YLIOPISTO VUONNA 2030

JARKKO TIRRONEN

Yliopistoja ei ole perustettu siksi, etta tiede kehittyisi, vaan siksi,
etta tieteen kehitys auttaa yhteiskuntaa ja maailmaa kehittymaan.
Ne edistavat myods maan sisaista yhteenkuuluvuutta ja ehkaisevat
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~ = yhteiskunnan eriarvoistumista. Kasitys yliopiston yhteiskunnallisesta =
, ~ vaikuttavuudesta on 2020-luvulla kenties tarkeampaa kuin koskaan —
= aiemmin lansimaisen yliopiston ldhes 1000-vuotisessa historiassa. ——
Siina keskeista on arvioida kahta asiaa. Sita, miten yliopisto auttaa -_—
yhteiskuntaa menestymaan kokonaisvaltaisesti kestavalla tavalla ja Bl
sitd, miten luovan tieteellisen ajattelun edellytykset turvataan. o
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”Korkeakoulut on perustettu poliittisista syistd tdyttdmain tiet-
tyjd joko valta-, yhteiskunta-, kulttuuri-, kieli-, alue- tai vieldpd
puoluepoliittisia tehtdvid.” (Oiva Ketonen 1986)

Akateemikko Oiva Ketonen oli yksi suomalaisen
korkeakoulupolitiikan keskeisistd vaikuttajista. Hi-
nelld oli merkittdvi rooli modernin suomalaisen
yliopistojdrjestelmén kehittymiseen vaikuttaneen
korkeakoulujen kehittdmislainsddddnndn syntymi-
rahakehityksen ja siten niiden kehityksen ja kasvun.
Kuten Ketonen on todennut, korkeakoulujen tarve
lapi niiden historian on perustunut korkeakoulujen
yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen.

Eteemme on avautumassa kokonaan uusi
maailma, joka kehittyy yhd nopeammin suuntiin,
joista meilld ei vield ole tarkkaa kisitystd. Yhteis-
kunnassa tapahtuvat muutokset ovat aiempaa sys-
teemisempid ja samalla reagointiaika niihin so-
peutumiseksi lyhenee. Massachusetts Institute
of Technologyn professori Alex Pentland on ku-
vannut tulevaa aikaa hyperkytkeytyviksi ja hy-
pernopeaksi (Pentland 2014). Néyttés siltd, ettd
menestyvit organisaatiot kykenevit pitkén aika-
vilin ennakoinnin liséksi sopeutumaan muuttu-
viin tilanteisiin sekd olemaan systeemisid, itseoh-
jautuvia ja verkottuneita. Pelkkd nopeus ei vield
riitd, vaan tarvitaan kyky4 liikkkua oikeassa rytmis-
sd. TAimi nopean ja hitaan toiminnan yhdistimi-
nen on yksi yliopiston keskeisistd ldhitulevaisuu-
den strategisista haasteista. Hidastaminen voi olla
uusi erottautumisen tapa digitalisoituvassa maail-
massa. Silloin my0s yliopistoyhteistlle annetaan
aikaa ajatella ja etsid uusia ratkaisuja ”maailman-
laajuisiin ongelmiin”.

Tiedon késittelyn automatisoituessa, ihmisel-
14 on siis mahdollisuus hidastaa tahtia. Tulevai-
suudessa on tédrkedd, ettd ymmérrdmme vaihtaa
rytmid ja arvioida omaa rooliamme muuttuvassa
ymparistossd. Nobel-voittaja Daniel Kahneman
(2012) viittdd, ettd ihminen ajattelee kahdella ta-
valla, nopeasti ja hitaasti. Nopea ajattelu on au-
tomaattista, pddasiassa tiedostamatonta ja intui-
tiivista, kun taas hidas ajattelu on péittelevid ja
pédasiassa tietoista. Monet virheet, mutta myds
onnistumiset liittyvét nopeaan ajatteluun. Nopea
ajattelu ohjaa ajatuksiamme ja kiyttaytymistim-
me. Organisaatiot vilttdvit yksiloitd paremmin
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virheitd, koska niiden toimintalogiikkaan kuuluu
hitaus (Kahneman 2012, 408-418).

Yliopiston idea

Yliopisto ja sen ominaispiirteet ovat muovautu-
neet moniulotteisesti sen ldhes 1000-vuotisen
historian aikana. Miksi yliopisto on sitten selvin-
nyt kaikista historian mullistuksista, kun samaan
aikaan esimerkiksi kaupunkivaltiot ovat menet-
tdneet asemansa, hallinnot kaatuneet ja osakeyh-
tiot eivét nekddn ole yleensd kovin pitkéikaisid?
Miten yliopisto on tarttunut kiinni yhteiskuntaan
ja sdilyttdnyt osan toimintansa ikiaikaisista piir-
teistd? Brittildisen Peter Scottin (1995) mukaan
yliopistot ovat sdilyneet, koska ne ovat kyenneet
muuttumaan. Ne ovat uudistuneet samalla, kun
yhteiskunta on muuttunut ja siten sdilytténeet
yhteiskunnallisen merkityksen ja lisdarvon, joka
niistd heijastuu ymparéiville yhteiskunnalle. Yli-
opistossa toteutuu jatkuvasti luovan tuhon ajatus.
Yliopisto ylldpitdd perinteitd ja synnyttdid uutta.

