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Abstract

This article explores the disruptions that occur
throughout an academic leader’s career and
the self-management skills necessary to navi-
gate these transitions. Academic leadership in
universities is unique, often involving the chal-
lenge of leading independent, critically thinking
individuals who may resist being led.
Additionally, the individualistic nature of
academic merit systems can sometimes
complicate the leadership of collabora-

tive efforts. Focusing on the early stages of
leadership, particularly the transition from
researcher to group leader and beyond, we
examine the characteristics of academic lead-
ership at different career phases. Using Bolman
and Deal’s (2017) framework, we analyze
academic leadership from multiple perspec-
tives: organizational, human resources, polit-
ical and symbolic. We hope this article sparks
further discussion on academic leadership and
provides early career researchers with insights
to better prepare for evolving leadership roles.
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1. Alkusanat

Akateemisiin uriin siséltyy lhes aina
johtamisty6td, mutta monesti johtamisteh-
tdviin ajaudutaan hieman vahingossa.
Akateemisessa ympiristossi johtamistai-
don on usein ajateltu olevan joko sisdsyn-
tyistd tai kenties vihemmin tarkedd. Ehka
ndistd syistd akateemisiksi johtajiksi on
Suomessa vuosikymmenet paddytey ilman
suurempaa formaalia johtamiskoulutusta.
T4ama on kiinnostavaa, silli muuten
akateemisessa ymparistdssi yleensd
nojataan tutkimukseen.

Johtamista on yleisesti ottaen tutkittu
valtavasti, ja akateemisen johtamisen on
todettu olevan yhrailtd tavallista mutta
toisaalta aivan omanlaistaan johtamista
(esim. Anthony & Antony, 2017; Gallos &
Bolman, 2021). Johtaminen akateemisessa
ympdristossi poikkeaa monesta muusta
ympéristosta siing, ettd johdettavana on tyy-
pillisesti itsendinen joukko vapaasti ja
kriittisesti ajattelevia yksilitd, joista
hierarkkinen ylhééltd johtaminen ei
vélttdmated tuo parasta esiin (Hiidensaari,
2023). Lisaksi akateeminen meritoitumis-
jarjestelmd tuottaa yksilokeskeistd ajattelua
enemman kuin muissa tyyhteisoissi.
Akateemisen organisaation johtamisessa
tarvitaankin tasapainoilua, herkkyytti ja
moniulotteisuutta, jotta johtaminen
onnistuu tyontekijoiden tirkeitd ominai-
suuksia ja uria ruokkien, niitd tukahdutta-
matta (Gallos & Bolman, 2021; Tirronen,
2014). On kiinnostavaa, ettd akateemista
johtamista ei vieldkddn ole tutkittu katta-
vasti (Esen ym., 2020; Maddock, 2023).
Olemassa oleva tutkimus keskittyy valta-
osin angloamerikkalaiseen yliopistojirjestel-
miin (Esen ym., 2020) ja painottuu
yliopistohallinnon yldpain johtamispositioi-
hin kuten dekaaneihin (esim. Gallos, 2002).

84

Taman artikkelin kirjoittajista
Toivonen on geoinformatiikan professori,
joka on toiminut monissa erilaisissa
rooleissa eri yliopistoissa ja tehnyt yhteis-
tyotd laajasti eri tieteenalojen kanssa. Hin
on suorittanut tyonsi ohella ammatillisia
johtamisopintoja ja pohtinut erityisesti joh-
tajuuden murroksia ja uusiin johtamisroo-
leihin kasvamista. Reunamiki on organi-
saatioita ja johtamista vditoskirjassaan
tutkinut tutkijatohtori, joka on kiinnostu-
nut akateemisesta johtamisesta erityisesti
itseohjautuvuuden ja siihen liittyvien
ristiriitojen nakokulmasta. Tekstimme on
siis syntynyt keskusteluista yliopistouriin ja
johtamiseen liittyvien omakohtaisten
havaintojen ja teoreettisemman johtamis-
opin térmayskohdassa. Pohdintamme
keskittyy erityisesti siihen johtamisarkeen,
jota tutkimusryhmissg, osastoilla ja
koulutusohjelmissa eletéin, jattien siis
yliopiston ylimmin tason johtamisen
kysymykset tarkastelun ulkopuolelle.

Tarkastelemme johtamisessa tapahtu-
via murroskohtia aloittaen viitoskirjatutki-
jasta ja edeten tutkimushankkeiden ja
tutkimusryhmén johtamisesta laajempiin
yliopistovastuisiin. Pohdimme itseohjautu-
vuuden roolia eri johtamiskonteksteissa ja
pyrimme nikeméin akateemisen johtami-
sen moniulotteisuuden hyodyntamalld
Bolmanin ja Dealin (2017) esittimaa
kehikkoa. Siind johtamisen tarkasteluun
otetaan tietoisesti eri ndkokulmia tarkas-
tellen johdettavaa yksikkod organisatori-
sena rakennelmana, ihmisten typaikkana,
voima- ja yhteistyosuhteiden kautta seké
yhteisten tavoitteiden ndyttdimona.

Toivomme havaintojemme olevan
hyodyllisid kaikille yliopistoyhteisossd
toimiville. Erityisesti mielessimme ovat
akateemisen uran alkuvaiheessa olevat
tutkijat, joille johtaminen alkaa hiipid
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tyénkuvaan vaivihkaa. Vuosikymmen
sitten joukko Helsingin yliopiston tutki-
joita pohti suomalaista yliopistojohtamista
teoksessa Akateemisen johtamisen ydinky-
symyksid (Niiniluoto ym., 2014), mutta
sen jilkeen keskustelua on kirjallisesti
kiyty vihemmin. Vaikka erilaisten
johtamiskoulutusten saatavuus on
monessa yliopistossa parantunut (Hauta-
miki, 2021), johtamistyon luonne usein
ylldtedd johtamisrooliin siirtyjan. Toi-
vomme, ettd kirjoituksemme lisdd osaltaan
keskustelua akateemisen johtamisen
erityispiirteistd nyky-yliopistossa ja
helpottaa johtamisroolin murroskohtien
lapi kulkevia, varsinkin tutkijanuran
alkuvaiheessa.

