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InsinGority6ssa kuvataan kahden padkaupunkiseudun ammattikorkeakoulun, EVTEKIin
ja Stadian, yhdistymista uudeksi Metropolia ammattikorkeakouluksi. Nakoékulma on
EVTEKIin tekniikan alan henkil6stén kokemuksissa fuusion suunnittel uvaiheessa.

Tavoitteena oli saada selville henkil 6stoad eniten askarruttavat aihealueet ja miten néita
alueita kasitelld8n muutog ohtamisen kirjallisuudessa. Tavoitteena on téten selvittaa,
mihin asioihin Metropolian johdon tulisi keskittya henkil 6stén johtamisessa, kun
sirrytdan fuusion toteuttamiseen.

Henkil 6ston haastatteluista nous esiin erilaisia aihepiirgjd, joista viestinta ja johtaminen
liittyvét itse fuusioprosessiin. Tulevan organisaation kulttuureihin liittyvét tydsuhteita,
opetuksen sisdltoa ja hallintoa koskevat aihepiirit. Kaymalla 18pi henkil 6ston aiheal ueet
my®s Metropolian johdon kanssa saatiin toinen nakokulma ja tutkittiin, saatiinko
kysymyksiin vastauksia. Muutosta tarkasteltiin myds yleisemmalta tasolta ja verrattiin
EVTEKIin tilannetta joihinkin muutosohtamisen malleihin. Lopuks esitettiin
parannusehdotuksia ja arvioitiin niiden toteutettavuutta.

Ty6ssa saavutettiin esitetyt tavoitteet eli 10ydettiin henkil 6stda huolettavat aiheal ueet,
kaytiin niita [gpi alan kirjallisuuden kautta ja saatiin téten joukko toteuettavia
parannusehdotuksia. Huomattiin, ettéd parannusehdotukset eivét vaadi suuriarahallisia
panostuksia tai suuria tydmaéria, vaan suurelta osin vain parannettua viestintaa.

Ty6ssa on saatu tuntumaa Metropolian suunnittelun todel liseen tilanteeseen, ja se toimii
tiedon lisddmisessa hyvana osana virallisten lausuntojen ohella. Taméan tyon avulla
Metropolian johto saa tietdd mita kysymyksié henkil6stél1& on ja voi painottaa niita
enemman. Ty6std on suurin hyoty, mikai sita kayttavat Metropolian ylin johto seké
keskijohto, silla kysymykset ovat pédasiassa suuriin linjoihin liittyviéd Tyo toimii
yhtena perustana alkaneelle fuusion toteutusvaiheelle.
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1 Johdanto

Tassa tydssa kuvataan kahden padkaupunkiseudun ammattikorkeakoulun, EVTEKIn ja
Stadian, yhdistymistéa uudeksi Metropolia-ammattikorkeakouluksi. Nakékulmaon

EVTEKIin tekniikan alan henkil 6sttn kokemuksi ssa fuusion suunnittel uvaiheessa.

Tavoitteena on ollut saada selville henkil 6stta eniten askarruttavat aihealueet ja se,
miten naita alueita kasitellédn muutos ohtamisen kirjallisuudessa. Tavoitteena on myos
selvittéd, mihin asioihin Metropolian johdon tulisi keskittyd henkil 6ston johtamisessa

kun siirrytéén fuusion toteuttamiseen.

Henkil 6ston haastattel ujen kautta selvitetddn eniten mielid askarruttavat aiheal ueet.
Aihealueista tutkitaan, mihin kokonaisuuteen ne mahdollisesti liittyvét. Kéymalla |pi
henkil 6ston aihealueet myds Metropolian johdon kanssa saadaan toinen nékokulma ja
tutkitaan saadaanko kysymyksiin vastauksia. Muutosta tarkastellaan myos yleisemmalta
tasolta ja verrataan EV TEKIn tilannetta joihinkin muutog ohtamisen malleihin. Lopuksi

esitetdan parannusehdotuksia ja arvioidaan niiden toteutettavuutta.

Toukokuussa 2008, viikoilla 20 ja 21, haastateltiin viitta EVTEK in tekniikan alan
opetushenkil 6kunnan jasenté ja kahta hallinnon henkil6kuntaan kuuluvaa.

Opetushenkil 6kunnasta 3kolmeedusti jotain tiettya koulutusohjelmaa ja kaksi
erillisempia perusaineita. Kaikki haastateltavat olivat vakituisia tydntekijoita tai
viranhaltijoita ja tydskennelleet EVTEK issé jo useamman vuoden gjan. Haastattel ut
kestivét 0,5 — 2 tuntia. Haastattelut tehtiin siis noin 2,5 kk kuukautta ennen Metropolian
toiminnan aloituspéivamaaréd 1.8.2008. Haastateltavat saivat puhua vapaasti
mietteistddn Metropoliaa koskien, jolloin saatiin esiin kaikkein tarkelmmalta tuntuvat
seikat. Esitetyt gjatukset esitetdan tassa tydssa anonyymeind. Nama eri ihmisten
gjatukset on yhdistetty aihepiireiksi. Haastattel uissa saavutettiin saturaatiopiste eli samat
asiat akoivat toistua. Samoja aihepiireja kasitelldan myods Metropolian rehtorin
haastattel ussa (tehty elokuussa 2008), jolloin saadaan myds fuusion johdon nékemys.

Tydmenetel ma on haastattel uin toteutettava tapaustutkimus, jossa | 8hdetdan
analysoitavasta tapauksesta, e ulkopuolisista yleistévista teorioista. Haastattelujen



aihepiireistd nousee suurempia kokonaisuuksia ja néita lahdetéan tutkimaan teorian
kautta. Aihepiireista osa liittyy erilaisiin toimintakulttuureihin, essmerkiks hallintoatai
opetuksen sisdltda koskien. Osa aiheista liittyy itse fuusioprosessiin. Seka

toi mintakulttuureja ettd muutoksen johtamisprosessia kéasitelléan sitten kirjallisuuden
nakemysten pohjalta. Muutosta késitella&n myds muutamien muiden teoreettisten
nakokulmien avulla, joiden yhteydessa peilataan miten t&ssé muutoksessa on vastaava
asia toteutunut. N&in on saatu kasiteltya tété tapausta monipuolisesti useasta eri
nékokulmasta. Y hdistamalla haastattel ujen asiat ja teoria saadaan parannusehdotuksia,

joiden toteutettavuutta ja kustannuksia on my6s karkeasti arvioitu.

Tyosta toivotaan olevan hyottya vastaavia fuusioita suunnitteleville Se toimii myés

pal autteena Metropolian johdolle seka muille fuusion vamistel utyohon osallistuneille.
Ty0 on erittéin tarked myos siksi, etté se kuvaa missa tilassa M etropolian organisaatio
on suunnittel uvaiheen lopussa ja sen kautta tunnistetaan henkil 6st6johtamisen

keskittymista vaativat alueet siirryttéessa fuusion toteuttamisvaiheeseen.

2 Tutkimuksen taustaa

21  Tutkimustapa ja -alue
Ainestolahtéinen metodi

Tyo6n aineisto on kerdtty luonnollisista tilanteista eli haastattel uista ja niiden liséks on
kaytetty téaydentavina | dhteina verkkomateriaalia. Materiaalista on koottu suurempia
kokonaisuuksia ja niité on sitten |ahdetty tarkentamaan eri teorioiden ja
vertailumateriaalin kautta. Kyseessa on siis laadullinen, hypoteesiton, aineistolahtdinen

tutkimus.

Tutkimusalueesta

Y ritysten fuusioista on saatavissa melko hyvin vertailuaineistoa, mutta niissakaan el
valttamétta keskityta henkil 6ston nakdkulmaan. Y ksityisella sektorilla Suomessa eniten
viime vuosina julkisuutta ssanut Nokia Networksin ja Siemensin verkkoliiketoiminnan

yhdistymisen kayttaminen referenssina olisi tuonut mukanaan tutkittavaks eri maiden



kulttuurierot, joten se katsottiin liian erilaiseks vertailukohdaksi. Telekommunikaatio el

nopean businessyklinsa takiakaan ole hyva vertailukohde koulutusalale.

Tyo6hon pyrittiin [6ytaméaén vastaavaa tietoa jostain korkeamman koulutuksen
yhdistymisestd, mutta esim. ruotsinkielisen helsinkil& sen ammattikorkeakoulun
Arcadan synnyn vaiheista eri koulujen yhdistyessa ei ole saatavissa henkil 6ston
nékokulmaa. Arcadan 10-vuotiguhlgjulkaisu [1] ainoastaan kiittéa henkil 6stéa uuden

yksikon luomisesta.

Tassatydssa onkin siis eniten kaytetty vertailukohtana Kuntaliiton toimittamaa
tutkimusta kuntien fuusioitumisesta [2]. Kunnilla on pdétdsrakenteensa ja muiden
tekijoiden kautta paljon yhteistéd koulutuslaitoksen kanssa Esimerkiksi toiminnan
asiakastai kohde (opiskelijatai kuntalainen) e ole vélttdmétta suoraan maksava asiakas.
Taloin asiakasmielipide e vaikuta niin suoraan kuin yritysten toiminnassa.
Padtoksenteossa mukana ovat kunnalliset pdéttgét, julkinen rahajatoiminnan
tavoitteenaon yleisempi ”hyv&’, esimerkiks kuntalaisten hyvinvointi tai patevan

tydvoiman tuottaminen yrityksille.

Metropolia tulee olemaan osakeyhti®, mutta todellisuudessa edell& mainitut
lainalaisuudet pysyvat. Tietysti voidaan kysya, mika on taman osakeyhtion toiminnan
tarkoitus (osakeyhtitlain mukaan tarkoituksena on oltava rahan tuottaminen

omistajille). Padtoksentekijoind ovat kuitenkin yha omistagjien eli kuntien pdattgjét ja
toiminnan tarkoituksena (ol etettavasti) on hyvétasoisen koulutuksen antaminen
opiskelijoille. Samankaltaisuus muiden julkisten organisaatioiden kanssa siis séilyy.
Tyon ulkopuolelle on jétetty yhdistymisen hallintomallit, poliittiset pg&tokset sek& myads
stadialaisten mielipiteet, koska aikataulu ei sallinut tyon lagjentamista. Aikataulun
salliessa olis ollut hyvinkin kiinnostavaa tutkia mahdollisia eroja EVTEKIin ja Stadian

henkil6kunnan odotuksissa seké mahdollisia eroja hallinto- ja opetushenkil6ston valilla

Tyo keskittyy fuusion suunnitteluvaiheeseen ja yks luonteva jatkotutkimuskohde
olisikin myds fuusion toteutuksen seuraaminen. Hyvin kiinnostava tapaus vastaavalle

tutkimukselle on myds tulevan Aalto-korkeakoulun (aiemmin Innovaatioyliopistoks



kutsuttu) yhdistymisen prosessi. Siiné tulee yhdistyméén kaks hyvin suurta ja vahvaa
korkeakoulua, Teknillinen Korkeakoulu ja Kauppakorkeakoulu jayks oledllisesti
pienempi eli Taideteollinen korkeakoulu.

Tapaustutkimuksesta

Tyo6n nakdkulma on tapaustutkimus. Tapaustutkimuksen méaritelmia on monia ja osa
on jopa keskendan ristiriitaisia, seuraavassa kuitenkin muutamia tarkeimpia
madrittelevid tekijoita. Tapaustutkimus el ole tutkimusmetodi, vaan pikemminkin
tutkimuksellinen nékdkulma, jolla pyritéén saamaan yksityiskohtaista tietoa
tutkittavasta asiasta. Metodeja voi olla erilaisia, vaikkapa haastattel ut, tarkkailu tai
erilaisten kirjallisten aineistojen analyysi. Tutkimuksessa |ahdetdan analysoitavasta
tapauksesta, e ulkopuolisista yleistavista teorioista. Kuitenkin tapaustutkimuksessa
pyritdan linkittdmaan ko. tapaus johonkin yleisempaan yhteyteen, joko teoreettiseen tai

muihin tapauksiin. Se @ ole siis vain tapauksen kuvailua.

Tapaus el ole otos jostakin isommasta joukosta, etk silla pyrita tilastolliseen
yleistamiseen. Tapaustutkimuksessa tutkitaan syvallisesti yhté tai muutamaa tapausta
pyrkimétta liiaks yksinkertaistamaan niité. [3.]

Tassa tyossa tutkitaan yhtéa tapausta eli Metropolian syntyé. Tutkimusmetodeja ovat
olleet haastattelut, lehdiston seuraaminen, EVTEKIn sisdisen verkon keskustelujen
Seuraaminen, tapauksen vertaaminen muihin vastaaviin seka sen liittdminen

kirjallisuuden muutosmalleihin.

