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1
Johdanto

Tama tutkimusraportti on jatkoa kesikuussa 2016 julkaistulle kirjalle ”Strate-
ginen johtaminen suomalaisissa korkeakouluissa”. Kimmokkeena kirjassa ku-
vatulle tutkimushankkeelle olivat vuoden 2010 yliopisto- ja vuosien 2014/15
ammattikorkeakoululakiuudistus, jotka mahdollistivat korkeakoulujen siirty-
misen strategisen johtamisen maailmaan. Kirja hahmottaa strategisen johta-
misen teorioita hyddyntien, minkilaiseksi strategisen johtamisen konsepti on
ylimmin johdon kokemana muotoutunut. Tdma raportti palvelee tutkimus-
kokonaisuutta syventimalld ymmarrysti strategisen johtamisen dynamiikasta
korkeakoulusekrorilla yliopistojen keskijohdon kokemana ja tiydentdd niin
ylimmin johdon haastattelujen perusteella syntynyttd kuvaa. Olen kysynyt
dekaanin ja laitosjohtajan tehtévissa toimivilta professoreilta strategisesta joh-
tamisesta fokusoiden erityisesti strategiseen keskusteluun ja esimiestyohon.
Tutkimuksellani avaan uusia nikokulmia korkeakoulututkimukseen ja rikas-
tan ymmirrysti korkeakoulujohtamisen ulottuvuuksista strategisen johtami-
sen teorioiden nikokulmasta katsottuna.

Raportin rakenne on seuraava. Luvussa 2 esittelen tutkimuskysymykset,
-menetelmin ja aineiston. Luvussa 3 esitin pahkininkuoressa naikemyksen sii-
td, mitd on strateginen johtaminen nykykisityksen mukaan. Koska keskijohto
on timin tutkimuksen kohderyhmi, olen poiminut mukaan erityisesti sen
roolia kisittelevai kirjallisuutta. Tutkimuksen tulokset esittelen luvuissa 4—9.
Havainnot tuloksista olen jakanut kahteen osaan. Luvussa 10 esitin yhteenve-
don ja keskustelun esimiestyohon liittyvista havainnoista. Luvussa 11 keskityn
yliopiston strategiaa koskeviin havaintoihin. Esitin mys ajatuksia jatkokes-
kustelun aiheista tai kdytinnon kehittimiskohteista. Tutkimusta ajatellen
aihealue kokonaisuudessaan avaa lukuisia mielenkiintoisia jatkotutkimuksen

vaylid eri tieteenaloilla ja monitieteisesti edeten. Vastaavasti kdytinnén johta-



mistyon kehittimisessd organisaatiokohtainen tilanne méirittada mielekkaim-
min kehittimispolun.

Kiitdn haastatteluihin aikaansa antancita dekaanin ja yksikon esimichen
tehtivissd toimivia professoreita. On arvokasta, ettd halusitte jakaa kokemuk-
sianne ja nikemyksiinne tutkimustiedon kasvattamiseksi. Yhteistyo Professo-
riliiton ja Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulun yliopistonlehtori Elias
Pekkolan kanssa auttoi padsemdin kysymyksenasettelussa astetta syvemmalle
aikaisempiin selvityksiin ja tutkimuskysymyksiin verrattuna. Tutkimuksen
mahdollistamisesta kuuluu kiitos Tydsuojelurahastolle, joka stipendilldin ra-

hoitti tyoskentelyn.
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Tutkimuskysymykset, menetelmi jaaineisto

Korkeakoulujcn stratcgisen johtamisen tutkimuksesta

Strateginen johtaminen on suomalaisissa korkeakouluissa uusi johtamisen
tapa. Korkeakoulujen johtamismaisema muuttui vuosien 2010 (yliopistot)
ja 2014-15 (ammattikorkeakoulut) lakiuudistusten myota. Siksi strateginen
johtaminen on uusi my6s tutkimuskohteena suomalaisessa korkeakoulututki-
muksen ja johtamisen kirjallisuudessa. Vaikka korkeakoulujen johtamista on
Suomessa tutkittu laajaltikin, kauppatieteistd nousevan strategisen johtamisen
alaan kuuluvien lihestymistapojen soveltaminen korkeakoulujohtamiseen on
vasta alkuvaiheessa. Kuten Vilimaa (2012) ja Tirronen (2014) katsauksissaan
suomalaiseen korkeakoulututkimukseen kirjoittavat, lihestymistavat ovat pe-
rinteisesti pohjautuneet hallintotieteisiin, sosiologiaan, kasvatustieteisiin sekd
filosofiaan. Koska strateginen johtaminen on Suomen korkeakoulusektorilla
uutta, on myos litketalouden alan strategisen johtamisen teoriakehikon sovel-
taminen uusi lihestymistapa suomalaisessa korkeakoulututkimuksessa.
Kansainvilisessd kirjallisuudessa kauppatieteiden alaan kuuluvia stra-
tegisen johtamisen teorioita ja lihestymistapoja on kiytetty korkeakouluja
koskevassa tutkimuksessa aiemminkin. Alun perin strateginen johtaminen
mainittiin 1970-luvun alkupuolella yhdysvaltalaisessa kirjallisuudessa. Eu-
rooppalaisen korkeakoulututkimuksen kohteeksi on tullut joitain strategisen
johtamisen elementtejd vasta 1990—2000-luvuilla osaamiseen perustuvan ta-
louskasvun ajattelun ja siiti seuranneen korkeakoulupolitiikan muutoksen
my6tid (Blaschke ym. 2014, Kehm 2015). Titd globaalia korkeakoulujen joh-
tamismaiseman muutosta on tutkimuskirjallisuudessa kuvattu laajalti (Jessop
2008, Sum & Jesrop 2013, Bagley & Portnoi 2014, Bobe 2015, de Haan 2015,

Ranki 2016). Globalisaation myoti korkeakoulusektorista on tullut oma toi-



mialansa, jolla markkinan voimakas kasvu ajaa yhi kovenevaa kilpailua seki
resursseista ettd tuloksista (Altbach ym. 2009, IAU 2014, Ranki 2016). Til-
laiseen toimintaymparistoon strategisen johtamisen teoriat tarjoavat nikokul-
mia ja kokemuksia, joita on hyodyllistd tarkastella, kun muotoillaan korkea-

koulusektorille soveltuvaa strategisen johtamisen konseptia.

Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena oli syventdd ymmirrysta strategisen johtamisen ele-
menttien muotoutumisesta yliopistoissa hyodyntamalla keskijohdon tehtavis-
sd toimivien professoreiden kokemuksia. Erityisen kiinnostukseni kohteena
oli avata nikymii niihin tekijoihin, jotka selittavit strategisen ajattelun vilit-
tymisté yliopistoissa scki osallisuuden ja vaikuttamisen kokemuksia strategi-

sen ajattelun muotoutumiseen. Tutkimuskysymykset olivat ndin ollen:

1. Mitki ovat keskijohdon tehtévissd toimivien professoreiden arjessa kes-
keisimpid strategisen johtamisen elementteja?

2. Miten yliopistoissa kiydiin strategista keskustelua?
yliop y g

3. Minkalaisena nayttaytyy esimiesty6 yliopistojen strategisen johtamisen
johtamismaisemassa?

Rauhalan ym. (2016) esittelemissi Teichlerin korkeakoulututkimuksen luo-
kittelussa tutkimus asettuu niin ollen instituution, organisaation ja hallinnon

tutkimuksen alueelle.

Tutkimusmenetelmi ja -aincisto

Tutkimukseen valittiin nelja yliopistoa ja kaksi tiedekuntaa kustakin seuraa-

vin perusteluin:

1. Yliopistot sijaitsevat maantieteellisesti eri alueilla ja ovat profiileiltaan
ja kooltaan erilaisia.

2. Yliopistot ovat samoja kuin ylimmin johdon kokemuksia selvittinees-
si omassa tutkimuksessani (Ranki 2016) ja eri yliopistoja kuin toisessa
professoreiden esimiestyon kokemuksia selvittineessd tutkimuksessa
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(Pekkola ym. 2017) mukana olleet yliopistot. Niin voidaan havaintoja
vertaamalla ja yhdistaimilld saada yhtailtd syvad ymmarrystd strategi-
sen johtamisen dynamiikasta organisaatiotasolla ja toisaalta kattavam-
paa kuvaa koko yliopistosektorin tilanteesta.

3. Tiedekunnat valittiin siten, ettd mukaan saatiin laajalti erilaisia tie-
teenaloja.

Kirjallisena tausta-aineistona ovat tutkimukseen valikoituneiden yliopistojen
strategiadokumentit, tavoitesopimusasiakirjat vuosille 2017-20 seki opetus-
ja kulttuuriministerion (OKM) tavoitesopimusohjeistus. Olen tarkastellut
niitd dokumentteja kisitteiden tasolla vertaillen strategiaclementtien esiinty-
mistd OKM:n ja yksittiisten yliopiston tasolla. Yliopistojen tunnistettavuuden
ja haastateltavien anonymiteetin vuoksi en esitd analyysia strategiadokumen-
teista.

Haastateltaviksi kutsuin kustakin yliopistosta kaksi dekaania ja seuraavan
organisaatiotason esimichid kaksi kunkin dekaanin johtamasta tiedekunnas-
ta. Kéytin raportissa dekaanin johtamasta yksikostd nimitysta tiedekunta ja
seuraavasta organisaatiotasosta nimitysté laitos ja laitosjohtaja huomioimat-
ta sitd, ettd joissain yliopistoissa vastaavista organisaatioyksikoistd saatetaan
kayttdd eri nimitystd. Kutsun saaneista kolme kieltdytyi haastattelusta. Hei-
din tilalleen valittiin koulutuksesta vastaava varadekaani tai toinen esimies
tiedekunnasta. Kahta kutsutuista en onnistunut sinnikkaista yrittamisesta
huolimatta tavoittamaan. Suunnitelluista 24 haastattelusta 22 sain toteutet-
tua niin, ettd dekaaneja ja koulutuksesta vastaavia varadekaaneja on mukana
kolme ja muita esimichii 19. Toisaalta jos koulutuksesta vastaava varadekaani
hoiti my6s muuta esimiestehtivai, keskustelussa tuli esiin kokemuksia myos
tistd nikokulmasta katsottuna.

Haastateltavien johtamat yksikot olivat hyvin eri kokoisia vaihdellen hen-
kilostomaariltaan parista kymmenestd muutamaan sataan. Kaksi dekaania
ja kaksi laitosjohtajaa ilmoitti esimiestehtivinsi olevan kokoaikainen, muut
hoitivat tehtivai osa-aikaisesti. Mielenkiintoista oli, ettd johdettavan yksikon
koko ja johtamistyon kokoaikaisuus tai osa-aikaisuus eivit vaikuttaneet olevan
kytkoksissa toisiinsa. Mielenkiintoista oli myds, ettd tehtavin osa-aikaisuus

tuntui olevan varsin hiilyvii. Esimiestyon osuudelle saattoi olla maaritelty jo-
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kin hallinnollinen maira, mutta kokoaikaista esimiestyota lukuun ottamatta
esimiestyohon kiytetty todellinen aika ei juurikaan tuntunut osuvan yksiin
hallinnollisesti ajatellun kanssa. Saattoi my6s olla, ettd yksi ja sama henkild oli
yhti aikaa tiedekunnan varadekaani, laitoksen johtaja ja vield seuraavan tason
ryhmin (kuten aineryhmi tai tutkinto-ohjelma) vetiji. Esimiestyohon vara-
tusta tydajasta en yrittanyt kerdta tasmillista, vertailukelpoista tietoa yliopis-
tojen henkil6stoyksikoistd, vaan havainto perustuu tarkoituksella haastatelta-
vien omiin vastauksiin. Vastausten tarkkuusasteen karkeus kertoo siitd, etta
esimiestyon kédytannot ovat kovin erilaisia ja ettd hallinnollinen miirittely
tuntuu poikkeavan siitd, mitd esimiestyo edellyttda kaytinndssa.

Avoimen teemahaastattelun haastattelukysymykset kartoittivat keskijoh-
don nikemyksid toimintaympariston keskeisista ilmioistd, yliopistojen kil-
pailukentistd sekd oman yliopiston sisdisen toimintaympariston keskeisista
muutosvoimista. Muodostuneen nikymin jilkeen tarkennettiin strategiaan
kysymalld, miten yliopiston strategia vaikuttaa oman yksikon opetus- ja tutki-
mustyohon tai muuhun toimintaan. Strategisen keskustelun hahmottamisek-
si kysyin, miten vastaavasti oman yksikon toiminta ja sieltd nousevat nakemyk-
set vilittyvit yliopiston strategiaan.

Strategiaprosessista ja vaikuttamisen mahdollisuuksista kysyin erikseen,
koska aiemmassa tutkimuksessani (Ranki 2016) tehdyissi haastatteluissa
yliopistojen rehtorit/vararehtorit olivat kuvanneet strategiaprosessia tirkea-
ni osallistumisen ja vaikuttamisen kanavana. Usean rehtorin puheessa myos
kuului vilpitén halu saada ihmisten nikemyksid mukaan strategian muotoi-
luun jo varhaisessa vaiheessa. Tésta huolimatta useat tutkimukset raportoivat
henkil6ston kokemuksen olevan, ettd yliopistoyhteis6 on painvastoin etadnty-
nyt piitdksenteosta (Nokelainen 2016, OwalGroup 2016, Pekkola ym. 2017).
Titd kokemuksellista kuilua selittavien tekijoiden ymmartimiseksi kysyin,
miten strategiaprosessi keskijohdon nikékulmasta katsottuna palveli vaikut-
tamisen kanavana ja oliko mahdollisesti muita vaikuttamisen kannalta tirkei-
td foorumeita tai seikkoja.

Kolmas teema haastattelussa liittyi esimiestyohon. Perinteinen ajatus yli-
opistoyhteisdissd on ollut, ettd esimiestyd on vilttamiconta hallintotyotd, jon-

ka hoitamisesta kukin yksikon professori vuorollaan vastaa. Strategian johta-
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misen maailmassa hallintotyot ovat kuitenkin vain yksi esimiestyon osa-alue.
Halusin luoda kuvaa siitd, minkilaisena esimiestyd yliopistoissa nayttaytyy,
joten kysyin, mika antaa esimichelle onnistumisen tunteita omassa tyossain,
mitd on tapahtunut silloin, kun hin voi todeta alaistensa onnistuneen tyos-
sian, minkalaisella esimiestyolld hin ajattelee voivansa edesauttaa alaisiaan
onnistumaan omassa tyossain sekd minka hin kokee oman esimichensi esi-
miestyossd olevan tirkedd oman tyonsa kannalta.

Lopuksi katse kdidnnettiin tulevaisuuteen kysymykselld, minkalaista yli-
opistojen strategisen johtamisen tulisi olla tulevaisuudessa, jotta se parhaiten
palvelisi yliopistoyhteiséjen menestysta.

Tarjotakseni haastatteluista nouseville havainnoille teoriatausta esitin
seuraavassa luvussa piahkininkuoressa nikemyksen siiti, mitd strateginen
johtaminen on viimeaikaisen tutkimuksen mukaan. Luku rakentuu kirjassa
Ranki (2016) esittimilleni katsaukselle strategisen johtamisen teoriakirjalli-

suuteen tiydennettyni tissa erityisesti keskijohdon roolia tarkastelevilla tut-

kimuksilla.
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Strateginen johtaminen nykykisityksen mukaan

Strategisen johtamisen teoriakirjallisuus on laajentunut voimakkaasti sit mu-
kaa, kun yritysten toimintaympariston monimutkaistumisen vauhti on kiih-
tynyt. Liiketaloudellisen ajattelun mukaan strategisessa johtamisessa on kysy-
mys kilpailuedusta: miten erottautua positiivisella tavalla nykyisilla tai uusilla
markkinoilla. Kannattavuus ja operatiivinen techokkuus nihdéin elinehtona
rilppumatta siita, minki erottautumisen tavan yritys on valinnut. Tavat etsii
kilpailuetua ovat strategiateorioiden kehityksen my6ta muuttuneet ja niko-
kulmat painottuvat eri tavoin lihestymistavasta riippuen, mutta kilpailuetu,
jota usein kuvataan positiiviseksi erottautumiseksi, suodattuu siksi tekijaksi,
joka erottaa strategisen johtamisen muusta johtamisesta. Strategisen johtami-
sen lihtokohta on niin ollen liiketaloudellinen analyysi ja sithen pohjautuvat
valinnat.

Strategiatcorioiden kehityksen alkuvaiheessa (1960-80o-luvuilla) strategia-
prosessi ja strategian muotoilu olivat johdon ja strategiseen analyysiin erikois-
tuneiden asiantuntijoiden omistuksessa jopasiind mairin, ettd strategiaproses-
si ja sen kehittely tulivat tirkedmmiksi kuin strategian sisallét. Kun jouduttiin
toteamaan, etti strategisen suunnittelun ja toteutuksen vililld vallitsee lihes
aina kuilu, huomio alkoi vihitellen siirtya yhia enemmin ihmisista nousevaan
toteutusvoimaan (1990-luvulta lihtien). Alettiin puhua motivaatiosta, pai-
toksenteosta, oppimisesta, viestinnasta, organisaatiokulttuurista — asioista,
joita oli pohdittu organisaatioteorioiden puolella ennen kuin strategiateoriat
erkaantuivat omaksi alakseen.

