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Tutkimusryhma:

Janne Tienari (johtaja), Jukka Lipponen (johtaja), Hanna-Mari Aula, Nina Granqvist, Robin Gustafsson,
Marko Hakonen, Anne Herbert, Stiina Immonen, Olivier Irrmann, llpo Koskinen, Karin Niiniharju-Jarvinen,
Satu Teerikangas, Ulla-Maija Uusitalo ja Jari Ylitalo.

Kiitokset

Haluamme lampimasti kiittda kaikkia ihmisia, jotka ovat auttaneet meitéa tutkimustyéssadmme.
Erityisesti haluamme osoittaa kiitoksemme kaikille haastateltavilemme, joiden apu on ollut korvaamaton.
Lisaksi kiitamme tutkimushankkeen rahoittajia, Opetus- ja kulttuuriministeriota ja Liikesivistysrahastoa.

Lisdtietoja tutkimushankkeesta:
Janne Tienari, professori (mvs), Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulu (janne.tienari@aalto.fi; 050 3531093)
Jukka Lipponen, professori, Aalto-yliopiston teknillinen korkeakoulu GGukka.lipponen@tkk.fi; 050 5122484)
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Yhteenveto

Olemme syksysta 2007 lahtien tutkineet Aalto-yliopiston syntymisté reaaliajassa, mo-
nitieteisesti ja "sisalta kasin”. Tarkastelemme Aalto-fuusiota erilaisten nakékulmien ja
teemojen kautta. Ihminen ja ihmisten valinen vuorovaikutus on tutkimustydmme keskios-
sé. lhmisten monenlainen vaikutus siihen, miten fuusio toteutuu kaytanndssé, on paitsi
elintarkea myods kiehtova tutkimuksen kohde.

Téssé raportissa esittelemme alustavia tuloksia hankkeen eri tutkijoiden tyésta. Hank-
keen yleisesittelyn jalkeen raportti tarjoaa katsauksen Aalto-yliopiston rakentamisen eri
vaiheisiin: (1) Puroista Aalloksi: toimijuus ja strategiat fuusion taustalla 2005-
2007, (2) Kokemuksia integraatiotyosti 2008-2009, ja (3) Henkiloston kokemuk-
sta muutoksesta 2009-2010. Lukijalle piirtyy ajallinen kaari siita, miten Aalto-fuusio on
tahan mennessa toteutunut.

Raportin kolme seuraavaa osiota keskittyvat kukin tiettyyn teemaan Aalto-yliopiston ra-
kentamisessa: (4) Johtamisen muutos ja mahdollisuudet, (5) Maine ja brinddys, ja
(6) Alustavia kdsityksid tenure track-urajérjestelmdstd. Lukijalle tarjoutuu mahdol-
lisuus kurkistaa Aallon arkipaivaan ja seurata fuusion toteutumiseen liittyvid kokemuksia
ja kasityksia.

Raportin viimeinen osio, tulevaisuus, asettaa yliopistofuusion laajempiin kehyksiin ja
esittda hankkeen tutkimustyon pohjalta johtamisen haasteita ja kohteita, jotka nayttai-
sivat olevan erityisen keskeisia Aalto-yliopiston innostavan vision ja mahdollisuuksien
hyédyntamisessa.



Tutkimushankkeen esittely

Kaikki sai alkunsa Helsingin kauppakorkeakoulun tutkija Nina Granqvistin ajatuksesta
elokuussa 2007. Jo alkusyksysta 2007 naytti silta, etta suuri suomalainen yliopistofuusio
toteutuu. Nina oivalsi, etta fuusio on tutkimuksellisesti historiallinen tilaisuus. Han lahetti
kollegoilleen viestin, johon monet vastasivat. Tutkijat Teknillisen korkeakoulun tuotantota-
louden laitokselta, Helsingin kauppakorkeakoulun markkinoinnin ja johtamisen laitoksel-
ta ja Taideteollisen korkeakoulun muotoilun osastolta kokosivat voimansa hankkeeseen,
jossa yliopistofuusiota ryhdyttiin tutkimaan "sisalta kasin” erilaisten teemojen ja nakokul-
mien kautta.

Teknillisen korkeakoulun, Helsingin kauppakorkeakoulun ja Taideteollisen korkeakoulun
fuusio on Suomen oloissa ainutlaatuinen ja kauaskantoinen tapahtuma. Uudella Aalto-
yliopistolla on huomattava yhteiskunnallinen ja kansantaloudellinen merkitys. Fuusion
taustalla on poliittisten paattajien, keskeisten yliopistovaikuttajien seka ministerididen

ja elinkeinoelaman paatdksentekijéiden nakemys siita, ettd suomalaisen yhteiskunnan
innovaatiorakenteita tulee kehittéda kilpailukykyisemmiksi korkeatasoisen tutkimuksen ja
entistd monialaisemman koulutuksen kautta. Aalto vastaa tdhan tarpeeseen. Sen tavoit-
teena on nousta tieteen ja taiteen kansainvaliselle huipulle seuraavan kymmenen vuoden
aikana.

Koska uuden yliopiston perustaminen on monella tapaa merkittava tapahtuma, on tarke-
&4 tuottaa tutkimuksellista tietoa fuusion perusteista, kehityskuluista ja tulemista. Aalto-
fuusio on tutkimuksellinen kultakaivos. Nina Grangqvistin ajatus ei syntynyt sattumalta.
Fuusioituvien yliopistojen piiriss& toimi syksylla 2007 tutkijoita, joilla on vankka kokemus
yritysfuusioiden (Janne Tienari ja Satu Teerikangas) ja julkishallinnon fuusioiden (Jukka
Lipponen) tutkimisesta. Heidat ja monet muut oli helppo houkutella mukaan tutkimaan
suurta suomalaista yliopistofuusiota.

Fuusion tutkiminen "sisalta k&sin” oli tietoinen valinta. Hankkeen tutkijat ovat itse elaneet
todeksi fuusioprosessin eri vaiheiden tunnelmia. Samanaikaisesti he ovat hankkeessa
pyrkineet ottamaan omiin kokemuksiinsa etaisyytta ja tarkastelemaan fuusiota analyyt-
tisesti. Hankkeen tapaamiset ovat tarjonneet foorumin, jossa he ovat paasseet tuulet-
tamaan ajatuksiaan. Fuusio on aina moniaineksinen vyyhti, josta syntyy monia erilaisia
tarinoita. Siita ei ole olemassa yhta totuutta. Hankkeen jasenet ovat keskusteluissaan
pyrkineet asettamaan tutkimansa ilmi6t ja tuottamansa aineistot laajempiin kehyksiin.

Syksysta 2007 lahtien tutkimushankkeemme on seurannut Aalto-fuusiota reaaliajassa ja
monitieteisesti. Reaaliaikaisuus on tarjonnut mahdollisuuden ainutlaatuiselle tutkimuksel-
le, joka herattad myods kansainvélistd huomiota. Hankkeen jasenet tekivat muun muassa
uuden yliopiston perustamista koskien ensimmaisen laajan haastattelukierroksen jo
kevaalla 2008. Haastattelukierroksia on tdman jélkeen jatkettu vuosina 2009 ja 2010.

Monitieteisyys on toinen hanketta kuvaava tekija. Hankkeen jasenet tekevat tutkimusta
Aalto-hengessaé eli vankan tieteenalakohtaisen osaamisen varassa, mutta raja-aitoja
luovasti ylittden. He katsovat uuden yliopiston rakentamista erilaisten "silmalasien” 1api.
Fuusio on monimutkainen ja sekavakin prosessi, joka ei avaudu yhdesta nédkékulmasta
kasin tai pelkastaan esimerkiksi ylimman johdon nédkemyksiéa tutkimalla. Inminen - ja
ihmisten vélinen vuorovaikutus — on aina fuusion keski¢ssa. Ihmisten monenlainen vai-
kutus siihen, miten fuusio toteutuu kaytanndssé, on paitsi elintarked myds kiehtova tapa
tutkia Aalto-fuusiota.



Tutkimushankkeen onnistumisen edellytys on ollut avoin ja luottamukseen perustuva
yhteistydsuhde tutkijoiden ja fuusion valmistelijoiden ja toteuttajien valilla. Hankkeen
jasenet toimivat rippumattomana tutkijaryhméana. He pyrkivat tarvittaessa tuottamaan
fuusion valmistelijoille ja toteuttajille ajankohtaista ja ajantasaista tietoa prosessin
etenemisesta. Hankkeen ensisijainen yleisd on kuitenkin alusta asti ollut kansainvélinen
tiedeyhteis6. Tai pikemminkin eri tutkijayhteisét, joiden keskusteluihin hankkeen jasenet
voivat Aalto-fuusion huolellisen analyysin kautta tarjota tuoreita ja kiinnostavia kontribuu-
tioita.

lhmisten ja heidan vuorovaikutuksensa tutkiminen vaatii eettista herkkyytta. Hankkeen
jasenet pitavat huolen siité, ettd heidan tutkimusraporteistaan ei pysty tunnistamaan
yksittéisten haastateltavien ndkemyksia. Luottamuksellisuus on tutkimustyémme tarkein
ohjenuora.

Aalto-fuusio tutkimusilmiond

Aalto-fuusio on ollut nopea ja dramaattinenkin prosessi, jonka tutkiminen reaaliajassa on
ollut ainutlaatuinen kokemus. Taideteollisen korkeakoulun (TaiK) rehtori, professori Yrjo
Sotamaa esitti syyskuussa 2005 korkeakoulunsa lukuvuoden avajaispuheessa ensim-
maisena julkisesti ajatuksen TaiK:n, Teknillisen korkeakoulun (TKK) ja Helsingin kaup-
pakorkeakoulun (HSE) yhdistamisesta. Suomalaisen elinkeinoelaméan edustajat tarttuivat
ideaan ja puhuivat aktiivisesti fuusion puolesta.

Valtiovarainministerion valtiosihteeri Raimo Sailaksen johtama tyéryhmaé sai maan halli-
tukselta syksylla 2006 tehtavakseen selvittaa yhteistydn syventamista TKK:n, HSE:n ja
TaiK:n vélilla. Ryhma julkaisi raporttinsa 17.2.2007. Paitsi suomalaisen yliopistokentéan
uudistamisessa yleisesti, Sailaksen ryhmaélla oli suuri merkitys Aalto-fuusion toteutumi-
sessa. Ryhma kokosi yhteen ajatuksia eri toimijoiden (muun muassa OECD, Euroopan
Unioni ja Elinkeinoelaman keskusliitto) 2000-luvulla tekemista selvityksista siita, miten
Suomen kansallista korkeakoulujarjestelméaa tulisi globaalissa taloudessa kehittaa.
Sailaksen ryhma esitti jarjestelman uudistamista kansallisten tutkimuksen ja opetuk-

sen ydinalueiden valinnan, kansainvalisyyden lisdamisen, yliopistojen taloudellisen ja
toiminnallisen itsenaisyyden vahvistamisen seka tieteiden vélisen yhteistydn ja "poikkitie-
teellisyyden” kannustamisen kautta. Tavoitteiden saavuttaminen edellytti ryhm&an mukaan
"dynaamisia ja joustavia institutionaalisia jarjestelyja, jotka ovat avoimia muutokselle ja
uusille toimijoille.”

TKK:n, HSE:n ja TaiK:n fuusio esitettiin yhtena keskeisena institutionaalisena jarjestely-
na, joka auttaisi suomalaista yhteiskuntaa vastaamaan globaalin talouden haasteisiin.
Suomen uusi hallitus kirjasi fuusion toteuttamisen hallitusohjelmaansa huhtikuussa
2007. Sailaksen tyéryhman raportin ja uuden hallitusohjelman my6téa fuusiota ryhdyttiin
valmistelemaan. Hankkeesta kaytettiin julkisuudessa aluksi nimitysta huippuyliopisto,
jonka jalkeen vakiintui kasite innovaatioyliopisto. Valmistelu eteni nopeasti. Syksylla
2007 fuusion valmistelusta vastaamaan nimettiin nelihenkinen projektipaallikodiden tiimi,
joka toimi korkeakoulujen rehtoreiden ohjaamana. Tiimissa oli edustus yhdistyvien kor-
keakoulujen lisdksi opetusministeridsta. Keskeisessa roolissa ollut opetusministerié antoi
marraskuussa 2007 "toimeenpanokaskyn”, jonka myoéta fuusion valmistelu siirtyi uuteen
vaiheeseen.

Toukokuussa 2008 julkistettiin uuden yliopiston nimi ja elokuussa nimitettiin Aalto-
korkeakoulusaation hallitus, joka jarjestaydyttyaan kaynnisti uuden yliopiston rehtorin
haun. Syksysta 2008 lahtien fuusion valmistelusta vastasi erityinen muutosorganisaatio.
Uusi rehtori aloitti toimessaan huhtikuussa 2009. Kesakuussa 2009 eduskunta hyvaksyi
uuden yliopistolain, ja sdation hallitus hyvéaksyi Aalto-yliopiston johtosdannoén. Syksylla
2009 nimitettiin vararehtorit sek& ensimmaiset yritysmaailmasta tulleet edustajat Aallon
johtoryhmaan. Virallisesti Aalto-yliopisto aloitti toimintansa vuoden 2010 alussa.

Uuden yliopiston rakentamisessa on ollut keskeista eronteko entisiin yliopistoihin.

Nimi, sédatiomuoto, hallitus ja rehtori edustavat kaikki tietoista irtiottoa vanhasta. Aalto-
yliopiston nimivalintaa perusteltiin silla, ettd se ”juhlistaa ... monimuotoisuutta ja toisin
tekemista.” Aalto-korkeakoulusaation hallitukseen valittiin vain uuden yliopiston ulko-
puolisia jasenia, jotka edustavat seka yritys- ettd tiedemaailmaa. Saation hallitus valitsi
uuden yliopiston rehtoriksi professori Tuula Teerin, joka toimi viimeksi Kungliga tekniska
hégskolanin (KTH) vararehtorina Tukholmassa. Valintaperusteissa korostettiin tieteellis-
ten ansioiden lisaksi johtamiskokemusta.
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Kuva 1: Aalto-yliopiston virstanpylvaita

Aalto-hengessd Aaltoa tutkimassa

Aalto-yliopiston rakentamisesta on julkisuudessa syntynyt kuva Suomen yliopistokentan
uudistamisen ”lippulaivana”. Aalto on uusien ratkaisujen ja toimintatapojen koelabora-
torio. Aalto on kuitenkin saanut Suomessa osakseen monenlaista julkisuutta. Yksille se
nayttaytyy innostavana visiona dynaamisesta tulevaisuuden yliopistosta. Toisille se taas
edustaa yhteiskunnan resurssien tarpeetonta keskittamisté ja muiden yliopistojen naivet-
tamista. Aalto herattaa tunteita, puolin ja toisin.

Suomalaisille yliopistoille on viime vuosina luotu paineita uudistaa rakenteitaan ja
toimintatapojaan niin, etté ne tukevat ja kannustavat poikki- ja monitieteista yhteistyota.
Taustalla on nakemys siitd, etta yliopistojen tehtava on tuottaa yhteiskuntaa ja taloutta
palvelevia "innovaatioita” seké kouluttaa laaja-alaisia ja monitaitoisia opiskelijoita. Koska
yritykset toimivat monimutkaisessa ja nopeasti muuttuvassa globaalissa ymparistossa,
myo6skaan yliopistot eivat voi varjella tieteenalojen vélisia perinteisia raja-aitoja.

Tutkimushankkeemme vastaa osaltaan tdhan haasteeseen. Hankkeen piirissé tekee
yhteisty6ta kasvava joukko ihmisia, joiden taustat ja kiinnostuksen kohteet ovat erilaisia.
Heita kuitenkin yhdistaa uteliaisuus uutta kohtaan ja intohimo syvélliseen tutkimuk-
seen. Eri tutkimusalojen asiantuntijat tekevat hankkeemme piirissa eri kokoonpanoissa
yhdessa tyota Aallon rakentamiseen liittyvien teemojen &éarella. Olemme verkostoituneet
kansainvélisesti, ja hankkeen tutkijat osallistuvat eri tutkijaryhmien vertaileviin hankkei-
siin. Yhtena esimerkkin& voidaan mainita kansainvélinen vertaileva tutkimus kauppatie-
teellisen alan yliopistojen "brandaamisesta”.

Tutkimushanke organisoitiin alun perin osahankkeiksi. Fokusoidut osahankkeet ovat
taydentaneet toisiaan, ja yhdessa ne luovat kokonaiskuvan fuusioprosessin etenemi-
sesta. Nain hankkeemme on pyrkinyt tuottamaan seka tutkimuksellisesti etta kaytannén
kannalta merkittavaa tietoa prosessin eri ulottuvuuksista. Hankkeemme alkuperainen
jaottelu osahankkeiksi oli seuraavanlainen:

Osahanke I: Identiteettien kohtaaminen ja muutosprosessin koettu oikeuden-
mukaisuus tutkii yliopistofuusiota sosiaali- ja organisaatiopsykologian viitekehyksesta
kasin, ja keskittyy kolmen yliopiston henkiléston kokemuksiin muutoshankkeen eri vai-
heissa kvantitatiivisen seurantatutkimuksen (kysely) keinoin. Osahankkeen vetajana on
toiminut Jukka Lipponen ja tutkijoina Marko Hakonen ja Karin Niiniharju-Jarvinen.

