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Lectio Praecursoria

Muutoksen johtaminen suomalaisessa
yliopistouudistuksessa rehtoreiden

nakokulmasta

Virpi Juppo

Julkinen sektori on jo vuosia ollut erilaisten
organisatoristen muutosten ja taloudellisten
tuottavuusvaatimusten kohteena. Suomessa on
julkisella sektorilla meneillddn useita laajoja
muutos- ja kehittimishankkeita, joissa muutok-
sen johtaminen omana erityiseni johtamistilan-
teena korostuu. Myds suomalaiset yliopistot ja
niiden asema ovat muuttuneet.

Vuoden 2010 alusta voimaan tullut uudis-
tettu yliopistolaki (558/2009) muutti entiset
valtionyliopistot itseniisiksi julkisoikeudellisik-
si laitoksiksi. Suomalaiset yliopistot ovat aiem-
min olleet valtionyliopistoja, jotka varsinkin
taloudellisesti ja poliittisesti ovat olleet vahvasti
valtiovallan ohjauksessa. Uudistus vaikutti sekd
yliopistojen taloudelliseen asemaan ettd muihin
yliopistoissa tapahtuviin toimintoihin, kuten
hallintoon ja johtamiseen seki piditoksenteko-
ja ohjausjirjestelmiin.

Viitostutkimuksessani tarkastelen muutok-
sen johtamista suomalaisessa yliopistouudistuk-
sessa rehtoreiden nikokulmasta.

Yksi nikyvi piirre on ollut se, ettd yliopis-
tojen médrd on yhdistimisten my6td vihenty-
nyt kahdestakymmenestd kuuteentoista. Niistd
kaksi on yksityisoikeudellisia sddtioita.

Uudistuksella pyritidn mm. lisddméin yli-
opistojen toiminnan joustavuutta, taloudellista
autonomiaa ja kansainvilistid kilpailukyky4 seka
parantamaan yliopiston toimintamahdollisuuk-
sia ympar6ivan yhteiskunnan kanssa.

Yliopistojen uudistamisen kohdalla kyse on
rakenteiden, jirjestelmien, toimintatapojen ja
voimavarojen muutoksista. Siind on kyse myos
ihmisten vilisen vuorovaikutuksen, sidosryhmi-
en, piitoksentekoon osallistuvien ja toimintaa
toteuttavien tavoitteiden, toiveiden ja tarpeiden
muutoksista.

Uudistusten lapiviemiseksi eli organisaation
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muutoksen toteuttamiseksi vaaditaan johtamis-
ta. Muutoksen suuntaan, sisdltoon ja toteutta-
mistapaan voidaan yleensi vaikuttaa johtamisen
keinoin. Téstd seuraa se, ettd muutoksen onnis-
tumisen suhteen johtajat ovat avainasemassa.
Onnistunut muutoksen johtaminen vihentdi
muutoksesta aiheutuneita kustannuksia, paran-
taa tuottavuutta ja tukee henkilgston hyvinvoin-
tia muutosprosessissa.

Tutkimukseni on luonteeltaan hallintotie-
teellinen johtamistutkimus. Hallintotieteiden
piirissd tutkitaan organisoitunutta toimintaa
yhteiskunnassa, sen ohjaus- ja valvontatoimin-
toja, niitd suorittavia instituutioita, organisaati-
oita ja yksiloitd. Hallintotiede keskittyy erityises-
ti julkisen sektorin kysymyksiin. Yliopistot ovat
julkisorganisaatioita, jotka ovat uudistusten jil-
keenkin valtiovallan kontrollissa ja toteuttavat
edelleen julkista tehtdvddnsa.

Hallintotieteellisessd johtamistutkimukses-
sa ollaan myos kiinnostuneita siitd, millainen
on hyvi johtaja, millaista on tehokas johta-
minen sekd miten pitdisi johtaa eri tilanteissa.
Tarkastelun kohteena voi olla esimerkiksi joh-
tajan persoonallisuus, kyvyt ja osaaminen sekd
johtajan kdyttdytyminen. Usein perimmaiisend
kysymykseni on kuitenkin johtamisen tuloksel-
lisuus.

