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Johtaminen ei ole helppoa – Helsingin yliopiston kirjastoa 
rakennetaan yhteisin voimin

Helena Hiltunen

Hyvä johtajuus on oleellista organisaation menestykselle. Johtajilta kaivataan 
usein henkeäsalpaavaa karismaa, ylivoimaista osaamista tai odotetaan, että 
joukkoihin saataisiin ”hyvä tyyppi”. Kun kirjastojen johtajat lähtevät itse pohti-
maan johtajuuttaan löytyy tarvittavien ominaisuuksien joukosta maanläheisim-
piä arvoja: kyvyn luoda yhteishenkeä ja kohdata ihmisiä, perustella kirjaston 
olemassaoloa ja kehittämistarpeita ja luotsata toimintaa eteenpäin niin, että 
siitä syntyy tulosta. Helsingin yliopiston kirjaston johtajat tietävät, että he eivät 
ole päässeet haasteistaan helpolla.

Helsingin yliopiston kirjaston ylikirjastonhoita­
ja Kaisa Sinikara, kampuskirjastonjohtaja Pälvi 
Kaiponen ja tietojärjestelmäpäällikkö Pauli Assi­
nen ovat kaikki kirjastomaailman johtajia, joiden 
päämäärä on rakentaa uudesta Helsingin yliopis­
ton kirjastosta yksi maamme kirjastojen kruunu­
jalokivistä, erinomaisin lajissaan. 

Jokainen heistä kokee kasvaneensa johtamis­
tehtävään vähitellen erilaisten vastuiden kaut­
ta. Ja yksi asia johtamisesta tehtiin selväksi: se ei 
ole helppoa.

Pitkiä uria, oppimista ja tahtoa
Rallikuskin urasta lapsena unelmoinut Pauli As­
sinen ei ajatellut päätyvänsä Helsingin yliopis­
ton kirjaston verkkopalveluiden tietojärjestelmä­
päälliköksi. Niin ammatillinen kuin henkilökoh­
tainen kiinnostus motivoi Assista tekemään par­
haansa kirjaston eteen. - Helsingin yliopiston kir­
jastossa työskenteleminen on minulle arvo. Kun 
havahduin että todellakin työskentelen kirjastos­
sa, se tuntui hyvältä, toteaa Assinen.

Pälvi Kaiponen ei kuvitellut nousevansa kes­
kustakampuksen kirjaston johtoon. Hän kokee 
keränneensä rohkeutta pikkuhiljaa, erilaisten hy­
vin menneiden projektien kautta. - Hyvin suori­

tettujen esimiestehtävien tuoman itseluottamuk­
sen kannustamana aloin miettimään; tämähän 
voisi olla työtä, jota oikeasti voisin tehdä. Valinta 
on tehtävä jossain vaiheessa, jatkaako eteenpäin 
valitulla tiellä, Pälvi Kaiponen miettii.  

Kaisa Sinikaran tie ylikirjastonhoitajaksi ei 
myöskään ollut kiviin kirjoitettu haave lapsuu­
desta. Kun Sinikaraa pyydettiin Opiskelijakir­
jaston silloisen osastonjohtajan sijaiseksi vuonna 
1989, häntä pyyntö huvitti suuresti. - Ajattelin, 
että enhän minä ole mikään johtaja. Olin ylpeä 
ja kiinnostunut asiantuntijatehtävästäni.

Sinikaran mielestä johtamiseen ei kuulu mitään 
erityistä glooriaa. Se on eräs työyhteisön tehtävis­
tä. Jokaisessa organisaatiossa kunkin on otettavan 
roolinsa. Johtaminen on työnjakokysymys. Jon­
kun täytyy vastata organisaation toimivuudesta 
ja voimavaroista. Samoin on tehtävä päätöksiä. 

Muutos vie aikaa ja tuo kritiikkiä
Helsingin yliopiston kirjaston muutosprosessi 
on kestänyt noin 15 vuotta. Mitään ei ole pää­
tetty tässä ja nyt. Uusi yhteinen kirjastomalli on 
pitkäjänteisen neuvottelun, suunnittelun ja yh­
teistyön tulos.

