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Yliopistolakiuudistuksen vaikutusten arviointi

Tiivistelma

Eduskunta antoi uuden yliopistolain vuonna 2009. Laki tuli voimaan vuoden 2010
alussa. Lain my6ti yliopistot irrotettiin valtio-organisaatiosta ja yliopistoille annettiin
taloudellis-hallinnollinen autonomia. Lakimuutoksen yhteydessi yliopistoille annettiin
myds itsendinen tydnantaja-asema ja yliopistojen kaikki palvelussuhteet muutettiin virka-
suhteista tyosuhteiksi.

Uuden yliopistolain antamisen yhteydessi eduskunta edellytti, ettd hallitus seuraa
yliopistouudistuksen toteutumista seki vaikutuksia ja antaa asiasta selvityksen sivistysva-
liokunnalle vuoden 2012 kevitistuntokaudella. Titd tarkoitusta varten opetus- ja kult-
tuuriministerid kilpailutti arviointitoimeksiannon keviilld 2011 ja valitsi sen perusteella
arviointityon toteuttajaksi Gaia Consulting Oy:n ja Innovus Oy:n muodostaman asian-
tuntijaryhmin. Lisiksi ministeri6 asetti arviointityn toteuttamisen tueksi tukiryhmin.

Ministerién midrittelemin toimeksiannon mukaisesti arvioinnin paikysymykseni tar-
kasteltiin sitd, millaisia vaikutuksia uudella lainsiidinnélld on siirtymivaiheessa ollut yli-
opistoissa. Toimeksiannon mukaisesti nditd vaikutuksia tarkasteltiin ensisijaisesti yliopisto-
yhteison sisilld strategisen johtamisen ja henkilostpolitiikan alueilla.

Arviointihanke toteutettiin elokuun 2011 ja maaliskuun 2012 viliseni aikana, jolloin
yliopistolain voimaantulosta oli ehtinyt kulua verrattain lyhyt aika muutoksen luonne ja
laajuus huomioon ottaen. Sen vuoksi arvioinnin painopiste onkin tissd arvioinnissa ollut
yliopistolain mukanaan tuomien yliopistojen sisdisten muutosten seki niiden vaikutusten
tarkastelussa.

Arvioinnin toteuttamista ohjasi nikemys, jonka mukaan arvioitavasta kohteesta raken-
tuu todellisuuskuva kiytettivien arviointiaineistojen kautta. Arviointiaineistot koostuivat
lainsdddintsaineistosta, yliopistojen strategioista ja johtosidnnoistd, yliopistoille suun-
natuista tietokartoituksista, rehtoreiden, valtionhallinnon ja yliopistojen sidosryhmien
haastatteluista, yliopistojen valituille toimielimille, henkiléstslle ja sidosryhmien edusta-
jille toteutetuista kyselyistd seki arviointihankkeen kuluessa jirjestetyistd kahdesta arvi-
ointifoorumista. Arviointiaineistojen keruussa oli merkittivid haasteita. Lisiksi aineistojen
sisiinen vertailtavuus oli puuttellista.

Kyselyaineiston ja arviointifoorumissa kerityn miirillisen aineiston analyysissa hyo-
dynnettiin tilastollisia kuvaavia menetelmii ja haastatteluaineiston analyysissa puolestaan
laadullisia menetelmii, jossa keskeisessd asemassa oli aineiston luokittelu teemakohtaisesti
ja sitd kautta rakentuvien samankaltaisuuksien, tiydentivyyksien tai mahdollisten erojen
tunnistaminen. Vastaavankaltaista laadullista sisillonanalyysia sovellettiin my®s kirjalliseen
arviointiaineistoon.



Maaliskuuhun 2012 mennessi yliopistolakiuudistuksen vaikutukset niyttivit olevan
merkittdvimpid strategisen johtamisen alueella kuin henkilostpolitiikassa. Vaikutukset
strategisessa johtamisessa ovat kohdentuneet ensisijaisesti yliopistojen strategisen ohja-
uksen ja johtamisen seki talousjohtamisen vahvistumiseen, sidosryhmiyhteistyon kehit-
tymiseen sekd sisdiseen organisoitumiseen ja johtamisjirjestelmiin. Niiden vaikutusten
taustalla olevien muutosten tekemisessi yliopistojen ylimmalli johdolla on ollut keskeinen
asema. Henkiloston osallisuus muutosten tekemisessi niytti ohuelta.

Arviointitiedon valossa yliopistot ovat kohtalaisen lyhyessi ajassa omaksuneet uuden
roolinsa tydnantajaosapuolena ja kiyttavitkin aktiivisesti tyonantajavaltaansa. Yliopis-
tojen henkilostomidrit ovat viimeisten vuosien aikana olleet vuoteen 2010 asti kasvussa
mutta ovat kuitenkin lakiuudistuksen jilkeen lihteneet maltilliseen laskuun. Yliopistojen
tekemiit irtisanomiset ovat olleet hyvin maltillisia, ja ne ovat koskeneet ensikidessi muuta
henkilskuntaa. Akatemiaprofessoreiden ja tutkijoiden siirtyminen yliopistojen henkilos-
tohallinnon alaisuuteen ei ole merkittidvissi mddrin vaikuttanut yliopistolaitostason henki-
16stomiirid koskeviin trendeihin. Tdmin arvioinnin valossa lakiuudistus ei ole kohenta-
nut yliopistohenkildston tydtyytyviisyytti.

Lakimuutoksen mukanaan tuomien uudistusten ja niiden vaikutusten tarkastelu seki
nditd koskevat johtopddtokset eivit ndytd tuovan mukanaan olennaisia muutostarpeita
uuteen yliopistolakiin. Niiden arviointitulosten valossa on tosin mahdollista tdsmentii
lainsdidantdd siten, ettd yliopistoyhteison sisiisille jisenille, etenkin henkilsstélle, luotai-
siin my®s lainsdddidnnon kautta entistd paremmat osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuu-
det yliopistoaan koskevaan strategiseen suunnitteluun ja siitd kiytividin vuoropuheluun.

Tosin samaan aikaan on korostettava sité, ettd tissd kohdin kyse on ennen kaikkea yli-
opistoyhteisdn sisdisistd toiminta- ja menettelytavoista, jotka ovat vahvasti johtamisen toi-
mintatapoihin ja organisaatiokulttuuriin liittyvii. Toisin sanoen menettelytapoja koskeva
lain kirjainkaan ei takaa vaikutusmahdollisuuksien tosiasiallista toteutumista, ellei kuule-
misella ja kuulluksi tulemisella ole yhteytti paitsksentekoon.

Arvioinnin tuloksia peilattiin eurooppalaisia yliopistoreformeja koskevia yleisempii
tulkintaviitekehyksid vasten. Niiden pohjalta voitaneen ajatella, ettd varsinkin yliopistojen
henkilsston keskuudessa kriittinen lihestymistapa, ei vain titd yksittdistd lakiuudistusta
koskien, vaan myos laajemmin korkeakoulupolititkan nykyisti linjaa kohtaan on vallit-
seva. Samalla on huomattava, ettd varsinkin pienissi yliopistoissa suhtautuminen yliopis-
tolakiuudistuksen tuomiin muutoksiin ja vaikutuksiin yliopistoissa oli mydnteisempii
kuin suuremmissa yliopistoissa, ja ettd kaikissa yliopistoissa osa henkildstostd kokee, ettd
tehty lakiuudistus on ollut erittdin perusteltu.

Lain valmisteluun osallistuneiden poliitikkojen ja virkamiesten seki siithen keskeisesti
vaikuttaneiden sidosryhmien edustajien kannalta taas muutoksen vilttimittdmyytti ja
tarpeellisuutta kuvaavat lihestymistavat niyttiisivit olevan perustellumpia. Tilivelvollisuu-
den, suomalaisen yliopistolaitoksen kansainvilisen kilpailukyvyn, tutkimuksen ja koulu-
tuksen tarkoituksenmukaisuuden erityisesti elinkeinoelimin ja sen uudistumisen kannalta
sekd julkisen talouden tasapainosta huolehtimisen voisi katsoa olevan uudistamisen tar-
peen vilttimittdmyyttd puoltavia tekijoiti.

Kokonaisuutena tarkastellen keskustelu yliopistolakiuudistuksesta ja sen toimeenpa-
nosta on ollut pikemminkin polarisoitunutta eiki yliopistolaitoksen jatkuvaa uudistumista
ja sithen liittyvid moniulotteisia tekijoitd pitkilld aikavilillid ole juurikaan tuotu esille.
Tissd yhteydessd on hyvi tunnistaa, ettid yliopistojen rooli yhteiskunnassa on ensisijaisesti
poliittinen kysymys, eiki itse yliopistoyhteisokiin ole tissi kysymyksessi nikemyksiltiin
yhteniinen.



Utvirdering av universitetslagsreformen och dess effekter

Sammandrag

Riksdagen angav de den nya universitetslagen ar 2009 och den nya lagen tridde i kraft
&r 2010. I och med den nya lagen losgjordes universiteten frén statsorganisationen

och universiteten blev ekonomiskt autonoma. I samband med lagreformen fick
universiteten dven en autonom arbetsgivarroll och alla tjinsteforhéllanden dndrades till
arbetsforhéllanden.

I och med att riksdagen angav den nya lagen krivdes att regeringen uppfoljer
forverkligandet av den nya lagen samt dess effekter samt ger kulturutskottet en
redogdrelse dver situationen i samband med varsessionen ar 2012. For detta syfte
verkstillde undervisnings- och kulturministeriet ett anbudférfarande for evalueringen
under varen 2011. P4 basis av anbudsférfarandet valdes ett expert team frin Gaia
Consulting Oy och Innovus Oy att genomféra evalueringsuppdraget. Som stoéd for
evalueringen tillsattes en stodgrupp.

I ministeriets uppdragsbeskrivning lades tonvikten pa evalueringen av effekterna
av universitetslagen under transitionsperioden. Effekterna granskades med hinsyn pa
strategiskt ledarskap samt personalpolitik.

Evalueringen utférdes under augusti 2011 till mars 2012. P4 grund av den
forhillandevis korta period som den nya lagen varit i kraft lades huvudvikten pd
evalueringen av lagreformens verkan pd universitetens organisatoriska forindringar och
effekterna av dessa.

Evalueringsarbetet ledsagdes av forestillningen att evalueringsmaterialet bygger
verklighetsbilden av evalueringsobjektet. Evalueringsmaterialet bestod i huvudsak av
bakgrundsmaterial for lagstiftningen, universitetens strategier och styrdokument, enkit
forfragningar till universiteten, intervjuer av rektorer och tjanstemin, tvi evaluerings forum
samt survey forfrigningar riktade till universitetens personal, -administrativa enheter och
— intressentgrupper. Insamlingen av relevant evalueringsmaterial visade sig mycket mer
utmanande in forvintat. Aven intern jimforelse av materialet var stillvis bristfilligt.

[ analysen av survey materialet samt det kvantitativa material som insamlats i
samband med evalueringsforumen tillimpades frimst deskriptiva statistiska metoder.
Intervjumaterialet analyserades frimst utgdende identifieringen av tematiska helheter,
likheter och olikheter. Liknande metoder tillimpades for analysen av skriftligt
bakgrundsmaterial.

Fram till mars 2012 visade sig lagreformens effekter vara tydligare gillande strategiskt
ledarskap dn personalpolitik. Effekterna i det strategiska ledarskapet har frimst
riktat sig pd forstirkningen av det strategiska ledarskapet, -ekonomiska styrningen,



omorganiseringen av intressentgruppsarbetet, samt omorganiseringen av interna
arbetet och ledningssystemen. Den hogsta universitetsledningen har haft en mirkbar
roll i stadkommandet av dessa effekter. Personalen visade sig ha avsevirt mindre roll i
forandringen.

Evalueringsresultaten antyder att universiteten under en relativt kort tidsperiod
anammat arbetsgivarollen och anvinder aktivt den makt som kan forknippas dirtill.
Personalstorleken i universiteten har fram till 2010 stigit men under den korta
perioden efter lagreformen antyder statistiken en svag minsking av personalstorleken.
Uppsigningarna i universiteten har dock varit férhallandevis fd och de har frimst rikeats
till kategorin ovrig personal. Finlands Akademins professorers och —forskares forflyttning
under universiteten personalférvaltning har inte paverkat de generella personaltrenderna.
Evalueringsresultaten antyder att lagreformen inte har forbittrat arbetstillfredstillelsen i
universiteten.

Evalueringen av lagreformens effekter ger inga direkta upphov till nya reformer i
universitetslagen. Utgdende frin evalueringsresultaten kan dock lagstiftningen precisera
och forbittra speciellt universitetspersonales roll och méjlighet att delta i planeringen av
universitetens strategi och dir tillhérande dialog. Samtidigt bor papekas att dessa forst och
fraimst forknippas med universiteten interna handlingssitt och med ledningsférvaranden
och organisationskultur 6verlag. Med andra ord ir svirt at genom lagforindringar
paverka den interna organisationskulturen.

Evalueringsresultaten pejlades mot europeiska universitetsreformers allminna
tolkningsreferensramar. Dessa antyder att personalens missnéje inte enbart har med
universitetslagen att utan dterspeglar ett mer omfattande missnéje gentemot rddande
hégskolepolitiska linjedragningar. Evalueringen tyder pd att i de mindre universiteten dr
forhéllandet till lagreformen och dess effekter positivare 4n i de stérre universiteten och
anser att reformen var vil motiverad.

De gjidnstemin och politiker som deltagit i lagreformsprocessen foresprakar att en
forindring var nédvindig. Ekonomisk transparens, internationell konkurrenskraft,
endamalsenlig forskning och undervisning ur niringslivets perspektiv samt balanseringen
av den offentliga ekonomin kan 4ven ses som féresprikande aspekter pa fornyelsen av
universitetslagen.

Ur ett helhetsperspektiv kan debatten om universitetslagsreformen och dess
verkstillande ses som polariserad. Universitetens kontinuerliga fornyelse och dir
tillhérande mangfacetterade faktorer har inte speciellt p ett lingre tidsperspektiv har
inte betonats i debatten. I detta samband i4r det dven virt att papeka att universitetens
samhiilleliga roll i stérsta allminhet ir en politiks friga och att universitetssamfundet inte
dr intern eniga i frigan.
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1 Johdanto

Yliopistojen hallinnon uudistaminen on ollut keskeinen osa eurooppalaista korkeakoulu-
politiikkaa 2000-luvun aikana. Osana titi yleisempii eurooppalaista korkeakoulupoliittista
kehitysti eduskunnan vuonna 2009 antamassa yliopistolaissa suomalaiset yliopistot irrotet-
tiin valtio-organisaatiosta, ja niille annettiin itsengisen oikeushenkilon asema joko julkisoi-
keudellisina laitoksina tai sddtioini. Lainsdddinnon uudistamisella toteutettiin yliopistojen
taloudellinen ja hallinnollinen itsendisyys. Samanaikaisesti yliopistolain voimaanpanolain
kautta yliopistoista tehtiin tyonantajia, ja niiden palvelussuhteiden siintely jirjestettiin
tyoikeudelliselta pohjalta. Yliopistojen taloudellista ja hallinnollista asemaa koskevien
uudistusten on katsottu edesauttavan vahvempien ja itsendisempien yliopistojen syntymistd,
minki puolestaan katsotaan edesauttavan niiden kansainvilisen kilpailukyvyn vahvistumista.

Antaessaan uuden yliopistolain eduskunta edellytti samalla, etti valtioneuvosto seu-
raa sen vaikutuksia ja antaa selvityksen asiasta sivistysvaliokunnalle kevitistuntokaudella
2012. Tétd tarkoitusta varten opetus- ja kulttuuriministerid kilpailutti arviointihankkeen
toteuttamisen keviilld 2011 ja valitsi sen perusteella Gaia Consulting Oy:n ja Innovus
Oy:n muodostaman yhteenliittymin toteuttamaan arviointihankkeen. Arviointihank-
keen toteutuksen tueksi ministeri6 asetti tukiryhmin. Tukiryhmi on tehnyt ehdotuksia
arviointihankkeen toteuttamiseksi seki antanut arvokasta palautetta sen toteuttamisesta
arviointity6n kuluessa. Tukiryhmin puheenjohtajana toimi johtaja Anita Lehikoinen
opetus- ja kulttuuriministeridsti seki sen jisenini seuraavat henkildt: koulutuspoliittinen
sihteeri Jarmo Kallunki 29.2.2012 asti ja Matti Tujula 1.3.2012 alkaen, Suomen yliop-
pilaskuntien liitto ry, opetusneuvos Jorma Karhu, opetus- ja kulttuuriministeris, rehtori
Lauri Lajunen, Oulun yliopisto, UNIFI, lehtori Jorma Lehtimiki, Professoriliitto, Tieteen
tekijoiden liitto, Yliopistojen opetusalan liitto YLL ry, pddsuunnittelija Sirpa Moitus, Kor-
keakoulujen arviointineuvosto, hallitusneuvos Eerikki Nurmi, opetus- ja kulttuuriministe-
ri6, puheenjohtaja Kerttu Pellinen, Yliopistojen tutkimusalan henkilsstéliicto YHL ry sekd
asiantuntija Janica Ylikarjula, Elinkeinoelimin keskusliitto EK.

