpu 2008, 34). Kieli- ja kddnnostieteiden laitokseen siirtyi suuri joukko
erilaisia ja yksilollisia tyontekijoita, minka liséksi laitos on monikulttuurinen toimintaympaéristo,

jossa ihmisill4 on keskenddn erilaiset taustat ja niihin perustuvat opitut toimintamallit.

Edellisen perusteella on selvéd, ettd yhteisen ndkemyksen luominen uudenlaisesta toiminnasta ei
ollut helppo tehtdva johtajalle. Siitd huolimatta johtajan toimintaan kohdistuvat vaatimukset ovat
melkoiset: hdnen tulee Valpolan (2004, 53) mukaan olla my6nteinen, tarmokas ja lasné oleva ja
toimia aktiivisesti yhteistyossa muun johdon ja tarkeimpien sidosryhmien kanssa, silla muuten
muutos organisaatiossa ei saa oikeaa suuntaa ja toimintaenergiaa. Edelleen voidaan kysya, pystyyko
monijaseninen hallintoelin edelld kuvattuun suoritukseen. Usein ainelaitoksen johtaja hoitaa
johtajan tehtdvad oman virkansa ohella, jolloin hénelld ei valttdmatta ole aikaa paneutua kunnolla
johtajan tehtavaan. Tehtdvan hoitamiseen vaikuttaa tietysti myos se, minkdlaisen johtajan roolin han
on ottanut. Vertaisjohtajana toimiva professori ei edes halua tehda tarkeitd paatoksia itse, vaan

suosii kollektiivista padatoksentekoa (Summa & Virtanen 1998, 143).

Yhteenvetona kieli- ja kaannostieteiden laitoksen yhdistdmiseen liittyvista asiakirjoista voidaan
todeta, ettd yliopiston ylin johto oli paattanyt vastata ympériston asettamiin haasteisiin, joita olivat
mm. koko toimintaympériston muuttuminen sekd rahoituksen niukkeneminen, strategisen
suunnittelun ja johtamisen avulla. Né&iden ns. heikkojen signaalien tunnistaminen onkin juuri
ylimman johdon tehtdva. Operatiivisilla johtajilla, tassé tapauksissa laitosjohtajilla, ei ole kaikkea
samaa tietoa k&ytettdvisséan kuin ylimmélla johdolla, jolloin ylimméan johdon ja operatiivisen
johdon kasitys tulevaisuudesta voi olla tdysin erilainen. (Harisalo 2007, 254.) Kieli- ja
k&annostieteiden  laitoksen  yhdistdminen toteutettiin  varmasti  hallinnollisesti  oikeassa
jarjestyksessd, mutta silti asiakirjoista on luettavissa kielten laitosten negatiivinen suhtautuminen
muutoksen tuomiin oletettuihin etuihin. Laitokset mm. arvelivat, ettd yhdistdminen ei tuo
taloudellisia etuja, vaikka ainakin alkuvaiheessa suurlaitoksen talous koheni, eikd yht&an
oppiainetta tai opintokokonaisuutta ole t4hdn mennessé jouduttu lakkauttamaan. Suurlaitoksen olisi
tuolloin ehk& kannattanut itse karsia joitain oppiaineita tarjonnastaan, mutta sitd se ei tehnyt.
Tulevaisuudessa tilanne voi olla se, ettd jostain oppiaineesta on pakko luopua, jotta laitoksen

toiminta ylipdansa voi jatkua.

Voidaan siis olettaa, ettéd laitokset eivat olleet ymmaértédneet muutoksen tarvetta eivatka siksi olleet
myo6skaan sitoutuneet siihen. Mantereen ym. (2006, 122) mukaan muutosprosessin toimivuutta

voidaan arvioida siten, etta tarkastellaan ihmisten toimintaa ohjaavia perustekijoita, eli tajua, kykya,
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halua ja tilaa. Tajulla tarkoitetaan sitd ymmarrystd, joka ihmisell& on jostain asiasta, kyky viittaa
niihin taitoihin ja asenteisiin, joita toiminta edellyttdd. Halu mittaa motivaatiota osallistua
strategiaprosessiin, ja tila ké&sittdd toimintaympériston. (emt. 122.) Tarkastelemieni asiakirjojen
perusteella laitosten henkilokunnalle viestittiin muutoksesta, mutta se ei ehkd ymmartanyt tai
halunnut ymmaértdd muutoksen valttamattomyyttd. Ta&mé taas vaikutti haluun osallistua
muutosprosessiin, jolloin my0ds toimintakyky saattoi heikentyd. Taustalla vaikuttivat liséksi
varmaankin my6s muutosvastarintaa aiheuttavat tekijat, kuten tuntemattoman pelko ja totuttujen
tapojen yllapitaminen (Heikkila & Heikkild 2005, 34).

6.2 Haastattelujen analyysi

Valpolan (2004, 13) mukaan usean eri toiminnon yhteen liittdmisen tavoitteena organisaatiossa on
ldheisempi yhteisty0, ja tekemieni haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd Tampereen
yliopiston Kielten laitosten yhdistamisen viralliset tavoitteet — sadstdjen syntyminen ja resurssien
maksimaalinen hyodyntdminen sek& mahdolliset synergiaedut — olivat tiedossa laitostasolla.
Aiemmin mainitsemastani Juha Vartolan (2004, 53) tarkednd pitamé&std muutoksen alkutilasta oli
haastattelujen mukaan ké&sitys ainakin entiselld ja nykyisella laitosjohtajalla. Myods hallinto oli
selvilla siit4, miksi yhdistyminen toteutettiin. Hallinnon edustaja totesi lisaksi, ettd pienet laitokset
eivat olisi selvinneet silloisesta taloudellisesta tilanteestaan ilman yhdistymista muiden laitosten
kanssa. Laitostasolla olikin perehdytty ilmeisen hyvin selvitysmies Lauri Lindgrenin (2000)
raporttiin, jossa todettiin yhdistymisen lisddvan yksikdiden vélista yhteistyoté ja vahentévan niiden
keskindisté kilpailua. Tampereen yliopiston silloinen rehtori totesi, ett4 organisatorinen paine ajaa
siihen, ettd yksikoitd halutaan olevan vdhemmén, aivan kuten opetusministerié haluaa vahentaa
yliopistojen maardd. Samaa mieltd oli myds yhdistymisen aikana humanistisen tiedekunnan
dekaanina toiminut haastateltava, jonka mukaan ”Silloinkin oli laajemmalti vallalla se, ettd haluttiin

isompia yksikoitd, nyth&n se on se opetusministerion tahtotila tullut ihan selkeasti esille.”

Laitostasolla ilmeni myds muutosvastarintaa, ja yksi laitostason haastateltu totesikin suoraan, etta
”Yhdistyminen runnottiin l1&pi, vaihtoehtoja ei annettu.” Dekaanin mukaan kaikki eivat hyvaksyneet
ajatusta laitosten yhdistymisestd, mutta ihmisilla oli vaikutusmahdollisuuksia, ja eridvia mielipiteita
tuotiinkin esille. Muutosvastarinnan taustalla voi Valpolan (2004, 15) mukaan olla ihmisten ajatus

siitd, ettd yhdistyminen tapahtuu siksi, ettd he ovat tehneet jotain vaarin tai jatténeet jotain
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hoitamatta. Menneisyyden ja tulevaisuuden ihmettely sitoo ihmisten huomion ja samalla heidan
voimavaransa, jolloin he eivét pysty riittdvasti valmistautumaan itse muutoksen kohtaamiseen (emt.
15). Varmasti silloisten kielten laitosten henkilokunta miettikin, miten tdhan on tultu ja mité heille

tulevaisuudessa tapahtuu.