Uusin suunta strategisen johtamisen teorian kehittdmiseksi on syventaa
ymmirrystd ihmisen kiyttdytymisestd strategisen johtamisen kontekstissa.
Keskiossd on tutkia, miten yksildiden ja ryhmien kéyttaytyminen summau-

tuu organisaation toiminnaksi huomioiden yksilon kiyttaytymiseen ryhmissa
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vaikuttavat tekijit, ryhmien keskindisen dynamiikan seka yksiliden ja ryh-
mien vilisen dialogin. Strategian sisilt66n eli kilpailuedun maarittelyyn ja sitd
perustelevaan analyysiin ei niinkddn puututa, vaan haetaan ymmarrysta stra-
tegian muotoutumiseen psykologian, sosiologian ja viestinnin alan teorioita
hyodyntien. Tillaisia tutkimussuuntauksia on kaksi. Molemmat ovat saaneet
alkunsa tyytymittomyydestd liiketalouden strategiateorioiden pelkistiviin
oletuksiin, joiden mukaan ihminen on yksinomaan rationaalinen olento, joka
pyrkii taloudellisen voiton tai subjektiivisen hyédyn maksimoimiseen. Tut-
kimussuuntauksista bebavioral strategy hyodyntda ennen kaikkea kognitiivi-
sen psykologian ja sosiaalipsykologian teorioita (Powell ym. 2011), kun taas
strategy-as-practice eli strategia kiytintoni pohjautuu enimmikseen sosio-
logian teorioihin hyddyntien paljon myds viestintiteorioita (Jarzabkowski &
Spee 2009, Vaara (2015), Nokelainen 2016). Molemmat suuntaukset sallivat
monipuolisesti erilaisten menetelmien hyodyntimisen ja ovat sisallollisesti
hyvin rikkaita.

Kuljetan tutkimukseni empiirisid tuloksia teoriakehikossa, joka integroi
liiketalouden strategiateorioiden, viestinnin (tydyhteisoviestintd, sen osana
strategiaviestintd, merkityksen antaminen eli sense-making) ja psykologian
(yksilon ja ryhmien motivaatiota, oppimista ja kiyttidytymisti analysoivista)
teorioista nousevia ulottuvuuksia (kuvio 1). Kuviossa a strategia-alueelle kuu-
luvat perinteiset rationaaliseen analyysiin perustuvat, liiketaloustieteelliset
strategiateoriat niihin liittyvine kdytinnon tyokaluineen. Strategian ja vies-
tinndn nikokulmia yhdistava strateginen keskustelu tarkoittaa johdon ja hen-
kiléston molemminpuolista, aktiivista ajatusten esille tuomista ja keskindista
kuuntelemista niin, ettd keskustelussa esitetyt nikemykset muokkaavat ajatte-
lua ja vaikuttavat strategian muotoutumiseen. Tyoyhteisossi kdydain jatkuvaa
keskustelua ei pelkistain strategian tavoitteista ja suunnitelmista, vaan my6s
siitd, miten meilli menee: missa ollaan onnistuttu, miki tuntuu hankalalta,
miti tdytyy ehki tarkentaa. Syntyy yhteistd ymmarrystd ja tapahtuu yhteis-
td oppimista. Tama edellyttad avointa, keskinidiseen arvostukseen perustuvaa
luottamuksen ilmapiirii. Groysberg ja Slind (2012) kuvaavat artikkelissaan or-
ganisaatiossa kiytavin keskustelun piirteiti, joka on yhteneviinen Malkavaa-

ran (2016) siteeraaman Juholinin ajatuksen kanssa vastuullisesta ja strategises-
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ta tyoyhteisodialogista. Nikokulmaa psykologian suuntaan kiintien voidaan

myds puhua oppivan organisaation perusolemuksesta (Smith ym. 1996, Child

Behavioral Strategy Strategic Conversation

Employee Engagement

Kuvio 1. Strateginen johtaminen nykykdsityksen mukaan. Kirjoittajan tiivistelmd
liiketalouden, viestinnéin ja psykologian alan kirjallisuuden ndkékulmista.

2015, Kay ym. 2015).

Luottamuksesta tiedimme, ettd se muodostuu kognitiivisesta ja tunteisiin liit-
tyvistd ulottuvuudesta (Barker & Camarata 1998). Kognitiivinen luottamus
perustuu siihen, etté voi luottaa tyotoverin toimintaan, kun taas tunnepitoi-
nen luottamus rakentuu keskindiselle valittamiselle. Luottamukseen sisiltyy
yhtidaltd odotus toisen luotettavuudesta ja toisaalta halu vastata toisen odotuk-
seen. Koska luottamus syntyy sosiaalisen vaihdannan teorian mukaan kanssa-
kaymisessd, kanssakdymisen tavalla eli viestinnall on ratkaiseva merkitys sen
kannalta, minkilaiseksi muodostuu organisaation kyky oppia ja menesty mo-
nimutkaisessa, dynaamisessa toimintaympiristdssi (Helfat & Peteraf 2015).
Strategisen keskustelun onnistumisen edellytyksid ovat oppivan organisaa-
tion teorian mukaisesti luottamuksen lisiksi sitoutuminen ja koettu kohtelu.

Sitoutumista syntyy myonteiseksi koetuissa sosiaalisissa tilanteissa, ja sen tu-
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loksena rakentuu tunnepitoista kiinnittymistd organisaatioon. Luottamuk-
sesta ja sitoutumisesta muodostuu kannustava ilmapiiri, jossa suorituskyky on
parhaimmillaan.

Tunnepitoista sitoutumista organisaatioon vahvistaa se, jos henkil6sto voi
kokea kohtelunsa olevan johdonmukaista ja ennakoitavaa. Esimiesten kayttéay-
tymiselld on suora vaikutus siihen, minkilaista tukea organisaatiolta ihmiset
kokevat saavansa, ja minkilaiseksi heiddn intonsa ja suorituskykynsi muotou-
tuu. Siirrytadn tydlle antautumisen alueelle.

Viestinnin ja psykologian leikkauspinnalla tarkastellaan sitd, miten ihmi-
nen voi kokea tyélle antautumista (employee engagement). Tydlle antautumisen
kokemukseen vaikuttaa joukko tekijoitd, joista osa kumpuaa omasta tyotehti-
vikokonaisuudesta ja osa organisaatiosta (Albrecht (toim.) 2010, Vecchio ym.
2010, Gruman & Saks 2011, Berson ym. 2014, Keating & Heslin 2015). Myon-
teisend koetaan esimerkiksi se, ettd tyotehtavien vaativuustaso tarjoaa mah-
dollisuuden venyttda oman osaamisensa rajoja, ettd voi kokea omalla tyolldin
olevan vaikutusta, tai ettid saa tyoyhteisoltd arvostusta ja kannustusta. Vastaa-
vasti organisaatiotason tyolle antautumiseen vaikuttavia tekijoita ovat sellai-
set kuten kokeeko organisaation vision innostavaksi, onko kommunikointi
positiivista, onko paitoksenteko laadukasta tai yksikoiden vilinen yhteistyo
sujuvaa.

Psykologian ja strategian leikkauspinnalla puhutaan siitd, miten yksilon
ja ryhmien kiyttdytyminen summautuu organisaation toiminnaksi ja tulok-
siksi (Schrager & Madansky 2013, Blaschke ym. 2014). Tilld laajentuvalla
tutkimusalueella tutkitaan yksiloiden ja ryhmien tunteita, paatoksentekoon
vaikuttavia tekijoitd, organisaatiossa tapahtuvaa yhteistd oppimista, tai aja-
tusmalleja eli ithmisen tapaa hahmottaa ympirilld olevaa maailmaa ja nihdi
asioiden vilisid yhteyksid. Kun ihmiset tyoyhteisossa voivat kokea, ettd heidin
tunteitaan kunnioitetaan ja osaamistaan arvostetaan, edellytykset avoimeen
strategiseen keskusteluun luottamuksen ilmapiirissi ovat hyvit (Pina ym.
2011, Greve 2013, Moon & Ruona 2015). Timi edesauttaa myds laadukkaiden
strategisen paitosten tekemistd etenkin dynaamisessa toimintaymparistossa.

Hyvin piitoksenteon taito vaatii jatkuvaa tietoista harjoittelua ja oppimis-

ta my6s kokeneelta. Koska ihminen on taipuvainen vastaanottamaan ja tulkit-
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semaan tietoa tavalla, joka tukee mielessi jo olevaa ajatusmallia, voi helposti
kayda niin, ettd paitokset alkavatkin syntya totutun kaavan mukaan. Tun-
netilat vaikuttavat paatoksentekoon niin, ettd uhkaavaksi koettu tilanne saa
herkemmin valttdmidan riskinottoa. Pelitessain ihminen ei my6skdin pysty
kisittelemain tietoa yhtd hyvin kuin muulloin, miki kapeuttaa ajattelua niin,
ettd paitoksenteon hetkelld jotain jad ehkd huomaamatta. Paitoksentekoky-
kyain on kuitenkin mahdollista harjaannuttaa pysihtymalld tietoisesti ajat-
telemaan omaa ajatteluaan, opettelemalla tunnistamaan tunnetilojaan seka
tarkastelemalla kriittisesti vanhoja, mahdollisesti kangistuneita ajattelumalle-
ja (Carmeli ym. 2011, Gary & Wood 2011, Mitchell ym. 2011, Steptoe-Warren
ym. 2011, Gary ym. 2012, Mumford ym. 2015, Van Knippenberg ym. 2015).
Niin strateginen johtaminen kiertyy liiketaloudellisen strategian analyyt-
tisestd laatimisesta keskustelun kautta yksilon tylle antautumiseen ja kiyteay-
tymiseen ja siitd takaisin strategisen paatoksen sisaltoon eli toteutuu kolmen

ympyrin yhteiselld leikkauspinnalla.

Keskijohdon muuttunut rooli

Viestinnillisten ja psykologisten ulottuvuuksien kietoutuminen strategisen
johtamisen ytimeen strategiateorioiden rinnalle laajentaa nikymai organisaa-
tion keskijohdon rooliin. Psykologinen ulottuvuus antaa ymmarryksen sille,
miksi ylimmin johdon kiinnostus keskijohdon kokemuksia ja ajatuksia koh-
taan vaikuttaa sithen, miten laadukkaaksi strateginen ajattelu organisaatiossa
kokonaisuutena nousee ja miten hyvit edellytykset tulokselliselle tydskente-
lylle organisaatiossa kehittyy. Keskijohdon tehtévissd toimivilla on tarked kak-
sisuuntainen vaikutuskenttd seki viestinnillisissd ettd psykologisissa ulottu-
vuuksissa. Ylimman johdon ja keskijohdon esimiesten vilisissa keskusteluissa
syntyy jacttua tulkintaa halutusta suunnasta ja tavoitteista. Riittdvin yhden-
mukainen ymmirrys muuntuu tyoskentelyksi, joka vie organisaatiota eteen-
piin (Weick ym. 2005, Herzig & Jimmieson 2006). Toisaalta yli johto odottaa
keskijohdon tuovan esiin ajatuksia ja nikemyksii organisaation toiminnan

tuloksellisuuden parantamiseksi (O’Shannassy 2014).
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Suominen ym. (2009) kutsuvat esimiesti osuvasti strategiavaikuttajaksi ja
kuvaavat, kuinka esimichen tehtivini on keskustelun kautta ohjata ihmisid
itsendiseen ja samalla kokonaisuutta palvelevaan ajatteluun ja toimintaan.
Tutkimuskirjallisuudessa on todettu, ettd mita yhtendisempi on keskijohdon
ymmirrys tavoitellusta suunnasta, siti tehokkaampaa on johtaminen koko
organisaatiossa (O’Reilly ym. 2010). Organisaatiossa kiytivin strategisen kes-
kustelun tavoitteena on tukea strategian toteuttamista mutta myds syottdd
strategiseen ajatteluun uudistavia nikokulmia. Esimichen olisikin Suomisen
ym. (2009) mukaan hyvi tuntea organisaation strategiaprosessi ja sen tarjoa-
mat vaikuttamisen paikat. Vastaavasti he kehottavat strategiaprosessin omis-
tajaa kiinnittimdin huomiota siihen, etti strategiaprosessiin osallistuisivat
oikeat ihmiset. Toisaalta aktiivinen esimies hyodyntda johtamisjirjestelmin
erilaisia foorumeita strategisen keskustelun kaymiseksi riippumactta siitd, onko
hinelld paisyi strategiaprosessiin vai ei (Suominen ym. 2009, O’Shanassy
2014).

Keskijohto voi parantaa toiminnan tuloksia vahvistamalla ihmisten tyélle
antautumisen tunnetta. Tama edellyttad, ettd keskijohto itse on innostunut-
ta omasta tyostdan. Tami perustuu tunteiden tarttumisen ilmioon. Nielsen
ja Gonzdlez (2010) perustelevat keskijohdon merkitystd tyon tuottavuuden
kasvattajina ja esittelevit seikkoja, joilla on merkitysta keskijohdon omille
kokemubksille. Ty6stdan innostunut esimies kykenee keskustelussa avaamaan
myonteistd tulevaisuudennikymai, olemaan luova, innostamaan ja valmen-
tamaan ihmisid kasvamaan heidin omassa tyossadn. Siksi ylimmin johdon
kannattaa vahvistaa keskijohdon voimavaroja olemalla vastaavasti heille kes-
kustelukumppanina ja tukena. Keskijohdon tyolle antautumista tukee myos
se, ettd he saavat osallistua strategiaty6hon ja olla mukana etsimissi ratkaisuja.
De La Rosa ja Jex (2010) puolestaan ovat havainneet tyélle antautumisen tun-
netta vahvistavaksi my6s sen, ettd keskijohdossa toimivat esimichet voivat olla
oma-aloitteisia ja itse pddttdd, miten lihtevit organisaation tavoitteita kohti

pyrkimidan.
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Toimintaympiristd ja kilpailukentta

Toimintaymparisto
Yliopistojen toimintaympériston ilmi6ista dekaancja ja laitosjohtajia puhu-
tuttaa eniten harjoitettu korkeakoulupoliittinen ohjaus ja siitd juontuvat seu-
raukset talouteen, kilpailuun seki tutkimuksen ja opetuksen suuntaamiseen.
Niistd valtion rahoituksen leikkaukset nikyvit melko lailla suoraan keskijoh-
don tyopoydailld: aiempaa enemman tuloksia pitdd saada aikaiseksi vihemmal-
l4 rahalla. Perusrahoituksen vihenemistd pyritdin paikkaamaan tiydentivin
rahoituksen lihteiti lisiimalld, varainhankinnassakin on aktivoiduttu. Aina
tima ei kuitenkaan ole ongelmatonta, vaan edellyttda paitsi toimintatapojen

myos asenteiden muutosta yritysrahoituksen kannalta myonteisemmaksi.

"Yliopistojen rahotustilanne on iso kysymys talla hetkelld, kun siti ollaan
koko ajan vihentimissa. Se nikyy meilli monessa suunnassa. Se néikyy myos
Tekesin ja muitten veronmaksajilta rahan saavan rahottajatahon leikkauk-
sina. Yritysten osalta se tarkottaa myos, etti varainhankintaa pitii kobdis-
taa enempi myos yrityksiin, jotta toimintaedellytykset siilyy. Sillon toimin-
tamalleja pitid myds justeerata uudestaan, ja myos yliopiston subtautumista
timmdseen pitkin tibtiimen toimintaan pitid justeerata uudestaan.”

"No, rahotustilanteen muutos, kilpailu rabotuksesta on koventunut ja julkis-
ten tahojen, Suomen Akatemian, Tekesin ja valtion tutkimusraha on pienen-
tynyt tasasesti vuosien mittaan. Rahotuksen muutos on ihan selvi ja monessa
suunnassa niakyva.”

OKM:n toimeenpanemassa korkeakoulupoliittisessa ohjauksessa toinen kes-
keinen makrotason elementti on rakenteellinen kehittiminen. Siihen liitty-
vaa keskustelua kiyddin yliopistojen keskijohdossa padosin dekaanien tasolla,

mutta se koskettaa myos laitosjohtajia. Profiloitumisen vaikeus tunnistetaan
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hyvin keskijohdossa. Tutkimusalueista luopuminen ei houkuttele, sen sijaan
toiminnan suuntaaminen aiempaa fokusoidummin on jo kivuttomampaa kes-
kustelua, jota dekaanit paljon kayvitkin.