2. Akateemisen
johtamisen poluista
yliopistolla

Tutkijanuran alkuvaiheesta senioritutki-
jaksi tunnistetaan tyypillisesti seuraavat
vaiheet: viitoskirjatutkija, tutkijatohtori,
nuorempi tutkija, keskivaiheen tutkija ja
vanhempi tutkija. Pelkdstdan tutkimuksen
nikokulmasta tarkastellen polku saattaa
olla melko suoraviivainen ja tyénkuvan
muutos melko selked. Esimerkiksi Edin-
burghin yliopistossa kehitetty Research
Careers Tool -tyokalu (University of
Edinburgh, 2024) esittdd kauniisti
tutkijanuran kehittymisen lineaarisena
siirtymisend roolista toiseen uran edetessi.
Tyokalu ei kuitenkaan ota juurikaan
kantaa johtamisrooleihin.

Johtamisen nikokulmasta urapolut
yliopistolla ovat paljon moninaisemmat,
eikd niissd ole samanlaista lineaarisuutta.

Yliopistolla ty6skentelevilld on my6s
useita mahdollisia urapolkuja ja monet
niistd johtavat ulos yliopistomaailmasta
asiantuntijatehtédviin. Suomalaisessa
yliopistoyhteisossi johtamistehtavit ovat
tyypillisesti mairdaikaisia, vaikka henki-
16114 olisikin vakituinen tyosuhde (Kallio &

"Tekstimme on
syntynyt keskus-
teluista yliopistouriin
ja johtamiseen
liitttyvien omakoh-
taisten havaintojen
ja teoreettisemman
johtamisopin
tormdayskohdassa.”

Kallio, 2023). Askeleita johtamispolulla on
aivan tavallista ottaa paitsi ylos-, myos
alaspdin ja sivuttain. Vain osaan tehtivistd
kuuluu esihenkil6vastuita, mutta toisaalta
johtamistehtdvid voi olla pailld useita
samaan aikaan, varsinkin uran myohem-
missi vaiheissa. Vasta yliopiston ylimmalld
johdolla johtamisty6 on paifokuksessa,
koska ihannetilanteessa yliopistolla
“kaikki” tutkivat, opettavat ja osallistuvat
hallintoon eri painotuksin. Polut eivit ole
aidattuja, vaan siirtyminen polulta toiselle
on tavallista.

Akateemisen uran jokaisesta vaiheesta
on myos selkedsti tunnistettavissa itseoh-
jautuvuuden (esim. Martela & Jarenko,
2017) piirteitd. Késite on viime aikoina
noussut suosioon erityisesti johtamisen
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alalla, ja sitd sovelletaan niin yksilon
itsensd, kuin myds tiimien ja kokonaisten
organisaatioiden johtamisessa. Itseohjautu-
vuudella tarkoitetaan yleensd henkilon tai
yhteison "kyky4 toimia omachtoisesti
ilman ulkopuolisen ohjauksen ja kontrollin
tarvetta” (Martela & Jarenko, 2017, 5. 12).
Yliopistomaailmassa tyoskentely on usein
melko autonomista ja vapaata, ja yksiléiden
ja yksikdiden itseohjautuvuuden voidaan
nihdi korostuvan (Tirronen, 2014).
Esimerkiksi Helsingin yliopiston entisen
vararehtorin Ulla-Maija Forsbergin
mukaan akateemisen johtamisen yksi
suurimmista pulmista onkin se, ettd
itsendiset ja itseohjautuvat tutkijat eivit
kaipaa johtamista (Forsberg, 2014).
Tampereen yliopiston hallintotieteen
professori Jari Stenvall on puolestaan
esittdnyt, etti eri tiedekuntien tulisi saada
itse valita johtamismallinsa (Kaskinen,
2023), ja Aalto-yliopiston dekaanin
Tuomas Auvisen mukaan "luovissa
asiantuntijaorganisaatioissa itseohjautu-
vuus on ainoa jirkevd tapa tyoskennelld”
(Akola, 2020, s. 193).

3. Johtamisen
kehikoista monipuo-
lisuutta johtamisen
tarkasteluun

Pohdimme akateemisen johtamisen
moniulotteisuutta Bolmanin ja Dealin
(2017) esittimidn kehikon kautta. Gallos ja
Bolman (2021) ovat tuoneet kehikot juuri
akateemiseen ymparistoon, erityisesti
angloamerikkalaisen yliopistomaailman
nikokulmasta. Suomessa esimerkiksi Vuori
(2011) on soveltanut kehikoita ammatti-
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korkeakouluympiriston tarkasteluun.
Bolmanin ja Dealin ajatuksissa johtajat
usein painottavat ajattelussaan luontaisesti
tiettyd ndkokulmaa. Kehikon ajatuksena
on tulla tietoiseksi monista nikokulmista,
joita organisaatioiden johtamiseen voidaan
ottaa.

Kehikossa johtamista tarkastellaan siis
tietoisesti eri nakokulmista: organisatoris-
ten rakenteiden kautta (metaforana kone),
henkiloresurssien kautta (metaforana
perhe), poliittisten vddntojen ja yhteistyo-
verkostojen kudelmana (metaforana
viidakko) ja arvojen ja yhteisten tavoittei-
den kautta (metaforana temppeli). Kone eli
rakennekehys sisdltdd rationaalisiksi
mielletyt jarjestelmillisen organisaatiojoh-
tamisen vilineet kuten sidnno, ohjeet ja
ennalta madritellyt prosessit. Hyvin
johdettu organisaatio toimii siis kuin kone,
jossa kullakin rattaalla on oma, selked
tehtdvinsd. Perhe eli henkisten voimavaro-
jen kehys lahestyy organisaatiota sen
jasenten kautta pohtien tyontekijoiden
roolitusta, vuorovaikutusta ja tiimityon
edellytysten varmistamista ihmisten
nikokulmasta. Viidakko eli poliittinen
kehys nikee organisaation vuorovaikutus-
ten, yhteistyoverkostojen ja valtarakentei-
den nidkokulmasta. Temppeli eli symboli-
nen kehys puolestaan korostaa yhteistd
kulttuuria, traditioita, merkityksellisyyttid
ja jacttua visiota (Bolman & Deal, 2017; ks.
my6s Vuori, 2011).