Opetus- ja kulttuuriministerion midrittelemin arviointitoimeksiannon mukaisesti yli-
opistolain vaikutusten arviointi on kohdentunut yliopistojen strategiseen johtamiseen sekd
henkildstdpolitiikkaan. Niiden kisitteiden mairittelyyn ja soveltamiseen on tissd arvioin-
tihankkeessa vaikuttanut merkittivisti arviointihankkeen toimeksiannon yksityiskohtai-
nen sisiltd. Toteutetun arviointihankkeen pidkysymys toimeksiannon mukaisesti on ollut
se, millaisia vaikutuksia uudella lainsiddinnélld on siirtymivaiheessa ollut yliopistoissa.
Niitd vaikutuksia on lihestytty toteutettujen muutosten sekd niiden vaikutusten tarkas-
telulla. Keskeiset arviointiaineistot ovat koostuneet lainsiidintdaineistosta, yliopistojen



strategioista ja johtosidnnoistd, yliopistoille suunnatuista tietokartoituksista, rehtoreiden,
valtionhallinnon ja yliopistojen sidosryhmien haastatteluista, yliopistojen valituille toimi-
elimille, henkilsstélle ja sidosryhmien edustajille toteutetuista kyselyistd sekd arviointi-
hankkeen kuluessa jirjestetyistd kahdesta arviointifoorumista.

Kyselyaineiston ja arviointifoorumissa kerityn mairillisen aineiston analyysissa hyo-
dynnettiin tilastollisia kuvaavia menetelmii ja haastatteluaineiston analyysissa puolestaan
laadullisia menetelmii, jossa keskeisessd asemassa oli aineiston luokittelu teemakohtaisesti
ja sitd kautta rakentuvien samankaltaisuuksien, tiydentivyyksien tai mahdollisten erojen
tunnistaminen. Vastaavankaltaista laadullista sisillonanalyysia sovellettiin my®s kirjalliseen
arviointiaineistoon.

Maaliskuuhun 2012 mennessi yliopistolakiuudistuksen vaikutukset niyttivit olevan
merkittdvimpid strategisen johtamisen alueella kuin henkilostpolitiikassa.

Arviointiraportin luvussa kaksi taustoitetaan arvioinnin kohde, kuvataan se sekd arvi-
oinnin toteuttaminen viitekehyksineen ja arviointimenetelmineen. Raportin luvussa
kolme kuvataan arvioinnin piiteemoittain keskeiset havainnot. Arviointiaineiston poh-



2 Arvioinnin kohde ja
arviointihankkeen toteuttaminen

2.1 Arvioinnin kohde

2.1.1 Lakiuudistuksen tausta ja tavoitteet

Yliopistojen hallinto ja sen uudistaminen on kuulunut keskeisesti osaksi korkeakoulu- ja
tiedepolitiikkaa (ks. esim. Numminen, 1987). Yksi keskeinen kysymys on koskenut siti,
kenelld on ollut mahdollisuus osallistua yliopistojen hallintoon ja piitoksentekoon. Tissd
mielessi 1960-luvun ylioppilasvallankumous toi opiskelijat osaksi yliopiston sisiistd hal-
hallinnon kehittimiskeskusteluissa keskeiseni nikskohtana on ollut yliopistojen hallinnon
ja pidtoksenteon avaaminen yliopistoyhteison ulkopuolisille toimijoille' ja myshemmin
myos yliopistojen taloudellis-hallinnollinen irrottaminen valtio-organisaatiosta ja sen suo-
rasta linjaohjauksesta.

Yliopistojen hallinnollisen uudistamisen lihtskohdat olivat 2000-luvun alkupuolella
ensisijaisesti yliopistojen taloudellisen autonomian vahvistamisessa lainsdddintoteitse, jotta
kotimaisen ja kansainvilisen huippuosaamisen ja verkostoitumisen edellytyksii yliopis-
toissa voitaisiin parantaa. 2000-luvun puolivilin jilkeen taloudellisen autonomian rin-
nalle tuotiin yliopistojen hallinnollisen autonomian toteuttamisen tarve ja siind mielessi
yliopistojen oikeudellisen aseman muuttaminen. Taloudellis-hallinnollisen autonomian ja
yliopistojen oikeudellisen aseman muutoksen tarvetta perusteltiin kansainvilisesti korkea-
tasoisen osaamisen seki yliopistoyksikdiden vahvistamisen ja voimistamisen nikokohdilla.
(Niinikoski 2011, 189-190.)

Suomessa yliopistojen hallinnon kehittimisessi on seurattu keskeisten kilpailijamaiden
harjoittamaa korkeakoulu- ja tiedepolitiikkaa (Niinikoski 2011, 190). Hallituksen esi-
tyksessd uudeksi yliopistolaiksi (HE7/2009) kansainvilisten vertailuesimerkkien valossa
on tuotu esille, ettd yliopistojen oikeudellisen aseman uudistamisella on haluttu laajentaa
yliopistojen toimintavapautta. Yliopistojen hallintoa on uudistettu irrottamalla ne valtio-
organisaatiosta muun muassa Itivallassa, Tanskassa, Isossa-Britanniassa seki Japanissa

(HE 7/2009).

1 Yliopistojen hallitusten avaamisesta yliopistoyhteisjen ulkopuolisille jisenille tehtiin
yliopistoja velvoittavaksi vaoden 2004 lakiuudistuksella (HE 10/2004).
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Suomessa uuden yliopistolain valmistelun yhteydessi yliopistojen taloudellis-hallinnol-
lisen autonomian toteuttamisen katsottiin luovan paremmat edellytykset yliopistojen stra-
tegiselle tavoitteenasettelulle, joka edelleen voisi luoda yliopistoille paremmat edellytykset
menestyd myds kansainvilisessd kilpailussa.

"Yliopistojen taloudellista ja hallinnollista autonomiaa lisddmalla vahvistetaan yliopistojen
strategista tavoitteenasettelua, jota tuetaan johtamisjarjestelmien uudistamisella ja yliopistojen
joustavammalla toimintatavalla. Vahvemmilla ja itsendisemmilla yliopistoilla on edellytykset
menestyd myds kansainvalisessa toiminnassa’ [HE 7/2009, 29]

Lainvalmistelussa katsottiin, ettd johtamisjirjestelmien uudistaminen seki yliopistojen
joustavampien toimintatapojen kehittiminen olivat avainasemassa. Uusi yliopistolaki
(558/2009) irrotti yliopistot valtio-organisaatiosta, ja yliopistot saivat uuden oikeushen-
kildaseman joko julkisoikeudellisen laitoksen tai sddtidyliopiston muodossa. Yliopistojen
oikeushenkildasemamuutoksen ohella toinen merkittivi oikeudellinen muutos oli yliopis-
tolain voimaanpanolain (10 §) kautta toteutettu yliopistojen henkilgston palvelussuhteen
sidntelyn muutos, jolla kaikki yliopistojen palvelussuhteet muutettiin tydsuhteiksi. Yli-
opistoissa ei ole enii virkoja valtion virkamieslain midrittelemissi tarkoituksessa.

Palvelussuhdesidntelyn muutoksen katsottiin antavan yliopistoille paremmat edellytyk-
set kannustavan ja palkitsevan henkildstdpolitiikan harjoittamiseen, ja taloudellisen auto-
nomian vahvistamiseksi yliopistoista tehtiin itsendisid tydnantajia.

"Valtio-oikeushenkilosta erillaan, itsenéisina oikeushenkildina toimivien yliopistojen
palvelussuhteen muotona olisi tydsuhde, mika antaisi yliopistoille nykyistd paremmat
edellytykset kannustavan ja palkitsevan henkiléstépolitikan harjoittamiseen.

Tybnantajan neuvotteluoikeudet tydehtosopimusten suhteen siirtyisivat yliopistoille,
mika tukee yliopistojen taloudellista autonomiaa! [HE 7/2009, 34]

Opetus- ja kulttuuriministerion mukaan?® yliopistouudistuksella pyritiin parantamaan
yliopistojen toimintaedellytyksid kansainvilisessi toimintaympiristossd. Lakiuudistuksen
tavoitteena on, ettd yliopistot pystyvit paremmin

— reagoimaan toimintaymparistén muutoksiin,

— monipuolistamaan rahoituspohjaansa,

— kilpailemaan kansainvalisesta tutkimusrahoituksesta,

— tekeméan yhteisty6ta ulkomaisten yliopistojen ja tutkimuslaitosten kanssa,
— kohdentamaan resursseja huippututkimukseen ja strategisiin painoaloihinsa,
— vahvistamaan tutkimus- ja opetustoimintansa laatua ja vaikuttavuutta seka

— vahvistamaan rooliaan innovaatiojarjestelméssa.

2.1.2 Arvioinnin kohteena yliopistojen strateginen johtaminen
ja henkiléstopolitiikka

Arvioinnin kannalta keskeisii muutosalueita ovat olleet yliopistojen oikeushenkilgasema-
muutokset, henkildston palvelussuhteen muutos, yliopistojen siirtyminen valtion suoran

2 http://www.minedu.fif OPM/Koulutus/koulutuspolitiikka/Hankkeet/
Yliopistolaitoksen_uudistaminen/ (28.2.2012)
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budjettitalouden ulkopuolelle, yliopiston hallintomallin muutos strategisen johtamisen
vahvistaminen ja asiantuntemuksen kiyton kannalta, yliopistojen taloudellisten toiminta-
edellytysten turvaaminen sekd Aalto-yliopiston perustaminen ja muut uudet yliopistojen
yhteenliittymisen kautta syntyneet yliopistot, joita Aalto-yliopiston lisiksi ovat Itd-Suo-
men yliopisto ja Turun yliopisto.

Opetus- ja kulttuuriministerién arviointitoimeksiannossa padarviointialueet oli tismennetty
alla olevassa taulukossa yksiloidylld tavalla alateemoiksi. Tydtyytyviisyyden ohella arvioinnin
tarkoituksena oli tarkastella my6s opiskelijaviihtyvyyden kehitysti yliopistoissa lakiuudis-
tuksen jilkeen. Tiltd osin tarkoitus oli nojata yliopistojen teettimiin opiskelijakyselyihin ja
niiden tuottamiin tuloksiin. Niitd kyselyj ei kuitenkaan saatu yliopistoilta kattavissa mirin,
joten timin aihealueen tarkastelu on rajautunut timin arviointihankkeen ulkopuolelle.

Taulukko 2.1. Yliopistolakiuudistuksen arvioinnin kohdentuminen ja yksityiskohtaiset arviointiteemat

Yliopistojen strateginen johtaminen ja Yliopistojen henkiléstopolitiikka
johtamisen valineet

Strateginen johdettavuus ja talous: johtamisen Yliopistojen ty6nantajaroolin kdynnistyminen
vélineet, sisdiset voimavarakohdennukset, sisdinen
organisoituminen ja harjoittelukoulut

Rehtorin ja yliopiston hallituksen vélinen roolitus, Toteutettujen ja suunniteltujen henkilostén luku-
yliopistojen hallitusten ulkopuolisten jasenten madrddn tai tyon sisaltéon vaikuttavien muutosten
vaikutusmahdollisuudet kytkeytyminen yliopistouudistukseen
Elinkeinoelaméyhteistyon vahvistuminen Uudistuksen vaikutukset tyotyytyvaisyyteen

Annetut arviointitoimeksiannon rajaukset ja tehtivimaiiritykset ovat vaikuttaneet tissd
arviointihankkeessa sovellettuihin strategisen johtamisen ja henkildstopolitiikan kisitteisiin.
Strategista johtamista on lihestytty ensisijaisesti korkeakoulupolitiikan yliopistoille asetta-
mien tavoitteiden ja niiden saavuttamisen kautta. T4td on peilattu suhteessa yliopistojen
itsensi tekemiin valintoihin toimenpiteiden kokonaisuudesta ja suunnasta. Korkeakoulupo-
lititkan tavoiteasetannassa katsotaan korostuvan asemoitumismallin (Porter, 1980) mukaisen
yliopistojen erilaistamisen eli profiloitumisen ja sitd tukevien strategisten valintojen tekemi-
sen keskeiseni kilpailuedun lihteend. Tétd naytedisi tiydentivin resurssilihtoinen malli (Bar-
ney, 1991), jossa huomiota kiinnitetdin taloudellisten, fyysisten, inhimillisten ja organisa-
toristen voimavarojen kohdentamiseen siten, ettd ne voivat luoda yliopistoille kilpailuetua’.
Yliopistojen strategisen johtamisen nikékulmasta timi korkeakoulupolitiikan strateginen
viitekehys luo vahvan paineen sopeutua toimintaympiristén asettamiin odotuksiin. T4min
vuoksi ministerion ohjaus on otettu myds yhdeksi tarkasteluteemaksi mukaan.
Henkilostopolititkkaa on tissd arviointihankkeessa lihestytty yhtiiled henkilostovoima-
varojen strategisen suunnittelun ja kohdentamisen mutta myés henkilostohallinnon toteut-
tamisen kannalta’. Lainsdidinnon muutoksesta johtuen olennaisena nikékulmana on ollut
yliopistojen tyénantajatoiminnan ja itsenidisen tyomarkkinapolitiikan kdynnistyminen.

3 Niiti srategisen johtamisen malleja tiydentivini tai niille vaihtoehtoisina viitekehyksinid

voidaan pitid uuden markkinatilan luomisen viitekehysti (esim. Hamel & Prahalad, 1989; Kim
Laine & Vaara, 2007) tai strategia kiytintoni —lihestymistapaa (esim. Jarzabkowski, 2004, 2005;
Johnson et al., 2007). Diskurssilihestymistavan kautta tarkasteltuna sininsi sana strateginen jittdi
sisillén tyhjiksi mutta toimii selkeisti erottelevana seikkana joidenkin valintojen ja ei-valintojen seki
strategisen’ ja operatiivisen’ vililld. Strategisen johtamisen kisitteisté luo my®és selkein hierarkian
ylimmin johdon ja muiden tyontekijéiden vilille. (Ks. esim. Peltonen, 2008). Strategia kiytintoni
—lihestymistapa kiinnittii huomion strategiakiytintdihin tarkastelemalla esimerkiksi, millaisten

toimijuutta nimi kiytinnot rakentavat ja kenelle.
4 Kisitemiirittelyistd ks. esim. Vanhala et al., 2002.
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2.1.8 Yliopistoreformien tutkimuksesta ja tulkintaviitekehyksista

Muun muassa opetusministerion rahoittamassa hankkeessa on tutkittua yliopistojen
rakenteellista kehittimistd, akateemisia yhteisojd ja muutosta vuosina 2008-2009.
Tutkimuksen tekemisesti vastasivat Tampereen ja Jyviskylidn yliopiston eriit tutkimusyk-
sikot. Hankkeen tavoitteena oli tutkia yliopistojen rakenteellisen kehittimisen vaikutuksia
yliopistotutkimukseen ja koulutukseen seki akateemiseen johtamiseen ja ohjaukseen (Ait-
tola et al., 2010). Yliopistojen rakenteellinen kehittiminen heijastelee osaltaan yliopisto-
lain uuden (558/2009) tavoitteita ja erityisesti halua lisitd yliopistojen autonomiaa seki
vahvistaa yliopistojen taloudellisia toimintaedellytyksia.

Mainitun tutkimuksen tulosten perusteella yliopistot pyrkivit ennakoimaan tulevia
muutoksia kasvattamalla yksikkékokoja ja yhdistymilli muiden yliopistojen kanssa. Yhdis-
tymiselld haetaan tutkimuksen ja koulutuksen parempaa laatua, nikyvyytti ja resurssien
tehokkaampaa kiyttod. Se voi olla myds henkiinjdiimisstrategia yhi kovenevassa kansallisessa
ja kansainvilisessd kilpailutilanteessa. Yhdistymiskehitystd haittaavat erilaisten organisaa-
tio-, hallinto-, toiminta-, johtamis-, opetus- ja oppimiskulttuurien yhdistimisen ongelmat
ja kehittimisresurssien epitasainen jakautuminen. Yhdistymiset ja fuusiot seki yliopistojen
ulkopuolisen rahoituksen muuttuminen entistid kilpaillummaksi ohjaa yliopistoja ja niiden
sisdisid yksikkojd aikaisempaa tiukempaan strategiseen suunnitteluun sekd tutkimus- ja
opetustoiminnan profilointiin. Kansainvilisyys, monitieteisyys ja -alaisuus sekd yhi tii-
vistyvi yhteistyo yhteiskunnan muiden toimijoiden kanssa ovat vahvistuvia trendeji tut-
kimuksessa ja koulutuksessa. Tutkimus ja opetus pyritidn yliopistoissa kietomaan entistd
tiukemmin yhteen. Ulkopuolisen rahoituksen suhteellinen osuus on jatkuvasti kasvanut
tutkimusrahoituksessa, tulevaisuudessa sen merkitys kasvaa myos opetuksessa ja akatee-
misen tyén perusinfrastruktuurin ylldpitdmisessi. Lisiksi tutkimusten tulosten perusteella
erilaiset suunnittelu-, laatu-, arviointi- ja seurantajirjestelmit vievit yhi enemmin aikaa
tutkimus- ja opetustyoltd. Uhkana on yliopiston ydintoimintojen jdiminen hallinnollisesti
painottuneiden organisaatiouudistusten ja tehostamistoimenpiteiden jalkoihin.

