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paakirjoitus

Matti Vartiainen

Julkisen sektorin

henkilostojohtamisen haasteet

Julkinen sektori on muutoksen kourissa, kuten
kaikki tieddmme. Se on ollut sitd jo vuosikau-
det. Viki on vahentynyt valtiolla, kuntia on yh-
distetty ja yhdistetddn, ja yliopistoista on tehty
kvasivapaita. Naiden alueiden tydnantajakuva
on muuttunut ja himirtynyt muutosten seka
niiden synnyttidmien haasteiden vauhdittam-
ina. Tdmin Tyon Tuulen aiheena ovat muu-
tosten synnyttdimat haasteet Henry-ndkokul-
masta. Toisin sanoen, miten henkildstdjohto
ja henkil6std voivat haasteisiin vastata kek-
selidilla ja kestavilld tavoilla. Kenties ithmis-
lahtoisesti voidaan kehittda ja ottaa kdyttoon
uusia organisaatiorakenteita, johtamis- ja toi-
mintatapoja, niin etti voittajia 16ytyy organ-
isaatioiden kaikista osista.

Taman numeron kirjoitukset kisittelevit ju-
lkisen sektorin tyonantajakuvaa, organisaati-
ofuusioita, myllerryksessd olevia kuntia ja
niiden muutosjohtamista, tydopaikkojen koko-
naiskehittimista kayttimalla vipusimena hen-
kiloston energiaa ja toimitilojen muuttamista,
“puolivaltiollisten” korkeakoulu- ja yliopis-
toinstituutioiden johtamishaasteita sekd hen-
kilostojohtamista EU:n virastoissa. Yhdessa
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artikkelit antavat kattavan kuvan meneillddn
olevista muutoksista, niiden kirvoittamista
haasteista ja joistakin tavoista puuttua hen-
kilostdjohdon aloitteiden ja toimien avulla néi-
hin haasteisiin.

MIIKKA HUHTA avaa artikkelissaan ’Julkisen
sektorin tydnantajakuva’ sen sisiltod ja késit-
teitd. TyOnantajakuvan syntyyn vaikuttavat
ainakin tyénantajan maine ja imago, sen tar-
joama sosiaalinen ymparistd, palkkaus ja
etenemismahdollisuudet sekd tyon sisalto ja
vaatimukset. Halusipa tai ei, organisaatiolla
on ’tydnantajakuvansa’ eli havaitsijalle syn-
tyvd mielikuva siitd, millainen tydpaikka or-
ganisaatio on. Huhta toteaa julkisen sektorin
tyonantajakuvan tutkimusten mukaan heiken-
tyneen viime vuosina joitakin julkisen sektorin
toimijoita lukuun ottamatta. Kehittimismah-
dollisuuksia kuitenkin on.

JUKKA LIPPONEN, JANNE KALTIAINEN ja OLLI-
JAAKKO KUPIAINEN nostavat artikkelissaan
’Miten organisaatiofuusio voisi onnistua: luot-
tamus, oikeudenmukaisuus, uhan kokemuk-
set ja yhteenkuuluvuus’ esille sen onnistumis-

Julkisen sektorin henkilostéjohtamisen haasteet



een ja epaonnistumiseen vaikuttavia tekijoita.
Heiddn mukaansa fuusioiden onnistuminen
ja epdonnistuminen selittyvit padasiassa in-
himillisistd ja tyontekijéiden nakékulmiin liit-
tyvistd tekijoistd. He neuvovat panostamaan
erityisesti kolmeen asiaan: menettelytapojen
oikeudenmukaisuuden periaatteiden noudat-
tamiseen muutoksen aikana, uhan kokemus-
ten hallintaan, koska fuusio synnyttid epavar-
muutta, ja myonteisen arvion rakentamiseen
johdon luotettavasta toiminnasta. Naiden teki-
joiden huomioimisesta syntyy onnistumisten
perustana oleva samastuminen uuteen organ-
isaatioon. Havainnot perustuvat kolmeen kir-
joittajien Suomessa tekeméddn laajaan tut-
kimukseen. Paitelmien tueksi siis I0ytyy
vakuuttava evidenssi, jolle johtaminen kannat-
taa rakentaa.

TERTTU PAKARINEN luo artikkelissaan "Hen-
kilostojohtaminen ja kokeilukulttuuri ne
yhteen soppii?’ systeemiteoreettisen perustan
kuntakentan kehittdmisen lahtokohdaksi hen-
kilostojohtamiselle. Tdman useista peruskivista
muodostuvan toimenpidekokonaisuuden avul-
la on mahdollista siirtyd kunnissa kokeiluku-
Ittuuriin, jolla tarkoitetaan erilaisten ldhesty-
mistapojen ja kokeilujen asiakasldhtoista
toteuttamista sekd niistd oppimista. Niin
padstdan kirjoittajan mukaan eroon suunnit-
telukulttuurista, jossa padmadrd, tavoitteet ja
keinot tavoitteisiin padsemiseksi ovat tarkkaan
jo etukdteen madritellyt. Tdma toimintatapa
karahtaa usein kiville, koska todellisuus ja to-
imintaympéristo ei vastaakaan tarkkaa suun-
nitelmaa. Henkilostbammattilaisilla on kokei-
levassa kehittdmisessa erityisrooli aineettoman
pddoman ja ihmistiedon ammattilaisina.

HANNA VAKKALA kirjoittaa artikkelissaan
"Henkilostojohtaminen sote- ja maakuntau-
udistuksissa — vahvaa suunnitelmallisuutta ja
ihmislaheistd johtajuutta’ psykologisten sopi-
musten merkityksestd organisaatiouudistuk-
sissa. Psykologisilla sopimuksilla tarkoitetaan
kirjoittamatonta yhteisymmaérrystd —esimie-
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hen ja tyontekijan vililla tydohon ja suoriu-
tumiseen liittyvistd odotuksista ja kompen-
saatioista. Kirjoituksessa tarkastellaan
henkildstdjohtamista valmisteilla olevissa sote-
ja maakuntauudistuksissa sekd organisaatio-
tasolla ettd tyoyhteisoissd. Tyoyhteisdjen hen-
kilostojohtamista késitellidn ihmisldheisena
johtamistyona, johon kohdistuu muutostilan-
teessa erityisid painotuksia ja tarpeita.

ILKKA LUOMAN ja SuVI MELENDER-LAGLANDIN
artikkeli ’Muutosjohtaminen Soite-kuntay-
htymissd’ on tavallaan jatkoa Pakarisen mal-
lille ja Vakkalan esittimaille 1dhestymistavalle
esittelemélla  esimerkin  Keski-Pohjanmaal-
la toteutetusta sosiaali- ja terveydenhuollon
uudistamisesta. He kuvaavat uuden sosiaali-
ja terveyspalvelukuntayhtymin perustamisen
lahtokohdat ja organisaatiomallin rakentamis-
en periaatteet. Niistd erityisen keskeisid heidan
mukaansa ovat selked muutosprojektiorgan-
isaatio, avoin tiedottaminen, luottamuksen ra-
kentaminen osapuolten vilille ja henkiloston
osallistaminen. Uuden kokonaisuuden on
madrd aloittaa toimintansa tulevan vuoden
2017 alussa.

MAARIT HILDENIN kirjoitus ’Luovuuden ja
vuorovaikutuksellisen energian vapauttaminen
tulevaisuuden tyon kayttojarjestelmiksi’ jat-
kaa edellisten kirjoitusten teemaa pohtimalla
mahdollisuuksia edistid muutoksia poista-
malla niiden edessé olevia inhimillisid esteita.
Han nimeéa johtamisen edellytyksiksi rohkean
asenteen sekd tahdon ja kyvyn nostaa ihmiset
muutosten keskioon. Oletan hénen tarkoit-
tavan henkiloston lisiksi myos ns. loppukayt-
tdjid. Heissd olevan luovan potentiaalin va-
pauttaminen edellyttdd Hildénin mukaan ...
turvallista, pelosta vapaata ilmapiirid seka si-
irtymista hierarkioista ja siiloista verkostomai-
seen toimintatapaan.” Tdmi on teema, joka
tulee esille myds Lipposen ym. kirjoituksessa.

JOHANNA KIESILAINEN-RIIHELA valottaa Se-
naatti-Kiinteistdjen roolia tyOGymparistojen ja
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toimitilojen kehittdmisessé artikkelissaan "Tyo-
tilat ovat monesti hyodyntamatén resurssi or-
ganisaatioiden kehittdmisessa’. Olisi tdysin
vadrin supistaa artikkelin anti vain fyysisten ti-
lojen kehittdmisperiaatteiden kuvaukseksi, silla
kysymyksessd on paljon monivivahteikkaampi
kokonaisuus. Fyysisten tilojen kehittiminen
nimittdin mahdollistaa myos tydon tekemisen
tapojen ja kaytdntojen, tietojarjestelmien ja
tyon organisoinnin kehittdmisen. TAm4 mah-
dollisuus tosin usein jatetddn kayttimatta si-
iloutuneen kehittimisasiantuntijuuden takia;
tydympéristdjd, tyoprosesseja, organisaatiota,
ja tietojarjestelmid edelleen usein kehitetdan
toisistaan erillisind hankkeina. Artikkeli esit-
telee Senaatin toimintamallin ndiden asioiden
yhteiskehittamiseksi.

SINIMAARIA RANKI siirtyy artikkelissaan *Kun
korkeakoulujen johtamismaisema muuttui’ eri-
tyislaatuiseen korkeakoulujen ja yliopistojen
maailmaan, joka sijaitsee jossakin julkisen ja
yksityisen sektorin vdlimaastossa. Tatd viliti-
lassa olevaa rakennelmaa kuvaa taloudellinen
riippuvuus julkisen sektorin rahoituksesta ja
erityislaatuinen, hierarkkinen, manageriaal-
inen, teollisen ajan suorituksen johtamiseen
perustuva johtamisjarjestelmd. Rankin kir-
joitus ldhestyy yliopistojen ja korkeakoulujen
johtamista niiden ylimmén johdon ndkékul-
masta ja kokemina. Perustana hénelld on to-
teuttamansa johdon haastattelututkimus. Han
ehdottaa etenemistd kokeilukulttuurin hen-
gessd ja valtakunnallisen toimintamallin kehit-
tamisti strategisen johtamisen konseptin kehit-
tdmisen tueksi.

ELIAS PEKKOLAN, JUSSI KIVISTON, TARU SIEK-
KISEN, JUSSI VALIMAAN ja LARS GESCHWINDIN
kirjoitus ’Yliopistot uudistuvat, uudistuuko
henkilostdjohtaminen?” késittelee erityisesti yli-
opistoja ja henkilGstéjohtamista. Kirjoitus ra-
kentuu vankan, kolmen aineiston analyysiin pe-
rustuvan tutkimuksen varaan. Aineisto kerattiin
yliopistojen hierarkian eri toimijoilta opetuk-
sessa ja tutkimuksessa sekd niiden tuessa. Kir-
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joitus tarjoaa kattavan kuvauksen kaytossi
olevasta uramallista ja sithen liittyvistd rekry-
tointikaytannoistd, palkkauksesta sekd niihin
liittyvistd henkilostojohtamisen kaytadnnoista.
He péaittavat kirjoituksensa osuvasti: ”Yliopis-
tojen menestys ei kuitenkaan ratkea pitkdssa
juoksussa vain professorien rekrytoinneilla.
Avainasemassa tissd on koko henkilstod kosk-
eva hyva henkildstopolitiikka.”

Lehden viimeisena artikkelina on ALAIN LEFE-
BVREN "The challenges of managing human re-
sources in European Union agencies’. Kirjoi-
tus perustuu tekijansi lihes kahdenkymmenen
vuoden tydskentelyyn EU:n virastoissa. Héan
toteaa HR:n roolin myds niissd muuttuvan
nopeasti  sddntelyperusteisesta  strategisen
johtamisen suuntaan. Han kuvailee havainnol-
lisella tavalla esimerkiksi palkan mééritykseen
ja tyosopimuksiin liittyvia kaytdntoja seka ni-
iden haasteita. Hinen mukaansa EU:n virasto-
jen HR-kédytdnnoissd verrattuna kansainvilis-
ten yritysten kaytantoihin ei viime kédessa ole
suuria eroja.
EEN

Julkisella sektorilla eli valtiolla ja kunnissa seka
niistd dskettdin erkaantuneissa organisaatio-
issa tyOskentelee satoja tuhansia tyonteki-
jOita. Nain niissd tapahtuvat rakenteelliset ja
toimintapamuutokset ovat haasteita suurelle
joukolle henkilostdammattilaisia. Ne tarjoavat
paitsi haasteita myos mahdollisuuksia kehittaa
ja soveltaa ammattiosaamista tyon tuottavuut-
ta ja hyvinvointia edistavilla tavoilla. Kirjoituk-
set nostavat esille keskeiset julkisen sektorin
henkilostdjohtamisen haasteet, joista keskeisin
juuri nyt on muutoksen hallinta. Ja muutos ju-
Ikisella sektorilla ja sen ldhelld olevilla aloilla
tulee arvatenkin jatkumaan myds seuraavat
kymmenen vuotta.

Kaiken kaikkiaan kasilld on jélleen kiintoisa ja
ajankohtainen Tyon Tuuli. Mukavia lukuhet-
kid joulun seuduksi ja tulevaksi itsendisyyden
juhlavuodeksi 2017! M
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Miikka Huhta

Julkisen sektorin tyonantajakuva

Tybnantajakuva on tarkeéatéd seka julkisille etté yksityisille organisaatioille.
Hyvalla tydnantajakuvalla voidaan saavuttaa monia etuja, kuten parantaa

henkildstdn sitoutumista ja pienentéa rekrytointikustannuksia. Yksin henki-

|6stbosaston resurssit eivat usein riita, koska kosketuspisteita tydnantaja-

kuvalle on niin monia. Organisaation henkildstd-, viestinta- ja markkinointi-

osastojen voimavarat, osaaminen ja viestintdkanavat on jarkevaa yhdistaa

myds tydnantajakuvan kehittdmistydhon. Organisaation valitseman tyon-

antajalupauksen on kuvattava sité aidosti, ja se on tunnettava myds HR-

osaston ulkopuolella. Liséksi eri HR-prosessien on lunastettava tyénanta-

jalupaus omalta osaltaan. Julkisen sektorin organisaatioiden on erityisesti

kiinnitettava huomiota siihen, millaisilla tekijéilla ne pyrkivat erottautumaan
muista organisaatioista, jotka pyrkivat rekrytoimaan samoja osaajia.

Johdanto

Kaikilla organisaatioilla sellainen on — ha-
luttiin tai ei. Tama uhka tai mahdollisuus on
tyonantajakuva eli kasitys siitd, millainen tyo-
paikka organisaatio on. Vaikka tydnantajaku-
va pohjautuu pitkdlti mielikuviin organisaa-
tiosta ja sithen vaikuttaa merkittdvasti mm.

Julkisen sektorin tyénantajakuva

uutisointi organisaatiosta, on tyonantajaku-
vaa mahdollista kehittda toivottuun suuntaan.
Voimakas keino tyonantajakuvan johdonmu-
kaiseen ja pitkdn aikavalin kehittdmiseen mie-
likuvista enemmaén faktoihin perustuvaksi on
tyonantajalupauksen kirkastaminen. Eli kay-
tdnnossa selvitetddn ja muotoillaan lupauk-
seksi se, mité niin nykyiset kuin mahdolliset tu-
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levat tyontekijét voivat organisaatiolta odottaa
tydnantajana ja toisaalta mitd asioita tyonan-
taja odottaa tyontekijoiltaan.

Tyonantajalupaus on erinomainen keino niin
koko organisaation viestintdtoimenpiteiden
kuin HR-prosessien yhdenmukaistamiseen.
Sen avulla voidaan varmistaa erilaisten tyon-
antajakuvan kosketuspisteiden, kuten esimer-
kiksi rekrytointiviestinnin, sisdisen viestinnin
ja vaikkapa suorituksen johtamisen prosessin,
olevan linjassa toistensa kanssa ja viestivin sa-
moja asioita tyonantajasta. Lisaksi hyvin teh-
dyn ja kohderyhmikohtaisesti mietityn tyon-
antajalupauksen avulla voidaan varmistaa, etti
organisaatiosta nostetaan esiin niitd merkityk-
sellisid ja rekrytointikilpailijoista erottavia asi-
oita, jotka kiinnostavat juuri siind tilanteessa
olennaisinta kohderyhméi. Tyonantajakuvan
kehittdmisessd onkin tarkedtd, etti ei pyriti sa-
malla viestilld vaikuttamaan kaikkiin siséisiin
ja ulkoisiin sidosryhmiin, vaan viestinnén sisil-
t64 ja viestintdtapaa muokataan kohderyhmi-
en mieltymysten mukaan.

Téssd artikkelissa kasitellddn tyonantajaku-
vaan liittyvid kisitteitd, erilaisia ndkokulmia
tyonantajakuvan kehittimiseen sekd syitad
tyonantajakuvan kehittimiseen. Lisdksi sy-
vemmin perehdytddn suomalaisten julkisten
organisaatioiden tyonantajakuvaan seka sii-
hen, kuinka ne pérjadvit tuoreimmissa tyon-
antajakuvatutkimuksissa.

Tybnantajakuvan kasite

Tyonantajakuvasta (employer brand) ja sen ke-
hittdmisestd (employer branding) alettiin pu-
hua néilld termeilld 1990-luvun alkupuolella.
Barrow ja Ambler (1996) vakiinnuttivat termi-
en kdyton vuonna 1996 Journal of Brand Ma-
nagementissa julkaistussa tutkimuksessaan,
joka oli ytimekkadsti nimetty "The Employer
Brand”.
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Tyonantajakuvaan liittyvid tutkimuksia on
tehty paljon myos Suomessa, ja aihetta on
kasitelty erityisesti osana laajempia koko-
naisuuksia my6s kirjallisuudessa. Hyvid esi-
merkkejd aihetta késittelevistd kirjoista ovat
esimerkiksi Tero Vuorisen (2013) Strategia-
kirjan osuus tyonantajakuvan kehittamises-
td ja aihetta hieman eri suunnasta ldhestyva
Asta Rossin (2012) teos Kulttuuristrategia. Ul-
komaisista kirjailijoista esiin usein nostetaan
Richard Mosley ja Brett Minchington, jotka
ovat tehneet erinomaisia tyonantajakuvaa ja
sen kehittdmistd eri nakokulmista kasittelevia
teoksia ja konsultoineet lukemattomia organi-
saatioita aiheen tiimoilta.

Minchington (2010) esittdd tyonantajakuvan
olevan kuva organisaatiosta erinomaisena tyo-
paikkana nykyisten tyontekijoiden ja tarkeim-
pien ulkoisten sidosryhmien mielissd. Ulkoiset
sidosryhmét Minchington jaottelee aktiivisi-
siin ja passiivisiin tyonhakijoihin, asiakkaisiin,
kuluttajiin ja muihin avainsidosryhmiin. Mos-
ley (2014) jatkaa samoilla linjoilla jakamalla
termin kolmeen kategoriaan, joissa tyonanta-
jakuva nahdaan:

* muista organisaatioista erottavana
lupauksena, joka lupaa tietynlaista
tyontekijakokemusta ja vetoaa yksil6ihin,
jotka parhaiten viihtyvit ja menestyvit
kyseisen organisaation kulttuurissa

* toivottuna ulkoisena kuvana ja maineena
tai

« ihmisten tyonantajaan yhdistimien
tunteiden ja ajatusten kokonaisvaltaisena
yhdistelmana

Tyonantajakuvan tutkimisessa uraa uurtaneet
Ambler ja Barrow (1996) kuvaavat tyonanta-
jakuvan olevan organisaation aineetonta paa-
omaa, joka pohjautuu pitkilti tydmielikuviin
organisaatiosta tydnantajana. Tyonantajakuva
on Kkaikilla organisaatioilla riippumatta siit4,
ettd onko sitd pyritty jotenkin kehittiméaén tai
viestimiddn. Tydnantajakuvaan voi vaikuttaa

Julkisen sektorin tyénantajakuva



markkinoinnin, viestinnin ja henkildstdjohta-
misen prosessien kautta kehittamalla mieliku-
vaa tyOnantajasta nykyisten ja potentiaalisten
tyontekijéiden mielissd. Ja tyOnantajakuvan
kehittimisen kannalta on tdrkedtd, ettd sitd
voidaan mitata siind missd muutakin briandi-
padomaa. On kuitenkin hyva huomioida, etta
tydonantajakuva usein liittyy tai jopa sekoittuu
vahvasti yritysbrindiin tai tuotebrandeihin.

Tyonantajakuvan  kehittdmisestd puhutta-
essa nostetaan esiin myos termi tydnantaja-
lupaus (employer value proposition). Tyon-
antajalupaus on kiytdnnossd kiteytys siita,
mitd tyonantaja odottaa tyontekijoiltddn ja
mitd tyontekijat vastavuoroisesti voivat odot-
taa tyonantajalta. Minchington (2010) esittda
tydonantajalupauksen olevan yhdistelma erilai-
sia organisaatioon yhdistettyji konkreettisia ja
tunnepitoisia asioita, joita organisaatio tarjoaa
vastineeksi tyontekijoilleen heiddn taidoistaan,
kompetensseistaan ja kokemuksestaan.

Tybnantajakuvan eri
tarkastelundkokulmat

Tyonantajakuvaa tarkastellessa on syyté kiin-
nittdd huomiota sekd sisdiseen ettd ulkoiseen
kuvaan tyonantajasta. Sisdiselld tyonanta-
Jjakuvalla tarkoitetaan nykyisten tyontekijoi-
den nidkokulmaa tydnantajakuvaan. Ulkoinen
tyonantajakuva viittaa organisaation ulkopuo-
lisille sidosryhmille muodostuneeseen kuvaan
tyonantajasta. Néistd ulkoisista sidosryhmista
erityistd huomiota kiinnitetdan organisaation
rekrytointikohderyhmiin kuuluviin tyonteki-
j6ihin (Edwards 2010).

Tyonantajakuva siis jactaan nykyisten tyonte-
kijoiden kokemaan sisdiseen ja organisaation
ulkopuolella vallitsevaan ulkoiseen kuvaan,
jotka kuitenkin liittyvdt hyvin vahvasti toi-
siinsa. Foster, Punjaisri ja Cheng (2010) jaka-
vat organisaation brandityon olevan yritys-, si-
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sdiseen- tai tyonantajakuvaan liittyvaa. Tassa
yhteydessa sisdinen brandikuvatyd tarkoittaa
sitd, kuinka hyvin tyontekijit pystyviat muun-
tamaan yritysbrindin kdytdnnoén toimenpi-
teiksi, jotka lunastavat yrityksen brandilu-
pauksen. Heiddn tutkimuksessaan todetaan
johdonmukaisuuden olevan erittdin tarkedtd
ndiden kolmen vililla. He my0s kannustavat
organisaatioita kehittimaan tyonantajakuvan
ja sisdisen brandikuvatyon vilisid synergioita
henkildsto- ja markkinointi-osastojen yhteisil-
14 toimenpiteilla.

Organisaation  ulkopuoliset  potentiaaliset
tyonhakijat muodostavat mielikuvan organi-
saatiosta yhdistimalld tietoa, mielikuvia ja
odotuksia. Usein tyonantajakuvaan liittyy
myos sellaisia kovia tekijoitd kuin palkka ja
muut edut, etenemismahdollisuudet seki tyo-
paikan fyysinen sijainti (Rampl, 2014). Monet
tyonantajakuvan rakennuspalikoista ovat or-
ganisaation ulkopuolellakin olevien selvitetta-
vissd. Esimerkiksi palkkauksen ja muiden tyo-
suhteen ehtojen kartoittamisessa auttaa omien
henkilokohtaisten verkostojen lisiksi nykydan
esimerkiksi Glassdoor-sivuston kaltaiset tyon-
antajien arviointisivustot. Sen sijaan organi-
saation tdman hetkinen taloudellinen tilanne
sekd erityisesti realistiset tulevaisuuden naky-
mait ja sitd kautta tydpaikan pysyvyys voivat
olla vaikeasti selvitettdavid. Aggerholm, An-
dersen ja Thomsen (2011) nostavat esiin, etta
myds organisaation toimintaymparistolla on
merkitystd sen tyonantajakuvalle. Taloudel-
lisen kasvun aikana palkkaus on yksi hyvin
tyonantajakuvan tekijoistd. Laskusuhdantees-
sa tyontekijat arvostavat enemmaén tyopaikan
varmuutta kuin korkeaa palkkaa. Tatd samaa
havaintoa tukevat myds Universum-tutkimus-
yrityksen korkeakouluopiskelijoille ja tyoela-
missd oleville korkeakoulutetuille tekemait
vuosittaiset tutkimukset (2016).

Kaytdnnossda tyonantajakuva tulee esiin or-
ganisaation sisilla ja ulkopuolella monissa

eri viestintdkanavissa sekd prosesseissa. Niin
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ollen onkin erityisen tarkedtd, ettd tyonanta-
jalupaus kuvaa organisaatiota aidosti ja ettd
se tunnetaan myds HR-osaston ulkopuolella.
Myos eri HR-prosessien on lunastettava tyon-
antajalupaus omalta osaltaan. Esimiesten sekéd
ylimmén johdon toiminnalla ja esimerkilld on
todella merkittdavd rooli tydnantajakuvan ke-
hittdmisessd. The Boston Consulting Grou-
pin (Mei-Pochtler ym., 2014) tekema kartoitus
tyonantajakuvan eri kosketuspisteistd antaa
hyvian kuvan siitd, ettd kuinka monenlaisissa
tilanteissa tyonantajakuva voikaan tulla esiin
(Kuva 1).

Brand

Organisaation henkil6sto-, viestinta- ja mark-
kinointiosastojen voimavarat, osaaminen ja
viestintdkanavat on jiarkevdad yhdistdd myos
tydnantajakuvan kehittimistydhoén. On  toi-
saalta tirkedtd, ettd jokin taho on vastuussa
tyonantajakuvan kehittdmisestd. Useissa orga-
nisaatioissa sithen soveltuu parhaiten henkilos-
toosasto. Yksin henkildstdosaston resursseilla
ei kuitenkaan saada parasta mahdollista loppu-
tulosta aikaiseksi, koska kosketuspisteitd tyon-
antajakuvalle on niin monia. Vahintdén sisdista
ja ulkoista viestintdd suunnitellessa ja toteutet-
taessa on jarkevdd ottaa mukaan viestintiosaa-
Jjia organisaation sisélta ja joskus myds ulkoa.

Experience

External
Perspective

Employer
e

bran

Internal
Perspective

Communications

Kuva 1. Tyénantajakuvan eri kosketuspisteet (Mei-Pochtler ym. 2014, s. 8).
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Miksi organisaatioiden
tulisi kiinnostua tyén-
antajakuvastaan

Syitd panostaa tyonantajakuvan kehittdmi-
seen on monia. Ensinndkin tyonantajakuvan
kehittdmisen ja siitd viestimisen tarkoituksena
on uusien tyontekijéiden houkuttelu seké ny-
kyisten tyontekijoiden sitouttaminen. Tyon-
antajakuvan avulla pyritddn tuomaan esiin se,
mitd tyontekijit voivat odottaa organisaatiol-
ta ja mitd organisaatio toisaalta odottaa heilta
(Botha, Bussin & de Swardt, 2011).

Tyonantajakuvan kehittimisen kautta organi-
saatiot pystyvit vaikuttamaan nykyisten ja koh-
deryhmiinsad kuuluvien tyontekijéiden késityk-
siin ja odotuksiin. Nykypdivind on itsestddn
selvad, ettd ammattitaitoiset tyontekijat ovat
useimpien organisaatioiden ainut keino paran-
taa kilpailukykyddn ja varmistaa menestymisen-
sd myoOs tulevaisuudessa. Lisaksi hyvi tydonanta-
jakuva vaikuttaa myds nykyisiin tyontekijoihin
kasvattamalla heiddn motivaatiotaan ja sitou-
tumistaan. Hyvan tyonantajakuvan omaava or-
ganisaatio pystyy kustannustehokkaasti hou-
kuttelemaan ja valitsemaan parhaat osaajat.

Tarvetta rekrytointikonsulttien tai headhuntte-
rien kayttdmiselle ei ole, jos organisaatio tuntee
omat kohderyhméinsa, tietdd mista heidat 16y-
tdd ja on pystynyt rakentamaan itsestidn ku-
van ihanteellisena tyonantaja nédiden silmissi.
Lisdksi syytd pelkilla palkalla kilpailemisiin ei
ole, kun organisaatioon hakeudutaan muiden
asioiden vuoksi. Esimerkiksi kehittymismah-
dollisuudet ja tyoskentely kansainvilisten asi-
akkaiden kanssa ovat monelle merkittivd asia
tydnantajaa valittaessa (Universum 2016). Nii-
den valossa tyonantajia on kuitenkin hankalaa
arvioida, jos tydnantajakuvasta ei ole kattaval-
la tavalla viestitetty. Monissa organisaatioissa
tyonantajakuvalla on merkitystd henkilokun-
nan diversiteetin kehittdmisessi ja entistd moni-
puolistamisempien osaajien houkuttelemisessa
(Mosley, 2014).

Kaikilla organisaatioilla on paljon hyvid asi-
oita, joita voi tuoda esiin osana tyonantajaku-
vaa. Haaste on tunnistaa, mitkd néistd asiois-
ta aidosti kiinnostavat tiettyja kohderyhmi,
miten ne erottavat organisaatiota kilpailijoista
ja miten niistd kdytadnnossa kerrotaan. Univer-
sumin (2016) tutkimusraporteissa ldhestytdan
tita haastetta organisaation nykyisten tyonte-
kijoiden sekd ulkoisten kohderyhmien yleis-
ten mieltymysten ja juuri tihdn organisaatioon
liittdmien tekijoiden kautta (Kuva 2).

EROTTAVA

Kuva 2. Tybnantajakuvan rakentumisen tekijéita (Universum 2016).
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Tyonantajakuvan kehittdmisessd tarkedtd on
16ytad organisaation rekrytointikilpailijois-
taan erottavat tekijit. Naiden tydnantajakuvan
myyntivalttien [dytamiseksi on katsottava seka
ulkoista imagoa, rekrytointien kohderyhmien
mieltymyksii ettd sisdistd totuutta. Kun nima
kolme todistusaineistoa yhdistetdan, on néis-
ta totta pitdvistd, kohderyhmia kiinnostavista
ja jo uskottavista asioista vield l0ydettdva ne
muutamat teemat, jotka aidosti erottavat orga-
nisaation rekrytointikilpailijoistaan. Erottau-
tumisen mahdollistavien teemojen l6ydyttya
on luontevaa muodostaa aiemmin puheena ol-
lut tyénantajalupaus, jolla on todella vaikutus-
ta. Tyonantajalupauksen vaikutus jaa kuiten-
kin vajavaiseksi, jos siitd ei kerrota. Néin ollen
seuraava hyva askel on viestintdsuunnitelman
tekeminen, jossa valitaan milld tavalla ja missa
kanavissa aletaan viestid lupauksesta eri koh-
deryhmille. Lupauksen todistavan siséllon, ku-
ten uratarinoiden ja teemavideoiden, kerda-
minen viestipankiksi kannattaa tehdd ennen
kuin kdytdnnossa aletaan viestimdin. Lopuksi
viestinndn ldpimenemistd ja tyonantajakuvan
muuttumista toivottuun suuntaan on syytd mi-
tata, jotta tydnantajakuvan kehittimiseen kay-
tetyn padoman tuottoaste saadaan selville.

Julkisen sektorin organi-
saatioiden tyénantajakuva
Suomessa

Julkinen sektori Suomessa on todella iso tyon-
antaja. Vuoden 2015 lopulla valtiolla tyosken-
teli n. 75 000 ja kunnilla n. 422 000 tyontekijaa
(Valtiovarainministerid 2016). Yhden neljin-
nesosan suomalaisista tyossdkayvistd tyollis-
tavan julkisen sektorin eri toimijoiden tyonan-
tajakuvaa Suomessa on tutkittu jonkin verran
opinndytetdissd (esim. Sukeva, 2013; Makila,
2015; Tolvanen 2016) ja tutkimuksissa (esim.
Heilmann, 2010). Kunta-alan tyonantajaku-
vaa on myos kasitelty ainakin yhden kokonai-
sen kirjan verran (Suomen Kuntaliitto 2008).
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Opinndytetdissé erityisesti terveysalan organi-
saatioiden tyonantajakuva on ollut tutkimus-
ten aiheina. Syynd tdhdn kiinnostukseen on
varmasti terveysalan merkityksen kasvu vuo-
si vuodelta ja erityisesti jatkuva ladkaripula
(Ty6- ja elinkeinoministerio 2016).

Pitkélti samat syyt tyonantajakuvan kehitta-
miseen pétevit niin yksityisissd kuin julkisissa
organisaatioissa. Heilmannin (2010) tutkimuk-
sessa Suomen sairaalaorganisaatioiden tyon-
antajakuvasta tuli esiin se, ettd tydonantajan
hyvilla ulkoisella tydnantajakuvalla on merki-
tystd yhtélailla myds terveydenhuolto-organi-
saatiossa. Erityisesti tyonantajakuvatekijoista
nousi esiin hyvd organisaatioilmapiiri, johta-
misen tarkeys ja joustavat tyojarjestelyt.

Universum tutkii vuosittain korkeakouluopis-
kelijoiden ja tydelaméssd olevien ammattilais-
ten kasityksid heille relevanteista tyonanta-
jista, tyonantajakuvan viestintikanavista ja
odotuksista tydelaméda kohtaan. Vuonna 2016
opiskelijoita oli 11444 ja ammattilaisia 8603
vastaajaa. Universum kayttdd tyonantajaku-
van tarkempaan tutkimiseen 40 eri muuttujaa,
jotka on jaettu neljadn yldkategoriaan liittyen
tyonantajan maineeseen, ihmisiin ja kulttuu-
riin, palkkaukseen ja etenemismahdollisuuk-
siin seka tyon ominaispiirteisiin (Kuva 3).

Vuonna 2016 opiskelijat arvostivat tyonanta-
jissa eniten monipuolisia tyotehtavid, ystavil-
listd tydympéristod ja kilpailukykyistd perus-
palkkaa (Universum 2016a). Ammattilaiset
arvostivat samalla lailla eniten monipuolisia
tyotehtavid ja kilpailukykyistd peruspalkkaa,
mutta heille kolmanneksi tarkeintd olivat ke-
hittymista tukevat esimiehet.

Vuoden 2016 tydnantajakuvatutkimusten
(Universum 2016a; 2016b) mukaan ldhes
kaikkien julkisten tyonantajien ihanteellisek-
si tyonantajaksi valinneiden vastaajien maara
on vuonna 2016 vdhentynyt edelliseen vuo-
teen verrattuna kaikissa tutkituissa ryhmissa

Julkisen sektorin tydnantajakuva



TYONANTAJAN MAINE JA IMAGO
Tyonantajan yleiset ominaisuudet organisaationa

+ Houkuttelevat/mielenkiintoiset tuotteet ja palvelut
+ Yhteiskuntavastuu (CSR)

= Lapinékyva ja avoin organisaatiokulttuuri

- Eettiset standardit

+ Nopea kasvu / yrittajahenkisyys

* Innovatiivisuus

« Inspiroiva johtajuus

= Organisaation merkityksellinen paamaara

= Markkinamenestys

« Arvostettu

PALKKAUS JA ETENEMISMAHDOLLISUUDET

Rahallinen kompensaatio ja muut edut, nyt
ja tulevaisuudessa

+ Selkea etenemispolku

= Kilpailukykyinen peruspalkka

« Kilpailukykyiset edut

= Hyva referenssi tulevalle uralle

= Korkea ansiotaso tulevaisuudessa

» Mahdollisuus esimies- tai johtotehtaviin

= Ylityokorvaukset / ylityon komepensaatio

= Suoritukseen sidottu bonus

+ Nopea yleneminen

+ Mahdollisen jatkokoulutuksen sponsorointi

IHMISET JA KULTTUURI
Tyopaikan sosiaalinen ymparisto
» Luova ja dynaaminen ty6ymparistc
+ Ystavallinen tyéilmapiiri
» Tydnantajan sitoutuminen monimuotoisuuteen ja
osallistamiseen

» Mahdollisuus yhdistaa henkilokohtaisia asioita aikatauluuni

« Vuorovaikutusta kansainvalisten asiakkaiden ja kollegojen
kanssa

+ Esimiehet, jotka tukevat kehittymistani

» Tyon saavutusten huomiointi

« Rekrytoi vain parhaat osaajat

« Tyontekij6ita kunnioittava kulttuuri

» Sukupuolten tasa-arvoa tukeva kulttuuri

TYON OMINAISPIIRTEET

Tyon sisilto ja vaatimukset, mukaan lukien tyon
tarjoamat oppimisen ja kehittymisen mahdollisuudet

* Haastava ty6

* Asiakaslahtoisyys

« Joustavat tydolosuhteet

« Paljon vastuuta

« Vahva suoritusfokus

« Mahdollisuus ulkomailla matkusteluun/tyéskentelyyn
« Ammatillista koulutusta ja kehitysta

« Ty6suhteen varmuus

« Tiimity6skentely

« Monipuoliset tyotehtavat

Kuva 3. Tydnantajakuvan mittausmuuttujat (Universum 2016).

lukuun ottamatta terveydenhuollon ammatti-
laisia ja opiskelijoita. Syitd tdhédn on varmasti
monia, mutta osaltaan asiaan vaikuttaa se, etti
harvat julkisen sektorin toimijat panostavat
tydnantajakuvansa kehittdmiseen yhta paljon
kuin esimerkiksi Verohallinto ja Puolustusvoi-
mat. My0s erot tyontekijoiden mieltymyksissa
ja mielikuvissa julkisten organisaatioiden tar-
joamista asioista, kuten peruspalkkojen tasois-
ta, voivat olla yksi monista tilannetta selitti-
vistd tekijoistd. Asiaa ei suinkaan myoskdin
auta julkisella sektorilla viime vuosina tehdyt
tehostamistoimenpiteet ja perinteinen kuva
siitd kankeana ja tehottomana seki toisaalta
kiireen riivaamana tyoympéristonad (Helsingin
Sanomat 2016). Kun katsotaan tutkimusten
antamaa kuvaa tyonhakijoiden odotuksista
ihanteellisimpia tydnantajia kohtaan, on julki-
sen sektorin toimijoilla paljon mahdollisuuk-
sia erottautua kiinnostavalla tavalla. Haastee-
na on, kuinka hyvin ne tilla hetkelld osaavat

Julkisen sektorin tydnantajakuva

tuoda esiin hyvid puoliaan ja viestid niisté sel-
laisella tavalla, ettd se vakuuttaa heiddn koh-
deryhmainsa.