Kaytdimme nditd kehikoita tarkastel-
lessamme johtamisen luonnetta 1) aivan
uran alkuvaiheessa viitgskirja- tai postdoc-
tutkijana, 2) hankkeen tai pienen tutki-
musryhmin johtajana, 3) laajemman
tutkimusryhmén tai tutkimuslaboratorion
johtajana ja 4) yliopiston nimittdimand
johtajana.
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Vaihe 1: Tutkijanuran alkuvaiheet
- Pddosassa itsensd johtaminen

Oikeastaan jokainen yliopistolainen on
johtaja, silld jo tutkijanuran alkuvaiheessa
itsensd johtaminen eli itseohjautuvuus on
tarked johtamistaito. Vuori (2021) jakaa
yksilon itseohjautuvuuden kahteen osaan:
tyon autonomiaan ja laajempaan paatok-
sentekomandaattiin. Itseohjautuvuus tyon
autonomiana toteutuu, kun “ty6ntekijalla
on valta, vapaus ja vastuu médritelld, miten
hin tekee oman tyonsi ja milloin hin
kutakin tyovaihetta tai -tehtivad tekee”
(Vuori, 2021, 5. 358). Nuorella tutkijalla on
usein moninkertaisesti autonomiaa
verrattuna nuoreen asiantuntijaan yliopis-
tomaailman ulkopuolella. Tutkimusrahoi-
tus ja tieteenalan kiytdnnot luovat
reunachdot, mutta moni nuori tutkija voi
suunnitella ja aikatauluttaa omaa (vditos-
kirja-)tutkimustaan ja my6s ajankdyttodin
yksittdisten vuorokausien tai viikkojen
sisilld. Laajempi paatoksentekomandaarti
taas viittaa siihen, etti hinellid on usein
vaikutusvaltaa miten- ja milloin-paitdsten
lisdksi my®s sithen, mitd hin tutkii.
Viitoskirjatutkija on usein itseohjau-
tuvuuden peruskysymysten ddrelld: Kuinka
tehdi tyotd tavoitteellisesti ja tulokselli-
sesti, kun monet asiat kiinnostavat samaan
aikaan eiké yhtd oikeaa mallia tai valmista
polkua ole? Keskittydko juuri nyt lukemi-
seen, aineiston keruuseen, tietyn taidon
oppimiseen, kurssin suorittamiseen vaiko
verkostoitumiseen? Oman tydskentelyta-
van l6ytdminen, priorisointi ja ajanhallinta
tulevat vaitoskirjaa tehdessd tutuiksi,
mutta vaikeaa saattaa olla. Pdatoksid tdytyy
tehdi joskus vikisin, silld kaikkia rinnak-
kaisia polkuja ei ole mahdollista tutkia.
Joskus laajemman projektin aikataulussa
oma lukeminen ja kirjoittaminen jdavit

taka-alalle ja niiden priorisointi muiden
pyyntdjen ristitulessa on vaativaa. Opis-
kelu ja uuden haltuunotto vie aikaa ja
saattaa tuntua lijan hitaalta.

Oman tutkimustyon yheeisollisiin
tehtéviin osallistuminen auttaa tutkijoita
verkostoitumaan ja tuo iloa tyhon. Muilta
vaitoskirjatutkijoilta on myds tarjolla
vertaistukea hankalina hetkin, joita
véistdmittd tulee eteen. Yhteisollisissd
tehtdvissi piilee kuitenkin vaara: sosiaali-
sille tutkijoille ne saattavat olla hauskem-
pia ja palkitsevampia kuin oman tyén
edistdminen. Kuinka siis tasapainoilla
yhteisollisten tehtivien sekd omaan
tavoitteeseen tahtddvien tehtdvien valilla?
Oman viitoskirjatyon edistiminen on
tiarkeii silloinkin, kun muut tarvitsevat
apua ja muiden auttamisesta tuntuu
saavan parhaan palkinnon. Tdmi tarkoit-
taa, ettd oma pitkijanteinen ja kenties
ajoittain tylsdn hitaasti etenevin tuntuinen
tutkimus tdytyy aktiivisesti pilkkoa osiin ja
priorisoida ohi sen, ettd tekee yhdessi
muiden kanssa vaikkapa opetusta, yhteisen
tutkimuksen edistdmistd tai tutkimus-
hankkeen yleisid toitd. Toisaalta yhteisolli-
seen tekemiseen osallistuminen on tirkedd
silloinkin, kun oma ura tuntuu tirkeim-
miltd - pidemmilld ajalla yhteisollisten
tehtivien edistdminen edistdd my6s omaa
uraa.

Viitoskirjan kirjoittaminen on vaativa
ja pitkd prosessi, johon kuuluu yleensi
myos epiilyksen jaksoja tydn mielekkyy-
destd tai omasta kyvykkyydestd. Hyvin
tehdyn tyon sanoittaminen itselle (ja
muille) sekd ylpeys pienistakin askelista
auttaa riictimactémyyden tunteen hetkind.
Fokus on viitoskirja-aikana yleensd
omassa tutkimusteemassa ja tulevaisuuden
varmistamisessa. Vastuunotto muista voi
tuntua kaukaiselta.
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Taulukko 1. Tutkijanuran alkuvaiheen johtamisteemoja eri nakokulmista katsoen.