Organisaationa yliopisto alkoi kehittyi silloin,
kun yliopisto ja hallintovalta kiertyivit toisiinsa.
Yliopiston autonomian keskeinen perustelu liit-
tyykin sen ja hallintovallan viliseen suhteeseen.
Jalkimmadistd ovat yliopiston historiassa edusta-
neet niin kirkot, kaupungit, valtiot kun yksityiset
omistajat. Ilman tdti linkkid yliopisto ei merkit-
sevisti tarvitsisi esimerkiksi autonomiaa. Kenties
juuri tdimi suhde on yksi yliopiston institutionaa-
lisen pysyvyyden selittdvisti tekijoistd. (Tirronen
2014.) Yliopiston tarkoitus liittyy johonkin sen ul-
kopuolella olevaan, kuten Oiva Ketonen aikanaan
totesi.

Yliopistossa tapahtuville muutosprosesseille on
ominaista, ettd ne eivit ole yksisuuntaisia, vaan kat-
konaisia. Ne etenevit murroksissa ja kdinnekohdis-
sa, vililld hitaasti ja usein huomaamattomasti. Mur-
ros etenee alati ja johdattaa yliopistoa systeemiseen
muutokseen. Usein ratkaisevaan asemaan asettuu
pienet laukaisevat tekijit (tipping point), jotka kidyn-
nistdvit suuren muutosprosessin (vrt. esim. Glad-
well 2001). Toisaalta osaa muutoksista saatetaan
taustoittaa pidempidn tai odottaa otollista hetked
muutoksen toteuttamiselle. Muutos ei siis tapahdu,
vaan sitd toteutetaan koko ajan, ja sen toteuttami-
seen sisdltyy valtava mdérd intressejd.

Toiminnan kehittdmisen ndkdkulmasta on kes-
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keistd, ettd oppineiden yhteis6 vastaa yliopiston
toiminnan tavoitteiden, toimintatapojen, arvo-
jen ja tyOkulttuurin méadrittdmisestd. Lahtokohta
liittyy oppimisen ja oppineisuuden edistdmiseen
vertaisarvioinnin ja -oppimisen avulla. Tédhén sul-
keutuu my0s yliopiston ydin. Yliopisto edisté ih-
misten kykyd itsendiseen ajatteluun, vuorovaiku-
tukseen, ongelmanratkaisuun ja argumentaatioon.
Tdstd voidaan johtaa erilaisia toimintoja, kuten
tutkimus, oppiminen, opetus tai niiden kautta to-
teutuvien vaikutusten siirtiminen yhteiskuntaan.

Kaésitteellisesti voidaan ajatella, ettd yliopisto
sisdltdd kaksi keskindisriippuvaa osaa: yliopisto-or-
ganisaation eli kdytdnndssd yliopistonhallinnon ja
johdon seki yliopistoinstituution eli tieteenalat.
Yliopisto organisaationa siitelee yliopiston toi-
mintaa ja toimii erddnlaisena puskurina suhtees-
sa yliopiston ulkopuoliseen maailmaan. Sen tulisi
suojella yliopistoyhteisod siltd, mikd uhkaa aka-
teemista vapautta. Yliopisto instituutiona on yhti
kuin oppineiden yhteiso, tieteen- ja oppialat, jot-
ka jdrjestyvit eri tavoin eri yliopistoissa, usein yli-
opisto-organisaation padttdmilld tavalla. Ndiden
kahden osan vilinen yhteisty6 on erityisen tér-
kedd, mikili yliopistoa halutaan kehittdd akatee-
misesti kestdvdin suuntaan. Usein se onnistuu,
toisinaan ei.

Yliopisto-organisaation muutos on luonteel-
taan nopeahkoa ja siihen vaikuttaa esimerkiksi
se, mitd yliopiston ylldpitdja ja padrahoittaja eli
Suomessa kiytdnndssi valtio asettaa yliopistojen
toiminnan yleisiksi tavoitteiksi. Tdhin kuuluvat
muun muassa lainsddddnto ja rahoitusmallit, bud-
jetit sekd laajemmin yhteiskunnassa tapahtuvat
muutokset. Yliopiston sisdisessd eldméassd orga-
nisaation toimet nikyvit esimerkiksi strategisena
johtamisena, laatujdrjestelmind, profiloitumisena,
pedagogisina kehittdmishankkeina, hallintouudis-
tuksina, rahoitusmalleina, painoaloina tai oppimis-
ympdérist6ind. Yliopistoinstituution toiminta poik-
keaa luonteeltaan yliopisto-organisaatiosta. Sitd
ohjaa tieteenaloille ominainen tieteenalakulttuu-
ri, josta syntyy erilaisia, usein pitkalld aikavililld
muotoutuneita akateemisia toimintakulttuureita.
Niitd voi yliopistossa olla kymmenié.

