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Taman opinndytetyon tarkoituksena oli selvittdd, miten tutkimuksen johtaminen, asioiden
johtaminen ja ihmisten johtaminen painottuvat johtajan tydssd ja miten kyseiset johtamisen osa-
alueet toteutuvat henkiléston nékokulmasta Kuopion yliopiston laaketieteellisessa tiedekunnassa.
Tutkimustuloksia voidaan hyddyntdd esimerkiksi johtajien ja esimiesten koulutuksessa seka
yliopiston toiminnan kehittamisessa.

Menetelmallisesti tissd tutkimuksessa yhdistyvat laadullinen ja maaréllinen tutkimusmenetelma.
Tutkimuksen ensimmadinen vaihe toteutettiin laadullisesti etnografista tutkimusmenetelmaa
soveltaen ja tieto Kkerattiin haastattelemalla kuutta tutkimusjohtajaa, joilla on tutkimusryhma
johdettavanaan. Johtajille esitettiin yksi kysymys “Millaisia asioita johdat tyGssési?” Haastattelut
toteutettiin kevaan 2009 aikana. Henkiléston ndkdkulma johtamiseen toteutettiin joulukuussa 2009
survey-tyyppisend sahkoisenad kyselytutkimuksena. Vastauksia saatiin 77 kpl. Haastattelun tulokset
analysoitiin sisallénanalyysin keinoin ja kyselytutkimuksen tulokset tilastollisesti frekvensseina.

Viime vuosien muutokset akateemisessa toimintaymparistdssa ovat suuresti vaikuttaneet
johtamiseen ja henkildston asemaan. Akateeminen johtotyd edellyttad tand paivanad monipuolista
osaamista, kun tavoitteena on asiantuntijuuden ja ammattijohtajuuden yhdistaminen.
Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd johtajilla, esimiehillda on johtamiseen vaadittavia
vahvuuksia kuten monipuolinen substanssiasiantuntijuus, Yyhteistyokyky, verkostoituminen,
kokonaisuuksien hahmottaminen, padmaératietoisuus, esiintymistaito, paatoksentekokyky, looginen
ajattelukyky ja jamakkyys. Tutkimustulosten perusteella kehittdmiskohteita olisivat ongelmien ja
konfliktien ratkaisu- ja selvittdmiskyky, toiminnan avoimuus, erilaisten tunneilmaisujen
hyvéksyminen, kommunikoinnin ja viestinndn selkeys, selkeiden tavoitteiden asettaminen,
hyvinvoinnista huolehtiminen ja yhteinen paatoksenteko.

1.1.2010 Kuopion ja Joensuun yliopisto yhdistyivdt ja muodostivat Itd-Suomen yliopiston.
Jatkotutkimusaiheista voisi olla tutkimus yhdistymisen vaikutuksista johtamiseen johtajan tai seké
suomalaisen ettd ulkomaalaisen henkiléston nakdkulmasta.
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Abstract:

The aim of this study was to find out how research, management and leadership are emphasized in
the managers and leaders work and how the different fields of management and leadership come
true from the employees’ point of view in the University of Kuopio, Faculty of Medicine. Research
results obtained can be used for example in the education of managers and leaders and in the
development of the functions of the university.

Both qualitative and quantitative research methods were used. The first part of this study was
carried out in spring 2009 by applying the ethnographic method where the data was collected by
interviewing six managers, who had a research group to lead. Only one question was asked: “What
kind of things do you lead in your work?” To find out the employees’ point of view, an electronic
guestionnaire in internet as a survey method was carried out on December 2009. Altogether 77
responses were received. The results of the interviews were analyzed by content analysis and the
results of the questionnaire study were statistically assessed by using SPSS-software.

Recently, there have been numerous chances in the academic environment that have had a great
effect on the managers and leaders work as well as on the position of the employees. Nowadays,
academic management and leadership work requires diversified know-how, when the goal is to
combine an expert of the field and entrepreneurialism. Based on obtained results, it is clear that
managers and leaders do have the same strong areas in the field of management and leadership, such
as a diversified substance, an ability to go-operate, a large network, a conceptualization of
completeness, a sense of direction, an ability in public performance, an ability to make decisions, a
logical thinking ability and assertiveness. There are also same development areas such as working
out the problems and conflicts, an openness of action, approving different expression of feelings, a
clearness of communication, setting down clear goals, looking after of welfare and a shared decision
making.

Universities of Kuopio and Joensuu have merged on the 1% of January 2010 to constitute the
University of Eastern Finland. For the further study it might be interesting to research how this
coalescence has effected on the managers and leaders work not only from the Finnish but also
foreign employees’ point of view.

Keywords: (1-5) research, management, leadership, academic expert organization
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1 JOHDANTO

Johtaminen on yksi vaikeimpia tehtavia, joita ty0elama tarjoaa. Esimiehena
toimiminen edellyttdd poikkeuksellisia kykyja kuten vahvaa itsetuntemusta,
sosiaalisia taitoja, tunnedélyd, asiantuntemusta, kykya lukea organisaatiossa
nakymattomia signaaleja ja lisdksi moninaisien johtamistaidon tydkalujen
hallintaa. (Lundberg 2005, 14 - 15.)

Viime vuosien muutokset ovat tuoneet yliopistoihin lukuisan maaran uusia
akateemisia johtajia. Monet heista ovat joutuneet tilanteeseen yllattden ja
valmistautumattomina. (Linjakumpu 2007, 11.) Muutokset ja uudistukset ovat
my0Os vaikuttaneet yliopistojen rahoitus- ja omistuspohjaan ja sitd kautta
henkiloston asemaan ja johtamiskaytantdihin. Muutoksilta ei ole valttynyt
myoskaan tutkimuksen tekemisen olosuhteet. Muutoksen kohteina ovat olleet
niin  tutkimuksen aloittaminen, tutkimuksen organisointi kuin tutkimuksen
rahoittaminen. Ladketiede yhtena tieteenalana on jatkuvien paineiden alla muun
muassa ulkopuolisen rahoituksen saamisessa. (Hansson & Monsted 2007,
651.) Muutosten myo6tad johtamisen luonne ja johtamiskulttuuri ovat
suomalaisissa ylipistoissa muutoksessa ja yliopistot etsivat uutta johtamistapaa,
jossa yhdistyy asiantuntijajohtaja ja ammattijohtajuus. (Sinkkonen-Tolppi &
Saarti 2007.)

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on selvittdd, miten tutkimuksen johtaminen,
asioiden johtaminen ja ihmisten johtaminen painottuvat johtajan tydssa ja miten
kyseiset johtamisen osa-alueet toteutuvat henkiloston nakdkulmasta Kuopion
yliopiston |&&ketieteellisessa tiedekunnassa. Yliopistojen tehtavdna on
tutkimuksen edistaminen ja opetus antaminen (Yliopistolaki 2009). Tassa
opinnaytetydssa johtamista kasitellaan tutkimuksen nakodkulmasta, opetuksen

nakokulma on rajattu pois.

Tutkimustuloksia voidaan hyoédyntéaa johtajien ja esimiesten koulutuksessa seka
esimerkiksi yliopiston toiminnan kehittamisessa, strategioiden,

henkiloéstdohjelmien, hyvinvointisuunnitelmien laadinnassa.



2 AKATEEMINEN TOIMINTAYMPARISTO

2.1 Yliopisto johtamisymparistona

Tana paivand moderni yliopisto on hyvin monitahoinen organisaatio. Monella
tapaa yliopisto muistuttaa sinfoniaorkesteria, silla se koostuu monista yksilgista,
joilla jokaisella on uniikki ja hyvinkin korkea ammattitaito. Naméa yksilot voivat
kuitenkin olla niin erikoistuneita asiantuntijoita, ettd he eivat taysin enaa
ymmarréa toistensa rooleja. Yliopistossa tyoskentelee erilaisia opiskelijoita,
kokotoimisia tai osa-aikaisia; erilaista henkilokuntaa; tutkijoita, joilla on erilaiset
rahoituslahteet; opettajia, joilla on eriméard opetusta ja oma tieteenalansa.
Toisaalta yliopistossa on myds nahtavissa edustettuna traditionaalisia voimia.
Akateeminen tyoyhteisd on oma lajinsa organisaatioiden joukossa traditioineen,
jotka juontavat juurensa vuosikymmenien taakse. Yliopisto mielletaankin
ennemmin instituutioksi kuin yritykseksi. Kuitenkin tuo traditionaalinen imago ei
enda vastaa taman paivan haasteisiin. Tanaan yliopiston olisi omaksuttava
strategia, jolla mukaudutaan ja muututaan markkinoiden tarpeisiin. (Anyamele
2005, 357; Taylor, De Lourdes & Peterson 2008, 370 - 372.)

Seka tutkimus etta opetus ovat tieteen kannalta valttamattomia tehtavia ja ne
kohtaavat toisensa nimenomaan Yyliopistossa. Tana paivana yliopistolta
odotetaan tutkimusmenestysta, jopa niin paljon, etté yliopiston perustehtavan
toteuttaminen tahtoo vaaristyd. Tutkimuksen toivotaan tuovan nopeasti rahaa ja
kansainvalistd mainetta ja kaiken kiireen keskella tutkijat joutuvat myontamaan
sen tosiasian, etta tutkimusaika ei koskaan riitd. Tutkijan pitéisi ehtia lukea,
ajatella tai kokeilla tarpeeksi. Niinpa kilpailu rahasta ja viroista vaatii tydhén
panostusta my6s normaalin virka-ajan ulkopuolella. (Sipila 2007, 41 - 42.)

Tutkimusta tehd&an yliopistossa enemman kuin koskaan, tutkijoiden maéaré on
kasvanut rajahdysmaisesti ja tutkimustydé on tavoitteiltaan, muodoiltaan ja
toteutukseltaan aiempaa monimuotoisempaa. Seurauksen voi helposti olla
tutkimuksen koordinoinnin ja johtamisen ongelmia. Tutkimustoiminnan kasvun

ja monipuolistumisen aiheuttamat organisaation uudistumispaineet olisi otettava



huomioon yliopiston johtamisessa ja hallinnossa. My0s yhteiskunnan nopea
muutos korostaa joustavien ja sopeutumiskykyisten toimintamallien merkitysta.
(Hakala, Kaukonen, Nieminen & Ylijoki 2003, 206 - 208.)

Akateemisen johtajan toimintakentta on nykyaan laaja ja yliopistoymparistossa
tapahtuva johtoty0 edellyttdd monipuolista ja monialaista osaamista.
Akateemiselta johtajalta odotetaan nykydaan usein niin kansainvélisen
tutkimusyhteistyon, globalisoituvien koulutusmarkkinoiden,
henkilostojohtamisen,  taloushallinnon  ja  rahoitusstrategioiden  seka
tulosvaatimusten hallintaa. Yliopistoissa on pitkdan elanyt asenne, etta
yliopiston kaltaisia asiantuntijaorganisaatioita ei voi johtaa samaan tapaan kuin
muita  organisaatioita. Yliopiston perinteinen  johtamiskulttuuri  ja
johtajuusjarjestelmé& ovat suurien haasteiden edessa. (Harjunen, Maatta,
Mielonen & Liimatainen 2005, 10.)

Omanlaisen leimansa akateemiseen johtotydhén tuo yliopistotoiminnan
julkisuus. Erot liiketoiminnan yritysarvoihin ovat selvat. Julkisen hallinnon
yleispatevid arvoja ovat julkinen intressi, demokratia, yksildéiden oikeudet ja
yhteiskunnallinen tehokkuus ja vaikuttavuus. Julkisen hallinnon strategisen
johtamisen haasteiksi verrattuna yksityisen sektorin ongelmiin voidaan nostaa
se, etta julkisen organisaation johtajilla ei ole "vapaita kasia”. (Salminen 2008,
13, 91.) Julkisen toiminnan johtaminen on vaikuttamista, vallankaytt6d ja
paatoksentekoa. Johtaminen on myds yhteisen tavoite- ja arvoperustan
aktiivista luomista organisaatiolle ja jatkuvaa tydta yhteisesti asetettujen

tavoitteiden saavuttamiseksi. (Salminen 2008, 14.)

2.2 Yliopistotoiminnan rakenteelliset muutokset

Julkisjohtaminen muuttuu ymparistéssa tapahtuneiden muutosten seurauksena.
Toimintaympariston muutos asettaa erityisid vaatimuksia julkisen sektorin
johtotehtavissa toimiville. Odotukset esimiehia kohtaan eivat ole vahaisia, kun
vaaditaan kykya ennakoida kehitysta, ndkemyksellista johtajuutta tai muutosten

esimerkillistd toteutusta. Johtamisympariston vakaus ja stabiilisuus korostavat



systemaattista valvontaa, rutiinien tarkkaa toistamista ja saannoéllista
raportointia. Muutosaltis johtamisymparist6 puolestaan korostaa
muutosvalmiutta, mahdollisuuteen tarttumista ja oikeaa ajoitusta. Sita ilmentaa
taman paivan ammattimaista ja toimintavapautta korostava julkinen johtaminen.
(Hautojarvi & Holopainen 2003, 27; Salminen 2008, 16, 102.)

Viime vuosikymmenten muutokset akateemisessa toimintaympéaristossa ovat
suuresti mutkistaneet johtamista yliopistoissa. Jo pelkastaan instituutiot ovat
kasvaneet kooltaan ja toiminnoiltaan. (Taylor ym. 2008, 370.) Eurooppalaiset
yliopistot ovat kasvavassa maarin vastakkain Kkilpailuhenkisen ympaériston,
resurssien vahenemisen ja muuttuvien yhteiskunnallisten tarpeiden kanssa.
Tekijat, jotka ovat vuosi kymmenen jo vaikuttaneet ja vaikuttavat edelleen tahan
kehitykseen, ovat globalisaatio, valtion roolin muuttuminen, taloudellinen
uudistuminen, informaatioteknologia seka opiskelijoiden ettd henkiloston
likkuvuus. Institutionaaliset muutokset ovat usein liikkuneet kohti ulkoisia
markkinoita pdamaaranad enenevassa maarin yrittdjamainen kayttaytyminen.
(Sporn 1999, 23.)

Yliopistossa on asteittain siirretty paatoksentekoa valtiolta ja opetusministeriolta
korkeakouluille ja edelleen tiedekunnille, laitoksille ja muille toimintayksikdille.
Erityisesti yksikdiden johtajien rooli ja paatdsvalta on kasvanut. Valta ja vastuu
ovat lisddntyneet ja johtajuudesta on tullut keskeinen tekija tutkimusryhmien,

laitosten ja koko yliopiston menestyksessa. (Harjunen ym. 2005, 9.)

Akateemisen yhteison yksi merkittavimpid muutoksia on 1.1.2010 voimaan tullut
yliopistolakiuudistus. Yliopistolakia uudistettiin niin, ettéd yliopistot pystyvat
paremmin monipuolistamaan rahoituspohjaansa, reagoimaan
toimintaympaéristéssa tapahtuviin muutoksiin, kohdentamaan resursseja ja
kilpailemaan aiempaa paremmin kansainvalisesta tutkimusrahoituksesta.
Yliopistojen oikeudellinen asema muuttui itsenaiseksi oikeushenkiloksi,
julkisoikeudelliseksi laitokseksi. Uudistuksella on merkittavia vaikutuksia muun
muassa Yyliopiston rahoitus- ja omistuspohjaan, henkildston asemaan,
johtamiskaytantdihin  ja  ohjaukseen. (Valtioneuvoston kanslia 2007,

Yliopistolakitydryhma 2007.)
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Kuopion yliopiston kohdalla toinen suuri muutos astui myos voimaan 1.1.2010,
kun kaksi vahvaa yliopistoa, Joensuun ja Kuopion yliopistot yhdistyvat yhdeksi

monitieteiseksi Itd-Suomen yliopistoksi.

2.3 Toiminnan ja tutkimuksen rahoittamisen muutokset

Euroopassa yliopistot ovat saaneet viime vuosiin asti miltei koko rahoituksena
valtiolta. Mutta yha enenevassa maarin valtioiden hallitukset ovat vahentaneet
osuuttaan rahoittajana, joten tutkimusrahoitus on hankittava budjettirahoituksen
ulkopuolelta. Liséksi paineet toiminnan tuottavuuden ja tehokkuuden kasvulle
ovat lisaantyneet. Niinp& yliopistot ovat joutuneet etsimaan uusia rahoituksen
lahteitd ja ovat riippuvaisia monipuolisesta rahoituksesta mahdollistaakseen
missionsa toteutumisen ja kilpailukykynsa sailyttdmisen. Yliopistojen on
ansaittava jokainen euro tekemalla hyva tulos, menestymalla uusissa ja uusissa
kilpailuissa, neuvottelemalla projekteista ja osallistumalla loputtomiin
arviointeihin. Useita aloitteita ongelman ratkaisemiseksi on esitelty ympaéri
Eurooppaa. (Sporn 1999, 24; Sipila 2007, 108 - 110; Taylor ym. 2008, 374.)

Vuoden 2009 loppuun asti Suomessa Yyliopistomaailman valtakeskus oli
opetusministeri6. Budjettirahojen jakaminen ja lainsaadannon valmistelu tekivat
ministeridsta ylivoimaisen vallankayttdjan. Valtion voimakas ote yliopistoista
merkitsi sitd, etteivat yliopistot voineet rakentaa itsedaan pitkajanteisesti, vaan
niiden kehittdminen oli riippuvainen valtion ajankohtaisista tarpeista ja
yleispoliittisista virtauksista. (Sipila 2007, 103 - 105.)

1.1.2010 voimaan tullut yliopistolaki on lisdnnyt yliopistojen omaa paatosvaltaa
vahentamalla valtionhallinnon yliopistoihin kohdistuvaa ohjausta. Yliopistoja ei
endd Kkehitetd osana valtionhallintoa, vaan tutkimuksen ja opetuksen
nakokulmista.  Yliopistot saavat paremmat edellytykset hyddyntaa
padomatulojaan ja hankkia lisdrahoitusta lahjoituksin seka liiketoiminnallaan.
Tama helpottaa tutkimus- ja opetusresurssien kohdentamista ja yliopistojen
profiloitumista vahvuuksiensa mukaan. Nain toimintaedellytykset

kansainvalisessad ymparistossa paranevat. Oikeushenkilollisyys tuo yliopistoille
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tayden taloudellisen vastuun. Valtio takaa jatkossakin kaikkien yliopistojen
riittdvan perusrahoituksen, jonka kehitys sidotaan kustannustason nousuun.
Liséksi yliopistot voivat kayttdd toimintaansa mahdollisesta yliopiston
liketoiminnasta, lahjoituksista ja p&&domatuloista saatavaa varallisuutta.
(Opetusministerié 2008, 7 - 8; Opetusministerid 2009.)

