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Tutkielmassa perehdytdaan akateemisten asiantuntijoiden nakemyksiin johtamisesta yliopiston lai-
toksilla. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd mahdollisimman monipuolisesti asiantuntijoiden né-
kemyksid hyvasta laitosjohtamisesta seka keinoja hyvéan johtamisen toteuttamisesta. Tutkimuksen
mukaan hyva akateeminen johtaminen on arvoperustaista. Se mahdollistaa akateemisen vapauden
asiantuntijoiden tyossa seka yhteisollisen ja tuloksellisen toiminnan kollegiaalisessa johtamis- ja
toimintakulttuurissa.

Tutkimuksen kvalitatiivinen tutkimusote toteutettiin induktiivisena tutkimusprosessina. Tutkimus-
menetelmana kaytettiin teemahaastatteluita. Tutkimuksen kohteeksi valittiin yksi keskisuuri suoma-
lainen yliopisto. Kohdeorganisaatiosta valittiin nelj& eri laitosta, jotka edustivat eri tieteenaloja:
pehmed/perus, kova/perus, kova/soveltava, ja pehmed/soveltava. Jokaiselta laitokselta valittiin kol-
me haastateltavaa asiantuntijaa, professoria, satunnaisotannan avulla. Sen lisaksi haastateltiin valit-
tujen laitosten johtaja. Aineiston analyysi tehtiin aineistoléahtoisesti asiantuntijoiden nakemysten
pohjalta. Analyysissa myds vertailtiin asiantuntijoiden ja laitosten johtajien nakemyksid seka eri
tieteenalojen haastateltavien nakemyseroja. Hyvan johtamisen elementit koottiin asiantuntijoiden
nakemysten perusteella.

Asiantuntijoiden mukaan hyva johtaminen edellyttdd kollegiaalista johtamis- ja laitoskulttuuria,
suojelevaa ja mahdollistavaa akateemista johtajaa seké sujuvaa toimintamallia toimivan yliopisto-
hallinnon tukemana. Keskusteleva johtaminen, mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon seka yhteisol-
linen laitoskulttuuri ovat tarkeitd osia johtamis- ja laitoskulttuuria. Tutkimusta ja opetusta tukevat
tukipalvelut ja tietojarjestelmét, mahdollisuus vaikuttaa hallinnon toimintaan seka rahoituksen ja
muutosten hallinta liittyvét toimivaan yliopistohallintoon.

Johtopéatoksina todettiin, ettd hyva johtaminen on mahdollista saavuttaa edellda kuvatuin elemen-
tein. Se edellyttdd toimivia yhteistyokaytantoja seka toimijoiden vuorovaikutus- ja yhteistyo6taitoja.
Johtajan tulee osata roolissaan monipuolisesti ihmistenvalistd kommunikointia ja johtajan tulee olla
yleisestikin tydsséan pateva. Johtajan tulee olla suojelija, mahdollistaja ja muutosajuri, mutta ennen
kaikkea hanen tulee tuntea yliopiston toiminta ja tutkimuksen tekeminen. Silloin johtaja voi ymmar-
tdd myos akateemisen vapauden merkityksen asiantuntijoiden tydssd, ja ndin mahdollistuu akatee-
misen vapauden ja johtamisen yhdistaminen. Laitosjohtamisen kehittdmisen nédkdkulmasta yliopis-
ton johtamiskoulutuksessa tulisi kiinnittdd huomiota akateemisen johtamisen erityispiirteisiin ja
niiden parempaan huomioimiseen laitoksen johtamisessa.
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1 JOHDANTO

1.1 Yliopistojen laitosjohtamisen ajankohtaiset haasteet

Viime vuosien aikana monet yliopiston asiantuntijat ovat kokeneet, ettd yliopiston autonominen
asema ja oma akateeminen vapaus ovat heikenneet (Ylijoki & Aittola 2005). Naitd viime vuosien
nakemyksia tukee Professoriliiton ja Tieteentekijoiden liiton teettdma vuoden 2010 yliopistouudis-
tusta koskeva tutkimus (Innolink Research 2010). Tutkimuksen mukaan vastaajat (N = 2386) ar-
vioivat yliopistouudistusta erilaisin vaittdmin. Eniten samaa mieltd vastaajat olivat akateemisen
vapauden véhentymisesté (yhteensé 59 % téysin tai melko samaa mieltd). Sen sijaan véhiten vastaa-
jat kokivat, ettd byrokratia olisi vahentynyt uudistuksen myota (yhteensa 89 % téysin tai melko eri
mieltd). Nama kaksi asiaa ovat keskeisia tdiman tutkimuksen kannalta, koska tutkimuksessa halutaan

selvittaa akateemisen vapauden ja johtamisen valisté jannitetta.

Tampereen yliopistoa pitkdan johtaneen Jorma Sipildn (2008) mukaan yliopistojen johdettavuuteen
vaikuttaa niiden pitka historia sek& toiminnan professorilahtoisyys. Professorien tyéhon liittyy ope-
tuksen ja tutkimuksen edellyttdma autonomia. Professorit ovat toiminnan ytimessé suunnaten, yh-
distden ja johtaen toimintaa. He ovat avainhenkil@ita, joilta voi vaatia mita tahansa. Nain kuvaili
kansleri Jorma Sipild (emt.) valtionyliopiston johdettavuutta pitkdn kokemuksensa pohjalta. Sipilan
mukaan johtamattomuus yliopistoissa olisi perusteltavissa, jos asiantuntijat kommunikoisivat tois-
tensa kanssa, oppiminen olisi kontekstivapaata, ymparistd ei muuttuisi, tydnjakoa ei tarvittaisi tai
jos organisaatio ei rekrytoisi uusia ihmisid. Mutta koska néin ei ole, niin yliopistoja pitada johtaa

luovien asiantuntijoiden ja tutkijoiden koulutusorganisaationa.

Ongelmana yliopistojen, kuten yleensd muidenkin julkisten organisaatioiden johtamisessa Virtasen
(2006) mukaan on, etta niiden johtamis- ja kehittdmistyon mallit kopioidaan yksityissektorilta, ja
sen seurauksena naiden organisaatioiden toiminta on ainakin osittain menossa kohti kriisia. Tahan
ovat johtamassa jaljiteltyjen muutosmallien liséksi johtamisoppien kritiikiton ihailu, kirjallisuudesta
opittujen muutosteorioiden soveltamisvaikeudet tai ulkopuolisten konsulttien tapa tulkita muutos-
prosessia lapi k&yvié virastoja. Yksi suurimmista ongelmista on, ettd kehittdmistyén malleja ei osata
soveltaa oman organisaation kehittdmistarpeisiin, vaan ne kopioidaan suoraan toisista organisaati-
oista. Virtanen on ennustanut, etta julkisissa organisaatioissa tulee vahvistumaan organisaatioiden

kriittinen, tulevaisuuteen suuntautuva toimintaympaéristoanalyysi. Analyysin perusteella toteutetaan



johdetut dynaamiset strategiaprosessit ja niitd puolestaan seuraavat ennakkoluulottomat organisaati-
oiden rakennetta kokonaisvaltaisesti muuttavat uudistukset, joiden tuloksena on prosessien mukai-

nen organisointi. (Virtanen 2006, 54.)

Talla hetkelld voidaan todeta, ettd Virtasen (2006) edelld kuvaamat uudistukset ovat ainakin kor-
keakouluissa jossakin maarin toteutuneet. Yliopistouudistuksen seurauksena yliopistojen johtami-
nen on saanut uusia haasteita vahvistuneen strategiatyon ja hallinnon uudistuksen kautta. Yliopistot
ovat nykyisin autonomisia julkisoikeudellisia laitoksia. Ja kuten edell& kavi ilmi, byrokratian ei koe-
ta juurikaan véhentyneen, vaikka yliopistot eivét ole en&é valtion hallinnon tilivirastoja. Yliopiston
pakollisiin toimielimiin kuuluvat hallitus, rehtori ja yliopistokollegio, ja muista toimielimista voi-
daan madrétd yliopiston johtosdénndssa. Vaikka yliopistot ovat itsendisida oikeushenkil6itd, siita
huolimatta niiden toimintaa ohjaa opetus- ja kulttuuriministerié (OKM) tulossopimusneuvottelujen
kautta. (L 558/2009.)

OKM:n kautta tehtéva tulosohjaus on vaikuttanut Suomen yliopistojen johtamiseen, suunnitteluun
ja seurantaan jo vuosikymmenien ajan Treuthardtin (2005, 207) mukaan. Tulosohjauksen myota
yliopistoja on alettu arvioida uudella tavalla. Ne eivat ole en&a pelkastaan sivistyksen tuottajia, vaan
niiden toiminnan tulee olla entistd tuottavampaa ja lapinakyvampaa. Yliopistolain (L558/2009) mu-
kaan opetusministeri6 ja yliopisto sopivat maaravuosiksi kerrallaan yliopiston koulutus- ja tiedepo-
litiikalle sek& laadulliset etta méaralliset tavoitteet ja sovitaan tavoitteiden toteutumisen seurannasta
ja arvioinnista. Yliopiston profilointi, painoalojen méarittely, sisaltyy ndihin sovittaviin asioihin.
Taman lakimuutoksen seurauksena yliopistojen sisdisen johtamisen merkitys on korostunut ja sii-

hen on alettu kiinnittamaan enemman huomiota.

Yliopiston strategiassa maadritellyt painoalat ovat herattaneet keskustelua akateemisen vapauden
séilymistd akateemisten asiantuntijoiden tydssa. Pelkona on ollut, ett4 jos yliopistojen toiminta on
tulevaisuudessa kovin tiukasti rajattu yliopiston strategiassa, niin miten kay akateemiselle tutkimuk-
sen vapaudelle. Akateemisen yhteison jasenten kokemus on ollut jo vuosia, ettd tyd on muuttunut
entistd vaativammaksi ja ristiriitaisia odotuksia sisaltavaksi. Silti kuitenkin yliopistossa oletetaan,
ettd tehtavét hoidetaan entisilla resursseilla (ks. Ylijoki ja Aittola 2005). Jos taas asiaa katsotaan
johtamisen n&kodkulmasta, haasteena voidaan n&hd4, voidaanko akateeminen vapauden sdilyessa
saavuttaa yliopiston strategiset tavoitteet. Tdhan voidaan Juutin (2010, 25) mukaan vaikuttaa kes-
kustelevan johtamisen avulla. Henkilostd otetaan mukaan painoalojen méarittelyyn ja yleensékin
yliopiston toiminnan suunnitteluun. Miten tdmé toteutuu talla hetkelld, onkin yksi mielenkiinnon

kohde tassa tutkimuksessa.



Edelld mainittujen asioiden perusteella voidaan kysyé, millainen muutos johtamiskulttuurissa olisi
tarpeen, kun itsendisesti ja vapaasti tydskentelemaan oppineet professorit ja muut asiantuntijat tulisi
saada toimimaan yhteisen pddméaaran suuntaisesti. Sen lisaksi voidaan vaistamatta kysya, onko ta-
maén hetkisilla yliopiston eri tason johtajilla sellaista osaamista, ettd he pystyvét oikeasti johtamaan
asiantuntijoita, jotka ovat tottuneet itsensd johtamiseen. Tai miten johtamiseen vaikuttaa se, etta
asiantuntijoita pidetd&n haasteellisina johdettavina. (Rowley & Sherman 2003.) Taman tutkimuksen
kiinnostuksen kohteena on laitostason johtaminen, silld professorit tekevat tyota yleensé jollakin
laitoksella ja laitoksen johtaja on heiddn esimiehensd. Laitostason johtamiskulttuureja tutkineen
Kekaleen (1997) mukaan myos tieteenalakulttuurien valilla on eroja, minka vuoksi yhtenéisen joh-
tamismallin 16ytdminen laitoksille ei ole mahdollista. Yliopiston heimokulttuureita tutkineen Ylijo-
en (1998) mukaan jo aiemmat ohjausjarjestelmdn muutokset ovat muokanneet ja yhtendistaneet
oppiainekulttuureita. Sen vuoksi on mielenkiintoista nahda, millaisia vaikutuksia viimeaikaisilla
muutoksilla, kuten esimerkiksi hallinnon uudistuksella, on ollut laitosten johtamiskulttuureihin,
vaikka se ei ole térkein asia t&ssd tutkimuksessa. Tassa tutkimuksessa selvitetddn asiantuntijoiden
nakemyksia yliopiston laitosten hyvasta johtamisesta.

Edelld kuvatut ajankohtaiskeskustelut ja yliopiston johtamiseen liittyvat muutokset sekéd henkilo-
kohtainen mielenkiinto esimiestyota kohtaan ovat vaikuttaneet tutkimusaiheen valintaan. Néiden
asioiden vuoksi asiantuntijoiden johtaminen yliopistojen laitoksilla on tdmén tutkimuksen keskigssé.
Tutkimuksessa halutaan edetd asiantuntijalahtoisesti, mink& vuoksi tutkimus toteutetaan aineistol&h-
toisesti laadullisena tutkimuksena. Tutkimuksen tavoitteet ja toteutus kuvataan aikaisempien tutki-

musten esittelyn jalkeisisséa luvuissa.

1.2 Katsaus aikaisempiin tutkimuksiin

Yliopistojen johtamiseen liittyva tutkimuskenttd on kansainvalisesti laaja ja jatkuvasti muuttuva.
Myos tieteenalakulttuureihin liittyvd tutkimus on oma muutoksen tilassa oleva alueensa, jonka
vuoksi sitd voi lahestyd monesta nakokulmasta. Taman tyon kannalta keskeisia aikaisempia tutki-
muksia ovat muun muassa Becherin (1989) ja Becherin & Trowlerin (2001) seka Kekéleen (1997,
2002) tutkimukset, joiden keskitssa ovat olleet laitosten erilaiset johtamiskulttuurit ja niiden vertai-
leminen. Ylijoen (1998) tutkimus on puolestaan keskittynyt erilaisten johtamiseen vaikuttavien lai-
toskulttuurien tutkimiseen. Néiden lisdksi asiantuntijoiden johtamiseen liittyvat tutkimukset ovat
keskeisia tutkimuksia. Asiantuntijajohtaminen vallan ja johtamisen ndkokulmasta asiantuntijayri-
tyksissa ja -organisaatioissa ovat olleet Sveibyn (1990, 1997) tutkimusten kohteena. Rowley ja
Sherman (2003) ovat perehtyneet akateemisen johtamisen haasteisiin, kun taas Fullan ja Scott



(2009) ovat keskittyneet akateemiselta johtajalta vaadittavien kyvykkyyksien tutkimiseen samoin
kuin Spendlove (2007).

1.2.1 Akateemisten asiantuntijoiden johtaminen

Tehokas johtaminen on Rowleyn ja Shermanin (2003) mukaan ratkaiseva asia kaikissa organisaati-
oissa. Johtamisen eri ndkokulmat; johtaminen, joka liittyy asiajohtamiseen (management) ja johta-
juus (leadership) ovat yleisesti kaytdssd monissa organisaatioissa (ks. Kekale 2001; Spendlove
2007). Millaista on tehokas akateeminen johtaminen ja mité siind tulisi ottaa huomioon? Kuten joh-
dannossa kévi ilmi (ks. Virtanen 2006), julkisten organisaatioiden johtamismallit on pitkélti kopioi-
tu yksityiselta sektorilta, mik& vuoksi ne eivét toimi esimerkiksi yliopistoissa, mikali niitd ei osata
oikein soveltaa. Sen vuoksi johtamista akateemisten asiantuntijoiden nakdkulmasta on tarke&a sel-

Vittaa.

Akateemisen johtamisen nakokulmasta on tarkedd Rowleyn ja Shermanin (2003) mukaan huomioi-
da, ettd yliopiston johtamisessa ja sen eri tasoilla haasteet ovat erilaiset. Laitoksella toimivat tutkijat
ja muu henkildsto tavoittelevat toimivia kdytant6jd, kun taas johtajat joutuvat soveltamaan erilaisia
asetuksia, huomioimaan hallintoyksikon ja tiedekunnan maarayksia seka akateemisen yksikon tar-
peita ja opiskelijoiden toiveita. Tilanteen ja kontekstin huomioiminen on tarkeda myods Kekaleen
(1997) mukaan, silla h&nen tutkimuksensa osoittaa, etta laitosten johtamista kéasittelevissa tutkimuk-
sissa ja artikkeleissa johtamisesta keskustellaan usein yleisella tasolla, vaikka erilaiset tieteenalat ja
laitoskohtaiset perinteet tekevat eri alojen akateemisen johtamisen edellytykset ja vaatimukset hyvin

erilaisiksi.

Sveibyn (1990, 44) mukaan konteksti, jossa asiantuntijat tydskentelevat, on asiantuntijayritys. Ké&si-
te asiantuntijayritys tarkoittaa joko yritys/organisaatiotyyppid tai tarkastelutapaa — yksind silma-
laseina, joilla voidaan tarkastella ymparistdéd ja omaa organisaatiota toisella tavalla. Sveiby kutsuu
tarkastelutapaa asiantuntijajohtamiseksi, jotta se ei ole organisaatiosta riippuvainen. Sen Vuoksi
asiantuntijajohtamiselle miké& tahansa organisaatio voi omistautua, vaikka organisaatio ei olisikaan
puhtaasti asiantuntijayritys. Tarkein kriteeri asiantuntijajohtamisen kéytolle on se, etta uskooko joh-
taja voivansa pitadd ihmisté tuottojen tuojana eikd kustannuspaikkana. Nain myds Sveibyn (1990,
1997) tutkimuksissa tehokkuusajattelu johtamiseen liittyvana asiana on nahtévissa ihmisten toimin-

taan vaikuttavana asiana.

Tehokkuusajattelu yhdistetddn johtamisessa management-osa-alueeseen eli johtamisen osa-

alueeseen, joka ohjaa toimintaa tulosten ja pddmaérien suuntaisesti ja organisoi toimintoja ja jarjes-



telmid. (Kekéle 2001) Management-osa-alueen tavoitteena on tehokas ja vaikuttava toiminta, jotta
organisaatio pystyy sailyttamaan tdmén hetkisen toiminnan ja sen toimintapolitiikkojen toteutuksen
(Spendlove 2007). Johtajuuden tavoitteena sen sijaan on suunnata ihmissuhteita ja organisoida ih-
misid (Kekale 2001; Spendlove 2007). Viimeaikaiset tutkimukset ovatkin kiinnittdneet entistéa
enemman huomiota ndissé johtamisen osa-alueissa tarvittaviin kyvykkyyksiin ja patevyyksiin eli
kompetensseihin (ks. esim. Rowley & Sherman 2003; Spendlove 2007; Fullan & Scott 2009), kun
taas monissa aikaisemmissa tutkimuksissa on kiinnitetty huomiota johtajan ominaisuuksiin tai roo-

leihin.

Kompetenssien maarittelyt poikkeavat jonkin verran toisistaan, vaikka niihin samat asiat paasaan-
toisesti sisaltyvatkin. Spendloven (2007) mukaan kompetenssit jaetaan tietoihin, taitoihin, kyvyk-
kyyksiin ja kayttaytymiseen. Fullanin ja Scottin (2009, 115) mukaan akateemisen johtamisen viite-
kehys sisaltdd johtajalta vaadittavia kyvykkyyksia (capability) ja patevyyksia eli kompetensseja
(competency). Kyvykkyyksissa on kolme paallekkéistd osaa: henkilokohtaiset kyvykkyydet (per-
sonel capabilities), ihmistenvaliset kyvykkyydet (interpersonal capabilities) ja tiedolliset kyvykkyy-
det (cognitive capabilities). Ja kompetenssit, jotka puolestaan on jaettu roolien mukaisiin (role-
specific competencies) ja yleisiin (generic competencies) patevyyksiin, ovat niiden tukena. Organi-
sointitaidot, kokoustaidot, tietotekniset valmiudet ja yliopiston toiminnan ymmartdminen liittyvéat
yleisiin patevyyksiin. Kyseisessd kontekstissa tarvittavat korkeat taidot sekd opiskeluun ja opetuk-
seen liittyvd ymmarrys liittyvat roolien mukaisiin patevyyksiin. Naiden viitekehykseen sisaltyvien
ulottuvuuksien avulla johtajan Fullanin ja Scottin mukaan on mahdollista saavuttaa tehokas aka-

teeminen johtaminen, silla eri osa-alueet tukevat toinen toisiaan.

Yleisesti asiantuntijoiden johtamista tutkineen Sveibyn (1990, 59, 1997, 55) mukaan asiantuntijat
ovat henkilGit4, jotka keskittyvat tehtéviinsg, ratkaisevat haasteellisia ongelmia, ovat taitavia am-
matti-ihmisid, hyvin alykkéitd ja luovia ammattilaisia. Asiantuntijoiden tydskentelystd suurin osa
saattaa tapahtua oman tyopaikan ulkopuolella, esimerkiksi asiakkaan tai yhteistyékumppanin luona.
Asiantuntijat ovat usein hyvin itsendisid, vaikka toisaalta tydskentelevatkin usein jossakin ryhmassa.
Asiantuntijoiden osaamista arvostetaan oman organisaation ulkopuolella, jonka vuoksi heitd kutsu-
taan usein puhumaan erilaisiin kokouksiin tai seminaareihin, mika kertoo siitd, ettd asiantuntijat

tuntevat kollegojaan ympari maailman.

Vaikka asiantuntija on erinomainen osaaja, niin Sveibyn (1990, 59, 1997, 55-57) mukaan hanelt&
saattaa puuttua jarjestelykyky, jota hén tarvitsisi oman eldmén organisoinnissa. Ty6éskennellessaan

h&n unohtaa usein myos ajan ja paikan, ja kayttaytyy piittaamattomasti niit4 asioita kohtaan, joista



ei pida, kuten esimerkiksi erilaisia rutiinitehtavia, byrokratiaa ja vapautta rajoittavia saantja koh-
taan. Sen sijaan asiantuntijat pitavat julkisista tunnustuksista, ovat tydhonsa paneutuvia, mutta eivat
juuri piittaa palkasta, vapaa-ajasta ja organisaatiosta. Erilaisten rutiinitehtdvien tekemiseen asian-
tuntija pyrkii saamaan ymparilleen assistentteja, jotta han itse pystyy keskittymaan tarkeampiin teh-
taviin ja tyon tulosten aikaansaamiseen. Asiantuntijalla on korkea ammatillinen osaaminen, mutta
organisaationalinen osaaminen on matala, mika tulee huomioida heidén johtamisessaan. Korkean
ammatillisen osaamisen vuoksi asiantuntijat erottuvat muista tyontekijoistd, ja jopa véheksyvét

henkil6itd, joiden tieto on vahdisempaa kuin heidén itsensé.

Sveibyn (1990, 69) mukaan ammattilaisten arvostukset ohjaavat asiantuntijaorganisaatiota, minka
vuoksi johtajan on opittava ymmaértamaan, mitka kaikki voimat organisaatiota ohjaavat. Ja sen li-
séksi, johtajan on opittava my0ds johtamaan niit4 voimia, jotta voidaan valttyé ristiriidoilta eri am-
mattiryhmien valilla. Vaikka kaikki henkilostoryhmat, kuten hallintoihmiset, toimihenkil6t ja am-
mattilaiset, ovat tarkeitd organisaation toiminnan kannalta, niin ammattilaiset, jota nimitysta Sveiby
kayttad asiantuntijoista, ovat hdnen mukaansa tarkein ryhma, koska ne tuovat tuloa organisaatioon.
Taman vuoksi johtajan tehtdvana on helpottaa heidan ty6taan ja pitédd heidan toimintansa organisaa-
tion tavoitteiden suuntaisena. Sveibyn tutkimusten (1990, 1997) mukaan asiantuntijoiden johtami-
nen on haasteellista, jopa mahdotonta, koska he ovat mahdottomia, itsetietoisia ja epalojaaleja tyyp-
peja. He myos vahattelevat vallanpitéjia. Taman vuoksi organisaatioissa, joissa ei ole vahvaa johta-
jaa, sisdiset voimat padsevat vapaiksi ja organisaatio ohjautuu sisdisen valtarakenteen mukaisesti,

jolloin epévirallinen organisaatio ottaa vallan.

Kekaleen (2002, 2003) tulkinta johtajan roolista onkin, ettd johtajan tehtdvana on toimia termostaat-
tina, joka hallitsee ja johtaa kaikkia, mutta kuitenkin keskittyy edistdmaén tarkeimpid strategisia
kysymyksid. Johtajan tehtdvané on luoda toiminnalle perusedellytyksié seké hyvaa ilmapiiria. Vas-
tuullinen johtaja pysyy asioissa mukana ja pitdd huolen organisaation toiminnasta. Johtajan termo-
staattina on saadyttava tilanteen mukaan. Normaalitilanteissa johtaja on toiminnan yll&pitdja, mutta
tarvittaessa johtaja kayttda vahvempaa otetta. Myo6s Sveibyn (1990, 69) mukaan todellisen johtajan
tulee johtaa toimintaa, silla mikéli sitd ei tee johtaja, niin ammattilaiset ottavat johtajan roolin. Sen
liséksi asiantuntijaorganisaation muodollisen vallan ja epévirallisen vallan on kohdattava, jotta or-
ganisaatio voi séilyad hengissa. Johtajan rooli on luoda toiminnalle edellytyksié ja muuttaa puitteita
esimerkiksi rekrytoimalla tehtéviin sopivia ihmisid. Sen liséksi johtajan tulisi saada ihmiset seuraa-
maan hantd, vaikka hanella ei olisikaan virallista valta-asemaa organisaatiossa. Asiantuntijaorgani-

saation johtajan tehtaviin kuuluu myos se, ettd han pystyy hallitsemaan moniselitteisia tilanteita ja



osaa selkeyttaa niitd ryhmalleen. Ndihin moniselitteisiin asioihin Sveiby lukee yhteisen vision, yh-

teisen tulevaisuudenuskon, yhteiset arvot ja hyvin maaritellyt toimeksiannot.

Kun edell& kuvatut asiantuntijoiden ominaisuudet ja toimintatavat yhdistetdan akateemiseen organi-
saation johtamiseen, tulee huomioida akateemiset kulttuurit. Ylijoen (1998, 215-216) mukaan tietyt
yhteisesti jaetut kulttuuriset jasennykset maarittdvat akateemista maailmaa. Naitd ovat kasitykset
akateemisen vapauden ideaalista ja tutkimuksen arvon ensisijaisuudesta opetukseen ja hallintoon
néhden. Vaikka yksimielisyys edelld kuvatuista asioista vallitsee yliopistossa, eri tieteenalojen né-
kemykset asioista poikkeavat kuitenkin huomattavasti toisistaan. Tarkeimpana tuloksena Ylijoki
pitdd yliopisto-opetusta ja -opiskelua koskien sitd, ettd yliopisto ei muodostu yksidanista, homo-

geenista kokonaisuutta, vaan se sen sisall4 on toisistaan poikkeavia heimokulttuureita, oppiaineita.

Erot oppiaineiden vélilla muodostuvat siitd, ettd erilaisia tavoitteita, arvoja, toimintatapoja, usko-
muksia ja vakaumuksia on oppiaineiden sisalla. Niiden kautta maaritelladn mika on hyvéaa tai pahaa,
oikeaa tai vaaraa, arvokasta tai halveksittavaa. Opiskelijat ovat heimokulttuureissa noviiseja, joiden
tulee opintojensa aikana sisdistad alansa moraalijarjestys, jotta he voivat saavuttaa akateemisen
identiteetin heimonsa jasenend. Ylijoen tutkimuksesta selviad myos se, ettd vaikka opiskelijat toi-
saalta sisaistavat alansa moraalijarjestystd, ne myds uusintavat sitd yhdessd muiden uusien yksiloi-
den kanssa. Alkuvaiheessa yksilo6 omaksuu yhteisonsa mallitarinavarantoa ja kiinnittyy sitten yhtei-
son moraalijarjestykseen. Tdma luo perustan yksilon sosiaaliselle identiteetille yhteison jasenena.
Sen liséksi kunkin yksilon ainutkertainen eldmaénhistoria ja tulkintaperspektiivi vaikuttavat tapaan,
jolla yksil6 myds muuntaa ja muokkaa omalla yksilolliselld tavallaan omaksumaansa yhteison kult-
tuurista perimaé. Tama puolestaan muodostaa pohjan yksilon persoonalliselle identiteetille. (Ylijo-
ki 1998, 216-217.)

Yksilon rooli yhteisossa ei ole ndin ollen pelkéstdén yhteisonsa kulttuuristen jasennysten kantaja ja
uusintaja, vaan myos niiden muuntaja ja uusija. Julkistaessaan tuotoksia yksild asettaa samalla tuo-
toksensa yhteison arvioitavaksi, mikd maarittaa yksilon asemaa yhteisdssa. Arvioinnin perusteella
osa yksilollisistd muunnoksista ja innovaatioista voi tulla yhteison yhteiseksi tavaksi ja siirtya siten
kollektiiviseen mallitarinavarastoon pitéen sité jatkuvassa liikkeessa. (Ylijoki 1998, 217.)

Edelld kuvattujen sisdisten heimokulttuurien liséksi Ylijoen (1998, 221) mukaan myd6s yliopiston
ohjausjarjestelman muutokset ovat muokanneet oppiainekulttuureita. N&itd muutoksia ovat olleet
esimerkiksi tulosjohtaminen, toimintamenobudjetointi, toiminnan arviointi, opetuksen ja tutkimuk-

sen huippuyksikot, ammattikorkeakoulut seké tutkijakoulut. Ylijoen mukaan tallaiset koko korkea-
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koulua lapdisevét ulkoiset paineet ja muutostendenssit ovat jossain maarin yhtendistaneet heimo-
kulttuureja jo hanen tutkimustyonsa aikana. On mielenkiintoista ndhda, millainen tilanne on tana
paivang, noin kymmenen vuotta myhemmin. Ovatko yliopiston viimeaikaiset muutokset vaikutta-
neet heimokulttuurien ja asiantuntijoiden nédkemysten yhtendistymiseen, ja jos ovat, niin millaisia

muutoksia on tapahtunut.

1.2.2 Laitosten johtamiskulttuurit

Véitoskirjatutkimuksessaan Kekale (1997) on tarkastellut tieteenalan nakékulmien ja piirteiden vai-
kutusta johtamiseen sekd toisaalta laitoskohtaisten johtamiskulttuurien muotoutumista ja taustaa.
Hénen tutkimuksensa pohjana on ollut professori Becherin (1989) tieteenalakulttuureita ké&sitteleva
tutkimustyo, jossa tieteenaloja jaotellaan kova-pehmed (hard-soft) ja perus-soveltava (pure-applied)
ulottuvuuksilla. Becher kytkee namé ulottuvuudet tieteenalojen kognitiiviseen rakenteeseen ja erot-
taa tieteenalojen sosiaalisen ulottuvuuden pohjalta kaksi uutta jatkumoa, joiden &aripainé ovat koos-
sapysyvét tai konvergentit (convergent) vs. divergentit (divergent) seka urbaanit (urban) vs. ruraali-

set (rural) alat.

Becher (1989) mukaan jatkumoiden daripaat voidaan kuvata vahvasti pelkistéen siten, ettd kovat
tieteet ovat selvarajaisia, kumuloituvia ja teoreettisesti pitkélle kehittyneitd. Niille on tyypillista
mittaaminen sekd kausaalisuhteiden, yleistettdvien tulosten ja universaalien lakien ldytaminen.
Pehmedt tieteet eivat ole rajoiltaan yhté selvig, vaan niilla on suhteellisen epaspesifi ja hajanainen
teoreettinen rakenne. Ne keskittyvat usein laadullisiin ja ainutlaatuisiin piirteisiin. Perustieteille on
tyypillista tieteenalan kehityksen perusteella itseohjautuvuus, kun taas soveltavien tieteiden ohjau-
tuvuus tapahtuu enemmaén ulkoisten vaikutteiden, kuten yhteiskunnan ja markkinoiden, perusteella.
Urbaanien tieteiden tutkijoiden ty6 tapahtuu suhteellisen kapea tutkimusalan piirissa nopeatahtisesti
lahella toisiaan olevien rajoitettujen tutkimusteemojen ja melko tarkasti rajattujen tutkimusongelmi-
en parissa. Ruraalisten alojen tutkijoiden tyotd leimaa laajalle alueelle levittyneet seka kaukana toi-
sistaan olevat védljemmat ongelmat ja teemat. Konvergenteilla aloilla vallitsevat suhteellisen yh-
denmukaiset standardit ja menettelytavat. Néille aloille on myos tyypillistd melko vakaa tutkijoiden
eliitti. Divergenteilta aloilta konvergenttien ominaisuudet puuttuvat ja ne sietavat suurempaa alyllis-

t4 erilaisuutta ja poikkeavuutta. (ks. myos Kekale 2002.)

Kekéleen (1997) tutkimuksen mukaan tutkittujen laitosten johtamisk&ytannot vaihtelivat 1. yksilo-
keskeisestd johtamisesta (johtaja tekee keskeiset paatokset yksin), 2. johtoryhméssa tapahtuvaan
paatoksentekoon, 3. laitosdemokraattiseen johtamiskulttuuriin, jossa koko henkilékunta osallistuu

paatosten tekemiseen, ja edelleen 4. yksikdihin, joissa laitoskohtaiset kdytdnnét ja perinteet ovat
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epéselvia tai eriytyneita esimiesasemassa olevien henkildiden mukaan. Tutkimuksen mukaan seké
alaisten arvioiden ettd karkeiden tuottavuusindikaattoreiden perusteella useimmat malleista ndytta-
vat toimivan joillakin tieteenalalaitoksilla, mutta ei ole olemassa yhtd hyvaa johtamiskulttuuria,

joka toimisi kaikilla laitoksilla.