TUTKIJANURAN ALKUVAIHEET - PAAOSASSA ITSENSA JOHTAMINEN

Yksilon itseohjautuvuus: Vapaus, valta ja vastuu paatead mité, miten ja milloin tutkimustaan edistdd

Kone: Itselle sopivan
tyoskentelytavan

16ytiminen

Perhe: Hyvin ty6-
ympdriston rakenta-

miseen osallistuminen

Viidakko: Akateemi-
sessa maailmassa

navigoiminen

Temppeli: Perinteistd
ja tyén merkitykselli-
syydestd ammentami-

nen

« Tehokkaiden ja
jarjestelmallisten
tyoskentelytapojen
opettelu.

» Omien voimien
saastiminen,
ajanhallinta ja
tekemisen priorisointi.
« Oman tieteenalan
kéytinteiden
tuntemus.

+ Julkaisukédytinteiden
tuntemus.

« Tasapainon
16ytdminen tyon ja

vapaa-ajan vilille.

« Avoimen kommuni-
kaation edistdminen
lahimpien tyokaverei-
den kanssa (ohjaajat,
tutkimusryhmin
muut jdsenet).

« Tutkijakoulun ja
oman ryhmén
sosiaalisiin verkostoi-
hin panostaminen.

« Vertaistuki muiden
vaitoskirjatutkijoiden

kanssa.

« Osaamista tdydenti-
vien yhteistyokump-
panien etsiminen.

« Saman alan

tutkimusryhmien

tuntemus ja kontaktit.

« Yhteydet sidosryh-
mien kanssa oman
ty6n nikyvyyden ja
vaikuttavuuden
lisadmiseksi.

« Rahoitusinstru-
menttien tuntemus.

« Akateemisen
maailman meritokra-

tiaan tutustuminen.

» Oman ty6n mer-
kityksen nakeminen
osana suurempaa
kokonaisuutta.

+ Omien arvojen
pohdinta.

« Oman palkintome-
kanismin kehittdmi-
nen, jotta voi tuntea
saavuttaneensa jotain
riittdvan usein.

« Viditoskirjan tai
postdoc-kauden
symboliikan ja
perinteen tuntemus ja

siitd ammentaminen.

Vaihe 2: Tutkijasta hankkeen

tai ryhmadn vetdjdksi - Minusta
tulee me

Menestynyt tutkija padtyy usein tilantee-
seen, jossa ulkopuolisen rahoituksen
saaminen tekee hinesti projektinjohtajan.
Usein timd tapahtuu (useammankin)
postdoc-jakson jilkeen, jos tutkija menes-
tyy ulkopuolisen rahoituksen haussa.
Mahdollisuus rekrytoida projektitutkijoita
tai tutkimusavustajia tekee tutkijasta
muiden johtajan, ja roolinmuutos voi olla
ylldcedva: Tutkijaa ei ole alun perin
palkattu yliopistolle johtajaksi vaan
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tutkijaksi, mutta yhtikkié “ei endd riitd ettd
on hyvi tutkija, vaan on oltava myos hyvi
johtaja” (Thesleff, 2014, s. 122). Hankkeen
tai pienen ryhmén vetdmisessé johtajuuden
fokus siirtyy oman tutkijuuden edistdmi-
sestd ryhmédn menestyksen edistimiseen.
Vaikka tutkija edelleen mieltdisi ryhmin
tyon omakseen, ei toisten tuomaa panosta
voi laskea kokonaan ansiokseen, ja muiden
kasvulle on annettava tilaa ja nakyvyytti.
Parhaassa tapauksessa itseohjautuvuudesta
tulee yhteisdohjautuvuutta (Gamrasni,
2021; Martela ym., 2021; Salovaara, 2020).
Yhteisdohjautuvuus tarkoittaa, ettd valta ja
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vastuu paatoksistd on tiimilld, joka sopii
padmairinsi ja koordinoi tyonsd yhdessd
(Martela ym., 2021). Parhaalla mahdolli-
sella tavalla toimiva ryhmad jakaa yhteiset
tavoitteet ja tukee toisiaan. Niin toimivan
ryhmén luominen ja johtaminen puoles-
taan edellyttdd paitsi osaamisen myds
henkilokemioiden yhteensovittamista
(Vesala, 2014). Hankkeen vetéji saattaa
kokea vahvaa omistajuutta kaikkien tyostd,
mika voi pitkilld ajalla luoda jannitteita-
kin. Aidosti yhteisdohjautuvan tiimin
jasenet ovat tasavertaisia ja paatoksenteko
on demokraattista, jolloin tiiminvetéjin
tehtdviksi muotoutuu “ison kuvan”
linjaaminen, viestintd ja hallinnolliset
esihenkildvastuut (Vuori, 2021). Toisaalta,
vaikka ryhmin itseohjautuvuus ei syysté
tai toisesta toteutuisi, hankkeen johtajalla
on lopulta vastuu tydn etenemisestd, rapor-
toinnista ja ongelmien ratkomisesta.
Melko yksilo- ja urapolkukeskeisessd
akateemisessa ympiristdssi johtamisen
ytimessd on myos eri uravaiheissa olevien
tutkijoiden henkilokohtaisten tarpeiden ja
pyrkimysten huomioiminen ja niiden
edistiminen (Thesleff, 2014). Joskus tima
tarkoittaa johtajalle muiden asettamista
etusijalle ja ndkyvimpidn asemaan, ja se
voi olla kova paikka itse nikymain
tottuneelle — professori Minna Palmrothin
sanoin ryhméanvetéjan on kestettdvd oman
auktoriteetin muutos, antaa toisten loistaa
ja "sallia se, ettd toisen urakehitys nousee
suhteessa hinen omaansa” (Hautamaki,
2021, s. 26). Uudet ajatukset ja tutkimuk-
sellinen kunnianhimo ohjaavat edelleen
johtamistoimintaa, mutta johtamisen on
laajennuttava henkil6stojohtamiseksi,
hallinnon tuntemukseksi ja tydhyvinvoin-
nin varmistamiseksi. Tim4 uravaihe
muistuttaa eniten yksityisyrittdjan tyotd
startup-firmassa. On mahdollista valita

"Uravaihe
muistuttaa eniten
yksityisyrittdjan
tyota startup-
firmassa.”

omat tyontekijdt, luoda hyvd meininki ja
edetd yhdessiakin nopeasti ja innolla.
Toisaalta hyppy yksittdisestd tutkijasta
tutkimushankkeen vetijaksi voi olla suuri,
jos akateeminen yhteis6 ei valmenna
vaihtuvaan rooliin, eiki sitd ole itse ehtinyt
miettid.