"Nykyisinhin tietysti OKM:llid on vakaat nikemykset siitd, ehkei nyt siitd,
miti missikin kannattaa olla, mutta ainakin siitd, etti kaikkee ei saa olla
Jjoka paikassa. Tietysti kddet on vapaat yliopistojen tehdi niiti ratkaisuja kes-
kenddn, mutta se nyt on nibty, ettd ei siind ole kovin helppoa padisti yhteis-
ymmdrrykseen, vaikka paperilla saattais siltd nayttiikin.”

»

— — — mitkd on ne koulutusvastuut ja koulutuskiintiot, joita sitten OKM
mddrittelee. Nid on timmdosid yleisid kilpailtavia kobteita. Niissd nyt on
kéyty kansallisia neuvotteluja yliopistojen vililla, mutta ei ne o johtanut kyl-
ld yhtidin mihinkiin. Kukaan ei luovu, eika siin o pidsty nenvottelutulok-
siin joitain yksittiisid asioita lukuun ottamatta.”

Toinen suuri toimintaympiristossa nikyva vaikutuskenttd on tydelimin ja
yhteiskunnan muutos, jonka taustalla olevista megatrendeistd osa vaikuttaa
myos suoraan yliopiston opetukseen ja tutkimukseen. Tyelimin ennakoidut
muutokset vaikuttavat osin suoraan opetuksen sisaltoihin, osin ne heijastuvat
opetuksen orientaationa tai ohjaavat ty6elimissi vaadittavien taitojen koulut-
tamista ohjaavina tekijoind. Tutkimuksen puolella ennakoitu muutos ohjaa

tutkimuksen suuntaamista.

"Yhteiskunnallista merkittivyytti haetaan koko ajan, niin siti kautta siti
tulee.”

"Totta kai me katsotaan yhteiskuntaa ja mietitidn, et milld tavalla me voi-
daan vaikuttaa yhteiskunnan kebitykseen parbaalla mahdollisella tavalla.”

Kolmas toimintaympiristdstd puheisiin noussut ilmi6 on yhteiskunnan arvos-
tus tiedettd ja yliopistoja kohtaan. Tutkimukseen ja koulutukseen suunnattuja
rahoitusleikkauksia on helppo pitdi osoituksena arvostuksen vihenemisesta.
Vaikuttaisi kuitenkin silti, ettd leikkauksia huomattavan paljon merkittavim-
pi tekiji on ollut se, milld tavoin poliittinen piatoksentekija lihinna kahden

arvovaltaisen ministerin suulla on yliopistoyhteisoista julkisuudessa puhunut.



"Talli hetkelld tietysti must tuntuu, et kaikki korkeakoulut kamppailee tin
nykyisen hallituksen kanssa. Tuntuu, et on tiede- ja korkeakouluvastainen
ilmapiiri, ja se tietysti rasittaa jossain madrin siti jokapdivistikin tyotd.”

"Kulloisenkin poliittisen johdon nikemykset nikyy selvisti — valitettavasti
tilli hetkelli.”

Erityisesti poliittisen paatoksentekijin kirsimattomyys pitkdjinteisen tucki-
muksen suhteen ja epirealistiset odotuksen yritysyhteistyon kautta tuleviin
pikavoittoihin pohdituttavat keskijohtoa. Yritysyhteistyohon suhtaudutaan
sininsd myonteisesti. Konsultin roolia ei haluta ottaa, vaan rakentaa pitki-
janteistd tutkimusyhteistyotd. yhteisesti tehden. Kdytinnossa eteen tosin voi
tulla tilanteita, joissa yritys odottaa nopeaa ratkaisua, jota ei kuitenkaan pys-
tytd tarjoamaan. Voi olla jopa painvastoin, ettd tutkimustieto ei tuekaan sitd
ratkaisua, jonka yritys haluaisi toteuttaa. Téllaisista mahdollisista ristiriitati-
lanteista huolimatta tutkimusyhteistyd yritysten kanssa koetaan hyodylliseksi

ja tarkedksi.

Kilpailu
Olen koonnut taulukkoon 1 haastatteluissa keskeisimmiksi nousevat kilpai-
lun kohteet ja kilpailijakategoriat. Keskeisimmat kilpailun kohteet ovat rahoi-
tus ja opiskelijat. Molemmista kilpaillaan ensisijaisesti kotimaisella kentilld
yliopistojen kesken. Rahoituksen osalta keskijohto puhuu paljon ulkopuoli-
sen tutkimusrahoituksen hakemisesta seki kotimaisista etti kansainvilisistd
lahteistid. Keskeisimmiksi nousee kuitenkin yliopistojen keskindinen kilpailu
okM:n rahoituksesta. Se ulottuu usein myés yliopiston sisaan: tiedekunnat ja
laitokset, jopa oppiaineet, kilpailevat keskendin siitd rahasta, jonka yliopisto
on okM:ltd saanut. Taloudellista tilannetta yritetadn helpottaa kiintimalla
kilpailu kumppanuudeksi. Moni my6ntdi, ettd yhteistyohon kannustami-
nen saattaa keskindisen kilpailuasetelman vuoksi joskus olla vaikeaa, mutta
toisaalta yhteistyota synnyttavidkin voimia on. Tarkedt tutkimusrahoittajat
edellyttavit yhteistyotd, mutta myos nihdain, et yhteistyotd tekemalld voi-
daan rahoitushauissa menestyi. On parempi tehda yhteistyota yli yliopisto- tai

tiedekuntarajojen ja saada kullekin jotain hankerahoitusta kuin yksin yrittien
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ei mitaan. Varainhankinta ja muu tiydentava rahoitus esiintyvit vain yksittai-

sind mainintoina, kun puhe oli rahoituksesta kiytavasta kilpailusta.

"Rahasta. Sitihéin se on. Toisten yliopistojen kanssa lihinnd. Kylli se vaan
taitaa olla tima kylmai, julma fakta tilli hetkelli. Toki se on myos kansain-
vilinen nikyvyys ja merkittivyys, mikd pitiis olla se draiveri, mutta siti on
hankala tehi, jos ei o rahotusta.”

"Se onkin hyvi kysymys. Koko ajanhan me kilpaillaan, jos ajattelet yliopis-
tona, niin valitettavasti paljolti kilpailee nykysysteemissi toistensa kanssa,
mikd ei 0 hyvd tilanne. Et jos me parannetaan juoksua ja toiset parantaa vield
enemman, niin me ei olla vield missidn. Ja tai tilanneban ei voi loputto-
miin jatkua. Toki tietysti aina on parantamisen varaa, mutta hyvistikdin
parannuksesta ei kiytinnissi palkita, niin se on vibin turbauttavaa ja huo-
no kannustin.”

Taulukko 1 Yliopistojen kilpailukenttd keskijohdon
puheen perusteella hahmotettuna.

Mista kilpaillaan | Rahoitus  Opiskelijat Tutkimus Henkilostd Maine
Kenen kanssa
kilpaillaan
Yliopistot kotimaassa X X X
Kansainvalisesti X X X X X
Yliopistossa sisdisesti X
Tutkimuslaitosten kanssa X

Hyvien opiskelijoiden merkitys on okM:n tulosohjauksen myoti kasvanut.
Heista kilpailua kiyddin enimmikseen kotimaassa. Tilanne on eri sellaisil-
la tiedekunnilla tai laitoksilla, jotka ovat alansa ainoita kouluttajia laajalla
maantieteelliselld alueella tai periti koko maassa. Joku mainitsee kilpailijoiksi
koulutustaan aktiivisesti markkinoivat ammattikorkeakoulut. Kansainvilisen
kilpailun opiskelijoista mainitsee vain pari haastateltua. Molemmat nikevit,
ettd kansainvilinen kilpailu tulee kasvamaan ja lausuivat huolensa siitd, ettd
sithen tulisi jo valmistautua. Yliopiston hyvd maine ei vilttimittd endd riitd
opiskelijoiden houkuttelemiseksi, vaan my6s opiskelijavalintaa ja koulutusoh-

jelmia taytyy kehittdd kilpailukyvyn parantamiseksi.
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"Opiskelijoistahan me tietenkin kilpaillaan. Se on se raaka-aine’ josta syn-
tyy paljon siti tulosta, miti me tehdddn. — — — Mut kyl mé nien, et suurin
kilpailutekija, just jos ajatellaan opiskelijoita, tulee olemaan tia, et koulu-
tusmarkkinat kansainvilistyy rajusti. — — — Se kilpailu tulee olemaan sem-
mosta, josta meiddin tiytyy olla tavallaan huolissaan, et me pysytidn siind
mukana.”

"Ja sit jatkossa se varmasti tulee, entisti enemmdn katotaan ulkomaillekin.
Pohjoismaihin nyt ebki libinna. Tillihin hetkelli on jo nihtivissi esimer-
kiks sitd, ettd erittiin hyvid opiskelijoita, etti kun Ruotsissa pddsee suoraan
papereilla opiskelemaan oikein hyvidin yliopistoon, niin meidin pitid reagoi-
da tietysti siithen myoskin, ettd miten me niiden kanssa sit kilpaillaan.”

Tutkimuksen saralla kéytavi kilpailu on puheessa jo selkeisti kansainvilista.
Kansainvilisella kilpailuareenalla kilpailun kohteena ovat paitsi rahoitus ja

siind erityisesti EU-rahoitus, myos tutkimusyhteisossa saavutetut tulokset.

"Yksittiiset tutkijat ja tutkimusrybmit kilpailee maailmanlaajuisesti tutki-
musalallaan.”

"Suuremmassa mittakaavassa tutkimuksessa kilpaillaan maailman tasolla
Jja yritetidn olla omalla alallaan maailman parhaita. Se on ehkd jollakin
tapaa neutraalimpaa kilpailua, vaikka se voi olla hyvin veristi, jos on joku
hot topic, etti kuka ehtii tekemddin, mutta jos ehtii tekemddin ensimmaisend,
siitd saa hyvid julkaisuja ja tutkimusrahaa ja muuta, etti se on reilumpi peli

Jja semmonen, minkd kaikki kokee, etti se on sitd kilpailua.”
Kilpailua kdyddin my6s henkilostostd ja maineesta. Hyvit tutkimustulokset
vahvistavat mainetta ja edesauttavat rahoituksen saamista. Haluttuja tutkijoi-
ta ovatkin sellaiset, jotka ovat lupaavia tai jo kykynsi osoittaneita EU-rahoi-
tuksen hakijoita. Parhaista osaajista kilpaillaan kansainvilisesti, ei kuitenkaan
maailman kirkiyliopistojen kanssa. Mainetta saa, kun menestyy kansainvali-
sissd rankingeissd. Niistd ei chkd pidetd, mutta ajatellaan, ettd ne ovat tulleet

jaadakseen.

"Niin tissi [parhaasta henkilostostd)] kilpaillaan kaikkien maailman huip-

puyliopistojen ja jopa keskitason yliopistojen kanssa, koska Suomessa ei o yh-
tidn huippuyliopistoa. Ei me varsinaisesti Oxfordin ja Cambridgen kanssa
kilpailla, vaan enempi semmosten samassa liigassa olevien kanssa.”
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"Kylli niiti [rankingeja] katotaan. Kyl niiti katotaan ja huomioidaan,
mutta tiettyyn rajaan asti. Tietyt rankingit on melko kansainvilisesti niky-
vid. Oli niitten kriteerit mitd oli, niin sielld on mukana pelattava, ja niibin
myos pyritidn vastaamaan samalla tavalla kuin muut.”

Tutkimusrahoituksen yleisen vihenemisen vuoksi tutkimuslaitoksen voivat
ndyttdytya kilpailijoina enemmain kuin aikaisemmin. Tutkimusrahasta kil-
pailtaessa niiden etuna on, ettd ne voivat keskittya tutkimuksen tekemiseen

vailla opetusvelvollisuutta.

Sisiinen toimintaymparisto

Koska yliopistot kdyvit lapi mittavaa johtamismaiseman muutosta, jonka lisi-
haasteena on niukkeneva talous, voi odottaa, etti nimi ovat muuttaneet orga-
nisaatioiden sisdistd dynamiikkaa ja tyoskentelyn olosuhteita. Moni yliopisto
kertoo strategidokumenteissaan organisaatiomuutoksista tai toimitilaratkai-
suista. Saadakseni taustaa keskijohdon strategisen johtamisen organisaatiota-
son olosuhteille kysyin, onko omassa yliopistossa meneilldin jotain sellaista,
mika selkedsti vaikuttaa dekaanin tai laitosjohtajan tyohon.

Talouden niukkuus leimaa sisdistd toimintaymparistod tasaisesti kaikissa
mukana olleissa yliopistoissa. Yksi tiedekunta poikkesi tissd suhteessa muis-
ta: raha jii puheessa taka-alalle, ehka siksi, etti sitd koettiin olevan tarpeeksi.
Muutoin yleinen kokemus oli, ettd arjen litkkumavara on vihiista tai pahim-
millaan sellaista ei ole lainkaan. Sadstokohteita yritetian hakea ja tehostaa
toimintaa. Kannustuksen mahdollisuudesta yritetian niissikin olosuhteissa
perustellusti pitda kiinni. Dekaanilla on laitosjohtajaa parempi mahdollisuus
ohjata tiedekunnan budjetissa edes pieni summa siihen tarkoitukseen, ettd
voidaan kannustaa ihmisid panostamaan ulkoisen rahoituksen hakemiseen
tai jopa palkita saavutetuista tuloksista. Vaikka kiytettivissd olevat summat
ovat vaatimattomia, niiden merkitys ihmisten tyon arvostuksen osoituksena

on euromaaraa suurempi.

"Dekaanin tehtivi on joka kidnteessi muistuttaa, misti se vaha tulee.”

»

— — — rahoituksen heikkeneminen, siti viedidin lipi silli tavalla, et — — —
titvistetddn tiloja — — — pitid miettid, pitiiko karsia opetuksessa jotain tur-
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hia ronsyji — — — taytyy pohtia, mibin ne rabat laitetaan, et saadaan mah-
dollisimman paljon ulos”

Se, ettd okM:n tuloksellisuuteen perustuva rahoitusmalli palkitsee eniten
parantanutta, pakottaa kaikki kiinnittimain huomiota rahoitusmallin indi-
kaattoreiden mukaisiin tuloksiin. Osa yliopistoista soveltaa oxM:n kiyttimaa
rahoitusmallia myos sisdisesti. Etenkin laitostasolla toimenpiteiden valintaa
ohjaavat herkisti yliopiston strategiaan upotetut OKM:n rahoitusmallin indi-
kaattorit. Tahin liittyvind huolenaiheena lausutaan riski, ettd oxM:n rahoi-
tusmallin indikaattoreita toistavien sisdisten rahanjakomallien ajamana tiede-
kuntien ja laitosten keskiniinen kilpailu alkaa vaikuttaa haitallisesti. Lisiksi
strateginen tahtotila ndyttdytyy ristiriitaisena, kun yliopiston strategiapuhees-

sa korostetaan laatua, mutta rahaa saadakseen tiytyykin painottaa maaraa.

"Tavallaan me kilpaillaan toisten tiedekuntien kanssa, koska meidin ra-
hoitusmalli on tehty niin, etti se, miti OKM antaa yliopistolle, siiti otetaan
yhteiset kulut piilti pois ja loput jaetaan tiedekunnille tuloksen mukaan yks
yhteen ministerion mallin kanssa. Siti on vihin kritisoitu, ettd siind ei ole
strategisia elementteji.”

"Sisdinen rabanjaon malli, milli perusteella tiedekunnille ja laitoksille jae-
taan rabaa. Niiti on sovellettu, niiti ministerion kriteereji jollain lailla
myos tissi sisdisessi rahanjaossa. Tavallaan ne mallin ongelmat on tiilli
sisdsid ongelmia. Tiedekunnat kilpailee keskendin, tai on kilpailuasemassa,
ei vélttamaitti niin sindnsi kilpaile, mutta kuitenkin se asema on semmonen,
ettd tuloksellisunden mukaan se OKM:n potti jaetaan. — — — Samoin meilli
tiedekunnan sisilli laitosten vililli on kilpailuasetelma.”

Sisdistd toimintaymparistod leimaa voimallisesti muutos niissi yliopistoissa,
joissa on tehty organisaatiomuutoksia, koulutuksen muutoksia, tilamuutok-
sia ja chka vield toiminnallisiakin muutoksia. Vaikka muutoksen perusteluista
sindnsi voi olla samaa mieltd, arjen ty6é kuormittuu, jos samaan aikaan vie-
dddn lapi monta muutosta, joiden vaikutuksia toisiinsa ei ole osattu ajatella,
tai jos muutoksen lapivieminen edellyttid toimenpiteit, jotka ovat kdytinnon
arjessa kohtuuttoman hankalia tai jopa mahdottomia toteuttaa. Joidenkin
muutosten osalta koetaan, ettd tavoiteltu lopputulos voi nopeasti tai yhdestd

nikokulmasta katsottuna olla taloudellisesti perusteltu, mutta pitkalld tahtai-
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melld tai arjen tyon nikokulmasta katsottuna se saattaakin aiheuttaa muita

kustannuksia, jotka nousevat suuremmiksi kuin alkujaan tavoiteltu hyoty.
"Kaikki munttuu koko ajan.”