2.2  Fuusion johtamisen teoriaa
Fuusio koulutusalalla

Koulutus on hyvin tydvoimavaltaista kuten kuntienkin toiminta verrattuna vaikkapa
teollisuuteen. Fuusioissa ei ole saatavissa samoja synergiaetuja kuin teollisuudessa:

tuotekehitys el ole olennaista, kilpailijaa ei useinkaan haluta poistaa markkinoilta.

Koulutusaldla fuusion hyétyja voivat |ahinna olla mittakaavaedut toimintaa

yhdistettédessd ja hallintoa tehostettaessa. Lisdks voidaan vahvistaa oppilaitoksen
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brandi&, jonka avulla voidaan kilpailla rahasta eli tassa tapauksessa siis julkisesta

rahoituksesta, ei maksavien asiakkaiden ostamasta tuotteesta ja sité kautta voitosta.

Koulutuksessa toiminnan tulos e tule automaattisilta linjoilta, vaan suureks osaksi
henkil 6kohtai sen vuorovaikutuksen tuloksena. Taman takia juuri henkil 6stOasiat ovat
aivan olennaisia koul utusympadristdssa tapahtuvissa muutoksissa, ilman osaavaa
henkil 6stoa mitdan tuloksia el synny. Mikai muutoksessa el huolehdita henkil Gston

toiminta- ja uudistumiskykya, on riski etta toimintakyky huononee ja tulos heikkenee.

tyopaikalla on odotettavissa jarisyttavia muutoksia[2, s. 63].

Fuusion johtamisesta

Fuusiossa muutos on seké lagjalle organisaatiossa leviava ettd syvéllisesti vaikuttava eli
kyseessa on suurin muutostyyppi. Fuusio koskettaa ihmisia my6s tunteiden tasolla, silla
tyo on tarkea méarittelija ihmisen identiteetille ja vahvistuvien brandien maailmassa

my6s ihmiset leimautuvat voimakkaasti tyénantajaansa.

Muutoksen perustarkoitus on huolellisesti selvitettavd, muuten toteutusvaiheessa syntyy
merkittavia ongelmia. Muutoksen perustarkoitus selkiintyy, kun vastataan seuraaviin
kysymyksiin:

Miks tdma muutos on oikea?

Mik& on muutoksen kohde?

Mita organisaatio kykenee toteuttamaan?

Mika muutoksessa on tarkoituksenmukai sta organi saati okulttuurin ja vallitsevan

tilanteen nakokulmasta?

Toteutusvaihe seuraa vasta kun perustarkoitus on ymmarretty. [2, s. 29.]

Myos itsestdanselvyyksiin tulisi kiinnitté8 huomiota. Johdon tulisi miettid jo varhaisessa
vaiheessa, mika on yhdistetyn tydvoiman motivaatiorakenteet ja poikkeavatko eri
ryhmien tyoskentelytottumukset ja— filosofiat kovasti toisistaan. [4, s. 41.]
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Fuusiossa on suurenarisking, etté kaikkein sitoutuneimmat tyontekijét saattavat ’ hypata
laivasta’, mikdli he eivét hyvaksy uuden organisaation toimintaperiaatteita. Myos
fuusion toteuttamistapa itsessddn saattaa karkottaa tyontekij6ita, mikadli he kokevat etté
heitd el arvostetatal ettd edellisilla saavutuksillajatyolla e olekaan enda arvoa uudessa
tilanteessa. Koulutusalan henkil 6stokeskeisyyden vuoks onkin erittéain térkeda saada

henkil6st6 mukaan muutoksen tekemiseen dli tassd uuden koulun rakentamiseen.

Muutoksen eri tasot

Muutosta voidaan kuvata monin eri tavoin ja monesta eri nékokulmasta, kuvassa 1 on
yks tapa. Ensimmaiseksi muutoksessa voidaan muuttaa yksilon tietoja. Siihen
vaaditaan lagjaa ja selkeda perustelua ja toistamista. Y ksilon asenteiden muuttuminen
on mahdollista, mikali ihminen kokee uudet tiedot hyvaksyttavind ja merkityksellisina
Seuraava muutoksen taso eli yksilon kdyttéaytymisen muutos eroaa suuresti eri ihmisten
valilla Jotkut 18htevét muuttamaan toimintaansa innokkaasti, toiset kokevat
turvattomuutta ja muuttavat vasta pakon edessi. Jotta ryhman kayttdytyminen vois
muuttua eli viimeinen taso toteutua, téytyy kuitenkin saada kaikki yksil6t mukaan,

mihin voi siksi mennakin huomattavan pitka aika, jopa vuosia. [5, s. 90.]

Ryhman kayttaytyminen
Yksilon kayttdytyminen
Yksilén asenteet

Yksilon
tiedot

Tasot

aika

Kuva 1. Muutoksen vaiheet yksilon tiedosta ryhméan kayttaytymiseen [5] .

3 Oppilaitosten taustat
31 EVTEK-ammattikor keakoulu

EVTEK -ammattikorkeakoulu muodostuu tekniikan, liiketalouden ja kulttuurin
koulutusaloista. Tekniikan koulutusalan juuret ovat vuonna 1985 perustetussa Espoon -

Vantaan teknillisessa oppilaitoksessa (EVTal), joka aoitti
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ammattikorkeakoul utoiminnan kokeiluluvalla vuonna 1992. Espoon — Vantaan
teknillinen ammattikorkeakoulu sai vakinaisen toimiluvan ensimmaisten joukossa 1996.

Lupaan sisdltyi vaatimus monialai stumisesta.

Vuonna 1998 alkoi Espoon — Vantaan teknillisessa ammattikorkeakoulussa €l
EVTEK:iss&a myo6s liiketalouden ja kulttuurialan opetus. Vantaan kési- ja

tai deteolli suusoppilaitoksena vuonna 1984 aoittanut Muotoiluinstituutti ja Kauppiaiden
kauppaoppilaitos, Mercuria Business School hoitivat alojen koulutuksen
sopimuskoulutuksena. Vuonna 2000 Muotoiluinstituutti siirtyi hallinnollisesti osaksi
EVTEKI& Liiketalouden aan koulutus siirrettiin EVTEK:iin vuonna 2005. Samana
vuonna Espoon — Vantaan teknillisen ammattikorkeakoulun nimeksi viralistettiin
EVTEK -ammattikorkeakoulu. [6.]

EVTEKIin avaintiedot

EVTEK issd oli vuoden 2007 lopussa 189 opettgjaa ja 151 opetusta tukevaa henkil 6&.
[2, s.6]. Opiskelijamaard EVTEK issa on ollut noin 5000. K eskeyttamisaste vuonna
2007 oli 11,4 % [7.]

EVTEKIn visio, toiminta-ajatus ja arvot

EVTEKIin vison 2008 mukaan EVTEK on arvostettu, vetovoimainen ja
uusiutumiskykyinen kansainvalinen liiketalouden, kulttuurin jatekniikan aat yhdistava

korkeakoulu. EVTEK avaa kilpailukykyisid mahdollisuuksia uuteen osaamiseen ja

yrittgyyteen.

EVTEKIin toiminta-ajatuksen mukaan EVTEK toteuttaa

ammattikorkeakoul ututkintoihin johtavaa ja elinikéiseen oppimiseen liittyvaa koulutusta
sekd harjoittaa oppimista, tydelamaé ja al uekehitysté tukevaa tutkimus- ja kehitystyota
jaeri toimijoiden valista alueellista yhteistyota

EVTEKIin arvojaovat avoimuus, johon liittyy rehellisyys, yhteisollisyys ja viestinta.
My®6s ammattimaisuus on tarked arvo, joka ilmenee vastuullisuutena, vakuuttavuutena

jatuloksdllisuutena yksil6ina ja organisaationa
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Asiakad dhtoisyys arvona merkitsee oikea pal veluasennetta kaikessa

vuorovaikutuksessa. [8, s. 4.]

3.2  Helsingin ammattikorkeakoulu Stadia

Helsingin kaupungin ammattikorkeakoulukokeilun aloitti vuonna 1996 kymmenen
oppilaitosta, jotka edustivat tekniikan alaa, sosiadli- ja terveysalaa seké kulttuurin alaa.
Seuraavana vuonna mukaan liittyi vielé kaks kulttuurialan oppilaitosta. Vuonna 1999
Helsingin ammattikorkeakoulu sai toimiluvan ja opetusministerion paéttksen
vakinaistamisesta

Helsingin ammattikorkeakoulun perustana olivat seuraavat oppilaitokset:
Helsingin kaupungin kauneudenhoitoalan ammattioppilaitos
Helsingin kaupungin laboratorioalan ammeattioppilaitos
Helsingin kaupungin Roihuvuoren ammattioppilaitos
Helsingin kaupungin terveydenhoito-oppilaitos

Helsingin Konservatorio

Helsingin IV terveydenhuolto-oppilaitos

Helsingin sairaanhoito-opisto

Helsingin sosiaalialan oppilaitos

Helsingin taide- ja viestintdoppilaitos

Helsingin teknillinen oppilaitos

K é&tilGopisto

Pop & Jazz Konservatorio

Vuonna 2001 Helsingin ammattikorkeakoulu otti kayttdonsa markkinointinimen Stadia

[6]

Stadian avaintiedot

V uonna 2007 Stadiassa opiskeli noin 8000 ja loppututkinnon suoritti 1900 henkil 6&.
Opiskelujen keskeyttamisaste oli 9,1 %. [9, Avaintiedot.]
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Stadian tehtéva, visio ja arvot 2007

Stadian tehtavina ovat ammatillisten asiantuntijoiden korkeakoul utus, aikuiskoulutus- ja
tyoelamapalvelut, tutkimus- ja kehitystyd, ammatillisen kasvun tukeminen jaaueellinen
kehittéaminen.

Stadian visiona on olla tydel&man arvostama eurooppal ainen korkeakoul u.

Stadian arvoja ovat, asiantuntijuus, uudistuminen, vastuullisuus seké tyoelamal dheisyys

[9, Tentavajavisio.]

3.3  Metropolia ammattikorkeakoulu
M etr opolian avaintiedot

Metropoliassa tulee olemaan noin 14 00 opiskelijaa ja henkil6kuntaa noin 1100.
Metropolia Ammattikorkeakoulun nelja koulutusalaa ovat tekniikka ja liikenne,
sosiadli- jaterveysala, liiketalous seké kulttuuri, joilla kaikilla tarjotaan opetusta myos

englanniksi.

Metropolian toiminta-ajatusja visio

Metropolian toiminta-gatuksenaon edistda jasentensa osaamista, luovuutta ja
hyvinvointia. Ammeattikorkeakouluna se vahvistaa erityisesti pddkaupunkiseudun
tyoelamaa, kulttuuria ja yhteiskunnan positiivista kehitysta tarjoamalla kansainvalisesti
arvostettua koulutusta ja tuottamalla kaytantolaheisia innovaatioita.

Metropolian visio vuodelle 2012 on olla arvioidun laadun perusteella Suomen
tuloksellisin ja kilpailukykyisin ammattikorkeakoulu. Tydel&méosaamista ja
korkeakoul utusta yhdistavana oppimisyhtei sona M etropolia koul uttaa yhtei skunnan
arvostamia asiantuntijoita ja vastaa paakaupunkiseudun haasteisiin tutkivalla ja
tekevalla otteella— rohkeasti ja luotettavasti.” [6.]

Y hdistymisen ajatus

Metropolian rehtorin mukaan Metropolia Ammeattikorkeakoulu yhdistdd EVTEKIn ja
Stadian koulutustarjonnan ja asiantuntemuksen siten, ettéa uudella
ammattikorkeakoululla on entista lagjemmat mahdollisuudet tarjota opiskelijoille

moni puolisia opiskelumahdollisuuksia ja oppimisympéristdja. Tavoitteena on, etté
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opiskelija voi omaan opiskeluunsa kytkea opintoja myds muilta aloilta, kuin silta missa
opiskelee, ja nédin lag entaa omaa osaamistaan ja tydmarkkinakel poisuuttaan. Jo
olemassa olevat ja uudet kansainvéliset verkostot (mm. vaihtosopimukset), joita
molemmissa nykyisissa korkeakouluissa on, tulevat kaikkien opiskelijoidenulottuville

yhdistymisen my6téa [10.]

Kuntafuusioissa on yleensa fuusion strateginen mielekkyys hyvin kuntalaisten ja
henkil6ston nahtavissa. Jokin pieni, kdyha kunta ei enda pysty hoitamaan tarvittavia
palveluja kuntayhtei styonkadan avulla, vaan taloudellisista syista sen taytyy liittya
suurempaan kuntaan. Kyseessa voi olla my6s samanveroisten kuntien yhteenliittyma,

jolla pyritdan vahvistamaan koko seutua.