Vuonna 2009 Kuopion yliopiston toiminnasta 56,5 % rahoitettiin
budjettimenoista ja 43,5 % ulkopuolisella budjettirahoitusta taydentavalla
rahoituksella. Tutkimushenkilostosta 85 % oli palkattu ulkopuolisella
rahoituksella. (Henkilosto6tilinpaatés 2009, 4.)

Yliopistojen ja yksittdisten tutkijoiden pyrkimystd hankkia ulkopuolista
rahoitusta, voidaan kuvata kasitteella "akateeminen kapitalismi”. Akateeminen
kapitalismi voi olla toimintaa, jonka tavoitteena on tuottaa voittoa kehittamalla
patentteja ja lisensseja tai perustamalla tutkimustuloksia hyddyntavia yrityksia.
Ulkopuolista rahoitusta hankitaan myo6s ilman varsinaista voiton tavoittelua.
Markkinoille suuntautuneella tutkimuksella on useita epasuoria vaikutuksia
tutkimusorganisaatioiden ja tutkijoiden toimintaan. Akateemisen kapitalismin
myonteinen vaikutus nakyy lisdantyneina suhteina yrityksiin ja julkisiin
rahoittajiin. Haittapuolena on se, etta ulkopuolinen rahoitus ei useinkaan kata
kaikkia kustannuksia vaan kuluttavat laitoksen resursseja lisaamalla tyotehtavia
ja tyollistamalla johtoa ja hallintohenkilokuntaa. (Hakala ym. 2003, 13 - 15.))
Vaikka budjetin ulkopuolisen rahoituksen kasvulla on ollut myoénteisia
seurauksia yliopistojen tutkimustoiminnalle, budjettivarojen niukkuus tekee
useimpien tutkimusorganisaatioiden sisallollisen ja rakenteellisen kehittymisen
vaikeaksi. (Hakala ym. 2003, 206 - 208.)

Taylorin ym. (2008) Portugalissa tehdyn tutkimuksen mukaan rahoitusléhteiden
muutoksella on ollut vaikutusta johtajien toimintaan. Tutkimuksen mukaan
johtajilta vaaditaan itse johtajuuden liséksi, riskinottokykyd, visiondarisuutta ja
resursseja. Tutkimuksen mukaan vahva johtajuus on valttamatonta
strategisessa johtamisessa ja suunnittelussa. Kyseisen tutkimuksen mukaan
rahoituksen puute on toimintaan eniten hankaluuksia aiheuttava tekija.

Seuraavaksi eniten hankaluuksia aiheuttivat henkildston ja teknologian puute.
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Toiminnan suuntaan eniten vaikuttavat johtajuus, opiskelijoiden odotukset ja
rahoituslahteet. Tarkeiksi koettin myds innovatiivisuus, henkilbkunnan
odotukset ja akateemisen yhteison arviot, hallitukselliset suhteet ja uusien
tyontekijoiden odotukset. (Taylor ym. 2008, 382.)

Tutkijoiden keskinainen kilpailu ja kiire saada aikaan tuloksia ovat tulleet
tiedemaailmaan jaadakseen. Kilpailu ei sinallaan ole pahasta, mutta ilman
selkeda johtamista se voi vaikeuttaa parhaan vaihtoehdon loytamista ja
vahentdd halukkuutta tehd& yhteistyota. Professoreilta ja tutkijoilta kuluu
ulkoisen rahoituksen hankkimiseen entista enemman aikaa ja se on pois

tutkimusty6sta, mihin heidan tydpanostaan tarvitaan kipeasti. (Ylénen 2007.)
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3 AKATEEMISEN ASIANTUNTIJAORGANISAATION ERIKOISPIIRTEET

3.1 Akateeminen asiantuntijaorganisaatio

Organisaatiolla ymmarretaan tyoskentelya yhteisen paamaaran hyvaksi.
Organisaatiokulttuuri tai rajatummin hallinto- ja johtamiskulttuuri tarkoittaa
uskomusten, oletusten ja arvojen kokonaisuutta, joka liitetddn esimerkiksi

virkamies- ja esimiestyohon. (Salminen 2008, 9 - 10.)

Asiantuntijaorganisaatiossa asiantuntijatehtavien osuus kaikesta tydsta on suuri
ja suurin osa siella tydoskentelevista tyontekijoista on akateemisesti koulutettuja.
Ty6 on suurelta osin tietotyotd, tyohon liittyy runsaasti analysointia ja
ongelmanratkaisua. Organisaation riippuvuus henkilostéstd on suuri ja
henkildiden korvaaminen on vaikeaa. (Viitala 2007, 274 - 275.) Kuopion
yliopiston koulutustasoindeksi vuonna 2009 oli 6,1. Indeksi on sitd korkeampi,
mitd enemman organisaatiossa on korkeakoulututkinnon suorittaneita.
Henkiloon sidotun indeksin vaihteluvali on 1:sta (kansakoulu) 8:aan (lisensiaatin
ja tohtorin tutkinto). Asiantuntijaorganisaatiossa indeksin tulee olla lahella arvoa
6. (Henkilostotilinpaatés 2009, 8.)

Yliopistolla asiantuntijaorganisaationa on omat erityispiirteensd, jotka
vaikuttavat johtamistoimintaan. Yliopisto jakautuu tieteenalakohtaisesti omiin
tiedekulttuureihinsa. Yliopistoissa arvostetaan yksilon asiantuntijuutta ja
suorittamista. Oma ty0 ja siitd saatu arvostus nahdaan etenkin tutkimuspuolella
usein tarkedmpand kuin organisaation menestys. Tama ristirita heijastuu
vaistamattd myos yliopiston johtamiskaytantdihin ja on yksi sen haasteista. Erot
yksikoiden valilla ovat suuret esimerkiksi koon ja toimintakulttuurin suhteen.
Kekaleen (2001) tutkimuksen mukaan johtamiskulttuuri ja
paatoksentekoprosessit vaihtelevat kokonaisvaltaisesta johtamisesta
pelkastaan papereiden allekirjoittamiseen sen jalkeen, kun henkildkunta on
tehnyt paatokset. Johtamiskulttuuri voi nayttaytya myos joko ihmissuhteiden ja
ihmisten johtamisena tai vain tehtavaorientoituneena asiajohtamisena. Joitakin

yksikoéitd johdetaan myds ammattimaisesti. Tarkoituksenmukaista kuitenkin on,
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ettd kaikkia yksikoita ei tule ajaa samaan muotiin, jo siitd syysta, ettd ei ole
olemassa vain yhta oikeaa johtamisen mallia. (Kekale 2001, 166; Harjunen ym.
2005, 11.)

Asiantuntijaorganisaatiolle on ollut tunnusomaista johtamisen merkityksen
vahattely. Johtaminen on ollut heikosti arvostettua ja johtamistehtaviin
pikemminkin joudutaan kuin tietoisesti hakeudutaan. Organisaatiotutkijoiden
mukaan hyva asiantuntija ja hyva johtaja yhdistyvat harvoin samassa
henkilossad. Hyvastd asiantuntijasta saattaa tulla niin huono esimies, etta
hallinto karsii kaksinkertaisen vahingon menettdmalla hyvan asiantuntijan ja
saamalla huonon esimiehen. (Simoila 1999, 13; Rowley & Sherman 2003,
1059; Lundberg 2005, 272.)

Asiantuntijaorganisaatiossa esimiehen rooli on haastava monesta syysta.
Ensinndkin  asiantuntijatyd perustuu korkeatasoiseen  osaamiseen.
Asiantuntijoiden osaamisen jatkuva uudistaminen ja kehittdminen, sitoutuminen
tavoitteisiin, tydmotivaation sailyttaminen ja tyossa jaksamisen vaaliminen ovat
johtamisen valttamattomia tehtavaalueita ja kohteita. Toiseksi asiantuntija tekee
tyotddn usein itsendisesti ja odottaa tyolta liikkumavapautta. Perinteisen
kaskytyksen ja valvonnan sijaan esimiehen olisi |0ydettdva tukemisen ja
kannustamisen keinot muulla tavoin. Kolmanneksi asiantuntijaorganisaation
esimiehet ovat itse asiantuntijoita ja nousevat esimiehiksi usein tydryhmén
siséltd. Neljanneksi asiantuntijat ovat usein syvasti kiinnostuneita oman alansa
siséllollisistd tehtavista, eikd heidan ensisijjainen motiivinsa ole ollut
esimiestybhon hakeutuminen. (Viitala 2007, 274 - 275.)

3.2 Asiantuntijat johtajina

Asiantuntija-kasitteen synonyymeja tai lahisukulaisia ovat ekspertti, spesialisti,
erikoistuntija, tietdja, osaaja ja esimerkiksi huippuosaaja. Asiantuntija-apua
tarvitaan, kun muiden yleistiedot tai yleinen osaaminen eivat riitd ratkaisemaan
ongelmaa tai nayttamaan tietd eteenpain. Samalla kun asiantuntijoiden

spesialiteetti on syventynyt ja kaventunut, organisaatiossa tarvitaan yha
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enemman laaja-alaista kokonaisnakemystéa. Asiantuntijan kasitteeseen liitetaan
arvostus ja ehka myos arvostuksen etsiminen. Asiantuntijuuden vahvistamiseen
tarvitaan teoreettista opiskelua sekd kokemuksien karttumista, joten
asiantuntijuus syntyy ajan myoéta vaivannaon tuloksena. (Ristikangas, Aaltonen
& Pitkédnen 2008, 85 - 86.)

Asiantuntijan ja johtajan roolien erojen hahmottaminen on monesta syysta
tarkedaa. Asiantuntija on ammatillisesti kunnianhimoinen erityisalueestaan
innostunut osaaja, joka pyrkii syventamaan tietamystaan ja kokemustaan. Han
haluaa erikoistua mielellddn ja hakeutuu usein itsendiseen tydrooliin seka
arvostaa saamaansa tunnustusta. Johtajuus puolestaan maaritelladn
tavoitteiden ja ihmisten avulla. Johtaja hahmottaa ryhman tai organisaation
toiminnalle suunnan ja saa muutkin sitoutumaan tavoitteen saavuttamiseen

riittdvien resurssien avulla. (Ristikangas ym. 2008, 86 - 87.)

Tybelama tarvitsee seka esimiehia etta asiantuntijoita. Seka erityisosaamista
ettd johtajuutta olisi opittava arvostamaan ehkd enemmdan kuin koskaan.
Esimies ja johtaja eivat ole vaihtoehtoja vaan molemmat ovat menestyksen
ehdottomia edellytyksid. On huippuasiantuntijoita, jotka tuntevat saavansa
riittdvan arvostuksen vasta esimies- ja johtotehtdvien mydta. On esimiehid,
jotka arvostavat esimiehisyyttda enemman asiantuntijatehtavéénsa. Valinta
asiantuntijuuden ja johtajuuden valilla ei saisi koskaan olla arvostus- tai

arvovalinta. (Ristikangas ym. 2008, 17 - 19.)

Esimiesasema on organisaationhierarkiassa usein asiantuntijaa korkeammalla.
Tyypillisesti esimiesasemaa tarjotaan hyvalle asiantuntijalle, kun esimiespaikka
vapautuu tai kun organisaatio kasvaa. Esimiesasemaan liittyy monia
houkuttelevia  piirteitd. = Esimiesasema tuo mukanaan valtaa ja
vaikutusmahdollisuuksia, koulutusta, verkostoa, edustustehtavid ja maararahoja
osallistua alan tapaamisiin. Ty0 ja asema tuovat lisdd haasteita myés oman
sisdltbosaamisen ndkokulmasta mahdollistamalla paneutumisen omaan
erikoisalaan laajemmin. Monilla aloilla myds kansainvéliset kontaktit ja
luottamustehtavat lisaantyvat esimiesaseman myotad. Uusi asema koetaankin

enemman urakehityksena kuin houkuttelevana tyotehtdva. Uudet esimiehet
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lAhtevat erittdin haastavaan tehtdvaansd melko vahaisin tietotaidoin ja
vajanaisin ennakkotiedoin siitd, mita joutuvat kohtaamaan. (Ristikangas ym.
2008, 36 - 38.)

Esimiestehtdvan ydin on asiantuntijjuutta laajempien kokonaisuuksien
hallinnassa, ihmisten johtamisessa, tulevaisuuteen katsomisessa, hallinnollisen
perusasioiden hoidossa, sen huolehtimisessa, ettd tiimi tai organisaatio
kykenee toimimaan yhdessa ja toteuttamaan perustehtavaansa. (Ristikangas
ym. 2008, 109.)

Johtamistaitojen kehittdminen korostuu yliopistoissa, koska yliopistojen johtajat
ovat oman alansa asiantuntijoita eivatkd ammattijohtajia. Akateemisen
johtamiskulttuurin arvoa kuvastaa se, etta johtajan arvovalta kytkeytyy hénen
maineeseensa tutkijana. Asiantuntijuus ja hallinnollinen johtajuus ovat vaikeasti
yhdistettavissa, mika monesti johtaa henkilostdjohtamisen toimimattomuuteen.
Viime vuosina yliopistoissa konkreettisia vaatimuksia johtajille ovat aiheuttaneet
muun muassa uuden palkkausjarjestelman kayttéonottaminen, ulkopuolisen
tutkimusrahoituksen hakeminen ja viimeisimp&na yliopistoverkon rakenteelliset

muutokset ja uudet yhteistydn muodot. (Sinkkonen-Tolppi 2007, 17.)

3.3 Ammattimainen johtajuus

Ammattimainen johtajuus, managerialismi on kehittynyt julkiselle sektorille
samoista syistd kuin yksityiselle sektorille eli pyrkimyksestd tuloksiin,
suorituskyvyn  kehittamiseen ja aikaansaannoksiin. Tuottavuuden ja
tehokkuuden vaatimuksia asetetaan entistd selvemmin julkiselle sektorille ja

hyvinvointipalveluiden tuottamiselle. (Salminen 2008, 77.)

Managerialistisesti johdetussa yliopistossa ongelmia aiheuttaa se, etta
yliopiston tuote ei ole konkreettinen, kasin kosketeltavissa oleva tuote.
Asiantuntijaorganisaation tarkein tuote on nimittdin osaaminen ja henkiloston
kompetenssi. Yritysmaailmassa tiedetaan mita tuotetta ja palvelua tuotetaan,

myydaan ja kehitetaan. Yrityksen taytyy myds tietaa, milla resursseilla tuote
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saadaan aikaiseksi ja sitouttaa henkilokunta kantamaan vastuunsa tavoitteiden
toteuttamiseksi. Yliopiston tavoite ei kuitenkaan ole yhtenainen, joten
henkiloston sitouttaminen tavoitteiden saavuttamiseksi ja vastuun ottaminen on
haasteellista. (Harjunen ym. 2005, 12; Vironméaki 2007.)

Yliopistojen johtajuus Suomessa on nayttaytynyt jo pitkdan kahtalaisena.
Yliopistojen rehtorit ovat tiedeyhteisdn valitsemia, substanssia johtavia johtajia.
Liséksi yliopistoilla on hallinnosta vastaavia johtajia, jotka toimivat
toimitusjohtajan tapaan vastaten kaytannon toimivuudesta ja julkishallinnon
saadosten noudattamisesta. Samoin tiedekunnilla on dekaaninsa ja kukin
professori toimii mielipidejohtajana omalla alallaan. Liséksi jokaisella laitoksella

on omat johtajansa ja esimiehensa. (Sinkkonen-Tolppi & Saarti 2007.)

Akateemisen johtajuuden arvostuksen heikkous nakyy konkreettisesti
esimerkiksi laitosjohtajan tehtdvien heikkona vetovoimana. Johtamiskulttuurin
puutteen ja asenteiden lisaksi johtajuuden vetovoimaisuutta ovat heikentaneet
kaytossa olevat palkitsemisjarjestelméat. Johtaminen on varsinkin suurissa
yksikdissa taysipaivainen tehtava, johon sitoutuminen tarkoittaa vuosien taukoa
akateemisessa meritoitumisessa. On ymmarrettavaa, etta johtajuus ei

houkuttele, jos tyosta ei saa asianmukaista palkkaa. (Harjunen ym. 2005, 11.)

Mielipiteet siita, tarvitseeko johtaja substanssiosaamista herattaa seka
esimiesten etta tyontekijoiden keskuudessa erilaisia mielipiteitd ja kuumiakin
tunteita. Kurikan tutkimuksen mukaan ammattijohtajuuteen suhtaudutaan
kaksijakoisesti. Myodnteisesti ammattijohtajuuteen suhtautuvat kaipaavat
ammattijohtajia yliopiston kaikille tasoille. Varsinkin suurten yksikdiden johtoon
kaivataan ammattijohtajia. Kielteisen kannan ottaneet kokevat, etta
ammattijohtajuus sotii yliopiston perinteitd vastaan, ja ettd opetuksen ja
tutkimuksen johtoon tarvitaan asiantuntija. Ammattijohtajilta odotettiin myds
tieteellista patevyytta. (Kurikka 2001, 40; Harjunen ym. 2005, 16.)

