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Haen Jyviskylin yliopiston rehtorin tehtdvid 1.8. 2012 alkaen.

Tyd ja opiskeluhistoriani on dokumentoitu yksityiskohtaisesti Jyviiskylidn yliopiston jarjestelmissi,
joten oheistan hakemukseen vain tiiviin CV:n ja pyydetyn kuvauksen ajatuksista Jyviiskylin yli-
opiston johtamiseksi. Pyrin tissi hakemuskirjeessd aluksi asemoimaan itseidni suhteessa hakukuu-
lutuksessa esitettyihin kriteereihin. Kykyihin, ammattitaitoon ja johtamistaitoon palaan hakemuksen
loppupuolella.

Professorin (ja apulaisprofessorin} tehtiivissi olen tydskennellyt yhtijaksoisesti vuodesta 1998 ja
sitd ennen useammassa lyhyemmiissd méiiridaikaisessa tehtiviissid, Koko urani ajan ole toiminut ke-
hittyviissi, dynaamisessa ja ulospdin avautuvassa toimintaympiristossd, jossa vastuutehtévid on ol-
lut runsaasti jaossa. Tutkimusty&lleni on ollut leimallista tiivis yhteys suomalaiseen perusteollisuu-
teen (paperi, metalli, koneenrakennus) ja sitd kautta perustutkimuksen ja soveltavan tutkimuksen
yhteyden kehittéiminen.

Myds opetuksen osalta tydskentely-ympiiristoni on tarjonnut monipuolisia haasteita, kuten englan-
ninkielisid maisteriohjelmia/kursseja ja kansallisessa konsortiossa toteutettavaa verkko-opetusta
mutta keskeisimmiit vahvuuteni ja ndyttdni opetuksen osalta liittyneviit hallinnollisiin tehtéviin.

Vuodesta 1998 olen toiminut professuuristani kisin koko ajan vihintiin yhdessd yliopistollisessa
johtotehtiiviissd, alkuaikoina pidosin kahdessa tehtivissd yhtéd aikaa. Vuodet laitosjohtajana, vara-
dekaanina ja dekaanina olivat yhtd aikaa laitoksen ja tiedekunnan kiynnistysvaihetta (kéytintSjen
luominen, uudistaminen ja koheesio), laajentumisvaihetta (tdydentivin rahoituksen kasvu, koulu-
tustoiminnan laajentaminen rakennerahastojen tuella) seké toiminnan vakiinnuttamista (toiminnan
volyymin, sisilttjen ja rakenteiden sopeuttaminen hankerahoituksen piittymiseen). Tissd vaiheessa
pyrin mm. tukemaan tiedekunnan sisdisti koheesiota ja kustannustehokkuutta yhteisilli laajoilla
kandidaattiopinnoilla ja modulaarisilla maisteriohjelmilla Bologna-prosessin tavoitteita ennakoiden.
Téami tyo jdi valitettavasti kesken tultvani valituksi vararehtorin tehtiviin.

Vararehtorikaudelleni sain hyviin alun uudistamalla yliopiston sisdisen rahoitusmallin, uudistaen
samalla myds valmistelukulttuuria. Toinen, tydlddmpi, yliopistotasolla kattavasti nikynyt muutos-
prosessi, jonka vedin vararehtorina, oli tietohallintokeskuksen perustaminen ja yldsajo, joka muutti
niin henkildstén asemaa, yksikdiden taloutta kuin toimintaprosessejakin. Téssd yhteydessid jouduin
ottamaan kéytinnossd myds yksikon johdolle kuuluvia tehtiiviii ylimenokauden ajaksi (sisédisen or-
ganisaation rakentaminen ja toiminnan kidynnistiminen) johtajavaihdoksen takia. Vararehlorikaute-
ni loppupuolta hallitsi yliopiston olomuodon muutos, johon liittyen valmistelin niin henkildsto-
kuin talousasioidenkin jérjestdmistd itseniisesséd yliopistossa seké pyrin aktivoimaan eri keinoin tie-
dekuntia ja niiden hallintohenkilostdé varautumaan tuleviin muutoksiin.