Metropolian synnyn perusgjatus el ole aivan niin kristallinkirkas. Kyseessa on kaksi
oppilaitosta, jotka molemmat ovat suuria ja tunnettuja. Voidaan kysya, missa vaiheessa
koko el enda takaakaan tehokkuutta vaan mennadan optimikoon yli ja syntyykin vain
lisda toiminnan jaykkyytta. Y hdistymisen avulla voidaan tietysti saada lisda nékyvyytta
jasiten rahoitusta. Koulutuskentéan yleisen muutoksentarpeen lisdantyessa erittain suuri

yksikkd saattaa olla paremmin turvassa leikkauksilta kuin useampi pienempi olis.

4 Y hdistymisprosess haastattelujen kautta
Metropolian virallinen linjaus henkilstostd muutok sessa

Metropolian virallinen linjaus henkil 6ston osuudesta muutostilanteessa on
henkil 6st6ty6ryhman esityksesta 1.10.2007:

Henkil 6ston kehittaminen ja osaamisen varmistaminen muutostilanteessa:
Henkil 0stévoimavarojen riittéavyys turvataan ennakoimalla tydvoimatarpeet seka

panostamalla henkil 6ston osaamisen kehittémiseen ja tyohyvinvointiin.

Henkil 6stokoul utuksen painopisteet muutostilanteessa ovat uusien tehtavien ja uusien
tietojarjestelmien edellyttdmassa koul utuksessa seka uusiin toimintatapoihin ja

ka&ytantdihin liittyvassa koul utuksessa/perehdytyksessi. My6s organi saati okulttuurin
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muutokseen valmentavaan koulutukseen seké johtamis- ja esimieskoulutuk seen tulee

myQs panostaa.

Henkil 6ston koulutusta varten laaditaan henkil 6ston kehittémissuunnitelma tehdyn
koulutustarvekyselyn seka mahdollisten osaamiskartoitusten pohjalta. [11, s. 3.]

Edelld olevassa linjauksessa el oteta mitéan kantaa siihen, miten uus
organisaatiokulttuuri tulee muodostumaan. Mika tulee siina olemaan kaytannon
prosessi? Muutoksen iteratiivinen luonne ei my6skaan kéy ilmi, vaan vaikuttaa etté on
oletettu etta tarvittavien muutosten edellyttamét toimenpiteet ovat melko selkeita ja

etukateen suunniteltavissa.

Haastattelujen sisalto aihepiireittdin

Seuraavissa luvuissa on esitetty haastatteluissa esille tulleet gjatukset koottuna
yhdistavien otsikoiden alle. Huomattavaa on, etté lausunnoissa olevat asiat itsessaan
voivat olla monitulkintaisia tai jopa tulkittu kokonaan virheellisesti. Kuitenkin juuri
henkil6kunnan tulkinnat ovat tassd oleellisia, silla my6s huhupuheet ja epavarmat
totuudet muokkaavat ihmisten gjattelua ja toimintaa. Kaikkia faktoja ei ole jokaisen

mahdollistakaan |ahted itse tarkistamaan.

Haastattel ui ssa saavutettiin saturaatiopiste eli samat aiheet alkoivat toistua, joten otos
oli riittévan suuri. Liitteessa 1 on esitetty kaikki haastattel ulausunnot. Kunkin aihepiirin

kuvaavimmat lausunnot on esitetty seuraavissa luvuissa

Hallinnon edustgjien ndkemykset on erotettu kunkin aihealueen loppuun, sillé ne

poikkesivat jonkin verran opetushenkil 6ston nakemyksista

41  Kokemuksia EVTEKista

Haastateltavat ovat kokeneet EVTEKIin vahvuuksiksi avoimuuden, opetuksen tason,
vakuttamismahdollisuudet ja pienen henkildston vaihtuvuuden. Toisaalta

kommenteissa kdy ilmi, ettd EVTEK saattaa yha olla melko teknisesti painottunut ja



opetustavoiltaan vanhanaikainen. Tama nékemys oli kuitenkin vain joillakin
haastateltavista, ja suurin osa naki perinteisen syvallisesti tekniikkaan keskittyvan
opetuksen hyvana asiana.

"EVTEKIilla on ollut hyva maine ja opiskelijat ovat tydllistyneet asanmukaisesti.”

"EVTEKIn etuna ollut itsendisyys, mika motivoi tyéhén.”

"EVTEK issd insin6ori on koettu yha teknispainotteiseksi, vaikka oikeasti maailmassa

tarvitaan monitaitoisempia insindorga.”

Hallinnolta:

"On ollut hyva ilmapiiri, saanut ja joutunut kehittdmaan.”

42  Muutosprosess Metropoliaksi

Muutosprosessissa henkil st tuntui olevan huonosti informoitua eiké mydskaan
ymmartanyt fuusion perustarkoitusta. Henkil 6std koki osallistumismahdollisuudet
pieniks ja mietti miten erilaiset strategiat voidaan yhdistda ja mita se tarkoittaa

opetuksessa.

"V errattuna yritykseen tehty tosi huonosti, e informaatiota.”

"Miten téllainen voi valmentaa tydeldamaan? Opetamme muutos ohtamista ja sisdista

markkinointia, mutta emme tee sita itse.”

"Metropolia Oy, mitd Oy tassa tarkoittaa? Kuka on asiakas? Vaikka on jo strategia,
missio ja arvot, kenelle tdta teemme?”

"Ei ole ollut aikaa valmistella p&&toksi, jolloin niita siirretéén. Ei tehtavanantoja,

organisaatiorakenne ja sen miehitys epaselvia.”

17
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Hallinnolta:

"Stadiallaja EVTEK lla ollut epéavirallinen tydryhma, missa on yhdessa pohdittu jatkoa.

Kulttuurit erilaisia, miten tulee sujumaan?’

EVTEK Stadia
vahan muodollista byrokraattinen
matala kuntayhtymén organisaatio  kaupungin organisaatio

paljon ulkomaalaisia vahemman ulkomaalaisia

4.3 Johtaminen

Tulevan Metropolian suuret linjaukset huolettivat esimieskysymyksissa, henkil 6std

pohti korkeimman johdon kykyja ja asiantuntemusta.

"Metropolian uuden rehtorin Konkolan tausta on kasvatustieteilijg, mik& el anna tukea
téhéan tyohon. Han el ehka osaa luoda organisaatiota ja vaikuttaa epavarmalta. Han on

kai ollut vain Stadiassa; miten se tulee vaikuttamaan yhtei sty6hén?”

"Ei oletietoa, kukaomaesimieson tai edes milloin hanet valitaan.”

Hallinnolta

"Mita jarked téllaisessa vakisin yhdistymisessd? Rehtorimme joutuu |8htem&an, samoin
talougohtagja kun hanté el valittu uuteen asemaan. Annetaan tietdmyksen havita

ihmisten mukana.”

4.4  Tyo6suhde- javirkasuhde-asiat

Tyontekijoita tuntui huolettavan paljolti oma asema uudessa organi saatiossa seké oma
turva. Tata voidaan gjatella Maslowin tarvehierarkian perinteisen tulkinnan kautta:

ihmisia kiinnostavat ensin perustarpeet kuten turva, vasta sitten itsensa toteuttaminen.
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Varsinaista tydbn menetysta el pelétty, sen sijaan palkan laskua ja tydmaéran

lisdantymista.

"2 kk ennen aoitusta ei tiedetd palkkamallia. IImeisesti takuupalkka, mutta tyomaéra

VOi nousta?’

” Uuden ty6ehtosopimuksen ehtoja ei tiedetd.”

" Sopimustilaon olemassa’ on virallinen tieto, mutta kuka allekirjoittanut ja mitd on

sovittu?’

Hallinnolta

"Olemme tydsuhteessa €li se jatkunee normaalisti.”

" Taoustoimistossa ja palkanlaskennassa kaikki hieman epaselvaa.”

45  Muutoksen nopeus

Tyontekijét eivét uskoneet varsinaisen toiminnan muuttuvan juurikaan lahiaikoina,

koska mitédn uutta el ole kdytannon tasolle valmisteltu.

"Metropolian enssimmainen vuosi mennee kuten ennenkin, koska mitéén muutosta ei ole
vamisteltu.”

Y hdistyvan koulutusohjelman vaki kahdessa eri paikassa, el todellista yhteisyytta.
Teoriassa 1 koulutusohjelma (johtaja yha valitsematta), jossa opiskellaan erilléén mutta

tehddan yhteinen lopputyd.”

4.6  Metropolian toimintatavat

Ajatukset tulevasta toiminnasta hgjosivat enemman kuin mikéén muu aihepiiri.

Odotuksia on monenndkoisia.
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"Klusterin toiminta kiinnostavaa. Periaatteessa hyva matriisimalli, mutta miten tulee
realisoitumaan? Se on maaritteleméttd. Missa on leadership, hyvia managereita kylla on,

mutta vain muutamia leadereita.”

"Hallinto lisdantynee, sinne uutta henkil dstéa.”

"Visionani oli myo6s kulttuuripuolen osaaminen. Opintoja olisi helpompi ottaa toisesta
talosta. Vois verkostoitua jo opintoaikana ja ndhda siten tulevai suuden lagjemmin. Sita

kautta voisi myos tyollistya lagjemmin.”

4.7  Epéilyksa

Suoria pelkoja aiheuttivat eniten byrokratian lisd8ntyminen, rahan vaheneminen ja

itsendisyyden menetys.

"Byrokratia lisdantynee.”

"Mitka tulevat olemaan tiimin toimintaedellytykset essm. rahankaytt6? Jadko

itsendisyytta?’

"Kun Stadialla el ole ollut vastaavaa linjaa, tuleeko olemaan vain syventymisvaihtoehto
jahavida itsendisend? Linjamme ei ole ollut muotiala, vaan opiskelijoita on ollut
tasaisesti ja tyollistyneet hyvin. Onko télaiselle tilaa jatkossa.”

48  Odotuksen ilmapiiri

Erityisesti opetushenkil 8st6 odotti Metropolian alkua sekavin tuntein toukokuun
puolivalissa 2008.

" En odota kovin positiivisesti. Ei tiedetd organisaatiota, esimiesté tai mita opetetaan.”

Hallinnolta:
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"Mielenkiinnolla odota, vain vahan tietoa. Klusterin kokonaistarpeiden |6ytéminen on
kiinnostavaa. Olen varautunut, etté voi olla ihan uudenlaistakin. Tuleeko ryhmaamme
ulospdin nékyva henkild, joka vastais palvelujen nakyvyydesta ja kokonai suudesta?

Sellainen olisi tarpeen, mikdli halumme kansainvaistya.”

5 Haastatteluissa esiin nousseet aihepiirit koottuina

Tahan lukuun on yhdistetty edella mainittujen haastattel ulausuntojen asioita ja
muodostettu niistéa suurempia aihepiirgia Nain niista saadaan hieman suurempia

kokonaisuuksia, joita on helpompi kasitella jatkossa.

5.1  Tyob6suhteiden ja palkkojen méaarittely

Haastatteluissa kavi ilmi huoli tulevasta palkkamallista. Tyomaara varsinkin oli
epaselvad, vaikka sindnsa uskottiin etta rahamaard pysyy samana. Tyomaaran maérittely
on ollut erilaista Stadiassa ja EV TEK issg, Stadiassa on ollut enemman projektegjaja
EVTEK iss tuntiopetusta. Opettajien palkkojen maéraytymisperuste muokkaa

luonnollisesti myds toimintatapoja.

Ravintoedusta oli keskustelu EV TEKin sisdisessa OV |- portaalissa tammikuussa 2008.

verohallinnon paétoksia ja kertoen ruokaedun tulevat linjaukset hyvin tarkasti. [10.] Sen

sijaan palkkamallista el henkilokunnalla ollut tietoa viela toukokuun puolivalissé 2008.

5.2  Opetuksen sisdlto ja vaikutusmahdollisuudet

EV TEKIléisten tekniikan alan vastauksissa kuului ylpeys opetuksen hyvasta tasosta.
Selvasti peléttiin, ettéa Stadian huonommaksi koettu opetuksen taso tulee olemaan
hyvéksyttyd uudessa Metropoliassa. Tété kasitysta tukevat OPALASsta eli
ammattikorkeakoulujen opiskelijapal aute) érjestel masta saadut tulokset. Jérjestelman
avulla kerétdan vamistuvilta opiskelijoilta palautetta muun muassa tyéharjoittelun,
opetuksen ja ohjauksen onnistumisesta seka tyollistymistilanteesta. Kysymykset on

laadittu opetusministerion ja ammatti korkeakoul ujen yhtei styona.
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Taulukossa 1 on EVTEK laisten ja stadialaisten vastaukset prosenttiosuuk sina vuodelta

2007 véitteeseen "Opetus AMK :ssa on ollut asiantuntevaa ja korkeatasoista’ [12].

