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Yliopistot ovat suuria ja monimut-
kaisia organisaatioita, jotka eivit
voi menestyd ilman asianmukais-
ta johtamista. Pirjo Stdhlen ja Ant-
ti Ainamon toimittama kirja Innos-
tava yliopisto on ilmeisesti ensim-
mdinen suomen kielelld julkaistu
erityisesti yliopistojen johtamiselle
omistettu teos. Tamékin jo kuvaa
sitd Stahlen viittimaa, ettd johta-
mista ja organisaatioiden kehit-
tamistd kasittelevistd julkaisuista
puuttuu miltei kokonaan yliopis-
tojen johtaminen. Yliopistojohta-
mista ei ole juurikaan tutkittu. Or-
ganisaatiotutkijat paradoksaalises-
ti laiminly6véit oman tyopaikkansa
johtamisen tutkimuksen.

Kirjan tekee erityisen ajankoh-
taiseksi juuri toteutettu yliopisto-
uudistus, joka muutti ratkaiseval-
la tavalla yliopiston asemaa ja lisa-
si yliopistojen autonomiaa. Tdma
korostaa johtamisen merkitystd
ja kykyd kayttda saavutettua uutta
asemaa yliopistojen kehittdmiseen.
Yliopistojen henkilokunnan tyyty-
mattomyys hallinnonuudistukseen
kielii omalla tavallaan johtamisen
puutteista.

Kirjassa on kahdeksan artikke-
lia, joiden skaala on laaja: johtami-
sen yleisistd teorioista tulosjohta-
miseen, monitieteisyyteen, inno-
vointiin ja jopa aivoihin. Artikkelit
antavat hyvén yleiskuvan yliopisto-
jen johtamisen eri puolista.

Tulosjohtaminen ei sovi
asiantuntijatyohon

Yliopistoissa tarvitaan ammatti-
maista johtamista. Aikaisemmin
yliopistojen rehtorit, tiedekuntien
dekaanit ja laitosten johtajat valit-
tiin kollegiaalisesti professoreiden
joukosta. Vaikka tdssd mallissa on
omat etunsa, niin sen heikkoute-
na ovat johtamistaitojen ilmeiset
puutteet. Johtajat on usein valit-
tu yleisten akateemisten ansioiden
mukaan eiké heilld ole tarvittavaa
johtamiskoulutusta.

heikko
identiteetti on varmaan yksi syy sii-

Yliopistojohtamisen

hen, ettd yliopistoihin on yritetty is-
tuttaa yritysmaailmassa kehitettyja
johtamisoppeja. Tulosjohtaminen
on niistd ehka yleisin. Sen taustalla
on niin sanottu uusi julkisjohtami-
sen (New Public Management) pa-
radigma, joka alkoi saada 1990-lu-
vulla jalan sijaa julkisen sektorin
uudistamismallina. Teemaa kasit-
televan artikkelin johtopditds on,
“ettei tulosohjausta ole nykyisellddn
onnistuttu rakentamaan toimivak-
si ohjausjarjestelméksi suomalais-
ten yliopistojen johtamiseen” (s.
73). Perusargumenttina on, ettd tu-
losjohtaminen ei sovellu yliopistos-
sa tehtédvin luovan asiantuntijaty6én
johtamiseen. Pirjo Stahle painottaa
omassa artikkelissaan, ettd yliopis-
tojen ja yritysten vililld on funda-
mentaalisia eroja, koska yrityksid
johdetaan ylhaéltapédin toimival-
lalla, kun taas yliopistoja johde-
taan alhaalta péin asiantuntijaval-
lalla (s. 16).

Avain yliopistojen johtamiseen
lihtee yliopistojen tyon luonteesta.
Seonasiantuntijaty6td, muttamyos
tietotyotd. Yliopistoissaluodaan tai
tuotetaan uutta, perusteltua tietoa.
Tiedettd luonnehtii enemman tut-
kimusprosessi kuin valmiit tulok-

set. Tamdn takia myds opetus on
johdatusta tiedon luomiseen. Filo-
sofina nden yliopistojen tehtavana
olevan ajattelun ja ajatteluun joh-
dattamisen. Kun yliopisto oivalle-
taan ajattelun kannattelijana, niin
sen johtaminen asettuu aivan toi-
senlaisiin puitteisiin kuin mihin
yliopistoja ollaan viemassa.