Kotterin (ks. Peltonen 2007, 132) méadrittelemien kahdeksan muutosjohtamisportaan ensimmainen
askel on muutoksen valttdméattomyyden ja kiireellisyyden esiin tuominen. Y liopiston usein melko
hajanaisessa ainelaitoksessa, jossa varsinkin akateeminen henkil6kunta saattaa tydskennelld hyvin
itsendisesti ja ik&&n kuin muun maailman ulkopuolella, on hyvin mahdollista, ettd tama
ensimmainen askel jai muutoksen toteuttamisessa valiin, ja se nakyi ihmisten epatietoisuutena ja
vastustamisena. Tutkimusten mukaan (ks. esim. Heikkila & Heikkila 2005, 34) mukaan ihmiset
kokevat muutosvastarintaa esimerkiksi taloudellisen ep&varmuuden, tuntemattoman pelon ja
totuttujen tapojen mahdollisen muuttumisen vuoksi, ja yksi syy muutosvastarintaan voi olla myos
se, ettd muutoksen tarvetta ei ymmérretd. Muutostarpeen ymmartadmisen tarkeydestd puhuvat myos
Valpola (2004) sek& Stenvall ja Virtanen (2007), joiden mukaan muutostoimijoiden tulisi
ymmartad, minkalaisesta muutoksesta on kysymys ja missé se toteuttamisessa ollaan menossa. Kun
muutostarvetta ei ymmaérretd, ihmisista voi tuntua helposti siltd, ettd muutos on turha ja ett siité ei
ole heille itselleen mitd&dn hyotyd. Tdma asenne vaikeuttaa uudenlaisen yhteistyon syntymisté
muutoksen tapahduttua. Henkilostolla saattaa olla myos sellainen tunne, etté heité ei ole informoitu
riittdvasti muutoksesta (Stenvall & Virtanen 2007, 51), ja siitd oli varmaankin kysymys myos
kielten laitoksissa. Mantereen ym. (2006, 111) mukaan henkildston saaminen mukaan toimintaan on
tarkedd, silla jokainen organisaation jdsen toteuttaa strategiaa omalta osaltaan ja tekee sen joko
hyvin tai huonosti. Liséksi akateeminen henkildstdé on useimmiten kiinnostuneempi omasta alastaan
kuin organisaation laajemmasta toiminnasta. Muutoksen lopputulosta ei kuitenkaan kukaan voi

ennustaa tarkasti etukateen, ja siksi siit4 on vaikea antaa tasmallisi& tietoja etukateen.

Haastatelluista laitosjohtaja arveli, ettd yhdistettdvien laitosten henkilokunta saattoi ajatella
muutoksen tarkoittavan toiminnan supistamista, koska silld oli aikaisempia kokemuksia
valtionhallinnon kehittdmishankkeiden vaikutuksista ja tavoitteista. Kaikki haastatellut katsoivat,
etta laitosten yhdistymistd halusi nimenomaan yliopiston ylin johto, muutosta ei l&hdetty hakemaan
laitosten sisdltd. Na&in ollen on todenndkdistd, ettd laitosten henkilokunta ei pitényt
organisaatiomuutosta yhta tarke&nda kuin ylin johto. Laitoksen opettajat ja tutkijat kokivat varmasti
myo6s pelkoa tuntemattoman edessd, ehk&d myos taloudellista epdvarmuutta. Niin ik&an sosiaaliset

suhteet saattoivat jonkun mielestd olla uhattuna, kun organisaatio ja sen mukana totutut tavat
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muuttuvat. (Heikkild & Heikkild 2005, 34). Toisaalta useat tutkimukset ovat osoittaneet (ks. esim.
Kondakci & Van den Broeck 2009, 46), ettd ylipistoissa on tyypillista suhtautua muodollisiin
muutoksiin varauksella. Jos tarkastellaan henkilostén strategisia rooleja Mantereen ym. (2006, 86-
87) jaottelun mukaan, nayttaa silta, ettd enemmisté henkilostosta oli ns. kansalaisia, vastaanottajia,
koska &&nekastd vastarintaa tai uusia ehdotuksia ei esiintynyt kovin paljon. Osa henkilokunnasta
osallistui aktiivisesti muutosprosessiin ja my0ds Kritisoi sitd, mutta silla ei valttamatta ollut todellista
vaikutusvaltaa asioihin. Kyynikot taas vastustivat muutosta varsin avoimesti ja saattoivat saada

muitakin mukaan vastustukseen.

Y liopiston silloinen rehtori totesi haastattelussa, ettd muutokset pitdisi toteuttaa pitkélla aikavalilla
ja siten, ettd ihmiset ehtisivat sopeuttaa oman tilanteensa tuleviin muutoksiin, eli mahdollisesti jopa
hakeutua uuteen tytpaikkaan. Kielten laitoksen yhdistyminen toteutettiin kuitenkin hyvin nopealla
aikataululla, vaikka henkilokunnan kuulemistilaisuuksia olikin. Myds Balogun ja Hope-Hailey (ks.
Peltonen 2007, 135) mainitsevat ajan yhtend muutoksen toteuttamiseen liittyvana tilannetekijana.
Muita muutokseen liittyvid tilannetekijoitd ovat heiddn mukaansa mm. muutoksen laajuus ja
moninaisuus seka johdon ja organisaation valmiudet ja resurssit muutoksen toteuttamiseen (ks. emt.
135). Niin ik&é&n Kastin ja Rosenzweigin (ks. Birnbaum 1983) ns. osasysteemimalli —ajattelussa
muutos yhdessd organisaation osasysteemissé vaikuttaa sen kaikkiin muihin osasysteemeihin.
Osasysteemimallin avulla olisi voinut yrittdd ennakoida, mitd kaikkia vaikutuksia muutos saa
aikaan. Mallia olisi voitu kayttdd sekd ylimman johdon ettd laitostason tyokaluna, mutta

tyoskentelyyn olisi pitanyt varata riittavasti aikaa.

Kenenk&an haastatellun mielestd kaikkia yhdistymiselle asetettuja tavoitteita ei ollut saavutettu,
mutta kaikkien mukaan yhteisty0td oli kuitenkin syntynyt, enemman tosin tutkimuksessa kuin
opetuksessa. Esimerkkind yhteisestd opetuksesta mainittiin monta kertaa kaikille laitoksen
opiskelijoille tarkoitettu Kielentutkimuksen metodit —kurssit, joka toteutettiin muutaman kerran,
mutta jonka kehittdmisté ei kuitenkaan jatkettu. Kurssin ideaa pidettiin hyvand, mutta ilmeisesti
opiskelijat eivat pitdneet kurssia itselleen tarpeellisena. Yhden haastatellun mukaan usein juuri
opiskelijat ovat hyvin oppiainesidonnaisia, ja ehka he eivét pitaneet laitoksen muita tieteenaloja
esittelevaa kurssia itselleen tarpeellisena. Halutessaan laitoksen henkilokunta voi myds melko

helposti ohjailla opiskelijoiden mielipiteita.

Tutkimuksen kohdalla yhteistyon avulla oli haastateltujen mukaan sen sijaan saavutettu parempia

tuloksia, ja tata selitettiin mm. sillg, ettd tutkimuksen puolella yhteistydon syntymiseksi oli tehty
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paljon tyota. Toisaalta esimerkiksi kaikille jatko-opiskelijoille tarkoitettua opintoja on helpompi
suunnitella, koska kohderyhmadkin on perustutkinto-opiskelijoita vdhemman. Lisdksi oppiaineilla
ei ollut kovin vakiintuneita kaytantoja jatko-opintojen jarjestdmisessd, jolloin suunnittelu saatettiin
aloittaa aivan alusta. Erds laitostason haastateltu totesi, ettd “Nollasta on aina hyva lahted.”
Tutkimus on my0s luonteeltaan enemman uutta luovaa kuin opetus. Toisaalta esimerkiksi Kekaleen
(2002, 88) tieteenalaeroja kasittelevan tutkimuksen mukaan humanistisella alalla on perinteisesti
totuttu tekemddn tutkimusta yksin, kun taas esimerkiksi luonnontieteelliselld alalla tydskennelldén
usein tutkimusryhmissa. Yksilokeskeinen ty6- ja tutkimusperinne vaikeuttaa varmasti osaltaan
yhteisten laitoskohtaisten strategioiden ja toimintalinjojen kehittamistad. Synergiaa on loydetty
haastattelujen mukaan myo6s hallinnossa, mutta laitostaso piti hallinnon edustajaa lukuun ottamatta
yhteistyO0tad opetuksessa ja tutkimuksessa tatd tarkeampand. Samoin silloinen rehtori totesi, etta
yhdistymisen hallinnolliset tavoitteet on saavutettu. Yhteistyota pidettiin yleisesti tarke&dnd, samoin
laitoksen hyvad ilmapiirig, jota ei vélttdmattd ollut saavutettu. KaannoOstieteen edustaja piti
suurlaitoksen suurimpana haasteena ihmisten osallistamista mukaan laitoksen toimintaan. Hénen

mukaansa se on erityisen tarked4 juuri asiantuntijaorganisaatiossa.

