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Tehtava ja tarkoitus

Suomessa opetus- ja kulttuuriministerion ja yliopistojen (esimerkiksi Lapin yliopisto ja Tam-
pereen yliopisto) valisiin tulossopimuksiin on Kirjattu ndkemys siitd, etta hyvinvoivat korkea-
kouluyhteistt ovat Suomen voimavara ja kilpailutekija. Tulossopimusten mukaan korkeakou-
luja johdetaan hyvin, tyéhyvinvointiin panostetaan ja osaamisen kehittdmisesta huolehditaan
systemaattisesti. Korkeakoulut ovat Suomen parhaita tyo- ja opiskelupaikkoja. Ministeri6 var-
mistaa sopimuskauden aikana, etta yliopisto on kdynnistanyt tai edennyt sopimuksen mukai-
sissa toimenpiteissé. Tulossopimukset ovat opetus- ja kulttuuriministeriota ja yliopistoja vel-
voittavia.

Hyva johtaminen ja yhteison hyvinvointi, johon liittyvat myods yhteiséon kuuluvien tyonteki-
joiden ja opiskelijoiden vaikutusmahdollisuudet, ovat laajasti hyvaksyttyjé tavoitteita. Tahén
liittyen téssa selvityksessd ovat kohteena yliopistojen johtosaannot ja niissé kiteytyva yliopis-
tojen johtaminen ja yliopistodemokratia. Raportti on jatko-osa johtosdénttselvitykselle, jossa
kaytiin lapi suomalaisten yliopistojen johtosadnnoét ja tehtiin niistd kokonaisarvio (Stenvall
2022: Johtoséantoselvitys). Tama selvitys perustuu eri yliopistoissa tehtyihin professoreiden
haastatteluihin.

Tarkoituksena on selvittad, miten yliopistojen hallintoa koskevat johtoséannét ovat vaikutta-
neet professoreiden vaikutusmahdollisuuksiin johtamisen ja yliopistodemokratian nakokul-
mista.

Y liopistoyhteisdihin kuuluu professoreiden ohella tutkijoita ja opettajia, hallintohenkilkuntaa,
opiskelijoita sek& nykyisin myds sidosryhmid (esimerkiksi hallitusten jasenind). Professorei-
den kohdalla selvitys kohdentuu sellaisiin aktiiveihin, jotka ovat osallistuneet yliopiston tasolla
hallintoon, johtamiseen tai toimineet demokraattisissa toimielimissa. Valitulla kohderyhmalla
voidaan olettaa olevan paras tieto siitd, miten yliopistoissa toimitaan. Kohderyhmaévalinnasta
johtuen tehtdvén raportin ndkokulma saattaa olla erilainen kuin esimerkiksi sellaisilla profes-
soreilla, jotka eivat aktiivisesti osallistu yliopistodemokratiaan ja hallintoon.

Tassa selvityksessé ei juuri nosteta yksittaisia yliopistoja esiin. Selvitys ei kohdennu mydskéan
yksittéisiin henkiloihin ja heidén toimintaansa.

Selvityksen kuluessa on kaynyt tarpeelliseksi luoda kokonaiskuvaa yliopistojen johtamisen ja
demokratian tilanteesta. Tatd kautta on tunnistettavissa johtos&antdihin liittyvé



toimintakulttuuri. Raportti on kirjoitettu kyseista nakokulmaa korostaen. Informanteille — haas-
tatelluille professoreille — johtoséaannét olivat usein sisalléllisesti melko vieraita. He ymmarsi-
vat kuitenkin niiden merkityksen johtamisessa ja yliopistodemokratiassa.

Aikaisemmassa johtosaantdja koskevassa raportissa on lapikayty johtosaantojé koskevia tutki-
muksia, arviointeja ja puheenvuoroja. Tastd johtuen niitd ei t&ssé raportissa endé erikseen
kéyda lapi.

Tatd arviointia voidaan parhaiten luonnehtia aineistolahtoiseksi asiantuntija-arvioinniksi. Esiin
nostettavat asiat perustuvat kerattyyn aineistoon. Tulkinnat on koottu raportissa havainnoiksi.
Néité perustellaan aineiston sisaltokuvauksin ja lainauksin. Havainnoissa on pyritty nostamaan
esille aineistosta esille kohoavat paalinjat. Selvitysté tehtdessa on kunkin havainnon kohdalla
aineistoa kayty lapi myos siitd nakdkulmasta, mita vastakkaisia argumentteja aineistoon sisal-

tyy.

Raportin tavoitteena on siis luoda laadullinen kokonaiskuva professoreiden nakokulmasta joh-
tosaannoistd, yliopistodemokratiasta ja johtamisesta sekd aikaansaada naihin liittyvaé keskus-
telua. Tata kautta luodaan edellytyksid myos sille, miten asioita tulisi kehittdd suomalaisissa
yliopistoissa, kun tavoitteena on hyva johtaminen, hyvinvoiva yliopistoyhteiso ja toimiva yli-
opistodemokratia. Jotta toimintaa kyetaan kehittdmaan, on tarkea tunnistaa se, minkélainen on
nykytilanne.

Aineisto

Kaikkiaan professoreiden haastatteluja tehtiin 23. Ne toteutettiin 3.5.-31.8.2022 valisena ajan-
kohtana. Kaikki haastattelut tehtiin etayhteyksilla (teams ja zoom).

Haastateltavista nelja toimii rehtorina/vararehtorina ja viisi yliopistojen hallituksen jasenena.
Loput haastateltavat toimivat yliopistojen kollegioissa ja muissa luottamuselimissé, myos pro-
fessoreiden luottamushenkiliné. Haastateltavien joukossa on useita henkilditg, joilla on koke-
musta eri tehtavista.

Haastateltavia on kaikista suomalaisista yliopistoista. Neljasta yliopistosta on useita haastatel-
tavia, jotta pystyttiin huomioimaan myds sitd, onko samoista asioista professoreilla toisistaan
poikkeavia késityksia. Aineisto ei silti mahdollista varsinaisesti yliopistokohtaisia syvaanalyy-
sejd ja vertailuja. Se on kuitenkin riittava, jotta pystytddn muodostamaan laadullinen kokonais-
kuva yliopistojen johtosdannoista, yliopistodemokratiasta, johtamisesta sek& niihin liittyvésta
toimintakulttuurista.

Haastatteluissa kéytettiin teemapohjaista lomaketta. Haastattelut olivat ensisijaisesti asiantun-
tijahaastatteluja.

Haastatteluissa kaytettiin kahdenlaisia menetelmié. Ensinndkin teemahaastattelulla oli tarkoi-
tus saada esiin haastateltavien kannanottoja ja arvioita. Tatd tdydentden hyoddynnettiin ns.
’pienten narraatioiden” menetelmaa. Haastatteluissa pyrittiin saamaan esiin kertomuksia konk-
reettisista tilanteista, joissa johtosd&nnot ovat vaikuttaneet professoreiden vaikutusmahdolli-
suuksiin sek& johtamiseen ja yliopistodemokratiaan. Tarinat liittyivat esimerkiksi yliopistojen
hallitusten toimintaan, kollegioihin ja johtosaantdjen valmisteluun. Tarinoiden raportoinnissa
on huomioitu eettiset ndkokohdat eli se, ett4 haastateltavien anonymiteetti on turvattu.



Tassa yhteydessa aineisto raportoidaan sen mukaisesti, minkélaisia paahavaintoja aineistosta
voidaan tehda. Lainauksia kdytetdan jonkin verran, mutta huomioiden haastateltavien ano-
nymiteetin turvaaminen. Taman tarkeys nousi esille osassa haastatteluissa. Yliopistoissa on
jonkin verran huolestuneisuutta siitd, etta kriittisten nakemysten esittdmisesta voi olla seurauk-
sia niiden esittdjille, jopa professoreille. Téssa raportissa késiteltavat sisaltokokokonaisuudet
ovat seuraavat

1)  Johtaminen yliopistossa — yleiskuva
2)  Yliopistodemokratia

3)  Johtosaannot

4)  Yliopistojen hallitukset

5)  Yliopistojen ylin johto

6) Kollegiot

7)  Tiedekunnat

Termien osalta on huomattava, ettd ylimmalla johdolla tarkoitetaan rehtoreita, vararehtoreita
ja provosteja (s&atioyliopistot). Silti kun monet haastateltavat puhuivat johdosta, he puhuivat
rehtorista. Tampereen yliopistossa on konsistori ja Aalto-yliopistossa on akateemisten asiain
komitea, jotka tdssa yhteydessa on sisallytetty kollegioiksi. Tiedekuntatasolla kdytetadn myds
jossakin maarin erilaisia yksikkonimia.

Aineistoa johtosaanndista kertyi jonkin verran oletettua vahemman, koska ne eivat olleet mo-
nelle haastateltavalle yksityiskohdittain tuttuja. Sen sijaan haastateltavilla oli erityisen paljon
néakemyksia yliopistojen johtamisesta, toimielimisista seka niiden valisisté suhteista. Tiedekun-
nista ei aineistoa kertynyt erityisen paljon ja aineisto on talta osin epaluotettava kokonaiskuvan
rakentamisessa. Tiedekuntien asemasta yliopistojen hallinnossa ja demokratiassa on kuitenkin
aineistoa. Tiedekuntia koskevan aineiston luonne selittyy osin sillg, ettd haastattelujen kohde-
joukkona oli ensisijaisesti koko yliopiston tasolla toimivat professorit. Yliopistoissa on myds
vaihtelevasti neuvostoja, kuten professorineuvostoja. Téassa yhteydessd néitd ei kuitenkaan
erikseen tarkastella, koska neuvostoja ei ole kaikissa yliopistoissa.

Johtaminen yliopistoissa

Haastatteluissa pyrittiin selvittdmaan muun muassa sitd, minkalainen on yliopistojen johtamis-
filosofia ja -ideologia téll4 hetkelld. Oletuksena oli, ettd johtosd&nndt ovat kytkoksissa johta-
mismalliin ja -filosofiaan.

Haastatteluissa professorit tunnistivat runsaasti johtamiseen liittyvid ongelmia ja jonkin verran
myds onnistumisia. Professorit ymmartavat tyypillisesti myds hyvin, ettd johtaminen ei ole
taydellistd ja muun muassa erilaiset intressit vaikuttavat siihen, miten johtaminen nahdaan.
Yliopiston johdon ja hallitusten jasenten arvioidaan yleisesti myos pyrkivan edistaméan yli-
opistonsa etua.

Muutamissa yliopistoissa johtamisongelmat liittyvat yksittdisiin kaytantoihin tai henkildston
kohteluun. Néissa yliopistoissa johtamiseen ei valttaméatta suhtauduta erityisen negatiivisesti.
Padosin kuitenkin kokonaiskuva ylipistojen johtamisesta muotoutui padosin hyvin Kriittiseksi.
Osittain tdmé johtui siitd, ettd monessa yliopistossa on konfliktoituneita tilanteita, jotka ovat
nostaneet johtamisongelmat nakyvasti esiin. Kritiikki liittyy toisinaan johtajuuteen, mutta



useimmiten siihen, etta aktiiviprofessorit nakevat muutostarpeita yliopistojen johtamismal-
leissa.

Tyypillisesti aktiiviprofessorit tunnistavat siis johtamisongelmia erityisesti siitd syysté, ettd asi-
oita ja toimintaa korjattaisiin. Talla tavoin yliopistoyhteiso ja sen hyvinvointi sek& johtaminen
kehittyisivat parempaan suuntaan. Johtamisongelmien tunnistaminen Kertoo siita, etté yliopisto
on aktiiviprofessoreille térked ja ndkevat myds muutosten olevan mahdollisia.

1) Kaikissa yliopistoissa johtaminen on kehittynyt keskittymisen suuntaan. Téama on aikaan-
saanut kasvavaa kritiikkia. Keskitetyn johtamisen tuomia toiminnallisia ja taloudellisia
hy6tyja tai vaikutuksia ei tunnisteta.

Professorit tunnistavat, mihin suuntaan johtaminen on kehittynyt vuonna 2009 annetun yliopis-
tolain seurauksena. Yliopistojen johtamisessa lahes ainoana haastatteluissa tunnistettavana fi-
losofiana ja ajattelutapana on keskitetty johtaminen. Tamé arvio nousee esiin ldhes kaikissa
professoreiden haastatteluissa. Keskitetyn, ylhaalta alaspéin johtamisen koetaan liséksi yliopis-
tolain seurauksena vahvistuneen merkittavasti. Samalla yliopiston autonomian voidaan nahda
pitkalle olevan johdon autonomiaa.

Keskitetty johtaminen on haastattelujen perusteella kehittynyt tietoisesti ja tiedostamatta. Tie-
dostamattoman kehityksen tulkintaa edustaa nékemys, jonka mukaan keskitettyyn johtamiseen
on ajauduttu”. Keskittyminen on tapahtunut ilman mitadan suurempaa filosofiaa. Keskitettyé
mallia tietoisesti eteenpdin vievéa ajattelua edustaa nakemys, jonka mukaan moniéanisessa yli-
opistossa ei pystytd mistdan paattdmaan, jos ei ole keskitettya johtamista. Keskitetylla johta-
misella on pyritty tekemé&an “’yritysméinen yliopisto” tai ”luomaan yhtenéinen yliopisto”.

Myas yliopistoihin kohdistuva ohjaus on edistanyt ylhaélta alaspdin suuntautuvaa johtamista.
Ministeri6lta tulee asioita ja vaatimuksia, joita pitaa ”jalkauttaa yliopistoyhteisdssa”.

Haastattelujen perusteella johtamisen keskittyminen liittyy johtosaantoihin. Ne méérittelevat
keskitettyd johtamista yllapitavéat valta- ja vastuusuhteet. Tatd on vauhdittanut yliopistolaki. Se
loi ik&&n kuin késityksen sille, etta yliopistojen johtamisen ydin on ylimmén johdon ja halli-
tuksen valisessé suhteessa, mika puolestaan on vahvistanut keskittdmista.