Taulukko 1. Opiskelijoiden OPALA vastauksia opetuksen tasosta [ 12.]

EVTEK
Kulttuurin | Tekniikan | Yhteiskuntatieteiden, | - Y hteensa
da ja liiketalouden ja
liikenteen | halinnon aa
da
Téysineri | O 14 0,5 1
mielta
Osittain eri | 23,7 14,2 21,6 17,4
mielta
Osittain 57,6 63,1 65,8 63,4
samaa
mielta
Téaysin 18,6 21,3 12,1 18,2
samaa
mielta
Stadia
Kulttuurin Matkailu, Sosiadli-, Tekniikan ja | Y hteensa
da ravitsemis- | terveys-ja | liikenteen
jataousala | liikunta-da | da
Taysineri 14 6,9 6,5 5,4 5,7
mielta
Osittaineri | 15,3 48,3 39,3 27,6 331
mielta
Osittain 69,4 41,4 47,3 56,1 52,3
samaa
mielta
Taysin 13,9 34 6,9 10,8 8,9
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Samaa

mieltd

Kulttuurialalla vastauksia on vaikea arvioida erilaisen hgjonnan takia. Tekniikan alala

EVTEK in opetus saa opiskelijoilta parempaa pal autetta téssa kysymyksessa.

5.3 Hallintoja byrokratia

Hallinnon edustgjat ovat selvasti tyytyvaisempid Metropolian valmisteluun kuin
opettgjat. Tama hallinnon parempi valmistelu vahvistaa myods opettajien tuntemia
pelkoja, ettd hallinnon asema tulee tulevassa M etropoliassa olemaan vahvempi kuin
nykyisin ja opetus j&a hieman jalkoihin. EVTEKIl& sten k&sitysten mukaan
hallinnollista henkil 6kuntaa on Stadiassa ollut enemmaéan oppilasta kohti kuin
EVTEK issd ja yhdistymisessa pel &taén taman tehokkaan kulttuurin havidvéan

byrokraattisemmalle.

54  Johtaminen javalta

Lahiesmiesty0 el noussut tdman tyon haastattel uissa lainkaan esille, toisin kuin
kuntafuusioissa. Taman saattais selittéd EV TEK in matala organisaatiorakenne,
jokainen opettaja tuntee tekevansa juuri ydinty6ta ja kokee ylempana olevan
organisaatiotason olevan Iahinna hallinnollinen. Voidaan myos tulkita, etta fuusiossa
henkil 6st6 kokee olevansa niin samassa veneessa | dhimpien esimiestensi kanssa, etta
vaatimuksia esimiehen selvittavélle jarauhoittavalle roolille e ole. Ennemminkin
yhdessa ihmetell88n, mita tulee tapahtumaan. Sen sijaan ylempien esimiesten
henkildllisyys ja ylempi organisaatiorakenne heréttivat kysymyksia.

Metropolian rehtori Riitta Konkola on kasvatustieteen lisensiaatti, joka oman alansa
toimintaterapian lisdksi on toiminut sen opetuksen kehittamisessa
ammattikorkeakouluissa, tutkinut virtuaaliopintoja seké koulut uksen ja tydeléaman
yhdistamista ja osallistunut toiminnan teorian ja kehittévan tyontutkimuksen yksikon
toimintaan Helsingin yliopistossa. [13]. Rehtori nimitettiin helmikuussa 2008, minka
voidaan katsoa olevan suhteellisen mydhadn nain suuressa organisaatiossa, vain viisi

kuukautta ennen uuden Metropolian kdynnistymista.
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Huhtikuun alussa 2008 nimitetty vararehtori Lea Ryynanen-Karjalainen on musiikin
tohtori. RyynanenKarjalainen on aiemmin toiminut EV TEK -ammattikorkeakoulun

kehittémisjohtgjana ja mm. Suomen Akatemian tiedeasiainneuvoksena.

Metropolia-valmistelun johtoryhma antoi esityksen koskien Metropolian klusterien ja
tukipal vel ujen organisaatiorakennetta 11.4.2008. Tama esitys pohjautui 22.1.2008
hyvaksyttyyn esitykseen ja tarkentaa sita paéllikkotasolle asti. Tavoitteena esityksessa
oli, ettd mallin mukaiset tehtévét julkaistaan sisdisesti haettaviks ja ettd kesdkuun
alkuun mennessa yksikdiden padallikot ja johtgjat on nimetty ja koko henkil 6kunta
gijoitettu klustereihin. Rehtori nimitti klustereiden johtgjat 7.5.2008. Alemman paallikot
jajohtgjat han nimitti 27.5.2008. Padtoksessa todetaan my0s, etta ndiden

pal velussuhteen ehdot maadraytyvéat Palvelulaitosten tydnantajayhdistyksen opetusalan
tyoehtosopimuksen (PTY OTES:n) mukaisesti. [14.]

Namakin nimitykset tapahtuivat mychaan, jo kesan kynnyksellé ja siten uusille

johtgjille ja pdallikaille jai hyvin vahan aikaa saada ryhmidén mukaan muutokseen.

55  Viedtinta

EVTEKIn sisédisessd OV I-portaalissa ol lut Metropolia-tiedottamisen linja vaikuitti
niukalta ja sattumanvaraiselta. Joskus Metropolian johto vastas hyvinkin tarkasti
detaljikysymyksiin esim. lounasedusta, mutta palkkamallista el tietoa ollut saatavissa

ennen kesaa.

Mya0s virallisessa tiedottami sessa OV | -portaalissa annettiin usein néhtavaks poytakirja,
jossa todetaan, etté padtetdan esityksen mukaisesti, mutta esitysta el ole nahtavilla. Nan

ollen lukija e tiedd, mitd on p&atetty.

6 Metropolian rehtorin haastattelu el okuussa 2008

Metropolian rehtorin haastattelu tehtiin 12.8.2008 eli noin kolme kuukautta
henkil6kunnan haastattel ujen jalkeen ja Metropolian toiminnan juuri alettua. Taman

takia haastattelut elvét ole téysin yhteismitallisia, mutta samojen aihepiirien kasittely
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antaa kuitenkin lisdd nakyvyytta muutosprosessiin yleisesti. Aikaa haastatteluun oli
ragjoitetusti, joten siina keskityttiin esiin nousseisiin viiteen suurempaan

asi akokonai suuteen.

6.1  Tyo6suhteiden ja palkkojen méaarittely

Rehtorin mukaan kaksi vuotta toiminut henkil Gstétydryhmé on ollut térked valmisteleva

elin. Se on kuitenkin ollut luonteeltaan vain valmisteleva, el paéttava

Metropoliassa noudatetaan liikkeenluovutuksen periaatetta, jossa kaikki tyontekijét
sirtyvét vanhoina tyontekijoiné ja loma-oikeudet ja el 8kkeet sdilyvét entiselld8n. Sen
sijaan nimikkeet, toimenkuvat ja niiden mukana palkat voivat muuttua uudessa
ympéristossa. Suuret linjat ovat olleet valmiina liittojen valinnan mya6té, sen sijaan
koulukohtaiset sovellusohjeet ovat Metropolian méériteltéavissi. On perustettu
puolueeton, EVTEKIin ja Stadian valisia eroja vertaileva ryhmé, joka luo yhteista

tyomaaran arviointiperustetta M etropoliaan.

Tulevassa Metropoliassa uudistetaan opetuksen mallia ja sité kautta tulee vaikutusta
useisiin asioihin, jotka kietoutuvat toisiinsa. Ty®aikasuunnittelu on téarkeimpid asioitaja
liittyy kiintedsti uuteen oppimisstrategiaan, jota kutsutaan nimella CDIO (Conceive-
Design-Implementing-Operating). Tama malli on selitetty kirjassa Rethinking
Engineering Education. (Crawley, Mamgvist, Ostlund, Brodeur. Springer 2007).

6.2  Opetuksen sisalto ja vaikutusmahdollisuudet

Metropolialla on uusi oppimisstrategia, jossa suositaan moderneja oppimismuotojaja -
tapoja. Se on rakennettu EVTEK in ja Stadian strategioiden pohjalta.

Kaikki opetussuunnitelmat uudistetaan 2008, vanhat opiskelijat jatkavat vanhojen
suunnitelmien mukaan. Soveltavin osin eri linjoilla kaytetdan tutkivaa oppimista,
tyoeldaman kanssa yhteisia projekteja. Nyt on Stadian tuotantotalouden linjalla ollut

kayttssa pilottikokeiluna ” Total Project Learning” — konsepti, jossa kaikki opinnot ovat
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olleet projektimuotoisia. Siité on opittu paljon, mika hyvaa, mika huonoa, missa
kannattaa soveltaa ja missd ei. Jatkossa projektioppimista on tarkoitus kayttaéa

soveltuvin osin, e misséan tapauksessa kaikkien teknisten alojen kaikissa opinnoissa.

Opetuksen suunnittelu tehdaén klusterin opettajien kesken yhdessa ja on vuosittain
kehittyvaa. Nain ollen kurssien sisdltdjé on helppo muokata ja méaritel & eri tytapojen
maé&rid, el olla sidottuja joskus aiemmin méariteltyyn tapaan esimerkiksi

luokkaopetustuntien maaraan tietylla kurssilla. Tamakin liittyy CDIO-malliin.

6.3  Hallintoja byrokratia

Vamisteluvaiheessa on tehty paljon toita, jotta perusinfrastruktuuri saadaan valmiiks ja
toimimaan gjoissa, esim. Kirjastot, opintotoimistot, siivous, ruokailu ja intranet. Tasta on
voinut syntya kuva, ettajuuri hallintoon on panostettu enemman, vaikka tarkoituksena
on ollut mahdollistaa opettajien tyd. Jarjestelmét toimivat nyt.

6.4  Johtaminen javalta

Uuden organisaation mallin paéttamisessa meni melko kauan aikaa, ja siksi johtavat
esimiehet valittiin myds melko myohaan. Ajatuksena on ollut, ettd nama esimiehet
rakentavat omat organisaationsa, joten esimiesten valinnan hitaus on vaikuttanut koko

organisaation méaarittelyn hidastumiseen.

6.5 Viedinta

Ajatuksena oli, etta esimiehet vievét viestia eteenpain. Kaksi vuotta toiminut
viestintatiimi on tehnyt tukimateriaalia, mutta on mahdollista, etta epaselvassa
johtajatilanteessa " vanhat” esimiehet eivét ole niin keskittyneet Metropoliansynnyn
edellyttamaan muutosviestintéén Uusien johtajien my6ta viestintd on mennyt vauhdilla

eteenpain.

Uuden oppimisstrategian viestintdd on hoidettu kdannéttamalla avainkohtia em.
teoksesta "Rethinking Engineering Education”. Moni asia linkittyy siiheneikd avaudu

mikali kuulee vain osasta muutoksia.
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Rehtorin haastattel ussa osaan térkeistd kysymyksista el saatu minkaanlaista
konkreettista vastausta. Haastattelussa oli paljon aiheitajavain rgjoitetusti alkaa, mika

osaltaan selittéa tété. Auki jéaneita asioitaolivat, mika oli muutoksen perustarkoitus,

lisdantyyko opettgjien tyomaara samalla palkalla, miten opetuksen laatu varmistetaan,

lisdantyyko byrokratia ja mistd ja milloin k&ytannon viestinta ja koulutus tulee.

Henkil 6ston haastattel uissa esiin nousseet aihepiirit jakautuvat kahteen selvasti

erottuvaan ryhmaan, osa liittyi tulevan organisaation toimintakul ttuureihin, osa

fuusioitumisen prosessiin. Ne on merkitty taulukkoon 2, jossa lisaksi on tiivistetyt
aihepiirit, rehtorin vastineet sekéa oma tulkinta tilanteesta.

Taulukko 2. Keskeiset aihepiirit, henkil 6ston ja rehtorin nékemykset seka oma tulkinta.