"Kyllihin se tietysti on nimd jatkuvat muutokset. Meilli ainakin on, ja
monessa muussakin paikassa on, hyvin paljon organisaatiomuutoksia. — — -
Kylli siiti tiedotettu on ja pyydetty palautetta, muuta ei se homma tietys-
ti vield toimi niin kuin on ajateltu. Se jid nibtiviksi. Mutta se, etti niiti
muutoksia on jatkuvasti, niin sehin se stressaa useimpia yliopiston ibmisia.
— — = Trendind on selviisti se, etti viedidn lihipalveluita pois ja keskitetiin
Jjonnekin, ja siitikin on mun kdsittidkseni ainakin osassa yritysmaailmaa jo
Inovuttu, et on tultu vahin takasin péin, et on semmoset oleelliset lihipalve-
lut on sielld lihelld, ja ne miti tarvii keskittia, on keskitetty. Etti johonkin
semmoseen malliin haluttais. — — — Etti ehkd tisti nyt habmottuu se jatkuva
muutos semmosena kaikkein bairitsevimpind asiana.”

»

— — — mikd on meidin tulevaisuus. Semmonen strateginen tulevaisuuden
haku on meneilliin. — — — tulevaisuuden suunnittelu on mennyt todella vai-

keeks.”
Yliopiston oma strategia ja siind erityisesti painopisteiden valinta herdttivit
my0s puhetta sisdisen toimintaympariston tekijéind. OKM:n suunnalta tuleva
paine profiloitumiseen koettiin vahvana taustavoimana, jonka ajamana yli-
opiston ylimmin johdon ymmirretdin tiytyvin toimia. Keskijohdon ja eri-
tyisesti dekaanin rooli on profiloitumiskeskustelussa tirked mutta ei kadehdit-
tava. Tehtdvini on yhtdiltd avata nakymai ylimmin johdon suuntaan, tuoda

esiin ja kiinnittdd huomiota; toisaalta puolustaa ja joutua paattimain.

"Dekaanillahan on kaksoisrooli, joka parhaimmassa tapauksessa ei o kovin
ristiviidassa keskenddn. Toinen on [tiedekunnan] johtaminen ja toinen on
yliopiston johtoryhmdssi tyoskenteleminen, jossa katotaan koko yliopiston ke-
hittimisti ja johtamista.”

»

— — — sanotaanko nyt ndin, etti kun yliopistoundistuksessa yliopistor tulivar
autonomisiksi, niin sanotusti, niin kyl tis parina viime vuotena on ollut sem-
monen olo, ettei yliopistot o koskaan ollut niin tinkassa OKM:n objauksessa
kun ovat tilli hetkelld. Poliittisessa ohjauksessa.”
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Kokemukset strategisten valintojen vaikutuksista erityisesti laitostasolla
ovat erilaisia, joku kokee profiloitumisen antavan selkein viitekehyksen toi-
minnalle, kun taas toisaalla linjaukset eivit ainakaan vield ole vaikuttaneet
arjen tychon. Nailtd osin erot tulevat esiin laitostasolla, eli saman yliopiston
tiedekunnassa kahdella laitoksella voi olla erilainen kokemus strategisten va-

lintojen vaikutuksista.
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5

Strateginen johtaminen

Yleiskuva strategisesta johtamisesta

Luodakseni kuvaa siitd, minkilaisena kokonaisuutena yliopistojen strategi-
nen johtaminen nayttaytyy keskijohdolle, kysyin haastateltavilta, mitd heidin
kokemuksensa mukaan on strateginen johtaminen yliopistoissa. Kun sanoin

timan olevan vield uusi johtamisen tapa, tistd oltiin samaa mieltd.

"Se muutos, mikd tuli silloin yliopistolain muutoksessahan on sellanen, etti
se mahdollistaa strategisen johtamisen yliopistossa mutta siiti ei suoraan seu-
raa se.”

"Erittiin hyvi kysymys.”
"En 0 asiaa miettinyt ollenkaan, ihan puskista tuli nyt.”
"En mind tiedd. Mind oon vihin allerginen koko sanalle strategia.”

Etenkin laitosjohdon tasolla asia koetaan usein aika etiiseksi. Moni laitosjoh-
taja kuvaa olevansa itse ruohonjuuritason toimija eikd mielld omaa ty6tain
strategiseksi johtamiseksi.

Keskijohdon nikemykset strategisesta johtamisesta ovat hyvin yhdenmu-
kaiset, vaikka haastateltujen kokemukset vaihtelivat, siitd, missa mdirin arjen
havainnot oman yliopiston strategisesta johtamisesta vastaavat heididn nike-
mystdan. Sekd dekaanien etti laitosjohtajien ajatuksissa strategista johtamista
on, ettd on madritelty suunta, tavoitteet ja toimenpiteet, joilla tavoitteet saavu-

tetaan ja edetdidn haluttuun suuntaan ja ettd nimai on kirjattu.

"Siti miti kaikkialla munallakin. Luodaan piamdiarat yksikolle, kirjataan
ne strategiaan ja mietitidn toimintatapoja, joilla se pystytiin toteuttamaan.
Ehdottomasti on tullut paljon systemaattisemmaksi kaikki tintyyppinen
ajattelu sen jilkeen.”
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"Se on se, etti on selvit visiot ja selvi nikemys siitda, kuinka nditi visioita
toteutetaan. — — — Mi nikisin ndin, ettd paitsi etti on visio, taytyy olla to-
siaan nakemys siitd, milld tavalla se implementoidaan. Mitki ovat ne konk-
reettiset toimenpiteet, milld niiti toteutetaan. Ma nikisin, ettd tissi meidin
0rganisaatiossa kenties sen strategisen johmmisen haaste on Juuri siind, etti
mitenkd namd strategiset pidtokset implementoidaan.”
Puheessa ei padsiintoisesti oteta kantaa siihen, milld perusteella suunta tai
tavoitteet tulee asettaa. Mainituksi tulee, ettd tehddin vertaisarviointia ja ase-
tetaan tavoitteet sen mukaan, ja ettd haetaan vahvuusalueita, joihin panoste-
taan. Jossain puheenvuorossa strategisen johtamisen elementiksi hahmottuvat
paatoksentekokyky, tavoitteiden mukainen kannustejirjestelma, perustehta-
vain keskittyminen ja ihmisten mukaan saaminen.

Lihdin purkamaan strategisen johtamisen kokonaisuutta niin, etti lihdin
liikkeelle yliopiston strategiasta, etenin kartoittamaan strategista keskustelua,
siirryin esimiestyotd ja tyon iloa hahmottaviin kysymyksiin kiertyen niin
tyon tulosten kautta takaisin strategiaan. Kiyn seuraavaksi lapi asiat, jotka de-
kaanit ja laitosjohtajat ottavat esiin kertoessaan siitd, miten yliopiston strategia
vaikuttaa heidin yksikkonsi opetukseen, tutkimukseen tai muuhun toimin-
taan. Esittelen havainnot organisaatiotasoittain, koska tissd kohdin silla on

merkitystd, onko ddnessi dekaani vai laitosjohtaja.

Yliopiston strategia dekaanin nikokulmasta

Yliopiston strategia on dekaanilla koko ajan takaraivossa ja hin miettii, miten

oma tiedekunta voisi sithen kirjattuja asioita parhaiten edistaa.

"Sillé tavalla se nikyy tietysti, etti aina kun mietitiin esimerkiksi [tiede-
kunnan] johtoryhmissi jotakin uusia asioita, niin usein lihetddin liikkeelle
siitd, ettd meidin koulutuksen strategia sanoo ndin. Tietysti tutkimuksen
strategia nakyy — — — kun mietitiin uusia tutkimusaibeita, etti miten timdi
mitsiis siihen.”
Osa dekaaneista ottaa haastatteluissa esiin strategioissa valitut tutkimuksen
painopistealueet. Ne pohjautuvat yliopistossa jo tehtiviin tutkimustyohon.

Painopistealucet ovat usein varsin laveasti miiriteltyji. Tiedekunnassa teh-

30



tavan tutkimustoiminnan ja yliopiston strategisten valintojen yhteys on de-
kaanien mielestd kuitenkin nihtévissd, mikd ohjaa resurssien suuntaamista
yliopiston strategiassa maaritellyn mukaisesti. Kaikista tirkeimpii strategisia

paatoksid ovatkin dekaanien mukaan uusien professoreiden rekrytoinnit.

"Strategia on valintoja ja se ohjaa mun mielesti libtokohtasesti siithen, etti
haetaan timmdisii vabvuusalueita, joibin sitten panostetaan. Mut meilld se
ei vilttimatta o pelkistiin nyt onneks, vaan niiti olemassa olevii vabvuus-
alueita, et se keskustelu on ihan hyvii siitd, etti pitid jittia tilaa uusille,
nouseville aloille. — — — Mut joo, strategia on valintoja. Ja kun siihen sitou-
dutaan ja se heijastuu lipi, mydskin rekrytointeibin ja kaikkeen timmdiseen.
Tietylle alueelle panostamista.”

Konkreettinen toimenpidesuunnitelma on dekaanin arjen johtamisen tyoka-
lu, joka parhaimmillaan toimii informaation lihteeni seki yliopiston ylim-
min johdon ettd henkil6ston suuntaan. Joissain yliopistoissa strategia pure-
taan tiedekuntiin suoraan toimenpideohjelmina, toisissa tiedekunnat johtavat
yliopiston strategiasta omat strategiansa. Jos toimenpiteet tulevat suoraan yli-
opiston tasolta, monialaisessa yliopistossa haasteena on helposti niiden huo-
no yhteensopivuus kovin erilaisille tieteenaloille. Silloin dekaani painottaa
tiedekunnan nikékulmasta olennaisia asioita. Strategiaa toteuttavat toimen-
pideohjelmat ohjaavat dekaaneja miettiméin haluttujen asioiden edistimistd

konkreettisesti.

"Se, et siin on se selkee toimenpideohjelma, joka on [X] vuodelle jaksotettu,

niin se tekee meille itsellemme selkediks sen, mibin olemme sitoutuneet ja mi-

ten me aiomme sen toteuttaa.”
okM:n ohjaus nikyy vahvasti tuloksellisuuteen perustuvan rahoitusmallin
kautta, jota moni yliopisto kayttaa sisdisestikin melko lailla sellaisenaan. Esi-
merkiksi koulutuksen kehittimistoimenpiteitd suunniteltaessa poydalld ovat
okM:n indikaattorit, joista katsotaan, mitd tunnuslukua pitdisi saada pa-
rannettua. Timi voi paljastaa parannettavaa (hallinnon) prosesseissa, mutta
voi darimmilleen saada aikaan epitoivottavaa kiyttdytymistd: on havaittu,
ettd joulukuun lihestyessd vaitoksid saatetaan jossain kiirehtid korkeimmis-
ta laatutavoitteista tinkien, tai ettd artikkelia julkaistaessa tekstid tarjotaan

jufo-pisteiltian korkeampaan lehteen, vaikka kiinnostunut ja ehka laajempi-
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kin lukijakunta olisi toisaalla. Jufo-pisteiden luonnonticeteita suosiva vaikutus
tunnistetaan kaikilla tieteenaloilla. Vaikka toisaalta ymmarretdin, ettd tay-
dellistd mittaristoa ei pystytd luomaan ja jotain kuitenkin taytyy olla, jufo-luo-
kituksen tarkoituksenmukaisuus saa osakseen kritiikkii. Tulosmittareiden
kannustavuutta syo myos se, ettd vaikka yliopiston tulos paranee, ok M:lt4 saa-
tava rahoitus ei siitd huolimatta ainakaan nouse. Se, ettd on juostava kovempaa
pysyakseen paikallaan, pitee mys tiedekuntatasolla. Mittausobsessio onkin

monen dekaanin mielestd saavuttanut ddripaansa.

"Koko tid yliopistosektori on mun mielesti mennyt ihan toiseen ddripidhin
tdssd mittausinnossaan.”

Toiminnan suunnittelua ohjaa vahvasti my6s okM:n taholta tuleva rakenteel-
lisen kehittimisen vaatimus. Sen toteuttamiseksi dekaani joutuu miettimain
jakdymaan keskustelua tiedekunnan toiminnan fokusoimisesta. Keskustelu ei
aina ole helppoa. Toisaalta profiloitumiskeskustelu muiden yliopistojen saman
tiecteenalan dekaanien kanssa koetaan hyvin hedelmilliseksi ja se auttaa kir-
kastamaan, miki on itse kunkin vahvinta osaamisaluetta.

Merkittivi on erdin dekaanin jakama kokemus, etté yliopiston strategian
ulkopuolelta kansainvilinen akkreditointi voi tarjota arvokasta nikokulmaa
kehittamistyohon. Sellainen edellyttdd erittdin selkedsti mietittyd strategian
kokonaisuutta, jossa missio, visio, arvot ja tutkimuksen strategiset tavoitteet
sckd oppimistavoitteet ja niiden seuranta on johdonmukaisesti kytketty toi-
siinsa.

Vaikka dekaanit johtavat tiedekuntaansa strategian mukaisesti, haluttu
suunta voi jiidd tulkinnanvaraiseksi. Dekaanien kertomusten mukaan yli-
opiston strategia on usein kirjattu hyvin yleiselle tasolle, jopa ympiripy6re-
aksi. Strategiatekstin kuvataan pitavin sisillian paljon itsestadnselvyyksid ja
monesti olevan lihinnd koonti tavanomaisesta, joka tapauksessa tehtavistd
arjen tyostd. Tallaiseksi koetaan strategian kirjaukset kansainvilistymisen li-
siamisestd, opiskelijan huomioimisesta tai ulkoisen rahoituksen lisiamisesta.
Laveat kirjaukset antavat tilaa poimia strategiasta sellaisia kohtia, jotka ovat
oman tiedekunnan kannalta tirkeitd, mutta toisaalta selked ja innostava suun-

taa antava elementti jad silloin puuttumaan.

32



"On aika vibin semmosia asioita, ettd sielti tulis, et siel nyt lukee niin. Ja
muutenkin strategiassa on niin hirveen paljon kaikkea, niin nehin on sem-
mosia asioita, jotka tadl nyt pyorii vuodest toiseen. Siel aika vihin on semmo-
sia, ettd jotka nousis sieltd, ettd nyt meidin strategiassa on tid.”

Yliopiston strategia laitosjohtajan nikokulmasta

Laitosjohtajien tasolla yliopiston strategia nayttaytyy selvisti etdisempini
kuin dekaaneille. Yleinen vastaus on, ettei strategialla ole vaikutusta laitoksen
toimintaan, koska strategia on liian yleinen, arvojen tasolla tai pitd sisillain
itsestadanselvyyksia.

»

— — — jos sanotaan, ettd edistetidin opetusta tai hankitaan ulkoista rahoi-
tusta ja pyritidn parantamaan tutkimuksen suoritetta — ne on niin yleisii
tavoitteita.”

"Strategia on osaks sellasia aika yleisii lausahduksia, mitki ovat meidin ar-
vomme ja jotenkin tekis mieli kyynisesti sanoa, etti jonkinlaisia itsestidnsel-
vyyksid. Ettd totta kai yliopiston kuulun toimia tilli tavalla, mikiin muu
ei tu kysymykseen.”
Eris haastateltavista kertoo, ettd strategia on jo vanhentunut siini vaiheessa,
kun se tuodaan laitoksille toteutettavaksi. Suunniteltuja toimenpiteiti ei voi
toteuttaa, koska rahoitusleikkaukset ovat tulleet strategian kirjaamisen jal-
keen, tai onkin tehty organisaatiouudistus, joka on muuttanut strategian epi-

realistiseksi.

"Strategian nakokulmat voi olla ihan hyvii, mut ne ovat mahdottomia tissi
tilanteessa”

Kokemus yliopiston strategian etdisyydestd voi olla hyvinkin voimakas, jos sen
nihddin soveltuvan huonosti oman tieteenalan toiminnan ohjaamiseen. Lai-

tosjohtaja kuitenkin toivoisi [oytavinsi strategiasta innostavia kohtia:
"Kylli me sitten kuitenkin tiettyji asioita jonkin verran yritetddin pitid mie-
lessa, etti talli laivalla on joku suunta.”

»

— — — kyl me on etsitty tidlti, missi me voidaan tehdi lisid ja olla hyvii
— — = Vaikka on vililli vaikeeta loytid, miti se oikeasti on.”
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Yliopiston tasolta laitoksen arkeen vilittyy selkeimmin tutkimuksen profi-
lointi. Tictoisuus siitd, ettd valituille painoaloille panostetaan, tarjoaa laitos-
johtajalle vilineen kannustaa ihmisid hakeutumaan mukaan painoaloihin
kytkeytyvain tutkimustoimintaan. Kun perusrahoitus saattaa menni sentin
tarkasti olemassa olevan toiminnan ylldpitimiseen, uusia avauksia voi tehda
vain ulkoisella tutkimusrahoituksella. Muussa tapauksessa uusi avaus yhdes-
si kohdin tarkoittaa vihemman rahaa muille. Koska yliopisto panostaa stra-
tegiassa nimedmilleen painoaloille, sellaiseksi kannattaa pyrkia tai sellaiseen
padsta mukaan, jolloin laitostasolla voi paistd osalliseksi lisiresursseista. Jois-
sain tapauksissa laitosjohtaja kertoi, ettd uutteran tyon tuloksena laitoksen
tutkimustoimintaa on saatu mukaan yliopistotason strategiaan. Silloin tilan-

ne on hyvi.