Kielitaidon osalta totean, etti kiiytin englantia pdivittiin. Asuttuani aikoinaan seki Ranskassa ettd
Saksassa olen pystynyt kohtuullisesti ylldpitimiin kykyi kommunikoida niillé kielillid ja pitdmiiin
tarvittaessa tervehdyspuheet yms ad lib. Hyvi kouluruotsi on valitettavasti jitinyt vaille kiyttdi eiki
liene aivan helposti hyddynnettévissi.

Yhteistyoverkostoni liittyvit kiytinnossid yliopistossa hoitamiini tehtdviin. Kansallisella tasolla
olen, omaan oppialaani liittyvin opetusyhteistyon lisiksi, toiminut useammassa OKM:n alaisessa
tydryhmiisséd (ldhinni talousasioiden ja tietohallinnon alueilla). Alueellisella tasolla olin vararehto-



rikaudellani aktiivisesti mukana yhteistygssid paikallisen ammatlikorkeakoulun kanssa, erityisesti,
kun JY:n ja JAMKin rehtoreiden vilille henkildityi kiista ammattikorkeakoulujen englanninkieli-
sestii nimesté. Kansainviliselli tasolla aktiivisimmat yhteisty$verkostoni ovat suuntautuneet Ukrai-
naan (yli 10 vuotta koulutusyhteistydti, yhteistyShankkeita, joista uusin on juuri kiiynnistymiissi (3
vuolta, 14 partneria, mukana Ukrainan korkeakoulutuksen keskeiset kansalliset toimijat)).

Johtamistaitojani ja kykyjiini on testatiu monissa eri tehtivissi, jotka painottuvat enemmiin kehitti-
miseen ja valmisteluun kuin varsinaisiin linjavastuisiin ja suoriin esimiesrooleihin. Monipuolisen
valmistelupainotteisen kokemukseni kautta minulla on hyvi kisitys siitd, miten yliopisto toimii eri
organisaatiotasoilla yleisjohdosta aina laitostason tukipalveluihin. Olen my&s vararehtorikaudellani
osallistunut riittdvisti yliopiston julkiseen edustamiseen eri tilanteissa. Sen sijaan henkil6tason joh-
tamisesta (suora esimiesasema) minulla on varsin vihiin kokemusta, varsinkin nykyisen palkkaus-
jirjestelmiin ajalta. Sama pitee suhteessa vaativiin neuvottelutilanteisiin (resursseista, sopimuksis-
ta). Tunnistan itsessiini taipumuksen mieluummin vilttia sota kuin pyrkid voittamaan taistelu. Taus-
talla on ehki se, ettii matemaatikkona tiedostan, ettd kompleksisillakin systeemeilld on yleensii tasa-
painotila, joka on kokonaisuuden kannalta edullisin. Olen toki urani eri vaiheissa joutunut kohtaa-
maan myos konflikteja ja kriisiytyneiti tilanteita: niin valmiiksi kriisiytyneiti (yhteistyd Ukrainaan
alkoi tulehtuneen tilanteen haltuunotolla), johdon kriisiyttimii (Tietohallintokeskuksen syntymi-
seen johtanut prosessi) kuin tilanteita, jotka kriisiytyiviit siirryttyién toisiin kisiin (IT-tiedekunnan
Kv-ohjelmat).

Olen kiiytettiivissd perehtymiseen ja valmistautumiseen sopimuksen mukaan ja kiytinnossi olen jo
sitonut merkittivin osan keviiin tybpanoksestani yliopiston yhteisten asioiden kehittiimiseen.

Palkkatoivomus ei muodostune kynnyskysymykseksi. Rinnastan mielesséini rehtorin tehtivin kor-
keimman vaativuusluokan professorin tehtédviin, jolloin lihtSpalkan tulisi olla samaa tasoa. Témi
osaltaan toimisi vieslind astumisesta alas jalustalta. Témin piiiille tulisi rakennettavaksi portaittai-
nen tulospalkkio, joka sidottaisiin muutamaan hallituksen tirkeiini pitimiiin (haastavaan ja jotenkin
johtamisella vaikutettavissa olevaan) kriteeriin. Erikseen on sitten mietittivi ja hinnoiteltava sopi-
muksen purkuun liittyvit niikokohdat.
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Jyviskylin yliopiston johtamisesta/TT

Jyviskylin yliopiston johtamisen suuntaa ja toimintatapoja ei voi rationaalisesti kisitelld hahmot-
tamatta aluksi nykytilaa.