Keskeiset laitosten johtamiseen sisaltyvét erot liittyvat kognitiiviseen maastoon tai maastotyppiin,
jossa kukin akateeminen heimo eldd, jonka ehdoilla heimo toimii ja luo sosiaalisia toimintamalle-
jaan. Johtamista koskevat preferenssit eivat synny pelkastaan tutkijoiden valisista sosiaalisista neu-
votteluista, vaan myods kullekin alalle ominainen tiedon luonne ja tutkimuksellinen perustehtava
vaikuttavat osaltaan johtamiskaytantdihin ja kasityksiin hyvasta johtamisesta. Johtaminen on tilan-
ne- ja kontekstisidonnaista, jolloin yksikonjohtaja vaikuttaa alaisiinsa ja alaiset johtajaansa, joten eri
kulttuureihin ei tulisi soveltaa samaa johtamistapaa, vaan eri yksikoissa voisi olla erilaisia johtamis-
tapoja ja -malleja. Yksikon johtamisessa on my6s huomioitava ymparistolosuhteet, kuten se, ettd
yliopistot ovat osa valtionhallintoa ja professorit ovat seké opettajia, tutkijoita ettd virkamiehid, joi-
den toimintaa sé&atelevat virkaehtosopimukset, lait ja asetukset. (Kekéle 2002, 87-89.) Uuden yli-
opistolain tultua voimaan 1.1.2010 (L558/2009, 58, 328) yliopistot eivéat ole enaa osa valtionhallin-
toa, vaan yliopistoista on tullut itsendisia oikeushenkildita ja niissa tydskentelevat henkil6t ovat

nykyisin palvelusuhteessa, joka on tydsuhde eiké virkasuhteessa niin kuin aikaisemmin.

Kekaleen viitdskirjasta seurannut jatkotutkimushanke (1998) liittyy akateemisen johtajan “mahdol-
lisuuskenttdan”. Kekéle on pyrkinyt huomioimaan kulttuurisen ulottuvuuden liséksi johtamiseen
myos laitoksen toimintaan vaikuttavat valta- ja intressisuhteet, taloudelliset resurssit, henkildston
inhimilliset voimavarat ja kompetenssialueet seka lait ja asetukset. Kaikille naille ulottuvuuksille
tietty historiallinen strukturoituminen on ominaista. Jokainen kentta jasentyy organisaatiossa tehta-
vien valintojen ja ulkoisten olosuhteiden ristipaineessa tavalla, jolla on vaikutusta sekd johtamiseen
ettd yksikon toimintaan. Yksikk6on saattaa syntyd vahva kulttuuri, joka suuntaa toimintaa ja alkaa
maaritella, miké& on soveliasta ja suotavaa johtamista. Kehittyva valtarakenne, kompetenssiraken-
teen suunta, joka ohjaa yksikén toimintaa sekd taloudellisten resurssien sitominen henkiléstoon ja
laitteisiin vaikuttavaa mahdollisuuskentdn muodostumiseen. Jasennyttyddn mahdollisuuskentta ja
sen ulottuvuudet vaikuttavat johtamiseen siten, ettd ne luovat toiminnalle ja johtamiselle rajoituksia,

mahdollisuuksia ja puitteita, kenties jannittyneisyytté ja dynamiikkaa. (Kekéale 2002, 90.)
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2 TUTKIMUKSEN PERUSVALINNAT

2.1 Tutkimustehtava

Yinin (1994) mukaan tutkimuskysymyksen valinta on tutkimuksen tarkeimpid vaiheita, koska silla
on suora yhteys tutkimusstrategiaan. Taman tutkimuksen l&dhtékohtia ja taustoja on kuvattu johdan-
nossa seka viimeaikaisten yliopistoihin liittyvien muutosten ettd aikaisempien tehtyjen tutkimusten
kautta. Kuten johdannosta kavi ilmi, akateemisen johtamisen tutkimuksen on hyvé olla arvolahtoi-
nen (Ylijoki 1998) ja myo6s konteksti- ja tilannesidonnainen (Kekale 1997). Sen vuoksi tassa tutki-
muksessa kiinnitetddn huomiota professorien arvoihin, laitosten johtamis- ja toimintatapoihin eli
johtamis- ja laitoskulttuureihin seké yliopistoissa tapahtuneisiin muutoksiin (mm. yliopistouudistus,

strategiaty0 ja yliopistohallinnon muutos), joilla on vaikutusta myos laitosten johtamiseen.

Edelld kuvattujen asioiden perusteella tutkimuskysymyksena on, mista elementeisté professoreiden
nakemysten mukaan hyva johtaminen muodostuu yliopistojen laitoksilla ja millaisin keinoin se voi-
daan saavuttaa? Tutkimuksen keskigssa ovat yliopistoasiantuntijoiden nakemykset hyvasta johta-
misesta. Tutkimukseen mukaan otettavat yliopistoasiantuntijat rajataan eri tieteenalojen professo-
reihin. Koska tutkimuksen tarkoituksena on my®ds vertailla asiantuntijoiden ja esimiesten nakemyk-
sid hyvastd johtamisesta tutkimukseen otetaan mukaan myos laitoksen johtajat, professorien esi-
miehet. Tutkimuksessa vertaillaan myos laitosten vélisid ndkemyseroja hyvasta johtamisesta. Ver-
tailun avulla pyritaan selvittamaan kuinka yhtenevid nakemykset laitosten valilla ovat, jonka jalkeen
kootaan hyvén johtamisen elementit. Tutkimuksessa selvitetdan laitosjohtamista kokonaisuutena,
vaikka tutkimuksen keskidssa ovat asiantuntijoiden nakemykset, koska tutkimusten mukaan aka-
teemiseen johtamiseen siséltyy sek& asioiden johtaminen ettd ihmisten johtaminen, johtajuus (ks.
luku 1.2.1 Rowley & Sherman 2003 ja Spendlove 2007).

2.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteet on toinen keskeinen tutkimuksen perusvalinta. Tutkimuksen tieteelliset ta-
voitteet voidaan mééritelld tiedonintressien avulla, jotka ohjaavat tutkimuksen suorittamista. Tie-
donintressit kuvastavat sitd, millaisiin todellisuuden piirteisiin tutkimus kohdistuu ja mihin tarkoi-
tukseen informaatiota haetaan. Tiedonintressien maarittelyssa kéytetddn usein Jurgen Habermasin
mukaista jaottelua tekninen, praktinen ja emansipatorinen tiedonintressi. Teknisen tiedonintressin
avulla voidaan etsid yhteisollisista ilmidista lainalaisuuksia ja rakentaa ilmidille kausaalisia selityk-

sid. Praktisen tiedonintressin avulla voidaan turvata ja edistdd keskindisen ymmartamisen ja kunkin
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itseymmarryksen mahdollisuuksia. Emansipatorinen tiedonintressi sen sijaan ilmentééd pyrkimysta

vapautumiseen toimintaa kahlitsevien pakotteiden vallasta. (Pietarinen 2002, 63-64.)

Edella luetelluista tiedonintresseista tekninen tiedonintressi ja praktinen eli ymmartéva tiedonintres-
si soveltuvat tdhéan tutkimukseen parhaiten. Teknisen tiedonintressin avulla tutkimuksessa voitaisiin
kuvailla millaista on hyvé johtaminen ja mitka tekijat siihen keskeisesti vaikuttavat. Ymmartavan
tiedonintressin avulla voitaisiin pyrkid ymmartdmaan asiantuntijoiden johtamista ja siihen liittyvia
haasteita ja mahdollisuuksia. Emansipatorista tiedonintressia kayttamalla tutkimuksessa voitaisiin
selvittad, miten laitoksilla voitaisiin paasta eroon toimintaa kahlitsevien pakotteiden vallasta. Mité

tallaiset kahlitsevat pakotteet eli voimat ovat, voisi olla yksi l&hestymistapa.

Edelld kuvattujen vaihtoehtojen pohjalta taman tutkimuksen tiedonintressi on tekninen tiedonintres-
si yhdistettyna hermeneuttiseen eli ymmartévaan tiedonintressiin. Talléin tutkimuksen tavoitteena
on kuvailla mahdollisimman monipuolisesti asiantuntijoiden nakemyksia hyvasta johtamista ja pyr-
kid hahmottamaan misté elementeista hyvé johtaminen muodostuu seka mitka tekijat siihen vaikut-
tavat. Sen liséksi tavoitteena on pyrkia loytamaan niita keinoja, joiden avulla hyvéa johtaminen voi-

daan saavuttaa.

2.3 Tutkimuksen nakékulma

Malmstenin (2008, 57) mukaan aiheenrajaamisen jalkeen on mietittava erilaisia nakdkulmia, joista
tutkimusaihetta voidaan katsoa. Sen jélkeen on tarkennettava, mistd ndkdkulmasta tutkimusta katso-
taan. T&ssé tutkimuksessa tutkittava ilmi6 on yliopiston laitoksilla tapahtuva johtaminen, jota selvi-
tetadn yliopiston laitoksilla toimivien asiantuntijoiden avulla. Vaihtoehtoisia nakékulmia tyolle voi-
sivat olla esimerkiksi yliopiston laitosjohtamisen kokonaisvaltainen hahmottaminen, jonkinlaisen
hyvéan johtamismallin etsiminen yliopistojen laitoksille tai asiantuntijatyoté ja sen johtamista ym-

martava nakodkulma.

Selkeén kokonaisuuden aikaan saamiseksi tutkijan on Malmstenin (2009) mukaan pohdittava, onko
ilmiotd mahdollista tutkia kokonaisuudessaan ja onko se edes perusteltua. Laitosjohtamisen koko-
naisvaltaisen hahmottamisen aikaansaamiseksi tulisi tehd& laaja tutkimus, esimerkiksi kvantitatiivi-
nen kyselytutkimus. Toisaalta, Kekéleen (1997) ja Becherin (1989) tutkimukset osoittavat, etta sel-
laisen johtamismallin I6ytdminen, joka sopisi kaikille laitoksille, on l&hes mahdotonta tai se ei ole

ainakaan jarkevad. Kokonaisvaltainen johtamisen tutkiminen on myos haasteellista ja aikaa vievaa.
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Koska tdmén tutkimuksen laajuus on rajattu, ja myos resurssit ovat rajalliset, on Malmstenin mu-
kaan perustellumpaa valita jokin tietty kokonaisuuden osa tutkimuksen kohteeksi, jolloin menetel-
ma voi olla jokin laadullinen menetelmé&. Edellisten ndkemysten perusteella tdmén tutkimuksen né-
kokulma on asiantuntijalahtdinen, jolloin hyvaa johtamista halutaan selvittda asiantuntijoiden, seké

professorien etté laitosjohtajien, ndkemysten ja kokemusten pohjalta aineistolahtdisesti.
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3 TUTKIMUSAINEISTO

3.1 Tutkimusotteen ja -menetelman valinta

Valittaessa tutkimusotetta on huomioitava tutkimuksen aiherajauksen ja ongelman maarittelyn yh-
teydessé tehdyt valinnat. Sen lisaksi tutkimusotteen valintaan vaikuttaa, millainen rooli teorialla on
tutkimuksessa. Sekd tutkimusote ettd teorian rooli vaikuttavat myos siihen, miten tutkimuksen ai-
neiston analyysi aiotaan toteuttaa ja millaista tietoa tutkimus tuottaa. Hirsjarven ja Hurmeen (2010,
25) lainaaman Creswellin (1994) mukaan kvantitatiivinen tutkimusote perustuu deduktiiviseen pro-
sessiin, joka etenee yleisestd yksityiskohtaiseen, ja se pyrkii yleistysten avulla ennustamiseen, seli-
tyksiin ja ymmartdmiseen. Kvalitatiivinen tutkimusote puolestaan perustuu induktiiviseen proses-
siin, joka etenee yksityiskohtaisesta yleiseen. Talloin kiinnostus kohdistuu useaan yhtdaikaiseen
tekijaan, jotka vaikuttavat lopputulokseen ja sen tutkimusasetelma on muuttuva, koska sen luokat
muodostuvat tutkimuksen edetessé. Induktiivinen prosessi on kontekstisidonnaista. Sen tavoitteena
on kehittda teorioita ja saanndnmukaisuuksia suuremman ymmartdmisen toivossa, ja tarkkuus ja

luotettavuus saavutetaan todentamalla asiat oikeiksi. (ks. myos T6tt6 2000.)

Edelleen Creswellin (1994) mukaan kvantitatiivisen tutkimusotteen todellisuus on objektiivinen ja
yhtenevainen, kun taas kvalitatiivisen tutkimusotteen mukaan todellisuus on subjektiivinen ja yhté
moninainen kuin tutkittavat sen kokevat. Sen lisaksi Hirsjarven ja Hurmeen mukaan todellisuus on
sosiaalisesti konstruoitu ja on olemassa yhtd monta todellisuutta kuin on henkiléékin. Ihmisten kieli
ohjaa havaintoja merkitysten kautta, joita tutkimuksen tulisi tavoittaa. Naiden merkitysten tutkimi-
nen onkin keskeista laadullisessa tutkimuksessa (Hirsjarvi & Hurme 2010, 22-23), jossa on kysy-
mys empiirisen analyysin tavasta tarkastella havaintoaineistoa ja argumentoida sita (Tuomi & Sara-
jarvi 2009, 22).

T6ton (2000, 10) mukaan laadullinen tutkimus tapahtuu vuorovaikutuksessa, kun taas méaérallisessa
tutkimusotteessa tutkija jaa ulkopuoliseksi. Hirsjarven ja Hurmeen (2010, 34) mukaan empiirisen
tutkimuksen toteuttamisessa on huomioitava metodin soveltuvuus ongelman ratkaisemiseen. Sen
lisdksi menetelmé&é valittaessa menetelman tehokkuus, taloudellisuus, tarkkuus ja luotettavuus tulee
huomioida. Menetelmén valinnassa on To6ton (2000,11) mukaan huomioitava myods se, millaista
tietoa tutkimuksen avulla halutaan saada. Laadulliseen tutkimukseen liittyy ’syvyys, luonnollisuus
ja todellisuus”, tieto on “’syvillistd ja konkreettista”. Madarallisen tutkimuksen avulla on “vaikea

padstd pinta syvemmidlle”, tulokset ovat “yleistettdvid mutta pinnallisia”.

16



Tahan tutkimukseen soveltuva tutkimusote on edelld kuvattujen asioiden perusteella kvalitatiivinen,
koska se mahdollistaa induktiivisen tutkimusprosessin ja aineistoldhtoisen analyysin, jolloin asian-
tuntijoiden nakemykset voivat olla tutkimuksen keskidssa. Tutkimuksen ontologinen oletus eli ole-
tus todellisuuden luonteesta on téalléin kvalitatiivisen tutkimusotteen mukainen, jolloin se on Hirs-
jarven ja Hurmeen (2010) mukaisesti subjektiivinen ja yhtd moninainen kuin haastateltavat sen ko-
kevat. Toton (2000) mukainen ihmiskeskeinen nakdkulma toteutuu tutkimuksessa, silld se kasittelee
todellista elamé&a ja tuottaa yksityiskohtaista, tarkkaa ja monipuolista tietoa asiantuntijoiden néke-

myksista.

Edelld valittu tutkimusote ohjaa menetelman valintaa, jonka vuoksi t&ssd osiossa arvioidaan vain
laadullisten tutkimusmenetelmien soveltuvuutta tahan tutkimukseen. Hirsjarven ja Hurmeen (2010)
mukaan kvalitatiivisen tutkimusstrategian mukaan kohde ja tutkija ovat vuorovaikutuksessa keske-
naan, ja siten myos tutkija on luomassa tutkimaansa kohdetta. Talldin tutkimuksen menetelmaksi
sopii Tuomen ja Sarajarven (2009, 72) mukaan haastattelu tai kysely. Hirsjarven ja Hurmeen (2010)
mukaan haastattelut ovat haastattelijan ja haastateltavan yhteistyon tulosta, koska haastateltava saat-
taa vahvistaa haastateltavaa. Heidan lainaaman Gummeson (1991) mukaan hermeneuttista paradig-
maa edustava tutkija hyvaksyy sen, ettd hanen persoonallisuutensa ja tunteensa vaikuttavat tutki-
mukseen. Positiivisen suuntauksen tutkijat puolestaan pyrkivat pitaméaan nama erillaan. (Hirsjarvi &
Hurme 2010, 23.) Nama4 positivismin kannattajat ovat T6ton (2000, 20-21) mukaan kvantitatiivisen
hypoteesin kannattajia, kun taas kvalitatiivisten hypoteesien tuottaminen kuuluu tulkitsevan koulun

kasvateille.

Hirsjérven ja Hurmeen (2010, 34) mukaan Seidman (1991) on todennut, ettid "haastattelen ihmisié,
koska olen kiinnostunut toisten ihmisten tarinoista.” Tétéd ajatusta voidaan soveltaa hyvin myos té-
héan tutkimukseen, silla tavoitteena on haastatella ihmisid, koska hyvan johtamisen maarittely halu-
taan tehda asiantuntijoiden ndkemysten pohjalta. Naiden ndkemysten selvittdmiseksi haastattelun
avulla voidaan paasta aiemmin tyssa kuvattuun syvalliseen tietoon (T6tt6 2000), jollaisen saami-
nen kyselytutkimuksen ja havainnoinnin avulla olisi melko mahdotonta tai ainakin aikaa vievéa.
Syvallisen tiedon saamisen lisaksi Hirsjarven ja Hurmeen (2010, 35) mukaan haastattelun etuna on,
ettd haastattelussa ihminen on tutkimustilanteessa subjekti, merkityksia luova ja aktiivinen osapuoli,
jolle annetaan mahdollisuus tuoda esille itsed&n koskevia asioita mahdollisimman vapaasti. Haastat-
telua voidaan kayttdd myos silloin, jos kysymyksesséd on kohtuullisen véhan tutkittu alue ja tutkijan
on vaikea tietdd etukdteen vastausten suuntia. Usein myds monitahoisuus ja moniin suuntiin viittaa-
vat vastaukset liittyvat haastattelututkimukseen, jolloin haastattelun avulla voidaan tarkentaa ja sy-

ventaa vastauksia.
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Monet haastattelun hyvat puolet sisaltavat myds haasteita. Jotta haastattelun joustavuus voisi toteu-
tua, vaaditaan haastattelijalta taitoa ja kokemusta séadell&d keskustelua tilanteen edellyttdmalla taval-
la sek& vastaajaa myotdillen. Haastattelujen toteuttamisessa vie paljon aikaa haastattelujen sopimi-
nen, haastateltavien etsiminen seka itse haastattelun toteutus. Sen liséksi aikaa kuluu paljon haastat-
telujen purkamiseen. My0ds haastateltava saattaa vaikuttaa ongelmallisesti tutkimuksen luotettavuu-
teen, silld han saattaa antaa esimerkiksi sosiaalisesti suotavia vastauksia. Varsinaisten haastatteluun
liittyvien haasteiden liséksi haastatteluaineiston analysointi saattaa osoittautua ongelmalliseksi,

koska valmiita malleja ei ole tarjolla. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 34.)

Tutkimushaastattelu voidaan toteuttaa joko lomakehaastatteluna, teemahaastatteluna tai syvéhaas-
tatteluna, joiden avulla voidaan tutkia erialaisia ilmioit4 sekd hakea vastauksia erilaisiin ongelmiin.
Néiden haastattelujen ero perustuu haastattelun pohjana olevaan kyselyn ja tutkimuksen struktu-
roinnin asteeseen. Sen liséksi eri haastattelumuodoilla on erilainen suhde tutkittavaa ilmiota kuvaa-
vaan teoriaan ja tutkimusmenetelmaa perusteleviin teoreettisiin oletuksiin. Lomakehaastattelu liit-
tyy yleensa kvantitatiivisten tutkimusten aineistonkeruuseen, jolloin aineiston avulla pyritaan tes-
taamaan hypoteeseja. Lomakehaastattelu on usein vaihtoehto kyselyn toteuttamiselle, jos epéillaan,
ettd kyselyn vastausprosentti jaa alhaiseksi. Aarimmilldan lomakehaastattelu on taysin strukturoitu
seka kysymysten ettd tutkimuksen toteutuksen osalta, ja haastattelun tavoitteena on saada vastaus
kaikkiin kysymyksiin annettujen vaihtoehtojen sisélla ja haastattelijan maaradméssa jarjestyksessa.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 75.)

Teemahaastattelu on yleensa puolistrukturoitu haastattelu ja se on lahella syvéhaastattelua. Teema-
haastattelu etenee ennalta valittujen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten avulla.
Sen etuna on, etté se ei sido haastattelua kvalitatiiviseen tai kvantitatiiviseen tutkimukseen, eiké ota
kantaa haastattelujen maaraan tai siihen, miten syvasti teemoja haastattelujen aikana kasitellaan.
Tutkimushaastattelun nimi sen sijaan kertoo menetelmésta olennaisen, nimittéin sen, ettd yksityis-
kohtaisten kysymysten sijaan haastattelu etenee valittujen teemojen varassa. Tdman avulla haastat-
telussa saadaan kuuluville tutkittavan aani, jolloin ihmisten tulkinnat asioista ja heidén asioille an-
tamansa merkitykset ovat keskitssd. Samoin se, ettd merkitykset syntyvat vuorovaikutuksessa.
(Hirsjarvi & Hurme 2010, 48.)

Hirsjarven ja Hurmeen (2010, 45) mukaan syvahaastattelusta kdytetddn myo6s nimityksia struktu-
roimaton haastattelu, avoin haastattelu, kliininen haastattelu sek& asiakaskeskeinen haastattelu. Sy-
vahaastattelussa kaytetadn avoimia kysymyksié ja haastattelijan paatehtdvana on syventaa haastatel-

tavien vastauksia ja rakentaa haastattelun jatkuminen niiden varaan, jolloin haastattelut muistutta-
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vatkin paljon keskustelua, jossa edellinen vastaus saa aikaan seuraavan kysymyksen. Haastateltavat
ovat erikoistuneita henkil6itd, informantteja, jotka valitaan harkiten eli valinnassa ei kéyteta esi-
merkiksi satunnaisotantaa. Haastateltavien maara on usein pieni, mutta valitut henkil6t haastatellaan

syvaéllisesti ja perusteellisesti.

Syvahaastattelun ja teemahaastattelun perusero on Tuomen ja Sarajarven (2010, 77) mukaan se, etta
teemahaastattelussa oletetaan, ettd haastateltavat ymmartavat teemoissa kéytetyt termit samalla ta-
valla ja kykenevat pilkkomaan ne my6s samalla tavalla. llman t&t4 olettamusta tutkijoiden mukaan
ei voida olettaa, ettd vastaukset ovat teemaan liittyvid. Avoimessa haastattelussa puolestaan haasta-
teltavien annetaan kertoa teemoista oman ymmarryksen mukaisesti. Vaikka tutkijat pitavatkin eroa
olennaisena, niin he kuitenkin toteavat, ettd haastattelumuotojen ero ei ole aina néin luokitteleva,

mutta &aripaisséan téllainen huomio on mahdollinen.

Taman tutkimuksen haastattelu toteutetaan teemahaastatteluna. Haastatteluteemat valitaan teorialah-
toisesti johdannossa esitettyjen aikaisempien tutkimusten avulla. Tutkimuksessa kéytetdén avoimia
kysymyksia. Oletuksena on, ettd haastateltavat ymmaértavat teemat samalla tavalla, joten haastatel-
tavien annetaan kertoa teemoista oman nakemyksensa mukaisesti. Sen vuoksi teemahaastatteluista

Voisi kayttad myos nimed avoin haastattelu.

3.2 Tutkimuksen tapaus ja kohdejoukon valinta

Laineen, Bambergin ja Jokisen (2008) mukaan kaikissa empiirisissa tutkimuksissa késitellaan tapa-
uksia. Varsinaisessa tapaustutkimuksessa tapaus ymmarretddn kuitenkin toisin kuin esimerkiksi
maéaréllisessa tutkimuksessa, jolloin tapaus on tilastollinen yksikkd. Tapaustutkimuksessa tarkastel-
laan pientd joukkoa tapauksia, usein vain tiettya tapausta, jolloin kohde on useimmiten joko tapah-
tumakulku tai ilmid. Tapaustutkimuksen padmaaranéd on kerdatd mahdollisimman monipuolinen ai-
neisto ja kuvata tutkimuksen kohde perusteellisesti seka lisatd ymmaérrysté tutkittavasta tapauksesta
ja sen olosuhteista. Useimpiin tapaustutkimuksiin patevatkin Laineen ym. mukaan seuraavat seikat:
1) holistisuus eli kokonaisvaltainen analyysi luonnollisesti ilmenevasta tapauksesta, 2) kiinnostus
sosiaaliseen prosessiin tai prosesseihin, 3) useanlaisten aineistojen ja menetelmien kaytto, 4) aikai-
sempien tutkimusten hyddyntdminen sekd 5) tapauksen ja kontekstin rajan hamaryys. Naiden lisaksi
tapaustutkimukseen liittyy oppiminen. Tapaustutkimuksen tavoitteena on selvittédé jotakin sellaista,
mika ei ole ennestéén tiedossa, mutta siitd haluttaisiin tietdd syysta tai toisesta enemman. Téllaisia
asioita ovat usein monimutkaiset ja pitk&éan jatkuneet ilmiot, jolloin pyritddn vastaamaan kysymyk-

siin miten ja miksi. (Laine, ym. 2008, 9-10.)
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Tapaustutkimusta tehdessé on tirkedd huomioida, ettd sana “tapaus” pitda siséllaan sen, etta kysy-
myksessa ei ole abstrakti asia tai tietty tapaus sindnsa, vaan tapaus jostakin. Olennaista tapaustutki-
muksessa on se, etté se ei ole pelkk& kuvaus tapahtumisen kulusta tai ilmion sisallostd, vaan myos
kiinnostus jotain jannitettd kohtaan liittyy siihen. (Laine, ym. 2008, 10.) Tama jannite on tulkinta-
konteksti, jonka valinnalla tutkija vastaa kysymykseen, mité tapaus ilmentdd (Laine & Peltonen
2008, 101). Tapauksen méarittelyssa tutkijan on pééatettavé, tarkasteleeko hén yhté tapausta koko-
naisuutena vai tarkasteleeko hén useita tapauksia ja niiden tiettyjé piirteitd. Olennaista on, etta va-
linta on sopusoinnussa tutkimuskysymysten ja tutkijan tiedonintressin kanssa. (Héikié & Niemen-
maa 2008, 49.)

Laineen ja Peltosen (2008, 94) mukaan tapaustutkimuksen metodologiaan perehtyneen Yinin
(2003) mukaan tapaustutkimukset voidaan ryhmitella yhden tai useamman tapauksen tutkimuksiin,
ja naissd molemmissa tutkimustyypeissé voidaan kéyttda yhté tai useaa analyysiyksikkoa eli ana-
lyysin kohdetta. Useamman kuin yhden tapauksen tutkimus on aina tavalla tai toisella vertailevaa
tutkimusta, ja silloin Yinin (2003) mukaan myo6s konteksteja, tapahtumaympéristdja on aina useita.
Tapausten sisalla olevien analyysiyksikkdjen maara voi sen sijaan vaihdella yhdestd useampaan.
Tapauksella on aina yksi myos todellinen asiayhteys eli empiirinen konteksti, jonka maarittelemi-
nen ja rajaaminen tyhjentévasti on mahdotonta. Laineen ja Peltosen (2008, 95) mukaan maaritelté-
essé empiiristd kontekstia kannattaa valita sellaisia tekijoitd, jotka ovat tutkimusasetelmalle hedel-
maéllisid. Sen liséksi tapauksella on yleensa myos teoreettinen konteksti, joka tarkoittaa tieteellista ja
teoreettista ndkokulmaa, jota tutkimuksessa kéytetdan. Teoreettisen kontekstin tehtdvana on rajata
tutkimuskohde.

Laineen, ym. (2008, 20) mukaan myds analyyttiset kehykset tapaustutkimukseen liittyvét. Ne perus-
tuvat teoreettisille ideoille ja vievét abstrakteja ideoita lahemmaés empiirista tutkimuskohdetta. Ke-
hys voi tutkimuksen alusta asti olla tarkasti maaritelty, joustava tai aineistolahtdinen. Tilastollisessa
tutkimuksessa kehys on usein tarkasti rajattu, kun se testaa teoriaa. Laadullisissa tutkimuksissa kéy-
tetddn usein aineistolahtoisia kehyksid, silla tutkija ei valttdmétta tiedd, mista tapaus on tapaus, kun
han aloittaa tutkimusta. Tutkimuksen ldhtokohtana on jokin ennakkoluulo asiasta, ja tutkijan pereh-
tyneisyys kasvaa tutkimuksen edetessa. Talloin tutkijalla voi olla k&ytossa useita kehyksid, joiden
selitysvoimaa hén testaa jopa tutkimuksen loppuun saakka. Joustavaa analyyttista kehystd puoles-
taan kaytetddn usein vertailevassa tutkimuksessa, kun halutaan ymmartaa tiettya tapausten joukkoa
tai kehittaa teoriaa. Joustavat kehykset auttavat tutkijaa huomaamaan oikeita kohteita ja muuttujia,
mutta niihin ei sisélly varsinaisia tarkkoja hypoteeseja. Edellisten vaihtoehtojen lisaksi tapaus voi-

daan kehystdad myos siita itsestd lahtien, jolloin tapaus nahdaan tapaukseksi yleisestd ongelmasta.
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Talléin ilmidn merkityksen selvittya voidaan ilmié kehystdd ominaisuuksien perusteella. Silloin

tarkennetaan madrittely minka tyyppinen tapaus on omassa kategoriassaan.

Tapauksen tai tapausten valinnan jéalkeen tulee kohdejoukosta valita tutkimukseen osallistuvat hen-
kilot. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kohdejoukosta kéytetdén nimitystad harkinnanvarainen nayte,
koska tilastollisten yleistysten sijasta pyritddn ymmartaméaan jotakin tapahtumaa tai ilmiota syvalli-
semmin. Halutaan ymmértaé toimintaa tai halutaan antaa teoreettisesti mielekas tulkinta jollekin
ilmidlle. Harkinnanvaraisen naytteen avulla, muutamaa henkil0d haastattelemalla, voidaan saada
merkittavaa tietoa. (ks. Hirsjarvi ja Hurme 2010 & Tuomi ja Sarajarvi 2009.) Hirsjarven ja Hur-
meen (2010) mukaan monissa kvalitatiivisen tutkimuksen oppaissa korostetaan toiminnan ja paatos-
ten joustavuutta sekd avoimuutta tutkimuksen kaikissa vaiheissa. Koska tdmé koskee myos haasta-
teltavien valintaa, valinta saattaa olla alkuvaiheessa karkea suunnitelma, joka tadydentyy haastattelu-
jen edetessé. Haastateltavien méaarassa voidaan huomioida my®ds niin sanottu saturaatio eli haastatel-
laan niin monia ihmisi4, ettd uudet haastateltavat eivat anna en&dd mitd&n olennaista uutta tietoa.
Haastateltavien valinnassa on huomioitava myos se, ettd harkinnanvarainen nayte voi olla monella
tavoin harhainen, jolloin saattaa olla vaikeaa perustella aineiston edustavuutta. Hirsjarven ja Hur-
meen mukaan tutkija voi pyrkia kuitenkin osoittamaan, ettd haastateltavien valintaan ei sisélly sys-
temaattista harhaa. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 58-60.)

Harkinnan varaisen nédytteen valinnassa on hyvéa kiinnittdd huomiota siihen, ettd henkil6t joilta tie-
toa keratadn, tietavat ilmiosta mahdollisimman paljon tai heill4 on kokemusta asiasta. Taman vuoksi
tiedonantajien valinta ei voi olla satunnaista vaan sen pitaa olla harkittua ja tarkoitukseen sopivaa ja
se tulee kuvata tutkimusraporttiin valintakriteereineen. Tutkimuksen tekijan vastuulle jaa, mita har-
kinnanvaraisuus ja sopivuus tarkoittavat. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85-86.) Haikion ja Niemenmaan
(2008, 49) mukaan aineiston valinta ja kerd&minen ovat tarkeita rajauksen valineitd. Tallgin tutkija

joutuu paattamaan keihin tai mihin tarkastelu kohdistetaan.

Tassa tutkimuksessa mielenkiinnon kohteena oleva ilmié on akateemisten asiantuntijoiden johtami-
nen, johon liittyy akateemisen vapauden ja johtamisen vélinen jannite. Koska kaikkien mahdollisten
ilmioon liittyvien henkildiden ottaminen mukaan tutkimukseen ei ole mahdollista, tutkimuksen koh-
teena yksi tapaus eli yksi suomalainen yliopisto, jonka sisalta valitaan nelja eri tapausta eli laitosta

erilaisine tieteenalakulttuureineen Becherin (1989) taksonomian mukaisesti.

Alustavan suunnitelman mukaan valituilta laitoksilta haastatellaan asiantuntijoina kolmea professo-

ria sekd laitoksen johtajaa, koska kokemattomalle tutkimuksen tekijélle haastateltavien méaran
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paattdminen on todella haasteellista. Hirsjarven ja Hurmeen (2010, 135) mukaan jo 10 - 15 henkilon
haastatteluaineisto voi olla todella runsas. Aineiston madradn vaikuttaa haastateltavien méaaran li-
séksi, kuinka syvallinen dialogi haastateltavan ja haastattelijan vélilla saadaan aikaiseksi. Koska
tdman tutkimuksen tavoitteena on saavuttaa mahdollisimman monipuolinen késitys hyvasta yliopis-
tojen laitosten johtamisesta, haastattelujen edetessé arvioidaan, ettd saavuttaako haastateltavien vas-
taukset niin sanotun saturaation vai onko tarvetta haastatella enemman asiantuntijoita, mitd on
suunniteltu. Nain tutkimuksen edetessa pyritddn hyodyntamaan edelld kuvattu, Hirsjarven ja Hur-

meen (2010) mukaista laadullisen tutkimuksen joustavaa toteutusmahdollisuutta.