Loppusanat

Tyonantajakuva on tirkedta sekd julkisille etta
yksityisille organisaatioille. Sen kehittamises-
td pitdisi olla kiinnostunut niin viestinti- ja
rekrytointibudjetin optimoimiseksi, tyohake-
musten laadun parantamiseksi, henkil3sto-
kustannusten vihentdmiseksi, henkilGston si-
touttamiseksi, vaihtuvuuden parantamiseksi
kuin ylipddtdan sen vuoksi, ettd tyokulttuu-
ria voitaisiin kayttda rekrytointivalttina yha
kovemmassa kilpailussa parhaista osaajista.
Julkisen sektorin organisaatioiden on erityi-
sesti kiinnitettdvd huomiota siithen, millaisilla
tekijoilld ne pyrkivédt erottautumaan muista
organisaatioista, jotka pyrkivit rekrytoimaan

Tyén Tuuli 2/2016 | 13



samoja osaajia. Vaikka osaa opiskelijoiden ja
ammattilaisten arvostamista asioista, kuten
korkea palkkaus ja mahdollisuus ulkomailla
tyoskentelyyn tai matkusteluun, ei moni jul-
kisen sektorin organisaatio pysty tarjoamaan,
16ytyy niiltd paljon mahdollisuuksia erottau-
tumiseen kiinnostavalla tavalla. Yksi hyva 1dh-
tokohta erottautumiseen olisi kiteyttda, kuin-
ka julkinen organisaatio pystyy kadytdnnossa
tarjoamaan tyontekijoilleen merkityksellista
tyotd ja mahdollisuuden tydn ja vapaa-ajan
viliseen tasapainoon. Nama kaksi ovat kaik-
kien Universumin (2016a; 2016b) tutkimien
opiskelija- ja ammattilaisryhmien tarkeimmaét
uratavoitteet. M
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KTM MIIKKA HUHTA kiinnostui HR-tydstd ja eri-
tyisesti sen mittaamisesta jo opiskellessaan johtamista
Turun ja Aallon kauppakorkeakouluissa. Kunta-alan
henkildstojohtaminen tuli tutuksi pro gradu -tutkielmaa
tehdessd aiheesta " Henkilostojohtamisen tulokselli-
suus kuntien talousjohtajien diskursseissa”. Miikka on
tyoskennellyt useissa erilaisissa HR-osaston tehtdvissd
kahden kansainvilisen yrityksen Suomen toiminnoissa.
Hiin oli myds vastuussa molempien yritysten tyon-
antajakuvasta ja sen kehittimisestd. Vuosien varrella
Miikka innostui tyonantajakuvan kehittdmisestd niin
paljon, ettd hakeutui lopulta kevdcilld 2016 maailman
suurimman tyonantajakuvan tutkimukseen, konsultoin-
tiin ja viestintddn keskittyneen yrityksen, Universumin,
palvelukseen. Nykyisessd tyossddn Miikka auttaa
erikokoisia organisaatioita Suomessa ja Pohjoismaissa
kehittdmdcdn sekd viestimddn tyonantajakuvaansa ja
siten saavuttamaan strategian mukaiset tyonantaja-
kuva- ja rekrytointitavoitteet.
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Jukka Lipponen
Janne Kaltiainen
Olli-Jaakko Kupiainen

Miten organisaatiofuusio voisi
onnistua: luottamus, oikeuden-
mukaisuus, uhan kokemukset ja
yhteenkuuluvuus

Artikkelissa luodaan katsaus organisaatiopsykologiseen fuusiota késittele-
vaan tutkimukseen ja esitetdan tutkimuskirjallisuuteen pohjautuva malli fuu-
sioiden onnistumiselle. Mallissa tarkastelun kohteena ovat erityisesti tyon-
tekijoiden kokemukset fuusioista, miké edistaa sopeutumista fuusioon ja
millaisia myonteisia seurauksia onnistuneella sopeutumisella on organisaa-
tion toiminnalle. Kansainvalisen tutkimuskirjallisuuden liséksi kirjoittajat esit-
televét joitakin suomalaisia julkisen sektorin fuusioita kasitelleita tutkimuksi-
aan ja pohtivat onnistuneen fuusion organisaatiopsykologisia edellytyksié.

Johdanto teita onnistuta saavuttamaan (esim. KPMG,

2009; Schoenberg, 2006). Epdonnistumisia se-
Useiden arvioiden mukaan jopa yli puolet fuu- littavit suurelta osin inhimilliset ja tyontekijoi-
sioista epdonnistuu, eika niille asetettuja tavoit- den nakokulmiin littyvat tekijat (By & Oreg,
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2013; Gunkel, Schlaegel, Rossteutscher & Wolff,
2015; Stahl ym., 2013). Riskeistd huolimatta
fuusioiden madra on kasvussa myos julkisel-
la sektorilla. Kayttaytymistieteellinen tutkimus
voi omalta osaltaan auttaa fuusioiden toteut-
tamisessa. Tama artikkeli pohjautuu erityisesti
sosiaalipsykologiseen muutos- ja fuusiokirjalli-
suuteen sekd niissa keskeisiksi nostettuihin te-
kij6ihin ja tutkimustuloksiin. Artikkelissamme
esitettdva malli fuusion onnistumisen edellytyk-
sistd (Kuva 1) perustuu kansainvéliseen tutki-
muskirjallisuuteen ja kolmeen kirjoittajien it-
sensi toteuttamaan tutkimushankkeeseen:

1. Vuosina 2007 ja 2008 Johanna Haapa-
miki ja Jukka Lipponen tutkivat Tyo-

Koettu
oikeudenmukaisuus

Ylimman johdon
luotettavuus

Uhan kokemukset

ja elinkeinoministerién perustamisproses-
sia (Haapamaiki & Lipponen, 2009;
Lipponen, Wisse & Jetten, 2016)

2. Jukka Lipponen ja Marko Hakonen tutki-
vat Aalto-yliopiston fuusioitumista
kolmessa vaiheessa vuosina 2009-2011
(Edwards, Lipponen, Edwards, &
Hakonen, 2016)

3. Vuosina 2012-2014 Jukka Lipponen,
Olli-Jaakko Kupiainen, Janne Kaltiainen
ja Marko Hakonen toteuttivat Helsingin
kaupungin sosiaali- ja terveysviraston
fuusioprosessia koskeneen tutkimuksen
2011 (Hakonen, Lipponen, Kaltiainen
& Kupiainen, 2015; Kaltiainen, Lipponen
& Holtz, 2016; Kupiainen, 2016).

Tyon imu eli
hyvinvointi

Onnistumisen
perusta:
Samastuminen uuteen
organisaatioon

Toimivat suhteet
fuusion
osapuolten valilla

Tavoitteiden
saavuttaminen

Kuva 1. Onnistuneen fuusioprosessin keskeiset tekijat henkildston nakdkulmasta (Lahde: Hakonen, Lipponen,

Kaltiainen & Kupiainen, 2015, s. 6).

Onnistunut fuusio on
”meidan” yhteinen
organisaatio

Fuusioissa on kyse kahden tai useamman or-
ganisaation ja niiden tydntekijoiden muodos-
tamasta uudesta kokonaisuudesta. Fuusion
onnistuminen riippuu olennaisesti siitd, saa-
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vuttavatko fuusion osapuolet lopulta yhteen-
kuuluvuuden tunteen, jota voidaan mitata
kokemuksena ryhmésamastumisesta. Mita
vahvemmin yksilé samastuu organisaatioon,
sitd suuremmassa maarin han mairittelee it-
sensd ja osan identiteetistddn organisaatiojase-
nyyden kautta (Mael & Ashforth, 1992). Niin
ollen organisaatioon samaistuminen liittyy
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vahvasti yksilon kokemaan yhteenkuuluvuu-
den ja yhtendisyyden tunteeseen saman orga-
nisaation tyontekijoiden kanssa.

Ty6 on useimmille meistd keskeinen osa ela-
madmme ja ndin ollen se myds muodostaa
merkittdvin osan mindkuvastamme. Koska
lahtokohtaisesti pyrimme myonteiseen miné-
kuvaan, samastuessaan organisaation tyonte-
kija pyrkii liittim&aan myds tdhan identiteettin-
si lahteeseen myOnteisid madreitd. TAma lisda
yksilén motivaatiota tydskennelld ryhménsa
menestymisen puolesta. Vahva samastumi-
nen organisaatioon lisdd tutkimusten mukaan
motivaatiota tydskennelld oman organisaati-
on tavoitteiden puolesta, normaalin tyoroo-
lin ylittavid suorituksia ja tyOtyytyvaisyytta
samalla vihentden poissaoloja ja irtisanoutu-
misia (Riketta, 2005). Ryhmaitasolla yhteinen
samastumisen kohde edesauttaa yhteistyota
organisaation alaryhmien valilla, kuten fuusio-
ta edeltineiden organisaatioiden vililld. Niin
yhteistyo, tuloksellisuus ja vihiiset poissaolot
muuttavat yksilon kokemukset organisaation
tuloksellisuuden keskeisiksi komponenteiksi.

Fuusiot tuottavat merkittavia muutoksia tyon-
tekijoiden aiemmille ryhmésamastumisen koh-
teille, erityisesti fuusiota edeltineille organi-
saatioille. Mita tiiviimmin fuusion osapuolten
toiminnot integroidaan keskendin, sitd vi-
hemmain vanhasta organisaatiosta jaa jiljelle.
Monesti haasteena onkin fuusion jilkeisen or-
ganisaation hahmottaminen yhtendisena ryh-
maini, jolla on oma identiteettinsd ja johon
tyontekijoiden on helppo samaistua (Giessner,
Horton & Humborstad, 2016). Suurien ryh-
maitasolla tapahtuneiden muutosten seurauk-
sena fuusioissa samastuminen uuteen organi-
saatioon tapahtuu tyypillisesti sangen pitkédn
ajan kuluessa. Ennen fuusion toteuttamista sa-
mastuminen aiempaan organisaatioon on vield
paljon tulevaan organisaatioon samastumista
vahvempaa, koska tuleva kokonaisuus haa-
mottda viela epamidriisend tulevaisuudessa
ollakseen kovin térked. Vield fuusion astuttua
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voimaan tyontekijat samastuvat fuusiota edel-
tAneeseen organisaatioon uutta organisaatiota
vahvemmin. Vaikka fuusiota edeltidnyt orga-
nisaatio olisikin fuusion yhteydessa lakannut
olemasta virallisesti (esim. nimed, logoa, tai
muita tunnuksia ei endd kaytettdisi), tAma ei
tarkoita etteikd kyseinen ryhméjésenyys olisi
edelleen merkittiva tekija tyontekijoille. Toi-
vottavaa kuitenkin olisi, ettd ajan kuluessa ja
integrointiprosessien edetessd, tyontekijit ko-
kisivat yhd vahvemmin uuden fuusioituneen
organisaation omakseen ja yhtendiseksi koko-
naisuudeksi, joka edistdd ryhméasamastumisen
vahvistumista tulevien vuosien kuluessa. (Ha-
konen ym., 2015.)

Jotkut ovat esittdneet, ettd fuusio kannattaa
toteuttaa ja viedd l1dpi mahdollisimman no-
peasti. Tutkimustieto kyseenalaistaa téillaisen
ajattelun — fuusio on suuri muutos ja sithen so-
peutuminen vaatii joustavuutta, aikaa ja myos
jatkuvuuden vaalimista. Mikéli johto sallii
vanhojen siteiden, organisaatioiden toiminta-
tapojen ja symboleiden eldmisen muutoksen
siirtymévaiheessa, niiden &killisen romukop-
paan heittdmisen sijaan, voi timi edesauttaa
tyontekijoiden kokemusta jatkuvuudesta ja
ndin antaa tarvittavaa joustavuutta ja aikaa
muutokseen sopeutumiseen. Kuten totesim-
me, mikali kuulumme ryhmééin, joka on mini-
kuvamme kannalta arvokasta, kuten fuusiota
edeltinyt organisaatio, siiti luopuminen on
prosessi joka vie aikaa. Jatkuvuus edustaakin
tyontekijoille osittaista vanhan organisaation
pysyvyytti ja ndin muutoksen tuomaa kuor-
mitusta voidaan vihentia.

Uuteen organisaatioon samastumista voidaan
edesauttaa myos nostamalla esille ‘'meidin tyo-
paikkamme’ erinomaisuutta ja erityispiirteiti
suhteessa muihin vastaaviin organisaatioihin.
Tama kertoo tyontekijoille, keitd me olemme
ja mikd juuri meissd on hyvda ja arvokasta.
Samalla luodaan tyontekijoille mahdollisuuk-
sia ndhdd oma organisaationsa myonteisessi
valossa, mikd puolestaan edesauttaa organi-
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saatioon samastumista ja sitd kautta fuusion
menestymistd pitkdlld tdhtdimelld. Fuusioi-
tuneeseen organisaatioon samastuminen luo
erinomaiset edellytykset monille myonteisille
asioille raskaankin muutosprosessin aikana.
Samastuminen on niin ollen onnistuneen fuu-
sion hyva indikaattori. (Hakonen ym., 2015.)

Fuusion onnistumisen
edellytykset

Onnistumiseen vaikuttavat monet tekijat. Seu-
raavassa keskitymme niistd kolmeen tirkeim-
paan: kokemus oikeudenmukaisuudesta, uhan
kokemusten hallinta ja luottamus. Tata valin-
taamme ohjaa myds se, ettd néihin asioihin
vaikuttamiseen voidaan tarjota selkeitd, tutki-
mukseen perustuvia kiytannon ohjeita.

Menettelytapojen
oikeudenmukaisuus

Oikeudenmukaisuuskokemusten — merkitystd
tyopaikoilla on tutkittu paljon ja myos fuusi-
oiden yhteydessd. Monissa tutkimuksissa on
havaittu, ettd lopputuloksen oikeudenmukai-
suuden lisdksi ihmiset kiinnittavit erityisesti
huomiota paitdsprosessien ja kohtelunsa oi-
keudenmukaisuuteen. Kun nyt puhumme oi-
keudenmukaisuudesta, on kyse siis tyontekijan
kokemuksesta — ei siitd onko toimittu ”oikein”
tai “vadrin” etiikan tai moraalifilosofian na-
kokulmasta. Tyontekijéiden kokemukset eivat
siis vilttimattd ole suoraa seurausta esimer-
kiksi johdon teoista, vaan tulkinta niista.

Yksi koetun oikeudenmukaisuuden keskeisista
seurauksista fuusioissa on uuteen organisaa-
tioon samastumisen kasvu. Oikeudenmukai-
suuden merkityksen samastumisen kannal-
ta on jopa havaittu vahvistuvan ajan myota
(Gleibs, Mummendey & Noack, 2008). Oikeu-
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denmukaisuus on siis tirkedd fuusion kaikis-
sa vaiheissa. Reilu kohtelu viestii tyontekijalla
erityisesti siitd, mikd hanen merkityksensa or-
ganisaatiolle on ja arvostetaanko hdnti. Tama
puolestaan johtaa ylpeyden tunteeseen omasta
organisaatiojasenyydestdin ja organisaatiosa-
mastumisen vahvistumiseen. Fuusioissa kaik-
kien fuusiopartnereiden tasapuolisen reiluksi
koettu kohtelu on omiaan edistimédin uuteen
organisaatioon samastumista.

Tyontekijat arvioivat oikeudenmukaisuutta
seuraavien kriteereiden perusteella (Leventhal,
1980; Greenberg, 1993):

1. Tasapuolinen resurssien jako

2. Edustavuus eli niiden kuuleminen,
joita paatos (esim. fuusiosta)
koskee

3. Johdonmukaisuus paatdksissa yli
ajan ja ihmisten

4. Puolueettomuus paatdsten teossa

5. Paatdsten perustuminen tarkkaan
tietoon

6. Mahdollisuus korjata virheelliseksi
osoittautuneita paatoksia

7. Paatosten oikea-aikaisuus eli se,
etta niitd ei tehda hatikdiden tai
hidastellen

8. Eettisyys eli vilpin ja muun yleisesti
tuomittavan toiminnan valttdminen

9. Arvostuksen ja kunnioituksen
osoittaminen prosessin kaikissa
vaiheissa

10. Rehellisten perustelujen antaminen
seka proaktiivinen tiedottaminen
paatoksista ja prosessista

Edustavuusperiaatteen toteutuminen useiden
tuhansien tyontekijoiden organisaatioissa voi
olla haasteellista. Keskeistd on antaa mahdol-
lisuus ilmaista ndakékantansa mahdollisesti eri
ryhmien edustajien kautta. Thmiset hyvaksyvét
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itsensd kannalta hieman epédedullisetkin péaa-
tokset, jos he ovat aidosti kokeneet tulleensa
kuulluiksi. Nédiden periaatteiden noudattami-
nen vain kulissin omaisesti (kvasi-reiluus) tu-
lee nopeasti ilmi. Téll6in usko johtoon ja koko
prosessiin voi horjua. Oikeudenmukainen fuu-
sion johtaminen ei kaiken muun hyvén liséksi
maksa juuri mitddn. Y1l mainittujen periaat-
teiden noudattaminen on enemmaénkin hyvin
johtamisen periaate, joka heijastaa alaisten ar-
vostusta. Lopputulos on kuitenkin sitdkin ar-
vokkaampi — tarked avain yhteisyyteen ja fuu-
sion onnistumiseen. (Hakonen ym., 2015)

Koettu oikeudenmukaisuus lisdd tunnetus-
ti muun muassa tyOtyytyvaisyyttd ja sitou-
tumista. Fuusioissa oikeudenmukaisuus-
kokemukset korostuvat entisestddn, koska
oikeidenmukaisuuteen kiinnitetddn erityisen
suurta huomiota tilanteissa, jotka koetaan
epavarmoiksi tai uhkaaviksi. Samoin ylim-
min johdon oikeudenmukaiseksi koettu
toiminta lisdd luottamusta sekd padtdsten
hyvaksymistd. Lisdksi on havaittu, ettd epa-
oikeudenmukaisuuden kokemuksilla on kiel-
teisid terveysvaikutuksia.Oikeudenmukaisuu-
den seuraukset eivit siis rajoitu asenteisiin.
Oikeudenmukainen kohtelu ylimmin johdon
taholta on omiaan rakentamaan yksildiden
reaktioita laajempia, jopa organisaatiotasoi-
sesti jaettuja kokemuksia reilusta kohtelusta.
Nama puolestaan ovat vahvassa yhteydessa
varsin konkreettisiin ja rahaksi muutettaviin
seurauksiin, kuten tuloksellisuuteen ja tehok-
kuuteen (Lipponen & Wisse, 2010).

Uhan kokemukset —
fuusio synnyttaa
epavarmuutta

Fuusio on muutos ja tyypillisesti suuret muu-
tokset johtavat tulevaisuuteen liittyvddn epa-
varmuuteen ja mahdollisesti uhan kokemiseen.
Uhan kokemusta virittavat odotukset itselle
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koituvasta harmista ldhitulevaisuudessa seka
ahdistuneisuus. Henkildsto miettii, miten uu-
dessa organisaatiossa parjataan, tuoko fuusio
mukanaan radikaaleja muutoksia ja mikd oma
asema tulee olemaan fuusion jilkeen. Epdile-
mittd mieleen tulee myds tyopaikan vaihdos,
jos asiat ndyttavat menevit huonosti.

Uhan kokemuksella on toki aste-eroja. Se
vaihtelee kiinnostavasta haasteesta lamaan-
nuttavaan kokemukseen siitd, ettd ei parjaa uu-
dessa fuusioituneessa organisaatiossa. Viimek-
si mainittu stressaava uhan kokemus on aina
haitallinen ja sita pitdd kaikin keinoin lievittaa.

Usein kuulee termin muutosvastarinta, joka
joskus lausutaan hieman kyyniseen sdvyyn:
“Totta kai tyontekijat aina vastustavat kaik-
kea uutta”. Fuusio on kuitenkin inhimillisesti
merkittdva tapahtuma. Jos tyontekija kéyttaa
noin kolmanneksen valveillaoloajastaan tyos-
kennelldkseen organisaation eteen, organisaa-
tiossa tapahtuvat muutokset (kuten fuusiot)
ovat uhka joskus pitkddnkin rakennetulle or-
ganisaatiosamastumiselle. Samalla mietitytta-
vit kdytannon asiat: oma ja mahdollisen per-
heen tulevaisuus. Muutoksen vastustaminen
voi perustua myos hyvin perusteltuihin nike-
myksiin. Jos tyontekijaa ei kuulla, hin saattaa
huolestua siitd, ettd ylin johto tekee muutok-
siin liittyvid paatoksia ilman tyontekijoiden
tarkedksi kokemaa ruohonjuuritason tietoa
heiddn omista tehtdvistddn. TAma voi herét-
tdd epailyja padtosten perustumisesta tark-
kaan tietoon (ks. oikeudenmukaisuus), mika
on omiaan lisidmadn uhan kokemuksia tyon-
tekijassd ja voi myos laskea luottamusta joh-
toon. Niin ollen, muutosten vastustamista ei
ole mielekésta selittdd irrationaalisella tai “ja-
mahtineelld” tyontekijoiden ajatusmaailmalla
tai halulla pitda kiinni saavutetuista eduista.
Kriittinen suhtautuminen muutokseen voikin
olla tdysin luonnollinen reaktio mahdolliseen
elaimanmuutokseen.

Fuusion kisittely uhkien kautta pohjautuu
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fuusioiden tutkimustraditioon, jossa késitel-
ladn stressin kokemuksia ja siitd selvidmisen
mekanismeja. Jos stressi ja uhan kokemus ak-
tivoituvat, henkilosté keskittyy pohtimaan,
mitd on vaakalaudalla fuusiossa. Uhkaa lie-
vennetddn ottamalla etdisyyttd tyohon ja or-
ganisaatioon. Téssi tilassa ahdistus on kes-
keisempad kuin tyosuoritus. Uhkakin on siis
enemmain kuin epamiellyttava tunne — silld on
selvia kielteisid vaikutuksia organisaation tu-
lokselliseen toimintaan.

Uhan tunne fuusiotilanteessa vaarantaa uu-
teen organisaatioon samastumisen (Edwards
ym., 2016) . Uhkaa pitaa siis lieventaa. Y114 vii-
tattiin jo yhteen tarkedén mekanismiin. On ha-
vaittu, ettd oikeudenmukainen kohtelu antaa
vihjeitd siitd, arvostaako organisaatio tyonte-
kijoitddn ja kannattaako heidén siis samastua
sithen uhkaavissa tilanteissa. Samalla oikeu-
denmukaisuus lisda turvallisuuden tunnetta ja
vihentda ndin uhkaa.

Voimakkaan uhan tunteen vastakohdaksi voi-
daan ajatella uhan tunteen puuttuvan koko-
naan. Toisaalta uhan vastinpariksi voidaan
ajatella fuusion nakeminen mahdollisuutena,
jolloin fuusion mukanaan tuomat muutok-
set ndhdain itsed ja omaa tyotd mahdollises-
ti hyodyttavind tai muutosprosessi itsessdin
koetaan mielenkiintoisena positiivisena haas-
teena. Koettu oikeudenmukaisuus ei ainoas-
taan vihenni uhkaa, vaan se myos edesauttaa
muutoksen nidkemistd mahdollisuutena. Mah-
dollisuuksien ndkemistd voidaan hyvin lisdksi
edistdd positiivisella muutosviestinnalla, esi-
merkiksi korostamalla muutoksen positiivisia
puolia ja sen tarjoamia potentiaalisia mahdol-
lisuuksia oman tyon tai toimenkuvan muok-
kaamiseen. Positiivisen muutosviestinnin teho
saattaa kuitenkin jadda heikoksi, jos muutos-
prosessia ei samalla koeta oikeudenmukaiseksi
tai ylintd johtoa ei pidetd luotettavana.

Miten organisaatiofuusio voisi onnistua

Johdon luotettavuus

Merkittavien organisaatiomuutosten yhteydes-
s tyontekijat tekevit arvioita ylimmén joh-
don luotettavuudesta, koska johdon toiminta
ja paitokset viestivit tulevasta organisaatiosta
ja sen johtajien kyvyistd. Johdon luotettavuut-
ta arvioidaan erityisesti seuraavan kolmen te-
kijan kautta: onko johdolla (1) rehellisyytta
ja paatoksenteon taustalla oleva hyviaksyttava
arvomaailma, eli integriteettid, (2) hyvia tah-
toa ja halua huomioida tyontekijin intressit
sekd toimia organisaatiota ja ryhmin tavoit-
teita hyodyttavasti ja (3) kykya sekd osaamista
tehda oikeita paatoksid uuden organisaation ja
sen tyontekijoiden kannalta (Mayer, Davis &
Schoorman, 1995). Ylin johto saa vihjeitd sii-
td, miten luotettavana henkilostd heitd pitda
muun muassa valitusten, poissaolojen ja irti-
sanoutumisten méaidrin kautta. Luotettavuu-
den tunnettuja seurauksia ovat turvallisuuden
ja mydnteisyyden kokemukset johdon toimin-
taa kohtaan seka lisidntynyt muutosten, kuten
fuusion hyviaksynta.

Menettelytapojen oikeudenmukaisuuden kri-
teerien noudattaminen lisid myds ylimméan
johdon luotettavuutta ja tarjoaa niin epa-
suoran yhteyden luotettavuuden ja uuteen or-
ganisaatioon samastumisen vilille. Lukuisat
tutkimukset ovat kuitenkin osoittaneet, ettd
arviot ylimmaén johdon luotettavuudesta ovat
myds suorassa yhteydessd fuusion jilkeiseen
organisaatioon samastumiseen. Koska fuu-
sioprosessia arvioidessaan tyontekijit joutu-
vat paattimaidn, mita riskeja ylimman johdon
madrittelemddn uuteen organisaatioon sisil-
tyy, he samastuvat tihdn uuteen kokonaisuu-
teen sitd todenndkoisemmin mita luotettavam-
pina he johtoa pitavit.

Uusimmissa tutkimuksissa (Kaltiainen ym.,
2016) on huomattu, etta luotettavuus ja oikeu-
denmukaisuus ruokkivat muutosprosessin ai-
kana toisiaan. Oikeudenmukaiseksi havaittu
toiminta lisid ndkemystd johdon luotettavuu-
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desta ja painvastoin. Tyontekijoiden luottamus
johdon toimintaan on sen menestyksen ja toi-
mintaedellytysten kannalta keskeista. Luotet-
tavaksi koettujen johtajien ei jatkuvasti edelly-
tetd perustelevan tai oikeuttavan toimintaansa,
jolloin johdon voimavaroja jad enemman paa-
tosten tekemiseen ja toteuttamiseen. Luotetta-
vuuden puute aiheuttaa vastaavasti epailyksia
siitd, mitkd ovat johdon motiivit. Tdma puo-
lestaan johtaa kriittisyyteen johdon toimin-
taa kohtaan ja kielteisiin asenteisiin fuusiota
kohtaan ylipddnsd. Samalla tyontekijat alka-
vat pohtia irtisanoutumista ja ilmaisevat tyyty-
mattdmyytensa johdon paatoksiin. Motivaatio
laskee eikd uuden samastumisen rakentamisel-
le jd4 voimavaroja. Tyontekijoiden luottamus
ylimpéddn johtoon on myds omiaan vihenta-
madn sitd uhkaa, jota suuret muutokset aina
tuovat mukanaan. Luotettavuus lisdd koettua
johdon toiminnan ennakoitavuutta auttaa na-
kemadn muutoksissa myos mahdollisuuksia.

Kun ylin johto koetaan luotettavaksi, ener-
gia voidaan suunnata tuottavaan tydskente-
lyyn. Ylimmén johdon harjoittama liiallinen
valvonta ja kontrolli ovat signaaleja siité, ettd
tyontekijoihin ei luoteta (Seppald ym., 2011).
Tama voi johtaa itsesuojeluun eli “oman
taustan turvaamiseen”, jolloin energia ja fo-
kus ohjautuvat muualle kuin tydssd suoriu-
tumiseen ja tatd kautta tuloksellisuus kérsii.
Luotettavuudessakaan ei siis ole kysymys pel-
kastaan kokemuksista ja asenteista, vaan lo-
pulta tuottavuudesta.

Onnistuneen fuusion
seuraukset

Seuraavaksi késittelemme samastumisen ja
yhteenkuuluvuuden seurauksia. Keskitymme
muutamaan tarkeimpadn tdysin tietoisena siita
ettd niitd on monia muitakin.
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Tydn imu ja hyvinvoiva
uusi organisaatio

Monet tutkimukset ovat osoittaneet, ettd mer-
kittdvat organisaatiomuutokset johtavat usein
tyontekijoiden parissa kielteisiin tai ’ei-toivot-
tuihin’ reaktioihin: tydmotivaatio ja -tyytyvai-
syys laskevat samalla kun stressin tunteet ja
poissaolot lisddntyvat (Oreg , Vakola & Arme-
nakis, 2011). Kysymys kuuluukin, miten edes-
auttaa muutoksen keskelld myonteisten teki-
joiden, kuten tydon imun vahvistumista?

Tyon imu viittaa tunne- ja motivaatiotilaan,
jolloin tyontekija kokee itsensd tarmokkaak-
si, omistautuneeksi ja uppoutuneeksi tydhonsa
(Hakanen, 2009). Ensinndkin, ryhmésamastu-
misen on havaittu ennustavan tyon imua — ku-
ten todettua, yhteenkuuluvuuden kokemus
lisid halua ponnistella ryhmin tavoitteiden
puolesta, mikd nakyy myos tydssd innostumi-
sena yksilotasolla (Barbier, Hansez, Chmiel
& Demerouti, 2013). Toiseksi, sen lisdksi etta
uhan kokemukset vaikuttavat tydon imuun uu-
teen organisaatioon samastumisen kautta, on
niilla my6s suora linkki tyén imuun: uhan ko-
kemukset vaikuttavat merkittavasti tydon imua
laskevasti, kun taas fuusion kokeminen mah-
dollisuutena lisda tyon imua fuusion kaikissa
vaiheissa (Kaltiainen & Lipponen, 2016). Tu-
los on linjassa aiempien tutkimusten kanssa,
joissa fuusiokontekstien ulkopuolella on ha-
vaittu ettd tyon imua lisidvit muun muassa
optimismi, usko tulevaan, luottamus omiin ky-
kyihin ja kontrollin tunne (Halbesleben, 2010).
Tyontekijoiden usko tulevaan ja omaan par-
jAamiseen nikyy suoraan myods heidin moti-
vaatiotasossaan.

Sen lisdksi, ettd tyon imu on toivottava lop-
putulos ja muutossopeutumisen indikaattori,
toimii tydn imu toisaalta myds psykologisena
resurssina, joka lisid yksilon uskoa omaan so-
peutumiseen ja sithen, ettd hin jaksaa ja parjaa
muutosten pyorteissa (Kaltiainen & Lipponen,
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2016). Taméan lisdksi tydon imun on todettu
vaikuttavan myonteisesti erilaisiin tyohon liit-
tyviin asenteisiin ja aikomuksiin, kuten sitou-
tumiseen ja aloitteellisuuteen. Kuten kaikissa
kasittelemissimme fuusion keskeisissa tekijois-
sd tai seurauksissa ei tyon imukaan ole “pelk-
ka mukava tunne”, vaan aito motivaatiotekija
joka vihentda sairaspoissaoloja ja irtisanoutu-
misia ja lisdd tyon tuloksellisuutta.

Hyvat suhteet entisten
ryhmien valilla

Fuusion osapuolet eivit aina ole tdysin tasa-
arvoisia ja organisaatioiden statuserot voivat il-
metd myds maine-, valta- tai kokoeroina, mika
monimutkaistaa tilannetta. Erityisesti alem-
man statuksen organisaation tyontekijit samas-
tuvat tutkimusten mukaan heikommin uuteen
organisaatioon (Lipponen ym., 2016). Fuusioi-
tuvien organisaatioiden tyontekijit vertailevat
itseddn muihin osapuoliin ja toimivat sen perus-
teella. Hallitsevan tai korkean statuksen orga-

Korkeamman statuksen
arganisaatio

nisaation tyontekijit haluavat pitda kiinni ase-
mastaan, ja alemman statuksen organisaation
tai organisaatioiden tyontekijat tuntevat ase-
mansa uhatuksi eri tavoin fuusioprosessin eri
vaiheissa. Matalan statuksen tyontekijit saat-
tavat kokea, ettd uudessa organisaatiossa heil-
14 el ole esimerkiksi etenemismahdollisuuksia,
mikd voi johtaa organisaatiosta irrottautumi-
seen joko psykologisella tasolla tai konkreetti-
sesti eli irtisanoutumalla. Fuusion onnistumisen
kannalta vahintddn yhtd tuhoisa strategia on
tyontekijoiden yritys parantaa omaa asemaansa
kilpailemalla toisesta organisaatiosta tulleiden
tyontekijéiden kanssa. Kilpailu tuhoaa yhteis-
tyOn ja energia ohjautuu pois tuottavasta tyosta.

Fuusiot ovat siis tyontekijoiden kannalta heille
merkityksellisten organisaatioiden (ryhmien)
vilisten suhteiden kautta oman merkityksen
yllapitdmisen tasapainoilun kenttid. Saman il-
midn toinen ilmenemismuoto on mahdollisesti
aktivoituva me-vastaan-ne -ajattelu. Kussakin
fuusioituvassa organisaatiossa vanhaa organi-
saatiota aletaan puolustaa kiinnittymalla vah-
vemmin siithen, korostamaan sen hyvit puolia

Alemman statuksen

organisaatio

ONe

Alkutilanne

Yhdistyminen

statuksen suhteessa Sulautuminen

Yhdistyminen Muutos uudeksi
tasa-arvoisesti kokonaisuudeksi

o O

Kuva 2. Fuusioitumisen eri mallit fuusiopartnereiden statuksen suhteen (Léhde: Hakonen ym., 2015, s. 19).
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ja pahimmillaan liittimaddn muihin fuusion
osapuoliin kielteisia ominaisuuksia. Adrim-
milladn yhden ja jactun samastumisen kohteen
puuttuminen voi johtaa kilpailuun ja ennakko-
luuloisuuteen, mitkd haittaavat yhteistyota ja
tuloksellisuutta.

Ryhmisuhteisiin ja statukseen liittyvét erilai-
set fuusioiden muodot (Kuva 2). Korkeamman
statuksen organisaation tyontekijidt suosivat
yleensd yhdistymistd statuksen suhteessa tai
sulautumista. Alemman statuksen organisaa-
tio sen sijaan haluaa tyypillisesti yhdistya tasa-
arvoisesti tai kokonaan uuden organisaatiora-
kenteen muodostamista. Syy on kummassakin
tapauksessa omasta asemasta kiinni pitiminen
tai sen parantaminen.

Ilmeisen ja helposti havaittavan kilpailun ohel-
la on kdynnissd myds huomaamattomampia,
mutta vihintdan yhtd merkittivia ryhmien va-
lisid prosesseja. Yksi paljon tutkittu ilmi6é on
sisiryhmén suosinta. Sisiryhmian suosinnalla
ei vilttamatta tarkoiteta toisen ryhmén suoraa
viheksyntdd: Toisen organisaation vanhoja
toimintatapoja, kaytintdja ja sen tyontekijoi-
td voidaan myos arvioida sindnsd myonteises-
ti, mutta tirkeintd on, ettd omaa vanhaa or-
ganisaatiota arvioidaan vield myonteisemmin
(Gleibs, Noack & Mummendey, 2009). Tama
voi hyvin ndkya tilanteissa, joissa tehddin vai-
keita padtoksia ja valintoja uuden organisaa-
tion toimintatavoista ja kdytinnoistd. Kun si-
saryhmin suosinta yhdistyy vaikutusvaltaan ja
sithen, ettd tyontekijat ovat 1ahtoisin korkeam-
man statuksen organisaatiosta, saattavat tyon-
tekijat aivan vilpittomasti uskoa oman vanhan
organisaationsa toimintatapojen paremmuu-
teen (vaikka “objektiivisesti” tarkasteltuna
asia ei ndin olisikaan) ja ajaa ne vallitsevik-
si kaytinteiksi myos uudessa organisaatiossa
(Hakonen ym., 2015).