[td-Suomen yliopistojen yhdistymistid on tarkasteltu yksityiskohtaisesti yhdistymispro-
sessin kannalta (Tirronen, 2011). Yhdistymisen tavoitteena oli resurssien kokoaminen
suurempiin toimintayksikoihin. Tdmin tavoitteen katsottiin olevan yhdensuuntainen
uuteen yliopistolakiin nihden. Uusi yliopistolaki ja sen mukanaan tuoma uudenlainen
hallitus- ja johtamistapa edesauttoi myds yliopistoyhdistymisen toteuttamista. Prosessiar-
vioinnin tulosten nojalla voidaan olettaa, ettd "vanhassa” virastoyliopisto- ja edunvalvonta-
keskeisessd toimintamallissa yhdistymisen toteuttaminen olisi ollut haasteellisempaa.

Jupon (2011) tuoreessa viitoskirjassa on yksityiskohtaisesti tarkasteltu muutoksen joh-
tamista suomalaisessa yliopistouudistuksessa erityisesti rehtoreiden nikokulmasta. Jupon
mukaan yliopistouudistus oli ylhailti alas johdettu. Se niyttiytyi pitkilti yliopistolain
uudistuksena. Se pakotti yliopistot uudistumaan. Sisdisesti ja omaehtoisesti siihen ei
hinen mukaansa yliopistoissa olisi ehki pystytty.

Aalto-yliopiston perustamisvaiheeseen liittyvdd maineen rakentamista on tarkasteltu
Aulan ja Tienarin (2011) tutkimuksessa, jossa laajemman yliopistoreformien tulkintavii-
tekehyksen on tarjonnut kriittinen diskurssianalyysi. Tdmin yliopistoreformien kriittisen
tulkintaviitekehyksen mukaisesti 1990-luvun ja 2000-luvun yliopistouudistuksissa on
ollut kyse uusliberalistisen markkinakeskustelun mukaisesta yliopistojen markkinaistumi-
sesta, taloudellistumisesta ja kilpailullistumisesta sekd yliopistojen manageriaalistumisesta

(ks. esim. Fairclough, 1993, 2003; Jessop, 2008; Krejsler, 2006; Wedlin, 2008), jonka
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on keskitetty yliopistojen ylimpiin johtoon ja minki seurauksena akateemiset tyonteki-
jdt ovat menettineet itsemiiriimisoikeutensa (Risinen, 2008). Akateemisesta tydstd on
tehty ulkoisten arviointien ja tarkastusten kohde (Krejsler, 2000).

Toisenlainen yliopistoreformien tulkintaviitekehys painottaa yliopistouudistusten ja nii-
den johtamisen uudistamisen ilmeisyytti ja vilttimittdmyyttd. Tdmin muutoksen taus-
talla nihddin olevan julkisten menojen vihentimispaineet liittyen demografisiin muu-
toksiin, poliittisessa rakenteessa ja taloudessa tapahtuneisiin muutoksiin, tietotekniseen
murrokseen ja ylipditiin epivarmuuden lisidntymiseen toimintaympiristdssi (Shattock,
2000). Yliopistot ovat yksinkertaisesti kiyneet liian kalliiksi valtiorahoittajalle (Tavernier,
2005). Yliopistot on pakotettu siirtymiin valtion suunnitteluohjauksesta markkinatoimi-
joiksi, ja niiden johtamisen kannalta timi on merkinnyt siirtymii yliopistohallinnosta ja
-johtamisesta yliopistojen strategiseen johtamiseen (Shattock, 2000). T@min muutoksen
seurauksena yliopistoista on tullut puolijulkisia tai puoliyksityisid toimijoita, jotka paitsi
kohtaavat uusia kilpailijoita globaaleilla koulutus- ja tutkimusmarkkinoilla my®ds joutuvat
vastaamaan tieteen rijihdysmiiseen kasvuun (Tavernier, 2005).

Niille ikddn kuin vastakkaisille yliopistoreformien tulkintaviitekehyksille voidaan tar-
jota kolmas vaihtoehto, joka tunnistaa yliopistojirjestelmien ja yliopistojen reformikritii-
kin niiden tosiasiallista toimintaa yksinkertaistavaksi (Ash, 2008). Tdmin tulkintaviiteke-
hyksen mukaisesti yliopistot ovat aina toimineet vuorovaikutuksessa ympiréivin toimin-
taympiristonsi tai yhteiskuntansa kanssa uudistuen vuosisatojen kuluessa, ja siind mielessd
on myytti puhua jostain puhtaasta humboldtilaisen yliopiston ideaalista.

Niitd erilaisia tulkintaviitekehyksiid vasten voidaan arvioida myés timin arviointihank-
keen tuottamia tuloksia. Tdhin nikdkohtaan palataan timin arviointiraportin viimeisessi
luvussa.

2.2 Arviointihankkeen toteuttaminen

Arviointihanke kiynnistettiin elokuussa 2011 ja saatettiin piitokseen maaliskuussa 2012.
Toteutetun arviointihankkeen piikysymys arvioinnin tarjouspyynnén mukaisesti on ollut,
miti tai millaisia vaikutuksia uudella lainsdidinnélld on siirtymivaiheessa ollut yliopistoissa.
Titd kysymysti on tarkasteltu edelld mainituilla teema-alueilla. Lakiuudistuksen vaikutusten
tarkastelun pidpainopiste on siis ollut yliopistoissa itsessddn, ei uudistuksen yleisimmissd
lakiuudistukselle asetetuissa tavoitteissa tai yleisissd yhteiskunnallisissa vaikutuksissa.

Opetus- ja kulttuuriministerié asetti arvioinnin toteuttamisen tueksi tukiryhmin, joka
kokoontui syksylld 2011 kaksi kertaa, osallistui helmikuussa 2012 toteutettuihin arvioin-
tifoorumeihin seki kisitteli arviointiraporttia maalikuussa 2012 jirjestetyssd kokouksessa.
Tédmin lisiksi arvioinnin toteuttajat informoivat tukiryhmii arviointihankkeen toteuttami-
sesta sen eri vaiheissa seki saivat arviointitydtd tukevia neuvoja ja yhteystietoja tukiryhmin
jaseniltd arviointihankkeen kuluessa. Arvioinnin toteuttaja on kuitenkin itseniisesti vastan-
nut arviointiaineiston kokoamisesta, sen analysoinnista seki johtopaitdsten tekemisesti.

2.2.1 Arviointiviitekehys

Koska yliopistoissa on meneillddn vasta toinen toimintavuosi yliopistolakiuudistuksen jil-
keen, on arviointi kohdentunut erityisesti lainsiddinnon nojalla yliopistoissa toteutettujen
muutosten, toisin sanoen yliopistoyhteisod itseddn laajempien vaikutusten edellytysten,
tarkasteluun. Niistd muutoksista voidaan vasta alustavasti tarkastella sitd, millaisia vaiku-
tuksia niilld tulee mahdollisesti olemaan laajemmin yliopistoyhteisdissi erityisesti yliopis-
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tojen johtamisen, henkildstopolitiikan seki yliopiston elinkeinoelimi- ja yhteiskuntasuh-
teiden kehittymisen kannalta. Niiti seikkoja tarkastelemalla voidaan antaa hyvin alustavia
arvioita siitd, millaisia edellytyksid vuoden 2012 alkuun mennessi toteutetut muutokset
seki niiden aikaansaamat vaikutukset ovat luoneet lakiuudistuksen kokonaistavoitteiden
toteutumiselle pidemmalld aikavalilla.

Arvioinnin pidkysymykseen vastaamiseksi tismentiviksi arvioinnin alakysymyksiksi
miiriteltiin seuraavat kolme kysymysti:

— Millaisia muutoksia tarkasteltavilla arvioinnin teema-alueilla on yliopistoissa tunnistettavissa?

— Millaisia vaikutuksia nailla toteutetuilla muutoksilla on ollut ja tulee olemaan sek& mita
vaikutuksia suunnitelluilla muutoksilla arvioidaan olevan yliopistojen toimintaedellytysten,
yliopistoyhteisdjen toiminnan seka yliopistojen yhteiskunta- ja elinkeinoeldman suhteiden
kehittymisen kannalta?

— Millaiset edellytykset tunnistettujen muutosten seka vaikutusten kautta on luotu
yliopistolakiuudistusten kokonaistavoitteiden saavuttamiseksi pidemmalla aikavalilla?

Tissd hankkeessa hyddynnetyn arvioinnin lihestymistavan mukaisesti arvioinnilla on
ymmirretty kirjaimellisesti arvottamista eli arviointi on pitinyt sisilldiin arvon miirit-
timisen’. Sen lihtokohtina ovat olleet ne tavoitteet, jotka yliopistolainsiddinnén uudis-
tukselle annettiin. Miiritellyt tavoitteet muodostivat arvioinnin peilausrajapinnan, jonka
suhteen aineistoa on analysoitu ja tulkittu. T4ssd mielessi toteutettu arviointi on ollut
normatiivinen.

Metodologisesti kiisilld olevan arvioinnin toteuttaminen on perustunut konstruktivisti-
selle arviointiparadigmalle. Sen mukaisesti sosiaalinen todellisuus on sosiaalisesti konstru-
oitu eli toisin sanoen ei ole olemassa yhti objektiivista todellisuutta, jonka arvioitsija voisi
16ytdd. Tdssd arvioinnissa esitetyt tulkinnat ja johtopaitokset perustuvat tihin arviointiin
osallistuneiden toimijaryhmien tarjoamaan arviointiaineistoon. Valittu lihtskohta on hei-
jastunut kidyttimiimme arvioinnin aineiston hankinnan ja analysoinnin menetelmiin.

Kiytinngssi valittu metodologinen lihestymistapa on tarkoittanut sité, ettd ensinni
arviointiaineistoa on hankittu yliopistojen johdolta (ml. yliopistojen hallitukset) ja hen-
kilgstoltd, yliopistojen keskeisiltd yhteistyokumppaneilta ja sidosryhmien edustajilta seki
yliopistojen ohjauksesta vastaavilta hallinnon edustajilta ja yliopistolainsiidinnén valmis-
teluun keskeisesti osallistuneilta valtioneuvoston jisenilti. Toisekseen arviointiaineiston
analyysissa ja tulkinnassa on annettu tilaa erilaisille tulkinnoille lakiuudistuksesta sekd sen
vaikutuksista.

Vaikutuksia on tarkasteltu seki aiottujen etti ei-aiottujen niin mydnteisten kuin kiel-
teistenkin vaikutusten kannalta. Muutoksista on tarkasteltu jo toteutettuja, toimeenpa-
nossa olevia sekd suunniteltuja muutoksia mairitellyilld arvioinnin teema-alueilla siltd osin
kuin ne ovat nousseet aineistossa esille. Pddpainopiste on ollut jo toteutettujen muutosten
tarkastelussa.

5 Ks. esim. Mintysaari, Mikko (1999, 54) Arviointitutkimuksen taustaoletukset.
Teoksessa R. Erdsaari ym. (toim.), Arviointi ja asiantuntijuus, Tampere: Gaudeamus,
54—70; Dale, Reidar (1998, 11) Evaluation Frameworks for Development Programmes
and Projects. New Delhi: Sage; Robson, Colin (2001/2000, 25) Kiytinnén arvioinnin
perusteet. Tammi: Helsinki.
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2.2.2 Arviointiaineistot ja niiden analysointi

Arvioinnissa on hyddynnetty useita arviointiaineistoja, joita on analysoitu erilaisin menetel-
min. Menetelmillisesti arviointi on toteutettu monitahoarvioinnin periaatteiden mukaisesti,

miki tissd arvioinnissa tarkoittaa arviointitiedon kokoamista erilaisilta toimijaryhmilti ja

erilaisista lihteistd. Kiytetty paiasiallinen arviointiaineisto on kuvattu taulukossa 2.2.

Taulukko 2.2. Arviointiaineisto

Aineistotyyppi Siséltoé Lukumaara/kuvaus
Asiakirja- ja Yliopistokohtaiset kokonaisstrategiat 16 kpl
tilastoaineisto Yliopistokohtaiset johtosaannst 16 kpl

KOTA-tietokannan henkilostétiedot ja
tilinpaatosaineistot

Henkil6sto- ja tilinpa&tostiedot
vuosilta 2005-2009

Opetus- ja kulttuuriministerién toimittamat
yliopistojen rahoituspohjaa kuvaavat tiedot seka
yliopistojen varainhankintaa koskevat tiedot

Yliopistojen rahoituspohjaa kuvaavat tiedot
vuodelta 2010 ja varainhankinnan koosteet
(2 kpl) vuodelta 2012

Vipunen-tietokannan henkilostétiedot

Henkilsstétiedot vuodelta 2010

Yliopistolakiuudistuksen valmisteluaineisto ja
lainsaadanto

Laki yliopistolain voimaanpanosta 559/2009.
Opetusministerion asetus yliopistojen
perusrahoituksen laskentakriteereistd 771/2009.
HE 7/2009 vp. Hallituksen esitys Eduskunnalle
yliopistolaiksi ja siihen liittyviksi laeiksi.
Yliopistolaki 558/2009.

Yliopistolaki (kumottu) 27.6.1997/645.

Aihepiiriin liittyvat keskeiset aiemmat
tutkimukset ja selvitykset

Viittaukset 14 teokseen, jotka yksilSity
lahdeluettelossa

Kyselyaineistot

Kysely yliopistojen henkiléstélle (liite 1)

Kysely yliopistojen hallintoelinten jasenille (lite 2)
Kysely elinkeinoeldman edustajille ja muille
sidosryhmien edustajille (liite 3)

Yhteensa 3 kpl

Yksil6-
haastattelut

Muuta arviointiaineistoa tdydentsneet
puolistrukturoidut yksil6- ja ryhméahaastattelut

Yhteensa 30 henkil6a (liite 4)

Kansalliset kokoa-
vat arviointifoorumit

Molemmista arviointiteemoista kansallisella
tasolla jarjestetyt fasilitoidut ja kokoavat
arviointifoorumit

Yhteensa 2 kpl, joissa yhteensa osallistujina
119 henkil6a (liite 5, liite 6)

Tiedonkeruulomake
yliopistoille

Arvioinnin loppuvaiheessa yliopistoille
ldhetetty tiedonkeruulomake taydentévaa ja
yhtenéistavaa tiedonkeruuta varten

16 kpl

Yliopistoilta pyydettyjen aineistojen kokoamisessa seki yliopistokohtaisten kyselyjen toi-

mittamisessa avustivat yliopistokohtaiset yhteyshenkilot, jotka opetus- ja kulttuuriministe-

rio arvioinnin tilaajana pyysi yliopistoja asettamaan arviointihankkeen toteutuksen ajaksi.
Suomen- ja ruotsinkielinen henkilostokysely oli tarkoitettu lihetettiviksi koko yli-
opiston henkilsstélle, yli 33 000 vastaanottajalle. Kysely toimitettiin kunkin yliopiston

nimedmin arviointityon yhteyshenkilén koordinoimana henkilsstélle sihkopostitse ja/

tai sisdisen Intranetin kautta tiedoksi. Kyselyyn vastasi kaikkiaan yli 4 800 vastaajaa.

Kokonaisvastausprosenttia 14,6 % on pidettivi alhaisena. Syiti alhaiseen prosenttiin ovat

erdiden yliopistojen heikko tiedottaminen kyselysti seki ilmeisesti osin aihepiirin vieraus

henkilsstolle. Selkedsti alhaisemmat vastausprosentit ovat niissi yliopistoissa, joissa kysely

toimitettiin sisdisen verkon kautta vastattavaksi. Laajemmin henkiloston osallistumista

kyselyyn tarkastellaan my®s arvioinnin tulosten kisittelyn yhteydessi. Otoksen kautta teh-

dyn kyselyn ei olisi arvioitu johtaneen erilaiseen vastaajakiyttdytymiseen.

Seuraavassa taulukossa on eritelty vastausprosentit yliopistoittain seki kokonaisvastaus-

prosentti.
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Taulukko 2.3. Henkilostokyselyn vastaanottajaméara seké vastausprosentit yliopistoittain ja koko kyselyyn

Henkilostokyselyn
vastaanottajamaara

(yliopiston ilmoit- Vastaus-
Yliopisto tama lukumaéra) Vastanneita prosentti
Aalto-yliopisto 4 700 201 4,3 %
Helsingin yliopisto 8 448 1438 17,0 %
Ita&-Suomen yliopisto 2 769 494 17,8 %
Jyvaskylan yliopisto 2662 524 19,7 %
Kuvataideakatemia 60 8 13,3 %
Lapin yliopisto 584 103 17,6 %
Lappeenrannan teknillinen yliopisto 1 030 204 19,8 %
Oulun yliopisto 2 800 122 4,4 %
Sibelius-Akatemia 380 102 26,8 %
Svenska handelshégskolan 250 45 18,0 %
Tampereen teknillinen yliopisto 1804 205 11,4 %
Tampereen yliopisto 2 335 391 16,7 %
Teatterikorkeakoulu 130 28 21,5 %
Turun yliopisto 3 296 657 19,9 %
Vaasan yliopisto 469 71 15,1 %
Abo Akademi 1 451 252 17,4 %
Yhteensé 33 168 4 845 14,6 %

Yliopistojen hallintoelinten edustajiksi rajattiin tissi arvioinnissa yliopistojen halli-
tusten jisenet sekd yliopistoyhteisén yhteiset monijiseniset elimet, joita ovat yliopis-
tosta riippuen yliopistokollegiot, akateemisten asiain komitea seki konsistori. Kysely

toimitettiin kohderyhmille kahdella eri tavalla yliopistosta riippuen. Osa yliopistoista

toimitti kyselyn itse hallintoelinten edustajille yliopiston nimeimin arvioinnin yhte-
yshenkilén koordinoimana. Toisissa yliopistoissa arvioinnin toteuttaja toimitti kyse-

lyn hallintoelinten edustajille yliopiston yhteyshenkilon toimittaman sihkdpostilistan

kautta. Taulukossa 2.4 on eritelty kyselyn vastaanottajien lukumairit seki vastaus-

prosentit.