Ammattijohtajuuden etuina voidaan nahda se, ettd esimies ei astu alaisten
reviirille. Han pystyy keskittymdan laajempiin kokonaisuuksiin, yhteistyon

rakentamiseen, kannustamiseen, strategiaan ja asiantuntijoiden
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toimintaedellytysten vahvistamiseen. Esimiehella on aikaa esimiesty0hon, sen
hallinnollisille  tehtaville ja ihmisten johtamiseen liittyviin  tehtaviin.
Ammattijohtajuuden mahdolliset haitat puolestaan voivat ilmeta erityisesti
kriisitilanteissa, joista selviaminen vaatii vahvaa toimialan asiantuntemusta.
Kriisitilanteissa esimieheltd vaaditaan kokonaisuuden hahmottamista, tietoa
sidosryhmista, suhteita, verkostoa, tietoa koko kentdsta eli se vaatii, ettd on
tyoskennellyt alalla pitkddn. Seka onnistumis- ettd epaonnistumistarinoita on
molempien perusratkaisujen tuloksena, joten ei ole olemassa yhta
yksiselitteistd, kaikkiin tilanteisiin sopivaa ratkaisua. (Ristikangas ym. 2008, 238
-242)

Sisaltéjohtamisen edut verrattuna ammattijohtajan vahvuuksiin voidaan tiivistaa
esimiehen kykyyn kokonaisvaltaisesti auttaa tyontekijdiden asiantuntemuksen
alaan kuuluvissa asioissa. Esimies pystyy ohjaamaan, kyseenalaistamaan ja
auttamaan tyontekijoita eteenpain seuraamalla alan kehitysta ja tuomalla uusia
ideoita. Sisaltdjohtamisen haitat puolestaan ilmenevat siind, etta sisaltojohtaja
ei valttamattd kykene tuomaan esille taysin uusia nakokulmia. Seka
ammattijohtaja ettd sisaltdjohtaja voivat onnistua tai epaonnistua. Ehka
tyypillisinta sittenkin on tilanne, jossa esimies kykenee tuomaan tydyhteison

kayttéon molempia ulottuvuuksia. (Ristikangas ym. 2008, 242.)

3.4 1t&-Suomen yliopiston tavoitteet johtamisessa

Kuopion yliopistossa (1.1.2010 alkaen Itd-Suomen yliopisto) aloitettiin siséinen
johtamiskoulutus vuonna 2002. Koulutusta on jarjestetty sen jalkeen vuosittain
yliopiston eritasoisille johtajille ja johtamistehtavistda kiinnostuneille. Tulevaa
yliopistojen yhdistymista silmalla pitden vuosien 2008 - 2009 aikana jarjestettiin
myo6s ensimmainen Kuopion ja Joensuun yliopistojen yhteinen Osaava -johtaja
valmennus, jonka tarkoituksena oli vaihtaa kokemuksia kulttuurien ja
nakemysten yhteen saattamiseksi. (Sinkkonen-Tolppi & Saarti 2007;

Henkilostotilinpaatds 2009.)
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Johtamiskoulutuksessa olleille tehdyn kyselyn mukaan Kuopion yliopiston
johtajat eivat oman tulkintansa mukaan ole varsinaisesti hakeutuneet
johtamistehtaviin, vaan kokivat lahinné ottaneensa lisdvastuuta tai ryhtyneensa
johtajaksi, kun sitd oli pyydetty. Koulutuksen jalkeen tehdyn kyselyn mukaan
johtajat kaipasivat riittdvid resursseja, lisaa lapinakyvyytta ja tiedonkulun
parantamista. Lisda aikaa toivottin myos johtamiskeskustelulle. Tiedeyhteisén
hyvaa johtajaa kuvattiin asialliseksi, helposti lahestyttavéksi, rehelliseksi,
avoimeksi ja sivistyneeksi. Hyva juridinen asiantuntemus ja taito delegoida ovat
heidan mukaansa johtajalle  tarkeitd  ominaisuuksia, kuten  myds
oikeudenmukaisuus ja luotettavuus. Hyvalla johtajalla on yhteiskunnallista
nakemystd ja han on innostava, motivoiva seka hyva ihmistuntija.

Substanssiosaamista pidettiin myos tarkedna. (Sinkkonen-Tolppi 2007, 34 - 35.)

[ta-Suomen yliopiston toiminnan periaatteina ovat kansainvalisyys ja
monitieteisyys sekd korkea laatu. Itd-Suomen yliopiston strategisina
kehittamishaasteina on tutkimuksen kansainvalinen tunnustettavuus ja
korkeatasoisuus. Itd-Suomen yliopisto toteuttaa ihmislahtdista ja kilpailukykyista
henkilostopolitiikkaa, jonka ytimena ovat tydhyvinvointi, akateemisen vapauden
kunnioittaminen ja ammattimainen johtaminen. Yliopistoyhteison toiminta
perustuu avoimuuteen paatoksenteossa, yksildiden  kunnioittamiseen,
esteettomyyteen seka henkiloston ja opiskelijoiden hyvinvoinnin vahvistaminen.
Rahoituksen kannalta kilpaillun tutkimus- ja koulutusrahoituksen hankintaa
tehostetaan panostamalla tutkimuksen ja opetuksen tuloksellisuuteen.
Yksityisen rahoituksen hankkiminen on merkittava haaste yliopiston

toiminnassa. (Itd-Suomen yliopiston strategia 2010.)
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4 JOHTAMISEN ERITYISPIIRTEET TUTKIMUSMAAILMASSA

4.1 Johtamisen yleiset osa-alueet

Englannin kielessa termi "leadership” viittaa virallisen tai epavirallisen ryhman
johtamiseen ja termi "management” puolestaan johtamiseen Vvirallisessa
organisaatiossa, laitoksessa tai yrityksessad. Suomen kielen erikoispiirteita on,
ettd naitd molempia ulottuvuuksia kuvataan yhdella sanalla. Suomen kielessa
verbi “johtaa” on yhta kuin kasked, komentaa jotakin joukkoa, ohjata ryhman

toimintaa, olla paallikkona, esimiehend, johtajana. (Salminen 2008, 13 - 14).

Klassinen jako asia- ja prosessijohtamiseen (management) ja ihmisten
johtamiseen tai henkildstéjohtamiseen (leadership) on hyddyllista, kunhan
muistaa, ettd ne kuuluvat kiinteasti yhteen. Molemmat lahestyvéat johtamista
omasta nakokulmasta, mutta pitavat sisallaan vaikuttamisen, ihmisten kanssa
tyoskentelemisen ja tehokkaan tavoitteen saavuttamisen. Molemmat
edellyttavat siis toisiaan, samassa persoonassa, johtajassa ja esimiehessa.
(Milliken 1998, 507 - 508; Sydanmaanlakka 2004, 16, 23; Ristikangas ym. 2008,
104 - 105.)

Johtajan toiminta voidaan jakaa myo6s toiminnan johtamiseen, ihmisten
johtamiseen ja tiedon johtamiseen. Johtaja voi joko johtaa toimintaa suoraan
itse tai johtaa ihmisia kannustamalla heitd tarvittaviin toimiin tai han voi johtaa
tietoa vaikuttaakseen ihmisiin, jotta ndm& puolestaan ryhtyisivat tarvittaviin
toimiin. Johtajan suosima taso antaa hanen johtamistyylilleen oman leimansa
erotellen toisistaan suoraa toimintaa suosivat johtajat, mieluiten ihmisten kautta
toimivat joukonvetajat tai tiedon valityksella tyoskentelevéat hallinnoijat. (Viitala
2004, 87.)

Yliopistossa johtaminen on prosessien hallintaa. Siind arvioidaan
toimintaympaériston tilaa ja muutosta, keskustellaan padmaarista ja maaritetdéan
tavoitteita, sovitetaan yhteen opetusta ja tutkimusta, hankitaan parhaat

mahdolliset opettajat, tutkijat ja opiskelijat, ohjataan henkilokuntaa keskittymaan
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tehtaviin, missd he ovat parhaimmillaan, hankitaan taydentavaa rahoitusta
tukemaan perustehtavia, pidetaan huolta henkilokunnan ja opiskelijoiden
toimintakyvysta sekd motivaatiosta, ohjeistetaan toiminnot hyvaksyttaviksi ja
tehokkaiksi. (Sipila 2007, 65, 182.)

4.2 Johtaminen tutkimusmaailmassa

Tutkimusjarjestelmé& koostuu yliopistoista, valtion tutkimuslaitoksista seka
yrityksista. Perinteisesti yliopistot ovat keskittyneet perustutkimukseen, valtion
tutkimuslaitokset soveltavaan tutkimukseen ja yritykset seka soveltavaan
tutkimukseen ettd tuotekehitykseen. (Hakala ym. 2003, 12.) Yliopisto on
erinomainen paikka tutkimukselle, silla sinne on helppo koota yhteen erilaisia
tutkijaryhmia, eri alojen asiantuntemusta ja kokemusta. Tutkija tarvitsee
yhteistybkumppaneita tutkimusprojektien mukaisesta, joten yhteiskumppanit
voivat vaihdella nopeastikin. Tutkijaryhméan tarvitsemat yhteistybkumppanit
voivat olla muissa yliopistoissa tai muissa tutkimuslaitoksissa useammin kuin
omassa Yliopistossa. Kaytdnnodssa yliopiston on vaikea yksin organisoida
menestyvaa tutkimusta. Tutkijat ovat sidoksissa verkostoihinsa, silla ne avaavat
mahdollisuudet laajempaan kuulijakuntaan, kun taas ilman verkostoa hyvakin
ty0 jaa helposti varjoon. (Sipila 2007, 43 - 44.)

Tiede ei ole kuitenkaan pelkkaa tutkimusta, vaan siihen sisdltyy myds
tutkijoiden kouluttamista, julkaisemista, tiedottamista, soveltamista seka
rahoituspaatoksien tekemista. Yliopiston erityinen tehtavd on kouluttaa uusia
tutkijoita, joilla on aiempaa paremmat valmiudet vieda tiedetta eteenpain. (Sipila
2007, 44.)

Tutkimuksen johtamisessa tarvittavia taitoja ovat muun muassa tiedot ty6ssa
tarvittavista menetelmista, prosesseista ja tekniikoista ja kyky kayttaa néaita
tehtavien suorittamisessa. Naihin ns. teknisiin taitoihin sisaltyvat myos tietamys
organisaation saannoistda, rakenteesta, johtamiskulttuurista, tyontekijéiden
taidoista ja tietdmysta organisaation tuotteista ja palveluista, vahvuuksista ja
heikkouksista. (Yukl 2002, 192 - 193.)
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Hansson & Monstedin (2007) tekeman tutkimuksen mukaan tutkimuksen
johtaminen vaatii erityisia ominaisuuksia. Téallaisia ominaisuuksia ovat
esimerkiksi ~ substanssiosaaminen, jotta  johtaja  pystyy laatimaan
tutkimusohjelmia ja karismaa han tarvitsee kunnioituksen saavuttamiseksi.
Johtajalla tulee olla kyky toimia opettamisen ja tutkimuksen verkostossa yhté
lailla kuin yliopiston ulkopuolisessa maailmassa. Tutkimuksen mukaan
menestyvia tutkimusjohtajia ovat ne, joilla on kyky tehda yhteistyota
ulkopuolisten yhteisty6tahojen ja julkisten organisaatioiden kanssa. Johtajan
pitdd osata kayttaa ulkopuolisia kontakteja turvatakseen tutkimuksen
jatkumisen. Johtajien on pystyttdva hankkimaan resursseja organisaation
siséltd ja wulkoa. Johtajan pitdd osata kayttdd saantdja ja neuvotella
virkakoneiston kanssa ja hanen tulee kehittdd organisaatiota luovalla tavalla.
Kyky luoda uusia mahdollisuuksia on yksi tarkeimmistd ominaisuuksista mita
tutkimuksen johtaminen tulee vaatimaan. Luodakseen ymparistosta
itseohjautuvan johtajan on saatava nuoret tutkijat ottamaan aloite kasiinsa. Han
kayttaytyy kuin yritysjohtaja. (Hansson & Monsted 2007, 651.)

4.2.1 Asioiden johtaminen

Asioiden johtaminen keskittyy organisaation toiminnan ja toimintaprosessien
hallintaan. Asioiden johtamisessa aikaa kuluu taustatdiden tekemiseen,
esimiesrutiineihin, hallintoon ja toimintaedellytysten varmistamiseen. Toiminnan
suunnittelu, tyotehtavien jako, raportointi, paatoksenteko, yleinen viestinta,
raporttien lukeminen, hallinnolliset rutiinit, talousasioiden hoito, osallistuminen
tarjousten laadintaan, yhteydenpito organisaation eri yksikoéihin ja
tukitoimintoihin sek&a varsin usein erilaisten ongelmien ratkominen sisaltyvat
asioiden johtamiseen. (Ristikangas ym. 2008, 118 - 119; Salminen 2008, 86.)
Asioiden johtamiseen voidaan liittd& ns. kasitteelliset (tiedolliset) taidot, mihin
kuuluvat analyyttisuus, loogisuus, kyky operoida kasitteilla ja hahmottaa
monimutkaisia kokonaisuuksia, luovuus, ongelmanratkaisukyky, paattelykyky,
paatoksentekokyky, kaukonakoisyys, intuitiivisuus, luovuus, toiminnan
tarkoituksen loytaminen seka kyky hallita haastavia, epavarmoja tilanteita. (Yukl
2002, 192 -193.)
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Akateemisessa  toimintaymparistossa  asioiden  johtamiseen liittyvia
tunnusmerkkeja ovat liséksi vastuut, jotka keskittyvéat opettamiseen, rahoituksen
hankintaan ja tutkimukseen, opiskelijoiden konsultoimiseen, paatoksentekoon
akateemisista ohjelmista, kurssien siséllon ja aikataulun suunnitteluun. (Yielder
& Codling 2004, 319 - 320.)

Mikaan poikkeuksellinen havainto ei ole se, etta hallintoon liittyvat ty6t vievat
aina vain isomman osan johtajien tybajasta. Erilaiset tyo- ja johtoryhmat ja niihin
liittyvat kokoukset kuluttavat johtajan aikaa. Aikaa kuluu myds lukemattomien
kaavakkeiden, kyselyjen ja raporttien tayttamiseen ja lahettdmiseen eteenpain.
Hyvin yleistd on, etté hallinnollisia uudistuksia tuottaa taho, joka ei juuri kysy

asianosaisten mielipidetta. (Vironmaki 2007.)

Akateemista ja hallinnollista jarjestelman yhteensovittaminen ei ole helppoa.
Yliopistossa on seké hallinnossa etta tukipalvelussa ammattilaisia, jotka eivat
tutki, vaan pitavat huolta naiden toimintojen edellytyksistd. Akateeminen ja
hallinnollinen osajarjestelma eivat sulaudu toisiinsa saumattomasti. Valtion
yliopistossa hallinnon asema on korostunut, silla taloudesta ja
henkilostdasioista paatettaessa tulee ottaa huomioon “ylhaaltd pain” sanellut

ohjeet ja maaraykset. (Sipila 2007, 64.)

Mitaan asiaa sindnsa ei voi johtaa muuten kuin ihmisten avulla. Johtajan
huomio sen sijaan voi kiinnittya eri tilanteissa eri tavoin asioiden sisaltoihin ja
ihmisiin. (Viitala 2004, 69.) Kun johdat, niin johdat seké asioita etta ihmisia
samanaikaisesti eli olet seka manageri etta leaderi. Loppujen lopuksi ei ole
kysymys siitd onko johtaja manageri tai leaderi, vaan kysymys on siitd, etta
tiedostaa eron noiden kahden sanan valilla. TAman paivan johtamisymparisto
on niin monimutkainen, ettei kahden johtamispolun erottelu ole enaa tarpeen.
Asioiden ja ihmisten johtaminen tulisi yhdistda ja n&hdad se yhtena
kokonaisuutena. (Milliken 1998, 508; Sydanmaanlakka 2004, 16, 23.)
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4.2.2 lhmisten johtaminen

Ihmisten johtamisella eli johtajuudella tarkoitetaan prosessia, jossa vaikutetaan
organisoidun ryhman toimintaan sen tavoitteiden ja paamaéarien
saavuttamiseksi. Yleisesti voidaan todeta, ettd johtajuus on sellaista toisten
ihmisten kayttaytymiseen vaikuttamista, jossa ihminen pyrkii saamaan toiset
ihmiset ymmartamaan ja hyvaksymaan sen, mita ja miten on tehtava, jotta
toiminta organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi mahdollistuisi. Ihmisten
johtamisessa keskeistd on osaaminen ja sen kehittdminen, innostaminen,
suunnan luominen, yhteiset tavoitteet ja sitoutuminen seka muutos ja
innovaatiot. (Viitala 2007, 20.)

Johtajan térkein tehtava on huolehtia, ettd organisaation tai tiimin perustehtava
toteutuu. lhmiset tekevat tuloksen, silla motivoitunut, tehtdvastaan tietoinen,
hyvinvoiva ryhma toteuttaa organisaation perustehtavan. Johtaminen on
kommunikaatiota ja erilainen viestintéa on keskeinen osa johtamista. Johtaminen
on myds yhteistydn rakentamista niin, etta tydryhma toimii silloinkin, kun johtaja
ei ole paikalla. Yhteiset pelisdannét ovat yksi keino varmistaa yhdessa
tekeminen ja tyorauha. Hyva johtajuus on myds aina jossain maarin jaettua ja
kollektiivista. Se on joukkuepelid ja systeemistd vuorovaikutusta useiden
osapuolien valilla. Tarkedd on myds ymmartdd, ettd esimies onnistuu, jos
hanen johdettavansa antavat hanen onnistua. (Ristikangas ym. 2008, 110 -
114, 227.)

Johtajuuteen liittyva vuorovaikutus nayttaytyy visioiden ja tavoitteiden
asettamisena, tavoitteiden seuraamisena, yhteisten palaverien pitamisena,
kehityskeskustelujen toteutumisena, motivointikeskustelujen yllapitdjana,
monitasoisena ja -suuntaisena viestintana, palautteen vastaanottamisena ja
antamisena, henkil6ihin liittyvien ongelmatilanteiden selvittamisend, hankalien
tunteiden vastaanottamisena, néakyvilla olemisena, esimerkkijohtamisena.
Johtajan keskeinen tehtdvd on myds tiimin toimivuuden kehittdminen seka
osaamisen johtaminen seka myo6s delegointi ja tilannekohtainen opastus.
(Ristikangas ym. 2008, 118 - 119.)
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Esimiestyd on jatkuvaa ihmisten, ongelmien ja vaihtelevien tilanteiden
kohtaamista. Tama edellyttdd, etta esimies on lasna ja etta esimiestytlle
annetaan aikaa ja mahdollisuuksia. (Ristikangas ym. 2008, 118 - 119.) Johtajat
rekrytoivat, palkitsevat, auttavat kehittymaan, ohjaavat, irtisanovat, motivoivat,
innostavat, arvioivat ja kannustavat tyontekijoita. (Kauhanen 2006, 16; Viitala
2007, 20.) Onnistuakseen esimiestydossddn, ongelmien kohtaamisesta
tyontekijoiden kannustamiseen, johtajalla tulee olla sosiaaliset taidot eli tiedot
ihmisten kayttaytymisestd ja sosiaalisista suhteista. Johtajalla tulee olla
sosiaalista alya, hanen tulee kommunikoida selke&sti ja hanella tulee olla kyky
rakentaa sosiaalisia suhteita. Johtajan on tunnettava ryhmé&n muodostumisen
prosessi, hdanen on ymmarrettava tunteita, hanella on oltava motivointikykya ja
suostuttelutaitoa.  Sosiaalisiin  taitoihin  kuuluvat myds empaattisuus,

viehatysvoima ja diplomaattisuus. (Yukl 2002,195.)