Yliopistoinstituutio muuttuu siis hitaammin
kuin yliopisto-organisaatio. Hyvd niin, koska ins-
tituutio siftelee yliopiston toimintaa termostaatin
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tavoin. Ehképi osittain siksi yliopisto on selvin-
nyt historian suurista mullistuksista. Ja siind yli-
opisto instituutiona on omimmillaan. Yliopistol-
le ominaisen dynamiikan ylldpitdminen tarkoittaa
siis harkittua uusiutumista sekd jatkuvuuden var-
mistamista. Tdmad ei ole helppoa monimuotoisessa
asiantuntijaorganisaatiossa, jonka toiminta on
usein systeemistd.

Yksinkertaiset lait ja kompleksisuus
Systeemiajattelun ndkokulmasta emme varmuu-
della voi sanoa, milld tavalla tulevat tapahtumat
etenevit. Se tiedetddn, ettd monimutkaiset jirjes-
telmit toistavat yksinkertaisia sdintdjd ja ne kul-
kevat saman reitin tasapainosta kaaokseen. Reit-
ti on tdysin sddnnénmukainen ja se muodostuu
katkeamattomista tapahtumien sarjoista. Eldma
perustuu syvddn yksinkertaisuuteen. Meteoro-
logi Edward Lorenz huomasi, ettd tietokone-en-
nusteiset sddn ominaisuudet, kuten lampd, eroa-
vat huomattavasti toisistaan, vaikka ldhtotilanteet
ovat identtiset. Pienet muutokset voivat siis hei-
lauttaa sddtd yhdessd hetkessi. Systeemit ovat aina
kaoottisia ja niiden kehitykseen vaikuttaa systee-
min sisdinen kédyttdytyminen eli niin kutsuttu ta-
kaisinkytkentd. Keskeistd systeemissd on verkosto,
sen sisdinen vuorovaikutus ja itsesditelevyys. Yksi-
kédn systeemi ei ole tdydellisessd tasapainotilassa,
vaan aina epijdrjestyksessi, jossa pienet muutok-
set voivat tehdé kaaoksesta jirjestystd ja pdinvas-
toin. Kaaos ja kompleksisuus perustuvat kahteen
yksinkertaiseen asiaan: ”systeemin herkkéan riip-
puvuuteen alkuehdoista ja takaisinkytkentdin”.
Niiden avulla voidaan selittdd mutta ei ennustaa
esimerkiksi osakemarkkinoita tai ihmisten kéyt-
tidytymistd. (Gribbin 2005, 15-71.) Tdmad tarkoittaa
kidytdnnossd sitd, ettd systeemi on erittdin herkkd
pienillekin hiirioille.

Systeemiajattelun perusperiaate siis on, ettd
jarjestelmd muodostuu vuorovaikutuksessa olevis-
ta ja keskindisriippuvista osista, joissa tapahtuva
muutos vaikuttaa jdrjestelmién kokonaisuutena.
Osien jérjestykselld on merkitystd, koska niiden
kiinnittyminen oikealla tavalla toisiinsa synnytt&a
enemmin kuin osiensa summan. Lopputulos on
kertolaskun tulos. (Gribbin 2005.) Siksi esimerkik-
si strateginen johtaminen ei ole osien, vaan koko-
naisuuden johtamista, jossa yhden osan toiminnal-
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linen muuttaminen vaikuttaa aina jollain tavalla
kokonaisuuteen ja my6s osien toimintaan. Jos ha-
luaa ymmaértdd kokonaisuutta, ei ole syytd katsoa
miten yksi muurahainen liikkuu, vaan miten muu-
rahaisyhteiso toimii (Taleb 2018, 87).
Saksalainen matemaatikko Giinther Ossimitz
(1996) on kuvannut systeemien piirteet seuraavasti:
e ne muodostuvat médriteltdvissd olevista
osatekijoisti, joiden vililld on vuorovaiku-
tussuhteita ja rakenteita
e jokaisella systeemilld on rajat suhteessa
ymparistoon, jotka madrittavit systeemin
identiteetin ja sen alueen jossa vuorovai-
kutus ympdriston kanssa tapahtuu
e systeemit ovat dynaamisia ja muuttuvat
koko ajan
e  systeemit ovat vuorovaikutuksessa keske-
nédn ja niiden vililld voi olla hierarkioita

Thmisten ylldpitdmien organisaatioiden toi-
mintaa ohjaa herkki ja hioutunut vuorovaiku-
tusjdrjestelmd. Muutos on kehdmdisti ja etenee
palautteen kautta. Ihmiset muodostavat sosiaa-
listen siteiden verkoston, jossa vertaispaine vai-
kuttaa organisaation toimintaan. Fysiikassa titd
ilmictd kutsutaan attraktoriksi, tilaksi, johon
systeemi asettuu (ks. Gribbin 2005, 42). Moni-
mutkaisissa organisaatioissa vuorovaikutus, it-
seohjautuvuus ja sisdinen keskindisriippuvuus
edistdvit yhteisten tavoitteiden saavuttamista.
Itseohjautuvat organisaatiot ovat emergentte-
ja - eli kokonaisuudesta syntyy koko ajan uutta:
ajatuksia, kdyttdytymistd, ideoita ja innovaatioi-
ta. (Uhl-Bien ja Marion 2012.)