- Oli tärkeätä, että kirjastot pääsivät osaksi ko­
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ko yliopiston kehittämistä, muuten olisimme jää­
neet sivuun mm. kampusten rakennussuunnitte­
lusta, Kaisa Sinikara kertoo. - Tämä taas olisi mer­
kinnyt, ettei meillä olisi nykyisen kaltaisia tasok­
kaita kampuskirjastoja tiloineen ja henkilöstöi­
neen, puhumattakaan palvelujen keskittämisestä.

Tulos on vaatinut sekä yliopiston ja tiedekun­
tien johdon tukea että kirjastojen valmiutta uu­
distaa toimintojaan ympäristön muuttuessa. Uu­
si Helsingin yliopiston kirjasto aloitti toimintan­
sa tammikuussa 2010. Fuusio ei ole ollut helppo. 

Kirjasto on tehnyt vuosittain työilmapiirikar­
toituksen, jotta henkilöstön kokemukset saadaan 
johtamisen tueksi. Vaikka tulokset ovat muutok­
sista huolimatta parempia kuin esim. valtiolla 
keskimäärin, myös kritiikin aiheita löytyy. Tehtä­
vien organisointi keskitettyjen ja kampustehtävi­
en kesken koetaan keskeneräiseksi, lähijohtamis­
ta arvostetaan enemmän kuin koko organisaation 

johtamista ja tiedonkulussa on puutteita. Kirjas­
to elää edelleen muutosvaihetta. Toiminnot ovat 
osaksi hajallaan kunnes uusi Kaisa-talon kirjasto 
keskustassa valmistuu 2012.    

Keskustelua, oikeudenmukaisuutta 
ja vaikuttamista
Pauli Assinen on aina pyrkinyt esimiestehtävissä 
perustelemaan miksi asioista tehdään. Hän ko­
kee asiantuntijaorganisaation johtamisen mie­
lenkiintoiseksi, sillä päätöksiä ei niellä purematta.

- Porukka haastaa sinut, kyseenalaistaa, ei pääs­
tä helpolla. Silloin ollaan oikealla keskustelun ta­
solla. Asiantuntijalla on velvollisuus kyseenalais­
taa itseään koskevia ratkaisuja, miettii Assinen.

Pälvi Kaiposen luotsaaman keskustakampuk­
sen kirjastoryppään henkilöstö on kuulopuhei­
den perusteella kirjaston tyytyväisimpiä suuris­
ta muutoksista huolimatta. - Jos asioista sovi­
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Kaisa Sinikara ja Hans  (LIBERin presidentti 2010/6 saakka). 
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taan, niissä myös johdonmukaisesti edetään. Jos 
toiminta on johdonmukaista, se silloin on myös 
oikeudenmukaista, Kaiponen analysoi. - Jos jo­
tain sanon, se pidetään. Jos tulee mutkia, kuten 
muutostilanteissa yleensä tulee, se todetaan yh­
dessä ja jatketaan siitä taas eteenpäin.

Johdonmukaisuus, oikeudenmukaisuus, tasa­
puolisuus ja avoin tiedottaminen ovat asioita 
joiden varaan on hyvä rakentaa henkilöstöpoli­
tiikkaa. Avoimuus myös yhteistyökumppaneita 
ja sidosryhmiä kohtaan on ensiarvoisen tärkeää.

Yliopistomaailmassa kilpailu resurssien riittä­
vyydestä on jatkuvaa. Kirjasto joutuu kilpaile­
maan olemassa olonsa oikeutuksesta muiden lai­
tosten lailla. Tarpeiden ja resurssien välillä tasa­
painotteleminen on myös haastavaa.

- Olen käyttänyt paljon aikaa akateemisten joh­
tajien perehdyttämiseen kirjaston asioihin. Kun 
he ymmärtävät, miten ja miksi kirjasto kehittää 
toimintaansa, heidän on myös helpompi viedä 

asioita eteenpäin ja puolustaa esimerkiksi yhteis­
tä hankettamme, Sinikara avaa.

Yhteistyöhenki ja palaute on 
tarpeen
Pälvi Kaiponen kertoo muutamaan otteeseen saa­
neensa rankkaakin palautetta kokeneilta esimies­
kollegoiltaan. - Se pistää kummasti prosessoimaan 
ja miettimään, kun kollega tulee sanomaan ”ei mil­
lään pahalla, mutta…”, miettiin Kaiponen.