Paradoksi on siind, ettd vain harva haastateltava néki keskitetyn johtamisen soveltuvan hyvin
yliopistoihin.

”Omasta mielestd ja olen pitdnyt esilld, ettd meiddn yliopistoa johdetaan liikaa ylhaalta
alaspain.”

Y liopistoyhteisdssé ei juuri tunnisteta sitd, minkéalaisia toiminnallisia hy6tyja tai vaikuttavuutta
keskitetty johtaminen on synnyttanyt. Haastatteluissa kiinnitetddnkin enemman huomiota sii-
hen, ettd keskitetty johtaminen on aikaansaanut virheellisid p&atoksia seka syonyt tyontekijoi-
den kokemaa merkityksellisyytta.

Yliopiston johto ja opetus- ja kulttuuriministerid ovat sitoutuneet tulossopimuksissa edista-
madn hyvaé johtamista. Ta&mén selvityksen aineiston perusteella yliopistojen johtamismalli on
keskitetty, kun taas yliopistoyhteistssa néhdaan laajasti mallin tuomat ongelmat. Aineiston pe-
rusteella on kysyttava, onko yliopistoyhteison seka yliopiston johdon ja yliopistojen johtamista
tulossopimusten mukaan seuraamaan velvoitetun OKM:n késityksissa hyvasta johtamisesta



merkittéva ero. Keskitetty, rakenteisiin pohjautuva johtamisen malli ei ole myds sen suuntai-
nen, mitd on painotettu julkisen johtamisen kehittdmisessa.

2) Johtamisjarjestelmé on yliopistoissa sekava.

Osa haastateltavista arvioi yliopiston johtamisjarjestelman olevan sekavan. Kysymys on erityi-
sesti siitd, ettd keskitetty johtamismalli ja yliopistodemokratia eivat ole nykyisissa toiminta-
kéytdnndissd yhdistyneet erityisen hyvin toisiinsa. Yliopistodemokratia voi olla "héirictekija”
keskitetylle johtamiselle ja pdinvastoin.

”’Meill& on samanaikaisesti johtamisjarjestelmad, jossa on tietyt hahmot nékyvié ja jonka
pitaisi menna tietylla logiikalla ja sitten on se yhteiso, jolla on tietynlainen rooli, mutta
sitten ne toimintakaytannot ja erityisesti tiedon siirtyminen.”

Johtamisjarjestelman sekavuutta aiheuttaa myos yliopistolain ja siihen pohjautuvien johtosaan-
t0jen soveltaminen. Tata kuvastaa seuraava lainaus:

”Nykyinen johtosaanto on outo piirileikki...Kollegio nimittaé hallituksen ja hallitus maa-
rittelee johtos&&nnon, joka ohjaa kollegion tehtéavia.”

Yliopistojen johtaminen on hybridimaista ja erilaisten enemmaén tai véhemman itsendisten toi-
mielinten toiminnan yhteensovittaminen on haasteellista. Toisaalta johtaminen on keskitty-
nytta, mutta toisaalta pirstaloitunutta johtuen muun muassa erilaisista toimielimista ja erilai-
sista prosesseista ja kaytanndista. Samassa johtamisjérjestelméssa on hallitustyéskentelyd, am-
matillista ja hallinnollista johtamista sek& demokratian periaattein toimivia toimielimid. Lisaksi
toimintaan vaikuttaa valtion ohjaus. Namé eivét yhdisty kunnollisesti toisiinsa.

3) Yliopistojen johdon tahtotila ja motiivit oman yliopiston kehittamisessa on usein epéasel-
keda yliopistoyhteisolle.

Eradnlainen paradoksi on, ettd yliopistoissa on keskitettyd johtamista, mutta myos paljon epé-
tietoisuutta. Tama liittyy esimerkiksi epéilyyn siitd, ettei aina yliopistoyhteisolle avoimesti ker-
rota, mitka asiat tosiasiallisesti ovat eri paatosten ja linjausten taustalla. Epéselkeytta aiheuttaa
myaos se, ettd missa madrin yliopistoissa tehtavét isot linjaukset, kuten merkittavat tilamuutok-
set, perustuvat tosiasiallisesti valittuihin linjauksiin, kuten strategioihin. Toiseksi aktiiviprofes-
sorit tunnistivat, ettd yliopiston johdossa saattaa olla henkil@ita, joilla ei edes ole omaa néke-
mysta yliopistonsa kehittdmisestd. Talldin ylin johto on 1&hinnd hallintoasioiden hoitaja ja se
tekee yliopistostansa tosiasiassa kokoansa pienemman, vaikka olisi luvannut tehda siita ko-
koansa suuremman”.

Aktiiviprofessorit, jotka ovat siis useimmiten monia muita yliopiston toimijoita paremmin in-
formoituja asioista, kokevat toisinaan ristiriidan yliopistojen johtamisessa julkilausutun ja jul-
kilausumattoman valilla. Erdén haastatellun professorin mukaan jopa demokraattisissa toimie-
limiss& vaikuttavat toimijat joutuvat ’arvuuttelemaan”, mihin suuntaan johto ja hallitus halua-
vat tosiasiallisesti yliopistoja kehittaa.



4) Eriyliopistojen johtamisessa keskustellaan samankaltaisista ilmidista ja asioista, vaikka
yliopistot ovat autonomisia. Téallaisia ovat esimerkiksi tietojarjestelmat, alustat, tenure
track -kaytannot, tilakysymykset seka hallintopalveluiden keskittaminen ja hajauttami-
nen

Vaikka yliopistot ovat autonomisia, niissa ratkaistavina on usein samansisaltoisia asioita. Taméa
kertoo osaltaan keskitetyn ohjauksen voimakkuudesta (joka samankaltaistaa yliopistoja) seka
siité, etté yliopistoja johdetaan enemman hallinnoiden kuin omaehtoisesti toimintaa kehittéden
ja innovoiden.

5) Hyvan hallinnon periaatteet — erityisesti avoimuus ja lapinakyvyys — ovat heikentyneet
yliopistojen johtamisessa ja asioiden valmistelussa.

Haastatteluaineiston perusteella avoimuus ja lapinakyvyys ovat yliopistojen johtamisessa hei-
kentyneet. Kysymys on erityisesti siitd, ettd pdatoksentekoa ja valmistelua tehddén luottamuk-
sellisesti” yliopiston johdon ja hallituksen tasolla. Tamaé ei ole ollut ns. johtosadntdjen vastaista.
Tilanne on toisaalta ristiriitaista yliopistoyhteisolle, koska monen yliopiston arvoina ovat avoi-
muus, lapinakyvyys ja Kriittisyys.

Aineisto viittaa siis vahvasti siihen, etté yliopistolain seurauksena on syntynyt paatoksenteon
ja valmistelun toimintakulttuuria, joka on vahentanyt avoimuutta ja lapindkyvyytta. Yliopiston
johdolla on myds monia mahdollisuuksia pitéa asioiden valmistelua ei-avoimena, ja tata mah-
dollisuutta on rehtoreiden ja hallinnollisen johdon toimesta myds kaytetty.

Haastattelut sisaltavatkin lukuisia esimerkkeja siita, ettd avoimuus ja lapinakyvyys ovat hei-
kentyneet myds ns. taktisista syista. Esimerkiksi eradssa yliopistossa johtosaannon valmistelu
on viivastynyt, eiké yhteisolla ole tarkkaan tietoa syistd. Siksi keskeinen olettamus on, etté
johto taktikoi. Samoin useissa haastatteluissa esitettiin, ettd esimerkiksi tietojarjestelmauudis-
tuksessa ei ole kerrottu todellisia syitd muutokselle, kuten aiempiin tietojarjestelmiin liittyneet
ongelmat, koska pelkona on yliopiston imagon heikkeneminen. Liséksi muutosprosessissa on
ollut muun muassa mahdollista, ettd yliopistoyhteison nostamia kriittisia ndkemyksia ei ole
avattu tai ne on esitetty "pehmentéen” koko yliopistoyhteisolle tai yliopistojen hallituksille.

6) Tietoperustainen johtamista kehitetdan, mutta yliopistoissa se on padosin heikkoa.

Haastatteluissa tunnistetaan, ettd yliopistoissa on panostettu tietoperustaiseen johtamiseen. Tie-
toperustainen johtaminen on usean aktiiviprofessorin mukaan yliopistoymparistdon soveltuva
johtamistapa. Erés haastateltava toteaakin: ’faktoja vastaan akateeminen yhteiso ei kapinoi”.

Tietoperustaisen johtamisen sisalté on kuitenkin monesti epaselked. Liséksi se on kehittyméaton
ja monelta osin keskenerdisté niin tietojen kerd&dmisen, hyodyntamisen kuin tulkinnankin kan-
nalta. Kéytannossé tietoperustainen johtaminen nayttaytyy yliopistoyhteisolle enemman reto-
riikkana kuin todellisena johtamistapana:

”Yliopistolla on julistettu faktaperustaisuus johtavaksi periaattecksi. Samanaikaisesti ta-
pahtuu jatkuvasti asioita, jotka eivat perustu faktoihin. Ei olla kerétty faktoja tai niita
kéytetaan tarkoitushakuisesti.”



”Tiedolla johtamista on yritetty. Ei ole vakiintunutta, on puutteita tietoperustasta, seké
siitd, miten tietoa prosessoidaan ja kasitellaan. Tiedon pitéisi olla avoinna kaikille yli-
opistossa.”

Haastattelujen perusteella tietoperustaista johtamista olisi usean professorin mukaan mahdol-
lista hyodyntad paremmin dialogin, kollegiaalisuuden ja eri toimielinten valisen yhteistyon pa-
rantamisessa. Se voisi tuoda myds ennustettavuutta ja avoimuutta yliopistojen johtamiseen ja
demokratiaan. Tietoperustaisuus ei kuitenkaan tarkoita, ettd eri toimijat olisivat yhtd mielta
vaan kuten erds haastateltava toteaa: “ymmarretdédn myds sitd, miksi ollaan eri mieltd”.

7) Yliopistojen johtamisessa toimeenpanokyky on puutteellinen.

Yliopistoissa ei ole erityisen vahvoja toimintamalleja siitd, miten toimeenpannaan tavoiteltuja
muutoksia. Tilanne on paradoksi siind mielessd, ettd keskitettya johtamista usein perustellaan
yliopistoissa tarpeella toimeenpanna asioita yhtendisyytta edistavalla tavalla. Kun kykya toi-
meenpanna asioita ei ole riittavasti, on julkilausuttujen tavoitteiden ja tosiallisten toimenpitei-
den vélinen ristiriita usein suuri.

8) Yliopistojen johdon ja yliopistoyhteisdjen valinen etdisyys on kasvanut.

Haastattelut vahvistavat sen, etta yliopistojen johdon, hallituksen ja yliopistoyhteisdn vélinen
etdisyys on kasvanut merkittavasti. Taméa on kasvattanut epaluottamusta.

Tilanne vaihtelee yliopistoittain ja voi olla henkildsidonnaistakin. Aineiston perusteella on
muutamia yliopistoja, joissa koetaan johdon kyenneet toimimaan tavalla, jossa luottamus ja
yhteys yliopistoyhteisdon on séilynyt.

9) Yliopistoissa on hamartynyt se, mitka ovat yliopistojen avaintoimijat.

Aineistossa on vaihtelevia kasityksia siitd, ketka ovat yliopistojen avaintoimijoita. Ylimpaén
johtoon kuuluvien ja hallitusten jasenten haastatteluissa painottui osittain — joskin ei kaikissa
haastatteluissa — lahestymistapa, jonka mukaan yliopistoihin kuuluvat henkil6t tekevat ty6téa
hallitukselle ja johdolle. Yliopistoyhteison haastatteluissa painottuu enemmaénkin nakoékulma
akateemisista toimijoista — mukaan lukien opiskelijat — yliopistojen avaintoimijoina. Tasta né-
kokulmasta yliopistojen hallitusten ja johdon pitéisi ensisijaisesti pyrkid luomaan toiminnan
edellytyksia akateemiselle yhteisolle ja opiskelijoille.

10) Yliopistoyhteisdssa pelolla johtaminen on kasvanut.

Useat haastateltavat tunnistivat pelon tunteen kasvua akateemisessa yhteisossa. Taméa on ollut
seurausta muun muassa mielivaltaiseksi koetusta johtamisesta, hierarkkisuudesta seké irtisa-
nomisista. Nayttaisi myos siltd, ettd johtosdédnnot takaavat yliopiston ylimmalle johdolle valta-
aseman, mika tekee pelolla johtamiseen puuttumisen vaikeaksi.



Aineiston perusteella yliopistoissa yhteiso reagoi pelolla johtamiseen eri tavoin. Osa professo-
reista vetaytyy ja keskittyy omiin tehtéviinsa. Toisaalta haastatteluissa nousee myds nakemyk-
sid, etteivat kaikki professorit ole yliopistossa alistuneet. Pelolla johtaminen, johon liittyy yl-
héaltdpéin johtamista, on aikaan saanut monessa yliopistossa vahvaa “kapinaliikettd” ja vasta-
rintaa.

11) Edellytykset akateemiseen tydhon ovat edelleen sailyneet.

Vaikka yliopistojen johtamiseen kohdistuu paljon tyytymattomyytté ja kritiikkia, edellytykset
akateemiseen ty6hon eivat ole kokonaisuudessaan merkittavasti heikentyneet. Tilanteen huo-
nontumiseen viittaavia ndkemyksié ei kerdtyssa aineistossa juuri ole. Monen akateemisen toi-
mijan tydhon johtaminen — hyvassa tai pahassa — ei ole vaikuttanut kovinkaan paljon.