Taulukko 2.4. Hallintoelinten (hallitus, kollegio, akateemisten asiain komitea, konsistori) kyselyn
vastausprosentit yliopistoittain seké yhteensé

Hallintoelinkyselyn Vastaus-
Yliopisto vastaanottajamaara Vastanneita prosentti
Aalto-yliopisto 45 25 55,6 %
Helsingin yliopisto 63 27 42,9 %
Itd&-Suomen yliopisto 59 27 45,8 %
Jyvéskylan yliopisto 39 18 46,2 %
Kuvataideakatemia 0 0 0,0 %
Lapin yliopisto 26 7 26,9 %
Lappeenrannan teknillinen yliopisto 33 9 27,3 %
Oulun yliopisto 29 16 55,2 %
Sibelius-Akatemia 24 7 29,2 %
Svenska handelshdgskolan 22 9 40,9 %
Tampereen teknillinen yliopisto 16 11 68,8 %
Tampereen yliopisto 56 23 41,1 %
Teatterikorkeakoulu 21 6 28,6 %
Turun yliopisto 40 25 62,5 %
Vaasan yliopisto 24 9 375 %
Abo Akademi 34 13 38,2 %
Yhteenséa 531 232 43,7 %

Keskeiset elinkeinoelimin edustajat ja sidosryhmit miiriteltiin yhdessi arviointiin osallis-

tuvien yliopistojen seki arvioinnin tilaajan kanssa. Kyselyn kohderyhmi rajautui yliopis-

toista riippuen piiosin seuraavien Suomessa toimivien tahojen edustajiin: (Prosenttiluvut
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kuvaavat kyseisen sidosryhmin vastausprosenttia. Kysely lihetettiin yhteensi 1 200 henki-
I6lle. Vastaajamiiri oli yhteensi 157.)

- yritykset (28,8 %, n=45)

—  kaupungit tai kunnat (19,9 %, n=31)

— aluetason viranomaiset ja maakuntaliitot (9,6 %, n=15)
— valtionhallinto (5,8 %, n=9)

—  korkeakoulu (4,5 %, n=T7)

— valtion tutkimuslaitokset (1,3 %, n=2)

- yksityiset tutkimuslaitokset (O %, n=0)

- tutkimuksen julkiset rahoittajat (6,4 %, n=10)
- tutkimuksen yksityiset rahoittajat (4,5 %, n=7)
- elinkeinoelaman jarjestot (3,8 %, n=6)

- ylioppilaskunnat (0 %, n=0)

- tybnantajajarjestot (5,1 %, n=8)

- tyontekijgjarjestot (3,8 %, n=6)

- jokin muu (6,4 %, n=10).

Osa yliopistoista toimitti kyselyn itse elinkeinoelimin ja muiden sidosryhmiensi edus-
tajille yliopiston nimeimin arvioinnin yhteyshenkilén koordinoimana. Osassa yliopis-
toja arvioinnin toteuttaja toimitti kyselyn hallintoelinten edustajille yliopiston yhte-
yshenkilon toimittaman sihkopostilistan kautta. Kyselyyn oli mahdollista vastata joko
yhden yksittiisen yliopiston tai koko yliopistolaitoksen nikskulmasta. Koska yliopisto-
kohtaisesti vastanneiden sidosryhmien edustajien vastaukset painottuivat niin vahvasti
yksittdisiin ja harvoihin yliopistoihin, on arviointiaineistoon tistd kyselysti otettu pii-
asiallisesti vain yliopistolaitoksen nikokulmasta vastanneiden vastaukset. Neljistd viitti-
mistd otettiin koko vastausaineisto mukaan, silld riippumatta vastausnikokulmasta erot
mielipiteiden vililld viittimikohtaisesti olivat pienid. Ne viittimit, jossa on kiytetty
laajempaa kaikkien sidosryhmikyselyyn vastanneiden vastausaineistoa, on yksilsity erik-
seen arviointiraportissa.

Haastatteluaineisto koostui 15 yliopiston rehtorin sekd yhden yliopiston kehitysjohta-
jan haastatteluista. Heidin lisikseen haastateltiin yliopistolain valmisteluun osallistuneita
keskeisid ministereitd, valtionhallinnon edustajia opetus- ja kulttuuriministeriostd sekid
valtiovarainministeridstd, tyontekiji- ja tydnantajajirjestdjen edustajia sekd Suomen yliop-
pilaskuntien liiton edustajaa. Lista haastatelluista on liitteessi 4.

Lisiksi yliopistokohtaisia lain mukanaan tuomia muutosta kuvaavia tietoja kerittiin
erilliselld yliopistoille suunnatulla tiydentivi tiedonkeruulomakkeella. Se sisilsi kysymyk-
sid rehtoraatista, hallituksen kokoonpanosta, johtamisen resursseista, sisdisestd organisoi-
tumisesta, strategisista valinnoista ja voimavarakohdennuksista, toiminnanohjausjirjestel-
mistd ja henkilostopolitiikasta.

Edelld kuvattujen tiedonhankintamenetelmien lisiksi molemmista arviointiteemoista
jarjestettiin erilliset kansallisen tason arviointifoorumit, joihin kutsuttiin yliopistojen,
elinkeinoelimin ja muiden sidosryhmien edustajia. Arviointifoorumeiden paneeleihin
kutsuttiin yliopistojen hallitusten, rehtoreiden, hallintotehtivid hoitavien, henkil6stén,
tutkimusrahoittajien, elinkeinoelimin seki tyontekiji- ja tydnantajajirjestdjen edustajia.
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Lisiksi tilaisuuksissa hyodynnettiin langatonta yleisévastausjirjestelmii, jotta mahdolli-
simman moni tilaisuuteen osallistunut sai ilmaista mielipiteensi.

analyysissa hyodynnettiin laskennallisia ja tilastollisia menetelmii, jotka tuottivat tilastol-
lisesti kuvaavaa tietoa arvioinnin kohteesta, erilaista luokittelutietoa seki aikasarjatietoa.
Laadullisen aineiston analyysissa puolestaan hyddynnettiin lahiluvun seki sisillon analyy-
sin menetelmii, jossa keskeisessd asemassa oli aineiston luokittelu teemakohtaisesti ja siti
kautta rakentuvien samankaltaisuuksien, tiydentivyyksien tai mahdollisten erojen tunnis-
taminen. Vastaavan kaltaista laadullista sisillon analyysia sovellettiin myos kirjalliseen arvi-
ointiaineistoon. Aineistoja peilattiin myds suhteessa toisiinsa ja analysoitiin niiden kautta
sitd, miten ne jisentivit arvioinnin kohteena olevia teemoja eri yliopistoissa, kansallisella
tasolla seki eri toimijaryhmien kannalta. Arvioinnin kokonaistulkinnassa seki johtopii-
tosten muotoilussa yhdistettiin eri menetelmilld tuotettu ja analysoitu arviointiaineisto.

2.2.3 Arvioinnin erityshaasteet

Toteutetun arviointihankkeen erityishaasteena kaikki osapuolet tunnistivat lakiuudistuk-
sen ja arvioinnin vilisen verrattain lyhyen ajanjakson. Tdmi luonnollisesti heijastuu myos
arvioinnin tuloksiin. Yliopistoilla on ollut suhteellisen vihin aikaa tehdi lain edellyttimii
muutoksia ja uudistuksia.

Arviointitiedon saaminen oli paikoin haasteellista. Yhteisymmirryksen saavuttaminen
yliopistojen kanssa erityisesti henkilostokyselyjen toteuttamiseksi vei aikaa. Yliopistoilta
pyydettyjd aineistoja tuli pitkin aikaviiveen kuluessa ottaen huomioon arviointihankkeelle
varattu kokonaiskesto. Lopulta Kuvataideakatemiaa koskeva arviointiaineisto jii vaatimat-
tomammaksi muihin yliopistoihin verrattuna®.

Oikeushenkildaseman muutoksen seurauksena taloustietojen vertailukelpoisuus ennen
ja jilkeen lakiuudistuksen oli osin heikkoa. Tilivirastoaikana yliopistojen taloustiedot poh-
jautuivat talousarviolain mukaisesti menoihin ja uudistuksen toteuduttua kirjanpitolain
mukaisesti tuloihin. Taloustietojen sisiltéon tuli samassa yhteydessi myds muita muu-
toksia. Henkil6tietojen vertailukelpoisuutta heikensi Suomen Akatemiasta yliopistoihin
tapahtuneiden henkilstdsiirtojen ohella uudistuksen yhteydessi tapahtuneet muutokset
tilastomiirittelyissd. Opetus- ja kulttuuriministerid on KOTA -kisikirjassa miiritellyt
kisitteet, jonka mukaisesti yliopistojen tulee ilmoittaa tiedot valtakunnallisessa tiedon-
keruussa. Osa yliopistot ovat omissa tilinpaitoksissddn erdin osin kiyttineet my6s tistd
poikkeavia mairittelyji.

Lakiuudistuksen seki sitd kehystidvin muun korkeakoulu- ja tiedepolitiikan vilinen
rajanveto ei ole yksiselitteistd. Vaikka laki ei esimerkiksi edellyti yliopistoilta vahvempaa
strategista tavoitteenasettelua, niin sen kaltaisen strategisen ohjauksen vahvistaminen on
kuitenkin lain hengen mukaista.

Lisiksi sisdlloltddn yhteniisen arviointiaineiston kokoamista heikensi se, ettd samasta
faktatyyppisesti asiasta, esimerkiksi dekaanien johtamistehtivin pii- tai sivutoimisuus, oli
joistakin yliopistoista eri aineistoissa erilaista tietoa, ts. aineisto oli sisidisesti epdyhteniisti.
Niitd epdyhteniisyyksid pyrittiin oikomaan arviointihankkeen kuluessa, ja yliopistoille
tarjottiin vield raportin viimeistelyvaiheessa mahdollisuus omaa yliopistoaan koskevien
faktatyyppisten tietojen oikeellisuuden tarkistamiseen.

6 Hallintoelinkysely jii puuttumaan.
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3 Keskeisid havaintoja yhoplstOJen
strategisesta Johtamlsesta ja
henkilostopolitiikasta

3.1 Strateginen johtaminen ja johtamisen vélineet

3.1.1 Keskeiset toimielinuudistukset, sisdinen organisoituminen
ja johtamisjarjestelma

Yliopistoyhteison yhteinen monijaseninen elin: yliopistokollegio,
akateemisten asiain komitea, konsistori

Vanhan yliopistolain mukaisen vaalikollegion toiminta lakkasi uuden lain myoti. Karkeasti
voisi luonnehtia, ettd julkisoikeudellisissa yliopistoissa yliopistokollegio tuli vaalikollegion
tilalle. Tosin samalla timin vanhan elimen ja uuden elimen tehtivit eivit sellaisenaan ole
samankaltaisia, vaikka osin samantyyppisid tehtivii sidilyikin, kuten yliopiston hallituksen
ulkopuolisten jdsenten valinta. Rehtorihaastatteluissa tuotiin esille, ettd tissd mielessi entisen
ja nykyisen kollegion roolissa on tapahtunut suuri muutos: nykyisen kollegion tehtivit ovat
huomattavasti vihentyneet aikaisempaan vaalikollegioon verrattuna ja kollegion asettamis-
jarjestelmd muuttui. Yliopistokollegion todettiin vield hakevan rooliaan, vaikkakin sille on
selkeisti laissa miiritellyt tehtidvit. Niiden tehdivien lisiksi jotkin yliopistot ovat antaneet
kollegiolle omissa johtosdinnaissiin lakisdidteisid tehtivid tdydentivid tehtivii.
Sddtidyliopistoissa yliopistoyhteisén yhteinen monijiseninen elin on nimetty toisin:
Aalto-yliopistossa on yliopiston akateemisten asiain komitea ja Tampereen teknillisessd
yliopistossa konsistori. Akateemisten asiain komitealla on selkeimmin opetukseen, tutki-
mukseen ja taiteelliseen toimintaan liittyvid tehtivid kuin yliopistokollegiolla. Tampereen
teknillisen yliopiston konsistorilla on puolestaan akateemisten asiain komiteaan verrattuna
suoraan siitidyliopiston hallituksen jisenten nimittimistehtivi sidtidyliopiston perustajia
kuultuaan, kun taas Aalto-yliopiston akateemisten asiain komitean tehtivini on halli-
tuksen nimitystoimikunnan jisenten nimittiminen ja hallituksen jisenten nimittdminen
nimitystoimikunnan esityksen pohjalta. Mainittuihin sidtidyliopistojen toimielimiin
verrattuna julkisoikeudellisten yliopistojen yliopistokollegiot puolestaan muun muassa
valitsevat yliopiston tilintarkastajat, vahvistavat yliopiston tilinpddtsksen ja toimintakerto-
muksen sekd paittavit vastuuvapauden mydntimisestd hallituksen jisenille ja rehtoreille.
Kaikissa yliopistoissa nimi elimet péiéittéiv'zit muun muassa hallituksen ja sen jéisenten
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laissa seitsemiksi jaseneksi (24 §). Julkisoikeudellisissa yliopistoissa yliopistokollegio voi
padttdd hallicuksen jasenten lukumairistd lain antamissa puitteissa (15 §).

Muutamissa julkisoikeudellisissa yliopistoissa johtosdinnoilli on annettu yliopistokolle-
gioille lakisaiteisten tehtivien lisiksi myds muita tehtivid. Helsingin yliopistossa yliopis-
tokollegio valitsee kanslerin ja kokoontuu vihintdidn kaksi kertaa vuodessa keskustelemaan
merkittivistd koko yliopistoa koskevista asioista. Jyviskylin yliopistossa yliopistokollegio
padttdd hallituksen jasenten palkkioperusteista ja Turun yliopistossa hallituksen puheen-
johtajan ja jisenten palkkiosta. Lappeenrannan teknillisessi yliopistossa yliopistokollegio
ylldpitdi tiedepoliittista keskustelua yliopistossa ja ympirdivissi yhteiskunnassa seki
pddttdd hallicuksen jisenille maksettavien palkkioiden miairdytymisen perusteista. Oulun
yliopistossa yliopistokollegion tehtivini on nimeti toimikunta, jonka tehtivini on puo-
lestaan valmistella hallituksen yliopistoyhteison ulkopuolisten jisenten valinta. Tampereen
yliopistossa yliopistokollegio valitsee kanslerin.

Rehtorihaastatteluissa tuotiin esille, ettd yliopistokollegiota voisi pitid tietyssd mielessi
ylimpini yliopiston pdittivini elimenid, koska se hyviksyy muun muassa yliopiston tilin-
piitoksen, vaikuttaa osin hallituksen kokoonpanoon ja pidttid ulkopuolisten jisenten
valinnasta. Siind mielessi se siis muistuttaa osin luonteeltaan yhtickokousta. Yliopistokol-
legiota luonnehdittiin my®s yhteydenpitokanavana yliopistoyhteiséén piin ja yliopistoyh-
teison sisdisend paineiden purkamiskerhona. Kollegion strateginen merkitys tuotiin esille
siind mielessi, ettd se pystyy valitsemaan hallituksen valtasuhteet (lain sallimissa puitteissa)
toimien siini roolissa niin kuin yhtiskokous.

Yksittiisissid rehtorihaastatteluissa tuotiin esille, etti kollegion, hallituksen ja rehtorin
toimivaltarajat ovet vield episelvit ja etti kollegiolla ja hallituksella ei ole paljonkaan
yhteytti keskeniin. Yliopistokollegion katsottiin olevan tietynlainen kompromissi aiem-
man yliopistoyhteison sisdistd pddtoksentekovaltaa painottavan ja uudistuneen hallinto-
mallin vililld. Lain midrittelemien tehtivien valossa sen roolia luonnehdittiin hyvin pas-
siiviseksi.

Yliopistoyhteison yhteiset monijiseniset elimet voidaan nykyisten jisenten lukumiirin’
mukaan luokitella kolmeen ryhmiin. Lisiksi nditd voidaan tarkastella sen mukaisesti,
miten yliopiston eri sisdiset ryhmit ovat niissi edustettuina. Téssd mielessd voidaan puhua
pienisti, keskikokoisista ja suurista seki toisaalta joidenkin ryhmien valtaa, lihinni pro-
fessoreiden, painottavista tai eri ryhmien kannalta tasapuolisista elimistd. Professoreiden
valtaa ja myos muun henkildston valtaa painottava elin suhteessa opiskelijaedustukseen on
Aalto-yliopistossa. Puhtaasti professoreiden valtaa painottava elin on Tampereen yliopis-
tossa, Jyviskylin yliopistossa, Oulun yliopistossa ja Helsingin yliopistossa. Sibelius-Akate-
miassa keskiryhmin edustus on jasenmiiriisesti suurin mutta yksittiisesti professoriryh-
mistd on eniten edustajia. Kuvataideakatemiassa muun opetus- ja tutkimushenkil6ston ja
muun henkiléstén osuus yliopistokollegion jisenryhmistd on suurin.