Osahanke II: Fuusioprosessindikokulma innovaatioyliopistohankkeeseen tarkas-
telee yliopistofuusion erityispiirteita fuusio- ja yritysostokirjallisuuden viitekehyksessa.
Osahankkeessa tutkitaan prosessin kehittymistéa keskeisissa yhteistyén foorumeissa ja
yksikdissa, seka pureudutaan muun muassa fuusion kulttuurisiin ja maineen muodostu-
miseen liittyviin ulottuvuuksiin. Osahankkeen vetajana on toiminut Janne Tienari ja tutki-
joina Satu Teerikangas, Hanna-Mari Aula, llpo Koskinen, Anne Herbert, Olivier Irrmann ja
Ulla-Maija Uusitalo.

Osahanke III: Akateemisen johtajuuden kehittdminen — menetelmdit ja mahdolli-
suudet tutkii toimintatutkimuksellisella otteella valmennuksellisia ja dialogisia johtamisen
kehittamismenettelyja, ja arvioi niiden synnyttamia kokemuksia osana yliopistofuusiota.
Lisaksi tarkastellaan muun muassa fuusion aikana toteutettavien muiden johtajuuden
kehittamishankkeiden vaikuttavuutta. Osahankkeen vetajana on toiminut Jari Ylitalo ja
tutkijoina Stiina Immonen ja Janne Tienari.

Osahanke IV: Puroista Aalloksi - toimijuus ja intressit yliopistofuusion taustalla
keraa tietoa laadullisen pitkittaistutkimuksen keinoin siitd, miten avaintoimijoiden roolit,
asemat ja kasitykset uudesta organisaatiosta kehittyvat muutosprosessin aikana, seka
selvittaa mitka tekijat vaikuttavat muutoksen suuntaan ja nopeuteen erilaisten kasitysten
ristipaineessa. Osahankkeen vetéjina ovat toimineet Nina Grangvist ja Robin Gustafsson
seka tutkijana Karin Niiniharju-Jarvinen.



Hankkeemme tutkimusasetelmat ovat muuttuneet ajan kuluessa. Eri osahankkeita on
kehitetty ja tdydennetty, kun mukaan on tullut uusia tutkijoita ja kun olemme l6ytaneet
yhé uusia kiinnostavia teemoja, joihin olemme halunneet syventya. Uusista avauksista
voidaan mainita kansainvalistyminen seka sukupuoleen liittyvat kaytannoét yliopistofuusi-
ossa.

Yhteistyon ja avoimuuden periaatteet nakyvat hankkeessa edelleen. Tutkimusaineistojen
jakaminen ja hyédyntaminen on tasta esimerkki. Hankkeen yhteinen, syksysta 2007
lahtien kertynyt "aineistopooli” on kaikkien hankkeen tutkijoiden kaytettavissa erilaisia
tutkimuksellisia tarkoituksia varten. Taméa edellyttaa hankkeen yhteisten eettisten peli-
saantodjen noudattamista.

Tutkimushankkeen yhteinen *aineistopooli”

Arkistomateriaalit. Hankkeen piirissé ryhdyttiin syksylla 2007 kerdaméaéan fuu-
sioituvista yliopistoista ja uudesta Aalto-yliopistosta erilaisia dokumentteja, muun
muassa tiedotteita, muistioita, raportteja, analyyseja ja markkinointimateriaaleja.
Suuri osa materiaaleista on (ollut) saatavilla verkossa. Hankkeen arkistomateriaali
koostuu sadoista eri dokumenteista.

Mediatekstit. Yliopistofuusion Suomessa syksystad 2005 lahtien saamaa julki-
suutta on seurattu Helsingin Sanomien, Kauppalehden ja Aamulehden uutisoinnin
ja kommentoinnin kautta. Ndiden kolmen lehden artikkeleiden lisaksi hankkeen
media-arkisto sisaltaa yksittaisia artikkeleita lukuisista muista lehdistd Suomessa
ja ulkomailla.

Haastattelut. Hankkeen jasenet tekivat uuden yliopiston perustamista koskien
ensimmaisen laajan haastattelukierroksen jo kevaalla 2008. Haastattelukierrok-
sia on taman jalkeen jatkettu 2009 ja 2010. Hankkeen tutkijat ovat fuusion eri
vaiheissa paasseet keskustelemaan lahes kaikkien (tietoomme tulleiden) Aalto-
yliopistoon keskeisesti vaikuttaneiden toimijoiden kanssa.

Kyselyt. Ensimmainen Aalto-yliopiston henkilékunnan fuusiokokemuksia ja —na-
kemyksia luotaava web-pohjainen lomakekysely toteutettiin maaliskuussa 2009.
Vastaajia oli 1475. Toinen kysely toteutettiin toukokuussa 2010, jolloin vastaajia
oli yhteensa 1335. Kolmas kysely toteutetaan 2011.




Yhteisen "aineistopoolin” lisdksi hankkeen eri tutkimuksissa on tuotettu aineistoja, joita
kaytetdan ainoastaan naiden tutkimusten tarkoituksiin. Aineistot sisaltdvat muun muassa
etnografista materiaalia (osallistuvan havainnoinnin pohjalta tehtyja muistiinpanoja) seka
erityisiin teemoihin liittyvia fokusoituja haastatteluita eri toimijoiden kanssa.

Esittelemme tasséa raportissa tutkimushankkeemme ensimmaisen vaiheen (2007-2010)
tuloksia. Jouduimme tekemaan valintoja, eika kasilla oleva raportti pyri antamaan taydel-
listd kuvaa kaikesta siita tyosta, jota hankkeen piirissa on tehty.

Raportin kolme seuraavaa osiota tarjoavat katsauksen Aalto-yliopiston rakentamisen eri
vaiheisiin: (1) Puroista Aalloksi: toimijuus ja strategiat fuusion taustalla pereh-
tyy ajanjaksoon 2005-2007, (2) Kokemuksia integraatiotyostd keskittyy vuosiin
2008-2009, ja (3) Henkiloston kokemuksia muutoksesta raportoi vuosina 2009-2010
toteutettujen koko henkildstélle suunnattujen kyselyiden tuloksia. Naiden kolmen osion
kautta piirtyy ajallinen kaari siita, miten Aalto-fuusio on tdh&an mennessa toteutunut kay-
tanndssa.

Raportin seuraavat osiot keskittyvat taman jalkeen kukin tiettyyn teemaan Aallon raken-
tamisessa: (4) Johtamisen muutos ja mahdollisuudet, (5) Maine ja brdnddys, ja (6)
Alustavia kdsityksid tenure track-urajdrjestelmdstd tarjoavat lukijalle mahdollisuu-
den kurkistaa Aallon muodostumisen arkipéivaan ja seurata keskeisié yliopistofuusion
toteutumiseen liittyvia teemoja myds tulevaisuutta silmalla pitaen.

Raportin viimeinen osio, tulevaisuus, asettaa yliopistofuusion laajempiin kehyksiin ja
esittda hankkeen tutkimustyon pohjalta johtamisen haasteita ja kohteita, jotka nayttaisi-
vat nyt olevan erityisen keskeisia Aalto-yliopistossa.



Puroista Aalloksi:

toimijuus ja strategiat fuusion

taustalla 2005-2007

Nina Granquist, KTT,
Suomen Akatemian tutkijatohtori,
Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulu

Robin Gustafsson, TkT,
Aalto-yliopiston teknillinen korkeakoulu

Karin Niintharju-Jédrvinen, VTM,
Aalto-yliopiston teknillinen korkeakoulu

Tutkimuksessa tarkastellaan toimijuutta ja eri sidosryhmien intressejé, jotka
edesauttoivat Aalto-yliopiston perustamista. Keskitymme ajanjaksoon, joka alkoi
professori Yrj6 Sotamaan ehdotuksesta yliopistojen fuusioksi (syyskuu 2005) ja
péaattyi opetusministerion toimeenpanokaskyyn (marraskuu 2007). Tunnistamme
suomalaisessa mediakeskustelussa kiinnostavia trendeja, jotka mahdollistivat
Aalto-fuusion nopean toteuttamisen. Haastatteluiden pohjalta raportoimme myés

useita strategioita, joiden avulla keskeiset toimijat edistivat yliopistojen yhdis-
tymista. Havaitsemme, etta projektia vetavien tahojen toiminta oli monin tavoin
tuottavaa ja menestyksekasta. Toisaalta Aalto-yliopiston alkutaipaleen nopea ja
yksituumainen muutos ovat johtaneet haasteisiin, jotka fuusion toteuttavat kohtaa-
vat sen my6hemmissa vaiheissa.

Miksi Aalto-yliopisto perustettiin?

Ulkopuolisten tarkkailijoiden nadkdkulmasta katsoen Aalto-yliopiston muotoutuminen on
tapahtunut varsin nopeasti. Kuitenkin nakemys siité, ettd suomalainen yliopistolaitos
vaatii uudistamista, on kehittynyt vahitellen 1990-luvulta alkaen seka yliopistoissa etta
valtionhallinnon ja teollisuuden piirissa. Esimerkiksi Teknillisen korkeakoulun aikaisempi
rehtori Paavo Uronen ehdotti TKK:n muuttamisesta saatiépohjaiseksi ja teki aloitteita
"verkostoyliopiston” ja ”"IT-yliopiston” luomiseksi jo 1990-luvun lopulla. Muita aloitteita
péaékaupunkiseudulla ovat olleet Taideyliopiston ja Innovaatioinstituutin perustaminen
2000-luvulla. Nama hankkeet eivéat toteutuneet, mutta ne valmensivat keskeisia tahoja nyt
kaynnissé olevan yliopistouudistuksen toteuttamiseen.

Yliopistoissa ongelmaksi koettiin erityisesti resurssien ja autonomian puute, jotka vaikeut-
tivat niiden toimintaa ja rajasivat mahdollisuuksia menestya kansainvalisessé kilpailussa.
Globaalit ranking-listat ja jatkuva vertailu johtivat siihen, ettd ongelma tunnistettiin laa-
jemmin my6s muiden sidosryhmien parissa, muun muassa teollisuuden piirissd. Taman
seurauksena alettiin kokea entista voimakkaampaa painetta koko Suomen yliopistojarjes-
telman uudistamiseen.

Teknillisen korkeakoulun, Helsingin Kauppakorkeakoulun ja Taideteollisen korkeakoulun
yhdistymisestd muodostui rakenteellisen uudistamisen keskeinen pilottiprojekti, joka
nayttaa osaltaan vauhdittaneen myds uuden yliopistolain synty4. Samoihin aikoihin
fuusioitiin yliopistoja It4&-Suomessa ja Turun seudulla. Aalto-yliopisto on kuitenkin ollut
keskeisin yliopistosektorin uudistamisen referenssikohde.



Tutkimuksemme aineisto koostuu 38 haastattelusta ja 192 lehtiuutisesta (Hel-
singin Sanomat, Aamulehti ja Kauppalehti) seké erilaisista arkistomateriaaleista.
Tutkimusta varten haastattelimme muun muassa yliopistojen rehtoreita, elin-
keinoelaméan ja ministerididen edustajia seka muita Aalto-yliopiston taustalla
vaikuttaneiden organisaatioiden edustajia. Eri lehdet edustivat yliopistofuusion
eri yleis6ja: Helsingin Sanomat esitti pAdkaupunkiseudun kannan yhdistymiseen,

Kauppalehti heijasteli teollisuuden nakemyksia ja Aamulehti maakuntien nakékul-

maa. Arkistomateriaali koostuu raporteista, analyyseista ja erilaisista sisaisista
tiedotteista ja muista dokumenteista, joiden avulla syvensimme ymmarrystamme
muun muassa Yhdistymisen taustoista, toimijoista ja erilaisista intresseista, joita
hankkeeseen kohdistui eri tahoilta.

Tutkimuksen tuloksia

Haastattelu- ja media-aineiston analyysin pohjalta teimme useita kiinnostavia havaintoja

Aalto-fuusion taustoista ja etenemisesta. Media-aineiston avulla pystyimme tutkimaa

n

laajempia trendejé, jotka vaikuttivat yliopistojen yhdistymisen taustalla. Perehdyimme
erityisesti kahteen trendiin, jotka olivat tutkimuksemme kannalta erityisen merkittavia:
(1) tapa, jolla media kasitteli Aalto-fuusiota (positiivinen, negatiivinen vai neutraali suh-
tautuminen), ja (2) yhdistymisen raportointi (toteutuu, ei toteudu, ei ota kantaa). Kuva 2

esittda naiden analyysien tulokset.
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Kuva 2:Median raportointia Aalto-fuusiosta

-

-

07
-07
07
07

10-Ap
15-Aps
17-Aps
19-Aps

11-May-07
15-May-07
20-May-07
24-May-07
28-May-07

7-un07
15-Jun-07

1-Jul07

4-Aug-07

1-Sep-07
7-Sep-07
3-0ct-07

22-Nov-07

7-Mar-10




Analyysimme perusteella voidaan sanoa, etté julkinen keskustelu aiheen ympaérilla on ol-
lut paasaantoisesti myodnteista, lukuun ottamatta vaiheita syksylla 2006 ja kevaalla 2007,
jolloin mediassa esiintyi suhteessa enemman kielteisid danenpainoja. Talldin erilaisissa
keskusteluissa vastustettiin muun muassa ajatusta siita, ettd suuri koko tuottaa laatua, ja
puolustettiin yliopistojen itsenaisyytta. Erityisesti Kauppalehti ja Helsingin Sanomat ovat
tulkintamme mukaan melko johdonmukaisesti esittaneet Aalto-fuusion kauan kaivattuna
keinona tehda yliopistoista merkityksellisia toimijoita Suomen kilpailukyvyn edistéjina.
Aamulehden suhtautuminen on ollut jonkin verran kriittisempé&éa. Aalto-fuusio on muun
muassa koettu keinona lisatd paakaupunkikeskeisyyttd maakuntien kustannuksella.

Toinen kiinnostava havainto oli, ettd mediassa valittyi jo varhain nédkemys, etta Aalto-
fuusio tulee toteutumaan. Kuva 2 osoittaa, ettd helmikuusta 2007 alkaen mediatekstit
kasittelivat Aalto-fuusiota jo toteutuvana hankkeena, vaikka mitdan lopullisia paatoksia
asiasta ei ollut tehty. Opetusministerioé antoi virallisen toteuttamiskaskyn vasta marras-
kuussa 2007. Nailtéd osin media-analyysi todentaa haastatteluiden aikana tekemamme
havainnon. Useat haastateltavamme totesivat, ettd ennen kuin mitaan virallisia paatok-
sia Aalto-yliopiston muodostamisesta oli tehty, siirryttiin keskustelemaan eri tavoista
toteuttaa fuusio sen sijaan, etta olisi pohdittu, miten rakenteellinen uudistus itse asiassa
kannattaisi tehda. Useat haastateltavat kokivat, ettd muut vaihtoehdot rajattiin varsin
aikaisessa vaiheessa pois keskustelusta.

Seka media-analyysin etta haastatteluiden perusteella tutkimuksemme keskittyi pohti-
maan, miksi vahva ndkemys Aalto-fuusion toteutumisesta syntyi jo varhaisessa vaiheessa
mediassa ja keskeisten toimijoiden piirissd. Analysoimme aineistoja erityisesti tasta na-
kékulmasta, ja tunnistamme useita tekijoita ja strategioita, jotka esittelemme Kuvassa 3.
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Kuva 3: Vaikuttaminen ja strategiat Aalto-fuusion taustalla



Strateginen asemointi. Havaitsimme haastattelu- ja arkistoaineistosta, etta Aalto-yli-
opistoa perusteltiin erityyppisin argumentein, jotka ottivat huomioon kunkin sidosryhméan
intressit. Naiden avulla luotiin jaettu nakemys siitd, etta fuusio on valttamaton edellytys
yliopistolaitoksen rakenteelliselle uudistamiselle. Henkilékunnalle painotettiin autonomi-
aan ja resurssointiin liittyvid argumentteja, joiden mukaan byrokratia vahenee, itsenéi-
syys lisdantyy ja tydsuhteet muuttuvat paasaantoisesti pysyviksi. Toisaalta teollisuudelle
ja valtionhallinnolle esitetyt perustelut liittyivat kilpailukyvyn parantamiseen ja parempaan
yhteistydhon yliopistojen ja yritysmaailman valilla. Keskeinen esimerkki on fuusion ki-
teyttdminen ndkemykseksi, jonka mukaan Aalto-yliopisto tuo tuotekehityksen, muotoilun
ja myynnin saman katon alle. N&in fuusio tuottaa merkittavia synergioita. Luonnollisesti
kaupallistamisen kannalta relevantit toiminnot muodostavat kuitenkin varsin pienen osan
kunkin yliopiston opetus- ja tutkimustoiminnasta. Kaikille sidosryhmille yhteinen perus-
telu oli Aalto-yliopiston tavoite keskittya tutkimukseen ja tulla kansainvélisesti tunnuste-
tuksi huippuyliopistoksi. Strateginen asemointi oli keskeinen menetelméa Aalto-yliopiston
toimintaedellytysten luomisessa.

Osallistaminen ja marginalisointi. Aalto-yliopistoa oli tutkimuksemme aikajaksolla
rakentamassa melko pieni ja aktiivinen toimijajoukko, joilla oli keskeinen asema ja valtaa
omissa organisaatioissaan. Rehtorit, opetusministeri6 ja keskeiset teollisuusorganisaa-
tiot nayttavat paasaantoisesti tukeneen Aalto-yliopiston perustamista. Nailla toimijoilla

oli merkittavaa toimivaltaa yhdistymisen edistamisessa ja siita paattamisessa, jolloin
prosessi eteni joutuisasti. Toisaalta osa toimijoista, mukaan lukien erdat ammatti- ja opis-
kelijajarjestot, kokivat tulleensa jatetyksi prosessin ulkopuolelle. Nama tahot kokivat, etta
heilla oli mahdollisuus ehdottaa muutoksia toimintatapoihin myéhemmassa vaiheessa,
mutta ei niinkaan vaikuttaa itse paatékseen uuden yliopiston perustamisesta. Tama johti
nakemykseen, jonka mukaan prosessi etenee heidan kyseenalaistavista kannanotoistaan
huolimatta.