“Jos oot mukana painopistealueessa, niin todennikosesti se tarkottaa enem-
mdn resursseja jatkosm Ja jos et 00, niin todenndkosesti resurssit ei tu aina-
kaan kasvamaan. Et tillasia vaikutuksia ilman muuta on sitten.”

Toisaalta tutkimus lihtee edelleen tutkijoiden kiinnostuksesta:

"Tutkimushan on tiilli edelleenkin hyvin vapaata. Kukaan ei méidrid ke-
tidn tutkimaan mitidin, jokainen voi tutkia miti vaan, jos siihen raban saa.
Laitosjohtaja halutessaan voisi olla puoltamatta jotain hakemuksia tai ot-
tamatta jotain tutkimusrahaa laitokselle vastaan, jos hin katsoo, etti tid ei
sovellu meille tai tillasta ei meilli tehdi. Mut kyl siind aika kova pitid sitten
— kun ei me kukaan olla niin fiksuja, et me tiedettis, misti tutkimuksesta
tulee joku kultajyvi. Ainoo on, jos tutkimus vaatii jotain infraa, jota ei ole ja
sithen pitdis investoida, niin sitten pitid miettii. Mutta muuten voi tutkia
mitd haluaa.”

Rekrytointien strateginen merkitys nikyy my6s laitosjohtajien tasolla, joskin
heille timin strategisen tyokalun hitaus nikyy hyvin selvisti: laitostasolla
rekrytointeja ei suinkaan paise joka vuosi tekemain, monesti ei useaankaan
vuoteen.

Monitieteisid teemoja pidetéi'aln hyvin':i strategisina painoalamiirityksinéi,
koska laitosjohtajien kokemuksen mukaan ne innostavat ihmisid miettiméan,
miten omaa osaamistaan voisi hyodyntda teeman alla. Jos strategia on onnis-

tuttu muotoilemaan niin, etti se kannustaa nostamaan tavoitteita korkeam-
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malle seka tutkimuksessa ettd opetuksessa, kunnianhimoinen asenne ja ylpeys
tyon merkityksestd kuuluvat vahvasti laitosjohtajien kertomuksissa.

Strategian toimeenpanon voima tulee laitosjohtajien kertoman mukaan
varsin yhdenmukaisesti tyoyhteison yhteisista keskusteluista ja yhdessa teh-
dyistd valinnoista. Kun tiedekunnalle johdetaan yliopiston strategiasta oma,
yhteisesti mietitty strategia tai yliopiston strategian toimenpideohjelmasta yh-
dessi valitaan ne kohdat, jotka ovat oman toiminnan kannalta olennaisia, stra-
tegia konkretisoituu paremmin ihmisten arjen tyé’)ksi. Omien toimenpiteiden
yhdessi tyostiminen on yleensi dekaanin johtamaa tyota.

oKM:n ohjaus kohtaa arjen ehki kaikkein selkeimmin juuri laitosjohtajan
tasolla. He ovat se lihiesimiestaso, joka on jo tarpecksi lihelld yksiloita, jotka
viime kddessd tyon tulokset aikaan saavat. Laitosjohtajat kohtaavat konkreetti-

sesti madrillisten tunnuslukujen ja laadullisten tavoitteiden ristiriitaisuuden:

"Meilli on monesti semmoinen tunne, etti se [rahoitusmalli] mittaa mii-
rid ja atka huonosti laatua, ja se aibeuttaa ristiriitaa tissi jokapiiviisessi
toiminnassa.”

»

utta tokiban tissi nyt sitten on viban se ristiviita, etti diskurssissa pu-
hutaan opiskelijoihin panostamisesta, opetukseen panostamisesta mutta
ministeriostd tulevat mittarit on sitd, etti vetikdd rima alas ja ikkid niin
paljon ulos kuin mahdollista. Ja se haaste tissi on, etti jos opetuksen puolesta
pubutaan, ja johtamisen nikokulmasta kaikenlaisia tavotteita lyodidin, etti
pitdis saada porukkaa nopeammin valmiiks ja pitiis saada ss op vuodessa
Jja kaikkea muuta, niin kiytinnissi me ei voida mitiin. Opiskeljoilla on
kaikki oikeudet mutta ei mitidin velvollisunksia. Me ei voida minkiinni-
kdsti sanktiota kayttid, jos opiskelijat ei tee toiti. Ainoo, miti voi tehdd, on
ettei pidstd kurssista lapi, mutta siind tulee perverssi kannuste, et silla am-
mut ittees omaan jalkaan, koska jos et pidsti lapi opintopisteet jid saamatta
Jja aineen ja laitoksen rahotus niin kuin [tiedekunnankin] rabotus oxm:lti
tulee ndistd tuotetuista opintopisteistd ja tuotetuista tutkinnoista.”

Se, miten yliopiston strategia suuntaa tiedekunnissa ja laitoksilla tehtavai
tyotd, on vasta toinen puoli tarinaa. Kysymyksen tirked vastinpari on, miten
puolestaan yksikoiden toiminta nikyy yliopiston strategian muotoilussa. Seu-
raavassa luvussa kuvaan sitd, minkilaisella prosessilla strategian sisallot ovat

muodostuneet.
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Strategian muotoutuminen

Syventiikseni ymmirrystd strategisen keskustelun ulottuvuuksista kysyin
dekaaneilta ja laitosjohtajilta, miten heidan yksikoissdan tehtavi tyo, sen tu-
lokset sekd yksikossd olevat kokemukset ja nikemykset vilittyvit yliopiston
strategiaan. Dekaanin ja laitosjohtajan erilaiset roolit hahmottuvat vastauk-

sissa selkeisti.

Strategian muotoutuminen dekaanin nikokulmasta

Kun dekaaneilta kysyy, miten tiedekunnasta nouseva nikemykset valittyvat
yliopiston strategiaan, enemmisté vastasi kuvaamalla yliopiston strategiapro-
sessia. He kertovat, miten tyopajatyoskentelyn avulla henkildstod osallistaen
oli koottu peruslihtokohtia ja ehdotuksia, joiden pohjalta johto muotoili seu-
raavan version. Haasteltavat kuvaavat kahta eri perusmallia. Yksi tapa oli, ettd
tyopajatyoskentelya hyodyntien henkilosto tyosti ehdotuksia johdolle, joka
sitten muokkasi seuraavan version, joka tuli vield henkil6stolle kommentoita-
vaksi ennen kuin johto pditti lopullisen muotoilun. Toinen tapa oli, etté johto
oli yhdessa dekaanien kanssa tehnyt pohjatyon, jota henkilosté kommentoi.
Kommenttien pohjalta muokattu teksti lihetettiin vield tiedekuntiin toiselle
kommenttikierrokselle ennen kuin johto viimeisteli muotoilut.

Haastatellut dekaanit ovat varsin yhdensuuntaisesti sitd mieltd, etta stra-
tegiaprosessi ei kuitenkaan ole olennaisin strategisen vaikuttamisen paikka.
Sen sijaan moni nimeii yliopiston johtoryhmain tai laajennetun johtoryhmai-
tydskentelyn (yliopiston johtoryhmi ja dekaanit) keskeiseksi foorumiksi vie-
dd oman tiedekunnan ajattelua ja tyon tuloksia yliopiston strategian tasolle.
Myés muut johtamisjirjestelmin keskustelufoorumit kuten vuosittain kiy-
tavit, lipi organisaatiotasojen ulottuvat yhteiset tilaisuudet tai poikki orga-

nisaation ulottuvat toimielimet, mainitaan. Eris haastateltavista taas nikee
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vaikuttamisen paikkana erilaisiin tyéryhmiin osallistumisen ja niissa kayta-
van keskustelun. Rehtorin siannélliset vierailut tiedekunnissa ja laitoksilla
tarjoavat yhteisen kohtaamispaikan. Ihmiset voisivat niissa ehka rohkeammin
kayttad puheenvuoroja, mutta ainakin yksikon johtajan suulla saadaan tuotua
esiin tyon tuloksia ja yhteisid ajatuksia. Myos epaviralliset kohtaamiset voivat
olla tarkeitd vaikuttamisen paikkoja. Parikin dekaania kertookin opetelleensa

hyvin "hissipuheensa” tiedekunnan keskeisista tekemisista.

Strategian muotoutuminen laitosjohtajan nikokulmasta

Kysyttiessa laitosjohtajilta miten laitoksen toiminta ja ajattelu valittyvat yli-
opiston strategiaan, heidin vastauksissaan strategiaprosessi ei esiinny lainkaan
kanavana. Tama on kiintoisa ja selked ero dekaanien ja laitosjohtajien puhees-
sa. Strategiaprosessin sijaan laitosjohtajat nimeavit selkeisti dekaanin olevan
keskeisin kanava viedi laitokselta nousevia nikemyksia yliopiston tasolle. Lai-
tosjohtajille tarked paikka keskustella dekaanin kanssa on oman tiedekunnan
johtoryhma. Joskus mukana saattaa olla tutkimuksesta vastaava vararchtori-
kin. Niihin kokouksiin dekaani tuo viestin yliopiston tasolta ja laitosjohtajat
arjen tyostd. Jos yliopistotasolta tulevat ajatukset ja arjen ty6 eivit kohtaa, sil-
loin dekaanin toivotaan vievin tietoa ylospiin, jotta tehtyjen pditosten vaiku-
tuksia voidaan ylimmaissa johdossa tarkastella ja tilannetta korjata.

Kokemukset timin vaikuttamisen kanavan toimivuudesta vaihtelevat.
Jotkut laitosjohtajista ilmaisevat tyytyviisyytensa siithen, miten dekaani tissi
roolissaan toimii. Osa nikee, ettd dekaani on vaikuttajan roolissa, mutta ei ole
varma, miten tima vie asioita eteenpdin. Yhden tiedekunnan kohdalla laitos-
johtajat sanovat suoraan, ettd dekaani olisi se kanava, mutta sitd kautta asiat
eivat vality eteenpdin.

Toisaalta osa laitosjohtajista kertoo, ettd vaikuttamisen reitti laitokselta yli-
opiston tasolle on heille kaikkinensa episelva, dekaanin rooli mukaan lukien.
Yksi laitosjohtaja kertoo, ettd vaikka hin ei tiedd, milld tavoin asiat vilittyvit
laitokselta yliopiston tasolle, hin on kuitenkin havainnut palautteen laitok-
selta menevin eteenpiin. Sen pohjalta on tehty muutoksiakin. Toinen sanoo,

ettei vaikuttamisen reitti ei ole ihan selvd, mutta ei koe sitd ongelmaksi. Osa
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vaikuttamisen reitin epaselviksi tai heikoksi kokevista laitosjohtajista silti tie-
tdd dekaanin osallistuvan yliopiston laajennetun johtoryhmin tyéskentelyyn.

Yhdessi tirkedssa suhteessa laitosjohtajien vastaukset poikkeavat selkedsti
toisistaan. Ne laitosjohtajat, jotka ovat saaneet oman laitoksensa tutkimus-
alueita nikyviin yliopiston strategiaan, kertovat vaikuttamisen tapahtuvan
korkeatasoisten tutkimuksen ja opetuksenkin tulosten kautta. Tuloksellinen
toiminta tuo nakyvyyttd yliopiston ulkopuolella, ja jos aihe on vield yhteis-
kunnallisesti ajankohtainen, johto huomaa menestyksen. Silloin dekaanin
tai laitosjohtajan itsensd on hyvi vieda viestia laitokselta yliopiston tasolle, ja
johto mielellddn ottaa tillaisen toiminnan yliopiston vahvuuksille rakentuvan
strategian perustaksi. Tillaisessa tapauksessa laitosjohtaja kuvaa yliopiston
strategian syntyneen alhaalta ylospidin, jolloin on myos selvaa, ettd laitos to-
teuttaa suoraan yliopiston strategiaa.

Muita laitosjohtajien mainitsemia vaikuttamisen kanavia ovat opetuksesta
vastaavan vararchtorin tapaamiset kaikkien tiedekuntien opetuksesta vastaa-
vien varadekaanien kanssa, laitosjohtajan osallistuminen yliopiston poikki-
organisatoriseen tydryhmityoskentelyyn, rehtorin kierrokset laitoksilla tai lai-
tosjohtajan suorat keskustelu rehtorin kanssa. Kokemukset siitd, miten hyvin
niissi tilaisuuksissa saa laitoksen ajatuksia vietyd eteenpiin, vaihtelevat, mutta
ovat padsaantoisesti myonteisia.

Hyvistikin kokemuksista huolimatta sekd dekaanit ettd laitosjohtajat ovat
sitd mieltd, ettd varsinainen vaikuttaminen strategian sisiltoon tapahtuu pai-
osin muuta kautta kuin strategiaprosessin foorumeilla. Koska strategiaprosessi
on ollut johdolle tirked osallistavan tyoskentelyn muoto, kysyin keskijohdon

kokemuksia hakien erityisesti vaikuttamisen tunteeseen liittyvid tekijoita.
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Osallistamisen pyrkimys ja vaikuttamisen tunne

Osallistamisen pyrkimys

Yliopiston johdon pyrkimys osallistaa henkil6sto laajalti strategiaprosessiin
tunnistettiin keskijohdossa hyvin. Kaikki nikevit, etti strategiaprosessi tar-
josi koko henkilostélle osallistumisen mahdollisuuden.

Parissa yliopistossa edellinen strategiakierros oli ollut hyvin laaja ja mitta-
va, joten nyt oltiin tyydytty tiiviimpdin prosessiin. Niihinkin kuului vihin-
tain kommentointimahdollisuus. Kaikki dekaanit ja suurin osa laitosjohtajis-
ta kertovat osallistuneensa yhteisiin tydpajoihin tai keskusteluihin. Ne, joilla
oli hyvid kokemuksia, kertoivat yhteisesta tyoskentelystd, inspiroivista keskus-
teluista, hyvistd hengesti ja siitd, kuinka nikemysten vaihtaminen synnytti
yhteisia oivalluksia.

Yleinen tunne strategiaprosessin tilaisuuksista tai verkkokyselyistd on epi-
selvyys, kuinka paljon osallistumalla kerityt asiat loppujen lopuksi ovat vai-
kuttaneet. Joidenkin mielestd kysymys on ollut nienniisosallistamisesta, ja
joku ilmoittaakin, ettei ole endi osallistunut strategiaprosessin tilaisuuksiin,
koska ei endd usko silld olevan mitdin merkitystd. Pahimmillaan osallista-
minen kadntyy itseddn vastaan synnyttden turhautumista, joka toistuessaan
syvenee kyynisyydeksi. Niin kiy erityisen helposti silloin, kun lihtokohdaksi
otetaan kaikkien osallistaminen kaikkeen. Erityisesti verkon kautta tapahtu-

nut osallistaminen koettiin varsin epauskottavana.

"Oon kuullut kylli valitusta siitd, ettd tii meidin, joka oli lyhyt prosessi, etti
he ei voineet vaikuttaa ja kommentoida, mutta ei se ihan paikkaansa pida.
Se mahdollisuus on ollut tuolla, mutta must tuntuu, etti ihmiset ei vaan jak-
sa. Joitakin kiinnostaa ja jotkut - ja sit meneilliin on niin monta muutakin
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prosessia, jota voi kommentoida, etti se on mennyt semmoseks, etti niihin

kylléstytiin jo.”

Osallistaminen itsessadn ei myoskdin poista etdisyyden tunnetta, josta jotkut
laitosjohtajat puhuvat. Osallistamisesta huolimatta ylimmin johdon paatok-
senteko tuntuu olevan kaukana laitosten arjesta silloin, kun ihmisille syntyy
vaikutelma, ettd johto tekee paatoksia ymmartimartd niiden toimeenpanoon
liiceyvid kiytinnon kysymyksia. Hyvilea kuulostava paités voikin olla mah-
doton toteuttaa. Silloin laitosjohtaja toivoo, ettd johto kuuntelisi arjen tydstd
nousevia niakokohtia ja auttaisi arjen sujumista tekemilld paremmin toteutet-
tavia paatoksia.