7 Yliopistolain mukaan (22 §) kollegiossa voi olla enintiin 50 jisenti.
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Taulukko 3.1. Yliopistoyhteison yhteiset monijdseniset elimet eri yliopistoissa seké niiden rakenne

Muu opetus- ja

tutkimushenkilosto
Jasenmaara Professorit ja muu henkilosté Opiskelijat
Pienet (10-19)
Aalto-yliopisto (19) 9 6 4
Kuvataideakatemia (11) 3 5 (3+2) 3
Lappeenrannan teknillinen yliopisto (12) 4 4 4
Sibelius-Akatemia (17) 5 7 (4+3) 5
Svenska handelshégskolan (18) 6 6 6
Tampereen teknillinen yliopisto (10) 4 3 3
Teatterikorkeakoulu (12) 4 4 4
Vaasan yliopisto (15) 5 5 5
Keskisuuret (20-30)
lt4-Suomen yliopisto (24) 8 8 8
Jyvaskylén yliopisto (32) 12 10 10
Lapin yliopisto (24) 8 8 8
Oulun yliopisto (20) 8 6 6
Turun yliopisto (30) 10 10 10
Abo Akademi (24) 8 8 8
Suuret (41-50)
Helsingin yliopisto (50) 20 15 15
Tampereen yliopisto (45) 15 15 15

Yliopistojen kokoon suhteutettuna Aalto-yliopiston akateemisten asiain komitean koko
on pieni ja Tampereen teknillisen yliopiston pienehks. Vastaavasti Lapin yliopiston ja Abo
Akademin yliopistokollegiot ovat suuria, ja Tampereen yliopiston yliopistokollegio on yli-
opiston kokoon nihden suurehko.

Hallitus

Julkisoikeudellisen yliopiston ylin péittivi toimielin on hallitus (14 §). Julkisoikeudelli-
sissa yliopistoissa yliopistokollegio paittiid hallituksen jisenten ja kolmeen eri ryhmaiin,
yliopiston professorit, muu opetus- ja tutkimushenkildsté sekd muu henkil6std, opiske-
lijat, kuuluvien henkiliden lukumiiristi laissa annettujen valintaraamien mukaisesti

(15 §). Niiden ryhmien edustajat valitaan vaalijohtosdinnén mukaisesti yliopiston sisii-
silld vaaleilla. Yliopistokollegion tehtivini on valita lain edellyttimi miiri yliopistoyhtei-
son ulkopuolisia hallituksen jdsenid (22 §). Siitidyliopistojen hallituksen seitsemisti jise-
nesti kolme jisentd tulee nimittdd henkildistd, jotka perustajat, Suomen valtiota lukuun
ottamatta, ovat asettaneet ehdolle siten kuin sdition siinnoissi mairitiin (24 §). Julki-
soikeudellisista yliopistoista vain Lapin yliopiston johtosdinnéssi on tismennetty tarkka
hallitus, jonka rakenteessa ei tapahtunut yliopistolaista johtuvaa muutosta.

Hallitusten jisenmairit vaihtelevat 7—13 jdsenen vililld. Sditioyliopistojen hallituksissa
on vain yliopistoyhteisén ulkopuolisia jisenid. Lappeenrannan teknillisessd yliopistossa,
Teatterikorkeakoulussa ja Vaasan yliopistossa ulkoisten jisenten osuus on yli puolet hal-
lituksen jasenistd. Itd-Suomen yliopistossa, Svenska handelshogskolanissa, Turun yliopis-
tossa seki Abo Akademissa ulkopuolisia jisenii on lain edellyttimi vihimmiismari. Eri
yliopistojen hallitusten kokoonpanot alkuvuodesta 2012 on kuvattu taulukossa 3.2.
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Taulukko 3.2. Yliopistojen hallitusten jasenméaéra ja ulkopuolisten jasenten osuus

Yliopistoyhteison Ulkopuolisten
Hallituksen ulkopuolisten jasenten
Yliopisto jasenmaara jasenten maara osuus
Aalto-yliopisto 7 7 100 %
Helsingin yliopisto 13 6 46 %
Itd&-Suomen yliopisto 10 4 40 %
Jyvéskylan yliopisto 7 3 43 %
Kuvataideakatemia 9 4 44 %
Lapin yliopisto 11 5 45 %
Lappeenrannan teknillinen yliopisto 9 5 56 %
Oulun yliopisto 10 5 50 %
Sibelius-Akatemia 7 3 43 %
Svenska handelshégskolan 10 4 40 %
Tampereen teknillinen yliopisto 7 7 100 %
Tampereen yliopisto 11 5 45 %
Teatterikorkeakoulu 9 5 56 %
Turun yliopisto 10 4 40 %
Vaasan yliopisto 9 5 56 %
Abo Akademi 10 4 40 %
Yhteensé (suhteellinen osuus keskim&arin) 149 76 51 %

Neljin yliopiston hallituksessa on seitsemin jidsenti, samoin neljin yliopiston hallituk-
sessa on yhdeksin jisenti ja viiden yliopiston hallituksessa on 10 jisentd. Kahden yliopis-
ton hallituksessa on 11 jisentd, ja Helsingin yliopiston hallituksessa on 13 jisenti. Lain
mahdollistama vihimmaiismiiri on julkisoikeudellisissa yliopistoissa seitsemin jisentd ja
edellyttimailld tavalla yliopiston rehtori, mutta nyt laki edellyttii, ettd hallituksen puheen-
johtaja on yliopistoyhteisén ulkopuolinen henkilo (15.7 §).

Lakiuudistuksen myéti yliopistojen hallitusten jisenmiirit ovat useissa yliopistoissa
vihentyneet ja samalla ulkopuolisten jisenten lukumiiri on kasvanut. Niitd muutoksia
on kuvattu taulukossa 3.3. Iti-Suomen yliopiston osalta on otettu huomioon kahden
aiemman, Joensuun ja Kuopion yliopistojen, hallituksen jisenten lukumiirit muutoksia
laskettaessa. Turun yliopiston vertailu on tehty Turun yliopiston aiempaan hallitukseen ja
Turun kauppakorkeakoulun hallitukseen verrattuna.

Aalto-yliopiston muodostamisen yhteydessi luonnollisesti aiempien yhdistymisen taustalla
olleiden yliopistojen hallitukset paittivit toimintansa. Niissd hallituksissa oli yhteensi 52
jasentd®, joista yhteensi kuusi oli yliopistoyhteisén ulkopuolisia jisenii. Aalto-yliopiston hal-
lituksessa on seitsemin jisenti kaikkien ollessa yliopistoyhteisén ulkopuolisia.

Rehtorihaastatteluissa todettiin, ettd hallitusten kokoonpanot muuttivat lakiuudistuk-
sen myotd radikaalisti. Muiden haastatteluiden perusteella voisi todeta, ettd titd lainval-
mistelussa nimenomaisesti haettiin. Kokoonpanojen muutosten katsottiin joissain rehto-
rihaastatteluissa vaikuttaneen siihen, ettd hallituksen tyoskentelyssi sisiinen edunvalvonta
ja reviiritaistelut ovat loppuneet ja hallitus toimii enemmin kollektiivisena elimeni kuin
ailemmin.

Muutamissa julkisoikeudellisissa yliopistoissa on valittu hallituksen jisenten lukumai-
ketteriksi ja joustavaksi mutta my®ds riittdvin moniddniseksi. Uutta hallintomallia luon-
nehdittiin erddssi rehtorihaastattelussa kunnallista hallintomallia muistuttavaksi sen sijaan,
ettd yliopistoihin olisi tullut (vield puhtaammin) yritysmiinen rakenne. Julkisoikeudellisen
hallituksen kokoonpanoon vaikuttaa yliopistokollegion paitokset.
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Taulukko 3.3. Hallitusten jasenten maérén ja ulkopuolisten jasenten maaran muutokset yliopistoittain

Ulkopuolisten
Jasenten maaran | jasenten maaran

Yliopisto muutos muutos
Aalto-yliopisto (vertailu yhdistymists edeltdvaidn aikaan) -45 2
Helsingin yliopisto -1 5
[t4-Suomen yliopisto (vertailu yhdistymisté edeltavaan aikaan) -2 2
Jyvaskylan yliopisto -12 1
Kuvataideakatemia -3 2

Lapin yliopisto ei muutosta ei muutosta
Lappeenrannan teknillinen yliopisto -2 3
Oulun yliopisto -10 3
Sibelius-Akatemia -7 1
Svenska handelshégskolan -3 1
Tampereen teknillinen yliopisto -8 4
Tampereen yliopisto -6 4
Teatterikorkeakoulu -6 1

Turun yliopisto (vertailu yhdistymisté edeltévain aikaan) -25 1
Vaasan yliopisto -8 3

Abo Akademi -5 2

Ulkopuolisten jdsenten taustayhteisot ovat tyypillisesti muita kotimaisia tai ulkomaisia
yliopistoja, valtion sektoritutkimuslaitoksia, yrityksid seki joissain tapauksissa paikallis- tai
aluehallinnon organisaatioita. Lain yksi olennainen muutos oli juuri vahvistaa yliopistoyh-
teisén ulkopuolisten jisenten edustusta yliopistohallinnossa. Haastatteluaineiston valossa
timin katsottiin vahvistavan yliopiston elinkeinoelimi- ja muiden sidosryhmisuhteiden
kehittymistd. Erdissi haastatteluissa tuotiin myos esille, ettd vain tilld tavoin ulkopuolista
ohjausta lisiamilld yliopistot kykenevit tekemiin aiempaa paremmin yliopistoja koskevia
merkittivid strategisia paitoksid, joilla on myds voimavarojen kohdentamista koskevia
merkittivii vaikutuksia.

"Aaltoon ja muihin yliopistoihin liittyva tavoite oli se, etté pitéisi saada hallintoon ulkopuoliset
hallitukset. Ulkopuolisella hallituksella on enemmén rohkeutta arvioida niita eri yliopiston
tekemi& painopistevalintoja ulkopuolisin silmin ja rohkeutta siirtdé voimavaroja sektoreilta,
joissa painoarvo véhentyméssa sektoreille, joissa niita tarvitaan”

Kun yliopistot uuden lain kautta haluttiin erottaa suorasta valtion linjaorganisaatio-ohja-
uksesta, niin samalla ikiin kuin vastapainona haluttiin vahvistaa yliopisto-organisaatioiden
ulkoista ohjausta, jonka katsottiin toteutuvan yliopistoyhteison ulkopuolisten hallitusjisen-
ten kautta. Eriissi haastattelussa titd kuvattiin yliopistojen autonomian vahvistamisena,
jossa samalla lisittiin yliopistojen ja niiden hallitusten valtaa. Niin siitio- kuin julkisoikeu-
dellisissakin yliopistoissa hallitusten keskeiseni lakisidteisend tehtivini on yliopistojen stra-
teginen ohjaus seki niiden toiminnasta ja taloudesta paittiminen (14 §, 24 §).
Rehtorihaastatteluiden perusteella myés hallitusten roolissa on tapahtunut suuri muu-
tos, joka tuli selkeisti esille myos arviointihankkeen yhteydessi jirjestetyssi arviointifoo-
rumissa, ja hallitustyoskentelyn nihdiin yleisesti ottaen ammattimaistuneen.
Rehtorihaastatteluiden perusteella niyttiisi siltd, ettd mitd isommasta yliopistosta on
kyse, niin sitd selkeimmin hallitus mirittelee vain isoja linjauksia, kun taas joissain pie-
nemmissi yliopistoissa hallitus on joutunut hakemaan rooliaan strategisen ohjauksen ja
operatiivisen johtamisen vililld: ” Hallitus pyrkii olemaan strateginen.” Toisaalta kyseen nih-
tiin olevan my®os siitd, millaisia asioita hallituksen kisittelyyn valmistellaan ja viedddn.
Hallitusten toiminnan ensimmiisen kauden todettiin ainakin joissain yliopistoissa ole-
van vield harjoittelua. Syyksi esitettiin se, etteivit hallituksen ulkopuoliset jisenet tunne
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vield niin hyvin yliopistoa: ”On tidytynyt muodostaa yhteinen néikemys siitd, mihin yliopistoa
vieddin.” Joissain yliopistoissa hallitus on ollut erityisen kiinnostunut my®s yliopiston
profiloitumisesta.

Rehtorihaastattelujen valossa hallitusten tydskentely niyttiisi kuitenkin vield tilld het-
kelld keskittyvin erityisesti talousasioihin: "Asialistat ovat hyvin talousvetoisia”. Vaikka
talousjohtamisen uudenlainen painottuminen nikyy hallitustydskentelyssi, niin joidenkin
rehtorihaastatteluiden valossa hallitukset eivit vield ole ottaneet vahvaa roolia resurssien
ohjauksen suhteen. Kyse on ollut ennen kaikkea toiminnan ja talouden tasapainottami-
sesta ja niiden keskiniisen ohjauskoordinaation parantamisesta. Nayttiisi siis silti, ettd
yliopistojen hallitukset ovat ottaneet ainakin talouden osalta vahvan strategisen ohjausot-
teen ja uusi hallitus on tissd suhteessa strategisempi ja jopa dynaamisempi kuin aiemmin.

Hallinnon edustajien haastatteluissa korostettiin siti, ettd hallitusten roolin tulisi
kehittyid strategisten painopisteiden hakemisen suuntaan. Sidosryhmien haastatteluissa
tuotiinkin esille, ettd hallitukset ovat vield hakeneet rooliaan strategisessa ohjauksessa.
Hallituksissa aika harvalla on vield strategista nikemysti eiki niissd ehki ole riittdvii roh-
keutta uudistaa yliopistojen toimintapolitiikkaa, strategioita ja toimintarakenteita. Lisiksi
ulkopuolisille hallitusjisenille on saattanut tulla yllitykseni yliopistoyhteisojen sisdisen
lobbauksen miiri. Toisaalta esitettiin myds nikemyksii, ettd hallitusten uusi rooli on
ymmirretty aika hyvin ja se toimii myds kdytinnossd hyvin.

Akateemisissa asioissa johtamisen todettiin ainakin joidenkin yliopistojen kohdalla ole-
van edelleen selkeisti rehtorivetoista hallitustydskentelyssi.

Ulkopuoliset jisenet ovat muuttaneet rehtorihaastatteluiden perusteella hallitusten tyds-
kentelytapaa jintevoittden ja ryhdistien siti, ohjaten keskustelua olennaisiin kysymyksiin ja
painottaen talousjohtamisen ja resurssiohjauksen merkitystid. Myos sidosryhmihaastatteluissa
tuotiin timi vastaavanlainen ulkopuolisten jisenten merkitys pddtoksenteon jintevyyden ja
yliopistojen ulkoisen toimintaympiristén kehityksen huomioon ottamisen kannalta esille.
Lisiksi arvioitiin, ettd ulkoisten jisenten lisidntyminen tullee nikymain ja voimistunee.
Ulkoisten jisenten valintoja pidettiin pddosin onnistuneina, ja niiden kautta on luotu kon-
taktipintaa erilaisiin sidosryhmiin. Toisaalta my®s todettiin, etteivit hallituksen kokoukset
ole vilttamittd riittdvin motivoivia ulkopuolisille jasenille kaikissa yliopistoissa.

Hallituksen ulkopuolisilla jasenilld nihdiin olevan joissain yliopistoissa myds sparraajan
rooli ja joissain jopa ylldttdvinkin hallitseva rooli. Ulkopuolisilla jisenilld todettiin olevan
selkeitd vahvuusalueita. He ovat tuoneet yliopistojen johtamiseen myos sellaista osaamista,
jota yliopistojen sisilli ei ole, kuten talouteen, omistajuuteen, kiinteistihin ja rakennutta-
miseen liittyvissd kysymyksissd. Yksittiisissd haastatteluissa korostettiin erityisesti suoria kon-
takteja elinkeinoelimiin: ” Ulkopuoliset olleer hyvii ambassadoiorejii elinkeinoelimdiin.” Kaiken
kaikkiaan ulkopuolisten jisenten katsotaan tuoneen hallitustydskentelyyn paljon lisdarvoa
ja -osaamista. Myos kokonaan ulkopuolisista jisenistd koostuvaa hallitusta tai ulkopuolisia
jasenid painottavaa hallitusta pidettiin hyvini asiana; ne vihentivit sisdistd politikointia.
Ulkopuolisten jisenten katsottiin muodostavan arvovaltaisen joukon monilta yhteiskunnan
alueilta. Ehka juuri ulkopuolisten jisenten vuoksi myds hallituksen sisdisten jisenten toimin-
nan arvioitiin muuttuneen aktiivisemmaksi tietyissi yliopistoissa.

Seki henkilgsto- ettd hallintoelinkyselyihin eri yliopistoissa vastanneet seki sidosryhmiky-
selyyn vastanneet katsoivat paiasiallisesti, etti strategisen johtamisen ote on vahvistunut yli-
opistoissa. My6s arviointihankkeen yhteydessi jirjestetyssi arviointifoorumissa esitetyt nike-
mykset tukevat sitd havaintoa, ettd yliopistoissa on uudenlainen ote strategiseen ajatteluun.