Rytmittdminen ja nopea eteneminen. Aalto-yliopisto ja sen perustamisen eri vaiheet
toteutettiin nopealla aikataululla helmikuussa 2007 julkaistun Sailaksen raportin ehdot-
tamalla tavalla. Raportissa yhdistymisen vaiheet ja osa-alueet oli pohdittu huolellisesti,
minka johdosta projekti lahti liikkeelle nopeasti. Aalto-fuusion vauhdikas eteneminen
nayttaa kuitenkin tulleen eri osapuolille yllatyksena. Hanke kohtasi alkuvaiheissaan myoés
odotettua vahemman vastoinkaymisia ja vastustusta. Joidenkin haastateltavien mukaan
hitaammalla aikataululla useammat tahot olisivat voineet vaikuttaa paatéksiin, jolloin
fuusioprosessi olisi mutkistunut. Nopeasta etenemisesta johtuen useat haastateltavat
kokivat, ettd yliopiston perustamisen avainpaatoksiin ei ehditty riittavasti vaikuttaa. Yh-
taalta koettiin, etta kiire johti muiden varteenotettavien vaihtoehtojen hylkdamiseen ilman
laajempaa keskustelua. Toisaalta koettiin, ettd Sailaksen raportti ja keskeisten tahojen
osallistuminen loivat hyvét puitteet hankkeen toteuttamiselle.

Strateginen priorisointi. Priorisointi viittaa paatoksiin siitd, missa vaiheessa fuusiota
tiettyja asioita otetaan keskusteluun ja aletaan toteuttaa. Taméa nékyi aineistossamme
siten, etta joitakin keskeisia toimintatapaan ja rakenteisiin vaikuttavia paatoksia lykattiin
tehtavaksi projektin mydhempéana ajankohtana. Eri yliopistoissa hankalaksi koetut asiat,
esimerkiksi osastojen ja laitosten yhdistamiset, fokusalueet ja paatés Aalto-yliopiston
sijainnista, eivat siten hidastaneet prosessia sen alkuvaiheissa, mika edelleen vaikutti
Aalto-fuusion joustavaan etenemiseen.



Johtopdicitoksida

Aalto-fuusion eteneminen tutkimallamme aikajaksolla 2005-2007 oli haastateltaviemme
mukaan yllattavan nopea ja se kohtasi odotettua vahemman vastustusta. Tutkimuksemme
osoittaa laajemmin joustavien ja nopeiden muutosten taustoja suomalaisessa yhteiskun-
nassa. Tutkimuksemme mukaan henkil6t, jotka toimivat yhdistymisen kannalta tarkeissa
tehtavissa ja organisaatioissa, voivat toteuttaa merkittavidkin muutosprosesseja nopealla
aikataululla. Avaintekija on talldin yhteistyd ja yhteisymmarrys eri tahojen valilla. Val-
misteluryhmat, joihin avainhenkilét kuuluivat, muodostivat Aalto-yliopiston ensimmaisen
toimeenpanevan elimen. Tutkimuksemme perusteella Aalto-yliopistofuusion ja siihen
liittyvan yliopistouudistuksen nopea toteutuminen nojaa yhtaalta onnistuneeseen stra-
tegiseen asemointiin ja osallistamiseen, ja toisaalta marginalisointiin, muutosprosessin
rytmittdmiseen seké strategiseen priorisointiin.

Tutkimuksemme valottaa myos taustoja Aalto-fuusion myéhempiin vaiheisiin liittyviin mah-
dollisuuksiin ja haasteisiin. Monet tyontekijat ja opiskelijat ovat motivoituneita uudistuk-
sista, ja kokevat, ettd Aalto-yliopisto luo kiinnostavia mahdollisuuksia. Fuusioprosessin
nopean ja melko yksituumaisen alkuvaiheen johdosta kohdataan kuitenkin myéhemmin
haasteita sitouttaa ja innostaa henkil6stoa uudistukseen. Aalto-yliopiston valmistelu

eteni pitkaan virkatyona ilman yliopiston henkilokunnan ja opiskelijoiden omaa erityista
sitoutumista. Haasteena on ollut vahvistaa erityisesti henkilokunnan identifioitumista
Aalto-yliopistoon tilanteessa, jossa monet kokevat tulevaisuutensa Aalto-yliopistossa
epavarmana.

Uusi yliopisto haastaa my6s aikaisemman opettajan ja tutkijan ammatti-identiteetin.
Pohdittavana on erityisesti se, miten voidaan antaa aikaa ja tilaa yhtaalta erilaisille aka-
teemisille identiteeteille ja toisaalta jaetun Aalto-identiteetin muotoutumiselle. Uskomme,
ettd muun muassa néiden asioiden huomiointi edistéisi Aalto-yliopiston kaynnissa olevaa
integraatiota ja auttaisi edelleen jasentamaan yliopiston roolia ja vaikuttavuutta suomalai-
sessa yhteiskunnassa.

Lisdtietoja: Nina Granquist (nina.granquist@aalto.fi).



Kokemuksia integraatiotyosta
2008-2009

Satu Teerikangas, TkT,
Lecturer, University College London

Tutkimus tarkastelee integraatiotydta Aalto-fuusiossa. Integraation suunnitteluvai-
hessa 2008-2009 Aallon muutostiimin teema-alueiden alaisuudessa toimi Aallon
perustamisen kannalta keskeisia kysymyksia tyostaneita ydintiimeja ja tyoryhmia.
Ryhmien tyéssa hyddynnettiin osallistavia organisaatioiden kehittdmisen mene-
telmia. Eraana keskeisena kysymyksenéa oli Aalto-yliopiston mission, vision, ja
arvojen kiteyttaminen osana Aalto-yliopiston strategian muodostusta: minkéalainen

yliopisto Aalto haluaa olla, mita se tavoittelee ja milla keinoin? TKK:lla ty6sken-
nellyt Satu Teerikangas osallistui missiota, visiota ja arvoja tydstaneen "Mental
foundations”-tyéryhman tydskentelyyn. Tutkimuksen keskeisena aineistona on
osallistuva havainnointi, jota Teerikangas teki ryhman jasenena. Tutkimus erittelee
seké onnistuneen integraatiotydn elementteja etta tydssa vaikuttavia piilevia
jannitteita.

Miksi fuusioissa tehddidn integraatiotyotd?

Kun opetusministerié oli marraskuussa 2007 antanut "toimeenpanokéaskynsa” TKK:n,
HSE:n ja TaiK:n fuusiolle, toteuttamisen painopiste siirtyi fuusioituviin yliopistoihin. Huo-
mio kiinnittyi yliopistojen yhteenliittymisen sek& uuden organisaation eri ulottuvuuksien
suunnitteluun ja toimeenpanon valmisteluun.

Fuusioita ja yritysostoja kasittelevassa tutkimus- ja konsulttikirjallisuudessa todetaan
yleisesti, ettd noin kaksi fuusiota kolmesta ei vastaa niille alun perin asetettuja tavoitteita.
Syyt pettymyksiin liittyvat yleensa inhimillisiin tekijoihin. Fuusioituvien organisaatioiden
integroiminen on nain ollen todettu 4arimmaisen haastavaksi osaksi fuusioiden toteut-
tamista (Teerikangas 2008). Samanaikaisesti fuusiotilanteita savyttda henkilokunnan
epavarmuus omasta tulevaisuudestaan. Kulttuurisiksi tulkitut erot fuusioituvien organisaa-
tioiden valilla aiheuttavat nekin fuusioprosessissa jannitteita ja epamaaraisyytta (Tienari
ja Vaara 2004), samoin kuin politikointi ja sen pelko (Vaara ym. 2005).

Moderni integraatioty® pyrkii vastaamaan naihin haasteisiin tarjoamalla fuusioituvien
organisaatioiden henkilékunnille mahdollisuuden osallistua fuusioprosessin suuntaa-
miseen. Silti muutoksen tuoma haaste elaa fuusion arjessa. Miten tdméa on nakynyt
Aalto-yliopiston perustamisessa? Aallossa integraatioty® toteutui kolmessa vaiheessa:
(1) valmisteleva vaihe kevaalla 2008, johon osallistui suhteellisen pieni joukko yliopiston
henkilokuntaa ja opiskelijoita, (2) integraation suunnitteluvaihe syksysta 2008 syksyyn
2009, johon osallistui satoja ihmisia, ja (3) uuden yliopiston aloitusta valmisteleva "ramp-
up” vaihe syksylla 2009.

Integraation suunnitteluvaiheessa syksylla 2008 Aalto-fuusiota valmistelemaan koottiin
kahdeksan-jaseninen muutostiimi, kutsumanimeltdan "A8”. Muutostiimiin valittiin paaosin
yhdistyvien korkeakoulujen vararehtoreita ja hallintojohtajia. Muutostiimin jasenet va-
pautettiin — ainakin periaatteessa — muista velvoitteistaan. Muutostiimi raportoi tyostaan
kolmen korkeakoulun rehtoreiden muodostamalle rehtorikokoukselle. Sen tukena toimi
tunnetun kansainvélisen konsulttiyrityksen asiantuntijoita. Fuusion valmistelu organisoitiin
muutostiimissa seitsemaan teema-alueeseen: strategia, opetus, tutkimus, HR ja henkilos-
toprosessit, yhteiskunnallinen vuorovaikutus, hallinto sekéa talous. Muutostiimin jasenet
vastasivat kukin yhden teema-alueen suunnittelusta ja valmistelusta.



Teema-alueet organisoituivat ydintiimeiksi ja tyéryhmiksi, joita oli kaikkiaan yli nelja-
kymmenta. Kunkin teema-alueen alaisuudessa toimi kolmesta kymmeneen tyéryhmaa.
Muutosorganisaation toiminnassa oli mukana yli 400 yhdistyvien yliopistojen tyontekijaa
ja opiskelijaa.

Eraana keskeisena kysymyksena oli Aalto-yliopiston mission, vision, ja arvojen kiteytta-
minen osana Aalto-yliopiston strategian muodostusta: minkéalainen yliopisto Aalto haluaa
olla, mita se tavoittelee ja milla keinoin? Tutkimushankkeen Satu Teerikankaalla oli mah-
dollisuus seurata missiota, visiota ja arvoja tydstaneen "Mental foundations”-tyéryhméan
tyoskentelya ryhman jasenena syksysta 2008 syksyyn 2009. Sukellamme seuraavassa
tydéryhman arkeen.

Tutkimuksen aineistoina ovat (1) etnografinen osallistuva havainnointi, jota
fuusioissa tapahtuvaan integraatioon erikoistunut tutkija Satu Teerikangas teki
osallistuessaan "Mental Foundations”-tyéoryhméan toimintaan 2008-2009, (2)

Aalto-yliopiston sisaiset integraatioty6ta koskevat aineistot (pdytékirjat, muistiot,
viestintamateriaalit, esityskalvot, nettisivut), (3) Teerikankaan kaytavakeskustelut
Aalto-kollegojen kanssa, seka (4) hanen toteuttamansa tyéryhmén jasenten haas-
tattelut, jotka tehtiin ryhméan varsinaisen tyén paatyttya vuosina 2009-2010.

Tutkimuksen tuloksia

Osallistavat menetelmat ovat yritysmaailmassa osa muutosjohtamisen ja organisaatioiden
kehittdmisen arkipéaivaa. Aalto-yliopiston integraation suunnitteluvaiheen organisaatio,
mukaan lukien integraatiotiimirakenne ja toiminta oli suunniteltu liikkeenjohdon kon-
sulttien kanssa osallistavaksi prosessiksi. Tama tulee todeta eraéksi Aalto-yliopiston
alkutaipaleen vahvuudeksi: uutta yliopistoa lahdettiin rakentamaan sen jasenia kuunnel-
len. Henkilokunta sai alkusyksysta 2008 mahdollisuuden ilmoittautua vapaaehtoisesti
integraatiotiimeihin. limoittautuneista valittiin tiimien seka tiimeja tukevien kommentaat-
toriryhmien jasenet. Nain saatiin Aalto-yliopiston perustamisen suhteen innokkaimpia
asiantuntijoita mukaan suunnittelemaan tulevaa yliopistoa.

Osallistava lahestymistapa oli myds vahvasti lasna tyéryhmien tydskentelyssa. Esimerk-
kina Aalto-yliopiston mission, vision ja arvojen valmistelu, joka eteni siten, ettéd (1) aihetta
pohjustettiin teorian ja nykytilan kautta tydryhméan siséalla, (2) osallistavia seminaareja
jarjestettiin laajemman sisédisen kommentaattoriryhméan kesken, (3) aiheeseen liittyva
Aalto-yliopiston henkilokunnan ja yhteistydétahojen ndkemyksia kartoittava nettikysely
toteutettiin, (4) ulkoisen palauteryhman nakemyksia kuultiin, (5) integraatio-organisaation
vetajien, kolmen korkeakoulun seka Aallon rehtorin mielipiteitd kuunneltiin. Taméa keskus-
telu eteni iteratiivisissa sykleissa.

Monet kommenttikierrokset varmistivat, etta eri osapuolet (kolme korkeakoulua, ulkoiset
sidosryhmat, henkil6sto, opiskelijat) saavat 4anenséa kuuluviin, ja samalla sitouttivat pro-
sessiin osallistuvia uuteen yliopistoon. Tyéryhman tehtava oli integraatiotyén koordinointi
ja eteenpainvieminen eri tahojen nakemyksia kuunnellen: muodostaa lopullinen kanta
Aallon missiosta, visiosta ja arvoista, jonka Aalto-yliopiston hallitus hyvaksyi kesélla
2009. Tuli rakentaa yliopisto, jossa yhdistyy uusi ja vanha, kolme tieteenalaa, suomalai-
nen perinne ja samalla vahva kansainvalisyys. Yliopisto, joka tahtaa korkealle. Yliopisto,
joka on erilainen, omanlaisensa.

Ty6ryhma, jonka toimintaan tutkija Satu Teerikangas osallistui, koettiin niin tulostensa
kuin kokemuksensa perusteella onnistuneeksi. Tyéryhméan toiminnan havainnoinnin pe-
rusteella voidaan todeta, ettd onnistuneen integraatiotydn pilarit ovat:

o Innostava, reilu tiimihenki, jossa kuullaan osapuolten ndkemyksia ja samalla
uskalletaan olla eri mielta, jotta uusi, yhteinen ndkemys voi syntya. Uteliaisuus,
kunnioitus ja aito mielenkiinto erilaisia nakemyksia kohtaan;

o Riittavan iso haaste, jonka tiimin jasenet kokevat merkitykselliseksi toteuttaa;

. Selkeat tavoitteet ja rytmitetty aikataulu, jonka mukaan tiimi tydskentelee;

o Tiimin vetajan tasapaino tiukkuuden ja kuuntelun véalimaastossa, jotta haastava
tyo etenee.



Kolmen perinteisen yliopiston sulauttaminen yhteen uudeksi yliopistoksi tuo vaistamatta
mukanaan erilaisia nakemyksia, ristiriitojakin, vaarinkasityksia, pettymyksia, valta-asetel-
mia, kulttuurisia kolareita, seka politiikkaa. Osallistavan integraatioprosessin edetessa
nama piilevat jannitteet ovat ndkyneet muun muassa seuraavasti.

Kuka valitsee integraatiotyohon osallistuvat yliopiston jisenet? Integraatiotydssa
mukana olevat henkilét ovat tulevan organisaation synnyn ja suunnittelun kannalta olen-
naisessa asemassa. Tyoryhmien keskeisimmat henkil6t valittiin muutostiimin jasenten
(A8) toimesta. Tyéryhmien muut jasenet ja kommentaattoriryhmien jasenet valittiin integ-
raatiotiimilaisten toimesta; tutkija tuli itse naihin valintoihin osallistuessaan pohtineeksi:
miten mina vaikutan tulevan yliopiston olemukseen siten, etta varmistan, etté tiimissam-
me on henkild x, y tai z; tai etta tiimissdmme on riittdva edustus esim. TaiK:sta HSE:n ja
TKK:n lisaksi?” Tasséa yksittaisen valitsijan rooli yliopiston tulevaisuuden kannalta nousee
merkittavaksi: minka tyyppisia ihmisia han suosittelee? Minkéalaista Aalto-yliopistoa nama
valitut henkil6t alkavat rakentaa?

Piilevd valtarakenne. Osallistavan prosessin rinnalla olemassa olevat yliopistoraken-
teet ja hierarkiat seka yliopistojen véliset ristiriidat tulivat esiin integraatiotyéhén osal-
listuvien henkildiden arkisten toimien kautta. Kunkin koulun edustaja huomaamattaan
tuo keskusteluun enemman kaupallisesti, teknisesti, tai taiteellisesti suuntautuneemman
nakemyksen. Tata historiallis-poliittista korkeakoulukantaa ei tietoisesti tuoda esille,
vaan se nakyy arkisissa toimissa, mielipiteissé, valinnoissa. Nain valtarakenteet piilo-
vaikuttavat osallistavien prosessien taustalla. Aalto-yliopiston onnistumisen kannalta on
kuitenkin keskeista, etté integraatiotyd mahdollistaa uudenlaisen ajattelun sen sijaan,
ettd toistetaan tuttuja oman koulun tai yliopistomaailman perinteisia kaavoja. Kysymys
nousee etenkin, mikali tyéryhmissa ei ole tasavertaista edustusta eri kouluista; talléin
tulos saa huomaamattaan tietyn koulun tai alan hahmon. Merkittdvaa on, mika koulu/ala
saa danensa kuuluviin missakin foorumissa? Miten yhteiset tyéryhmat miehitetaan, jotta
tasavertaisuus ja uuden luominen aidosti mahdollistuu?