Myos dekaanien kertomuksissa on mukana yksi tapaus, jossa strategia-
prosessilla yritettiin sitouttaa ihmisid, mutta yritys kddntyi itseddn vastaan.
Dekaanien kuvaus syistd, joiden takia strategiaprosessilla tavoiteltu ihmisten
sitouttaminen kaintyi itseddn vastaan, on myos valaiseva. Dekaanit nikevit
kaksi seikkaa, jotka selittdvit tita. Ensimmainen oli se, ettd meneillaan oli sa-
maan aikaan lilan monta muutosprosessia, joita oli mahdollisuus kommentoi-
da. Ihmisten huomio, aika ja jaksaminen eivit riittaneet liian laajamittaiseen
osallistumiseen ja asioihin perehtymiseen. Toinen selittdvi tekija on turhau-
tuminen, kun hienotkaan esitetyt ideat eivat kuitenkaan paidy mihinkiin
mukaan. Henkiloston osallistamisen lisaksi strategiaprosessiin oli kuulunut
laajennetun johtoryhmin strategiatydpaja. Kun suuri joukko ihmisid oli esit-
tanyt laajalti mielipiteitadn kullekin tirkedstd asiasta, keskustelu jii jasenty-
mittd. Kun mittakaavaltaan hyvin erilaisia asioita lopuksi vield soviteltiin
maidrityn miirin otsikoita alle, lopputulos oli jiinyt sekavaksi ja pikemmin
kuvannut kaikkea mahdollista tekemisti kuin antanut selkeiti tulevaisuuden
tavoitteita.

Vastaukset osoittavat selvisti, ettd laajastakaan osallistamisesta ei auto-
maattisesti seuraa vaikuttamisen tunnetta. Yritin paistd selville siitd, mika

sitten olisi sellaista, joka antaisi vaikuttamisen tunteen.
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Vaikuttamisen tunne

Deckaanien haastatteluissa vaikuttamisen tunteen kysymys jii pienemmiksi
aiheeksi, koska dekaani on tehtivinsi puolesta hyvin lihelld ylimman joh-
don piitoksentekoa ja osallistuu sen valmistelutyohon. Useampi dekaani
kuitenkin toteaa, ettd vaikuttamista tapahtuu eri tilanteissa ja prosessit ovat
niin pitkid, ettei oman tyon tulosta oikein pysty tunnistamaan. Yksi dekaani
kiinnittdd huomiota siihen, ettd tydhyvinvoinnin kannalta olisi tarkedi edes
joskus voida havaita vaikuttaneensa ja kokea tyonsi merkityksellisyyttd myos
siti kautta.

Laitosjohtajien kanssa vaikuttamisen tunteen syntymisesti puhuttiin
enemmin. Olihan moni heistd haastattelun aiemmassa vaiheessa todennut,
ettd vaikuttamisen kanavat ovat heille episelvid, ja monen suhtautuminen vai-
kuttamisen mahdollisuuksiin strategiaprosessin aikana ollut kriittista. Siksi
oli erityisen kiinnostavaa kuulla, mika olisi sellaista, mikd synnyttaisi vaikut-
tamisen tunteen.

Laitosjohtajien vastausten mukaan vaikuttamisen tunnetta syntyy, kun
nikee jotain konkreettista: oma tutkimusalue nikyy suoraan yliopiston strate-
giadokumentissa painopistealueena, oma ehdotus nikyy dokumentin seuraa-
vassa versiossa tai esille nostamansa kysymys kisitelladn seuraavassa tiedekun-
nan johtoryhmin kokouksessa. Konkreettiseksi vaikuttamiseksi nimetdan
myos se, jos saa resursseja henkilon palkkaamiseen.

Vaikuttamisen tunnetta syntyy keskusteluissa silloin, kun tunnistaa pu-
heenvuoroissa samoja ajatuksia kuin itselld tai kun huomaa, etti keskustelu
auttaa itsed oivaltamaan jotain esilld olevaan asiaan liittyvad. Kun keskustelua
kiyddan hyvin hengen vallitessa, vaihdetaan nikemyksii ja huomaa, ettd syn-
tyy uutta ajattelua, voi kokea vaikuttaneensa. Eris laitosjohtaja kertoo vaikut-
tamisen tunnetta syntyvan, kun rehtori tiedekunnassa tai laitoksella vierail-
lessaan tarttuu esitettyyn ajatukseen, esittad kysymyksii ja jatkaa keskustelua
asiasta.

My6s laitosjohtajista osa pysihtyy miettimidin, ettei vaikuttamista aina

tahdo huomata. Silloin asiat ovat hyvin:
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"Mutta se onkin hyvi kysymys, etti missi vaiheessa mind huomaan. Kai sii-
nd vaiheessa ma huomaan, kun ymparilli oleva jurputus pikku hiljaa laan-
tuun. Mut se on kyl aika huomaamatonta. Siis tid jurputustaban on kaikkein
helpoimmin erotettavissa, kun kuulun koko ajan titd, ettd tid nyt ei hei toi-
mi. Niin sen huomaa. Sitten kun se rupee toimimaan, ei tukkaan, etti hei,
tid toimii.”



8

Onnistumisen kokemuksia ja
esimiestyon elementteja

Omassa tyossi onnistuminen

Kysyin dekaaneilta ja laitosjohtajilta, mika antaa heille onnistumisen tunteita
heidan omassa tyossdan. Koska suurin osa oli kertonut tekevinsa esimiestyo-
td osa-aikaisesti professorin muiden tehtévien rinnalla ja koska halusin saada
kisitysta siitd, miten he kokevat esimiestyon suhteessa professorin muuhun
tyohon eli padasiassa opetukseen ja tutkimukseen, pyysin heitd tissd kohdin
miettimdin onnistumisen kokemuksia tehtiavikokonaisuudessa rajaamatta
kysymysta koskemaan vain esimiestyon osuutta. Heiddn nimeiminsa tekijit
ovat varsin selkedsti luokiteltavissa sen mukaan, nouseeko mainittu onnistu-
misen kokemus esimiestydstd vai professorin muusta tyosta. Vastausten koko-
naisuudesta noin 2/3 on luokiteltavissa esimiestydstd ja noin 1/3 professorin
muusta tyostd nouseviksi tekijoiksi. Suurin osa kertoo yhi opettavansa, joskin
vahemmin kuin aikaisemmin. Moni kertoo oman tutkimusty6n tekemisen
olevan se osa-alue, joka herkimmin jad vihemmalle silloin, kun hoitaa esimies-
tehtivii.

Esimiestyossa onnistumisen tunteita antaa, kun saa tydyhteison asioita
hoidettua. Se ei aina ole yksinkertaista, vaan joutuu ratkomaan ristiriitoja, ha-
kemaan tasapainoa ja luovimaan eteenpiin. Tydyhteison asioiden hoitaminen
koetaan kuitenkin tirkeiksi tyoksi, koska asioiden sujuminen kytkeytyy ih-
misten tyohyvinvointiin. Moni nimeda keskeiseksi esimiestyonsa tavoitteeksi
tyohyvinvoinnin tukemisen hyvistd ilmapiirista huolehtimalla. Muita onnis-
tumisen ldhteitd ovat vaikuttamisen mahdollisuus, yhteison antama kiitos ja

tunnustus sekd onnistuneeksi osoittautuva rekrytointi.
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Vaikka omassa tyossa onnistumisen kokemuksia syntyy suurimmaksi
osaksi johtamistyostd, kaikista merkittavimmaksi yksittdiseksi onnistumisen
ilon aiheeksi nousee etenkin laitosjohtajien kohdalla opiskelijoiden onnistu-
miset. Erityisesti jatko-opiskelijan viitos kerdd paljon mainintoja. Moni ker-
too opetuksesta ja sen uudistamisesta. Vastaavasti oman tutkimustyon osalta
ylivertaisen onnistumisen kokemuksen tarjoaa julkaisu. My®6s jo itse ajatustyd

ja siind syntyvit oivallukset — omat tai kollegan — palkitsevat.

Taulukko 2. Suurimmat onnistumisen ilon aiheet
dekaanien ja laitosjohtajien tydssd.

Onnistumiset esimiestydssa * Tydyhteison asioiden hoitaminen
® Tydyhteison hyvinvointi

¢ Vaikuttamisen mahdollisuus

* Tydyhteisdn antama kiitos

® Rekrytointi

Onnistumiset muussa professorin tydssa * Opiskelijoiden menestys
e Julkaisu
o Alylliset haasteet

Muita, hajanaisempia ilon lihteitd ovat mm. fiksut kollegat, joita voi arvostaa,
oma tai kollegan saama myonteinen tutkimusrahoituspiitos, mittareiden mu-

kaisten tulosten saavuttaminen tai arjen sujuvuus.

Ihmisten onnistuminen

Koska yliopiston tulos summautuu ihmisten tekemasta tyostd, pyysin dekaa-
neja ja laitosjohtajia kuvailemaan, mitd on tapahtunut silloin, kun he esimichi-
ni voivat todeta yksikkonsa ihmisten onnistuneen omassa tyossain.
Ylivoimaisesti keskeisimmiksi ihmisten onnistumisten alueiksi nousee
opetus ja tutkimus. Opetuksessa on onnistuttu, kun opiskelijat oppivat. Tama
nikyy yksikon arjessa niin, ettd opiskelijat antavat hyvaa palautetta, osaavat
antaa hyvii tenttivastauksia tai kaydi hyvai keskustelua seminaarissa. Iloa voi
tuottaa yksittdinen opetustilanne, jossa opettaja tuntee onnistuneensa, tai on-
nistumisen havaitsee vuosien aikana, kun nikee nuorten kasvavan itseniisiksi

ajattelijoiksi ja tutkijoiksi. Aikajinne voi venyi pitkiksikin ennen kuin nikee
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tyonsa tuloksen. Erityisesti tutkimuksen tekemisessd onnistumisen tunnetta
edeltdi pitki ja sinnikés uurastus. Kun tyonsa tuloksille sitten saa ulkopuolista
tunnustusta julkaisun, myonnetty tutkimusrahoituksen tai palkinnon muo-
dossa, onnistumisen iloa jactaan mielelldin koko tyoyhteisossa.

Yhteistyohon ja innostukseen liittyvid asioita nousee esiin paljon. Esimie-
het kuvaavat, miten yhteistyon aloittaminen on organisaatiorajojen, hajallaan
olevien fyysisten tilojen tai muutoksen seurauksena ensin saattanut olla vai-
keaa, mutta kun keskustelut ja osaamisen jakaminen on saatu alkuun, onkin
auennut uusia, innostavia niakokulmia ja syntynyt uutta ajattelua. Esimies-
ten kertomuksissa yhteisty6 ja innostuksen ilmapiiri kulkevat kisi kidessi ja
ruokkivat toisiaan.

Esimiesten puheessa painoarvoa saavat my6s talouteen liittyvit onnistu-
miset. Myonnetty tutkimusrahoitus on merkittivd ihmisten onnistuminen,
mutta puhctta on myos siita, ettd on sclvitty saastoista tai onnistuttu varain-
hankinnassa. Tuloksellisuuteen perustuvan rahoitusmallin maailmassa ih-
misten onnistumiset nikyvit konkreettisesti parantuneina tunnuslukuina.

Suureksi onnistumisten ryhmaiksi erottuu viela yhteiskunnallinen vai-
kuttaminen, joka keskijohdon kuvaamissa esimerkeissd on jonkun yliopiston
ulkopuolisen tahon toimesta palkituksi tulemisen lisaksi sit4, ettd joku on ni-

metty asiantuntemuksensa perusteella merkittaviin tyéryhmiin.

Oma esimiesty

Saadakseni ymmarrysti siitd, minkilaisena esimiestehtavissi toimivat profes-
sorit mieltavit esimiestyon ja milld tavoin he itse sitd toteuttavat, pyysin heitd
kuvaamaan, mitid he esimichind voivat tehdd auttaakseen ihmisid onnistu-
maan omassa ty0ssaan.

Suurimmaksi teemaksi nousee hyvin ja kannustavan ilmapiirin luominen
ja vaaliminen. Hyvin ilmapiirin peruspilareita ovat esimichen johdonmukai-
suus ja luottamus siihen, ettd ihmiset tekevit itsendisesti tyotddn ja haluavat
tehdi sen hyvin. Esimies toivoo, ettd ihmiset voisivat kokea olevansa kaikki sa-

man asian takana ja ettd tavoitteisiin pyritain yhteisesti tyoskennellen, parem-
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mista tuloksista hyvissa hengessa kilvoitellen. Jos ongelmia ilmenee, niihin on
tirkedi tarttua heti ja pyrkid 16ytimain ratkaisu.

Toinen merkittaviksi koettu esimiestyon alue on olla ihmisille lasna kes-
kustelukumppanina. Moni nimeda erikseen erityisesti kuuntelemisen. Esi-
mies toivoo, ettd osaisi olla helposti lihestyttavi, jotta ihmisilld olisi matala
kynnys tulla puhumaan. Spontaanien keskustelujen lisiksi taytyy tietysti olla
saannollisia tapaamisia. Erds haastateltavista korostaa avoimuuden merkitystd
nykyisessi linjaorganisaation hallintomallissa.

Kolmas keskeinen asia, jonka haastateltavat kokevat tarkeiksi omassa esi-
miestyossddn, on huolehtia siitd, ettd tydolosuhteet olisivat mahdollisimman
hyvit. Silloin ihmiset voivat keskittya oikeisiin asioihin ja yhdessd edetain oi-
keaan suuntaan. Moni toivoo, ettd heidin olisi mahdollista kannustaa ja pal-
kita ihmisia my®s rahallisesti. Ne harvat, joilla tim4 mahdollisuus on, pitavit
rahallista kannustusta tirkedna signaalina tavoitellusta toiminnan suunnasta,
vaikka kiytettivissd oleva summat ovat vain pienid. He kertovat ihmisten kui-
tenkin ilahtuvan ja arvostavan esimichen niin antamaa tunnustusta tyolleen.

Neljas puheessa paljon esiintynyt esimiestyon muoto on toimia yksikon
rajapintana yliopiston johtoon piin. Erityisesti tissi yhteydessi otetaan esille
oman yksikon toiminnan, resurssien ja nikokantojen puolustaminen. Tarked-
ni esimiestyond koetaan myos erilaisten vaatimusten ja hiiriotekijoiden pus-
kurointi, toisin sanoen pyrkimys suojella ihmisten tyérauhaa keskittya olen-
naiseen.

Oman esimiestyon tehtdvind mainitaan vield suunnan niyttiminen, tasa-
painon hakeminen yksikén ulkopuolelta tulevan ohjauksen ja akateemisen va-
pauden vililla, viliton puuttuminen mahdollisiin ongelmatilanteisiin, oman
esimerkin niyttiminen ja synergian paikkojen tunnistaminen. Huolen aihee-
na on riittimattomyyden tunne: halua olisi paneutua esimiestyohon laajem-
min ja syvemmin, mutta monessa roolissa toimiminen ei anna siihen ajallisia

mahdollisuuksia.
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Toivottu esimiestyo

Vastaavasti kysyin, minkilainen oman esimichen toiminta olisi sellaista, mika
auttaisi itse kutakin onnistumaan dekaanin tai laitosjohtajan tehtavissi.
Vastaukset ovat vakuuttavan samansisiltdiset: omalta esimicheltd toivotaan
yksiselitteisesti ja ylivoimaisesti eniten tukea ja keskustelukumppanuutta.
Positiivista palautettakin saa antaa, joskus ehki vihin kannustaakin. Taus-
tatukena olemisen merkitys korostuu, jos on vaikeita pdatoksia tehtavina.
Keskusteluyhteyden rakentumiseen liittyy konkreettinen ja tirked asia: hyvi
esimies lukee hinelle lihetetyn viestin ja reagoi sithen nopeasti. Toive-esimies
on muutenkin helposti lihestyttava ja suhde hineen perustuu keskindiseen
luottamukseen.

Muita toiveita oman esimichen suuntaan ovat, ettd hin toimisi danitorve-
na keskushallintoon piin, turvaisi toiminnan ja loisi taloudellista ennustetta-
vuutta. Esimichen olisi muutenkin hyva puskuroida erilaisia hiiriotekijoita.
Strategian mukaiseen suuntaankin saa kylld mielelladn ohjata.

Kysyessini ajatuksia esimiestyostd en pyytinyt ottamaan kantaa siihen,
onko haastateltavien kokemus esimiestyosta hyvi vai huono. Kuitenkin he ha-
lusivat kertoa myds todellisista kokemuksistaan. Rajaan niiden kisittelyn ta-
min tutkimuksen ulkopuolelle, mutta nostan esiin yhden yleisen havainnon,
koska silld on merkitysta yliopistojen johtamisen kehittamiselle. Jos keskuste-
luyhteys omaan esimicheen kuvataan toimivaksi, tista kerrotaan innokkaasti
ja se nakyy myonteisesti myos haastattelun muissa vastauksissa. Vastaavasti jos
keskusteluyhteyttd omaan esimicheen ei koeta olevan, sen puuttumisesta on
tarve puhua ja vaikutukset heijastuvat selkedsti my6s vastauksissa muihin ky-

symyksiin.
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Yliopistojcn strateginen johtamincn tulevaisuudessa

Haastattelun paittecksi loimme haastateltavien kanssa katseen tulevaisuuteen
kysymykselld, minkilaista strategisen johtamisen tulisi olla tulevaisuudessa,

jotta se parhaiten auttaisi suomalaisia yliopistoja menestykseen.