Hyvinvoiva yliopistoyhteisd onkin selkeésti yliopistoyhteisdad ja johtoa yhdistava tavoite ja
arvo. Esimerkiksi ylimmén johdon ja hallitusten jasenten haastatteluissa korostuu sen téarkeys,
ettd akateemiselle tyodlle tulee olla yliopistoissa mahdollisimman hyvat edellytykset.

Yliopistodemokratia

Yliopistodemokratia oli toinen tdssé selvityksessa tarkasteltu asiakokonaisuus. Aineiston pe-
rusteella yliopistodemokratia nayttaytyi tarkednd, mutta samalla siihen kohdistuvat muutokset
tunnistettiin. Haastateltavista olivat ldhes kaikki olleet tekemisessda yliopistodemokratian
kanssa.

Yleisesti voidaan sanoa, etta aktiiviprofessorit haluavat pad&osin nykyista vahvempaa yliopis-
todemokratiaa. Késityksissa on kuitenkin jonkin verran eroavaisuuksia sen suhteen, kuinka
isoja toimenpiteitd on tehtava yliopistodemokratian parantamiseksi. Yliopistodemokratialla on
mahdollista edistdd muun muassa hyvinvointiin liittyvaa yhteisollisyyttd, osallisuuden koke-
musta seka paatdksenteon ja johtamisen laatua.

12) Yliopistodemokratian kasite on melko epéselked. Yleisimmin se mielletdan yliopiston
demokraattisten toimielinten (varsinkin kollegioiden) olemassaolona tai yliopistoyhtei-
son vaikutusmahdollisuuksina.

Haastatteluissa saa vahvaa tukea arvio, jonka mukaan yliopistodemokratian kasite on melko
epaselked.

Vahvimmin yliopistodemokratian toimivuus samaistetaan aineistossa yliopistojen demokraat-
tisten toimielinten asemaan ja rooliin. Mikali hallitusten, kollegioiden tai tiedekunta- ja laitos-
tason toimielinten vaikutusmahdollisuudet ja tehtdvat ovat riittavid, yliopistodemokratia toimii.

”Demokratia on tiivistetysti sanottuna sitd, ettd ihmiset pystyvéat kohtuullisesti vaikutta-
maan itseddn koskeviin asioihin ja paatoksentekoon.”

Y liopistoissa — jopa pienissa yliopistoissa — on selke& kehityskulku ollut nimenomaisesti ra-
kenteiden eli demokraattisten toimielinten kautta tapahtuvan vaikuttamisen vahvistumiseen.
Tama& on toisaalta tehnyt yliopistojen toimintaa muodollisemmaksi, mutta myds



jarjestaytyneemmaksi verrattuna siihen, ettd vaikuttaminen tapahtuu ns. epavirallisia kanavia
pitkin. Tésta huolimatta yliopistoissa on myos edelleen paljon epavirallista, ohi jarjestelman
tapahtuvaa vaikuttamista.

Muodollinen ja rakennelahtdinen demokratia korostaa myds johtoséantdja. Niissa maaritellaan
toimielinten tehtavia.

Yksittdisissé haastatteluissa korostetaan jopa ndkokulmaa, etta yliopistodemokratian kéasitetta
ei varsinaisesti tarvita, mikéli johtamisjarjestelmassa on onnistuttu huolehtimaan esimerkiksi
henkildstévoimavarojen johtamisen kautta osallistumisesta:

”Tama osoittaa, ettd t4alla ei tarvita yliopistodemokratian kasitettd. Huolehditaan siitd,
ettd kaikki saavat osallistua paatoksentekoon.”

13) Kolmikannan merkitys yliopistodemokratiassa on vahvistunut.

Aineistossa usea haastateltava viittaa, ettd kolmikantaa vahvistetaan yliopistodemokratian toi-
mivuuden edistamiseksi. Tdma on nakynyt esimerkiksi niin, ettd konsistorissa saattaa varapu-
heenjohtajana olla opiskelijoiden edustaja. Kolmikannan vahvistuminen edellyttaa yksittaisten
haastattelundkemysten mukaan myos professoreilta tiiviimpaé yhteistyotd muiden ryhmien
kanssa.

Toisaalta vaikka kolmikannan merkitys on kasvanut, yliopistodemokratian toimivuus riippuu
siitd, minké&laiset ovat vaikutusmahdollisuudet. Erés haastateltu totesikin, etta

“kolmikannalla ei ole merkitystd, mikali yliopistodemokratian kautta ei ole vaikutusmah-
dollisuuksia.”

Viime kédessa siis kolmikanta ja yliopistodemokratia toimivat, mikali demokraattisilla toimie-
limill& on paatos- ja vaikutusvaltaa.

14) Vallan keskittyminen ylimmélle johdolle on yliopistoissa heikentanyt demokratiaa.

Erityisesti pitkdan yliopistossa toimineet professorit tunnistavat yliopistodemokratian ja yli-
opistoyhteisdn vaikutusmahdollisuuksien heikkenemista. Tdma on seurausta johtamisesta, kes-
kitetysta vallasta seka niiden taustalla olevasta yliopistolaista ja johtosdéanndista:

”Yliopiston demokratiaa on ajettu mielestdni alas ja enemmén tai vihemman.”

Toisaalta useat pitkaan yliopistoissa tydskennelleet haastateltavat myos toteavat, ettei yliopis-
todemokratia ole ollut koskaan taydellista. Silti nykytilanne on monelle yliopistoaktiiville ollut
poikkeuksellinen.

Asetelma yliopistodemokratian kannalta on aineiston perusteella myds melko selked. Demo-
kraattisissa toimielimissa toimivat haluaisivat vahvempaa yliopistodemokratiaa. Yliopiston
ylimmaéssé johdossa toimivat eivat puolestaan juurikaan korosta demokratian edistamisen tér-
keyttd. Useat yliopistoaktiivit myds nékevét tilanteen niin, ettd ylimpaan johtoon kuuluvat ja
osin yliopistojen hallitukset ovat toimineet tavalla, joissa he ovat kdytanndssa pyrkineet



estaméaan yliopistojen demokratian vahvistumista. Se, kuinka laaja yliopistodemokratian tulisi
olla, on siis epaselkeda.

15) Osallisuuteen on panostettu kaikissa yliopistoissa. Sen toimivuudesta on erilaisia kasi-
tyksia.

Yliopistoyhteisén osallistumiseen esimerkiksi strategiatydssa on panostettu kaikissa yliopis-
toissa. Kuitenkin osallistumisen toimivuudesta ja merkityksesta on vaihtelevia késityksia.

Esimerkiksi useissa yliopiston ylimman johdon ja hallitusten jasenten haastatteluissa esitettiin
kanta, ettd yliopistoyhteison kuulemisen seurauksena on myds muutettu asioiden valmistelussa
olevien asioiden ratkaisuehdotuksia. Osallistuminen ei ole siis ollut ndenndistd. Sen sijaan luot-
tamustehtdvissé toimivien haastatteluissa koetaan laajasti tilanne toisenlaisena. Kuuleminen ja
osallistaminen on usein ndenndistd. Muutaman haastateltavan mielesté asiat on “ennalta usein
paitetty” ennen kuin yhteisod kuullaan. Erds haastatellut kiteyttdd kuulemisen seuraavalla ta-
valla:

”Koskaan meiti ei ole kuunneltu yhta vahan. Se on ihan sama kuin tuuleen huutaisi me-
ren rannassa’’

16) Yliopistodemokratia ja sen toimivuus nousevat esiin voimakkaasti kriisi- ja konfliktiti-
lanteissa.

Aineistossa on useita esimerkkeja, joissa yliopistodemokratian toimivuus ja yliopistoyhteison
vaikutusmahdollisuudet ovat nousseet keskusteluun Kriisitilanteissa. Tallaisia kriisi- ja konflik-
titilanteita voivat olla esimerkiksi hallintopalveluja, tiloja ja tietojérjestelmid koskevat muu-
tokset seké johtosaantdjen valmistelu.

Kriisi- ja konfliktitilanteet ovat osin konkreettisesti nostaneet esiin kasityksen siitd, ettei de-
mokraattisten toimielinten kautta voi valttdmatta riittavasti vaikuttaa yliopistojen paatoksente-
koon. Siksi ne myos kérjistavat helposti yliopiston johdon ja yhteison valisia suhteita.

17) Yliopistodemokratia on osin henkildsidonnaista. On aktiiveja, jotka kayttavat vaikutus-
mahdollisuuksia. Koska osallistuminen on keskittynyt, on tata myos kaytetty argument-
tina, jolla on véhennetty demokraattisten toimielinten vaikutusvaltaa.

Aineiston perusteella yliopistodemokratiassa toimii professoriaktiiveja. Vaikuttaminen on siis
jossakin maéarin keskittynyt.

Useat professoriaktiivit myds korostavat haastatteluissa sitd, kuinka paljon aikaa ja perehty-
mistd vaikuttaminen myos vaatii. Motiivina vaikuttamiselle on tavallisemmin huoli yliopisto-
jen tulevaisuudesta.

Aineistona nousee jossakin maarin esille kysymys siit4, missa maarin professorit toimivat luot-
tamustehtévissa yksittdisind henkildind tai yhteison tai jonkin taustaryhmén edustajana. Tuli-
siko siis professoreiden enemman pyrkid muodostamaan yhteisid kantoja, jotka luottamusteh-
tavissa olevat vievat eteenpdin vai toimia yksittéisind ja itsendisind toimijoina? Erityisesti



yliopistodemokratian kehittyminen rakenneldhtoiseksi ja toimielimid korostavaksi painottaa
yhteisten professoreiden linjausten tarkeytta.

Jossakin madrin aineistossa on néhtévisséd myos tulkintoja, joiden perusteella johtamisessa ja
siihen liittyvassa valtapelissa hyddynnetédan professoreiden erilaista aktiivisuutta yliopistode-
mokratiassa. Toisin sanoen yksittéistilanteissa ylimmén johdon argumenttina saattaa olla, ett-
eivat yliopiston demokraattisten elinten — tai demokratian puolesta aktiivisten toimivien néke-
mykset — edusta koko yliopistoyhteison tahtotilaa, koska akateemiset toimijat ovat myods hy-
vaksyneet tehdyt ratkaisut. Yliopistojen toimintakulttuurissa saatetaan siis heikentdd demo-
kraattisten toimielinten vaikutusvaltaa, koska kaikki yliopistoyhteison jasenet eivét halua ottaa
aktiivisesti kantaa asioihin.

18) Professoreilla on edelleen useita vaikutuskanavia

Professoreilla on edelleen useita vaikutuskanavia. Professorit voivat vaikuttaa muun muassa
yliopistoyhteisdssa demokraattisissa toimielimissd, luottamushenkildiden kautta, paikallis-
osaston kautta, professorineuvostossa seké suorassa vuorovaikutuksessa johdon kanssa. Kai-
ken kaikkiaan professorit kokevat potentiaaliset vaikutusmahdollisuudet kohtuulisiksi.

Koska vaikutusmahdollisuuksia on monia, on risking, ettd vaikuttamista tehdaan ristiriitaisesti.
Aineiston perusteella ei kuitenkaan nayté silté, ettd professorit kokisivat moninaiset vaikutus-
kanavat ongelmiksi. Jossakin méaarin on ristiriitaisuuksien valttdmiseksi pyritty myos kasvat-
tamaan eri kanavien yhteistyotd, kuten yhteisty6ta professorineuvoston ja paikallisosaston vé-
lilla.

Johtosdannot

Johtosd&nnot olivat monelle haastateltavalle vaikeasti kommentoitava asia. Vaikka niiden tér-
keys tiedostettiin, useat haastateltavat korostivat, etteivat he tieda johtosaannoisté paljoakaan.
Tasta huolimatta on johtosaanndista mahdollista tehdé aineiston pohjalta useita johtopaatoksia.

19) Yliopistolaki ja siihen perustuvat johtosdannét ovat perusta yliopistojen hierarkkiselle
demokratiaa ja johtamista koskeville rakenteille.

Keratyssa aineistossa on vahvasti esilla johtosaantojen merkitys sille, etté yliopistoilla on ny-
kyisenkaltaiset demokratiaa ja johtamista koskevat hierarkkiset rakenteet.

”Johtosddnnot méadrittelevat tehtévét ja valtasuhteen ja aina sen on joku lukenut, vaikka
en mind”

Usea haastateltava korosti sitd, ettd johtosdadnnoét pohjautuvat yliopistolakiin. Ne otetaan paljon
annettuina. Tall4 on vaikutusta johtamisjarjestelman hahmottamiseen. Er&én yliopiston ylim-
paan johtoon kuuluvan ndkemysta mukaillen, ’yliopistossa” ei ole erityista tarvetta pohtia joh-
tamisjarjestelmad, koska se on johtosadnnéssa. Yksittaistapauksessa kuitenkin yliopistossa on
ensiksi ollut selked idea keskitetystd johtamisjarjestelmastd, jonka pohjalta on tehty johto-
séanto.



Nayttaisi siis silta, ettd yliopistolaki séételee yliopistoja ja niiden johtamisjarjestelmia ja raken-
teita. Tdma on erityisesti yliopiston ylimman johdon ja hallituksen etujen mukaista, koska joh-
tosaannot turvaavat rakenteina heidan asemansa. Tilanne on johtanut myds siihen, etta yliopis-
toissa ei ole juurikaan muodostunut keskustelua vaihtoehtoisista — esimerkiksi itseohjautu-
vuutta korostavista ja alhaalta-yl6spéin tapahtuvista johtamisjarjestelmista.

Erdén haastatellun mukaan yliopistolaki mahdollistaa jopa yliopistodemokratian heikentami-
sen. Johtos&anngilla on kuitenkin periaatteessa mahdollista osittain paikata yliopistolain puut-
teita:

“ne ovat tosi tarkeitd. Varsinkin tilanteessa, jossa yliopiston lakia ei voida muuttaa, niin
silloin mind itse néen, ettd johtosaantodja kehittamélld voidaan aika paljonkin saada.”