Yksi haastatelluista piti suurlaitoksen oppiaineiden itsendisyyttd esteend laitoksen sisdisen
koheesion syntymiselle. My0s yliopiston silloinen rehtori totesi, ettd kielten laitos on &&rimmaisen
hankala yhteis0 siksi, ettd se sisdinen kulttuuri on niin segregoitunutta: “Kun ihmiset ovat
opettamassa yhta kielta, he eivét ole opettamassa toista kielta, eivatka voi muuttua sen toisen kielen
opettajaksi tai asiantuntijaksi.” Yhtend yhdistamisen tavoitteena olikin rehtorin mukaan se, ettd
laitos pystyisi tarttumaan tehokkaammin kulttuurienvalisyyden ja k&&ntdmisen problematiikkaan.
Ké&antamisen sosiologia ja tulkkaus ammattimaisena toimintana onkin talla hetkella yksi laitoksen
madrittelemistd  painopistealueista. ~ Tampereen  yliopisto  puolestaan pitdd vahvoina
tutkimusalueinaan yhteiskunnan, terveyden ja hyvinvoinnin tutkimusta (Tampereen yliopisto
2009b).

Yhtend yhteistyotd estdvana tekijand pidettiin laitoksen suurta kokoa; laitoksen todettiin olevan
“yksinkertaisesti lilan iso moneen asiaan”. Yhdelle haastatelluista uuden laitoksen koko oli
selvinnyt konkreettisella tavalla kokouksessa, jonne oli kutsuttu koko uuteen laitokseen kuuluva
henkilokunta. Kokoustilana oli Pyynikin kiinteiston juhlasali, ja tadytekakku oli pdydan kokoinen.
Haastateltu kertoi ymmaértaneensa tuossa tilaisuudessa, ettd tulevaisuudessa laitoskokoukset eivét
endd toimi entiselld tavalla: ”Jos sata ihmistd kokoontuu jonnekin, niin se ei ole mik&én

keskustelutilaisuus.” Sama henkilo totesi myds, ettd opetuksessa ei saavuteta synergiaetuja, jos

57



opiskelijoiden ja opetusryhmien méara pysyy entisellddn. Laitoksen isoa kokoa kauhisteli eniten
k&annostieteen edustaja, vaikka vieraiden Kielten edustajakin kylla totesi, ettd "Tama laitoshan on
kuin pieni tiedekunta.” Hallinnon edustaja puolestaan néki laitoksen suuren koon mahdollisuutena.
Hé&nen mukaansa se antoi liikkkumavaraa, ja juuri lilkkkumavaran vuoksi laitos on pystynyt
toimimaan tehokkaasti ja kaikkia sdilytettyjd virkoja on pystytty hoidattamaan ainakin
madréaikaisesti. Hallinnon edustaja arveli yhteistyon lisadntyvan sitten, kun tietyt henkilot jagvat
pois tehtdvistddn. Rehtorin mukaan yliopiston ylimman johdon intresseissé on puolestaan se, ettd
yksikoitd olisi mahdollisimman vahan, jolloin niiden johtajiakin on vdhemmaé&n. Talldin on
mahdollista, ettd ison yksikon johtajaksi saattaa valikoitua yksi tehtdvasta aidosti kiinnostunut

henkild monen vastahakoisen pienen yksikdn johtajan sijasta.

Laitosta pidettiin p&daineiden osalta hyvin hajanaisena, ja sielld todettiin olevan ainakin kolme eri
tieteenalaa: kielitiede, k&&nnostiede ja kirjallisuuden- ja kulttuurintutkimus. Kaikki haastateltavat
katsoivat, ettd k&annostieteen oppiaineet ja vieraiden kielten oppiaineet eivat olleet laitoksen
yhdistymisen jalkeen lahentyneet toisiaan, pikemminkin péinvastoin. Dekaani ja vieraiden kielten
edustaja totesikin, ett4d vanhan laitosjaon mukainen kolmijako on edelleen olemassa, nyt vain
suurlaitoksen sisalla. K&annostieteiden uuden monikielisen koulutusohjelman oletettiin kasvattavan
kuilua entisestéan, ja esimerkiksi Saksan kielen ja kulttuurin oppiaineen edustaja toi haastattelussa
hyvin selvésti esille harminsa siitg, ett4 kddnndstieteen oppiaineiden ja vastaavien vieraiden kielten
oppiaineiden vélinen yhteistyd on jadnyt niin vahaiseksi. Kadnnostieteen oppiaineet vastustivatkin
rehtorin ja hallinnon edustajan mukaan yhdistymistd eniten. Ka&annostieteen edustajan mukaan
k&annostieteen oppiaineilla on niin paljon yhteistd, ett4 niiden on pidettdva kokouksia keskenaan,
vaikka kaannostieteen yksikkoa ei virallisesti olekaan olemassa. Han totesikin haastattelussa, ettd
saattaisi olla valmis palaamaan vanhaan laitosjakoon mm. siksi, ettd nykytilanteessa “Matka

johtajaan on hirvedn pitka”.

Suurlaitoksen ty6ilmapiiria pidettiin melko huonona, ja yhden haastatellun mukaan se johtuu mm.
siité, ettd laitoksessa ei ole kehitetty uusia osallistumisen ja demokratian muotoja ja etta tieto ei
lilku ylhaalta alas ja alhaalta ylos”. Sama henkil6 totesi myos, ettd jos opettajia koskevat paatokset
tehdadn jossain muualla, niin se aiheuttaa pahoinvointia ja aikaan saa tunteen, ettd heitd ei tunne
kukaan ja ettd he putoavat ”jonnekin tuonne”. Ta&mén tunteen voisi h&dnen mukaansa vélttaa
avoimella, epévirallisella keskustelukulttuurilla. Pekka Jarvinen (1998, 46) on maédritellyt sellaiset
tyoyhteison peruspilarit, joiden varassa lepda seka tydyhteison toimivuus ettd sen henkinen

hyvinvointi. Organisaation “kivijalka” on selked perustehtdvd, ja pilareita puolestaan tyontekoa
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tukeva organisaatio, tyontekoa palveleva johtaminen, selkedt toiden jarjestelyt, yhteiset pelisaannot,
avoin vuorovaikutus ja toiminnan jatkuva arviointi (emt. 46). Haastattelujen mukaan kieli- ja
k&dnnostieteiden laitoksen kaikki toimivan tydyhteison elementit eivét olleet aivan kunnossa, ja
eniten arvosteltiin johtamista ja vuorovaikutusta. Kuitenkin my6s henkilostolta vaaditaan tiettyja
muutoskompetensseja, esimerkiksi kommunikointikykyéd ja tiedonhallitsemiskykya (Stenvall &
Virtanen 2007, 105), silld strategian onnistunut toteuttaminen vaatii suuren ihmisjoukon
pitkdjanteista yhteistyotd (Mantere ym. 2006, 111). Muutosprosessissa mukana oleva henkilokunta

voisikin vaatia enemman myos itseltdan, silla myos johtaminen on vuorovaikutusta.

Evaluointi on tarked osa strategista suunnitteluprosessia mm. Brysonin (2004, 32) mukaan, ja se
tulisi tehdd aina seuraavan strategia- tai muutosprosessin “pohjaksi”. Silti l&hes jokainen
haastatelluista totesi, ettd laitosten yhdistdmisen vaikutusten seuranta oli puutteellista. Hallinnon
edustaja oli sitd mieltd, ettd “Laitoksen yhdistyessd mitddn saattohoitoa ei annettu, laitoksen
toimintaa ei mitenk&&n seurattu, vaan ihmiset jatettiin tappelemaan keskendan.” Hanen mukaansa
laitoksen johtaja olisi tarvinnut ja tarvitsisi edelleen enemman tukea yliopiston ylemmalta johdolta.
Rehtorin mukaan epdvirallista seurantaa oli paljonkin heti yhdistymisen jalkeen, mutta myGs hanen
mielestddn seurantaa olisi pitdnyt olla enemmén. Nykyisen hallintotavan mukaan yhdistymisen
vaikutuksia olisikin rehtorin mukaan arvioitu kolmen vuoden kuluttua yhdistymisestd, mutta
”Silloin byrokratian logiikka ei ollut viel& niin varma siitg, etta niit4 (arviointeja) pitdd aina tehda.”
Dekaanin mielesta pelkkd numeeristen tulosten seuranta ei ole riittdvé, hénesta laadullinen arviointi
olisi ollut parempi vaihtoehto. Kaksi haastateltua piti arviointia vaikeana, koska silloin pitdisi pohtia
my0s sitd, mika tilanne olisi, jos laitoksia olisi edelleen neljad. Heiddn mukaansa oppiaineiden

valista yhteisty6td saattaisi olla jopa enemman kuin nyt, jos yhdistymisté ei olisi toteutettu.