Hyva henkilostojohtaminen perustuu yksilon kunnioittamiseen. Sen tulisi
tiedostaa ihmisen eri puolet ja tukea hanen kokonaisvaltaista kasvuaan.
(Sydanmaanlakka 2007, 234.) Esimiehen tulisi ymmartdaad ihmisten
ainutkertaisuutta, erilaisuutta ja heidan arvomotiivejaan. Tarke&a on tiedostaa,
etta kaikilla tydntekij6illa luonteenomaiset toimintamallit tai arvot eivat ole samat
kuin pomolla tai organisaatiolla. Hyva esimies osaa sijoittaa ihmiset oikeisiin

tehtaviin ja jakaa tyot parhaalla mahdollisella tavalla. (Lundberg 2005, 281.)

Henkildstbjohtaminen on paitsi toteuttajansa nakoistd, myods voimakkaasti
rippuvaista siitd ymparistosta, jossa se tapahtuu ja tavoitteista, joihin
johtamisessa pyritddn (Viitala 2004, 104). 2000-luvun alun henkildstostrategiat
ovat nostaneet esiin monia kehittamistarpeita julkisessa hallinnossa. Ne
koskevat henkiloston rekrytointia, tydssa viihtymisté ja menestymista, oppimista
ja henkistd kasvua, oikeudenmukaista palkkausta sek& osaamisen tukemista

johtamisella ja tyon arvioinnilla. (Salminen 2008, 90.)

Monet  johtajuuden ongelmakohdat  nayttavat liittyvan erityisesti
henkildstdjohtamisen alueeseen. Yliopistossa henkilostdjohtaminen ei ole ollut
laitostasolla johtamisen keskeisinta aluetta. Laitosjohtaminen on mielletty

lahinna tutkimuksen ja hallinnon kautta. (Harjunen ym. 2005, 15.) Kurikan
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Jyvaskylan yliopistossa tekeman tutkimuksen mukaan 60 % yliopiston johtajista
ei lainkaan tiedostanut henkilostojohtamista akateemisen johtajuuden osa-
alueena. (Kurikka 2001, 56.) Temmeksen tutkimuksen mukaan kaikkein
yleisimmin  ongelmaksi henkilostbjohtamisen alueella mainitaan, etta
henkilostda ja ihmisia ei kuunnella riittavasti. Persoonallisen ja henkilokohtaisen
vuorovaikutuksen  ohella  sisainen  tiedonkulku  koetaan  tarkeaksi

henkilostdjohtamisen kanavaksi. (Temmes, Kiviniemi & Peltonen 2001, 58 - 60.)

Johtamisella on myo6s vaikutusta tyGhyvinvointiin. Organisaatioiden kuuluukin
puhua henkiléston hyvinvoinnista ja tiedostaa tydhyvinvointiin vaikuttavat tekijat,
kuten tyon hallinta, riittava tydtehtéavien vaatima osaaminen ja tyon organisointi.
Eri tybelaman tahoilla on alettu pohtia yha enemméan miten tydhyvinvointia
voidaan edistaa ja ylla pitaa, jotta tydntekijat jaksavat tydssa paremmin seka
pysyvat tyoelamassa pidempaan. Tutkimuksen mukaan hyvalla johtamisella
edistetdan tydntekijan tyéhyvinvointia. (Vesterinen 2007, 28 - 29; Ristikangas
ym. 2008, 24.)

4.3 Tulevaisuuden haasteet johtamiselle

Tulevaisuudessa vaateet johtajille ja esimiehille kasvavat entisestaan.
Tulevaisuudessa johtajien tulee olla erittdin sopeutuvia ja osattava hoitaa
kaikenlaista viestintdd. Menestyvan johtajan on kyettavd kokoamaan uusi
tyotiimi nopeasti seka pystyttdva viestimaan nopeasti, tarkasti ja tehokkaasti.
Etenkin kyky aitoon vuoropuheluun on tarke&a. Tulevaisuuden esimieheen ja
johtajaan liitetddn visionaarisyys, tavoitteellisuus, innostavuus, itsenaisyys seka
kyky tuen antamiseen ja tyontekijdiden arvostamiseen. Vaistyvia piirteitd
esimiestydssa ovat yksityiskohtainen ohjeistaminen, rangaistukset, kaskyt ja
valvonta. Toinen kehityssuunta on yksikdiden kasvava riippuvuus toisistaan.
Verkostosuhteet ja projektitoiminta laajenevat ja monimutkaistuvat, joten ne
vaativat koordinointia ja eri alojen ammattilaisten valista konsultointia. Kolmas
kehityssuunta on osallistuvan johtamisen korostuminen organisaatioissa.

Osallistuva johtaminen tuo paatbksentekoprosessiin lisdd tietoa ja
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asiantuntemusta ja parantaa paremman ja viisaamman paatoksen
todennakoisyytta. (Viitala 2004, 100.)

Tulevaisuudessa tarvitaan myds hyviad itsensa johtajia. Tarvitaan johtajia, joilla
on hyva itseluottamus ja itsetuntemus. Jotta voi johtaa muita, taytyy oppia
tuntemaan itsenséd ja johtamaan itsedén. Itsensd johtamisen merkitys
yritysmaailmassa on tullut ilmeiseksi viimeisen vuosikymmenen aikana.
Muuttuva toimintaymparistd edellyttada, ettéa tulevaisuuden johtajien tulee olla
my0Os joustavia, nopeita oppijoita, jotka voivat selvitd taysin odottamattomissa
tilanteissa. (Sydanmaanlakka 2004, 60, 63 - 64.)

Tulevaisuuden haasteita henkilostdjohtamiselle tulee olemaan jatkuvan
muutoksen tukeminen. Osaamisen johtaminen korostuu ja paasyina tahan ovat
osaamisen merkityksen nousu Kkilpailutekijand. Niin ik&&n hyvinvointi ja
ikarakenteen hallinta ovat avainkysymyksia kaikentyyppisissad organisaatiossa.
(Sydanmaanlakka 2007, 239 - 240.) Lisaksi haasteena tulee olemaan muun
muassa o0saavan ja sitoutuneen henkiloston hankinta. Uudet tehtavat
edellyttavat uutta osaamista ja uusia ratkaisuja vanhojen johtamisjarjestelmien
ja toimintamallien sijaan. Lisaantyva kansainvélistyminen tulee vaatimaan
kansainvalistd osaamista seka yhteistyd- ja vuorovaikutustaitoja. (Salminen
2008, 97.)

Vaativissa olosuhteissa johtaminen ja kyky yhdistaa erilaisten toimijoiden lyhyen
ja pitkan tahtdimen tavoitteet korostuvat. Taitava johtaja pyrkii ndkemaan eri
osapuolten roolit ja tavoitteet ja yhdistamaan ne. lhmisten johtaminen ja
organisaation kehittdminen ovat jaaneet yliopistoissa tutkimuksen ja opetuksen
varjoon. Osa-aikainen johtajuus tai johtaminen oman toimen ohella on
yliopistoissa hyvin yleistd. Tulevaisuudessa johtamiseen on varattava
resursseja ja johtamista on arvostettava tutkimuksen ja opetuksen rinnalla.
Tuloksia saavutetaan, jos yhteison jasenilla on osaamista, motivaatiota ja

yhteinen nakemys siita, mit he ovat tekeméassa ja miksi. (Yl6nen 2007.)

Yliopisto tulee olemaan vaikeasti hallinnoitava organisaatio jatkossakin.

Pitkajanteisen koulutusinstituution ja nopealiikkeisen, paljolti ulkopuolisella
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rahalla toimivan tutkimusorganisaation rinnakkaiselo ei voi olla mutkatonta.
Yliopisto on vanhastaan systeemi, joka on tuottanut uusia asiantuntijoita ja
uudenlaista taitoa ja ymmarrysta. Nyt yliopistoissa tehdéaan tavattoman paljon
enemman tutkimusta kuin aikaisemmin ja paljon lyhemmalla janteella.
Maaraaikaisten projektien istuttaminen hidasliikkeiseen hallintoon on ollut
vaikeaa ja toisaalta projektityontekijoiden kiinnostus yliopiston pitk&janteiseen

rakentamiseen on ymmarrettavasti jaanyt monesti vahaiseksi. (Sipila 2007, 64.)
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5 KANSAINVALINEN NAKOKULMA AKATEEMISEEN JOHTAMISEEN

5.1 Tehokkaan akateemisen johtamisen tunnusmerkit

Yksi merkittava muutos yliopistoja kohtaan on ollut tulosvastuun ja tehokkuuden
vaatimusten tuominen yliopistolaitokseen. Muutokset ovat olleet melko usein
ulkopuolelta tulevien pakkojen toteuttamista. Johdolta edellytetdan sujuvan ja
tuloksia tuottavan arkijohtamisen ja kehittdmistyén ohella taitoa toteuttaa
lyhyessa ajassa toiminnallisia ja rakenteellisia muutoksia. (Harjunen ym. 2005,
9; Taylor ym. 2008, 370.)

Tehokas johtaminen on kriittinen menestystekija ja tarkea vaatimus
johtamistehtaviin. Organisaation monimuotoisuus, lukuisat paamaarat ja
traditionaaliset arvot edistavat epaselvaa ja kiistanalaista johtamista. Haastetta
tehokkaalle johtamiselle tuo se, etté johtavissa asemissa olevat henkil6t, kuten
rehtorit, vararehtorit, dekaanit tai laitosten johtajat ovat laakareita tai
ladketieteen asiantuntijoita vailla koulutusta akateemiseen johtajuuteen.
(Bikmoradi, Brommels, Shoghli, Sohrabi & Masiello 2008, 2).

Bikmoradin ym. 2008 tekeman tutkimuksen mukaan Iranissa 2000-luvun
panostus terveydenhuollon palvelujen ja laaketieteen  koulutuksen
kehittamiseen on tuonut lisdhaasteita tiedekuntien henkilostélle ja akateemisille
johtajille. lranissa tehtiin tutkimus, jossa selvitettiin tehokkaan akateemisen
johtamisen vaatimuksia. Ryhma asiantuntijoita jakoi vaatimukset kuuteen eri
kategoriaan.

e Ensimmainen kategoria sisaltda vision, paamaarat ja strategiat. TaAhéan
kategoriaan sisaltyvat muun muassa globalisaatiomuutosten, rahoittajien
tarpeiden, vaatimusten ja odotusten huomioon ottaminen.

e Toiseen kategoriaan siséltyy opettamisen ja tutkimuksen johtaminen
pitden sisalladn johtajan ominaisuuksista roolimallina olemisen,

kehittymiskyvyn ja tehokkaan arviointisysteemin laatimisen.
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e Kolmas kategoria muodostaa transformationaalisen ja yhteistyota
korostavan johtajuuden. Tahan kuuluvat tiimityoskentely,
verkostoituminen, osallistuminen ja delegointi seka diplomaattisuus.

e Neljannen kategorian muodostavat kehittdminen ja tunnustuksen
antaminen sisaltden tehokkaan tunnustuksen antojarjestelman,
ylenemismahdollisuudet, voimavarojen, tietojen ja taitojen edistamisen.

e Viides kategoria muodostuu oikeudenmukaisesta ja tehokkaasta
johtamisesta, mika tarkoittaa tarkoituksenmukaista auktoriteettia,
konfliktien johtamista, lainmukaista johtamista, tehokasta
palkkiojarjestelméa, tehokasta valvontajarjestelmaa, l&pinakyvyyttd ja
selkeytta.

e Kuudes kategoria pitaa sisélladn molemminpuolisen luottamuksen,
kunnioituksen ja sitoutumisen. lhmissuhdetaidot, organisaatiokulttuurin
huomioiminen, tasapainon saavuttaminen, henkiléston ja organisaation
yhteisten tarpeiden muodostaminen sek& eettinen ja arvopohjainen
johtaminen siséltyvat tahan kategoriaan. (Bikmoradi ym. 2008, 3 - 4.)

Sama iranilainen asiantuntijajoukko pohti esteitd tehokkaalle akateemiselle
johtamiselle. Politikointi, epévakaisuus ja ristiriitainen johtaminen todettiin
esteiksi. Iranissa budjetit, saannot, rakenteet ja jopa opiskelijoiden vaatimukset
maaritelladn terveysministerion puolesta. Tehokkaan johtamisen estein&a nahtiin
niin ikaan yhteisten visioiden, paamaarien ja strategioiden puute. lranissa
esimerkiksi rehtoreiden valintaprosessiin vaikuttavat liian monet tekijat,
uskonnollisesta vakaumuksesta erityispatevyysvaatimuksiin. Lisaksi
ongelmallisen johtamisesta tekee byrokratia. Hallituksesta ollaan vakavasti
rippuvaisia yhdessa vahvan hierarkisen rakenteen Kkanssa. Erilaiset
vaarinkasitykset koetaan myos esteiksi. Tallaisia vaarinkasityksid ovat muun
muassa valtion omistussuhteet, pelko vastuun vastaanottamisesta ja

manipuloinnin ongelma. (Bikmoradi ym. 2008, 4 - 5.)

Energiataso, fyysinen kestavyys ja stressin sietokyky yhdistetdan tehokkaaseen
johtamiseen. Nuo ominaisuudet auttavat johtajaa selviytymé&an hektisesta
vauhdista, pitkista tyopaivistd ja armottomista vaatimuksista mitka liittyvat

johtamiseen. Fyysinen elinvoimaisuus ja emotionaalinen joustavuus auttavat
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selviamdan stressaavista ihmissuhde tilanteista. Tehokas ongelmien
ratkaiseminen vaatii kykyd pysya rauhallisena ja keskittymista itse ongelmaan.
(Yukl 2002, 184.)

Monet tutkimukset ovat osoittaneet, ettd johtajan itseluottamus on yhteydessa
tehokkuuteen ja kehittymiseen. Johtajat, joilla on hyva itseluottamus suurella
todennakoisyydella ryhtyvét vaikeisiin tehtaviin ja asettavat itselleen haasteita.
Johtajiin, jotka uskovat itseensd, uskovat todennakoisesti myos tyontekijat.
Itseluottamus liittyy toimintapainotteiseen lahestymiseen ongelmien ratkaisussa.
Johtajat, joilla on huono itsetunto todennakédisemmin vélttelevat ongelmien

ratkaisemista siirtdmalla vastuun jollekin toiselle. (Yukl 2002, 185.)

5.2 Eri kulttuurien vaatimuksia johtamiselle

Zeppin ym. (2009) tekeman monikulttuurisen tutkimuksen mukaan on selvaa,
ettd hyvien ja huonojen johtajan ominaisuuksien ja kayttadytymisen vaatimukset
vaihtelevat kulttuureittain, jopa myo6s tilanteesta toiseen. Jos johtajan
ominaisuudet ja kayttaytyminen voidaan maaritelld jossakin kulttuurissa, voi
maadritteleminen olla mahdotonta jossakin toisessa kulttuurissa. Sadalta
opettajalta, seitsemasta eri kulttuurista kysyttiin mitk&d ovat hyvan ja huonon
johtajan ominaisuudet ja kayttdmisen muodot. Heilla oli kaytéssdaan kussakin
neljassa kategoriassa kahdeksan ominaisuutta, joista heidan tuli valita kolme
tarkeinta ja laittaa ne tarkeysjarjestykseen. (Zepp, Eckstein, Khalid & Li 2009, 2
-3)
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TAULUKKO 1. Johtajien hyvat ominaisuudet ja hyvan kayttaytymisen muodot.
(Zepp ym. 2009, 5.)

Maa Johtajan hyvat ominaisuudet | Hyvan johtajan kayttaytyminen
I [l 11 I [l 11
Taiwan Luotettava | Rehellinen | Alykas TiimityOlainen | Toisia Hyvinvoinnista
kunnioittava huolehtiva
Qatar Visionaari | Sinnikas Luotettava | Tiimity6lainen | Yhteinen Toisia
paatdksenteko | kunnioittava
Hong Luotettava | Visionaari | Alykas Toisia Tiimityolainen | Maksimi-
Kong kunnioittava suoritukseen
haastava
Uganda Alykas Visiondari | Hyva Tiimity6lainen | Toisia Yhteinen
esiintyja kunnioittava paatoksenteko
Cambodia | Sinnikas Alykas Rehellinen | Vetoaa Hyvinvoinnista | Yhteinen
toimimaan huolehtiva paatoksenteko
moraalisesti
Pakistan Alykas Rehellinen | Ystavallinen | Toisia Tiimitydlainen | Hyvinvoinnista
kunnioittava huolehtiva
USA Luotettava | Rehellinen | Sinnikas Toisia Haastaa Yhteinen
kunnioittava maksimi- paatdksenteko
suoritukseen

TAULUKKO 2. Johtajien huonot ominaisuudet ja huonon kayttaytymisen
muodot. (Zepp ym. 2009, 6.)