Haastattelujen perusteella monesti ylimméssé johdossa on ollut tyypillisesti nakyvaa vastarin-
taa nimenomaan johtoséantéjen muutoksille, joilla vahvistettaisiin yliopistodemokratiaa.

20) Johtosaantdjen merkitys vaihtelee johtamisessa ja toiminnassa

Haastattelujen perusteella johtos&antdjen kéayttd ja nakyminen yliopistojen arjessa vaihtelee.
Osa haastateltavissa ei ollut juurikaan havainnut, ettd johtosaantdihin vedottaisiin paatoksen-
teossa ja toimeenpanossa. Toisen haastateltavan mukaan ajoittain on keskusteltu kokouksissa
siitd, onko jonkin asian eteenpainvienti johtosddnndn mukaista. Kolmannen tulkinnan mukaan
johtoséanndt otetaan esiin vain silloin kuin se on jokin toimijan vallankéytén kannalta tarkoi-
tuksenmukaista. Neljannen ryhméan muodostavat vastaajat, jotka arvioivat, ettd johtosdantdjen
kehittdmiseen ja tulkintaan liittyy jatkuvaa keskustelua ja ristiriitoja.

Aineisto viittaa erityisesti seuraaviin tekijoihin, jotka vaikuttavat johtosaantdjen merkitykseen.

- Jos yliopiston ylimman johdon ja yliopistoyhteison valilla on luottamusta, véhentaa
se johtosdadnndn merkitysta.

- Kun toimielinten (esimerkiksi hallitus-kollegio) valiset suhteet ovat vakiintuneita,
johtosddnnoén merkitys on kdytannossa vahainen.

- Mikali hallituksen, yliopiston johdon ja yhteison valit ovat jannitteisia ja valtapelien
leimaamia, johtosaantdihin kohdentuu paljon huomiota ja keskustelua.

21) Johtosaantdjen muutokset ovat tyypillisesti huomaamattomia ja teknisia. Niilla voi olla
merkittavia seurauksia.

Aineistossa on lukuisia esimerkkeja ns. teknisisté johtosaantdjen muutoksista. Niitd tehdaan
muun muassa johdon tehtdvien tdsmentamiseksi tai yliopiston johdon ja tiedekuntien tehtdvien
uudelleen méarittelemiseksi. Eraissa tilanteissa on talousjohdossa saattanut tapahtua henkilds-
tdmuutoksia, josta johtuen tehtdvakuvien uudelleen tarkastelu on edellyttdnyt johtosaannon
muutoksia. My6s yliopistodemokratian tdsmentdmiseksi on tehty johtosadntémuutoksia.

Yksityiskohtainen johtos&anto, mika ei ole hyvd, kun tehddén tekninen muutos, niin sit-
ten pitd4d muuttaa useita johtosdantoja.”



”Pilkunviilausta harrastetaan. Vililld on ollut munkkilatinaa, usein tarkistuksissa on ja
oikeita asioita taustalla. Meilla on myds muita ohjeistuksia.”

Johtos&antdjen muutosten tekemisessé nakyy johtamisen keskittyneisyys. Osa haastateltavista
toteaa, ettd hyvin harvoin aloitteet johtosadnnon muutoksille tulevat yliopistoyhteisolta.
Useimmiten aloite muutoksiin on tehty yliopiston ylimmalt4 johdolta.

Aineiston perusteella johtosaantdihin tehtyja teknisten muutosten vaikutuksia ei juuri arvioida
tai avata. Erdan haastattelujen professoriaktiivin mukaan jopa teknisilld muutoksilla saattaa
olla yksittaistapauksissa merkittavid seurauksia. Jotta nditd seurauksia tunnistetaan, tulee olla
ymmarrysta paitsi johtosdanndsta niin myds yliopistokontekstista.

22) Johtosaantdjen valmistelu ei ole aina ollut hyvan ja avoimen hallinnon mukaista

Haastatteluaineistossa on esimerkkeja siitd, ettd johtosaantdjen valmistelu ja paatdsprosessi
ovat olleet hyvin ristiriitaisia hyvaén ja avoimeen hallintoon nahden. Kysymys on tallaisissa
tilanteissa erityisesti yliopistojen hallituksen ja ylimméan johdon toiminnasta.

Hyvan ja avoimen hallinnon etiikkaa rikkovaa johtosaanttjen valmistelua edustaa esimerkiksi
tilanne, jossa yllattavia ja merkittavia johtosaantdjen muutoksia on tuotu viimeisimpiin paatos-
kokouksiin, jolloin niista ei ole ollut mahdollista keskustella yliopistoyhteisossa. Eraéssa yli-
opistossa johto puolestaan on pitényt salassa johtosaannon valmistelua jo ldhes kahden vuoden
ajan. Tilanne on ristiriitainen yliopistoyhteisolle, koska saman yliopiston johto painottaa julki-
lausutusti avoimuutta ja lapindkyvyytta.

Ylip4é&nsa voidaan aineiston perusteella todeta, ettd yliopistoissa, joissa on jannitteita ja epa-
luottamusta, myds johtoséantévalmisteluun on kohdistunut hyvén ja avoimen hallinnon vastai-
sia johtosadnnon valmisteluprosesseja.

23) Johtosaantdjen ymmartaminen edellyttad asiantuntemusta ja perehtyneisyytta.

Haastatteluissa korostuu se, ettd vain harva professori on perehtynyt kunnollisesti johtosaan-
toihin. Eréds haastateltava kuvaa asiaa seuraavalla tavalla:

”En muista johtosddnnostd mitaan. Sen kanssa lyo tyhjéa. Valkoinen laikka kartalla.”

Osassa yliopistoista kuitenkin esimerkiksi luottamushenkil0t ovat saattaneet perehtyneet hyvin
johtos&antoihin. Professorikunnan osalta nayttéisi kokonaisuudessaan myds tarkoituksenmu-
kaiselta, jos kussakin yliopistossa olisi ainakin joitakin johtosd&dnnot tuntevia professoreita.

Yliopistojen hallitukset

Yliopistojen hallitusten toimintaa arvioitiin haastatteluaineistossa eri perspektiiveistd. Osa
haastatelluista on tydskennellyt hallituksissa tai hallitukseen menevien asioiden valmisteli-
joina. Osa haastateltavista tarkasteli hallituksia silta kantilta, miten niiden toiminta nayttaytyy
yliopistoyhteisén kannalta. Samoin aineistossa on arvioita, joissa hallituksia arvioidaan peri-
aatteiden kautta kuten esimerkiksi tulisiko hallituksessa olla sisainen edustus.



24) Hallituksilla on potentiaalista valtaa. Niiden tosiasiallisesta vallankaytosta on kuiten-
kin ristiriitaisia arvioita.
Yliopistoissa ylintéd paatosvaltaa kdyttaa hallitus ja tdmé on turvattu myos johtosaannéilla. Lah-
tokohta on selkedsti havaittavissa myos keratyssa aineistossa. Hallitukset tekevatkin ainakin
muodollisesti keskeisia yliopistoja koskevia paatoksia. Tamén ohella hallituksilla on mahdol-

lisuus kayttaa valtaa tekemalla linjauksia, resurssien kaytolla seka nostamalla esiin haluamiaan
asioita.

Aineistossa hallituksen vallankaytto ndyttaytyy erityisesti ns. potentiaalisena vallankdyttona.
Hallituksilla on yliopistolain, johtos&antdjen ja rakenteiden tuoma mandaatti kayttad valtaa.
Néin ei kuitenkaan aina tapahdu. Erdissé tapauksissa hallitus on pelkkd “kumileimaisin”. Ai-
neistossa — jopa haastateltujen hallitusjasenten keskuudessa — on paljon sellaiseen ajatteluun
viittaavia kantoja, “ettei hallitus johda yliopistoja.”

Haastatteluissa kuvataankin paljon tekijoitd, jotka rajoittavat hallitusten tosiasiallista valtaa.
Tallaisia ovat esimerkiksi rehtoreiden vahva valta hallituksiin nahden, pitkélle viedyt valmis-
teluprosessit, hallitusten jasenten osaaminen seka yliopistojen ohjausprosessit, jotka maaritte-
levat paatettavia asioita.

Yhteen vetden, johtosaannot takaavat aineiston perusteella paatdsvallan, mutta eivat tosiasial-
lisia edellytyksi& johtaa yliopistoja.

25) Hallituksen ja rehtoreiden valilla kaydaan voimakasta kamppailua siitd, miké on stra-
tegista ja mik& on operationaalista.

Hallitus johtaa strategisesti ja rehtoreille puolestaan kuuluu operationaalinen johtaminen. Tdma
lahtokohta on keratyn aineiston perusteella laajasti hyvaksytty. Useassa yliopistossa kaydaan
kuitenkin maarittelykamppailua siitd, miké on strategista ja miké operationaalista. Lisaksi ei
ole aivan selvad, mika on hallitusten tosiasiallinen merkitys strategioiden kohdalla. Vaikka
strategiat ovat hallituksen paattamia, ne ovat usein johtoon kuuluvien — yhteistydssa yliopisto-
yhteison kanssa — valmistelemia.

Aineistossa professoreiden ndkokulmasta tilanne nayttaytyy niin, etta rehtorit ja heidan hallin-
tohenkilostonsa pitkalti madrittelevat, mitd kuuluu strategiseen ja mit4 operationaaliseen péa-
toksentekoon. Useat rehtorit ovat pyrkineet kasvattamaan operationaalisten asioiden maaréa.
Hallitukset vaikuttavat p&éosin hyvaksyneen rehtoreiden mééaritykset operationaaliseen johta-
miseen kuuluvista asioista. Samalla hallitusten tosiasiallinen vaikutusvalta on vahentynyt.

26) Valmisteluvalta on vahva hallitustytskentelyssa ja sité on usein toteutettu tavalla, joka
on heikentényt yliopistoyhteisén vaikutusmahdollisuuksia.

Useissa haastatteluissa nousee esille ndkemys, ettd rehtoreilla ja hanen asiantuntijoillaan on
tosiasiallinen valta maéritella hallituksen agendaa ja paatettévien asioiden sisaltod. Nayttaisikin
siltd, ettd mahdollisuutta on myds kaytetty hyvaksi. Usein asiat ovat valmisteltu pitkalle ja jat-
tavat melko véhan tilaa tosiasialliselle hallituksen vallankéytélle. Rehtoreilla ja ylimmilla hal-
lintohenkildilla on my6s ns. tietovalta hallituksiin néhden. Rehtoreiden vallankdyttd on voinut



yksittaistapauksissa ulottua jopa hallitustydskentelyyn. Esimerkiksi rehtori on voinut ilmoittaa,
kuinka usein hallitus saa kokoontua.

”Rehtori on kaytannossa hirvittavan pitkélle niitten asioiden eteenpdin vieja, siis tai kun
hén kdytannossa paattaa sen, ettd mita viedaan hallituksen tuota niihin tilaisuuksiin.”

Hallinnollisen valmistelun toimintakulttuuri ja riippuvuus ylimmasta johdosta ja hallintohen-
kiloista ovat jo heikentaneet yliopistoyhteison ndkékulmien huomioonottamista paatoksente-
ossa. Taméa johtuu ennen kaikkea haastateltavien esittdmien kertomusten perusteella asioita
valmistelevien henkildiden toiminnasta. Esimerkiksi hallituksille ei vélttdmatta raportoida
saannollisesti akateemisen tydn edellytysten kehittymisesta tai henkiloston tydhyvinvoinnista,
vaikka niiden edistdminen olisivat strategisia tavoitteita. Yliopistoyhteison tukea muutoksen
kohteina olevissa asioissa saatetaan myods ylimman johdon ja muiden hallintohenkiliden toi-
mesta “’kaunistaa” ja kuvata positiivisemmin hallitukselle kuin mité se tosiasiallisesti on. Tél-
lainen asetelma on erityisesti mahdollista tilanteessa, jossa hallitusten jasenet ovat ulkoisia.

Hallituksissa on kuitenkin myos kanavia yliopistoyhteison ndkemysten tunnistamiseen. Siséis-
ten jasenten esittdmilla ndkemyksilla on merkittavé rooli yliopistoyhteison tulkintojen esille
tuomisessa. Lisaksi erilaiset kriisit ovat nostaneet hallitustenkin tietoisuutta jannitteisté johdon
ja henkiloston vélilla.

Osassa yliopistojen hallituksista on myds pyritty tietoisesti vahentdmaan riippuvuutta toimi-
vasta johdosta. Tdma on tapahtunut esimerkiksi niin, ettd hallitus on pyrkinyt pitdméaan epéavi-
rallisia kokouksia ilman rehtoreiden lasnéoloa. Tamé on vahvistanut hallituksen kykyé valvoa
operationaalisen johdon toimintaa. Samoin hallitukset ovat osin perustaneet siséisia toimieli-
mié (kuten valiokuntia), joilla on pyritty luomaan edellytyksia paremmin johtaa yliopistoja.

27) Hallitustyoskentelyn toimintatavat ja niihin liittyva luottamuksellisuus ovat heikenté-
neet yliopistojen toiminnan lapinakyvyytta ja tastéa johtuen yliopistodemokratian toteu-
tumista yliopistoyhteisén nakokulmasta.

Hallitustyoskentelyssa on omaksuttu laajalti l&htokohta luottamuksellisuudesta. Tdma koskee
varsinkin hallitustydskentelyé ja asioiden valmistelua. Tilanne heikent&4 yliopistoyhteison vai-
kutusmahdollisuuksia asioihin ja tat4 kautta yliopistodemokratian toteutumisen edellytyksia.
Samalla on heikentynyt tietoisuus siitd, minké&laisesti argumentit ovat olleet kulloinkin tehtyjen
paatosten ja linjausten taustalla.