Tutkimukseni padkysymykset ovat seuraavat:

— Millainen organisaation muutos on suoma-
lainen yliopistouudistus?

— Millaiselta ndyttdd muutoksen johtaminen, sen
rajoitteet, mahdollisuudet ja tavat yliopistouu-
distuksessa yliopistojen johdon eli rehtoreiden
arvioimana?

Lisdksi haen vastauksia seuraavanlaisiin kysy-
myksiin: mitd organisaation muutoksen joh-
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taminen tarkoittaa yliopisto-organisaatiossa,
millaisia ovat muutoksen johtamisen keskeiset
haasteet, millainen on henkiloston ja rehtorin
rooli muutosprosessissa?

Muutosta johtavien ndkokulma tuo tietoa
siitd, mitd haasteita muutoksen johtamiseen
liittyy ja miten nditd ongelmia on ratkaistu.
Tutkimuksessani oletan, ettd rehtoreiden na-
kemykset yliopiston muutoksen johtamisesta
lisddvit tietimystd onnistuneesta ja hallitusta
muutosprosessista.

Tutkimusote on kvalitatiivinen ja teoriasidon-
nainen. Helmikuussa 2009 haastattelin silloises-
ta kahdestakymmenesté yliopistosta seitseméin-
toista yliopiston rehtoria. Haastatteluaineiston
lisiksi kdytin dokumenttiaineistoja, kuten vi-
ranomaisdokumentteja ja yliopistoja koskevaa
lainsddddntod sekd tutkimuskirjallisuutta.

Tekemieni haastatteluiden teema-alueet olivat

— vyliopisto-organisaation erityispiirteet muu-
toksen johtamisessa,

— muutoksen johtaminen ja hallinta,

— organisaatiokulttuurin ja henkilston vaiku-
tus,

— muutoksen johtamisen haasteet ja

— rehtori muutoksen johtajana.

Aineiston analyysi ja tulkinta kietoutuivat toi-
siinsa. Haastatteluaineiston analyysi ja tulkinta
aloitettiin jasentimilld se teemoihin ja edelleen
uudelleen jirjestimiselld. Tamin jilkeen aineis-
toa tiivistettiin siten, ettd saatiin sujuvasti etene-
vi analyysi.

Tutkimus tuo uutta tietoa toisaalta siitd, mil-
laiselta suomalainen yliopistouudistus muutok-
sen johtamisen viitekehyksessd ndyttid, ja toi-
saalta myds miten julkisorganisaation muutos
saadaan parhaiten onnistumaan.

MUUTOKSEN JOHTAMISEN VIITEKEHYS

Tutkimuksen peruskdsitteistod — organisaatiota,
muutosta ja johtamista — hahmotin siis hallin-
totieteen lahtokohdista kisin. Muutoksen joh-
tamisen moninainen teoriaperusta antoi mah-
dollisuuden valikoida vain ne relevanteimmat
nikokohdat, jotka auttoivat vastaamaan tutki-
muskysymyksiin parhaiten.

Tutkimukset organisaation muutoksista ki-
sittelevdt usein yksittdisiin muutostilanteisiin
tai tapauksiin liittyvid kysymyksid kuten muu-
tosvastarintaa, henkildston roolia, muutokseen

liittyvid haasteita tai viestinnin roolia muutok-
sen johtamisessa.

Useat muutoksen johtamista tarkastelevat
tutkimukset esittivit nikokohtia, joita muu-
toksen johtajan tulee ottaa huomioon. Ndissd
tarkasteluissa toistuvat samat, kriittisind pidetyt
toimintaohjeet.

Koska organisaation muutos on kontekstisi-
donnainen, ovat korkeakoulututkimuksen osal-
ta esilld ne nakokulmat, jotka liittyvit erityisesti
muutoksen johtamisen teemaan.