Maa Johtajan huonot ominaisuudet | Huonon johtajan kayttaytyminen
I Il Il I [l 11
Taiwan Epéarehel- Epajohdon- | Epaysta- Kohtelee Toimii Antaa epé-
linen mukainen vallinen muita kuin itsekkaasti selvia ohjeita
ilkeita lapsia
Qatar Epé&johdon- | Suvaitse- Ei halua Toimii Diktaattori Toimii yksin
mukainen maton menestya itsekkaasti
Hong Epérehel- Epéjohdon- | Suvaitse- Kohtelee Antaa epé- Korruptoitu-
Kong linen mukainen maton muita kuin selvia ohjeita | nut
ilkeita lapsia
Uganda Epérehel- Epaysta- Epéjohdon- | Diktaattori Toimii Nujertaa
linen vallinen mukainen itsekkaasti kritiikin
Cambodia | Ei halua Alykas Eparehel- Korruptoitu- Toimii Ruokkii epé-
menestya linen nut itsekkaasti itsekasta
toimintaa
Pakistan Tyhma Eparehel- Suvaitse- Toimii Diktaattori Toimii yksin
linen maton itsekkaasti
USA Epé&johdon- | Epéarehel- Suvaitse- Diktaattori Toimii Antaa epé-
mukainen linen maton itsekkaasti selvid ohjeita
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Monikansallinen tutkimus osoittaa, ettd ei ole olemassa yhta tiettya
ominaisuutta tai kaytostapaa, joka olisi universaalisesti yhtendinen. Kun ihmisia
pyydetaan kuvailemaan hyvan johtajan ominaisuuksia, samalla he kuvailevat

omaa kulttuuriaan. Johtaja on oman kulttuurinsa sankari. (Zepp ym. 2009, 9.)

Kekéleen (2001) tutkimus osoittaa miten johtaminen eroaa yksikoittain ja
yksil6ittdin. Tutkimuksen mukaan ei ole olemassa yhtd oikeaa tapaa johtaa
akateemista laitosta, mutta ei ole kuitenkaan yhdentekevad miten kukin yksil
haluaa johtaa. Suomalaisesta yliopistosta |Oytyy monenlaisia
johtamiskulttuureja. Demokraattinen johtamiskulttuuri kunnioittaa tutkijoiden
akateemista vapautta ja kaikki tarkeat paatokset tehdaan yhdessad avoimen
keskustelun kautta. On johtamiskulttuureja, joissa paatbkset tehdaan tietyn
johtavan ryhméan toimesta ja on johtamiskulttuureja, jotka toimivat yhden vahvan
johtajan johtamana, joka itse tekee strategiset ja hallinnolliset paatokset.
Kekaleen tutkimuksen mukaan autoritaarinen, yhden johtajan johtamiskulttuuri
saa kritiikkia osakseen. Loytyy myds johtamiskulttuureja, joissa johtaminen on
epaselvaa ja hammennysta aiheuttavaa. Tallainen tilanne voi syntyé&, jos johtaja
vaihtuu usein, jolloin yhteiset paamaarat ja strategiat eivat paase vahvistumaan.
(Kekale 2001, 161 -165, 173.)

Anyamale (2005) on tutkinut johtajuutta suomalaisissa yliopistoissa
laatujohtamisen nakokulmasta. Tutkimuksen mukaan suomalaiset yliopiston
johtajat arvostavat laatua hyvin korkealle. Seuraavaksi arvostuslistalla tulevat
asiakkaat eli opiskelijat, laatuprojektien rahoittaminen ja laadun arviointi.
Yhteisty0 yritysten ja muiden sidosryhmien kanssa on myos tarkeda laatutydssa
ja laadun kehittamisessa. Paatoksenteko, henkiloéston kehittdminen, tutkimusten
kaynnistdminen, raportointi ja johtajuus ovat myds osa toiminnan laadun
kehittamistd, vaikka kyseisessd tutkimuksessa Kkyseiset asiat olivat
arvostuslistan hantapadssa. Kuitenkin on todennakoista, ettd edella mainitut
osa-alueet kuuluvat kiinteadsti johtamiseen. Vastaavanlaisia tutkimustuloksia on

saatu my6s muissa maissa. (Anyamele 2005, 364 - 366.)

Suomalaiset odottavat johtajilta paatoksentekokykya, oikeudenmukaisuutta,

asioista tiedottamista, johdonmukaisuutta ja asiantuntijuutta. Tastad ilmenee
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ristiriitainen suhtautuminen johtajiin, samaan aikaan pitdisi olla visionaari,
demokraattinen, joustava ja ihmisldheinen ja samanaikaisesti osoittaa
jamakkyyttd paatoksenteossa, oikeudenmukaisuutta ja loogista toimintaa.
(Lundberg 2005, 287 - 288.)
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6 TUTKIMUSKYSYMYKSET

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa:

1. Miten tutkimuksen johtaminen, asioiden johtaminen ja ihmisten

johtaminen painottuvat johtajan ty6ssa?

2. Miten tutkimuksen johtaminen, asioiden johtaminen ja ihmisten

johtaminen toteutuvat henkildston nakdkulmasta?
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7 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

7.1 Aineiston hankinta

Tutkimus toteutettin Kuopion yliopiston |a&ketieteellisessa tiedekunnassa,
johon kuului kolme erillisté laitosta: biolaéketieteen laitos, kliininen laitos seka

kansanterveystieteen ja kliinisen ravitsemustieteen laitos.

Menetelmallisesti téassa tutkimuksessa yhdistyvéat laadullinen ja maarallinen
tutkimusmenetelm&. Tutkimuksen ensimmainen vaihe toteutettiin laadullisesti
etnografista tutkimusmenetelmaa soveltaen. Etnografinen tutkimusmenetelman
tavoitteena on kuvata ja selittdd ihmisten toimintaa heidan ymparistéssaan tai
ryhman jasenten tulkintoja ja kasityksia ympéaristostaan ja toiminnastaan.
Tiedon keruun lisaksi etnografiaan kuuluu myés aineiston kuvailu ja analyysi,
niinpa etnografia ei ole koskaan puolueetonta, vaan tutkijan rooli vaikuttaa
lopullisiin tuloksiin. (Vuorinen 2005, 63.) Etnografista tutkimusta kuvaa myds
muun muassa se, etta tietojen kerays on ennalta suhteellisen maaradmatonta ja
strukturoimatonta ja etta tutkimuskohteena on usein jokin yksittainen tilanne tai

jonkin rynman toiminta. (Vuorinen 2005, 65.)

Taman tutkimuksen ensimmaiseen kysymykseen aineisto  keréttiin
haastattelulla. Haastattelun etuna muihin tiedonkeruumuotoihin verrattuna on
se, ettd siind voidaan saadella aineiston Kkeruuta joustavasti tilanteen
edellyttamalla tavalla ja vastaajia myotaillen. Haastatteluaiheiden jarjestysta on
mahdollista saadella, on mahdollista toistaa kysymys, oikaista vaarinkasityksia
ja kdyda keskusteluja. Samoin on enemman mahdollisuuksia tutkita vastauksia.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2002, 192; Tuomi & Sarajarvi 2006, 75.)

Taman tutkimuksen johtajien haastattelupyyntd saatekirjeineen (Liite 1) lahettiin
sahkopostitse 58 johtajalle tammikuun alussa 2009. Johtajien nimet kerattiin
yliopiston puhelinluettelosta ja valintaperusteina olivat nimikkeet professori,
johtaja ja tutkimusjohtaja. Tutkimukseen halukkaat kuusi johtajaa ottivat

sahkopostitse tai henkilékohtaisesti yhteytta, jolloin sovittiin haastatteluaika ja -
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paikka. Haastattelut suoritettin tammi-huhtikuun aikana ja aikaa kuhunkin
haastatteluun kaytettiin 20 - 40 minuuttia.

Haastattelun onnistumisen kannalta on suotavaa, ettd tiedonantajat voivat
tutustua kysymyksiin etukateen (Tuomi & Sarajarvi 2006, 75). Tassa
tutkimuksessa johtajat saivat etukateen pohdittavakseen yhden kysymyksen:
"Millaisia  asioita johdat tydssasi?” Ensimmdainen haastattelu toimi
esihaastatteluna ja muodosti rungon seuraaville haastatteluille. Haastattelun
alkuun johtajat vastasivat esitettyyn kysymykseen vapaamuotoisesti. Kun
johtajat olivat omasta mielestddn vastanneet kysymykseen tyhjentavasti,
haastattelu jatkui teemahaastattelun tyylin. Teemahaastattelut ovat luonteva
tapa hankkia tietoa, kun halutaan puhua henkildiden ajatuksista, kokemuksista
ja tunteista. (Ristikangas ym. 2008, 255.) Teemahaastattelulle on myds
tyypillista, ettda haastattelun aihepiirit eli teema-alueet ovat tiedossa, mutta
kysymysten tarkka muoto ja jarjestys puuttuvat. (Hirsjarvi ym. 2002, 195.) On
makukysymys pitddkd kaikille tiedonantajille esittda kaikki suunnitellut
kysymykset tai pitddkd sanamuotojen olla jokaisessa haastattelussa samat.
Yhdenvertaisuuden aste vaihtelee tutkimuksesta toiseen. (Tuomi & Sarajarvi
2006, 77.) Tassa tutkimuksessa tarkoituksena oli, ettéa Kkaikilta johtajilta
saataisiin tietoa jokaiseen kolmeen teemaan, tutkimuksen, asioiden ja ihmisten
johtamiseen kuuluvista asioista, kuitenkaan liikaa johdattelematta. Lopuksi viela
pyydettiin johtajia hahmottaa piirakkamallin (% -osuuksina) avulla, mista
osatekijoista tyopaiva koostuu. Viimeistaan tassa vaiheessa tayttyivat kaikki
kolme johtamisen osa-aluetta. Taustatietona vield kysyttiin johtajien

mahdollisesta omasta johtamiskoulutuksesta ja johtamiskokemuksesta vuosina.

Taman tutkimuksen maaréllinen osuus toteutettin  survey-tyyppisena
kyselytutkimuksena.  Survey-tutkimuksella keratdan tietoa standardoidussa
muodossa joukolta ihmisia. Yleensa aineisto kerataan kyselylomaketta
kayttaen. Keratyn aineiston avulla pyritédan kuvailemaan, vertailemaan ja
selittAmaan ilmiota. (Hirsjarvi ym. 2002, 122.) Kysely on aineiston kerdamisen
tapa, jossa kysymysten muoto on standardoitu eli kaikki vastaavat samoihin
kysymyksiin. Kyselylomaketta kaytetaan, kun havaintoyksikk6 on henkilo ja

hanen mielipiteet ja asenteet. Kysely soveltuu aineiston keraamisen tavaksi,
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kun tutkittavia on paljon. (Vilkka 2007, 28.) Kuopion yliopistossa kaytdssa
olevaan Lotta-lomakeohjelmaan kysely luodaan Excel-ohjelmalla, josta tiedosto
siirretdan nettiselaimella lomakeohjelmistoon, jonka jalkeen lomake on

vastaajien kaytettavissa. Vastaukset tutkija saa Exceliin tai nettiselaimeen.

Ennen mittarin, tdssa tutkimuksessa kyselylomakkeen, rakentamista tutkijan on
tunnettava asiakokonaisuus, aihealueen keskeiset kasitteet ja kohderyhma,
johon tutkimusongelma kuuluu. (Vilkka 2007, 70.) Tassa tutkimuksessa
kyselylomakkeen kysymysten laadinnassa kaytettiin pohjana tutkimuksen
viitekehystd ja johtajien haastattelun myo6ta syntynyttéa tietoa. Kyselyssa
taustatietoina kysyttiin vastaajan edustamaa laitosta ja ammattia. Kyselylomake
sisélsi nelja osa-aluetta. Ensimmaisessa osiossa kysyttiin tutkimuksen
johtamiseen liittyvia asioita ja se sisalsi 17 vaittamaa, toisessa osiossa kysyttiin
asioiden johtamiseen liittyvid asioita ja se sisalsi 21 vaittamaa, kolmannessa
osiossa kysyttiin ihmisten johtamiseen liittyvia asioita ja se sisalsi 26 vaittamaa
ja neljannessad osiossa oli 8 vaittamaa liittyen esimiesten antamaan
palautteeseen tydsuorituksesta. Vaittamia pyydettiin arvioimaan 5-portaisella
Likert-asteikolla: 1 = taysin samaa mieltd, 2 = samaa mieltd, 3 = en osaa sanoa,
4 = eri mieltd, 5 = taysin eri mielta. Jokaisen osion lopussa oli mahdollisuus

vapaaseen sanaan ja kommentteihin.

Kyselylomake tulee aina testata ennen varsinaisen aineiston kerdamista.
Testaajina voivat olla kollegat, perusjoukkoon kuuluvat tai vastaavat henkil6t.
(Vilkka 2007, 78.) Taman tutkimuksen kyselylomake esitestattiin marraskuussa
2009. Esitestauspyynt6 lahettiin yhdeksalle Kliinisen laitoksen henkildlle, jotka
edustivat kolmea eri ammattia; johtajaa, tutkijaa ja tyontekijad. Esitestaukseen
vastuksia saatiin seitseman kappaletta ja testauksen perusteella ei tullut
tarvetta tehdd muutoksia kyselylomakkeeseen. Esitestauksen vastaukset ovat
mukana analyysissa. Varsinainen kyselytutkimus toteutettiin joulukuun alussa
2009 ja lomake oli vastattavissa kahden viikon ajan. Lahettdmisessa kaytettiin
laitosten omia jakelulistoja ja osa viesteista lahetettiin yhteyshenkilon kautta.
Kyselylistat pitivat sisalladn 450 henkil6a ja vastauksia saatiin 77 kappaletta,

joten vastausprosentti on 17 %.
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Taman tutkimuksen teoriaosuuden muodostavat alan kirjallisuus ja kansalliset
ja kansainvaliset tutkimukset seké Itd-Suomen yliopiston strategia sek& Kuopion

yliopistossa aikaisemmin tehdyt selvitykset johtajuudesta.

7.2 Aineiston analyysi

Analyysivaiheessa selvidd, minkélaisia vastauksia saadaan esitettyihin
ongelmiin. Aineistoa voidaan analysoida monin tavoin. (Hirsjarvi 2002, 207.)
Kun laadullista aineistoa ryhtyy analysoimaan, on hyva olla etukateen tarkasti
selvilla, mita aineistosta etsii. Aineisto kaydaan lapi ja erotellaan kiinnostavat
asiat. Asiat kerataan yhteen, ne luokitellaan tai teemoitetaan. Aineiston
luokittelun tai teemoittelun yhteydessd on viimeistaan pdaatettdva, hakeeko
aineistosta samanlaisuutta vai erilaisuutta. Lopuksi kirjoitetaan yhteenveto.
(Ristikangas ym. 2008, 256.)

Perusanalyysimenetelmd  laadullisen aineiston analysoimiseksi on
siséllénanalyysi. Sisallonanalyysin avulla pyritdéan muodostamaan tutkittavasta
iimioista  tiivistetty ja selked kuvaus johtopaatosten tekoa varten.
Sisallénanalyysi voidaan muodostaa teorialdhtdisesti eli deduktiivisesti, jolloin
aineiston analyysin luokittelu perustuu aikaisempaa viitekehykseen eli teoriaan.
Teorialahtdisen sisallonanalyysin ensimmaéinen vaihe on analyysirungon
muodostaminen. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 93, 105, 116.) Tassa tutkimuksessa
haastatteluista tehdyt muistiinpanot kirjoitettiin puhtaaksi tietokoneella heti
jokaisen haastattelun jalkeen. Tekstimuotoon Kirjoitettu aineisto luettiin lapi
useita kertoja kokonaiskuvan hahmottamiseksi. Analyysirungon muodostivat
tutkimuksen teemat; tutkimuksen johtaminen, asioiden johtaminen ja ihmisten
johtaminen. Aineiston analyysia jatkettiin pelkistamalla niin, etta aineistosta

poimittiin systemaattisesti kiinnostavat asiat teemojen alle.

Lotta-lomakeohjelmasta kyselytutkimuksen vastaukset tallentuvat ilman
vastaajan tunnistetietoja suoraan yliopiston palvelimelle, josta tulokset saadaan
kayttoon Excel-muotoon tallennettuna. Taman tutkimuksen aineisto siirrettiin

analyysia varten SPSS for Windows 14.0 tilasto-ohjelmaan. Siirretty aineisto
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tarkistettiin useampaan kertaan. SPSS-ohjelman avulla laskettiin frekvenssit ja
taulukoissa esitetaan kukin kysymyksen kohdalla vastausten
frekvenssijakaumien validit prosenttiosuudet eli niiden vastausten osuus, jotka

voidaan ottaa mukaan analyysiin. (Hirsjarvi ym. 2002, 305.)
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8 TUTKIMUSTULOKSET

8.1 Johtajien haastattelun tulokset

Tassa tutkimuksessa haastateltiin kuutta johtajaa, joilla on tutkimusryhma
johdettavanaan. Johtajille esitettiin yksi varsinainen kysymys: "Millaisia asioita
johdat tydssasi?” Haastatelluista johtajista neljd johtajaa toimii paatoimisena
tutkijana yliopistolla ja kahdella johtajalla on virat sek& yliopistollisen sairaalan

ettd yliopiston puolella.

8.1.1 Tutkimuksen johtaminen

Johtajien mukaan tutkimuksen johtaminen pitada sisalladn tutkimuksen
suunnittelua, rahoituksen hankkimista, tutkimuksen toteutuksesta huolehtimista
ja raportointia. Tyohon kuuluu paljon lisdtiedon hankintaa, kirjallisuuden ja
julkaisujen lukemista, tyopaiva jatkuukin usein kotona julkaisujen lukemisen
parissa. Tutkimuksen johtaminen pitaa sisallaan niin ikd&dn oman tiedon

jakamista ja esimerkiksi konsulttina toimimista.