Tilanne voi olla ongelmallinen myds niille professoreille, jotka toimivat yliopistoyhteison
edustajina hallituksissa. He eivét voi “luottamuksellisuuden vaatimuksen takia” valttdmatta
avoimesti kertoa hallituksessa kasiteltdvistd asioita tai toiminnastaan hallituksessa. Tallgin
mahdollisuudet toimia linkkihenkildin& yliopistoyhteison ja hallitusten valilla véhenevit.

Myos yliopistoyhteisojen luottamus hallituksiin voi potentiaalisesti heikentyd, kun toiminta ei
ole avointa ja l&pinakyvéaa.

28) Hallitukset eivat valttamatta riittavasti valvo rehtoreiden toimintaa



Monet haastateltavat painottavat, ettd hallitusten keskeisid tehtévia on johtoséannénkin mu-
kaan valita rehtorit ja valvoa rehtoreiden toimintaa. Valvonta toteutuu kuitenkin vaihtelevasti.
Hallitukset puuttuvat esimerkiksi huonoon johtamiseen melko harvoin.

29) Useissa yliopistoissa on pyritty parantamaan yliopistoyhteison ja hallituksen valista
yhteytta.

Useat hallitukset ovat pyrkineet parantamaan yhteytta yliopistoyhteiséon. Toimenpiteet ovat
kuitenkin pieni& ja yliopistokohtaisia. Kysymys voi olla esimerkiksi siitd, ettd hallitusten ja
kollegoiden puheenjohtajien kesken on yhteisia tapaamisia.

Keskusteluyhteyden taustalla on ollut erityisesti se, etté hallitukset ovat tarvinneet luotettavam-
paa tietoa siitd, mita yliopistoissa tosiallisesti tapahtuu. Taménkaltainen vuorovaikutus vahvis-
taa yliopistodemokratiaa.

30) Hallitusten toimintakyky ja ilmapiiri ovat hallituskohtaisia. Puheenjohtajalla on suuri
merkitys.

Kerétyssa aineistossa on useita arvioita siitg, ettd toimintakyky ja ilmapiiri ovat hallituskohtai-
sia. Jopa samassa yliopistossa toiminta voi vaihdella hallituksen vaihtuessa. Erityisesti puheen-
johtajan merkitys ilmapiirin rakentajana ja toimintakyvyn edistdjana on keskeinen.

Osassa yliopistoista on kehittynyt toimintamalleja, jossa vallankéyton tosiasiallisiksi toimi-
joiksi ovat tulleet hallituksen puheenjohtaja ja rehtori. Kéytdnndssé he ovat saattaneet toimia
ja sopia asioita tavalla, joka ei ole lapindkyvad muille hallitusten jasenille tai yliopistoyhtei-
solle.

31) Hallitusten jasenten valinnassa yliopistodemokratia toteutuu vaihtelevasti.

Kaikissa yliopistoissa pyrkimyksené on saada hallitukseen hyvia henkil6ita. Kriteerit hyville
hallitusten jasenille eivét ole silti aina taysin selkeat.

Yliopistodemokratia toteutuu hallitusten jasenten valinnoissa hyvin julkisoikeudellisissa yli-
opistoissa. Niissa vaaleilla valitaan sisdiset hallituksen jasenet. Kollegio nimittaa ulkoiset jase-
net. Julkisoikeudellisissa yliopistoissa ei haastatteluissa nostettu esiin tahan liittyvid ongelmia.
Niissé kollegiot ovat useissa tapauksissa pyrkineet jopa lisdédmaan riippumattomuuttaan ja vai-
kutusvaltaansa hallitusten jésenten valinnassa.

Saatidyliopistoissa hallitusten jasenten valintaprosessit ovat alttiita valtapeleille. Ehdokasaset-
teluissa on saatettu taktikoida ja valintaprosesseissa on toisinaan ollut j&nnitteitd. K&ytannossa
hallitusten jasenten valintaprosessi on perusteellinen ja helposti pitkallinen, mutta myds toisi-
naan tiukasti ’ohjattu”. Yliopiston autonomian kannalta tilanne koetaan usein professorikun-
nassa ongelmalliseksi.

32) Ulkoisten hallitusjasenten tuoma lisdarvo yliopistoyhteisgille on hyvin epaselkea. Kui-
tenkin ulkoisten jasenten edustusta pidetdaan paaosin tarkoituksenmukaisena.



Hallitusten jasenten tulee edistaa sen organisaation etua, jossa he toimivat. Yliopistojen halli-
tuspaikkaan voi liitty4 erddn haastateltavan arvion mukaan myds “statusta”.

Ulkoisten j&senten valinnan perustelu siitd, ettd paatoksentekijoind on yhteison sisaisista jan-
nitteista riippumattomia henkil6itd, saa myds myonteisia arvioita haastatteluissa. Useat haas-
tateltavat painottavatkin, ettd ulkoisten hallitusten jasenten mukanaolo on ollut tarkoituksen-
mukaista. Verrattuna sisaisiin jaseniin saattaa etuna olla, ettd ulkoisten j&senten ansioista hal-
litustyoskentely pysyy enemman strategisena kuin operationaalisena, koska ulkoiset jasenet
eivat ole kiinnittyneet siséisiin asioihin. Myos hallitusten jasenten kyky tarkastella kokonaise-
tua on tarkea:

”Sehéan on taysin kiinni, ettd miten motivoituneita ndma ihmiset ovat. Heidén tehtavansa
on ylimmalt tasolta katsoa yliopiston kokonaisetua.”

Professorikunnassa koetaan haastattelujen perusteella positiivisena se, etta hallitusten ulkoi-
sissa jasenissa on professoritaustaisia henkil6itd. He ovat voineet tuoda ndkemyksié, jotka ovat
edistaneet esimerkiksi kansainvalistymista ja tutkimuksen laatua.

Kuitenkin kokonaisuudessaan ulkoisten jasenten tuoma hyoty yliopistoille on vield epaselkea.
Aineistossa ei ole juuri esimerkkejd, jossa ulkoisten jasenten tuoman osaamisen ansiosta yli-
opistot olisivat kehittyneet merkittavasti.

Hallitusten jasenten pitdisi periaatteessa toimia sen organisaation etua ajatellen, jossa he ovat
hallituksen jasenind. Tama ei aina toteudu. Yksittaistapauksissa ulkoiset jasenet ovat voineet
pyrkiéd ajamaan taustaorganisaationsa etuja yliopistoon nédhden. Kuitenkaan haastatteluaineis-
ton perusteella kokonaisuudessaan ongelma ei nayttaydy erityisen suurena.

Yliopistojen ylin johto

Yliopistojen ylin johto — varsinkin rehtorit — olivat vahvasti ytimessd, kun haastatteluissa arvi-
oitiin sitd, miten johtaminen, yliopistodemokratia seka johtosaanto toimivat yliopistoissa. Yli-
opistojen johtaminen on siis vahvasti rehtorikeskeista.

Kaiken kaikkiaan aineistosta vélittyi padosin kriittinen kasitys yliopistojen johtamisesta. Pai-
koitellen kysymys on rakenteista, jolloin aktiiviprofessoreiden keskuudessa ymmarrettiin, etta
ylin johto tekee ty6tédan rakenteiden madrittdmien vastuiden ja yliopisto-ohjauksen paineissa.
Tallgin henkilosuhteet saattavat olla toimivia, vaikka johtamiseen liittyy epékohtia. Toisaalta
aineistossa on myds paljon nakemyksid, joiden perusteella johtamisongelmat johtuvat johta-
misosaamisesta tai -tyylista.

Aineistossa korostuikin vastakkainasettelu akateemisen yhteison ja ylimmaéan johdon vélilla.
Nakokulma oli osin myds se, ettd vaikka ylimpéaén johtoon kuluvat — kuten rehtorit — olisivat
professoritaustaisia, he olivat varsin irrallaan akateemisesta tydsté ja yhteisosta. Keskeinen joh-
topééatos on, etté yliopistojen tulossopimuksiin sisdltyva tavoite ei toteudu yliopistoyhteisdjen
nékodkulmasta kovinkaan hyvin. Tdman tavoitteen kuitenkin pitdisi olla tulossopimuksiin sisal-
tyvand OKM:&4 ja yliopistoja velvoittava.



33) Yliopistolaki loi erddnlaisen valtatyhjion, jonka yliopiston johto — erityisesti rehtorit
— ovat tayttaneet.

Vuonna 2009 annettu yliopistolaki ndyttad luoneen yliopistojen johtamiseen seka siihen liitty-
vaan vallantayttoon uudenlaisen tilanteen. Kysymys oli erdénlaisesta valtatyhjiosta, missa tar-
vittiin uudenlaista johtamista. Tasté johtuen valta paljolti ajautui vahitellen yliopistojen rehto-
reille.

Valtasuhteita maariteltiin uudessa tilanteessa johtosaannoilla. Kéytannossa ylimman johdon —
erityisesti rehtoreiden valta — onkin perustunut ennen kaikkea johtosd&@nndn turvaamiin raken-
teisiin ja vastuisiin. Useat haastateltavat viittaavat yliopistolakiin tai johtosaantoon rehtoreiden
vallan l&hteiné.

’johtamisen suunnan yliopistolaki méérittelee”

”Kun yliopistolaki muuttui ja rehtori pystyi ottamaan valtaa. Oli huutava tarve muuttaa
johtamisen genred. Oli toive ja pyrkimys, ettd saadaan uutta. Kun uuteen tilanteeseen
tulee johto, joka juopuu vallasta, lopputulos on heikko.”

Yliopistolain mukaista rakenteellista valtaa vahvistivat erityisesti johtosaént6on siséltyvat vas-
tuut. Tallainen on ollut erityisesti taloudellinen vastuu. Eraalla tavalla on jopa mahdollista sa-
noa, ettd yliopistolaki ja siita johdetut kdytannot ovat vakiinnuttaneet yliopiston johdon vallan,
eikéd sill& ole tasta johtuen ole ollut erityistd intressia kehittd4d omaa johtamistaan.

”Se tavallaan voi tuudittaa johdon hyvan olon tunteeseen, kun ndm4 asiat tehdaan ja to-
teutetaan.”

Tiivistéen aineistosta muodostuu kokonaiskuva, etta yliopistolaki ja siit4 johdetut johtosdannot
loivat perustan erityisesti rehtoreiden vallalle. K&anteisesti aineistossa ei juuri nakemyksia,
joissa korostettaisiin, ettd ylimmalla johdolla -erityisesti rehtoreilla — olisi valtaa, koska he ovat
niin hyvin johtajia. Johtamisvalta ei ole siis yhteison ndkokulmasta ”ansaittua”, jota ldhtdkoh-
taa on korostettu esimerkiksi julkisessa hallinnossa laajasti hyvéksytyssd inmiskeskeisessa joh-
tamisessa.

34) Yliopistojohtamista ei olla onnistuttu yhdistamaan toimivaan yliopistodemokratiaan.

Yksi selked johtamisongelma on ollut se, ettei yliopistojen ylimmén johdon suhdetta yliopis-
todemokratiaan ole maaritelty riittavén selkeéksi yliopistolaissa tai johtosd&nndissa. Y liopiston
johto on tilivelvollinen l1ahinn& hallitukselle. Rehtorit ja muu ylin johto eivat tee tilivelvolli-
suuden nédkokulmasta riittavasti tyota yliopistoyhteisolle:

”Keskitetty, rehtorilahtdinen johtaminen ei ainakaan edista yliopistodemokratiaa.”
”Johto on etdéntynyt yliopistoyhteisosté ja keskittynyt operoimaan enemmaénkin hallitus-

ten kanssa. Epdkohtiin ei puututa...Ehka se liittyy tdhédn yliopiston johtamisjarjestel-
maan.”

Haastattelun perusteella yliopiston johdon ja demokraattisten toimielinten vélinen yhteisty6
riippuukin ensisijaisesti johdon halusta hyoddyntdd ja tehda yhteistyota yliopistojen



demokraattisten toimielinten kanssa. Tassd mielessé johdon ja demokraattisten toimielinten
valinen suhde on henkildriippuvainen, haavoittuva ja epavarma.

35) Yliopiston johdolla on nykytilanteessakin halutessaan mahdollisuus vaikuttaa siihen,
miten yliopistoja johdetaan.

Aineistossa toisaalta on kannanottoja, ettd ylimmalle johdolle yliopistolaki ja johtosaanté luo-
vat periaatteessa vain puitteet. Halutessaan johdolla on paljonkin mahdollisuutta toteuttaa joh-
tamista haluamallaan tavalla.

’Johtaminen ei ole taysin malleista kiinni vaan johtamisesta toimintana. Naissakin puit-
teissa voi toimia monella tavalla.”

Keskitetty ja hallinnollinen johtaminen on siis ainakin osittain riippuvainen ylimman johdon
johtamistavasta. Rehtorit voivat halutessaan esimerkiksi pyrkid johtamaan yhteisolahtoisesti.
Tama on onnistunut yksittéisissa yliopistoissa kohtuullisesti.

36) Yliopiston johdon ajattelutapana korostuvat usein yhdistava johtaminen, asiantuntija-
organisaatioiden johtaminen, tasa-arvo ja osallistava johtaminen. Yliopistoyhteiso tun-
nistaa kuitenkin enemmankin keskitetyn johtamisen sekad sen tuoman ennustamattomuu-
den.