Hallintoelinkyselyyn vastanneet nikivit henkilost6d vahvemmin timin suuntaisen
kehityksen tapahtuneen. Tampereen teknillinen yliopisto on tissd suhteessa poikkeus.
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Sielld hallintoelinkyselyyn vastanneista yli puolet katsoi, ettei lakiuudistuksen johdosta
strategisen johtamisen ote ole yliopistossa vahvistunut. Tésti tosin ei voi tehdi sitid joh-
topaitdstd, millainen strategisen johtamisen ote oli aiemmin kyseisessi yliopistossa. Laki-
uudistus sinilldin ei ndytd tuoneen sithen merkittividi muutosta. Henkildstd kyseisessid
yliopistossa nikee tilanteen melkein piinvastoin ja melkein puolet kokee strategisen johta-
misen vahvistuneen. Helsingin yliopiston kohdalla merkille pantavaa on se, ettd henkilss-
tokyselyyn vastanneiden mielipiteet jakaantuivat ja en osaa sanoa -vastaajien ryhmi nousi
suurimmaksi. Kriittisimmin henkilostokyselyyn vastanneet suhtautuvat strategisen otteen
vahvistumiseen Iti-Suomen yliopistossa, Sibelius-Akatemiassa ja Turun yliopistossa. Hal-
lintoelinkyselyyn ja sidosryhmikyselyyn vastanneet nikivit voittopuolisesti, ettd yliopiston
hallitus on ottanut selkeimmin roolin yliopiston strategisessa ohjauksessa. Vain Svenska han-
delshogskolanissa hallintoelinkyselyyn vastanneet suhtautuvat tihin viittimain poikkeavalla
tavalla. Henkilostokyselyn tulokset olivat padpiirteissddn hallituksen selkeimmin strategisen
ohjauksen roolia korostavia mutta hallintoelinkyselyd kriittisempii. Selkeitd poikkeuksia
tissd suhteessa ovat Helsingin yliopisto, Teatterikorkeakoulu ja Turun yliopisto. Helsingin
yliopistossa jilleen huomattava miiri vastaajista ei osannut arvioida asiaa. Teatterikorkea-
koulussa vastaajien mielipiteet jakaantuvat tasan niiden kesken, jotka nikivit timinsuun-
taista kehitystd tapahtuneen, ja toisaalta niiden, jotka eivit osanneet sanoa. Turun yliopis-
tossa henkildstokyselyyn vastanneista kolmannes katsoi hallituksen roolin tissi suhteessa
selkeytyneen ja kolmannes suhtautui kriittisemmin tihin viittimain.

Piiasiallisesti eri yliopistoissa sekid hallintoelinkyselyyn ettd henkilsstokyselyyn vas-
tanneet katsoivat, ettd yliopiston eri tason yksikéilld on melko heikot mahdollisuudet
vaikuttaa yliopiston strategian sisiltoon. Helsingin, Jyviskylin ja Vaasan yliopistossa hal-
lintoelinkyselyyn vastanneet suhtautuivat tihin viittimiin selkedsti mydnteisemmin kuin
henkildstokyselyyn vastanneet. Teatterikorkeakoulussa yli puolet henkilsstokyselyyn vas-
tanneista katsoi, ettd yliopiston eri tason yksikét voivat ainakin jossain miirin vaikuttaa
yliopiston strategian sisdltoon. Lappeenrannan teknillisessd yliopistossa henkilgstokyselyyn
vastaajat jakaantuvat tissi suhteessa myonteisesti ja kriittisesti suhtautuvaan kolmannek-
seen seki kolmannekseen, joka ei osannut arvioida titd seikkaa.

Eri arviointiaineiston valossa, my®s arviointihankkeen yhteydessi jirjestetyssi yliopisto-
jen strategisen johtamisen arviointifoorumissa, tunnistettiin se, ettd henkildsto on jddnyt
sivuun yliopistojen uudessa strategisen ohjauksen ja johtamisen mallissa. Arviointifooru-
miin osallistuneet yliopistojen edustajat seki hallinnon ja yliopistojen sidosryhmien edus-
tajat katsoivat yhdensuuntaisesti, ettd henkildston osallistumismahdollisuuksia on vah-
vistettava joko keskustellen heidin kanssaan vuorovaikutusmahdollisuuksien lisiimiseksi
(55 % vastaajista) tai vahvistamalla merkittivisti henkildston roolia strategisina toimijoina
yliopistoyhteisossid (45 % vastaajista).

Rehtori

Seki sddtio- ettd julkisoikeudellisissa yliopistoissa hallitus valitsee rehtorin (14 §, 24 §).
Sidosryhmihaastatteluissa hallitusten arvioitiin olleen alkuvaiheessa aika varovaisia; mel-
kein kaikissa yliopistoissa jatkoi lakiuudistuksen jilkeen sama rehtori kuin niissi oli toimi-
nut aiemminkin.

Rehtorin toimikausi on miiridaikainen. Rehtori on lakiuudistuksen jilkeen selkeimmin
operatiivisesta johtamisesta vastuussa ja raportoi hallitukselle. Muutamat rehtorit kiyttivit
tdstd muuttuneesta tilanteestaan metaforaa ’kuin toimitusjohtaja yrityksessi’. Kokonaisuu-
dessaan rehtori-instituution todettiin muuttuneen.
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Rehtorin vastuulla ja tehtivini on tehdi esitykset hallitukselle. Esimerkiksi Tampereen
yliopistossa on otettu kiyttoon malli, jonka mukaisesti rehtorijohtoryhmi valmistelee hal-
lituksessa kisiteltavit asiat.

Rehtorihaastatteluissa tuli esille, ettd vanhan lain mukainen rehtorin kollegiaalinen yli-
opistoyhteisdn sisille suuntautunut vastuu on vanhassa muodossaan purkautunut, ja olen-
naista on, etti rehtori nauttii hallituksen luottamusta. Siind mielessi hallitus on antanut ja
voi antaa hyvin selkidnojan ja tuen myds rehtorille.

Hallituksen puheenjohtajasta on tullut rehtorin keskeinen tydpari ja lihes kaikki haas-
tatellut rehtorit kuvasivat rehtorin ja hallituksen vilistd tyonjakoa ja yhteistyotd toimi-
vaksi. My®s rehtorin ja hallicuksen vilistd yhteistydomuotoa kuvattiin onnistuneeksi.

Lihes kaikissa rehtorihaastatteluissa tuotiin esille, ettd tapahtunut rehtorin aseman muu-
tos on vahvistanut rehtorin roolia, asemaa ja valtaa. Tosin uudenlainen yliopistohallitus ja
muuttunut rehtorin asema on asettanut rehtorin vallan uuteen kontekstiin. Vallan kasvun
ohella tuotiin muutamissa haastatteluissa esille my®os se, ettd rehtorin valta on samalla kaven-
tunut; rehtori ei ole endd yksinvaltias hoitaen samalla sekd hallituksen puheenjohtajan etti
tama rehtori tosin toi selkeisti esille, ettd rehtorin asema on nyt heikentynyt kokonaisuu-
tena. Eriissd yliopistoissa rajanveto-ongelmat ja episelvit toimivaltarajat yliopistokollegion,

Piiasiassa rehtorit katsoivat, ettd uusi asema mahdollistaa johtamisen aivan uudella
tavalla. Vallan kasvun taustalla nihtiin joissain haastatteluissa rehtorin keskeinen rooli
siind, ettd suhteessa hallitukseen rehtori valmistelee, esittelee ja toimeenpanee. Niin ollen
muuttuneen johtamistilanteen nihtiin nostaneen rehtorin valtaa myos suhteessa hallituk-
seen, ja uusi johtamismalli edellyttdd tiivistd yhteydenpitoa hallitukseen ja erityisesti halli-
tuksen puheenjohtajaan.

Osa haastatelluista rehtoreista korosti rehtorin laajempaa vastuuta taloudesta, joka taas
puolestaan on tuonut enemmin valtaa. Joissain yliopistoissa korostettiin rehtorin vastuuta
akateemisista asioista seki tuotiin esille rehtorin delegointivaltuudet ja -mahdollisuudet
sekd nimitysvaltaan liittyvit nikékohdat. Nyt kun useimmissa yliopistoissa rehtori voi
vaikuttaa merkittivilld tavalla vararehtoreiden ja dekaanien nimittimiseen, timin reh-
toreiden nimitysehdotusten valmistelun tai joissain yliopistoissa suoran nimitysvallan
laajenemisen on katsottu edesauttavan toimivien johtamistiimien aikaansaamiseksi seki
kutuskeskeistd johtamista. Toisaalta haastatteluissa tuotiin my®os esille, ettd yliopistossa on
ensimmiistd kertaa elin, hallitus, joka esittdd vaatimuksia rehtorille.

Lihes poikkeuksetta hallintoelin- ja henkilostokyselyyn seki sidosryhmikyselyyn vas-
tanneet suurimmalta osin katsoivat, ettd rehtorin asema on yliopistossa vahvistunut. Ainoa
poikkeus tissd suhteessa oli Sibelius-Akatemia, jossa henkildstokyselyyn vastanneista puo-
let oli sitd mieltd, ettei niin ole tapahtunut. Toisaalta Helsingin, Lapin ja Turun yliopis-
toissa henkildstokyselyyn vastanneista selkedsti vihdisempi miiri, alle puolet vastaajista,
kuin muissa yliopistoissa Sibelius-Akatemiaa lukuun ottamatta katsoi, etti rehtorin asema
yliopistossa on vahvistunut. My®ds sidosryhmikyselyyn® vastanneet enimmikseen (73,4 %)
katsoivat rehtorin aseman vahvistuneen.

Hallintoelinkyselyssi tiedusteltiin rehtorin ja yliopiston eri yksiksiden johtajien vilisten
johtamissuhteiden selkeytti. Suurimassa osassa yliopistoja niiden johtamissuhteiden nih-

9 Vastaajien lukumiiird 154, jossa ovat mukana yliopistokohtaiset ja
yliopistolaitostasoiset vastaukset.

27



tiin olevan ainakin jossain miirin selkeitd. Tdhin johtamissuhteiden selkeyttd koskevaan
viittimiin suhtautui vihintiin puolet vastaajista ainakin jossain midrin kriittisesti Aalto-
yliopistossa, Iti-Suomen yliopistossa, Lapin yliopistossa ja Sibelius-Akatemiassa. Vaasan
yliopistossa vastaajat jakaantuivat selvisti tasan myénteisesti ja kriittisesti tihidn viittimiin
suhtautuviin.

Sisainen organisoituminen

Yliopistolaki sinilldin ei velvoita yliopistoja organisoimaan toimintaansa uudella tavalla
mutta niin on tapahtunut lihes poikkeuksetta jokaisessa yliopistossa joko jo ennen laki-
uudistusta varautumalla uudistuksen mukanaan tuomiin yliopistojohtamista ja — hallintoa
koskeviin odotuksiin tai vilittdmaisti lakiuudistuksen yhteydessi tai sen jilkeen.

16 yliopistosta 12 totesi tehneensi lakiuudistuksesta johtuen organisaatiomuutoksia.
Tampereen teknillisessi yliopistossa on valmisteilla jo toinen lakiuudistukseen liittyvi
muutos; ennakoiva rakenteen muuttaminen tehtiin jo ennen lain toimeenpanoa (ks. tau-

lukko 3.4).

Taulukko 3.4. Yliopistolaista johtuneet organisaatiomuutokset yliopistoissa

Organisaatiorakennemuutokset
Yliopisto Kylla Ei Valmisteilla
Aalto-yliopisto 1
Helsingin yliopisto 1
[td-Suomen yliopisto 1
Jyvaskylan yliopisto 1
Kuvataideakatemia 1
Lapin yliopisto 1
Lappeenrannan teknillinen yliopisto 1
Oulun yliopisto 1
Sibelius-Akatemia 1
Svenska handelshégskolan 1
Tampereen teknillinen yliopisto 1
Tampereen yliopisto 1
Teatterikorkeakoulu 1
Turun yliopisto 1
Vaasan yliopisto 1
Abo Akademi 1
Yhteensé 12 3 1

Muutokset ovat pidasiallisesti merkinneet yksikkokoon kasvattamista tiedekunta- tai kor-
keakoulu- ja laitostasolla. Tampereen yliopisto luopui kokonaan laitostasosta ja muodosti
tieteenalayksiksiti. Abo Akademissa puolestaan luovuttiin tiedekuntatasosta sisiisessi
organisaatiossa ja muodostettiin 12 tulosvastuullista laitosta.

Yhdeksissi yliopistossa on tehty tiedekuntatasoisten rakenteiden muuttamista siten,
ettd kuudessa yliopistossa ndiden miirid on vihennetty ja niiden kokoa on kasvatettu.
Kolmessa yliopistossa samantasoisia yksikoitd on lisitty merkitsemittd yksiselitteisesti
niiden koon kasvua (ks. taulukko 3.5). Kuvataideakatemiassa lakiuudistuksen jilkeen ei
ole ollut enii tiedekuntia tai vastaavia, vaan Akatemia on jaettu opetuksen, tutkimuksen,
taiteellisen toiminnan seki tukipalvelujen jirjestimistd varten yksikéihin.
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Taulukko 3.5. Tiedekuntatasoiset organisaatiomuutokset

Tiedekuntataso Yksikoiden koon kasvu

Maaran muutos Kylla Ei Vaihtelee Yhteensa
Kasvu 2 1 3
Véhennys 6 6
Yhteenséa 6 2 1 9

My®s laitostasolla sisiiset organisaatiomuutokset ovat pidasiassa merkinneet yksikoiden
miirin vihentimisti seki niiden koon kasvattamista (ks. taulukko 3.6). Tissi tarkaste-
lussa ei ole mukana Abo Akademin tekem: organisaatiomuutos, jossa luovuttiin kokonaan
tiedekuntatasosta ja tilalle otettiin sisdisind tulosvastuullisina yksikoini laitokset.

Taulukko 3.6. Laitostasoiset organisaatiomuutokset

Laitostaso Yksikoiden koon kasvu

Maaran muutos Kylla Ei Yhteensa
Kasvu 0
Véhennys 8 1 9
Yhteenséd 8 1 9

Hallinnon edustajien haastatteluissa todettiin, ettd koko yliopistolaitosta ajatellen mittavia
organisaatio-, johtamis- ja hallintojirjestelmien ja toiminnanohjausjirjestelmien uudistuksia
on tehty Aalto-yliopistossa, Helsingin yliopistossa ja Tampereen yliopistossa. Muutokset ovat
heijastuneet aina tutkintojen rakenteeseen asti. My®ds Itd-Suomen yliopistossa on arviointiai-
neiston perusteella tehty laajamittaisia organisaatio- ja johtamisjirjestelmien uudistamista.

Vararehtorit ja dekaanit

Vararehtoreiden nimittimisessi on yliopistoissa valittu erilaisia nimittimis- tai valintamal-
leja. Niitd tunnistui kaikkiaan nelji erilaista (taulukko 3.7). Niissd kaikissa malleissa reh-
torin toimivalta joko esitysten laatijana tai paitoksentekijini on keskeinen. Kuvataideaka-
temiassa hallitus pddttdd vararehtoreista ja heidin tydnjaostaan rehtoria kuultuaan. Monet
rehtorit korostivatkin haastatteluissaan mahdollisuutta muodostaa toimivia johtamistiimeji.
[tdi-Suomen yliopistossa on kahden rehtorin johtamismalli eiki vararehtoreita ole.
Myoskidn Vaasan yliopistossa ei ole lainkaan erikseen nimettyji vararehtoreita, vaan
dekaanit hoitavat tarvittaessa niitd tehtivid rehtorin erikseen paittimilld tavalla.

Taulukko 3.7. Vararehtoreiden nimittdmis- ja valintatavat eri yliopistoissa

Malli 1 Malli 2 Malli 3 Malli 4
Vararehtorin | Hallitus nimittaa, Rehtori nimeéa ja Rehtori paattaa Dekaanit toimivat
nimittaminen | pasttaa tai valitsee paattaa tyonjaosta hallituksen puheen- rehtorin pasttamalla
rehtorin esityksestéa johtajaa kuultuaan tavalla
Yliopistot Aalto-yliopisto Jyvéaskylan yliopisto Turun yliopisto Vaasan yliopisto
Helsingin yliopisto Lappeenrannan
Kuvataideakatemia teknillinen yliopisto

Lapin yliopisto
Oulun yliopisto

Sibelius-Akatemia
Svenska handelshogskolan
Tampereen teknillinen
korkeakoulu

Tampereen yliopisto
Teatterikorkeakoulu

Abo Akademi
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Kahdeksassa yliopistosta 16:sta ei ole tapahtunut muutosta vararehtoreiden miirin eiki
toimen pii- tai sivutoimisuuden suhteen. Niitd yliopistoja ovat Helsingin yliopisto, Kuva-
taideakatemia, Lapin yliopisto, Sibelius-Akatemia, Svenska handelshégskolan, Tampereen
teknillinen yliopisto, Tampereen yliopisto ja Teatterikorkeakoulu. Kuitenkin esimerkiksi
Helsingin yliopistossa vararehtoreiden tehtivid on jirjestetty uudelleen ja tissd suhteessa suu-
rin muutos on tapahtunut ensimmdisen vararehtorin toimenkuvassa. Helsingin yliopiston
vararehtoreista ensimmiinen vararehtori toimii pidtoimisena ja muut kolme puolipiivitoi-
misina. Lapin yliopistossa ensimmiinen vararehtori on toiminut pitoimisena. Tampereen
yliopistossa kiytinngssi koulutuksesta vastaava vararehtori on toiminut paitoimisena.