Aihepiiri = Henkil 6ston huoli Rehtorin vastine Oma tulkinta
3 2 tilanteesta
= 3
¥
X LL
Tyo6suhteiden Pitégko toitdtendd | Osauutta CDIO- Henkil0sto el
japakkojen K enemman kuin oppimisstrategiaa kuullutkaan CDIO-
méérittely ennen samalla mallista. CDIO-
pakalla? Miten ty6 oppimistrategian
méadritellaan soveltaminen ja
viestint& puutteellista ja
vakavasti myohassa.
Opetuksen Kuka pééttaa Opetuksen Opetuksen tason
ssdtoja kurssien sisdll6std? | suunnittelu tehddan | sailyminen yha auki,
vakutus- Sailyyko opetuksen | klusterin opettajien | mita pitéis tehda
mahdol lisuudet hyva taso? kesken yhdessé jo kaytanndssa? Onko
on vuosittain mukana strategiassa?
kehittyvaa.
Hallinto/ Hallintoa Infrastruktuuri Viestinndllinen
byrokratia vamisteltu rakennettu ensin, ongelma, ei ole avattu
paremmin, j88ko jotta opettaj at jarjestyksen tarkoitusta
opetus jalkoihin? voivat toimia riittavasti. Onko
saavutettu gjoissa?
Opetuksen valmistelua
lilan vahan.
Johtaminen ja Ylempien Valitut esmiehet Ketju myohaisa
valta muutos- esimiesten rakentavat itse nimityksia -> klusterin
prosessissa henkildllisyysja organisaationsa, ne | johto-> linjojen johto
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ylempi evé tuleylhddlta | jne. Kertautunut
organisaatiorakenne | Oltu my6hassa. pahasti. Ei arvostettu
. Keita ovat, aina nykyjohtoa,
ymmartavatko juuri EVTEKinrehtorillee
mei dan ty6tamme? paikkaa uudessa
organi saatiossa
Viestinta Detdjeista saa Viestintatiimi Niukkaa, kokonaisuus
muutos- F tietoa, suurista tehnyt materiaalia, | e ole hahmottunut.
prosessissa linjoistaei. Omat mutta Epévarmuudessa
esimiehet eivat esimiestilanteen tulkinnat negatiivisia
valaise muutosta. oll epaselva Y hdistymisen
voinut jaada perusajatus epasel va.
puolitiehen. CDIO- | Esimiehill& e tietoa,
malliin liittyy eivatka motivoituneita
paljon asioita tiedottami seen.

7 Toimintakulttuurit

7.1  Toimintakulttuurin merkitysja huomioonottaminen

Toimintakulttuurilla ja yrityskulttuurilla on lukemattomia mééritelmia. Kulttuurilla

voidaan tarkoittaa organisaatiossa valkuttavia arvoja ja toimintoja ja niiden taustalla

olevia perusolettamuksia. Silla voidaan myds tarkoittaa sukupolvelta toisella siirtyvia

kéytantjata organisaatiossa olevaatunnelmaa. [2, s. 81.] Toimintakulttuuri on osittain

tiedostamatonta, mutta osittain se tiedostetaan juuri muutostilanteissa. Kulttuuri

tunnistetaan juuri eroavaisuuksien kautta ja siksi se nouseekin térkedén asemaan juuri

fuusioissa, jossa kohdataan toinen kulttuuri.

Jo varhai sessa suunnitteluvaiheessa pitéisi kayda [api, miten kahden eri organisaation

kulttuurit poikkeavat toisistaan. Vastaavatko organisaatioiden arvot ja

uskomusj &rjestelmét toisiaan vai ovatko peréti vastakohtaisia? [4, s. 41.] On hyva [oytéa
my0s yhteisia tekij6ité ja pyrkid korostamaan niitd. Muutostilanteessa ihmiset usein
pyrkivéat keskittymaan eroihin eivatka niinkéén yhdistaviin tekijoihin. Toisaalta kaikkia
kulttuurien erovaisuuksia e voi tunnistaa etukéteen ja ne paljastuvat vasta
konkreettisissa tilanteissa. Kulttuurien yhdistaminen onkin monesti asteittai sesti

rakentuva ja vuorovaikutteinen prosessi. [2, s. 90.]
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7.2  Toimintakulttuureihin liittyvat aihepiirit
Téassa tydssa organi saatiokulttuuri on jaettu melko kaytanndllisiin eri osa-alueisiin, el
niink&an arvopohjaan tai syvempiin kerrostumiin. Esiin tulleet kulttuuriset osa-alueet
liittyvét tulevan Metropolian organisaation toimintakulttuureihin, ei fuusioprosessiin.
Na&itd ovat

Tyo6suhteiden ja palkkojen méarittelyyn liittyva kulttuuuri

Opetuksen sisdlt6on ja vaikutusmahdollisuuksiin liittyva kulttuuri seka

Hallintoon ja byrokratiaan liittyva kulttuuri
Vertailun vuoksi kuntien yhdistymisessa |Oydettiin yleisesti seuraavat
toimintakulttuurit:

Kehittamiseen liittyva toimintakulttuuri

Poliittinen toimintakulttuuri

Johtamiseen ja valtasuhteisiin liittyva toimintakul ttuuri

Hallinnollinen toimintakul ttuuri

Tyo6n tekemisen toimintakul ttuuri

Y hteisollinen toimintakulttuuri [2, s. 84.]

Metropoliassa ja kuntien yhdistymisessa esiin nousseet toi mintakulttuurit ovat osittain
samoja, osittain eivét. Téhan vaikuttaa toisaalta toiminnan luonteiden erilaisuus,
toisadta se, etta haastattel uissa nousivat esille ne aluest, joista oltiin huolissaan, eivétka
niinkdan ne, joiden koettiin jatkuvan ongelmattomina. Lagjemmassa, yleisessa
toimintakul ttuurei den tutkimuksessa |Oydettdisiin siis enemman eri alueiden

toimintakulttuureja.

Metropoliassa e ole noussut esiin esimerkiks poliittista toimintakulttuuria, koska se el
ole niin luonnollinen osa toimintaa kuin kunnissa poliittinen padtoksenteko. Myoskaan
itse perustoimintaan eli Metropolian tapauksessa opetukseen el kohdistunut niin suuria

huolia, ettd se olisi noussut omaksi aihepiirikseen.

Kolme esiin noussutta toimintakulttuuria pitéis ottaa huomioon uudessa organi saatiossa
ja keskittya erityisesti naissi nousseisiin kysymyksiin, koska ne on henkil8ston piirissa

koettu tarkeiks ja niissa koetaan epdvarmuutta.
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Tyosuhteiden ja palkkojen méaarittelyyn liittyvassa kulttuurissa on pikaisesti selvitettava
tyoméaérien, tyotapojen ja palkkojen mahdolliset muutokset tai ainakin suuntaviivat.
Opetuksen sisdltéon ja vaikutusmahdollisuuksiin liittyvassa kulttuurissa on
selvennettéva laadukkaan opetuksen jatkumisen mahdollisuuksia ja viestitettava
selkedsti, miten opettgjat voivat jatkossa vaikuttaa opetuksen sisaltéon. Hallintoon ja
byrokratiaan liittyvassa kulttuurissa on varmistettava, ettei byrokratia kasvajaetta

vaikutusmahdollisuudet séilyvét.

8 Muutoksen johtaminen

Seuraavaks kuvatut esiin tulleet aihepiirit liittyvét itse fuusioprosessiin. Néitéa ovat

johtaminen ja valta muutosprosessissa seka viestintd muutosprosessissa.

8.1  Johtaminen ja valta muutosprosessissa

Fuusioissa syntyy tyypillisesti ”ylijéama&’ essmiehistaja silloin syntyy helposti
kilpailua ja leiriytymista " omien” ehdokkaiden taakse. Talloin on vaikea luoda
luottavaistailmapiiriaja helposti syntyy viela uusia jannitteita. Olisikin maériteltéava
hyvissa gjoin ja avoimesti ne periaatteet, joiden mukaan uudet esimiehet tullaan

valitsemaan.

Esimiesten valinta gjoissa on tarkeda siksikin, etté he ovat paits muutoksen kohteita
my0ds sen oleellisia tekijoitd. He |dhtevét luomaan uutta organi saatiota, ja myds johtavat
muutosta, aluks hyvinkin suuressa epdvarmuuden tilassa. Heidan keskeisin tehtdvansa
on muutoksessakin johtaa joukkoja niin, etta organisaation perustehtava pysyy
keskeisend. On olemassa riski, ettd organisaatio muutoksessa " kaantyy sisdanpéin’, vain
omia ongelmia ratkai semaan ja perustehtdva unohtuu. Ilman perustehtéavaa tyoyhtei solla
e kuitenkaan ole olemassaolon oikeutusta, joten se e saa hdméartya suurienkaan
muutosten keskella. [2, s. 64-67.]

Kuntatutkimuksessa esimiestyon suurimpana riskind nahtiin ns. uusavuttomuus, eli etta
esimies el osaa toimiavanhalla, mutta e uudellakaan tavalla. [2, s. 69]. Metropolialla
saattaa olla edessddn tdménkaltaisia tilanteita uuden organisaation aloitettua

toimintansa. Useampi haastateltava nimittdin uskoi, ettd vanhoja toimintatapoja
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jatkettaisiin vield epamaéréinen aika, sill& uutta k&ytannon tapaa ei ole tiedossa. Talldin
on hyvin vaikeaa tehda muutosta omassa ryhméssa siten, etté se olisi tahdissa

vierekkaisten toimintojen kanssa ja voidaankin paétya epamaéaréi seen tilaan.

Jotta ryhman lojaalisuutta voidaan hyodynt&4, on muutoksessa naytettéva arvostusta
niille asioille, jotka ryhma kokee térkedksi. Esimerkiksi suuressa muutostilanteessa olisi
hyva, ettéa ndkyvimmét esimiehet pysyvét mukana ja johtavat joukkonsa muutokseen.
Né&n vanha ja uus lojaalisuus elvét joudu ristiriitaan. Nain el ole Metropolian
luomisessa toimittu, kun EVTEKIn rehtorille el 16ytynyt paikkaa uudessa
organisaatiossa. Tassi Metropoliassa on toimittu taysin painvastoin kuin esim. Aalto-
korkeakoulussa, jonka korkeakoul uséétion hallituksen puheenjohtgja Matti Alahuhta
toteaa, etté nykyisten kolmen korkeakoulun rehtorien rooli uudessa yliopistossa on
merkittava. [19.] Mikdli uutta térkeda asemaa e todellakaan voida luoda, olisi vanhat
keulakuvat kuitenkin pidettava jollain tavoin mukana, vaikkapa eritystehtévisss, kunnes

muutoksen suurin kuohu on ohi.

8.2  Viestintd muutosprosessissa

Valpola esittéé kirjassaan [ 7, s. 86] vertailun sitd, mitaihmiset haluavat tietéa fuusiossa
jamita johto yleensa kertoo. Vertailu on muokattuDavid M. Scheiwer. M& A
Integration kirjan taulukosta, 2002. Muokkaan sita téssa edelleen Metropoliaan
sopivaks tulosteni pohjalta (taulukko 3).

Viestintétilannetta voi havainnollistaa seuraavalla taulukolla:

Taulukko 3. Mita j ohto viestittda ja mita henkil 6std haluaa tietda muutostilanteessa.

Miké& johdosta on térkeaa? Mika henkil6stosta on téarkeda?

Uuden organisaation visio Mita organisaatio ja mina voimme
saada/menettéé tassa?

Y hdistymisen strategiset hyodyt Mitk& ovat mahdollisuuteni menestya

tassa uudessa kokonai suudessa?

Muutoksen ja sité seuraavien Muutokset etuihin ja palkkioihin

toimenpiteitten perustel ut
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Nimimuutokset ja yleinen nékyvyys Muutokset tehtéviin ja asemaan

koulutuskentdla

Organisaatiomuutokset ja nimitykset Miten me yhdistymme kilpailevan linjan
kanssa kaytannossa?

Muutokset tuotteissa (eli Saamme enéa itse vaikuttaa tydmme

koulutusohjelmissa) ja tyonjaossa Ssatoon?

Johdon ja henkil 6st6 perusristiriitaa voi ja taytyykin pienentéd. Yksi tapa on lisdta
kaksisuuntaisen tiedonkulun mé&aréd. Henkil0ston pitda voida esittééa kysymyksia,
mielelldan anonyymisti ja vastausten pitéa olla kaikkien saatavilla. Lansisalmi [4, s. 49]
viittaa tutkimukseen, jossa johto sitoutui erittdin avoimeen tiedotukseen koko fuusion
gjan. Johto lupasi antaa tyontekijoiden kannalta luotettavaa ja oleellista tietoa ja vastata
kaikkiin kysymyksiin mahdollisimman tyhjentavasti. Kéytanndssa perustettiin
fuusiolehti, joka nykyaan olisi sdhkdisessa muodossa, kuuma puhelinlinja seka
viikoittaiset fuusiopalaverit. Kommunikointi oli siis paésaantoisesti vastavuoroista.
Tulokset olivat hyvin lupaavia. Ajantasainen tiedottaminen auttoi tyontekijoita
sopeutumaan ja kestdmaan epadvarmuutta. Jo pelkka tiedottamisen vaiva auttaa
tyontekijoita, silld sen avulla johto viestii, etta henkil 6st6 on térkeda ja ettd johto

priorisoi heita.