Ladkkeet ryhmisuhteiden parantamiselle 10y-
tyviat mallimme samastumisen selittdjistd eli
oikeudenmukaisesta johtamisesta, uhan ko-
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kemusten lievittimisestd ja ylimmén johdon
kyvystd ansaita luotettavuus kaikkien fuusion
osapuolten tyontekijoiden silmissd. Organi-
saatioiden vilisten suhteiden mullistuksissa ai-
emmin mainittu jatkuvuuden salliminen nou-
see erityisen tarkeddn asemaan. Fuusio ei ole
valmis yhdessd yossd — harvoin edes yhdessi
vuodessa. Aika ja harkinta antavat suotuisis-
sa oloissa tilaa eri fuusiopartnereilta tulleiden
tyontekijoiden kontakteille, jotka ollessaan ta-
savertaisia ja yhteisiin tavoitteisiin tdhtdavia
auttavat yhteisyyden ja tuloksellisen yhteistyon
rakentamisessa.

Tavoitteiden saavutta-
minen ja tuloksellinen
uusi organisaatio

Fuusion tavoite on useimmiten synergiaetujen
saavuttaminen, ja haasteena on saada aikai-
semmat erilliset organisaatiot tekeméin suju-
vaa yhteistyotd. Olivat tavoitteet mitd tahansa,
on tiarkedd, ettd henkildstd uskoo niihin. Jos
usko fuusioituneen organisaation tavoitteiden
saavuttamiseen puuttuu, ei tavoitteilla ole edes
mahdollisuutta toteutua — niitd pidetddn epa-
realistisina, eikd niihin sitouduta. Lopulta tie-
tysti aika ndyttdd, miten tavoitteet saavutetaan,
mutta samastuminen uuteen kokonaisuuteen
edesauttaa uskoa yhteisten tavoitteiden saa-
vuttamiseen. Kokemus kuulumisesta samaan
ryhmédn kannustaa tyontekijoitd ylittimaan
vanhoja organisaatiorajoja yhteisen paamaa-
ran eteen. Usko tavoitteiden saavuttamiseen on
yksi tavoitteiden saavuttamisten edellytyksista
(Hakonen ym., 2015).

Lopuksi: Kohti onnistu-
nutta sote-uudistusta

Fuusiomallimme (Kuva 1) jokainen osa on
yhteydessa tuloksellisuuteen ja tehokkuuteen.
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Samastuminen uuteen organisaatioon lisda
motivaatiota ja tehokasta tyoskentelyd. Oikeu-
denmukaisuus on tutkitusti vahvassa yhteydes-
sa tuloksellisuuteen. Jos fuusioon liittyvid uhan
kokemuksia lievitetadn ottamalla etdisyytta or-
ganisaatioon, ei tulosta synny. Ylimmén johdon
arvioiminen luotattavaksi suuntaa fokuksen ja
energian tehokkaaseen tydontekoon. Ilman tyon
imua uuden organisaation henkilosto ei tee in-
nostuneena tulosta. Ryhmésuhteisiin liittyva
dynamiikka johtaa pahimmillaan kilpailuun
eri alaryhmien valilla ja yhteistyon rapautumi-
seen ellei johto noudata luvussa kaksi esitta-
midmme toimintamalleja. Emme voi osoittaa
tuloksellisuutta suoraan euroina koska fuusion
lisdksi organisaatioissa tapahtuu aina paljon
muutakin. Vaikka fuusiot ovat haastavia kéyt-
taytymistieteellinen tutkimustieto osoittaa, etta
onnistumiselle on paljonkin mahdollisuuksia.
Kyse on siitd, miten fuusiot toteutetaan. Mer-
kittdvien organisaatiomuutosten johtaminen,
suunnittelu, ja toteuttaminen edellyttavit ak-
tiivista ja tyontekijoiden kanssa vuorovaiku-
tuksessa tapahtuvaa haasteiden ratkomista sita
mukaa kun niité tulee esille. ”Annetaan polyn
ensin laskeutua” -asenne voi johtaa siihen, etta
poly ei ikind laskeudu.

Edella olemme esitelleet keskeisimpid tutki-
mukseen pohjautuvia tekijoitd, jotka vaikut-
tavat fuusioiden onnistumiseen henkildston
niakokulmasta. Olisi ensiarvoisen tarkead, etti
néihin tekijoihin kiinnitetddn huomiota jo fuu-
sion suunnitteluvaiheessa eiké vasta sitten, kun
ongelmia on jo ilmennyt. Vaikka henkiloston
nakemykset fuusiosta saattavatkin prosessin
aikana muuttua, ovat muutosprosessin alussa
syntyneet tulkinnat ja késitykset hyvin merki-
tyksellisid. Thmisilla on tutkimusten mukaan
taipumus hankkia ja muistaa juuri sellaista
informaatiota, joka tukee heiddn aikaisempia
késityksiddn ja sivuuttaa sellainen informaa-
tio, joka on heidan aikaisempien kisitystensa
vastaista. (Hakonen ym., 2015)

Miten organisaatiofuusio voisi onnistua

Henkiloston kokemusten merkitys organisaa-
tiomuutoksista tulee korostumaan sosiaali- ja
terveyspalveluiden yhdistyessi koko Suomen
kattavan sote-uudistuksen myotd. Samanai-
kaisesti on tiedossa, ettd vieston ikddntymi-
nen tuottaa merkittdvid haasteita julkiselle
sektorille ja taloudelle. Sosiaali- ja terveysalal-
la on pétevan tydvoiman riittdvyyden kannal-
ta oleellisessa osassa olemassa oleva tyovoima
ja se, kuinka hyvin he jaksavat tyossddn (Ko-
ponen, 2015). Olli-Jaakko Kupiaisen (2015)
lisensiaatintyossd tarkasteltiin Helsingin kau-
pungin sosiaali- ja terveysviraston eldkeidssa
ja lahella elakeikda olevien tyontekijoiden ko-
kemuksia kyseisten virastojen yhdistymisesta.
Tutkimuksessa todettiin, ettd 1) kokemus fuu-
sioprosessin oikeudenmukaisesta johtamisesta
véihensi aikeita jadda elakkeelle, 2) lisdsi koke-
musta tyon imusta ja myds 3) tyon imu vihensi
eldkoitymisaikeita. Lahelld eldkeikaa tai elake-
idssa olevien kokemukset muutosten johtami-
sesta vaikuttaa siis julkiseen talouteen elakoi-
tymisaikeiden ja elakoitymisen kautta. Tulevan
sote-uudistuksen pyorteissd olevien tyonteki-
joiden kokemukset muutoksen johtamisesta
ovat huomattavan merkittiva tekija uudistuk-
sen onnistumisen ja tyontekijoiden tyossa jak-
samisen kannalta.
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Terttu Pakarinen

Henkilostojohtaminen ja
kokeilukulttuuri ne yhteen soppii?

Toimintaymparistén muuttuessa yha kompleksisemmaksi tarvitaan kun-
takentélld nopeaa reagointia ja jatkuvaa uudistumista, jotta pystymme
menestymaén ja vastaamaan asukkaiden ja asiakkaiden tarpeisiin. Kokeilu-

kulttuurin vahvistaminen ja tulevaisuuden tekeminen kokeilemalla on hyva

tapa toimia téllaisessa ympéristdssa. Toimintakulttuurin uudistamisesta ja

innovoinnista tulee henkildstévoimavarojen johtamisen uusi painopiste ja

HR-kaytéantd. Organisaatiosysteemi luo rakennusainekset kokeilukulttuu-

rille, henkiléstdjohtaminen arkkitehtuurin ja henkiléstéammattilaiset raken-

tavat. Millaista roolia henkiléstéjohdolta silloin odotetaan? Tata kysymysta

pohditaan artikkelissa.

Kunnat myllerryksessa

Kuntakentdn ldhivuosien tulevaisuutta ku-
vaa historiallisen suuri muutos, kun kunta-
alan henkilostosta yli puolet (yli 200 000) siir-
tyy uuden tydnantajan palvelukseen. Uudelle
tyonantajalle siirtyy henkilostod kuntien ja
kuntayhtymien sosiaali- ja terveydenhuollon
lisdksi myOs valtionhallinnosta ja muista orga-
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nisaatioista, jotka ovat toimineet omana toimi-
alanaan. Télloin on kysymyksessd eri toimin-
takulttuurien yhteentdrmadys, ajattelumallien
ja tyotapojen erilaisuus sekd verkostojen, yh-
teistydtahojen ja valtasuhteiden uudelleen-
muotoutuminen. Samalla rajat organisoituvat
uudelleen yksityisen ja julkisen sekd kunnan
ja maakunnan rajapinnoilla, jonka vuoksi pal-
veluiden ja organisaatioiden uudistuminen on

Henkildstéjohtaminen ja kokeilukulttuuri ne yhteen soppii?



vaistamatontd. Muutos koskee yhtd syvisti
myos henkildstéd luovuttavaa kuntaa tai kun-
tayhtymaa, koska niiden tiytyy hakea perus-
tehtdvansa ja identiteettinsd uudelleen.

Mika Aaltonen ja Erkki Vauramo (2016) pe-
raankuuluttavat tassd muutoksessa kolmea tu-
levaisuuden ndkokulmaa, joilla on vaikutusta
tyohon ja palveluihin kunta-alalla. Niista en-
simméinen on sukupolvien vilinen oikeuden-
mukaisuus, joka tarkoittaa tapaa eldd, tehda
toitd ja kuluttaa. Toiseksi, rajallisten resurssi-
en maailmassa sosiaalisille ja ymparistollisille
asioille annetaan yhta merkittiva asema kuin
taloudellisille. Kolmas merkittavd arvo on toi-
vo, joka syntyy siitd, ettd jaitimme yhteiskun-
tamme paremmassa kunnossa seuraaville su-
kupolville.

Muutokseen sopeutumista edistiviat Aaltosen
ja Vauramon (2016) mielesta seuraavat asiat:

1. Tyon sisdllon on kehityttdva vastaamaan
muuttuvia vaatimuksia ja hyddyntdméaén
teknologian mahdollisuuksia.

2. Palvelun tuottamista on pohdittava
uudelleen ja alueittain olisi kdytettava
hyviksi myos horisontaalisen organisoitu-
misen mahdollisuuksia.

3. Yhteiskunnan rajapintoja on muutettava
siten, ettd ailempaa useammat suomalaiset
pysyvat tyoeldméssa.

4. Thmisten arvomaailma niyttii jo nyt muut-
tuvan siten, ettd yha useammat ihmiset
etsivat tyon, joka sopii heiddn arvoihinsa.

Téllaisten muutosten keskelld on péaivansel-
vad, ettd entiset toimintatavat ja hierarkkiset
rakenteet eivit endd toimi. Kuntia koskevas-
sa henkildstdjohtamista sekd kokeilu- ja ke-
hittdmistoimintaa koskevissa tutkimuksissa
on havaittu samansuuntaisia haasteita. Nama
haasteet liittyvat innostamiseen tdhtddvadn
henkilostdjohtamiseen, muutoksen johtami-
seen sekd asiakas- ja henkildstolahtdisten toi-
mintatapojen kehittimiseen (Alasoini, Lyly-

Henkilostéjohtaminen ja kokeilukulttuuri ne yhteen soppii?

Yrjandinen, Ramstad & Heikkild, 2014; Juuti
& Luoma, 2014; Kurkela, Virtanen, Stenvall &
Tuurnas 2016). Kunta-alan henkiléstbammat-
tilaiset kuitenkin tunnistavat nidmaé asiat, sil-
1a he haluavat panostaa niihin asioihin muun
muassa KT Kuntatyonantajien HR-verkostos-
sa seka esimiesten ja keskijohdon valmentami-
sessa (EKJ).

Miksi kokeilukulttuuria?

Toimintaympdriston muuttuessa yhd komp-
leksisemmaksi tarvitaan nopeaa reagointia ja
jatkuvaa uudistumista, jotta pystymme menes-
tyméén ja vastaamaan asukkaiden ja asiakkai-
den tarpeisiin.

Téllaisessa  kulttuurissa toimitaan yhdes-
sd kuntalaisten, sidosryhmien ja henkiloston
kanssa verkostomaisesti ja toimintaymparistoa
proaktiivisesti muuttaen. Kunnissa ja kuntayh-
tymissa toimintaa ohjaa vahva yhteiskunnalli-
nen tehtiva, joka motivoi myos henkilostoa.

Julkisessa hallinnossa suurimpana haasteena
on luopuminen suunnittelukulttuurista ja ko-
keilukulttuurin vahvistaminen hallinnon tilal-
le. Pdédministeri Sipildn hallitusohjelman yh-
tend linjauksena on, ettd Suomessa otetaan
kayttoon kokeilukulttuuri: ”Kokeilukulttuurin
vahvistamiseksi lisdtdan kokeiluhalukkuutta
sekd kokeiluosaamista.Kokeilukulttuuri syn-
tyy halusta ja rohkeudesta kokeilla ja valita eri-
laisia 1ahestymistapoja. Kokeilut ja kokeilemi-
nen ovat jo osin toimintatapaamme, mutta nyt
lahdemme uudistamaan toimintaa voimak-
kaammin ja systemaattisemmin kokeilujen
tuoman tiedon ja nikemyksen perusteella.”

Suunnittelukulttuurissa padmairi, tavoitteet
ja keinot niithin pdasemiseksi ovat etukéteen
tiedossa. Suunnittelulla pyritddn varmista-
maan, ettd viltytddn virheiltd ja osutaan oi-
keaan heti ensimmadiselld kerralla. Kokeilevan
kehittdmisen prosessi ldhtee asiakkaista, joi-
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den kanssa esimerkiksi palvelua kehitetddn ja
heiltd haetaan palautetta uuden toimintavan
vaikutuksista. Kokeilevalla kehittamiselld luo-
daan uutta ja opitaan nopeammin, jolloin toi-
minta samalla muuttuu.

Kokeilukulttuurin
rakennusaineet

Kokeilukulttuuri tulisi ndhda systeemisené ko-
konaisuutena, jossa sitd edistdvid tai estdvid
tekijoitd 16ytyy niin yhteiskunnan, koko orga-
nisaation tai tydyhteison tasolla tai niiden va-
lilla. Tarkeda onkin jasentdd, mistd puhumme,
kun puhumme kokeilukulttuurista. Puhumme-
ko kokeiluista, organisaatiokulttuurista, tutki-
mus-, kehitys- ja innovaatiotoiminnasta, toisin
tekemisestd arjen tyossd vai naistd kaikista.

Kuntalaiset
ja asiakkaat

Johtajuus ja
paatdksenteko

Kokeilut mahdollistava lainsdadéantd, hallinto ja ohjaus

Yleensd keskustelemme vain jostakin noista
nakokulmista. Kuviossa 1 on kuvattu sitd, mis-
td aineksista kokeilukulttuurin nihdaén synty-
van Kuntaliiton Uskalla kokeilla -ohjelmassa.

Organisaation toimintakulttuurin muutos on
tarkeimpid mekanismeja kokeilukulttuurin
edistdmisessd. Mutta sen tueksi tarvitaan oh-
jausta ja johtamista, joka sallii kokeilemisen
ja virheet, tutkimus- ja kokemustietoa, joka
jasentdd todellisuutta sekd vahvaa yhdessa
tekemista, osallistumista ja nikemysten vaih-
toa. Myo6s pédatoksenteon tulisi perustua ko-
keilujen tuottamaan tietoon ja ndyttdon ja
paittdjien tulisi antaa lupa kokeilla. Kokei-
luille on oltava vahva strategian tuki, koros-
tivat myos kuntien ylimmaésta ja kehitysjoh-
dosta koostuva Kokeiluldhettildiden ryhma,
joiden kanssa Uskalla kokeilla -ohjelmaa 14h-
dettiin yhdessa kehittdmain.

Henkilostd

Osallistavat
innovointi-
prosessit
'f:‘;':ﬁm;‘ Osaamisen
paatdksenteko johtaminen
Kulttuuri- ;
muutos P Kokeilu-
Nopeat Oppimiseen ja kulttuuri
kokeilut ja ideointiin
verkostot kannustava
ilmapiiri
Kulttuuri
johdon
agendalle

T&K&l-toiminta ja
muut sidosryhmét

Kuvio 1. Kokeileva kunta ja alue ekosysteemissa (Kuntaliiton Uskalla kokeilla -ohjelma).
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Kokeilukulttuuri voi toimia avoimessa orga-
nisaatiosysteemissd, joka on osa laajempaa
ckosysteemid. Sitd voidaan vahvistaa kehit-
tamalld organisaatioiden innovatiivisuutta.
Organisaation innovatiivisuuteen vaikuttavat
Juutin ja Luoman (2013) mukaan visionii-
rinen johtaminen, joka antaa organisaatiolle
suunnan ja tarkoituksen sekd korkeat tavoit-
teet. Kokeiluille suotuisassa organisaatiossa
tehdddn yhteistyotd yli yksikkorajojen ja sii-
lojen. Henkildstdjohtaminen painottuu osaa-
miseen ja oppimiseen, ja ilmapiiri sallii epdon-
nistumisen ja riskinoton. Organisaatiossa on
olemassa innovaatioprosessi, johon osallistu-
vat sekd asiakkaat ettd henkilsto. Organisaa-
tiossa verkostoidutaan ja avaudutaan ulospiin.

Kulttuuristrategiaan nojaavissa organisaati-
oissa organisaatiokulttuuri nihdain kriittisena
menestystekijand, joka voi tuottaa myos talo-
udellisesti. Kulttuuri ulottuu organisaation si-
siltd ulkomaailmaan ja muovaa organisaation
tapaa toimia sidosryhmien kanssa. Laajem-
pi vastuunotto maailmasta ja yhteiskunnasta
kuuluu kokonaisvaltaiseen kulttuuristrategi-
aan. Niissd organisaatioissa henkilostd on te-
kemadssi ylevimpia tavoitteita kuin ettd on vain
toissd. Henkilosto, joka padsee omakohtaisesti
kokemaan ihmislaheistd kohtelua, siirtda koke-
muksensa asiakassuhteisiin. (Rossi 2015.)

Kuntakentilld on jo perustehtdvdssian mo-
nia néitd vahvuuksia, kuten yhteiskunnallinen
tehtdava ja ihmisten palvelu. Kun kivelet ka-
tua tai kun saat puhtaan veden, olet kunnal-
lisen palvelun piirissd, mitd yleensd pidetddn
itsestddn selvyytend Suomessa. Sosiaali-, ter-
veys- ja sivistyspalvelut mielletddn paremmin
kuntiin liittyviksi, vaikka ndissa palveluissa on
aina ollut myos yksityisid palvelujen tuottajia.
Useimmat palvelut ovat kuitenkin henkil9sto-
valtaisia ja siten henkildstojohtamisen merki-
tys on suuri.

Henkiléstdjohtaminen
arkkitehtuurina

Millaista organisaatiota ja millaisia toimin-
tatapoja kehitetddn, kun toimimme kokeilu-
kulttuurissa? Mika silloin muuttuu ja miten?
Puhumme kompleksisuuden yhteydessd usein
adaptiivisista organisaatiosysteemeistd, mutta
vihemmén dynaamisista kompleksisista systee-
meistd. Nama erot ovat tirkeitd, kun puhutaan
systeemisestd muutoksesta, jonka on ajatel-
tu olevan vaikuttavin kokeilevan kehittimisen
malli. Adaptiivisen ja dynaamisen organisaa-
tiosysteemin eroja on esitelty taulukossa 1. Erot
kiteytyvat kysymyksiin mita ja miten. Adaptii-

Organisaatiosysteemin
ominaisuudet

Adaptiivinen kompleksinen
systeemi: Mitd?

Dynaaminen kompleksinen
systeemi: Miten?

Toimintaymparistd

Julkisen hallinnon ohjaus

Oppiva talous

Johtaminen

Strateginen johtaminen ja
tuloksellisuus

Osaamisen johtaminen ja
oppiminen

Henkildstéjohtaminen

Liiketoimintalahtdinen,
SHRM

Tietointensiivinen,
merkitysten luonti

Toiminnan tavoite

Tuloksellisuus ja tavoitteet

Uusiutuminen ja oppiminen

Rajatoiminta

Yhteinen tavoite ja
vuorovaikutus

Osaamisen ja tiedon vaihto,
tiedon virta

Taulukko 1. Kompleksisen systeemin muutos (Pakarinen 2007).
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visessa systeemissd korostuvat organisaation
padméidridhakuinen toiminta ja dynaamisessa
systeemissa prosessi, jossa henkilostovoimava-
rojen johtamisella on tirked rooli.

Organisaatioissa tarvitaan niitdi molempia
toimintatapoja, jotta ne menestyisivit komp-
leksisessa maailmassa. Kuitenkin kokeilukult-
tuurissa painotetaan enemmaén sitd, miten pro-
sessi viedddn eteenpdin. Perinteisessa julkisessa
johtamisessa on painottunut enemmén kysy-
mys siitd, mihin pAdméadriin pyritddn kuin mi-
ten esimerkiksi palvelun kéyttajaldhtoinen toi-
minta toteutetaan ja miten palvelun kayttdjan
toimijuus ndhddan ja tunnistetaan (Hennala,
2011). Juuti ja Luoma (2014) nakevat puoles-
taan kunnallisten organisaatioiden henkilds-
téjohtamisen ja innovatiivisuuden haasteena
nimenomaan sosiaalisen pddoman, luotta-
muksen ja yhteistyon rakentamisen eri toimi-
joiden vilille.

Kokeilujen kautta eteneminen on myos hyva
muutoksen johtamisen tapa, joten tulevissa
rakenneuudistuksissa on nostettava arvoonsa
prosessindkokulma ja se, miten uudistetaan ja
johdetaan muutosta (Laamanen, Risdnen &
Juutilainen, 2016). Muussa tapauksessa jadm-
me hierarkkisten organisaatioiden toiminta-
tapojen vangeiksi. Julkisessa organisaatiossa
tdma tarkoittaa myos valtionhallinnon ohja-
uksen uudelleen tarkastelua.

Organisaatiosysteemin muutoksessa tarvitaan
uudistumista niin johtamista ja tyon tekemis-
td ohjaavissa ajattelumalleissa, toimintata-
voissa kuin organisaation ja ihmisten identi-
teetissikin. Monet tyOyhteisdn rutiinit ovat
kiinnittyneet arvoihin sekd yhteistyo- ja am-
mattikdyténteisiin. Monet toimintakulttuuri-
en yhteentormiykset syntyvit ndistd asioista
ja paljastavat my0os niiden taustalla olevia aja-
tusmalleja.

Kompleksisuudessa tarvitaan johtamisessa ja
tyOyhteisOissd epilineaarista ajattelua, mutta
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vallalla oleva ajattelumalli on lineaarinen useis-
sa organisaatioissa. Onko tdma suomalaisten
organisaatioiden erityispiirre? Erityisesti iden-
titeetin muutos edellyttda organisaatiolta toi-
mintatapoja, jotka mahdollistavat reflektoin-
nin ja oppimisen, mutta myos tyon tekemisen
ja yhdessa tekemisen uusilla tavoilla. Millaista
sitten on HRM téllaisissa organisaatioissa?

Mohrmann ja Worley (2009) ovat tutkineet
henkildstdjohtamista erityisesti taloudellisesti
vaikeina aikoina, mutta ovat Ioytdneet samalla
myds taantuman aikana menestyneistd orga-
nisaatioista toimintatapoja, jotka vaikuttavat
taloudelliseen ja muuhun menestymiseen myos
hyvind aikoina. Téllaisen tydopaikan tunnus-
piirteitd ovat asiat, joissa yhdistyy toiminnan
padmaira ja prosessi:

1. Strategia on kompassi
* Muutoksia ennakoidaan strategisen
ajattelun avulla

2. Kyvykkyydet ja tyoprosessit luovat arvoa
* Strategiat, skenaariot sekd nopea
innovointiprosessi rajoja ylittden

3. Rakenteet luovat keskittymista ja
liittymista
« Tiimit, verkostot, selkeit roolit, vastuut
ja paatoksenteko

4. Johtaminen nivoo organisaation yhteen
* Viestintd, yhdessé asetetut tavoitteet ja
luottamus

5. Palkitseminen vaikuttaa toimintaan
* Aineeton ja aineellinen sekd nopea palaute

6. Thmiset tekevit tulokset
* Organisaation on tunnettava osaajansa,
yhdistettéva ja jaettava osaamista.

Henkilostojohtamisella voidaan rakentaa or-
ganisaation arkkitehtuuri ja toimintatavat,
jotka kannattelevat sitd pidemmille tulevai-
suuteen. Kunnallisten organisaatioiden on yh-
teiskunnallisen tehtdvin ja vakauden yllapita-
jind jatkossa hyva kiinnittda entistd enemmén
huomiota organisaationsa toimintakulttuuriin
ja organisoitumistapoihin.

Henkilostojohtaminen ja kokeilukulttuuri ne yhteen soppii?



Henkilostoammattilainen
rakentajana

Ovatko henkilostéammattilaiset kokeilukult-
tuurissa nékijoita, tekijoitd, kehittdjia vai stra-
tegisia kumppaneita? Vai vield jotain muuta?
Andersen ja Minbaeva (2013) niakeviat HR:n
roolin johdon strategisena kumppanina, mut-

ta painottavat, ettd tehtdvina on téllGin strate-
giaprosessin integrointi (Kuvio 2). Téllaisessa
henkiléstovoimavarojen johtamisessa painot-
tuvat sekd organisaation padmaird ettd ih-
misten osaamisen kayttéd vahvistavat strate-
giaprosessit. Tilaa jatetddn ndissd prosesseissa
sekd johdon ettd henkildston esittamille kokei-
luille ja ideoille.

HR strategisena kumppanina:
strategiaprosessin integrointi

Paamaarien tarjoaminen

» Strategisen tavoitteen-
asettelun kanavointi

» Tilan luominen johtajien
kokeiluilla ja ideoille

Inspiraation lahde
» Aloitteiden ja ideoiden
tuominen johdolle
* Yksiléiden oivallusten
kokoaminen ja reflektointi

Yksikko-, tehtava- ja prosessirajojen ylittaminen

Kuvio 2. HR strategisena kumppanina (Andersen & Minbaeva 2013, s. 825).

Jos kokeilukulttuuria halutaan vahvistaa, se ei
tapahdu itsestdédn, vaan sita pitdd johtaa. Hen-
kilostofunktion tehtavdana kokeilukulttuurin
johtamisessa voisi olla vastata seuraavista pro-
sesseista (ks. Pakarinen 2007, Rossi 2015):

* Luoda prosessi, joka tuottaa tulokseksi
sitoutumisen siihen, miten organisaatiossa
halutaan tehda t6ita ja toimia yhdessa.

* Tuoda johtoryhmén agendalle strategian
ja tavoitteiden rinnalla organisaatiokult-
tuuri, joka ndhdaan kriittisend menestys-
tekijana.

Henkilostéjohtaminen ja kokeilukulttuuri ne yhteen soppii?

+  Pitdd ylla keskustelua strategiatyon kes-
keisestd kysymyksestd: Millainen kulttuuri
toteuttaa strategiaamme?

» Kehittdd HR-prosessit, jotka alkavat
asiakkaista — asiakkaiden, henkil6ston ja
sidosryhmien kanssa.

»  Kytked kulttuuri kaikkiin HR-kéytantoihin
silld ajatuksella, ettd henkilosto on teke-
massa julkista arvoa tuottavaa tehtavaa.

Henkilostojohtamisella siis voidaan rakentaa
organisaatiosysteemi, jonka varassa menesty-
tddn ja uudistutaan. Onko siis henkilostéjoh-

Tyén Tuuli 2/2016 | 33



don rooli talloin inhimillisen pddoman var-
jelija, tiedon fasilitaattori, vuorovaikutus- ja
verkostosuhteiden rakentaja, muutoksen joh-
taja ja mahdollistaja vai kulttuurijohtaja? Néi-
ta kaikkia rooleja tarvitaan, mikali urat, osaa-
minen ja sen jakaminen tulevat yhta tirkeiksi
organisaation toiminnassa kuin itse tehtavat.
Yhteisen tahdon, arvojen ja toimintakulttuurin
yhteensovittaminen muutoksissa rakentamalla
vuorovaikutussuhteita niin organisaation ulko-
puolella kuin sisdllikin, on omiaan vahvista-
maan tillaista henkilostdjohdon roolia.

Henkilostojohtamisen ja  henkilostofunkti-
on on joka tapauksessa tulevissa muutoksis-
sa myos 10ydettiava roolinsa ja identiteettinsa
uudelleen kompleksiseen organisaatiosystee-
miin ja dlykkddseen organisaatioon sopival-
la tavalla. Kuntaorganisaatioissa on tarvetta
tarkastella tulevaisuutta henkildstojohtamisen
nakokulmasta ja luoda strategiselle henkil6sto-
johtamiselle paikka ja rooli niissid uudistuksis-
sa, joita kohdataan kuntakentilld 1dhivuosina
(Viitala & Lehto 2014). Muutoksen johtami-
nen henkiléstévoimavarojen johtamisen nako-
kulmasta alkaa nyt eikd vasta siind vaiheessa,
kun organisaatiot yhdistyvat.

Henkiléstovoimavarojen
johtamisen tukipilarit

Kuntien myllerryksessé ja pidemmén ajan uu-
distuksissa on niiden henkilostdjohtamisen ke-
hityskohteina nahty muutosjohtaminen. Siina
erityisen keskeisid ovat olleet palvelun kayt-
tija- ja henkildstoldhtdiseen innovointiin liit-
tyvét prosessit, henkiléstovoimavarojen joh-
tamisen strategisuus ja tyon voimavarat seka
organisaatioiden kehittdminen ketteryyden ja
avoimuuden suuntaan.

KT Kuntatyonantajien HR-verkostossa, joka
on tarkoitettu kuntien, kuntayhtymien ja kun-
takonsernien henkilostdjohdolle, ammattilai-
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sille seké johdolle ja esimichille, tydskennellddn
heidén esittdmiensd toiveiden pohjalta. Talle
vuodelle toivottiin muutosjohtamiseen ja esi-
miesten valmennukseen liittyvid teemoja seki
kunnissa tehdyn henkildstdjohtamisen néky-
viksi tekemistd. Verkostossa opitaan toisten
jo tekemastd muutostyosta. KT julkaisee myos
Henkilostojohtamisen hyvit kdytinnot -sarjaa
kuntien kehittdmistyostd, joka on mallinnettu
yleistettaviksi myos muihin kuntiin. Verkoston
aloitteista syntyneitd tuotteita ja palveluja ovat
muun muassa mentorointi, vertailutietopank-
ki henkilostovoimavarojen raportointia varten
sekd EKJ-esimiesten ja keskijohdon valmen-
nus muutoksen johtamiseen.

Kuntaliiton ARTTU2-ohjelmassa tuotetaan
tutkittua tietoa 40 erikokoisen kunnan tyon
imusta ja joustavasta suoriutumisesta muu-
toksissa sekd henkilostovoimavarojen johta-
misesta. Henkilosto strategisena resurssina
-tutkimuksesta syntyy tietoon perustuva toi-
mintamalli tulevia muutoksia varten. Hank-
keen toteuttavat Vaasan yliopisto ja Tyo-
terveyslaitos yhdessd. Tamd hanke palvelee
myds kuntien johtoa ja péittdjid, silld se an-
taa evaitd myos heiddn esittimiinsid kysymyk-
siin muutoksen vilitilan hallinnasta tehtévien
muutosten, osaamisen ja hyvinvoinnin seki
johtamisen nikokulmista.

Yhteistai KT:n HR-verkostolle ja Kuntalii-
ton Uskalla kokeilla -ohjelman MeUskaltajat
-verkostolle on yhteiskehittdminen verkostoon
kuuluvien kanssa. Verkostot ovat avoimia ja
nithin kuuluu satoja ammattilaisia ja asioista
kiinnostuneita erilaisista taustaorganisaatiois-
ta. Molemmille yhteistd on myds se, ettd niis-
sa tehddadn nakyviksi kokemukseen perustu-
va kehitystyd, mutta mallinnetaan kokemusta
myds tutkimuksen ja kehittdmisen sekd kokei-
lujen keinoin. Néiin verkostot uudistuvat itse ja
ohjautuvat jasenten tarpeiden mukaan.EKJ-
valmennus kehitettiin my6s yhdessd kuntien ja
kuntayhtymien kanssa ja sen toimintaperiaate
sopii hyvin ohjaamaan sitd kehitystyota, joka
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on ndhty tdlld hetkelld haasteelliseksi: ”Asia-
kas- ja henkildstolihtoiselld johtajuudella pa-
rempia palveluja, onnistuneita muutoksia ja hy-
vid tyoyhteisojia.” Ml
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Hanna Vakkala

Henkilostojohtaminen sote- ja
maakuntauudistuksissa — vahvaa
suunnitelmallisuutta ja inmislaheista
johtajuutta

Tassa artikkelissa tarkastellaan henkildstéjohtamista valmisteilla olevissa sote- ja maa-
kuntauudistuksissa seka organisaatiotasolla ettd tydyhteisdissa. Tydyhteiséjen henkilds-
t6johtamista kéasitellddn ihmislaheisena johtamistydna, johon kohdistuu muutostilanteessa
erityisia painotuksia ja tarpeita. Muutostutkimuksissa on noussut esiin psykologisten
sopimusten merkitys ja niiden solmiminen etenkin esimiesvaihdosten yhteydessa. Psyko-
logisilla sopimuksilla tarkoitetaan kirjoittamatonta yhteisymmarrysta esimiehen ja tydnteki-
jan valilla tydhon ja suoriutumiseen liittyvistéd odotuksista ja kompensaatioista. Artikkelissa
tarkastellaan ihmislaheisen johtamistydn merkitysta ja psykologisten sopimusten paivit-
tamistd seka johtajuuteen kohdistuvia odotuksia muutostilanteessa. L&hiesimiestydn on-
nistuneisuus muutoksen myllerryksesséa on kiinni organisaatiotason henkiléstéjohtamisen
ja -politiikan toimivuudesta, mika nayttaytyy tassa laajassa muutostilanteessa haastavana
kokonaisuutena. Artikkelissa peilataankin uudistuksen tuomia haasteita lahiesimiestydn ja
henkildstéjohtamisen kokonaisuuden valilla.

Avainsanat: sote- ja maakuntauudistus, henkildstdjohtaminen, ihmisldheinen johtajuus,

psykologiset sopimukset
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Johdanto

Suunnitteilla olevien sote- ja maakuntauudis-
tusten voidaan sanoa olevan suurimpia julki-
sen sektorin reformeja kuntien perustamisen
jalkeen. Toteutuessaan muutoksen keskella oli-
si yli 200.000 kuntien ja kuntayhtymien sosiaa-
li- ja terveyspalveluissa tyOskentelevdd viran-
haltijaa ja tyontekijaa sekd 5800 kunnallisen
pelastustoimen palveluksessa olevaa. Lisdksi
muutos koskisi tuhansia maakuntien liittojen
sekd ELY- ja AVI-keskusten henkilostod. Uu-
distusten myota tydonantajaksi vaihtuisi maa-
kunta ja siirtyma toteutettaisiin liikkkeenluovu-
tuksen periaattein.

Kaytannossd, mikali uudistukset toteutuvat
suunnitellusti, muutos nékyy vaihtelevin tavoin
henkil6ston ja esimiesten arjessa. Tydonantajan
nimi vaihtuu, mutta tehtavt, tyon fyysinen si-
jainti ja palkkaus saattavat pysyd ennallaan.
Samaan aikaan toisilla viranhaltijoilla ja tyon-
tekijoilla, mutta etenkin johtavassa asemassa
olevilla, muutos voi olla hyvinkin voimakas.
Syvillinen muutos kohdentuu muun muas-
sa tyotehtéviin, tydopaikkaan, tyoyhteisoon ja
esimiessuhteeseen. Uudistuksiin liittyy tavoi-
te palvelujarjestelmin uudistamisesta etenkin
sote-palveluiden osalta, jolloin muutokset tyo-
tehtavissi ja sijoituspaikassa ovat mahdollisia
ja esimerkiksi keskitettévilld erikoissairaanhoi-
don aloilla todennékoisia.

Henkilstojohtamisen kokonaisuuden kannal-
ta uudistus on monitasoinen haaste. Lukuisat
aiemmat tutkimukset (esim. Stenvall, Syvi-
jarvi & Vakkala, 2008; Nyholm, 2008; Hol-
beche, 2006) osoittavat henkildstdjohtamisen
vahvan vaikutuksen muutoksen onnistumi-
seen. Olennaista on kiinnittia huomiota pait-
si henkildstotyon ja -vaikutusten valmisteluun
kokonaisuutena, myos tyOyhteisdissd vuoro-
vaikutuksessa muodostuviin tulkintoihin ja
muutosta yksilollisesti kokeviin ithmisiin. Uusi
maakunta tulee rakentumaan organisaatiois-
ta, joilla on erilaisia organisaatiokulttuureita,
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johtamisjarjestelmid ja henkildstdjohtamisen
kaytanteitd. Onkin kyettdvd suunnittelemaan
ja kehittimian yhteistd henkilostéjohtamista
kaikilla tasoilla — ldhiesimiestyOsta strategiseen
henkildstdjohtamiseen.