Y leisesti laitostasolla katsottiin, ett4 oppiaineiden keinotekoinen yhdistdminen ei ole ollut toimivaa,
koska “Kaikki olisi pitdnyt aloittaa alusta.” Alusta aloittaminen taas olisi vaatinut nykyisté
jarjestelmallisempaé toimintaa. Ylin johto piti tarkednd kielistrategian laatimista, mutta laitostason
johtajat eivat maininneet Kielistrategiaa lainkaan. Rehtorin mukaan strategiset péaatokset pitaisi
toteuttaa pitkalla aikavalilld, jotta ihmiset ehtisivat sopeuttaa oman eldménsa niihin. Han myos
arveli, ettd silloisen rehtorin oma oppiaine — kaanngdstiede (englanti) — on osaltaan vaikuttanut
siihen, ettd kielten oppiaineiden tilanne on saanut jatkua entiselld&n ndin kauan. Han piti tallaista

pitkittynyttd epdvarmuuden tilaa epédoikeudenmukaisena ennen kaikkea opiskelijoita kohtaan.

59



Haastattelujen perusteella voi todeta, ettd henkilostd katsoi muutoksen tapahtuneen “ylhaalta alas”
ja ettd se ei kokenut saaneensa riittdvasti tukea muutokseen sopeutumisessa. Usein syy tilanteeseen
I6ytyi johtajasta, mutta my0ds henkilostolta voi edellyttdd alaistaitoja ja johtajan tukemista
muutoksessa. Akateeminen henkilokunta on tottunut tyGskentelem&&dn itsendisesti eikd se
valttdmattd edes usko yhteistydon voimaan. Jan-Erik Johanson (2008) toteaa virastostrategian
lahtokohtia koskevassa artikkelissaan, ettd julkisella sektorilla ammattiryhmien asema on yksityista
sektoria vahvempi ja ettd se vaikuttaa myos johtajan rooliin julkisella sektorilla (emt. 4). Julkisella
sektorilla muodollinen koulutus ja tutkinnot ovat edellytyksid virkauralle p&asemiselle ja silla
etenemiselle, ja moni julkisen sektorin ammattiryhmistd on saavuttanut profession aseman.
Professionaalisten tehtévien tehokkuutta on vaikea arvioida, mikd niin ik&&n heikentdd johtajan

asemaa organisaatiossa (emt. 5).

Johanson (2008, 2) erottaa kolme l&htokohtaa virastostrategian muotoiluun: strategian muotoilu voi
olla suunnitteluperusteista, voimavaralahtoista tai suhdekeskeistd. N&kemys strategiasta vaikuttaa
olennaisesti siihen, miten organisaatio vastaa kysymyksiin siitg, ettd mihin suuntaan se on menossa,
kenen pd&dmaéria ja mitd tavoitteita se ajaa (emt. 2). Voimavarakeskeisen nakékulman tarkea piirre
on se, ettd sisdisten voimavarojen tarkastelun my6td p&ihuomio Kiinnittyy vahvuuksien ja
heikkouksien erittelyyn, kun taas suunnitteluperusteinen Idhtokohta painottaa enemman ympariston
uhkien ja mahdollisuuksien erittelyd (emt. 8). Tampereen yliopiston strategiassa uudistumisen
keinoja alettiin etsi& yliopiston, erityisesti yhden tiedekunnan siséltd. T&ama viittaa
voimavaraldhtoiseen nakemykseen strategisesta suunnittelusta. Tarkeiden sisdisten voimavarojen
tunnistaminen voi merkitd perusteellisia muutoksia organisaation rakenteissa, jotka sindlld&n voivat
olla este uusille tavoille yhdistdd voimavaroja. VVoimavarojen uusien yhdistelmien l6ytdminen voi
edellyttdd myos uusia tapoja madritelld jo olemassa olevia voimavaroja. (emt. 9.) Rehtorin mukaan
k&dnnostieteen identiteetti nahtiin yliopistossa siséisend voimavarana, joka haluttiin antaa
muidenkin oppiaineiden kayttoon. Lisaksi rehtoraatissa uskottiin, ettd kaannostieteessé oli sellaista
modernia ajattelua, joka hyodyttéisi perinteisempid filologia-aineita. Valitettavasti vain
professionaalisuus on voimavarojen ndkokulmasta enemman uudistusten este kuin niiden
kéynnistdja. Viraston johtaja (tai sen alayksikon johtaja) voi olla valittu professioammattiryhmén
joukosta, mutta hén ei silti voi olla varma tyontekijoiden tuesta, jos uudistukset tdhtaavat tehtavien
sisallén muutoksiin. (emt. 8.) Kun Kieli- ja kddnndstieteiden laitos muodostettiin, entisten laitosten
oppiaineisiin tai niiden virkarakenteisiin ei tehty mittavia muutoksia, mutta silti muutosvastarintaa

esiintyi.
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7 JOHTOPAATOKSET

7.1 Tutkimuksen tulokset

Tassa kappaleessa pyrin vastaamaan tutkimuskysymyksiini, jotka olivat seuraavat:

1. Miksi kieli- ja kd&nndstieteiden laitoksen organisaatiota paatettiin muuttaa?
2. Miten organisaatiomuutos toteutettiin?
3. Saavutettiinko muutoksella sille asetetut tavoitteet?

4. Miten tavoitteiden saavuttamista on mitattu?

7.1.1 Yhdistamisen syyt ja vaiheet

Dokumenttien ja haastattelujen perusteella kieli- ja kddnngstieteiden laitoksen organisaatiomuutos
oli yliopiston ylimman johdon strateginen p&atds. Se tehtiin, koska alati niukkenevat resurssit
haluttiin saada tehokkaampaan k&yttoon ja koska toisiaan ldhelld olevien oppiaineiden ajateltiin
pystyvan synnyttdmaan synergiaa opetuksessa ja tutkimuksessa. Yliopiston ylin johto halusi lisaksi
vahent&a yksikdiden maarad ja poistaa padllekkéisyyksia. Yhtend tavoitteena oli my6s heikommin
menestyvien oppiaineiden aseman turvaaminen ainakin toistaiseksi. Organisaatiomuutos toteutettiin
yhdistamalla neljd pienehkod yksikkoda yhdeksi isoksi kieli- ja kaannostieteiden laitokseksi.
Yhdistymista alettiin toteuttaa heti, kun vireilla olleet yliopistolain muutokset sen mahdollistivat, ja
se vietiin loppuun melko nopeassa aikataulussa. Yhdistettdvien laitosten henkilokunnalla oli
kuulemistilaisuuksia ja vaikutusmahdollisuuksia, mutta muutosvastarintaa esiintyi silti, toisissa

oppiaineissa enemman kuin toisissa.