Teoreettinen keskustelu osoittaa, etti muu-
toksen motiivit ja kohteet vaihtelevat tilanteesta
ja organisaatiosta riippuen. Erilaisia teoreetti-
sia ldhestymistapoja ja nikokulmia on useita.
Tdmén vuoksi yhtd ainoaa kaikkiin tilanteisiin
soveltuvaa muutoksen johtamisen mallia ei ole
loydettivissa.

Nikemykseni onkin, ettd monipuolisia 14-
hestymistapoja yhdistimalld saavutetaan sekd
muutoksen johtamisessa ettid sen tutkimises-
sa parhain lopputulos. Johdon tulee tiedostaa
erilaisten muutoksen johtamisen mallien heik-
koudet ja vahvuudet osatakseen soveltaa niitd
omaan organisaatioonsa.

Esimerkiksi muutoksen tarkastelu pelkds-
tddn teknisend muutosprosessina ei riitd, koska
organisaatiot ja muutostilanteet ovat monimut-
kaisia. Muutosten luonteeseen kuuluu, etté taus-
talla vaikuttavat lukuisat tekijit ja muutoksella
on oma sisdinen kulkunsa. Muutoksilla on mo-
nenlaisia syitd, joita voidaan selittdd paremmin
kytkeytymisind kuin seurauksina.

Teoreettinen keskustelu osoittaa lisiksi, etti
muutoksen johtajan organisatoriset ja henkils-
kohtaiset edellytykset sekd johtamistyyli vaikut-
tavat sithen, millaiseksi muutoksen johtaminen
muodostuu.

Muutoksen johtajan tehtédvit ovat moninai-
set ja vaativat. Tehtévit vaihtelevat sen mukaan,
suuntautuuko fokus organisaation sisille vai
toimintaympiristoon. Muutoksen johtamisen
haasteet nousevat julkisorganisaatioiden koh-
dalla usein organisaation ulkopuolelta. Toisaalta
muutosvastarinta ja organisaatiokulttuuri ovat
organisaation sisdisid tekijoitd.

TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimukseni osoittaa, ettd vaikka yliopisto-
organisaation erityispiirteet nikyivit jonkin
verran johtamisessa, haasteet ja ongelmat olivat
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samantyyppisid kuin muissakin julkisorgani-
saatioissa. Tdmén vuoksi tutkimuksen tuloksia
voidaan mielestini jossain mérin yleistdd kos-
kemaan my6s muiden asiantuntijaorganisaa-
tioiden muutoksia. Ratkaisujen tulisi kuitenkin
soveltua organisaation omaan, uniikkiin muu-
tostilanteeseen.

Tulokset osoittavat, ettd yliopistouudistus
oli tietoisesti toteutettu, yliopiston perustuksiin
syville kdyvi ainutkertainen ja ainutlaatuinen
muutos. Se oli sopeuttamista ymparoivin, ul-
koisen toimintaympiriston muutoksiin reaktii-
visesti.

Uudistuksen taustalla oli vahva poliittinen
tahto sekd kansainvilisen ja kansallisen toimin-
taympariston muutokset. Etenkin taloudellisen
aseman muutos toimi yhtend tirkednd motiivina.

Talouden ja rahoituksen kysymyksiin liit-
tyvdt uudistusten lihtokohdat ovat olleet sa-
mankaltaisia muissakin maissa, joissa yliopis-
tosektoria on uudistettu. Uudistuksiin liittyvien
ratkaisujen erilaisuutta — verrattuna esimerkiksi
Iso-Britanniaan — selittdd osaksi suomalaisen
yliopistojérjestelmén perusluonne. Suomessa on
pohjoismaisen hyvinvointivaltiomallin tapaan
toteutettu uudistuksia valtiovallan avulla.

Suomalainen yliopistouudistus oli ylhdl-
tdpéin johdettu, se painottui enemmin asioi-
hin kuin ihmisiin. Se oli my®6s rationaalisesti
perusteltu ja valmisteltu sekd aikataulutettu
ja vaiheistettu muutosprosessi, jossa jokaisella
yliopistolla oli omat muutossuunnitelmansa.
Johtamistapa oli hyvin samankaltainen kuin
New Public Managementin ajatuksiin perustu-
vissa muutoksissa.