Tarkastelun kivijalkana tdssd artikkelissa on
kolme laajaa, mutta kohtuullisen yhteniis-
td ihmisten toimintaa ja johtamista selittivaa
kasitteellistd kokonaisuutta: henkildstovoi-
mavarojen johtaminen, muutosjohtaminen
ja johtamisen psykologia. Kuntaorganisaa-
tioissa henkilostovoimavarojen johtamisella
on vahva ja vakinaistunut rooli. Keskeisesta
asemasta huolimatta henkiléstdvoimavarojen
johtamisen kaytidntdja ja toimivuutta leimaa
vaihtelevuus kuntien kesken sekd niiden si-
salla (Stenvall, Syvéajarvi & Vakkala, 2008).
Muutosjohtamisen tarpeet ja osaaminen ovat
puolestaan kasvaneet viime vuosien uudistus-
ten yhteydessa, ja sen toteuttamisesta alkaakin
monin paikoin olla pitkd kokemus. Kokonai-
suuksista tuoreimman, eli johtamisen psyko-
logian ytimessd ovat ithmiset ja tyOyhteisot, ja
johtaminen ymmarretdan vuorovaikutustyona
(Perttula & Syvéjérvi, 2012).

Organisaatiomuutosten toteuttamisesta on jul-
kisorganisaatioissa kerdtty kokemusta ja tietoa
viimeisten vuosien aikana varsin monipuoli-
sesti. Edellisten kansallisten uudistusten (esim.
Paras-hanke, Kuntauudistus) yhteydessd on
tutkittu muutosten henkilostovaikutuksia ja
muutosjohtamista. Aluehallinnon uudistuk-
sen osalta henkildstdjohtamisen tutkimusta on
huomattavasti vihemman. Néin ollen aineis-
tollisista sekd tulevan muutoksen painotuk-
sista johtuen artikkelin ldhteind painottuvat
kunta-alan henkilostdjohtamisen tutkimukset.
Aluksi tarkastellaan uudistuksen vilittomia
vaatimuksia hyvastd henkilostopolitiikasta,
edeten kuvaamaan yksildtason muutoksen ko-
kemista ja tulkintoja. Seuraavaksi pohditaan
ihmisldheisen johtajuuden tarvetta ja psyko-
logisten sopimusten kriittisid pisteitd muutok-
sissa, jonka jilkeen pohditaan johtajan oman
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aseman ja koetun muutoksen merkitysti. Lo-
puksi palataan henkilostojohtamisessa orga-
nisaatiotasolle ja muutoksen valmisteluun ja
siind tdrkeiksi nouseviin arvoihin ja toiminta-
periaatteisiin.

Henkildston siirtyminen ja
hyva henkildstopolitiikka

Sote- ja maakuntauudistuksissa henkiloston
siirtyminen on suunniteltu toteutettavan liik-
keenluovutuksen periaattein. Taméa tarkoittaa,
ettd henkilosto siirtyy uuden tyonantajan pal-
velukseen entisin ehdoin ja (palvelu-) toiminta
jatkuu keskeytyksettd. Liikkeenluovutuksesta
sdddetddn niin tydsopimuslaissa, valtion virka-
mieslaissa kuin laissa kunnallisesta viranhalti-
jastakin. Sdddokset sindnsd ovat yksiselitteiset
ja kattavat myds laajan ja syvillisen muutoksen.

Kéytdnnossda uudistuksen valmisteluvaihees-
sa voi organisaation luonteen ja uuden tyon-
antajan hahmottuminen viedd aikaa. Téhdn
vaikuttaa erityisesti valinnanvapautta ja yh-
tigittamistd koskevien sddnnosten sisilto, eli
missd madrin palvelutoimintaa tullaan yhtigit-
tdméian ja tilaamaan ulkopuolisilta toimijoilta.
Lisdksi on toistaiseksi epaselvdd, voiko kun-
taorganisaatio toimia uudessa mallissa palve-
lujen tuottajana yksityisten yritysten tapaan.
Nain ollen uusi tydnantaja voi olla esimerkiksi
maakunta, maakunnan omistama yhtidmuo-
toinen sote-organisaatio tai maakuntia yhtei-
sesti palveleva organisaatio (esim. talous- ja
henkildstohallinto). TéllA on  luonnollisesti
vaikutuksensa henkilostopolitiikkaan ja -kay-
tinteisiin.

Kuntaliitosten yhteydessd on viiden vuoden
muutosturva edellisten uudistusten aikana
ollut turvattu (Kuntarakennelaki), mikd on
taannut tyopaikan sdilymisen muutosproses-
sin ajan. Tamin tarkoituksenmukaisuudesta
on kéyty kiivastakin keskustelua. Talla het-
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kelld muutosturvaa ei ole mukana hallituksen
esitysluonnoksessa. Kuitenkin liikkeenluovu-
tuksen sddnnodsten soveltaminen (Hallituksen
esitysluonnos 31.8.2016) merkitsisi sitd, ettei
tyonantajan vaihtumisen perusteella voida ir-
tisanoa tyontekijaa tai viranhaltijaa. Sen sijaan
tyotehtavit, tyon sijoittuminen ja palkan vaa-
tivuusperusteet voivat muuttua tydnantajan
vaihtuessa.

Huolimatta siité, ettei liikkkeenluovutus ei ole
peruste palvelussuhteen ehtojen muuttumi-
selle, tulee palveluverkoston uudistaminen
kaytinnossd pidemmalla aikavalilla muut-
tamaan henkilOstoresurssien tarvetta. Alku-
vaiheessa timén odotetaan nikyvin etenkin
madrdaikaisten tyontekijoiden kohdalla, jot-
ka ldhtokohtaisesti siirtyvdat uuden tyonanta-
jan palvelukseen tyosopimuksensa ajaksi, jos
sopimus on voimassa muutosajankohdan eli
vuodenvaihteen 2018-2019 yli. On kuitenkin
todenndkdistd, ettd muutosvaiheessa pidetdin
kaytannollisend kirjoittaa méidriaikaiset tyo-
sopimukset padttymian 31.12.2018. Pahim-
massa tapauksessa — keskenerdisen muutoksen
valmistelun vuoksi — tyotehtdvien jatkumises-
ta ei pystytd paattiméain. Tama ei luonnolli-
sestikaan tyontekijan nikokulmasta ole hyvaa
henkildstopolitiikkaa ja asettaa maédrdaikaiset
tyontekijit huomattavasti vakinaisia heikom-
paan asemaan. Liséksi tilanne hankaloittaa
muun muassa hyvin perehdyttimisen toteut-
tamista. Olennaista on, kyetdanko henkilds-
toresurssien tarve arvioimaan muutosvaiheen
yli pidemmélla aikavililla, kuinka pitkalld tu-
levan palvelurakenteen valmistelu on ja kuinka
vahvasti henkilostopolitiikan periaatteista pys-
tytddn pitiméin kiinni.

Yhtend suurimmista, mutta toistaiseksi varsin
véahiistd huomiota saaneena haasteena uudes-
sa maakunnassa — tarkemmin ajateltuna or-
ganisaatioiden verkostoissa — voidaan pitda
organisaatiokulttuurien ja henkildstdjohta-
misen kaytinteiden yhdistdmistd. Esimerkiksi
kuntaliitoksissa organisaatio- ja toimintakult-
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tuurien sulautuminen voi vieda vuosia. Kasilla
olevassa uudistuksessa on kyse huomattavasti
monimutkaisemmasta fuusiosta ja yhtendisen
kulttuurin luomisen voidaankin odottaa ole-
van haasteellista. Kdytdnndssa voi esimerkik-
si pienelld paikkakunnalla olevassa sote-yksi-
kossa jaada oma toimintakulttuuri elamadn,
ja uuden “emo-organisaation” arvot, tavoitteet
ja kaytéanteet jalkautuvat pikkuhiljaa alaspdin.
Téllaisissa monista fyysisesti erillddn olevis-
ta yksikoista koostuvissa verkosto-organisaa-
tioissa kulttuurin muutos on hidasta ja vaatii
avointa yhteistyotd. Toisaalta sote-ala sinél-
ladn rakentuu yhtendisille arvoille ja vahvalle
tietoperustaisuudelle, ja alan haasteet ovat yh-
teiset (Vakkala & Palo, 2016), miké helpotta-
nee yhteistyon toteuttamista.

Palveluorganisaatioiden verkoston lisdksi uu-
den maakuntaorganisaation ytimeen on tulos-
sa organisaatioita ja tehtavid, joilla on ennes-
tddn oma kulttuurinen ja toimintatavallinen
perustansa, kuten maakuntien liitot, AVI:t
ja ELY:t. Niissd maakunnaksi yhdistyvissi
organisaatioissa kulttuurisen sulautumisen
haastavuus voi erityisesti nousta esiin ja mita
todenndkoisimmin jo uudistuksen valmistelu-
vaiheessa. Niilld organisaatioilla on luonnol-
lisesti tehtdvidkenttdnsd ja julkisen hallinnon
toimijuutensa kautta paljon yhteistd. Yhdis-
tidvid intressejd, tavoitteita ja johtamisen toi-
mintatapoja kannattaakin tuoda esiin jo val-
mistelutyossd. Naméa kaksi tyyppiesimerkkia
organisaatiokulttuurien sulautumisesta ovat
Adaripaita, ja niiden sisilli ja valilla voi olla eri-
tasoista tarvetta kulttuurimuutokseen. Hen-
kilostdjohtamisen kannalta olennaista on tie-
dostaa, ettd muutos merkitsee tyontekijoiden
siirtymisen ohella yhteisen henkildstopolitii-
kan ja arvoperustan rakentamista seki eduista
ja kdytannoistd sopimista. Henkildstdjohtami-
sen rooli muutoksen onnistuneisuuden kannal-
ta onkin erittdin keskeinen.
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Yksilot kokevat muutok-
sen vaihtelevin tavoin

Kuntia ja julkista palvelutuotantoa koskevissa
muutoksissa ei talla hetkelld ole selkedsti maa-
ritettidvissd olevaa alkua ja loppua. Organi-
saatiot eldvit jatkuvaa, dynaamista muutosta,
joka sisdltdd monia eritasoisia ja eri vaiheissa
etenevid muutosprosesseja. Téllaiset sykliset
uudistukset luovat sisilleen uutta muutosta ja
haastavat tyoyhteison dynamiikan. Néin kdy
etenkin silloin, kun ne koskevat konkreetti-
sesti tyOyhteisOn jasenid, tydympdristdd, tyo-
tehtavid tai keskeisid toimintatapoja. Elima
jatkuvan muutoksen keskelld ei ole helppoa:
pahimmillaan tydyhteiséon toiminta voi krii-
siytyd. Monissa kuntaorganisaatioissa on jo
vuosien ajan eletty kiredn talouden, kasva-
van palvelutarpeen ja niukkenevien henkilds-
toresurssien kontekstissa, eivitka uudistukset
tuo ainakaan nopeaa helpotusta tilanteeseen.

Laaja ja monitasoinenkaan muutos ei kuiten-
kaan ole vilttdmatta vaikutuksiltaan negatii-
vinen. Kuntaliitosten jalkeen voimakkaimman
muutoksen kokenut tydntekija kokee usein sel-
viytymisen tunnetta ja saattaa tuntea tyytyvai-
syytta liitoksen tuomiin muutoksiin, kuten uu-
teen tyopaikkaan, tyotehtéviin ja laajempaan
tyoyhteisoon (Stenvall ym., 2008). Jokinen ja
Heiskanen (2013, 67) toteavat tydeldmén laa-
dun koetun jopa parantuneen uudistusten
myo6td, kun tilannetta arvioidaan 3-4 vuotta
muutoksen jilkeen. On toki huomattava, etti
muutosprosessin ollessa kdynnissa ja muutok-
seen sopeutumisen ollessa kesken, ei tydeld-
min laadussa yleensi koeta parantumista.

Miksi toiset tyoyhteisot selvidvat muutoksesta
suhteellisen kivuttomasti ja myonteisin koke-
muksin, kun toiset jidvit vuosiksi sekasortoi-
seen tilaan? Muutoksen vaiheittaisuus, etene-
misen suunta tai muutosjohtamisen toimivuus
eivit riitd selitysmalleiksi pohdittaessa sopeu-
tumisen vaihtelevuutta tyoyhteiséjen kesken.
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Ihmisldhtoisesti ajatellen on henkildston ja
esimiesten muutoskokemuksilla ja osallisuu-
della varsin olennainen merkitys muutoksen
onnistumisessa ja tydyhteison hyvinvoinnis-
sa. Thmiset havainnoivat ja kokevat muutosta
omista ldhtokohdistaan késin, muodostaen ti-
lanteille ja asioille merkityksid yhdessa ja yk-
sin. Muutokset herattdvat monia tunnetiloja,
kuten pelon, vihan ja surun tunteita. Kaytan-
nossd tdmi ndkyy tyoyhteisossd esimerkiksi
siten, ettd toinen kahdesta kollegasta pelkdd
jotain muutokseen liittyvad asiaa, kuten tyo-
tehtdvien muuttumista, todella voimakkaasti
ja sama asia saattaa toiselle olla upea mahdol-
lisuus uralla etenemiseen. “Todellisuus™ onkin
jokaiselle ihmiselle ainutkertainen, itselle vaa-
ristyméton ja luotettava, eli autenttinen (Vak-
kala & Syvajarvi, 2012).

On helppo jakaa kisitys, ettd me ihmiset olem-
me yksiloitd yhteisoissimme: elamme erilaisis-
sa elamantilanteissa mutta yhteisesti muotou-
tuvassa organisaatiotodellisuudessa. Talloin
esimerkiksi omassa tyoyhteisossid vuorovaiku-
tuksessa olevat ihmiset, myOs esimies ja alai-
nen, ovat osa toistensa elamintilanteita ja or-
ganisaatiotodellisuutta (Syvajarvi, Perttula,
Stenvall, Majoinen & Vakkala, 2007). He ovat
ajattelevia, omachtoisesti toimivia ja ymparis-
toadn analysoivia subjekteja, yksilollisine per-
soonallisuuksineen (Hautala, 2005). Tdma ei
kuitenkaan tapahdu “vakuumissa”, vaan so-
siaalisessa vuorovaikutuksessa (Katz & Kahn,
1978). Nikokulman mukaan ldhiesimies ja
alainen voivat vuorovaikutuksessa ollessaan
vaikuttaa toistensa hyvinvointiin ja kehittymi-
seen. Yksilollisyyden ja kokemuksellisuuden
nakokulmasta johtajuus toimintana ei voi olla
samanlaista jokaisen alaisen kohdalla, vaan se
on kohtaamista ja ihmisten kanssa toimimis-
ta erilaisuus huomioiden (Viitala & Koivunen,
2014). Muutostilanteissa tyontekijéiden odo-
tukset johtajaa ja hidnen toimintaansa koh-
taan yleensd muuttuvat, jolloin johtajan tulisi
tunnistaa vaihtelevia tilanteita ja yksilollisia
reaktioita sekd mahdollisia vaikuttajia niiden

40 | Tyon Tuuli 2/2016

taustalla. Kompleksisissa arjen tilanteissa on
kuitenkin haasteellista hahmottaa ja tulkita
kokonaisuuksia ja samaan aikaan huomioida
yksilon ainutkertaisuus. Johtamisen tueksi tar-
vitaankin tietoa ja ymmaérrystd siitd, kuinka
yksilot kokevat muutosta ja mitké tekijat vai-
kuttavat kokemuksiin.

Monille ihmiskasitys, jossa yksild ndhddin
ajattelevana ja harkitsevana toimijana voi olla
itsestddnselvyys, mutta organisaatiotodellisuu-
dessa ja etenkddn muutostilanteissa se ei aina
toteudu (Vakkala, 2012). Edelleen julkisten or-
ganisaatioiden muutosjohtamisessa néakyy pe-
rinteinen, ylhailtd alas suuntautuva johtamis-
kasitys, jossa henkilostod pidetian muutoksen
ja johtamisen toimenpiteiden kohteena. Kun
kyse on moniulotteisesta uudistuksesta, jolla
on yksil6ille syvéllinen merkitys ja vahva vuo-
rovaikutteisuuden tarve, eivit rationaalisuus ja
vaiheittaisuus ole riittdvan joustavia 1dhtokoh-
tia hyville henkildstéjohtamiselle (Syvéjarvi
ym., 2007; Algera & Lips-Wiersma, 2012). On-
nistunut muutos edellyttiakin vahvaa ihmisten
kohtaamisen ja johtamisen taitoa, jolla jokais-
ta yksilod ymmaérretddn siind sosiaalisessa ja
eldméntilanteellisessa kokonaisuudessa, jossa
hin eldd (Vakkala & Syvajarvi, 2012). Thmis-
laheisessd johtamistyossa yksilolliset tekijét ja
yhteisollinen dynamiikka rakentuu toiminnak-
si, jolla voidaan tukea seki yksiloiden ettd yh-
teis6jen sopeutumisprosesseja. Muutoksesta
napparasti selviytynytta tydyhteisda varsin to-
dennikoisesti luotsaakin luotettavaksi ja ym-
martaviksi koettu johtaja (Vakkala, 2012).

Ihmislaheisté johta-
juutta ja psykologisten
sopimusten solmimista

Muutosten myllerryksessd henkilosté kaipaa
kuuntelevaa, ldsni olevaa ja ymmartiavad, mut-
ta samalla jamakkaa ja aidosti ongelmiin tart-
tuvaa johtamista (Stenvall ym., 2008; Haslam,
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Reicher & Platow, 2011). Psykologinen johtami-
sorientaatio muutoskontekstissa voidaan nah-
da ihmisten muutosedellytysten ja tyoyhteison
muutokselle myonteisen ilmapiirin rakentami-
sena. Kuuntelevasta, kiinnostuneesta ja ihmisen
yksilollisyyttd huomioivassa johtamisessa on
kyse psykologisten sopimusten rakentamisesta
ja yllapidosta (Conway & Briner, 2005).

Psykologisilla sopimuksilla tarkoitetaan esi-
michen ja alaisen vilista, kirjoittamatonta yh-
teisymmarrystd osapuolilla olevista odotuksis-
ta ja vaatimuksista, ja niiden toteutumisesta
(esim. Rousseau, 2004). Sopimuksiin sisiltyy
ulkoisia ja sisdisida merkityksid, kuten Niko-
laou, Tomprou ja Vakola (2007) kuvaavat. Ul-
esimerkiksi tydnantajan tarjoamat terveyspal-
velut, tyoturvallisuus ja tydmédaran kohtuulli-
suus. Sopimuksille annettavat sisdiset merki-
tykset koskevat muun muassa tyostd saatavaa
kompensaatiota ja sitoutumiseen liittyvid teki-
j6ita, kuten haastavuutta ja kehittymistd sekéd
uralla etenemisen mahdollisuuksia. Sopimuk-
siin liittyy arvoperustaisuutta, mikd merkitsee
sopimuksen toimivuuden puntarointia esimer-
kiksi oikeudenmukaisuuden ja tasapuolisuu-
den kannalta. Niin ollen virallinen tyosopimus
muodostaa psykologisten sopimusten perustan,
joihin liittyvien asioiden toteutuneisuutta ja nii-
den merkitysta sitoutumiseen ja motivaatioon
pohditaan tydsuhteen aikana (Guest, 2004).

Psykologisissa sopimuksissa on kyse samaan
aikaan sekd kahdenvilisestd ettd laajemman
kontekstin vuorovaikutuksesta. Niiden muo-
dostumiseen ja yksilolliseen merkityksenan-
toon vaikuttavat kontekstuaaliset ja orga-
nisatoriset tekijat, kuten kulttuuri, tyon ja
tyOympariston piirteet ja esimerkiksi tyoyhtei-
son tarkednd pitdmiat arvot. Voidaankin pu-
hua psykologisesta ilmastosta (Kickul & Liao-
Troth, 2003), jossa psykologisten sopimusten
osa-alueet vilittyvit ja jasentyvit johtamistoi-
minnassa ja sosiaalisessa vuorovaikutuksessa.
Sopimuksia voidaan myds tyypitella eri tavoin
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painotusten ja yksilolle tulevan merkityksen
kautta: sopimus voi olla esimerkiksi ulkoisia
palkkioita korostava, henkilokohtaiseen suh-
teeseen perustuva, kehittymiseen keskittyva tai
perinteinen, asemaa painottava (Wellin, 2008).

Sopimuksia luodaan ja pdivitetddn arkises-
sa vuorovaikutuksessa ja yhdessd tekemisessa.
Kaytdnnon johtamistyossd psykologisen so-
pimuksen paivittiminen on ihmisten kohtaa-
mista, kuuntelemista ja muistakin kuin tyohon
liittyvista asioista keskustelemista. Ennen kaik-
kea se on kuitenkin keskustelua tydssd suoriu-
tumisen odotuksista ja siitd saatavasta kom-
pensaatiosta. Sopimukset ovat luonteeltaan
vastavuoroisia, eli odotuksia kohdistuu myos
esimieheen. Niiden solmiminen on kaytinnds-
sd usein kasitteellisesti tiedostamatonta, arkista
kohtaamista, eli yhteisista asioista ja henkilo-
kohtaisesta suoriutumisesta keskustelua.

Psykologisten sopimusten merkityksesta sitou-
tuneisuuteen, motivaatioon ja tydyhteison toi-
mivuuteen on vahva tutkimuksellinen naytto.
Ongelmallista on, ettd psykologista sopimusta
el paivitetd riittavasti tai solmita ehedsti, mika
nousee esiin etenkin muutostilanteissa. Maa-
rdaikaisten tyontekijoiden kohdalla tyosuh-
teen jatkuminen ja uuden tyonantajan palve-
lukseen siirtymisen vaihe on erittdin kriittinen
psykologisen sopimuksen kannalta. Esimichen
vaihtuessa psykologinen sopimus tulisi solmia
nopeasti ja uudella esimiehelld tulisi olla aitoa
kiinnostusta tyontekijoitd kohtaan. Sopimuk-
sen puuttuminen tai heikkous merkitsee, ettei
luottamusta ja keskusteluyhteyttd padse syn-
tyméén, eivitkd osapuolten tyotd koskevat
odotukset ole selkeitd. Pidemmaélla aikavalilla
psykologisten sopimusten puutteet hankaloit-
tavat tyonteon arkea ja tydyhteison toimivuut-
ta. Tyontekijille sopimuksen puutteellisuus ai-
heuttaa erilaisia psykologisia reaktioita, kuten
turhautumista, eristdytymista tai alakuloisuut-
ta, ja pidempéén jatkuessaan tilanteesta voi ai-
heutua vakavampia jaksamisen ja terveydelli-
sid ongelmia. (Vakkala, 2012.)
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Esimies eléda ja johtaa
muutosta

Muutostilanteissa johtajuuden ja esimiestyon
merkitys korostuu monin tavoin. Kaytannossa
ylhailté alas etenevd muutos kohdentuu ensin
hallintoon ja esimiesasemassa olevien tehtéviin
ja kaytettivissa oleviin resursseihin. On enem-
mankin todennikoistd kuin poikkeus, etté joh-
tajan oma esimies vaihtuu ja tehtavit muotoil-
laan uudelleen. Johtajat joutuvat usein myos
hakemaan “omaa” virkaansa tai tehtdvadnsa
uudestaan, ja myds he kayvat yksiloind lapi
muutokseen liittyvid tunnetiloja. Muutoskoke-
musten myota esimiesten ja johtavassa asemas-
sa olevien jaksamiseen ja tydtaakkaan onkin
kiinnitetty yhd enemmén huomiota.

Esimiehet elédvit muutostilanteessa varsin inten-
siivistd vaihetta, mikad haastaa ldhiesimiestyon
ja ithmisldheisen johtamisotteen toimivuuden.
Esimiehet elaviat muutoksen myllerryksessa ja
kokevat samanaikaisesti muutokseen liittyvaa
ristipainetta sekd ylemméan johdon ettd tyon-
tekijoiden suunnalta. Esimiesten asema onkin
samanaikaisesti Adrimmaisen haastava ja kriit-
tinen muutosprosessin onnistumisen kannalta,
eivitka niukkenevat ajalliset ja taloudelliset re-
surssit ole eduksi téssd tilanteessa. Samaan ai-
kaan epdvarmuus ja tiedon tarve henkiloston
keskuudessa ovat suurimmillaan.

Esimichen vaihtumisen konkreettisimmat ja
valittomimmat vaikutukset ovat ndhtavissa
paivittiisjohtamisen toimivuudessa. Vastuissa
ja tehtévissa voi olla epéselvyytta, tiedonkulus-
sa ja organisoinnissa katkoksia. Paivittiisjoh-
tamisen nidkokulmasta toimivan vaihdoksen
edellytyksend on riittdva ja suunnitelmallinen
perehdytys uudelle esimiehelle, mika voi juuri
muutostilanteen myllerryksessi jiada vahalle
huomiolle (Syvajarvi & Vakkala, 2009). Uusi
esimies joutuukin harmittavan usein aloitta-
maan tehtdvassaan “lennosta”. On siis pidetta-
vi mielessi, ettd myds esimichen oma psykolo-
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ginen sopimus tyonantajan kanssa tulee solmia
ja pitdd ajantasaisena.

Henkildston nakokulmasta esimiechen vaihtu-
minen on varsin yleinen ilmid. Kuntaliitosten
yhteydessd esimichen vaihtumisen yleisyydes-
sd on luonnollisesti ollut kuntakohtaisia eroja,
mutta keskimédarin esimies vaihtuu noin 40 pro-
sentilla tyontekijoistd (Vakkala, 2012). On myos
mahdollista, ettd esimies vaihtuu useamminkin
kuin kerran muutosprosessin aikana, pahimmil-
laan lukuisia kertoja muutaman vuoden aikana.
Vaihtumisella on vaikutuksia muun muassa tyo-
yhteisdjen toimivuuteen, vuorovaikutussuhtei-
siin seka yksiliden sitoutuneisuuteen, motivaa-
tioon ja koettuun hyvinvointiin.

Tyontekijin nakokulmasta esimiechen vaihtu-
minen tarkoittaa aina psykologisen sopimuk-
sen katkeamista ja sopimuksiin voi herkasti
jaada rikkonaisuutta. Taustalla vaikuttaa yk-
silollisen johtajuuden ohella monia tekijoita,
kuten esimiechen vastuiden ja roolin selkeys,
kaytettivissd olevat resurssit ja paatoksente-
on liikkumavara. Ongelmallista on, ettd muu-
toksessa esimiesten ajalliset resurssit tydyh-
teisdddn kohtaan vahenevit, kun tarve ldsnid
olevalle, keskustelevalle ja erilaisia reaktioi-
ta ymmartiville johtajuudelle kasvaa. Omat
haasteensa tuo, jos esimies onkin fyysisesti
kaukana. Lisdksi jos esimies on muutostilan-
teessa epdvarma oman tyonsi tulevaisuudesta,
voivat kyky ja motivaatio ajaa oman tyoyhtei-
sOn asiaa ja ottaa vastaan tyontekijoiden reak-
tioita heikentyd. Keskustelu- ja vaikutusmah-
dollisuuksien vihiisyys lisid tyontekijoiden
tulkintoja sanelupolitiikasta: meitd koskevat
asiat on jo paitetty ylemmalla taholla, ei niihin
endd voi vaikuttaa. Henkildstolle nousee myos
herkaisti tulkintoja tiedon panttaamisesta. Ris-
kind on, ettd sitoutumattomuus kasvaa ja mo-
tivaatio yhdessd tekemiseen heikentyy, mika
voi lisitd sabotoivaa, ilmapiirid nakertavaa toi-
mintaa. Pidemmalla aikavililli muun muassa
uusien tyontekijoiden sopeutuminen voi han-
kaloitua ja siiloja saattaa rakentua tyoyhteison
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sisddn. Monet muutokseen liittyvista tarpeista
ovatkin sellaisia, jotka edellyttavit yksilollista
kohtaamista ja kasvokkain tapahtuvaa vuoro-
vaikutusta (Viitala & Koivunen, 2014).

On huolestuttavaa, ettd tiukassa tilanteessa
ndyttavét heikentyvén etenkin ne johtajuuden
osa-alueet, jotka eivit ennen muutostakaan ol-
leet esimichen vahvuusalueita (Vakkala, 2012).
TyOyhteison ndkokulmasta on tuhoisaa, mikali
vuorovaikutuksellisuus ja luottamus rapistuvat
muutostilanteessa. Vastaavasti sellaiset tyoyh-
teisOt erottuvat positiivisesti, joissa keskustelu-
yhteys on avoin ja ilmapiiri luottamusta herét-
tava. Tyontekijat kaipaavatkin valmentavaa ja
kannustavaa johtajaa (Viitala & Lehto, 2014).
Ihmisten erilaisuutta ja erilaisia reaktioita muu-
toksissa ymmaértiava esimies kykenee tarttu-
maan myds vastustaviin reaktioihin ja késitte-
lemadn niitd rakentavasti tydyhteisdssa luoden
néin turvallisen ympariston erilaisuudelle.

Henkiléstdjohtamisen
kokonaiskuva tulevassa
muutoksessa

Johtamisen kokonaisuuden kannalta on kiin-
nostavaa, ettd kaytdnnoén johtamistoiminta,
eli tyOyhteisoissd tapahtuva péivittdisjohtami-
nen muokkaa tyonantajakuvaa kokonaisuute-
na (Rousseau, 2004; Conway & Briner, 2005).
Kéytinndn muutostilanteessa tyontekijét ei-
vit erittele tai luokittele, minkd toimijatason
toteuttamia johtamisen toimenpiteet, uusien
kaytidntdjen tuominen tai muutoksen ilme-
nemismuodot ovat. Jos johtamisessa koetaan
puutteita tai ongelmia, niiden saatetaan tul-
kita kohdentuvan koko organisaation hen-
kilostopolitiikkaan, vaikka kyse olisi esi-
merkiksi esimichen kanssa muodostuneen
keskusteluyhteyden ongelmista. Yksilotasolla
oleviin odotuksiin ja tulkintoihin henkilosto-
johtamisesta vaikuttavat nédin ollen myos per-
soonallisuuden piirteet ja arvot sekd nakemys
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siitd, millaista on hyva johtajuus ja mita se hi-
nelle merkitsee.

Perusongelmana muutoksissa henkildstdjohta-
misen kannalta on ollut julkisorganisaatioiden
johtamisessa vallinnut johtamisajattelu, jossa
monimutkaisia tilanteita ja ongelmia on pyrit-
ty ratkaisemaan yleistimalla ja yksinkertaista-
malla (esim. Nyholm, 2008). Henkildstdjohta-
mista on my0s vaivannut strategisuuden puute
ja keskittyminen pinnallisiin mittareihin (Viita-
la & Lehto, 2014). Hallittavuutta korostava ja
ongelmiin reaktiivisesti suhtautuva henkilds-
tojohtaminen ei riitd jatkuvasti muuttuvissa,
monien toimijoiden ja intressien, ja nyt myos
monien yhdistyvien organisaatioiden koko-
naisuudessa. Muutostutkimuksista — ja ennen
kaikkea kaytinnon uudistuksista — on opittu,
ettei kaikkea voida hallita, suunnitella tai en-
nustaa. Luonnollisesti suunnitteluun ja opti-
mointiin perustuvaa henkilostéjohtamistakin
tarvitaan, mutta sen rinnalle ovat muutoskoke-
mukset nostaneet kaipuun ihmisldheisempéia,
myonteisyytta ja kehittimista painottavaa joh-
tamistoimintaa kohtaan.

Osallistumismahdollisuuksia korostetaan
muutosten yhteydessd paljon. Vahvaa osal-
lisuutta prosessin eri vaiheissa pidetddn ylei-
sesti yhtend tarkeimmistd asioista muun mu-
assa sitoutuneisuuden kannalta (esim. Lines,
2004). Muutostilanteissa titd tirkeda tavoitet-
ta ei kuitenkaan ole yhta helppo toteuttaa, ja
suunnittelu onkin tasapainon I0ytimista laa-
jan osallisuuden ja kenties tehokkaammaksi
koetun ydinryhméan suunnittelun valilla. Osal-
lisuuden merkitysta pidetddn tiarkedna etenkin
omaa tyotd sekd tydyhteison tulevaisuutta kos-
kevissa asioissa.

Laajasta ndkokulmasta henkilostoasioiden
suunnitelmallisuuden ja osallisuuden toteut-
taminen tarkoittaa, ettd henkilostdod koske-
vien ratkaisujen tulisi olla selvilldi mahdolli-
simman aikaisessa vaiheessa ja hyvissd ajoin
ennen varsinaista muutosajankohtaa. Muu-
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toksen suunnittelun ja toteutuksen nakokul-
masta odotuksia kohdistuu niin ollen paitsi
muutosprosessin perusteisiin, toimintatapoihin
ja vaiheistamiseen, myos henkildstéjohtamisen
tasapuolisuuteen (Stenvall ym., 2008). Hen-
kilostomuutoksen suunnittelua ja siirtosopi-
musten valmistelua tehdddn maakuntien vali-
aikaisissa valmistelutoimielimissd yhteistydssa
kuntien ja kuntayhtymien kanssa. Lienee sano-
mattakin selvdd, ettd tdssd valmistelussa tulee
olla mahdollisimman laaja henkiléstoryhmien
edustus. Kuten hallituksen esitysluonnoksessa
(31.8.2016) todetaan, yhteistoimintamenettely
tulee kiynnistdd hyvissd ajoin ennen siirtymia
koskevaa paitoksentekoa. Muutoksissa hy-
viana johtamisena pidetddn, jos konkreettiset
henkilston sijoittamisen paatokset, tehtdvid
koskevat muutokset ja uudet toimintatavat so-
vitaan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa.

Suunnitteilla olevaan uudistukseen liittyy mo-
nia henkilostod koskevia erityistilanteita. On
odotettavissa, ettd jonkin verran joudutaan ta-
pauskohtaisesti pohtimaan siirtymisen ja kun-
taan jadmisen valilld, jos tydopanos on tai tuli-
si jakaantumaan kahden organisaation vilille.
Samassa tilanteessa voidaan olla, jos palvelu-
verkoston muutokset muuttavat resurssien tar-
vetta. Siirtyminen automaattisesti uuteen maa-
kuntaan ei niin ollen olekaan ihan koko totuus,
vaan poikkeuksia vaistimattd nahddan. Lisak-
si perhevapailla muutoksen toteuttamisaikaan
olevien osalta viestintd ja johtaminen tulee
hoitaa hyvin, silla muutos epidileméittd herat-
tda paljon epdvarmuutta. Toihin palattaessa
on tarkeda pitdd huolta riittdvasta perehdytta-
misestd, etenkin muuttuneiden kédytantdjen ja
tyotehtaviin liittyvien odotusten osalta. Pitkal-
14 vapaalla olleiden psykologinen sopimus on
ollut katkolla, mutta hyvilla lahiesimiestyolla
heidit saadaan nopeasti mukaan uuden tyon-
antajan tyoyhteisoon.

Henkildston ndkokulmasta siirtyminen uuden
tyonantajan palvelukseen ja samanaikainen
palvelujarjestelmdn muutos on kokonaisuu-
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tena todella suuri ja syvillinen. Viestinnissa
onnistuminen on yksi muutoksen kulmakivis-
ta (esim. Goodman & Truss, 2004): paatokset
luovat raamit epavarmaksi koettuun tilantee-
seen ja realisoivat suuntaviivat. Olennaista on,
kyetddnko viestintdd hoitamaan vuorovaikut-
teisesti ja aitoihin tiedon tarpeisiin vastaten,
ottaen huomioon ettd tydyhteisdissa ja yksi-
l16tasolla muutoksessa edetddn hyvin eritahti-
sesti. Huhut ja juorut tdyttavit tiedon tarvet-
ta hyvin tehokkaasti ja ovat omiaan lisidmain
yleistd epaitietoisuutta ja pelkoja muutosta
kohtaan. Edelleen yksi keskeisimmistd hyvin
henkildstdjohtamisen haasteista on, miten es-
tetddn tiedottamisen tasolle jdédminen muutok-
sen aikana.

Sote- ja maakuntauudistuksessa henkil6sto-
muutoksen suunnittelu kulkee kdsi kadessd
palvelujarjestelmén ja -verkoston rakentamisen
kanssa, jolloin osallisuus ja yhdessi tekeminen
ovat avainasemassa hyvissd muutoksessa. Kes-
keiseen rooliin nousee osaamisen johtaminen
suhteessa palvelujirjestelmin uudistamiseen.
Muutoksessa henkilostdojohtamiseen liittyvaa
valmistelua ja suunnittelua tehddin monien
organisaatioiden kesken, jolloin erilaiset kay-
tdnnot, palkkausjarjestelmét ja -perusteet, pal-
kitsemisen keinot ja tietojirjestelmit tulevat
kohtaamaan. Erilaisten kulttuurien kohtaami-
nen tuleekin nousemaan esiin jo varhaisessa
vaiheessa, eikd yhteisen “kultaisen keskitien”
l6ytdminen varmastikaan tule olemaan help-
poa. On ymmaérrettivii, ettd oman organisaa-
tion kéytinteistd ja henkiloston eduista halu-
taan pitdd kiinni. Muutoksessa on aina kyse
kuitenkin my0s jostain luopumisesta ja kyvys-
td ottaa uutta vastaan. Henkilostojohtamisen
avaintoimijoilta ja luottamusmichiltd vaadi-
taankin nyt erityisen hyvid neuvottelun ja yh-
teistyon taitoja, kuten myos kykyd ymmaértaa
toisten nidkokulmia. Kriittiseksi pisteeksi nou-
seekin sen sisdistiminen, ettel neuvotteluissa
olla “eri puolilla pdytd4d”, vaan yhteistid orga-
nisaatiota ja sen arvoperustaa rakentamassa.
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Lopuksi

Kasilla oleva sote- ja maakuntauudistus kos-
kettaa erittdin laajaa joukkoa tyontekijoi-
td ja esimichid paikallis- ja aluehallinnossa.
Kyseessd on monien organisaatioiden, hen-
kilostopoliitikkojen  ja  toimintakulttuuri-
en yhdistyminen, joka vaatii useiden vuosien
muutosprosessin. Aluchallinnon ohella mo-
nissa kuntaorganisaatioissa on kokemusta
suurten muutosten toteuttamisesta, mika on
tarked voimavara. Ei kuitenkaan ole myohéis-
td hankkia lisid muutosjohtamisen osaamis-
ta esimerkiksi koulutusten kautta. Esimichille
kohdennettuna tdma voisi olla tydyhteisdjen
hyvinvoinnin kannalta erityisen hyodyllista,
my6skin pidemmalld aikavélilla.