Jyviiskylin yliopistoa on johdettu vahvasti ja strategisesti, mikéd niikyy niin yliopiston tuloksellisuu-
dessa kuin ulkoisessa kuvassakin. Yliopiston olomuodon muutos oli nikemykseni mukaan Jyviisky-
lissii kokonaisuutena suhteellisen kivuton, koska muutokseen asetettuja tavoitteita oli tydstetty ja
saavuteltu jo aiemmin.

Yksi nikyvimmisti tavoitteista yliopistojen olomuodon muutokselle oli johtamisen selkeyttiminen
ja yksildjohtajuuden vahvistaminen. Tissid suhteessa Jyviiskylin yliopisto lienee suomalaisessa ken-
tissi pisimmiille edennyt, niin strategisen johdettavuuden kuin erityisesti rehtorin roolin ja aseman
osalta.

Kuluneiden vuosien aikana olen aika ajoin pohtinut johtajuuden kehittymistd yliopistossamme ja
niien, etti nykytila on pitkiilti seurausta kahdenkymmenen vuoden takaisista tapahtumista. Aino Sal-
linen tuli rehtoriksi monessa suhteessa haastavaan tilanteeseen: pienimmilld mahdollisella margi-
naalilla valittuna (oman tiedekunnan vahvaa toimijaa vastaan), chuella hallinnollisella kokemuksel-
la ja suoraan talouslaman ja budjettileikkausten alkuun. Tilanteesta selviiminen on edellyttinyt
vahvaa johtamisotetta ja omien vahvuuksien, Sallisen osalta viestinnin ja julkikuvan hallinnan,
maksimaalista hyddyntimistd. Tissid Sallinen onnistui. Nihdikseni kuitenkin kriisiajan toiminta-
mallit jdivit pitkilti pysyviksi ja yliopistoa on johdettu lihes sotatilaorganisaatiolla Sallisen koko
rehtorikauden ajan - niin hyviissé kuin pahassa.

Rehtori Sallinen on hoitanut oman osuutensa "valistuneena itsevaltiaana” kokonaisuutena erinomai-
sesti, kuten yliopiston tuloksista voidaan pédtelld. Pitkddn jatkunut ylikorostunut johtokeskeisyys
vaikuttaa kuitenkin organisaatiokulttuuriin: yhtiiltd into ja motivaatio perustoiminnasta nousevalle
aloitteellisuudelle ja kehittimiselle laskee, kun “kaikki” padtetiin ylimmissid johdossa, toisaalta
keskusjohdossa toimivat oppivat vahvempaan vallankiyttodn kuin mihin heidén edellytyksensd ja
nikemyksensi oikeastaan antaisivat perusteita. Molemmista kehityskuluista niien mielestiini selkei-
ti signaaleja yliopistoyhteisdssimme.

Edellisten huomioiden pohjalta voisin muotoilla tulevan rehtorin haasteita kysymysten muotoon:
voiko Jyviiskylin yliopisto jatkaa erinomaista menestystiin ilman valovoimaista ja nikyvéi rehto-
ria ja paljonko Jyviiskylin yliopistossa on yksikko- ja henkildtasolle piiloutuvaa kehittdmispotenti-
aalia, jolle ei nyk ytilanteessa ole 16ytynyt oikeita toimintakanavia?

Nykyisessd olomuodossa rehtorin keskeiset roolit suhteessa hallitukseen ovat asioiden valmistelu ja
piitdsten toimeenpano, joten on luontevaa aloittaa rehtorin toimintatapojen rakentaminen néisti.