Olennaista on ndhdd organisaatio muutos-
prosessien sarjoista koostuvana avoimena jir-
jestelmind, jossa syy-seuraussuhteet eivit ole
ratkaisevia, vaan systeemin sisdiset vuorovai-
kutussuhteet. (Senge 1990.) My0s organisaatiot
sddtelevit itseddn eli ovat itseorganisoituvia. Ne
etsivit paikkaansa, tehtividdn ja muotoaan muut-
tuvassa yhteiskunnassa. Niitd on siis hankala joh-
taa haluttuun suuntaan. Tarvitaan luovempia rat-
kaisuja. Organisaation menestyminen tarkoittaa
muotoiluajattelussa (Martin 2009) analyyttisen
(loogisen) ja intuitiivisen (luovan) ajattelun yh-
distdmisti. Luova strateginen johtaminen on yksi
tulevaisuuden yliopistojohtamisen perusominai-
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suuksista. Se tarkoittaa sitd, ettd johtamisessa
keskitytddn yhd enemmén ihmisiin ja heidin véli-
seen vuorovaikutukseen. Menestyvit tieteen, op-
pimisen ja opetuksen yhteisot tarvitsevat itseoh-
jautuvuutta ja vapautta toimia.

Vertaisoppiminen ja itseohjautuvuus

Ryhmin sisdinen vuorovaikutus vaikuttaa siihen,
millaisia tuloksia ryhm& saavuttaa. On huomattu,
ettd ryhmaissi tyoskentely vaikuttaa endorfiinien le-
vidmiseen, mikd tuottaa hyvéin olon tunnetta. Kun
teemme yhdessa tyotd ja jos kaikki menee hyvin, li-
sdantyy my0s hyvinvointimme. (Pentland 2014, 65.)
Ryhmilld on my0s yksiléd enemmin ongelmanrat-
kaisuun liittyvid resursseja kidytossddn (Nijstad ym.
2006). Johtamisen ndkdkulmasta uusi aika edellyt-
tdd siirtymad yksilokeskeisyydestd ja kontrollia ko-
rostavasta johtamistavasta vuorovaikutuksen ja sys-
teemien johtamiseen (Uhl-Bien ym. 2012).

Daniel Goleman (2007) painottaa sosiaalisen
vuorovaikutuksen merkitystd yhteiskunnassa,
joka digitalisoituu vauhdilla. Sosiaalinen vuoro-
vaikutus tekee meistd iloisia, surullisia, vihaisia ja
onnellisia. Se miten suhtaudumme toisiimme, on
merkityksellistd esimerkiksi luovuudessa ja uu-
sien ideoiden syntymisessd. Sosiaalisesti &dlykids
ihminen ymmaértdd ihmissuhteita ja toimii niis-
sd dlykkédsti. Siihen sisdltyy siis my6s muita kuin
kognitiivisia taitoja, kuten herkkyys ymmartia
toista ja olla samalla ”aaltopituudella”. Golema-
nin mukaan sosiaalisen #lyn osatekijit voidaan ja-
kaa kahteen: sosiaaliseen tietoisuuteen eli siihen,
miten osaamme aistia toisen tunteita, ja sosiaa-
liseen kyvykkyyteen eli sithen, miten osaamme
hallita ihmissuhteitamme ja mitd teemme sosiaa-
lisesta vuorovaikutuksesta saadulla tiedolla. (Go-
leman 2007.) Tdssd tulemme empaattisuuteen.

Empatia on kykyd ymmaértid ja tuntea toista
ihmistd hinen ndkdkulmastaan. Kykyd ymmaér-
tdd oma rajallisuutemme. Empatia-sanan tausta
juontuu 1900-luvun alkuun, kun kaksi psykolo-
gia, Theodor Lipps ja Edward Titchener, kehit-
tivdt termin. Lipps lainasi saksankielisen sanan
Einfiihlung taidemaailmasta, jossa silld viitattiin
tunteeseen, joka syntyy, kun ihminen katsoo
taideteosta tai luontoa. Titchener kéénsi termin
englanninkieleen hyodyntdmailld latinankielistd
alkusanaa empatheia, mikd tarkoitti intohimoa
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tai kirsimystd. Tunteminen ja ymmirrys ovat
empatian keskeisid piirteitd. Elizabeth A. Segal
(2018) on midrittdnyt empatian laajaksi késit-
teeksi, johon siséltyy kaksi osaa: 1) ihmistenvi-
linen empatia ja 2) sosiaalinen empatia.