Tyypillisesti ylimpaén johtoon kuuluvilla onkin selkeitd ndkemyksia yliopistojen johtamisesta.
Yliopiston johtoon kuuluvien — rehtoreiden ja hallitusten jasenten — haastatteluissa tyypillisim-
min korostuu ndkemys, jonka mukaan yliopistojen johtamisen tulee perustua yhdistdvaan joh-
tamiseen sekd asiantuntijaorganisaatioiden johtamisen ja osallistuvan — jopa kollegiaalisen —
johtamisen periaatteisiin. Yhdistdva johtaminen esimerkiksi tarkoittaa yliopiston johdon pyr-
kimysta vahvistaa yliopistojen yhtendisyytta ja yhteisollisyytta. Ylin johto saattaa myds luoda
siltoja” akateemisen ja ei-akateemisen henkiloston vélille.

Ylimman johdon toiminta nayttaytyy usein toisenlaisena luottamustehtévissa toimivien profes-
soreiden nakokulmasta. Yliopiston johdon johtamisfilosofiaa ei tunnisteta tai sitd luonnehdi-
taan keskitetyksi. Kun keskitettya johtamista eivat ohjaa selkeat kriteerit ja periaatteet tai tie-
toperustaisuus, johtaminen voi nayttaytya ad hoc -tyyppisena ja lyhytjanteisena:

”Johtaminen on enemmaénkin ad hoc -maista. Silloin top-down on tuntunut arvaamatto-
malta.”

”Johtaminen on tempoilevaa. Faktat ovat tarkoitushakuisesti haettu.”
Keskitetty johtaminekin ndyttaytyykin aineistossa ylimmaén johdon tietoisena valintana:

’Moni rehtori johtaa yliopistoa tavalla, joka ei vastaa sitd, mill& koen, ettd milla yliopis-
toa pitéisi johtaa timmaisend asiantuntijaorganisaationa.”

Aineistossa on kuitenkin esimerkkeja, etta yliopiston ylin johto on pyrkinyt luomaan vuorovai-
kutusta yliopiston henkiloston kanssa. Henkilosuhteetkin ovat ylimman johdon ja aktiivipro-
fessoreiden Vvélilla usein toimivia. Keskustelut ja tapaamiset luottamushenkiléston kanssa,



tiedotustilaisuudet ja toiminta professorineuvostojen kanssa ovat esimerkkeja pyrkimyksesta
keskindiseen vuorovaikutukseen.

37) Ylin johto muodostaa ja turvautuu usein johtamisessa sisapiiriinsa. Tama liittyy etaan-
tymiseen yliopistoyhteisosta.

Keratyn aineiston perusteella yliopiston johdossa on valtakeskittymia:

”Valta on keskittynyt litkaa pienelle joukolle sielld ylimmadssé portaassa eli rehtorille.”

“Erilleen kasvanut jopa institutionalisoitunut koko johtajisto ja se ndyttéa paisuvan koko
ajan.”

Useassa haastattelussa viitataan yliopiston ylimman johdon sisépiireihin. Kysymys voi olla
siitd, ettd yliopiston rehtoraatti, tai rehtorit ja osa hallintoon kuuluvista, muodostavat sisépiirin.
Siind valmistellaan ja keskustellaan asioista seka luodaan yhteisia nakemyksia. Se, minkalai-
nen on vallankaytto sisapiireissé, on epaselkeaa.

Sisépiirien muodostuminen on liittynyt rekrytointiin. Monessa haastattelussa nostetaan esiin,
ettd johtoon on pyritty rekrytoimaan l&hinna sellaisia henkil6ité, jotka ovat lojaaleja tai “’sa-
manmielisid” yliopiston johdon kanssa.

”Olennainen ongelma-akseli on rehtori ja dekaanit He ovat solidaarisia kesken&én ja suo-
jautuvat kaikkea kritiikki& kohtaan, jos tulee jotain ongelmia. Lis&ksi virkakoneisto ja
hallinnon toimijoiden joukko toimii solidaarisesti heidén tukenaan”

Etadntyminen ja sisapiirit johtavat my0ds helposti intressiristiriitoihin, koska asioita ei keskus-
tella yhteisesti ja avoimesti. Téllaisessa tilanteessa syntyy myds helposti arvovaltaristiriitoja,
joissa eri osapuolet ”linnoittautuvat” omien ndkemystensa taakse. Tilanne on myds ristiriitai-
nen sen suhteen, etté vaikka yliopiston johto saattaa korostaa osallisuutta ja kollegiaalista joh-
tamista, niin kdytannossa sisapiirit ja etddntyminen ovat vahvistuneet.

38) Yliopistojen johtaminen on henkilditynyt rehtoriin. Tasta johtaen rehtoreiden johtamis-
tyyli on johtamisen ja yhteisollisyyden kokemuksen kannalta ratkaisevaa.

Kerétyn aineiston perusteella yliopistoyhteisgssa arvioidaan yleisesti yliopistojen ylimman
johdon pyrkivéan edistdmaén yliopistojen etuja. Erityisesti rehtorit nousevat vallankéyttajina
vahvasti esiin. T&sté johtuen yliopistojen johtamista arvioidaan henkildsidonnaisesti erityisesti
siitd nékokulmasta, miten rehtori johtaa yliopistoja.

Aineistoon sisaltyy siis hyvin voimakkaita ja selkeitd k&sityksié siitd, minkalaisia ovat rehtorit
henkil6ind ja heid&n johtamistyylinsé sekd miten ne vaikuttavat yliopistoyhteisoihin. On mah-
dollista sanoa, ettd nykyinen yliopistolaki ja niihin pohjautuvat johtosaannot seké rehtoreiden
johtamistyylit korostavat henkil@ita. Tilanne voi olla haastava ja ongelmallinen myds rehtorei-
den kannalta.

39) Yliopistoyhteis6lla on vain vahan mahdollisuuksia puuttua huonoon johtamiseen tai
antaa arvostusta myonteiselle jontamiselle.



Selked havainto on, etta yliopistoyhteisdlla on hyvin vahan mahdollisuuksia puuttua huonoon
ylimman johdon johtamiseen.

”Vaarallisinta on, jos on rehtori, joka uskoo olevansa ylivertainen.”

Hallitukset ovat melko hyvin tietoisia mahdollisista jannitteista ylimmén johdon ja demokraat-
tisten toimielinten tai laajemmin yliopistoyhteison valilla. Hallitukset kuitenkin harvemmin
puuttuvat aktiivisesti asiaan vaan enemminkin “tukevat toimivaa johtoa”. Myds ohjaava mi-
nisterid ei ole ollut aineiston perusteella kovinkaan aktiivisesti kiinnostunut mahdollisesta huo-
nosta johtamisesta yliopistoissa.

Aingistossa kuitenkin muutama haastateltava huomioi Abo Akademissa tapahtuneen rehtorin
erottamisen, mika voi my0s muuttaa muissa yliopistoissa tilannetta.

Kollegiot

Kollegioiden asema yliopistodemokratiassa tunnistetaan. Osa haastateltavista kiinnitti huo-
miota kollegioiden tehtéviin ja asemaan. Osassa haastatteluita painottui puolestaan enemman-
kin kollegoiden toimintatavat.

40) Kollegioiden merkitys on vaihdellut, mutta parhaimmillaan niill& on ollut merkitysta
yliopistoyhteison yhtendisyyden kannalta.

Haastatteluaineistossa on hyvin erilaisia arvioita kollegioiden merkityksesta. Osassa yliopis-
toja ne ovat olleet melko véhéisessa merkityksessa ja kokoontuneet lahinna muutaman kerran
vuodessa. Osassa yliopistoista kollegioiden toiminta on puolestaan ollut tiiviista. Talléin niilla
on voinut olla aitoa merkitysta yliopistodemokratian ja vaikutusvallan kannalta. VVarsinkin mo-
nialaisissa yliopistoissa kollegiot ovat liséksi toimineet eri yliopistotoimijoiden kohtauspaik-
koina ja tatd kautta yhteisollisyytta edistavina foorumeina.

41) Yliopistodemokratian nakdkulmasta kollegioiden tehtavat ovat kapealaisia.

Kollegioilla on haastattelujen perusteella vain rajallisesti mahdollisuuksia vaikuttaa siihen, mi-
ten yliopistoja johdetaan ja vieddin eteenpéin. Tassd mielessd niiden péatdsvalta on kapea-
alaista. Tamé& johtuu padosin yliopistolaista ja sen pohjalta annetuista johtosaanngistd, jotka
maéarittavat kollegioiden tehtévia.

Keskeising kollegioiden valtaa edistavina tekijoind nykymuodossaan nousee esiin se, etté kol-
legiot ottavat kantaa erdanlaisina asiantuntijaelimind. My6s mahdollisuudet vaikuttaa henki-
I6stovalintoihin ovat kollegioiden vallan kannalta tarkeitd. Osa haastateltavista myos painotta-
vaa sitd, ettd kollegioissa tehdaan tarkeitd opetukseen liittyvia ratkaisuja. Lisaksi kollegiot voi-
vat monessa tapauksessa — ei tosin kaikissa yliopistoissa — ottaa kasittelyynsa keskeisia yliopis-
toa koskevia asioita. Haastatteluissa esitetyt ndkemykset ovat linjassa siis niiden tehtdvien
kanssa, joita kollegioille on mééritelty yliopistojen johtosd&dnndissa.



42) Kollegoiden rooli yliopistodemokratiassa on vahvistunut. Nykyinen yliopistolaki ja sen
pohjalta vakiintuneet kaytannét mahdollistavat kuitenkin vain rajallisesti kollegioiden
aseman vahvistamisen yliopistodemokratiassa. Kollegoiden asema on liiaksi riippuvai-
nen yliopiston hallituksen ja rehtorin tahdosta.

Kollegioita on selkeé&sti pyritty vahvistamaan lahes kaikissa yliopistoissa. T&ma on ollut usein
varsinkin kollegioissa toimivien oman tahdon mukaista:

”Mielesténi sellainen liike on olemassa, ettd kollegoita pyritdén tekemaan selkeésti vah-
vemmiksi.”

Y liopistoissa kollegioiden toiminta on tullut selkeésti jarjestaytyneemmaksi. Kollegioilta pyy-
detadn myds aiempaa enemman lausuntoja ja kantoja asioihin.

Haastatteluissa erityisesti ne henkil6t, joille yliopistodemokratia on térked, nakivét tarpeel-
liseksi vahvistaa kollegioita. Mikali henkiléston, kuten professoreiden vaikutusmahdollisuudet
néhdaan padosin riittdvéksi, arvioidaan tyypillisesti kollegioiden roolin olevan nykyisellaan
tarkoituksenmukainen.

Haastatteluaineiston perusteella yliopiston johdossa ja hallituksissa suhtaudutaan kollegioiden
vallan vahvistumiseen melko Kielteisesti. Yksittaisissé haastatteluissa korostuu jopa ndkemys,
ettd vahvemman kollegion ideaa” on jouduttu "myymaédan” rehtorille. Toisin sanoen varsinkin
rehtorit ovat portinvartijoita, jotka voivat valmistelun kautta hidastaa tai jopa estaa kollegioiden
vallan vahvistumisen. Hallituksilla on viime kadessa oikeus p&attda johtosadnnosté tai yksit-
taistapauksissa jopa vaikutusmahdollisuuksista: ’Pitdé saada hallitukselta lupa, ettd kollegioilla
on lupa ottaa kantaa.”

Yksi keino kollegioiden vallan vahvistumiseen on johtosdannén muuttaminen. Toisaalta mikali
halutaan selkeasti vahvempaa yliopistodemokratiaa ja kollegioiden aseman huomattavaa pa-
rantamista, se edellyttéisi myds yliopistolain uudistamista. Tdma johtuu ennen kaikkea ylim-
maén johdon ja hallitusten suhtautumisesta kollegioihin.

43) Kollegioiden vaikutusvalta riippuu yha enemman kyvysta tehda yhtendisesti paatoksia
ja linjauksia.

Kollegiot ovat moninaisia. Niihin kuuluvat edustavat eri tieteenaloja ja eri ryhmittymid. Useat
haastateltavat huomioivat sen, ettd kollegioissa yhtenéisten linjausten tekeminen ei ole help-
poa. Jopa keskustelu voi olla vaikeaa ja jannitteista:

”’Mun mielesté kollegio on niin iso elin ja se on tavallaan koostumukseltaan/ moninainen.
Tavallaan se koostumukseltaan diffuusi. Sielld on hirveén vaikea saada suodatettua yh-
teistd nakemysta ulos.”

Osittain kollegioiden valta on myds riippuvainen yhtendisyydesté. Jos kollegiot pystyvat toi-
mimaan yhtendisesti, niiden merkityskin on suurempi.

Jossakin maarin kollegioissa toimitaan aiempaa enemman ryhmind. Tdméa nostaa esille myos
kysymyksen siitd, olisiko my6s professoreiden pyrittavd toimimaan yhtendisemmin kollegi-
oissa.



44) Kollegoiden puheenjohtajien rooli on korostunut aiempaa enemman.

Yhtendisyyden edistdmisessa erityisesti kollegioiden puheenjohtajien merkitys on tullut tarke-
ammaéksi. Aktiivinen puheenjohtajisto voi vaikuttaa kollegioiden roolin ja vaikutusvallan pa-
rantamiseen. Aineiston perusteella puheenjohtajat ovatkin pyrkineet yha aktiivisemmin edisté-
madn kollegioiden roolin vahvistamista.

Kollegioiden puheenjohtajien merkitys korostuu myoés kollegioiden sisdisessa toiminnassa.
Parhaimmillaan Kkollegioiden puheenjohtajat pystyvét vetdmaén asioita yhteen ja edistimaan
néin yliopistodemokratiaa kollegion vaikutusvallan kasvattajina.

45) Kollegioiden ja muiden yliopistojen toimielinten vuorovaikutusta on pyritty edista-
maan.

Aineistossa on néhtavissa myos se, etta kollegioiden vuorovaikutusta muihin toimielimiin on
pyritty vahvistamaan. Tamé on erityisesti tarkoittanut yhteyksien parantamista yliopiston joh-
toon ja hallitukseen. Kollegioiden puheenjohtajilla on tarkea rooli vuorovaikutuksen edistajina.