Yliopistoilla on kaksoisroo-
li, joka selittdd niiden ristiriitaista
kehittdmistd. Toisaalta niissd teh-
dédnluovaa tietoty6td — ajatellaan -
ja toisaalta niissd tuotetaan tie-
toa, jolla on suuri kédytdnnéllinen
merkitys. Yliopistojen rahoittaja
- valtiovalta — odottaa etti tietee-
seen sijoitetut panokset hyodytta-
vit yhteiskuntaa esimerkiksi kou-
luttamalla insin6orejd, ladkareitd ja
opettajia tai tuottamalla tietoa, jo-
ka auttaa yrityksid tekeméddn inno-
vaatioita. Yliopistoja on helpom-
pi ohjata mittaamalla hyodyllisia
tuotoksia kuin punnitsemalla ajat-
telun syvyytta. Paradoksi on siini,
ettd ilman ajattelua ei tule hyoty-
jakaan. Tédssd on opittava sovitta-
maan yhteen tiedon tuottamisen
kaksi moodia, joista ensimmai-
nen on yliopiston sisdinen tarkas-
telutapa ja toinen painottaa yliopis-
ton ja tiedon soveltajien yhteisty6-
té (s. 20).

Toimintalogiikka ja johtamismallit

Stahle ja Aberg tarkastelevat yli-
opistojen johtamista ja uudistu-
mista systeemiteoreettisesti. Or-
ganisaatioissa on tunnistettavissa
kolme erilaista toimintalogiikkaa:
mekaaninen, orgaaninen ja dy-
naaminen. Mekaaninen toiminta-
logiikka perustuu selkeyteen, do-
kumentointiin ja toistettavuuteen.
Orgaaninen toimintalogiikka taas
perustuu  vuorovaikutukseen ja
palautteeseen. Se on oppimista.
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Dynaaminen toimintalogiikka on
spontaania itseorganisoitumista ja
jatkuvaa uudistumista. Siihen liit-
tyy myo6s aktiivinen verkottuminen
systeemin ulkopuolelle. Kirjoitta-
jien mukaan kaikissa organisaa-
tioissa eri toimintalogiikat esiin-
tyvit rinnakkain, mutta jatkuvassa
muutoksessa dynaamisen logiikan
merKkitys kasvaa. Jokainen toimin-
talogiikka edellyttaa siihen sopivaa
johtamista, kuten on kuvattu kirjan
taulukossa 2.1. (s. 40). Ehka kes-
keinen johtopédtds erilaisista joh-
tamislogiikoista on, ettd dynaami-
sessa ymparistossa johtaja mahdol-
listaa muutoksen luomalla sellaiset
toimintaedellytykset, ettd ihmisten
on mahdollista tarttua omaan po-
tentiaaliinsa ja luoda oma tulevai-
suutensa (s. 45).

Omalta kannaltani Liisa Vali-
kankaan artikkeli ”Kohti yliopisto-
johtamisen innovaatioita” oli yksi
antoisimmista. Artikkelissa esite-
tddn oivaltava metafora yliopistos-
ta “kaupungin” kaltaisena paikka-
na, jossa ihmisilld on mahdollisuus
kohdata toisensa sekd keskustella ja
yllapitad intellektuaalisia traditioi-
ta, kuten uteliaisuutta, kriittisyyttd
ja pitkdjanteistd tutkimustoimin-
taa (s. 79). Yliopistojen johtami-
nen voi olla byrokraattista, mana-
geriaalista tai kollegiaalista. Hy-
vin yleisesti niiden erot on ilmais-
tavissa seuraavasti (Taulukko 4.1.
s. 81): byrokratia on valvontaa ja
saantojen noudattamista, mana-
gerialismi ohjausta ja mittaamista
ja kollegiaalisuus itseohjautuvuut-
ta ja keskindistd riippuvuutta. Kol-
legiaalisessa johtamisessa kaikki
ovat tasa-arvoisia ja toisistaan riip-
puvia sekd samalla omaehtoisia ja
korkeaan suoritustasoon pyrki-
vid. Kollegiossa ei valvota yksilolli-
sia suorituksia, vaan katsotaan, et-
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tei kukaan saa liikaa madrdysvaltaa
vaikka johtaakin toimintaa. Tdma
on vallan tasapainoa. On avoin ky-
symys, miten kollegiaalisuutta pi-
tdisi toteuttaa yliopistoissa. Tdhdn
Vilikangas peradnkuuluttaa johta-
misen innovaatioita. Niitd tuotta-
maan tarvitaan kokeiluja ja hak-
kerointia”. Juuri timéd kokeileva
kehittdmistapa tulisi mielestdni
omaksua yliopistojen uudistamis-
tavaksi.