Ihmistenviliselld empatialla hin viittaa em-
patian ilmaisuun ihmisten vililld tai pienissd
ryhmissd. Ihminen ymmartdd, mitd toinen kokee
fyysisesti ja mitd toinen tuntee. Lisdksi hin osaa
asettautua toisen asemaan. Sosiaalisella empa-
tialla Segal viittaa kykyyn ymmértdd ihmisten ja
sosiaalisten ryhmien asemaa osana yhteiskuntaa.
(Segal 2018.) Empatia viittaa siis ihmisen kykyyn
tunnistaa, mitd toinen ihminen kokee. Empaatti-
nen ihminen jakaa kokemuksia ja osaa suhtautua
niihin toisen ihmisen ndkdkulmasta. Elisa Aalto-
lan kuvaaman yleismédritelmédn mukaan: “empa-
tia on kokemus toisen yksilon mielentilojen tun-
nistamisesta tai niiden kanssa myo6tieldmisestd”.
(Aaltola ja Keto 2018, 25.) MyGtédeldminen ja sen
tunnistaminen, ettd minéd en ole aina oikeassa,
ovat tulevaisuuden yliopiston keskeisid piirteitd.

Sosiaaliset verkostot ja vuorovaikutus saavat
siis ihmisen toimimaan ja oppimaan. Olennais-
ta ei ole vuorovaikutusten méiri, vaan se miten
ihmiset altistuvat sosiaaliselle kanssakdymiselle
ja kdyttdytymisesimerkeille. Vertaisoppiminen
on usein toimiva ja tuottava tapa ratkaista on-
gelmia ja kehittdd luovia ratkaisuja. Keskeises-
sd roolissa on sosiaalinen paine. Vertaisoppimi-
sen periaatteella toimii muun muassa Wikipedia
(Pentland 2014) ja Helsinkiin perustettava Hive
Helsinki -koodikoulu. Vuorovaikutus on uusien
ajatuksien kdyttdvoimaa.

Kidyttdytymisesimerkeistd opitaan tehok-
kaasti. Investoinnit sosiaaliseen verkostoon
ovat my0s vaikuttavampia kuin suora yksild6n
kohdistuva taloudellinen tuki tai informaatio-
ohjaus. Sosiaalisten verkkojen kannustimet luo-
vat samalla sosiaalista painetta, mikd vaikuttaa
siihen, ettd ihmiset mukautuvat muutokseen no-
peasti. (Pentland 2014.)

Perinteisessd organisaatiossa (Pentland
2014, 114):

e palkitseminen ei perustu yhteisén kan-

nustimiin,
e  tyontekijoilld ei ole intressid tai taipumus-
ta oppia toisiltaan tai opettaa toisiaan,
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e  korkeaa suoritustasoa ei pidetd ylli.

Pienet ryhmiit, vertaisoppiminen ja tiivis vuoro-
vaikutus ovat siis tehokkaita tapoja edistdd uusien
ajatuksien syntymistd organisaatioissa. Vertaispai-
ne ohjaa tehokkaammin ihmisen kayttdytymistd
kuin esimies. Kéyttdytymisen muutos on mahdolli-
nen, jos olosuhteet ovat oikeat. Vuorovaikutuksen
jaryhmén koon lisiksi kdyttdytymiseen vaikuttavat
ihmisid toisiinsa liittdvit ihmiset (connectors), jot-
ka mahdollistavat kehityksen ratkaisevilla hetkilld.
Vuorovaikutuksessa voi samalla syntyd sosiaalista
liikehdint&4, joka kdynnistdd organisaatioon liimau-
tuvan muutosprosessin. (Gladwell 2001.) Tama voi
tapahtua milloin vain, kdytivillg, kirjastossa, park-
kipaikalla, puistonpenkilld tai tauolla.

Mitki voisivat olla téllaisia sosiaalisen verkos-
ton kannustimia yliopistossa? Eivit sellaiset, jot-
ka kannustavat julkaisemaan, rakentamaan tutki-
musalueita tai ryhtyméén johtajaksi taloudellisilla
palkinnoilla. Vaan sellaiset, joilla luodaan pienid
verkostoja, joissa sosiaalinen paine kohdistuu yh-
distdvadn henkil66n (connector), joka voi olla esi-
merkiksi lupaava tutkija tai muuten sosiaaliseen
muutokseen kykenevd ihminen. Kun yhdistdvin
henkilén ympidrilld olevien ihmisten - vaikkapa
tutkimusyhteison - kdyttdytymistd ohjaa yksilint-
ressien sijaan ryhmadintressit, syntyy sosiaalinen
verkosto, jossa sosiaalinen paine ohjaa yhteison ji-
senid yhteison toimintaa edistéviin ratkaisuihin.
Sama logiikka pétee esimerkiksi avoimiin aineis-
toihin ja tieteellisiin innovaatioihin. Ali palkitse
yhtd, vaan rakenna palkitsemisjdrjestelmd, joka
lahtee yhteiséstd. Timi on myds itseohjautuvien
organisaatioiden peruspiirre. Yhteis6t kannattele-
vat yksikdiden toimintaa, organisaatiorakenteiden
sijaan. Palkitseminen perustuu verkoston osien vi-
lisiin kannustimiin.