Katsotaanpa henkildstdjohtamista sitten 1a-
hiesimiestyon tai henkildstoammattilaisten na-
kokulmasta, nousee tutkimuksista ja kaytan-

nén muutoskokemuksista esiin viisi keskeista,
ihmisldheisyyttd painottavaa arvoa ja keinoa.
Lahtokohtana ja keskeisend arvopilarina nou-
see avoimuus, joka lisdd luottamusta ja toimi-
joiden yhdenvertaisuutta. Johtajalta toivotaan
itsensd likoon laittamista ja autenttisuutta. Tar-
kednd pidetddn, ettd johtaja ehtii olla aidosti
lasnd, kuunnella huolia ja kertoa etenemisestd
— kenties kylldstymiseen asti. Tunteiden ja pai-
neiden vaikuttaessa tulkintakykyyn yksinker-
taisenkin asian sisdistiminen voi vaatia monia
toistoja. Huolet eivit myoskdan valttiméatta
tule esiin juuri silloin, kun niistd kysytdan, vaan
spontaanisti epdvirallisemmissa kahvihetkissa
tai tyon keskelld. Ongelmallista 14snd olevan
johtajuuden kannalta voi olla, ettd uudistuk-
sen myotd yhd useampi ldhiesimies voi olla
fyysisesti kaukana. Talloin keskusteluille ja
yhdessé tekemiselle tulee etsid uudenlaisia ka-
navia, ja huolehtia myos kasvokkain tapahtu-
van vuorovaikutuksen toteutumisesta.

Avoimuus

Aidon osallisuuden
kanavat

Vuorovaikutuk-
sellinen viestinta

Bt

Lasné&olo,
kuunteleminen

Tasapuolisuuden
ja oikeudenmukai-
suuden arvot

Kuvio 1. Ihmislaheisen henkildstéjohtamisen painotuksia muutostilanteessa.
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Muutostilanteissa yksiloét havainnoivat erityi-
sen tarkasti, kuinka tasapuolisuus ja oikeu-
denmukaisuus toteutuvat. Tadma koskee niin
esimiehen toimintaa kuin henkildstéjohtamis-
ta yleisesti. Monien organisaatioiden muutok-
sessa syntyy epdilemétta vertailevaa keskuste-
lua kéytanteiden valisistd eroista. Esimerkiksi
palkkauksen tasapuolisuus, vaativuusperus-
taisuus ja siind mahdollisesti tapahtuvat yh-
tendistdmistarkistukset ovat konkreettisia ja
monia intressejd siséltdvid kokonaisuuksia.
Onkin hyvi tilaisuus nostaa keskusteluihin —
avoimuuden nimissd — palkkauksen perusteet
ja esimerkiksi vaativuuden muutosten edellyt-
tdmat palkanlisit. Oikeudenmukaisuutta tark-
kaillaan kuitenkin muistakin tekijoista, kuten
uralla etenemisen mahdollisuuksista, tyotehta-
vien muutoksista ja sosiaalisen vuorovaikutuk-
sen toimivuudesta.

Viestinndn vuorovaikutuksellisuus ja aidot
osallisuuden kanavat ovat kiistatta tekijoita,
jotka arvoina ja tavoitteina koetaan poikkeuk-
setta tarkeiksi, mutta joiden toteutuneisuudes-
ta ollaan hyvinkin eri mieltd. Kyseessd olevaan
muutokseen on tarve palvelujirjestelman ke-
hittdmisen vuoksi osallistaa henkiloston ohel-
la kuntalaisia, jolloin tulee jarjestia monia ka-
navia ja keinoja vaikuttamiseen. Muutoksen
mittakaava haastaakin pohtimaan osallisuu-
den vaylit uudella tavalla. Huomio palaa avoi-
muuteen ja avoimen hallinnon periaatteiden
toteuttamiseen. Voikin olla, ettd valmisteluor-
ganisaatio, joka korostaa joustavuutta, osalli-
suutta ja avoimuutta, tekee uudelle maakunta-
hallinnolle suuren palveluksen — tiikerinloikan
perinteisesti johtamisajattelusta monitoimijai-
seen ja ihmisldheiseen johtajuuteen. Uudistus-
ta tuleekin katsoa myds mainiona tilaisuute-
na toimivamman ja joustavamman hallinnon
ja paremman johtamisen kehittimiseen, mikéa
vaatii vahvaa strategisuutta ja arvopohjaa.
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lIkka Luoma
Suvi Melender-Lagland

Muutosjohtaminen

Soite-kuntayhtymassa

Keski-Pohjanmaa on lahtenyt rohkeasti uudistamaan sosiaali- ja tervey-

denhuollon palvelujarjestelmaa etupainotteisesti valtakunnan uudistuksen

edelld maamme hallituksen hallitusohjelman linjausten mukaisesti. Tavoit-

teena on aito sisélléllinen asiakas- ja potilaslahtéinen palvelujarjestelmén

uudistus, jossa saadaan sosiaali- ja terveydenhuollon ja perus- ja erikois-

palveluiden raja-aitoja madallettua ja tuotettua palveluita maakuntamme ja

lahialueen vaestdlle entistd saumattomampien palveluketjujen muodossa.

Maakunnallinen perus- ja erikoispalvelut seka
sosiaali- ja terveydenhuollon palvelut yhteen
liittdva Keski-Pohjanmaan sosiaali- ja terveys-
palvelukuntayhtymé Soite aloittaa toimintan-
sa ensi vuoden alussa. Soite-kuntayhtymén ra-
kentaminen myds osaltaan helpottaa tulevien
vuosien urakkaa itsehallinnollisen Keski-Poh-
janmaan maakunnan rakentamisessa — onhan
iso osa tulevan maakunnan palveluista jo ra-
kennettu maakunta-yhteensopiviksi.

Muutoksen ldhtdkohdat ja toimintaperiaatteet
Toiminnallisesti uusi  kuntayhtymd Soite
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muodostaa Keski-Pohjanmaalle laaja-alai-
sen sosiaali- ja terveyspalvelujen tuottajakun-
tayhtymén, joka yhdistda alueen kuntien ja
sairaanhoitopiirin sosiaali- ja terveyspalvelut
yhdeksi kokonaisuudeksi. Yhdistyvit organi-
saatiot ovat Keski-Pohjanmaan erikoissairaan-
hoito- ja peruspalvelukuntayhtymi Kiuru,
Kokkolan sosiaali- ja terveyspalvelut seka Per-
hon kunnan sosiaali- ja terveyspalvelut. Hen-
kilostoa Soite-kuntayhtyméssa on noin 3600 ja
organisaation bruttobudjetti on vuonna 2017
noin 320 miljoonaa €. Jasenkuntia Soite-kun-
tayhtyméissid on kymmenen. Reisjarven kunta
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on osajasen vain erikoissairaanhoidon osalta,
muut kunnat ovat tiysjdsenid koko sote-palve-
luvalikoiman osalta. Soiten jédsenkuntien yh-
teenlaskettu viaestopohja on noin 78 000 henki-
164, mutta kaytannossd Soite-kuntayhtyméaian
kuuluva erikoissairaanhoidon osa, Keski-Poh-
janmaan keskussairaala, on ldhin paivystava
sairaala noin 200 000 asukkaalle. Tall4 hetkel-
14 erikoissairaanhoidon palvelutuotannosta la-
hes 25% tuotetaan jasenkuntien ulkopuolisille
lahialueen kunnille.

Uutta organisaatiota ldhdettiin rakentamaan
syksylla 2015, jolloin tehtiin periaatepadtos
uudesta Soite-kuntayhtymastd. Periaatepdd-
toksen teon yhteydessd aikataululliseksi ta-
voitteeksi asetettiin uuden organisaation toi-
minnan kadynnistiminen vuoden 2017 alussa.
Tétd ennen oltiin jo noin vuoden ajan kayty
sote-organisaatioiden luottamushenkilo- ja
virkamiesjohdon kanssa keskusteluita ja pi-
detty alueellisia kuntapédattéjien ja sote-asian-
tuntijoiden yhteisid sote-seminaareja. Niissa
muodostettiin yhteinen tilannekuva, yhteinen
tahtotila ja luotiin keskindinen luottamus. Syk-
syn 2015 paatdstd uuden alueellisen organisaa-
tion hallinnollisesta rakentamisesta edelsi jo
vuoden 2015 alussa alkanut maakunnallinen,
sote-organisaatiorajat  ylittivi  palvelutuo-
tantotyoryhmien tyoskentely. Soite-kuntayh-
tymédn rakentaminen on siis edennyt alusta
alkaen toiminnat ja palvelut edell4, ei hallinto-
rakenteet edella.

Toiminnallisesti uuden organisaation synnyt-
tdminen oli kuntavetoinen prosessi. Muutos-
ta johtamaan perustettiin omistajakuntien
kuntapaattéjistd koostuva poliittinen ohjaus-
ryhma sekd poliittiselle ohjausryhmalle asi-
oita valmisteleva tydvaliokunta, joka koostui
kuntajohtajista ja nykyisten alueen sote-orga-
nisaatioiden keskeisistd viranhaltijoista. Li-
siksi poliittisen ohjausryhmaén ja tyovaliokun-
nan alaisuuteen perustettiin lukuisia kuntien
ja alueen sote-organisaatioiden virkamiehisti
koostuvia alatydryhmid, joissa valmisteltiin or-
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ganisaatiomuutosta. Muodostettavalle valmis-
teluorganisaatiolle ja koko muutosprosessille
oli ominaista selkeédt valmisteluvastuut seka
muutosjohtajan selked nimedminen prosessin
alkuvaiheessa. Uuden organisaation valmis-
telun aikataulu oli hyvin tiukka; kokonaista-
voitteen (toiminnan kdynnistiminen 1.1.2017)
kannalta valttimattomille ja tunnistetuille osa-
tavoitteille asetettiin tavoiteaikataulu, joka jul-
kistettiin syyskuussa 2015.

Organisaatiomallin
rakentaminen

Alkuvuoden aikana aiemmin tyonséd aloitta-
neiden palvelutuotantotyéryhmien tyon poh-
jalta ja sote-kokonaisuuden ja palveluiden in-
tegraation kannalta tarkeimpien padprosessien
ympdrille rakennettiin = Soite-kuntayhtyméan
organisaatiomalli. Organisaatiomallissa so-
siaali- ja terveydenhuollon sekd perus- ja eri-
koistason palvelut ryhmiteltiin aivan uudella,
aikaisemmasta merkittavisti poikkeavalla ta-
valla, jotta asiakas- ja potilasldhtdiset hoito- ja
palveluketjut olisivat mahdollisimman help-
poa muodostaa. Sosiaali- ja terveydenhuollon
palveluiden ryhmittelyn tavoitteena oli myds
minimoida mahdollisuudet osaoptimointiin
sekd antaa mahdollisuus vahvistaa peruspal-
veluita ja suunnata resursseja kevyempiin avo-
palveluihin.

Yhdistyville sote-organisaatioille perustettiin
heti prosessin alkuvaiheessa yhteinen nykyor-
ganisaatioiden johtavista viranhaltijoista koos-
tuva johtoryhm4, joka kokoontui sadnnéllises-
ti. Organisaatioilla oli ylimenovaiheen aikana
myods yhteisid viranhaltijoita, kun ldhestyvin
muutoksen vuoksi vapautuvia virkoja ei ollut
endd tarkoituksenmukaista tdyttdd kaikissa
tilanteissa — johtamisjarjestelméi siis keven-
nettiin jo etupainotteisesti lopullisen yhteisen
organisaatioiden edellyttimaélle tarkoituksen-
mukaiselle tasolle. Padprosesseille maariteltiin
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valmisteluorganisaatiossa selkedt vetovastuut
ja jo valmisteluvaiheen aikana ennen uuden
valtuuston ja hallituksen nimedmistd ja uu-
den hallintosddnnon hyviksymisté valiaikaiset
muutosjohtajamandaatit laitettiin padsaantoi-
sesti sisdiseen hakuun. Niin organisaatiomuu-
tos tapahtui yhden muutosagentin sijaan kym-
menien muutosagenttien toimesta. T4lla tavoin
myds eri tason esimiesten tehtdvinkuva muu-
toksessa selkeytyi varsin varhaisessa vaihees-
sa ja psyykkiset voimavarat voitiin kanavoida
tuottavaan muutostyohon.

Toiminnallisesti tdysin uusi Soite-kuntayhty-
ma rakennettiin Keski-Pohjanmaan erikoissai-
raanhoito- ja peruspalvelukuntayhtymi Kiu-
run y-tunnukselle, mikd kevensi hallinnollista
muutosprosessia jonkin verran. Uusi perusso-
pimus hyviksyttiin joulukuussa 2015.

Kaiken aikaa Soiten rakentamisessa tavoit-
teena on ollut aito muutos, joka tukisi sote-
integraatiota ja moniammatillista yhteistyota.
Tyoryhmissa on valmisteltu toimintastrategiaa
sekd toiminnan ja palvelurakenteiden muutos-
ohjelmaa, joka yhdistdisi toiminnan ja talou-
den tiiviisti yhteen. Talousarvioraamin val-
mistelussa kéytettiin ulkopuolisen konsultin
tekemda toimintastrategian taloudellisten vai-
kutusten arviota.

Soiten valtuusto ja hallitus kokoontuivat en-
simmaiisen kerran kesdkuussa 2016, jolloin
hyviksyttiin hallintosdantod ja valittiin kun-
tayhtymélle toimitusjohtaja. Muun toimivan
johdon valinnat tehtiin kesd-syyskuussa 2016.
Nain ollen kevittalven 2016 muutosjohtaja-
mandaatit ovat korvautuneet syksyn 2016 ai-
kana johtavien viranhaltijoiden pysyvilld valin-
noilla sekd vastuualuejohtajien nimedmiselld
tehtaviin valtuustokauden ajaksi.

Muutosprosessissa haluttiin painottaa avoi-
muutta, keskindistd luottamusta sekd henki-
16ston osallistamista. Periaatteena on ollut
alusta alkaen viestid myos keskenerdisistd asi-

50 | Ty6n Tuuli 2/2016

oista avoimesti, mutta tarkeda on ollut erottaa
selkedsti jo padtetyt ja valmistelussa olevat asi-
at toisistaan. Tiedonvilityskanavana on toi-
minut verkkosivusto www.soite.fi. Halusimme
ottaa henkil6ston vahvasti mukaan heti alussa
ja osallistaa heitd muutosprosessiin. Henkilds-
tolle pidettiin kuukausittain tiedotustilaisuuk-
sia aina poliittisen ohjausryhmén kokouksen
jalkeen. Tilaisuudet videoitiin ja julkaistiin or-
ganisaatioiden sisdisessd intranetissd. Lisdksi
teimme yhteistyotd alueen medioiden kanssa
ja perustimme heti alkuvaiheessa Soitelle omat
sosiaalisen median profiilit Facebookiin ja
Twitteriin. Myds Soite-kuntayhtyménvalmis-
teluorganisaatiossa tyontekijoiden ja ammat-
tijarjestojen edustus on ollut vahva alusta al-
kaen valmistelun alkuvaiheesta alkaen kaikilla
valmisteluorganisaatioiden tasoilla.

Uudentyyppinen
organisaatiomalli

Keski-Pohjanmaan sosiaali- ja terveyspalve-
lukuntayhtyma Soiten uudentyyppinen or-
ganisaatiomalli laadittiin tukemaan aitoa
toiminnallista palvelujen integraatiota seka
asiakas- ja potilaslahtoisyytta. Palvelutuotan-
to perustuu laaja-alaiseen ja syvddn sosiaali- ja
terveydenhuollon integraatioon. Lisdksi sau-
mattomien palveluketjujen lisdksi keskeisenid
tavoitteena on avohoitoistaa palvelurakennet-
ta ja lisdtd painopistettd kotiin annettaviin pal-
veluihin. Organisaatiomalli ja -kaavio tukevat
Soite-kuntayhtymén pyrkimyksié, jotka ovat
ennaltachkéisyyn panostaminen, peruspalve-
luiden vahvistaminen sekd vdeston terveys- ja
hyvinvointierojen kaventaminen.

Onnistunut integraatio perustuu asiakkaan
tarpeista ldhtevddan uudenlaiseen ajattelu- ja
toimintatapaan, jossa vanhoista toimimat-
tomista jarjestelmistd luovutaan. Soitessa on
ennakkoluulottomasti uudistettu hallinnon ja
organisaation rakenteita, milla tavoitellaan asi-
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akkaalle nykyistd kustannustehokkaampaa ja
vaikuttavampaa palvelua. Todellinen muutos
tapahtuu vasta sitten, kun pééstdan tyoyhtei-
sOjen toimintatapojen ja kulttuurin muuttami-
seen. Tassd johtaminen on avaintekija.

Perinteisesta julkisesta ylhdilta alas johtami-
sesta on siirryttdva jaettuun ja valmentavaan
johtamiseen. Hyvd johtaminen on yhteis-
toimintaa, johon kaikki tyOyhteison jadsenet
osallistuvat. Lisdksi Soiten organisaation joh-
tamisjdrjestelmad perustuu perinteisissd sote-
organisaatioissa tyypillisen professioiden erilli-
sen johtamisen sijaan organisaation eri tasoilla
yksijohtajajarjestelmaan. Talld pyritddn mm.
entistd parempaan kokonaisuuksien hallintaan
ja valttimaan osaoptimointi eri toimintojen ja
organisaation osien valilla.

Soiten organisaatiokaaviossa integraatio to-
teutuu yhdistimialla erikoissairaanhoidon,
perusterveydenhuollon ja sosiaalitoimen yksi-
koitd ja toimintoja ennakkoluulottomasti yh-
teisiksi kokonaisuuksiksi.

Soiten organisaatiokaavio on laadittu tuke-
maan asiakaslahtéisyyttd, mikd on yksi toi-
mintamme ydinarvoista. Asiakasldhtoisyyden
tulee olla toiminnan arvoperusta, jonka mu-
kaan jokainen asiakas kohdataan ihmisarvoi-
sena yksilona hyvinvointivajeista riippumatta.
Asiakas on oman hyvinvointinsa paras asian-
tuntija, mika tekee hanestd tyontekijin kans-
sa yhdenvertaisen toimijan ja tasavertaisen
kumppanin.

Asiakaslahtdisyyden toteutuminen edellyttaa
organisaation johdon ja jokaisen tyontekijian
aitoa kiinnostusta asiakkaan hyvin toteutta-
miseen. Johto varmistaa henkildston asiakas-
lahtoisen toiminnan. Tulevaisuudessa tieto
liikkuu organisaatiossa enemmain ja potilas
vihemmain — yhdelld kdynnilld pyritddn saa-
maan koko jarjestelmdmme asiantuntemus en-
simmaisend potilaan kohtaavan ammattilaisen
tyon tueksi.

Muutosjohtaminen Soite-kuntayhtyméssa

Soiten organisaatiokaavio tukee myds monia-
laista yhteistyotda. Monialaisella yhteistyoll4 ta-
voitellaan asiakkaan tarpeista lahtevaa, hinen
tilanteensa kokonaisvaltaista hahmottamista
suunnittelun ja padtoksenteon tueksi. Tulokse-
kas monialainen yhteistyd on enemmén kuin
eri ammattiryhmien tiedon ja osaamisen tuo-
minen yhteiseen kokoukseen. Lahtdkohtana
ovat asiakkaan itsensd ja eri asiantuntijoiden
nikokulmat esilld olevaan asiaan. Aidossa mo-
nitoimijaisessa verkostossa ammattilaisen oma
niakemys jalostuu, kun han kuulee muiden ni-
kemykset. Tavoitteena on luoda uutta yhteis-
td ymmarrysti ja 16ytda voimavaroja eri nako-
kulmia yhteen sovittamalla. Lopputuloksena
on yhteinen sopimus ja suunnitelma siitd, mi-
ten edetddn.

Soite-organisaatiossa otetaan huomioon myos
lahiosaaminen. Perinteisesti palveluja on maa-
ritelty organisaatioldhtdisesti kolmeen katego-
riaan: ldhipalvelut, aluepalvelut ja keskitetyt
palvelut. Erot ovat selittyneet palvelujen fyysi-
sen laheisyys-etiisyys sijainnin mukaan. Yhtei-
nen médrittely on hankalaa, koska kasitykset
lahipalveluista muuttuvat toimintaympariston
ja teknologian mukanaan tuomien muutos-
ten vuoksi. Eri ikdryhmien ihmisilli on myos
erilaiset tarpeet lahelld olevien palvelujen suh-
teen. AsiakasldhtOisessd toiminnassa asiakas
saa tarvitsemansa palvelun joustavasti “yh-
deltd luukulta” siten, ettd tyontekijit ohjaavat
siirtymisen 1dhiosaamisesta tarvittaessa erityis-
osaamiseen. Vaativissa ja monialaista erityis-
osaamista edellyttivissd asiakkuuksissa asia-
kas ohjataan erityispalvelujen piiriin, mutta
tdma ei valttamatta tarkoita palveluja fyysises-
ti eri paikassa. “Liahetteistd konsultaatioiksi”
—toimintamallissa yhd useammin erityispal-
velut tuottavat palvelun yhdessa ldhipalvelun
kanssa. Talloin erityispalvelut pohjautuvat 1a-
hipalveluhenkildston hyvdan ammattitaitoon
ja asiakkaan elinympiriston tuntemiseen. Eri-
tyispalvelujen tehtdviana on tukea ja tdydentia
lahipalveluja.
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Onnistunut integraatio perustuu asiakkaan
tarpeista ldhtevddn uudenlaiseen ajattelu- ja
toimintatapaan, jossa vanhoista toimimatto-
mista jarjestelmistd luovutaan. Organisaatio-
kaavion tavoitteena on tukea Soiten strategiaa
yhdistamalla:

Asiakas- ja potilasldhtoiset palvelut
Saumattomat palveluketjut

Hyvin toimivat peruspalvelut
Kustannustehokkuus

el

an tunnuslause on “Thmi-
n tunnuslauseen ja pe-
ille tiivistyy koko kes-
ja terveydenhuollon
istuksen perusajatus
aan kuin johtamisen

ILKKA LUOMA on koulutukseltaan lidiketieteen lisen-
siaatti ja yleisldidketieteen erikoisldcdlkdri. Hénelld on
16 vuoden tydkokemus kliinisen lddikdrin tydstd ja 13
vuoden johtamiskokemus sosiaali- ja terveydenhuollon
toimialalta. Toimitusjohtajan virassa hén on tyosken-
nellyt lokakuusta 2015 lihtien.

SUVI MELENDER-LAGLAND on koulutukseltaan
filosofian maisteri ja on tyoskennellyt viestinndn tehtd-
vissd Keski-Pohjanmaan sairaanhoitopiirissd marras-
kuusta 2010 Iihtien. Tyokokemukseen sisdltyy myds
léiihes kymmenen vuoden jakso teknisen viestinndn
parissa. Melender-Ldgland tydskentelee lisciksi
vahvasti myds sosiaalisen median parissa pddtyonsd
ohella.
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Maarit Hildén

Luovuuden ja vuorovaikutuksellisen
energian vapauttaminen tulevaisuu-
den tyon kayttojarjestelmaksi

Tyén muutokset haastavat johtajuuden, toimintatavat, ammatit seka yhteis-

kunnan sosiaalisen, moraalisen ja taloudellisen kestéavyyden. Tasapaino

hierarkkisen ohjauksen, yhteistyon ja vuorovaikutuksen seké yksildiden

vapauden vdlille rakennetaan uudelleen. Miten saada aikaan tarvittavat

systeemiset uudistukset? Kuinka vapauttaa luova potentiaali, luoda pelosta

vapaa ilmapiiri ja siirtya hierarkioista ja siiloista verkostomaiseen toiminta-

tapaan. Vuorovaikutuksen toimimattomuudella voi olla dramaattisia

seurauksia.

Ty6elamad on muuttumassa monimuotoisem-
maksi ja itseohjautuvammaksi. Tyot, ammatit
ja toimintatavat uudistuvat, voimavarat niuk-
kenevat ja toimeentulolle etsitddn luovia rat-
kaisuja. Julkinen sektori kohtaa ennen ni-
kemattomid haasteita: sote-, maakunta- ja
keskushallinnon uudistukset, kustannusten
karsiminen sekd elinkeino-, ikd- ja ammatti-
rakenteiden muutokset. Ne haastavat johta-

juuden sekd yhteiskunnan sosiaalisen ja talo-
udellisen kestdvyyden. Miten saada riittdvin
hallitusti aikaan tarvittavat systeemiset uudis-
tukset? Voimmeko ottaa luovuuden ja inhimil-
lisen vuorovaikutuksen muutosten kayttojar-
jestelmaksi?

Tyén Tuuli 2/2016 | 53



Muutos on valttamaton
ja vaatii nopeita
toimenpiteita

Tyoelamén tilaa koskeva tutkimus osoittaa
huolestuttavasti, miten huonoa happea hen-
gitimme. Muutoksen suunta on oikea, mutta
sen madra ja vauhti ovat liian hitaita. Ero par-
haiden tyopaikkojen ja suomalaisen tydelimén
vililla on kasvanut entisestddn. (Suomalaisen
tydelaman tila 2016, s. 2.) Myos julkisella sek-
torilla tutuiksi ovat tulleet yhteistoimintaneu-
vottelut, irtisanomiset, stressi ja uupumus.
Tavoitteena on ollut tydssdolojaksojen piden-
tdminen, mutta ikdjohtamisessa julkinen sek-
tori on tutkimuksen mukaan pérjannyt huo-
noiten. Strategisen hyvinvoinnin taloudelliset
vaikutukset tuottavuuteen ja tuloksellisuuteen

The Second Curve

koko tydeliméssd ovat huimat. Henkilosto-
tuottavuuden kasvupotentiaalin arvioidaan
olevan yhdeksin miljardia euroa. Tyohyvin-
voinnin puutteiden korjaamisella arvioitiin
voitavan sddstdd reilu miljardi (Aura & Aho-
nen, 2016). Johtaminen ja toimintatavat etsivat
uutta tasapainoa. Tulevaisuus ei rakennu men-
neisyyden péille, vaan pidemmain aikavilin
muutostekijoistd, arvoista, tekijoiden vilisisti
kytkenndistd ja yhteisvaikutuksista kasin.

Uusiin avauksiin on kéytettdvissd liilan vihan
voimavaroja. Energia kuluu yrityksiin halli-
ta menneisyytta tai selvitd nykytilasta. Handy
(2015) puhuu kisitteestd The Second Curve;
tarpeesta uudistua ja vaihtaa suuntaa ennen
ongelmia tai vihintddn ennen niiden pahene-
mista; toimia kun aikaa vield on paradigman
muuttamiseen. Panostukset voivat olla esim.
aikaa, energiaa, osaamista tai rahaa.

Charles Handy, 2015

Kuva 1. Second curve (Handy 2015).
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Taylor (2016) on puolestaan nostanut uudis-
tusta tukeviksi tekijoiksi innostuksen aikaan-
saamisen, uudet muutoksen tekemisen mallit,
kumppanuuksien kehittdmisen ja erityisesti ih-
misten kyvyn toimia uudella tavalla yhdessa.
Tasapaino hierarkkisen ohjauksen, yhteistyon
ja vuorovaikutuksen seka yksildiden vapauden
vilille tulisi rakentaa uudelleen. Muutoksen
tekemiseen tarvitaan laaja-alaista innovatiivi-
suutta tukevaa vuorovaikutusta kaikilla toi-
minnan tasoilla, tydntekijoistd johtoon. Ajat-
telu on parhaimmillaan systeemistd, mutta
toimintatapa yrittdjamaista.

Sote ja Suomi 2040 -raportissa kannustetaan
rakentamaan taloudellisesti, sosiaalisesti ja
moraalisesti kestdvda tulevaisuutta ottamalla
ihmiset laajemmin mukaan demokraattisiin
prosesseihin. Johtamiskulttuuri perustuisi vah-
vemmin eri toimijoiden ja yli toimialojen ulot-
tuvaan yhteistydhon seké systeemitason ja pit-
kén aikajanteen hyotyjen etsimiseen. [hmisten
tarpeiden tyydyttdmisen asettaminen uuden te-
kemisen keskioon edellyttda erilaisuuden kun-
nioittamista ja paikallisen tason merkityksen
kasvua (Aaltonen & Vauramo, 2016). Vuo-
rovaikutus kokonaisuudessaan on siirtyméassa
yhd enemmén ihmiseltd ihmiselle (H2H) ta-
pahtuvaksi kommunikaation ja avoimen tie-
don merkityksen kasvaessa (Kramer, 2014).

Miten tukea onnistumisia
ja poistaa pelkoja?

Muutokset tulevat padosin toimialojen ulko-
puolelta. Alusta- ja jakamistalous, kevytyrit-
tijyys ja tydosuuskunnat ovat jo todellisuutta.
Vaikuttavuusketjuissa on lukuisia toimijoita.
Ammatteja, toimintatapoja ja osaamisia on
nopeasti uudistettava. Parhaiten etenevit no-
peasti lisdarvoa tuottavat uudistukset.

Tulevaisuuden johtajuus edellyttda rohkeutta,
tahtoa ja kykya nostaa ihmiset muutosten kes-

kioon. Luova potentiaali tulee vapauttaa, luo-
da turvallista, pelosta vapaata ilmapiirid seka
siirtyd hierarkioista ja siiloista verkostomai-
seen toimintatapaan. Vuorovaikutuksen toimi-
mattomuudella voi olla dramaattisia seurauk-
sia. Muutoksilla ketjuissa voidaan saavuttaa
suuria positiivisia vaikutuksia. M
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Tyotilat ovat monesti
hyodyntamaton resurssi
organisaatioiden kehittamisessa

Monilla ty6paikoilla kdydaan vilkasta keskustelua tydtiloista, joista jokaisella
meista tydeldmassa olevalla on kokemuksia ja aistimuksia. Saman havain-
non voi tehda lukiessa sanomalehtia ja internetin keskustelupalstoja.
Harvemmin keskustelussa on pohdittu syvallisemmin sita, miksi ty6tilan
sijasta katse pitéisi suunnata tydymparistdon ja mita lisdarvoa ammatti-
mainen tydympaéristdn kehittdminen tuo organisaatiolle ja sen loppuasiak-
kaille. Erityisen hyvia edella esitetyt kysymykset on valtiolla, jossa toimin-
nan rahoittajina ovat kaikki veronmaksajat.

Johdanto

TyOnteon tavoissa nakyy, kuten kaikessa muus-
sakin, yhteiskuntamme kehityksen kerroksel-
lisuus. Maataloustyd ja massatuotanto ovat
yhi 14snd arjessamme, mutta samanaikaisesti
olemme jo siirtyneet uuteen tietotyon aikaan.
Tété tyonteon tapojen muutosta konkretisoim-

me usein kysymalld asiakkailtamme, kuinka
monella heistd oli kymmenen vuotta sitten tyo-
pisteelladn pdytatictokone ja mahdollisesti vie-
1a my6s lankapuhelin. Lahes kaikki vastaavat
naihin kysymyksiin myontavasti. Sitd vastoin
lahes kellddn ei ole tind paivand endi vastaa-
via tyonteon vilineitd, vaan kiytossd on usein
kannettavat tietokoneet ja dlypuhelimet.

Tyétilat ovat monesti hyddyntdamaton resurssi organisaatioiden kehittdmisessa



Tydnteon tapojen
muutosvaade koskee
myads valtionhallintoa

Tietotyd on nykyisin yhd useammin ajasta ja
paikasta riippumatonta. Uusi teknologia an-
taa lisdksi mahdollisuuden lapindkyvyyden
lisddmiseen ja tiedon jakamiseen entistd pa-
remmin tyOyhteiséissimme fyysisen tilan tu-
kemana.

Samanaikaisesti organisaatioiden toiminta-
mallit ovat voimakkaassa muutoksessa. Jyrk-
kien ja keskitettyjen hierarkioiden sijasta or-
ganisaatiot suosivat nykyisin yhd enemméin
hajautettuja organisaatiorakenteita ja matalan
hierarkian organisaatiomalleja.

My6s tyon luonne on muuttunut. Aikaisem-
min tyon suoritteita mitattiin lahes pelkastdadn
ajalla ja méaralla, kun tina paivina tietotyodssa
késiteltavit ongelmat ovat lihes poikkeuksetta
monitahoisia ja ennakoimattomia ja vaativat
laaja-alaista tiedon prosessointia. Verkostojen
madrin ja laadun merkitysta ei voi tdssa kon-
tekstissa riittavasti korostaa.

Toisin sanoen tietotyé on yhia enemmén orga-
nisaatiorajat ylittivad yhdessa tapahtuvaa luo-
vaa ongelmaratkaisutyoté, jossa merkitysta ei
ole endd tuotoksien maéralld, vaan niiden ar-
voa tuottavilla vaikutuksilla asiakkaiden arki-
paivaan. Emme voi menestya tulevaisuudessa,
jos jatkamme vanhoilla tyonteon tavoilla ja
ajatusmalleilla. Tama tydnteon tapojen muu-
tosvaade luonnollisesti koskee mitd suurem-
massa madrin myos valtionhallintoa, jonka
asiakkaina ja osaksi myos toiminnan rahoitta-
jina on jokainen Suomessa asuva henkild!
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Suomen valtiosta uuden
ajan tydymparistojen ja
tyénteon tapojen
edellakavija

Senaatti-kiinteistdt on valtiovarainministeri-
on alainen liikelaitos, joka toimii valtionhal-
linnon kumppanina kaikissa tydympéristo- ja
toimitila-asioissa. Senaatti-kiinteistéjen kun-
nianhimoinen visio on, ettd ”Suomen valtio
on uusien tyénteon tapojen ja tyOymparisto-
jen edellakévija”. Mutta miten tyOymparistot
liittyvat uusiin tydnteon tapoihin, ja mikd on
Senaatti-kiinteistojen rooli tassa?

Olemme mukana ldhes poikkeuksetta kaikis-
sa tyOympariston kehittimisen hankkeissa
valtiolla. Valtaosa niistd tyOympariston ke-
hittdmisen projekteista liittyy talld hetkella
monitilaympéristoon.

Monitilaymparistd muodostuu erilaisista toi-
minnan vyohykkeista ja tiloista esimerkiksi hil-
jaista tyotd, vapaata vuorovaikutusta, palave-
reja ja tiimityota varten. Monitilaymparistossa
tyOyhteison jasen siirtyy tyopdivinsd aikana
joustavasti eri toiminnan vyohykkeille riippuen
kulloisestakin tyotehtédvistid ja sen luonteesta.
Tama johtaa ldahes poikkeuksetta sithen, ettd
monitilassa ei ole nimettyja tyopisteitd. Tyo-
ymparistomuutoksessa, jossa asiakasorgani-
saatio siirtyy yleensi tydhuoneista monitilaan,
on myds viimeistddn luontevaa aloittaa kes-
kustelu uusista tyonteon tavoista, jos sita ei ole
vield aloitettu organisaatiossa. Monitila haas-
taa tyontekoa koskevia perinteisid késityksid,
jotka ovat olleet kyseenalaistamaton osa arki-
paividmme usean vuosikymmenen ajan.

Pyrimme my0s Senaatti-kiinteiston omassa toi-
minnassa siihen, ettd olisimme uusien tyonteon
tapojen ja uuden ajan tydympéristdjen edella-
kavija. Tyoskentelemme monitilaymparistossa
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nimedmattomissd tyopisteissd, ylibuukkausas-
teen ollessa huikeat 50 %. Tarjoamme yhteis-
kayttoista tyotilaa kaikille valtion organisaati-
oille omissa toimitiloissamme.

Kehitamme myods aktiivisesti omia tydnteon
tapojamme ja samalla tyoymparistodmme.
Hyodynnamme sdhkoisid tyovilineita ja alus-
toja erityisesti yhdessd tekemisessd. Olemme
kaytdnndssi paperiton toimisto. Teemme tyota
joustavasti sielld ja silloin, kun se kulloinkin on
jarkevaa — monitilaymparistossd, hubeissa, ko-
tona, kahviloissa tai vaikkapa julkisissa liiken-
nevilineissd. Jokainen Senaatti-kiinteistois-
sd tyoskentelevd on sitoutunut kehittdmain
konkreettisesti uusia tyonteon tapoja. Uusien
tydnteon tapojen kokeilu vaikuttaa myos suo-
raan kaikkien senaattilaisten tulospalkkauk-
seen. Tallaisen kehittimistoiminnan kohteena
ovat olleet muun muassa toistuvan toiminnan
rationalisointi, Lean-filosofian soveltaminen
paivittiisessa arjessa, kokouskaytintdjen jan-
tevoittiminen, vuorovaikutuksen lisidminen,
siahkoisten viestintdvilineiden hyddyntdminen
ja sahkopostitulvan vihentaminen.

Tyoétilan sijasta katse
tyOymparistoon

TyOymparisto ei ole pelkdstdan fyysinen tyoti-
la, vaan laajempi kokonaisuus, joka muodos-
tuu fyysisestd, virtuaalisesta ja sosiaalisesta
tydympéristosta. Fyysisen tydympériston ele-
menttejd ovat toimivat, turvalliset ja viihtyisit
tilat. Virtuaalisen tydympariston muodostavat
muun muassa tarvittavat laitteet ja ohjelmistot
sekd riittdva tuki ICT-infrastruktuurin kaytos-
sd. Sosiaalinen tyoympéristo koostuu suhteista
ja yhteistyostd muiden kanssa sekéd ajantasai-
sista tydnteon tavoista.