Aalto-yliopiston perustaminen
on suurimpia uudistuksia vuosi-
kausiin yliopistolaitoksemme ra-
kenteessa. Ylitalo ja Tienari ké-
sittelevdt artikkelissaan Aalto-yli-
opistoa monitieteisyyden johtami-
sen kannalta, mika on hyvi valinta.
Samalla he tulevat eritelleeksi nel-
ja erilaista roolia monitieteisyyden
johtamisessa. Ne ovat talonmies
(puuhamies), kielenkddntsjd, sil-
lanrakentaja ja resurssien varmis-
taja. Kielenkadntéja kykenee autta-
maan eri taustoista tulevia tutkijoita
16ytamaan yhteisen kielen sekd ym-
martdmaén ja kunnioittamaan toi-
siaan. Se on lahelld sillanrakentajaa,
joka auttaa voittamaan monitietei-
seen yhteistyohon liittyvid ristirii-
toja ja ylittdméddn erottavia siiloja.
Artikkelissa on hyvid erimerkkeja
monitieteisestd yhteistyostd, kuten
Design Factorysta, joka on erdan-
lainen Aallon lippulaiva. Artikke-
lista tulee selvésti esiin myos Aal-
to-retoriikka, puhe uudesta akatee-
misesta kulttuurista ja uudenlaisen
yliopiston visiosta. Itse piddn Aal-
to-yliopiston tavoitteita kunnianhi-
moisina, mutta en mahdottomina,
kunhan uudistuksille annetaan riit-
tavisti aikaa. Aalto-yliopisto syntyi
ulkoa tuodun “reformipuheen” sii-
vittimdnd, mutta nyt on annettava
tilaa siséiselle “kehittamispuheelle”
(s. 100-103).

Marja Hoyssdn artikkeli ”Tie-
teellisen innovoinnin johtamises-
ta’ on erinomainen. Se esittelee
huolellisesti kolme tiedeldhtoistd
innovaatiota (Oxidizer, Ksylitoli ja
Stick Tech) ja lahtee sitten eritte-
lemdin tiedontuotantoon liittyvid
tiedonintressejd, taitoja ja tieto-
tyyppejé (Kuvio 6.1. s. 153). Mallin
perustana on nelji tiedon tyyppia:
empiirinen, teoreettinen, sovellet-
tu tai sovellettava ja kdytannolli-
nen tieto. Ndiden tietotyyppien ta-
kana ovat erilaiset tiedonintressit
ja taidot. Minusta téllainen tiedon
syvdanalyysi on tarpeellinen ym-
martidksemme, mitid on tietotyon
johtaminen yliopistoissa. Jokainen
tietotyyppi vaatii sille soveliaan
johtamistavan. Empiirinen ja teo-
reettinen tieto eivit ole sellaisenaan
kaupallistettavissa. Mutta kaikessa
tiedossa voi olla merkittavad kau-
pallistettavaa potentiaalia, jota on
opittava lukemaan ja arvostamaan.
Hoyssé suosittelee maltillista stra-
tegiaa, jossa tutkijoita haastetaan
pohtimaan, mitkéd tutkimusaluee-
seen liittyvat kdytdnnon ongelmat
ovat niin kiinnostavia myos tieteen
kannalta, ettd niihin kannattaa tut-
kimuksessa panostaa (s. 160-161).
Ideaalisessa tapauksessa tutkimuk-
sessa yhdistyvit tieteellinen ja kay-
tannollinen intressi. Talloin loyty-
vit my0s motiivit innovointiin. Ra-
halla ei titd motivaatiota saada yli-
opistoissa syntymaan.

Nopeasti etenevit neurotiede
ja aivotutkimus tuottavat nyt run-
saasti uusia jakiinnostavia tuloksia.
Kiti Miiller tarkastelee yliopistojen
johtamista aivotutkimuksen valos-
sa. Tutkimustyossd ihminen kayt-
tad kaikkia muistivarantojaan. Tyo-
muistissa tapahtuu reaaliaikainen
informaation kasittely. Sailiomuis-
ti tallentaa hankitut tiedot ja osaa-



misen. Tapahtumamuisti sisdltdd
muistijdljet eletyistd kokemuksis-
ta ja tunnemuisti tunteista. Miille-
rin perussanoma on mielesténi ai-
vojen terveydestd huolehtiminen.
Tutkijan ty6 on innostavaa ja kii-
hottavaa. Haastavat ongelmat eivit
jatd rauhaan. Innostuneet aivot ei-
vit tunne visymysta. Jos uneen jaa
liian védhén aikaa, ihmisen kyky rat-
kaista ongelmia voi heiketd ja pa-
himmassa tapauksessa tuloksena
on vakava stressi ja sairastuminen.
Tutkijan pitdd oppia tiedostamaan
omat rajansa. Mutta myos johtaji-
en ja erityisesti tiimivetdjien tulee
oppia lukemaan heikkoja signaale-
ja, jotka kertovat kollegojen stres-
sitilasta. Aivojen toiminnan tunte-
minen voi toisaalta tukea merkitta-
vasti oppimis- ja ongelmanratkai-
suprosesseja.