Tutkimushankkeen vetdjin on
kuitenkin tunnettava lisiksi my6s henki-
16st6- ja projektinhallinnan kiytinteet ja
sdannostot. Ne tulevat monelle aluksi
aivan uutena tyotehtdvini, ja ensimmaista
kertaa tutkija padsee toden teolla tekemi-
siin esimerkiksi hallintohenkil6kunnan
kanssa. Yliopisto on yhid enemman
sdannoillé ja kdytdnnoilld ohjattu organi-
saatio, ja ndiden sddntdjen ja kiytintdjen
tunteminen siten, etti osaa toimia esihen-
kilond ja hallinnosta vastaavana projektin-
vetdjand, sujuvoittaa arkea. Lisaksi ryhmin
vetdjd on myos vastuussa ryhmén toimin-
tatapojen ja ryhméihengen luomisesta ja
sen eri jasenten roolien selkeyttdmisestd
(Vesala, 2014). Oma esimerkki on tarkea
arvoja vaalittaessa — pelkat julistukset eivit
riitd, vaan hankkeen tai ryhmén johtajan
tdyttyy ndyttdd arvojen mukainen toiminta
myos kiytdinnossi.
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Taulukko 2. Joitakin pienen tutkimusryhmin tai hankkeen johtajan pohdintoja.

TUTKIJASTA HANKKEEN TAI RYHMAN VETAJAKSI - MINUSTA TULEE ME

Tiimin yhteisoohjautuvuus: Tiimi tekee padtokset yhteisesti, tiiminvetéjd osana tutkimusryhmai

Kone: Ryhmin

kiytdnteistd sopimi-

Perhe: Resurssien

varmistaminen ja

Viidakko: Ryhmidy-

namiikan varmistami-

Temppeli: Yhteisen
tyokulttuurin

« Rahoittajien
vaatimusten ja
(avoimen) tieteen
periaatteiden mukaan
toimiminen.

« Yliopiston hallinnon
ja esihenkil6vastuiden
tuntemus.

« Tehokas viestinti.

visti (viestintd,
artikkelit).

« Ryhmihengen
luominen ja tutkijoi-
den voimaannuttami-
nen.

« Yhteisten tavoittei-
den selkeyden
varmistaminen

projektitasolla.

kannalta.

« Ryhmin sisdisen
dynamiikan ymmir-
tdminen ja luotta-
mukseen ja toisten
tukeen nojaavan
kulttuurin luominen
vain lyhytkestoisesti
hyvin toimivan
kilpailullisen

asetelman sijaan.

nen yhteishenki nen ja verkostoitumi- | luominen, motivointi
nen ja perinteet

« Toimintaperiaat- « Kunkin oman roolin | « Kilpailijoiden ja « Ryhmin tyokulttuu-

teista ja kdytdnnoistd | varmistaminen. tirkeiden yhteistyo- | rin luominen ja tyon

sopiminen (esim. « Nikyvyydestd kumppanien tunnista- | merkityksen

datanhallinta). sopiminen ldpindky- | minen koko ryhmin | sanoittaminen.

« Ryhmin perinteiden
luominen yhteenkuu-
luvuuden tueksi.

+ Kannustavan me-
hengen rakentaminen
siten, ettd ryhméan
jasenet tekevit
sitoutuneesti toita
ryhmin eteen oman

tyonsi lisaksi.

Vaihe 3: Tutkimusryhmad laajenee
- Vastuun ja vallan jakamista

Pidemmilld ajalla tutkimusryhmi muut-
tuu véistdmarttd. Kasvu pienestd tutkimus-
ryhmistid isoksi, etabloituneeksi tutkimus-
yksikoksi tai laboratorioksi on johtamisen
kannalta jélleen murroskohrta. Syitd
murrokseen on ainakin kaksi: ryhméin
jasenten vaihtuvuus suhteessa tutkimusyk-
sikon pysyvyyteen seki johtamisen
rakenteiden monimuotoistuminen.
Vaihtuvuutta aiheuttaa ennen kaikkea
se, ettd tutkimusryhmd yliopistolla on
tyypillisesti ldpivirtausorganisaatio.
Thmisid tulee toihin esimerkiksi nuorina