Tyon kuormittavuus. Integraatiotyd tulee usein normaalin tydnkuvan oheen. Aalto-yli-

opiston tapauksessa noin 400 henkil6ston jasenta teki 1-2 vuotta kroonisesti ylitoita, sa-
malla ehka osaksi laiminlydden tieteelliset, opetukselliset tai yhteiskunnalliset tehtavansa.
Mitka ovat pitkaaikaisen kuormittumisen vaikutukset organisaation tuloksille lahivuosina?

Suunnittelun aikatauluttaminen. Osallistavan prosessin kannalta eras keskeisimpia
kysymyksié on se, miten prosessin kautta saatuja tuloksia hyédynnetdan. Aalto-yliopiston
aikatauluttamisen suhteen integraatiotiimien tydskentely ajoittui haastavaan vaiheeseen.
Monet tiimit aloittivat tyonsa syksylla 2008, kun Aalto-yliopiston rehtori aloitti toimessaan
vasta huhtikuussa 2009. Néain ollen tulevan organisaation keskeisin henkild, uusi rehtori,
jonka toimialuetta ja aikakautta tyéryhmat valmistelivat, ei aikatauluista johtuen voinut
alusta asti osallistua valmisteluvaiheeseen.

Kahden kerroksen viked? Integraation suunnittelutyén alusta lahtien korkeakouluissa
nakyi "kahden kerroksen vaki’-asetelma. Yhdet olivat mukana integraatiotydssa, kun
samanaikaisesti toiset kokivat olevansa ulkopuolisia. Voi kysya, missa on Aalto, kuka on
aaltolainen? Kaytannossa tama nayttaytyy niin, etta vain ne, jotka arkisessa ty6ssaan
silla hetkella ovat mukana Aalto-yliopiston rakentamisessa kokevat olevansa "aitoja aalto-
laisia”. Nama henkil6t ovat osa Aalto-yliopiston organisaatiota, kun muut kuuluvat muihin
osiin korkeakoulurakennetta. Jalkimmaiset pohtivat, onko heille sijaa uudessa Aallos-

sa, halutaanko heita? Tassa asetelmassa piilee vaaransa, silla uusi yliopisto rakentuu
ihmisvoimavarojen varaan. Arkinen huhupuhe, jota usein Aallon kaytavilla kuulee, sanoo:
"Aalto on olemassa, halutaanko meitad?” Voi pohtia, missd muualla Aalto olisi, ellei sen
henkilbkunnassa ja opiskelijoissa, joiden tydssaan onnistumista uusi yliopistorakenne- ja
ymparisté edesauttaa? Mielenkiintoista on, kuinka herkasti tamankaltainen vastakkain-
asettelu syntyy, vaikka samanaikaisesti pyritdan aidosti osallistamaan ja kuuntelemaan.
Esimerkki kuvastaa muutoksen haasteellisuutta — miten saada riittava joukko varauksetta
uutta tukemaan?



Johtopdicitoksida

Innostuksen ja jannitteiden kautta voidaan kysyéa, mika on "Mental foundation”-tyéryh-
man ja prosessiin osallistuneiden tyon tulos? Tuloksena Aallon missio, visio ja arvot ovat
kiteytyneet seuraavasti. Vuonna 2010 Aallon missio on “"muuttaa maailmaa kansainva-
lisesti korkeatasoisen tutkimuksen, edelld kdyvdn opetuksen, rajojen rohkean ylittdmisen

Jja uusiutumisen keinoin. Se kouluttaa vastuullisia, itsendisid ja kokonaisuudet hallitsevia
astantuntijoita yhteiskunnan suunnanndyttdjiksi.” Aallon visio sanoo, ettd "Aalto-yli-
opistossa alojensa parhaat kohtaavat ja menestyvdt. Yliopisto tunnetaan kansainvdlisesti
tieteen, taiteen ja oppimisen vaikuttavuudesta.” Aalto-yliopiston arvot ovat:

o Intohimo uuden etsimiseen

o Vapaus luovuuteen ja kriittisyyteen

o Rohkeus vaikuttaa ja menestya

o Vastuu valittaa, suvaita ja innostaa

o Perustana eettisyys, avoimuus ja tasa-arvo

Uusi toiminta kiteytyy talla hetkella mottoon "Aalto-yliopistossa tiede ja taide kohtaa-
vat tekniikan ja talouden.” Aallon tavoitteena on, ettd "TKK:n, TaiKin ja HSE:n nykyisia
vahvuuksia voimistetaan. Aalto-yliopisto hyddyntaa aktiivisesti uuden yliopiston monitie-
teista ja -taiteista luonnetta. Tavoitteena on, ettd Aalto-yliopisto kuuluu maailmanluokan
yliopistojen joukkoon 2020 mennessa.”

Aalto-yliopisto on tekeméassa historiaa. Taménkaltaisia toiminta- seka tutkimusmahdolli-
suuksia tulee harvoin vastaan. Tutkimushankkeemme etuoikeutus on ollut voida saman-
aikaisesti kokea tama muutos, tutkia sitd, seka vaikuttaa sen suuntaan. Innostuksen aste,
joka Aalto-yliopiston rakennustalkoissa huokuu, tempaa mukaansa. Tah&n jasenistéan
huokuvaan energiaan pohjautuen Aalto-yliopisto voi ponnistaa pitkélle. Kunhan piilevat
jannitteet tiedostetaan, niita kuullaan, ja ne otetaan vakavasti.

Lisdtietoja: Satu Teerikangas (s.teerikangas@ucl.ac.uk).



Henkiloston kokemuksia muutoksesta
2009-2010

Jukka Lipponen, VTT, professort,
Aalto-yliopiston teknillinen korkeakoulu

Marko Hakonen, TkT,
Aalto-yliopiston teknillinen korkeakoulu

Karin Nitntharju-Jédrvinen, VT M,
Aalto-yliopiston teknillinen korkeakoulu

Tutkimus tarkastelee Aalto-fuusiota sosiaali- ja organisaatiopsykologian viiteke-
hyksesta kasin, ja keskittyy kolmen yliopiston henkil6stén kokemuksiin muutos-
hankkeen eri vaiheissa. Tasséa vaiheessa tutkimus perustuu kahteen koko yliopis-
ton henkilékunnalle suunnattuun kyselyyn, jotka toteutettiin maaliskuussa 2009
ja toukokuussa 2010. Tutkimuksessa keskitytaan erityisesti fuusion toteutuksen
koettuun oikeudenmukaisuuteen, uhan ja haasteen kokemuksiin, eri toimijoiden

identiteettien kohtaamiseen ja mahdolliseen uudelleenmuotoutumiseen, seka nai-
den tekijéiden kykyyn ennustaa esimerkiksi hyvinvointia ja luottamusta. Tulosten

mukaan nayttaisi silta, ettd henkildéstén samastuminen Aaltoon on jossain maarin
lisdantynyt, mutta muutosprosessin koetussa oikeudenmukaisuudessa on tapah-
tunut hieman laskua.

Miksi henkiloston kokemusten tutkiminen on

tarkedd?

Taman raportin edellisissa osissa tarkasteltiin ensin sita, miten Aalto-yliopisto tuli mah-
dolliseksi (2005-2007), ja sen jalkeen Aallon sisélla tapahtuvaa integraatioty6ta (2008-
2009). Satu Teerikangas nosti integraatiotydn arjen kuvauksessaan esille seka tyéhon
osallistujien innon ettd mahdolliset jannitteet uuden yliopiston henkildkunnan keskuudes-
sa. Seuraavassa tarkastellaan Aallon koko henkilokunnan kokemuksia.

Tama on tarkeas, silla jaetun identiteetin muodostuminen on useissa tutkimuksissa
havaittu keskeiseksi menestystekijaksi fuusion kautta muodostuvalle uudelle organisaati-
olle. Aikaisemman tutkimuksen valossa nayttéisi esimerkiksi silta, etta hallintohenkilokun-
taan verrattuna yliopistotutkijat samastuvat usein ensisijaisesti omaan oppiaineeseensa
ja vasta toissijaisesti laitokseensa tai yliopistoonsa.

Muutosten toteutuksen koettu oikeudenmukaisuus ja siihen liittyva ihmisten reilu kohtelu
puolestaan vahvistaa tutkimusten mukaan jaetun identiteetin syntya. Koettu oikeuden-
mukaisuus nousee erityisen keskeiseksi juuri fuusioissa, koska ne ovat muutostilanteita,
jotka synnyttavat epavarmuutta henkiléston keskuudessa. Epavarmuuden lisdéntyessa
ja aikaisemman organisaatioidentiteetin jouduttua uhatuksi ihmisten on todettu etsi-

van vihjeita identiteettinsa tueksi oikeudenmukaisuuden kokemuksista (Lipponen et al.
2004). Tutkimusten mukaan fuusioprosessia saattaa usein myds leimata ryhmien véliset
vastakohtaisuudet ja luottamuksen puuttuminen.



Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana ovat lomakekyselyt, joissa kaytetaan
kansainvalisesti validoituja mittareita seka kasilla olevaan fuusioon raataléitavia
kysymyspattereita. Erityisend metodologisena etuna on tutkimuskohteen sallima
pitkittaistutkimuksellinen ote, jolloin paastaan kartoittamaan fuusiota aidosti ajas-
sa etenevana prosessina seka tarkastelemaan eri tekijéiden valisia kausaalisuh-

teita. Tutkimus toteutetaan kaikkien kolmen korkeakoulun henkilékunnalle suun-
nattuna kolmivaiheisena seurantatutkimuksena. Ensimmainen kysely toteutettiin
maaliskuussa 2009 (1475 vastaajaa) ja toinen kysely tehtiin toukokuussa 2010
(1335 vastaajaa). Kolmas ja viimeinen kysely toteutetaan lokakuussa 2011.

Tutkimuksen tuloksia

Tutkimuksen varsinaiset ja tarkeimmaét tulokset saadaan vasta kolmannen, lokakuussa
2011 toteutettavan kyselykierroksen jéalkeen. Muutosprosessin tassé vaiheessa on kui-
tenkin mielenkiintoista tarkastella sita millaisia muutoksia mitatuissa asioissa on tapah-
tunut kevaan 2009 ja kevaan 2010 valilla. Jo toteutetuissa kyselyissé kysyttiin muun
muassa seuraavia kokemuksia:

o Samastuminen: Missd méaéarin vastaaja nidkee itsensé osaksi samastumisen
kohdetta (a. Aalto ja b. vanha koulu), ja miten voimakkaasti vastaaja tuntee
siihen kuuluvansa?

o Muutosprosessin koettu oikeudenmukaisuus: Miten avointa, puolueeton-
ta ja lapindkyvaa on Aalto-fuusion toteutukseen liittyva paatdksenteko ja
miten kunnioittavasti ja arvostavasti henkilokuntaa on prosessin aikana
kohdeltu?

luovuttamaan valtaa, vastuuta ja kontrollia tarkeisséa asioissa ja tehtavissa
toisen koulun tyontekijoille?

o Muutos koetaan uhkana: Kuinka paljon vastaaja korostaa Aalto-fuusion kiel-
teisia puolia ja uskoo etta hanelle itselleen voi kayda muutoksessa huonosti?

o Muutos koetaan mahdollisuutena: Miten vahvasti vastaaja ndkee Aalto-fuu-
sion positiivisessa valossa ja uskoo sen tuomiin uusiin mahdollisuuksiin omalla
kohdallaan?

o Tyoén imu: Kuinka paljon vastaaja kokee omassa tydssaan tarmokkuutta, tyolle

omistautumista, uppoutumista ja muita myonteisia tunne- ja motivaatiotiloja?

Ty6n imua lukuun ottamatta kysymykset oli kohdennettu nimenomaan Aalto-fuusioon.
Ty6én imun mittaristo oli kohdennettu puhtaasti vastaajan omaan tyéhon.

Ty6n imu

Samaistuminen Aaltoon

Samaistuminen vanhaan kouluun

Luottamus toisen koulun tydntekijoéihin

Muutos koetaan uhkana

Skaalan
korkein arvo

Muutos koetaan mahdollisuutena

Muutosprosessin oikeudenmukaisuus

M 2009
Kuva 4: Muutoksia henkiléston kokemuksissa keskiarvoina 2009-2010 [ 2010




Kuvaan 4 on koottu tiivistetysti muutostrendit vuodesta 2009 vuoteen 2010. Kaikki
kuvassa esitetyt muutokset ovat tilastollisesti merkitsevia. Selvaa myonteista kehitysta on
tapahtunut Aaltoon samastumisen ja luottamuksen osalta, eli molemmat ovat nousseet
aiempaa korkeammalle tasolle vuoden aikana. Luottamuksen lisdantymista voidaan pitaa
hyvin tarkeana asiana silla luottamusta voidaan pitda yhtena koulujen véalisen yhteistyén
perusedellytyksista.

Ty6n imu on selvasti laskenut ja yhtenéa syyna télle saattaa olla muutosprosessiin liittyva
ylikuormitus joka mahdollisesti myds ehkéisee tyostéd saatavaa tyydytyksen tunnetta kun
osaa tyotehtavista ei pysty tekeméaan niin hyvin kuin haluaisi. Verrattaessa suomalaisiin
tyén imun viitearvoihin (Hakanen 2009) tyén imun taso on laskenut "hyvasta” "kohtuul-
liseksi”. Nayttaa myos silta, ettd muutos koetaan entistd uhkaavampana ja sen suomiin
mahdollisuuksiin ei enaa uskota samassa maarin kuin vuotta aiemmin. Toisaalta taytyy
ottaa huomioon se, ettd uhan kokeminen ei lisdantymisestaan huolimatta ole viela halyt-
tavan korkealla tasolla.

Kaikkein suurin pudotus on vuodessa tapahtunut muutosprosessin koetun oikeudenmu-
kaisuuden kohdalla. Tata voidaan pitda huolestuttavana kehityssuuntana, silla muutos-
prosessin koettu oikeudenmukaisuus on tutkimusten mukaan yksi keskeinen henkiléstén
hyvinvointiin ja yhteisen identiteetin muodostumiseen vaikuttava tekija. Nayttaa siis sel-
vasti silta, ettd henkiléston mielesta jotain paatdksenteossa ja muutosten toteuttamisen
toimintavoissa on selvasti muuttunut vuoden aikana.

Tutkijoiden ja hallintohenkilokunnan viliset erot. Muutostrendeissa ei ollut merkit-
tavia eroja kolmen koulun valilla. Tahanastisten havaintojen perusteella vaikuttasi kui-
tenkin silta, etta hallintohenkilokunta ja tutkijat/opettajat elavat sangen erilaista elamaa
Aallon rakentumisen suhteen. Hallintohenkilékunta on molempina vuosina ollut selvasti
samastuneempia Aaltoon kuin tutkijan ja opettajat (Kuva 5). Osaltaan tama on selitetta-
vissa silla, etta hallintohenkildsté on kokenut tydssaan selvasti enemman muutoksia kuin
tutkijat ja opettajat.

B 2009
M 2010

3
2,48 2,55

Tutkijat Hallinto

Kuva 5: Aaltoon samastuminen henkil6storyhmittain keskiarvoina 2009-2010
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Tutkijat Hallinto
HSE 2,7 4,1
TKK 1,7 29
TAIK 3,2 3,5

Taulukko 1: Kontaktit muiden koulujen edustajiin henkilostéryhmittadin keskiarvoina 2010

Kevaan 2010 kyselyssa selvitettiin myos vastaajien kontaktien maéaraa toisten korkea-
koulujen edustajien kanssa. Taulukkoon 1 on koottu tulokset hallintohenkilékunnan ja
tutkijoiden kontakteista kouluittain (vastausskaala: 1 = koskaan, 2 = muutaman kerran
vuodessa, 3 = kerran kuussa, 4 = muutaman kerran kuussa, 5 = kerran viikossa, 6 =
muutaman kerran viikossa, 7 = paivittain).

Hallintohenkildkunnalla nayttaisi kontakteja olevan selvasti enemman kuin tutkijoilla ja
opettajilla. TKK:n tutkijat eivat esimerkiksi ole juuri lainkaan tekemisissd muiden koulujen
edustajien kanssa kun taas Kauppakorkeakoulun hallintohenkildstélla kontakteja on run-
saasti. Kun TKK:n tutkijoiden ja opettajien vastausjakaumaa tutkitaan hieman tarkemmin,
voidaan todeta etta lahes puolella kaikista TKK:n tutkijoista (48%) ei ole koskaan ollut
tydhon liittyvia kontakteja Kauppakorkeakoulun tai Taideteollisen korkeakoulun tyénteki-
joihin. Tama on huomionarvoista silla kontaktien maara nayttaisi korreloivan positiivisesti
mahdollisuuksien ndkemisen ja Aaltoon samastumisen kanssa.