Kirjan viimeinen artikkeli on
Antti Ainamon artikkeli yliopis-
tojohtamisen historiallisista ker-
rostumista. Valitettavasti artikkeli
on ylimalkainen ja herkullisen tee-
man kisittely jaa puolitichen. Ai-
namo erottelee neljd tieteen tieta.
Ensimmiinen on yliopistojen syn-
tymiseen ja varhaisiin vaiheisiin
liittyvd “ylevyyden” tie. Silld tielld
etsittiin totuuksia ja torjuttiin vir-
heellisid kasityksid. Yliopistot pyr-
kivit olemaan itsendisid yhteisoja
erilldan uskonnollisesta ja maalli-
sesta vallasta. Toinen tie on valtio-
vallan tie. Taman tien historia olisi
ollut kiinnostavaa luettavaa, koska
se olisi antanut hyvén taustan par-
haillaan tapahtuvalle yliopistolai-
toksen muutokselle. Kolmas histo-
riallinen kerrostuma on markkina-
talouden tie, jonka Ainamo yhdis-
tad uusliberalismin voittokulkuun.
Tdmin tien ilmentdjdksi esitetddn
Aalto-yliopiston  perustaminen.
Nyt olisi sitten vuorossa tai edes-

sd neljds tie”, jolla viitataan kolmen
edellisen tien yhdistelmdén ja toi-
saalta tiedon kayttdjien mukaan tu-
lemiseen tiedon luomisessa.

Koska Ainamon tematiikka on
sindnsa erittdin tirkeai, toivoisin
ettd saisimme perusteellista tutki-
musta yliopistolaitoksen historial-
lisesta muotoutumisesta.

Tieteen tulevaisuuteen vaikut-
tavat nyt voimakkaasti informaa-
tioteknologia, tietoverkot ja avoin
data. Olisiko edessa kollektiivisen
ja hajaantuneen ajattelun ja avoi-
men tieteen aikakausi? Innostavan
yliopiston ehké ainoa puuttuva ele-
mentti on juuri informaatiotekno-
logian aiheuttama muutos yliopis-
tojen toimintatavoissa ja johtami-
sessa.

Innostava yliopisto nostaa kes-
kusteluun tirkedn, mutta laimin-
lyddyn teeman: yliopistojen joh-
tamisen. Kirjan johdannossa esite-
tadan kolme viitettd tai teesid, jotka
kuvaavat hyvin kirjan perussano-
maa. Ensinndkin yliopiston joh-
tamisndkemyksen on uudistutta-
va vastaamaan luovan asiantunti-
jatyon luonnetta. Toiseksi akatee-
misen yhteison on otettava vastuu
itselleen soveltuvan johtamismal-
lin kehittimisestd. Kolmanneksi
yliopiston uudistumiskyky on tér-
kedmpi kuin sen kyky tuottaa kau-
pallisia innovaatioita. Naihin tee-
seihin on helppo yhtyd. Voimme
mennd vielakin syvemmille ja viit-
tad ettd yliopiston on kyettava ai-
na ajattelemaan itsensd uudestaan.
Téhan Innostava yliopisto haastaa.

Kirjoittaja on tutkimusprofessori ja
Jyvéskylan yliopiston Agora Centerin
johtaja.

FEMINISTISET TILAT JA
TULEVAISUUDET

16.-17.11. Naistutkimuspaivat
Tampereella

Naistutkimuspaivat kokoavat
jalleen yhteen naistutkijoita kes-
kustelemaan tieteenalan ajan-
kohtaisista kysymyksista ja esit-
telemaan tuoreimpia tutkimus-
tuloksiaan. Tana vuonna paivien
teemana ovat feministiset tilat ja
tulevaisuudet. Paivilla kysytaan,
millaisia ovat feministisen tutki-
muksen kartoittamat tilat ja tule-
vaisuudet muuttuvassa yhteis-
kunnassa.

Pdivien pddpuhujina ovat femi-
nistiset brittitutkijat Stevi Jack-
son (Centre for Women'’s Studies,
University of York) ja Imogen
Tyler (Centre for Gender and
Women’s Studies, Lancaster Uni-
versity). Professori Stevi Jack-
son on tehnyt tutkimusta niin
sukupuolen ja seksuaalisuuden
kuin perheen ja intiimiydenkin
muutoksista, viime aikoina myds
suhteuttaen toisiinsa Euroopan
ja Kaukoidan kulttuureita. Seni-
or Lecturer Imogen Tyler puo-
lestaan tutkii kumouksellisten
subjektien muotoutumista. Han
syventda neoliberalismin kritiik-
kia tutkimalla, kuinka yksilot ja
ryhmat sisdistavat, elavat ja vas-
tustavat vallitsevia minuuden
ideologioita.

Lisatietoja: konferenssisihteeri

Pieta Hyvarinen, naistutkimus-
paivat2012@uta.fi
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