Rahoituksen hankkiminen koetaan aikaa vievéksi. Rahoitushakemuksia
tehdaan jopa kerran kuukaudessa. Toisaalta hyvat suunnitelmat, valmiit
hakemuspohjat ja pitkat sopimukset auttavat ja nopeuttavat tyota. Silti
rahoituksen hankkiminen on aikaa vievaa, mika kaytannossa tarkoittaa sita, etta
tuo aika on pois tieteelliseltd tydlta ja ndin tieteellinen tuottaminen karsii.
Rahoituslahteista on myds pula ja rahoituksen alkuun pdaseminen on vaikeaa.
Yhteistyon merkitys rahoituksen hankkimisessa korostuu, silla alkuun
paasemista helpottaa, jos padsee mukaan tutkimusryhmaan, jolla jo on rahaa ja
valmis yhteistyoverkosto. Hyvan tutkimussuunnitelman laatiminen koetaan
myos ensiarvoisen tarkeaksi. Mutta hyvan suunnitelman laatiminen vaatii oman

aikansa.
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Johtajien mielesta tutkimuksen johtamiseen eettisia ongelmia voivat tuoda
rahoittajien intressit, jotka joskus voivat olla erilaiset kuin tutkijan intressit.
Rahoituslahteitda on akateemisia ja ei-akateemisia (esimerkiksi kaupalliset
yritykset), jolloin voi syntya ristiriitatilanne siitd miten tutkimustietoa kaytetaan.
Tieto koetaan myos tavallaan kilpailuvaltiksi. Tieto on sidottu asiantuntijoihin ja
tasta seuraa joukko kysymyksid: Onko tieto vapaasti saatavilla? Onko niin, etta

tietoa ei luovuteta helposti, koska tutkimusrahasta kilpaillaan?

Ryhméanvetgjan vastuu ja innostus korostuu niin rahoituksen hankkimisessa,
uusien tutkimusideoiden keksimisessa kuin tutkijoiden ja opiskelijoiden
innostamisessa tutkimustyohon. Johtajien mukaan heidan tyénsa pitaa sisallaéan
runsaasti ohjaamista, neuvomista, auttamista ja kannustamista. Varsinkin
opiskelijoiden kanssa menee paljon aikaa. Ohjaaminen ja neuvominen ovat
paikoin hyvinkin yksityiskohtaista ja selkeiden ohjeiden antaminen korostuu.
Yksi johtajista korostikin, ettéd johtajilta tulisi vaatia selkeda esiintymis- ja

puhetaitoa.

Ne tutkijat, joilla on virat sekd sairaalan etta yliopiston puolella kokevat
tutkimustyén  tekemisen  haasteelliseksi, silla  tutkimustydta  varten
ladkarinvirasta on yleensa otettava virkavapaata. Lisaksi tutkimustyota
hankaloittaa oman tydn tulostavoitteisuus ja tehtaanomaisuus, josta seuraa se,

etta tutkimustyota ei jakseta tehda.

Kaikki johtajat korostivat verkostoitumisen ja yhteistydn merkitysta.
Tutkimusryhmien johtaminen on yhteisty6td eri ryhmien valilla ja siihen
oleellisena osana kuuluu ulkopuolisista suhteista huolehtiminen. Yksi etu
hyvastd yhteistyostd nakyy siind, ettd esimerkiksi muutoksiin pystytaan
reagoimaan nopeasti. Verkostojen laajuus ja tutkimustyhman koko asettaa
erilaisia haasteita johtamiselle. Yhden johtajan mielesta johtamisen merkitys
korostuu tulevaisuudessa erilaisten fuusioiden myo6ta ja ammattijohtajien tarve
on tosi asia. Toinen johtajista puolestaan totesi, ettd johtaminen hajoaa
yhteistyOprojekteissa, mutta vastapainoksi kaydaan paljon keskusteluja ja

erilaiset mielipiteet rikastuttavat yhteistyota. Kolmannen johtajan mielesta taas
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pienissa ryhmissa johtaminen ei paase esiin. Pienissa tutkimusryhmissa ohjeet
saatuaan henkilokunta vastaa itse tyon toteutuksesta.

Haastateltujen johtajien tyb6ajasta noin puolet eli 50 - 60 % kuluu tutkimuksen

johtamiseen.

8.1.2 Asioiden johtaminen

Kokonaisvaltainen toiminnan organisointikyky, vision hahmottaminen ja
ajanhallinta ovat tarkeita asioita johtajan ty6ssa. Kaikki johtajat olivat sita mielta,
etta kaiken ylim&araisen valttaminen on ajanhallinnan kannalta tarke&a.
Johtajan ty0 pitdd sisallaan paljon erilaisiin  kokouksiin ja tydryhmiin
osallistumista. Haastatellut johtajat ovat ratkaisseet asian niin, ettd he ovat
mukana vain sellaisissa tyo- ja johtoryhmissa ja osallistuvat vain sellaisiin
kokouksiin, josta on heille itselleen myds hyodtya. Osallistuminen on tarkkaan
harkittua, yhtena syyna osallistumiseen on muun muassa oman substanssin

paivitys.

Haastatellut johtajat olivat yhta mieltd siita, etta hallinnollisiin tehtaviin ei heilta
kulu liikkaa aikaa, tytajasta noin 10 - 25 %. Hallinnollisten velvoitteiden méara ja
jakautuminen riippuukin paljolti rahoituslahteesta ja tutkimusryhmén koosta.
Niinp& rahoittajien vaatimiin raportteihin ei kaikkien johtajien mielestd mene

liikaa aikaa.

Rekrytointi koettiin kaiken kaikkiaan haastavaksi. Opiskelijoiden vaihtuvuus on
suurta ja varsinkin vaitoskirjan tekij6itd on vaikea saada. Joukossa on
tutkimusaloja, joihin on helpompi saada esimerkiksi syventavia opintoja tekevia

la&ketieteenopiskelijoita, joista sitten osa innostuu tutkimusty6ta enemman.
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8.1.3 Ihmisten johtaminen

Ihmisten  johtamista  pidetdan  haasteellisena.  Johtajien  mielesta
ihmissuhdetaidot ovat erittdin tarkeita, pitdd osata kuunnella, kunnioittaa ja
kannustaa. Kaikki johtajat korostivat erilaisten ihmisten tuntemisen ja
ymmartamisen merkitysta. Johtajien mielestéa on tarkeda tiedostaa ja ottaa
huomioon tydntekijoiden erilaiset tiedot, taidot ja tavoitteet omassa tydssaan.
Niin ikd&n johtajan tulisi tiedostaa tyontekijoiden erilaiset roolit tydyhteisossa.
Yksi johtajista korosti, etta johtajan tavoitteena on tehda tyota tydntekijoiden ja
tutkijoiden eteen, tukea heidan hyvinvointia ja menestymistda. Jokaiselle

tyontekijalle olisi annettava mahdollisuus kehittymiseen ja uralla etenemiseen.

Kansainvalisyys tuo lisdksi omat haasteensa ihmisten johtamiselle. Niinpa
esimerkiksi erilaisten kulttuurien ja erilaisten kaytdstapojen tunteminen koettiin
tarkedksi. Johtajan tulisi tutustua heidan kulttuurisiin taustoihinsa, jotta voisi
parantaa eri kulttuuritaustaisten tyontekijoéiden ymmartamista. Johtajan tulisi
huomioida, etta eri kulttuureissa on erilaisia tapoja tehda tyota, esimiehen

asema on eri kulttuureissa erilainen, naisen ja miehen roolit ovat erilaiset.

Haastattelu osoitti, ettd jokaisella johtajalla on oma tapansa toimia ja jokaisella
johtajalla oli oma alue, jota he painottivat. Haastateltujen johtajien joukossa on
johtajia, jotka haluavat olla aktiivisesti mukana joka paivasessa toiminnassa ja
joukossa on johtajia, jotka toimivat taustalla. Taustalla toimivat johtajat
korostivat valmiutta olla helposti lahestyttavissa ja auttamassa, kannustamassa
ja antamassa tukea tutkijoille ja tyontekijoille aina, kun siihen heilla on tarvetta.

Ihmisten johtamiseen johtajilla kuluu ty6ajasta noin 25 - 30 %.

Taulukossa 3 on esitetty yhteenveto tybajan ja tyotehtavien jakautumisesta eri
johtamisen osa-alueiden valilla. Kunkin osa-alueen kohdalle on kirjattu johtajien
tarkedksi kokemat asiat. Rajanveto eri osa-alueiden valilla on hailyvaa ja
prosenttiosuudet suuntaa-antavia, silla moni johdettavista asioista voidaan

sijoittaa useamman johtamisen osa-alueen alle.
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TAULUKKO 3. Yhteenveto haastattelun tuloksista

"Millaisia asioita johdat paivittain?"

lhmissuhdetaidot,
ihmisten ymmartaminen,
kuunteleminen,
kunnioittaminen,
kannustaminen,
auttaminen, tyon-
tekijdiden erilaisuuden
ymmartaminen, eri
kulttuurien tuntemus,
helposti lahestyt-
tavissa, valmiina

Tutkimuksen
suunnittelu,
toteutuksesta
vastaaminen,
rahoituksen hankinta,
raportointi, alan
kirjallisuuden

auttamassa seuranta, yhteistyd,
verkostot, tutkijoiden
Toiminnan kannustaminen,
kokonaisvaltainen negvominen,
organisointi, ohjaaminen

rekrytointi, visioiden
hallinta, raportointi

8.2 Kyselytutkimuksen tulokset

Kliinisen laaketieteen tiedekunnan henkiléston nakdkulma johtamiseen
toteutettiin  survey-tyyppisend  kyselytutkimuksena internetissa  Lotta-

lomakeohjelmalla. Vastauksia tallennettiin ja analysoitiin 77 kappaletta.

8.2.1 Tutkimuksen johtaminen

Samaa mieltd olevien osuus oli erittdain suuri eli selkea yksimielisyys vallitsee
siitd, ettd esimiehet ovat oman alansa sisallon asiantuntijoita (95 %), tekevat
yhteisty6té sidosryhmien kanssa (91 %), tuntevat alansa tutkimusmenetelmat
(90 %), seuraavat aktiivisesti alansa julkaisuja (86 %) ja ovat kansallisesti ja
kansainvalisesti verkostuneita (85 %). Henkiloston mielestd esimiehet ovat

myo0Os selkeitd esiintyjia ja puhujia (74 %), sinnikkaita ja pddmaaratietoisia (75
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%), toimivat eettisesti ja moraalisesti (65 %) ja ovat tutkijoilleen roolimalleja (65
%). (Taulukko 4.)

TAULUKKO 4. Tutkimuksen johtaminen (%)

Tutkimuksen johtaminen: Esimieheni

Etdysinsamaamieltd MWsamaamieltdi Menosaasanoa Merimieltd MW tdysineri mieltd

on oman alansa sisdlldn asiantuntija
tuntee oman alansa tutkimusmenetelmat )
seuraa aktiivisesti alansa julkaisuja )
tekee yhteistydta sidosryhmien kanssa )
on kansallisesti ja kansainvdlisesti verkostoitunut )

toimiitutkijan roolimallina ja esimerkkind

hallitsee tiimityoskentelyn periaatteet

omaa hyvat neuvottelutaidot

on karismaattinen

on selked esiintyja ja puhuja

on idearikas

kannustaa nuoria tutkijoita urallaan

antaa selkedt ohjeet

toimii eettisesti ja moraalisesti oikein

pitdd huolta riittavista tutkimusresursseista
on sinnikds ja paamaddrdtietoinen )

on johdonmukainen

Tutkimuksen johtamista arvioitaessa eri mielta olevien osuus oli suurin
esimiehen toiminnan johdonmukaisuutta arvioitaessa (28 %) ja 27 %
puolestaan ei osannut sanoa onko esimies johdonmukainen vai ei. Eri

mielisyytta vallitsee myos selkeiden ohjeiden antamisessa (27 %). (Taulukko 4.)

Tutkimuksen johtamiseen liittyva vapaa sana:

"Esimies siirtdd huomattavassa madédérin resursseja opetuksesta
tutkimukseen ja tukitoimiin. Opetusvirkoja ei tayteta ja rahat
kaytetddn muuhun joten opetus jéa jalkoihin.”
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"Johtajalla ja alaisella eri ammatit, miké aiheuttaa vélilld ongelmia
tutkimuksen johtamisessa ja ymmartamisessa. Molemmilla
ammattiryhmilla erilaiset toiminta- ja johtamistavat.”

8.2.2 Asioiden johtaminen

Taysin samaa mieltd olevien osuus laski selkeasti asioiden johtamiseen
liittyvissd kysymyksissa ja vastaavasti en osaa sanoa vastausten osuus kasvoi,
kun vastauksia verrataan tutkimuksen johtaiseen saatuihin vastauksiin.
Enemmistd vastaajista on samaa mieltd siita, ettd esimiehet hahmottavat
monimutkaisia kokonaisuuksia (77 %), ovat paatoksentekotaitoisia (73 %),
loogisesti ajattelevia (71 %) ja jaméakoitd (70 %). Lisdksi esimiehia pidetdan
joustavina (69 %) ja luotettavina (69 %). Asianmukaisiin tiloihin ja laitteisiin

ollaan myods tyytyvaisia (67 %). (Taulukko 5.)

TAULUKKO 5. Asioiden johtaminen (%)

Asioiden johtaminen: Esimieheni

B tdysinsamaa mieltd W samaamieltd ¥ enosaa sanca Meri mieltd W taysineri mieltd

on jamakka )
on paatoksentekotaitoinen
osaa organisoida tydt tehokkaasti
on loogisesti ajatteleva
toiminta on avointa
kehittdd toimintaa aktiivisesti
tuntee tarvikkeiden hankintaprosessin
tiedottaa asioista
osaa ratkaista ongelmat
pitdd huolta asianmukaisista tiloista ja laitteista
varmistaa turvallisen tydympdriston
hallitsee rekrytointiprosessin
ymmadrtdd perehdyttamisen tarkeyden
laatii selkedt tavoitteet toiminnalle
on joustava
on luotettava
on rehellinen
osaa delegoida

hahmottaa monimutkaisia kokonaisuuksia )
omaaoman alansa juridisen asiantuntemuksen
tuntee oman alansa tydnlainsaddannon
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Eri mieltd olevien osuus on suurin toiminnan avoimuutta (39 %) ja asioiden
tiedottamista (38 %) arvioitaessa. Eri mielisyyttd on myos havaittavissa siina

laatiiko esimies selkeita tavoitteita toiminnalle (31 %). (Taulukko 5.)

Eniten en osaa sanoa vastauksia sai tyontekijan tietdmys siitd, tunteeko hanen
esimies oman alansa tydlainsdadannon (47 %), hallitseeko esimies
rekrytointiprosessin (37 %) ja tarvikkeiden hankintaprosessin (36 %). Oman
alansa judirisen asiantuntemuksen omaaminen sai myods paljon en osaa sanoa
vastauksia (37 %). (Taulukko 5.)

Asioiden johtamiseen liittyva vapaa sana: "Kiireinen”

8.2.3 lhmisten johtaminen

Kysyttaessa ihmisten johtamiseen liittyvid asioita, samaa mieltd olevien osuus
vaheni entisestaan ja eri mielté olevien osuus suureni verrattaessa tutkimuksen
ja asioiden johtamiseen. Samaa mieltd tyontekijat ovat siitéa, ettd esimiehet ovat
helposti lahetyttavia (73 %). Tyontekijat ovat myds samaa mieltd siitd, ettd
esimiehet tuntevat heidan osaamisensa vahvuudet (63 %) ja osallistuvat
aktiivisesti henkiloston seurantaan ja arviointiin (61 %). 62 % mielesta esimiehet
myoOs kohtevat tyontekijoitd kunnioittavasti ja 61 % mielestd he osoittavat

arvostusta tyontekijoitd kohtaan. (Taulukko 6.)

Eri mieltd olevien osuus oli suurin kysyttdessa esimiesten konfliktien
selvittamistaitoja (42 %) ja miten aktiivisesti esimiehet etsivat ratkaisuja
ongelmiin (43 %). Eri mielisyytta vallitsee myos siind hyvaksyyko ja kestaako
esimies erilaisia tunneilmaisuja (34 %), onko esimies tarvittaessa tavoitettavissa
(33 %), kommunikoiko ja viestiikd esimies selkeasti (33 %). 31 % vastaajista on
sitd mieltd ettd, esimiehet eivat ota tyontekijoitd mukaan péaatdksentekoon ja
31% on myOs sitd mielta, tyontekijdiden hyvinvoinnista ei pideta riittavasti

huolta. 42 % vastaajista ei osannut sanoa onko esimies hyva itsensé johtaja ja
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32 % ei osannut sanoa omaako heiddn esimies hyvan itsetuntemuksen.
(Taulukko 6.)

TAULUKKO 6. Ihmisten johtaminen (%)

Ihmisten johtaminen: Esimieheni

M tdysin samaa mieltd Msamaamieltd ™ en osaa sanoa M eri mieltd ™ tdysineri mieltad
on helposti ldhestyttdvissa
on tavoitettavissa tarvittaessa
hyvaksyy ihmisten erilaiset toimintamallit
kykenee toimimaan erilaisten ihmisten kanssa
huomioi eri ikdiset tydntekijat
hyvaksyy ja kestaa erilaiset tunneilmaisut
osaa ohjata ryhmaa
osallistuu henkildstén seurantaan ja arviointiin
tuntee tydntekijdiden osaamisen vahvuudet
osaa selvittaa konflikteja
ratkaisee aktiivisesti tydyhteisdssa esiintyvia ongelmia
pitdd huolta tyontekijoiden hyvinvoinnista
kohtelee tyantekijoitd kunnioittavasti
ottaa tyontekijat mukaan paatoksentekoon
osoittaa tyontekijoille arvostusta D
on empaattinen
osaa rakentaa positiivisen tydilmapiirin
on oikeudenmukainen
kommunikoija viestii selkedsti
on vuorovaikutustaitoinen
on yhteistyokykyinen
osaa kuunnella tyontekijoita
omaa hyvén itsetuntemuksen
hyva itsensa johtaja
mahdaollistaa tyontekijoiden tyossa kehittymisen

mahdollistaa tyontekijoiden uralla etenemisen

Ihmisten johtamiseen liittyva vapaa sana:

"Asiantuntijaorganisaatiossa asioiden johtaminen selkedmpéé ja
helpompaa asiantuntijoille kuin henkiléstéjohtaminen.”

"Pitaisi enemmén panostaa oman laitoksen tyéntekijdiden ja
tutkijoiden yhteiseen ty6hyvinvointiin, koulutuksiin ja kehittavaan
toimintaan.”
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“Johtajalla ainakin hyv& yritys johtaa ihmistd hyvin ja
oikeudenmukaisesti, vaikka se ei aina toteudukaan.”

"V&hén vaikea arvioida, eihdn kukaan ole taydellinen.”