90

viitoskirjatutkijoina, ja jossain vaiheessa
viitoksen jilkeen siirtymistd muualle
pidetddn hyvini seki akateemisen uran ja
itsendistymisen etté ajattelun monipuolis-
tumisen nakokulmasta. Samaan tapaan
tutkimushankkeiden seniorimmiksi
tutkijoiksi rekrytoidaan usein tutkijatohto-
reita tai yliopistotutkijoita muualta, mutta
usein hekin ldhtevit aikanaan muualle
joko toisiin ryhmiin, perustamaan omia
ryhmiddn tai yliopistomaailman ulkopuo-
lelle. Suhde ryhmin jdseniin muuttuu, silld
kaikkien kanssa ei endd rakennu yhti
tiivistd suhdetta kuin pienemmassi
porukassa.
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Kun ryhmi laajenee, pditoksenteko ja
kommunikaatio vdistimittd monimutkais-
tuvat ja ryhmén itseohjautuvuuden
periaatteista on hankalampi pitdd kiinni
(Vaara ym., 2021). Tutkimusryhmin
johtaja ei ehki johda endd kaikkia hank-
keita, vaan vetovastuut saattavat jakautua
laajemmalle joukolle senioritutkijoita
(akatemiatutkijat, lehtorit ja dosentit
ryhmadssé). Tutkimusryhmén rakenne siis
monikerroksistuu, kun hankkeiden
johtajia on useampia. Muutaman hengen
ryhmissi ehki orgaanisesti syntyneet
toimintatavat vaativat uudelleenarviointia
ja aktiivista suunnittelua ja huomiorta.
Muutenkin tutkimusyhteison johtaja
joutuu kiinnittdiméddn entistd enemman
huomiorta tutkimusyhteison sisdiseen
koordinaatioon, samalla varoen liikaa
kontrollointia (Vaara ym., 2021). Toimi-
vuutta ja itseohjautuvuutta voi ruokkia
aktiivisesti esimerkiksi jakautumalla
pienempiin projektitiimeihin (Reunaméki
& Fey, 2023). Tiimin yhteiséohjautuvuu-
desta voi pyrkid siirtymain joukko-ohjau-
tuvuuteen, jossa “sekd yksil6- ettd tiimita-
son itseohjautuvuus toimii koko organisaa-
tion kehittamiseksi” (Vuori, 2021, s. 363).
Toimiakseen parhaalla tavalla joukko-
ohjautuvuus edellyttid, ettd kaikilla
jasenilld on kokonaisymmarrys organisaa-
tion tilasta ja tavoitteista. Johtajan tehtdvi
on viestid, ndyttda suuntaa ja sanoittaa
yhteinen visio. Johtajuuden tarve tosiaan
siilyy: esimerkiksi Helsingin yliopiston
psykologian professorin Liisa Keltikangas-
Jarvisen (2014, s. 146) kokemuksen
mukaan téysin ilman johtajaa toimivat
tutkimusryhmat "elavit hyvin vihin aikaa,
sortuvat sisdisiin kiistoihin ja hajoavat”.

Hyvin toimiessaan laajempi tutkimus-
ryhmad on ihanteellinen: hankkeiden
hakuvastuita voidaan jakaa eri seniorien

kesken, tarvittaessa senioritutkijoillekin
16ytyy paikkaaja tai vertaistuki pohdintoi-
hin omasta porukasta, ja tutkijatohtoreilla
ja viitoskirjatutkijoilla on laajempi tuki
sekd sisdll6llisiin ettd akateemisen elimin
kysymyksiin.

Vaihe 4: Oman ryhmdén vetdjdstd
yliopiston toimintojen johtajaksi
- Fokus yhteiseen hyvddn

Vakinainen ty6 yliopistolla tuo usein
mukanaan erilaisia hallinnollisia vastuita ja
kiertdvid johtajarooleja, kuten koulutusoh-
jelmien johtotehtdvit, laitosjohtajan
tehtévit tai dekanaatin jasenyys. Tehtdvit
ovat yleensd midriaikaisia ja kiertdvid. Ne
siis sattuvat monen kohdalle, mutta
toisaalta eivit kestd aikaansa pidemp3da.

Siirtyminen johtajaksi yliopisto-orga-
nisaatiossa on selked murroskohta omassa
johtajuudessa. Yliopiston ihanteisiin
kuuluu, ettd kaikki tutkivat ja opettavat,
mutta vaativan johtamistehtévin ja tieteen
tekemisen “ristivedossa” tutkijanuralle voi
my0s tulla katko (Hiidensaari, 2023). Uusi
johtamisvastuu saattaakin tarkoittaa
tyotehtavien merkittavad lisddntymistd tai
laajentumista. Paljon tulee uutta, mutta
vélttimarttd kovin paljoa ei jad pois: omat
ohjattavat jatkavat tutkimuksiaan ja
hankkeet pyérivit. Itseohjautuvakin
organisaatio vaatii johtajansa koordinoi-
maan resursseja, luomaan tukirakenteita ja
tekemidn hallinnollisia paatoksia (esim.
Foss & Klein, 2014; Savaspuro, 2019),
vaikka vastuita voikin tutkimusryhmissd
tai laboratorioissa jakaa seniorimmille
tutkijoille.

Toinen merkittdvd muutos on johta-
mishuomion jakautuminen ja tasapainoilu
(ks. esim. Tirronen, 2014). Vain omaa
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Taulukko 3. Laajan tutkimusryhmin, laboratorion tai tutkimusyhteison johtajan pohdintoja.

VASTUUN JA VALLAN JAKAMISTA

PIENI TUTKIMUSRYHMA KASVAA LAAJEMMAKSI LABORATORIOKSI -

Organisaation joukko-ohjautuvuus: Jokainen luo merkitysti sille,

mik4 on tirkedd ja mitd kohti mennéin, johto sanoittaa vision

Kone: Laajoista
toimintaperiaatteista
sopiminen ja
yhteistoiminta

Perhe: Uudet tavat
kasvun ja potentiaa-
lin tukemiseen

Viidakko: Strategisten
kytkosten tunnistami-
nen ja tasapaino

Temppeli: Perintei-
den luominen ja

vaaliminen

» Tasapainon
hakeminen hankkei-
den ja koko tutkimus-
yhteison yhteisten
periaatteiden ja
toimintatapojen
valilla.

« Datanhallinnan ja
hyvin tieteellisen
kiytdnnon varmista-
minen ohjein,
sopimuksin ja
dokumentaation
kautta.

« Hallinnon palvelujen
(talous, HR, viestinta)
sujuva integraatio.

« Asiantuntijuuksien
sanoittaminen entistd

selvemmin.

« Seniorien sitoutta-
minen koko
tutkimusyhteis6n
toimintaan ja sen
periaatteiden
jalkauttamiseen.

« Henkilokohtaisten
suhteiden kehittymi-
sen ja kuuluvuuden
tunteen varmistami-
nen, kun joukko
moninaistuu.

« Jaettujen ryhmita-
soisten vastuiden ja
nikyvyyden reilun
jakautumisen varmis-
taminen.

» Kasvun ja itsendis-
tymisen mekanis-
mien tietoinen
kehittdminen.

+ Yliopiston pastok-
senteon seuraaminen
ja sithen osallistumi-
nen.