Haastateltavien valinnassa huomioidaan Tuomen ja Sarajarven (2009) mukaisesti myos, etté valit-
tavilla henkil6illa olisi mahdollisimman paljon tietoa ja kokemusta asiantuntijana toimimisesta yli-
opiston laitoksella ja siten myo6s laitoksella tapahtuvasta johtamisesta. Tamén vuoksi henkildstostéa
on valittu haastateltaviksi ainoastaan professoreita, silla heilld uskotaan olevan useamman vuoden
kokemus asiantuntijatehtavistd. Sen lisaksi haastateltavien valinnassa huomioidaan, ettd haastatte-
luihin saataisiin mukaan useamman pdadaineen edustaja jokaiselta neljalta laitokselta, jotta aineisto

olisi mahdollisimman monipuolinen.
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4 TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN ANALYYSI

4.1 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin keskisuuressa suomalaisessa yliopistossa. Yliopiston valintaan vaikutti seka
sielld olevat tieteenalat ettd tutkimuksen kaytannonjarjestelyt. Valitut laitokset ovat yhteiskuntalai-
tos, fysiikkalaitos, tietojenkasittelylaitos ja historialaitos'. Nama laitokset edustavat Becherin (1989)
jaottelua erilaisista tieteenaloista, joita ovat pehmeda-perustutkimus, kova-perustutkimus, kova-
soveltavatutkimus ja pehmed-soveltavatutkimus. Jokaisessa tapauksessa on puolestaan kaksi ana-
lyysiyksikkod, joita asiantuntijat ja laitosten johtajat edustavat.

Osalla kohdeyliopiston laitoksista on enemman kuin kolme paéainetta, jolloin ndiden péaainetta
edustavien professorien vélinen valinta suoritettiin satunnaisotannalla. Samoin tehtiin saman paaai-
neen edustajien valinta eli haastateltavat arvottiin kohdeorganisaation nettisivuilta 10ytyvien tietojen
perusteella. Asiantuntijoiden rajaaminen professoreihin oli perusteltua, koska professoreilla tulee
olla asemansa vuoksi useiden vuosien tyékokemus yliopistossa. Sen vuoksi heilld myds uskottiin

olevan nédkemysta laitoksen johtamisesta.

Johtajien osalta valinta oli selked, koska jokaisella valitulla laitoksella on nimetty johtaja, jota pyy-
dettiin mukaan tutkimukseen. Haastateltavien valinnassa kaytettiin osittain Téton (2000) mukaista
tarkoituksellisuutta ja harkintaa esimerkiksi laitosten valinnan osalta ja valittujen henkiléstoryhmien
osalta, kun taas professorien valinnassa kaytettiin satunnaisotantaan perustuvaa arvontaa saman

padaineen sisélla toimivien professorien kesken.

Valittuja asiantuntijoita lahestyttiin sahkopostiviestilld, jonka tavoitteena on motivoida ja valmistaa
haastateltavaa haastatteluun. Saatekirje sisalsi lyhyen kuvauksen tutkimuksen tavoitteista ja haastat-
telujen toteutuksesta sekd siitd, ettd he voivat antaa suostumuksensa halutessaan sahkopostilla tai
heihin otetaan yhteyttd puhelimitse I&hiaikoina. Nelja henkil6a vastasi viestiin vuorokauden siséalla
ja kertoi suostumuksestaan osallistua tutkimukseen. Nama vastaukset antoivat vahvistusta sille ole-
tukselle, etté tutkijat haluavat tukea opiskelijoiden tutkimuksen tekemisté ja osallistuvat siten mie-
lelldadn tutkimukseen. Saadut vastaukset myds rohkaisivat aloittamaan haastateltavien soittokierrok-

sen haastatteluaikojen sopimiseksi. Suurin 0sa haastatteluajoista sovittiin  puhelimessa,

1) Kohdeorganisaation tarkempi kuvailu tulee ainoastaan analyysissa toiminnan kautta ja laitosten nimet on muutettu
sen vuoksi, ettd tiedonantajien tunnistettavuus yksildind on pystytty hdivyttdméaan.
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mutta muutamien haastateltavien kanssa aika sovittiin sdéhkopostitse. Tamé henkil6kohtainen kon-

takti haastateltavaan helpotti varsinaisen haastattelun aloittamista. (vrt. Hirsjarvi ja Hurme 2010)

Jokaisen laitoksen johtaja osallistui tutkimukseen, mutta kaikkia 16:ta ensiksi valittua professoria
sen sijaan ei saatu mukaan tutkimukseen. Osaa heista ei tavoitettu puhelimitse, osa heista ei suostu-
nut haastateltaviksi, tai osallistumisen esteend oli se, ettd he olivat juuri silla hetkell tdissa ulko-
mailla. Haastateltavien valinnassa jouduttiin turvautumaan varalle valittuihin haastateltaviin ja siten
haastateltavia saatiin yhteensa 16 eli suunnitelman mukaisesti kolme professoria jokaiselta laitok-

selta ja kunkin laitoksen johtaja.

Haastattelut toteutettiin marras-joulukuun 2010 aikana ja ne suoritettiin haastateltavien tyéhuoneis-
sa tai heiddn valitsemassaan muussa paikassa, ja haastattelut nauhoitettiin litterointia varten. YKksi
haastattelu tehtiin haastateltavan pyynnosté puhelinhaastatteluna. Haastattelut toteutettiin Hirsjarven
ja Hurmeen (2010) mukaisesti teemahaastatteluina, joiden runkona kaytetaan ennalta valittuja tee-
moja ja niihin liittyvia tarkentavia kysymyksia (liite 1 haastattelurunko). Jo ensimmaisissa haastat-
teluissa kuitenkin huomattiin, ettd haastatteluihin siséltyi sellaisia tarkentavia kysymyksid, jotka
nousivat haastateltavan vastauksista. Sen vuoksi haastatteluissa oli my6s Hirsjarven ja Hurmeen
(2010) kuvaamia syvéhaastattelun piirteitd. Haastattelujen aikana tehtiin myds Hirsjarven ja Hur-
meen (2010, 136-137) kuvaamaa Kvalen (1996) mukaista alustavaa siséllénanalyysia, silla haastat-

telija tulkitsi ja tiivisti haastateltavan kertomuksia varmistaen, ettd oli ymmartanyt asioita oikein.

Edelld kuvatulla tavalla toteutetut haastattelut tuottivat runsaan aineiston. Litteroitua aineistoa ker-
tyi noin 150 sivua. Runsas ja monipuolinen aineisto kertonee ainakin siité, ettd haastateltavilla on
paljon tietoa ja kokemusta asiantuntijoiden johtamisesta, joka on Tuomen ja Sarajarven (2009) mu-
kaan tavoiteltava asia luotettavan tiedon saamiseksi. Haastatteluista saadut tiedot vahvistavat haas-
tattelijalla vastaajien tietdmystd. Haastattelujen mukaan osa valituista professoreista toimi joko
haastattelun aikana laitoksen varajohtajana tai oli ollut joskus aikaisemmin laitoksen johtajana. Osa
professoreista oli ollut myds yrityksissa esimiestehtavissa. Sen liséksi moni professori oli hoitanut
professorin tehtdvia jopa kymmenia vuosia eli osalla heista oli todella monipuolinen kokemus asi-

antuntijana yliopiston laitoksella.
4.2 Sisallonanalyysin toteutus
Tuomen ja Sarajarven (2009, 101) mukaan puhuttaessa aineistolahtdisesta analyysista, voidaan pu-

hua esimerkiksi a) Milesin ja Hubermannin (1984) mukaan “aineiston pelkistimisestd, ryhmittelysta,
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alakategorioiden, ylékategorioiden ja yhdistdvien kategorioiden luomisesta”, joka viittaa yhdysval-
talaiseen perinteeseen b) Laineen (2001) mukaan “aineiston kuvauksesta, analyysista — S0. merki-
tyskokonaisuuksien jasentymisestd, niiden esittdmisesté ja tulkinnasta — sekd synteesista eli merki-
tyskokonaisuuksien arvioinnista, joka viittaa fenomenologis-hermeneuttiseen perinteeseen tai c)
Siljanderin (1998) mukaan “valmistelevasta® teksti-immentista tai koordinoivasta tulkinnasta”,

joka viittaa hermeneuttiseen (tekstitulkinnan) perinteeseen.

Siséllonanalyysi toteutettiin Tuomen ja Sarajarven (2009) mukaisesti induktiivisena analyysina,
jolloin kéytettava paattelyn logiikka on yksittaisesta yleiseen etenevéd. Analyysin aluksi aineistosta
valittiin analyysiyksikot tutkimuksen tarkoituksen ja tehtédvéanasettelun mukaisesti. Tdma edellytti
aineiston lukemista l&pi moneen kertaan. Nailla lukukerroilla aineistosta valittiin myo6s tutkimuksen
kannalta keskeinen materiaali ja aineistosta hylattiin epdolennaiset asiat Tuomen ja Sarajarven
(2009, 92) ohjeen mukaisesti. Sen jalkeen suoritettiin teemoittelu. Keskeisinta teemoittelussa oli
aineiston pilkkominen ja ryhmittely aihepiirien mukaan, joka mahdollistaa tiettyjen teemojen esiin-
tymisen vertailun aineistossa. Koska aineisto on kerétty teemahaastattelulla, sen pilkkominen oli
suhteellisen helppoa, koska teemat muodostivat jo itsessadn jasennyksen aineistoon. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2009, 93.)

Analyysin teossa huomioitiin se, ettd tutkimuksen tarkoituksena on myds vertailla eri laitoksilta
saatuja tuloksia keskendan. Kurunméen (2008, 74) mukaan tapausten vertailu onkin olennainen
lahestymistapa tapaustutkimuksessa. Vertailun toteuttamiseen on olemassa monia erialaisia ana-
lyysitapoja, joista laadullinen vertailuanalyysi on yksi. Téassé tutkimuksessa vertailun osuus oli kui-
tenkin niin pieni osa tutkimuksen tavoitteita, ettd varsinaista vertailuanalyysia ei ollut jarkevaa teh-
da. Sen vuoksi analyysissa keskityttiin erojen ja yhtaldisyyksien vertailemiseen, joka on Salmisen
(2007,13) mukaan yksi peruslahtokohta vertailevan tutkimuksen tekemisessa ja varsinaiset vertaile-

van tutkimuksen menetelmaét jaavat taman tutkimuksen ulkopuolelle.

Tutkimuksen analyysi jakautuu tasoihin yliopiston organisaation toiminnan mukaisesti ja tasot puo-
lestaan jakautuvat teemoihin. Ensimmaéinen analyysitaso koskee sellaisia asioita, jotka paatetadn
laitoksen ulkopuolella, padésaantoisesti yliopistotasolla, mutta jotka vaikuttavat laitoksen toimintaan.
Nama asiat koskevat siten kaikkia haastateltuja, mink& vuoksi ne on koottu alkuun ennen varsinaisia
laitoskohtaisia analyyseja. Teemahaastattelun padteemat, joista yliopistotason analyysi on tehty,
ovat olleet yliopisto organisaationa ja asiantuntijoiden johtaminen yliopiston laitoksella. Teeman

alaotsikot, yliopistouudistuksen seuraukset seké tulosohjaus ja strategiatyd, ovat aineistolahtdiset.
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Toinen analyysitaso koskee laitostasoa. Laitostason analyyseissa on kaksi osaa. Ensimmaéisessa
osassa kuvaillaan laitoksen toiminta- ja johtamiskulttuuria. Toisessa osassa keskitytdan siihen, mité
asioita liittyy hyvaan johtamiseen ja millaista osaamista, millaisia ominaisuuksia ja rooleja laitos-
johtajalla tulisi olla. Johtamista kasitelladn kokonaisuutena hyva johtaminen -teeman alla, koska
asiantuntijoiden johtaminen kulkee kasi k&dessa monien asioiden johtamisen, kuten tieteen johtami-
sen, kanssa. Tutkimuksen alussa suunniteltu professorien ja laitosjohtajien nakemysten vertailu teh-
daén laitoskohtaisten analyysien yhteydessd, koska ndkemyserot olivat niin vahaisid, ettd oman lu-

vun tekeminen vertailusta ei ole jarkevaa.

Analyysin avulla pyritdan I0ytdmaén vastaus tutkimuksen tutkimuskysymykseen misté elementeista
professoreiden nakemysten mukaan hyva akateeminen johtaminen yliopistojen laitoksilla muodos-
tuu ja millaisin keinoin se voidaan saavuttaa? Haastatteluissa hyvaa johtamista ja siihen liittyvia
asioita on selvitetty haastateltavien oman laitoksen toiminnan kautta. Silti aineiston kuvailussa pyri-
taan keskittymaan asioihin hyvan johtamisen nakokulmasta. Sen vuoksi aineiston kuvaaminen suo-
ritetaan professorien ndkemysten pohjalta. Vaikka tutkittavat laitokset on valittu Becherin (1989)
taksonomian pohjalta, ei tutkimuksessa varsinaisesti arvioida sit4, miten laitosten johtamiskulttuurit
eroavat toisistaan, vaan keskitytddn kuvaamaan professorien ja laitosjohtajien ndkemyksia hyvasta
johtamisesta. Hyvan johtamisen elementtien kuvailu on luvussa 6 aineistolahtdisen analyysin mu-

kaisesti edeten yksityisesta yleiseen, laitostasolta yliopistotasolle.

Analyysissa kdytetddn rinnakkain seuraavia termejé: asiantuntija ja professori seka laitoksen johtaja
ja esimies. Kuvailun siséltdessa seka asiantuntijoiden ettd laitoksen johtajan yhteisia ndkemyksié,
kaytetdan termid haastatellut tai haastatellut asiantuntijat. Asiantuntijat on koodattu laitoksittain

juoksevalla numeroinnilla, jotta vastaajien anonymiteetti séilyy.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Johtamiseen vaikuttavat laitoksen ulkopuoliset asiat

Yliopistohallinnon uudistuksen seuraukset

Haastateltujen professoreiden mukaan kohdeyliopiston toiminta on monella tapaa edistyksellisté ja
tavoitteellista, joka nakyy organisaation toiminnassa ja johtamisessa siten, ettd monet muutokset
ovat koko ajan lasna tyontekijoiden arjessa. Yliopiston hallintomallia professorit kuvaavat paapiir-
teisséan johtajavirastomalliksi, koska kohdeorganisaation johtosdadnnon mukaan hallitus valitsee
rehtorin, rehtori valitsee dekaanit, dekaani valitsee laitosjohtajat, ja laitosjohtajalla on valta paattaa,
mité laitoksella tehd&an. Néin ollen laitoksen johtajalla on paljon valtaa, mutta niin myés vastuuta.
Kasvaneen vastuun vuoksi monien professorien mielesté johtajille suunnattu siséinen johtamiskou-
lutus on valttdmatontd, jotta he voivat selvité tehtavistadn. Nama koulutukset on aloitettu yliopistos-
sa, mutta kaikki johtajat eivat ole viela kdyneet niitd, koska koulutukseen on vaikea paasta. Talla
hetkell& suurin osa laitosjohtajista on professoreita, mutta nykyisin myos enenevéssa maarin laitos-
johtajiksi on valittu myds muitakin kuin professoreita. Tutkimuksessa mukana olleiden laitosten
johtajista kolme oli professoreita ja yksi oli yliassistentti. Kaikki olivat tohtorin tutkinnon suoritta-

neita, joka on yliopiston johtosddnnén mukainen vaatimus (Kohdeorganisaation johtosaanto).

Monien professorien mielestd nykyisen yliopistolain seuraukset ovat vaikuttaneet laitoksella eniten
johtajan tehtéviin. Lain my6ta yliopiston hallintokin on uudistunut. Kaikkien haastateltujen mukaan
hallinto ei vieldkdan toimi riittdvan hyvin, jonka vuoksi hallinnolliset rutiinityot tyollistavat paljon
seka professoreita etta laitoksen johtajia. Erds esimerkki tasta on taloushallinnon muuttuminen kes-
kushallintojohtoiseksi. Se on aiheuttanut paljon lisatyota laitoksille, koska sieltd ei ole ollut saata-
villa ajantasaista tietoa esimerkiksi tutkimusrahoituksiin ja laitoksen budjettiin liittyen. Budjettitie-
tojen lisaksi professorit kokevat, etté erilaiset opiskelijoiden etenemiseen liittyvat asiat sekd henki-
lostohallintoon liittyvat asiat, jotka ovat muuttuneet virkasuhteiden muututtua tydsuhteiksi, ovat
sellaisia, joihin tarvitsisi saada ajantasaista tietoa. Hallinnon muutos vaikutti myos siihen, etta teh-
tavien jako hallinnossa muuttui. Sen vuoksi laitoksen henkilokunnalla ei ollut varsinkaan alkuvai-
heessa edes tietoa, kuka mitékin asioita hoitaa tai kenelté niista pitdisi kysyd, mink& vuoksi monien
pienten rutiiniasioiden hoitaminen vei todella paljon aikaa. Taloushallinnon ongelmat heijastavat
arjen kaytantojen lisdksi myos tulevaisuuden suunnitteluun, koska ei tiedetd ajantasaista taloustilan-

netta, niin on vaikea suunnitella tulevaisuuden toimintaa.
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Yksi laitosjohtaja kuvaili yliopistouudistuksen vaikutuksia nain:

”Eihédn se hirvedn paljon sitten siihen tutkimukseen ja opetukseen ole vaikuttanut oi-
keasti. Jotain pientd teknista sadtdmisté jossakin ja joidenkin jarjestelmien k&ytossé se
nakyy perusprofessoreille tai tyontekijalle, enempi minun pdydalla ne ongelmat on.
Niin pitddkin olla.” (HI)

”Kaytanndssa minun tydajasta 99 % on mennyt hallintoon tdnéd vuonna, ihan sellaista
pienten ja suurten ja vield pienempien asioiden sédatamiseen. Kun tavallaan ei ole mal-
leja, miten asiat pitd& hoitaa. On niita niin kuin séé&detty toimimaan. Siihen on yksin-
kertaisesti kulunut paljon aikaa. On pitinyt pohtia ja soitella, kokoustaa ja miettid.”
(H1)
Professorien tehtévien koetaan muuttuneen yliopiston keskushallinnon vallankayton lisdéantymisen
myota. Hallinnon maaraamaét pakolliset rutiinity6t, kuten tydajanseuranta, matkustamiseen liittyvét
kaytannonjarjestelyt, ja niin edelleen. ovat lisadntyneet seké edelld kuvattu talousasioiden seuranta
on monimutkaistunut. Samalla on lisddntynyt myds kontrollointi ja tilinpitovelvollisuus, vaikka
uuden lain myds yliopisto ei ole enaa valtion tilivirasto. Professorien mielestda monet rutiinitehtavat
tulisi hoidettua paremmin sihteereilld, jolloin professoreilla olisi enemmaén aikaa keskittya lakisaa-

teisiin tehtaviin eli tutkimukseen ja opetukseen. Tété asiaa erds professori kuvaili ndin:

”Professoriliiton tydaikakyselyssé ja mittauksissa kaikki on sitd mieltd, etta professo-
reilla menee liikaa ty0ajasta tallaiseen byrokratiaan, jonka pyorittdmisessa toiset hen-
kil6t olisivat tehokkaampia ja patevampia.” (F2)

Eras laitosjohtaja kuvaili hallinnollisten tehtdvien jadmisesté laitosjohtajalle nain:

”Onhan sitd aika paljon tétd hallintoa, jota tule yliopiston hallinnosta — erialaisia teh-
tavid. Suurin osa siita ei kuitenkaan valu professoreille, vaan se jaé tavallaan hallinto-
henkildston tehtaviksi. Ja hankehallinto esimerkiksi ei mydskaan professoreita paina,
vaan siind on sitten hankesihteerit ja tallaiset, jotka hoitavat kaytannon taloushallinnon
raportoinnit, yms.” (T1)

”Karkeasti arvioiden kolmasosa tyOajasta menee laitoksen hallintoon... Valilla
enemman ja vélilld vihemmén.” (T1)

Toisaalta professorit kokevat myos, ettd pakollisista rutiineista, kuten tydajanseurannasta ei ole valt-
tamattd mitddn hyotyd, koska tydsuunnitelmassa madritelty tydaika, 1600 tuntia, ei riitd kaikkien
tehtévien tekemiseen. Sen vuoksi tehtdvid tehdddn myds omalla ajalla. Merkille pantavaa ajankéy-
t0ssa on, ettd monet professorit tekevat nimenomaan tutkimusta vapaa-ajalla, vaikka se on professo-
rien lakisaateinen tehtéva. Vapaa-ajan kayttoa tutkimukseen professorit perustelevat sillg, ettd edella
kuvatut, hallinnon rutiinitehtdvat vievat aikaa tutkimukselta, opetus on pakko hoitaa tiettyné aikana
ja tutkimus on kuitenkin sitd, mitd ehdottomasti halutaan tehdd, sen vuoksi siihen halutaan kéytt&a

vapaa-aikaa.
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Vaikka suurin osa professoreista on sitd mieltd, ettd hallinnon maarayksiné tulevat rutiinitehtavéat
ovat lisddntyneet, on professoreissa myos heitd, joiden mukaan yliopistolain muutos ei ole juurikaan
nékynyt heidéan tygssaan. Professorien mukaan he ovat pystyneet keskittymé&an omiin tehtéviinsé eli
tutkimukseen ja opetukseen. Toisaalta professorien mukaan tyé on muuttunut uudistusten myo6ta
nopeatempoisemmaksi, joka vaikuttaa siihen, ettd ty6pdiva on usein sirpaleinen monien pienten
rutiinitehtavien vuoksi. Muutoksiin pitéa reagoida nopeasti ja juuri kun asiat oppii tekemaan, niin
ne taas muuttuvat. Naihin muuttuviin asioihin kuuluvat esimerkiksi erilaisten tietojarjestelmien
muutokset. Niitd on viime vuosina ollut useita ja ne koetaan turhiksi, koska ne eivét valttamatta tuo
lisdarvoa tutkimukseen ja opetukseen. Muutoksiin liittyy paljon asioita, joita professorien mielesté
ei ole mietitty loppuun saakka. Sen vuoksi professorit kokevat, etté yliopiston toiminta ja sen tavoit-
teet eivat ole kaikilta osin selkeat. Erddn professorin mukaan toiminnasta puuttuu visiointihallin-
nointi, jonka avulla voisi vaikuttaa paremmin asioihin, silla tall4 hetkell& vain harvat kokevat voi-

vansa oikeasti vaikuttaa koko yliopistoa koskeviin asioihin.

Hyvé esimerkki hallinnon maarayksisté on, ettd yliopiston rehtorin paatdéksen mukaan professorien
tulee olla vahintdén neljana paivana viikossa tyopaikalla. Johtajan tehtdvané on seurata l&sndoloa,
mutta minkaénlaisia sanktioita poissaololle ei kuitenkaan ole olemassa. Professorien kokemusten
mukaan lasndoloihin tai poissaoloihin ei kuitenkaan puututa, jos tehtavét tulee hoidettua ja asetetut
tulostavoitteet saavutetaan. Professorien lasn&oloissa onkin huomattavia eroja. Jotkut tekevat tyon-
sé paédséaantoisesti tyopaikalla, mutta toiset taas tekevéat tyonsa paésaéntoisesti etatyond muualla kuin
yliopistolla. Jotkut professorit kokevat, etta tutkimuksen tekemiseen pystyy keskittymaan paremmin,
kun sitd tekee muualla kuin tyopaikalla ja ndin monet professorit tekevatkin. Eraén professorin mu-
kaan vaikka ihmiset eivat ole fyysisesti lasna tyOpaikalla, he ovat kuitenkin I&snd internetin ja sah-
kopostin vélityksella. Toisaalta on hyvd huomioida myos se, mika edelld kavi ilmi, ettd suurin osa
professoreista tekee toitd myods vapaa-ajalla. Sen vuoksi koetaan, etta tydajanseuranta saattaa kaan-
tyd itseddn vastaan, jos professorit alkavat tekeméan toitd vain tydsuunnitelmassa madaritellyn 1600

tunnin verran.

Tulosohjaus ja strategiatyo

Nykyisen yliopistolain myota yliopiston sisdinen ohjaus on lisdantynyt ja yliopistossa on vahvistettu
strategiatyota. Professorit kokevat, ettd heidén tyonsa kannalta on térkedd, ettd he voivat vaikuttaa
seka yliopiston, tiedekunnan etté laitoksen strategiaan. Vaikuttaminen tapahtuu paasaantoisesti pro-
fessorikokousten, johtoryhmétydskentelyn tai laitosneuvostonkokousten kautta. Naista toimielimis-

t4 vain laitosneuvosto on johtosadnnén mukainen virallinen toimielin. Professorikokouksia pidetaan
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kolmella laitoksella ja myds johtoryhméa on kahdella neljasta laitoksesta. Niilla laitoksilla, joilla
professorikokoukset ja johtoryhmétyoskentely ovat kaytdssé, on professoreiden mukaan huomatta-
vasti paremmat mahdollisuudet vaikuttaa asioihin kuin tietojenkasittelylaitoksella, jossa naita epéavi-

rallisia toimielimia ei ole kumpaakaan.

Professorien lakiséateisia (558/2009) tehtévia ovat tieteellisen tai taiteellisen tutkimustyon harjoit-
taminen ja ohjaaminen, perusopetuksen antaminen, tieteen ja taiteen kehityksen seuraaminen seka
osallistuminen alallaan yhteiskunnalliseen vuorovaikutukseen ja kansainvéliseen yhteistyohon. Néi-
den lakiséateisten tehtévien pohjalta tehdaén professorien tydsuunnitelmat. Vaikka professorien
mukaan johtajan valta on kasvanut, professorit voivat ainakin jossakin méérin vaikuttaa omaan tyo-
honsé ja sen siséltoon tydsuunnitelmien seké epévirallisten toimielinten kautta. Oman tydn siséltoon
vaikuttaminen koetaan kuuluvan keskeisesti akateemisen asiantuntijan tyohon. Térkein tehtéva
kaikkien haastateltujen professorien mielesta on tutkimus ja siihen liittyvét tehtavat. Sen jalkeen
tulee opetus, jonka suosio vaihtelee professorien kesken seké laitosten valilla huomattavasti. Vahi-
ten suosittuja tehtdvia ovat yliopiston hallintoon kuuluvat tehtdvat, jotka kuormittavat professoreita
eri tavalla eri laitoksilla riippuen siit4, kuinka paljon johtaja ja amanuenssi hoitavat niitd. Hallinnol-
liset tehtévat eivat kiinnosta professoreita sen vuoksi, koska professorit hakeutuvat yleensa yliopis-
tolle toihin tyon siksi, ettd he saavat tehda tutkimusta. Sen sijaan erilaiset asiantuntijatehtévat, jotka
liittyvat usein oman tutkimusalan yhteiskunnalliseen vuorovaikutukseen, koetaan tutkimuksen ohel-

la mielekkaiksi.

Professorien mielesta strategiat eivat saa rajoittaa tutkimukseen liittyvaa akateemista vapautta. Talla
hetkelld professorit voivat kaikilla laitoksilla periaatteessa tehdd tutkimusta sellaisesta aiheesta,
mika itsed kiinnostaa, mutta toisaalta heidén tutkimuksensa tulisi pystya sijoittamaan yliopiston ja
laitoksen tutkimuksen painopistealoihin. Samoin opiskelijoita ohjataan tekemé&an painopistealoihin
kuuluvaa tutkimusta. Toisaalta professorit kokevat, etta yliopiston ja laitoksen painopistealat ovat
sen verran viljia, ettd niiden puitteissa pystyy tutkimaan hyvin monenlaisia asioita eli akateeminen
vapaus on edelleen lasné professorien tydssd. Lahtokohtana kuitenkin on, ettd tutkimusten tulisi
saavuttaa asetetut tavoitteet, ettd ne hyodyttavat seka laitosta ettd koko yliopistoa.

Erdan professorin mukaan yliopiston strategioiden suunnittelu on haasteellista tyotd, koska yliopisto
ei ole kuitenkaan mikaan yritys, joka tuottaa konkreettista ja ndkyvaa, jollaiseksi tutkimusta ja tut-
kintoja ei véalttdmatta tunnisteta. Varsinkin viime vuonna, kun rahoitusta on kerétty ulkopuolisilta
lahjoittajilta, niin yliopistossa koetaan, ettd tulisi olla my6s néyttéa rahoituksen hyddyista ja toi-

minnan vaikutuksista yhteiskuntaan. Ulkopuolisen rahoituksen saamiseen liittyy myos markkinoin-

30



nin haaste. Yliopistovéen, varsinkin ylimman johdon, kuten myés laitosjohtajan, on osattava mark-
kinoida osaamista. Sama koskee jossain maarin myds professoreita, esimerkiksi kirjailijoita. Heid&n
tulee tuoda osaamistaan ja tekemisidén nakyvéksi markkinoinnin keinoin. Tamé ei ole valttamatta

kaikille luontaista, mutta jossakin maarin pakollista se kuitenkin on.

Keskittynyt vallankéyttdé on vaikuttanut professorien tyéhon siten, ettd he kokevat olevansa koko
ajan ikaan kuin l&pivalaisussa, koska yliopiston hallintoa kiinnostaa ainoastaan se, ovatko professo-
rit saavuttaneet suunnitellut tulostavoitteet. Naitd seurattavia tuloksia ovat muun muassa suoritetut
maisteritutkinnot ja jatkotutkinnot seka kansainvéliset artikkelit. Tulostavoitteet aiheuttavat ainakin
osalle professoreista sellaisia paineita, ettd heille on tullut vélilla sellainen olo, ettd he ovat harkin-
neet vaihtavansa ty0paikka, mik& on professorien mukaan erittain harvinaista yliopistossa. Kiinnos-
tus tutkimuksen tekemiseen sekd halu olla mukana toteuttamassa maksutonta yliopistokoulutusta

ovat kuitenkin saaneet professorit jatkamaan edelleen toita.

Kaikkia hallinnon maaréayksia ei koeta jarkeviksi. Yksi tallainen paatos liittyy ulkopuolisiin projek-
teihin. Yliopiston johto on paattanyt nykyisen yliopistolain astuttua voimaan, etta projektikorvauk-
sia ei end& makseta. Tamé on heikentényt professorien motivaatiota ulkopuolisen rahoituksen han-
kintaan, koska niista ei saa enaa rahallista hyotya. Eraan professorin mukaan paatos ei ole kaikille
samanlainen, silla han tietdd, ettd jotkut jotka ovat osanneet pyytda korvauksia, ovat myods saaneet.

Korvausten jakamisessa ei professorin mielesté toteudu tasapuolinen jakaminen.

5.2 Fysiikkalaitos
Toiminta- ja johtamiskulttuuri

Fysiikkalaitoksen toimintatavoissa on pitkia perinteitd, joiden ansiosta professoreilla jaa aikaa kes-
kittya opetukseen ja tutkimukseen, eiké ty6ajasta mene kovin paljon hallinnollisten rutiinien pyorit-
tdmiseen. Toiminta onkin professorien mielesta erittdin epabyrokraattista. Keskeinen toimintatapa
on, ettd kaikki keskeiset asiat, kuten esimerkiksi budjettirahojen jakaminen, toiminnan uusi suun-
taaminen, avoimeksi tulevat professorien tehtavat seké niiden valintaprosessit, keskustellaan selvik-
si ja sovitaan professorikokouksissa. Namé& kokouksissa tehdyt epéviralliset paatokset ohjaavat joh-
tajan virallisia paatoksia. Taman vuoksi johtamista kutsutaan kollegiaaliseksi johtamiseksi. Kaksi

haastateltavista kuvaili asioita seuraavasti:

”Meidén laitos on erittdin epabyrokraattinen. Laitoksellamme on hoidettu kautta aiko-
jen asiat erittdin sujuvasti. Kaikki asiat keskustellaan tassa pyoredn poydan ymparilla.
Ne ovat joskus aika rajuja tyokokouksia, koska keskustelemassa ovat professorit. Kéy-
tdnnossa laitosjohtaja tekee aina kaiken niin kuin siind on yhdessé sovittu.” (F3)
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”No periaatteessa paatosjohtajan vastuu on lisddntynyt ja vaikutusmahdollisuudet ovat
menneet enemman diktatuurin suuntaan, mutta ei se kdytannossa ole sitd. (F1)

Kollegiaalisen johtamisen toimintatapa on ollut kaytdssa kyseisella laitoksella niin kauan kuin laitos
on ollut toiminnassa eli kymmenid vuosia, ja se on toiminut professorien mukaan erittdin hyvin.
Professorit arvostavat tata toimintatapaa, koska he tietdvat mité laitoksella tapahtuu ja he pystyvat
vaikuttamaan siihen. Tama yhteisollinen ja sujuva toimintatapa on sellainen, ettd sen myos ulko-
maiset vierailijat huomaavat sen ja he ihastelevat sitd. Samoin laitoksen hyvé ilmapiiri on tunnettu
ympéri Suomea. Johtajan mukaan hyvéan ilmapiiriin voi vaikuttaa omalla olemuksella ja erimerkil-
14, kuuntelemalla ja keskustelemalla ihmisten kanssa. Toiminnan sujuvuutta kuvaa hyvin eréan pro-

fessorin esimerkki luentojen jarjestelystd, jota han kuvaili seuraavasti:

”Jos katsoo parin vuoden taakse, miten pienelld tyévoimalla me py6ritdmme tata
kaikkea, niin siitd nékee, ettd esimerkiksi luentojen jarjestelysta ei ole tullut mink&én-
ndkoistd skismaa. Kaikki on sujunut tavattoman hyvin.” (F3)

Professorit kokevat, ettd fysiikkalaitos on hyva tyopaikka ja myos hyvé opiskelupaikka. Se on kan-
nustava ja rohkaiseva tydyhteiso, jossa kannustetaan kehittdmaan omia taitojaan, luomaan yhteyksia
my06s kansainvalisesti seka hakemaan erityisesti ulkopuolista tutkimusrahoitusta eri rahoittajilta.
Professorien mukaan laitoksen toimintaa on kasvatettu jarkevalla vauhdilla. Ydinhenkiloston pysy-
vyys laitoksella on ollut hyvd, silld useat professorit ovat olleet kymmeni& vuosia tdissa laitoksella.
Osa heistd on ensin suorittanut opintonsa laitoksella ja myéhemmin palanneet téihin sinne, koska
laitokselta on jaanyt opiskeluajoilta miellyttdva muistikuva. Eiké ole ihme, vaikka ndin onkin, silla
kannustus ulottuu myds opetukseen ja opiskelijoihin. Opetuksen tasosta seka opiskelijoista pyritdan

pitdméaan hyva huoli.