8.3 Nakokulmia muutokseen

Téassé luvussa kasitell 88n muutamia muutosjohtamisen nakemyksia ja peilataan

Metropolian tilannetta niita vasten.

M uutos ohtamisen kahdeksan askelen malli

Eras tunnetuimmista muutosjohtamisen mallinnuksista on John P. Kotterin kahdeksan
askeleen malli (16).

1. Muutoksen valttamattomyyden ymmartaminen
Muutosprosessi 18htee todenteolla liikkeelle vasta kun henkil 6sto oivaltaa, etta nykytilan

mukaisesti el voida jatkaa. Kasilla oleva muutos on valttaméton. Esimiehen tehtavé on
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muutoksen alkuvaiheessa auttaa henkil 6stéa ymmartamaan ja hyvaksymaan ne syyt ja
perusteet, jotka pakottavat muutokseen. Téama on selvasti ollut puutteena Metropolian
synnyssijasitaolis pitényt viestittéa tehokkaammin. Esimiesten myohéinen
nimittaminen Metropoliassa vaikeutti oleellisesti muutoksen tarkoituksen

ymmartamistéa

2. Muutosta ohjaavan ryhman tai tiimin perustaminen

Muutoksen eteenpéin vieminen organisaatiossa tai tyoyhtelsossa vaatii sitoutunutta
projektitiimia Y ksittdinen henkil® e voi vastata onnistuneesta muutosprosessista.
Esimiehen kannattaa perustaa ryhmé@, joka pdamaarétietoisesti ja hallitusti toteuttaa
muutoksen vaatimia toimenpiteitd. Ryhmaén kannattaa valikoida tyoyhteisosta seka
"ihmisten johtgjia’, leadereita ettd " asioiden johtgjia’, managereita. Muutos ohtamisessa
on 80 - prosenttisesti kyse leadershipista ja 20 - prosenttisesti managementista. |hmiset
tekevéa muutoksen. Metropolian tapauksessa alemmilla tasoilla e muutosryhmien

toiminta ole ndkynyt eika sita ollut jalkautettu tarpeeks alas.

3. Selkean vision ja strategian laatiminen

Padmaaran tulee olla kaikille selvand mielessé. Millaiseen tilanteeseen pyritéantalla
muutoksella? Mista tiedet&an, etta tavoiteltu muutos on onnistuneesti saavutettu?
muutoksen? Esimiehen tulee varmistaa, ettd kaikilla on samanlainen kasitys
muutosprosessin tavoitteesta. Myds tavoitteeseen vievét askeleet tulee konkretisoida.
Mité& tulee tehd, jotta tavoiteltu muutos on mahdollinen? Strategian tulee olla kaikille
ymmarrettava ja toteuttami skel poinen. Konkretia ja vélitavoitteet ovat puuttuneet

Metropolian henkil6stdn saamasta informaati osta.

4. Muutosviestinta

Muutosprosessin aikana— alusta loppuun — viestintéd on yksi térkeimmista onnistumisen
tal epdonnistumisen tekijoistd. Esimieheltd tdma vaatii sitkeyttd ja karsivallisyytta
samaa viestia on usein toistettava uudestaan ja uudestaan. Muutoksen keskell§,
varsinkin kun kyse on usein tunnepitoisista asioista, huhut saavat hyvin helposti siivet.

Siks on térkeda viestia faktoja selkeasti ja tasmallisesti, kerta toisensa jalkeen.
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EVTEKIn henkil6st e ole kokenut saaneensa riittévasti faktoja térkeiks ndkemistéan

asioista.

5. Henkil 6ston valtuuttaminen muutoksen paamaaran mukai seen toimintaan
Vakuttamisen ja hallinnan tunne tukee jaksamista ja hyvinvointia sek& mahdollistaa
aktiivisen roolin ottamisen. Esimiehen tulee selkedsti antaa vaikuttamisen
mahdollisuuksia ja valtuuksia toimia muutoksen edellyttamalla tavalla. Ulkoaohjatut ja -
kasketyt muutosprosessit eivét onnistu. Muutoksen syyt voivat tulla ulkoa, mutta
prosessin toteutukseen liittyvét valinnat on saatava tehda itse. Tamantapaista
ldhestymista elvét haastatellut tyontekijét olleet EVTEK issi kokeneet.

6. Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

Muutos voi olla kokonaisuutena suuri ja pitkan ajan kuluessa tapahtuva hanke, jolloin
on vaikea ndhda kuinka " me ikind pdésemme tuonne”. Taloin on tarkesa asettaa
konkreettisiaja redlistisia vélitavoitteita ja huomioida yhteisesti niissa onnistuminen.
Védimatkan etappeihin paésy osoittaa henkildstdlle, ettd muutosprosess menee koko
gjan eteenpéin ja etta lopputul okseen pdasy on mahdollistal Metropolian synnyssa

vélitavoitteita ei ole maaritelty tai ainakaan viestitetty henkilokunnalle.

7. Muutosten vakiinnuttaminen uudessa, saavutetussa tilanteessa

Kun muutosprosessi on viety onnistuneesti paétokseen, el saa liian pian hengdht&a,
"menihan se [dpi” . lhmisilla on taipumus pal ata ja kaivata menneeseen ja” valua’
vaivihkaa takaisin vanhoihin toimintamalleihin. Esimiehen kannattaakin pité&a jonkin
aikaa uusia kaytantoja korostetusti esilla ” Tama on meidan nykyinen tapamme tehdd”.

Taméa alue on vasta tulossa, ja voidaankin toivoa, etté téhan kiinnitettaisiin huomiota.

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin.

Muutosprosessin paétyttya ja uusien toimintatapojen vakiinnuttua on hyva viela
yhteisesti kasitella tehtya matkaa: mista lahdimme, millaiset vaiheet prosessissamme
oli, mihin tulimme? Mika meissd muuttui ? N&in tehty muutos nivoutuu vahvasti osaksi
yhteison ja organisaation kulttuuria ja henkistéa omaisuutta. Muutos on nyt tarkea osa

yhteison historiaa ja identiteettid. Tamakin alue on vasta tulossa Metropoliassa, mutta
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olis hyvin tarkeé kun lopullisesti sisdistetddn mika on muuttunut ja "keitd olemme
r]yt” .

M uutoksen nopeus

Stenvall ym. [2, s. 29] viittaavat ndkemykseen, etta suurenkaan muutokseen e tarvita
pitkda aikaa. Tahén on kolme syyta:
Deadline-vaikutus eli asiat tehdéén yleensé joka tgpauksessa vasta ldhella
lopullista aikargjaa
Mikali asiatodella on tarked, se on uskottavuuden vuoks tehtava heti
Lykk&amisella kerrotaan ettei kyse olekaan niin elintdrkedsta asiasta
Jos aikaa véitetédn tarvittavan muutoksen toteutttamisen vaikeuden vuoks,

asioilla on taipumus myds muuttua vaikeksi

Metropolian nopea aikataulu on tdta taustaa vasten kokonaisuutena aivan hyvéksyttava.
Esimiesketjun nimitysten viivastyminen on kuitenkin vaikuttanut muutoksen

johtamiseen ja viestintdan haitallisesti.

M uutoksen hyvaksyttavyys

Muutoksen hyvaksymisessa voivat auttaa ns. muutosagentit eli henkil6t, joillaon
vaikutusvaltaa. Heidén valtansa e valttamétta perustu hierarkkiseen asemaan, vaan he
ovat mielipidgohtgjia persoonansa, tyohistoriasta tms. seikan takia. Metropolian
tapauksessa mahdolliset sellaiset opettajat, jotka olisivat toimineet molemmissa
kouluissa, olisivat voineet kertoa kokemuksistaan ”toiselle puolelle”’ ja siten lisdta myds

tunneperaista tietoa.

Muutoksen vaikuttavuusja ajoitus

Pitéisi varhaisessa vaiheessa tunnistaa, keihin muutos tulee eniten vaikuttamaan ja
keiden tilanne tulee pysymaédn enemman samana kuin ennen. Samoin on otettava

huomioon, ettd esimiehet saattavat €lé& muutosta nopeammassa tahdissa kuin muu
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henkil6kunta. Esimiehet joutuvat paneutumaan fuusioon aiemmin ja muutenkin heidan

fokuksensa on pidemmalla tulevai suudessa kuin muiden tyontekijoiden.

Aiemmat muutokset

EVTEKIn haastateltavat eivét liittdneet tulevaa Metropolia- muutosta aikaisempiin
koettuihin muutoksiin. llmeisesti aiemmat liitokset eivét ole vaikuttaneet teknisen
opetusalan henkildkuntaan, vaan tuleva muutos koetaan ikdan kuin ensmmaisena.
Ihmisill&ja organisaatiolla el ole muistikuvia aiemmasta, selvitysté suuresta

muutoksesta ja siitd, miten se tehtiin.

Muutokseen osallistuminen

Léansisalmi viittaa tutkimukseen, jossa uuden organisaation luomiseen otettiin koko
henkil6kunta mukaan. Tulokset olivat sangen kannustavia, sillé haluttu suunnanmuutos
tapahtui organisaatiossa nopeammin ja henkil 6std sitoutui muutokseen voimakkaasti.
Muutosvastarinta oli olematonta, mik& luonnollisesti johtui siité, etta suuri joukko oli
itse saanut vaikuttaa organisaation muotoon. Perusagjatuksena téllai sessa toiminnassa on,
etta jokainen tyontekijd on oman tyonsd asiantuntija ja silloin my6s pédtoksenteon tulisi
rakentua télle asiantuntemukselle. [4, s. 51 —52.] Tamantapaista |ahestymista eivét
haastatellut tyontekijét olleet EV TEK issa kokenest.

M uutoksen tasot

Kun katsotaan Metropolian tilannetta alussa esitettyd mallia vasten (kuva 2) [5], voidaan
todeta, etté haastattel ujen aikaan, toukokuun puolivalissa 2008, oltiin vasta

ensimmai sessa vaiheessa eli yksil6t olivat ssamassa tietoa. Sitd oli kuitenkin tuolloin
vielaliian vahan, perusteluja puuttui eikatoistoa ollut riittavasti. Fuusion
suunnitteluvaiheen lopussa mallin toisen vaiheen pitéis ollavalmiina, jotta fuusion
toteuttamisvaiheen alkaessa voitaisiin todella alkaa muuttaa yksil6n ja sen

jadkeen ryhman toimintaa.
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Ryhman kayttaytyminen
YKksilon kayttaytyminen
Yksilon asenteet

S| Yksilon
& ltiedot
vaihe 1 vaihe 2 vaihe 3 vaihe 4 aika
Suunnitteluvaihe [ Toteutusvaihe |

Kuva 2. Henkil6ston muutoksen tasot suhteessa Metropolian fuusion vaiheisiin.

9 Keskeiset tulokset

Henkil 6ston haastattel uissa esiin tulleet aiheet olivat keskendan hyvin samankaltaisia,
jotenaiheet pitdis erityisesti ottaa huomioon muutosta tehtéessa. On hyvin tarkedd, ettéa
huolet otetaan vakavasti, silla se vaikuttaa suuresti henkil 6ston tyémotivaatioon ja

tal ossa pysymiseen. Metropolian avajaisissa puhunut opetusministeri Sari Sarkomaa
totes avajaispuheessa, ettd "Metropolian yhdistymisprosessi toimii mallina muille, ei
vahiten Aalto-korkeakoululle”. Han kuitenkin korosti vield Helsingin Sanomille, etta
rohkeuden lisaks taytyy ymmart&d, etta henkil 6stoa taytyy kuulla[17, s. 11.] Tekniikka
jaTaouden artikkelissa[18, s. 6] ilmenee, etta henkil 6ston edustgjilla ja rehtorilla on
aivan erilaiset nakemykset tilanteesta. Henkil 6ston edustaja kokee, etta nykydan asioista
paattaa pieni piiri eika paatoksenteko ole 1&pinakyvaa. Rehtorin mielesta tunnelma on
hyvajaasiat saatu toimimaan. N&issi nakemyksissa tuntuu olevan ristiriitaja se on

huol estuttavaa.