Jo yliopistolain valmistelun yhteydessi kévi ilmeiseksi, ettd sitouttavasta (ja avoimesta) valmiste-
lusta tulisi haaste ja minimiresurssi uudessa yliopistossa, koska toimijat eivit ole samalla tavalla
osallisina piitoksenteossa kuin aiemmassa toimintamallissa (dekaanit hallituksessa jne). Oma ni-
kemykseni on, etti avoimuudella ja osallistamisella saavutetaan paitsi parempi lopputulos myds sy-
viillisempi sitoutuminen tehtyihin péitoksiin. Ainakin itse koen, ettd avoimesta valmistelusta on tul-
lut itselleni tavaramerkki yliopistoyhteisossé (seki Jyviskylidssi etti tietyiltd osin myos kansallisel-
la tasolla). Toki se tyoskentelytapana asettaa tiettyjd ehtoja: eri vaihtoehtoja on valmisteltava yksi-
tyiskohtaisemmin ja pidettdvi elossa pidempiiin, seké valmisteltavista esityksisti etti niiden saa-
masta palautieesta on tunnistettava oleelliset periaatteet detaljien alta ja omaa nikemysti on oltava
valmis tydstimiin avoimesti ja olemaan tarvittaessa (tietoisestikin) julkisesti vairissi.



Piitosten toimeenpanolla ja valmistelulla on luontainen yhteys. Jos toimijoita kuullaan jo valmiste-
lun yhteydessi, esille nousee viistimiittd nikokohtia, jotka ovat relevantteja toimeenpanon kannal-
ta. Tdlldin piitdkset ja niiden perusielumuistiot voidaan muotoilla toimeenpanoa tukeviksi, paitds-
ten taustalla olevat kysymykset ovat jo joiltakin osin yhteison tietoisuudessa ja valmisteluun aktiivi-
sesti osallistunut ryhmé on vastuutettavissa toimeenpanon projektointiin ja seurantaan.

Toimeenpanon osalta on oleellista pohtia jo valmistelun, ja viimeistiiin pititoksenteon, yhteydessi
tarvittavia tukitoimia (tukevatko jirjestelmiit, tietopohjat, hallinto- ja tukiprosessit niitd toimenpitei-
(4, joita tavoitieen toteuttaminen edellyttiiéi vai tarvitaanko omat péitdksensi ja toimenpileensd
myds puitteiden kehittimiseen).

Hallituksen piitdsten toimeenpanon osalta on haasteellista myds se, ettéi koko yliopistoa koskevina
paidtoksel oval viistimiutd yleisluontoisia ja usein yksittdisen yksikon osalta osin redundantieja.
Yhdessié OKM:n asettamien tavoitteiden kanssa kokonaisuus (OKM:n tavoitteet, hallituksen pii-
tokset, rehtorin ja yksikdiden viliset sopimukset) on helposti sisiisesti ristiriitainen ja yksik&t jou-
tuvat tulkitsemaan, mitd monista tavoitteista edistidd. Valitettavasti yksikot ovat pitkélti sosiaalistu-
neet toimintamalliin, jossa toiminnan kehittiminen ohjautuu siihen my&nnettyjen erillisméiriraho-
jen kautta (aikanaan OKM:n hankerahat ja nykyisin rehtorin strategiset kohdennukset, joiden paino
yksikdiden taloudessa on kasvanut lilan suureksi).

Rehtorin haasteena on sitouttaa yksikot edistdmiin ja toteuttamaan yliopiston strategiaa omaehtoi-
sesti, omien perusvoimavarojensa puitteissa, ilman etti rehtorin on osoitettava oikeita kohteita eril-
lisrahoitusten avulla. Toinen piitdsten ja varsinkin strategisten linjausten toimeenpanoa edistivii
toimenpide on tavoitteiden osittaminen pienempiin ja konkreettisempiin palasiin (prosessimittarei-
den rakentaminen), jossa erityisesti pidtoimintojen (tutkimus, koulutus) omistajilta ja tkiorganisaa-
tioilta tulee edellytiiisi konstruktiivisempaa panosta — kerran vuodessa jélkikiteen laadittava tulos-
kortti on vasta hyvi alku.