Professorien mukaan opetus ja tutkimus voidaan hoitaa hyvin, jos laitoksella pystytddn minimoi-
maan sellaiset hallinnolliset tydt, jotka eivét vie opetusta ja tutkimusta eteenpéin. Professorien arvi-
oiden mukaan t&ssd on onnistuttu monia muita yliopiston laitoksia paremmin. Siitd huolimatta pro-
fessorit kokevat, ettd heidén tyotaan kuormittavat yliopiston hallinnosta tulevat tehtavat, kuten esi-
merkiksi erilaiset tydryhmét ja niihin liittyvat kokoukset. Turhauttavinta professorien mukaan on,
ettd henkil6t jotka osallistuvat tyéryhmiin, eivat ehdi tehdd tyoryhmaéssa késiteltavien asioiden eteen
juuri mitd&dn muuta, kun kdyda kokouksissa. Fysiikkalaitoksenprofessorin kokemuksen mukaan
tyoryhmatyoskentely on niin sanottua talkooty6td, johon ei anneta kunnollista resurssia. Toiminnan
kehittdmisen nakokulmasta olisi tarkead, ettd tyéryhmiin valittavilta ensinnékin kysyttdisiin haluk-
kuutta siithen m&aradmisen sijasta ja toiseksi, annettaisiin kunnon resurssi tyéryhmatydskentelya

varten.
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Fysiikkalaitoksella myds opetukseen liittyy toisaalta akateeminen vapaus ja toisaalta siihen liittyva
vastuu. Professorit haluavat opettaa, silld heiddn mukaan hyvin hoidettu opetus on elintarke laitok-
sen toiminnan kannalta ja sen vuoksi se halutaan hoitaa hyvin. Professorit myos kokevat, ettd opetus
on merkittdvdd oman ammatillisen kehittymisen kannalta. Koska opetus koetaan tarkeéksi, opiskeli-
joiden ohjaukseen panostetaan paljon. Opiskelijoiden huolenpito alkaa jo ensimmadiselld viikolla,
kun opiskelijat aloittavat opintonsa. Heille jarjestetd&n sisdénajo laitokseen niin sanotun lentévén
lahdon avulla. Tata lentdvaa 1ahtoé eras haastateltavista kuvasi seuraavasti:

“Heti kun opiskelijat tulevat, niin heilld on kahden viikon intensiivijakso pienissd
ryhmissa. Ryhma on koko ajan koossa, ja heille esitelladn laitoksen tutkimustyota ja
kaikkea, ettd miten laitos toimii ja esitelldan ihmisia ja yritetddn saada heidat tunte-
maan olonsa kotoiseksi taalla ja sitten tama mika talle tutkimukselle on ihan tyypillist,
ryhméty0 ja yhdessé tydskenteleminen, niin sithen satsataan alusta pitden.” (F1)

Hyvéksi koetun lentdvéan 1ahdon aikana opiskelijat kiertavét laitosta ja tutustuvat laitoksen eri paa-
tutkimussuuntiin, niiden tekemisiin ja tutkimuksiin olemalla joko puoli pdiva4 tai yhden kokonaisen
paivan aina yhden tutkimussuunnan ihmisten kanssa. Myéhemmin opinnoissa fysiikkalaitoksella
opiskelijat padsevat mukaan tutkimusryhmiin harjoittelijoina ja opinndytetdiden tekijéind. Myods
talloin opiskelijoille pyritddn luomaan sellainen ilmapiiri, jossa kannustetaan onnistumaan ja kehit-
tdma&én omia taitojaan. Jokainen henkil® laitoksella ottaa vastuuta opiskelijoiden ohjaamisesta. Jos
hén ei osaa itse auttaa, niin hén ohjaa opiskelijan sellaisen henkilén luo, joka pystyy hédnta autta-

maan.

Oman haasteensa toimintaan tuo eradn professorin mukaan on se, ettd yliopiston toimintaa pyritaén
saateleméan ulkoapéin. Saatelijoiden joukossa on henkil6itd, jotka eivat ymmarra yliopiston perus-
olemusta, mutta pyrkivét silti muuttamaan ja kehittdmaan niiden toimintaa. Tdman takia professorit
joutuvat puolustelemaan ja selittelemaan tekemisiadn, jotta séatelijat edes hiukan ymmartaisivat,
kuinka paljon tyotd ihmiset oikeasti tekevét laitoksilla. Tdma tuntuu erdésta professorista kummalli-
selta, koska akateemisilla asiantuntijoilla on sisdénrakennettuna aito tiedon hankkimisen tarve ja
opettajan kutsumus. Siten heidan tekemisidan ei tarvitse epailla. Myos taloudellisten asioiden ohja-
us ja seuranta on professorien kokemusten mukaan erikoista. Ihmiset tekevéat kaikkensa saastaak-
seen rahaa tutkimukseen, kuitenkin tutkimukseen liittyviin hankintoihin vaikuttavat esimerkiksi
kilpailusd&dnnokset, joiden seurauksena toimintaa ei voida hoitaa niin hyvin kuin se haluttaisiin hoi-
taa. Henkil6sto siis kokee, ettd yliopiston toimintaan kohdistuva ulkoinen ohjaus aiheuttaa péin vas-

taisia seurauksia kuin mitd niiden tavoitteena on. Fysiikkalaitoksen professorien kokemusten mu-
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kaan laitoksen henkilosto kun ei keskimaaréisesti ole sellaista joukkoa, jota tarvitsisi epdilla ja val-

voa koko ajan. Valvonta koetaan kiusallisena.

Hyva johtaminen

Kuten aiemmin kavi ilmi, laitosjohtajan viralliset tehtdvat on kuvattu yliopiston johtosddnndssa,
joten tassé luvussa esitettdvat asia kertovat siitd, miten tehtdvat nayttaytyvat kaytdnnossa professo-
reille. Strateginen suunnittelu ja johtaminen liittyvét johtajan tehtdviin. Professorien kokemusten
mukaan johtajan vastuulla on laatia seké laitoksen tutkimus- ettd opetusstrategia yhteistydssa pro-
fessorien kanssa. Né&issa prosesseissa johtajan tehtdvand on suunnata laitoksen toimintaa siihen
suuntaan, mika katsotaan jarkevaksi. Talloin johtaja joutuu ohjaamaan professorien toimintaa, vaik-
kakin professorit voivat aiemmin kuvatun mukaisesti melko vapaasti p&éttdd omaan tyohonsa liitty-
visté asioista. Tdma ohjaus liittyy pitkén tahtdimen toimintaan, joten Fysiikkalaitoksen professorit
kokevat, ettd heidéan laitoksella ei ole koskaan oltu tilanteessa, ettd olisi jouduttu rajoittamaan jon-
kun yksittéisen professorin tyoskentelyd. Toiminnan painopiste saattaa kuitenkin pikku hiljaa muut-
tua ja vaikuttaa samalla tutkimuksen suuntaan, mutta téllainen on yleensa suunnitelmallista ja ta-

pahtuu esimerkiksi uusien professorinimitysten kautta.

Strategisen johtamisen lisaksi hyvé laitosjohtaja huolehtii siitd, ettd laitoksen toimintaedellytykset,
kuten riittavat resurssit, ovat kunnossa. Naihin resursseihin voidaan lukea seka toiminnan rahoitus
ettd sen tasapuolinen jakaminen eri tutkimusryhmille. Professorien mukaan johtajan tyohon sisalty-
vat suurimmat haasteet liittyvat arjen kédytanteisiin ja muuttuviin tilanteisiin, jolloin johtajan tyo-
ajasta menee yha enemman erilaisiin hallinnollisiin tehtdviin, erilaisiin raportointeihin seka tydaiko-
jen ja sairauspoissaolojen seurantaan. Téallainen seuranta ja siihen liittyvd byrokratia vaikuttavat
professorien mukaan turhalta ja aikaa vievéltg, silla aikaisemmin fysiikkalaitoksella asiat ovat hoi-
tuneet siten, ettd ihmisista on huolehdittu. Tamé huolenpito on vaikuttanut ja vaikuttaa edelleen
professorien mukaan laitoksen hyvaan ilmapiirin, jota kuvastaa muun muassa, ettd johtaja ei joudu
selvittelemaan henkildston valisia ristiriitoja. My0ds professorien tehtévien jakaminen tapahtuu hy-
vassa yhteisymmarryksessa, vaikkakin tehtdvat jakaantuvat valilla epatasaisesti professorien kesken.
Positiivisena asiana nahdaan, etta johtaja on pystynyt hoitamaan henkildstoasiat siten, ettd on véltyt-

ty kriiseilta. Johtaja kuvailee itse asioita seuraavasti:

”...laitoksen johtaja sitten jos muuten pystyy yllapitaméaan sellaista hyvaa ilmapiirié ja
pystyy nimenomaan meilldkin olemaan samoilla linjoilla tyontekijoiden kanssa siing,
mika on tarkeintd ja oleellisinta. Ja siihen taalla kylla pyritadan, kun tutkimusta ja ope-
tusta tehddan ylitse kaiken muun. Ne ovat aina etusijalla. Ei mitk&an téllaiset byro-
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kraattiset periaatteet tai byrokratia, laitoksen sisdinen byrokratia. Yritetddn hyvin ke-
vyelld byrokratialla toimia.” (F1)

Toisena haasteena laitoksen johtajan tydssa on professorien mukaan, ettd miten toimintaa voidaan
hallita ja organisoida kohtalaisen isoa asiantuntijajoukkoa niin, ett4 ne saadaan toimimaan yhdessa
ja tekemdan korkeatasoista ja kansainvélista tyota siten, ettd professoreille jaisi mahdollisimman
paljon aikaa keskittya tutkimukseen ja opetukseen sekd saavuttaa niihin liittyvat tavoitteet. Nama
haasteet liittyvéat tulostavoitteisiin. Toiminta pitaisi saada hoidettua siten, ettd saataisiin koulutettua
maisterit ja tohtorit tehokkaasti ja jarkevasti, ja professorien mukaan vield siten, ettd tehtava tyo
olisi mielekasta. Yksi asia, joka helpottaisi sekd professorien ettd laitosjohtajan tyGtd on se, ettd
miten yliopiston tukipalvelut saataisiin tukemaan laitosten toimintaa oikeasti. Talla hetkelld ne eivat
professorien mukaan tue toimintaa, vaan tyollistavat heitd. Yhtend esimerkkind professorit mainit-
sevan taloudenseurantajérjestelmén, joka pitdisi saada toimimaan reaaliajassa. Tall4 hetkelld laitok-
silla joudutaan tekemé&én paljon kasityota esimerkiksi hankerahoituksiin liittyen.

Johtajan mielesta suurimmat haasteet liittyvét toiminnan visiointiin, kykyyn nahda mahdollisimman
pitkalle eteenpdin. Johtajan pitadad pystya hallitsemaan laitoksen menestyssuunnan ja hénen liséksi
hanen tulisi osata arvioida ja paattada, millaisilla ratkaisuilla asioissa edetd&n. Toisena haasteena
johtaja nakee opiskelijarekrytoinnin, joka liittyy osana professorien kuvaamia rahoituksen haasteita.
Opiskelijarekrytoinnin haasteena on, miten laitokselle saadaan hyvia opiskelijoita. Viime vuosina
rekrytoinnissa on onnistuttu melko hyvin monipuolisen markkinoinnin avulla, jossa keskeisena

ideoijana on ollut laitoksen amanuenssi, jota johtaja kuvaa ideamyllyksi.

Laitoksen ja my0s asiantuntijoiden toimintaan vaikuttaa keskeisesti johtaja. Johtajan valinta tapah-
tuu yliopiston johtosddnndn mukaisesti. Professorien mielesta keskeinen asia tieteellisen tutkimuk-
sen johtamisen ndkdkulmasta on, etta laitoksen johtaja on kokenut fyysikko ja korkeimman luokan
ammattilainen. Sen vuoksi johtajan tulee olla kasvanut tutkijaopettaja-fyysikosta ammattifyysikoksi,
jotta hanelld on vahva tieteenalan tuntemus. Ammattijohtaja, josta on viime aikoina puhuttu, on
kauhistus ja mahdoton ajatus professorille, silla henkil® joka ei ole kasvanut yliopiston sisélla ei voi
ymmartaa yliopistomaailmaa ja sielld uupumatta uurastavia ihmisid, jotka haluavat oppia koko ajan
jotain uutta. Oma haasteensa ammattijohtajalle olisi myds johtoryhmatydskentely, silld han ehka
ymmartaisi mitd sielld puhutaan, mutta professorien kayttdmat argumentit eivat valttdmatta saisi
vakuutettua johtajaa. Talldin olisi vaarana, ettd johtaja, jolla on valta p&4ttéé asioista, paattaisikin

toisin, mit4 johtoryhméssa on sovittu.
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Professorin mukaan ammattijohtajaa parempi vaihtoehto olisi sekin, ettd esimerkiksi uran loppuvai-
heessa laitoksen johtajana toimiva professori keskittyisi taysipéivaisesti johtajan tehtaviin eiké enaa
opettaisi tai tutkisi. Johtajan mielestd laitoksen johtajan tehtdvénkuvaa voisi muuttaa siten, ett
amanuenssi voisi olla enemman ammattijohtajatyyppinen eli hén vastaisi kaytdnnon asioista. Varsi-
nainen laitoksen johtaja olisi vastuunkantaja, mutta rutiinien siirryttya amanuenssille johtajalle jaisi
aikaa keskittyd oman tutkimuksen tekemiseen. Johtajan mukaan téllainen muutos on tapahduttava

ldhiaikoina. Tatd muutosta johtaja kuvaili seuraavasti:

”Se on ihan pakko tapahtua eli tavallaan ndkisin sen niin, ettd laitoksen tutkimushen-
kilokunnasta, nuoremmasta paasta ehka jonkun pitdisi uhrautua tai jos se tilanne sel-
lainen on, niin sitten siirtyé sellaiseen hommaan. Meidankin amanuenssi on kuitenkin
tutkimustaustainen, ei fysiikasta, mutta fysikaalisesta kemiasta, jonkun verran aika-
naan tehnyt tutkimusta, ja sitten siirtynyt muualta tanne tuohon hommaan, ... mutta
kun hén jaa elakkeelle, niin miten selvitdan, kun han tekee noin kolmen ihmisen tyon.
Siin& vaiheessa pitéisi 10ytya laitoksen sisalta sopiva henkild, jolla olisi valmiina tieto
ja tuntemus laitoksesta.” (F1)

Fysiikan professorien nakemykset hyvasta johtajasta perustuvat vahvasti omiin kokemuksiin, silla
professorien mukaan fysiikkalaitoksella on ollut jo pitkdan hyvia johtajia. Johtajan onnistumiseen ja
laitoksen toimintaan vaikuttaa olennaisesti myos se, ettd laitoksella on hyvd, kokenut ja aloiteky-
kyinen amanuenssi. Sek& professorien ettd koko laitoksen toiminnan kannalta on olennaista, etta
laitoksella tiedottaminen toimii. Fysiikkalaitoksella hyvaan tiedottamiseen on pyritty siten, ettd
amanuenssi laatii sdéhkoisen viikkotiedotteen. Viikkotiedote sisaltd4 henkildston kannalta keskeiset
asiat, jotka koskevat laitoksen toimintaa ja koko yliopistoa seké valikoidusti yliopiston keskushal-
linnosta tulevat tiedot. Tatd toimintatapaa pidetddn paasaantoisesti hyvand, koska silla sééstetaan
henkilostoa valtavalta tietoméaaralta, mutta pyritdan kuitenkin siihen, ettd henkiléstd voi lukea hel-

posti kaikki tarkeimmat asiat.

Professorien mukaan fysiikkalaitoksella on hyvé johtaja. Hyva johtaja on rauhallinen, kuunteleva,
kannustava ja motivoiva, joka huomioi professorien mielipiteet paatoksissaan. lhannejohtaja pystyy
tekemadn tarvittaessa nopeastikin viisaita paatoksia. Hanen taytyy huolehtia siitd, etté tieto kulkee
ja vuorovaikutus toimii. Johtajan tulee huolehtia myos laitoksen julkisuuskuvasta. Hyvén johtajan
tarkeitd ominaisuuksia ovat eettisyys, korkea moraali ja inhimillisyys. Hyva johtaja osaa huomioida
erilaiset johdettavat. Hanell& on tietoa ja osaamista erilaisista psyykkisista sairauksista, alkoholion-
gelmista, yhdenvertaisuus- ja tasa-arvokysymyksistd, lainsaadannollisistd asioista sek& monista
muista kdytannon asioista. Johtajan mukaan hyva johtaja on melko vahva auktoriteetti, johon liittyy

se, ettd han on hyvéksytty ihminen, joka luo toiminnallaan luottamusta ja turvallisuuden tunnetta.
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Vaikka erdén fysiikkalaitoksen professorin mukaan fyysikot ovat ndyrid johdettavia, toinen profes-
sori kuitenkin arvioi, ettd mitdan asiantuntijaryhméa ei ole helppo johtaa. Kolmas professori kuvaili

asiantuntijoiden johtamista seuraavasti:

”Asiantuntijoita ei voi johtaa, mutta ohjata niit4 voi ja keskustelu on keskeinen véline
ohjauksessa.” (F4)

Toisaalta professorit uskovat, ettd asiantuntijoiden kanssa parjaa, kun johtamistyyli on rauhallinen
ja kaikki huomioon ottava. Oman haasteensa asiantuntijoiden johtamiselle asettaa se, ettd professo-
rit ovat korkeasti koulutettuja ja siten myos itsetietoisia siit4, miten asiat tulee tehdad. Professorit
eivat pida siité, ettd joku toinen tulee sanomaan, miten asiat tulisi hoitaa. Laitoksen johtajan mukaan
professorit toimivat hyvin itsendisesti ja tietdvét vastuunsa. Johtamisen ndkokulmasta on tarkeéa,

ettd ihmiset tietdvat mita heiltd odotetaan.

Yliopiston tarjoamasta johtamiskoulutuksesta uskotaan olevan hy6tya hyvén johtamisen saavutta-
misessa, jos se voidaan suorittaa johtajana olemisen aikana. Nykyisessa mallissa johtajat valitaan
laitoksen sisélta ja he eivét tieda kovin paljon aikaisemmin kenesta tulee seuraava johtaja, jonka
vuoksi koulutuksen hankkiminen etukéteen ei ole oikein mahdollista. Tassa kohtaa professorien
nakemykset kuitenkin eroavat jonkin verran, silla erdan professorin mukaan johtamiskoulutusta ei
tarvita, koska professorit paédsevat perentymaén johtamiseen liittyviin asioihin johtoryhmaéssa ja sen

vuoksi siirtyminen professorin tydsté johtajan tehtéaviin ei ole kovin suuri haaste.
5.3 Historialaitos

Toiminta- ja johtamiskulttuuri

Historialaitoksella on avoin toimintakulttuuri. Henkildstén tyohuoneiden ovet ovat avoinna, eiké
vastaanottoaikoja tarvitse opiskelijoidenkaan varata etukéteen. Tyota tehddén padosin tyopaikalla,
vaikka tyohon liittyvét valvontavélineet koetaan melko ohjeellisiksi, joten sen vuoksi ei olisi niin-
kaan valia missa toitd tekee, kunhan tyd on tuloksellista. Professorien mukaan laitoksella valitetaan
ihmisista. Laitoksen toiminta on yksilolahtoista. Siihen liittyy ajatus hyvasta ihmisesta. Laitoksen

johtaja kuvaili professorien vaikutusmahdollisuuksia seuraavasti:

”...loppupeleisséd on aika vihin keinoja, joilla voitaisiin kovin paljon yksilotasolla tai
yksityiskohtaisesti maarata, ettd mitd kukakin tekee. Kylla tdmé& loppupeleissa pitdé
perustua aikamoiseen luottamukseen, ettd jos joku ihminen on professorina, niin ei
hén sattumalta ole tdssd hommassa, vaan kylla taytyy taustaa olla. Ja silloin taytyy
luottaa siihen, ettd kyll& han itse osaa asiansa jarjestaa.” (H1)
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Laitoksella hyvéksytéan erilaisuutta. Erdan professorin mukaan sukupolvien valilla on nakemysero-
ja tyoskentelytavoissa. Talla hetkell& on vallalla, ohjaksissa, 60-luvun lopulla syntyneiden sukupol-
vi, jotka ovat erittdin tehokasta vaked. Heilla artikkelit ovat maaradvadmmassa asemassa kuin Kirjat.
Nuoremmat tydskentelevat enemman myo6s yhdessd. Vanhempi iképolvi on puolestaan enemmaén
yksintyodskentelevid, ja kirjat ovat merkitsevat heille enemman kuin artikkelit. Professori myos ko-
kee, ettd nuoremman polven toimintasykli on erilainen kuin vanhemman sukupolven, koska he ovat
eldneet globaalissa internetmaailmassa jo nuoresta saakka. Myos laitoksen johtajan mukaan toimin-
nassa on hyva vauhti ja tekemisen meininki. Itsendisyys liittyy tekemiseen, mutta pitkén perinteen
mukaan asioita tehdddn myos yhdessa. Laitoksella on paljon aktiivisia tutkimusryhmig, jotka opet-
tavat yhdessd, tekevat tutkimusta yhdess4, kirjoittavat yhdessd. Tama ei johtajan mukaan ole kovin

yleistd humanistisilla aloilla, varsinkaan historian tutkimuksessa.

Vaikka laitoksen toiminta on yksil6lahtoistd, laitoksella on yhteisia tavoitteita ja arvoja, joista on
keskusteltu yhdessa. Yksi niista on ajatus hyvasta yhteishengesta. Yhteiset keskustelut mahdollistu-
vat koko henkiloston kesken viikoittaisissa méérdaikaan pidettavissa tiedotustilaisuuksissa, joita
kutsutaan henkildston keskuudessa myds kaskynjaoksi. Johtajan mukaan se on keskustelutilaisuus,
jossa esitellddn ajankohtaisia asioita ja keskustellaan niista. Erds professori kuvaili keskustelutilai-

suuden siséltoa seuraavasti laitoksen johtamisen yhteydessa:

”Meille kerran viikossa kerrotaan jotakin. Meilld on kylld semmoinen tapakin. Se on
kylla keskittyneesti joka kerta ... numeroita ja tilastoja ja uusia kehittdmisia ja kaikkea
muuta.” (H4)

Liséksi on johtoryhmad, joka koostuu pédéasiassa professoreista. Siella valmistellaan asioita. Myds
opiskelijoiden kanssa keskustellaan heitd koskevista asioista. Selkedt vastuusuhteet laitoksella hel-
pottavat asiantuntijoiden toimintaa, sillé he, jotka pé&attavat asioista, kantavat myds vastuun paatok-
sistadn. Vaikka johtajalla on virallisesti valta paattaad asioista, professorit kertovat, ettd laitoksella
keskustellaan ja tiedotetaan asioista paljon, jonkun mielesta valilla jopa liian paljonkin. Laitoksen
toimintaa ei pidetd byrokraattisena, paremminkin sen koetaan olevan demokraattista. Eradn profes-
sorin mielesté laitoksella on hyvin moderni johtamistapa.

Moderniin johtamiseen liittyy demokratia. Silti professorien mukaan byrokratia on jossain mé&éarin
liséantynyt. Demokratian liséksi toimintaan liittyy my6s tehokkuuden ja tuottavuuden vaatimus.

Erds professori kuvaili toimintaa néin:
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”...joskus tuntuu, ettd tima on joku firma, jota pydritetdén. Kylld se varmaan jollakin
lailla tuntuu se vallan ja asioiden péaattamisen keskittdminen. Se tuntuu, etta byrokratia,
vaikka valtaa keskitetadn, on lisadntynyt silla tavalla, ettd kun ennen oli paljon sellai-
sia asioita, joita pystyi itse hoitamaan alusta loppuun asti aina sinne viimeiseen paa-
tokseen, niin nyky&&n se menee niin monen portaan kautta, ettd tuntuu ettd se on ihan
turhan aikaista byrokraattista pyoritystd.” (H2)

Professorien mukaan téllaisissa asioissa on nahtavissa uuden yliopistojérjestelmén synnytyskivut,
kun oikein kukaan ei tiedd, miten missékin asiassa pitéisi toimia. Joskus asian selvittdmiseen saattaa
joutua tekemé&én todella paljon ty6td ennen kuin saa vastauksen kysymykseensa. Toisinaan huomaa,
yliopiston hallinnossakaan ei ole kaikista asioista tietoa, miten ne tulisi hoitaa. Vaikka viimeaikais-
ten muutosten koetaan tuoneen tiettyja haasteita professorien tyohon, niin kasvukivuista huolimatta
osa professoreista kokee, ettd muutokset voivat olla uusia mahdollisuuksia, mink& vuoksi liika kriit-
tisyys kannattaisi unohtaa ja pyrkia katsomaan asioita eteenpéin. Tassa kuitenkin haastateltujen pro-
fessorien nakemykset eroavat melko paljon toisistaan, silla erdan professorin mukaan paluu vanhan

yliopistosysteemiin olisi kaikin puolin paras vaihtoehto.

Laitoksen johtajalla on suuri merkitys laitoksen toimintaan. Hanell& on nykyaan paljon valtaa, mut-
ta my0s vastuuta. Professorit kokevat, ettd viime ké&dessa johtaja vastaa koko laitoksen toiminnasta
hankkien sille toimintaedellytyksid ja -mahdollisuuksia sekéd puolustaen laitoksen kiinnostuksen
kohteita. Professorien nakokulmasta hyva johtaja hoitaa tehtavéansa siten, ettd laitoksen toiminta on
sujuvaa. Toiminnan lisdksi johtajan tulee huolehtia siit4, etta laitoksella tydskentelevat ihmiset voi-
vat hyvin ja pystyvat tekeméan mielekkaita toitd. Hyvaan johtamiseen kuuluu myos tasapuolinen
kohtelu eri oppiaineiden valilla seka vaikuttamismahdollisuudet itsed koskeviin asioihin. Tama on
professorien mukaan mahdollista johtajan suunnitelmallisen tyoskentelyn kautta, jolloin asioita kat-
sotaan pidemmalle tulevaisuuteen budjetin asettamissa raameissa. Koska budjetti maaréytyy entista
enemman sen mukaan, miten hyvin laitos pystyy kilpailemaan ulkopuolisesta rahoituksesta, laitok-
sen johtajan ja myds professorien tarkea tehtdva on hankkia rahoitusta laitokselle. Ulkopuolisen
rahoituksen vuoksi vaarana on, etta tehdaan helposti sellaista tyotd, mité jarjestelma tukee. Toisaalta

on huomioitava, ettd johtajan tyota ohjaa yliopiston lisdksi myos eri rahoittajien kriteerit.

Laitoksen johtajan mukaan toimintaa ohjaa kaksi asiaa. Tutkimusta ja opetusta ohjaa tieteenalan
sisdinen tapa, ajatusmalli, miten tutkimusta ja sitd kautta myos opetusta tehdadn, mité tutkitaan,
mitd kannattaa tutkia ja mitd tutkimuksia saadaan julkaistua. Toinen toimintaa ohjaava tekija on,
tiedepolitiikka, johon liittyy tiedekunnasta tulevat numerotavoitteet. Ne pitdd saavuttaa, koska nii-
den kautta saadaan budjettirahoitusta. Tiedepolitiikkaan liittyy myds toinen asia, rahoittajien linja-
ukset, jotka vaikuttavat myos siihen, millaista tutkimusta kannatta tehdd. Toisaalta rahoituksesta
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omien tieteenalojen asiantuntijat ovat paattaméassa, jolloin keskustelu kéydaan tieteenalan sisalla.
On oltava koko ajan tutkimuksen karjen tuntumassa, jotta on mahdollista saada ulkopuolista rahoi-
tusta.

Hyva johtaminen

Professorien mukaan hyvé johtaja hoitaa tehtdvansa siten, ettd professorien ei tarvitse puuttua kaik-
kiin asiothin. Han huolehtii laitoksen eduista, ja turvaa muiden mahdollisuudet vaikuttaa asioiden
kulkuun. Hyva johtaja osaa hankkia myos arvostusta ja han on lojaali tydpaikalleen. Han on tasa-
puolinen, helposti l&hestyttavé, kuunteleva, neuvottelutaitoinen ja osaa tehda viisaita paatoksia seka
huomioida niissa henkiloston nakemykset, vaikkakin hanell4 on valta paattaa asioista. Johtajalta
odotetaan myos jamakkyytta ja kykya nédhda asioita eteenpdin eli esimerkiksi miten joku asia tulisi

hoitaa, jotta sill& olisi positiivin vaikutus my6s tulevaisuudessa.

Hyvé johtaminen voidaan saavuttaa johtajan oman esimerkin kautta, jolloin johtaja on kollega eiké

paljon puutu professorien tekemisiin. Erés professori kuvasi johtamisen merkitysté tyohonsé néin:

”Kylldhan professori on kohtalaisen etuoikeutetussa asemassa kuitenkin, johtaja on ...
kollega.” (H4)

Asiantuntijoiden johtajalta vaaditaan kykya huomioida persoona, jonka kanssa milloinkin tekee
tyota. Johtajan tulee osata huomioida myds, miten asiat tulee esittda ja miten niité tulee vieda eteen-
pain erilaisten persoonien kanssa. Professorien mukaan hyvé johtaja osaa katsoa tiettyjen asioiden
yli ja toisaalta han hyvaksyy erilaisuutta. Hyvén johtaja ei myotdile kaikkia, vaan on méarétietoinen
asioiden eteenpdin viemisessa. Toisaalta on niit4 akateemisia toisinajattelijoita, joiden johtaminen
voi olla lahes mahdotonta. Tallaisia kuitenkin siedetaan yliopistossa, varsinkin, jos he tekevét hyvaa

tulosta.

Professorit kokevat, ettd heiddn ammattikunnassaan, akateemisissa asiantuntijoissa, on todella mo-
nenlaisia johdettavia, helppoja ja haasteellisia ihmisid sek4& monia oman tien kulkijoita. Professo-
reissa on myos vahvoja persoonia, joilla on hyvin vankat omat mielipiteet asioista. Siitd huolimatta
uskotaan, ettd valtaosaa professoreista voidaan johtaa. Professorien mielesta asiantuntijoiden johta-
missa taytyy huomioida suunnitelmallisuus ja asioista tulee keskustella ennen paatosten tekemista.
Néin professorit kokevat, ettd heidén asiantuntemustaan arvostetaan. Kokemuksen mukaan keskus-
telun avulla on muodostunut hyvid kaytanteitd seka henkiloston keskuudessa ettd opiskelijoiden

kanssa. Professorit kuvailivat asiantuntijoiden johtamista seuraavasti:
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”Johtajana itse voin sanoa, etté voi olla, ettd olen ddrimmaisen hankala johdettava. Sil-
I& perusteella voi sanoa, ettd minun mielesta se on hyvin helppo, jos ei johda. Oikeas-
taan aika paljon varmaa silla tavalla, ettd mitd ndkyméattdmampi johtajan asema on,
sen paremmin tydskentely onnistuu.” (H4)

’Itse asiassa, niitd voi johtaa. Mutta timmdinen ennakolta keskusteleminen on se asia.
Vaatii aikamoista etukéteistd suunnitelmallisuutta siitd, miten pystyttaisiin keskuste-
lemaan nakemyksistd. Minun mielestd on aika hyva keskustelukulttuuri, vaikka aika-
lailla tiedotusluontoisia asioita.” (H3)

Eradn professorin kokemusten mukaan akateemisten asiantuntijoiden johtaminen onkin helppoa,
koska he ovat innostuneita tieteen tekemisesta ja uusista asioista. Riittad, kun johtaja nostaa esille
asioita, joita pitéisi tehdd, niin tehtaviin 10ytyy yleensé heti tekijoita. Innostuksen yllapitamiseen
vaikuttaa professorin mukaan vauhti, jolla t0issé edetdan. Jos tydssé on koko ajan kova vauhti paal-
14, niin tydon mielekkyys karsii. Sen sijaan, jos tutkimuksessa edetéén riittavan rauhallisesti, mutta
kuitenkin sill& tavoin, ettd koko ajan edetdén, niin silloin asiantuntijoiden johtaminen on helppoa.
Tallaisessa tavassa tehdd tutkimusta riittad, ettd tutkimusryhmd kokoontuu yhteisesti 4-5 kertaa
vuodessa, kun monet muut ryhmét kokoontuvat esimerkiksi kerran kuukaudessa. Télldin kokoukset
koetaan tarpeellisiksi, toisin kuin liiallinen kokoustaminen aiheuttaa kyllastymista asioiden kasitte-
lemiseen. Namé& nakemykset pohjautuvat tutkimusryhmén johtamiseen, mutta kyseinen professori

uskoo, etté tallainen tapa soveltuisi myds isomman ryhman johtamiseen.

Kuten edelld kuvatuista asioista voi paatella, laitoksen johtamiseen liittyy myds professorien mu-
kaan monia haasteita. Yksi historialaitoksen johtajan tydhon liittyva haaste on, ettéd laitoksen henki-
10st6 on kahdessa eri rakennuksessa. Se aiheuttaa omat haasteensa muun muassa tiedonkulkuun.
Tatd pyritadn vélttdmaan sillg, ettd keskustelutilaisuuksissa kasitellyistd asioista lahetetddn vield
kooste koko henkilokunnalle. Vaikka tiedonkulku on térkeda toiminnan kannalta, niin professorit
kokevat, ettd viimeisten vuosien aikana kokousten maara on kasvanut, jonka vuoksi vililla tuntuu,
ettd laitoksen toimintaan liittyvaa tietoa jaetaan véhan liikaa. Namé yleiset tiedotustilaisuudet vai-
kuttavat siihen, ettd professorit hoitavat mieluummin asioita esimerkiksi padaineen sisalla kaymalla

keskustelemassa kollegan luona, kuin ettd osallistuisivat tai jarjestaisivat kokouksia.