Vertailua Tyo- ja elinkeinoministerion perustamiseen. Kyselyn tuloksia voidaan
verrata Ty6- ja elinkeinoministerion perustamisen yhteydesséa kerattyyn aineistoon
(Haapamaéki ja Lipponen 2009). Ty6- ja elinkeinoministerioon yhdistettiin aikaisemmat
Kauppa- ja teollisuusministerié ja Tyoministerid seka osia Sisaasiainministeriosta, ja uusi
ministerio aloitti toimintansa vuoden 2008 alussa. Ty6- ja elinkeinoministerion (TEM)
henkilostolta perustamisprosessin aikana kahtena eri ajankohtana keratyissa kysely-
aineistoissa kaytettiin osittain samoja mittareita kuin Aalto-kyselyssa, mikéd mahdollistaa
henkiloston kokemusten vertailun naissa kahdessa eri fuusiossa.

Samastuminen uuteen organisaatioon oli TEM:ssa fuusion jalkeen selvasti korkeammalla
tasolla (3,4) kuin Aallossa (2,7). Uhan kokemukset olivat TEM:ssa (2,4) ennen fuusiota
suurin piirtein samalla tasolla kuin Aallossa (2,4), mutta TEM:laiset uskoivat mahdol-
lisuuksiin (3,5) hieman Aaltolaisia (3,4) enemman. Vaikka tyén imussa on Aallossa
tapahtunut laskua, on tyé imu laskunkin jalkeen selvasti korkeammalla tasolla (5,4) kuin
TEM:ssa (5,1). TEM:ssa muutosprosessin koettu oikeudenmukaisuus oli molemmissa
mittauksissa 2,8 mutta Aallossa se laski selvasti lahtétilannetta (2,8) alhaisemmalle
tasolle (2,6).



Johtopdicitoksida

Aalto-yliopistoon samastuminen ja luottamus fuusion osapuolten valilla ovat lisdantyneet
2009-2010. Tata voidaan pitaa selvana edistyksena. Muutosprosessin koettu oikeuden-
mukaisuus on kuitenkin samanaikaisesti laskenut. Tata voidaan pitéda huolestuttavana
kehityssuuntana. Mité olisi siis tehtéavissa? Edella esitetyt tulokset muutosprosessin
oikeudenmukaisuuden laskusta perustuvat kaytettyyn mittariin, joka kartoittaa hyvin
laajasti henkiloston kokemuksia muutosprosessin toteutuksen ja paatdksenteon eri osa
alueista. Nama tulokset eivat kerro siitd mik&d muutoksen on aiheuttanut. Koko mittarin
pohjalta esitetyt tulokset eivat viela anna kovin konkreettisia vinkkeja siitd missa yksittéi-
sissd asioissa olisi eniten parannettavaa.

Taman vuoksi kaytetty muutosprosessin oikeudenmukaisuusmittari purettiin viela uu-
delleen osiin ja analyysit muutostrendeista ajettiin uudelleen kysymyskohtaisesti. Nain
saadaan hieman konkreettisempi kuva siitd, missa osa-alueissa muutosta on tapahtunut
eniten ja mihin Aallon rakentamisessa kannattaisi jatkossa kiinnittda aiempaa enemman
huomiota. Tama tarkempi analyysi nosti esiin kaksi kysymysta, joiden kohdalla lasku oli
erityisen voimakasta:

o "Tydntekijoditd on kohdeltu perustamisprosessissa ystavéllisesti ja arvostaen.”

o "Aalto-yliopiston perustamiseen liittyvista paatoksista on ollut saatavissa tietoa
ja niihin on saanut halutessa tarkennusta.”

Akateeminen johtajuus on Aallossa asetettu yhdeksi keskeiseksi kehittdmiskohteeksi.
Tutkimusten mukaan yksi keskeinen hyvan ja tehokkaan johtamisen tunnusmerkki on
puolestaan sen koettu oikeudenmukaisuus. Tassé yhteydessa on myds hyvin tarke-

44 muistaa se, ettd koetun oikeudenmukaisuuden positiiviset vaikutukset eivat rajoitu
ainoastaan tyoviihtyvyyden lisdantymiseen ja aaltolaisuuden lisdantymiseen. Tuoreiden
tutkimusten mukaan nayttaisi nimittain silta, ettd oikeudenmukaiseksi koettu johtaminen
parantaa myos yliopistollisen tutkimuksen laatua (Lipponen ja Wisse 2010).

Lisdtietoja: Jukka Lipponen (jukka.lipponen@tkk.fi).



Johtamisen muutos ja
mahdollisuudet

Jari Ylitalo, TKL,
Aalto-yliopiston teknillinen korkeakoulu

Tutkimuksen tavoitteena on tukea ja tutkia johtamisen kehittymista Aalto-yli-
opiston alkuvaiheissa. Tutkimus toteutetaan toimintatutkimuksellisella otteella.
Johtaminen ja johtajuus on nostettu Aalto-yliopistossa merkittavaksi teemaksi.
Johtamiselle on rakennettu kehykset ja akateemisen johtajuuden kehittdminen
on nostettu osaksi uuden yliopiston strategiaa. Kun aiempi johtamismalli oli
kollegiaalinen, uudessa mallissa korostuu yliopiston ylimméan johdon paatésvalta.
Johtamisen kehittdminen on Aallossa vastuutettu ja se on konkretisoitumassa

kaytannoén kehittamis- ja valmennusohjelmiksi. Johtamisen arjen méaarittymisesséa
henkildvalinnat korostuvat. Vuosi 2011 tulee monella tapaa nayttdmaan suuntaa
johtamisen kaytannoissa. Onnistutaanko Aallossa yhdistam&an uuden keskitetyn
johtamismallin ketteryys perinteisen kollegiaalisuuden yhteiséa luoviin parhaisiin
perinteisiin? Millaiseksi muodostuu tavoitteena oleva uusi akateeminen ja yliopis-
tollinen johtaminen ja johtajuus?

Mikst uudenlainen johtaminen on yliopistoissa
tarpeen?

Suomen yliopistosektorin reformin keskeisena tavoitteena on ollut lisaté yliopistojen toi-
minnallista ja taloudellista autonomiaa. Samalla ovat lisdéntyneet vaatimukset yliopistojen
toiminnan tuloksellisuuden, tehokkuuden ja kansainvalistymisen osalta. Merkittava muu-
tos on tapahtunut johtajien valinnan ja paatdéksenteon osalta. Johtajat nimetdan ylhaalta
péin aiemman kollegiaalisen valintamenettelyn sijaan. Padatéksenteossa on tapahtunut
samanlainen muutos. Aiempien kollegioiden sijaan paatdsvalta on yksittéisilla johtajilla
(esim. rehtori, dekaani, laitosjohtaja). Edella mainitut tekijat ovat tuoneet uusia vaati-
muksia yliopistolliselle johtamiselle. Itsenéisyys tuo mukanaan vastuun talouden tasa-
painoisuudesta, johtajakeskeinen paatdksenteko edellyttdd malttia rakentaa luottamusta
alaisten kanssa ja saada yhteis6 toimimaan yliopiston strategian suuntaisesti, ja tuloksel-
lisuustavoitteet tuovat haasteita henkiléstdjohtamiseen. Voidaan sanoa, etté uusi tilanne
ja vaatimukset edellyttavat johtamiselta yliopistoissa yha suurempaa ammattimaisuutta.

Aalto-yliopisto on suomalaisessa yliopistoreformissa karkihankkeen asemassa. Kolmen
erialaisen korkeakoulun fuusioituminen ja muotoutuminen uudeksi yliopistoksi on haas-
teellista jo sinallaan, mutta kun mukaan lisataan valtiovallan, yritysmaailman ja tiedemaa-
ilman hankkeeseen kohdistamat odotukset ja mielenkiinto, muuttuu uuden yliopiston
rakentaminen ja muutoksen johtaminen erityisen vaativaksi tehtavéaksi. Muutoksen johta-
mista ja uudenlaisen yliopistollisen ja akateemisen johtamisen ja johtajuuden kehittamis-
ta on pidetty keskeisena tekijana Aallon onnistumisessa fuusion alkuvaiheista lahtien.

Nyt kasilla olevan tutkimuksen lahtékohtana oli ajatus siitd, ettd uuden organisaation joh-
tamis- ja toimintakulttuuri alkaa muovautua muutosprosessissa heti alkuvaiheesta lahtien.
Olisi siis tarkeaa, etta keskeiset toimijat eri vaiheissa olisivat osaltaan tietoisia omasta
vaikuttavuudestaan uuden yliopiston johtamisajattelun ja kaytantdjen muovaamisessa.
Tutkimuksellisen tarkastelun liittdminen mukaan osaksi muutostydskentelyad nahtiin
yhtena lisdamahdollisuutena rakentaa uuden yliopiston johtamista tavoitteita palvelevaan
suuntaan.
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Tutkija Jari Ylitalo on ollut mukana Aalto-yliopiston muutosorganisaatiossa vastaamassa
johtajuuden lahtokohtien ja periaatteiden valmistelusta seka eraiden muutosvaiheeseen
liittyvien johtajuutta tarkastelevien tyépajojen ja valmennusten toteuttamisesta. Han on
ollut mukana tukemassa ja tutkimassa johtamisen kehittymista toimintatutkimuksellisella
otteella. Seuraavassa tarkastellaan tiivistetysti kolmenlaisia kysymyksia:

o Miten johtajuus ja johtaminen ovat maarittyneet Aalto-yliopiston alkuvaiheissa?
Miten niitd on maaritetty?

. Millaisiksi johtajuuden kehykset ovat muodostuneet?

o Miten johtajuutta ja johtamista kehitetdan Aallossa ja mita havaintoja johtajuu-
den toteutumisesta ja kehittymisesta voi tehda?

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen ja toimintatutkimuksellinen. Tutkija Jari Ylita-
lo on ollut aktiivinen toimija ja vaikuttaja muutosprosessissa ja kehitysinterventi-
oiden toteuttamisessa. Tiedonkerays on perustunut haastatteluihin, osallistuvaan
havainnointiin ja dokumenttiaineistoihin. TAh&nastinen aineisto on analysoitu alus-

tavasti, ja havainnoista kirjoitetaan erillinen raportti, jonka tavoitteena on tukea
osaltaan Aalto-yliopiston kehittamista edelleen. Aineiston tarkempi analysointi ja
raportointi toteutetaan tutkimuksen seuraavassa vaiheessa. Tavoitteena on keréata
lisda haastattelu- ja dokumenttiaineistoa nakékulmien taydentamiseksi.

Tutkimuksen tuloksia

Havaintojen ja huomioiden tarkastelu Aallon johtajuuden kehittymisesta on seuraavassa
jaettu kolmeen osaan. Ensimmaisessé osassa tarkastellaan lyhyesti Aallon johtajuuden
lahtokohtia kolmen yhdistyneen korkeakoulun osalta. Toisessa osassa kuvataan Aallon
johtajuuden ja johtamisen kehysten rakentumista ja kolmannessa Aallon johtajuuden
kehittamisen tapoja ja menettelyja. Tarkastelussa p&dédhuomio on tassa vaiheessa raken-
teiden, méaarittelyjen ja suunnitelmien tarkastelussa. Vahemmalla huomiolla ovat ihmisten
kokemukset johtamisen kaytannoista.

Johtamisen ja johtajuuden lihtokohtia Aallossa. Johtamisen ja hallinnon kaytantei-
den voidaan sanoa olleen varsin vakiintuneita kaikissa kolmessa yhdistyneessa kor-
keakoulussa, mutta myds toisistaan jossain maarin poikkeavia. Yksi tekija johtamisen
erilaisuudessa on ollut korkeakoulujen koko, mika on vaikuttanut muun muassa johta-
mistasojen maaraan, paatdoksenteon moniportaisuuteen ja ihmisten valisiin etaisyyksiin.
Johtamisen vakiintuneisuuteen varsinkin Taideteollisessa korkeakoulussa ja Helsingin
kauppakorkeakoulussa vaikuttivat myds pitkaaikaiset rehtorit. Ennen korkeakoulujen
yhdistymista Yrjo Sotamaa ehti olla TaiK:n rehtorina 22 vuotta ja Eero Kasanen HSE:lla
lahes 15 vuotta. Johtamis- ja hallintokaytéantdjen vakiintuneisuuteen vaikuttivat myos
pitkdaikaiset hallintojohtajat ja muut johtavat virkamiehet. Esimerkiksi Esa Luomala aloitti
Teknillisen korkeakoulun hallintojohtajana jo 1980-luvun puolella.

Vakiintuneisuus ei kuitenkaan ole tarkoittanut sita, ettd johtamisen ja esimiestyén ke-
hittdmiseen ei olisi kiinnitetty korkeakouluissa huomiota. TKK:n voi katsoa olleen viime
vuosina aktiivisin johtamisen kehittdmisessa. Esimiehia on koulutettu systemaattisesti
koko 2000-luvun ajan ja lahes kaikki esimiehet ovat osallistuneet koulutuksiin. TKK:lla
toteutettiin merkittdva organisaatiouudistus 2000-luvun puolivéalissé, jolloin muodostettiin
aiempaa suurempia vastuualueita. Muutoksen yhteydess&d muodostettiin korkeakoulun
johtoryhma, johon kuului rehtorin ja vararehtoreiden lisaksi tiedekuntien dekaanit ja
hallintojohtaja. Johtoryhmalle jarjestettiin erillinen strategisen johtamisen tuki- ja valmen-
nusprosessi. Tiedekuntien johtoryhmille jarjestettiin muutoksen yhteydessa my®ds omat
strategiatydpajat.

HSE:lla johtamisen kehittdminen ei nayta samaan aikaan olleen yhta aktiivista ja tietoista.
Laitosjohtajat olivat osallistuneet korkeakoulun oman Executive Education yksikon jar-
jestamaan koulutukseen. Liséksi eri laitokset jarjestivat omia kehittamispaividan. TaiK:ssa
toteutettiin Aallon muutostyén alla koko esimieskunnalle suunnattu valmennus, jossa
tavoitteena oli vahvistaa yhteisia johtamiskaytantoja ja yksilollisia esimiesidentiteetteja.
Seka HSE:ssa ja TaiK:ssa etéisyys tutkijatasolta rehtoriin ei ole ollut kovin pitka verrattu-
na TKK:hon, mik& on osaltaan vahvistanut yhteison hahmottamista ja identiteettia.
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Kaikkiaan esimiestydn ja johtamisen todellisuutta voisi Aallon alkuvaiheessa sen osakas-
korkeakouluissa kuvata vaihtelevaksi. Joukossa on esimerkillista johtamista, mutta myos
varsin hajanaista ja satunnaista esimiesty6té. Esimiesroolin ja —tehtavien hoitaminen on
ollut yksilollista ja ehka jossain tapauksissa myds yksildéiden oma asia. Myds esimiehena
kehittyminen on leimallisesti ollut kunkin yksilbn oman mielenkiinnon varassa. Kaikissa
kolmessa korkeakoulussa esimiestydhon ja johtamisrooleihin on liittynyt tilapaisyyden

ja sivutoimisuuden leima, mik& on sindllaan ollutkin akateemisten yhteisdjen johtamista
leimaava piirre.

Johtajuuden ja johtamisen kehysten mddrittyminen Aallossa. Aallon johtamisen
ylataso rakennettiin kolmen yhdistyvan korkeakoulun pé&alle. Fuusion alkuvaiheessa
loppuvuodesta 2007 nimettiin nelihenkinen projektipaallikkétiimi, joka aloitti Aallon val-
mistelun kolmen rehtorin ohjauksessa. Kesdan 2010 mennessé Aalto-yliopiston ylatason
miehitys ja organisoituminen oli saatu lahes valmiiksi. Merkittavia virstanpylvaita matkan
varrella ovat olleet saation perustaminen ja saation hallituksen nimeé&minen, vision, mis-
sion ja arvojen maéarittdminen, transformaatio-ohjelman toteuttaminen, rehtorin ja muun
johtajiston valinta, strategian ja strategian koulukohtaisten toimeenpanosuunnitelmien
paattaminen seka yliopistotasoisten vastuuhenkildiden ja tiimien nimeaminen. Syksyn
2010 aikana on valmisteltu TKK:n jakaantumista edelleen neljaksi kouluksi siten, etta
nykyiset tiedekunnat muuttuvat kouluiksi ja TKK-taso poistuu.

Johtajuus ja johtaminen on nahty yhtena avaintekijana Aalto-yliopiston onnistumisessa
hankkeen varhaisesta vaiheesta lahtien. Rehtorin valintakriteereissa painotettiin johtamis-
osaamista ja han on puheenvuoroissaan saanndéllisesti korostanut uudenlaisen akateemi-
sen johtajuuden merkitysta. Aallon strategiassa akateemisen johtajuuden kehittamiselle
on varattu oma lukunsa. Johtamiselle on Aallossa laadittu periaatteet, joissa korostetaan
vastavuoroisuutta ja jokaisen vastuuta omalta kohdaltaan yliopiston strategian toteuttami-
sesta seka yhteisdn kehittymisesté ja hyvinvoinnista. Lisaksi korostetaan jokaisen oikeut-
ta saada palautetta suoriutumisestaan ja toteuttaa akateemisia pyrkimyksidan yhteisten
pelisdantdjen mukaisesti.