Dekaanien tulevaisuudennikymia

Dekaanit painottavat sivistysyliopiston merkitystd my6s tulevaisuudessa, jon-
ka he ennakoivat edellyttivin johtamiselta herkkyytti muutokselle ja uudis-
tumiskykya. Erityisesti ylimmin johdon tehtdvinid on kuunnella herkalld
korvalla yhteiskuntaa ja 16ytda tavat olla joustava ja ketterd. Tulevaisuuden
strategisessa johtamisessa skenaariotyoskentelyd tulisi hyodyntdd nykyista
enemmin ja hyvin avoimesti pohtia, mitd mahdolliset tulevaisuuden tilat ra-
dikaaleimmillaan voivat olla. Tédhin tarvitaan laajaa nikokulmaa.

Kun varaudutaan erilaisiin skenaarioihin, strategisessa johtamisessa pitaa
dekaanien nikemyksen mukaan jatkossakin kyetd tekemiin valintoja. Tarvi-
taan piitoksentekokykyid. Kaikkein tirkein strategisen johtamisen kysymys
pienelle kansakunnalle on punnita, miten se jakaa rajalliset resurssinsa yhteis-
kuntaa hy6dyttavain toimintaan tai kapeaa, kansainvilistd tiedeyhteisoa kiin-
nostavien tulosten tuottamiseen.

Deckaanien kuvaamassa tulevaisuuden johtamismaisemassa ei riitd, ettd
saa aikaan hyvii tuloksia. Viestinnallisyyden lisiantyessa omista vahvuuksis-
ta on my0s osattava kertoa. Viestinta ja keskustelu ovat keskeisessa asemassa
siinakin, kun haasteena on saada ihmiset mukaan vaikka epavarmuus voi olla

suurtakin.
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Laitosjohtajien tulevaisuudennikymia

Avoin ja osallistava keskustelu nousee olennaiseksi strategisen johtamisen ele-
mentiksi ennen kaikkea laitosjohtajien puheessa. He nikevit profiloitumisen
olevan hyvi suunta. Tasapaino akateemisen autonomian ja yhteisen suunnan
valille I6ytyy, kun nikemyksid tunnistettujen vahvuuksien tueksi nousee yli-
opistoyhteisostd. Yhteinen ajattelu ja keskustelu kirkastavat yhteneviisyydet
yliopiston yhteisten tavoitteiden ja yksilon tyon tavoitteiden valilld. Heiddn
kuvauksissaan tulevaisuuden strategiat ovat nykyisti fokusoituneempia ja vi-
sionddrisyydessian inspiroivia.

Laitosjohtajien kokemus on, ettd yliopistoissa ollaan jo edetty hyvain
suuntaan, mutta yhteistd oppimista on vield paljon. Toiveena onkin saada tu-
levaisuudessa enemmin tukea johtamistyélle: sen olisi hyva olla kokoaikainen
tehtivi, johon saisi koulutusta ja jossa tukena olisi asiansa osaava johdon assis-
tentti sekd sujuvasti toimivat it-jirjestelmit. Ne tuottavat lapinakyvaa tieto-
pohjaa, jolloin toiminnan tuloksellisuus ja tuloksellisen toiminnan hyddyt
tulevat niin ikdan lapinakyviksi. Tama edesauttaa osaltaan kannustavan ilma-
piirin luomista. Hyva henki tuottaa tulosta.

Tulevaisuuden johtamismaisemassa laitosjohtaja onnistuu hyvin tasapai-
noilemaan toimivan arjen ja tulevaan kurkottamisen vililld. Verkostomainen
toimintatapa seki yliopiston sisalld ettd ulkopuolisten kumppaneiden kanssa

on lisadntynyt, kun profiloituminen on edennyt koko valtakunnan tasolla.
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Havaintoja esimicstyﬁstéi yliopistoissa

Haastatteluilla pyrin hahmottamaan kokonaiskuvaa siitd, minkilaisena
strategisen johtamisen konsepti néyttiytyy yliopiston keskijohdon tehtavis-
sd toimivien professoreiden eli dekaanien ja laitosjohtajien arjessa. Erityisind
kiinnostuksen kohteina oli rikastaa ymmarrysti yliopistoyhteisoissa kdytavin
strategisen keskustelun dynamiikasta sekd esimiestyostd strategisen johtami-
sen maailmassa. Tein tarkastelun organisaatiotasoittain, paitsi esimiestyota
koskevat kysymykset kisittelin anonymiteetin varmistamiseksi kaikki yhtena
kokonaisuutena organisaatiotasoja erittelematta.

Jasennin haastattelujen yhteenvedon niin, ettd etenen mikrotasolta mak-
rotasolle cli aloitan ihmisten onnistumisista ja esimiestydstd (tutkimusky-
symys 3) scki yliopistoyhteisdissd kiytavistd strategisesta keskustelusta (tut-
kimuskysymys 2). Sen jilkeen esitin seuraavassa luvussa yhteenvedon siiti,
minkilaisena yliopiston strategia haastattelujen perusteella niyttiytyy (tutki-
muskysymys 1).

Onnistumiset yhtcydessii tyon merkityksellisyyteen

Yliopistoissa keskeisimmit keskijohdon kuvaamat ihmisten onnistumiset ta-
pahtuvat perustehtivissi opetuksessa ja tutkimuksessa. Tdma on havaintona
yllatykseton: ndin juurihan kuuluukin olla. Kun kuuntelee esimiesten kuvauk-
sia ihmisten onnistumisista, syntyy vahva mielikuva tyohonsa sitoutuneista
ihmisistd, joille opiskelijan oppiminen on keskeistd ja jotka tutkimuksen saral-
la kilpailevat tiedeyhteisossa rahoituksesta ja tuloksista. Seké opetuksen ettd
tutkimuksen tehtivissd tyon autonomian aste on korkea. Moni mainitseekin
sisiisen motivaation keskeisimmiksi innostuksen lihteeksi. Vastaavan havain-

non ovat tehneet myds Pekkola ym. (2017). Alyllisten haasteiden ratkominen
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on palkitsevaa. Juuri vaikeiden asioiden kohtaaminen ja voittaminen antaa

tunteen tyon merkityksellisyydesti (Bailey & Madden 2016).

Esimiestyossi tirkeinti kuuntelu ja keskustelu

Omassa esimiestyossddan haastateltavat nikevit kaikkein tirkeimpani asiana
hyvin ja kannustava ilmapiirin luomisen. Kuuntelu ja keskustelut ovat tissi
keskeisessd asemassa. Onnistumisen tunnetta esimiestydssa antaa, kun 16ytda
ratkaisuja pddstd asioissa eteenpdin niin, ettd tyoyhteison arki sujuu ja ihmi-
set voivat keskittya opetuksen ja tutkimuksen kannalta olennaisiin asioihin.
Timai on esimichelle tirked tapa omalla tyolldan tukea ihmisten tyohyvin-
vointia. Kuuntelua ja keskustelua toivotaan eniten my6s omalta esimichelta.
Tillainen ajattelu ja toiminta esimiestyossd on yliopistolle voimavara, jon-
ka tiyden potentiaalin esiin saamisesta olisi tirkedd varmistua. Hyvaa yhteis-
tyon henked luova esimies tukee samalla tyon merkityksellisyyden kokemusta
(Kahn 2010). Esimichen utelias suhtautuminen liittyy oppimisen haluun, ja
siitd kumpuava kiinnostus ihmisié ja heiddn ty6tadn kohtaan vahvistaa tyon
merkityksellisyyttd ja sitd kautta ihmisten tydlle antautumisen tunnetta (ibid).
Myés mikd tahansa muu kohtaaminen oman tai muulla organisaatiotasolla
olevan esimichen kanssa on merkityksellinen. Ihminen aistii ja tarkkailee joka
tilanteessa, osoittaako esimies arvostustaan ja kunnioitustaan tyontekijoitdin
kohtaan (ibid). Suurikin organisaatio voi keskustelevalla esimiestyslld saavut-
taa pienen organisaation etuna pidettivii toiminnan ketteryytti ja etenemistd
samaan suuntaan (Groysberg & Slind 2012, O’Shannassy 2014). Siksi on tir-
kedd, ettd esimiestehtivissd toimivat mieltavit psykologisten ulottuvuuksien
painoarvon suhteessa hallinnollisiin tehtéviin tai tyonkuvan kokonaisuuteen

kuuluvaan asiantuntijatyohén.

Muutokseen malttia

Keskijohdon nikokulmasta strategian mukaista toimintaa hiiritsee liiallinen
muutos sisdisend olosuhdetekijind. Maailma yliopiston ympirilli muuttuu
koko ajan, mutta sita muutosta dekaanit ja laitosjohtajat seuraavat mielenkiin-

nolla, koska koulutuksen ja tutkimuksen sisallot ovat kytkeytyneet ymparill
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olevaan yhteiskuntaan ja maailman ilmioihin. Sen sijaan yliopiston sisdiset
muutokset ovat vilittdomiammin yhteydessa jokapaiviiseen tychon ja saatta-
vat siksi herkemmin aiheuttaa hiiriéiti arjen sujuvuuteen. Suurin kuormitta-
vuuden kokemus syntyy, jos perittiiset muutokset vievit asioita eri suuntiin,
jolloin syntyy kokemus lyhytjinteisesta poukkoilusta, tai jos on kidynnistetty
liian monta paillekkaista muutosta. Yksittdisen muutoksen tarkoitus voi olla
hyva, mutta toiminta menee sekaisin, kun isot muutokset sotkevat toisiaan.
Toistuvat muutokset visyttivit, kun perustyon puitteet ovat jatkuvasti episel-
vat. Ylin johto voi keskustelun kautta vihentdi keskijohdossa koettua muutos-

tilanteisiin liittyvii epavarmuutta (Herzig & Jimmieson 2006).

Dekaani keskeinen strategiavaikuttaja

Dekaanilla on keskeinen rooli yliopiston strategiavaikuttajana. Yhtdilta hin
vie yliopiston johdolle tiedekuntansa henkiloston nakemyksia ja ajatuksia hyo-
dynnettaviksi strategian muotoilussa. Toisaalta kun strategia on luotu, dekaa-
ni tarvittaessa auttaa ja tukee laitosjohtajia heidin pditoksenteossaan. Mitd
tiiviimpi dekaanin keskusteluyhteys molempiin suuntiin on, sitd parempi kisi-
tys yliopiston johdolle muodostuu tiedekunnan vahvuuksista ja sitd paremmat
edellytykset laitosjohtajilla on suodattaa usein hyvin laajoista ja kattavista stra-
tegioista oman yksikkonsi tyoskentelyn kannalta olennaisin.

Timi tulema on yhdenmukainen Nokelaisen (2016) havainnon kanssa.
Hinen tapaustutkimuksessaan keskijohdon asema on merkittava yliopiston
strategian muotoutumisessa koko yhteison yhteiseksi merkitykseksi ja tyon tu-
loksiksi. Vastaavasti Pekkola ym. (2017) toteavat esimiesasemassa (managerial
position) toimivia professoreita koskevassa tutkimuksessaan, etti esimiespro-
fessorit ilmoittavat osallistuvansa ja myos vaikuttavansa strategian muotoi-
luun ja resurssien jakoon muita enemman.

Kysymys dekaanin roolista kytkeytyy keskusteluun esimichen roolista yli-
paatdin. Tamankin tutkimuksen haastatteluista kiy ilmi sama, mihin Pekko-
la ym. (2017) kiinnittivit huomiota: esimiesprofessorit opettavat ja tutkivat
huomattavan osan tyoajastaan. Ehki siis erityisesti dekaanin roolin osalta
voisi olla hyédyllista punnita, millaista johtamisty6n ja asiantuntijatyon pai-

notusta halutaan tavoitella.

52



11

Havaintoja yliopiston strategiasta

Stratcginen johtamincn periaattcessa selvii

Dckaanien ja laitosjohtajien nikemys strategisesta johtamisesta on hyvin yh-
denmukainen ja selked: on miiritelty suunta, tavoitteet ja toimenpiteet, joil-
la tavoitteet saavutetaan ja edetddn haluttuun suuntaan, ja nimai on kirjattu.
Strategia konkretisoituu arjen tyoksi toimenpiteiden kautta. Suhtautuminen
strategian olemassaoloon on enimmikseen myonteistd. Jotkut kylla kysyvit,
kuuluuko strategia akateemiseen maailmaan ollenkaan, mutta heillikin on
valmius nihdi, miten strategiaa voi yliopistomaailmassa soveltaa, jos sellainen
halutaan olevan.

Vaikka ajatus strategisesta johtamisesta on yhdenmukainen ja selked, ku-
vaukset yliopiston strategian ohjausvaikutusta ovat tyypillisesti ristiriitaisia.
Sen sanotaan olevan heikko perustellen titd silld, ettd strategia on lijan yleinen
ja ympiripyorei. Kuitenkin yleiskuvaksi muodostuu, etti yliopistojen strate-
giat loppujen lopuksi vaikuttavat toimintaan.

Kaikista selkein ohjausvaikutus on havaittavissa silloin, kun yliopiston
strategiassa on yhteishenked luova, asennetta kuvaava elementti. Sellainen ei
ota kantaa sisdltoihin, mutta vaikuttaa haastattelujen perusteella innostavasti.
Jos henkeid luova elementti ilmenee yliopiston toimintakulttuurina, silla voi
erottautua kilpailijoista.

Toinen keskeinen strategian elementti on tutkimuksen painopistealueet.
Ne ovat valikoituneet jo olemassa olevia vahvoista tutkimusaloista ja ne on
mietitty niin, ettd yliopiston tutkimuksen kytkenta ymparéiviaan yheeiskun-
taan on selkedsti ndhtavissd. Maaritelmit ovat tyypillisesti viljid, mutta niiden
avulla resursseja ohjataan pikku hiljaa ennen kaikkea uusien professoreiden

rekrytointien kautta valituille tutkimuksen vahvuusaloille.
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Kolmas yliopistojen strategian elementti ovat toimenpidesuunnitelmat.
Syntyy vaikutelma, ettd parhaimmillaan niiden kautta strategia tuo jirjestel-
millisyyttd tekemiseen. Sen sijaan niiden sisallollinen ohjausvaikutus nayttaisi
haastattelujen perusteella olevan selvisti hajanaisin. Tama voi osaltaan selittyd
silla, ettd kaikkien mukana olleiden yliopistojen strategiadokumenteissa on
kaikki ne kohdat, jotka 0Ok M tavoitesopimusohjeistuksessaan korkeakoulusek-
torin yhteisiksi tavoitteiksi antaa. Vaikka niiden yhteisten tavoitteiden alla voi
tehda yliopistokohtaisia valintoja toimenpiteiden suhteen, ne pakottavat kaik-
ki tekemain kaikkea. Kansainviliset rekrytoinnit, parhaiden opiskelijoiden
houkuttelu, opiskelijalihtoisyys, huippututkimus, tutkimusinfrastruktuurien
kehittiminen, ulkopuolisen tutkimusrahoituksen lisiaminen ja yrittdjyys ovat
strategiadokumenttien perusteella yleisesti yliopistojen arkea. Yhtailta yhteis-
ten tavoitteiden asettaminen koko sektorille saa aikaan sen, ettd makrotasolla
halutuilla alueilla tapahtuu etenemisti, kun jokainen yliopisto tekee joka koh-
dassa jotain. Toisaalta kun yliopistoilta edellytetdan kultakin omaa strategiaa,
tarkoituksenmukaista olisi voida miarittia tavoitteet ja toimenpiteet kunkin
yliopiston omista lihtokohdista. Yleisten strategiamallien kritiikki on juuri
strategian tilannesidonnaisuus: strategian tdytyy olla merkitsevi ja erityinen
juuri sille organisaatiolle, jota varten se on ajateltu (Spender 2014).