Historialaitoksen toinen haaste on saada nykyinen menestys jatkumaan. Olennaisia asioita menes-
tyksen kannalta ovat jatkotutkintojen tuottaminen tavoitteiden mukaisesti sekd kansainvélisesti tun-
nustettujen tutkimusten tekeminen, joihin liittyva tutkimuksen kokonaisarviointi tullaan l&hiaikoina
tekemé&an. Professorien mielesta yliopiston haluaa olla edelldkavijoiden joukossa. Sen vuoksi myos
koetaan, ettd laitoksen tuloksellisuusvaatimukset ovat kiristyneet viime vuosina. Vaatimukset aset-

tavat omat haasteensa seka laitoksen johtajalle ettd johtamiselle. Laitoksen johtajan kannustinmah-
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dollisuudet ovat esimerkiksi hyvin pienet, joita hdn voi kéyttad akateemisten asiantuntijoiden joh-
tamisessa. Silti professorien mukaan historialaitoksella on tavoitteiden suhteen hyva tilanne, koska
laitoksen toiminta on tehokasta ja laitos on menestynyt hyvin viime vuosina.

Vuoden 2010 alussa voimaan tulleen yliopistolain vaikutukset toimintaan nahdaén padosin positii-
visina, vaikkakin professorit kokevat, ettd heilld ei ole vield tarkasti tietoa siitd, miten laki toimii
kéytdnndsséd. Oman haasteensa lain soveltamiseen tuo eréd&n professorin mukaan se, ettd yliopisto
organisaationa ei toimi samalla tavalla kuin esimerkiksi armeija. Vaikka kasky-valtasuhteet ovat
hyvin selkeét, niin toiminnassa on kesken&an ristiriitaisia tavoitteita yliopistokeskustelussa. Kaikki
vannovat yliopistoajatuksen nimiin, mutta he haluavat kukin tehda asioita omilla ehdoillaan ja omi-
en intressien mukaan. Erds professori pelkéé, ettd jos tutkimus keskittyy vain tietyille painoaloille,
niin yleisyys eli kaikesta tiedosta kiinnostuminen on uhanalaista. T&allgin toiminta Iahestyy profes-
sorin mukaan ammattikorkeakoulujen toimintaa. Marginaalien tutkimusalueiden merkitys on myos

siing, etta niilla alueilla ihmiset saavat usein paremmin toita.

Toinen vaara voi liittya siihen, jos keskitytaan tiettyihin painoaloihin, jérjestelm& voi johtaa sellai-
sen syottilasjarjestelmén syntyyn, jossa aikaisemmin rahaa saaneet saavat sitd aina uudestaan. Se
taas puolestaan voi johtaa siihen, ettd heidan ei tarvitse panostaa niin paljon tutkimukseen, kun ra-
hoitus on ik&éan kuin turvattu. Erdén professorin mukaan se on huono asia, koska yhteiskunta panos-

taa tutkimukseen, niin yliopiston on panostettava myos tutkimuksen laatuun.

Tuloksellisen toiminnan kannalta ndhdaan tarkeénd visiondérinen, eteenpéin suuntautuva, johtami-
nen. Strategiaohjaavatoiminta liittyy visionaariseen johtamiseen. Laitoksen strategiassa on maaritel-
ty tutkimuksen painoalueet, joiden sisalle tutkimusaiheiden tulisi sopia. Tassa ei kuitenkaan olla
ihan ehdottomia, vaan laitoksella hyvaksytadn myds jossain madrin poikkeavia tutkimusaiheita.
Seké korkeat laatuvaatimukset ettd kansainvalistymistavoitteet liittyvat tutkimukseen tulostavoittei-
siin. Tutkimuksen tulisi olla korkeatasoista, jotta voitaisiin Kilpailla tarjolla olevasta rahoituksesta.
Tutkimuksen tason lisaksi entistd enemmaén kiinnitetddn huomiota myds siihen, ettd tydskentely
olisi tehokasta ja tuottavaa. Professorin mielesta tavoitteellisuus muistuttaa hyvin yritysmaista toi-
mintaa. Jotta toiminnan tehokkuus sailyisi, tulisivat yliopiston tukipalvelut, kuten talous- ja opiske-

lijapalvelut, saada toimimaan siten, ettd ne palvelisivat tutkimusta ja opetusta.

Yritysméinen toimintatapa nakyy myos, kun professorien mukaan ollaan menossa kohti ammatti-
johtajuutta. Sen hyvié puolia voisivat olla tietynlainen kvartaalitalousajattelu, jossa rahat néhtaisiin

jatkuvana kassavirtana eika kalenterivuosittain. Samoin jatkuva rahoitus pitéisi ndhda jatkuvana
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prosessina. Erdan professorin mielestd heilld on jo talla hetkella ammattijohtaja. Johtaja on samaa
mieltd, silla han kertoo tekevansd vahemman opetusta ja tutkimusta ja enemman hallintoa. Professo-
rit haluavat, ettd jatkossakin heit4 johtaa professori, silla professorien mielesté vain professori voi
johtaa professoreita, koska hdn ymmartad myos tieteen tekemistd. Johtamiskoulutus koetaan jo ny-
kyisen lahes valttamattémand, koska johtajien vastuu on kasvanut viime aikoina niin paljon. Laitok-
selle voisi olla my6s toimitusjohtajatyyppinen johtaja, mutta silloin johtaja ei voisi ohjata tieteen
tekemistd. Toinen vaihtoehto nykyiselle johtajakéytannolle olisi, ettd johtajat olisivat edelleen pro-
fessoreita, mutta he eivét tekisi tutkimusta eivatko opettaisi. Silloin aika riittaisi paremmin kaikkiin
johtajan tdihin. Johtajan mielesta johtajan tehtdviin ei voi siirtyd ihan kuka vain, silla tehtavéssa
vaaditaan tieteen tuntemusta, todella paljon tietoa toimintaan liittyvista asioista, organisaatiosta sek&
henkilostohallinnosta. Oma haasteensa on, ettd organisaatiossa on paljon hiljaista tietoa, jota ei ole

Kirjoitettu mihink&an, mutta joko pitdd huomioida jokapéaivéisessa toiminnassa.

Professorien mukaan henkil6ston kehittdminen positiivisessa mielessa tulisi ottaa johdon valineeksi
eli henkilostosta tulisi tehdd entistd osaavampaa, mika tarkoittaa, ettd heilta ulkoistettaisiin ru-
tiiniluontoisia tehtdvié. Sen sijaan professoreille voisi antaa koulutusta opiskelijoiden kohtaamiseen,
kokouskaytanteisiin seka ulkopuolisiin neuvotteluihin ja niihin liittyviin kayténteisiin sopivaa kou-
lutusta. Jotain sisdisia koulutuksia nykyisinkin jarjestetdan, mutta niihin osallistuminen on vapaaeh-
toista ja siten professoreista itsesta kiinni, osallistuvatko he niihin. Tai vaikka se olisi periaatteessa
pakollistakin, osallistumattomuudesta ei seuraa mitaan sanktiota.

5.4 Tietojenkasittelylaitos

Toiminta- ja johtamiskulttuuri

Professorien mukaan tietojenkasittelylaitoksen historia vaikuttaa toiminaan jossakin maarin. Laitos
on ollut aikaisemmin melko pieni laitos, jossa asioista on voitu paattdd kahvihuoneessa. Jossakin
vaiheessa laitos on kuitenkin laajentanut toimintaa, jolloin on lisatty ulkopuolisen rahoituksen ha-
kemista seké laajennettu koulutusta. Laajennuksen seurauksena laitoksella on ollut ik&&n kuin kaksi
erillista laitosta, vanja ja uusi, joiden kulttuurit ovat olleet hyvin erilaiset. Yhdistymisen myéta lai-
toskulttuurista on tullut sekakulttuuri. Toinen piirre, joka laitoksen toiminnassa on ollut, on se, etté
laitoksen johtajat ovat vaihtuneet vahintaan kerran vuodessa. Eréds professori kuvaili vaihtumiseen

vaikuttavia tekijoita seuraavasti:

”Siind vaiheessa ei ole ollut hirvedn innokkaita siithen tehtdvain, koska se ei ole ollut
hirveén palkitseva tehtava, koska ihmiset haluavat tutkia, niin he eivat mielelldan ehka
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ole ihan parhaita henkilostojohtajia ja ei tee sitd mielellddn, koska siind on myos pal-

jon... mistd ei tykkéda.” (T3)
Johtajavaihdosten seurauksena laitos on kokenut talouskriisin, jonka seurauksena demokratia on
kérsinyt sellaisen markkinatalouskadon, koska kun rahaa ei ole ollut, on ollut turha &&nestéa siitg,
mihin sitd kdytetddn. Talouskriisin jalkeen monet laitosjohtajat ovat joutuneet pitdmééan tiukkaa
kulukuria, jonka vuoksi laitosjohtajilla on ollut aika tiukka rooli, jossa on korostunut talousjohtami-
nen. Sita kautta tietojenkasittelylaitoksella on alettu arvostaa sitd, ettd on edes joku, joka huolehtii,
ettd laitos pysyy pystysséd. On seurannut jonkinlainen kulttuurin muutos, jonka seurauksena laitos-
johdon ty6 on painottunut talousjohtamiseen ja muu toiminta on jaényt jonkin verran vdhemmaksi.
Muutosjohtaminen onkin sellainen asia, joka pitéisi mainita useammin yliopistossa, silld kulttuurin
muutoksen johtaminen edellyttdd vanhan kulttuurin tuntemista. Sen liséksi tulisi johtamisessa huo-
mioida, ettd hyva johtaminen edellyttdd monipuolista osaamista johtajalta, ja sitd ei valttdmatta ole
henkil6illd, jotka tulevat yliopistoon toihin tutkijoiksi.

Virkojen muututtua toimiksi tietojenkésittelylaitoksen toimintamallit ovat alkaneet siirtyd enemman
yritysmaailmaan suuntaan, jolloin kerran saatu paikka ei takaa sitd, ettd tyot jatkuvat niin kauan
kuin itse haluaa tehtdvassé olla. Se on aiheuttanut jonkinlaista tuskaa, silla tieto-taito -asenteet vas-
tasivat aikaisemmin paremmin professorien toiveita kuin nykyinen osaamiseen perustuva henkil6s-
topolitiikka. Ennen laitoksella tydskenteli joukko individualisteja, joita johtaja yritti ohjata johonkin
suuntaan. Nykyisin toimintamalli on aiemmin kuvattu johtajavirastomalli, jossa laitosjohtaja voi

maarata, mita laitoksella tehdaan.

Professorit kokevat jossain méarin ongelmallisena nykyisen johtoséannén mukaisen, ylhaalta alas
kulkevan, johtajien valintaketjun. Sen vuoksi laitoksella ei voida juuri vaikuttaa esimerkiksi laitok-
sen johtajien valintaan, silla tiedekunnan dekaani valitsee laitoksen varsinaisen johtajan ja laitosjoh-
taja valitsee itselleen kaksi varajohtajaa. Tietojenkasittelylaitoksella korostuu toisen varajohtajan
rooli, koska laitoksen varsinainen johtaja ja toinen varajohtaja eivét ole professoreita. Sen vuoksi
johtajien vélinen tyonjako poikkeaa monien muiden laitosten tydnjaosta. Varsinainen laitoksen joh-
taja keskittyy asioiden johtamiseen, yksi varajohtaja vastaa perusopetuksesta ja toinen varajohtaja
vastaa jatkotutkintokoulutuksesta, tutkimuksesta ja professoreiden palkkausjéarjestelméén liittyvista
asioista. Varsinkin tutkimukseen liittyvissé asioissa johtajat tekevat yhteistyotd. Laitosjohtaja vastaa
myos henkildstohallinnosta. Erddn professorin mukaan ammattijohtaja voisi olla hyva siind mieles-

sd, ettd han voisi johtaa tasapuolisemmin, koska han ei itse edustaisi mitdan laitoksen tutkimussuun-
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taan. Talla hetkelld nimittdin koetaan, ettd johtajalla on kiusaus rahoittaa enemmén oman tutkimus-

alueen tutkimusta enemman kuin muita.

Professorien mukaan kaiken kaikkiaan laitoksen johtamisessa painottuu melko paljon asioiden joh-
taminen. Johtosdanndn mukaan laitoskokous on pidettdvéa kaksi kertaa vuodessa ja se on neuvoa
antava elin, eli silla ei ole paatosvaltaa. Laitoskokouksissa on mahdollista keskustella ja tiedottaa
asioista. Professorien mukaan epdvirallinen johtoryhma olisi hyva asia, jotta professorit voisivat
paremmin vaikuttaa asioihin ja tietdd, millaisia suunnitelmia laitosjohdolla on tulevaisuutta ajatellen,
ennen kuin tehdaén péaatoksid. Johtajan mukaan professorien tydn kannalta hallinnollisen rakenteen
selkeyttaminen olisi tarpeellista, koska professoreilla on selkeé tarve saada taloudellista vastuuta ja

vapautta.
Erddnd esimerkkind han kertoi professorien kéayttobudjetista seuraavaa:

”Meilld tilld hetkelld kaikki menee hallinnollisen laitosjohdon kautta, esimerkiksi
matkat ja tallaiset, niiden paatokset ja joissakin tilanteissa voisi olla parempi, etta pro-
fessoreilla olisi ikddn kuin oma kéyttobudjetti, mité sitten voisi kayttdd.” (T1)

Talla hetkelld laitoksen useat tutkimusryhmat asettavat oman haasteensa laitosjohtamiseen, koska
kaikilla ei ole omaa edustusta johtajissa. Sen vuoksi professorit kokevat, ettd tiedonsaanti voisi olla
nykyista parempaa ja siind voisi kayttaa vélineena esimerkiksi sdhkopostia, jonka kautta tieto le-
vidisi nopeasti kaikille halukkaille. Eras professori kuvaili johtoryhman puuttumista ja tiedonkulun

ongelmia seuraavasti:

”...ettd mielld ei ole johtoryhmé&é tassd laitoksella. Johtajat puuhailevat itsekseen ja
sitten ei vélttamatta tieda mitd esityksia tiedekuntaan on mennyt laitokselta.” (T4)

Tiedonvaihtoa tapahtuu jonkin verran kahvihuoneessa, joka on eradnlainen mielipiteenvaihtofoo-
rumi. Professorit kuitenkin uskovat, etté laitoksen toimintamalli on enemman kiinni siitd, ketka ovat
tiedekunnassa dekaaneja ja laitoksella johtajia. Laitosjohtajalla koetaan olevan merkittava vaikutus
sithen, miten vuorovaikutuksen toimimiseen laitoksella. T&lla hetkelld professorit kokevat, etta vai-
kutusmahdollisuudet voisivat olla paremmatkin. Toisaalta erdan professorien mukaan on nahtévissa,
ettd kaikki eivéat valttdmattd edes halua vaikuttaa asioihin, vaan ovat tyytyvaisid, ettd johtaja hoitaa
hallinnolliset tehtévat ja he itse saavat keskittyd omiin tdihinsd. Johtajan mukaan professorien tie-
donsaantiin vaikuttaa tyopaikalla tehtdvan tyon maard. He, jotka eivét ole paikalla, jaavét johtajan
mukaan helposti asioiden ulkopuolelle.

Hyva johtaminen
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Professorit kokevat, ettd laitoksen johtajan tehtavénd on hankkia laitokselle riittavat resurssit, vaik-
ka myds professorit hankkivat laitokselle ulkopuolista rahoitusta. Erddn professorin mukaan laitok-
sen henkilostd on vahentynyt viimeisten vuosien aikana monella henkil6lla kun vakea on I&htenyt
pois, eikd heidan tilalle ole palkattu uusia ihmisid. Ulkopuolisen rahoituksen hankintaan liittyen
toivotaan, ettd johtajat hankkisivat rahoitusta tasapuolisesti kaikille, eik& vain johtajille itselleen.
Professorit kokevat, ettd he joutuvat talla hetkelld tekem&én ilmaista tyoté, koska resurssit eivat riita
edes toihin, joita heidan tyoaikasuunnitelmaan on kirjattu. Professorien kokemus on, ettd tutkimus

tehdaan nykyisin pééosin vapaa-ajalla.

Tietojenkasittelylaitoksen professorien mukaan hyva johtaja on sellainen, joka hoitaa tehtdvansa,
mutta ei hairitse. On toisaalta ndkyva, mutta toisaalta ndkyméaton. Nakymaton siksi, koska laitosjoh-
tajan tehtaviin kuuluu paljon sellaisia asioita, jotka tulisi saada toimimaan ilman nakyvyytta. Rahoi-
tuksen hankinta on yksi sellainen tehtdva. Se tulee johtajan hoitaa professorien mukaan hyvin, jos
siind tulee ongelmia, niin siitd seuraa helposti henkildstdongelmia. Nékyvé johtajan tulee olla siksi,
ettd han kykenee motivoimaan ihmisid, luomaan synergiaa ja yhteishenked. Johtajan tulee olla na-
kyva myos laitokselta ulospain. Hanen tulee pystyéd vahvistamaan yksikon bréndid ja nékyvyytt,

jotta yksikolla olisi paremmat mahdollisuudet saada uusia kontakteja ja ulkopuolista rahoitusta.

Johtajan tulee olla vahva, ja sellainen, joka puolustaa laitoksen intresseja. Hanen tulee hallita seka
asia- ettd henkilostojohtaminen. Henkilostojohtamisessa tulisi panostaa henkiloston kanssa kéyta-
viin kehityskeskusteluihin, mutta toisaalta tulisi kyetd houkuttelemaan yksikkdon uusia ja pétevia
henkil6itd. Professorien mielesta tarkedd on myads, etta johtaja pystyy keskustelemaan asioista asial-
lisesti, on avoin, reilu ja tasapuolinen. Johtaja ei saa myoskaan pyrkiéd vaikuttamaan huhujen levit-
tamisen avulla, olemalla kiero, vaan hénen tulee reilu. Johtaja ei saa olla liian vallanhaluinen, koska
silloin hé&n ajaa usein vain omia etujaan. Hyvé johtaja on sellainen, joka on joskus tehnyt itse tutki-
musta eli hdn ymmartad, mitd se on. Hyva johtaja pitdd huolen, ettd yksikossé ei ole “’siipeilijoitd”,

jotka rasittavat budjettia, mutta eivét tuota mitaan.

Johtajan mukaan johtajan tulee olla tarkka, talousosaaja. Sen lisaksi johtajan pitda pystya keskuste-
lemaan henkil6ston kanssa myos vaikeista asioista. Johtajalla tulee olla myos taitoa sietéé ja hallita
ristiriitatilanteita. Johtajan tulee pystya suunnitelmalliseen henkiléstétoimintaan. Yksi suuri haaste
johtajalla on pysyé kaikista asioista ajan tasalla, kuten tietojarjestelmien muutoksista seka ostosaan-
noisté ja -ohjeista. Lisdksi johtajan on tunnettava itse tyd, mité henkilosto tekee eli mitd tutkimus ja
opetus tarkoittavat, sek& hankehallinto ja muut hankkeisiin liittyvat asiat. Onnistuminen johtajan
tehtdvassa edellyttad lasnéoloa, jotta henkildsto voi tulla spontaanisti keskustelemaan asioista.
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Padpaino johtajan mukaan hanen tydssaan on manageriaalinen, mutta myds leadership-rooli ja sii-
hen liittyva strateginen rooli liittyvat tyohon. Visionddrisyys ja muutosjohtaminen korostuvat lea-
dership-roolissa. Muutostilanteissa johtajan pitadé pystyd viemaan asioista eteenpdin keskustelemalla
eri tahojen kanssa. Hanen tulee pystya vakuuttamaan ihmiset siitd, mikd muutoksessa on hyvaa tai

miksi joku on tarpeetonta. Johtajan pitaa saada ihmiset itse muuttamaan asioita.

Professorien mukaan professorien johtamisessa tulisi huomioida, ettd heidén laitoksella on tavallaan
kahdenlaisia asiantuntijoita uravaiheesta riippuen. Nuorempi sukupolvi on motivoitunutta, haluaa
kehittya uralla tai jotkut haluavat panostaa yritysyhteistydhon ilman, etté siina olisi aina kovin vah-
vaa akateemista panostusta, enemman konsulttiliiketoimintaa. Vanhemman koulukunnan professorit
haluavat vieda rauhallisesti omaa tutkimusta eteenpdin useamman vuoden téhtdimella. He haluavat
keskittyd tutkimukseen, ja ovat tyytyvaisid, jos saavat tehda sitd rauhassa muiden téiden suhteen.
Nuoremmat asiantuntijat sen sijaan ovat jossain maarin kiinnostuneempia hallinnollisista toisté var-
sinkin, jos he kokevat, ettd se voi auttaa urakehityksessa. Asiantuntijoissa on jonkin verran henkil6i-
t4, jotka ovat sosiaalisesti lahjakkaita ja haluavat panostaa laitoksen yhteisen hyvén eteen, kuten
esimerkiksi laitoksen nékyvyyteen, korkeatasoiseen opetukseen ja tutkimukseen. Hyvé johtaminen

turvaa akateemisen yhteison individualisteille edellytykset tuottaa hyvaa tulosta.

Professorit kokevat, ettd koska heilla on tutkimuksen vapaus, niin heille ei pitaisi kenenkéan tulla
sanomaan, mité pitad tutkia. Nykyisen johtamistapa ei kuitenkaan tue sit4, koska johtajalla on peri-
aatteessa valta paattaa asioista, mita toiset tekevat. Sen vuoksi erés professori kokee, etta tallainen

johtamistapa ei tule toimimaan laitoksilla. Erés professori kuvaili haasteita nain:

”Taalla on tutkimuksen ja opetuksen vapaus, niin periaatteessa ndille professoreille ja
muulle henkilokunnalle ei voida mennd sanomaan, ainakaan tutkimuksen osalta, mita
sinun pitdisi tehda,... jotakin sinun taytyy tutkia. Myos pitaisi tulla tuloksia ulos, va-
hintdan julkaisuja. Etta jos ei tule mitdan ulos, niin voi epailla, ettd oletko sina tehnyt
tutkimusta lainkaan.” (T4)

Johtajan mukaan myos tuloksellinen toiminta liittyy akateemiseen vapauteen. Johtajan mukaan pro-
fessoreilla on edelleen periaatteessa mahdollisuus tehda tutkimusta haluamastaan aiheesta. Kuiten-
kin professoreilla, jotka saavat ulkopuolista rahoitusta, on paremmat resurssit toteuttaa omaa tutki-

mustaan tai oman aihealueen tutkimusta.

”Jos tulosta tulee ja tyosuunnitelma-asiat ovat kunnossa ja muut tulee hoidettua ilman
ongelmia ja valituksia, niin ei sitten puututa tyaikoihin. Toisaalta professoreilta tulee
aina silloin talléin valituksia, ettd heill4 ei 1600 tuntia vuodessa riitd millaan, ettd on
paljoon enemman ty6td, mistd ei makseta. Mika lienee totta, ainakin osalla. Tdma on-
kin ainakin yksi asia, mika tulee akateemisen vapauden osalta.” (T1)
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Professorien mukaan asiantuntijoiden johtamisessa tulisi huomioida yksiléiden kiinnostuksen koh-
teet ja motivaatio, koska silld on vaikutusta heidén johdettavuuteen. Tydsuhteen tyyppi vaikuttaa
motivaatioon, koska jos professorilla on pysyva tydpaikka, johtaminen on lahes mahdotonta. Sen
lisdksi johtamisessa tulisi huomioida, etté laitoksen resurssit pitéisi saada kohdennettua oikein, etta
saataisiin enemman rahoitusta tiettyyn aihealueeseen ja tutkijaryhmille, jotta professorit voisivat
keskittyd enemmaén tutkimuksen sisaltoon. Onko nykyinen hallintomalli paras rahoituksen hankin-
taan, ei eras professori ole varma. Han pitad vaarallisena tilannetta, jossa johto hankkii rahat alem-
mille tasoille, koska silloin alemmilla tasoilla ei ole tutkimuksen vapautta, kun ne kiinnitetéan tiet-

tyyn projektiin.

Opetuksen osalta asiantuntijoiden johtamisessa tulisi huomioida, ettd yliopiston resurssit tulisivat
kaytettya jarkevasti. Opetus pitéisi saada hyodyttamé&an isompaa opiskelijajoukkoa. Tasta seuraa
kysymys, mita pitdisi opettaa, jotta paastaisiin eroon muutaman opiskelijan opetusryhmista, joita
talla hetkelld on. Kolmanneksi professorit toivovat, etta johtamisessa tulisi huomioida, ettd hallinto-
tyd kuormittaisi heidan ty6tddn mahdollisimman vahén. Johtajan mukaan suurin osa hallintoty6sta
jaa hallintohenkiléston tehtéviksi. Tahan liittyen erds professori kuvaili professorien ihannety6ta

seuraavasti:

”Professorien aikaa vie hallintotyd enemmaén tai vihemmain. Yleensé siihen ei ole ko-
vin hirvedsti motivaatiota, jos siitd paasisi eroon, se olisi hyva asia, jos voisi keskittya
perustehtaviin, tutkimukseen ja siihen liittyvadan opetukseen ja yhteiskunnalliseen
ulottuvuuteen ilman rahoituksen hankintaa ja hallintotehtévid. Se huomattavasti moti-
voisi enemmaén.” (T3)

Professorien kokemusten mukaan monet keinot hyddyntdmall& voitaisiin saavuttaa hyva johtamis-
ja toimintatapa. Sen liséksi on asioita, joiden vaikutusta johtamiseen kannattaisi selvittda. Yliopis-
tossa jarjestettavat johtamiskoulutukset on yksi keino, joka professorien mukaan edistéda hyvén joh-
tamisen saavuttamista. Toisaalta koulutuksen kdynyt johtaja kuvaili koulutuksen merkitystd seuraa-

vasti:

”...sieltd nyt vdhén tuli jotakin, mutta ehkd liian vdhén ja se keskittyi enemmankin
sellaiseen yleiseen johtamiseen tai tuollaiseen vahan korkeammalla tasolla olevaan,
kun tarve monesti tuntuu olevan ihan kaytdnnonasioiden ja ongelmien ratkaisemises-
sa.” (T1)
Johtamisosaamisen liséksi organisaatiorakenteen muutoksissa keskitettyjen tukitoimintojen rooli
tulisi vahvistaa ja muuttaa toimintoja kontrolloivasta tukevaan rooliin, jotta ne helpottaisivat laitok-
sella tydskentelevien ty6ta. Tukipalveluiden pitdisi tukea esimerkiksi ulkopuolisen rahoituksen han-

kintaa. Sen liséksi tukipalveluiden pitdisi pystya tuottamaan sellaista tietoa, joka auttaa hankkeiden
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toteutusta seka laitoksen toimintaa. Talla hetkella esimerkiksi kirjanpitojarjestelmasta ei saada ajan-
tasaista tietoa taloudellisesta tilanteesta, koska uuden tietojérjestelman sisdédnajo on kesken. Yksi
haaste toiminnan johtamisessa onkin se, etté tietojarjestelmét eivéat ole pysyneet muutoksessa mu-

kana.

Johtamisen nakokulmasta olisi hyva selvittdd, miten ammattijohtajan rooli toimisi nykyisessa orga-
nisaatiorakenteessa. Toiseksi tulisi selvittad, minka kokoinen yksikko olisi optimaalinen johtaa seké
olisi jarkeva toiminnan kannalta. Onko kahden laitoksen tiedekunta jarkevéan kokoinen vai tulisiko
olla 10 - 15 hengen yksikoitd? Professorin mukaan rakenteilla on aika paljon vaikutusta johtamiseen,
mutta niin myods johtajan persoonalla, osaamisella ja motivaatiolla, joten haasteena onkin l6ytaa
toimiva johtamismalli. Koska professorin mukaan persoonalla on vaikutusta johtamiseen, joku mal-

li toimii jonkun johtajan kaudella, mutta se ei valttdmattd toimi kaikkien johtajien aikana.

Ammattijohtajan haasteena olisi alan riittdvd ymmartdminen. Laitoksella on ollutkin ammattijohtaja,
jossa yhteydesséd on huomattu, ettd ammattijohtajuuteen liittyy urakehitys, joka yliopistossa ei ole
oikein mahdollista, ja sen vuoksi ammattijohtajan palkkaaminen ei vaikuta oikein hyvalta vaihtoeh-
dolta. Professorin mukaan akateemisen johtamisen ja hallinnollisen johtamisen eriyttdminen, jota

esimerkiksi Yhdysvalloissa on tehty, ei sopisi Suomeen.

Oma haasteensa ammattijohtamisessa on asiantuntijaorganisaation johtaminen. Ammattijohtajalla
tulisi olla riittdva ymmarrys, mité alaiset tekevat ja mitd organisaatiossa tapahtuu. Sen lisaksi am-
mattijohtajan tulisi ymmartaa yliopistoon liittyva traditio, eli millaista on ollut aisantuntijaorgani-
saation johtaminen. Tahén traditioon liittyy, ettd yksilot eivat koe olevansa yliopiston tai jonkun
laitoksen tyontekijoitd, vaan he kokevat, ettd he ovat tietyn alueen tutkijoita. Yksiloiden identiteetti
rakentuu oman tutkimusalueen ja omien tutkimusverkostojen kautta, eik& niink&an organisaation
kautta. T&mén vuoksi yhteisen mission ja vision luominen on melko haastavaa, ja silloin ammatti-
johtaminen voisi helposti muuttua eri mittareiden mukaiseksi hallinnolliseksi tulosjohtamiseksi,
ellei siihen saa liitettya akateemista johtajaa johtajan roolien kautta. Edellisten lisdksi ammattijohta-
jien saamiseen vaikuttaa myds, ettd johtajan kannustimet, kuten palkkaustaso ja tulosmittarit, vaati-

sivat vield kehittamista kiinnostuksen lisaamiseksi.

5.5 Yhteiskuntalaitos

Toiminta- ja johtamiskulttuuri
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Haastateltujen professorien mukaan yhteiskuntalaitos on hyva tyopaikka, jossa kunnioitetaan toisia
jasenié ja arvostetaan laajapohjaista sivistystad. Nakemykseen hyvasta tyGpaikasta vaikuttaa myos se,
ettd professorien mukaan tyé on mielenkiintoista, jonka vuoksi laitoksella kannattaa olla tdissa. Lai-
toksella tehdaan paljon sisdista yhteistyota oppiaineiden sisalla, ja myos eri oppiaineiden kesken.
Yhteistyon maara vaihtelee kuitenkin oppiaineen luonteen mukaan, ja toimivan yhteistyén aikaan-

saaminen vaatii aikaa. Erds professori kuvaili asiaa nain:

Nyt eletdén vuotta 2010, 15 vuotta on kestdnyt, ettd on oikein tullut sellaisia, etta nyt
opetusohjelmia esimerkiksi talla hetkelld yhdistetddn oppiaineittain, tehddan uudenlai-
sia kombinaatioita ja tallaisia. Nyt sitd ei tehda endd pakottamina, vaan ihan omatoi-
misesti ja oma-aloitteisesti.” (Y4)

Siséisen verkostoitumisen liséksi professorit ovat verkostoituneet sekd Suomessa etta ulkomailla
oman alan ihmisten kanssa ja ovat l0yténeet sita kautta mahdollisuuksia kehittéa laitosta. Erds pro-

fessori kuvaili, miksi laitos on hyva tydpaikka seuraavasti:

”Ehkd siihen vaikuttaa myos se, ettd se on tarpeeksi iso. Kuitenkin de facto oppiaineet
toimivat edelleen ikdan kuin itsendisind yksikkoind. Etta niitd ei ole vékisin yritetty
pakottaa ikddn kuin yhteen isoon interdisiplinddriseen muottiin. Se mitad mielellaan
saisi, olisi oppiaineen budjetin takaisin. Ja ne poistuivat tdnd vuonna eli meilld on vain
tdma suuren laitoksen budjetti.” (Y2)

Y hteiskuntalaitoksen toiminnan perusta ja sielu ovat professorien mukaan eri oppiaineet, joilla jo-
kaisella on oma profiilinsa ja omat tavoitteensa, jotka saavutetaan hyvin. Oman laitoksen sisdisen
yhteistyon lisdksi laitoksen toiminta on poikkitieteellistd, johon liittyen tehddén yhteisty6ta eri tie-
dekuntien oppiaineiden edustajien kanssa. Tamé poikkitieteellisyys nékyy eri tiedekuntien opintojen
integrointina laitoksen tutkintoihin. Yhteistyon lisddntymiseen on vaikuttanut, ettd ihmiset ovat op-
pineet tuntemaan toisten tiedekuntien asiantuntijoita ja siten luoneet omia yhteyksia eri oppiainei-
den edustajiin. Naiden jarjestelyjen avulla yhteiskuntalaitosta pyritddn tekemaéan tunnetuksi myods

muiden laitosten opiskelijoille.