+ Ryhmin tasapainoi-
sen dynamiikan
varmistaminen
(haitallisen) sisdisen
kilpailun vélctimiseksi.
« Hyvien tiedotuskiy-
tinteiden luominen,
jotta kukin voi edustaa
koko ryhmaa.

« Hyvien yhteis-
tyosuhteiden varmista-
minen ennakoivasti,
kun tutkimusryhma
"poikii" senioritutki-
joiden perustaessa

omia ryhmidén.

« Labran tyokulttuu-
rin ja perinteiden
luominen ja niiden
vaaliminen yhdessd
hankkeiden PI-jou-
kon kanssa.

« Yhteisten tapahtu-
mien jarjestiminen,
perinteiden vaalimi-
nen, sanoittaminen ja
jalkauttaminen.

« Labran periaatteiden
ja perinteiden
kodifiointi sekd
niiden sdannollinen
tarkastelu esim.
“labrakasikirjan”
avulla.

« Suomalaisten
akateemisten ja
kansallisten perintei-
den vaaliminen
monikansallisessa

tyoyhteisossa.
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tutkimusryhmai johdettaessa voi hyvilld
mielin ajatella, ettd on ensisijaisesti
vastuussa oman ryhmiénsi tutkijoille, jotka
on itse valinnut ja joiden esihenkil6na
toimii. Rooli yliopisto-organisaatiossa on
selked ja voi keskittyd ajamaan omalle
tyolle ja alaisille tirkeitd asioita hyvilld
mielin. Yliopistohallinnon johtamistehti-
vissd rooli on hyvin toisenlainen: johdetta-
vien joukko on harvoin itse valittu ja
mahdollisesti keskendin kamppaileva.
Tavoitteita tulee kahdesta suunnasta:
toisaalta yliopiston ylemmilti johdolta ja
toisaalta moniddniseltd henkilostolta.
Johtaja tasapainoilee tulkkina ndiden
tasojen vililld. Gallos (2002) kayttad tdstd
termid “the dean’s squeeze” eli dekaanin
rutistuminen. Toisaalta tasapainoilua on
omassa roolissa muutenkin: jos oman
tutkimusryhmén ja yhteisen edun vililld
on ristiriita, joutuu oman tutkimusryhméin
edun painamaan yleensi taka-alalle
laajemman yhteison hyvaksi.
Itseohjautuvuus saattaa paradoksaali-
sesti vihentyd mitd ylemmis yliopiston
hierarkiassa siirrytdan. Ajankdyttd yliopis-
totason johtotehtivissd on usein ulkoa
sdddeltyd, vuosikello annettu ja kokouksia
ja tapaamisia paljon. Silti tutkimustakin
pitdisi ehtid tekeméin ja opettaakin. Oman
yhteison tuloksia tdytyy yhi enemmin seu-
rata madrillisilld mittareilla ja myds
raportoida niitd ylemmads yliopiston
hierarkiassa. Monen tehtdvin paineessa
sutjakasti toimiminen vaatii toisaalta
erinomaista koordinaatiohenkilokuntaa ja
toisaalta sitoutumista monimutkaisiin
organisaatiorakenteisiin tai “moniin
hattuihin” johtamistydssa. Esimerkiksi
Helsingin yliopistossa koulutusohjelman
johtaja on tilanteessa, jossa hinelli ei ole
esihenkil6roolia koulutusohjelmansa

opettajiin, mutta silti tavoitteena on jakaa
tyotehtavir oikeudenmukaisesti.

Murros voi olla melkoinen. Yliopisto-
tason hallinnon viedessd enemmén aikaa
johtajalla on riskind menettdd oma
kotipesinsa” yliopistolla ja kadottaa
tutkijaidentiteettinsd. Oma johdettava
alue, vaikkapa koulutusohjelma tai
tiedekunta, voi olla laaja-alainen ja kaikilla
sen jasenilld jokin muu muodostaa
tybarjen tirkeimman yhteison. Toisaalta
johtajana toimiminen yliopistoyhteisolli-
sessd tehtdvissd antaa usein mahdollisuu-
den tydhon yli tieteenalarajojen. Se avaa
nakymii koko yliopistoon paljon laajem-
min kuin vain omaa ryhmai tai tutkimus-
yhteiso4d koordinoidessa.

Akateeminen identiteetti on tirked osa
yliopistolaisuutta, ja arvopohjaisessa
johtamisessa akateemisten ihanteiden
sanoittaminen korostuu. Sanoittaminen ja
yliopistoyhteisén innostaminen lienevit
sitd helpompaa, mitd lahempini arvot ovat
laajan yliopistokentin arvoja. Voi olla
helpompi saada koko yhteisé mukaan
korostamalla sivistystd ja totuudenetsintid
kuin kapeaa huippua tai innovaatiopoten-
tiaalia. Kdytdnnon tyossd myds akateemiset
perinteet nousevat osaksi tyénkuvaa ja
seremoniallisiin rooleihin osallistuminen
muuttuu yhi tirkedmmaiksi. Lukuvuoden
avajaiset, promootiot, muotokuvanpaljas-
tukset ja yliopiston edustaminen opiskeli-
jatilaisuuksissa tai sidosryhmien kanssa
verkostoituessa nousevat tydnkuvaan.
Yhteis6d rakennetaan edustamalla koko
yliopistoa ja sen aukikirjoitettuja tavoit-
teita tai perinteita.
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Taulukko 4. Pohdintoja yliopiston nimittdmissd johtamisrooleissa toimiville.

— FOKUS YHTEISEEN HYVAAN

OMAN RYHMAN VETAJASTA YLIOPISTON TOIMINTOJEN JOHTAJAKSI

koordinointia, paatoksentekoa ja vastuunkantoa

Itseohjautuvuuden ohjaus: Itseohjautuva organisaatiokin tarvitsee hallintoa,

Kone: Selkeit
kiytinnot ja tydnjako,
tehokas viestinti

Perhe: Vastuiden
reilu jakautuminen ja

osaamisen tuki

Viidakko:
Strategiset valinnat
ja resurssienjako

Temppeli:
Yliopiston arvojen ja
perinteiden
edistdiminen

+ Ylemmin tason
organisaatio (koulutus-
ohjelma, tiedekunta)
koetaan usein etdisem-
pind kuin esim. oma
tutkimusryhma.