Hajautetussa organisaatiorakenteessa on Vvi-
hemmin rakenteita ja hierarkioita kuin perintei-
sessd organisaatiossa. Toiminnan ytimessd ovat
tiimit, joiden vililld tietoa on saatavilla avoimes-
ti. Timd edellyttdd itseohjautuvuutta, korkeaa
luottamusta ja avointa toimintakulttuuria. Tiimit
ovat keskindisriippuvaisia, miké liséd niiden vé-
listd ”ekspansiivista oppimista”; sellaista, mitd ei
vield ole olemassa, vaan joka syntyy vuorovaiku-
tuksen kautta (ks. Engestrom 2004). Silloin siis
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opitaan 16ytimédin ympdrilld oleva ja tietimdin
enemman siitd, mitd emme vield tiedd. Timi on
myds yliopiston yksi keskeisimmistd tehtévista.
Itseohjautuvuus ja ryhmien keskindisriippuvuus
synnyttdvit parhaimmillaan kollektiivista dlyk-
kyyttid. Olennaista on kehittdd toimintakulttuuri
ja toimintatavat, jotka tukevat uusien ajatuksien
syntymistd ryhmissd ja niiden vililld.

Hajautettu malli edellyttédd laajaa kollektiivi-
suutta. Erottautuminen ”tieteen markkinoilla”
tarkoittaa ajattelutavan muutosta. Tahin ajattelu-
tavan ja siihen sisdltyvin toimintakulttuurin muu-
tokseen kiteytyy yliopiston menestyminen ldhitu-
levaisuudessa. Yliopiston on kyettdva uudistumaan
akateemisesti kestdvilld tavalla keskeisissd toimin-
tatavoissaan. Olennaista on hy6dyntdid olemassa
oleva potentiaali paremmin, tunnistaa uusiutumi-
nen ja rakentaa kestdvi toimintakulttuuri, joka vie
yliopiston vuoteen 2030 ja sen yli. Se ei riitd, ettd
annamme vapauden toimia. Ihmisen tulee olla li-
sdksi sitoutunut. Hdn on sitoutunut tieteeseen sekd
tieteen- tai oppialaansa, mutta myds yliopistoon,
joka antaa hinelle perustoimintaedellytykset am-
matinharjoittamiselle. Sitoutuminen (engagement)
on my0s ammattitaidon (craftsmanship) yksi keskei-
sistd perusominaisuuksista (Sennet 2008).

Kuljetaan kohti muutosta

Thmisilld, ryhmilld ja yhteis6illd on siis valtava voi-
ma toteuttaa asioita. Mutta miten ihmiset saadaan
mukaan kulkemaan suuntaan, joka hyodyttdd seka
yksilod ettd yhteis6d? Miten ihmiset saadaan toteut-
tamaan esimerkiksi strategiaa? Yksi tapa on kayt-
tdytymisen ohjaaminen tuuppimalla (nudge) muu-
tokseen. Tami ohjaus on suunniteltu siten, ettd se
sdilyttdd sekd omistajuuden ettd kontrollin. Yksilod
ohjataan haluttuun suuntaan, mutta yksilon anne-
taan kulkea omaa polkuaan. Kédyttidytymisen ohjaa-
misessa yhdistetddn hienovaraisesti vapaus valita
haluttu suunta. Muistutus, suositus tai varoitus, ku-
ten GPS-paikannus tai matkapuhelimen oletusase-
tukset, ovat esimerkkeji tavoista ohjata kéyttayty-
mistd nudgen avulla. Nudge-ohjausta hyddynnetdin
muun muassa Yhdysvalloissa tai Isossa-Britannias-
sa ympidristonsuojelussa, kansallisessa turvallisuu-
dessa tai taloudellisessa sdftelyssd. Nudge-ohjausta
on myds monissa rakennetuissa tiloissa, esimerkiksi
hyvin suunniteltu lentokentti pitdi siséllddn lukui-
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sia ohjauksen tapoja, jotka johdattavat ihmiset oi-
keaan suuntaan. (Sunstein 2017.)

Juuri ndm4 pienet tekijit ja kdinnekohdat aja-
vat Malcom Gladwellin (2001) mukaan muutok-
sen vauhtiin. Tyypillistd on, ettd muutos tarttuu
liiman lailla ja etenee epidemianomaisen dramaat-
tisesti. Murroskohdan jialkeen muutos hakee uutta
tasapainotilaa ja ilmid pysyy tahmeasti agendalla ja
ihmisten mielissd. Kddnnekohtaa kuvaa Gladwellin
mukaan kolme ominaispiirretts:

e muutos tarttuu ja sitd ei voi vilttid,

e  pienilld tekijoilld on suuret vaikutukset ja

e muutos ei tapahdu hitaasti edeten, vaan

dramaattisesti yhdessd rysdyksessi.
(Gladwell 2001.)