Kollegiotkin ovat riippuvaisia siitd, milla tavoin asioita valmistellaan. S&atidyliopistossa on
ollut my6s kaytantoja, missa yliopiston johdolla ja hallinnolla on ollut mahdollisuus vaikuttaa
suoraan kollegioiden toimintaan (esimerkiksi Aalto-yliopistossa provosti toimii kollegion pu-
heenjohtajana). Valta-asetelmien ja riippumattomuuden kannalta tilanne voi olla ongelma.
Tasta huolimatta kollegioissa on kyetty kdymaan myaos kriittista keskustelua.

Tiedekunnat

Tiedekuntatasoa arvioitiin haastatteluissa melko vahan. Osittain tdma4 johtui haastattelujen koh-
dentumisesta professoreihin, jotka padosin ovat vaikuttaneet yliopistojen tasolla. Aineistossa
on melko véhan keskustelua tiedekuntien toimintatavoista. Tatd enemman haastateltavat ar-
vioivat tiedekuntatason merkitysta yliopistojohtamisessa.

Johtosaantdjen, yliopistodemokratian ja johtamisen kannalta aineistossa on tunnistettavissa eri-
tyisesti kolme pééhavaintoa:

46) Osassa yliopistoissa on luotu malleja, joissa korostuu ylhaaltéapéain etenevaa linjahal-
lintomallia (rehtorit-dekaanit). Tama on heikentényt tiedekuntatason yliopistodemokra-
tiaa.

Haastatteluihin osallistui professoreita, jotka arvioivat tiedekuntien olleen aikaisemmin melko
vahvoja. Tahén liittyva muutos tunnistetaan. Aineistossa on useita kannanottoja, joissa arvioi-
daan yliopistoissa linjahallinnon vahvistuneen tavalla, joka on heikentanyt tiedekuntatason de-
mokratiaa. Kéytdnnossé johtosaannoilld on rakennettu rehtorilédhtoisté ja dekaanien valtaa vah-
vistavia malleja. Yliopiston ylimmalle johdolle ja hallituksille vahvat, yliopistodemokratiaa
edustavat tiedekunnat ovat voineet merkita yhtenéisen yliopiston heikkenemista.

”Valtaa keskitettiin enemmin linjaan dekaani/rehtorit. Samassa yhteydessi tiedekunta-
tason demokratian tehtdvii karsittiin”.



”Tiedekunnissa toimielimet ovat kumileimasimia.”

Osa haastateltavista painottaakin tiedekuntatason toimielimien vallan olevan k&ytannossa usein
melko né&enndistd. Dekaanit pystyvét vaikuttamaan niiden toimintaan. Toisaalta yksittéisissa
haastatteluissa, erityisesti ylimmén johdon haastatteluissa esitettiin arvioita, etta dekaanit voi-
sivat halutessaan itse edistad paremmin tiedekuntatason demokratian toimivuutta.

Muutamissa yksittdisissé haastatteluissa kiinnitetaan lisaksi huomiota siihen, ettd tiedekunta-
tason demokratian heikkenemisen seurauksena on sitoutuminen yliopistoyhteiséon voinut hei-
ketd. Varsinkin pitkaan yliopistoissa tyoskennelleiden keskuudessa nahdaankin yliopistodemo-
kratian kannalta tarpeelliseksi vahvistaa tiedekuntatason demokratiaa.

47) Dekaanien sidonnaisuus yliopiston johdosta on kasvanut voimakkaasti.

Useassa haastattelussa nousee esille kasitys siitd, ettd dekaaneista on tullut entistda enemmaén
yliopiston johdon edustajia tiedekuntiin pdin. Tassa mielessa he eivét entisessd maarin edusta
tiedekuntatasoisia yhteisdja suhteessa yliopistohallintoon.

”Dekaanit valitaan yha enemmaén rehtorildhtoisesti. Halutaan uusia vaikutteita, mutta sa-
malla rakennetaan top-down-jarjestelmaa. Téallaisessa tilanteessa valittu dekaani on si-
dottu valitsijaansa.”

”En hahmota paljon kuuliaisuutta. Dekaaneissa hahmotan kuuliaisuutta. He koittavat olla
kelpoisia.”

Aineistossa onkin paljon esimerkkeja siitd, miten juuri dekaanien valinnoilla on pyritty sito-
maan tiedekuntia osaksi keskitettyd johtamista. Tiedeyhteison tuella on myds vaikeampaa
padstd dekaaniksi, koska rehtorit haluavat usein mieluummin itselleen lojaaleja henkil6ita.
Tastd johtuen on jopa mahdollista, ettd dekaanien tehtéviin haluavat yh& harvemmat professo-
rit.

Osa haasteltavissa esitti liséksi arvionaan, ettei dekaaneilla ole erityisen paljon valtaa yliopis-
ton johtamisessa.

48) Dekaaneilla on suuri valta operatiivisessa johtamisessa. Kuitenkin esimerkiksi profes-
sorinimityksiin ndhden dekaanien valta on vahaisempi.

Tiedekuntatasolla valtaa on mennyt demokraattisilta toimielimiltd dekaaneille. Osa haastatel-
tavista arvioi, ettd varsinkin operatiivisissa asioissa dekaanin valta voi olla suuri. Kysymys voi
olla esimerkiksi tiedekunnille myonnettyjen resurssien autonomisesta paatosvallasta.

”Dekaani pééattad operationaalisissa asioissa kaikesta. Laitosjohtaja on puun ja kuoren
valissa. Professoreiden valinnoissa dekaanit eivét kuitenkaan voi paljon vaikuttaa. Peleja
pelataan.”

Yksittéisissd haastatteluissa kuitenkin nousee esiin, ettd monien operationaalisten ja professo-
reiden nimitysasioiden kohdalla dekaanien valta voi olla rajattua. Tilanne saattaa taltakin osin
vaihdella yliopistoittain.



Johtopaatokset

Tama selvitys on ollut yliopistojen johtamisen ja demokratian tilaan melko kriittinen. Tdma
johtuu siitd, ettd haastatteluissa haastateltavat suhtautuivat useimmiten yliopistojen johtami-
seen, yliopistodemokratiaan sekd niissa tapahtuneeseen kehitykseen Kriittisesti. Akateemiseen
kulttuuriin kuuluukin ylipaansa kyky kriittisesti reflektoida asioita. Professoreilla on usein
haastattelujen perusteella varsin analyyttinen ja jasentynyt kuva yliopistodemokratiasta ja joh-
tamisesta. Tata ei kuitenkaan aina huomioida yliopistojen arjessa. Aktiiviprofessoreille yliopis-
tot ovat aineiston perusteella tarkeitd, ja he haluavat kehitt&a niité tosiasiat ja tilanteet huomi-
oiden.

Aineistossa on myos positiivisia nakemyksia, joita on myds huomioitu raportissa. Samoin on
kiinnitetty huomiota siihen, jos jostakin asiakokonaisuudesta vallitsee selkedsti erilaisia néke-
myksia. Professorit ovat liséksi ratkaisuhakuisia. Tassa yhteydesséa onkin raportoitu myds siita,
mihin suuntaan voitaisiin yliopistojen demokratiaa, johtamista ja johtosaantdja tulevaisuudessa
vieda.

Tassa selvityksessa on ollut 1ahtokohtana aiemman kirjallisiin johtosaantoihin perustuneen joh-
tosaantoselvityksen havainto, ettd “yliopistojen autonomian ja demokratian kannalta olennai-
sinta on, minkalaiseksi johtosaantdjen ympaérilla oleva toiminta- ja johtamiskulttuuri muotou-
tuu”. Tdma havainto osoittautui todeksi. Yllattdvaa on myos se, ettd kaikissa yliopistoissa on
samansuuntaisia kehitystrendejd. Esimerkiksi johtaminen on keskittynytta ja yliopistodemo-
kratian kannalta usein kollegioista on tullut entista tarkeampia.

Onkin kysyttava, mista keskittdminen johtuu. Keskeisemmaksi selitykseksi ndyttdd nousevan
yliopistolaki ja sen pohjalta tehdyt johtosd&dnnét. Ne ovat luoneet asetelmaa, missa yliopistojen
ylin johto — erityisesti rehtorit — ovat ottaneet valtaa osin hallitusten tuella ja vaatimuksista.
Keskitetty, rehtorildhtdinen johtamismalli ei ole tdssa yhteydessé keratyn aineiston perusteella
kehittynyt siitd syystd, ettd se olisi tehokkain ja tarkoituksenmukaisin yliopistojen johtamis-
malli. Se ei ole edes aina kehittynyt tietoisen johtamisen seurauksena, vaan osin siihen on ajau-
duttu. Ylimmaén johdon toiminta on vaihdellut yliopistoittain, misté johtuen osassa yliopistoissa
on tilanne karjistynyt. Keskitetty johtamismalli on my6s heikentanyt kokonaisuudessaan yli-
opistodemokratiaa ja ollut suhteessa siihen jannitteisessa tilassa.

Vaikka jopa rehtorit ovat usein professoritaustaisia, keskitetty, ylimman johdon asemaa koros-
tava johtamismalli ei ole tdman selvityksen aineiston perusteella lisdnnyt professoreiden vai-
kutusvaltaa. Tamaé johtuu siitd, ettd ylin johto on monessa yliopistossa etdantynyt yliopistoyh-
teisOsté ja rakentanut johtamistaan varten “samanhenkisistd toimijoista” sisdpiirejd. Rehtorit
ovat tydssa onnistumisesta enemman tilivelvollisia hallituksille, jotka nimittavat heidat, kuin
yliopistoyhteisolle. T&sté on ollut seurauksena muun muassa vastakkainasettelua, puutteellisia
ja epéonnistuneita paatoksia ja muutos- ja valmisteluprosesseja seké yliopistoyhteison sitoutu-
misen heikkenemista yhteisiin tavoitteisiin.

Samalla on kuitenkin todettava, ettd professoreilla on edelleen halutessaan paljon vaikutuska-
navia yliopistoissa. Liséksi on tunnistettavissa ns. aktiiviprofessoreita, jotka osallistuvat aktii-
visesti yliopistodemokratiaan. Akateemiselle tydlle on edellytyksia nykyisissékin yliopistoissa.

Aiemmassa johtosddntdselvityksesséd esitettiin, ettd “’kaikissa yliopistoissa hallituksilla on
vahva asema kéyttda yliopistojen autonomista pdédtdsvaltaa”. Periaatteessa tima toteutuu ja hal-
litukset tekevét yliopistoissa keskeisimmat paatokset. Paradoksi on, ettd vaikka hallitukset ovat



usein jopa tietoisesti pyrkineet vahvistamaan keskitettya, rehtoriléhtdista johtamismallia (esi-
merkiksi heikentdmalla johtosaannoilla kollegioita ja tiedekuntia), on samalla hallitusten kyky
johtaa monissa yliopistoissa heikentynyt. Ajattelutapa siitd, ettd "hallitus ei johda yliopistoa”,
on yleinen. Hallitusten heikko valta johtuu muun muassa esittelyn ja tietovallan vahvistumi-
sesta. Monet rehtorit — ja heidén hallintohenkildstonsa — ovat vahvistaneet myds valtaansa ko-
rostamalla operationaalisia asioita strategisten asioiden sijaan. Talloin valtaa siis keskittyy reh-
toreille ja heidan sisapiireilleen. Haastatteluissa hallituksia ei siis sindlld&n juuri luonnehdittu
yliopistodemokratian kannalta keskeisimmaksi toimielimiksi. Samoin ei ollut ndkemyksia
siitd, ettd hallitus on vahva, mikali sill& on kollegion tuki. Professoreiden edustus hallituksissa
on kuitenkin tarkoituksenmukainen.

Aiemmassa johtoséantoselvityksessa tehtiin johtopaatds, jonka mukaan johtosdédnnét ovat
luoneet yliopistoihin saantokeskeisia, byrokraattisia ja hierarkkisia johtamisjarjestelmia, joissa
keskeista ovat tarkat toimivaltasuhteet”. Tdma pitaa keratyn aineiston ja yliopistojen toiminta-
kulttuurin peilaten osittain paikkansa. Muodollisesti johtosaannot luovat perustan hierarkkisille
valtasuhteille. Kdytannossa kuitenkin monessa yliopistossa johtosaannét ovat tuntemattomia
tai niihin vedotaan melko vahan paatdksenteossa ja johtamisessa.

Haastatteluaineiston perusteella tunnistettavissa olevan toimintakulttuurin perusteella pitaa
my0s paikkansa seuraava kirjallisen johtosddntoselvityksen véite: “toimivaltasuhteet eri yli-
opistojen toimielinten vélilla eivét ole riittdvan selkeitd, miké lisda riskejd valtajénnitteista”.
Tatd on mahdollista tdydentaa kerdtyn aineiston perusteella ndkemykselld, ettd yliopistoissa
toimielinten suhteet ja tatd kautta koko johtamisjarjestelméa on usein sekava. Keskitettya johta-
mista ja yliopistodemokratiaa ei olla onnistuttu kytkemaéan toisiinsa riittdvéan selkeélla tavalla.
Tama aikaansaa jatkuvan kehittdmistarpeen yliopistojen johtamisjarjestelmissd. Ongelma on
myads se, etteivat ainakaan taman raportin yhteydessa keratyn aineiston perusteella suomalaiset
yliopistot ndyta menestyvan poikkeuksellisen hyvin siksi, koska niitd johdetaan erinomaisen
hyvin.

Liséksi nykyinen johtamismalli on tosiallisesti ongelmallinen yliopistoautonomian kannalta.
Kéaytannossa keskitetyssd johtamismallissa autonomia tarkoittaa enemmankin rehtoreiden
vahvaa valtaa paattaa yliopiston asioista kuin yliopistoyhteisén vaikutusmahdollisuuksia sita
itseddn koskeviin asioihin.