Mihin suuntaan Jyviskylin yliopistoa tulisi kehittdd?

Uusi rehtori aloittaa toimintansa tilanteessa, jossa yliopistolla on vahvistettu strategia, neljiksi vuo-
deksi sovitut tavoitteet OKM:n kanssa ja otaksuttavasti nykyisen rehtorin johdolla valmisteltu stra-
tegian toimenpideohjelma sopimuskaudelle. Tilldin vilitdémille suunnanméiritykselle ei jdid sen
enempiii tilaa kuin tarvettakaan vaan rehtorin alkukauden toimenpiteet suuntautuvat toimenpideoh-
jelman jalkauttamiseen. Vasta toimikauden puolessa vilissi, uuden hallituksen kanssa, kiynnistyy
seuraavan strategian valmistelu 2016 kiiytiviin sopimusneuvotteluihin mennessi.

Nykyiseen strategiaan on helppo sitoutua siini mielessd, ettd se ei kdytdnnossi rajaa pois mitiin
mielekiistd kehityssuuntaa. Strategia on hengistyttivin vaativa, koska se tihtiid hyvin monen asian
kehittiimiseen, priorisoimatta kehityskohteita erityisen selkeéisti. Monialaisessa ja toiminnoiltaan
heterogeenisessii yliopistossa timi on ldahestulkoon viistimiitonti mutta samalla se vihentéa strate-
gian ohjausvaikutusta.

Jyviskylidn yliopiston vahvuus (ja samalla strategian heikkous OKM:n silmissi) on tasaisen vahva
monialaisuus yhdistettynd kompaktiin kampukseen. Tiltd osin edellytykset tieteenalojen viiliseen
yhteistyohon ja monialaiseen tutkimukseen ja koulutukseen ovat hyviit. Erilaisia yhteistySkuvioita
ja sateenvarjoja on rakennettu mutta ne ovat jédneet mittakaavaltaan pieniksi ja usein lyhytkestoi-
siksi sekd erillisrahoituksesta riippuviksi. Tulosohjausdiskurssi tuntuu ottavan edelleen selkivoiton
tieteellisistd ambitioista. Mahdollisesti pitkéivaikutteisempaan ja orgaanisempaan kehitykseen piisi-
si rekrytointien kautta. Lihivuosina elikoityy huomattava osa professoreita ja lehtoreita, jolloin se-
nioritason positioita avautuu paljon. Niistd osaa, samoin kuin rehtorin harkintaan mahdollisesti va-
rattavaa resurssia, voisi suunnitelmallisesti kohdentaa tunnistetiujen osaamisalueiden rajapinnoille.



Tieteenalojen ja koulutusalojen rajapinnoista on kiytivii keskustelua paitsi yliopiston sisilld myos
ympiirdivin yhteiskunnan kanssa. Niin voidaan paremmin tunnistaa suunnat, jotka palvelevat laa-
jasti yhteiskuntaa (kun keskustelussa tunnistetaan sidosryhmien usein tiedeyhteisdd kapeampi ja
lyhytjinteisempi tarkastelukulma). Yliopiston on tunnistettava erilaiset roolinsa ja tehtiiviinsi — niin
autonominen tutkimus ja koulutus kuin vastuunsa suhteessa yhteiskuntaan.

Yliopistojen kolmas tehtivi hahmotetaan yleisesti, ja mielestini myds strategiassa, viirin ja liian
usein tyydytidn viittaamaan “’ns. kolmanteen tehtiviin” edes vaivautumatta tarkistamaan, miten se
on muotoiltu. Yliopistolain muotoilu ... kasvattaa palvelemaan yhteiskuntaa” on onnistunut mutta
haastava. Yhtiilti se kertoo, ettéd yliopistojen tehtiivi ei ole ensisijaisesti palvella itse (ts. ottaa hoi-
taakseen toimintoja, jotka kuuluisivat paremmin muille toimijoille). Toisaalta kasvattaminen on
haastavaa — usein olisi helpompi tehdii itse kuin neuvoa toista. Kasvatusnikdkulma rajaa ja suuntaa
yliopistojen yhteiskunnallista vuorovaikutusta luontevasti: "palvelutehtiivid” tarvitaan kaikilla osa-
alueilla riittéiviisti esimerkin ja mallioppimisen tueksi ja enemmissd miérin erityisesti tutkimuksen
ja koulutuksen eturintama-alueilla, joissa asiantuntemus yliopistojen ulkopuolella on vield vakiin-
tumatonta.