Muiden kahdeksan yliopiston vararehtoreiden kohdalla on tapahtunut muutoksia.
Yhdistyneissi yliopistoissa Aalto-yliopistossa aiemmasta kuudesta vararehtorista mairii
vihennettiin kolmeen ja samalla kaikista vararehtoreista tehtiin pddtoimisia. Iti-Suomen
yliopistossa siirryttiin kahden rehtorin ’toimitusjohtaja-rehtorin’ ja akateemisten asioiden
rehtorin malliin ja vararehtoreista luovuttiin. Turun yliopistossa vararehtoreiden lukumisi-
rissi ei tapahtunut muutosta mutta yhdesti vararehtorista tuli pidtoiminen.

Jyviskyldn yliopistossa ja Lappeenrannan teknillisessi yliopistossa lisittiin yksi osa-
aikainen vararehtori. Oulun yliopistossa luovuttiin kolmesta osa-aikaisesta vararehtorista
ja tilalle valittiin kaksi paitoimista akateemista vararehtoria, joille myos miiriteltiin omat
budjetit ja vastuualueet. Vaasan yliopistossa ensimmiiiselld vararehtorilla oli aiemmin pro-
jektiluonteisia tehtivii ja lisiksi oli toinen osa-aikainen vararehtori. Nyt vararehtoreiden
tehtivit on jaettu kolmelle padtoimiselle dekaanille. Ennen lakiuudistusta Abo Akade-
missa toimi kaksi vararehtoria, joista toinen oli samalla Abo Akademin Vaasan yksikén
rehtori. Lakimuutoksen jilkeen vararehtoreiden miiri nousi kolmeen. Vararehtoreista
yksi on edelleen Abo Akademin Vaasan yksikén rehrori ja kaksi muuta toimivat Abo Aka-
demissa Turussa. Turussa toimivat vararehtorit eivit ole patoimisia.

Lakiuudistuksen johdosta kuudessa yliopistosta 15:sta on tehty dekaaneista piddtoimisia.
Niitd yliopistoja ovat Aalto-yliopisto, Helsingin yliopisto, Iti-Suomen yliopisto, Sibelius-
Akatemia, Tampereen yliopisto ja Vaasan yliopisto. Kuten aiemmin on jo tullut esille,
Vaasan yliopiston dekaaneilla on my6s vararehtorin tehtivid. Lisiksi Lapin yliopistossa
Matkailuinstituutin johtaja on piitoiminen. Kuvataideakatemiassa ei ole lainkaan dekaa-
nityyppisid tehtivid, vaan vararehtorit vastaavat opetuksen ja tutkimuksen yksikoisti.

Niiden yliopistojen rehtoreiden haastatteluissa tuotiinkin esille muun muassa dekaa-
nien selkeimmiit johtamistavoitteet ja — vastuut seki johtamisjirjestelmien selkiytyminen.
Esimerkiksi Tampereen yliopistossa on tismennetty toiminnanohjaus- ja johtamisjirjestel-
mii seki sithen liittyen dokumentoitu prosessit ja johtamisvastuut.

Dekaanien nimittimisessi yliopistot ovat valinneet erilaisia malleja, joista tunnistuivat
hallituksen tekemit nimitysmallit, rehtorin nimitysmallit seki tiedekuntaneuvostojen
nimitysmallit. Rehtorin nimitysmallit ovat yleisin eri yliopistoissa. Tosin siind on pienid
vaihteluja siten, ettd Svenska handelshégskolanissa rehtorin nimityksen tulee perustua
yksikon esitykseen ja Teatterikorkeakoulussa rehtorin ei vilttimittd tarvitse kuulla asian-
omaista yksikkod nimitysasiassa. Erilaiset nimitystoimivallan mallit on esitetty kootusti
taulukossa 3.8.

Hallituksen nimitysmalleissa Sibelius-Akatemiassa rehtorin tulee kuulla opettajia ja
opiskelijoita nimitysehdotusta tehdessizin. Helsingin yliopistossa ja Abo Akademissa on
nojauduttu aikaisemman lain mukaiseen toimintamalliin, jossa yksikot voivat itse paittdi
johtajastaan. Tosin Helsingin yliopistossa dekaanien valinta menee vield rehtorin vahvis-
tettavaksi. Abo Akademissa ei ole dekaaneita, vaan tulosvastuullisia prefektejd laitostason

johdossa.
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Taulukko 3.8. Dekaanien tai vastaavantyyppisten johtajien nimittaminen eri yliopistoissa

Nimitysvalta Yliopisto Yhteensa
Hallitus rehtorin Aalto-yliopisto 5
esityksesta Itd&-Suomen yliopisto

Sibelius-Akatemia (rehtori kuulee opettajia ja opiskelijoita)
Tampereen teknillinen yliopisto
Tampereen yliopisto

Rehtori kuullen ao. Jyvaskyléan yliopisto 8
yksikkoa Lapin yliopisto

Lappeenrannan teknillinen yliopisto

Oulun yliopisto

Svenska handelshdgskolan (rehtori yksikén opettajien,
tutkijoiden ja ylioppilaskunnan esityksen pohjalta)
Teatterikorkeakoulu (rehtori yksin)

Turun yliopisto

Vaasan yliopisto

Tiedekuntaneuvosto valitsee | Helsingin yliopisto 1
ja rehtori vahvistaa

Laitosneuvosto valitsee Abo Akademi 1
Yhteenséa 15

Paatoksenteosta seka eri toimielimista

Kuvataideakatemiaa lukuun ottamatta kaikissa yliopistoissa henkilgstokyselyyn vastanneet
olisivat lakimuutoksen jilkeen muuttuneet aikaisempaa selkeimmiksi. My6s hallintoelin-
kyselyyn vastanneista vihintiin puolet suhtautui vastaavalla tavalla Teatterikorkeakoulua
lukuun ottamatta.

Vastaavasti ndiltd kohderyhmiltd tiedusteltiin yliopiston pidtsksentekorakenteen tarkoi-
tuksenmukaisuutta eri tasoilla. Aalto-yliopistossa, Iti-Suomen yliopistossa, Lapin yliopis-
tossa, Sibelius-Akatemiassa, Turun yliopistossa ja Abo Akademissa molempiin kyselyihin
vastanneet suhtautuivat enimmikseen kriittisesti tihin viittimdin. Muissa yliopistoissa
hallintoelinkyselyyn vastanneet nikivit nykyisen piitoksentekorakenteen henkilostkyse-
lyyn vastanneita selkeisti tarkoituksenmukaisempana.

Henkilostokyselyyn vastanneet suhtautuivat kriittisesti akateemisten, opetuksen ja
tutkimuksen johtamiseen liittyvien toimielinten roolin ja tehtivien selkeyteen. Poikkeuk-
sena tissd suhteessa olivat Lappeenrannan teknillinen yliopisto, jossa mielipiteet selkeisti
hajaantuivat, seki Teatterikorkeakoulu, jossa niiden roolia pidettiin selkeini. Hallinto-
elinkyselyyn vastanneet suhtautuivat niiden elinten roolin ja tehtivien selkeyteen kriitti-
sesti kahdeksassa yliopistossa. Niiden elinten rooli ja tehtivit nihtiin selkeind Jyviskylin
yliopistossa, Svenska handelshdgskolanissa, Tampereen teknillisessi yliopistossa, Teatteri-
korkeakoulussa ja Turun yliopistossa. Mielipiteet jakaantuivat tasan hallintoelinkyselyyn
vastanneiden kesken Aalto-yliopistossa ja Vaasan yliopistossa.

Henkilostolti ja hallintoelinten jisenilti tiedusteltiin my6s heidin nikemyksid akateemis-
mukaisuudesta. Akateemisten elinten osalta niihin viittdmiin hallintoelinkyselyyn vastan-
neet vastasivat voittopuolisesti mydnteiselld tavalla. Abo Akademissa akateemisten elinten
valintakiytinteiden osalta mielipiteet jakaantuivat tasan my6nteisesti ja kriittisesti suhtau-
tuvien kesken, ja myds kokoonpanojen tarkoituksenmukaisuuteen suhtauduttiin muita
yliopistoja hivenen kriittisemmin. Henkilostokyselyssd vastaajien mielipiteet hajosivat ja

10 Hallintoelinkyselyssd miiriteltyni erityisesti hallintoelinten.
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selkeiisti en osaa sanoa — vastauksia oli paljon. Jyviskylin yliopistossa, Kuvataideakatemiassa
ja Svenska handelshégskolanissa suhtauduttiin mydnteisimmin valintakiytintsjen tarkoituk-
senmukaisuuteen. My6s kokoonpanojen tarkoituksenmukaisuuteen suhtauduttiin my6ntei-
simmin kahdessa ensin mainitussa yliopistossa. Svenska handelshégskolanissa kokoonpano-
jen tarkoituksenmukaisuuteen suhtauduttiin selkeisti kriittisemmin kuin missdin muussa
yliopistossa. Teatterikorkeakoulussa henkilstokyselyyn vastanneet suhtautuivat myonteisesti
akateemisten toimielinten kokoonpanojen tarkoituksenmukaisuuteen.

Hallintoelinkyselyyn vastanneet suhtautuivat hallintoelinten valintakiytinteiden tarkoi-
tuksenmukaisuuteen kriittisesti Aalto-yliopistossa, Oulun yliopistossa ja Abo Akademissa.
Lapin yliopistossa ja Sibelius-Akatemiassa mielipiteet jakaantuivat. Muissa yliopistoissa
hallintoelinten valintakiytinteet nahtiin voittopuolisesti tarkoituksenmukaisina. Paztok-
sentekoelinten valintakiytinteiden osalta henkilstkyselyyn vastanneiden mielipiteet
hajaantuivat useissa yliopistoissa. Selkeimmin kriittisid vastaajia tissd suhteessa oli Iti-
Suomen yliopistossa, Jyviskylin yliopistossa ja Abo Akademissa.

Hallintoelinten kokoonpanojen tarkoituksenmukaisuudesta hallintoelinkyselyyn vastan-
neiden mielipiteet jakaantuivat tasan mydnteisesti ja kriittisesti suhtautuviin Aalto-yliopis-
tossa. Niiden nihtiin olevan tarkoituksenmukaisia muissa yliopistoissa lukuun ottamatta
Svenska handelshsgskolania ja Abo Akademilta. Niissi yliopistoissa hallintoelinkyselyyn
vastaajat suhtautuivat tihin viittimain voittopuolisesti kriittisesti.

Henkilsstokyselyyn vastanneiden keskuudessa Kuvataideakatemiassa ja Teatterikor-
keakoulussa piitoksentekoelinten tarkoituksenmukaisuuteen suhtauduttiin myonteisesti.
Selkes kriittisyytti tuli esille Iti-Suomen ja Jyviskylin yliopistossa seki Abo Akademissa.
Myos muissa yliopistoissa kriittisyys paidtoksentekoelimien kokoonpanojen tarkoituksen-
mukaisuuteen oli suhteellisen leimaavaa paitsi Helsingin yliopistossa ja Tampereen yliopis-
tossa. Niissi yliopistoissa yli 40 prosenttia ei osannut ottaa kantaa tihin viittimiin.

Arviointifoorumissa pohdittiin erityisesti kysymystd hallitusten kokoonpanojen tarkoi-
tuksenmukaisuudesta, ts. tulisiko niissi olla aikaisempaa enemmiin tiedeasiantuntijoita vai
onko liikkeenjohdollinen lihestymistapa hyvi. Jilkimmaiisessd mallissa tunnistettiin sen
atheuttama demokratiavaje.

Henkilgstolti ja hallintoelinten jisenilti tiedusteltiin myos ulkopuolisten jisenten riit-
tdvyyttd akateemisissa sekd padtoksentekoelimissd. Hallintoelinkyselyyn vastanneet katsoi-
vat voittopuolisesti, ettd ulkopuolisia jisenid on niissi elimissi riittdvisti. Oulun ja Tam-
pereen yliopistossa mielipiteet jakaantuivat tasan myonteisesti ja kriittisesti ulkopuolisten
midridn suhtautuvien kesken. Tampereen teknillisessi yliopistossa hallintoelinkyselyyn
vastanneet katsoivat, ettd ulkopuolisia jasenid tulisi olla nykyisti enemmin niissd elimissi.
Lappeenrannan teknillisessi yliopistossa ja Sibelius-Akatemiassa kyselyyn vastanneet kat-
soivat, ettd ulkopuolisia voisi olla jossain miirin enemmain hallintoelimissd. Naihin viit-
timiin henkilostokyselyssd vastanneiden mielipiteet selkeidsti hajaantuivat ja myos monissa
yliopistoissa vastaajat eivit osanneet arvioida ulkopuolisten méirin riittdvyytti. Ainoas-
taan Teatterikorkeakoulussa ja Vaasan yliopistossa henkildstokyselyyn vastanneista selviisti
yli puolet katsoi, ettd pddtoksentekoelimissi jo nykyiselldin on riittdvisti yliopistoyhteison
ulkopuolisia jisenii.

Sidosryhmikyselyyn vastanneiden mielipiteet hajaantuivat tarkasteltaessa heidin nike-
myksid yliopiston hallintoelinten valintakiytintsjen ja kokoonpanojen tarkoituksenmu-
kaisuudesta. Hieman mydnteisemmin suhtaudutaan valintakiytintsihin (40 %) kuin
kokoonpanojen (38 %) tarkoituksenmukaisuuteen. Yli puolet sidosryhmikyselyyn vastan-
neista katsoo, ettei ulkopuolisia jisenid hyddynnetd riittivissi mairin yliopistojen pddtok-
sentekoelimissi (57 %) eiki akateemisissa elimissi (59 %).
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3.1.2 Strategiset valinnat ja voimavarakohdennukset

Lakiuudistus sininsi ei edellytd yliopistolta erityisten strategisten valintojen tekemisti eiki
nididen mukaisia voimavarakohdennuksia. Tosin lakiuudistuksen perusteluissa yliopisto-
jen oikeushenkiloasemamuutosta ja taloudellista autonomiaa perustellaan juuri silld, ettd
lakiuudistuksen kautta tehtivilld hallintomallin muutoksella yliopistot voisivat vahvistaa
strategista tavoitteenasetteluaan (HE 7/2009, 29).

Arviointifoorumin paneelissa tuotiin esille, ettei laki sininsi ratkaise yliopistojen profi-
loitumista. Laajentavien kehittdmissuunnitelmien kautta profiloituminen ei toteudu, ellei
samalla tehdi lakkautussuunnitelmia. Koska lakkautussuunnitelmia ei kuitenkaan ole tehty,
profiloitumista tapahtuu kiytinnéssi selkeisti vihemmin kuin miti kirjalliset kehittdmis-
suunnitelmat antaisivat aihetta olettaa. Niin ollen muutosten aikaansaamisen nihtiin ole-
van ensisijaisesti kiinni rahoituskriteereistd ja niiden mairittelysti seki lainsiddiannollisestd
ohjauksesta. Toisaalta tuotiin esille se, ettd valintojen ja profiilin rakentumisen kannalta
yliopistoyhteisoissi keskeisessd roolissa ovat professorien osaamistaustat sekd niiden varaan
rakentuva rahoituksen hankinta. Titen organisatorisesti ylhdiltd alaspdin miiriteltyjen stra-
tegisten tavoitteenasettelujen vaikuttavuus yliopistoyhteisossd jid aina rajalliseksi.

Vaihtoehtoisena nikemykseni profiloitumisen suhteen esitettiin yliopistoja koskevaa
ekosysteemiajattelua, ja esimerkkini mainittiin teknillisten yliopistojen vililld kidynnissd
oleva arviointi- ja miirittelyty. Profiilien ja strategisten valintojen ohella arviointipanee-
lissa tunnistettiin myds selked tarve uusille tutkimuksellisille avauksille.

Arviointifoorumin keskustelun valossa niyttiisi siltd, ettd ainakin tutkimusrahoittajien ja
yliopistojen strategisina partnereina toimivien yritysten kannalta yliopistojen strategioilla on
merkitysti. Yksityiskohtaisten visioiden sijaan yliopistojen strategioilta niytettiisiin odotetta-
van niiden kehittdmistd kuvaavaa suuntalinjaa. Yliopistojen strategioiden ensisijainen merki-
tys ndyttdisikin muodostuvan rahoittaja- ja sidosryhmiyhteistyén suunnassa.