Aallon johtamistehtavia, rooleja ja osa-alueita voidaan tarkastella hierarkkisesti tasoittain,
joista voidaan tunnistaa ainakin yliopisto-, koulu-, laitos- ja tutkimusryhméa/projektitaso.
Toisaalta johtamistehtavia voidaan tarkastella alueittain akateemisen toiminnan johtami-
sena, joka voidaan jakaa edelleen tutkimuksen, opetuksen ja yhteistydn johtamiseen,
seké palvelutoiminnan johtamisena. Strategisen johtamistason muodostavat saation hal-
litus, rehtori ja taman valittémat alaiset tiimeineen. Koulujen dekaanit toimivat keskeisina
linkkeina yliopistotason ja koulujen valilla. Laitostason johtamisesta vastaa laitosjohtaja.
Tutkimusryhmien johtamisesta vastaavat professorit, joiden apuna voi olla tutkimusjoh-
tajia ja projektipaallikoita. Opetuksen johtamisesta vastaavat erikseen nimetyt tutkin-

to- tai opetusohjelmavastaavat. Yhteistydn johtaminen tarkoittaa muun muassa useiden
tutkimusosapuolten muodostamien konsortiohankkeiden tai monitieteisten tutkimusryh-
mien johtamista. Aallon Factorien johtaminen voidaan myods laskea tdhan osa-alueeseen
kuuluvaksi.

Loppuvuodesta 2010 johtamisen todellisuutta Aallossa leimaa yhtéalta yliopistotason
johtamisroolien ja —kayténteiden rakentuminen ja jonkinasteinen keskeneraisyys seka
toisaalta perustason akateemisen tydn toteuttaminen "vanhoilta” pohjilta. Monet pro-
fessorit, tutkijat ja opettajat ovat voineet tehda tyétaan viela paljolti totutulla tavalla,
vaikka muutoksiakin on jo tapahtunut muun muassa hallinnollisissa menettelytavoissa ja
yhteisissa tietojarjestelmissa. Yliopistotasolla organisaation miehitys on pitkalti valmis,
mutta eri vastuualueiden ja tiimien vélisissa tyonjaoissa on viela tarkentamista. Palvelu-
organisaatio on saatu suunniteltua ja suurin osa uusista palvelutehtavista on jo saanut
vastuuhenkilon.

Koulujen dekaaneista viisi vaihtuu vuoden 2011 alusta ja laitosjohtajien kaudet jatkuvat
vuoden 2011 kesdkuun loppuun, jolloin valitaan uudet laitosjohtajat. Vuosi 2011 on
Aallon koulu- ja laitostason johtamisen ja toiminnan jarjestdmisen kannalta merkittava.
Opetuksen ja tutkimusyhteistyén johtaminen ovat tehtavia, joiden hoitamisen edellytykset
ovat varsin vaihtelevia. Merkittavin haitta on usein ajan puute.

/\/\/\/\
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Johtajuuden kehittiminen. Johtajuuden ja johtamisen kehittaminen on ollut koko ajan
teemana mukana Aallon rakentamisessa. Kesélla 2009 johtamisen kehittamisesta tehtiin
oma suunnitelma, johon kuului muun muassa johtajiston yhteisten kaytantdjen kehitta-
minen seka keskustelun syventaminen Aallon avainhenkildiden kesken. Syksylla 2009
toteutettiin laaja Aallon johdon keskustelufoorumi — Aalto Leaders’ Dialogue. Foorumin
tyoskentelyyn osallistui 100-120 henkea ja tyoskentely toteutettiin erilaisina ryhmékes-
kusteluina vaihtuvissa kokoonpanoissa. Kokoontumisia jatkettiin kevaalla 2010 kahdessa
otteessa ja naissa kasiteltiin Aallon kehittdmiseen liittyvia ajankohtaisia teemoja seka
muun muassa johtamisen periaatteita. Aallon johtoryhmaé teki kevaalla 2010 kolme
yliopistovierailua. Matkojen tavoitteena oli kerata tietoa Aallon kehittamisen tueksi ja
edistaa johtoryhman tiimiytymista.

Yhdistyvissa korkeakouluissa meneillaan olleita esimiesvalmennuksia on jatkettu fuusio-
prosessin aikana ja ohjelmia on mainostettu yli korkeakoulurajojen. Ryhmiin on saatukin
hyvin osallistujia kaikista kolmesta korkeakoulusta, mikd on mahdollistanut osallistujille
tutustumisen yli korkeakoulurajojen ja rikastanut osaltaan teemojen kasittelya. Henkilos-
ton kehittdmisesta vastuussa olleet henkil6t ovat tehneet aktiivisesti ja oma-aloitteisesti
yhteisty6ta fuusioprosessin aikana.

Kevaan 2010 aikana henkiléstéjohtajan alaisuuteen nimettiin paallikkd, jonka vastuulla
on henkiléstén ja johtamisen kehittaminen. Henkildstén kehittamispaallikkd kokosi itsel-
leen tiimin, johon kuuluvat korkeakouluissa jo aiemmin toimineet henkil6ston kehittami-
sen vastuuhenkilét. Tiimi on jatkanut johtamisen kehittamisen systematisointia, johtami-
sen tydkalujen ja valmennusohjelmien kehittdmista. Keskeisia johtamisen kehittdmisen
osa-alueita ovat strateginen johtaminen, palvelujohtaminen, perusesimiestyd, projektien
johtaminen, nuorten tutkijoiden johtajuus, esimiespalautejarjestelma (360), mentorointi
seka opetuksen johtaminen. Opetuksen johtamisen kehittamisesta vastaa opetuksen ja
tutkimuksen tukiyksikkd. Kehittamismenettelyissa korostuvat valmennukselliset |&hesty-
mistavat. Coachingin periaatteita sovelletaan myés muodollisempien koulutusohjelmien
yhteydessa. Keskeisille alueille luodaan omat koulutusohjelmat joko omin voimin tai
yhteistydssa ulkopuolisten palvelutuottajien kanssa.



Johtopdicitoksida

Johtaminen ja johtajuus on nostettu Aalto-yliopistossa merkittavaksi teemaksi. Johtajuu-
teen otetaan kantaa strategiassa ja johtamisen kehittdminen on selkeasti vastuutettu.
Johtamiselle on saatu rakennettua kehykset ja kirjattua periaatteet. Kehittamiselle ja
valmennukselle on suunnitelma, joka on konkretisoitumassa kaytannon kehittamis- ja
valmennusohjelmiksi. Organisoituminen yliopistotasolla on vienyt varsin paljon aikaa,
mika ei toisaalta liene yllatys, koska koko rakenne ja toiminta on luotu tyhjalta poydalta.
Uusien toimijoiden l6ytdminen, mukaan sovittautuminen ja toisiin tutustuminen seka yh-
teisten pelisdantdjen ja kaytanteiden rakentaminen vievat aikaa. Toisaalta painetta luovat
ulkopuoliset ja sisapuoliset odotukset Aallon toiminnan kehittymista kohtaan.

Johtamisen ja johtajuuden realisoituminen uudenlaiseksi akateemiseksi johtajuudeksi

ja johtamiseksi on kesken, mutta kuten todettu, johtajuuden kehittamiselle on luotu sys-
temaattista perustaa. Johtajuuden maarittymisessa henkilévalinnat korostuvat uudessa
yliopistomallissa entistd enemmaéan. Keskeisimpéana johtajuuden maarittdjana voidaan
pitaa rehtoria, mutta kouluissa dekaanien ja laitosjohtajien merkitys on yhta lailla keskei-
nen. Vuosi 2011 tulee monella tapaa nayttamaan suuntaa Aallon johtamisen kaytantodjen
rakentumisessa. Ensi vuoden aikana yliopistotason ja koulutason vélistéa roolijakoa ja yh-
teistyota tullaan maarittamaan. Monet johtamisen kaytannoét ja prosessit alkavat toistua.
Viela on aikaista sanoa, millaiseksi Aallon johtamiskulttuuri lopulta muotoutuu. Rehtorilla
on tassa ilmeinen péaarooli. Aallon johtamismallissa rehtorille on keskittynyt kdytanndssa
erittain suuri valta. Onnistutaanko Aallossa yhdistdmaan manageriaalisen johtamis- ja
paatoksentekomallin ketteryys kollegiaalisuuden yhteis6a luoviin parhaisiin perinteisiin?
Millaiseksi muodostuu tavoitteena oleva uusi akateeminen ja yliopistollinen johtaminen ja
johtajuus?

Tutkimusprosessi jatkuu lisdaineiston keraamiselld ja olemassa olevan aineiston analyy-
sin syventamisella. Tulevien haastattelujen tavoitteena on keraté tietoa ihmisten koke-
muksista, havainnoista ja tulkinnoista johtamisen kehittymisestéa ja Aallon muutostydsta
kokonaisuutena seka Aalto-tasolta ettd koulujen ja laitosten nakdkulmista. Tulosten
tulkintaa syvennetaan akateemisen ja yleisen johtamisen kirjallisuuden avulla. Tutkimus-
hanke jatkuu vuoden 2011 loppuun.

Lisdtietoja: Jari Ylitalo GGari.ylitalo@tkk.fi).



Maine ja brandays

Hanna-Marit Aula, KTM,
Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulu

Tutkimuksessa tarkastellaan Aalto-yliopiston maineen ja brandin muodostumista
2005-2010. Nama ymmarretaan vuorovaikutteisina prosesseina, joihin vaikut-
tavat monet osapuolet. Yhtaalta tutkimuksessa selvitetdan miten Aalto-yliopisto
vaikuttaa maineeseensa omalla viestinnéllaan ja toisaalta miten maine rakentuu
Aallon ulkopuolisilla areenoilla kuten mediassa. Aalto-yliopiston brandin raken-

tamisessa on tassa vaiheessa kiinnitetty huomiota nimeen, nimihierarkiaan seka
tunnukseen. Tutkimusaineistojen pohjalta voidaan todeta, ettd Aallon viestinnasta
on nostattavissa esiin tietyt elementit, joiden varaan se on toistaiseksi mainettaan
rakentanut. Nama elementit on haastettu mediassa. Aallon maine ja brandi ovat
jatkuvan neuvottelun alla.

Miksi maine ja bréanddys ovat nykyisin yliopistojen
ytimessd?

Suomen yliopistokentta on suuressa murroksessa. Yliopistojen rahoitus-, johtamis- ja
hallinnointitapa on muuttunut, ja yliopistojen asemoituminen yhteiskunnassa on uudel-
leen méaaritettavana (Aarrevaara ym. 2009). Trendi on maailmanlaajuinen. Puhutaan
yliopistojen "markkinoitumisesta” (marketization), jolla tarkoitetaan kilpailun ja yritys-
maailman kaytantdjen yha suurempaa vaikutusta yliopistojen toimintaan. Yliopistojen
toimintatapoja ja suoriutumista halutaan seurata, mitata ja arvioida entistd huomattavasti
enemman. Yliopistojen menestymisesta ”"akkreditoinneissa” (kansainvélisissa laatuarvi-
oinneissa) seka globaaleilla ranking-listoilla on tullut keskeisia niiden toimintaa ohjaavia
tavoitteita. Tutkimuksellisesti yliopistokentdn muutos on ohjannut kiinnostusta uudenlai-
siin teemoihin kuten yliopistojen maineen muodostumiseen ja brandaykseen.

Yliopistojen mainetta koskeva aikaisempi tutkimus on keskittynyt 1&hinna yliopistojen
akkreditointeihin ja business-koulujen ranking-jarjestelmaan. On pyritty ymmartamaan
naiden tekijoiden vaikutuksia yliopistojen toimintaan, johtamiseen ja suoriutumiseen.
Globaalien ranking-listojen merkitys on entisestaan korostunut viime vuosina, vaikka
niiden ongelmallisuus on osoitettu monessa tutkimuksessa. Rankingeja ja akkreditointeja
lukuun ottamatta yliopistojen maineen muodostumista on tutkittu vahan. Tassa tutkimuk-
sessa maineen ymmarretddn muodostuvan sosiaalisten toimijoiden jatkuvassa, organi-
saation toimintaa arvioivassa vuorovaikutusprosessissa.

Tutkimuksen aineisto koostuu Aalto-yliopiston ja sen korkeakoulujen, EK:n seka
Opetus- ja kulttuuriministerion viestinnasta vastaavien henkildiden haastatteluista,
Aalto-yliopiston johdon haastatteluista ja esityksista, tyontekijoiden haastatteluis-
ta, mediateksteista, Aalto-yliopiston ulkoisista ja siséisista tiedotteista seka muista
dokumenteista. Opiskelijoiden kéasityksia on tutkittu haastatteluiden ja kyselyn

kautta. Mediateksteissd on mukana kaikki Helsingin Sanomissa ja Kauppalehdes-
séa julkaistut, Aalto-fuusiota kasittelevat 644 artikkelia ajalta 5.9.2005 - 15.1.2010.
Mukaan on lisaksi otettu yksittaisia artikkeleita muista Suomessa (maakuntaleh-
det, ylioppilaskunnan lehdet) ja ulkomailla (The Financial Times, Harvard Busi-
ness Review, Business Week) ilmestyneista lehdista.




Tutkimuksen tuloksia

Maine. Media-aineiston analysoinnissa kustakin artikkelista on katsottu paateema,
ajankohta, artikkelityyppi, otsikko, puhuja(t) ja heid&n organisaationsa seka artikkelin
keskeinen viesti. Lisaksi tulkitaan miten artikkelissa suhtaudutaan Aalto-fuusioon (puo-
lesta, vastaan, neutraali), ja miten Aalto-yliopistoa tai -fuusiota arvioidaan (positiivinen,
kriittinen, neutraali). Alla on n&htavissa teemat, joiden kautta Aalto-fuusiota on mediassa
kasitelty, seka teemojen sisallon lyhyt kuvaus:

o Fuusio. Yliopistoreformi ja sen yhteys Aalto-yliopistoon; Aalto-yliopiston merki-
tys, tarve ja tulevaisuus; selke& kannanotto fuusion puolesta tai sité vastaan;
keskustelu ylioppilaskunnista.

. Prosessi. Mita fuusioprosessissa on tapahtunut, tapahtuu tai tulee seuraavaksi
tapahtumaan; miten fuusioprosessi etenee.

o Toteuttamistapa. Fuusion toteuttamistapa ja keinot; vastaako fuusio esitettyi-
hin haasteisiin.

. Sdditio. Aalto-yliopiston saatioittaminen, saatiomalli ja sen piirteet; sdadekirja
ja sen valmistelu; yliopistolaki saatididen nakdkulmasta.

o Rahottus. Aalto-yliopiston rahoitusmalli, rahoituksen maara, saatiopadoma ja
sen kerdaminen; Aalto-yliopiston suhde muihin suomalaisiin yliopistoihin; inves-
toinnit suomalaiseen koulutusjarjestelmaan.

. Taideteollinen korkeakoulu. TaiK:n ja taiteen asema fuusiossa; TaiK:ssa
tapahtuneet mielenilmaukset ja muut tempaukset.

. Symboliset tapahtumat. Aalto-yliopiston hallituksen ja rehtori Tuula Teerin
nimitykset; nimi Aalto-yliopisto; Aallon visuaalinen ilme.

. Sijaintija fyysiset rakenteet. Yliopiston sijainti, kampuskysymys ja
rakennukset.

. Yhteistyo. Yritys-, yliopisto- ja ammattikorkeakouluyhteistyd sekéa vertailu kan-

sainvalisiin yliopistoihin.
Media-aineistosta on nahtavissa, ettd mydnteinen julkisuus tulee esiin ennen kaikkea kol-
men teeman kautta: fuusio, prosessi ja yhteistyd. Kritiikki sen sijaan kohdistuu erityisesti
fuusion toteuttamistapaa, Taideteollista korkeakoulua ja uuden yliopiston rahoitusta
koskeviin kysymyksiin. Kriittisiksi kommenteiksi voidaan katsoa myo¢s fuusio-teemaan liit-
tyvat argumentit fuusion toteuttamista vastaan. Media-artikkeleista on 16ydettavissa kaksi
vastakkaista puhuja-positiota; Aalto-hanketta puolustava ja sitd vastustava tai kritisoiva
positio (ks. myds Ridell 2008; Kunelius ym. 2009). Puolustava positio Kiinnittyy Iahinna
globaalin talouden diskurssiin. Tama tarkoittaa sita, etta fuusiota puolustetaan argumen-
tilla, jonka mukaan se on globaalin talouden oloissa valttamatén. Kritisoivassa positiossa
fuusiota puolestaan tarkastellaan yleensa kansallisesta nakékulmasta, jolloin keski¢ssa
on esimerkiksi suomalainen koulutusjarjestelma ja (alueellinen ja ihmisten valinen) tasa-
arvo.

Aalto-yliopiston omia materiaaleja (ulkoiset ja siséiset tiedotteet) tarkasteltaessa esiin
voidaan nostaa kolme teemaa, jotka korostuvat. Aalto-yliopiston perustamispéétos-

ta ja tarvetta perustellaan ennen kaikkea yhteiskunnallisella merkittivyydelld.
Argumentaatiossa korostuu fuusion valttamattomyys ja siind maalataan jopa uhkakuvia
tulevaisuudesta, mikali Aalto-fuusiota ei toteuteta. Toisena teemana Aallon materiaaleissa
korostuu poikkitieteellisyys, jota kaytetaan Aaltoa profiloivana ja erilaistavana tekijana.
Poikkitieteellisyytta kaytetaan myds perusteltaessa paatosta toteuttaa fuusio. Kolmantena
esiin nousevana teemana on uuden korostaminen symbolisin keinoin. Aineistosta

on nahtavissa, etta uuden Aalto-yliopiston ja olemassa olevien korkeakoulujen valille py-
ritaan tekeméaan selva peséero. Alla olevaan taulukkoon on tiivistetty, miten kukin teema
ilmenee yhtaalta Aallon materiaaleissa ja toisaalta Aallon ulkopuolisen toimijan, median,
puheessa.