Ei ole kuitenkaan mielekdstd erottaa toisis-
taan fyysistd, virtuaalista ja sosiaalista tyo-
ympéristda, silld ne sivuavat toinen toisiaan ja

vaikuttavat toinen toisiinsa erottamattomasti.
Esimerkiksi fyysiset tilat muokkaavat voimak-
kaasti johtamista. Johtaja on huomattavasti
helpommin l4snéd organisaationsa arjessa mo-
nitilaymparistssi, jossa nimettyjd tyopisteita
ei ole kellidn. Talldin han tekee arkista tyo-
tddn joukkojensa ympéaréiména ilman organi-
satorisen asemansa korostamista, ja hdnen on
mahdollista toimia spontaanisti valmentajana,
sparraajana ja innoittajana tydyhteisdssdin.
Toisin on monesti laita, jos johtaja tekee tyo-
tddn ylimman kerroksen “yksion” kokoisessa
kulmahuoneessa palaverien ulkopuolella. Toi-
nen esimerkki fyysisen, virtuaalisen ja sosiaa-
lisen tyOympariston elementtien kietoutumi-
sesta saumattomasti toisiinsa ovat sidhkoiset
tyovalineet, jotka muokkaavat samanaikaisesti
tilan kdyttédmme ja tyonteon tapojamme. Esi-
merkiksi sosiaalisen median sovellukset anta-
vat mahdollisuuden dialogille ja yhteisollisyy-
delle fyysisestd paikasta riippumatta.

Tilat eivat yksistddn synnytd tietynlaista toi-
mintaa, vaan usein tilankayttdjien olisi hyva
reflektoida omaa tilan kayttodnsa ja tydympa-
ristdédnsad syvillisemmin. Monitilaymparisto,
jonne kuka tahansa voi tulla tekeméén toitd,
antaa mahdollisuuden pitdd palavereja ilman,
ettd itse tila rajaisi valttamatta osallistujia, ku-
ten neuvottelutilassa helposti kdy. Toisaalta
palaveriin osallistuvien henkiléiden vahvat hie-
rarkkiset olettamukset saattavat rajoittaa tilan-
kayttod, vaikka itse tila antaisi mahdollisuu-
den tasavertaiselle vuorovaikutukselle. Tama
voi ndkya esimerkiksi siten, ettd puheenvuo-
roja kayttivat vain organisaation hierarkiassa
ylemmalli tasolla olevat henkilot.

Teknologian nopea kehittyminen antaa uusia
mahdollisuuksia tydympariston kehittdmisel-
le. Fyysisesta tilasta riippumatonta tyotd on
kuitenkin mahdotonta tehd4, jos tilank&ytta-
ja el esimerkiksi riittavasti hallitse sdhkoisten
tyovilineidensad kayttod. Tyoympériston ke-
hittimisessa ei voikaan korostaa liikaa siti,
ettd myos itse tilankdyttdjalla on vastuuta
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oman ammattitaitonsa kehittimisesta ja pité-
misestd ajantasaisena.

Organisaation toiminnan kehittiminen vai-
kuttaa my0Os usein tyOymparistoon kokonai-
suudessaan. Innostava esimerkki valtiohal-
linnossa on verohallinto, jossa toiminnan
tuottavuutta on parannettu kehittiméalla sih-
koisia  asiointipalveluja  asiakasndkokulma
edelld. Verohallinto ei endd péddsddntdisesti
edellytd asiakkaitaan palauttamaan veroilmoi-
tuksen yhteydessd kaikkia kuitteja, vaan sille
riittad yleensd sdhkoinen ilmoitus ilman kuitte-
ja. Paperisten veroilmoitusten ja kuittien maa-
rian radikaali lasku on vaikuttanut oleellisesti
sailytystilan tarpeeseen, ja samalla se on va-
pauttanut verohallinnon resursseja enemmén
lisdarvoa tuottavalle toiminnalle.

Toinen hyva esimerkki valtiohallinnon organi-
saatiosta, jossa organisaation tyOympariston
tarkastelu on tapahtunut asiakasnidkékulmas-
ta, ovat TE-toimistot. Nykyisin tyo6ton tyonha-
kija voi aloittaa tydnhakunsa ajasta ja paikasta
riippumatta verkossa silloin, kuin se on hinelle
mielekkiintd. Vastaavasti TE-toimistot sdésté-
vit tdssd resursseja asiakastilojen midran las-
kuna ja keskittdmisena. Toisin sanoen seké pal-
velua tuottava organisaatio ettd sen asiakkaat
voittavat usein, kun tydympéristdd on kehitetty
kokonaisvaltaisesti asiakasndkokulmasta.

Kun suuntaamme katseemme tyotilan sijasta
tyOymparistoon, avaa se meille monesti hyo-
dyntamattomid voimavaroja seka sisdisesti or-
ganisaatiossa ettd asiakkaalle tuotetun lisdar-
von kasvuna.

Luomme néaytelman
kulissit, mutta itse naytel-
man nayttelee asiakas

Valtiolla on toimitilastrategia, joka toimii tyo-
vilineend ja punaisena lankana tydympéris-
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tojen ja toimitilojen kayton kehittdmisessa.
Strategiassa on neljd toisiaan tdydentdvaa ni-
kokulmaa: tyontekijan, tyonantajan, valtion
kokonaisedun sekd yhteiskuntavastuullisuu-
den nakokulmat.

Toimitilastrategian tavoitteena on, ettd tilat
tukevat tuloksellista toimintaa. Tilatehok-
kuustavoite hankittaville tai peruskorjattavil-
le toimistotiloille on 18 m?*henkilotyévuosi
ja uudisrakennuksille 15 m*henkilétyovuosi.
Toimitilastrategia kannustaa myos valtion or-
ganisaatioita tarkastelemaan ennakkoluulot-
tomasti tilojen kayttoastettaan. Kéyttoasteella
tarkoitetaan sitd aikaa, jonka tila on tyopaiva-
na kaytossa. Esimerkiksi monipaikkainen tyo,
kokoukset, tiimityon maara ja lomat vaikutta-
vat siihen, ettd tyOpisteitd voi olla tarkoituk-
senmukaisinta olla vihemmén kuin henkilos-
t6d on yleensa.

Tilatehokkuuden lisdksi toimitilastrategian
erityisend tavoitteena on se, ettd tyOymparis-
tot muokataan uusia tydnteon tapoja tuke-
viksi. Monitilaymparistd, jossa on tiloja seka
tiimityolle ettd keskittymistd vaativalle tyolle,
on toimistotilojen padsddnto valtiolla. Toimi-
tilastrategiassa linjataankin muun muassa, etta
nimedmittomid tyopisteitd tulisi olla vihin-
tddn puolet tyopisteistd. Toimitilojen tulee olla
myds muuntojoustavia ja vastata myos tulevai-
suudessa tydnteon tapojen muutoksiin.

Senaatti-kiinteistojen tyoymparistdjohtamisen
ja -kehittimisen asiantuntijoina fasilitoimme
ja valmennamme asiakasorganisaatioitamme
valtion toimitilastrategian mukaisesti hyodyn-
timéadn fyysisen, virtuaalisen ja sosiaalisen
tyOympériston potentiaalin  heiddn toimin-
tansa menestystekijinid. Suuntaamme yhdes-
si asiakkaan kanssa katseemme kohti heidan
tulevaisuutensa mahdollisuuksia hyodynta-
malla asiakasorganisaation visiota. Sen sijaan
tydympaéristdjohtamisen ja -kehittdmisen asi-
antuntijat eivdt osallistu toimitilojen fyysi-
seen perusparannukseen, rakentamiseen taik-
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ka sisustussuunnitteluun. Perusparannuksen,
rakentamisen ja sisustussuunnittelun toteu-
tuksesta vastaavat ndiden alojen asiantuntijat
Senaatti-kiinteistoissd. Tavoitteenamme on siis
auttaa rakentamaan niytelméille hyvit kulis-
sit, mutta itse asiakasorganisaatiot huolehtivat
ndytelmén kirjoittamisesta ja néyttelemisesta.

Tyon tekemisen tavat
raamittavat tydympariston
kehittamista

Tyoympaéristojohtamista ja -kehittamistd ta-
pahtuu ennen rakennusprojektin tai peruspa-
rannuksen alkua, rakentamisen ja peruspa-
rannuksen rinnalla ja myos sen jilkeen, kun
organisaatio on jo saanut uudet tyotilat kéyt-
toonsd. Yhteistd kaikille niille projektin eri
vaiheille on se, ettd kehittimisen keskidssd ovat
tyon tekemisen tavat uudessa tyOymparistossa.

Ennen jokaista tyOympiristbmuutosta to-
teutamme tietotyon suorituskykymittauksen,
jonka avulla selvitimme asiakasorganisaati-
on henkildston kokemuksia tyoympéristosta,
tyoskentelytavoista, tyohyvinvoinnista ja tyon
tuottavuudesta. Lisdksi tunnistamme kaikki
asiakkaan resurssipanostukset tyon tekemi-
sen edellytyksiin ja puitteisiin — tiloihin, di-
gitaaliseen tyOymparistdon ja henkildstdoon.
Tietotyon suorituskykymittaus toimii tyoym-
pariston kehittimisen alussa yhtend ponti-
mena uusien tyonteon tapojen kehittimiselle,
joita fasilitoimme eri tavoin asiakasorganisaa-
tioissamme koko tyOymparistoprojektin ajan.
Mittaus uusitaan tyOdympdaristomuutoksen ja
uusiin tilothin muuttamisen jilkeen, jolloin
padsemme edelleen seuraamaan muutoksen
vaikutuksia ja samalla suuntaamaan tydympa-
riston jatkokehitysta.

Tietotyon suorituskykymittaus on lisdksi sy-
ventdnyt ymmarrystd valtion tietotyon tilasta.
Mittausten tulokset osoittavat muun muassa

sen, ettd valtion organisaatioissa virkamichet
ovat erittdin motivoituneita ja omistautuneita
tyolleen. Kehitettavdd on ldhes poikkeuksetta
tieto- ja viestintatekniikan hyodyntdmisessd,
sahkoisessa ja kasvokkain tapahtuvassa yhteis-
tyossd ja sen kdytdnndissd sekd toimintatapo-
jen uudistamisen kyvyssa.

Kaytimme tydympériston  kehittdmisessa
myds paljon erilaisia henkildstod ja johtoa ak-
tivoivia tydpajoja ja haastatteluja. Tyopajoissa
kannustamme asiakasorganisaatiota tarkas-
telemaan nykyisid tyon teon tapoja kriittises-
ti esittdmalld avoimia kysymyksid esimerkiksi
organisaation tulevista sisdisistd ja ulkoisista
haasteita. Pyyddmme heitd myos kuvaamaan,
mitd tydonteko on organisaatiossa viiden vuo-
den kuluttua. Kartoitamme esimerkiksi tyop-
rofiilikyselyin ja yhteystarpeiden maarittelemi-
sella asiakasorganisaation sujuvan tyonteon
vaateita, mitkd esimerkiksi sisustusarkkiteh-
tien ja arkkitehtien olisi hyvi ottaa huomioon
tulevassa tydymparistoratkaisussa.

Kannustamme tyoymparistoprojektin  aika-
na asiakasorganisaatioitamme kokeilemaan
ja kehittdmadn ennakkoluulottomasti uusia
tyonteon tapoja sekd varaamaan aikaa niiden
omaksumiselle ja uuden toimintatavan reflek-
toinnille. Uudet tyonteon tavat voivat liittya
asiakkaan tarpeista riippuen esimerkiksi tyon
organisoinnin parantamiseen, paperi-inten-
siivisten tydvaiheiden eliminointiin ja yksin-
kertaistamiseen, dokumenttien hallinnan ja
sahkdisten vuorovaikutusvélineiden kehittami-
seen, monipaikkaiseen joustotyohon, osaami-
sen ja hiljaisen tiedon jakamiseen, vuorovaiku-
tuksen ja yhteistyon lisddmiseen organisaation
sisilld ja ulkopuolella. Merkittdvdd on myds,
ettd perinteistd autoritddristi johtamista on
luonteva haastaa uuteen monitilaymparistoon
muuttamisen yhteydessa.

Omien tyonteon tapojen kehittiminen tekee-
kin usein omasta tyostd sekd mielekkddmpaa
ettd tehokkaampaa. Samanaikaisesti oman
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tyon tarkastelu lisdd toimijuutta tydympéris-
tomuutoksessa. Tarkasteltaessa laajempaa ku-
vaa tyonteon jarkevoittdmisen ndakokulmasta,
on tyonteon tapojen tehostamisen vaikutus
myods mittava. Jos pystymme tyonteon tapoja
kehittimalla tehostamaan valtion virkamies-
ten tyontekoa yhdelld prosentilla, sen euro-
madrdinen arvo on yhtd suuri kuin kaikkien
valtion ldhes 10.000 kiinteiston energian kulu-
tus lammitykseen vuodessa. Tyonteon tapojen
systemaattinen tarkastelu antaa myds mahdol-
lisuuden organisaatiokulttuurin kehittdmiseen.

Tydymparistdmuutokses-
sa rakennamme yhdessa
tarinaa uudesta ty6sta

Tyoymparistomuutoksessa johtamisen mer-
kitys korostuu kaikissa sen vaiheissa suun-
nittelun alusta aina uuden tydympériston
kayttoonoton jélkeiseen aikaan. Muutosjohta-
misen kumppanina pyrimme muun muassa li-
sddmadn asiakasorganisaation jasenten toimi-
juutta ja hallinnan tunnetta monin eri tavoin.
Muutoksen hallinnan tunteeseen vaikuttaa esi-
merkiksi organisaation jasenten mahdollisuus
osallistua tyotilojen suunnitteluun.

Arkipadividmme on my0s esimerkiksi luoda
organisaatiossa tila arkisten huolien ja kysy-
mysten esittdmiselle ja dialogille. Kysymykset
liittyvat usein arkisiin murheisiin, kuten esi-
merkiksi hajuihin, 44niin ja ergonomiaan mo-
nitilassa joko ennen muuttoa tai sen jilkeen.
Suuntaamme huolipuhetta asiakasorganisaati-
oissamme konkreettisten ratkaisujen 10ytami-
seen. Lisdksi luomme jo etukiteen kuvaa siita,
minkélaista tyoskentely monitilaympéaristdssa
on, muun muassa jarjestiméilla ekskursioita,
valmentamalla esimiehid ja henkilostoa ja ra-
kentamalla pilottitiloja.

Yksi keskeinen toimintatapamme tyOymparis-
tomuutoksessa on synnyttdd keskustelu siit4,

Tyétilat ovat monesti hyddyntamaton resurssi organisaatioiden kehittamisessa

miten jokainen tydyhteison jisen tydskentelee
uudessa tyOymparistossd. Yhteisen keskuste-
lun tuloksena asiakasorganisaatio sopii yh-
teisen toimintamallin, jonka mukaan uudessa
tyOympéristdssd toimitaan. Sovitut toiminta-
tavat eivit ole tarkoitettu ikuisiksi, vaan kan-
nustamme aktiivisesti niiden arvioimiseen ja
muuttamiseen tarvittaessa.

Téarkeiden arkisten kysymysten késittelyn rin-
nalla pyrimme ohjaamaan asiakasorganisaa-
tiotamme luomaan tilaa muutoksen merkityk-
sellistamiselle ja syvalliselle pohdinnalle: Miksi
tyonteon tapoja tulisi kehittdd organisaatios-
samme ja miten sen teemme arjessamme? Mi-
hin pyrimme tydymparistomuutoksessa ja
miten se liittyy organisaatiomme strategian
toteuttamiseen tulevaisuudessa? Painotamme
konkreettisia tavoitteita vision toteuttamiseksi
ja niiden aktiivista arjessa tapahtuvaa seuran-
taa henkilostdd vahvasti osallistaen. Onnistu-
nut muutosjohtaminen edellyttda aina avointa,
sitoutunutta ja kunnioittavaa yhteistyosuhdet-
ta seké asiakasorganisaation johdon etti hen-
kiloston kanssa.

TyOympiriston ammattimainen kehittiminen
vaikuttaa oleellisesti tydympéaristomuutoksen
onnistumiseen ja hankkeiden asiakastyytyvai-
syyteen. Tyytyviisimpid Senaatti-kiinteistdjen
asiakkaita ovat olleet ne organisaatiot, jotka
ovat hyodyntdneet laajamittaisesti palvelu-
jamme tydympdriston kehittimisessid. Tyoym-
paristdon kehittimisen hyodyistd padsevitkin
nauttimaan yleensd sekd organisaation tyo-
yhteison jdsenet eli tyotilojen kayttdjat ettd
organisaatioiden asiakkaat ja sidosryhmit.
Panostus tydympériston kehittimiseen mak-
saa itsensd yleensd takaisin moninkertaisesti.
Uskallan myo6s viittda, ettd olemme tyoym-
pariston kehittimisen edelldkavijoitd monel-
la rintamalla sekd Suomessa ettd ulkomailla.
Esko Kilpi, yksi Suomen kansainvlisesti tun-
netuimpia ja arvostetuimpia tietotyon asian-
tuntijoita, on kiteyttdnyt hyvin tydmme mer-
kityksen: ”Senaatti tekee konkreettisinta tyota
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uuden tyon narratiivin luomisessa Suomessa.”
Minua asiantuntijana tydympariston kehit-
tdmisessd ja muutosjohtamisessa motivoikin
joka péiva ajatus siitd, ettd saan olla yhdessa
muiden kanssa mukana kirjoittamassa tarinaa
uudesta tyosta! l

JOHANNA KIESILAINEN-RIIHELA tyiskentelee
tydympdristokehittimisen ja muutosjohtamisen
asiantuntijana Senaatti-kiinteistdissd erilaisten
valtionhallinnon asiantuntijaorganisaatioiden kump-
panina tyoympdristomuutoksissa. Tdssd roolissa héin
nékee laaja-alaisesti erilaisia organisaatiokulttuureja,
Johtamistyylejd sekd tyonteon tapoja. Hén on tehnyt
pro gradu tutkimuksensa tyotilojen kdyttoon otosta
Aalto-yliopiston Kauppakorkeakoulun Johtamisen
laitokselle. Hinellid on kokemusta HR Managerina
globaalissa yrityksessd ja hén on lisiksi tyoskennellyt
useamman vuoden lakimichend sekd yksityiselld
sektorilla ettd valtiolla.

isaatioiden kehittamisessa




Sinimaaria Ranki

Kun korkeakoulujen
johtamismaisema muuttui’

Globalisaation myéta myds julkinen sektori on avautunut yha enemman
kansainvaliselle kilpailulle. Teknologisen kehityksen siivittdmana tyén teke-
misen tavat muokkaantuvat. Vanhaa katoaa, mutta samalla avautuu uusia
mahdollisuuksia. Seka tiedolliset ettd monessa kohdin myds taidolliset
osaamisvaatimukset muuttuvat. My&s korkeakoulusektori on keskella tata
mittavaa ja nopeaa johtamismaiseman muutosta. Tarve saada puhtia ma-
taavaan talouskasvuun on osaamisesta sikidavien innovaatioiden toivossa
vield aivan erityisesti suunnannut valokeilan korkeakouluihin ja niiden rooliin
yhteiskunnassa. Miten tdmé& on muokannut korkeakoulujen johtamista ja
millaisena ndhdaan tulevaisuuden johtamismaisema korkeakoulusektorilla?

Osaamisperustaisen lisuusmaiden jirjest6 OECD ja Euroopan
tal OUSkasvun aj attelu komissio alkoivat puhua painokkaasti osaa-

misperustaisesta talouskasvusta kehittyneissa

itsenaisti korkeakoulut linsimaissa. Osaamisperustaisen talouskasvun

ajatus on, ettd tieto itsessddn ei riitd lisadmain
Korkeakoulutus nousi maailmanlaajuisesti tyon tuottavuutta ja sitd kautta talouskas-
poliittisen kiinnostuksen keskiéon, kun teol- vua. Vasta hyddyntdmisen ja vuorovaikutuk-

1 Artikkeli perustuu kesalld 2016 iimestyneeseen kirjaan "Strateginen johtaminen suomalaisissa korkeakouluissa”
(http://tampub.uta.fi’/handle/10024/99139)
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sen kautta tiedosta tulee tuottavuuden nou-
sun ja sitd kautta talouskasvun lihde. Koska
uutta tietoa ja uusia tapoja hyodyntdi tietoa
syntyy tutkimustoiminnassa ja osaavien ihmis-
ten kohtaamisissa, nahtiin olennaiseksi lisata
korkeakoulujen ja muun yhteiskunnan vuo-
rovaikutusta. Koska aktiivinen vuorovaikutus
edellyttdd joustavuutta paatdksenteossa, lain-
saadantdd ryhdyttiin muuttamaan niin, ettd
korkeakouluista tulisi jaykkien valtion tilivi-
rastojen sijaan taloudellisesti ja toiminnallises-
ti itsendisia yksikoita.

Tami ajattelu omaksuttiin eurooppalaiseen
korkeakoulupolitiikkaan vuonna 2000 alka-
neessa Lissabonin prosessissa. Kilpailukykya
ja talouskasvua vahvistavat linjaukset naky-
vit laajalti EU:n jasenmaiden korkeakoulu-
politiikassa.

Suomessakin muutokset konkretisoituivat kor-
keakoulu-uudistuksissa, jotka johtivat uuteen
yliopistolakiin vuonna 2010 seké vuosina 2014
ja 2015 voimaan astuneeseen ammattikorkea-
koululakiin. Tavoitteena oli luoda edellytykset
vahvoille korkeakouluyksikoité, joissa on riit-
tavit osaamiskeskittymat kansainvélisesti kor-
keatasoiseen tutkimukseen. Ajateltiin myos,
ettd nostamalla tutkimuksen tasoa ja lisda-
malld kansainvilistd aktiivisuutta uudistetaan
koulutuksen sisdltoji ja saavutetaan myos ny-
kyistd korkeampi oppimisen laatutaso. Laa-
dukas koulutus taas tukee tavoitetta vahvistaa
osaamista Suomen kilpailukyvyn ja talouskas-
vun perustana.

Vaikka korkeakoulut ovat nyt hallinnollisesti
itsendisid yksikoitd, ovat ne rahoituksen kautta
yha varsin tiukassa opetus- ja kulttuuriministe-
riéon (OKM) ohjauksessa. Suomen korkeakou-
luille on asetettu hallitusohjelmassa vuosille
2017-20 yhteiset strategiset tavoitteet seka ke-
hittimistoimenpiteet niiden saavuttamiseksi.
Koska suomalaisten korkeakoulujen padasial-
linen rahoituslahde on julkinen rahoitus, poli-
titkantekijan ajatus on saada enemman tulos-
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ta korkeakouluille jaettavan rahan vastineeksi.
Keskeisin ohjauksen viline on rahoitusmalli
(OKM, 2015a, OKM, 2015b), jonka perus-
periaate on palkita keskimaardistd tulokselli-
sempaan toimintaan kykenevia korkeakouluja.
Rahoitusmalli on ankaran kilpailullinen: ei rii-
td, ettd parantaa omia tuloksiaan — niita pitaa
pystyd parantamaan enemmaén kuin muut, jos
mielii kasvattaa osuuttaan valtion rahoitukses-
ta. Télla mekanismilla kiritetdan korkeakoulu-
sektorin tuloksellisuutta kokonaisuutena.

Lakimuutokset olivat kuitenkin vain hallin-
nollinen puite sille, mikd on korkeakoulu-
uudistusten ytimessd: merkittdvd johtamisen
muutos. On siirrytty hallinnollisten paatos-
ten maailmasta strategisen johtamisen maail-
maan, jossa kohdataan globaali toimintaym-
paristd  kaikessa ~ monimutkaisuudessaan,
epavarmuudessaan,  moniselitteisyydessdin
ja ennustamattomuudessaan, kun kasvavalla
korkeakoulumarkkinalla kilpailu resursseista,
laadukkaista tuloksista ja maineesta kovenee.

Tutkimuksella kokonais-
kuva strategisen johtami-
sen hahmottumisesta

Koska strateginen johtaminen on korkeakou-
lusektorilla konseptina uusi, on kiinnostavaa,
minkalaiseksi se on ensimmaisina taloudellisen
ja hallinnollisen itsendisyyden vuosina lahtenyt
muotoutumaan. Tamén selvittdmiseksi haas-
tattelin yhdeksidn yliopiston ja yhdeksin am-
mattikorkeakoulun rehtoria tai vararehtoria/
johtoryhmin jésentd, hallituksen puheenjoh-
tajaa tai jasentd sekd OKM:n virkamiest aina
hallitusohjelmatasolle saakka. Korkeakoulu-
jen haastateltavat valittiin niin, ettd mukana
oli eri tyyppisid korkeakouluja (maantieteel-
linen sijainti, organisoitumisen malli, koulu-
tusalat). Hallitusten edustajat valittiin lisdksi
niin, ettd mukana oli taustaltaan yrityselamas-
s olevia ja ei yrityselaméssd toimivia. Haas-
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tattelut tehtiin aikavalilld 8.9.2015-8.4.2016.
Teoriataustan hain liiketalouden alan strate-
giakirjallisuudesta silld ajatuksella, ettd tdma
korkeakoulututkimuksessa vasta vihan sovel-
lettu 1ahestymistapa avaisi keskusteluun uusia
nakokulmia.

Luodakseni kuvaa siitd, minkélaisessa maail-
massa korkeakoulut kokevat tilld hetkelld eld-
vansi, lahdin liikkeelle kysymalld toimintaym-
pariston keskeisimmista tekijoistd. Jatkoin
avoimella kysymykselld siitd, mitd on strategi-
nen johtaminen korkeakouluissa. Johdantona
kysymykselle esitin, ettd kun vuosien 2010 ja
2014/15 lakimuutosten myotd korkeakoulu-
jen johtamismaisema muuttui, mitd tima uusi
strateginen johtaminen oikein on. Tarkentavat
kysymykset koskivat strategian sisdltod, stra-
tegiaprosessia, ministeridon roolia ja strategi-
an onnistumisen edellytyksid. Lopuksi luo-
tiin katse tulevaisuuteen kysymykselld, mihin
suuntaan strategisen johtamisen toivottaisiin
kehittyvan, jotta se parhaiten palvelisi suoma-
laisten korkeakoulujen menestysta.

Toimintaymparisto ja
kilpailu

Kun korkeakoulujen ylimméan johdon edusta-
jilta kysyy, mika on keskeisintd toimintaympéa-
ristossd, vastauksia hallitsee korkeakoulupoli-
titkan koettu poukkoilevuus. Yleinen kokemus
on, ettd tiedon ja osaamisen merkitys yhteis-
kunnassa on suurempi kuin koskaan ja odo-
tukset korkeakouluja kohtaan moninaiset,
mutta poliittinen padtdksenteko antaa toisen-
laisen vaikutelman. Odotuksiin ja vaatimuk-
siin ndhden korkeakouluihin suunnatut méaa-
riarahojen leikkaukset tuntuivat ristiriitaisilta.

Taloudellinen tilanne luonnollisesti kiristda
myos kilpailua. Kilpakumppaneiksi koetaan
ennen kaikkea muut kotimaiset korkeakoulut.
Tama on ymmarrettivaa siitd nidkokulmasta,
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ettd kaikki kilpailevat samasta, pienenevista
valtion rahoituksesta rahoitusmallin mukai-
sesti. Keskindisen kilpailun ajamana korkea-
koulujen toiminta toki terdvoityy, mika tavoi-
tellun mukaisesti vahvistaa edellytyksia parjata
myos kansainvilisessi kilpailussa.

Mika on hallitusohjelmaa
toimeenpanevan
ministeridn rooli

Poukkoilevaan korkeakoulupolititkkaan voi
suhtautua kahdella tavalla. Talld hetkelld se
ndyttdd olevan toimintaympdristotekiji, joka
osaltaan lisdd epavarmuutta ja ennakoimat-
tomuutta. Vaihtoehtoisesti OKM:n ohjaus
voidaan nihdd myos konsernistrategiana. Ju-
ridisesti ndin ei ole, mutta ajatuksessa tulee eri-
tyisen hyvin niakyviin se kysymys, joka tuntuu
aiheuttavan kohtuuttomasti padnvaivaa. Kor-
keakouluilla, ministeri6lld ja poliittisella paa-
toksentekijilla on varsin erilaiset ajatukset ja
odotukset sen suhteen, mitkd ovat ne strategi-
sen johtamisen elementit, jotka maaritelladn
“konsernistrategiassa” ja mitkd kuuluvat kor-
keakoulun oman strategisen johtamisen piiriin.
Koska korkeakoulujen strateginen johtaminen
tosiasiallisesti on erottamattomasti kytkoksis-
sd padasiallisen rahoittajan taholta tulevaan
ohjaukseen, timan nivelkohdan selventdminen
yhteisen keskustelun kautta voisi vapauttaa
johtamisen huomiota kansainvilisen kilpailu-
kyvyn rakentamiseen.

Mit& on strateginen
johtaminen
korkeakouluissa

Kysyttdessd “mitd on strateginen johtaminen
korkeakoulussa” kiintoisaa oli, ettd kokemuk-
set asian uutuudesta jakaantuivat. Ne, joiden
mielestd strateginen johtaminen ei ollut uutta,
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kertoivat strategioita tehdyn ennenkin. Pu-
heen edetessd kévi ilmi, ettd strategia oli kylla
tehty — ja paatynyt sitten unohduksiin rehto-
rin hyllyyn. Osoittautui, ettd uusia johtamisen
elementtejd oli sittenkin tullut, ja niiden ko-
ettiin antaneen hyviksi havaittua selkénojaa
johtamistyolle.

Yliopistoissa ja ammattikorkeakouluissa stra-
tegisessa johtamisessa nousevat paallimmai-
siksi hieman eri asiat. Yliopistoissa johtamis-
jarjestelman muutos ja siind ennen kaikkea
hallitus strategiasta paattdvanid elimend néyt-
taytyvit konkreettisina strategisen johtami-
sen elementteind. Hallituksen rooli valintojen
tekemisen mahdollistajana nykyisessid johta-
misjdrjestelmassa tuli haastatteluissa selkeds-
ti esiin. Strategisessa ajattelussa keskioon on
noussut vahvojen tutkimusalojen tunnistami-
nen ja niiden laadun ja kilpailukyvyn paran-
taminen kansainvalisilld tutkimusareenoilla.
Vahvuuksien tunnistamisen perusteiksi rehto-
rit mainitsivat tyypillisesti julkaisut ja myon-
netyn ulkopuolisen rahoituksen. Strategiaa
kuvaavassa puheessa nousee esiin fokusoitu-
minen, tutkimusaiheiden monialaisuus ja te-
maattiset kokonaisuudet, joiden sisdllot maa-
rittdvit rekrytointeja ja urapolkuja. Strategian
toimeenpanon tueksi on otettu kayttoon tyo-
kaluja, jotka ovat johdon ndkokulmasta jinte-
voittdneet suunnitelmien toteutumista.

Ammattikorkeakouluissa taas keskeinen stra-
tegisen johtamisen elementti on tulevaisuuden
suunnan nikeminen ja juuri oman organisaati-
on nikodisen polun rakentaminen. Tama edel-
Iyttaa jatkuvaa suurten linjojen hahmottamis-
ta yhdessa hallituksen ja sidosryhmien kanssa
sekd sitd, ettd henkilostolle muodostuu oma
ymmarrys tavoitellusta visiosta. Taloudellis-
ten resurssien viheneminen pakottaa selkeyt-
tdméadn valintoja ja ulottamaan henkil6tasolle
sen miettimisen, mitd ja miten tekemalla kukin
parhaiten tuo lisiarvoa kokonaisuuteen.
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Mita on korkeakoulujen
strategiassa

Strategia on se liiketaloudelliseen analyysiin
pohjautuva johtamisen elementti, joka kertoo,
miten organisaatio erottautuu positiivisella ta-
valla kilpailijoistaan. Kilpailuedun méaritte-
lemiseksi on olennaista, miten kilpailukentdan
nikee. Tassa tutkimus ja koulutus eroavat toi-
sistaan: tutkimustoiminnassa kilpailu on laa-
jemmin kansainvalistd, kun koulutus on sel-
keammin kotimaisesti tai vield tarkemmin
alueellisesti painottunutta. Pari haastateltua
rehtoria nimesikin yhtdalta selkeésti profiloi-
tuneen, kansainvilisen tutkimustoiminnan ja
toisaalta hyvin toimivan alueellisen yhteistyon
tarkedksi kilpailuedun lahteeksi.

Vahvimmin haastateltavat nakivit kilpailu-
eduksi osaavat ihmiset ja olemassa olevan
osaamispddoman. Ndma synnyttavit kilpailu-
etua laadukkaan koulutuksen ja tutkimuksen
muodossa. Juuri laadukkaisiin tuloksiin poh-
jautuva maine oli hallitusten puheenjohtajien
mielesta korkeakoulun keskeisin kilpailuetu.

Strategioiden sisdllot nousevat yliopistois-
sa ennen kaikkea kansainvilisesti arvostettua
tutkimusta tekevien professorien tydstd, joka
tyypillisesti on kytkeytynyt yhteiskunnan tai
ihmiskunnan kannalta merkittdvien ongelmi-
en ratkaisemiseen. Yliopistojen strategioissa
tieteenalakohtaisia vahvuuksia yhdistimaan
on nostettu poikkialaisia teemoja, jotka tuovat
esiin eri alojen rajapinnoilta nousevaa uutta
ajattelua. Ammattikorkeakoulujen strategiasi-
sallot saattavat olla hyvinkin suoraan kytkok-
sissd alueen tyoeldmain. Seké yliopistojen etta
ammattikorkeakoulujen strategioissa erottau-
tumista haetaan myos toimintavoilla. Toimin-
nan laatu, opiskelijakeskeisyys ja kansainvélis-
tyminen ovat yleisid strategian elementteja.

Korkeakoulujen strategiaan vaikuttavat osal-
taan my0s ministerion kanssa kaytdvat neli-
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vuotiskausittaiset sopimusneuvottelut. Kou-
lutuksen ja tutkimuksen sisdltovalintoihin
ministerid ei ota kantaa vaan on tarkka sen
suhteen, ettd ndméa kysymykset kuuluvat kor-
keakoulujen itsendisyyden piiriin. Ministerid
nikee, ettd korkeakoulujen tulisi keskindisesti
sopien tehda tyonjakoa ja keskittdd voimava-
roja riittavin suuriksi osaamiskeskittymiksi ja
vastaavasti karsia toiminnastaan liian pienid
osaamisalueita. Ministeri6 pyrkii tuottamaan
sellaista tietopohjaa, joka auttaisi korkeakou-
luja hahmottamaan kokonaisuuden ja néin
l6ytama4dn oman asemoitumisensa osana ko-
konaisuutta.

Korkeakoulujen strategia-
prosessi ja sisdinen
johtamismaisema

Korkeakoulujen sisédisessd johtamismaisemas-
sa ylimméan johdon huomion kohteena ovat
strategisen keskustelun kdyminen ja ihmisten
innostus. Jotkut kertovat konkreettisia esi-
merkkeja siitd, miten ajattelu voi keskustelun
tuloksena muokkautua. Yhteisostd nousevia
nakokulmia haetaan esimerkiksi strategian
laadinnan yhteydessa usein huomattavan laa-
jalla iteroivalla prosessilla tydpajoineen, sih-
koisine tyokaluineen ja virallisten padtdksen-
tekoelinten keskusteluineen. Osallistumisen
mahdollisuuden tarjoamista pidetdin niin tar-
kednai, ettd vaikka sisdllollinen ero verrattuna
rajatummalla prosessilla laadittuun strategi-
aan jaisi ehké pieneksikin, mittavaa panostus-
ta laajaan prosessiin pidetddn perusteltuna.
Onhan antina joka tapauksessa keskustelun
myoti tavoitteista syntyva yhteinen ymmarrys,
joka parhaimmillaan nayttdytyy yhtendisend
tahtotilana.

Onkin kiintoisaa, ettd mittavista strategipro-
sesseista huolimatta yliopistoyhteisé (ammat-
tikorkeakoulujen osalta vastaava selvitys on
vasta kédynnistymissd) kokee etddntyneen-
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sa padtoksenteosta (Owal Group 2016). Yh-
deksi selitykseksi on esitetty, ettd kun tuttu-
ja johtamiselimid ei endd maaritelld erillisissia
saannoksissd, tima on synnyttanyt kokemus-
ta vaikutusmahdollisuuksien vdhenemisesta
(ibid). Myos Nokelainen (2016) tapaustutki-
muksessaan pdityy havaintoon, ettd henkilds-
ton kokema yhteys yliopiston strategiaan jaa
ohueksi. Strategisen keskustelun sijaan toimin-
taa ohjaavat voimakkaasti jarjestelmat. Tamén
seurauksena tulosten suorittaminen on lisdén-
tynyt, mutta henkildstd kokee menettineensa
vaikutusvaltaa ja strategisen johtamisen kes-
kittyneen johdolle.