8.2.4 Tydsuoritusten huomioiminen

Samaa mielta ja eri mieltd/en osaa sanoa olevien osuus on melkein puolet ja
puolet. Sanallista kiitosta tyostaan saa 65 % vastaajista. Esimiehet kannustavat
tyontekijoitadn myos itsendiseen tydskentelyyn (59 %) ja vastuunottoon (58 %).
68 % vastaajista on kuitenkin sita mielta, ettd he saavat tydstdan yleisesti

palautetta. (Taulukko 7.)

TAULUKKO 7. Tydsuoritusten huomioiminen (%)

Tyosuoritukset: Esimieheni

Htdysinsamaa mieltd W samaamielta enosaasanca Merimieltd  mtdysineri mieltd

kiittdd sanallisesti hyvin tehdysta tyostd 18 NN g
kehuu julkisesti 25
kannustaa itsendiseen tydskentelyyn 19
tukee ammatillista kehittymisista 25
rohkaisee ottamaan vastuuta 23

antaarakentavaa palautetta 30

ei takerru epdonnistumisiin 26

ei anna mitadn palautetta 11 s s

Tyodsuorituksen huomioimiseen liittyva vapaa sana:
” Kiitokset ja kehut kohdistuvat koko tybyhteiséén, ei yksiléén.”

"Enemménkin palautetta voisi antaa, muttd kaytanndssad se on
vélillé aika hankalaa jo ammattien erilaisuudesta johtuen.”

*Jatkuva kiireen tuntu haittaa tarkeimpiin asioihin keskittymista.”
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9 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET TULOKSISTA

Taman opinnaytetyo tarkoituksena oli selvittaa miten tutkimuksen, asioiden ja
ihmisten johtaminen painottuvat johtajan tydssa ja miten kyseiset johtamisen

osa-alueet toteutuvat henkiloston nakokulmasta.

Taman paivan globaalissa maailmassa korostuu yhteistyon ja verkostoitumisen
merkitys ja tdm&n toivat myos tutkimuksen jokainen haastateltava itse erittain
hyvin esille. Sipilan (2007) ja Hansson & Monstedin (2007) mukaan tutkijat
tarvitsevat yhteistybkumppaneita ja menestyva tutkimusjohtaja on sellainen,
jolla on kykya tyoskennellda ulkopuolisten yhteisty6tahojen kanssa. Henkildstén
nakokulmasta nain myos nayttaisi olevan, silla heidan mielestd esimiehet ovat
hyvin verkostoituneita, tekevét yhteistyota sidosryhmien kanssa ja ovat kaikin

puolin omaa sunbstanssialaansa seuraavia.

Lukuisat kansalliset ja kansainvaliset verkostosuhteet edellyttavat myos
erilaisten kulttuurien tuntemusta. Haastateltavat johtajat korostivat erilaisten
ihmisten  tuntemisen ja kohtaamisen merkitystd ja  yleensakin
ihmissuhdetaitojen hallitsemista. Zeppin ym. (2009) tekem&n monikansallisen
tutkimuksen mukaan johtaminen vaihtelee kulttuureittain ja tilanteittain. It&-
Suomen yliopiston tavoitteena on toimia kansainvélisesti ja kampuksilla onkin
lukuisa maara ulkomaisia opiskelijoita ja tutkijoita, esimiehiékin. On varmaankin
selvaa, etta monikansallinen tydyhteiso lisaa ihmisten erilaisia tapoja ilmaista
itseaan ja samalla kasvaa paineet kohdata ja hyvaksya erilaisia tunneilmaisuja.
Kyselyn mukaan nayttdd siltd, ettd esimiehet voisivat hyvaksyd ja kestda
paremmin erilaisia tunneilmaisuja. Kyselyn mukaan henkiloéstdé nayttaisi myos
toivovan, ettd esimiehet ratkaisisivat aktiivisemmin tydyhteisfossa esiintyvia
ongelmia ja osaisivat selvittda konflikteja. Ristikankaan ym. (2008) mukaan
esimiesty6 on jatkuvaa ihmisten ja ongelmien kohtaamista, joten ongelmien ja

konfliktien ratkaisu- ja selvittdmistaidot ovat perusteltavissa.

Ristikankaan ym. (2008) mukaan johtaminen on kommunikaatiota ja erilainen
viestintd on keskeinen osa johtamista. Kyselyn mukaan esimiehet voisivat

kommunikoida ja viestid selkedmmin. Vastauksissa tuotiin esille ammattien,
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esimiesten ja muun henkiléston, erilaisuus. Eri ammattiryhmilla on erilaiset
toimintatavat ja ilmeista on, etta eri ammattiryhmilla on myo6s erilainen tapa
kommunikoida ja viestia. Tiedottamisen puute on tullut aikaisemmin esille koko
yliopistoa koskevan tyotyytyvaisyysbarometrin puitteissa. Vuonna 2009 tehdyn
kyselyn mukaan tyytymoOttomid tiedottamiseen oli 2/3 vastaajista. (Valtion
tyomarkkinalaitos 2009.) Tassa  tutkimuksessa  on havaittavissa

samansuuntaisia tuloksia.

Haastateltujen johtajien mukaan tydhon liittyy paljon ohjaamista ja neuvomista
seka tutkijoiden kannustamista uralla etenemiselle. Sipilan (2007) mukaan
yliopiston erityinen tehtdva on uusien tutkijoiden kouluttaminen. Johtajat itse
peraankuuluttivat hyvaa esiintymis- ja puhetaitoa ja henkilostosta 3/4 on sita
mielta, ettd johtajilla nAma taidot ovat. Mutta tulosten pohjalta nayttaisi silta, etta
selkeiden ohjeiden antamiseen voisi kiinnittdd enemman huomiota.
Haastattelun mukaan ilmeni, ettéa johtajan tehtava on nimeenomaan tehda tyota
tutkijoiden hyvinvoinnin ja uralla etenemisen eteen eika tosinpain. Kyselyyn
vastaajista 3/5 on sita mieltd, ettd esimiehet kannustavat nuoria tutkijoita
urallaan. Yleinen linja nayttdd kyselyn mukaan olevan myds sellainen, etta
esimiehet tukevat ja kannustavat myds koko henkilostod kehittdméén omaa
ammattitaitoaan. Henkilostd saa myds esimiehiltddn sanallista kiitosta hyvin
tehdysta tyota ja noin 2/3 henkilostosta saa yleensakin palautetta

tydsuorituksestaan.

Hanssonin & Monstedin (2007) mukaan tutkimuksen tekemisen olosuhteet ovat
dramaattisesti muuttuneet yliopistoissa. Yliopistot, tutkimusjohtajat ja tutkijat
ovat joutuneet etsimaan uusia rahoituksen lahteita ja rahoituksen hankkiminen
tyollistaa johtajia paljon, sen toivat haasteltavat johtajat voimakkaasti esille.
Johtajat kokevat ongelmalliseksi sen, etta rahoituksen varmistaminen on pois
itse tutkimustyosta. Ja koska rahaa on rajallisesti, joutuvat johtajat
priorisoimaan sen kayttoa. Kaytdnndssa tama voisi tarkoittaa sita, etta
esimerkiksi tutkimukseen satsataan rahaa jonkun muun kustannuksella,
esimerkkind opetus, kuten vastauksissa tuotiin esille. Hakalan (2003) ja

haasteltujen johtajien mukaan ulkopuolisen rahoituksen hankkiminen on tuonut



53

mukanaan myo6s eettisia ongelmia, jos esimerkiksi rahoittajan ja tutkijan

tavoitteet poikkeavat toisistaan.

Yleinen linja nayttaa, etta hallintoon liittyvat tyot vievat aina vain isomman osan
johtajan tybajasta. Liséksi johtajien tyOajasta kuluu paljon aikaa erilaisiin
tyoryhmiin ja kokouksiin (Vironm&ki 2007.) Haastatellut johtajat olivat
ratkaisseet tAméan ajankayttdon liittyvan ongelma niin, ettd he osallistuivat hyvin
harkitusti erilaisiin kokouksiin ja tyéryhmiin. Ajankayton hallinta tulee varmaan

olemaan yh& enenevéassa maarin yksi tehokkaan johtajan tyovalineista.

Johtaminen yliopistossa on erilaisten prosessien hallintaa (Sipila 2007). Yksi
kehittamisen kohde henkiléston palautteen pohjalta nayttaisi olevan
rekrytointiprosessin, tarvikkeiden hankintaprosessin, juridisen
asiantuntemuksen ja tyOnlainsdadannon  parempi  tunteminen.  YKsi
tulevaisuuden haasteista on muun muassa osaavan ja sitoutuneen henkiléston
hankinta (Salminen 2008, 97). Haastatellut johtajat toivat esille rekrytoinnin
vaikeuden ja henkilostd puolestaan toi kyselyssé esille, ettd he eivat tieda,
tunteeko heidan esimiehensa rekrytointiprosessin.

Henkildstd nayttaisi kaipaavan esimiehiltdédn enemman johdonmukaisuutta ja
selkeiden tavoitteiden asettamista toiminnalle. Mutta onko esimiesten
mahdollista toimia johdonmukaisesti jatkuvan muutoksen alla? Muutokset ja
kaskyt tulevat yleensa ylemmalta tasolta, vuoteen 2009 asti valtionhallinnosta
asti. Maaraaikaisuus rahoitussopimuksissa on ollut myods yksi osasyyllinen
maaraaikaisiin tyosuhteisiin. Lisaksi projektiluonteinen ty6 ei ole omiaan
edesauttamaan pitkaaikaisten suunnitelmien tekoa. Tarvittavat evaat esimiehilla
tuntusi olevan silla, henkiloston mukaan esimiehet hallitsevat monimutkaisia
kokonaisuuksia sekd ovat loogisesti ajattelevia, sinnikkaita, jamakoitd ja

padmaaratietoisia.

Kekadleen (2001) ja Zeppin ym. (2009) tekemien tutkimusten mukaan
autoritaarinen, diktaattorimainen kayttdytyminen ei ole johtajalle haluttuja
kayttaytymisen muotoja. Kyseisten huonojen ominaisuuksien vastakohtana

johtajan hyvia kayttaytymisen muotoja ovat toisten kunnioittaminen, kyky
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tiimitydohon ja yhteiseen paatoksentekoon. Lundbergin (2005) mukaan
suomalaiset odottavat johtajilta paatoksentekokykyéa, oikeudenmukaisuutta,
asioista tiedottamista ja asiantuntijuutta. Kyselyn mukaan on taysin varmaa, etté
johtajat ovat asiantuntijoita ja paatoksentekotaitoisia seké puolet vastaajista on
sitd mieltd, ettd esimiehet hallitsevat tiimitydskentelyn periaatteet. Viela
kehitettavaa nayttaisi l0ytyvan tiedottamisen ja oikeudenmukaisuuden osalta.
Kysylen perusteelta voitaneen sanoa, ettd henkilostd toivoisi paasevansa

enemman osalliseksi paatdoksentekoon.

Viitalan (2004) mukaan jokaisella johtajalla on oma johtamistyylinsd. On
johtajia, jotka suosivat suoraa toimintaa, on joukonvetdjia, jotka mieluiten
toimivat ihmisten kautta tai johtajia, jotka hallinnoivat tiedon valityksella.
Haastateltavista johtajista jokaisella on selvasti oma tyylinsa johtaa. Joukossa
on johtajia, jotka haluavat olla aktiivisesti mukana joka paivasessa toiminnassa.
Joukossa on johtajia, jotka toimivat taka-alalla, mutta jotka korostivat sitd, etta
on tarkeaa olla helposti lahestyttavissa ja tavoitettavissa kun heitd tarvitaan.

Kyselyn mukaan esimiehet eivéat kuitenkaan ole aina helposti tavoitettavissa.

Taman paivan alati muuttuva toimintaymparistd ja pyrkimys ammattimaiseen
johtajuuteen edellyttdd asianmukaista johtamiskoulutusta. Tutkimukseen
haastatelluista johtajista kaikilla on yli 10 vuoden kokemus johtamisesta. Osalla
heistd on johtajakoulutus osalla ei. Luonnollista on, ettd ne johtajat, joilla on
koulutus Kkorostavat sen tarkeyttd. Haastattelu toi esille mielenkiitoisen
toteamuksen, ettd “akateemisesti koulutetun oletetaan osaavan johtaa”.
Kyseisella kasityksella voi olla vaikutusta siihen, miten halukkaasti johtajat
hakeutuvat johtamiskoulutuksiin. Pelkk& koulutus ei kuitenkaan tee hyvaa
johtajaa. Ristikankaan ym. (2008) mukaan kaytdnnon tyd on paras opettaja,
jonka lisaksi tarvitaan harjoittelupaikkoja, aktiivisia mentoreita, valmentajia ja
esimiesten keskinaista vertaistukea. Haastattelu nosti esille
johtamiskokemusten vaihtamisen tarpeellisuuden. My6s Sinkkonen-Tolppin
(2007) selvityksen mukaan Kuopion yliopiston johtajat toivoivat lisaa aikaa
johtamiskeskustelulle. Iimeisesti on edelleen niin, etté johtajat ovat niin Kiireisia,

ettd keskusteluille ja kokemusten vaihtamiselle ei jaa aikaa. Ristikangas ym.
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(2008) on myds sita mielta, ettd esimiesten vertaistukea pitdisi hyddyntaa paljon

enemman kuin mité nykyaan tehdaan.

Yksinkertainen totuus johtajuudesta on tiedetty niin kauan kuin ihminen on ollut
olemassa. Tama johtajuuden perusperiaate on, jotta voi johtaa muita, taytyy
oppia tuntemaan itsensd ja johtamaan itsedan. (Syddnmaanlakka 2004).
Enemmistd kyselyyn vastaajista ei tiennyt onko heidan esimies hyva itsensa
johtaja. Koska tulevaisuudessa itsensa johtamisen taito tulee varmaan
entisestaan korostumaan, itsensa johtamistaitojen kehittamiseen tulisi kiinnittaa
erityistd huomiota. Johtajan kuuluu myds itsensé huolehtimisen liséksi huolehtia
henkiléstdon hyvinvoinnista. Vesterisen (2007) ja Ristikankaan ym. (2008)
mukaan organisaatioiden kuuluu puhua henkiléston  hyvinvoinnista.
Tutkimuksen  mukaan  hyvélla johtamisella  edistetddn  tyontekijan
tyohyvinvointia. Tamakin tutkimus osoitti, ettd henkiléston hyvinvoinnista

odotetaan pidettavan huolta.

Taulukossa 8 on yhteenvetona esitetty haastattelun ja kyselyn tuloksista
johtopaatoksind muodostuneet esimiesten vahvuudet ja kehittamiskohteet.

TAULUKKO 8. Yhteenveto esimiesten vahvuuksista ja kehittdmiskohteista

Vahvuudet Kehittamiskohteet
sisallon asiantuntijuus ongelmien aktiivinen ratkaiseminen
yhteistyokyky sidosryhmien kanssa | konfliktien selvittaminen
tutkimusmenetelmien tuntemus toiminnan avoimuus
aktiivinen julkaisujen seuraaminen tiedottaminen
verkostoituminen erilaisten tunneilmaisujen hyvaksyminen
kokonaisuuksien hahmottaminen kommunikoinnin ja viestinnan selkeys
sinnikkyys ja padmaaratietoisuus tavoitettavuus tarvittaessa
esiintymis- ja puhetaito selkeiden tavoitteiden asettaminen
paatoksentekokyky hyvinvoinnista huolehtiminen
helposti lahestyttavyys tyontekijat mukaan paatoksentekoon
looginen ajattelukyky johdonmukaisuus
jamakkyys tydlainsdddannon tuntemus
kiitoksen ja palautteen anto rekrytointiprosessin hallinta
kannustaminen juridinen asiantuntemus
rohkaiseminen vastuunottoon hankintaprosessin tuntemus

itsens& johtaminen

aikaa johtamiskokemusten vaihtoon
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10 POHDINTA

10.1 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkijan uskottavuus ja tutkijan eettiset ratkaisut kulkevat kéasi kadessa.
Uskottavuus perustuu siihen, etta tutkija noudattaa hyvaa tieteellistd kaytantoa.
Hyva tieteellinen kaytdntdé tarkoittaa muun muassa hyvaksyttyjen
toimintatapojen noudattamista, huolellisuutta, tarkkuutta ja muiden tutkijoiden
tyon huomioonottamista. (Tuomi & Sarajarvi 2006, 129 - 130.) Tutkimuksen
tekeminen edellyttdad asianmukaisia lupia ja tata tutkimusta varten tutkimuslupa

saatiin yliopiston henkilostopaallikolta.

Tutkimuksessa pyritdan valttamaan virheiden syntymistd, mutta silti tulosten
luotettavuus eli reliaabelius ja patevyys eli validius vaihtelevat. Tutkimuksen
reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta eli sen kykyad antaa ei-
sattumanvaraisia tuloksia. Validius puolestaan tarkoittaa mittarin tai
tutkimusmenetelman kykya mitata juuri sitd, mitd on tarkoituskin mitata.
(Hirsjarvi ym. 2002, 213.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kohentaa tutkijan tarkka selostus
tutkimuksen toteuttamisen kaikista vaiheista. Aineiston tuottamisen olosuhteet
olisi kerrottava selvasti ja totuudenmukaisesti. Esimerkiksi
haastattelututkimuksessa kerrotaan olosuhteista ja paikoista, joissa aineistot
kerattiin, samoin kuin haastatteluihin kaytetty aika, mahdolliset hairittekijat,
virhetulkinnat haastattelussa ja myods tutkijan oma itsearviointi tilanteesta.
Laadullisen aineiston analyysiin  kuluu luokittelujen tekeminen, joiden
syntymisen ja luokittelun perusteet olisi kerrottava. Tulosten tulkintaan liittyen
olisi kerrottava, mihin tutkijan p&atelmét perustuu. (Hirsjarvi ym. 2002, 214 -
215.) Tassa tutkimuksessa on pyritty selittdmaan kaikki tutkimuksen vaiheet

mahdollisimman tarkasti ja avoimesti, itsearviointia unohtamatta.