Valpolan (2004, 29) kehittdmadn onnistuneen muutoksen mallin ndkokulmasta, voidaan todeta, ettd
kielten laitosten muutostarve oli dokumenttien ja haastattelujen perusteella kylla maaritelty, mutta
kaikki asianosaiset eivat olleet hyvédksyneet sitd. Lisaksi muutosprosessi lahti liikkeelle ylhaalta
alas, vaikka Mantereen ym. (2006, 174) henkildston osallistuminen paatoksentekoon luo paremmat
edellytykset strategian toteutumiselle kuin autokratia. Valpolankin mukaan (emt. 30) juuri
muutostarpeen hyvéksyminen on perusta koko muutosprosessin kaynnistamiselle ja sille, ettd

ihmiset innostuvat uusista suunnitelmista. Ristiriitaiset tunteet vaikuttivat yhteiseen kasitykseen, jota
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yritettiin luoda ja joka kertoo, milla perusratkaisulla haluttuun muutokseen pyritddn ja joka antaa
kompassin ja kartan muutoksen I&pivientiin. Yhteinen nédkemys tarvitaan, jotta muutos voidaan
toteuttaa suunnitellusti ja halutuilla tuloksilla. (emt. 30.) Kieli- ja k&annostieteiden laitoksessa
tallaista yhteistd ndkemysta ei valttdmatta ole vieldkaan syntynyt. Onnistuneen muutoksen kolmas
vaihe on muutoskyvysta huolehtiminen, sillda muutoksen toteuttamiseen tarvitaan muutosvoimaa.
Toisissa organisaatioissa muutosvoimaa on runsaasti omasta takaa, kun taas toisissa
organisaatioissa ihmiset eivat ole tottuneet kohtamaan muutoksia, koska ovat eldneet pitkdan
stabiilissa tilanteessa ja samalla alueella. (emt. 31.) Clarkin mukaan (ks. Kuoppala 2008, 35)
yliopistot ovat kautta historian olleet taipuvaisia inertian, vitkaliikkeisyyden pysyvaan tilaan. Tamé
taipumus selittdnee osaltaan sen, miksi toivottua ja tavoiteltua yhteisty6ta kielten oppiaineiden
kesken ei ole vield syntynyt etenk&d&n opetuksen saralla. Liséksi humanistit ovat monessa
oppiaineessa perinteisesti tyoskennelleet mieluummin yksin kuin ryhmassd, ja uudet toimintatavat

omaksutaan ehka hitaammin kuin muilla tieteenaloilla.

Seuraava onnistuneen muutoksen vaihe on ensimmaiset toimenpiteet. Valpolan (2004, 32) mukaan
ne ovat kriittisid halutun muutoksen suunnalle ja vauhdille, ja niita tutkitaan suurennuslasin kanssa.
Dokumenttien ja haastattelujen mukaan kielten laitosten muutosprosessi lahti liikkeelle yliopiston
ylimmastd johdosta, ja kdytdnndssa se alkoi siitd, kun selvitysmies Lauri Lindgrenin raportti saapui
lausuntoa varten laitoksille. Sen seurauksena humanistinen tiedekunta jarjesti kaksi kaikille
laitoksille tarkoitettua seminaari- ja suunnittelupéivad, joissa kaikilla osallistujilla oli mahdollisuus
pohtia tiedekunnan laitosten tulevaisuutta ja osallistua sitd koskevaan keskusteluun. Selvitysmies
Lindgrenin raportin julkaisemisen jalkeen humanistinen tiedekunta myds arvioi omaa tilannettaan
SWOT-analyysin avulla. Muitakin erilaisia yhdistymiseen liittyvid asiakirjoja toimitettiin
asianomaisille laitoksille, ja rehtoraatti myds vieraili kielten laitoksissa. Ensimmdinen yhteinen
laitoskokous oli varmasti monille mieleenpainuva tapahtuma, mutta todennédkdisesti laitosten
muutto Pyynikintieltda keskustakampukselle samaan rakennukseen oli vield selvempi merkki siitd,

ettd uusi laitos on todellisuutta.

Viides onnistuneen muutoksen vaihe on ankkurointi kaytantoon, mikd on usein pitkd ja
monivaiheinen tie, ja saattaa kestdd vuosia, ennen kuin uusi yksikké on luonteva kokonaisuus, jossa
el endd kaytetd vanhoja nimia tai haikailla menneiden perdan. Taméa vaihe on viestinnallisesti
erittdin tarked, koska se osoittaa, ettd muutosta on alettu toteuttaa. (emt. 33-34.) Melko pian
suurlaitoksen perustamisen jéalkeen, syyskuussa 2001, kieli- ja k&&nndstieteiden laitoksen johtaja

nimesikin  tydryhméan pohtimaan laitoksen virkastrategiaa, joka myGhemmin laajeni
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kielistrategiaksi. Tyoryhman asettaminen oli osoitus siit4, ettd uudenlainen toiminta on alkanut.
Laitoksen uusi laitosneuvosto paétti niin ikaan syksylla 2001 laitoksen sisaisestd rahanjakomallista.
Virkoja ja rahoitusmallia koskevat toimenpiteet kaynnistettiin siis heti uuden laitoksen
alkumetreilld, mutta toiset oppiaineet sopeutuivat uuteen tilanteeseen helpommin kuin toiset. Kieli-
ja kaannostieteiden laitoksessa saatetaan edelleen puhua esimerkiksi ”suomen kielen jaoksesta” tai
“kaannostieteen yksikostd”, vaikka kumpaakaan ei ole ollut virallisesti olemassa yli kahdeksaan
vuoteen. Liséksi joiltain oppiaineilta on "viety” virkoja, kun niit4 on kohdennettu uudelleen. Joskus
voikin kayda myds niin, ettd organisaation jasenet eivat sopeudu muutokseen, eikd organisaatio
paase koskaan siihen vaiheeseen, jossa muutos aletaan nghda mahdollisuutena (Stenvall & Virtanen
2007, 51).

Kun laitoksen rakenteellista mallia muutettiin  pyrkimyksend pystyd vastaamaan paremmin
ymparistostd tuleviin  &rsykkeisiin, my6s laitoksen psykososiaalinen osasysteemi muuttui.
Psykososiaalinen osasysteemi sisaltdd organisaation jasenten yksilolliset toimintatavat ja
motivaation, status- ja roolisuhteet, ryhméadynamiikan ja vaikuttamisverkostot. (Kast & Rosenzweig
1985, 16.) Edellda mainittujen tapojen ja suhteiden muutokset vaikuttavat organisaatiokulttuuriin ja
sitd kautta myos tydilmapiiriin. Tydilmapiiri ja ihmisten k&sitykset mahdollisuuksistaan vaikuttaa
heitd koskeviin asioihin taas puolestaan vaikuttavat tydmotivaatioon ja tyon tuloksellisuuteen.
Johtamisella on mahdollisuus ohjata ihmisten tuntemuksia ja toimintaa, joten johtamisen
osasysteemissa tapahtuvia muutoksia ja niiden aiheuttamia muutoksia psykososiaalisessa
osasysteemissa olisi syytd pohtia ja ennakoida erityisen huolellisesti. Tydilmapiiriin vaikuttaa hyvin
paljon se, miten ihmiset osaavat tyonsd ja miten selkedt tyolle asetetut tavoitteet ovat (Stenvall &
Virtanen 2007, 14). Tulosjohtamismallissa yksittéisen tyodntekijan voi olla vaikea hahmottaa,

minkalaista tyopanosta juuri hanelti odotetaan.

7.1.2 Saavutetut tavoitteet ja toiminnan seuranta

Yhdistamiselle asetetut tavoitteet on saavutettu ainakin osittain: esimerkiksi laitoksen hallinnon
toimintaa on voitu jarkeistad, ja paallekkdisen tyon tekeminen pienissé yksikoissd on loppunut.
Suurlaitoksen hallintoa on myods pystytty hoitamaan aikaisempaa pienemmalla henkilomaaréalla,
jolloin hallinnon toiminnan voidaan katsoa tehostuneen. Hallinto- ja toimistohenkil6kunnan
vahenemisen myotd on saavutettu myos kustannusséésttjd, ja se puolestaan on saattanut edesauttaa

sitd, ettd yhtad&n “alkuperéistd” oppiainetta tai opintokokonaisuutta ei ole jouduttu ainakaan vield
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lakkauttamaan. Tavoiteltua uudenlaista yhteisty6td on syntynyt erilaisissa tutkimushankkeissa,
mutta opetuksen alueella yhteistyd hakee vield lopullista muotoaan. Kun laitoksen tuloksellisuutta
tarkastellaan suoritettujen tutkintojen perusteella, huomataan, ettd laitos on yleensd pystynyt
saavuttamaan sille asetetut tutkintotavoitteet, vaikka humanistisella alalla, etenkin juuri
kieliaineiden kohdalla, ns. lapdisyprosentti on yleensé vain n. 70 %:a. Kieli- ja kd&nndstieteiden
laitoksen taloudellinen tilanne kohentui yhdistymisen myo6ta ainakin suurlaitoksen alkuvuosina.
Parantunut tulos ei kuitenkaan johtanut stabiiliin, pysyvéan tilaan, vaan nyt laitoksella on edessaan
uudet haasteet, mm. allianssiyhteistyd ja uuden yliopistolain aiheuttamat isot muutokset

yliopistoissa.