Kaiken kaikkiaan asetelma on yliopistoissa kehittdmisen kannalta selked. VVoidaan sanoa yli-
opistoihin kehittyneen seuraavan mallin:

Yliopistoihin on kehittynyt keskitetty ja hierarkkinen, ylimman johdon, erityisesti rehtoreiden
valtaa, korostava johtamismalli. Tama malli on toiminut vaihtelevasti. Se ei ole tavallisesti
hyvan hallinnon, yliopistodemokratian, professoreiden vaikutusvallan, 1&pinakyvyyden, avoi-
muuden, yliopistoyhteisén hyvinvoinnin ja toiminnan kannalta erityisen tarkoituksenmukainen.

Aineiston perusteella voidaan todeta, ettd keskitetty johtamisen malli toimii ainoastaan siina
tapauksessa, mikéli yliopiston johdolla on riittdvaa kykya johtaa yliopistoa seké rakentaa luot-
tamusta yliopistoyhteisdssa.

Keskitettya johtamisen mallia haastetaan yliopistoissa eri ndkokulmista. Kehittdmistarpeet
ovat osin yliopistokohtaisia eli kontekstisidonnaisia. Aineistossa on ainakin jossakin méaéarin
néhtévissé piirteitd pyrkié kehittdmaan yliopistoja kaikista aiemmassa johtosédantoselvityksessa
esitetyista ideaalimallien lahtokohdista:



Malli Ideaalinen sisalto

Tiedekuntamalli Vahvistetaan erityisesti tiedekuntatasoa itsendisind yksi-
kdind. Tama tarkoittaisi, etté tiedekunnilla olisi laaja talou-
dellinen ja toiminnallinen autonomia. Dekaanin valinta olisi
tiedekunnilla itselladn. Koska tiedekunnat ovat tiedeyhtei-
sOja, olisi luontevaa, ettd dekaaneilta edellytettéisiin profes-
sorin patevyys.

Hallitusta korostava malli Hallitus johtaa yliopistoa. Sille kuuluu laaja paatdksenteko-
valta koskien toiminnan linjaamista ja taloutta. Rehtori on
toimitusjohtaja. Yliopistoyhteis6lld on aito mahdollisuus
valita hallitusten jasenid. Vahva sisdinen edustus edisté4 de-
mokratiaa. Toiminnan avoimutta ja tilivelvollisuutta edis-
téisi, jos yliopistoyhteisolld on my6s aito mahdollisuus ar-
vioida esimerkiksi vuosittain sitd, miten hallitus ja rehtori
sekd laajemmin yliopiston hallinto on k&yttanyt toimival-
taansa yliopistoyhteisén edun mukaisesti. Tata varten yli-
opistoissa voisi kehittdd esimerkiksi tarkastuskéyténtoja.
Kollegiomalli Kollegio on keskeisin toimija yliopistoautonomian ja demo-
kratian kannalta. Se p&attaa hallitusjésenist, rehtorin valin-
nasta, strategiasta, taloudesta. Kollegion tehtavat vastaisivat
paljolti kunnanvaltuuston tehtdvid, hallituksella ja rehtorilla
olisi esittely- ja toimeenpanovaltaa. Malli edellyttaisi myos
tilivelvollisuutta edistavia tarkastustoiminnan kaltaisia kay-
tantoja

Tiedekuntamalli on selvésti heikentynyt. Dekaanien operationaalinen valta on vahvistunut,
mutta samalla tiedekuntaneuvostojen asema on heikentynyt. Tiedekuntatason vahvistamiseksi
ja lahidemokratian edistdmiseksi olisi mahdollista kasvattaa tiedekuntaneuvostojen roolia. Jos
tdhdn suuntaan mennaan erityisesti kaksi asiaa olisivat keskeisia. Tiedekuntaneuvoston tehta-
vien kasvattaminen ja niiden roolin merkityksen vahvistaminen dekaanien valinnassa. Johto-
sédéntdjen muutokset ovat siis avainasemassa tiedekuntatason vahvistamisessa.

Hallituksetkin ovat osassa yliopistoissa “herdnneet” siihen, ettd niiden johtamisedellytyksia tu-
lisi parantaa. Kéytdnnossa tama tapahtuu hallituksen oman toiminnan riippumattomuutta edis-
tdmalld suhteessa ylimpaan johtoon, hallitustydskentelyé kehittamélla seké yhteyksien raken-
tamisella yliopistoyhteiso6on. Viime mainittu voi tarkoittaa esimerkiksi vuorovaikutuksen kas-
vattamista kollegioiden kanssa tai saatioyliopistossa keskustelua sisdisistd jasenistd. Hallitus-
ten pitéisi myos paremmin kyetd toimimaan ylimman johdon toiminnan valvojina sek& jopa
puuttua johtamisen epakohtiin. Kaytdnnossa hallitukset voivat kehittdd toimintaansa olemassa
olevien johtosaantdjen puitteissa.

Kollegiot ovat ylip4dansé vahvistumassa. Kysymys on muun muassa siitd, etta niiden roolia on
edistetty ja kollegiot, erityisesti puheenjohtajat ovat olleet aiempaa aktiivisimpia. Kollegiot
ovat myds kehittdneet omia tydskentelytapojaan. Kuitenkin kollegioiden aseman vahvistumi-
nen on usein riippunut myods ylimmén johdon ja hallitusten toiminnasta ja ne ovatkin yksittais-
tapauksissa jopa “jarruttaneet” kollegioiden aseman kehittdmisti. Tahdn ylimmalld johdolla ja



hallituksilla on esimerkiksi valmistelun kautta mahdollisuuksia. Kollegion aseman selked vah-
vistaminen edellyttdisi johtosd&@nndn muutoksia. Néaista paattavat yliopistoissa hallitukset.

Taman selvityksen perusteella johtamisen kehittdmiselle on selkeé tarve:

Yliopistoissa tulisi miettia perusteellisesti, minkalainen johtamismalli on toiminnallisesti tar-
koituksenmukaisin huomioiden erityisesti strategiat ja tavoitteet, vaikuttavuuden, yliopistoyh-
teison, yliopistodemokratian ja akateemisen tydn edellytykset.

Kun ndkdékulmana on yliopistoyhteiso ja -demokratia, selkedsti perustelluin malli olisi kolle-
giomalli. Tama olisi tarkoituksenmukaista myos hallitusten kannalta. Hallituksissa olisi edel-
leen ulkoisia ja sisaisia jasenid (saatioyliopistoissa tata olisi harkittava aiempaa enemman),
mutta ne olisivat aiempaa selkedmmin riippuvaisia kollegioista. Yliopistojen rehtorit olisivat
myos tassd mallissa aiempaa riippuvaisempia kollegioiden luottamuksesta. Tama véhentaisi
ylimman johdon johtamisen mielivaltaa seka parantaisi tilivelvollisuutta yliopistoyhteisdon
nahden. Kollegiomalli selkiyttaisi myos nykyisié, usein rakenteiden ja johtamiskulttuurin takia
sekavia johtamisjarjestelmia.

"Yliopistojohtamisen ja -demokratian sekd yliopistoyhteison johtamisen kannalta tarkoituk-
senmukaisin malli olisi kollegiomalli. Tama myos selkeyttdisi yliopistojen johtamista ja edis-
taisi yhteisollisyytta. ”

Tarked kysymys on myos se, miten yliopistojen johtamiseen ja demokratiaan saataisiin muu-
toksia. Usein kysymys on johtosdadntomuutoksista. Nykyisessé yliopistojérjestelméssa muutos
voidaan tehdd pienin parannuksin. Ne riippuvat kuitenkin liiaksi ylimmésté johdosta ja halli-
tuksista, joilla ei valttamétta ole riittdvad intressia heikentdd omaa valtaansa ja toimintaedelly-
tyksidén. Taustalla nykytilanteelle on yliopistolaki. Jos siis halutaan merkittavasti parempaa
yliopistodemokratiaa ja johtamista, tulisi tehdd kollegioiden asemaa vahvistavia muutoksia yli-
opistolakiin. Nayttaa vahvasti, ettd yliopistojen ylin johto tai hallitukset eivat ole olleet haluk-
kaita muuttamaan muulla tavoin johtamista ja yliopistodemokratiaa.

"Yliopistodemokratiaa vahvistavia pienid muutoksia tulee jatkaa, mutta tarvetta on myos yli-
opistolain muuttamiselle.”

Tama selvitys vahvistaa hyvin selkedsti sen, etté tarkoituksenmukaisia ovat seuraavat muutok-
set yliopistolakiin:

“Yliopistolakiin tehddadn muutos, etté yliopistoyhteiséa edustavan monijasenisen toimielimen
(yliopistokollegio, konsistori tai akateemisten asiain komitea) tulee hyvaksya yliopiston johto-
saanto. Yliopistolakia tulee muuttaa siten, etta kollegioiden (yliopistokollegio, konsistori, aka-
teemisten asiain komitea) tehtaviin lisataan ainakin strategian, talousarvion seka toiminta- ja
taloussuunnitelman hyvaksyminen. Hyvan hallinnon periaatteen mukaisesti yliopiston hallituk-
sen tulee nauttia kollegion luottamusta. Kollegiolla on mahdollisuus vaatia hallitusta puuttu-
maan siihen, jos yliopistojen ylimman johdon (esimerkiksi rehtori, vararehtorit) toiminnassa
on yliopistoyhteison néikokulmasta puutteita.”

Edelld esitettyja muutoksia nostin jo esille tata selvitysta edeltdvéssa johtosdéntoselvityksessa.
Ehdotetulla muutoksilla parannetaan merkittavasti yliopistojen yhteisollisyytta. Kun ylin johto
on tilivelvollinen kollegiolle, se luo myos aidosti intressin sille, ettd johtaminen kehittyy yli-
opistoyhteison kannalta parempaan suuntaan. Yliopistolakiin tehtdvien muutosten myota yli-
paansa yliopistojen johtamismalli ja demokratia selkiintyvét.



NyKkyista keskitettya johtamismallia on toki mahdollista edelleen kehitt&a. Erityisesti ylimman
johdon toiminnan valvontaa pitdisi pystyd paremmin toteuttamaan. Yliopistoyhteisén mukaan
ottamista paatoksenteossa ja kollegiaalista johtajuutta olisi mahdollista edistad esimerkiksi tie-
toperustaisella johtamisella ja toimielinten vélisen vuorovaikutuksen kautta. Johtamisosaa-
mista olisi myds parannettavissa. Jos hyva johtaminen ja yliopistodemokratia olisivat myds
mukana selkedmmin yliopistojen ohjauksessa, tdimakin parantaisi toimintaa. Seuraavassa esi-
merkkej& nykyisen jarjestelmén kehittamiseksi:

Yliopistojen ohjauksessa asetetaan kriteereja hyvalle johtamiselle ja yliopistodemokrati-
alle seka yliopistoautonomian toteutukselle yliopistoyhteison kannalta. Opetus- ja kult-
tuuriministeri6 ottaa vakavasti tulossopimuksiin Kirjatun ja velvoittavan tavoitteen edis-
ta4a hyvéa johtamista ja hyvinvoivaa yliopistoyhteisod. Tama edellyttas, ettd OKM aidosti
kuuntelee, minkalaista johtamista ja yliopistodemokratiaa yliopistoyhteiso haluaa.
Hallitustyon kehittdminen. Yliopistojen hallitukset pyrkivat toimimaan aiempaa riippu-
mattomampina yliopistojen ylimmasta johdosta. Mikali yliopistoyhteisén johtamisessa,
vaikutusmahdollisuuksissa ja demokratiassa on puutteita, niihin puututaan. Henkildstén
tilaa seurataan sadannollisesti hallituksissa. Méaéritellaan hallituksissa paremmin, mitka
ovat sellaisia operationaalisia asioita, joilla on yliopistojen kannalta strategista merki-
tysta.

Kollegioiden aseman kehittdmista jatketaan ja tehtdvia vahvistetaan.

Parannetaan hyvén ja huonon johtamisen arviointia. Kollegiot voisivat nostaa hallituksen
késittelyyn tilanteet, joissa yliopistojen johtamisessa ongelmia ja yliopiston ylimpéan
johtoon kohdistuu epaluottamusta.

Kehitetdan tietoperustaista johtamista ja lapindkyvyytta. Johtaminen perustuu faktoihin,
joista kdydaan kollegiaalisesti keskustelua eri yliopistojen toimielimissa. Tietoperustai-
sen johtamisen tulee olla loogista ja kattavaa. Hyvéksytéén se, ettd yliopistoissa on eri-
laisia ndkemyksia

Kehitetdan yliopistojen henkilostévoimavarojen johtamista niin, etté siind on otettu huo-
mioon myd0s yliopistoyhteison tarpeet.

Yliopiston ylimman johdon valmiuksien kehittdmista. Olisi ehké harkittava, voisiko Pro-
fessoriliitto ottaa vahvempaa roolia professoreiden johtamiskoulutuksessa. Tadma sitoisi
yliopistojen johtotehtévissa tydskentelevia paremmin professorikuntaan.

Johtosaantdjen kehittdminen yliopistoissa enemman sopimuksellisiksi. Siksi johtosaan-
non tulisi olla niin hallituksen kuin kollegion hyvéksyma.

Professoreiden kannalta moninaiset vaikutusmahdollisuudet ovat tarkoituksenmukaisia. Huo-
miota on kuitenkin kiinnitettava siihen, tulisiko professoreiden kyetd toimimaan aiempaa yh-
tendisemmin, koska yliopistoissa vaikutetaan aikaisempaa enemman ryhmittymind. Samoin on
kiinnitettdva huomiota aktiivien ja ns. passiivisten professoreiden véaliseen vuorovaikutukseen.