Pauli Assinen kokee oman johtamisensa hyvä­
nä puolena sen, ettei hän ei ole ollut alaisiaan pa­
rempi asiantuntija. Hän kokee, ettei häntä pal­
kattu siksi, että olisi kovan luokan kirjastoasian­
tuntija. - Kun sukelletaan kirjastomaailman syö­
vereihin, olen asiantuntijoitteni varassa. He ker­
tovat vaihtoehdot ja minä asetan tiedot isompaan 
viitekehykseen, kokoaa Assinen.

Kaikki haastateltavat korostavat yhteistyön tär­
keyttä. Jokaisen on osallistuttava työhön, jossa 
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Pauli Assinen, Anni Träff ja Elisa Hyytiäinen tukivat yhdessä e-lukulaitetta Elojuhlissa elokuussa 2010.
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rakennetaan kirjaston perustaa, sen kulmakiviä.  
Vaikka johtajat ovat vastuussa organisaation ke­
hityksestä, vastuussa ovat myös työntekijät. Hy­
vän hengen ja vapaan keskustelun ilmapiirin luo­
minen työyhteisöön on erittäin tärkeä element­
ti työpaikkaviihtyvyyden ja yhteistyön kannalta. 

- Otin tavoitteekseni järjestää yhteisiä tiedotus- 
ja keskustelutilaisuuksia, johon jokainen keskus­
takampuksen henkilökuntaan kuuluva on terve­
tullut. Sellaiset henkilöstötilaisuudet, joissa vallit­
see totaalinen hiljaisuus, eivät palvele kenenkään 
etua. Avoin dialogi on parasta ja toivottavaa, Päl­
vi Kaiponen kertoo.

Johtajan täytyy omata kykyä toimia erilaisten 
ihmisten kanssa. On pystyttävä hyväksymään ja 
arvostamaan erilaisuutta, niin mielipiteissä kuin 
toimintatavoissa. Oman idean kapeakatseinen 
eteenpäin vieminen on myös kaukana yhteis­
työn ideaalista.

Yhteistyöhengen ja molemminpuolisen arvos­
tuksen aikaansaaminen on johtajan keskeinen 
tehtävä. Se on tarpeen myös siksi, että johta­
jan asiantuntemus ei riitä kaikille alueille ja hä­
nen on tehtävä yhä enemmän yhteistyötä alais­
tensa kanssa. 

- Erilaisten kykyjen, taitojen ja yhteistyön ar­
vostaminen koskettaa niin ulkopuolisia kump­
paneita kuin kirjaston henkilökuntaa. Työtoverit 
kun ovat kumppaneita johtajalle. Ei johtaja voi 
yksin tehdä juuri mitään, Kaisa Sinikara summaa. 

Mitään ei tehdä yksin, me rakennamme yh­
dessä tätä kirjastoa, kaikki haastateltavat totea­
vat kuin yhdestä suusta.

Johtajuuden kehittämistarpeet
Johtajilla on erilaisia toiveita kehittymisestä joh­
tajuudessaan. - Toivoisin tasapainon löytämistä 
vapaa-ajan ja työn väliltä, sillä työni imu on aika 
suuri, päivät venähtävät helposti pitkiksi, pohtii 
Kaisa Sinikara.

Henkilökunnalta saatu palaute on tärkeää myös 
johtajalle päin. - Toivoisin jatkossakin sellaista pa­
lautetta, jonka perusteella pystyisin kehittymään 
lisää johtajana, toteaa Pälvi Kaipoinen.

Viestintä työstä alaisille vaatii myös paneutu­
mista ja nykyisellään odotetaan johtajan olevan 
tuovan kasvonsa esille julkisesti myös verkossa. - 
Haluaisin kirjoittaa sujuvasti niistä asioista, jois­
ta puhun sujuvasti, miettii Pauli Assinen. - Vä­
lillä kirjoitan paljonkin, mutta ajattelun paperille 
pistäminen ja julkituominen on tuskallista. Tie­
tojärjestelmäpäällikön pitäisi pitää blogia ja kir­
joittaa aktiivisesti jonnekin. Mieluummin teki­
sin podcasteja tai videoita tai muita sellaisia. &

Tietoa kirjoittajasta:

Helena Hiltunen 
Helsingin yliopiston kirjasto 
Hallinto- ja kehittämispalvelut 
email. helena.hiltunen@helsinki.fi
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Kampuskirjastojohtaja    
      

 