Jos henkil6sto ei ole sitoutunut strategiaan, se ei toimi asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Kieli- ja
k&annostieteen laitoksessa on saattanut kdyda niin, ettd jotkut oppiaineet eivat ole hakeutuneet
aktiivisesti yhteistyohon muiden oppiaineiden kanssa, vaan ovat sen sijaan liittoutuneet keskendan.
Taustalla on saattanut vaikuttaa ihmisten pelko oman aseman menettamisestd muutoksen myoté.
Tulevaisuudestaan huolissaan olevia ihmisid on vaikea saada mukaan suunnittelemaan muutosta,
vaikka ympadristé onkin muuttunut niin, ettd entinen toimintamalli ei end& ole edes mahdollinen.
Kuvaava esimerkki t&std on vaikkapa jonkin ns. harvinaisen vieraan kielen tilanne: Kyseista kielt4
opiskellaan yha vahemmaén peruskoulussa ja lukiossa, jolloin vastaaviin oppiaineisiin yliopistoissa
on niin vahan potentiaalisia hakijoita, ettd karsintaa ei valttamatta jouduta tekeméan lainkaan. N&in
joistakin vieraiden kielten oppiaineista saattaa tulla sisd&dnpadsyvaylé yliopistoon, ja oppiaineesta ei
valmistu opiskelijoita samassa suhteessa kuin sinne hyvaksytddn opiskelijoita. Tastd huolimatta
oppiaineen edustajat ovat sitd mieltd, ettd toiminnan tulee jatkua entisellddn ja ettd heitd tulee
kohdella samanarvoisena muiden, suositumpien ja tehokkaammin toimivien oppiaineiden kanssa.
Muuttuneessa yliopistomaailmassa tallainen toiminta ei kuitenkaan ole end& mahdollista, eika

rahoittajaa sille 16ydy.

Mantereen ym. (2006, 159) mukaan syité siihen, ettd organisaation strategiset tavoitteet ovat jaéneet
saavuttamatta, voidaan lahted etsimdin organisaation ulkoisista tekijoistd tai strategian
toimeenpanosta ja siit4, miten sitd on toteutettu organisaatiossa. Kun tarkastellaan strategian
toteuttamista, katse k&antyy organisaation jasenten strategian toteutumisen eteen tekemiin
ponnisteluihin ja arkisiin tekoihin (emt. 159). Kieli- ja k&&nnostieteiden laitoksen kohdalla kyse on

todennékoisesti strategian toteuttamisesta, ei niinkdan ulkoisista tekijoista.
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Strategiaprosessin arvioinnissa tarkeintd on Mantereen ym. (2006, 161) mukaan sen lopputuloksesta
huolimatta pyséhtyd pohtimaan, miksi vallitsevaan tilanteeseen on paadytty. Pelkkd seuranta-
aineiston kerddminen ei riitd (emt. 161). Kieli- ja k&&nnostieteiden laitoksen toimintaa ja sen
tuloksia ei ole seurattu systemaattisesti sen perustamisesta alkaen, mik& ei tdman péivén
hallinnollisen ajattelun mukaan olisi end& mahdollista. Ehk& juuri t&std syystd laitoksen
henkilokunta kokee, ettd se on ja&nyt ilman yliopiston ylimman johdon tukea muutosprosessin
aikana. Jos onnistumisen mittariksi otetaan kieli- ja k&&nnostieteiden laitoksen pérjddminen
toimintaymparistossaan, niin laitoksen nykytilanne nayttdd melko hyvalta. Kun tiettyja tunnuslukuja
verrataan keskenddn, huomataan, ettd kieli- ja k&anndstieteiden laitoksen toiminta on jopa

tehokkaampaa kuin muiden vastaavien laitosten suomalaissa yliopistoissa.

Tutkimuksen keskeisimmat tulokset on koottu taulukkoon 2, jossa ne on jaettu kolmeen eri

nakokulmaan sek& asiakirjojen ettd haastattelujen analyysin perusteella:

Ylin johto

Operatiivinen johto

Hallinto

Miksi muutos?

Yksikoitd véhemmaén,
resurssit kayttoon

Resurssit paremmin
kayttoon

Resurssit paremmin
kayttoon

Miten tehtiin?

Ainakin osittain
alhaalta ylospéain

Ylhaalta alaspain,
mutta henkildstolla
vaikutusmahdollisuus

Ylhaalta alaspain

Onnistuttiinko siind? | Hallinnon osalta kylla | Hallinnon ja Hallinnon ja
tutkimuksen osalta tutkimuksen osalta
kylla kylla

Milla mittarilla? Hallinto tehostunut, Vaitoskirjojen maara Hallinto tehokasta,

silla yksikoitd nyt kasvanut, hallintoa oppiaineita ei

vahemman

vahemman

lakkautettu, virkoja
voitu hoidattaa

Taulukko 2. Tutkimuksen tulokset.

Vaikka kieli- ja kadannostieteiden laitoksen toimintaa ei ole seurattu ja arvioitu systemaattisesti,
tietyilla mittareilla mitattuna sen toiminto on aikaisempaa tehokkaampaa. Yksi tallainen mittari on
vaitoskirjojen maara. Mahdollisesti hallintotydon védheneminen on lisénnyt ohjaajien aikaa, ja

ohjattavien tutkimusty0 on siitd syysta edennyt aiempaa nopeammin.
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7.1.3 Tulosten tarkastelu

Yhdistdmiselle asetetut hallinnolliset tavoitteet on saavutettu, eli hallintoty6td ja samalla
hallintohenkilokunnan mé&rdd on pystytty vahentdméén, jolloin laitoksen toiminta on tehostunut.
Myos padllekkéisen tyon tekemistd on kyetty vahentdmddn. Sen sijaan tavoiteltu “uudenlainen
yhteisty6 tutkimuksessa ja opetuksessa” ei ole ollut toivotunlaista. Nykyiseen tilanteeseen nayttaisi
vaikuttavan mm. laitoksen koko ja eri tieteenaloihin pohjautuvat oppiaineet sek& henkilosuhteet.
Moni haastatelluista totesi, ett4d opetuksen osalta yhteistyd olisi pitdnyt aloittaa ns. puhtaalta
poydéltad. Miksi niin ei tehty? Vaikuttiko siihen muutosvastarinta ja se, ettd muutoksen tarvetta ei
ymmarretty? Ehk& oli my6s niin, ettd muutosta ei varsinaisesti johtanut kukaan, jolloin kukaan ei
uskaltanut tai voinut ”puhdistaa poytdd”. Viimeaikaiset organisaatiomuutosta koskevat tutkimukset
ovat osoittaneet, ettd muutosjohtamisen merkitys onnistuneelle organisaatiomuutokselle on erittdin
suuri. Kasitys tasta ei ehka ollut niin selked 2000-luvun alussa. Johtaminen yliopistossa on my6s
ailvan omanlaistaan eikd mitenkdin yksinkertaista. Lisaksi laitosjohtajat ovat usein

kiinnostuneempia omasta akateemisesta tydstaan kuin laitoksensa johtamisesta.

Yhdistymisen tavoitteiden toteutumista ei ole seurattu systemaattisesti, eiké suurlaitoksen toimintaa
ja sen tuloksia ole arvioitu muuten kuin normaaliin yliopiston hallintoon kuuluvilla toimenpiteillg,
kuten wvuotuisiin tulosneuvotteluihin liittyvilla itsearvioinneilla. Téallainen menettely johtaa
tunteeseen, ettd muutos ei ehkd ollutkaan tarpeen, koska sitd ei ole seurattu mitenk&&n. IThmiset
kokevat, ettda heille tdrked muutoskokemus on ylemmaélle johdolle yhdentekevd, vaikka aloite

muutokseen tuli juuri ylimmaélta johdolta.