_—
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Taulukko 2: Aallon keskeiset teemat

Aallon materiaalit: Media: myota- ja
maailmanluokan vastakarvaan
yliopiston

rakentaminen

Yhteiskunnallinen

merkittavyys

Poikkitieteellisyys Rakennetaan yhtenainen Jattaa tilaa sarkasmille
poikkitieteellinen yliopis- ja vdheksynnalle suh-
to, joka edistaa liike-ela- teessa Aallon kaytannén
malle tarkeitéd innovaati- tavoitteiden toteutumi-
oita huippututkimuksen seen.

ja -opetuksen kautta.

Symbolinen ero
vanhaan

Aallon ja sen puolestapuhujien retoriikalle on ollut tyypillistd, ettéd fuusion valttamatto-
myys ja siihen johtaneet syyt esitetdan objektiivisina faktoina. Globaalissa kilpailutilan-
teessa menestyékseen Suomella ei ole muuta mahdollisuutta kuin aikaansaada huippu-
yliopisto. Taman tyyppinen diskurssi Aallon yhteiskunnallisesta merkittivyydestd
tekee muista yliopistoista huipun vastakohtia. Mediakeskustelussa nékyy selkeéasti, miten
muut suomalaiset yliopistot nousevat kovadanisesti puolustamaan omaa osaamistaan

ja vastaavasti kritisoimaan Aaltoon fuusioituja korkeakoulujen laatua. Aalto-yliopiston
asema kansallisen yliopistouudistuksen ”lippulaivana” on mediassa merkinnyt sita, etta
Aalto symboloi yliopistoreformia seka hyvassa ettd pahassa. Aalto-yliopisto rinnastetaan
usein kansalliseen yliopistouudistukseen ja tall6in yliopistouudistusta koskeva kritiikki
kohdistuu suoraan Aalto-yliopistoon. Seka reformin puolustajat etta kritisoijat ovat kaytta-
neet Aaltoa sopivalla tavalla hyvakseen omassa argumentaatiossaan.

Aallon poikkitieteellisyys tuodaan esiin muun muassa kolmen factoryn — Design
Factory, Media Factory, Service Factory — avulla. Aallon toiminnan merkityksellisyys
maarittyy yritystoiminnan kautta ja siina korostuu teknologiset innovaatiot, johon muo-
toilu (ja liiketoimintaosaaminen) tuo oman lisansé. Poikkitieteellisyyden korostaminen
nakyy myds siind, miten akateemisesta tutkimuksesta ja opetuksesta on puhuttu koko
fuusioprosessin ajan. Yhtaalta korostetaan tarvetta julkaista kansainvalisissé tiedeleh-
dissa - "A-journaaleissa” - ja toisaalta nostetaan esiin pyrkimys innovaatioihin, joilla on
merkitystéa kaytannon liikketoiminnan kannalta. Julkisuudessa Aallon kannattajat saestavat
pitkalti Aallon viestia poikkitieteellisyyden merkityksesté ja innovaatioiden syntymisesta
tieteenalojen rajapinnoilla.



Ainutlaatuisuuden etsiminen poikkitieteellisyydesta herattaa kuitenkin joskus sarkastisia
kommentteja ja vahattelya lehtien palstoilla. Poikkitieteellisyytta ei talléin nahda ainut-
laatuisuutena, vaan tuodaan esille se, ettd useimmat suomalaiset yliopistot ovat poikki-
tieteellisia. Sarkasmilla voidaan kyseenalaistaa Aallon harjoittamaa "fakta-puhetta”, joka
pyrkii olemaan jattamatta tilaa vaihtoehtoisille todellisuuden jasennystavoille (katsaus
suomalaisten yliopistojen www-sivuille kertoo sen, etta kaikki yliopistot korostavat eri
tavoin moni- tai poikkitieteellisyyttdan ja kansainvalisyyttaan).

Uuden korostaminen ja eron tekeminen vanhaan eli fuusioituihin korkeakouluihin

on ollut keskeistéa Aalto-yliopistoa ja sen mainetta rakennettaessa. Aalto-nimi, yliopis-
toa hallinnoiva yksityinen saéatio, yliopiston ulkopuolisista ihmisista koostuva hallitus,
fuusioitujen yliopistojen ulkopuolelta valittu rehtori, uudenlainen visuaalinen identiteetti ja
Aallon avajaisrituaalit ovat esimerkkejé niistd symbolisista ja erityisesti ulospain nakyvis-
ta keinoista, joilla korostetaan uuden yliopiston syntya ja alkua. Tallaisen uutta alkua ja
vahvasti tulevaisuutta korostavan retoriikan kaantépuoli on, etté se voi joidenkin silmissa
tehda fuusioitujen korkeakoulujen aikaisemmista saavutuksista ja niissa tehdysta tyosta
vahapéatoista ja jopa epéaonnistunutta.

Brdnddys. Nimi Aalto-korkeakoulu (sittemmin Aalto-yliopisto) julkistettiin 29.5.2008.
Nimi on "kunnianosoitus yhdelle kansainvélisesti tunnetuimmista suomalaisista, Alvar
Aallolle” ja se valittiin kuvaamaan “uuden yliopiston ideaa, henked, arvomaailmaa ja
pyrkimyksid.” Aalto-yliopistoa leimaavia piirteitd haetaan kuuluisasta suomalaisesta ark-
kitehdista, Alvar Aaltosta, hanen persoonastaan ja tydstaan. Assosiaatioita Alvar Aaltoon
tukee esimerkiksi avajaisjuhla 8.1.2010 h&nen suunnittelemassaan Finlandia-talossa
seka Otaniemen keskeinen rooli ajankohtaisessa kampus-kysymyksessa.

Tutkimuksen asiantuntijahaastateltavat korostavat, ettéd varsinaista "brandity6ta” ei Aal-
lossa ole tehty ennen vuotta 2010. Tutkimuksen tassa vaiheessa on néin ollen keskitytty
tarkastelemaan olemassa olevia bréandi-artifakteja eli Aalto-nime4, nimihierarkiaa ja
tunnusta. Voidaan myds tarkastella siirtymaa entisista yliopistobrandeista uuteen. Tassa
yhtena esimerkkina toimii Helsingin kauppakorkeakoulu (HSE) eli nykyinen Aalto-yliopis-
ton kauppakorkeakoulu. Alla on esitetty joitakin alustavia tuloksia ja tulkintoja tutkimusai-
neistoista.

Aallon uusi tunnus julkistettiin alustavasti toukokuussa 2009. Se esiteltiin viimeistellyssa
muodossaan syyskuussa 2009. Tunnuksesta ja siihen liitettavistéd mielikuvista on val-
mistumassa oma raporttinsa ja siksi tdssa keskitytdan tunnuksen tarkasteluun nimihie-
rarkian nédkoékulmasta. Tunnuksen lanseeraamisen yhteydessa ilmoitettiin fuusioituvien
korkeakoulujen uudet nimet. Esimerkiksi Helsingin kauppakorkeakoulun nimi muuttui
Aalto-yliopiston kauppakorkeakouluksi. Yhden brandin strategia ja nimihierarkia on tulkit-
tavissa uudesta Aallon tunnuksesta. Tunnus on samanlainen seké yliopisto- ettd kouluta-
solla. Erona on vain se, ettad koulun tunnuksessa yliopiston nimen alla lukee koulun nimi.
Yliopiston nimi lukee vahvemmalla mustalla varilla, koulun nimi himmeammalla harmaalla.
Tunnukselle annetaan merkitys ainoastaan yliopistotasolla. Aalto-yliopiston sisdisessa
tiedotteessa tunnusta on tulkittu seuraavasti:

,, Aalto-yliopisto
Kauppakorkeakoulu Aalto-yliopiston merkin perusversio on A?, yksinkertainen vi-

suaalinen viesti, joka kysyy 'Mita Aalto-yliopisto on?’, ja kutsuu
osallistumaan: 'Mité haluaisit Aalto-yliopiston olevan?’ Tavoittee-
na on ollut tunnus, jossa on mahdollisimman vahan identiteettia
ennalta méaarittelevaa symboliikkaa. Merkin merkitys ja symboliar-
. . vo rakentuvat uuden yliopiston mukana. Tata symboloivat myés
Aalto-yliopisto universaalit visuaaliset peruskivet: paavarit ja peruskirjasin.

Merkilla ei ole yhta staattista muotoa, siitd voidaan luoda lukui-
sia variaatioita yhdistamalla A erilaisten valimerkkien kanssa.
Perusversion lisaksi kayttoéon otetaan A! ja A”. Erilaiset valimerkit
muuttavat A:n merkitysta, tdméa kuvastaa sita, etta Aalto-yliopistoa
ei ole valmiiksi maaritelty, se on avoin keskustelulle, kyseenalais-
tamiselle ja eri ndkdkulmista tarkastamiselle.

Kuva 6: Aallon tunnus
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Aallon henkilostolle "brandityé” on nakynyt 1ahinna uuden yliopiston nimen ja visuaalisen
ilmeen kautta. Aallon mielikuvasisalté on kuitenkin vield jasentyméatén. Vuodenvaihteessa
2009-2010 opiskelijoille kohdistetun kyselyn mukaan nimivalintaa pidetdan paaosin on-
nistuneena. Kritiikki kohdistuu siihen, ettd Aalto-nimi ei merkitse kansainvalisesti mitaan,
etta se ei sijoita yliopistoa maantieteellisesti, ja ettd se assosioituu ainoastaan TKK:hon
ja TaiK:iin.

Helsingin kauppakorkeakoulun (HSE) brandin ajaminen alas syksylla 2009 otettiin
vastaan henkil0ston, opiskelijoiden ja alumnien keskuudessa ristiriitaisesti. Helsingin
kauppakorkeakoulun ylioppilaskunnan edustajat kirjoittivat avoimen kirjeen Aalto-yliopis-
ton rehtorille ja vaativat HSE-brandin sailyttamista. Kirjeen tultua muidenkin tietoisuuteen
kaynnistyi vilkas keskustelu, jossa useat ihmiset purkivat HSE-brandin alasajon aihe-
uttamaa pettymystaan. HSE tunnettiin maailmalla. Se oli saavuttanut arvostetun "Triple
Crown” —aseman (kolme keskeisinté laatuakkreditointia: AMBA, EQUIS ja AACSB) ja se
oli noussut monilla globaaleilla ranking-listoilla kauppakorkeakoulujen eliittien joukkoon.
HSE-nimen siirtamisella sivuun pelatdadn menetettavan tunnettuus maailmalla.

Kaikkiaan Aallon brandi ja nimihierarkia indikoi haastateltaville sita, etta kouluilla on
lahtékohtaisesti vahan tilaa rakentaa omaa identiteettidan ja ilmaista sitd. Tunnettuuson-
gelma nayttda heidan mielissaéan liittyvdn nimenomaan nimen muuttumiseen, ei uuteen
nimeen itsessaan. Organisaatiolla ja sen maineella koetaan olevan merkitysta tutkijan
oman maineen rakentumisessa. Kuitenkin hanen samastumisensa nayttaa kohdistuvan
ennen kaikkea omaan tieteenalaan pikemminkin kuin kouluun tai yliopistoon.

Johtopddtokset

Monissa eri yhteyksissa on tullut esiin, ettd Aallon mediajulkisuus on kokonaisuudes-
saan ollut varsin myonteista. Tietyt teemat ovat kuitenkin osoittautuneet jonkinasteisiksi
kipupisteiksi. Kriittistd keskustelua on taméan tutkimuksen mukaan esiintynyt erityisesti
Aalto-fuusion toteuttamistapaan, TaiK:n ja taiteen asemaan fuusiossa seké yliopistojen
rahoitusratkaisuihin liittyvien kysymysten osalta. Maineen rakentumisen kannalta olen-
naista jatkossa lieneekin se, minkéalaista viestia naisté asioista halutaan lopulta valittaa ja
minkalaisena toimijana Aalto-yliopiston halutaan olevan. Kriittinen keskustelu on osoitus
siita, etta asiasta voi vallita erimielisyytta. Talldin tulkinnat ovat erityisen alttiita vaikutteil-
le, ja merkityksenanto tapahtuu eri osapuolten valisen& neuvotteluna. Osallistumalla kes-
kusteluun Aalto-yliopisto pystyy parhaimmillaan vaikuttamaan esimerkiksi siihen, miten
taiteen asema nahdaan fuusiossa. Pahimmillaan asian maarittavat Aalto-kriittiset tahot.
Keskusteluun osallistumalla Aalto pystyy myds asemoimaan itsensa vuorovaikutteiseksi
toimijaksi. Ei-toivottujen tulkintojen ja merkityksenantojen tunnistaminen on tarke&da myoés
siksi, ettei niitd vahvistettaisi muissa yhteyksissa.

Aallon mainetta rakennetaan ennen kaikkea kolmen elementin avulla: fuusion valttamat-
témyys, ainutlaatuinen poikkitieteellisyys sek& pesdero menneisyyteen. Tavoitteena on
luoda kuva (tulevasta) huippuyliopistosta. Tahtotila esitetaan fakta-retoriikalla, milla tyypil-
lisesti pyritddn sulkemaan pois muut mahdolliset tulevaisuuden jasentamistavat. Talléin
tapahtuva todellisuus saadaan nayttdmaan ainoalta mahdollisuudelta. Mediakeskuste-
lussa on kuitenkin nahtavissa pyrkimyksia haastaa tama tulevaisuuskuva - ja sita kautta
myos Aallon viestinta. Tulevaksi haasteeksi saattaakin nousta se, miten pitaa ylla luotua
todellisuuskasitysta ja oikeutusta Aalto-yliopiston perustamiselle ja kehittamiselle.

Brandity® on vasta alkamassa Aalto-yliopistossa. Bréandin rakentamisen perinteiset
elementit kuten yliopiston ja koulujen nimet, visuaalinen ilme ja tunnus ovat kuitenkin jo
olemassa, ja siksi ne ovat olleet lahtokohtana Aalto-yliopiston brandaamista kéasitteleval-
le tutkimukselle. Nimi itsess&éan on saanut varsin myoOnteista palautetta. Kansallisessa
kontekstissa Aalto synnyttaa I1ahinna myonteisia konnotaatioita seka eris- etta yleisni-
mené&. Kansainvéliseen kontekstiin laitettuna kritiikki nimeéa kohtaan voi kuitenkin olla
voimakkaampaa. Aallon nimi-hierarkian indikoimat pelot puolestaan ulottuvat kysymyksiin
kouluidentiteetista ja autonomiasta. Taméan osatutkimuksen tulokset tukevat Lipposen,
Hakosen ja Niiniharju-Jarvisen ylla esittamia tuloksia henkil6ston samastumisesta ja oi-
keudenmukaisuuden kokemuksista. Huomion kiinnittamista naihin asioihin voidaan pitaa
kéynnissa olevan integraatiotyén yhtena haasteena.

Lisdtietoja: Hanna-Mari Aula (hanna-mari.aula@aalto.fi).
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Alustavia kasityksia
tenure track-urajarjestelmasta

Anne Herbert, PhD, yliassistentti,
Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulu

Janne Tienari, KTT, professori (mvs),
Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulu

Tutkimus tarkastelee Aalto-yliopiston akateemisen henkil6stén uuden tenure
track-urajarjestelman kayttéonottoa. Kiinnostuksen kohteena on yhtaalta se, miten
Aallon strategit perustelevat ja legitimoivat jarjestelméan tarpeellisuutta, muotoa,

periaatteita ja tulevaisuuden hyoétyja. Toisaalta tarkastellaan Aallon akateemisen
henkildkunnan edustajien alustavia tulkintoja ja kasityksia jarjestelman kayt-
téonotosta. Tutkimus ottaa huomioon ndméa molemmat puolet, ja syventyy niiden
vélisiin yhtenevaisyyksiin ja eroihin.

Miksi urajdrjestelmid kehitetdidin yliopistoissa?

Merkittavana henkilostéa koskevana muutoksena Aalto-yliopistossa otetaan vuodesta
2010 lahtien kaytté6n uudet urajarjestelmat. Muutoksen ydin on yhdysvaltalaisten mal-
lien mukainen akateemisen henkildstén tenure track —jarjestelmé, jonka avulla nuorille
lupaaville tutkija-opettajille voidaan rakentaa selkea etenemispolku vakinaiseen profes-
suuriin asti. Urapolun eri vaiheissa etenemiselle asetetaan kriteerit ja tavoitteet, ja niiden
toteutumista arvioidaan ja seurataan saannéllisesti. Jos edistyminen ei ole sovitunlaista,
urapolku katkeaa.

Aallon uuden urajarjestelman taustalla on akateemisen tyén kansainvalistyminen, joka
tarkoittaa yhtaalta paamaaratietoisempaa tutkimus- ja opetustyota. Toisaalta se tarkoit-
taa todennakoisesti myos lisdantyvaa akateemisen henkildstén rekrytointia Suomen
ulkopuolelta. Huolellisen rekrytoinnin nahdaan resurssien kohdentamisen ohella olevan
yksi yliopistojen tarkeimmista keinoista toiminnan laadun ja kansainvalisen kilpailukyvyn
parantamiseksi (Teeri 2010). Tavoitteena on, ettd uuden urajarjestelman avulla Aallossa
voidaan aiempaa jarjestelmallisemmin ja lapindkyvdmmin kannustaa ja tukea akateemi-
sen henkiléston suoriutumista ja ammatillista kehittymista: “Aalto-yliopisto luo kannus-
tavia akateemisia urapolkuja, jotka houkuttavat tulevaisuuden tekijoitd tyoskentelemddn
tdssd uudessa yliopistossa. Aalto-yliopistolle rakennetaan merkittdvd rooli sekd kotimaassa
ettd kansainvdlisesti. Verkottuminen ja yhteistyo takaavat aktiivisen vuoropuhelun sekd
kansallisilla ettd kansainvdlisilld markkinoilla. Jo nyt teemme yhteistyotd maailman kdrki-
yliopistojen ja -verkostojen kanssa.”