Kansainviilisyys on toinen korkeakoululaitoksessa analysoimatta kiytetty mantra. Kansainvilisty-
miselle asetetaan yleisid volyymitavoitteita eri toimintoihin erittelemiittii varsinaisia toiminnallisia
tavoitteita. Halutaanko esimerkiksi kv-maisteriohjelmilla rekrytoida lahjakkaita potentiaalisia jatko-
opiskelijoita, kouluttaa asiantuntijoita suomalaiseen yhteiskuntaan, tyollistdi opettajia, tuoda koti-
maisille opiskelijoille mahdollisuuksia kv-kommunikaatioon? Jos tavoitteet eiviit ole selvilli, ei
voida rationaalisesti ottaa kantaa sen enempiili maksullisuuteen, rekrytointikanaviin kuin toiminnan
volyymiinkéin. Monialaisessa yliopistossa ei voi olla yhtil vastausta tai tavoitetta kansainvilistymi-
seen mutta jokaisen yksittdisen ohjelman osalta on perusteltua kysyi tavoitteiden ja niille asetettavi-
en mittarien periiin.

Niikisin, etid tulevan toimenpideohjelman tulisi kohdentua nykyistii selkeiimmin seki yleisesti etti
erityisesti yllimainituissa aihepiireissd. Joko toimenpideohjelmaan tai rehtorin sen pohjalta laati-
maan toimeenpanosuunnitelmaan tulisi eksplisiittisesti tunnistaa vastuutahoja, vilitavoitteita, mitta-
reita. Johdon katselmus ymmirtiikseni jo haastaa rehtoria toimenpidekokonaisuuksien seurannan
kautta. Pitkiii toimenpidelistaa on kuitenkin jisennettiivii ja tunnistettava koko yliopiston tasolla
keskeisimmiit kokonaisuudet, samoin kuin toimenpiteet, joissa yksikdille (joko kaikille tai erityises-
ti tietyille) asetetaan systemaattisesti konkreettisia vastuita. Kuluvaa kolmivuotiskautta voi pitii
tavallaan koeaikana, joka nidyttdd, millaiset valmiudet yksikoilld ja yhteis6lld on poimia pitkiisti
toimenpidelistasta ja monista strategisista tavoitteista itselleen keskeiset. Oma vaikutelmani on, ettid
tétd strategian omaksi ottamisprosessia on tarpeen tukea nykyisti systemaattisemmin.

Rehtori edustaa yliopistoa kansallisella tasolla. Tiltd osin katson, ettd Jyviiskylin yliopiston intres-
sissé on koko suomalaisen yliopisto- ja korkeakoulukentin tuloksellisuuden edistiiminen. Lihihisto-
riasta olemme nithneet, ettd poliittinen taso tuntuu tunnistavan vain niikyviit organisaatiotason rat-
kaisut uskottavina kehittimistoimenpiteind. Massiivinen ajoliht&tilanne korkeakoulukentissi ei,
yliopiston hyviisti tuloksellisuudesta huolimatta, olisi todenniikdisesti eduksi Jyviiskylille.

Edellisen nojalla (ja omista kansallisen tason aktiviteeteistani ja kokemuksistani ldhtien) niien, etti
Jyviiskylin yliopiston on syyti olla aktiivisesti mukana ja edistimissi kansallista yhteistyStd kor-
keakoulujen kesken.

Lopuksi: yliopisto on asettanut tavoitteekseen yhi korkeamman laadun ja tason. Timi edellyttid
paitsi onnistumisia, myos epionnistumisia. Jos onnistumme Kaikessa, olemme tyytyneet liian mata-
liin tavoitteisiin. Epdonnistumisia saa vihata mutta niiti ei saa pelitii.