Onko yliopistoissa todella varaa odottaa sitd, etté tietyt, ilmeisesti vaikutusvaltaiset ja voimakkaat
henkilot, jaavéat elakkeelle, ennen kuin muutoksen tuulet voivat todella alkaa puhaltaa? Y hteiskunta
on jatkuvassa muutoksessa, eikd yliopisto voi jattdytyd muutoksen ulkopuolelle. Yliopistojen
tyontekijat eivat voi jaada pysahtyneisyyden tilaan ja tehd& vain siti, mitd ovat aina tehneet.
Sellaiselle toiminnalle ei nyky-yhteiskunnassa 10ydy end& rahoittajaa, eikd se myoskaan edista
tieteen kehitystd ja esimerkiksi uusien keksintjen syntymistd. Miksi yhden kielen opettaja ei voi
olla toisen kielen asiantuntija, eikd juuri h&nelld ole siihen erinomaiset edellytykset ja valmiudet?
Opettaja el valttamattd voi toimia toisen Kkielen opettajana, mutta hénelld saattaa olla sellaista
pedagogista osaamista ja opetuskokemusta, mik& voisi olla kaikkien kielten opettajien yhteisté
padomaa. Miksi ihmiset pitdvat tiukemmin kiinni oikeuksistaan kuin velvollisuuksistaan? Eiko juuri

akateemisen henkilokunnan pitdisi olla valmis ja halukas muutoksiin? Valtiokin odottaa juuri
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yliopistojen olevan erityisen innovatiivisia. Samoin voisi olettaa, ett4d akateemisen,
tutkimusorientoituneen henkilokunnan olisi melko helppo ndhdd kokonaisuuksia ja arvioida
laitoksen toimintaa yli oppiainerajojen. Ehka todella on niin, etté juuri kieli- ja kulttuuriaineet ovat
erityisen segregoituneita, kuten yksi haastatelluista arveli. N&yttdd vahvasti siltd, ettd vaikka
laitokset yhdistyivat ja rakenteellinen muutos tapahtui, ihmiset eivat muuttaneet omaa toimintaansa

vaan jatkoivat omaa tydskentelyaan pitkéalti samalla lailla kuin ennen suurlaitosta.

Suomen kielen oppiaineen ja kddnndstieteen oppiaineiden muita voimakkaampaa muutosvastarintaa
saattaa selittdd kyseisten oppiaineiden vahva identiteetti ja selked nidkemys omasta erityisesta
tehtdvastadn, joka poikkeaa jossain méérin vieraiden kielten oppiaineiden tehtavastd. Suomen kielen
asema kansalliskielend antaa sille tietynlaisen aseman, ja k&&nnostieteen oppiaineet tarkastelevat
kieltd ja kulttuuria eri nakokulmasta kuin vieraiden kielten oppiaineet. Kéannostiede on — ainakin
Suomessa - vield melko nuori tieteenala ja haluaa sen vuoksi erottautua selkedsti perinteisesta

filologia-ajattelusta.

Osoitus “uudenlaisesta yhteistyosta” ja yhteisten tavoitteiden I0ytdmisestd on esimerkiksi kieli- ja
k&annostieteiden laitoksen allianssirynmén raportti, jossa on kuvattu laitoksen opetuksen ja
tutkimuksen painopistealueet ja jossa madritelladn yhteiset tavoitteet ja keinot niiden
saavuttamiseksi. Vastaavaa asiakirjaa ei vélttdmatta olisi saatu aikaan entisten laitosten aikana,
jolloin kaikki olisivat luultavasti korostaneet juuri oman alansa tarkeyttd ja omaa menestymistéan

valtakunnallisessa vertailussa.

On jo yleisesti tunnettua, ettd yhtd ainoaa toimivaa johtamisen tai asioiden organisoimisen tapaa ei
ole olemassa, ja sen voi todeta myos tdman tutkimuksen tulosten perusteella. Toiset haastateltavista
olivat tyytyvéisia suurlaitoksen toimintaan, toiset eivét. L&htokohtaisesti ihmisten omat kéasitykset
itsestadn ja ympadristostddn sek&d muiden ihmisten kasitykset heistda vaikuttavat ihmisten tapaan
hahmottaa ja jasentdd asioita. Yhtd ainoaa totuuttakaan ei ole olemassa, on vain erilaisia
nakemyksid asioista. Ihmiset ovat erilaisia, eik&d samalla tieteenalalla tai samassa organisaatiossa
toimiminen tee heistd samanlaisia. Toisille muutos on mahdollisuus, toisille menetys. Toiset
suhtautuvat muutokseen haasteena, toiset pelkaavét sitd. Ei ole olemassa menetelmad, jonka avulla
kaikki asianosaiset kokisivat muutoksen samalla tavalla. Taéma kannattaa pitdd mielessa, kun
muutoksia suunnitellaan, ja varautua yllatyksiin ja ennalta arvaamattomiin reaktioihin, joilla saattaa

olla kauaskantoisia seurauksia.
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Y liopiston henkilokuntaa tulisi rohkaista luottamaan itseensd enemman, sen menestys ei voi eik&
saa olla Kiinni organisaation rakenteista. Ihmiset aikaansaavat onnistuneen muutoksen, eivat
rakenteet. Rakenteiden tarkoituksena on tarjota ihmisten toiminnalle sellaiset raamit, joissa heidéan
on mahdollista toimia yhteisty6ssd muiden kanssa omien arvojensa ja yhteisten tavoitteiden

mukaisesti.

Kun tarkastellaan muutoksen vaikutuksia esimerkiksi yksittéisen opettajan kannalta, voidaan
olettaa, ettd hanen toimenkuvassaan ja tehtévissaan ei ole tapahtunut merkittdvia muutoksia siksi,
ettd hanen kotilaitoksensa muuttui toiseksi. Mitdan suuria mullistuksia tai uudistuksiahan ei ole
tapahtunut ainakaan opetuksen alueella. Opettajalla on edelleen samat tehtdvat hoidettavanaan ja
samat opiskelijat vastuullaan kuin ennen laitosten yhdistymistd. Samoin hénen ty6toverinsa ovat
pitkalle samoja kuin ennenkin, ja halutessaan saman oppiaineen edustajat voivat muodostaa melko
titviin sisépiirin, jonka ulkopuolelle laitoksen muun henkilokunta jatetd&n. Laitoksen johtaja voi
olla vieras henkild yksittaiselle opettajalle, mutta johtajan vaihtuminen on tyypillista yliopiston
ainelaitoksessa, ja johtaja olisi vaihtunut toiseksi jossain vaiheessa joka tapauksessa. Aloittaessani
tyostdd tutkielmaani en osannut aavistaa, ettd uusi rehtoraatti uudistaa Tampereen yliopiston
hallintomallia voimakkaasti ja ett4d suunnitelmissa on nimenomaan ns. tieteenalayksikdiden
perustaminen (Tampereen yliopisto 2010). Jalkeenpéin ajatellen suunnitelmissa on paljon niité
elementtejd, joita yksi haastatelluistani mainitsi, esimerkiksi isompien yksikdiden muodostaminen
ja tiedekuntien poistaminen. My0s ajoitus on samankaltainen: uudistuksia aletaan toteuttaa vain
vahan sen jalkeen, kun uusi yliopistolaki on astunut voimaan. Talla kertaa muutokselle on kuitenkin
annettu enemman aikaa, koska uusien ”schoolien” on maara aloittaa toimintansa vasta syksylla
2012 (emt.).

7.2 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Laadullisessa tutkimuksessa patevyys — validiteetti — voidaan Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan
(2006) mukaan ymmartaa uskottavuudeksi ja vakuuttavuudeksi. Toisin sanoen, mitd paremmin
tutkijan konstruktiot vastaavat tutkittavien tuottamia ja mitd selvemmin tukija tuottaa nédma
konstruktiot ymmarrettaviksi myods muille, sitd suurempi validiteetti tutkimuksella on (emt.).
Omassa tutkimuksessani tuli melko selvasti ilmi, ettd tutkittavat ajattelivat samalla tavalla tai

ainakin hyvin samansuuntaisesti esimerkiksi kieli- ja kddnnostieteiden laitoksen yhdistamisen syista
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ja seurauksista, ja olen pyrkinyt kertomaan sen myos lukijalle. Samoin olen yrittdnyt nostaa esiin
myos sellaisia seikkoja, joista tutkittavilla oli hyvinkin erilaiset kasitykset. Téassa tutkimuksessa
sellaisia olivat esimerkiksi kd&nngstieteen edustajan muiden ké&sityksista melko selvésti eridvat
nédkemykset yhteistyostd erityisesti opetuksen alueella. Hirsjarven ym. (2007, 227) mukaan
tutkimuksen validiutta voidaan arvioida eri nékdkulmista, ja vaikka laadullisessa tutkimuksessa ei
aseteta hypoteeseja, voin todeta, ettd tutkimukseni tulokset olivat pitkélle sellaiset, kuin olin
odottanutkin. Tutkimukseni ns. ennustevalidius siis toteutui ainakin osittain, kun tarkastelen sita

omasta nakokulmastani.