Tama vahvistaa arjessa tapahtuvan viestin-
nian ja kohtaamisten merkitystd osallisuuden
kokemukselle. Kun ylimmén johdon puheen-
vuoroista poimii hyvin toimivan korkeakou-
luyhteison ominaisuuksia, on yhteisenid ni-
mittdjind niille sisdisen johtamismaiseman
kuvauksille, ettd tillaisessa yhteisossd on pait-
si aktiivisesti ja suunnitelmallisesti toteutettuja
myds spontaaneja jirjestettyja erilaisia kohtaa-
misen paikkoja — eri organisaatiotasoilla seké
organisaatiotasojen vilillda. Parhaimmillaan
myds tyOyhteison tunneilmapiirin aistiminen
ndhdddn tirkednd johtamista suuntaavana
informaationa, josta ollaan kiinnostuneita.
Aidoimmillaan ilmapiiristd saa késityksen
lilkkumalla ihmisten parissa ja juttelemalla
heiddn kanssaan kaytdvilla, kahvihuoneessa
tai lounaspoydassi, kertoo useampi rehtori.
Korkeakoulujen johtamismaiseman muutos ei
siis ole vain ylimmén johdon asia. Se on koko
tyoyhteison yhteinen asia, jossa keskijohdol-
la on keskeinen rooli. Kuten Nokelainenkin
(ibid) toteaa, keskijohto on merkittavissa
asemassa yliopiston strategian muotoutumi-
sessa koko yhteison yhteiseksi merkitykseksi
ja tyon tuloksiksi.Thmisten innostus ja sitou-
tuminen nousevatkin haastatteluissa keskei-
sesti esiin strategian onnistumisen kannalta
tarkeimpéna tekijana.
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Hallituksen rooli

Korkeakoulusektorin ~ strategisen johtami-
sen nykyisessd kehitysvaiheessa huomioitavaa
on myos hallituksen rooli johtamisosaamisen
varmistajana, mikd parhaimmillaan toteutuu
ehkd uuden johtamismaiseman vaatimana
poikkeuksellisenkin aktiivisena tukena: hal-
litus on kiinnostunut korkeakouluyhteisdssa
vallitsevasta ilmapiiristd tietoisena siitd, ettd
tyolle antautumisen mahdollistava ja sitd voi-
mistava tunnelma on merkittiva tuottavuuden
parantumisen ldhde, ja ohjaa johtoryhméa toi-
missaan huomioimaan tdhan vaikuttavien toi-
mintatapojen tarkeyden.

Johtamisosaamisen kasvavat vaatimukset on-
kin hyvin tunnistettu korkeakoulujen halli-
tustasolla. Myds moni rehtori nakee jatkuvan
kouluttautumisen merkityksen, kun monimut-
kaistuva, epdvarma, moniselitteinen ja ennus-
tamaton toimintaympéristo jatkuvasti haastaa
taitavienkin johtajien tiedollisen osaamisen ja
taidollisen kyvykkyyden. Korkeakoulutuksen
voimakas kasvu kaikkialla maailmassa aset-
taa korkeakoulut tiysin uudenlaiseen kilpailu-
tilanteeseen.

Globaali kilpailu kiristyy

Globalisaation ajaman korkeakoulutuksen
sekd kysynndn ettd tarjonnan kasvun on sa-
nottu olevan merkittdvin alaa muokannut il-
midé viimeiseen viiteenkymmeneen vuoteen
(Vidovich, 2013). Korkeakoulusektorin kasvu
kiihdyttaa kilpailua korkeakoulumarkkinoilla
kautta maailman. Kilpailusta kertoo se, ettd
kaksi kolmannesta maailman korkeakouluis-
ta pitdd kansainvilistymistd erittdin tarked-
nd johtamisen nikoékulmasta katsottuna, kol-
mella neljasti on kansainvélistymisen strategia
olemassa tai valmisteilla (IAU, 2014). Korkea-
koulut tavoittelevat kansainvilistymiselld en-
nen kaikkea koulutuksen laadun nostamista.
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Maailmalla korkeakoulujen kyky reagoida
haastavassa taloudellisessa tilanteessa kovene-
vaan kilpailuun osaamisesta on ollut vaihte-
leva. Vuosien 2007-08 finanssikriisin jalkeiset
talouskasvun kituliaat vuodet ja julkisen sek-
torin korkea velkaantuminen vaikuttivat kor-
keakouluihin samansuuntaisesti: julkista ra-
hoitusta leikattiin, vaatimukset tehokkuuden
lisddmisesté kasvoivat, tuloksellisuuden merki-
tysta korostettiin ja edellytettiin koulutuksen ja
tutkimuksen laadun varmista tai mieluummin
parantamista. Tyypillisin tapa on ollut turvau-
tua selviytymisstrategiaan. Menoja ja toimin-
taa on leikattu toivoen, ettd toimenpiteet ovat
vain viliaikaisia siksi, kunnes talous alkaa taas
kasvaa ja rahoitus palaa entiselle tasolle. Hal-
lintohenkil6stéd on vahennetty, kirjastomeno-
ja leikattu ja ulkomaisia konferenssimatkoja
vihennetty. Koulutuksen ja tutkimuksen laa-
tu on heikentynyt, kun leikkausten seurauk-
sena opetus- ja tutkimushenkiloston tyon
koostumus on muuttunut, hallintoon ja rahoi-
tushakuihin kaytettdva aika on lisidntynyt ja
opetukseen ja tutkimukseen kéytettivd aika
vihentynyt. Paremmin ovat menestyneet kor-
keakoulut, jotka ovat kirkastaneet strategioi-
taan, kohdentaneet resursseja tehtyjen valin-
tojen mukaisesti, parantaneet tehokkuuttaan,
kiinnittdneet huomiota laatuun lahjakkaiden
opiskelijoiden houkuttelemiseksi ja etsineet
uusia liiketoimintamalleja  rahoituspohjan
vahvistamiseksi (Hazelkorn, 2013).

Samaan aikaan korkeakoulujen toimintaym-
pariston monimutkaisuus, vaikea ennakoi-
tavuus ja dynaamisuus tulevat yhd kasva-
maan. Digitalisaatio muuttaa voimakkaasti
yhteiskuntaa ja tydelimédd (DeSmet, Lund &
Schaninger, 2015; WEF, 2015; PWC, 2016),
mutta myos korkeakouluja itseddn. Ennakoi-
dun tydelamin muutoksen mittakaavasta ker-
tovat esimerkiksi McKinseyn arvio, etti jopa
45 prosenttia nykyisista tydtehtavista olisi au-
tomatisoitavissa olemassa olevalla teknologial-
la, ja WEF:n ennuste, ettd vuonna 2020 tyon-
tekijoistd 65 prosenttia sijoittuu tehtéviin, joita
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ei vield ole olemassa. Téllaisessa maailmassa
korkeakoulujen on pystyttavd uudistumaan,
nostamaan laatua ja yhteiskunnallista vaikut-
tavuutta sekd vahvistamaan kansainvélisti na-
kyvyyttd — ja tekemédn se olosuhteissa, joissa
talouden kasvundkymét pysyvit vaatimatto-
mina (OECD, 2016;PWC, 2016).

Tulevaisuuden
johtamismaisema

Haastattelujen lopuksi pééstiin maalaamaan
korkeakoulujen tulevaisuuden johtamismaise-
maa. Tulevaisuudessa digitalisaatio on mur-
tanut maantieteellisen korkeakoulurakenteen
ja tiedon tuottaminen tapahtuu verkostoissa.
Tutkinto ei enda ole itseisarvo, vaan osaami-
nen on olennaista. Osaamisen brindi ratkai-
see, kun kansainvilinen kilpailu on kovaa seka
korkeakoulujen ettd kansakuntien valilla.

Toimintaympariston kasvava monimutkaisuus
nostaa laaja-alaisen ymmairryksen arvoonsa
samalla, kun substanssiosaaminen syvenee.
Tiedon madran kasvaessa pystytddn perustele-
maan yha enemmén erilaisia nakékulmia, jol-
loin tiedon koordinointi ja johtaminen vaikeu-
tuvat. Tutkintojen merkityksen viheneminen
on supistanut korkeakoulun roolia. Se, ettid on
korkeakoulu, ei riitd vetovoimatekijiksi, vaan
houkuttelevuus syntyy yhteisdstd. Osaamista
haetaan ekosysteemeistd, jotka pystyvat tarjo-
amaan opiskelijakeskeisen, strukturoidun op-
pimisen prosessin, johon tydelimassa tekemal-
14 opittu nivoutuu. Opiskelija ymmaértaa, ettd
tyomarkkinoilla kilpailukykyisen osaamisen
hankkiminen vaatii kovaa tyota.

Téllaisessa johtamismaisemassa korkeakoulun
johtaminen on oma, vaativa ammattinsa, jossa
strateginen ajattelu, hiljaisten signaalien huo-
maaminen ja niakemyksellisyys ovat valttia.
Johtajalla taytyy olla kyky kuunnella ja ym-
martda erilaisten sidosryhmien tarpeita. Kor-
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keakouluyhteisolla on kirkas visio, jota koh-
ti se johdon innostamana kulkee. Johtamisen
tehtdva on mahdollistaa onnistuminen. Jatku-
va kouluttautuminen kuuluu luontevana osa-
na johtamisuraan. Hallitustydskentely on am-
mattimaista, sithen on halu ja mahdollisuus
kayttaa aikaa. Hallituksissa on monipuolista
osaamista korkeakoulun strategian kannalta
tarkoituksenmukaisena yhdistelméana.

Ministeridn roolista nihdédéin, ettd se on ak-
titvinen korkeakoulujen strateginen sparraaja,
joka kansallisen korkeakoulutuksen ja tutki-
muksen strategian mukaisesti rakentaa suoma-
laisen korkeakoulusektorin briandid kansainva-
lisilld foorumeilla. Ministerié on tarked linkki
korkeakoulujen ja poliittisen péaatoksenteki-
jan valilla, kun korkeakoulujen roolia tarkas-
tellaan osana yhteiskuntaa luotettavan tutki-
mustiedon tuottajina, sivistyksen vaalijoina ja
elinkeinoeldmén osaamiseen perustuvan Kkil-
pailukyvyn vahvistajina.

Kokeilukulttuurin
hengessé eteenpéin ?

Kasvava globaali korkeakoulumarkkina Kki-
ristdd kilpailua, mutta avaa myos mahdol-
lisuuksia. Kokemus kansainviliseltd kor-
keakoulukentéltd kertoo, ettd strategisella
johtamiskyvykkyydelld on merkitystd. Hyo-
dyntamalld muualla saatuja kokemuksia on
mahdollista rakentaa sellaista suomalaisen
korkeakoulusektorin dynaamista kyvykkyyt-
td, joka antaa kansainvalista kilpailuetua. Jot-
ta nditd kokemuksia voi hyodyntia strategisen
johtamispatevyyden uudistamiseksi, on olta-
va rohkeutta kyseenalaistaa vallitsevat totutut
toimintatavat, tunnistaa systeemissd piilevat
uudistumisen esteet ja rikkoa ajattelua uraut-
tavat rajat.

Oma ehdotukseni onkin, ettid kokeilukulttuu-
rin hengessa korkeakoulusektorilla voisi kehit-
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tda valtakunnallisen toimintamallin strategi-
sen johtamisen konseptin kehittdmisen tueksi.
Yhteisen osaamisen jakamisen, keskindisen
ajatustenvaihdon, kansainvilisen korkeakou-
lujohtamisen tutkimustulosten hyddyntdmi-
sen sekd inspiroivien kdytdnnon kotimaisten
ja kansainvélisten esimerkkien johdattamana
ohjelmassa voitaisiin yhdistda sektoritasoinen
strateginen keskustelu sekd oman johtoryhma-
tyoskentelyn ja organisaation kehittdminen.
Strategisen johtamisen teorioita soveltuvin
osin hyddyntden voitaisiin muotoilla suoma-
laista korkeakoulusektoria parhaiten palveleva
konsepti. M
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nut muutokset ja niiden ldpivienti korkeakoulusekto-
rilla. Kokemustensa innoittamana hén on viime vuosina
keskittynyt syventdmdicn ymmdrrystd strategisen
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Yliopistot uudistuvat, uudistuuko
henkildstbjohtaminen?

Yliopistojen henkiléstdjohtaminen on linkittynyt historiallisista syisté valtion-
hallinnon henkildstdjohtamiseen. Taman liséksi yliopistolainsdadantd on
luonut vahvan juridisen kehikon henkiléston patevyyksille, tehtédvakausille ja
tehtaville. Siirtyma byrokraattisesta henkildstohallinnosta kohti (strategista)
henkiléstévoimavarojen johtamista on vasta tapahtumassa yliopistoissa.
Tama sisaltdd monia mahdollisuuksia mutta myos uhkia akateemisen tyén
ja tydympaéristjen kehittamiselle. Tassé artikkelissa luomme katsauksen
siihen milta yliopistojen henkiléstdpolitikka nayttda vuonna 2016 ja kuinka
yliopiston henkildstoéd johdetaan. Artikkelin aineistona toimii opetus- ja kult-
tuuriministerion tilaaman ”Neliportaisen tutkijauramallin arviointihankkeen”
aineisto.

Avainsanat: Yliopistot, akateeminen henkildstd, henkildstdjohtaminen,
uramalli, rekrytoinnit.
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Johdanto

Yliopistojen toiminnan ldhtékohtana on vahva
lainsdadantoon sidottu tehtavi, joka on méaéri-
telty Yliopistolaissa (588/2009, 2 §) seuraavasti:

Yliopistojen tehtévina on edistdd vapaata tut-
kimusta seké tieteellista ja taiteellista sivistys-
td, antaa tutkimukseen perustuvaa ylinta ope-
tusta sekd kasvattaa opiskelijoita palvelemaan
isinmaata ja ihmiskuntaa. Tehtdviddn hoi-
taessaan yliopistojen tulee edistda elinikdista
oppimista, toimia vuorovaikutuksessa muun
yhteiskunnan kanssa seké edistdad tutkimustu-
losten ja taiteellisen toiminnan yhteiskunnal-
lista vaikuttavuutta.

Yliopistojen tulee jarjestdd toimintansa siten,
ettd tutkimuksessa, taiteellisessa toiminnas-
sa, koulutuksessa ja opetuksessa varmistetaan
korkea kansainvilinen taso eettisid periaatteita
ja hyvaa tieteellista kdytdntod noudattaen.

Tama madritelma luo puitteet myds yliopis-
tojen henkildstopolitiikalle, silld yliopistojen
tehtdvien toteuttaminen on hyvin henkilsto-
valtaista. Tassd artikkelissa keskitytddn yli-
opistojen lakisditeisten tehtdvien toteuttajien
eli opetus- ja tutkimushenkilokunnan henki-
16stojohtamiseen. Huomattavaa kuitenkin
on, ettd noin puolet yliopistojen henkilostosta
tyoskentelee hallinto- ja tukipalveluissa.

Yliopistojen ydintoiminta on luonteeltaan
henkiloston ja sen osaamisen kehittdmista.
Yliopistojen akateeminen henkilosto kehittaa
itseddn jatkuvasti ja osallistuu erilaisiin kan-
sallisiin ja kansainvélisiin seminaareihin, kou-
lutuksiin ja konferensseihin eri rooleissa kou-
luttujina, koulutettavina ja kuulijoina. Ehka
tdstd syystd monet henkiloston kehittdmisen
mallit ja tyomarkkinapoliittiset kannustimet
tuntuvat istuvan huonosti yliopistoille. Yli-
opistojen henkildston ydinryhma, professorit,
vastaavat lain velvoittamana oman alansa ke-
hittdmisesta:
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Professorin tulee harjoittaa ja ohjata tieteellis-
ta tutkimustyota tai taiteellista tyotd, antaa sii-
hen perustuvaa opetusta ja seurata tieteen tai
taiteen kehitystd sekd osallistua alallaan yhteis-
kunnalliseen vuorovaikutukseen ja kansainvali-
seen yhteistyohon (Yliopistolaki 588/2009, 33§).

Tama laissa mainittu tehtdva professoreilla on
siis yliopistosta, sen henkildstopolitiikasta tai
henkiloston kehittimistoiminnasta riippumat-
ta. Koko akateeminen henkildstd nauttii aka-
teemisesta vapaudesta, jolla on perustuslaillinen
suoja (Suomen perustuslaki 731/1999, 19§). Yli-
opistolaissa se on méadritelty seuraavasti:

Yliopistoissa vallitsee tutkimuksen, taiteen
ja opetuksen vapaus. Opettajan on kuitenkin
noudatettava koulutuksen ja opetuksen jirjes-
tAmisestd annettuja saannoksid ja madrayksia.
(Yliopistolaki 2009/588, 68§.)

Niamai kaksi siddosta ovat olleet jo pitkdan yli-
opistojen henkilostohallinnolle ja sittemmin
henkilostdvoimavarojen johtamiselle (HRM)
kaksi merkittdvad reunachtoa virkamieslain-
sadadannon lisdksi. Vuonna 2010 voimaan
astunut yliopistolaki vahvisti yliopistojen ta-
loudellista autonomiaa, uudisti yliopistojen
tydantaja-aseman sekd muutti henkildston
statuksen virkamiehistd tyontekijoiksi. Tél-
1a uudistuksella on ollut merkittavia vaiku-
tuksia yliopistojen strategiseen henkilosto-
johtamiseen. Myods asetustason muutokset
ovat muuttaneet henkildstojohtamisen kent-
tdd. Henkiloston patevyyksistd ja tehtdvistad
el myoskdan professoreja lukuun ottamatta
endd sdddetd asetuksilla. Tastd huolimatta
yliopistolaki, yliopistojen kéytdnteet ja yli-
opiston henkildst6on erillislailla ulotettu vir-
kamieslainsdadantd tekevit yliopistoista edel-
leen “erilaisen” tyonantajan.

Mité strateginen henkildstdjohtaminen sitten
voisi tarkoittaa tdna paivana yliopistoissa? Va-
limaan ja kumppaneiden laatiman “Nelipor-
taisen tutkijauramallin arviointihankkeen”

Yliopistot uudistuvat, uudistuuko henkil6stdjohtaminen?



(Vilimaa et al. 2016) mukaan henkilostéjoh-
tamista kohtaavat ainakin seuraavat keskeiset
strategisen johtamisen haasteet:

» Tutkimuksen, opetuksen ja yhteiskunnal-
lisen vaikutuksen yhteenkytkenti ja tyon-
jako, mika edellyttda henkildstovoimava-
rojen johtamisen nakékulmasta perusteh-
tévien ja HRM-toimintojen linjakkuutta.

+ Eri rahoitusldhteistd rahoituksensa saavien
henkiléiden yhdenvertaisen aseman
vahvistaminen.

* Yliopistojen palkitsemiskaytanteiden
kehittdminen siten, ettd ne tukevat yliopis-
tojen kaikkien tehtavien kehittamista.

* Yliopistojen rekrytoinnin kehittiminen
siten, ettd ne tukevat yliopistoilta kaikkien
tehtdvien kehittamista.

* Yliopistojen henkildstéjohtamisen kehit-
tdminen siten, ettd se tukee yliopistojen
profilointia.

* Yliopistojen henkilostéjohtamisen
kehittiminen siten, ettd se tukee
yliopistojen kansallista tehtavaa.

Pyrimme tdssd artikkelissa avaamaan edel-
14 olevia haasteita henkilostdjohtamisen na-
kokulmasta. Artikkelin rakenne on seuraa-
va. Esittelemme ensiksi artikkelin aineiston.
Sen jilkeen ldhestymme yliopistojen henki-
16stdjohtamista ensiksi ilmidtasolla luomalla
katsauksen toisaalta korkeakoulupolitiikan
muutoksiin ja henkildstopoliittisiin - vaiku-
tuksiin sekd kehitykseen ja yhtdélta henkilos-
tojohtamista koskevan keskustelun annista
korkeakoulujen henkildstdjohtamiselle. Seu-
raavaksi valotamme lyhyesti tilastojen avulla
korkeakoulujen henkilostojohtamista ilmio-
nd. Yleiskuvan hahmottamisen jilkeen tar-
kastelemme edelld mainittujen tavoitteiden
toteutumista henkilostdjohtamiseen liittyvien
toimintojen kautta (rekrytoinnit, eteneminen
ja tenure-track malli). Lopuksi veddmme yh-
teen kaytya keskustelua.

Yliopistot uudistuvat, uudistuuko henkil6stdjohtaminen?

Arviointiaineisto

Artikkeli perustuu valtaosiltaan vuonna 2016
julkaistuun, opetus- ja kulttuuriministerion ti-
laamaan “Neliportaisen tutkijauramallin ar-
viointihankkeen” loppuraporttiin, jonka ai-
neisto koostuu kolmesta osasta. Ensinndkin
arviointia varten kerattiin sekd Vipunen-tieto-
kannasta ettd Maatalousyrittdjien eldkelaitok-
selta (apurahatutkijat) mahdollisimman katta-
va henkilostotilastoja koskeva aineisto. Ndiden
liséksi yliopistoilta kerattiin rekrytointitilasto-
ja. Opetus- ja tutkimushenkildston palkkauk-
seen liittyvat tilastot toimitti arviointiryhmin
kayttoon Sivistystyonantajat.

Toiseksi, hankkeessa toteutettiin kyselytutki-
mus, joka suunnattiin kaikkien 14 yliopistojen
dekaaneille ja hallintopaallikoille (yksikois-
sd henkildstopolitiikasta vastaava keskijohto)
sekd henkildstopolitiikasta vastaavalle joh-
dolle (henkilostojohtajat, henkilostopadllikot
tai vastaavat). Kyselyn toteutunut otos oli 131
vastaajaa ja vastausprosentti 71. Kolmannek-
si, hankkeessa toteutettiin ryhmahaastatteluja
neljassa case-yliopistossa neljille eri kohderyh-
mille (ylin johto, keskijohto, YPJ-jarjestelméin
arviointiryhma seka henkilostoryhmat).

Aineisto antaa kattavan kuvan neliportaisen
tutkijauramallin toimeenpanosta suomalaises-
sa yliopistokentdssid. On kuitenkin huomatta-
va, ettd arvioinnin kohteena olivat yliopistojen
uramalliin liittyvit toimintatavat, joten tima on
saattanut vaikuttaa etenkin haastattelu- ja kyse-
lyaineistojen vastauksiin. Kaikkien aineistojen
kohdalla kévi ilmi, ettd henkildstdjohtamisen
kaytanteissi on paljon eroja yliopistojen valilla.
Tamén lisdksi variaatiot ovat ainakin yhta suu-
ria yliopistojen sisélla, joten tehtéviin yleistyk-
siin tulee télta osin suhtautua varauksella.
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Korkeakoulupolitiikan
kehys

Suomalaista  korkeakoulupolitiikkaa ~ on
2000-luvulla hallinnut pyrkimys lisitd yliopis-
tojen autonomiaa. Tastd trendistd on hyva esi-
merkki uudistettu yliopistolaki, joka irrotti yli-
opistot valtionhallinnosta, kasvatti rehtorien
ja dekaanien valtaa seké heikensi kollegiaalisia
rakenteita.Samaan aikaan valtiovalta ei kuiten-
kaan ole luopunut yliopistoja koskevasta maa-
raysvallasta. Yliopistoja koskeva poliittisen oh-
jauksen tavoite nakyy selvésti sekd yliopistojen
rahoitusmallissa ettd yliopistojen ja opetus- ja
kulttuuriministerion  kdymissd  tulosneuvot-
teluissa. Niilld ohjausvilineilld pyritddn — ja
myos onnistutaan — vaikuttamaan yliopisto-
jen toimintaan, mika veronmaksajien nakokul-
masta on varmastikin hyva asia. Néiden vas-
takkaisten trendien seurauksena yliopistoilla
on entistd enemméin proseduraalista autono-
miaa, eli mahdollisuuksia paattaa itse siitd, mi-
ten valtiovallan, yhteiskunnan, talouselaimén
ja akateemisen yhteison erilaisiin vaatimuksiin
vastataan. Sen sijaan yliopistoilla on vain va-
hdn autonomiaa paattda siitd, mitd tavoittei-
ta ne itselleen asettavat, silld tavoitteet asettaa
viimekéddessd maan hallitus, ovatpa tavoitteet
sitten kulujen sddstamistd, lukukausimaksu-
jen perimistd ulkomaalaisilta opiskelijoilta tai
profiloitumista. Yliopistojen johtaminen seka
henkildstohallinto ovat kuitenkin sellaisia osa-
alueita, joissa yliopistojen autonomia on li-
saantynyt. Yliopistot voivat padttdd entistd
enemmain rekrytoinneista, palkitsemisesta ja
johtamisjarjestelmistd. Yliopistot voivat siten
vaikuttaa hyvin paljon sithen, millaisia urapol-
kuja tai -jarjestelmid ne rakentavat.

Henkildstdjohtaminen
korkeakoulukontekstissa

Viimeaikaisissa selvityksissd sekd Suomessa
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ettd Ruotsissa on todettu etteivit yliopistojen
uramallit vastaa yliopistojen osaamistarpei-
den kehittdmistd. Voidaan myos todeta, ettd
yliopistojen henkilostdjohtamisessa on mer-
kittdvia puutteita ja epdjohdonmukaisuuksia.
Yliopistojen henkildstopoliittiset kéytinteet
ovat osittain vidristyneet ja tukevat padsaan-
toisesti tutkimustoimintaa, usein opetuksen ja
yhteiskunnallisen vuorovaikutuksen kustan-
nuksella (Geschwind & Brostrom, 2015; Pek-
kola, 2010; Vilimaa ym., 2016). Tata selittaa
osaltaan yliopistojen henkildstéjohtamisen
vahva kytkeytyminen valtionhallinnon korkea-
koulupoliittiseen ohjaukseen ja viimeaikaiseen
juridisen aseman muutokseen, joka henkilds-
tojohtamisen ja -politiikkan osalta on edelleen
kaynnissd (Siekkinen, Kuoppala & Pekkola
2015; Siekkinen, Pekkola & Kivistd, painossa;
Lehtinen, Kuoppala & Pekkola, 2015). Télla
kehityskululla on yhtaldisyyksid useiden Eu-
roopan maiden 1990-luvun tilanteeseen, jossa
urarakenteet ja henkilostéjohtamisen kaytan-
teet eivit vastanneet yliopistojen uusia ja mo-
nimuotoistuvia tehtdvid, kuten yritys- ja yh-
teisOyhteistyotd, tiedon siirtymistd sektorilta
toiselle seka tilaustutkimuksen ja -koulutuksen
tuottamista (vrt. Kogan, Moses & El-Khawas,
1994). Tamaén lisdksi henkildsto on jakautunut
kahteen eriarvoiseen ryhmain, silla vakituisis-
sa tyosuhteissa olevien henkil6iden tulevaisuu-
den tyondkymit ja tydolosuhteet poikkeavat
selvasti patkétyolaisistd, eli madrdaikaisista
tyosuhteista (Pekkola, 2014).

Kansainvilisestikin =~ arvioituna HRM-aihe-
piirid korkeakoulujen kontekstissa on tutkit-
tu melko vidhén, joskin joitain esimerkkeja
aiemmasta tutkimuksesta on toki 16ydettéivis-
sa (Siekkinen, Pekkola & Kivistd, painossa;
Whitchurch & Gordon, 2007; van den Brink,
Fruytier & Thunnissen, 2013; Waring, 2013).
Suurin osa aihepiiriin liittyvasta tutkimuk-
sista kuitenkin liittid HRM-kehyksen osaksi
laajempaa keskustelua manageriaalisesta yli-
opistosta ja akateemisen tyon ja sen kontrollin
muutoksesta (vrt. Waring, 2013). Tarkastelu
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on siis usein “kovan” HRM:n kannalta kriittis-
td yhteiskuntatieteellistd analyysid. Varsinais-
ten henkildstdjohtamisen toimintojen ja niiden
tulosvaikutusten tutkimusta, puhumattakaan
“pehmedmpadn” HRM:4an liittyvastd tutki-
muksesta, ei ole harvoja poikkeuksia lukuun
ottamatta juuri tehty (esim. van den Brink,
Fruytier & Thunnissen, 2013).

Yliopistojen henkilostdjohtamista koskevassa
keskustelussa ollaan kaytdnnon tasolla pidem-
méilld etenkin angloamerikkalaisissa maissa.
Samoin myds kansainvilisissd, korkeakoulu-
tuksen kehittdmiseen kytkeytyvissa verkostois-
sa aihepiirid tunnetaan suomalaista kontekstia
paremmin. Joitain kdytdnnon oppaita seki ar-
viointeja on jo olemassa (Hénard & Roseveare,
2012; Dubosc & Kelo, 2011, Oakleigh Consul-
ting, 2009; Miller ym., 2011). Myos yksittii-
sid selvityksid on toteutettu HRM-kehikossa
(AON Hewitt, 2012; Convertino, 2008). Koska
henkildstojohtamisen kéyténteet ja diskurssit
ovat vasta kehittyméssd Suomessa, ldhestym-
me tdssa artikkelissa henkildstdjohtamista toi-
mintojen kautta (Holmes & McElwee, 1995),
yksinkertaisesti tyosuhdesyklin ndkokulmasta
(Buchanan & Huczynsk, 2010, Bratton & Gold,
2007) erityisestikorkeakoulukontekstissa (Ke-
kile, 2015). Olemme valinneet tarkastelun koh-
teeksi nelja toisiinsa kietoutunutta osa-aluetta:
rekrytointi, uralla eteneminen, palkkaus ja te-
nure-kdytanteet. Ennen toimintokohtaista tar-
kastelua luomme kuitenkin yleiskuvan yliopis-
tojen akateemiseen henkildstoon.

Katsaus neliportaiseen
uramalliin, yliopistojen
henkil6stoon ja
rekrytointeihin

Opetusministerio suositteli vuonna 2008, etta

yliopistot ottaisivat kayttoonsd neliportaisen
tutkijanuramallin, jonka tavoitteena oli muun
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muassa urarakenteiden selkeyttiminen seké
liikkuvuuden lisdidminen. TAmén ns. nelipor-
taisen uramallin ensimmaiselle portaalle sijoit-
tuvat tohtorikoulutettavat, toiselle tutkijatoh-
torit, kolmannelle yliopistotutkijat ja lehtorit
ja neljannelle professorit (katso tarkemmin
OPM 2008). Keskeisin henkildstopoliittiseen
ohjaukseen liittyvd muutos aiheutui uramal-
lin toimeenpanoon liittyvastd nimikkeiden yh-
denmukaistamisesta ja tilastointikaytanteista.
Nykyisin ldhes kaikki yliopistot ovat omak-
suneet neliportaisen uramallin mukaiset ni-
mikkeistot ja nimikkeiden maara on laskenut
useista sadoista noin kymmeneen. Yliopisto-
jen on tdytynyt alkaa tilastoida henkildstodian
uraportaittain, mikd puolestaan on johtanut
henkilostorakenteen  kokonaisvaltaisempaan
tarkasteluun. Toisaalta uraportaittainen tar-
kastelu on osittain peittinyt alleen aikaisem-
paa jaottelua budjettivaroin ja ulkopuolisin
varoin palkatun henkiloston vilisestd suh-
teesta. Neliportaisesta uramallista piti siis tul-
la uran eri tasojen kuvaus, mutta Vilimaan ja
kumppaneiden (2016) suorittaman arvioinnin
perusteella siitd ndyttdd muotoutuneen ural-
la edistymisen malli. Niin ajattelevat etenkin
akateemista uraa tekevit nuoremmat tutkijat.
Téatd voidaan pitda jossakin madrin ristiriitai-
sena, silld usein HR M-tehtévissi toimivat hen-
kilot pitavat neliportaista mallia vain urataso-
jen kuvauksena.

Kuvassa yksi on esitetty yliopistojen henkilds-
torakenne uraportaittain vuosina 2011-2014.
Yliopistojen opetus- ja tutkimushenkildston
henkildtydvuosien kokonaismaard on pysynyt
vakaana etenkin uuden yliopistolain voimassa-
oloaikana. Suhteelliset erot tutkijanuramallin
eri portaiden henkildtydvuosien méiarissi vuo-
sien 2010 ja 2011 vélilla liittynevat uramallin
siirtymévaiheeseen. Vuoden 2010 tasoon ver-
rattuna vihennystd kokonaishenkilomaarassa
oli tapahtunut 460 henkil6tyovuotta vuoteen
2014 mennessd. Uraportaiden vililld vuosit-
taiset muutokset ovat vuosina 2011-2014 niin
ikdan olleet suhteellisen pienia.
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Kehityssuuntana néyttda olevan ensimmaéi-
sen uraportaan henkildtyovuosien méddran va-
hentyminen suhteessa muihin uraportaisiin, ja
etenkin suhteessa toiseen uraportaaseen. Tata
selittdnee korkeakoulujen tilastointitapojen
vakiintuminen, lehtorikunnan eldkoéityminen
ja patevoityminen, uusien post doc -paikkojen
avautuminen ja ulkoisen rahoituksen tutkija-
tohtorivaihetta painottavat muutokset. Tas-
t4 huolimatta vuonna 2014 ensimmdiisen ura-
portaan henkilotydvuodet kattoivat selvdsti
suurimman osan, eli noin 38 % opetus- ja tut-
kimushenkil6kunnan henkilétyévuosien koko-
naismadristd. Neljinnen uraportaan henkilo-
tydvuosien suhteellisessa osuudessa voidaan
havaita lievdd laskua. Uusista kolmannelle
uraportaalle sijoitetuista apulaisprofessorin
tehtévistd ja/tai sddstosyistd professorien teh-
tivien korvaamisesta apulaisprofessorin tai
yliopistonlehtorien tehtavilld ei kansallisten ti-
lastojen valossa kuitenkaan voida vield tehda

johtopaatoksia, silla tarkasteluajanjakso on lii-
an lyhyt, tilastoinnin kéyténteet vakiintumat-
tomat ja yliopistojen rakenteellinen kehittdmi-
nen vield kesken (Vélimaa ym., 2016).

Kansallisen tilastoinnin perusteella voidaan
todeta, ettd neliportaisen uramallin mukais-
ta ajatustapaa tulkiten akateemisen henkilos-
ton enemmistd koostuu méadrdaikaisista tut-
kijakoulutettavista (n. 40 % henkilostostd)
ja ammattitutkijoiksi patevoityjistd (n. 20 %
henkil6stostd). Samaan aikaan vakinaisissa
opetustehtévissd on ainoastaan viidennes hen-
kilostostd ja heistdkin osa tutkimuspainottei-
sissa tehtdvissa (III porras). Johtavissa akatee-
misissa tehtévissd on noin 15 % henkildstosta.
Suomalainen yliopistolaitos on kuitenkin var-
sin opetuspainotteinen ja opiskelijamaarat
ovat suuria. Henkilstorakenteen painotuksia
olisikin syyta avoimesti pohtia myos kansalli-
sesti (Védlimaa ym., 2016).
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Kuva 1. Yliopistojen opetus- ja tutkimushenkildkunnan henkilétydvuodet uraportaittain 2010—-2014. Lahde:
Opetushallinnon tilastopalvelu Vipunen; Valimaa et al. (2016).
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Tarkasteltaessa henkildtyovuosia sukupuolit-
tain voidaan havaita, ettd miesten osuus ope-
tus- ja tutkimushenkil6ston tekemista henkilo-
tyovuosista ylittda puolet kaikilla uraportailla.
Naisten osuus on kuitenkin ollut lievassa kas-
vussa, vuonna 2014 naisten osuus (43,9 %)
tehdyistd henkilotyovuosista oli 1,4 prosent-
tiyksikk6a suurempi vuoteen 2010 verrattuna.
Kun miesten ja naisten henkildtyévuosia tar-
kastellaan tarkemmin uraportaittain, voidaan
huomata, ettd keskeisimmét erot sukupuol-
ten vililld 16ytyvat neljanneltd uraportaalta
(Kuva 2). Tama tarkoittaa sitd, ettd vain alle
kolmannes professoreiden henkilotydvuosista
on naisten tekemid, vaikka alemmilla urapor-
tailla naisten vastaava osuus on ldhes puolet.
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Naisten tekemien henkildtyévuosien méarin
suhteellinen kasvu (2,5 prosenttiyksikkod) on
kuitenkin ollut vuosien 2010-2014 vililla nel-
jannella uraportaalla hieman suurempaa kuin
muilla uraportailla keskiméarin (pl. tuntiopet-
tajat ja sijoittamattomat), joten sukupuolten
viliset erot nidyttdisivit olevan kaventumas-
sa, joskin hyvin hitaasti. Suurimmillaan nais-
ten tekemien henkilotydvuosien osuus on ollut
toisella uraportaalla, jossa niiden méira kat-
toi 47,5 % kaikista henkilotyovuosista vuonna
2014. Uraportaiden vélisiin siirtymiin, etenkin
kolmannelta portaalta neljannelle, tulisi jat-
kossa kiinnittdd tarkempaa huomiota. (Vali-
maa et al. 2016.)
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Kuva 2. Henkilétydvuosien uraportaiset osuudet sukupuolittain vuosina 2010-2014.
Lahde: Opetushallinnon tilastopalvelu Vipunen, Vélimaa ym. (2016).
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Keskeiset henkildsto-
johtamisen toiminnot

Tarkastelemme seuraavassa yliopistojen hen-
kilostojohtamista rekrytointien, uralla etene-
misen, tenure-kdytdnteiden ja palkkauksen
kautta. Rekrytoinnit, uralla eteneminen ja te-
nure-track urapolku seké eri uravaiheisiin liit-
tyva palkkaus muodostavat asiallisesti toisiinsa
tiukasti nivoutuneen systeemin. Yliopistoissa
ulkoiset ja -sisdiset rekrytoinnit seké uralla ete-
neminen ovat voimakkaasti yhteen kietoutu-
neita. Suurin osa vertikaalisista urasiirtymista
tapahtuu edelleen tehtivien avoimeksi julista-
misten kautta. Tastd huolimatta rekrytoinnit
saattavat muistuttaa sisdisid rekrytointeja, silld
usein hakijajoukko ja patevit hakijat 10ytyvat
talon siséltd. Akateemiset tyomarkkinat ovat
Suomessa edelleen melko suljetut ja kansalliset
sekd liikkuvuus korkeakoulujen vililld on ylei-
sesti tunnistettu ongelma. Strategisen henki-
16stojohtamisen ndkokulmasta nayttaa kuiten-
kin siltd, ettd edelld mainitut osa-alueet ovat
melko erillisid ja kokonaisvaltaista ndkemysta
niiden yhdistdmisesta ei ole.