« Johtamisen selkeyden
merkitys korostuu.

+ Ylemmin tason
johtaja/yksikko kilpailee
usein huomiosta ja
ajasta muiden kanssa.

« Organisatorinen
yksiselitteisyys ja selked
ja oikein ajoitettu
viestintd nousevat
johtamisessa yhd
tirkedmmaksi.

« Tyoskentely edellyttai
ammattimaista
hallintohenkil6kuntaa
(esim. HR, taloushal-
linto, tilapalvelut), joka
tuntee yksikon.

« Johdettavana on
hajanaisempi joukko
kuin aiemmin, eika
johdettavia ole itse
valinnut. Kaikki eivdt
ehki halua tulla
johdetuiksi. Ymmarrys
yliopiston ja yliopistolais-
ten monimuotoisuudesta
auttaa.

« Yksikossd saattaa olla
sisdistd kilpailua
resursseista ja tunnustuk-
sesta. Reilut ja lpinaky-
vit padtokset auttavat.

« Sitouttaminen,
yhteenkuuluvuuden
vahvistaminen tirkedd
tyohyvinvoinninkin
kannalta: Yhteiset
kehityshankkeet,
kuulemisen mekanismit,
tapaamiset, keskustelut.

« Haasteena herkkyyden
ja demokraattisuuden
sdilyttdminen, ”the dean’s
squeeze”.

« Yhteensopivuus
yliopiston
tavoitteiden,
strategian ja
prosessien kanssa.
« Organisaatiota-
son kumppanuuk-
sien rakentaminen,
vaaliminen ja
jalkautumisen
varmistaminen.

« Ministerioiden ja
rahoittajien pro-
sessien seuranta ja
ennakoiva
paitoksenteko.

« Kvantitatiivi-
setkin mittarit
tarpeen kokonais-
kuvan rakentami-
sessa, seurannassa
ja ohjaamisessa.

« Uudenluomisen
kulttuurin

tukeminen.

« Yliopiston
perinteiden ylldpito,
niihin osallistumi-
nen ja niista
viestinta.

« Omien perinteiden
luominen ja yllapito
arvojen ja yhteisolli-
syyden vaalimiseksi.
« Arvojohtajuus eri
kanssakdymisessi
eri suuntiin:
tutkimusryhmat,
opiskelijat,
yhteisty6kump-

panit.
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4. Lopuksi

Akateemisesta johtamisesta on jo tovi
sitten tunnistettu monia erityispiirteita.
Esimerkiksi Ulla-Maija Forsberg (2014, s.
51) toteaa: "Itsendisen tydskentelyn taito ja
itseohjautuvuus on yksi akateemisten
positioiden perusvaatimuksista. Akateemi-
sen johtamisen suurimpia haasteita onkin
se, kuinka johtaa ihmisié, jotka eivét halua
tulla johdetuiksi.” Toisaalta yliopistossa
johtaminen on inspiroivaa ja merkityksel-
listd, silla tieteen edistimisen lisiksi
yliopisto kasvattaa tulevia sukupolvia.
Tyon merkityksellisyyttd ei siten yleensd
tarvitse erikseen etsid.

Akateeminen maailma on kollegiaali-
suudestaan huolimatta melko yksilokeskei-
nen, ja timi pitee myds johtamiseen.
Varsinkin siirtymassé tutkijasta tutkimus-
ryhmin vetédjiksi tai tutkimusryhméin
laajentuessa tutkimusyksikoksi johtaja
saattaa kokea yksindisyytti ja tuntea
keksivinsid kaikki johtamiseen liittyvit
kéytinteet itse. Mychemmin johtajan
uralla tukena on enemmin hallintoa ja

Kirjoittajat

Tuuli Toivonen

vaikka muutos johtamisessa on suuri, on
tukeakin enemmin saatavilla. Murrok-
sissa mentorointijarjestelmét ja yliopisto-
jen henkilostokoulutukset helpottavat
tilannetta osaltaan, mutta varsinkin
tutkimusryhmien vetgjilld voi olla
yksindistdkin. Omassa Digital Geography
Lab -tutkimusryhmissimme olemme
pddtyneet jakamaan omat kdytdnnon
toimintatapamme avoimena kasikirjana
my6s muiden ryhmien kiyttoon silld
toiveella, ettd voisimme lisita keskustelua
erityisesti eri kokoisten tutkimusryhmien
johtamisen arjen kiytdnndistd (ks.
Toivonen, 2024).

Toivomme, ettd my0ds tami kirjoitus
auttaa nuoria tutkijoita johtamiseen
liittyvissd pohdinnoissa ja varautumaan
omassa johtamisroolissaan tapahtuviin
muutoksiin uran kuluessa. Toivottavasti
kirjoitus innostaa myds meitd yliopisto-
laisia keskustelemaan akateemisesta
johtamisesta enemman, jakamaan
kiytdnteitd ja kokemuksia — ja myos
tutkimaan akateemista johtamista!

FT Tuuli Toivonen on geoinformatiikan professori Geotieteiden ja maantieteen osastolla

Helsingin yliopistolla. Han johtaa laajaa monitieteistd Digital Geography Lab -tutkimus-

ryhmdad ja on toiminut moninaisissa johtamisrooleissa yliopistolla. Toivonen on opiskellut

johtamista sekad yliopistolla ettd sen ulkopuolella.

Riku Reunamadki

KTT Riku Reunamdki on tutkijatohtori Helsingin yliopiston Geotieteiden ja maantieteen

osaston Digital Geography Lab -tutkimusryhmdssa. Hanen tutkimuksensa kohdistuu

tyoeldmdn murrokseen ja etenkin etdtyon vaikutuksiin johtamisen, tydhyvinvoinnin ja

alueellisen eriarvoisuuden ndkdkulmista.
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