Laitoksen toiminta on organisoitunut oppiainekohtaisiin 3 - 6 henkilon opettajatiimeihin. Osa tii-
meistd on monitieteisia, osa niista liittyy maisteriohjelmiin. Kunkin tiimin opetuksen organisointi
kuuluu tiimille itselleen. Laitoksilla pidetddn myds professorikokouksia, joissa keskustellaan asiois-
ta, jonka jalkeen asiat vieddan henkilokuntapalavereihin kaikkien kuultavaksi. Johtajan mukaan
henkil6ston saaminen kokouksiin on haasteellista sallivan laitoskulttuurin vuoksi, mihin liittyy, etta
jokainen voi tehdd tyonséa niin kuin h&n parhaaksi ndkee. Johtajan mukaan laitoksella vallitsee aka-

teeminen vapaus.
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Sallivan laitoskulttuurin mukanaan tuomista haasteita esimerkkind voidaan mainita, ett4 ihmiset
tekevét paljon t0it4 kotona ja haluavat keskittyd omaan tutkimuksen tekemiseen. Yksi syy kotona
tyoskentelemiseen on laitoksen sisédilmaongelmat, mink& vuoksi henkildston tyopisteet ovat hajal-
laan ympari kampusta. Sen vuoksi tyontekijat eivét viihdy laitoksella ja yhteisten toimintamallien
rakentaminen on haasteellista ja myos tarpeellista. Kotona tyoskentely vaikuttaa myos siihen, etté
keskusteluja ei synny. Johtajan mukaan yhteiskuntalaitoksen henkilostossd on monenlaisia indivi-
dualisteja johdettavana. Siitd huolimatta henkildstd on kuitenkin sellaista, ettd se haluaa kehittya.
Yhdessé tekeminen, monenlaisten ihmisten kohtaaminen ja erilaisen tekemisen nakeminen edistavét
yhdessa tekemistd. Ne vaativat lahinna tekemisen mahdollisuuksia ja ideoita. Johtajan mukaan kehi-

tys on mahdollista, jos seuraavat asiat onnistuvat:

”Mahdollisuus tulee silld, jos saisi pakollista rutiinia mahdollisimman sujuvasti hoi-
dettua. Ja niit4 ideoita tulee sillg, ... kun nékee miten toiset tekee t4alla ja muualla
maailmalla.” (Y1)

Vaikka laitos on professorien mukaan hyva tyopaikka, erdan professorin mukaan asiantuntijoiden
tyossd on néhtéavilla pelon tunnetta. Pelko johtuu yliopiston hallinnosta, ei laitoksen toiminnasta tai
johtamisesta. Henkilosto ei valttamaétta uskalla puhua kaikista asioista, koska pelké&éavéat esimerkiksi
poliittista tai muuta leimaamista. Laitoksen toimintaan luotetaan enemman kuin yliopistohallintoon.
Professorien mielesta etéisyys rehtoriin ja yleisemminkin yliopiston hallintoon on suuri. Niiden
toimintaan ei luoteta, vaan pelatadén, millaisia paatoksia siella seuraavaksi tehdaan ja millaisia maa-
rayksié sieltd seuraavaksi tulee. Naiden ndkemysten taustalla on muun muassa rehtorin suunnitelmat
ja ristiriitaiset puheet oppiaineiden vaihtamisesta toisen yliopiston kanssa. Professorien mukaan
suunnitelmat tuntuvat monien mielesta pahalta, koska laitoksen toiminta on useiden mittareiden

mukaan todettu tehokkaimmaksi ja parhaimmaksi Suomessa.

Laitoksen johtamisessa on tarkedd toiminnan kokonaisvaltainen hoitaminen seka profilointi, jotta
yliopiston ulkopuolellakin ymmarretaan, mité laitoksella tehdaan. Profilointi ei ole uusi asia. Sita on
tehty aina, mutta sen merkitys korostuu tana aikana, jolloin olemassaolon oikeutusta aletaan helpos-
ti kyseenalaistaa. Laitoksen johtajan rooli on t&ssd merkittdva. Hanen on kyettavé selittdmaan, miksi
laitos on erinomainen. Toinen tdrked asia laitoksen johtamisessa on sisdinen hallinnollinen johtami-
nen, joka hakee muotoaan uuden hallintorakenteen vuoksi. Sen haasteita ovat professorin mukaan
sellainen informaatio, ettd ihmiset yleensa huomaavat, ettd heitd johdetaan ja ettd kuka heité johtaa.
Erds professori kertoi, ettd hén ei paljon ajattele koko johtamista. Hanen mielest& johtamisen merki-

tys on kirjallisuudessa ylikorostettua. Toisaalta hdn kokee, ettd yliopiston keskushallinnosta tulevat
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séhkdpostit johtavat paljon enemman professorien toimintaa kuin laitoksen johtaja. Séhkdpostilla

johtamista professori kuvaili nain:

”Keskusradio oli vield minun kouluaikana kouluissa. Nykyisin se taitaa olla pelkkéna
kellona. Min& en tiedd onko sitd. Mutta meillah&n on niin kuin 10 kertaa tdmé keskus-
radio, kun meilld on tdmé& sahkoposti... Todella timé nykyinen keskusradio. Sehdn
ohjaa paljon enempi minun eldmé&a kuin tdma johtaja. Sen vaikutus on kymmenkertai-
nen.” (Y3)

Sahkdpostien kautta tulevat erilaiset kaskyt ja méaéraykset, joiden mukaan henkiléston tulee toimia.
Valtaisa sahkopostitulva aiheuttaa turhautumista, koska omaa asiantuntijuutta joudutaan kayttamaan

moniin hallinnon rutiineihin ja jatkuviin toiminnassa tapahtuviin muutoksiin.

Laitoksen johtaja tiedosti hyvin professoreita kuormittavat, keskushallinnosta ja opetus- ja kulttuu-
riministeriosta tulevat ohjeet ja tehtavéat. Johtaja kuvaili rooliaan suojelutehtévéna, jolloin hén suo-
dattaa sellaiset asiat pois, mihin ei tarvitse reagoida, ja pyrkii hoitamaan keskitetysti asiat pois mah-
dollisuuksien mukaan, jotta ihmiset saisivat tehd& rauhassa perustyotd, tutkimusta ja opetusta. Joh-
taja kokee, ettd monista hallinnon maaraamista projekteista ei ole laitokselle hyotya, vaikka niiden

eteen joudutaan tekemaan todella paljon toita. Esimerkkiné johtaja kayttaa laatutyota:

“Ettd esimerkiksi laatuprojektit, mitd tdssd on ollut. ... Kylld meilld ainakin on se ko-

kemus, ettd se ei ole toiminnan laatua parantanut lainkaan. Sen eteen me olemme teh-

neet kovasti toitd, mika on pois siita, mita pystytaan tekeméaan oikeita toitd.” (Y1)
Professorien johtaminen keskittyy professori- ja laitoskokouksiin, jotka ovat epévirallista organisoi-
tumista, mutta joissa pyritdédn saamaan kaikki paperiasiat, kuten erilaiset suunnitelmat ja ehdotukset,
tehtyd. Naissa kokouksissa professorit paésevéat vaikuttamaan toimintaan, mutta silti kaikki haasta-
tellut professorit eivat pid4 kokouksia niin tarkeind, ettd osallistuisivat niihin. Hallinnon uudistuk-
sen jalkeen koko henkildston tiedonsaanti ja vaikuttamismahdollisuudet ovat heikentyneet yleisesti,
jonka seurauksena asioista ei valttdmatta tiedeta riittavasti. Sen vuoksi saattaa tulla turhia luuloja
asioista, koska muutosvauhti on kiihtynyt ja toiminta vaikuttaa vélilla todella sekavalta. Téll& het-
kelld se ei ole vield haitannut laitoksen toimintaa, mutta professori arvioi, ettd jos samanlainen
vauhti jatkuu esimerkiksi viisi vuotta, on vaikea arvioida, mita kaikkea sen aikana ehtii tapahtua.

Toiminnan nopean syklin vaikutusta johtajan ty6hon toinen professori kuvaili seuraavasti:

”...vdhén niin kuin kaikesta pitéisi osata sanoa jotakin. Kun kaikki se miké taalla tulee
eteen, niin se pitdd hoitaa kohta. Toiminnan sykli on nopea, vaikka se olisi vuosisykili,
niin sitd silppua on tassd edessa koko ajan, niin ettd jonkun pitéd& huolehtia aikataulus-
ta.” (Y2)
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Toiminnan johtamisen haasteita ovat seké ulkoiset etta sisdiset tekijat. Ulkopuolelta tulevat tavoit-
teet ovat haasteellisia, koska niihin ei voida juurikaan vaikuttaa yliopiston siséll4, muuten kuin te-
kemaélla toit4 niiden saavuttamiseksi. Naihin haasteisiin voidaan lukea opetus- ja kulttuuriministe-
riosta tulevat uudistukset, tutkinto-opiskelijoiden ja jatko-opiskelijoiden rekrytoinnit seka henkilos-
torekrytoinnit. Ne aiheuttavat epdvarmuutta, mutta ndissé tulee onnistua, jotta laitos voi menestya.
Né&iden onnistumiseen vaikuttavat monet laitoksesta riippumattomat tekijat, kuten ikaluokkien pie-
nentyminen ja yliopiston vetovoima tydpaikkana, mutta my0ds johdon toiminta. Siséisista tekijoistéa
muutoksen hallinta on erdén professorin mielesta yksi haasteellisimmista johtajan tehtévista. Talla
hetkell&d johtamiseen ja koko yhteisdn toimintaan liittyy paljon mekaanista toimintaa, hallinnosta
tulevia madrayksia, kuten erilaisia siséisia ja ulkoisia arviointeja. Niihin liittyen laitoksella pitaa
tehda erilaisia valintoja toiminnan suhteen. Toisaalta tulevaisuus on professorien mielestd &arim-
maéisen epavarma, koska ei voi luottaa edes oman yliopiston toimintaan. Johtajan mielestd toimin-
taan tulisikin saada sellaiset kédytanteet, ettd hallinnolliset rutiinit veisivat mahdollisimman vahén

johtajan aikaa, ettd myos hénelle jaisi aikaa tehda tutkimusta.
Hyva johtaminen

Professorien mukaan kiertéva johtajuus on hyva asia, vaikka professorit ovat hyvin erilaisia johtajia.
Erilaisuus nakyy esimerkiksi demokratian toteutumisena. Vélill4 se toteutuu paremmin, toisinaan
huonommin. Erdén professorin mukaan kiertdvan johtajuuden lahtokohta laitoksella on ollut, etta
niit, jotka haluavat johtajaksi ei valita tehtdvain, mutta ne jotka eivat halua siihen tehtdvaan, jou-
tuvat siihen. Perusteluna télle on ollut, ettd kaikkien taytyy toimia siten, etta sailytetdan kohtuulliset
valit kaikkiin ihmisiin. Kukaan ei voi olla liian hankala toiselle, koska vihollisesta voi tulla johtaja
tai hankala itse voi joutua johtajaksi. Erdén professorin mukaan mikaan ei ole pahempi kuin liian
hyva johtaja, jollainen on professorin mukaan seuraavanlainen johtaja:

”Henkil®, joka herattdd suuria mééria luottamusta, ja joka onnistuu kaikessa, josta
kaikki tykk&avat, joka osaa hoitaa kaikki asiat... Se totuttaa henkildston liian helpolle.
Ja se romahdus tulee aina ennen pitk&4, jos ei muulloin niin siihen, etta johtaja kuolee
sydankohtaukseen tai ettd se vaihtuu ennen pitkdd. Kun tassa kuitenkin kaikki pysyy
vahan varpaillaan yhtaalta, ja sitten jollakin lailla ikadn kuin... ei turtuneena, vaan
hankaluuksiin tottuneena, kun jotakin aina menee jonkun verran pieleen.” (Y2)

Y hteiskuntalaitoksen professorin mukaan asiantuntijoiden johtaminen on mielenkiintoinen asia ny-

kyisen jarjestelmén kannalta. Yliopistossa vallitsee perinteisesti sellainen kasitys, ettd asiantuntijat

eivét ole helpoimpia johdettavia, koska heill& on paljon ajatuksia omista tekemisistédan ja kriittisia

arvioita toisen tekemisista. Sen vuoksi asiantuntijoiden tyohon ei kannata puuttua liikaa, vaan pitaa
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suunnata heidan toimintaansa. Jos tdméa onnistuu, asiantuntijat ovat helppoja johdettavia. Johtajan
mukaan asiantuntijoiden johtaminen on mahdollista perustelujen avulla. Toisaalta johtajan mukaan
asiantuntijoissa on sellaisia ihmisig, jotka hallitsevat asioiden hoitamisen siten, ettd muodollisesti

asiat tehdaan vaaditulla tavalla, mutta kaytannossé asiat tehdaan toisin.

Eradn professorin mukaan kaikki suomalaiset ovat vahén huonoja johdettavia, koska he ovat niin
kiltteja. Esimerkiksi kokouksissa ihmiset eivét uskalla tuoda mielipiteitdan julki, koska pelkadvat
nolaavansa itsensd. Sen sijaan heti kokouksesta poistumisen jélkeen alkaa valtava valitus. Tassa
mielessé asiantuntijat ovat vaikeita johdettavia, koska puhuvat takanapain eika edessapéin asioista.
Toisaalta jotkut asiantuntijat ovat niin sinnikkaitd ajamaan omia etujaan kokouksissa, etta kokouk-
setkin taytyy valilla lopettaa, koska asioissa ei paasta eteenpain. Taméan vuoksi saatetaan jopa jattaa
kokouksia pitamatta. Asiantuntijoiden tulisi siis opetella kayttdmaan asiallisia puheenvuoroja. Ko-
kouskaytanteista tulisi saada sellaisia, ettd kaikki ihmiset tulisivat kuulluksi kokouksissa késitelté-

vistd asioista. Kokouskulttuurin tulisi olla avointa, demokraattista ja asioita eteenpain vievaa.

Johtamista tarvitaan, jotta asiantuntijoiden toiminta saadaan kanavoitua yhdessa tekemiseen. Asian-
tuntijat kyllda ymmartavét, ettd yhteistyota pitdd tehdd, mutta yhteistyohon liittyy professorin mu-
kaan erityispiirre, ettd asiantuntijoilla on sek& vahva osaaminen ettd voimakas henkilékohtainen
tahto, joka ei automaattisesti yhdisty toisen asiantuntijan tahdon kanssa. Tassé professori nakee vaa-
ran, ettd johtamisen avulla voidaan hioa professoreista kaikki s&rmé pois, ja tilalle tulee joka asiaan
tarkat ohjeet ja kontrollointi, jolloin toiminta tuottaa pelkastadn rutiineja ja uuden syntyminen estyy.
Professorin mukaan asiantuntijoiden johtamisessa tulisi antaa tilaa sarmille eli erilaisille ihmisille ja
heidan toiminnalleen. Joskus seurauksena voi olla ristiriitaisia tilanteita. Jos neuvottelu néissa tilan-
teissa ei auta, niin silloin tulee kutsua ulkopuolinen asiantuntija kertomaan, miltd toiminta nédyttaa,

jotta ihmiset osaavat toimia jalleen aikuismaisesti.

Asiantuntijoiden johtamisessa tulisi huomioida se, ettd heidan ensisijainen tehtavénsa on tutkimus.
Sen tekemiselle tulisi olla aikaa esimerkiksi sapattivapaan muodossa. Tarkeinta olisi, ettd professo-
rit saisivat keskittya tutkimuksen tekemiseen, sill4 se mahdollistaa uuden ajattelukapasiteetin syn-
tymisen ja vaikuttaa mielialaan. Talla hetkelld professorit kokevat olevansa sihteerejd, jota erés pro-

fessori kuvaili seuraavasti:

”On yksi asia, mitd mind aina sanon, etta mista pitaisi paasta eroon. Siis kallispalkkai-
set professorit tekevat hyvin askarteluluontoista hommaa. Siis kasittamattoman méaa-
rén ja monet meistd kuvaavat, ettd on niin kuin itsend sihteeri ja naureskelee, ettd yk-
sittdisend paivana voi sanoa, ettd nyt sihteeri tydskenteli 40 %. Ei niin huono paiva.
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Sihteeri on tydskennellyt tdndan 60 %, tdmé& on todella huono péiva ja tullut tosi kal-
liiksi valtiolle.” (Y4)

Edelld kuvatun mukaan tyota pitdisi jarkeistdd palkkaamalla sihteeri tekeméaan sihteerin toitad. Nain
voitaisiin sééstéé professorien kallista aikaa tutkimukseen ja opetukseen, jolloin professorit saisivat

keksittya tekeméaan sité tyotd, jossa he ovat asiantuntijoita.

Koska professoreilla on tutkijan sielu, siihen liittyy ajatus henkilétason autonomiasta, jolloin pro-
fessorilla on opetuksen ja tutkimuksen vapaus ja niistd syntyy jotain hyvaa, johon myds yliopisto-
hallinnossa pitéisi uskoa. Tdman hetkisend ongelmana kuitenkin koetaan, ettd tdma yksimielisyys
puuttuu, mika nékyy professorien mielesté hallinnon kontrollijarjestelmien suurena maarané ja hal-
linnon kautta tulevana paperivirtana, joka on monikertaistunut viimeisten vuosien aikana. Eréén
professorin mukaan 90-luvun alun laman jalkeen lisddntyneet opiskelijamadrat ovat kaventaneet

professorin tyohon liittyvaé akateemista vapautta, joka vaikuttaa toiminnan tehostamiseen.

Professoreiden haastatteluista kdvi hyvin ilmi, ettd asiantuntijoiden johtamisessa tulisi huomioida,
ettd professorit haluavat itse paattdd mitd he tekevat, ja heidan edellytetddn myos pysyvan siihen.
Jos joku pyytaa apua, heitd opastetaan tydssa. Suunnitelmien taustalla on kuitenkin yleiset suunta-
viivat, joiden mukaan ihmisten tulee toimia. Téllainen suuntaaminen edellyttdd monipuolista asioi-
den valmistelua ja keskustelua useampaan kertaan, jotta pystytdan rakentamaan kollektiivinen na-
kemys asioista ja saadaan ihmiset panostamaan yhteisen hyvén eteen. Erdan professorin mukaan
asiantuntijoille onkin kohtalaisen tarkeda yhteys oppiaineeseen ja tyoskentely seké itsensa etta ka-
vereiden puolesta. Sen vuoksi asiantuntijuudella ei ole merkitysta yksilond, vaan sen merkitys tulee

jaettavuudesta ja kollektiivisuudesta.

Professorien mukaan johtajan tehtavéna on visioida tulevaisuutta, mutta toisaalta hanen tehtavéana
on kontrolloida henkil6ston toimintaa erilaisin seurantajarjestelmin. Tadma seuranta on lisdantynyt
uuden yliopiston hallinnon my6td, mutta se ei kuulu professorien mielesta hyvédan johtamiseen. Joh-
tajan tulee olla ajan tasalla asioista, ettd se osaa ottaa kantaa erilaisiin henkildston kysymyksiin.
Myos aikatauluista huolehtiminen on yksi johtajan tehtéva ja siihen taytyy Kiinnittdd huomioita,
koska toimintaan liittyy paljon “sdldd,” pienid asioita. Johtajan tehtdvana on myos luoda turvalli-
suuden tunne, jotta ihmiset tietavét, ettd asiat tulevat hoidettua ja edetd&n kohtalaisen luotettavasti.
Henkildston motivointi ja tydtahdon luominen eivét ole professorien mukaan varsinaisesti johtajan
tehtdvid, koska johtaja on sen verran etdinen toimija henkiltstélle. Professorien mukaan motivointi

tapahtuu pienemmissa ryhmissé, kun ihmiset tapaavat toisiaan. Toisaalta asiantuntijoiden toimintaa
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kuuluu, ettd he motivoivat itse itsensd, kun heille annetaan suunta ja pelisdédnndét, joiden mukaan

tulee toimia.

Haastateltavien mukaan hyvééan johtamiseen vaikuttavat myos johtajan ominaisuudet. Yhteiskunta-
laitoksen professorien mukaan hyva johtaja on avoin, hédn kuuntelee ja osaa keskustella sisallollisis-
t4 asioista ihmisten kanssa. H&n ottaa henkildstén mukaan visiointiin, kannustaa ja tekee sita yhteis-
tyossd henkiloston kanssa toiminnan kehittdmiseksi. Hyvé johtaja on kollegiaalinen, oikeudenmu-
kainen ja demokraattinen esimerkiksi rahoitukseen liittyvissd asioissa. H&n on sanojensa ja yhtei-
sOnsd takana, ajaa ja puolustaa oman laitoksen etuja haasteellisissakin tilanteissa rohkeasti. Johtaja
ottaa ja kantaa vastuuta. Han huomio ryhman, mutta menee eteenpdin valitsemaansa suuntaan vélil-

14 jopa itsepéisesti.

Erddn professorin mukaan, kun yliopisto on asiantuntijaorganisaatio ja jos yliopisto méérittelee it-
sensa yhteisoksi, eri osapuolia tulisi myds kuulla. Talléin johtajan tulisi ottaa huomioon, etta yksi
ihminen ei voi tietdd kaikkea, vaan laitoksella oleva henkildsté on suuri voimavara, jota kannattaa
kayttadd hyvaksi laitoksen toiminnan suuntaamisessa ja kehittdmisessd. Tdman vuoksi johtajan tulee
olla noyré ja luottaa asiantuntijoiden osaamiseen, myods omaansa, ja olla luottamuksen arvioinen.
Ihmisten tulee tietdd mité laitoksella tapahtuu eli toiminnan pitéé olla avointa ja julkista. Ja julkises-

ti kaytdva keskustelu pitaa olla yhtenevaa laitoksella kéytdvan keskustelun kanssa.

Hyvélla johtajalla tulee olla myds paljon kontakteja ympéristoon ja osaamista, jotta han osaa hank-
kia budjettirahoitusta tdydentdvad ulkoista rahoitusta. Ulkoisen rahoituksen hankkiminen on haas-
teellista yhteiskuntatieteissa, koska toiminta on lahtokohtaisesti julkista tyota. Myds kansainvalisen
tutkimusrahoituksen hankkiminen on haasteellista ja sen eteen tulisi tehda nykyistd enemmaén toita.
Ulkoisen rahoituksen hankkiminen onkin erds suurimmista haasteista yhteiskuntalaitoksen johtajan
tyossd, mutta myos professorien tyossa, silld hakemusta ei voida toimittaa yliopiston keskushallin-
toon Kirjoitettavaksi, koska sisallon asiantuntemus on laitoksella. Hakemusten tekemisen haasteena

on, etté niiden tydstaminen vaatii aikaa. Erds professori kuvaili hankehakemuksen tekemisté néin:

”Siind pitéa olla se sisallollinen jarki, ettd ei me voida lahettaa sitd taéltd jonnekin
keskushallintoon ja sanoa, ettd tehkdd meille hakemus... vaikka siella olisi kuinka tai-
tavia hallinnollisesta kannalta ihmisid pyorittdmaan néitd. Etta tassa l&hipiirissé pitéi-
si... rakentaa asiantuntemus, jotta se tukisi meidan tutkijoita. Koska sitten taas nehén
voivat olla 100 sivuakin tai jotain kokonaisia kirjoja ne hankehakemukset... puhumat-
takaan, ettd niissé on ihan hirvedsti organisaatioita, ettd otetaan yhteyksia eri paikkoi-
hin ja pidetaan niita koko ajan yll&, niin seh&n on hirveén tyoladstd.” (Y4)
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Hakemuksen tekemisen kehittdmiseen tulisi professorin mielesta kiinnittd&d huomiota ja pitaisi pyr-
kia Ioytamaan laitoksen siséisia ratkaisuja, joiden avulla voidaan saada ulkoista hankerahoitusta
tuloksellisesti.

Hyvé johtaja antaa professoreille tilaa tehdd asioita parhaaksi katsomalla tavalla. Han on myos ajan
tasalla yliopistossa tapahtuvista asioista ja osaa kuunnella tydyhteison jasenid riittavasti. Henkil6s-
ton kuuntelemista ei voi koskaan tehdd liikaa, mutta professorit ymmartévat, ettd johtajan tyohon
liittyy talla hetkella niin paljon velvollisuuksia, ettd han ei voi tehdé sitd maarattomasti. Olennaista
on, ettd laitoksella 10ydettéisiin sellainen jarjestelmd, joka toimii. Nykyisen hallintomallin ajalta
kokemukset ovat vield kuitenkin sen verran vahaisia, etta professorien on vaikea sanoa onko jarjes-

telma talla hetkella riittava.

Y hteiskuntalaitoksella suhtaudutaan varovaisesti ammattijohtajuuteen, vaikkakin esimerkiksi ulko-
puolisen rahoituksen lisadntyminen olisi perusteltua ammattijohtajan valinnalle. Haasteellisimmaksi
asiaksi ammattijohtajavaihtoehdossa koetaan, ettd johtaja ei ymmartaisi laitoksella tutkittavien tie-
teiden siséltod ja niihin liittyvid perusasioita. Professorien mukaan tdma olisi liian aikaa vievéa ja
saattaisi aiheuttaa haasteellisia tilanteita. Toisaalta ammattijohtaja voisi olla hyvakin vaihtoehto, jos
hanella olisi hyva alan tuntemus. Professori on kuitenkin ollut paaosin tyytyvéinen laitoksella toi-
mineisiin professorijohtajiin, koska laitoksella keskustellaan asioista paljon. Johtajat kuuntelevat eri
oppiaineiden edustajien ndkemyksia ja yleensa ymmartavét niitd. Ja vaikka johtajalla on valta paat-

t&d asioista, niin paatosten sisallét muodostuvat neuvottelun tuloksina.
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6 HYVAN JOHTAMISEN ELEMENTIT

Taman luvun tavoitteena on vastata tutkimuksen alussa maariteltyyn tutkimuskysymykseen, misté
elementeistd professoreiden nakemysten mukaan hyvé akateeminen johtaminen yliopistojen laitok-
silla muodostuu ja millaisin keinoin se voidaan saavuttaa. Asiantuntijoiden ndkemykset, joita peila-
taan aikaisempiin tutkimuksiin, ovat olleet elementtien l&htokohtana. Taman yhdistdmisen kautta
tuodaan esille uusia nakokulmia siitd, millaisia asioita akateemisten asiantuntijoiden mukaan johta-
misessa tulisi huomioida yliopistojen laitoksilla ja millaisin keinoin hyva johtaminen voidaan saa-
vuttaa. Edelld kuvatun aineiston perustella hyvan johtamisen elementit ovat kollegiaalinen johta-
mis- ja laitoskulttuuri, suojeleva ja mahdollistava akateeminen johtaja ja toimiva yliopistohallinto.
Hyvén johtamisen tarkastelun yhteydessa nostetaan esille akateemisen vapauden ja johtamisen vé-

listd jannitettd sekd arvioidaan niiden yhteensopivuutta.

6.1 Kollegiaalinen johtamis- ja laitoskulttuuri

Hyvé johtamis- ja laitoskulttuuri on haastateltujen professorien mukaan kollegiaalinen. Kollegiaali-
seen johtamiseen liittyy mahdollisuus vaikuttaa keskustelujen kautta asioihin, keskustelujen kautta
saavutettu yhteisymmarrys laitoksen toimintaan liittyvistéd asioista, laitoksen toiminnan suuntaami-
nen ja toimiminen yhteisesti kohti sovittua padmaéaraa siséltyvat demokratiaan. Kollegiaaliseen lai-
toskulttuuriin, toimintatapaan, liitettiin yhteisollisyys, joka tulee ndkya yhteisind tavoitteina, suju-
vana toimintatapana, yhteisesti sovittuna ja onnistuneena tyonjakona seka toisten arvostuksena ja
kannustuksena. Kollegiaalinen johtamis- ja toimintatapa voivat professorien mukaan toteutua mikali
tiedottaminen ja vuorovaikutus toimivat, resursseja on riittavasti, professorit pystyvét nauttimaan
akateemisesta vapaudesta ja johtaja huolehtii toiminnan ennakoinnista, pitkan tdhtdimen suuntaa-
mista, toimintaedellytyksisté ja henkiléston ohjauksesta.

6.1.1 Keskusteleva johtaminen

Kuten Ylijoen (1998) tutkimuksesta kdy ilmi, akateemisten asiantuntijoiden johtamisessa tulee
huomioida, ettd ihmiset méérittelevat omien tavoitteiden, arvojen, toimintatapojen, uskomusten ja
vakaumusten kautta sen, mik& on hyvaa tai pahaa, oikeaa tai vaaraa, arvokasta tai halveksittavaa.
Sen vuoksi laitosten johtamisessa on huomioitava asiantuntijoiden arvot, joista merkittdvimpia ovat
akateeminen vapaus ja autonomia. Né&iden liséksi haastatteluissa nousi esille demokratian arvostus
osana kollegiaalista johtamiskulttuuria. Téhan liitettiin mahdollisuus vaikuttaa keskustelujen kautta
asioihin, mik& Juutin (2010, 33) mukaan mahdollistuu, mikéli johtaminen syntyy vuorovaikutukses-

sa. Silloin johtaminen on sidoksissa tiettyyn ihmisyhteisdon ja tiettyjen ihmisten valisiin vuorovai-
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kutusprosesseihin. Tasta hyva esimerkki on fysiikkalaitos, jossa haastateltujen mukaan on kaytdssa
keskusteleva johtamiskulttuuri. Keskustelukulttuuri on mahdollista professorikokousten ja johto-
ryhmaétydskentelyn kautta. N&in johtamisessa voidaan huomioida Kekéleen (1997) mukaisesti tilan-
ne ja konteksti, joiden huomioiminen on tarkead, koska erilaiset tieteenalat ja laitoskohtaiset perin-

teet tekevét akateemisen johtamisen edellytykset ja vaatimukset hyvin erilaisiksi eri aloilla.

Sveibyn (1990) mukaan konteksti, jossa asiantuntijat tydskentelevat, on asiantuntijayri-
tys/organisaatio, ja tarkein kriteeri asiantuntijajohtamisen kaytolle on, ettd johtaja uskoo voivansa
pitdd ihmisté tuottojen tuojana eika kustannuspaikkana. Nain monissa tutkimuksissa (ks. luku 1.2.1)
on néhtévissé se, ettd johtamiseen liittyy vahvasti ihmisten toimintaan vaikuttava tehokkuusajattelu.
Tehokkuusajattelu yhdistetddn johtamisessa management-osa-alueeseen eli siihen johtamisen osa-
alueeseen, joka pyrkii tehokkaaseen ja vaikuttavaan toimintaan ohjaten toimintaa tulosten ja pééa-
maarien suuntaisesti sekd organisoiden toimintoja ja jarjestelmia. (Kekale 2001) Tama on Spendlo-
ven (2007) mukaan tarkeéda siksi, jotta organisaatio pystyy sailyttdmaan taman hetkisen toiminnan
ja sen toimintapolitiikkojen toteutuksen. Johtajuuden tavoitteena sen sijaan on suunnata ihmissuh-
teita ja organisoida heitd (ks. Kekale 2001; Spendlove 2007).

Fysiikkalaitoksen toiminnassa on néhtdvissd myos jaetun johtajuuden piirteita (Ropo, Eriksson,
Sauer, Lehtiméki, Keso, Pietildinen & Koivunen 2005). Jaettuun johtajuuteen liittyy, ettd asioita
tehdadn arjessa ja paatokset perustuvat organisaation véliseen vuorovaikutukseen ja siind syntyvaan
tietoon. Yhteistydn merkitys ja yhteisollisyys korostuvat Ropon ym. (2005, 18-19) mukaan ennen
kaikkea asiantuntijoiden johtamisessa, koska erikoistuminen kapealle osa-alueelle leimaa heidéan
osaamistaan. Haastatteluissa nousi myos esille, ettd monilla laitoksilla on useita paaaineita ja johtaja
edustaa vain yhta niistd. Sen vuoksi johtajalla ei voi olla sellaista viisautta, ettd han osaisi paattaa
yksin kaikista asioista jarkevésti, mutta vuorovaikutuksen kautta voidaan saavuttaa parempia paa-

toksia ja yhteisia tavoitteita.

Edelld kuvattu hyvé johtaminen sisaltdd monia Juutin (2010) keskustelevan johtamien elementteja,
joita ovat hyva ihmisten johtaminen, mielekds tunteiden huomioiminen, henkil6- ja ratkaisukeskei-
nen palvelutoiminta ja dialogisuus. Nama hyvan johtamisen sisallét nousevat Juutin mukaan yhteis-
kunnassamme vallitsevista arvoista ja uskomuksista. Keskusteleva johtaminen on sopusoinnussa
noiden uskomusten kanssa ja useimmat lansimaisten yhteiskuntien kansalaiset ovat omaksuneet
demokraattiset ihanteet. Juutin mukaan pelk&stdén tdma seikka mahdollistaa, ettd keskusteleva joh-
taminen pystyy yhdistdm&an ihmisten toiminnat yhteisten pddméaérien suuntaisiksi. Samasta syyta

keskusteleva johtaminen on l&nsimaissa myos tuloksellista johtamista.
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Tuloksellinen johtaminen on tarkedd myds yliopistoissa ja niiden laitoksilla. Sen merkitys on koros-
tunut yliopistouudistuksen myo6ta, jolloin toiminnan rahoitus perustuu perusrahoituksen osalta saa-
vutettuihin tuloksiin. Siihen vaikuttaa my6s, kuinka paljon ulkopuolista rahoitusta saadaan hankit-
tua laitokselle. Tuloksellisuuteen liittyvat myds tehokkuus ja vaikuttaminen, jotka yhdistetédéan
yleenséd managementiin eli asioiden johtamiseen. Tehokas johtaminen onkin Rowleyn ja Shermanin

(2003) mukaan ratkaiseva asia kaikissa organisaatioissa.

Vaikka laitoksen johtamisen sisallossé korostui haastateltavien mukaan management-rooli ja paino-
tus, siitd huolimatta johtajalta vaadittavan osaamisen, ominaisuuksien ja roolien kuvailussa nousivat
esille ihmisten johtamiseen eli johtajuuteen liittyvét asiat. Toisaalta haastatteluissa tuli hyvin esille,
ettd johtajan tehtdvané on suunnata professoreiden toimintaa tavoitteita kohti. Johtaminen etté johta-
juus yhdistyvét johtajan tehtdvissd, jolloin johtajuuden avulla saavutetaan johtamisen tavoitteet. (ks.
Rowley & Sherman 2003; Kekéle 2001; Spendlove 2007).

Aikaisempien tutkimusten (ks. luvut 1.2.1 ja 1.2.2) mukaan laitosten johtamis- ja organisaatiokult-
tuurit ovat olleet hyvin erilaisia. My0s téssé tutkimuksessa oli eroja sek& johtamis- ettd laitoskult-
tuureissa, vaikkakin kolmella laitoksella niissa oli paljon yhteisi& piirteitd. Silti haastateltavien na-
kemykset hyvéstéd johtamisesta olivat yllattavan yksimielisia. Vastausten eroissa oli huomattavissa,
ettd hyvan johtamisen kuvailuun vaikuttivat haastateltavien kokemukset. He, joilla oli kokemusta
kollegiaalisesta johtamisesta, osasivat kuvailla hyvaa johtamista monipuolisemmin, kun taas he,
joilla kokemusta oli véhemmén, vastasivat kysymykseen suppeammin. Toisaalta edelld kuvatun
perusteella voidaan néhda, etta tietylla tapaa monet asiat yhdistivat kaikkia haastateltuja asiantunti-
joita, kuten toimintaa ohjaavat tekijat, perinteiset akateemiset arvot: akateeminen vapaus ja auto-
nomia sek& yliopiston tavoitteista tulevat tulostavoitteet. Kaikkia laitoksia yhdistdvané tekijana pro-
fessorien mukaan oli myods huonosti toimiva yliopistohallinto, sieltd tulevat tehtavét ja maaraykset,

joiden koettiin héiritsevéan perustehtévien tekemista.