Rekrytoinnit

Tutkijauramallin arvioinnin yhteydessé selvisi,
ettd yliopistot eivat kerdd keskitetysti yliopisto-
tasoisia tilastoja rekrytointiprosesseista (avoi-
meksi julistetut tehtdvit, hakijat ja valitut).
Suurin osa yliopistoista ei pystynyt toimitta-
maan pyydettyja tilastoja kuin osittain ja vain
joiltakin vuosilta. Kaikkein ongelmallisim-
maksi osoittautui hakijoihin liittyva tilastoin-
ti, jonka osalta yksikddn yliopisto ei pystynyt
toimittamaan tietoja taydellisend. Parhaimmil-
laankin hakijatietoja saatiin puutteellisena vii-
destd yliopistosta. Tama kertoo osaltaan yli-
opistojen seuranta- ja raportointikaytinnoista
ja niiden ongelmista. Yliopistojen ilmoittamat
keskeisimmét syyt tilastojen puutteellisuuteen
liittyvit tilastoinnin mahdollistavien sdhkois-
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ten jarjestelmien puuttumiseen tai niiden vas-
ta vuosien 2014-2015 aikana tapahtuneeseen
kayttoonottoon. Joiltakin osin myds niissa yli-
opistoissa, joissa sihkoiset jarjestelmét ovat jo
olleet kiytossd, arvioinnissa kysytyt tiedot ei-
vit sisiltyneet jarjestelméstd saataviin tietoi-
hin. Tahén liittyen opetus- ja kulttuuriminis-
terid on paattinyt lisatd vuodesta 2017 alkaen
vaiheittain rekrytointikyselyn osaksi vuosit-
taisia tiedonkeruitaan (alkaen vuonna 2016
tehdyistd rekrytoinneista). Tahdn saakka yli-
opistojen kokonaisvaltaisella henkildstosuun-
nittelulla ei ole ollut siis riittavia tiedollisia pe-
rusteita.

Kerittyjen tietojen perusteella yliopistojen
vuosina 2010-2014 avoimeksi ilmoittamista
tehtavistd pysyvid tehtdvid (toistaiseksi voi-
massa olevia) oli noin 29 % ja méiriaikaisia
tehtavia noin 71 %. Yliopistokohtaiset erot
ovat melko suuria sekd tehtdvimiirien etti
suhteellisten osuuksien osalta. Kaikista teh-
tévistd kansainvélisesti avoimeksi ilmoitettiin
keskimédrin vain 26,7 % tehtavistd. Tassakin
oli tosin yliopistojen valilld suuria eroja (1,5 %
70 %). Uraportaittain tarkasteltuna vakituisia
tehtavid kaikista avoimeksi julistetuista tehta-
vistd oli yli puolet sekd kolmannella ettd nel-
jannelld uraportaalla, kun taas toisella ura-
portaalla vakituisten tehtdvien osuus oli noin
20 %. Ensimmaiisen uraportaan méirdaikais-
ten tehtivien méara oli 98 %. Tama tietenkin
johtuu siitd, ettd ensimmadisen uraportaan teh-
tavid pidetddan padosin midrdaikaisina niiden
koulutuksellisen luonteen vuoksi (tohtorikou-
lutettavat). Ensimmaiselld portaalla tydskente-
lee kuitenkin huomattava maira opetus- ja tut-
kimushenkilostoa, jonka ensisijainen tehtéiva ei
ole jatko-opiskelu (Vilimaa ym., 2016).

Yliopistoissa rekrytointien merkitys on Kko-
rostunut henkilostéjohtamisessa monestakin
syystd. Ensinndkin henkildstdjohtamisen kei-
not ovat rajallisia rekrytointien jalkeen, silla
akateemisen tyontekijéit ovat varsin autonomi-
sia, ja he ovat myoOs toiminnassaan tyypillises-
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ti sitoutuneet enemmaén tieteenalansa paamaa-
riin kuin organisaation padmadriin (Clark,
1983). Myos lainsdadadannolliselld kehykselld on
tissd suhteessa merkitystd. Erddn neliportai-
sen uramallin arvioinnin yhteydessd haastatel-
tu yliopiston ylimpéén johtoon kuuluva haas-
tateltava totesi seuraavaa:

”Mut se ettd jos me halutaan suunnata
henkilostovoimavaroja — strategisesti  niin
kylla se oikeestaan, nyt ku samaan aikaan
perustuslaillinen tutkimuksen ja opetuksen
vapaus on olemassa me ei voida oikeestaan
mennd sanomaan kenellekédén tutkijalle et
sinun pitdd nyt tutkia titd tai tuota. Me
voidaan maanitella hinta ja keskustella ha-
nen kanssaan. Mut jos halutaan suunnitel-
la henkildstovoimavaroja strategisesti niin
se kylla taytyy tapahtua paljolti myds niit-
ten professuurien avaamisen kautta ja tin
tyyppisten toimenpiteitten kautta. Siihen
me voidaan nyt yliopistolla tdysin vaikut-
taa. Mut sitte ku se professori istuu siind
tehtavissi ja rupee tekeen tutkimusta niin
hénelld on perustuslaillinen oikeus tutki-
muksen vapauteen ja sitd on, ehkd hanka-
lampi ohjata” (Vilimaa ym., 2016, 47).

Toiseksi yliopistot toimivat uudesta lainsda-
dannollisestd asemastaan huolimatta suurelta
osin virastoyliopiston” logiikalla. PAdsdan-
toinen rekrytointitapa on tehtivien avoimeksi
julistaminen. Henkildstévoimavarojen kayton
keskeisin suunnittelun viline on kansallisiin
opetusvastuisiin perustuvien pysyvien toimien
tai vakanssien perustaminen. Virastoyliopiston
logiikka (Kategoria A, rahoitus paddsdantdises-
ti yliopiston perusvoimavaroista) koskee kah-
ta erilaista rekrytointiryhmai. ”Kategorian A”
professorit rekrytoidaan yliopistoihin kansain-
vilisen ammatillisen yhteison lausuntojen pe-
rusteella ja muu ”A-kategorian” akateeminen
henkil6sto 1ahinné organisaation omista 1ahto-
kohdista vaihtelevin kiaytannoin. Organisatori-
nen rekrytointiryhma sisaltdd kaksi verrattain
erilaista nimikeryhmai. Toisaalta laitoksil-
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le ja yksikoihin rekrytoidaan henkilditd péte-
voitymadn, toisaalta hoitamaan vakiintuneita
opetus- ja tutkimustehtdvid sekd nithin kuu-
luvaa hallintoa. Paatoimiset pétevoitymisteh-
tavat ovat vasta viimeisen kahdenkymmenen
vuoden aikana vakiintuneet osaksi organisa-
torista rekrytointia. Aiemmin yliopistoissa oli
runsaasti opetus- ja assistenttitehtvid, joissa
tehtavien hoitaja patevoityi.

Taysin erilaisen rekrytointiryhméan muodosta-
vat ns. kategoria B:n projektitehtévit (rahoitus
padsadntoisesti ulkopuolisilta rahoittajilta).
Arviointiaineiston ja aikaisempien tutkimuk-
sien valossa (Kuoppala & Pekkola, 2015; Pek-
kola, 2014; Kohtamaiki, 2013) voidaan todeta,
ettd vaikka projektitutkijat ovat ndenniises-
ti osa samaa henkilostéd uuden lainsdddan-
noén ja henkilostotilastoinnin kategorioissa,
kaytinnossd he muodostavat ns. méarillisen
jouston ryhmén (ks. Atkinson, 1986). Rekry-
tointien analysointi tukee titd havaintoa. Maa-
rillisen jouston mahdollistavan tydvoiman
rekrytointi tapahtuu keskushallinnon ulottu-
mattomissa epavirallisissa rakenteissa (laitok-
silla ja ryhmissd, usein henkildsuhteisiin perus-
tuen) (Siekkinen, Pekkola & Kivistd, tulossa).
Projektitutkijat ovat heterogeeninen ryhmaé,
jonka keskuudessa tohtorien médérd on kasva-
nut, keski-ikd noussut ja jossa naisia on muuta
henkildstd enemmain (Pekkola ym., 2015). Pro-
jektitutkijat eivit ole siis aloittelevia tutkijoita,
vaan heiddn joukossaan on projektiuralai-
sia”, joiden tydsuhteet koostuvat kymmenista
patkistd kymmenien vuosien ajalta, usein sa-
massa yksikossa (vrt. Pekkola ym., 2015).

Palkkaus

Vaikka yliopistojen autonomia on lisdanty-
nyt huomattavasti, ovat palkkauskdytinteet
edelleen pitkélti kansallisia ja noudattavat val-
tionhallinnon palkkauudistuksen yhteydessa
kayttoon otettua yliopistojen palkkaus jar-
jestelmaa (YPJ). Ainostaan Aalto-yliopisto
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Tydénkuvat ja nimikkeet

Kate- Rekrytointi-

Rekrytointikdyténteet

track -nimikkeet

goria ryhmét
A Professoritehtavat Professio- —Avoin haku (tai kutsuminen tehtavéan)
naalinen —Kansainvélinen rekrytointi
I Professorit ja tenure rekrytointi —Pysyva tai tenure track -paikka

—Tyotehtavan maarittely: valmistelu-
ryhmé, dekaani, laitosjohtaja

—Rekrytointipdatds: valmisteluryhma,
ulkoiset asiantuntijat, ylin johto

Organisatorinen -Usein kansainvélinen haku

Péatevéi- Laitos-
tymis- tehtavit
tehtavat rekrytointi
I Yliopiston
—Tohtori- lehtorit
koulutet-  |-Yliopisto-
tavat tutkijat
—Post doc
-tutkijat

—Avoin haku

—Pysyva tydsuhde tai “patevéitymis-
kausi”

—Tyo6tehtdvan maérittely: laitosjohtaja,
professorit, valmisteluryhméa

—Rekrytointipaatés: dekaani,
hallintopaallikké

B Projektitehtavat
+Projektitutkijat

Epaévirallinen
rekrytointi

—Ei valttamatta avointa hakua

Rekrytoitava l6ydetaan tyypillisesti
paikallisista epavirallisista verkostoista

Lyhyet maaraaikaisuudet

—Tydnkuvan maérittely: professorit,
ryhman johtajat

—Rekrytointipdéatds: laitosjohtaja,
dekaani

Lahde: Siekkinen, Pekkola & Kivist® (painossa).

Taulukko 1. Rekrytoinnit yliopistoissa.

ei kuulu nykyisen kollektiivisen tydehtosopi-
muksen piiriin. Joissain yliopistoissa on otettu
kayttoon myos erillisid palkitsemisjdrjestelmid
YPJ-lisdksi, jotka nekin itse asiassa ovat val-
tiovarainministeridvetoisen palkkauudistuksen
hengen mukaisia. Opetus- ja tutkimushenki-
I6nkunnan tehtdvien vaativuutta arvioi tydeh-
tosopimuksen mukainen arviointiryhma, johon
yliopisto nimeédé tyonantajan edustajat ja hen-
kilostod edustavat tyontekijairyhmit nimedvat
omat edustajansa, joita tulee olla vahintddn yhta
monta kuin tydnantajan nimedmié edustajia.

Yliopistojen henkilostéjohdolle  osoitetussa
kyselyssa kasitykset yliopiston palkkausjarjes-
telmén toimivuudesta jakaantuivat molempien
aaripaiden vilille melko tasaisesti. Vastaajista
noin 2/5 piti palkkausjirjestelmda kannustava-
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na. Oikeudenmukaisena jarjestelmaa piti noin
puolet. Yliopiston palkkausjirjestelmian kat-
sottiin tukevan paremmin tutkimusorientoitu-
nutta kuin opetusorientoitunutta henkildstoa.
Johdon nidkokulmasta palkkausjirjestelma
kohtelee ulkopuolisella rahoituksella tydsken-
televid henkil6itd samaan tapaan kuin budjet-
tivaroin tyoskentelevid (Vélimaa ym., 2016.)

Yliopistojen palkkausjirjestelmén piiriin kuu-
luvissa mediaanipalkoissa on merkittévia eroja
kun asiaa tarkastellaan uraportaittain ja suku-
puolittain. Samoin mediaanipalkkojen kehi-
tyksessd on eroja yliopistojen vililld vuonna
2014.

*  Ensimmaisen uraportaan mediaanipalkka
vaihteli 2246 eurosta 3757 euroon. Tyypil-
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lisin ensimmadisen uraportaan mediaani-
palkka vaihteli yliopistoittain noin 2300—
2700 euron valissa.

» Toisen uraportaan mediaanipalkka vaihte-
1i 3217 eurosta 4313 euroon. Tavanomaisin
mediaanipalkka vaihteli noin 3200 ja 3600
euron valilla.

* Kolmannen uraportaan mediaanipalkka
vaihteli 3855 eurosta 4572 euroon. Tyypil-
lisin mediaanipalkka vaihteli noin 4200
4600 euron valilla.

* Neljannen uraportaan mediaanipalkka
vaihteli 6059 eurosta 7609 euron valilla.
Tavanomaisin mediaanipalkka vaihteli
6300 ja 6700 euron valilla.

Miesten ja naisten mediaanipalkkojen suuruus
ndyttdd eroavan selvisti kaikilla uraportailla
miesten eduksi. Tilanne on kuitenkin vuosi-
en 2010-2014 aikana liikkunut tasa-arvoisem-
paan suuntaan etenkin ensimmdiselld, toisel-
la ja kolmannella uraportaalla. Vuonna 2014
tasa-arvoisin tilanne on ensimmdiselld ura-
portaalla, jossa toista sukupuolta korkeampi
mediaanipalkka oli sekd miehilld ettd naisilla
viidessa yliopistossa ja sama neljassa yliopis-
tossa. Vastaavasti epitasa-arvoisin tilanne on
jalleen neljannelld uraportaalla, jossa miehilld
on naisia korkeampi mediaanipalkka 11 yli-
opistossa ja naisilla miehid korkeampi palkka
vain kolmessa yliopistossa (Taulukko 2) (Vili-
maa ym.,. 2016).

I-porras

miehilla korkeampi sama naisilla

korkeampi

2010 8 yliopistoa 3 yliopistoa 3 yliopistoa

2014 5 yliopistoa 4 yliopistoa 5 yliopistoa
ll-porras

miehilla korkeampi sama I

korkeampi

2010 13 yliopistoa 1 yliopisto -

2014 8 yliopistoa 3 yliopistoa 3 yliopistoa
lll-porras

miehilla korkeampi sama naisilla .

korkeampi

2010 11 yliopistoa 2 yliopistoa 1 yliopistoa

2014 10 yliopistoa - 4 yliopistoa
IV-porras

miehilla korkeampi sama eslE

korkeampi

2010 9 yliopistoa 4 yliopistoa 1 yliopisto

2014 11 yliopistoa - 3 yliopistoa

Taulukko 2. Kuinka monessa yliopistossa sukupuolen mediaanipalkka on korkeampi kuin toisella sukupuolella?
Lahde: Sivitystydnantajat, EK:n palkkatiedustelut lokakuu 2013 ja syyskuu 2014; omat laskelmat; Valimaa ym.

2016).
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Kaiken kaikkiaan yliopistoissa on havaitta-
vissa pyrkimystd palkitsemisen ja tutkijan-
uramallin keskindiseen integrointiin. TAma ei
kuitenkaan ole yksiselitteisen loogista ja en-
nustettavaa johtuen muun muassa siitd, ettei-
vit resurssit salli aina tutkijanuralla pétevoity-
misen huomioimista. Lisdksi pétevoityminen
ei ole ainoa palkkaan vaikuttava tekija, silla
palkkaukseen vaikuttaa myos minka tasoisiin
tehtaviin henkildita on rekrytoitu. Integroimis-
ta on vaikeuttanut myos ylipadnsi strategisten
henkiléstovoimavarojen johtamiseen liittyvien
kriteerien puuttuminen. Yliopistoissa on vain
harvoin olemassa sellaiset HRM-linjaukset,
joiden pohjalta johdetaan yhtendisesti ja sa-
moista lahtokohdista uralla etenemista, rekry-
tointeja ja palkkausta. Kaytdnnossi HRM on
joukko henkilstoon liittyvid toimintoja, mit-
ka kaytdnnon syistd integroidaan tapauskoh-
taisesti ja mahdollisuuksien mukaan toisiinsa
(Vilimaa ym., 2016).

Tutkijanuralla eteneminen

Akateemisten urien rakenteiden on aiemmin
useissa yhteyksissd todettu olevan episelvid,
joka osaltaan hankaloittaa tutkijoiden ural-
la etenemistd. Akateemista uraa on kuvattu
my0s prekaariksi, koska tyosuhteet ovat, eten-
kin uran alkuvaiheessa, usein lyhyiti ja niiden
jatkuminen on epdvarmaa (esim. Siekkinen,
Kuoppala, Pekkola & Vilimaa, painossa). Ne-
liportaisen tutkijanuramallin arvioinnin mu-
kaan (Vélimaa et al., 2016) neliportainen malli
on jossain madrin selkeyttdnyt urarakenteita,
mutta padasiassa se on toiminut henkilosto-
hallinnon vélineena yliopistojen henkildstora-
kenteen tilastoinnissa ja suunnittelussa. Tut-
kijoille neliportainen uramalli on ollut jopa
tuntematon, eikd sen ole katsottu edistdvian
tutkijoiden mahdollisuuksia edetd urallaan.
Tutkijoiden uralla eteneminen tapahtuu edel-
leenkin avoimeksi julistettujen paikkojen kaut-
ta. Talldin se nayttaytyy hyvin sattumanvarai-
sena sekd hyvin kilpailtuna; avoimia tehtivia
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avautuu harvoin, korkeimmilla portailla 1dhin-
nd vain elakoitymisen kautta. Etenemiset eten-
kin toiselta kolmannelle ja kolmannelta neljan-
nelle uraporrastasolle ovat erityisen kilpailtuja
(Valimaa ym., 2016).

Uralla etenemiseen vaikuttaa entisti enem-
min yliopiston ulkoiset tekijit, kuten rahoi-
tus, ei niinkd4n henkiléiden omat akateemiset
ansiot tai tutkimusryhmén intressit. Yliopis-
ton ulkopuolisen projektirahoituksen lisidn-
tyessd moni, etenkin uran alkuvaiheessa oleva
projektitutkija tai tutkijatohtori, saattaa olla
jumittunut tekemiddn to6itd lyhyissd madraai-
kaisissa tyosuhteissa eikd onnistu eteneméin
urallaan seuraavalle tasolle (Kuoppala et al.,
2015; Vilimaa ym., 2016).

Tutkijalla uralla etenemiseen vaikuttaa eni-
ten akateeminen meritoituminen, jossa tutki-
musansioilla on suurin arvo. Vaikka monissa
tyotehtavissd korostuu opetus ja ohjaus, ne ei-
vit useinkaan ndyttdydy merkittidvind ansioi-
na siirryttiessd seuraavalle uratasolle. Myos
kansallisen ja erityisesti kansainvilisen liik-
kuvuuden merkitys uralla etenemiselle on ko-
rostunut. Samanaikaisesti liikkkuvuudella ndh-
dadn olevan myds osin negatiivisia vaikutuksia
tutkijoiden tasa-arvoisille mahdollisuuksille
edetd urallaan. Joustamattomat liikkuvuus-
vaatimukset saattavat heikentdd perheellisten
tutkijoiden ja etenkin naisten mahdollisuuksia
akateemisella uralla (Valimaa ym., 2016).

Tenure track -uramalli

Kuten edelld on todettu, uralle eteneminen
vain harvoin perustuu omassa tehtdvissa pa-
tevoitymiseen tai ansioitumiseen. Tahén poik-
keuksen tekee uusi tenure track, eli patevoi-
tymispolkumalli. Malli on lainattu Suomeen
Yhdysvalloista, jossa silld on pitkdt perinteet.
Suomessa mallin kdyttoonottoon on liittynyt
joitain erikoisuuksia, silld suomalainen tyolain-
sdddanto ei tunne tenure trackin kaltaisia me-
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nettelyjd. Malli perustuu méadrdaikaisuuksiin
tai erddnlaisiin pitkiin, 3—5 vuoden mittaisiin
koeaikoihin, jonka aikana professorin patevoi-
tymispolulle paédsseen henkilon tulee osoittaa
tieteellinen (tutkimuksellinen) kyvykkyytensa
yleensd julkaisutuottavuuden ja rahoituksen
hankkimisen avulla. Arvioinnin henkilén on-
nistumisesta tekee usein ulkopuolinen arvioin-
tiryhma. Uralla olevalla henkil6lla saattaa olla
samassa yliopistossa taustatehtiva, mutta niin
ei kuitenkaan aina ole, jolloin koejakso saattaa
paittya tydsuhteen paattamiseen. Tenure track
-menettelyn suhde yliopistolainsdadantoon on
my0s vield keskustelunalainen, silld Yliopisto-
lain (558/2009) 33 §:n mukaan:

”Professorin tehtédva tulee asettaa julkisesti
haettavaksi otettaessa henkild toistaiseksi
voimassa olevaan tyosuhteeseen. Professo-
rin tehtdva voidaan tayttda kutsusta haet-
tavaksi julistamatta silloin, kun tehtavadn
voidaan kutsua ansioitunut henkild tai teh-
tdvadn valitaan méadrdajaksi. Tehtdvadn
voidaan valita kutsusta vain henkild, joka
kiistatta tayttda kelpoisuusvaatimukset.”

Pitevoitymispolulla olevan henkilén tulee siis
olla kiistatta pétevi, jotta hdnet voidaan vaki-
naistaa professoriksi. Keskustelu tdstd “kiis-
tattomuudesta” on vasta alkanut.

Suomalaisissa yliopistoissa tenure track -mal-
lin soveltaminen on melko uutta. Se on kui-
tenkin otettu kayttoon kaikissa yliopistoissa,
vaikka mallin soveltaminen on kuitenkin vield
keskittynyt muutamiin yliopistoihin. Tyypilli-
sesti tenure track -paikkoja tulee yliopistoissa
auki muutamia vuosittain. Ainoastaan muuta-
massa yliopistoissa kaikki professorin tehtivat
avataan tenure track -tehtivini (Esim. Aalto-
yliopistossa ja Abo Akademissa). Suomalai-
sissa yliopistoissa tenure track -malli koostuu
tyypillisesti kolmesta portaasta: assistant pro-
fessor (voi sisdltda 1 tai 2 madrdaikaista jak-
soa), associate professor (méiriaikainen/vaki-
tuinen) ja professor (vakituinen). Usein malli
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tarjoaa yliopistoille joustavuutta rekrytoin-
neissa, koska henkilosta ja laitoksen tarpeista
riippuen hanet voidaan rekrytoida mille tahan-
sa kolmesta tasosta. (Valimaa ym., 2016). Te-
nure track -mallia kdytetd4n yliopistoissa myos
profiloinnin vilineena (Pietild, 2015).

Tenure track -mallissa rekrytoinnin yhteydes-
si sovitaan tavoitteet ja niiden aikataulut, joi-
den tiyttymista seurataan yhdessa esimiehen ja
tyontekijan kesken. Jos arvioinnin yhteydessa
todetaan, ettd tavoitteet ovat tayttyneet odote-
tulla tavalla, tutkija voidaan siirtda seuraaval-
le tasolle. Vilimaan ja kumppaneiden (2016)
toteuttaman arvioinnin yhteydessd tehdyissa
tutkijoiden, yliopiston ylimmaén johdon ja kes-
kijohdon haastatteluissa havaittiin, ettd tenu-
re track -uramallin soveltuvuus ei ole kaikissa
yliopistoissa tai laitoksissa sama. Muutamas-
sa yliopistossa mallia kritisoitiin siitd, ettid sen
korostaessa tutkimusansioita, opetus ja ohjaus
jaavit vahemmalle huomiolle. Myds hallinnol-
liset tehtivat saattavat kasautua muulle henki-
l6kunnalle, jos pienen laitoksen “perinteinen”
professori korvataan tenure track -tulokkaalla,
joka saattaa enemmain keskittyd omaan tutki-
mukseensa. Joskus myos kielitaito on esteeni
laitoksen hallinnollisiin tehtéviin osallistumisel-
le (Valimaa ym. 2016). Tenure track -rekrytoin-
nin yhteydessd laitoksen tulisikin suunnitella
tarkkaan, minka tyyppistid osaamista hakijalta
odotetaan ja mitké ovat laitoksen tarpeet.

Johtopaatdkset

Yliopistojen tydantaja-asema muuttui mer-
kittavasti yliopistolain muutoksen yhteydes-
sd. TAmén seurauksena yliopistot ovat voineet
luoda itsendisid henkilGstOstrategioita ja har-
joittaa omaa henkildstopolitiikkaansa. Tassa
artikkelissa olemme tarkastelleet yliopistojen
henkildstdjohtamista rekrytointien, uralla ete-
nemisen ja palkkauksen ndkokulmasta, silla
nama toiminnot kuvaavat todennéikoisesti par-
haiten henkildstopolitiikan ja johtamisen kiy-
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tdnnén muutoksia. Vaikka murros yliopistojen
tydnantaja asemassa oli suuri, on se tapahtunut
vaiheittain. Kokonaisuudessaan yliopistolai-
toksen tai yksittédisten yliopistojen (Aalto-yli-
opistoa lukuun ottamatta) henkilostéjohtami-
sen kéyténteet eivit ole muuttuneet nopeasti.
Vaikka yliopistojen henkiloston sdantelyd on
purettu huomattavasti, yliopistolainsddadan-
to6 suuntaa edelleen yliopistojen henkiloston
johtamista. Opetuksen ja tutkimuksen vapaus
sekd professorien erityisasema ja rekrytoinnin
sadntely muokkaavat edelleen koko sektorin
toimintaa. Yliopistot toimivat edelleen pitkalti
vanhojen virkarakenteiden mukaisesti ja kiy-
tdnnon henkildstopolititkassa erottelevat aka-
teemisen henkilostonsd A- ja B-kategorioihin.
B-kategorian ollessa poikkeuksellisen suuri
muihin sektoreihin nahden.

Yliopistoissa on kuitenkin selvisti otettu henki-
6stojohtamisen uusi toimintaymparistd vaka-
vasti ja henkilostdjohtamista on ryhdytty viime
vuosina kehittimadn. Kehittiminen on kuiten-
kin tapahtunut etupdissa tutkimuksen ehdoilla.
Henkilostojohtamisen keskeisimmét haasteet
nayttavitkin littyvin strategisiin padmadriin,
kuten yliopistojen kolmen perustehtdvin tasa-
painoisempaan huomioimiseen, koko henkilos-
ton tasapuoliseen kohteluun, sukupuolten tasa-
arvoon seka palkitsemisen kehittimiseen.

Yliopistojen vahvistunut autonomia edellyt-
tda jatkossa suurempaa aloitteellisuutta hen-
kilostdjohtamisessa. Yliopistoissa on edelleen
osittain vallalla vanha virastoyliopistoajatte-
lu, joka turhaan sitoo ajattelua ja toiminnan
omaehtoista kehittdmistd. Yliopistoilla olisi
keskindisen kilpailun puitteissa mahdollisuus
myos kilpailla akateemisilla tydomarkkinoilla
parhaista osaajista. Osittain tdhdn suuntaan
onkin jo menty erityisesti “korkean profiilin”
professorien rekrytoinneissa. Yliopistojen me-
nestys ei kuitenkaan ratkea pitkéssd juoksus-
sa vain professorien rekrytoinneilla. Avainase-
massa tissd on koko henkilostdd koskettava
hyva henkildstopolitiikka.
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Alain Lefebvre

The challenges of managing human
resources in European Union
agencies

Managing human resources in an international organisation, such as European agencies,
has a lot of similarities in terms of objectives and processes with those of private sector
and other public sector organisations. It has to support the objectives of the agency by
recruiting the best possible staff within given resources, to contribute to maintain and
develop staff members’ motivation and competence. However, the existence of complex
Regulations, aiming initially at guaranteeing equality and transparency in particular

in the recruitment and promotion makes it sometimes surprisingly bureaucratic and
ineffective. Another specificity is the fact that during the initial 6 to 10 years of a contract,
HR managers have to support some staff members having to face a termination of their
contract without any other cause than the fact that they are not any more needed. More
generally, the existence of specific labour laws generally called Staff Regulations in
international organisations can represent a challenge for human resources managers

Summary and private sector in France, I have observed,

been involved in, and often managed human
During more than 15 years of working at the resources processes. For the last four years, in
EU level, 8 years in EU agencies at the mana- addition to managing a small Finnish com-
gement level and broad experience in the public pany, I have been a coach in different private
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and public environments in various countries,
such as Finland, Sweden, Netherlands, Hunga-
ry, and occasionally France. It has given me a
global and comparative view of human resour-
ces management and possibilities to compare
practices in different countries and structures.
Mainly, whatever the sector, the human resour-
ces processes and the general approaches
are the same. This is true also for the 34 EU
agencies: the human resources policy has to
be aligned with the strategic objectives in or-
der to support their achievements. Recruiting
and retaining the right people is quite common
everywhere, as it is the most basic of human
resources functions. Providing employees with
opportunities for growth and education on an
individual basis is a must. In addition, offe-
ring benefits and compensation is quite similar
in all organizations, and complying with EU
employment regulations is necessary everyw-
here in European countries. And you will find
all this in the EU agencies. However, there are
some major differences.

The very specific general
design of the EU
agencies’ Human
Resources Policy

EU agencies use two instruments enabling to
achieve coherence in their staff policy:

» As the EU agencies are independent bodies
from the EU Commission, they have to define
their own rules and policies based on the le-
gally binding Staff Regulations of officials and
the conditions of employment of other serv-
ants of the European Union. These policies
include, for example, rules and policies con-
cerning the recruitment, conflict of interest, ca-
reers, internal proceeding for administrative in-
vestigations, time management, etc. Their rules
must be agreed by the EU Commission after

consultation of representatives of the staff of
the agency (Staff Committee). This implies
that during last years that they have been more
or less aligned with the EU Commission prac-
tices, except for holidays where the EU Com-
mission’s rules are far less strict than those of
the agencies.

* The strategy of the agency sets the framework
for human resources priorities. A multi-annu-
al Staff Policy Plan aligned with the Multian-
nual Work Programme, describes in details the
agency’s staff policy and justifies its staff. The
plan is mainly quantitative giving the num-
bers and types of positions in the agency for
the next three years. The plan covers a three-
year period defining the types of employment,
the selection procedure (imposed), the career
development needs, the necessary gender and
geographical balance, and the schooling facili-
ties for staff’s children. Again, even if the agen-
cies are supposed formally to be independent,
it is the Commission which imposes its view in
the proposal submitted for decision to the EU
Parliament.

It is generally a purely bureaucratic activity, ex-
cept that it provokes some useful dialogue be-
tween human resources unit and the operation-
al services. However, it takes a lot of time and
energy, and after one year of painful discussion
and negotiations there are very little possibili-
ties to change what has been decided ex ante
by the European Commission. Wise manag-
ers of human resources let the process function
and concentrate on internal exchanges and on
the implementation more than on this annual
or multiannual ritual dance with Brussels’ au-
thorities.
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Recruiting: a hurdle race
for applicants and the
EU organizations

Edith Cresson, the former French Prime Min-
ister and European Commissioner, has been
charged in 2003 with fraud, forgery and abuse
of confidence. Much of the alleged wrongdo-
ing was linked to her controversial decision
to hire her dentist and close friend as a highly
paid EU adviser on HIV/Aids, a subject about
which he knew nothing. It had triggered the
collapse of the entire commission in 1999.

Since then, the EU recruitment system, which
was already quite strict, has gone to a point
of near paralysis. The process is very long and
consists of very formalized and lengthy steps
defined by a very strict legislation. It is an obli-
gation to publish all positions in the EU official
journals and other publications before recruit-
ing, to have selection panels including staff
representatives to make the selections among
the hundreds of thousands of applicants, and
to motivate and document any grading, selec-
tion or non-selection in a way which proves ob-
jectivity and independence. More surprising
still, the general (or executive) director of the
Agency is not authorized to intervene before
receiving a list of two or three possible can di-
dates ranked based on their merits, which gives
him generally no choice. This process is audit-
ed every year by the Internal Audit Service of
the Commission in order to punish any devia-
tion. After that, there is generally a nine month
trial period before the final contract is signed.
This is really heavy process for the candidates
and the human resources unit.

This process, based only on test and formalized
interviews, is probably the best to guarantee
equality between the candidates, but not nec-
essarily the best to get the right candidate for
the job. It is also quite expensive, in particular
when no suitable candidate has been found due

The challenges of managing human resources in European Union agencies

to very strict recruitment criteria. And it leads
also to recruit overqualified candidates, which
may at a later stage impact the motivation.

Rapid evolution in training
and development

As in the private sector, when an EU Agency
hires skilled employees, there is normally some
level of on-the-job training that the human re-
sources department is responsible to provide.
It is particularly important when the new em-
ployee has not been working before in the EU
field or in an international organization. This
part is quite important, and there is in particu-
lar a strong emphasis needed on intercultur-
al relations. Based on my coaching practices,
I have discovered that intercultural problems
may provoke dramatic situations when the
management and the people are not able to
identify them and deal with them efficiently.

Traditionally, human resources units of EU
agencies are offering a very large catalogue
of trainings, as they can rely on hundreds of
workshops, seminar and trainings on all top-
ics, organized by the EU Commission gener-
ally in Brussels, and sometimes decentralized.
However, all the EU agencies organize much
specific trainings. In the case of the European
Chemicals Agency in Helsinki, there is a large
number of internal or external technical train-
ings organized by the agency on technical mat-
ters such as toxicology and nanotechnologies.

From a more general perspective, human re-
sources management in EU agencies is rapidly
changing from the regulation-driven activity
towards a more strategic role, in line with the
general objectives of the agency. HR Director
in charge is more and more a key person for the
Executive Director of the Agency, in particu-
lar when s/he has been able to develop mod-
ern HR indicators concerning the satisfaction
of the staff and its motivation, and to propose
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tools and programs to improve them. In this
frame, there has been a strong push for men-
toring and coaching programs, which have a
specific intercultural component.

In addition, the reduction of staff in EU agen-
cies has also pushed HR to lead or participate
closely in efficiency programs, promote lean
management and offer training in this field.

Managing the conse-
quences of a benefits and
compensations system

Compensation and benefits are not negotiated
with each candidate before signing the employ-
ment contract. They are defined by the Staff
Regulations and an EU legislation which ap-
plies to all the staff working in an EU insti-
tution. The salaries are relatively high for the
highest positions, which allows for recruiting
the best professionals from all countries, even
from countries like Germany or UK where sal-
aries of top public managers are comparable to
those of managers in the private sector. How-
ever, they are not sufficiently high to allow for
recruiting lower grades staff members from all
countries, as the cost of living abroad would
not be compensated financially.

In addition, a number of benefits, such as ma-
ternity leave, are not at the level of those in
the Nordic countries. For the staff living in
Finland the absence of benefits provided by
KELA (The Social Insurance Institution of
Finland) and the lack of access to the public
healthcare obliges staff members to use the
services of private healthcare service providers,
with a EU health insurance which usually cov-
ers only 50% or 60 % of the costs. This means
that for certain positions, such assistants or
secretaries, the only candidates are either from
Finland or from EU countries where the sala-
ries are the lowest.

In addition, the salaries depend on the cost of
living in the country where the agency is estab-
lished, which means that, for example, a man-
ager salary in Vilnius is very low compared to
the same position in Helsinki. The result is that
there is an important turnover to manage in
certain agencies.

Ends of contracts in EU
agencies: more frequent
than expected

The employment contracts in EU agencies are
usually made for a fixed period: they are valid
for three or five years depending on the status
of the person recruited. They are valid per-
manently only after the second prolongation,
which means after six to ten years. A number
of contracts are terminated without causeaf-
ter the first or the second period, which means
that human resources unit has to manage the
process of ending the contract. It may be quite
difficult for the staff member to lose his or her
job, even if there is a correct EU unemploy-
ment insurance (but less generous than the
Finnish one). Depending on the agency, there
may be some support provided to help people
find a new position (outplacement or coach-
ing), but it is not systematic.

The main challenge in this process is to justify
these situations for the people whose contracts
are going to be renewed in the following years,
as their motivation may drop if they consider
that the agency is firing people without good
reasons. That explains why a very well defined
process in taking place, beginning almost a
year before the end of the contract in order to
either announce the intention to keep the per-
son, or push her to find rapidly another job in
the agency or outside.

Compared to national public authorities, there
are no specific challenges in the management
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of human resources in EU agencies, except
a higher level of scrutiny by the stakehold-
ers, and the need to have staff and managers
learn management, as is necessary in interna-
tional companies. Generally, if managers from
the private sector invest a little time to under-
stand the specific EU issues, they can be quite
successful in leading human resources units
in EU agencies, especially with the increasing
need to move from an administrative approach
towards a more strategic approach, which im-
plies a difficult change of culture that outsid-
ers, however, can help to promote. M
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