Jos henkil st kokee ongelmia olevan, se on ongelma. Nimenomaan johdon ongelma on
se, jos henkil6std e ole kokenut saaneensa riittavasti tietoa gjoissa, on tehnyt "vaaria”
tulkintojatai mikali luottamusta e ole. Johdon ja henkil6stén todellisuuskuvien on
|dhennyttava toisiaan, muuten fuusion jatkon toteuttaminen tulee olemaan erittéin
vakeata. Kieltémalla ongelmat eivét havia, vaan ainoastaan kasvavat. Metropolian

johdon olisi nyt tunnustettava tosiasiat ja paneuduttava henkil 6stén huoliin, koska ne
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vaikuttavat suuresti henkil6ston motivaatioon ja jaksamiseen. Mikali huolilla el
todellisuuspohjaa, ne lienee helppo oikaista lisétyn kommunikaation avulla. On
mahdotonta kulkea yhteista tietéd samaa tavoitetta kohti, jos ldhdetéén aivan eri pisteista

eikd ymmarretd, missa yhteistyon toinen osapuoli on.

Par annusehdotuksia

Parannusehdotukset perustuvat edelld kasiteltyihin kirjallisuuden muutosjohtamisen
malleihin seka haastattel uissa nousseisiin tarpeisiin. Néita asioita olisi pitanyt ottaa
huomioon jo suunnitteluvaiheessa, mutta viimeistaén niité on korjattava toteutusvaiheen
alkaessa.

Parannusehdotukset on téssa jaettu karkeasti neljdan ryhmaén kuvan 3 nelikentan
mukaisesti. Nelikentassa arvioidaan ehdotuksen vaikuttavuutta ja toisaalta sithen

tarvittavia resurssgja (aikaa, rahaa, tyotd).

Tarvittavat
resurssit

Vaikuttavuus

Kuva 3. Parannusehdotusten jaottel uperusteet eri kategorioihin.

1. Véhan resurssgja vaativiin ja vaikuttavuudeltaan suuriin i siis parhaisiin
toteutettaviin kuuluvat:
Fuusion koko perustarkoitus oli henkildstdlle epaselvajasita olis pitéanyt
selkeyttad heti alusta akaen. Vaatii viestintaa.
Viestintda olisi pitanyt vieda tyontekijoitd enemman kiinnostavalle tasolle ja

pyrkia vastaamaan konkreettisiin huolenaiheisiin.
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Henkilostolla el ollut mitéén kuvaa, pyritéénkd yhdistymisprosessissa ldytamaan
'Best practises’ €li parhaat toimintamallit molemmista kouluista. Fuusion
pienemmalle osapuolelle olisi tdrked& saada jo suunnittel uvaiheessa luottamus
tasapuolisuuteen. Johtamis- ja viestintdkysymys.

On mé&riteltdva muutoksen valitavoitteet ndkyvasti ja seurattava ja tiedotettava
niiden tayttymisesta. Niita voivat olla esmerkiks infrastruktuuriin, ulkoiseen
viestintédn, sisdiseen koulutukseen tai organisaatioon liittyvét tavoitteet.
Opetuksen tasosta ja sen sailyttémisesta olisi pitényt viestia, koska se on

organi saation olemassaolon perustarkoitus.

On |6ydettdva muutosagentit ja saatava heidét toimimaan muutoksen puolesta.
On tunnistettava ne, joihin muutos erityisesti vaikuttaa ja keskityttava heidan
huomi oonottami seensa.

Kaken kaikkiaan muutoksessa pitéis olla yhdessa tekemisen ja rakentamisen
tuntu. Asiantuntijaorganisaatiossa tyontekijiden asiantuntemusta kannattaa ja

pitaa kayttaa

Riippuu organisaation tilasta, mihin kannattaa seuraavaks keskittya (numero 2).

2. Vakuttavuudeltaan suuria, mutta enemman resursseja vaativat:
Esimiehet olis pitanyt valita gjoissa. Suunnittel uvaiheessa esimiehet olivat
epavarmoja omasta tulevaisuudestaan ja se lisds epdvarmuutta tydyhtel sissa.
Esimiehet elvat kyenneet toimimaan uuden mallin puolesta. Toteutusvaiheessa
e voida enda korjata suunnitteluvalheen suoria puutteita, mutta viimeistéén nyt
esimiehet on saatava eturintamaan koulutuksen ja kaksisuuntaisen
kommunikaation avulla.
Viestinndssa olis pitanyt kadyda kattavasti 18pi uutta CDIO-strategiaa ja myos
sen soveltamisen perusseuraamuksia. Muutosten liittyminen kokonaisuuteen oli
pitanyt selvittdd. Vaatii koulutusta ja yksityiskohdista tiedottamista.
Myds alemmilla organisaation tasoilla olisi perustettava erityisesti muutokselle
omistautuneet tiimit, jotka veisivét sanomaa eteenpain.

olisi voitu tulkintatilantei ssa saada enemman positiivisia tulkintoja. Vanhojen
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johtgjien luottamuspaéomaa olisi pitanyt hyddyntéd. Olisi saattanut aiheuttaa
lisda henkildstokuluja.

Viestinnan olisi pitanyt olla enemman kaksisuuntaista ja vuorovaikutuksellista
eli vaikuttamisen pitéis olla mahdollista molempiin suuntiin. Olisi vaatinut
jonkin verran resursseja toimintatavan luomiseen ja asioiden késittelyyn.

On huolehdittava Siit, etté toiminta ei jaa epamaérai seen, uusavuttomaan tilaan,
jossa el enda toimita vanhallatavalla, mutta el osata toimia uudellakaan tavalla.
Eri funktioiden muutokset on koordinoitava, jotta kokonaisuus saadaan
toimimaan. Resursseja suunnattava k&ytannon tahdistami seen.

Henkil6ston mielipiteita pitda seurata jatkuvasti myos tulevai suudessa,
esmerkiks henkil6stokyselyiden kautta, ja niihin tulee my6s reagoida.
Kyselyjen jarjestaminen vie jonkin verran resursseja, mutta maksaa itsensa

takaisin nopeasti esimerkiks pienempéna val htuvuutena.

2. Vakuttavuudeltaan pienempid, mutta myos vain vahan resurssgja tarvitsevat:
Viestinnassa olisi pitanyt kasitella kulttuuriero-kasitettd, jolloin henkil 6st6
tietdd, etta ndma asiat on tunnistettu ja otettu huomioon. Muuten on risking, etta
aletaan helposti korostaa kulttuurien eroja.

3. Toimenpide, joka vaatisi paljon resurssgla, mutta olisi vaikuttavuudeltaan vain pieni,

on toteutettava vasta muiden jakeen, jos silloinkaan. Naita el ilmennyt tassa tyossa.

Huomataan, ettd suuri osa ehdotettavista toimenpiteistéa on vaikuttavuudel taan suuria,
mutta vaatii vain vahan resurssgja. Erityisesti esille nousee paremman viestinnan ja
kahdensuuntai sen kommunikaation tarve. Naihin liittyvét ehdotukset olisikin
toteutettava ens tilassa. Jotta tuloksia saataisiin, on toteutettava my6s suuresti
valkuttavat ja hieman enemman resurssegja vaativat toimet. Kaiken kaikkiaan mik&an
esitetty parannusehdotus el vaadi suuria resursseja, vaan on helposti toteutettavissa,
mikdli tahtotila 16ytyy.

10 Yhteenveto

Tyon tavoitteera on ollut saada selville EVTEK in henkil 6st6a eniten askarruttavat
aihealueet, kun EVTEK fuusioituu Stadian kanssa ja muodostaa uuden
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kasitellddn muutosjohtamisen kirjallisuudessa. Tavoitteena oli myds selvittéd, mihin
asioihin Metropolian johdon tulisi henkil 6ston johtamisessa keskittyd, kun siirrytééan

fuusion toteuttamiseen.

Haastatteluista nous esiin erilaisia aihepiirejd, joista viestinta ja johtaminen liittyvéat
fuusioprosessiin. Tulevan organisaation kulttuureihin liittyvét tydsuhteita, opetuksen
sisdtoaja hallintoa koskevat aihepiirit. ESiin nousseita viitta aihepiiria kasiteltiin myos

Metropolian rehtorin haastattel ussa, jonka kautta saatiin my6s fuusion johdon nékemys.

Kun fuusiojohtamista tarkasteltiin kirjallisuuden muutosohtamisen ndkokulmia vasten,
voitiin huomata, etté Metropolian suunnitteluvaiheessa e ole juurikaan hyGdynnetty
tapoja, jolla henkil 6std saataisiin mukaan muutokseen. Ainakaan niiden vaikutus el ole
tuntunut tavallisen tyontekijan saamassa kuvassa. Haastattel uissa saatujen tietojen ja
muutosjohtamisen kirjallisuuden yhteisvaikutuksesta on saatu joukko
parannusehdotuksia. Esitetyt parannusehdotukset on jaoteltu karkeasti vaikuttavuuden ja

tarvittavien resurssien mukaan.

Ty06ssa saavutettiin esitetyt tavoitteet eli 10ydettiin henkil 6st6a huol ettavat aiheal uest,
kéytiin niita [8pi alan kirjallisuuden kautta ja saatiin téten joukko toteutettavia
parannusehdotuksia. Huomattiin, etté parannusehdotukset eivét vaadi suuriarahallisia

panostuksia tai suuria tyémaaria vaan pdédasiassa voimakkaasti parannettua viestintaa.

Tyo6n avulla el voida luoda uutta teoriaa muutos ohtamisesta, koska haastattel uissa
keskityttiin eniten tyontekijoita huolestuttaviin tekijoihin. Taloin jétettiin huomiotta ne
asiat, jotka Metropolian valmistelussa olivat menneet hyvin. Namé asiat olisivat voineet
vastaavasti nousta esille jossain toisessa fuusiossa. Saadut parannusehdotukset koskevat
siis nimenomaan tété tapausta ja niiden priorisointi e ole siten yleistettévissa. Toki
voidaan todeta, etta kaikissa vastaavissa tilanteissa asiat on hyvéa kayda lgpi ja

varmistaa, etta ne on huomioitu henkil 6stéa tyydyttavélla tavalla.
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Jatkona voitaisiin tutkia Metropolian toteuttamisvaihetta, joko vastaavalla
haastattelumetodilla tai essmerkiksi tydilmapiirikyselylla. Lagjemmalla kyselylla
voitaisiin saada myos kvantitatiivista tutkimustietoa, jolla voitaisiin myds ottaa kantaa
taman tyon yleistettavyyteen. Metropolian tulis myoés kiinnittéa erityista huomiota
henkil8ston vai htuvuuteen ja pyrkia selvittamaén kunnolla jokaisen l&htijan syyt,
esimerkiks |8htohaastattelun avulla. N&iden toimenpiteiden avulla Metropoliavois
saada selville, miten henkil6st6 on kokenut muutoksen ja miten heiddn motivaationsa
kehittyy. Lisaa tietoa julkisen alan muutosprosesseista vois saada myds tutkimalla
Aalto-yliopiston suunnitteluvaihetta tai HUS sairaanhoito- organisaation muutoksen

vamistelua

Véaittdmasti tehtdvaks suositeltava toimenpide on viestinnan voimakas lisédminen ja
siind erityisesti henkil 6ston kokemien ongelma-alueiden selked kasittely. Lisaksi
Metropolian olis syyta tehda henkildston ilmapiirin kartoitus jo toiminnan
alkuvaiheessa, jotta toimenpiteita voidaan ohjata oikeaan suuntaan. Téta voitaisiin
verrata vaikkapa uuden ihmisyksilon tarvitsemiin neuvolatarkastuksiin heti elamansa

alussa.

Ty6ssa on saatu tuntumaa Metropolian suunnittelun todelliseen tilanteeseen, ja se toimii
tiedon lis88misessd hyvana osana virallisten lausuntojen ohella. Téman tyon avulla
Metropolian johto saa tietédd, mitd kysymyksia henkilst6ll& on ja voi painottaa niita
enemman. Tyodsta on suurin hyoty, mikai sita kayttavét Metropolian ylin johto seka
keskijohto, sill& aihepiirit ovat p&8asiassa suuriin linjoihin liittyvié Tyo toimii yhtena

perustana alkaneelle fuusion toteutusvaiheelle.
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Liitel

Kokemuksia EVTEKista

"Hyva henki koulutusohjelmassa.”

" Itsendinen koulutusohjelma.”

" Pitkg énteinen suunnittelu eri koulutusohjelmien valilla ollut mahdollista, esimerkiksi
investoitu vuorovuosin eri ohjelmiin.”

”On oltu samassa rakennuksessa vararehtorin kanssa, on ollut helppoa selvittéa asioita.”
Laboratoriomme on ollut tosi hyvéa, sitd on itse rakennettu myds oppilaiden toimesta ja
se on myds pysynyt ajanmukaisena.”