Yliopistouudistuksessa ndytti olevan mukana
useita toimijoita ja erilaisia toiveita. Erilaisten
nidkemysten olemassaolo tunnistettiin ja tun-
nustettiin. Henkiloston mukaan ottaminen
suunnitteluun sekd muutoksesta tiedottami-
nen nihtiin ensiarvoisen tirkedni. Lisdksi tér-
kedd oli kommunikointi sidosryhmien kans-
sa muutoksen tavoitteista ja tulevaisuudesta.
Muutosvastarinta ilmeni epdvarmuuden tun-
teina sekd henkilston keskuudessa ettd johdon
ajatuksissa: ei pystytty tdysin visioimaan uutta
tulevaisuuden tilannetta.

Muutoksen johtamiseen liittyvit haasteet
johtuivat yliopisto-organisaation omaleimai-
suudesta. Yliopiston sisdisten tekijoiden vai-
kutus nidkyi vahvana. Ratkaistavana oli seki

rakenteellisia ettd taloudellisia kysymyksia.
Haastatteluissa tuli esille my6s henkiloston si-
touttamisen vaikeus. Henkilostd kannustettiin
muutokseen erilaisin keinoin, joista informaatio
ja viestintd olivat tarkeimmit.

Haastateltavien mukaan muutoksen johtajan
tdrkeimmait ominaisuudet ja taidot ovat kyky
tehdd paddtoksid, kuuntelutaidot ja ymmartiva
asenne. Rehtorin rooliin liittyy kuitenkin risti-
riitoja jimikin padtoksentekijin ja kuuntelevan
neuvottelijan valilld.

Tutkimuksessa midrittyi muutoksen johtajan
ideaalikuva. Muutoksen johtaja on esimerkilli-
nen johtaja, joka visioi ja muodostaa muutos-
strategian ja suunnitelmat, viestii niistd tehok-
kaasti ldpi koko organisaation sekd innostaa ja
kannustaa henkilstén mukaan muutokseen.

Vuorovaikutus- ja ilmaisutaidot, maéritietoi-
suus, kirsivillisyys ja karismaattisuus ovat muu-
toksen johtajan ideaaliominaisuuksia. Lisdksi
itsensd likoon laittava, mielipiteensd ilmaiseva,
uskottava sekid luottamusta herittivd johtaja
menestyy muutoksen johtamisessa.

Kun kuvatun kaltaista suurta uudistusta to-
teutetaan, mielestini seuraavat kahdeksan toi-
mintaohjetta nousevat keskeisimmiksi:

1. Muodostetaan tarpeeksi vahva ja toiminta-
kykyinen muutosta toteuttava tiimi.

2. Luodaan viestittdvi ja yhteinen visio.

3. Tuodaan reilusti esiin muutoksen syyt ja pe-
rustelut.

4. Sitoutetaan henkilosté muutokseen koros-
tamalla yhteisollisyytta.

5. Viestitddn ja tiedotetaan muutoksesta jatku-
vasti.

6. Varaudutaan muutosvastarinnan esiintymi-
seen.

7. Johdetaan muutos padméiritietoisesti kohti
tavoiteltavaa tilaa sekd

8. Hyviksytddn muutokseen liittyvd epévar-
muus tulevaisuudesta.

HTT Virpi Jupon julkisjohtamisen alaan kuu-
luva viitdoskirja ”Muutoksen johtaminen suo-
malaisessa  yliopistouudistuksessa rehtoreiden
nikékulmasta”(Acta Wasaensia 235, 202 s.)
tarkastettiin  11.2.2011 Vaasan yliopistossa.
Vastavdittdjind toimi professori Seppo Holtti
Tampereen yliopistosta ja kustoksena professori
Ari Salminen Vaasan yliopistosta.