Taloustieteissd samankaltaista ilmi6té on se-
litetty polkuriippuvuuden kisitteen avulla. Kisit-
teelld viitataan siihen prosessiin, jonka seuraukse-
na tietyt tekniikat saavat kilpailuedun suhteessa
kilpailijoiden vaihtoehtoihin. Polkuriippuvuudes-
sa ensimmdisilld padtoksilld on keskeinen merkitys
jonkin ilmi6n vakiintumiselle. Siis silld, millaisen
valinnan teet esimerkiksi ensimmaéisen puolison,
tutkinnon, auton tai asunnon kohdalla. Mitd enem-
madn resursseja on kiytetty johonkin asiaan tai sen
oppimiseen, sitd vaikeammin siitd voidaan luopua.
Tdtd kautta syntyy polkuriippuvuus, vaikka puhe-
linta, asuinaluetta, autoa, puolisoa, ystdvii tai suo-
sikkibéndid kohtaan. (Tirronen 2011.)

Thmisten vilisen kanssakdymisen nakokulmas-
ta kyse on niin kutsutusta sddekehi-vaikutuksesta
(halo effect), joka tarkoittaa ihmisen taipumusta pi-
tdd tai olla pitdmittd toisesta. Jos pidit presiden-
tin politiikasta, on todenn#koistd, ettd piddt hinen
ddnestddn tai habituksesta. Sidekehd-vaikutukses-
sa jrjestys ratkaisee - siis hieman vastaavasti kuin
polkuriippuvuudessa - ja ensimmadiset vaikutelmat
vaikuttavat painokkaasti mielikuvaan ihmisesti.
(Kahneman 2012, 82-83.) Mielikuvaa on jélkika-
teen hankala muuttaa. Siksi esimerkiksi ensimmai-
sen vuoden opiskelijoiden integroimisella osaksi
yliopistoyhteisd on ddrimmiisen tirked merkitys.
Merkityksellisten kokemusten ja mahdollisuuksien
toimintakulttuurin vahvistaminen on kustannus-
rakenteeltaan edullinen, mutta tehokas tapa akti-
voida yhteisollisyyttd ja vuorovaikutusta. Sama pé-
tee henkil6ston osalta.
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Muutos ei siis tapahdu tyhjiossd tai organisaa-
tiorakenteissa. Se on asia, jota ohjataan ja johon
vaikutetaan. Meitd siis ohjataan tiettyyn suuntaan
ja ”tuupitaan” (nudge) kdyttdytymidn tietylld ta-
valla. Thmisid hallitaan valinnan vapauden avulla.
Tdmi on esimerkiksi kehittyneen liberalismin (ad-
vanced liberalism) perusoletus, josta muun muassa
brittisosiologit Peter Miller ja Nikolas Rose ovat
puhuneet (Miller ja Rose 2010). Tavoitteena on
auttaa ihmisid tekemd#n parempia paitoksii, jot-
ka samanaikaisesti hyodyttavit heiddn elamddnsi
(Thaler 2018). Tdhén sisdltyy organisaation mer-
kityksellisyyden vahvistaminen: miten tyotekijit
kokevat, ettd heiddn ty6llddn on merkitys ja tar-
koitus. Kun merkitys lisdéntyy, on tavanomaista,
ettd ihmiset sitoutuvat organisaation vahvemmin.
(Quinn ja Thakor 2018.)

Uuden ajan sivistysyliopisto

Moderni yliopisto ei sisilld yhtd yhtendistd (univer-
sitas) kasitystd yliopistosta, vaan se on monimuotoi-
nen (multiversity), sisdisesti eriytynyt ja pirstaloitu-
nut instituutio (Kerr 2003/1963). Yliopistoissa on
kymmeni# tieteenaloja, satoja padaineita ja profes-
soreita, tuhansia tyontekijoitd ja erilaisia késityksid
yliopistosta. Tieteenaloilla puhutaan, opetetaan, tut-
kitaan ja opitaan eri tavoilla. Tieteenalojen kustan-
nusrakenne on erilainen: historiantutkimus on toi-
sessa ddripddssd ja toisessa lddketieteen tutkimus.
Tieteenaloilla on my®s niille ominaisia traditioita
ja toimintatapoja. Ndistd muotoutuu erilaisia aka-
teemisia kulttuureita, jotka eivit usein ole vertailu-
kelpoisia keskendin. Vertailun ajatus ei myoskian
ole mielekistd yliopistossa, jonka tehtdvind on l0y-
tdd ympdrilld olevaa ja etsid sitd, mitd emme vield tiedd.

Yliopistossa pyritdin ymmartdmain paremmin
sitd, miksi olemme olemassa. Miki sitten yhdistdd
tieteenaloja ja akateemisia kulttuureita? Ainakin
sitoutuminen oppimiseen ja oppineiden yhteisén
toimintaperiaatteisiin seki tieteen tekemisen pe-
riaatteisiin, kuten vertaisarviointiin, objektiivisuu-
teen, tutkimuksen etiikkaan tai toistettavuuteen.
Sitoutuminen paremman elinympériston ja yhteis-
kunnan rakentamiseen.