"Meilla on ollut hyvéat oppimistulokset vrt. OPALA-oppimistul okset.”

"EVTEKIll&on ollut hyva maine ja opiskelijat ovat tydllistyneet asianmukaisesti.”

" Tasosta el ole ainakaan tekniikan puolellaja Myyrméessa tingitty. Vain kunnollisella
osaamisella voi valmistua.”

"EVTEKIin etuna ollut itsendisyys, mika motivoi tyohon.”

" Etuna ollut joustavuus ja itsendisyys myos opetuksensisallon kehittamisessa.”

”"Olen viihtynyt, koska EVTEKIissa on ollut vapautta valita miten tekee asioita seka
my6s mita tekee, koska kurssisisdltdihin on voinut vaikuttaa.”

"EVTEKIssa on ollut arvona avoimuus.”

”On saanut keskittyd, opetusta on arvostettu. Oman alan mission on ollut selva: ensin
saavutettiin erikoi stumisopintokokonaisuus, ja sittemmin oma koulutusohjelma.”

"Ei ole ollut tarpeeksi kommunikointia kollegojen kanssa, vain osastopalavereja, ei
kehityskeskustel uja opetuksesta.”

" Opetustavat vanhanaikaisia, vain ylhdadlta aas tulevaa luento-opetusta, ei |0ydy edes
jarkevia tyokaluja kuten flappitauluja.”

" Sisdinen kommunikaatio on vain suomeksi, englanninkielinen sattumanvaraista ja
joskus huonotasoista.”

"EVTEKIissainsintori on koettu yha teknispainotteiseksi, vaikka oikeasti maailmassa

tarvitaan monitaitoisempia insindoreja.”
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"Vahvaa ainelaitosta on vastustettu EV TEKissd. Koulutusohjelmien vetgé ovat
paattaneet perusaineen opetuksen sisdllosta, kun yhteistyo el ole ainatoiminut.”
" Joskus on EVTEKIin otettu myds epapéatevia opettgjia, ilmeisesti kaveripohjalta,

nytkin on.”

Hallinolta:
”On voinut tuoda omia gatuksia.”
"On ollut hyva ilmapiiri, saanut ja joutunut kehittamaan.”

" Kevyt organisaatio, vaihtuvuus omassa ryhmassa ol lut pientd.”

Muutosprosessi M etr opoliaksi

"V errattuna yritykseen tehty tosi huonosti, e informaatiota.”

"Nyt yhdistetédn mekaanisesti asioita gjattel ematta miten se vaikuttaa ihmisiin.”

"Nyt ihmiset suojelevat omia alueitaan, eivét rakenna Metropoliaa.”

"Visio, missio jastrategia ovat pelkkia kliseitd, el mitéan osallistumista
henkil6kunnalta.”

"Viimeinen vuos ollut kauhea, ihmiset tekevét vain tyonsa ja menevét suoraan kotiin.”
"Miten tédlainen voi valmentaa ty6el amaan? Opetamme muutosohtamista ja sisdista
markkinointia, mutta emme tee sit itse.”

"Olis periaatteessa mahdollisuudet menestykseen.”

"Metropolia Oy, mita Oy tassa tarkoittaa? K uka on asiakas? Vaikka on strategia, missio
jaarvot, kenelle tata teemme?’

" K ehittdmistyoryhmia ollut vain hallinnossa.”

" Infotilaisuus Bio Rexissd lokakuussa 2007 oli kauhea, poliitikot kunnista olivat
valmistautumattomia.”

"EVTEKIn ja Stadian perusai neopettajilla on ollut yhteisia kokouksia (n. 5 kpl), léahinna
tutustumista. On tyOstetty yhteisté lausuntoa. Y hteinen pddmaéarg, hyva yhteistyo.”
"Tuntuu, etté pdatdksia saatetaan muuttaa, jos tulee kauhea vastustus. Ei seista niiden
takana. Onko ne siis valmisteltu kunnolla alunperink&an?’

"Yksityisella puolella muutos tehtéisiin pienemmalla porukalla ja maarétietoi semmin.

Nyt paétokset vaeltavat. Y ksityisella olist mééréajat ehkéa pidetty paremmin”
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"Hyvin erilaiset vaihtoehdot vield auki: hajotetaanko perusaineemme koulutusohjelmiin
vai perustetaanko oma laitos. Pitéisi jo tietéd”

" Kun sama koulutusohjelma on seké EV TEKiséa ettd Stadiassa ja re nyt yhdistyvét,
mika tulee painopisteal ueeksi? EV TEKissa painopisteend ol lut omien insinddrien
kouluttaminen, Stadiassa ylempi ammattikorkeakouluopetus (Y AMK) ja
tutkimusprojektit. Molemmat uskovat lujasti omaan malliinsa, mika estda kehittymista.”
"Miten mitataan Stadian projektitoitd? Laskariprojektit?’

"Miten jatkossa méaritel|één, miten helposti opintopisteen saa? Nyt olemme
méaéritelleet EVTEKIissd.”

"Nyt on ollut viestinnallisia ongelmia ja muutosvastarintaa. Y leisesti sovelletaan

" hyokkays on paras puolustus’-asennetta.”

”Miten rakennetaan jatkossa kokonaisuus? Miten mitataan, kun fokukset niin erilaisia?’
" Osakeyhtion ainoa arvo on, ettei asioista tarvitse kertoa julkisesti. Paattgjéthan pysyvéat
samoina kunnallisina p&attdjina.”

"Henkisesti halutaan Stadian malli, e mitaén Best Practises hakemista.”

" Stadialaiset ylenkatsovat EVTEKI&”

" Muutosprosessissa puhuvia on kutsuttu puhutteluun.”

"Nyt vois perataja etsa parhaita toimintatapoja, mutta menndan vain aidan yli vain
kuten ennenkin.”

"Nyt jo on l8htenyt henkil6kuntaa, osa maantieteellisisté syistd, osa el taas viits j8ada
pois.”

"Ei ole ollut aikaa valmistella p&&toksi, jolloin niita siirretéaén. Ei tehtévanantoja,

organisaatiorakenne ja sen miehitys epaselvia.”

Hallinnolta:
"Stadiallaja EVTEKIll& ollut epaviralinen tydryhm&, missa on yhdessa pohdittu jatkoa.
Kulttuurit erilaisia, miten tulee sujumaan?’

"Nyt jo laaditaan yhteisid kuvauksia stadialaisten kanssa.”

Johtaminen

"Klusterille tulossa uusi esimies, ymmartaako han juuri téta koulutusohjelmaa?’
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" Metropolian uuden rehtorin Konkolan tausta on kasvatustieteilijg, mika el anna tukea
téhan tyohon. Han el ehka osaa luoda organisaatiota ja vaikuttaa epavarmalta. Han on
kai ollut vain Stadiassa; miten se tulee vaikuttamaan yhtei styohon?”

" K ehityskeskustelussa jokaisen oli taytettéva Metropolia-lappu, jonka Konkola itse
tarkastaa (n. 1000 kpl). Missa priorisointi ja delegointi?”

"Ei oletietoa, kuka omaesimiesonta edes milloin hanet valitaan.”

Hallinnolta:

" Ryhmamme johtgjan valinnan pitéisi olla pian selva.”

"Mité jérkea tdllaisessa vakisin yhdistymisessd? Rehtorimme joutuu |8htem&an, samoin
talougohtgja kun hanta el valittu uuteen asemaan. Annetaan tietamyksen héavita

ihmisten mukana.”

Tybsuhde- ja virkasuhdeasiat

" Palkkaussysteemi muuttuu ja resurssointi on epaselvaa.”

"2 kk ennen aoitusta el tiedetd palkkamallia. [Imeisesti takuupalkka, mutta tydomaéra
voi nousta?’

" Tyosopimukset epaselvig, mika syé motivaatiota.”

" Palkkauksessa vaant6a, e tule paranemaan. Jos haluaa saman palkan, pitéa tehda
enemman toita. Epaselvéd.”

" Uuden ty6ehtosopimuksen ehtoja el tiedetd.”

" TyOoterveyshuollon jatkumisen tapa epéaselvaa.”

Y hden opettajan tyomaéra epasel vaa, joten tarvittavien resurssien kokonasimaara
epaselva.”

”” Sopimustila on olemassa’ on virallinen tieto, mutta kuka allekirjoittanut ja mita on
sovittu?’

720 — 25 % lisdtaén tyokuormaa samaan hintaan. Rehtorin kirjelméa asiasta tullut,

tulkintaohje epaselva, tarjoaa rettorille mielivallan tulkita ja soveltaa.”

Hallinnolta
" Olemme tyOsuhteessa eli se jatkunee normaalisti.”

" Taloustoimistossa ja pal kanlaskennassa kaikki hieman epaselvaa.”
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M uutoksen nopeus

" Ainakin kaks enssmmaista vuotta molempien koulujen koulutusohjelmat jatkavat
vanhoja mallgja, koska ei ole ehditty mietti tarkemmin.”

"Metropolian ensimmainen vuosi mennee kuten ennenkin, koska mitéén muutosta e ole
valmisteltu.”

Y hdistyvan koulutusohjelman vaki kahdessa eri paikassa, el todellista yhteisyytta.
Teoriassa 1 koulutusohjelma (johtaja yha valitsematta), jossa opiskellaan erill&&n mutta

tehd&an yhteinen lopputyd.”

Hallinnolta:
" Ei suurehkoja muutoksia, mikali toimipisteet pysyvéat ennallaan. Saéntoja yritetéén

yhtendistda.”

Metropolian toimintatavat

" Stadiassa ollut vahemman ulkomaal aisopiskelijoita. V dhentyvétko edelleen?”

" Klusterin toiminta kiinnostavaa. Periaatteessa hyva matriisimalli, mutta miten tulee
realisoitumaan? Se on méaritteleméttd. Missa on leadership, hyvia managereita kyll& on,
mutta vain muutamia leadereita.”

"Hallinto lisantynee, sinne uutta henkil 6st6a.”

" Pisan tulokset vain alemmasta opetuksesta, e sovi ylempadn. Suomella el mitdan
automaattia onnistua.”

"Metropoliaan tullee perusaineelle oma poikittaispalkki, hyval Kuitenkin yha
epavarmaa. Stadian nykyisell&&n ohjelmiin hgjotetut perusaineen opettgat voivat nahda
mahdollisuuden omaan laitokseen positiivisena.”

" Aluks koin muutoksen positiivisena: tulismme isoks taloksi, saisimme lagja-
alaisempia yksikéita, palveluliiketoimintaakin woisi olla.”

"Visionani oli myos kulttuuripuolen osaamien. Opintoja olisi helpompi ottaa toisesta
talosta. Vois verkostoitua jo opintoaikana ja ndhda siten tulevai suuden lagiemmin. Sita

kautta voisi myos tydllistya lagjemmin.”

Hallinnolta:
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"Ei tiedeta miten hankinnat tulevat menemaan. Nyt Stadia toiminut ilmeisesti jotenkin
kaupungin kautta. Tuleeko kilpailutusta, kun hankinnoista niin isoja? Kun nyt tullut
ostoissa tauko ylemman tahon kaskyn takia, miten selvitéén syksylla kun paine

purkautuu?’

Epailyksa
” Saammeko tarpeeks rahaa? Stadia tuhlaa rahaa.”

" Pelkaan byrokratian lisdantymista.”

"Byrokratia lisdantynee.”

"Mitka tulevat olemaan tiimin toimintaedellytykset esim. rahankaytt6? Jaako
itsendisyytta?’

"Kun Stadialaei ole ollut vastaavaa linjaa, tuleeko olemaan vain syventymisvaihtoehto
jahavida itsendisend? Linjamme e ole ollut muotiala, vaan opiskelijoita on ollut
tasaisesti ja tyodllistyneet hyvin. Onko télaiselle tilaa jatkossa.”

Odotuksen ilmapiiri

" Pel onsekainen odotus.”
" En odota kovin positiivisesti. Ei tiedeté organisaatiota, esimiesta tai mita opetetaan.”
" Kysymysmerkkiné odotan. Ei saa odottaa mitaén, ettel tipu korkeata. Myos valtava

uteliaisuus, voisiko tama toimia uudella tavalla?”’

Hallinnolta

"Mielenkiinnolla odotan, vain vahan tietoa. Klusterin kokonaistarpeiden |16ytédminen on
kiinnostavaa. Olen varautunut, etté voi ollaihan uudenlaistakin. Tuleeko ryhmaamme
ulospan nakyva henkil 6, joka vastais palvelujen nékyvyydesté ja kokonai suudesta?

Sellainen oli tarpeen, mikéli haluamme kansainvalistya.”