Neljis toimintaa ohjaava elementti kytkeytyy sekin okxM:n ohjaukseen.
Niukkenevien resurssien oloissa etenkin joissain yliopistoissa toiminnan te-
hostamisen taloudelliset perustelut saavat paljon painoarvoa. Osin kysymys
on olosuhteiden pakosta, osin strategisesta valinnasta. okM:n kiyttimin ra-
hoitusmallin tuloksellisuuteen perustuvien indikaattorien ohjaamana samalla
tai vihemmalld rahalla on parannettava maarallista ja laadullista tulosta enem-
min kuin muut. Sindnsi suorituskyvyn parantaminen on strategisena valinta-
na tdysin mahdollinen ja jirkevi tavoite. Vastaavaa on tavoiteltu yleisesti myos
muiden maiden korkeakoulupolitiikassa (Bleiklie & Michelsen 2013). Hyvin
suoritusmittariston ominaisuus on, ettd sen avulla voidaan saada ymmarrys-
ta niistd tekijoistd, jotka ovat olennaisia paremman tuloksen saavuttamisel-
le. Niin suorituksen mittaaminen tukee piitoksentekoa (Van Aartsengel &
Kurtoglu 2013). Suomalaisista korkeakouluista tehtyjen tutkimusten mukaan

suorituskykymittareilla nayttéisi olevan myds ei-toivottuja vaikutuksia. No-
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kelaisen (2016) tapaustutkimuksessa toimintaa ohjaavat voimakkaasti jir-
jestelmidt. Tdmin seurauksena tulosten suorittaminen on lisidntynyt, mutta
henkilosté kokee menettineensi vaikutusvaltaa ja strategisen johtamisen kes-
kittyneen johdolle. Kallio ym. (2016) ovat jo syksylld 2010 kerittyd empiirista
aineistoa hy6dyntien osoittaneet, miten suorituksen johtaminen on vaikut-
tanut sisdiseen motivaatioon heikentavisti ja muokannut akateemista tyotd
ajaen eriytymistd yhtdaled hyvin kilpailuhenkiseen suuntaan mutta toisaalta
tehnyt sen akateemiseen kollegiaalisuuteen pohjautuvan identiteetin kustan-
nuksella. Suoritusmittareiden ei-toivotut ilmiot nousivat esiin my6s naissi
haastatteluissa. Vaikuttaisi siis siltd, ettd olisi tarkead kriittisesti miettid tulok-
sellisuuteen perustuvan rahoitusmallin mekanismia ei-toivottujen vaikutus-

ten ja niihin liittyvien riskien minimoimiseksi.

Resurssilihtoisesti ajattelusta kohti dynaamista kyvykkyytei

Strategiateorioiden nikokulmasta katsottuna yliopistot soveltavat resurssilih-
toistd ajattelutapaa. Siind lihtokohtana ovat organisaatiossa olevat resurssit,
jotka voivat olla fyysisid, taloudellisia, organisatorisia, henkil6ihin sidoksissa,
intellektuaalisia tai muodostua ulkopuolisista kumppanuuksista. Olennaista
on, ettd ne ovat arvokkaita ja ainutlaatuisia suhteessa kilpailijoihin eivitka ne
ole kopioitavissa tai korvattavissa. Jotta organisaatio voi menestyd, sen taytyy
osata tunnistaa tillaiset kilpailuetua tuovat resurssinsa ja hyodyntdd niitd te-
hokkaalla tavalla. El Shafeey ja Trott (2014) ja Sanchez (2015) kiyvit tarkem-
min lapi resurssilihtoisen ajattelutavan kehitysvaiheita.

Tutkimuksen vahvuusalueille perustuva resurssilihtéinen ajattelutapa on
luonteva strategiakehikko yliopistolle. Kilpailuedun saavuttaminen ja sen
yllapitiminen kovenevassa globaalissa kilpailussa kdy yha haastavammaksi,
kuten Tieteen tila -raportit (Suomen Akatemia 2014, 2016) ovat osoittaneet.
Kilpailuedun lihdetta pitda hakea ja uudistaa jatkuvasti, toisin sanoen johtaa
yliopiston toimintaa dynaamista kyvykkyyttd ja mahdollisuuksien luomista
tavoitellen. Dynaamisen kyvykkyyden teoria (Denford 2013, Vogel & Giittel
2013, Tallman 2015) analysoi organisaation kykyi luoda, laajentaa ja uudistaa

resurssejaan ja patevyyksiddn. Se on resurssilahtéisen ajattelun seuraava kehi-
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tysvaihe, joka tunnistaa mahdollisiksi kilpailuedun lahteiksi myos nakymat-
tomid resursseja kuten toimintatavat, organisoitumisen tavan, osaamisen tai
organisaatiokulttuurin. Niiden tunnistamiseksi analysoidaan organisaation
kykya paitsi hyddyntdd olemassa olevia ainutlaatuisia resurssejaan myos jalos-
taa niitd. Kilpailuetu syntyy organisaation kollektiivisesta oppimisesta miten
yhdistelld ja hyddyntid ainutlaatuisia resurssejaan (Santalainen 2009). Tissd
ajattelussa haastecksi nousee tasapainoilu pysyvyyden — jota sitikin tarvitaan
— ja uudistumisen valilla. Jotta organisaatio voi saavuttaa dynaamista kyvyk-
kyyttd, myos strategiaprosessin tulee olla dynaaminen prosessi: elava, avoin ja
ennakoiva, kilpailuetua jatkuvasti varmistava kohtaamisten ja toiminnan ket-

ju, jossa liika strukturointi ei tukahduta strategista ajattelua.

Osallistamista tiytyy johtaa

Yliopistojen strategiaprosesseissa on haastattelujen perusteella tunnistetta-
vissa eldvad ja avointa keskustelua edistava kehittimiskohde. Dekaanien ja
laitosjohtajien vastaukset valottavat selvisti, miksi mittavakaan elaviksi ja
avoimeksi tarkoitettu strategiaprosessi ei valttamatta tuota osallisuuden koke-
musta. Osallistavaa keskustelua on johdettava, jotta se saisi aikaan vaikutta-
misen tunnetta. Keskustelussa nousseita ajatuksia on koottava, niiden sisil-
toja on mietittdva, vaikutuksia valintoihin punnittava — ja timi on tehtavi
nikyviksi niille, joiden osallistumista on pyydetty. Ilman palautetta ei synny
vuorovaikutusta eiki strategista keskustelua. Osallistamisen mahdollisuuden
tarjoaminen, saati osallistumisen pyytiminen, herittdd odotuksen keskuste-
lusta. Ainen antaminen tydyhteison jisenille piitsksenteon valmistelussa voi-
maannuttaa ihmisid (Beugré 2010). Asioita lihdetdin viemiin eteenpiin, kun
paatostd on edeltanyt keskustelu, jossa on kiyty lipi erilaisia ja vastakkaisiakin
nikokulmia. Erityisen tirkedd tima on silloin, jos yhteisossd odotetaan osal-
listumisen mahdollisuuksia olevan. Vastaavasti osallistaminen kiintyy voi-
makkaasti tyolle antautumisen tunnetta vahingoittavaksi, jos 4dni annetaan,
mutta se ohitetaan tai ei pystyti osoittamaan sen kuulluksi tulemista (ibid).
Osallistamisen johtamisella tarkoitan niin ollen ihmisiltd nousseiden ajatus-

ten hyédyntimistd nikemyksen muodostamisessa ja palautteen antamista sii-
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td, miten esitetyt ajatukset ovat nikemysti muokanneet ja miksi on paidytty

tiettyihin valintoihin.

Kokoava peilaus strategisen johtamisen teoriakehikkoon

Kun keskijohdon haastattelujen perusteella muodostuva kokonaiskuvaa yli-
opistojen strategisesta johtamisesta peilaa luvussa 3 esittelemédin teoriakehik-
koon, johtopditokset voi tiivistdd kuvion 2 havainnostamalla tavalla seuraa-
vasti.

Omalle tyolle antautuminen niyttaytyy keskijohdon haastatteluissa yli-
opiston vahvuutena ja kantavana voimana (vihred alue kuviossa 2). Siitd kum-
puaa toiminta, joka summautuu yliopiston tuloksiksi: opiskelijoiden opiksi ja
uudeksi tutkimustiedoksi. Korkea motivaation taso ei kaikissa organisaatiois-
saole itsestdanselvyys. Yliopistoille tima on arvokas voimavara, jota kannattaa
kaikin keinoin vaalia.

Teoriakehikon strategisen keskustelun alue niyttaytyy keskijohdon haas-
tatteluissa alueelta, jolla on vield tilaa kehittyd (punainen alue kuviossa 2).
Strateginen keskustelu ei aina johda siihen, etti strategian suunnittelu ja ar-
jesta nousevat nikemykset kohtaisivat. Mitd paremmin yliopistoyhteisossa
kiydyssa strategisessa keskustelussa onnistutaan, sitd paremmin pystytiin
yhdistimain yliopistoyhteison osaamisesta kumpuava ty6 ja yliopiston stra-
tegian ohjaava vaikutus niin, ettd ne ruokkivat toinen toisiaan. Kun strate-
gista keskustelua kiyddin luottamukseen perustuvassa, avoimessa ja hyvissi
hengessi, my6s paatoksenteon laatu paranee, kun tehdéin strategisia valintoja

(keltainen alue kuviossa 2).
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Kuvio 2. Kokoava peilaus strategisen johtamisen teoriakehikkoon

Strategian kautta tullaan siihen, ettd yksittiisen yliopiston strategiasta puhut-
taessa tarkastelussa on huomioitava strategisesta hallitusohjelmasta johdettu
okM:n ohjauksen ulottuvuus. Timi ulottuvuus nayttdytyy tirkeinid myos
keskijohdon haastatteluissa, joissa OxM:n ohjaus kuuluu puheessa ei ainoas-
taan ulkoisena toimintaymparistotekijind vaan my6s pohdittaessa yliopiston

strategiaa.

Korkeakoulupoliittisen ohjauksen rooli

Strategiadokumenttien sisiltd noudattelee yleisesti pitkalti ok M:n tavoiteso-
pimusohjeistuksessa annettua formaattia. Silloin hyvinkin oivallettu kil-
pailuedun lihde saattaa hukkua runsauteen. Sisillollisesti keskindisid eroja
hactaan tutkimuksen painopisteiden kautta — kuten okM:n tavoitesopimus-
ohjeistus mairad. Kun keskijohdolta kysyy, miten yliopiston strategia ohjaa
toimintaa yliopistossa, voi olla vaikea erottaa, mikd on okM:n ohjauksen ja
miki yliopiston oman strategian vaikutusta. Samankaltaiseen havaintoon
ovat paityneet Luoma ym. (2016). He toteavat yliopistojen strategioiden ole-

van sisallollisesti hyvin samankaltaisia ja selittavit sita silld, ettd yliopistojen
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strategiadokumenttien muotoutumista madrittad valtaosin korkeakoulu-
poliittinen ohjaus eiké niinkéin yliopiston strateginen ajattelu.

Yliopistojen arjessa paljolti mittaritavoitteina nayttiytyvd OKM:n ohjaus
on suomalaisessa korkeakoulukirjallisuudessa tyypillisesti luokiteltu uudeksi
julkisjohtamiseksi (New Public Management, NpMm). Siind poliittinen paitok-
sentekija pyrkii jaljittelemain markkinamekanismia asettamalla toiminnalle
mittaroitavat tavoitteet, joiden saavuttamisesta palkitaan (Herranen 2015s).
Ohjauksen kohteena oleva julkisrahoitteinen toimija maarittaa itse, milla kei-
noin se pyrkii saavuttamaan sille asetetut tavoitteet. Taustalla on ajatus, ettd
niin poliittinen paitoksentekiji vapauttaa julkisrahoitteiset organisaatiot
aiempaa itsendisempain toimintaan. Kokemukset muista maista ovat kuiten-
kin osoittaneet, ettd hyvi ajatus kdantyy kiytinnossa helposti itseddn vastaan
(Seddon 2008, Marr & Creelman 2011). Suorituskykymittareiden valvonta,
organisaatioiden sisdiset ohjeistukset niiden saavuttamiseksi, palkitsemiset
tai toisaalta rangaistukset ohjaavatkin toimintaa tiyttimain mairilliset indi-
kaattoritavoitteet varsinaisen tavoitteen eli laadukkaan julkisen palvelun kus-
tannuksella. Silloin unohtuu NpM-ajattelun se alkuperiinen hyvi tavoite, ettd
lisdamalld sektorin toimijoiden péddtdsvaltaa pyritddn nimenomaan viemiin
strateginen ajattelu kaukaisesta keskushallinnosta lihelle palvelun kayttijid ja
antamaan sen mukaisesti joustavasti toimintavapautta niille yksikoille, jotka
palvelua tuottavat (Theisens 2016). Niin ollen korkeakoulujenkin ohjauksessa
on tirkead ylldpitdd ja kehittad niitd toimintatapoja, joilla lisitdan strategisen
ajattelun painoarvoa suhteessa mairilliseen mittaamiseen.

Strategisen ajattelun vahvistamiseksi voisi hyodyntaa esimerkiksi konserni-
strategiakehikosta nousevia niakokulmia soveltuvin osin. Viittaan aiemman
tutkimukseni (Ranki 2016) havaintoon, jonka kanssa nyt tehdyt keskijohdon
haastattelut ovat samansuuntaisia: strategiateorioiden nikokulmasta katsot-
tuna ministerion ohjauksessa on joitain kiinnostavia yhtildisyyksia konsernin
kanssa. Juridisesti korkeakoulusektori ei toki ole konserni, mutta konsernistra-
tegiakehikkoa soveltuvin osin hyodyntimilli okM:n strategisesta hallitus-
ohjelmasta johdetun ohjauksen ja itsendisen korkeakoulun strategian tirkedd
yhtymikohtaa voisi tarkastella uudenlaisesta nikokulmasta. Kun kehikkoon

yhteisesti keskustellen asettelisi ministerion ohjauskaytintoji ja yliopiston (tai
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ammattikorkeakoulun) strategian elementteji, harjoitus voisi antaa oivalluk-
sia toimijoiden toisilleen tuottaman lisaarvon kasvattamiseksi. Keskustelu
voisi kirkastaa yhteista ajattelua myos strategiateorioiden keskeisimmassi ky-
symyksessi: kenen kanssa korkeakoulusektorin eri tasoilla kilpaillaan ja mista.

Tillainen yhteinen oppimisprosessi palvelisi samalla Heinosen (2017) ku-
vaamaa julkisen sektorin tarvetta vahvistaa nikemyksellistd ja luottamusta
rakentavaa johtajuutta maailmassa, jossa keskindisriippuvuudet ovat jatkuvas-
sa liikkeessd. Uuden tiedon etsimiselle on hinen mukaansa l6ydettiva uusia,
vuorovaikutteisia muotoja, ilman ettd asianosaisten yhteisojen — tissd tapauk-
sessa yksittdisen korkeakoulun ja ministerion — on pelittidvid autonomiansa,
kriittisyytensa tai identiteettinsi menettimistd. Virtanen ja Stenvall (2014)
kannustavat julkisia organisaatioita kdymain jatkuvaa, tictoon perustuvaa
keskustelua ja korostavat kykyi yhdistdd vuorovaikutussuhteessa usean toimi-
jan osaamista. Yhi nopeammin muuttuvassa ja vaikeammin ennakoitavassa
toimintaymparistdssi vuorovaikutuksen malleja ja sisilt6jd on jatkuvasti ar-
vioitava ja kehitettivi strategisen kyvykkyyden yllapitamiseksi. Seki kaytin-
non strateginen johtaminen korkeakoulusektorilla ettd korkeakoulututkimus
hy6tyisivit eri tieteenaloja ja kdytinnon toimijoita tiiviimmin yhteen tuovasta
dialogista.
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KESKIJOHDON KOKEMUKSIA YLIOPISTOJEN
STRATEGISESTA JOHTAMISESTA

Sinimaaria Ranki

Tama korkeakoulusektorin strategisen johtamisen konseptin kehittamisen
tueksi tarkoitettu raportti esittelee havainnot tutkimuksesta, joka selvitti
yliopistojen keskijohdon tehtdvissa toimivien professoreiden kokemuksia
strategisesta johtamisesta. Tutkimuksessa on haastateltu dekaanin ja laitos-
johtajan tehtavissa toimivia professoreita neljassa yliopistossa. Strategisen
johtamisen teorioihin peilaten haastattelujen keskeiset havainnot rikastavat
ymmarrysta yliopistojen johtamisen ulottuvuuksista. Raportti on tarkoitet-
tu nakokulmien avaamiseksi ja kysymysten nostamiseksi keskusteluun yli-
opistoyhteisdn oman johtamisen ja esimiestydn kehittamisen tueksi. Se tuo
tutkimustietoa myods korkeakoulupoliittisen keskustelun ja pdatdksenteon
tueksi. Raportti tarjoaa lukijalle monipuolisen kuvan yliopistojen keskijoh-
don roolista strategisen johtamisen kokonaisuudessa. Raportti on jatkoa
aiemmalle, yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen ylimman johdon nake-
myksia esittelevalle kirjalle "Strateginen johtaminen suomalaisissa korkea-
kouluissa".

KTT Sinimaaria Ranki on perehtynyt strategiseen johtamiseen erityisesti kor-
keakoulusektorilla. Han lahestyy aihetta yhdistden kansainvalisen talouden
alan tutkijataustansa antaman globaalin perspektiivin, pitkdn johtamisko-
kemuksensa kartuttaman kdytannon nakemyksen seka tuoreen strategisen
johtamisen tutkimustiedon. Myds johtoryhmien ja esimiesten valmennus-
ohjelmien vetdjan roolissa toimien on avautunut kattavaa nakymaa johtami-
sen kysymyksiin. Tutkimusraportit “Strateginen johtaminen suomalaisissa
korkeakouluissa” (2016) ja “Keskijohdon kokemuksia yliopistojen strategi-
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nakokulmaa korkeakoulusektorin strategisen johtamisen kehittamisen tuek-
si. Ne antavat ajatuksia myo6s korkeakoulupoliittiseen keskusteluun ja paa-
toksentekoon.
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