Sivistystd on hankala palauttaa muotoon, jossa
se sitoisi koko yliopiston yhteen. Sivistysyliopisto
ei ole yksiselitteinen kisite, vaan eriytyy erilaisik-
si malleiksi. Brittildinen liberal education -sivistys-
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yliopisto on tyystin erilainen kuin esimerkiksi hum-
boldtilainen sivistysyliopisto, jonka vaikutteita on
eniten Suomessa, erityisesti Helsingin yliopistos-
sa. Humboldtilainen sivistysyliopisto ei ole my0s-
kddn historiallinen fakta, vaan ideaalimalli, joka ei
sellaisenaan toteutunut edes 18oo-luvun Preus-
sissa. Humboldtilainen yliopisto edusti omana ai-
kanaan kuitenkin edistyksellistd ajattelumallia. Se
asetti tutkimuksen opetuksen rinnalla. Tutkimus-
teutui tieteen kautta (Bildung durch Wissenschaft).
Saksalaisessa, kuten myds suomalaisessa traditios-
sa, lukion tehtdvini on varmistaa opiskelijan kel-
poisuus yliopistoon. Lukio vastaa yleissivistyksestd
ja yliopisto tieteellisestd sivistyksestd. Anglosaksi-
seen liberal education -traditioon verrattuna tissd on
keskeinen ero. Humboldtilaisessa mallissa sivisty-
tapahtuu itseniisesti erikoistuneen koulutuksen
kautta. Nykyajan yliopistoa yhdistévé voima liittyy
erityisesti tieteen kautta toteutuvaan sivistykseen,
mutta se kaipaa rinnalleen muuta.

Yulevaisuuden yliopisto on ainakin:

e oppineiden yhteiso, jossa vertaisoppimi-

nen on tirkedssi roolissa

e itseohjautuva ja hajautettu

e  systeeminen

e vuorovaikutteinen

Tulevaisuuden yliopisto on oppineiden yhtei-
s0, jonka toiminta perustuu vertaisarviointiin ja
vertaisoppimiseen. Tiede syntyy ihmisten vili-
sessd vuorovaikutuksessa. Yliopistoyhteiso tekee
nédkymdttomdn nikyviksi itseohjautuvasti. Se orga-
nisoituu systeemisesti, kuten sienien rihmasto, et-
sien koko ajan uutta elintilaa. Luova tuho on uu-
siutumisen edellytys.

Mitd sitten on yliopistosivistys? Se on kdsitys
yliopistossa opiskeltavista taidoista, jotka yhdisté-
vit eri alat. Yliopistosivistyksen keskeiset osat ovat:

e empaattisuus

e luovuus

e  vuorovaikutus

e  kriittinen ajattelu

e  ymmadrrys

Esimerkiksi lddkarin, sosiaalityontekijén, laki-
miehen, farmaseutin tai opettajan on hyvd ymmir-
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tdd ihmisti ja kyetd asettumaan hiinen asemaansa.
Empaattisuus on 2020-30-lukujen keskeisimpid
taitoja. My0s kyky ndhdd maailmaa uudella tavalla
ja ratkaista ongelmia luovasti on kaikilla tieteen-
aloilla tarvittava ominaisuus. Keskeinen edellytys
ongelmanratkaisussa on toimiva ja hyvi vuoro-
vaikutus. Oivallukset syntyvit vilillimme, usein
huomaamatta ja ylldtyksellisesti. Vuorovaikutus-
taidoilla on suuri merkitys myos kaikessa asian-
tuntijatydssd ja se edellyttdd esimerkiksi systee-
mien ymmarrystd. Neljantend yliopistosivistyksen
osana on kriittinen ajattelu, joka on modernin yli-
opiston keskeisimmistd periaatteista. Néistd nel-
jastd syntyy ymmirrys ja yliopistosivistys 2030.
Uuden ajan sivistysyliopisto on hyvinvoinnin yli-
opisto, joka osallistuu oikeudenmukaisemman yh-
teiskunnan rakentamiseen.

Yliopisto on klassinen esimerkki oppineiden
yhteisostd, jonka toiminta perustuu vertaisoppi-
miselle ja vertaisten sosiaaliselle paineelle - siis
systeemiajattelulle. Sen perustana on avoin toi-
mintakulttuuri ja hidas, mutta nopeasti reagoiva —
niiniluotolaisittain dynaaminen - sivistysyliopisto.
Yliopisto ei tuota tutkintoja, innovaatioita tai jul-
kaisuja. Tulevaisuuden yliopisto on mahdollisuuk-
sien yliopisto. Sielld tehdddn tuntemattomasta
tunnettua ja 16ydetddn ympdarilld oleva. Yliopisto
antaa mahdollisuuden havaita ja ymmartid, mis-
td tdssd kaikessa on kysymys. Vuorovaikutukselle
tarvitsee luoda vain sopivat edellytykset, jonka jil-
keen se lisddntyy omalakisesti ja sddtelee itsedin.
Se on tulevaisuuden yliopiston keskeinen idea.
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