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan tenure track-urajarjestelman ottamista kayttoon Aalto-
yliopistossa. Kiinnostuksen kohteena on yhtaalta se, miten keskeiset paatdoksentekijat
perustelevat ja legitimoivat jarjestelman tarpeellisuutta, muotoa, periaatteita ja tulevaisuu-
den hyotyja (vrt. Vaara ja Tienari 2008). Toisaalta on kiinnostavaa tarkastella myos sita
miten Aallon tutkijat tulkitsevat ja kokevat jarjestelméan kayttéénoton ja minkéalaisia mer-
kityksia he sille antavat. Tutkimus ottaa huomioon ndma molemmat puolet, ja syventyy
niiden valisiin yhtenevaisyyksiin ja eroihin.
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Tutkimuksen aineisto koostuu (1) Aalto-yliopiston "virallisista” tenure track-mate-
riaaleista ja keskeisten paatdksentekijoiden haastatteluista, ja (2) Aallossa tyds-
kentelevien tutkijoiden haastatteluista. Aallon strategien TT-tarinaa peilataan nain
fuusioituvien yliopistojen nykyisen akateemisen henkilokunnan edustajien kéasityk-

siin ja tulkintoihin. Anne Herbert haastatteli tutkimusta varten kahteen otteeseen
(marras-joulukuussa 2009 ja toukokuussa 2010) viittatoista Aallon tutkijaa, jotka
kaikki ovat vaitelleet joitakin vuosia sitten ja jotka toimivat talla hetkella erilaisissa,
tyypillisesti maaraaikaisissa tydsuhteissa Aallon eri kouluissa ja yksikoissa.

Tutkimuksen tuloksia

Aalto-yliopiston tenure track-urajarjestelman kerrotaan muodostuvan viidesta tasosta,
joiden valilla ura-askeleet tapahtuvat: apulaisprofessori (1. kausi, paasaantoisesti kolme
vuotta), apulaisprofessori (2. kausi, paasaantodisesti nelja vuotta), professori (taso 1, "as-
sociate professor”), professori (taso 2) ja professori (taso 3). Tasolta toiselle siirrytaan
ansioiden perusteella, ja tason 3 professoriksi valitaan vain alansa erittdin korkeatasoiset
henkil6t.

Kaytannosséa Aallon kokonaisresurssit ja niiden kohdentaminen sanelevat reunaeh-

dot sille, missé ja milloin avataan haettavaksi tenure track-paikkoja. Aalto-yliopistossa
toteutettiin vuonna 2009 laaja RAE- tutkimuksenarviointi (research assessment exercise),
jonka perusteella Aallon koulut ja koulujen eri yksikot asetettiin vertailuun keskenaan.
YksikkOkohtaisia arviointeja ja niiden vertailua kaytetaan perusteena resurssien ja tenure
track-paikkojen kohdentamisessa, samoin kuin esimerkiksi suunnitelmia Aallon strategi-
sista painopistealueista. Toukokuussa 2010 julkistettiin se, mihin Aallon ensimmaiset 45
professoritason tenure track-paikkaa eli "slotia” kohdennetaan.

Akateemisella urapolulla etenemiselle on Aalto-yliopistossa ollut pyrkimyksena luoda
monipuoliset kriteerit, joissa tutkimuksellisten ansioiden ohella arvioidaan opetusta ja
yhteiskunnallista vaikuttavuutta. Tutkijoiden silmiss& nayttaa silta, ettd urapolulla etenemi-
sen (ja professorin tehtavassa menestymisen) ylivoimaisesti tarkein kriteeri on artikke-
leiden julkaiseminen kansainvélisisséd "A-luokan” tiedelehdissa. Yhtaalta tama korostaa
tieteenalakohtaisen, syvan ja kansainvélisen tiedeyhteisén tunnustaman osaamisen
merkitysta Aallon akateemisten tyontekijoiden kehittymisesséa tydsséén ja etenemisessa
urallaan.

Toisaalta tutkijat tulkitsevat kriteerien voivan kéytadnnéssa johtaa siihen, etté tutkimusty®
"siiloutuu”. Koetaan muun muassa, ettéd TT-urajérjestelman eri vaiheet eivat valttamat-

t& kannusta riskien ottamiseen ja uudenlaisten luovien tutkimusasetelmien virittelyyn.
Arviointikriteerit korostavat "huippujulkaisuja” tietyilla tarkkaan méaaritellyilla tieteenaloil-
la, eivatka eri tieteenalojen arvostetut julkaisukanavat yleensé ole jéarin avoimia moni- ja
poikkitieteiselle tutkimukselle. Nain urajarjestelma ei nayté kaikilta osin suoraan tukevan
ja palvelevan Aallon vision toteutumista.

Haastateltujen tutkijoiden puheessa korostuu taméan vastapainona erilaisten akateemis-
ten vapauksien merkitys. Esille nousevat seuraavanlaiset vapauden eri ulottuvuudet: (1)
vapaus etsia kiehtovia tutkimusaiheita, (2) vapaus rahoitukseen perustuvasta valvon-
nasta, (3) vapaus tyoskentelyyn yli tieteenalojen rajojen, ja (4) vapaus jaykista toiminta-
malleista. Kaksi ensimmaista liittyy yksil6ihin ja heidan péaivittdiseen tythdnséa, kun taas
kaksi seuraavaa liittyy eri yksikdiden toimintamahdollisuuksiin.



Taulukko 4: Aallon tutkijoiden puhetta vapauksista

Tavoitteisiin vaikuttaminen

Yksil6

Yksikko
Vapaus tyoskentelyyn yli
tieteenalojen rajojen

e Jatkuva yhteistyo eri
yksikoéiden tutkijoiden valilla

e Julkaiseminen
poikkitieteellisista aiheista
(jotka liittyvat kaytannoén
haasteisiin)

¢ Ajankohtainen kaytannon
relevanssi

Keinoihin ja tuloksiin vaikuttaminen

Vapaus jaykista
toimintamalleista

* Mahdollisuudet luovaan
ajatteluun ja riskien
ottamiseen (tieteenalojen
”"siilojen” ulkopuolella)

* Mahdollisuudet
kokeiluihin ja
tutkimuksellisiin
seikkailuihin

Vuoden 2010 alusta lukien yhdistyneissa korkeakouluissa toistaiseksi voimassa olevis-
sa (vakinaisissa) virkasuhteissa toimineet professorit siirrettiin Aalto-yliopiston tenure
track-urajarjestelman toisen tason professuuriin. Erilaisissa maaraaikaisissa (myos
professorin) tydsuhteissa toimivien akateemisten tyontekijéiden kohtalo on sen sijaan
auki. Haastatellut tutkijat kokevat taman epavarmuuden. Heidan silmissaan tenure track-
urajarjestelméasta nayttdd muodostuvan Aallon ylimméan johdon strateginen tydkalu, jolla
kohdennetaan resursseja ja tehdaan yliopiston paamaaran mukaisia rekrytointeja. Uusi
urajarjestelma voi nain luoda Aallon henkilostéon keskuuteen tunteen "kahden kerroksen
véesta”. Kahtiajako pienilukuiseen eliittiin, jonka kehittymista tuetaan, ja laajaan epa-
varmuudessa elavaan tutkijoiden joukkoon, jotka pyorittavat eri yksikdiden paivittaista
toimintaa tai toimivat erilaisissa projekteissa jarjestelman ulkopuolella, voi nousta Aallon
integraatiotydn seuraavissa vaiheissa keskeiseksi kysymykseksi.

36



Taulukko 5: Erilaisia kasityksia Aallon tenure track-jarjestelmasta

Aallon strategiat Haastateltujen tutkijoiden
tulkinnat

TT-jarjestelman

merkitys

Edut yksildille Tarjoaa yksilille selkean kehi-  Tarjoaa merkittavaa tukea ja
tyspolun, jota yliopisto tukee. etuja valikoiduille yksildille.

Seuraukset yliopistolle

Vertailukelpoisuus Edesauttaa rekrytointi- ja ura-  Vaikuttaa amerikkalaiselta
kaytantdjen vertailua kansain- systeemilta.
vélisesti.

Houkuttelevuus



Johtopdicitoksida

Akateeminen tyd kansainvalistyy edelleen. Tama tarkoittaa yhtaalta paamaaratietoisem-
paa tutkimus- ja opetusty6ta. Toisaalta se voi myds tarkoittaa lisdantyvaa akateemisen
henkildston rekrytointia Suomen ulkopuolelta. Aalto-yliopistossa otetaan vuoden 2010
aikana kayttdéon uusi akateemisen henkildstén tenure track-urajarjestelméa, jonka avulla
nuorille lupaaville tutkija-opettajille voidaan rakentaa selked etenemispolku vakinaiseen
professuuriin asti. Taméan katsotaan yhtaalta parantavan Aallon kansainvélistéd houkut-
televuutta tydnantajana. Toisaalta Aallon nykyisten, usein mééaraaikaisissa tydsuhteissa
toimivien tutkijoiden kohtalo on avoinna suhteessa uuteen jarjestelmaan. Aallon koko-
naisresurssit ja nilden kohdentaminen sanelevat reunaehdot jarjestelman toteuttamiselle.

Haastatellut Aallon tutkijat tulkitsevat urajarjestelméassa etenemisen arviointikriteerien
voivan johtaa siihen, etté tutkimuksellista riskien ottamista ei kannusteta ja tutkimustyo
"siiloutuu”. Nain urajarjestelma ei valttamatta kaikilta osin tue ja palvele Aallon poikkitie-
teellisen vision toteutumista. Liséksi uusi urajarjestelma voi johtaa kahtiajakoon jarjestel-
man piirissé olevan eliitin ja yliopiston muun akateemisen henkilokunnan valilla.

Tenure track-urajarjestelman kasite luotiin alun perin Yhdysvalloissa 1900-luvulla. Tavoit-
tena oli silloin "suojata” yliopistojen akateemisten tyontekijéiden itsenaista ja riippuma-
tonta tieteellista tyota, seka tarjota heille mahdollisuudet edeta urallaan pitk&janteisen
tydn kautta. Viime vuosikymmenina yliopistojen tenure track-jarjestelmia on Yhdysvallois-
sa kritisoitu kahdesta eri suunnasta kasin. Yhtaalta niiden sanotaan pitavat akateemiset
tydntekijat jatkuvassa epavarmuudessa, koska kriteeristét ovat yksipuolistuneet ja niiden
tayttdminen on yha vaikeampaa. Toisaalta TT-jarjestelmia on arvosteltu jaykkyydesté; ne
voivat estaa yliopistoja reagoimaan nopeasti toimintaymparisténsd muutoksiin.

Euroopan eri maissa tenure track-jarjestelmia on otettu kayttoon vaihtelevasti. Yliopis-
tojen tyontekijat ovat kuitenkin yleisesti olleet hyvin tietoisia yhdysvaltalaisesta mallista
ja sen vaikutuksista akateemiseen tyéhon ja urakehitykseen. TT-mallia on sovellettu eu-
rooppalaisissa yliopistoissa, mutta soveltamisen periaatteet ja uralla etenemisen kriteerit
ovat saaneet eri maissa ja yliopistoissa erilaisia muotoja. Suomalaisissa yliopistoissa
TT-jarjestelmia ei perinteisesti ole ollut. Aalto-yliopisto on tassé(kin) uranuurtaja. Sittem-
min esimerkiksi Helsingin yliopisto on ilmoittanut ottavansa pienimuotoisesti kayttéon
samantyyppisen jarjestelman.

Lisdtietoja: Anne Herbert (anne.herbert@aalto.fi) ja janne Tienari (janne.tienari@aalto.fi).



Tulevaisuus

Nyt kasilla olevaan raporttiin on koottu alustavia tuloksia tutkimushankkeen *Aalto-yli-
opisto: kolmen yliopiston yhdistymisen lihteet, voimat ja haasteet”tyosta. Olemme
vasta raaputtaneet pintaa. Tutkimustyd on monilta osin kesken. Tutkimuksen kohde eli
uusi Aalto-yliopisto eléda ja kehittyy edelleen.

Suomalaisen yliopistokentan muutos tarjoaa Aalto-yliopiston rakentamiselle monimutkai-
set ja ristiriitaisetkin kehykset. Tuore suomalainen tutkimuksellinen keskustelu yliopis-
tosektorin uudistamisesta (reformista), yliopistojen muuttuvasta asemasta ja uusista
toimintatavoista seka akateemisesta tydstd muutosten paineissa puhuu omaa kieltédan.
Suomen yliopistokenttaa nayttaa nykyisin savyttavan jannite reformipuheen ja kehitta-
mispuheen valilla. Kun reformistit korostavat yliopistojen ulkopuolista muutospainetta

ja —tarvetta, puhuvat kehittajat yliopistoyhteiséjen sisalta kumpuavan omaehtoisen tyén
puolesta.

Tassa raportissa on kuulunut erityisesti reformistien &ani, kun olemme ruotineet Aallon
rakentamisen eri vaiheita ja ulottuvuuksia. Kehittajat nayttavat kuitenkin Suomen eri yli-
opistoissa haastavan ja kritisoivan reformistien nakemyksia. Kriittisen katsannon mukaan
yliopistoreformi aiheuttaa tarpeetonta lisatyota, tekee yliopistotydsta yha lyhytjannittei-
sempééi, ja saa aikaan epavarmuutta ja pahoinvointia. Joukko kirjoittajia julkaisi syksylla
20009 yliopistoreformia kritisoivan kirjan Akateeminen kysymys. Kirjan toimittanut
tutkija ja toimittaja Tuukka Tomperi totesi esipuheessaan: “kritiikin moninaisuudesta ja
vastahankaan asettuneiden keskindisistd eroista huolimatta uskon osuvani oikeaan, jos vdi-
tdan yhtd huolenaihetta kaikille yhteiseksi. Yhteistd on huoli yliopistollisen eldmdn yksipuo-
listumisesta.” Kirjan viesti oli selva: yliopistojen markkinoistuminen ei miellyté kaikkia.

Reformipuheen ja kehittamispuheen vélinen jannite nayttaa kiteytyvan erilaisiin kasityk-
siin autonomiasta ja itsenaisyydesta. Helmikuussa 2007 julkaistu vaikutusvaltainen Sai-
laksen tyéryhman raportti edustaa ndkemysté, jonka mukaan yliopistojen autonomia on
sitd, ettd ne vastaavat entisté itsendisemmin taloudestaan (Kasanen ja Sotamaa, 2010).
Vastavuoroisesti tama edellyttdd mittaamista, arviointia ja Suomen kilpailukykya edisté-
vaa vaikuttavuutta. Koska suomalaisten yliopistojen taloudenpito on nyt entistd vahem-

man riippuvainen valtiosta, reformipuheen mukaan yliopistojen autonomia on kasvanut.

Toisenlaisen nakemyksen mukaan yliopistojen itsenéisyys on ennen kaikkea akateemista
vapautta eli asiantuntijatyén tekijéiden mahdollisuuksia omaehtoiseen toimintaan ja sen
kehittamiseen (Rasanen 2008). Moniaineksisen tyén mittaaminen ulkopuolelta kasin
asetettujen mittareiden avulla on tdman n&dkemyksen mukaan turhauttavaa ja turhaa, ja
lyhyen aikavalin tuloksia korostava arviointi voi saada aikaan pikemminkin sekavuutta
kuin kehitysta (Valimaa 2007). Koska mittaaminen ja ulkopuolinen arviointi on lisdanty-
nyt, kehittdmispuheessa yliopistojen ja niiden tydntekijdiden itseniisyys ja akateeminen
vapaus on vahentynyt.
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Aalto-yliopiston tulevaisuus jaa naissa kehyksissa nahtavéksi. Aalto tarjoaa innostavan vi-
sion ja se on tdynna suuria mahdollisuuksia. Mahdollisuuksien hyédyntamiseen vaikuttaa
merkittavasti uuden yliopiston johtamisen ja paatdksenteon kaytantdjen muotoutuminen,
kuten Jari Ylitalo ylla tuo esille. Kaikkiaan tutkimustemme pohjalta voidaan todeta, etta
ajankohtaisia ja tarkeita johtamisen kohteita ja haasteita ovat Aallossa ainakin:

o Henkiloston jaksaminen ja hyvinvointi, epdvarmuus, ja oikeudenmukaisuuden
kokemukset.

. Henkildstdn jakautuminen eliittiin” ja muihin.

o Henkildéstdn samastuminen uuteen yliopistoon, seka heidan toimintansa sen

maineen rakentajina ja brandin viestijdéina eri areenoilla.

Hankkeemme jasenet jatkavat tutkimusty6ta Aalto-fuusion parissa. Hydédynndmme laajo-
ja, vuodesta 2007 asti kertyneita aineistojamme kansainvélisissa akateemisissa julkai-
suissa. Jatkamme uusien aineistojen tuottamista. Seuraamme tassa raportissa esiteltyja
teemoja, syvennamme niit4, ja nostamme esille uusia kiinnostavia aiheita. "Kultakaivok-
sesta” ammentaminen on vasta alkanut.
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