Tassa tutkimuksessa on nahtavissa jonkin verran johtamis- ja laitoskulttuurien yhdentymista Beche-
rin (1989) ja Kekéleen (1997) tutkimuksiin verrattuna. Toisaalta tutkimus tukee Ylijoen (1998, 221)
nédkemyksia siitd, ettd koko korkeakoulua lapdisevét ulkoiset paineet ja muutostendenssit ovat jos-
sain maarin yhtendistaneet heimokulttuureja jo hénen tutkimustyonsé aikana. N&itd yhdistavia teki-
joita ovat Ylijoen mukaan olleet yliopiston ohjausjarjestelman muutokset, kuten tulosjohtaminen,
toimintamenobudjetointi, toiminnan arviointi, opetuksen ja tutkimuksen huippuyksikot, ammatti-
korkeakoulut seka tutkijakoulut. Kohdeyliopistossa yhdistavana tekijand on seka yliopisto- etta hal-

linnonuudistus, joiden seurauksena muun muassa valta on keskittynyt hallinnolle.
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6.1.2 Mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6hon

Yliopiston heimokulttuureja tutkineen Ylijoen (1998) mukaan asiantuntijoiden ominaisuudet ja
toimintatavat yhdistetdan akateemiseen organisaation johtamiseen, jolloin johtamisessa tulee huo-
mioida akateemiset kulttuurit. Tdma tukee hyvin Juutin (2010) edelld kuvattuja ndkemyksia siité,
mihin hyva johtaminen perustuu. Ylijoen (1998, 215-216) mukaan akateemista maailmaa maéritta-
vat tietyt yhteisesti jaetut kulttuuriset jasennykset. N&it4 ovat kasitykset akateemisen vapauden ide-
aalista ja tutkimuksen arvon ensisijaisuudesta opetukseen ja hallintoon nahden. Vaikka yliopistossa
vallitsee yksimielisyys edella kuvatuista asioista, eri tieteenalojen nakemykset asioista poikkeavat

Ylijoen mukaan kuitenkin huomattavasti toisistaan.

Kuten edelld k&vi ilmi, ihmisten arvot vaikuttavat siihen, miten hyva johtaminen maéaritell4&n. Sen
vuoksi myos asiantuntijoiden kokemukset vaikutusmahdollisuuksista omaan ty6hon ja toisaalta
jossakin méaarin seka laitoksen ja yliopiston toimintaan vaikuttavat siihen, kuinka hyvin asiantunti-
joiden mukaan akateeminen vapaus toteutuu. Tamén hetkisesta akateemisen vapauden tilanteesta
asiantuntijat olivat hyvin yksimielisia. Heill4 on tutkimuksen ja opetuksen vapaus. Jonkun verran
akateemista vapautta koettiin ulkopuolisten tutkimusten tilaajien toiveiden rajoittavan l&hinna so-
veltuvien tieteiden aloilla, vaikkakin professoreiden mukaan ulkopuolisten kanssa tehtavissa hak-

keissa padsaantoisesti onnistutaan sovittamaan yhteen asiakkaan ja tutkijan intressit.

Kaikilla laitoksilla professorit voivat tehdd oman tydaikasuunnitelmansa, jolloin he pystyvat vaikut-
tamaan siihen, mita toitd he lukuvuoden aikana tekevét. Huolestuttavaa professorien ja laitosjohtaji-
en mielesta on kuitenkin, ettd professorien tydsuunnitelmassa maaritellyn 1600 tunnin kokonaistyo-
aikana saadaan hoidettua paasaantoisesti vain pakollinen opetus ja ohjaus. Sen vuoksi professorit
joutuvat tekemadn omaa tutkimusta suurimmaksi osaksi vapaa-ajallaan. Tahan vaikuttavat professo-
rien mukaan huonosti toimiva yliopistohallinto seka hallinnosta tulevat tehtévét, jotka rajoittavat

professorien autonomiaa.

Ty0ajan riittamattdmyydesta sekad professorit ettd laitosjohtajat olivat samaa mieltd. Kaikkien mie-
lestd tutkimukselle ei ole riittavasti aikaa. Varsinkin laitosjohtajat karsivat siitd, ettd heilld ei ole
aikaa tehda tutkimusta, koska hallintoon liittyvét tehtévat vievat suuren osan ajasta tehden tyosta
sirpaleisen. Tdssa mielessa omaan tyohon vaikuttaminen koettiin jossakin maarin periaatteelliseksi,
mutta ei todelliseksi. Ndm& nakemykset ovat samassa linjassa Tilastokeskuksen (2006) toteuttaman
yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen ajankayttotutkimuksen kanssa (N 597), joka on toteutettu
lukuvuonna 2004 - 2005. Tutkimuksen mukaan professoreiden 1600 tunnin vuositybaika ei vastaa

todellisuutta, silla tulosten mukaan professorin vuosity6aika on jopa 2250 tuntia. T&ma tyon liséan-
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tymisen trendi on ollut n&htavilla yliopistoissa jo pitkéan, silld Ylijoen & Aittolan (2005) mukaan se

on ollut havaittavissa jo vuosia sitten.

Aittolan (2006, 149) mukaan yliopistotutkijoiden tydhon vaikuttavat uudet tavat hahmottaa ja orga-
nisoida niin yliopistotutkimusta kuin hallintoakin. Naita tapoja ovat uudet tiedontuotannon muodot,
uusi tietotalous ja managerialismi. Sen vuoksi monet kokevat seké yliopiston autonomisen aseman
ettd oman akateemisen vapauden heikenneen viime vuosina. Tdma managerialismin lisdantyminen
nékyi kohdeyliopistossakin muun muassa hallinnon vallan kasvuna ja yritysmaisen toimintatavan
yleistymisend. Aittolan (2005, 150) lainaaman Rinteen ja Koivulan (2005) mukaan vallan siirtymi-
nen tutkijoilta ja opettajilta ammattijohtajille ja hallinnolle seka akateemisen tiedon arvioinnin siir-
tyminen akateemisilta yhteisoilta ulkopuolisille arviointi- ja rahoitustahoille voivat johtaa niin au-
tonomian kuin kollegiaalisuuden havidmiseen. Tallainen vallan siirtyminen on néhtévissa kohdeor-
ganisaatiossa, jossa johtajalla on valta paattaa asioista. Sen vuoksi johtajan merkitys korostuu ny-
kyisin enemmaén, koska johtajalla on valta paattad kuinka paljon professoreilla ja muulla henkild-

kunnalla on mahdollisuus vaikuttaa asioihin.

OKME:n linjaukset vaikuttavat johtajan ja ulkopuolisten rahoittajien lisdksi yliopiston ja sita kautta
professorien autonomiaan. Joidenkin professorien mukaan sellaiset henkil6t, jotka eivat oikeasti
ymmarra yliopiston toimintaa, paattdvat OKM:ssa yliopistoa koskevista asioita. Tamé aiheuttaa
turhia toitd professoreille ja professorien mukaan heidan toimintaansa ei luoteta. Professorit kokivat
tdman loukkaavana, silla heiddn mielestadn johtamisen tulisi perustua molemminpuoliselle luotta-

mukselle, jonka perusta on rehellisyys.

Myos laitoksen tavoitteet ja ohjaus maaraytyvat kohdeorganisaation ja opetus- ja kulttuuriministeri-
on valisen tulossopimuksen perusteella. Tulossopimuksessa (Kohdeorganisaation tulossopimus
vuosille 2010 - 2012) on madritelty yliopiston yhteiset tavoitteet ja painoalat, jotka vaikuttavat tut-
kimuksen ja opetuksen suuntaamiseen seka tavoitteet koulutuksittain ylempiin korkeakoulututkin-
toihin ettd tohtorin tutkintoihin. Néiden lisdksi tulossopimus sisaltaa viela yliopistokohtaisia tavoit-
teita, jotka kohdistuvat alempiin korkeakoulututkintoihin sek& opiskelijoiden kansainvaliseen liik-
kuvuuteen ja harjoittelukouluun. Akateemisen vapauden kannalta professorien mielestd on hyva,
ettd yliopiston strategiatyéhon ja painoalojen méérittelemiseen on melko hyvin voitu vaikuttaa, jon-

ka vuoksi ne eivét valjyydessaan rajoita akateemista tutkimuksen vapautta.

Talla hetkelld vaikutusmahdollisuudet eroavat jonkin verran laitosten kesken. Useat professorit ko-

kivat, ettd heidén vaikuttamismahdollisuutensa ovat heikentyneet uuden hallintomallin my6td mo-
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niin asioihin, koska hallinnolla on valta paattaa asioista (ks. Kohdeorganisaation johtoséanto). Silti
niilla laitoksilla, joilla oli professorikokoukset ja johtoryhma, professorit kokivat, ettd he voivat
vaikuttaa laitosta koskeviin asioihin melko hyvin. N&issa epavirallisissa neuvottelufoorumeissa on
mahdollisuus hoitaa asioita kollegiaalisesti, keskustella ja sopia asioista yhteisesti, joiden jéalkeen
johtaja tekee paatokset yhdessa sovitun mukaisesti. Sitd kautta kaikilla on mahdollisuus vaikuttaa
jonkin verran koko yliopistoa, omaa laitosta ja padainetta seké itsed koskeviin asioihin tarvitaan siis
sujuva toimintatapa, joka mahdollistaa yhdessa olemisen kautta keskustelun ja vuorovaikutuksen

seka mahdollistaa demokraattisen paatoksenteon ja tiedonkulun.

Professorien kokemusten mukaan, kun laitoksella tehd&an ennakoivaa ja suunnitelmallista toimin-
nan kehittdmista ja suuntaamista, se voidaan tehda sekd omista kiinnostuksen kohteista lahtien etta
laitoksen tutkimukseen liittyvan kansallisen ja kansainvélisen tiedepolitiikan suuntaisesti. Silloin
laitoksella voidaan minimoida ulkopuolisten vaikutus toimintaan. Toiminnan kehittdmisessa on
tarkeda huomioida professorien mielesta hallittu kasvu, koska silloin mahdollistetaan oikeasti uusi-
en innovaatioiden syntyminen. Hallitulla kasvulla on myo6s vaikutusta henkiloston hyvinvointiin.
Professorit kokivat, ettd kannustava ja rohkaiseva ilmapiiri on térked henkiloston motivaation kan-
nalta. Motivaatioon puolestaan auttaa toisten osoittama arvostus ja kunnioitus professorien tyota
kohtaan, jota saadaan organisaation ulkopuolelta ja sisépuolelta. Kollegiaalisessa johtamisessa pro-
fessorien vaikuttamismahdollisuudet laitoksen toimintaan ja sit4 kautta omaan tyohonsa ovat keski-

0ssa.

Professorit kokivatkin, ettd vaikka ensisijainen motivaatiotekija on mahdollisuus tehdé tutkimusta,
keskeinen asia, jolla on vaikutusta tyon mielekkyyteen, on mahdollisuus vaikuttaa itsea koskeviin
asioihin. Jos ndma asiat ovat kunnossa, ne motivoivat toimimaan tavoitteellisesti ja tuloksellisesti
eik& ulkoapdin tulevaa motivointia tarvita. Silloin johtamisen painopiste voi olla Harisalon (2010,
110) mukaisesti tiedon johtamisessa, jolloin rationaalinen ajattelu korostuu. Rationaalisen ajattelu
perustuu olettamukselle, ettd kun ihmiset ovat perilld asioista, he hyvéksyvat johdon toimenpiteet,
kun ne esitellddn ja perustellaan heille. T&ma asia tuli esille myds seka professorien ettd johtajien
haastatteluissa ja sité pidettiin hyvén johtamisen osa-alueena.

6.1.3 Yhteisollinen laitoskulttuuri

Yhteisiin tavoitteisiin professorit liittivat yhteistyon ja yhteisollisyyden, kollegiaalisen toimintata-
van. Ld&msan ja Hautalan (2004,10) mukaan organisaatiokdyttaytyminen liittyy yhteisten tavoittei-
den saavuttamiseen. Siind ollaan kiinnostuneita organisaatioiden toiminnasta ja rakenteista seka

ihmisten ja ryhmien kayttadytymisestd organisaation yhteisten tavoitteiden mukaiseksi. Jotta ihmiset
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saadaan toimimaan organisaation tavoitteiden mukaisesti, tulee ihmisten sopeutua organisaation
tavoitteisiin, periaatteisiin ja normeihin. Kayttaytymisen yhdenmukaistamiseksi tarvitaan L4msén ja
Hautalan mukaan sen vuoksi jokin paine tai houkutin. Naita voivat olla ryhmapaine, johtajan valta

tai henkilokohtaisten palkkioiden saavuttamisen mahdollisuus.

Tassa akateemiset asiantuntijat poikkeavat monista muista asiantuntijoista (ks. luku 1.2.1 Sveiby
1990), silla professorien mukaan akateemisten asiantuntijoiden identiteetti ei rakennu sen organi-
saation mukaan, jossa he ovat t0issd, vaan se rakentuu professoreiden mukaan oman tutkimusalan ja
omien tutkimusverkostojen kautta. Tdma vaikuttaa reaktion, ettd asiantuntijoiden sopeutuminen
kaikkiin yliopiston hallinnon méarayksiin ja sadannoksiin koetaan helposti omaa akateemista vapaut-

ta rajoittavaksi. Myds sen vuoksi hallinnon rutiinit halutaan minimoida mahdollisimman véhaksi.

Organisaatiota enemman téssa tutkimuksessa haastateltuja yhdistikin halu tehda tutkimusta. Tutki-
muksen tekeminen liittyi osana laitoksen tavoitteisiin. Tavoitteiden yhteydessé nousivat vahvimmin
esille ylemmat korkeakoulututkinnot seké tohtorin tutkinnot, koska ne vaikuttavat yliopiston siséi-
sen rahoituksen mé&araén. Professorien mukaan yliopisto organisaationa nédhdaén paikkana, joka
mahdollistaa tutkimuksen tekemisen. N&ma tavoitteet ovat niité, joiden eteen professorit haluavat
tehda toita ja naiden tavoitteiden saavuttaminen liittyy keskeisesti professorien lakisaateisiin tehta-
viin, tutkimukseen ja opetukseen (L 558/2009).

Tuloksellisuuden ndkdkulmasta professorien mielesta johtaminen on silloin hyvéa, kun henkildsté
voi hoitaa tutkimuksen ja opetuksen hyvin. Tama edellyttad, ettd kdytannot toimivat hyvin (vrt. luku
1.2.1) ja hallinnon rutiinit ovat mahdollisimman vahdisia, jolloin professorit saavat keskittya heidéan
mielestddn “oikeisiin téihin”. Tuloksien saavuttamisen ndkokulmasta professorien mielestd on tir-
kedd, etté laitoksen henkilostolld on yhteiset tavoitteet ja ettd henkilostd kantaa myds vastuun niista
yhdessa. Tama tulisikin olla Ld&msan ja Hautalan (2003, 9) mukaan peruslahtokohta organisaation
toiminnalle. Ropon, ym. (2005, 77) mukaan tyoyhteison luonteen kokemiseen vaikuttaa, miten tyo-
yhteisossd kasitelladn tietoa. Tydyhteison toimivuuteen liittyvissa tutkimuksissa tiedon puute ja

ongelmat tiedonkulussa koetaan toiminnan sujuvuuden esteina.

Yhteisollisyyttd voi lisatd Ropon, ym. (2005,19) mukaan jaetun johtajuuden avulla. Silloin lahesty-
mistapa on jaetun johtajuuden yhteiseksi tekemisen prosessi. Ihmiset kohdataan tehtévien ja vastui-
den jakamisessa kehollisena ja historiallisena persoonana ottaen prosessiin mukaan heidan ihan-
teensa, arvonsa, sukupuolensa, luottamuksensa, vallanhalunsa ja aikaké&sityksensa. Silloin Ropon

ym. mukaan tavoitellaan johtajuuden jakamista. Nama nédkemykset ovat hyvin lahelld sit4, mita
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asiantuntijat toivoivat hyvassé johtamisessa huomioitavan. Usealla laitoksella oli monia jaetun joh-
tajuuden piirteita, mutta erityisesti fysiikkalaitoksen haastateltujen ndkemykset olivat yhtenevat ja
sisdlsivat monia jaetun johtajuuden mukaisia piirteita. Asioista sovittiin yhdessd, vastuita jaettiin ja

luottamus toimi haastateltujen mukaan hyvin.

6.2 Suojeleva ja mahdollistava akateeminen johtaja

Hyvén laitosjohtajan méaérittelyssa korostui johtajan osaaminen, tiedot ja taidot. Ehdottomana asia-
na pidettiin kaikilla laitoksilla kyseisen tieteenalan ja siihen liittyvéan tutkimuksen sek& yliopiston
toiminnan tuntemista. Johtajan tulee olla yliopistotaustainen henkild, jotta han voi ymmartaa laitok-
sella kéytdvaa keskustelua ja hallinta toiminnan kokonaisuutta. Ropon ym. (2005) mukaan yksi
merkittdvimmista haasteista johtajuuden kdytannoissa onkin tunnistaa uudet hyddylliset ideat, jol-
loin tulee ymmaértaa toisten ihmisten esittdmié asioita. Sen vuoksi taytyy tuntea organisaation tieto-
kasitys, jonka varassa tieto luokitellaan oikeaksi tai vadréksi. Tama asia nousi esille myos kaikissa
haastatteluissa keskusteltaessa erilaisista johtajavaihtoehdoista. Laitoksen henkildstosté valittu kier-
tava johtaja nahtiin parhaaksi vaihtoehdoksi sen vuoksi, ettd hdn tuntee sekéd akateemisen organisaa-

tion toimintatavan ettd ymmartaa tieteen tekemista.

Kuten aiemmin kavi ilmi, haastateltujen mukaan laitoksen johtajan tydssé painottuu asioiden johta-
minen, mutta siihen liittyy myos ihmisten johtaminen. Akateemisen vapauden nakdkulmasta olen-
naista on, ettd johtaja on mahdollistaja, muutosajuri, suojelija ja valistaja. Asioiden johtamiseen
liittyen johtajalla tulisi olla tieteenalan tuntemisen lisdksi markkinointiosaamista, verkosto-
osaamista, tietoa rahoittajien kriteereistd seka taitoa hankkia rahoitusta, taitoa hallita muutosta ja
ulkoista ohjausta, talousosaamista, tiedonhallintataitoja ja toiminnan organisointitaitoja. Johtajan
tulisi olla toiminnan mahdollistajana toimintaedellytysten luoja (vrt. luku 1.2.1 Kekale 2002, 2003).
Markkinointiosaamiseen liittyy laitoksen brandin vahvistaminen ja laitoksen toiminnan nakyvyyden
parantaminen. Verkosto-osaaminen korostuu rahoituksen hankkimisessa varsinkin niilla laitoksilla,
joilla tehdaédn soveltavaa tutkimusta ja siten yhteistyota seka yritysten ettd julkisten toimijoiden
kanssa. Asiajohtamiseen liittyy olennaisesti myds muutosajurina toimiminen. Muutosajurilla pro-
fessorit tarkoittavat johtajaa, joka pyrkii hallitsemaan hallinnosta tulevia t6itd varsinkin muutosti-
lanteissa seké ajaa ja puolustaa laitoksen etua.

Professorien nakemysten mukaan ihmisten johtamisessa on tirkedd huomioida erilaiset ihmiset.
Johtajan tulee hyvaksya erialaisuutta, osata katsoa tiettyjen asioiden yli, ei saa myotailla kaikkia,

vaan tulee olla méarétietoinen toimija. Ndma haasteet ovat tyypillisida Sveibyn (1990) mukaan asi-
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antuntijoiden johtajalle, silld hyvin monenlaisia johdettavia 16ytyy asiantuntijoista. Tama kavi ilmi
my0s professoreiden ja laitosjohtajien haastatteluissa. Yleinen nédkemys oli, etta professorit ovat
haasteellisia johdettavia. Ainoastaan fyysikot kuvailivat itseadn noyriné johdettavina. Joka tapauk-
sessa johtajan on tultava toimeen hyvin monenlaisten ihmisten kanssa ja olennaista on, etté johtaja

vain ohjaa ja suuntaa professoreiden toimintaa, eikd sano mita heidan pitéé tehda.

Toisaalta Sveibyn (ks. luku 1.2.1) mukaan on térkedad, ettd johtaja osaa johtaa niita voimia, jotka
vaikuttavat organisaation toimintaan. Haastateltujen mukaan laitoksella n&ma voimat voidaan jakaa
ulkoisiin ja sisdisiin voimiin. Ulkoisia voimia ovat yliopiston hallinnosta tuleva tulosohjaus, saannot,
ohjeet ja maaraykset, ulkopuolisten rahoittajien toiveet, kansallinen ja kansainvélinen tiedepolitiik-
ka. Sisdisida voimia ovat yksilolliseen vapauteen liitettdva itsekkyys toiminnassa eli akateemisen
vapauden vadrinkaytto, padaineiden valiset ristiriidat tai epatasa-arvo. Ndmé asiat tulivat monipuo-
lisesti esille haastatteluissa. Naihin liittyen hyvén johtajan tulee olla avoin, luotettava, neuvottelutai-
toinen, tasapuolinen esimerkiksi rahojen jakamisessa ja hyva tekemaén viisaita paatoksia. Sveibyn
(1990) mukaan téllainen organisaatio tarvitsee vahvan johtajan, jotta epdvirallinen organisaatio,
ammattilaiset, eivét ota valtaa ja johtajan roolia.

Monien ndiden voimien tuntemisen vuoksi haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd laitoksen johtajan
voi olla vain sellainen henkild, joka tuntee seké yliopiston toimintatavat ettd on oman alansa huip-
puasiantuntija. Laitoksen asioiden tuntemiseen liittyen johtajan roolina valistajan rooli nousi esille,
koska johtajan edellytetd&n pitavan professorit ajan tasalla laitosta koskevista asioista. Sen lisaksi
kiertdva johtajuus nahtiin hyvana asiana, silla siind mahdollistuu kollegiaalisuus ja se vahentaa tur-
haa kukkoilua”, koska kaikkien kanssa tdytyy sdilyttdd edes kohtalaiset vilit, joskus itse voi joutua
johtajaksi tai johdettavaksi. Haastatteluissa kavi myos ilmi, ettd laitoksen professorikokouksissa ja
johtoryhmaéssé tehtavé yhteistyo auttaa professoreita siing, etté heilld on valmiuksia siirtyd johtajan
tehtaviin. Nain kollegiaalisuus mahdollistaa kehittymisen johtajan tehtaviin. Toisaalta kuitenkin
koettiin hyvéksi, ettd kohdeorganisaatiossa on aloitettu johtamiskoulutus, jossa kdydaan keskeisia

johtamiseen liittyvia asioista l&pi.

Yliopiston laitosjohtamista tutkineen Kekaleen (2002, 2003) tulkinta johtajan roolista onkin, etta
johtajan tehtdvana on toimia termostaattina, joka hallitsee ja johtaa kaikkia, mutta keskittyy edista-
maéan tarkeimpia strategisia kysymyksié. Johtajan tehtdvané on luoda toiminnalle perusedellytyksia
sekd hyvéa ilmapiirid. Vastuullinen johtaja pysyy asioissa mukana ja pitdd huolen organisaation
toiminnasta. Johtajan termostaattina on saadyttava tilanteen mukaan. Normaalitilanteissa johtaja on

toiminnan yllapitdja, mutta tarvittaessa johtaja kdyttad vahvempaa otetta.
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Hyvéan johtamiseen liitetddn usein Ropon, ym. (2005, 16-17) mukaan viisi uskomusta: 1) johtaja
kantaa lopullisen vastuun, 2) johtajan kuuluu tietdd, 3) johtaja tekee péaatokset, 4) johtaja vaikuttaa
alaisiin padmaaréan saavuttamiseksi ja 5) johtaja suunnittele ja organisoi seka koordinoi ja kontrolloi.
N&ma uskomukset kuvaavat Ropon, ym. mukaan johtajan yksilétoimijana, joka henkil6kohtaisten
johtamisominaisuuksien vuoksi on hyva ja tehokas johtaja. Johtaja pyrkii vaikuttamaan ihmisiin,
jotta heidan toimintansa suuntautuisi kohti yhteisia pdaméaérid. Tamé kuvaus hyvasta johtajasta
poikkeaa monilta osin haastateltujen asiantuntijoiden ndkemyksista hyvasta johtajasta. Se vahvistaa
tyon johdannossa olevaa Virtasen (2006) ndkemysta siitd, ettd mikéli johtamisen mallit kopioidaan
suoraa yrityssektorilta, niin ne eivét toimi julkisella sektorilla. Edelld kuvatut uskomukset eivét
myo6skaan liity asiantuntijoiden kuvaamaan hyvaan akateemiseen johtamiseen. Sen vuoksi on térke-
aa tuoda esille johtamistapoja, joiden avulla voidaan huomioida akateemisen henkiléston ja organi-

saation erityispiirteet.

Yliopistouudistuksen myoté johtajan tyéhon on tullut uusia asioita. Johtajan tulee tuntea tydnanta-
jan lakisééateisid velvollisuuksia, kuten yhdenvertaisuusperiaatteita, tasa-arvoasioita seka tyéhyvin-
vointiin liittyvia asioita. Erityisesti henkildstohallintoon liittyvét asiat, kuten henkilostorekrytoinnit
ja tyolainsaadanto, tyollistavat johtajaa, koska hallinnon palvelut eivét ndissakéan asioissa ole kovin
hyvin vield toimineet. Ndissé edelld kuvatuissa vaatimuksissa on nahtéavissa hyvin Fullanin ja Scot-
tin (2009) mukaisia yleisid ja roolien mukaisia johtajan patevyyksid, jotka liittyvat organisaation

toiminnan tuntemiseen ja vahvaan osaamiseen. (ks. luku 1.2.2)

Kuten edella kévi ilmi, professorien mukaan monenlaiset ihmiset voivat onnistua johtajana. Sita
kuvaa myos johtajalta vaadittavien ominaisuuksien lista, johon on koottu kaikista haastatteluista
hyvén johtajan ominaisuudet. Haastateltavien mukaan hyva johtaja on rauhallinen, kuunteleva, neu-
vottelutaitoinen, kannustava, motivoiva, tasapuolinen, oikeudenmukainen, helposti lahestyttava,
vahva, luotettava, avoin, reilu, yhteistyokykyinen, kollegiaalinen ja demokraattinen. Han osaa tehdé
viisaita paatoksia, huolehtii tiedonkulusta ja vuorovaikutuksen toimivuudesta, huomioi henkil6ston
nédkemykset asioita paatettdessa, on jamékka, on ennakointikykyinen, motivoi ihmisig, luo synergiaa
ja aktivoi yhteistyota sekd hyvéksyy inhimillisyyden toiminnassa. Kuten jokainen voi huomata,
sellaisen johtajan 10ytyminen joka téyttdisi kaikki ndmé vaatimukset, on tysin mahdotonta. Juutin
(2010, 23) mukaan johtaja ei voikaan menestya pelkkien ominaisuuksien avulla, mutta toisaalta

myonteisesti tulkittuna han voi menestya millaisilla ominaisuuksilla tahansa.
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6.3 Toimiva yliopistohallinto
6.3.1 Toimintaa tukevat palvelut

Edelld kuvatut hyvan johtamisen elementit liittyvat padosin laitoksen toimintaan ja siella toimivien
ihmisten toimintaan. Sen liséksi kuten aiempien elementtien yhteydessa kavi ilmi, yliopiston hallin-
to vaikuttaa professorien mielesta johtamiseen. Sen vuoksi yksi keskeinen hyvan johtamisen ele-
mentti on, ettd yliopiston hallinnon toiminta ja tukipalvelut tukevat laitoksella tydskentelevien asi-
antuntijoiden tyota. Hyvan akateemisen johtamisen nakdkulmasta myds tdma tutkimus vahvistaa
Rowleyn ja Shermanin (2003) ndkemyksié siitd, ettd yliopiston eri tasoilla haasteet ovat erilaiset,
vaikkakin professorien ndkemykset poikkesivat Kekéleen (1997) tutkimuksesta siing, etta akateemi-
sen johtamisen vaatimukset olivat haastateltujen mukaan hyvin yhtenevat eri laitoksilla. (ks. luku
1.2.2)

Hallinnon toiminnan osalta seké professorien etta laitosjohtajien nakemykset olivat hyvin yhtenevat.
Haastatellut kokivat, ettd hallinnon tukipalvelut eivét tue opetusta ja tutkimusta, vaan tuovat lisatyo-
t4 heille. Tdma ei ndytd olevan ainoastaan kohdeyliopiston ongelma, se on myds monien muiden
yliopistojen ongelma (ks. Aarrevaara ja Pekkola 2010). Haastateltujen professorien mukaan toimi-
villa tukipalveluilla voitaisiin auttaa hankkeiden suunnittelua ja toteutusta seka sitd kautta tukea
laitoksen tavoitteiden saavuttamista ja tehokasta johtamista. Sen vuoksi niiden tulisi toimia profes-

sorien mielesta hyvin.

Toimimattomien tukipalveluiden lisaksi professorien tyota hairitsevat hallinnosta tulevat méérayk-
set, sadnnot ja tehtavat, jotka professorien mukaan sirpaloittavat arkea ja siten hairitsevat keskitty-
mista tarkeimpiin tehtdviin. Professorien haastatteluista on havaittavissa helposti, millaisessa puris-
tuksessa he ovat. Toisaalta heille annetaan tavoitteet mita pitéisi tehdd, mutta toisaalta heille mééara-
taan tyotd, joka vie aikaa lakiséateisiltd tehtdvilta ja hajottaa tyfaikaa. Kuten aiemmin kévi ilmi,
professorit kokivat, ettd toimimattomat hallinnon tukipalvelut rajoittavat akateemista vapautta, kos-

ka ne vievét tutkimusaikaa.

Toisaalta laitosten johtajat ovat vastuullisina tehneet itse hallinnon rutiinitehtdvia niin paljon kuin
mahdollista, jotta professorit saisivat keskittyd mahdollisimman paljon opetukseen ja tutkimukseen.
Tahan fysiikkalaitos on I6ytdnyt kohtalaisen hyvan ratkaisun. Siell& hallinnolliset tehtavét pyritaan
pysayttaméan laitosjohtajalle. Sen liséksi laitosjohtaja on siirtdnyt osan rutiineista amanuenssille,
jonka haastattelujen perusteella voidaan todeta olevan yksi tarkeimmistd ihmisista laitoksella. Ha-

nen roolinsa on haastateltujen mukaan jossakin mé&érin samanlainen kuin johtajan, silla molemmat
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heistd toimivat joka puolelta tulevan tiedon ja rutiinitehtdvien suodattajina ja suojelijoina. Sen
vuoksi professorit kertoivat tekevansa todella vahan rutiinitehtavia, joten heilla jad enemmaén aikaa
opetuksella ja tutkimukselle. Toisaalta johtajalle jaa todella vahan aikaa tutkimukselle, niin kuin

muidenkin laitosten johtajilla.

Johtajan professoreita suojelevaa toimintaa on néhtdvissd myoés muilla laitoksilla ja se vaikuttaa
professorien mielesté jarkevélta. Toisaalta muun hallintohenkildston, kuten amanuenssin, kayttami-
nen hallinnollisiin teht&viin ei tule esille muilla kuin fysiikkalaitoksella. Sen sijaan seka johtajat ett&
professorit kertoivat, etta hallinnon uudistuksen myo6ta sihteerityyppisen hallintohenkildston méara
on vahentynyt, jonka vuoksi johtajat ja professorit joutuvat itse tekemaan monia heidan mielestaan
sihteerien toit4. Tdm4a aiheuttaa turhautumista, koska he kokevat, ettd sihteerit osaisivat hoitaa mo-

net asiat paljon paremmin kuin he itse ja sen lisdksi tekisivat asiat vield nopeammin ja edullisemmin.

6.3.2 Mahdollisuus vaikuttaa hallinnon toimintaan

Aineistossa korostui keskitetyn hallinnon vahva rooli, jolla koettiin olevan merkitysta laitoksen
toimintaan seka professorien ja ennen kaikkea laitosjohtajien tyéhon. Hallinnon toimintaan ja sielta
tuleviin maarayksiin ja tehtaviin voidaan professorien mukaan oikeasti vaikuttaa todella vahan. Tatéa
nakemysté tukee Vartolan (2004, 18) kuvaama keskitetysti ohjatun hallinnon vaikutus siihen, etta
yksittdiset organisaatiot, joiksi laitos voidaan katsoa, ovat kyvyttdmié korjaamaan omaa toimintaan-
sa ympariston muutosten vuoksi. Téllaista byrokratiaa nimitetdédn Vartolan mukaan “monoliittisek-
si” byrokratiaksi. Vaikka yliopisto ei endd virallisesti ole Weberin (1864 - 1920) mukainen virka-
mieshallinto, niin silti muutamien professorien mielesta byrokratia on lisdéntynyt viimeisen yliopis-

touudistuksen yhteydessa tehdyn hallinnon uudistuksen myota.

Byrokratian lisédntyminen nékyi vastaajien mukaan muun muassa siind, etta asioita, joita professo-
rit tai laitosjohtaja olivat ennen voineet paattaa itse, piti nykyisin kierrattdd monen ihmisen kautta.
Oman haasteensa hallinnon uudistuksen myo6ta kierrattamiseen oli vield tuonut se, etta valilla oli
todella vaikeaa 10ytaa tieto siitd, kuka mitékin asioita talla hetkell& hoitaa. Tata nakemysta vahvis-
taa Aarrevaaran ja Pekkolan (2010, 102) tekema tutkimus, jossa on selvitetty akateemisen professi-
on muutoksia Suomessa. Tutkimuksen 1115:ta eri yliopistojen vastaajista 48 % mukaan yliopiston

hallintoprosessit ovat hankalia.