Laadullisessa tutkimuksessa ei pyritd tilastollisiin yleistyksiin, vaan niissa

pyritddn kuvaamaan esimerkiksi jotain ilmiotd tai ymmartamaan tiettya
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toimintaa. Taten laadullisessa tutkimuksessa on tarke&a, etta kerattava tieto
saadaan kokeneilta asiantuntijoilta. (Tuomi & Sarajarvi 2006, 88). Haasteltavien
maard aiheuttaa aina kuitenkin keskustelua. Laadullisessa tutkimuksessa
haastateltavien lukumaara pyrkii olemaan joko lilan pieni tai lilan suuri.
Haastateltavien maara laadullisessa tutkimuksessa on nykyisin keskimaarin 15.
(Ristikangas ym. 255.) Tassa tutkimuksessa tahdattiin 10 haastatteluun, mutta
toteutuneita haastatteluita on kuusi. Haastatelluilla johtajilla on kuitenkin kaikilla
yli  kymmenen vuoden kokemus akateemisesta johtamisesta, joten

haastateltavien maaraa voitaneen pitaa riittavana.

Kyselylomakkeen laatiminen perustui tutkimuksen aihepiirida koskevaan
kirjallisuuteen  ja  johtajien  haastattelujen  tuottamaan  aineistoon.
Kyselytutkimusten riskind on, ettd kyselylomakkeiden kysymyksiin saadut
vastaukset on voitu kasittdd aivan toisin kuin tutkija on ajatellut. (Hirsjarvi ym.
2002, 213 - 214.) Tassa tutkimuksessa kyselylomakkeen luotettavuutta pyrittiin
lisddmaan esitestauksella, jolla kerattin tietoa kysymysten selkeydesta ja
ymmarrettavyydesta. Lotta-lomakeohjelma mahdollistaa aineiston sahkoisen
siirron Excelista SPSS -tilasto-ohjelmaan. Tama mahdollisuus lisdé tutkimuksen
luotettavuutta, silla aineiston syotosta johtuvat virheet jadvat pois. Tulosten
siirron oikeellisuutta pyrittiin - parantamaan viela tarkastamalla aineisto

useampaan kertaan.

Haastattelupyyntdjen ja kyselyyn osallistumispyyntdjen tulisi aina siséaltaa
saatekirje. Saatekirjeissa on annettava riittavasti tietoa tutkimuksesta, koska
sen perusteella henkild6 paattaa osallistumisestaan ja vastaamisestaan
tutkimukseen. Saatekirjeen sisdltdo esitetaan hyvalla asiatyylilla ja yleiskielella.
(Vilkka 2007, 65.) Tassd tutkimuksessa sekd haastattelupyynnon etta
kyselylomakkeen yhteydessad lahetettin sdhkopostitse saatekirje, jossa
kerrottiin tutkimuksen tarkoitus, vastausten kasittely ja vastausten anonymiteetti
(Liite 1, Liite 2). Lisaksi ennen varsinaista kyselyn lahettamistd informoitiin

uudelleen henkildstopaallikkda ja tiedekunnan johtajia tulevasta kyselysta.

Tutkimusaineiston anonyymisointia edellyttavat Henkilotietolaki 22.4.1999/523

ja Laki viranomaisten toiminnan julkisuudesta 21.5.1999/621. Tutkijan tulee
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huolehtia kaytanndssa siita, etta tutkittavien yksityisyyden suojaa ei loukata.
(Vilkka 2007, 95). Tassa tutkimuksessa kyselylomakkeen aineisto keréttiin ja
tallennettiin niin, etteivat yksittdisten vastaajien sahkopostiosoitteet olleet
missdén vaiheessa tutkijan tiedossa. Haastatteluun osallistujien yksityisyyden
suojaamiseksi taustatietoja tai muuta yksityiskohtaisempaa kuvailua ei tehty,
vaan tulokset esitetdan tiedekuntatasolla ja niin, ettei yksittaista vastaajaa voi

tunnistaa.

Tutkittavasta ilmiéstd on monenlaista lahdemateriaalia, niinpa [&hteiden
valinnassa tarvitaan |&hdekritiikkid. Lahdemateriaalin valinnassa tulisi
huomioida kirjoittajan tunnettavuus ja arvovalta, lahteen ika ja lahteen, yleensa
julkaisijan uskottavuus. (Hirsjarvi ym. 2002, 99.) Tassa tutkimuksessa on

noudatettu edella mainittuja kriteereita.

10.2 Tutkimustulosten yleistettavyyden pohdinta

Maarallisen tutkimuksen aineistolle on tyypillista, ettéa vastaajien maara on suuri.
Suositeltava havaintoyksikdiden vahimmaismaara on 100, jos tutkimuksessa
kaytetaan tilastollisia menetelmid. (Vilkka 2007, 17.) Tahan tutkimukseen

vastauksia saatiin 77 kpl ja vastausprosentiksi 17 %.

Kyselytutkimuksen vastausprosentti on erittain alhainen. Tahan voi olla
montakin syytd, ehkd paallimméaisena ajankohta. Kuopion vyliopisto eli
joulukuussa 2009 suurien muutosten aikaa, kun Kuopion ja Joensuun
yliopistojen  yhdistyminen sek& yliopistolakiuudistus tydllistivat  koko
henkildkuntaa, tosin tosia ammattirynmia enemman kuin tosia. Pohdittavaksi jaa
myos aiheen kiinnostavuus ja kyselyyn vastaamisen helppous/vaikeus ja
kysymysten ymmarrettavyys. Kyselylomake asianmukaisesti esitestattiin ja sen
pohjalta ei muutosehdotuksia tullut. Esitestauksen palautteen mukaan kyselyyn
oli helppo vastata. Kyselylomakkeen laadinnassa kiinnitettiin huomiota myos
vastaamiseen kuluvaan aikaan, tavoitteena oli, ettei vastaaminen veisi liian
kauan aikaa (yli 15 minuuttia). Ilmeista on, ettd tdnd paivana ihmiset saavat

hyvin paljon sdhkdpostia ja on mahdollista, etta tama kysely "hukkui” muiden
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postien sekaan. Kyselomake oli vastattavissa kahden viikon ajan, 2/3
vastauksista kirjattiin ensimmaisen viikon aikana. Yhdelle laitoksista, josta oli
tullut vahiten vastauksia, lahetettiin muistutus, mutta se ei tuottanut kuin kolme

lisdvastausta.

Alhaisen vastausprosentin vuoksi johtopaatosten merkittavyys jaa vahaiseksi,
vaikka  tuloksissa on  yhtalaisyyksia  koko yliopistoa  koskevaan
tyotyytyvaisyysbarometriin. Joskin edellda  mainitussa  selvityksessa
johtopaatdsten tekemistd hankaloittaa myds alhainen vastausprosentti (32 %).
Koko yliopiston yleinen linja alhaisiin vastausprosentteihin mietityttaa, silla
nykytekniikalla tuotetut sédhkdiset kyselylomakkeet ovat yleensa ulkoasultaan
selkeitd ja melko vahalla vaivalla ja ajalla vastattavissa. Kysymysten selkeyteen
ja yksiselitteisyyteen tulee varmaan erityisesti kiinnittdd huomiota. Sekin
tosiasia on olettava huomioon, ettd vaikka tutkimusaihe olisi tutkijan mielesta
kuinka mielenkiintoinen tai ajankohtainen, muilla ei valttamatta ole samoja
tuntemuksia. Ja onko niin, ettd itse tutkimusta tekeva organisaatio ei itse enaa

tunne mielenkiintoa osallistua tutkimuksiin.

Vastauspyyntd kyselytutkimukseen lahetettiin laitosten valmiita postituslistoja
hyodyntaen. Voi vain arvailla kuinka monella henkil6lla 450:sté oli realistiset
mahdollisuudet vastata kyselyyn. Valmiit kyselylistat pitavat esimerkiksi
sisdllaan myos ulkomaalaiset henkildt, joilla ei ollut mahdollisuutta vastata
suomenkieliseen kyselyyn. Lisdksi ihmisia on aina esimerkiksi lomalla ja

matkoilla.

Menetelmallisesti opinndytteen tekeminen oli haastavaa, silla sekd haastattelun
ettd kyselylomakkeen tekemiseen ei ollut aikaisempaa kokemusta. Varsinaisia
haastattelukysymyksia oli vain yksi, joten oli haastavaa olla likaa ohjaamatta
haastateltavia haluttuun suuntaan. Tavoitteenahan oli saada johtajan omaan
kokemukseen perustuvaa tietoa. Haastateltujen johtajien maara on pieni, mutta
toisaalta johtajilla on vuosien kokemus johtamisesta. Tutkimustuloksista on
kuitenkin havaittavissa samankaltaisuuksia muiden tutkimusten kanssa.

Tulosten yleistettdvyyden kannalta on kuitenkin muistettava, ettd haastatellut
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johtajat edustavat vain laaketieteellista tutkimusalaa. Tiedon saannin kannalta

haastattelut tuottivat kuitenkin etukateen toivotun maaran tietoa.

Vaikka kyselytutkimuksen vastausprosentti oli alhainen, tuloksista ol
nostettavissa myods selkeitd, muita tutkimustuloksia ja teoriatietoa tukevia
johtopaatoksia. Johtopaatokset on esitetty taulukossa 8 johtajien vahvuuksien ja

kehittdmiskohteiden muodossa.

10.3 Jatkotutkimusaiheita

Opinnaytetyoni tekeminen sattui ajankohtaan, jolloin Kuopion yliopisto koki
suuria muutoksia Kuopion ja Joensuun yliopistojen yhdistyessa, 1.1.2010 aloitti
toimintansa Ita-Suomen yliopisto. Tassa tutkimuksessa tutkimuskohteena ollut
ladketieteen tiedekunta on nyt ladketieteen laitos ja osa suurta terveystieteiden
tiedekuntaa. Yksi jatkotutkimusaiheista voisi olla tutkimus siita, miten tama
muutos on vaikuttanut johtamiseen. Nakodkulmavaihtoehtoja on useita, niin

johtajan kuin henkildston tai itse muutoksen ja yhdistymisen nakékulmasta.

Toinen jatkotutkimuksen aihe voisi olla kansainvalisen nakokulman liittaminen
johtamiseen. Itd-Suomen yliopiston tavoitteena on olla kansainvalinen
huippuyliopisto. Kansainvalisyys nakyy myds paivittdisessa kampuselamassa
lukuisina kansainvélisind opiskelijoina ja tutkijoina. Ulkomaalaisten mukaan
ottaminen haastatteluihin ja kyselylomakkeiden tekeminen myds englanniksi

tulee varmasti jatkossa olemaan enemmankin sdantd kuin poikkeus.

Mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe nousi esille johtajien haastattelun pohjalta.
Kysymyksiin "Onko tieto vapaasti saatavilla?” tai "Onko niin, etta tietoa ei
luovuteta helposti, koska tutkimusrahasta kilpaillaan?” voisi saada vastauksen

tutkimalla johtamista tietojohtamisen nakokulmasta.
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10.4 Oma arvio tutkimusprosessista

Taman opinnaytetytn tekeminen oli omalta osaltani erittdin mielenkiintoinen ja
opettavainen matka akateemiseen maailmaan. Kiinnostus aiheeseen muodostui
opiskelun aikana, kun huomasin miten erilainen tydymparistd yliopisto on
verrattuna esimerkiksi muihin sosiaali- ja terveysalan organisaatioihin.
Toimintaympariston ero on viela suurempi, kun yliopistoa verrataan yrityksiin.
Johtamisopinnot yhdessa opinnadytetydn kanssa avasivat uudenlaisen ikkunan
johtamisen maailmaan. Uskon nyt ymmartavani paremmin johtamisen
kokonaisuutta, sitd miten paljon erilaisia asioita johtamiseen liittyy ja mitka asiat
ovat taustalla, kun johtajat tekevat omaa tyotdan. Akateeminen ymparistd tuo
omat erityispiirteensa johtamiseen ja akateeminen johtaja onkin saanut viime

vuosina yha enemman vastata ymparistosta tuleviin muutoksiin.

Tutkimusmenetelméllisesti sek& laadullisen ettd maarallisen tutkimuksen
yhdistaminen oli haastavaa ja paikoin tyolastakin. Opiskelu paivatyén ohessa
asettaa myds omat rajoitteensa muun muassa ajankayton ja -hallinnan kanssa.
Tutkimusprosessin lapikdyminen omassa tyodyhteisdossa opetti, miten itse
tutkimusorganisaatio toimii ja miten siella halutaan toimivan. Tutkimustulosten
mukaan selked kommunikointi ja viestintd seka avoin toiminta on tarkeaa ja

taman sain myos itse kokea.

Jatkuvien muutosten lapikdyminen on ajoittain raskasta niin itse akateemiselle
toimintaymparistolle, kuin siella tydskentelevalle henkilostolle, johtajat ja
esimiehet mukaan lukien. Vanhat traditiot tuntuvat kuitenkin istuvan tiukassa,
mutta se, ettd ymparistd on omanlaisensa, ei kuitenkaan saisi olla este
kehittymiselle, uuden oppimiselle ja erilaisten toimintatapojen kayttamiselle.
Uuden oppiminen ja uuden toimintatavan omaksuminen ei kuitenkaan synny
itsestddn, vaan se vaatii tyota ja panostusta. Johnny Cash on osuvasti sanonut:
“Jos se olisi helppoa, kuka tahansa siihen pystyisi.” Lause sopii yhtalailla

johtamiseen, kuin tdman opinnaytetyon tekemiseen.
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LITTEET

LIITE 1. Haastattelun saatekirje

Arvoisa vastaanottaja,

Suoritan Savonia-ammattikorkeakoulussa ylempéaa
ammattikorkeakoulututkintoa "Sosiaali- ja terveysalan johtaminen ja
kehittdminen". Kiinnostukseni kohteena on johtaminen akateemisessa
organisaatiossa. Niinpa etsin opinnaytetyotani varten haastateltavaksi
johtajia, joilla on tutkimusryhma johdettavanaan.

Yliopistoihin kohdistuvat muutosvaatimukset edellyttavat entista tehokkaampaa
johtamista ja esimiestyota. Johtamisen luonne ja johtamiskulttuuri ovat
suomalaisissa ylipistoissa muutoksessa. Voidaankin vaittaa, etta yliopistot
etsivat uutta johtamistapaa, jossa yhdistyy asiantuntijajohtaja ja
ammattijohtajuus. Uudet palkkausjarjestelmat asettavat johtajille entista
enemman vaatimuksia, samoin ulkopuolisen tutkimusrahoituksen hakeminen ja
viimeisimpana yliopistoverkon rakenteelliset muutokset ja uudet yhteistyon
muodot.

Opinnaytetydni tavoitteena on selvittdd millaista akateeminen johtajuus on
Kuopion yliopiston laaketieteellisessa tiedekunnassa. Tutkimus toteutetaan
kahdessa vaiheessa:

- Ensimmaisessa vaiheessa suoritetaan johtajien haastattelu kysymyksella
"Millaisia asioita johdat tyossasi?".

- Toisessa vaiheessa toteutetaan kysely tiedekunnan henkiléstdlle, jossa
kartoitetaan miten johtamisen eri osa-alueet toteutuvat henkiléstén
nakokulmasta.

Tutkimustuloksia voidaan hyddyntaa johtajien/esimiesten koulutuksessa seka
yliopiston toiminnan kehittdmisessa, strategioiden, henkiléstdohjelmien,
hyvinvointisuunnitelmien ym. laadinnassa.

Yhteydenotot haastatteluajan sopimiseksi:

Tarja Kauppinen, bioanalyytikko
Kuopion yliopisto

Puh. 040 526 9542

E-mail: tarja.kauppinen@uku.fi

Sinikka Tuomikorpi, Marketta Rantama,
Yliopettaja, VTT, THM Henkilostopaallikko, YTL
Savonia-ammattikorkeakoulu Kuopion yliopisto

E-mail: sinikka.tuomikorpi@savonia.fi E-mail:marketta.rantama@uku.fi
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LIITE 2. Saatekirje kyselytutkimukseen

Arvoisa vastaanottaja,

Teen opinnaytetyota akateemisesta johtamisesta. Suoritan Savonia-
ammattikorkeakoulussa ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa "Sosiaali- ja
terveysalan johtamisen ja kehittamisen" koulutusohjelmassa.

Tutkimuksen kohderyhmana on Kuopion yliopiston Laadketieteellisen
tiedekunnan henkilésto.

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa "Miten tutkimuksen johtaminen, asioiden
johtaminen ja ihmisten johtaminen painottuvat johtajan ty6ssa?” Tama
tutkimuksen ensimmainen vaihe toteutettiin haastattelemalla johtajia.

Tassa tutkimuksen toisessa vaiheessa on tarkoitus selvittaa "Miten edella
mainitut johtamisen osa-alueet toteutuvat henkilostéon nakékulmasta?”
Tutkimusaineiston keruu toteutetaan sahkoisena kyselyna www-lomaketta
kayttaen. Kyselyyn vastaaminen vie noin 10 - 15 minuuttia.

Kyselyyn vastaaminen on ehdottomasti luottamuksellista. Tutkimustulokset
tullaan esittamaan tiedekuntatasolla, eikd missdan vaiheessa siten, etta
yksittaiset vastaukset voisivat erottua tutkimusaineistosta. Tutkimustuloksia
voidaan hyddyntaa johtajien/esimiesten koulutuksessa seka yliopiston
toiminnan kehittamisessa, strategioiden, henkiléstéohjelmien,
hyvinvointisuunnitelmien ym. laadinnassa.

Vastauslomake l6ytyy osoitteesta:
http://www.oppi.uku.fi/lomake/data/6105-76318.html

Jos linkki ei aukea suoraan, kopioikaa osoite selaimen osoiteriville.

Vastauksenne on tutkimuksen onnistumisen kannalta ensiarvoisen tarkea ja
toivon, etta vastaatte kyselyyn 11.12.2009 mennessa.

Ystavallisin terveisin
Tarja Kauppinen
Bioanalyytikko

Kuopion yliopisto

Kliininen laitos/Neurologia
Puh. 040 526 9542

Email: tarja.kauppinen@uku.fi

Sinikka Tuomikorpi Marketta Rantama,
Yliopettaja, VTT, THM Henkilostopaallikkd, YTL
Savonia-ammattikorkeakoulu Kuopion yliopisto

Email: sinikka.tuomikorpi@savonia.fi Email: marketta.rantama@uku.fi
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