Laadullisen tutkimuksen reliabiliteetin arvioinnissa tulisi Kirkin ja Millerin (ks. Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006) mukaan ottaa huomioon seuraavat kolme kohtaa: metodin
reliaabeliuden arviointi, tutkimuksen ajallinen reliaabelius ja tulosten johdonmukaisuus. Tassa
tutkimuksessa  erityisesti  ajallinen  reliaabelius on  mielenkiintoinen  kysymys, koska
organisaatiomuutosprosessin aloittamisesta on kulunut aikaa jo useita vuosia, ja tutkittavien
késitykset siita ovat saattaneet muuttua ajan kuluessa ja muuttuvat todenndkdisesti edelleen.
Toisaalta minulla oli kdytossa yhden tutkittavan pari vuotta sitten tehty haastattelu samasta aiheesta,
ja ainakaan hdnen kasityksensd eivat olleet muuttuneet vuosien aikana. Pdinvastoin, hdnen
aikaisemmat ndkemyksensa ja késityksensd olivat vain vahvistuneet ajan myotad. Kéayttamani
metodi, teoriasidonnainen siséllonanalyysi, sopi hyvin tdmankaltaiseen tutkimukseen, sill4
haastateltujen vastauksista saattoi melko helposti 10ytééd yhtaldaisyyksié kirjallisuudessa kuvattujen
ilmididen kanssa. Esimerkkeind t&llaisista ilmidista voisin mainita muutosvastarinnan ja

muutosjohtamiseen kohdistetut vaatimukset.

Jos kaksi arvioijaa paatyy samankaltaiseen tulokseen, tulosta voidaan Hirsjarven ym. (2007, 227)
mukaan pitdd reliaabelina. Oletukseni on, ettd my0s joku toinen Kielten laitosten yhdistymisen
toteuttamista ja sen lopputulosta tutkiva henkilo olisi paattynyt todenndkdisesti melko
samankaltaisiin tuloksiin kuin ming, ainakin jos myos aineisto olisi ollut samankaltainen. Koska
olen nauhoittanut ja litteroinut haastattelut, aineistoani olisi mahdollistakin hyddyntdd toisessa
tutkimuksessa. Huolimatta siitd, ettd olen sek& opiskellut ettd tyoskennellyt kieli- ja
k&dnnostieteiden laitoksessa, olen pyrkinyt tarkastelemaan aineistoani objektiivisesti ja yrittanyt
aktiivisesti tiedostaa omat asenteeni ja uskomukseni ja pyrkinyt toimimaan niin, ettd ne ovat
vaikuttaneet mahdollisimman vé&han tutkimukseeni, kuten Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
(2006) kehottavat. Tutkija ei kuitenkaan voi sanoutua irti arvolahtokohdista, koska arvot muovaavat

sitd tapaa, jolla pyrimme ymmartamaan tutkimiamme ilmioita (Hirsjarvi ym. 2007, 157). Siksi omat
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kokemukseni ja kasitykseni kieli- ja ka&anndstieteiden laitoksesta ovat ainakin jossain maéarin

vaikuttaneet tekemiini tulkintoihin ja johtop&atoksiin.

Korkeakouluhallinnon maisteriohjelman alkuvaiheissa suunnittelin, ettd kerdisin Kielten laitosten
yhdistamistd koskevan tutkielmani aineiston haastattelemalla nykyisen laitoksen eri
henkilostoryhmid kuten professoreita, lehtoreita, hallinto- ja toimistotyontekijoita ryhmittdin, mutta
lopulta luovuin ajatuksesta mm. siksi, etta se alkoi tuntua melko tydlaalta menetelméltd pro gradu —
tutkielman tasoisessa tutkimuksessa. Olen kuitenkin vieldkin sitd mieltd, ettd edelld mainittu
tutkimusasetelma olisi voinut olla todella hedelméllinen ja tuonut todenndkdisesti esille aivan
uusiakin nakokulmia laitosten yhdistamiseen liittyvadn keskusteluun. Uskon myds, ettd olisin
saanut kokoon ainutlaatuista haastattelumateriaalia minulle tutuilta ihmisilta ja olisin voinut itsekin
osallistua keskusteluun. Tuon kaltainen tutkimus voisi hyvin olla jatkotutkimukseni, ja siind voisin
perehtyé erityisesti siihen, miksi yhteistyd on niin vaikeaa ja miksi opettajien on vaikea tehda
yhteistyotd keskenddn, kun tutkimuksen ja hallinnon puolella se ndyttaisi onnistuvan. Yleensékin
olisi hyodyllista tutkia nykyistd syvéllisemmin sit4, miten ainelaitosten henkilokunta saataisiin

mukaan muutosprosessiin ja miten muutosjohtaminen tehtdisiin kiinnostavaksi.

Vaikka nyt toteuttamani tutkimus ei annakaan kattavia ja wvuorenvarmoja vastauksia
tutkimuskysymyksiini, sen tulokset antavat kuitenkin suuntaa tavoille, joilla organisaatiomuutoksia
saattaisi olla helpompi toteuttaa yliopistojen laitoksilla. Tarkeiksi ndkdkohdiksi nousivat tassakin
tutkimuksessa ihmisten ottaminen mukaan muutokseen jo sen suunnitteluvaiheessa sekd muutoksen
vaikutusten riittdvd seuranta jalkikateen. Tarkedd on my0s saada muutoksessa mukana olevat
ihmiset ymmartdmaadn muutoksen tarpeellisuus huolimatta siitd, ettd vanha ja tutuksi tullut
toimintaymparistd ei pysy entisellddn ja ettd oma asema tyQyhteisdssa saattaa muuttua
toisenlaiseksi. Muutoksen toteuttaminen kannattaa suunnitella huolellisesti etukateen, jotta sen
mahdollisia vaikutuksia pystytddn ennakoimaan ja arvioimaan ja jotta ihmisill4 on riittdvasti aikaa

sopeuttaa oma toimintansa muuttuviin olosuhteisiin.
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Liite 1. Esimerkki organisaation osasysteemeista
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Lahde: Kast, F. E. & Rosenzweig, J. E. (1985): Organization and Management: a Systems and

Contingency Approach. New York: McGraw-Hill.
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Liite 2. Haastattelukysymykset

Tutkielmani aihe on neljan kielten laitoksen yhdistyminen vuonna 2001 nykyiseksi kieli- ja
k&annostieteiden laitokseksi. Tavoitteenani on selvittdd, miksi ja miten kielten laitoksen
yhdistyminen toteutettiin ja mihin lopputulokseen yhdistdmiselld paadyttiin. Nékokulmani on
johtamisen nakokulma, ja koska olit Tampereen yliopiston (haastatellun asema) yhdistymisen
toteuttamisajankohtana, haluan kuulla sinun ndkemyksidsi ja kokemuksiasi muutosprosessista.

Kysymykseni ovat seuraavat:

Minka vuoksi kielten laitokset yhdistettiin?

Mihin ajatus kielten laitosten yhdistdmisesta perustui?

Mité yhdistymisell& tavoiteltiin?

Tehtiinko asiasta taustaselvityksia?

Kuultiinko kielten laitosten henkilokunnan ndkemyksid asiasta?
Miten yhdistaminen toteutettiin?

Kuka johti tai kenen vastuulla yhdistdmisprosessin onnistuminen oli?

Ketka osallistuivat yhdistdmisen toteuttamiseen?

© © N o g K~ w D P

Sujuiko yhdistdmisprosessi suunnitellusti?

=
o

. Miten yhdistdmisprosessin onnistumista mitattiin?

-
-

. Seurattiinko suurlaitoksen kehitysta yhdistymisen jalkeen?

=
N

. Miten seuranta toteutettiin?

=
w

. Onko yhdistymiselle asetetut tavoitteet nyt mielestasi saavutettu?

H
o

. Tekisitko nyt jotain toisella tavalla?

=
(6]

. Minkalainen suurlaitoksen tilanne mielestasi talla hetkella on?

=
(o]

. Millaisena néet laitoksen tulevaisuuden?

[
\I

. Uskotko, ettd laitosten tai yliopistojen yhdistdmiselld saavutetaan nykyistd parempia

tuloksia?

18. Nykyinen rehtori on todennut, ettd kielet eivat voi olla Tampereen yliopiston
painopistealue”. Mit& mieltd olet tastd lausunnosta?

19. Miten yliopiston painopistealueet valitaan?

20. Olenko jattanyt jotain oleellista kysymattd, haluatko lisata jotain?
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