Byrokratian lisaksi erilaiset hallinnolliset rutiinit tyollistavat professoreita. Professorien mukaan
sahkdpostin kautta tulee jatkuvasti erilaisia viestejd, joihin tulee reagoida nopeasti. Sen liséksi eri

tietojarjestelmien vaihtuminen muutaman vuoden vélein vaikuttaa niin, ett4 henkilosto joutuu kayt-
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tdmaén paljon aikaa ohjelmien kayton opetteluun. Seka professorit ettd johtajat kokevat, ettd hallin-
tokeskus ei pysty vieldkdan toimittamaan ajantasaista tilastotietoa laitoksille. Sen vuoksi laitoksilla
joudutaan tekemaén paljon kasityota esimerkiksi saadakseen ajantasaista tietoa laitoksen budjetista.
Tata nakemysté tukee Professoriliiton ja Tieteentekijoiden liiton (Innolink Research 2010) teettdamé

tutkimus, jonka mukaan byrokratia ei ole vahentynyt yliopistouudistuksen myota.

6.3.3 Rahoituksen ja muutosten hallinta

Aarrevaaran ja Pekkolan (2020, 116) mukaan joka kymmenennen yliopiston vastaajan mielesta hei-
déan korkeakoulussaan ei ole vahva tulosohjaus. Taman tutkimuksen kohdeorganisaatiossa henkil6s-
ton mukaan yliopiston toiminta on monella tapaa edistyksellistd ja tavoitteellista sek& tulosohjattua.
Edistyksellisyys kuitenkin ndkyy lahes jatkuvina muutoksina henkildston arjessa, joka aiheuttaa
turhautumista, epavarmuutta ja jopa pelkoa tulevaisuudesta. Toisaalta muutos, kuten yliopistouudis-
tus, néhtiin myos positiivisena asiana, uusina mahdollisuuksina. Johtajien mukaan yliopiston johta-
misessa tulisikin Kiinnittdd huomattavasti enemman muutosjohtamiseen, silla epavarmuus ja -
tietoisuus vaikuttavat heikentavéasti ihmisten motivaatioon ja sitd kautta ovat estdméssé parhaiden
mahdollisten tulosten saavuttamisessa. Téallaista pelkoa oli nahtévissa muun muassa yhteiskuntalai-
toksella, jossa rehtorin ristiriitaiset puheet laitoksen siirtdmiseen toiseen yliopistoon vaikuttivat

henkil6ston luottamukseen yliopistoa kohtaan heikentavasti.

Tutkimuksen toteuttamiseen liittyy tdna paivana enenevéssa maarin ulkopuolisen rahoituksen hank-
kiminen (ks. myos Ylijoki & Aittola 2005, Aarrevaara & Pekkola 2010). Professorien mukaan ra-
hoituksen hankkiminen on ty6lasta ja aikaa vievaa, joten se vie paljon varsinaisen tutkimuksenteko-
aikaa. Sen lisaksi professorit kokevat, ettd ulkopuolinen rahoitus heikentédd akateemista vapautta,
koska rahoittajilla on valta paattadd, millaista tutkimusta professorit tekevat (vrt. Hakala, Kaukonen,
Nieminen & Ylijoki 2003). Nykyisen yliopistolain myo6ta lisaantynyt Kilpailu vaikuttaa myds rahoi-

tuksen saamiseen. (ks. myds Aarrevaara & Pekkola 2010.)

Rahoituksen osalta laitosten vélill4 on suuria eroja. Tieteenala ja sen tutkimuksen luonne vaikutta-
vat rahoittajan valintaan. Kaikki laitokset saavat rahaa tyypillisesti esimerkiksi Suomen Akatemialta
ja Tekesiltd. Soveltavaa tutkimusta tekevat laitokset, historialaitos ja tietojenkasittelylaitos, saavat
eniten yksityist4 rahoitusta. Tutkimusta rahoittavat sidosryhmat, kuten yksityiset ja julkiset yhteis-
tyokumppanit, jolloin tutkimuksen lahtokotana on, ettéd se tehddén rahoittajan tarpeista lahtien. Sen
vuoksi tutkimuksen aihekin tulee yleensa rahoittajalta. Myos historialaitoksella tehdaan soveltavaa
tutkimusta tilaustutkimuksena asiakkaan tarpeista késin. Sen sijaan fysiikkalaitoksella ja yhteiskun-

talaitoksella, jotka keskittyvat perinteisesti perustutkimuksen tekemiseen, yksityinen rahoitus on
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todella véhdista, jopa olematonta. N&in ollen rahoitukseen liittyva akateemisen vapauden rajoitta-
minen ei koske kaikkia laitoksia samalla tavalla, vaan sek& fysiikkalaitoksella ettd yhteiskuntalai-
toksella tutkimusta voi edelleen tehdd vapaammin omien kiinnostusten mukaan huomioiden yliopis-

ton painoalat.

Ulkopuolisen rahoituksen hankinta koettiin paaosin seké professorien etta laitosjohtajien tehtavéksi,
mutta tietojenkaésittelylaitoksella ulkopuolisen rahoituksen hankinta n&htiin enemman johtajan tai
johtajien tehtavaksi. Kaikkien laitosten aineistosta sen sijaan nousi vahvasti esille se, ettd hallinnon
tukipalvelut pitéisi saada toimimaan ja tukemaan laitoksella tehtdvaa tyota. Palveluiden tulisi mah-
dollistaa hankerahoituksen kannattava hakeminen. Erdan professorin mukaan se edellyttéisi laitos-
tasoista toimintamallia, koska hankehakemuksissa tarvittava siséallonosaaminen on laitoksen henki-
10stoll&, ei keskushallinnossa. Tama auttaisi niin, ettd ihmiset pystyisivéat keskittym&an paremmin

varsinaisiin tehtaviinsa, joka puolestaan auttaisi toimimaan tuloksellisemmin.
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7 JOHTOPAATOKSET

7.1 Arvoperustainen akateeminen johtaminen

Tutkimuksen tavoitteena oli kuvailla mahdollisimman monipuolisesti akateemisten asiantuntijoiden
nédkemyksid hyvasta johtamisesta. Tutkimuksessa selvitettiin, millaisen johtamisen avulla akateemi-
nen vapaus voi toteutua. Tutkimuksessa mukaan yliopistoasiantuntijoiden ty on vahvasti arvope-
rustaista. Hyvan johtamisen edellytyksend on, ettd johtamisessa huomioidaan akateemisen vapau-
den toteutuminen, joka on vahvasti asiantuntijoiden toimintaa ohjaava arvo. Viime vuosien yliopis-
toa koskevat muutokset ovat asiantuntijoiden mukaan heikenténeet akateemista vapautta (vrt. Aar-
revaara & Pekkola 2010; Innolink Research 2010). Asiantuntijoiden mukaan yliopistohallinnon
uudistus on vaikuttanut eniten heiddn omaan akateemiseen vapauteen. Hallinnon uudistuksen seu-
rauksena hallinnon valta ja byrokratia ovat lisddntyneet. Myos laitoksen johtajan valta on lisaanty-
nyt ja asioiden hoitaminen on muuttunut monimutkaisemmaksi hallinnon byrokratian vuoksi. Sen
lisdksi erilaiset hallinnosta tulevat tehtavat vievét aikaa tutkimukselta. Ty0 siséltéa ristiriitaisia odo-
tuksia, eika tyoaika riita kaikkien toiden tekemiseen.

Asiantuntijoiden mukaan hyva johtaminen edellyttda kollegiaalista johtamis- ja laitoskulttuuria suo-
jelevan ja mahdollistavan akateemisen johtajan avulla sekd vuorovaikutteisen toimintamallin ja
toimivan yliopistohallinnon tukemana. Kollegiaalinen johtamis- ja laitoskulttuuri voidaan saavuttaa
keskustelevan johtamisen avulla. Nakemykset hyvéstd johtamisesta vastasivat monelta osalta fy-
siikkalaitoksen haastateltujen nakemyksia seka Juutin (2010) kasityksid keskustelevasta johtamises-
ta. Koska keskusteleva johtaminen ei ole sidoksissa mihinkdan tiettyyn esimerkiksi Kekaleen
(1997) mukaiseen laitoksen johtamiskulttuuriin tai yrityspuolelta kopioituun malliin (vrt. Virtanen
2006), sen vuoksi se on mahdollista toteuttaa monenlaisissa heimokulttuureissa. Kollegiaalinen joh-
tamis- ja laitoskulttuuri mahdollistaa myos Ylijoen (1998) mukaisten akateemista maailmaa méaarit-
tavien yhteisesti jaettujen kulttuuristen jasennysten huomioimisen, akateemisen vapauden ja tutki-
muksen arvon ensisijaisuuden opetukseen ja hallintoon nédhden. Tutkimuksessa kévi ilmi, etta kol-
mella laitoksella oli monia samanlaisia piirteita johtamiskulttuurissa. Sen vuoksi voidaan olettaa,

ettd keskusteleva johtaminen voisi toimia eri laitoksilla ja erilaisissa heimokulttuureissa.

Keskusteleva johtaminen edellyttaa laitokselta toimintamallia, joka mahdollistaa johtamisen synty-
misen vuorovaikutuksessa. Juutin (2010, 33-34) mukaan ajan my6ta sosiaalinen maailma, tulkinnat,
merkitykset ja ymmarrys syntyvét vuorovaikutuksen seurauksena. Tdma on mahdollista ihmisten ja
esimiesten dialogin avulla, jolloin voidaan saada aikaan sitoutumista ja innostumista. Asiantuntijoi-

den mukaan hyvét vaikutusmahdollisuudet lisd&vat innostusta ja sitoutumista ennen kaikkea omaan
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tyohon, mutta myos laitoksen ja koko yliopiston toimintaan. Toimiva vuorovaikutus on kaiken toi-
minnan ldhtokohtana. Jotta fysiikkalaitoksen mukainen kollegiaalinen johtamiskulttuuri voi toteutua,
johtajan tulee suostua siihen, ettd hanen tekemét péaatokset ovat johtoryhmassé yhteisesti sovittujen
asioiden mukaisia. Toisaalta my0s asiantuntijoilta vaaditaan yhteistyokykyisyytta ja yhteisté tahtoa
laitoksen tavoitteiden saavuttamiseksi. Nama eri henkildiden toimintatavat, ja toisaalta myods asen-
teet, ovat niité asioita, jotka voivat olla esteena kollegiaalisen johtamis- ja laitoskulttuurin syntymi-
seen. Asiantuntijat, jotka eivét halua osallistua kokouksiin, eivatka halua olla vaikuttamassa laitok-
sen toimintaan ovat oma haasteensa. Nama henkil6t pitdisi kuitenkin saada mukaan toimintaan, jotta
yhteisollinen laitoskulttuuri olisi mahdollista. Tdma vahvistaa Sipilan (2008) ndkemysta, miksi yli-

opistoissa tarvitaan johtamista.

Perinteisen ajattelun mukaan johtamiseen liittyy, ettd ihmiset, myds asiantuntijat, sitoutuvat organi-
saation tavoitteisiin, periaatteisiin ja normeihin, jotta yhteiset tavoitteet voidaan saavuttaa (Lamséd &
Hautala 2003). Tassa suhteessa akateemiset asiantuntijat poikkeavat muista asiantuntijoista, silla
tdman tutkimuksen mukaan akateemisten asiantuntijoiden identiteetti ja tutkimuksen tavoitteet
muodostuvat oman tutkimusalan ja omien tutkimusverkostojen kautta. N&in ollen yliopisto organi-
saationa on vain valine toteuttaa tutkimusta. Kollegiaalisessa johtamis- ja laitoskulttuurissa yhtei-
sOllisyys sen sijaan korostuu oman laitoksen toiminnassa yhteisesti sovittujen tavoitteiden, sujuvan

toimintatavan, onnistuneen tydnjaon toteutumisena seké toisten arvostuksena ja kannustamisena.

Suurimpana haasteena asiantuntijoiden ndkemysten mukaisen hyvan johtamisen toteutumisessa on,
miten hallinnosta saadaan laitoksen toimintaa, tutkimusta ja opetusta tukeva. Se edellyttaisi tukira-
kenteiden parantamista ja selkeyttdmistd sek& muutoksien ennakointia ja valmistelua, mutta myds
vuorovaikutusta yliopistohallinnon ja laitoksen vélilla. Fysiikkalaitoksen kollegiaalisen johtamisen
mallissa hallintoon liittyvid asioita on ratkaistu tavalla, jossa johtaja ja amanuenssi tekevéat mahdol-
lisimman suuren osan hallinnon tdista ja suodattavat muulle henkil6stolle menevat ty6t ja tiedot.
Sen vuoksi asiantuntijat pystyvat monia muita laitoksia paremmin keskittymaan perustehtéviin,
tutkimukseen ja opetukseen. Hyvén johtamisen edellytyksen& voidaan tdman perusteella nahda, etta
laitoksella tulisi olla enemman hallintohenkil6stod, kuten sihteerejd. Nain monet hallinnolliset teh-
tavat, jotka asiantuntijoiden mukaan esimerkiksi sihteerit osaavat paremmin tehdd, voitaisiin tehda
myos halvemmalla ja tehokkaammin. Samalla myds asiantuntijat pystyisivat keskittymaan opetuk-
seen ja tutkimukseen tyoajalla, ja siten laitoksetkin voisivat paéasta parempiin tuloksiin. Sen lisaksi
hallinnon tietojédrjestelmat tulisi saada toimimaan tutkimusta ja opetusta tukevasti. Sek& taloudesta
ettd opiskelijoista tulisi saada ajantasaista teietoa, jotta laitoksella pystyttéisiin toimimaan tehok-
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kaasti ja tuloksellisesti. Myds muutosten ennakointia tulisi kehittda seka muutosten taytantdénpanoa

valmistella paremmin. Né&in voitaisiin véhentad turhaa tyoté laitoksilla.

Toimiva hallinto ndyttaisi vaikuttavan olennaisesti myds johtajan tehtéviin, koska johtajan tehtévien
paapaino on hallinnollisissa tehtdvissa. Johtajan monipuoliset tehtévét, seké asioiden ettd ihmisten
johtaminen edellyttavat, ettd johtajalla on johtamisosaamista tai ett4 han voi suorittaa johtamiskou-
lutuksen johtajakauden aikana. Tamén hetkinen johtamiskoulutus siséltdad erdan johtajan mukaan
vain yleisia johtamiseen liittyvia asioita. Tdman tutkimuksen mukaan sen tulisi keskittyd akateemi-
sen johtamisen erityispiirteisiin ja mahdollisuuksiin, jolloin johtaminen tukisi akateemisten asian-
tuntijoiden tyGté ja siten myos laitoksen tavoitteiden saavuttamista. Sen lisaksi voitaisiin valttya
Virtasen (2006) mukaiselta yrityssektorin johtamismallien kopioimiselta ja niiden toimimattomuu-

den aiheuttamilta kriiseilta.

Hyvassa akateemisessa johtamisessa korostuivat monet Fullanin ja Scottin (2009) mukaiset johtajan
osaamisalueet, kuten ihmistenvaliset kyvykkyydet, tiedolliset kyvykkyydet seka roolien mukaiset ja
yleiset patevyydet. Kaikkein tarkeimpéna asiana kuitenkin pidettiin, ettd laitoksen johtaja on henki-
16, joka tuntee yliopiston toimintatavan ja ymmartad tutkimusta. Silloin johtaja ymmartdd myos
akateemisen vapauden merkityksen asiantuntijoiden tyodssa ja néin ollen mahdollistuu akateemisen
vapauden ja johtamisen yhdistdminen. Johtajan rooliin liitettiin kollegiaalisuus ja kannustavuus.
Hénen tehtdvana on suunnitella ja suunnata keskusteluja ja ohjata professorien ja laitoksen toimin-
taa kohti annettuja ja yhdessé asetettuja tavoitteita. Asiantuntijoiden ohjaus tapahtuu oman esimer-
kin kautta ja perusteltujen suunnitelmien avulla sek& arkisissa spontaaneissa kohtaamistilanteissa
ettd epdvirallisissa professorikokouksissa ja johtoryhmatydskentelyssd jaetun johtamisen avulla
Ropon, ym. (2005) mukaisesti. N&in voidaan yhdistaa akateeminen vapaus ja johtaminen yliopiston

laitoksilla.

7.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimusmenetelmien luotettavuutta késitelld&n yleensa validiteetin ja reliabiliteetin kasittein. Laa-
dullisen tutkimuksen nédkékulmasta kasitteet eivat Tuomen & Sarajarven (2009, 136) mukaan vastaa
laadullisen tutkimuksen ontologiaa siing, ettd tutkittavasta asiasta ei ole yleensé olemassa yhta to-
dellisuutta. Todellisuus on Hirsjarven ja Hurmeen (2010) mukaisesti subjektiivinen ja se muodostuu
haastateltavien kokemuksista. Sen vuoksi laadullisessa tutkimuksessa on luovuttu Tuomen ja Sara-
jarven (2009, 140) mukaan validiteetti- ja reliabiliteettikasitteen kaytostd. Laadullista tutkimusta

arvioidaan kokonaisuutena, jolloin arvioinnissa painottuu johdonmukaisuus (koherenssi). Tuomi ja
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Sarajérvi ovat tehneet luettelon asioista, joiden avulla laadullisen tutkimuksen luotettavuusarvioin-
nin voi tehda (ks. 2009, 140) ja sitd hyddynnetddn myds tamén tutkimuksen luotettavuuden arvioin-

nissa.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd mahdollisimman monipuolisesti asiantuntijoiden ndkemyksia
yliopiston laitoksen johtamisesta. Alkuperaisen suunnitelman mukaan tarkoituksena oli keskittya
nimenomaan akateemisten asiantuntijoiden johtamisen kuvailuun, koska asiassa kiinnosti, voidaan-
ko akateeminen vapaus ja johtaminen yhdistdd. Muutaman haastattelun jalkeen kuitenkin muodostui
nédkemys siitd, ettd asiantuntijoiden johtamisen erottaminen kokonaan laitoksen johtamisesta on
ldhes mahdotonta. Sen vuoksi tutkimusta laajennettiin empiirisen tutkimuksen aikana asiantuntijoi-
den johtamisesta yleisesti laitoksella tapahtuvaan johtamiseen, mutta nakokulma séilyi samana, asi-
antuntijaldhtdisend. Tama aihealueen laajentaminen osoittautui jarkevaksi ratkaisuksi, koska kohde-
organisaation johtosddnnon mukaan laitoksen johtajan tyohon kuuluu seka asioiden ettd ihmisten

johtaminen.

Laadullisen tutkimusotteen valinta oli selked, koska se mahdollisti induktiivisen tutkimusprosessin
ja aineistolahtdisen sisallonanalyysin asiantuntijoiden ndkemysten pohjalta. Myds aineistonkeruu-
menetelman valinta oli helppo, koska haluttiin saada syvallisesti tietoa asiantuntijoiden nakemyksis-
ta. Aineiston keruu toteutettiin yksiléhaastatteluina, joka mahdollisti syventévien kysymysten teke-
misen haastattelujen aikana. (vrt. Tuomi & Sarajarvi 2009; Hirsjarven ja Hurmeen 2010.) Suurin
osa haastatteluista toteutettiin haastateltavien tyéhuoneissa, paitsi yksi haastattelu tehtiin haastatel-
tavan varaamassa neuvotteluhuoneessa. Yksi oli puhelinhaastattelu, jolloin nauhoitus ei ollut mah-
dollista, vaan haastattelusta tehtiin muistiinpanot. Myos yksi fysiikkalaitoksen haastattelu jai nau-
hoittamatta, koska haastattelun jalkeen huomattiin, ettd nauhuri ei ollut toiminut. Tdmén haastatte-
lun hyddyntdaminen oli kuitenkin padosin mahdollista, silla haastattelun aikana tehtiin muistiin-
panoja ja niita tdydennettiin heti haastattelun jalkeen. Sen vuoksi ei nahty tarpeelliseksi jattaa vasta-
uksia pois tai tehdd uusintahaastattelua. Uusintahaastattelulla ei haluttu mydsk&an kuormittaa ky-

seisté professoria.

Ensimméisten haastattelujen jalkeen teemahaastattelurunkoa fokusoitiin. Haastattelujen edetessa
haastattelut saivat myds syvéhaastattelun piirteitd, kun haastattelija tulkitsi ja tiivisti vastauksia jo
haastattelujen aikana Kvalen (1996) mukaisesti. Talla tavoin pystyttiin varmistamaan, etta haastatte-
lija oli ymmartanyt asiat oikein. Tutkimuksen aikana vahvistui kasitys siitd, ett4 asiantuntijoiden
rajaus professoreihin oli jarkeva ja valinta oli p&dosin onnistunut, vaikka yksittéiset professorit va-

littiin satunnaisotannalla. Haastateltavien tietdmys johtamisesta oli melko monipuolista, koska muu-
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tama haastateltavista asiantuntijoista oli ollut laitoksen johtajana joskus aikaisemmin ja yksi oli
haastatteluhetkelld varajohtajana. Muutama asiantuntijoista oli ollut esimiestehtdvissa jossakin
muussa organisaatiossa. Toisaalta monet professorit toimivat tallakin hetkelld tutkimusryhman joh-
tajina ja olivat sitd mieltd, ettd se on hyvin samanlaista ty6td, mité johtaja tekee, mutta pienemmassa
mittakaavassa. (vrt. Tuomi & Sarajarvi 2009) Toisaalta kokemuksen maaralla ei ollut juuri vaiku-
tusta siihen, millaisia ndkemyksia asiantuntijoilla johtamisesta oli. Kokemus nakyi enemman siina,
miten professorit kuvailivat viimeaikaisia yliopistossa tapahtuneita muutoksia ja niiden vaikutuksia
heidan tyéhon. Haastateltavien kiinnostus aihetta kohtaan vaihteli. Haastatteluista oli myds havait-
tavissa, ettd viimeaikaiset muutokset yliopistohallinnossa seké siitd seuranneet muutokset laitoksen
johtamisessa ja professorien ty0dssa aiheuttivat jossakin maarin provosointia seka kriittisyytta joh-
tamista kohtaan. Toisaalta muutoksilla saattoi olla aktivoiva vaikutus, silla useat henkil6t ilmoittivat

osallistuvansa tutkimukseen mielelldan.

Alustavan suunnitelman mukainen haastateltavien maara osoittautui riittavaksi (vrt. luku 3.2), silla
jokaisen laitoksen kohdalla professorien haastattelussa keskeiset sisallot toistuivat useissa haastatte-
luissa. Kolmen henkildn haastattelun avulla saavutettiin saturaatiopiste. Toisaalta jokainen haastat-
telu monipuolisti haastattelijan ndkemystd laitoksen toiminnasta ja johtamisesta. My0s johtajien
haastattelut olivat padosin yhtenevia professorien haastattelujen kanssa, jonka vuoksi tutkimuksen
alussa suunniteltu erillinen johtajien ja professorien nakemysten vertailu sisallytettiin laitoskohtai-
siin tutkimustuloksiin melko suppeasti. N&kemysten yhtenéisyys ei ole ihme, sill& yht& johtajaa lu-
kuun ottamatta haastatellut johtajat olivat itsekin professoreita. Monissa haastatteluissa nousi myos
esille, ettd vaikka haastatteluissa fokus oli professorien tydssa ja johtamisessa, niin monet asiat kos-
kettavat kaikkia laitoksella tyoskentelevié asiantuntijoita. TAma oli ndhtavisséd myos siing, etta joh-
tajana toimivan yliassistentin ndkemykset olivat hyvin yhtenevat muiden johtajien kanssa.

Aineiston analyysi toteutettiin induktiivisena analyysina. Haastattelujen litteroinnin jalkeen aineisto
luettiin 1api useita kertoja ja sieltd poimittiin seka paateemat, ettd teemoihin liittyvét asiat tehtdvan
asettelun mukaisesti. Aineiston teemoitus tehtiin ensin laitoskohtaisesti. Sen jalkeen hallintoon liit-
tyvat asiat erotettiin omaksi luvukseen, jotta voitiin valttda turhaa toistoa laitosten tulosten yhtey-
dessd. Aineiston tiivistyksen jélkeen jokaisen laitoksen aineistosta poimittiin keskeiset asiat tee-
moittain, suoritettiin professorien ja johtajien ndkemysten vertailu sekd laitosten vélinen vertailu.
Vertailu suoritettiin laadullisesti. Koska tavoitteena ei ollut johtamismallin luominen ja asioiden
yleistdminen, kvantifointi jatettiin analyysista pois. Tuomen ja Sarajarven (2009,120) mukaan kvan-

tifioinnin avulla voidaan laskea, kuinka monta kertaa sama asia ilmenee haastateltavien kuvauksissa.
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Tata ei ndhty tarpeelliseksi tehdd, koska ndkemykset olivat monilta osin hyvin yhtenevié ja toisaalta
erot pystyttiin ilmaisemaan tekstissa muilla keinoilla, esimerkiksi tapaan — erdén tai yhden asiantun-
tijan mukaan... Aineiston laitosten toimintaa kuvailevat luvut ovat melko pitki4, ja niiden tiivista-
minen olisi vaatinut enemmaén aikaa. Toisaalta luvut antavat tavoitellun monipuolisen kasityksen eri

laitosten asiantuntijoiden nakemyksista.

Laitosten toiminnan kuvailun jalkeen aineistosta koottiin hyvéan johtamisen elementit eli asiat, jotka
professorien mukaan tulisi huomioida yliopiston laitoksen johtamisessa. Analyysi onnistuttiin te-
keméaéan melko hyvin aineistoléhtoisesti, silla tutkielman alussa esiteltyjen aikaisempien tutkimusten

sisallén painotus oli erilainen kuin téssa tutkimuksessa.

Elementtien yhteydessé nostettiin esille myos haastattelujen mukaan hyvéksi koettuja kaytantoja,
keinoja, joiden avulla hyva johtaminen voidaan saavuttaa. Analyysin tekemisen runkona toimi osit-
tain fysiikkalaitoksen johtamis- ja toimintakulttuuri, silla haastateltujen fyysikoiden nédkemykset
hyvasta johtamisesta olivat késittdmattoman yhtenevat, jonka vuoksi niitd voidaan pitdd myos luo-
tettavina. Sen lisdksi nakemykset perustuivat kokemuksiin, silla kaikkien haastateltujen fyysikoiden
mukaan heidan laitoksella johtamis- ja toimintakulttuuri olivat hyvia. Toimimattomat hallintopalve-
lut hairitsevét eniten hyvéaé johtamista ja toimintaa. Myos historialaitoksen ja yhteiskuntalaitoksen
nédkemykset kokonaisuutena olivat hyvin lahelld fysiikkalaitoksen nakemyksia, mutta ne eivét kui-
tenkaan olleet yhtd yksimielisid kuin fysiikkalaitoksen ndkemykset. Sen vuoksi runkona kaytettiin
fysiikkalaitosta, mutta kuten elementtien kuvauksesta voi huomata, kaikkien laitosten ndkemykset

ovat kohtalaisen yhtenevit.

Historialaitoksella eri sukupolvien viliset erot tulivat esille nakemyksissa ja toimintatavoissa, mutta
monista asioista, kuten avoimesta toimintatavasta ja hyvésta johtamisesta haastatellut olivat melko
yksimielisié. Tietojenkasittelylaitoksen ndkemykset olivat myods melko yhtenevat, vaikka laitoksella
selked kaksijakoisuus toimintakulttuurissa oli nahtavissa. Yhteiskuntalaitoksen haastateltujen na-

kemykset olivat myos hyvin yksimielisia laitoksen toiminnasta ja hyvasta johtamisesta.

Tutkimuksen rajaukseen ja haastateltavien valintoihin vaikuttivat Becherin (1989) ja Kekaleen
(1979, 2003) johtamis- ja laitoskulttuureihin keskittyneet tutkimukset. Sen lisaksi Ylijoen (1998)
heimokulttuureihin liittyva tutkimus on vaikuttanut keskeisesti arvoperustaisen ajattelun kehittymi-
sessd. Yleisesti yliopistojen johtamista késittelevid tutkimuksia sen sijaan on runsaasti saatavilla,
mutta niiden hyodyntdminen oli haasteellista. Suurin osa tutkimusta késitteli yliopistojohtamista

kokonaisuutena, jolloin niiden soveltaminen laitostasolle oli I&hes yhta haasteellista kuin yksityisen
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sektorin johtamismallien soveltaminen akateemiseen organisaatioon, tai sitten niista pystyi hyodyn-

tama&an vain pienia osia.

Alun perin ajateltiin, ettd voitaisiin hy6dyntdd enemman ammattikorkeakoulusektorilla tehtyja joh-
tamiseen liittyvia tutkimuksia, mutta niihin perehtymisen jalkeen huomattiin, ettd niissa tutkimuk-
sissa yksityiseltd sektorilta tuleva johtamisajattelu ja -mallit painottuvat todella paljon. Yliopistojen
johtamisessa olennaisesti huomioitavat akateemisen vapaus ja tutkimuksen ensisijaisuus puuttuvat
myos niistd tutkimuksista. Naiden vuoksi ei koettu saatavan ammattikorkeakoulututkimuksista sel-
laista hyotyd, mika olisi auttanut saavuttamaan syvallisempaa tietoa. Kuitenkin koetaan, ettd kaytet-

ty lahdemateriaali tuki asiantuntijoiden nakemysten kokoamista hyvan johtamisen elementeiksi.

7.3 Loppusanat

Tutkimusmatka akateemiseen johtamiseen on ollut haasteellinen, mutta antoisa. Olen saanut tavata
monia huippuasiantuntijoita tyonsa aarella ja olen oppinut paljon yliopisto-organisaatiosta, erilaisis-
ta tieteenalakulttuureista, johtamisesta ja ennen kaikkea asiantuntijoiden tyostd, ajattelusta ja arvois-
ta. Toivon, ettd tekemani tutkimus on herattdmassé keskustelua yliopistojen laitosten johtamisesta
sekd antamassa ideoita johtamisessa ja toiminnan organisoimisessa yliopistojen laitoksilla huomioi-
taviin asioihin. Toivon myds, ettd tutkimuksella on vaikutusta yliopistoissa jarjestettaviin johtamis-

koulutuksiin, jotta ne palvelisivat oikeasti laitosjohtajien tyota.

Jatkotutkimushankkeita voitaisiin tehda seka kollegiaalisen johtamisen mahdollisuuksista etta yli-
opiston tukipalvelujen kehittamisesta. Tutkimukseni perusteella olen vakuuttunut, etta ainakin suu-
rin osa yliopistoasiantuntijoista haluaa tehda t6itd tuloksellisesti. Sen vuoksi myos yliopiston kan-
nattaisi panostaa hallintopalveluihin, jotta ne tukisivat oikeasti asiantuntijoita tekemé&an tutkimusta

ja opetusta.
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LIITE1 TEEMAHAASTATTELURUNKO

Asiantuntijan/Professorin tyon sisaltd

Miten kuvailisitte omia tyotehtavidnne?

Mika on eri tehtdvien merkitys teille itselle? Enté laitoksellenne?

Voisitteko kuvailla jonkun esimerkkiviikon tyotehtavia ja niihin liittyvaa ajankayttoa?
Mitké tekijé/asiat vaikuttavat sithen mité teette?

Millaisia erityispiirteita liittyy asiantuntijuuteenne (osaaminen) ja tyéhénne?

Miten kehitatte asiantuntijuuttanne/osaamistanne?

Miten tehtdvanne ovat muuttuneet 1ahi vuosien aikana? Vai ovatko ne muuttuneet? Miksi?
Mika on ollut muutosten merkitys teille itsellenne?

Yliopisto organisaationa — laitostaso

Millainen yliopisto ja tdmé teidén laitos on tydpaikkana/organisaationa?

Mitka tekijat mielestanne vaikuttavat/ohjaavat siihen, miten tall& laitoksella toimitaan?
Miten kuvailisitte laitoksenne toimintakulttuuria?

Millaisia perinteitd ja erityspiirteitd mielestanne laitoksellanne on?

Mika vaikutus teidén tieteenalalla tai padaineella on laitoksenne toimintaan?

Miten uusi yliopistolaki on mielestanne vaikuttanut laitoksenne toimintaan?

Asiantuntijoiden johtaminen yliopiston laitoksella

Miten kuvailisitte laitoksen johtamista ja sen siséltoa?

Miten eri johtamisen osa-alueet mielestdnne painottuvat laitoksen johtamisessa?
Millaisia haasteita laitoksen johtamiseen mielestanne liittyy? (strategiat, tavoitteet, tydhyvinvointi,
jne.)

Enta millaisia kehittdamismahdollisuuksia laitoksen johtamisessa néette, esim. edellisten
haasteiden toteuttamiseksi?

Millaisia asiantuntijat ovat johdettavana ja voidaanko heité johtaa?

Mité asiantuntijoiden johtamisessa tulisi huomioida ja miksi?

Mika on aiemmin kuvattujen erityispiirteiden vaikutus asiantuntijoiden johtamiseen?
Ent& mik& on johtamisen merkitys asiantuntijoiden tyohon?

Miten uusi yliopistolaki on vaikuttanut asiantuntijoiden ja laitoksenne johtamiseen?

Tulevaisuuden visio

Millaista olisi yliopistoasiantuntijan ihannetyg?

Millainen olisi laitoksen ihannejohtaja — Hyvén johtajan ominaisuudet? Miksi?

Ent& millaista osaamista hanell& tulisi olla? Miksi?

Millainen johtajan rooli sopisi mielestanne parhaiten laitosjohtamiseen?

Millainen johtajan ei ainakaan tulisi olla?

Mika on/olisi hyvan johtajan merkitys asiantuntijan tyéhon?

Miten voitaisiin saavuttaa hyvé johtaminen yliopiston laitoksella eli miten johtamista voisi
kehittaa?

Muuta kerrottavaa!

Taustatiedot — erillinen paperi nimi, syntymévuosi, koulutus, tehtavanimike, tydssaoloaika nykyi-
sessd tehtavassa, alaisten méara (kysymys johtajalle), laitos
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