Yliopistojen tekemien strategisten voimavarakohdennusten laajuus ja kohdentuminen
vaihtelevat merkittivisti. Kuudestatoista yliopistosta kaksitoista mainitsi, ettd ne ovat teh-
neet lakiuudistuksesta johtuen tai siihen liittyen strategisia voimavarakohdennuksia (ks.
taulukko 3.9). Kahdestatoista yliopistosta yhdeksin tismensi selkedsti, minki suuruisista
strategisista voimavarakohdennuksista kunkin yliopiston kohdalla on kyse. Nimi kohden-
nukset vaihtelivat 1-5 %:n vililld yliopiston vuoden 2010 rahoituspohjaan suhteutettuna.
Kolme yliopistoa ilmoitti tekevinsi vuositasolla yhden prosentin suuruiset strategiset
voimavarakohdennukset, kaksi yliopistoa ilmoitti tekevinsi kahden prosentin, yksi yli-
opisto kolmen ja yksi yliopisto neljin prosentin strategiset voimavarakohdennukset. Kaksi
yliopistoa ilmoitti tekevinsi rahoituspohjaansa suhteutettuna viiden prosentin strategiset
voimavarakohdennukset vuosittain. N4diden rinnalla on tunnistettava ne voimavarasiirrot,
jotka johtuvat tai pikemminkin tulevat johtumaan mahdollisista koulutuksen ja tutki-
muksen uudelleenjirjestelyistd. Tillaista tulevaa kehitystd osaltaan indikoi selvisti ainakin
yksi yliopisto.
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Taulukko 3.9. Lakiuudistuksen johdosta strategisia voimavarakohdennuksia tehneet yliopistot

Strategiset voimavarakohdennukset
Kylla Ei
Aalto-yliopisto 1
Helsingin yliopisto 1
[td-Suomen yliopisto 1
Jyvaskylan yliopisto 1
Kuvataideakatemia 1
Lapin yliopisto 1
Lappeenrannan teknillinen yliopisto 1
Oulun yliopisto 1
Sibelius-Akatemia 1
Svenska handelshégskolan 1
Tampereen teknillinen yliopisto 1
Tampereen yliopisto 1
Teatterikorkeakoulu 1
Turun yliopisto 1
Vaasan yliopisto 1
Abo Akademi 1
Yhteenséa 12 4

Myos strategisten voimavarojen kohdentamistavoissa oli eroja. Tyypillisimmin strategiset
voimavarakohdennukset ndyttivit tehdyn yliopiston mairittelemille painoaloille, tutki-
muksen vahvuusalojen kirkihankkeille tai muihin strategisiin kehittdmiskohteisiin. Niitd
toimintatapoja on noudatettu muun muassa Iti-Suomen, Jyviskylin, Lappeenrannan tek-
nillisessd, Oulun, Turun ja Vaasan yliopistoissa. Niihin yliopistoihin verrattuna Helsingin
yliopistossa tiedekunnilla on tissi suhteessa enemmin harkintavaltaa strategisten resurs-
sien kohdentamisessa.

Aalto-yliopistossa strategisia voimavarakohdennuksia on tehty tutkimuksen arvioin-
nissa hyvin menestyneisiin yksikdihin, uusien tutkimusavausten tekemiseen seki tenure
track urajirjestelmin toimeenpanoon. Lapin yliopiston hallitus méritti vuonna 2010
strategiset Kirjet, joita ovat palvelumuotoilu, pohjoinen hyvinvointi ja muuttuva tyo seki
kestivi kehitys, oikeus ja oikeudenmukaisuus. Tampereen yliopistossa suuntaus strategisen
rahoituksen kohdentamisessa on muuttunut lakiuudistuksen jilkeen pirstaleisista ja haja-
naisista kohteista aikaisempaa suurempiin ja vaikutuksiltaan laajempiin kehittimistoimiin,
ja samalla strategisen rahoituksen miird vuodesta 2010 vuoteen 2012 on yli kaksinker-
taistunut. Tampereen yliopiston osalta niihin kohdennuksiin ei sisilly ne strategiset voi-
mavarasiirrot, jotka seurasivat sisdisestd yksikkorakenteen muutoksesta. Lisiksi Tampereen
yliopistossa tullaan tekemiin merkittivid voimavarasiirtoja kahden lihivuoden aikana,
kun tieteenalayksikot uudistavat tehtivi- ja henkildstorakennettaan koulutuksen ja tutki-
muksen kehittimislinjaustensa mukaisesti.

Niiden painoalojen ja kirkien lisiksi esimerkiksi Jyviskylin ja Tampereen yliopistoissa
strategisia voimavarakohdennuksia on tehty yliopiston tietohallintoon, Lappeenrannan
teknillisessd yliopistossa koulutuksen ja tutkimuksen kansainvilistimiseen ja Tampereen
teknillisessi yliopistossa tiettyjen oppiaineiden perusopetukseen. Abo Akademissa halli-
tus hyviksyi uuden strategian vuoden 2011 keviilli, ja syksystd 2011 alkaen yliopiston
rehtori on kohdentanut resursseja laaditun strategian jalkauttamiseen. Niitid kohteita ovat
olleet muun muassa kansainvilisyyteen kohdennetut resurssit ja ns. sapattikuukaudet, joh-
tajakoulutus, tenure track — jirjestelmi seki opetuksen sisiiset huippuyksikét.

Taulukossa 3.10 on yksilsityini yliopistojen omien ilmoitusten pohjalta yliopistojen
tekemien strategisten voimavarapiitdsten kohdentuminen.
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Taulukko 3.10. Yliopistojen tekemié strategisia voimavarakohdennuksia

Yliopisto

Strategiset voimavarakohdennukset

Aalto-yliopisto

Tutkimuksen arvioinnissa hyvin menestyneet yksikét, uudet tutkimusavaukset,
tenure track -urajérjestelmén toimeenpano

Helsingin yliopisto

Tiedekuntien yliopiston strategian mukaisesti maarittelemét painoalat tiedekuntien oman péétcksen
mukaisesti. Liséksi yksikdiden kanssa sovitut erillishankkeet liittyen opetukseen ja koulutukseen, ope-
tuksen ja koulutuksen suunnitteluun, varainhankintaan, tutkimushankkeisiin ja -verkostoihin, tutkimus-
asemien toimintaan, johtamisjérjestelman ja tukitoimien kehittdmiseen, yhteistyéverkostojen toimintaan

Ita-Suomen yliopisto

Vahvuusalojen (metsa ja ympérist6, terveys ja hyvinvointi, uudet teknologiat ja materiaalit) kdrkihankkeet
seka koulutuksen ja tutkimuksen kehittyvét alat (laaja-alainen Vendjd-osaaminen, opettajankoulutus)

Jyvaskylan yliopisto

Painoalat. Huippututkimuksen tukeminen, koulutuksen kehittdminen, investointisuunnitelman
toteuttaminen seké kansainvalistyminen. Lakiuudistuksen jélkeen liséksi tietohallinto

Lapin yliopisto

Strategiset kérjet: palvelumuotoilu, pohjoinen hyvinvointi ja muuttuva ty6 seké kestéva kehitys,
oikeus ja oikeudenmukaisuus

Lappeenrannan
teknillinen yliopisto

Strategiset painopisteet, tutkimuksen ja opetuksen kansainvélistdminen

Oulun yliopisto

Painoalat ja erillishankkeet kohdentuen ensisijaisesti opintoprosessien tehostamiseen ja laadun
parantamiseen seké tohtorikoulutuksen kehittamiseen

Tampereen
teknillinen yliopisto

Matematiikan, fysiikan ja kemian perusopetuksen vahvistaminen, kansainvlistymissuunnitelman
toteutus, Tampereen yliopiston kanssa yhteinen BioMediTech -yksikko

Tampereen yliopisto

Strategiset tutkimuksen kehittdmisohjelmat monialaisen tutkimuksen vauhdittamiseen ja raken-
teelliseen yhteistyshon yksikéiden kesken: biolagketieteellinen tutkimus (yhdessé TTY:n kanssa),
ihmisen ja teknologian vuorovaikutuksen tutkimus, julkisrahoitteisten palvelujen tutkimus, yhteis-
kunnan ja kulttuurin muutoksen tutkimus. Lisgksi uusien tutkinto-ohjelmien suunnittelu ja jarjestami-
nen, koulutuksen ja tutkimuksen kansainvélistaminen, yliopiston oman tutkijakoulun organisointi ja
vahvistaminen, yliopiston tutkijakollegiumin laajentaminen, johtamisjérjestelmén ja tietojérjestelmien
kehittaminen, muut uuden yksikkérakenteen edellyttamat strategiset rahoituksen kohdennukset,
omarahoitusta huippuyksik&ihin ja tulevien valmisteluun

Turun yliopisto

Painoalat, liiketoimintaosaamisen koulutuksen laajennus, tutkijakollegiumit

Vaasan yliopisto

Painoalat

Abo Akademi

Tenure track -urajérjestelmén toimeenpano, kansainvalistyminen, Norden, opetuksen sisdiset
huippuyksikot

Painoalat ovat tyypillisesti tutkimuslihtdisesti miiriteltyjd aloja tai alueita, joihin yliopisto

kohdentaa erityisresursseja. Ne eivit vilttimited kohdistu yksittiisiin tieteenaloihin, vaan

saattavat pitdd sisillddn tutkimustoimintaa ja -ryhmid useilta tieteenaloilta. Painoalojen

midrittelyssi tai niiden miirittelytavoissa on my®és yliopistokohtaisia eroja. Helsingin yli-

opistossa yliopistotasoisten painoalojen sijaan korostettiin tiedekuntien toimintavapautta

omien sisillllisten painoalueidensa miirittelyssi.

Hallinnon edustajien haastatteluissa tuotiin esille, ettd yliopistojen strategisia valintoja

pidetddn edelleen varsin ei-rajaavina, jolloin ohjauksen haasteena eri tasoilla, niin yliopistossa

kuin niitd ohjaavassa ministeriossikin, on seurata sitd, miten niiden toteuttamisessa edistytty.

Rehtorihaastatteluissa strategisista valinnoista ja voimavarakohdennuksista tuotiin

esille, ettd painopisteet oli osin valittu jo ennen lakiuudistusta (muun muassa Aalto-

yliopisto ja Oulun yliopisto) ja ettei profiloituminen ole suoraan laista johtuvaa. Helsin-

gin yliopisto pitid monitieteisyytensd vuoksi painopisteen enemminkin laadussa kuin

sisilloissi. Voimavarakohdennusten toteuttamisen tapa oli haastatteluajankohtana vield

avoinna.

[tdi-Suomen yliopistossa on valittu strategisia painoaloja ja niihin tehdiin vuosibudje-

tista 4 %:n suuruisia voimavarakohdennuksia. Jyviskylin yliopistossa painoalojen méirit-

telytyd on vield kesken. Lakiuudistuksen jilkeen yliopistossa on myos lakkautettu aloja.

Lisiksi myos Jyviskylidn yliopistossa on panostettu tenure track -jirjestelmiin. Lappeen-

rannan teknillisessi yliopistossa on vihennetty painopistealueiden mairii ja valittu neljd

strategista painopistealuetta: energia, veniji, mallinnusteknologia ja liiketoimintajohtami-

nen. Yliopistossa pyritiin saamaan entistd enemmin vuorovaikutusta strategisten paino-
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pisteiden vilille, my6s poikkitieteellisyyttd. Painopisteet nikyvit myds henkildjohtamisen
alueella; esimerkiksi julkaisut pisteytetiin ja palkitaan.

Oulun yliopiston profiilia on muutettu siten, ettd se on entistd enemmin innovaa-
tioyliopisto. RAE-arvioinnin mydti yliopistossa valittiin painopistealueet: ICT, bio- ja
terveystieteet, ympiristd- ja luonnonvaratutkimus sekid humanistinen, yhteiskuntatieteel-
linen ja maantieteellinen tutkimus. Niille painopistealueille on kohdennettu rahoitusta ja
tehty infrastruktuuripanostuksia. Sibelius-Akatemiassa taideyliopistohankkeen katsotaan
muuttavan tilannetta ja titd silmilld pitden alustavia linjauksia on jo tehty. Tampereen
teknillisessd yliopistossa opetuksessa tavoitellaan vahvaa perusosaamista. Lisiksi menesty-
vit laitokset palkitaan. Tampereen yliopistossa lakiuudistus nihtiin my$s mahdollisuutena
uusiutua yliopistona. Sen johdosta on luotu uusia tutkinto-ohjelmia ja perustettu oma
yhteinen tutkijakoulu. Tutkimustoiminnassa painotetaan kansainvilisti liitkkuvuutta ja
temaattisesti yhteiskunta- ja terveyspainotteista tutkimusta. Yliopiston profiilia on tyds-
tetty ja midritelty painotuksia sekd suunnattu rahoitusta niiden mukaisesti.

Teatterikorkeakoulussa painopisteini ovat kansainvilistyminen ja taiteellinen tutkimus.
Erillisid voimavarakohdennuksia ei ole tehty. Turun yliopiston strategiassa on kuusi tutki-
muksen vahvuusaluetta ja hallitus my6ntidi vuosittain kolme miljoonaa euroa profilointi-
kohteisiin. Vaasan yliopistossa painotetaan liiketoimintaorientoitumista ja kansainvilisty-
mistd, ja painopistealueille on kohdennettu resursseja entisti paremmin. Abo Akademissa
on tirkedt painopisteet miiritelty ja niitd on myds resursoitu. Lisiksi pieniin yksikoihin
kohdennetaan rahoitusta ohi tulosohjausmallin kriteereiden. Sisiiset huippuyksikot saavat
rahoitusta niyttdjen perusteella. Strategisista voimavarakohdennuksista pddttdd hallicus.
Abo Akademissa strategisiin voimavarakohdennuksiin on erityisesti ajateltu kiytettiviksi
varainhankinnan kautta kerittyjen padomien tuottoja.

Sidosryhmien edustajille suunnatussa kyselyssi'' vastaajista melkein kaksi kolmesta kat-
soi, ettd yliopistot ovat panostaneet ainakin jossain mairin aiempaa enemmin tutkimus- tai
taiteellisen toiminnan strategiseen profilointiin. 14 yliopistossa hallintoelinkyselyyn vastan-
neet katsoivat pidasiallisesti, ettd lakiuudistuksen jilkeen yliopisto on panostanut selkeisti
alempaa enemmin tutkimus- ja/tai taiteellisen toiminnan strategiseen profilointiin. Vastaa-
vissa yliopistoissa 10:ssi henkilostd katsoo samansuuntaista kehitystd tapahtuneen mutta
ei niin merkittdvissd mddrin. Niin henkildsto- kuin hallintoelinkyselyynkiin vastanneet
eivit juuri nie, ettd timi profiloituminen nikyisi aikaisempaa selkeimmin opetuksessa ja
ettd opetuksen ja tutkimuksen yhteyttd olisi vahvistettu aikaisempaa enemman.

Huomionarvioista on my®s se, etteivit henkilosts- ja hallintoelinkyselyihin vastanneet
yksiselitteisesti katsoneet, ettd yliopiston tutkimuksen ja/tai taiteellisen toiminnan painoalat
noudattaisivat aiempaa selkeimmin yliopiston strategisia valintoja. Sidosryhmikyselyyn vas-
tanneiden mielesti yliopistojen tutkimus- ja taiteellisen toiminnan painoalojen arvioidaan
hienokseltaan noudattavan aiempaa paremmin strategisia valintoja (51 % vastaajista).

Hallinnon ja sidosryhmien edustajien haastatteluissa korostettiin yliopistojen omaa pai-
toksentekoa strategisista valinnoista ja painopisteisti, ja tiltd osin perdinkuulutettiin hal-
lituksen roolia. Lisiksi todettiin, ettei yliopistoissa vield ole paljon kiytinnon kokemusta
strategian kautta tapahtuvista voimavarakohdennuksista mutta potentiaalia tunnistettiin
olevin: ”Luopuminen on vaikeaa, wudet avaukset helpompia.” Yhtend vaihtoehtona tuotiin
esille yliopistojen sisdisten resurssipoolien kiytto strategisten voimavarakohdennusten
tekemisessd. Myos UNIFL:n'* projektin kautta on parhaillaan menossa tyonjakokeskus-

11 Vastaajien lukumiiri 154, jossa mukana seki yliopisto- etti yliopistolaitoskohtaisesti
kyselyyn vastanneet.
12 Suomen yliopistot UNIFI ry.
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telua yliopistojen kesken. Yhteni keinona mainittiin ministerion talousohjauksen kautta
tapahtuva profiloitumiseen "pakottaminen’. Strategisten valintojen ja profiloitumisen
dilemma tunnistettiin tutkimustehtivin ja laaja-alaisen koulutustehtivin kesken. Arvi-
ointihankkeen yhteydessi jirjestetyssi strategisen johtamisen arviointifoorumissa yliopis-
tojen edustajat katsoivat ensisijaisesti, ettd yliopistojen strategiset valinnat tulisi midritelld
koulutus- ja tieteenaloja yhdistelemilld (45 % vastaajista). Muina vaihtoehtoine nihtiin
strategisten valintojen miirittely keskeisten yhteiskunnallisten haasteiden pohjalta (35 %
vastaajista) tai poikkileikkaavien teemojen, kuten kansainvilistyminen tai elinkeinoelimin
yhteyksien tiivistiminen, pohjalta (25 % vastaajista).

Sidosryhmikyselyssi alle puolet katsoi, ettd yliopistoissa resursseja osataan kohdentaa
paremmin strategisten valintojen mukaisesti. Ainoastaan Lappeenrannan teknillisessi yli-
opistossa sekd henkilosto- ettd hallintokyselyyn vastanneista valtaosa katsoi, ettd resurssit
osataan kohdentaa ainakin jossain midrin aikaisempaa paremmin strategisten valintojen
mukaisesti. Tamin lisiksi seitsemissi yliopistossa hallintoelinkyselyyn vastanneista ainakin
puolet katsoi vastaavansuuntaista kehitystd tapahtuneen. Henkildstokyselyyn vastanneet
suuntautuivat tiltd osin pidasiallisesti kriittisesti. Arviointifoorumissa yliopistoajoedus-
tajien mielipiteet hajosivat sen suhteen, minki suuruisista voimavarakohdennuksista
suhteessa budjettiin strategisissa voimavarakohdennuksissa tulisi olla kyse. Melkein kol-
mannes (29 %) katsoi, etti strategisten voimavarakohdennusten tulisi olla 4-5 prosenttia
vuosibudjetista. My6s pienempii ja suurempia voimavarakohdennuksia pidettiin perus-
teltuina. Yliopistoyhteison ulkopuoliset edustajat katsoivat piiasiassa, ettd 4-5 prosentin
kohdennukset ovat vihimmaismiiri.

Sidosryhmikyselyyn vastanneista alle puolet katsoo, etti yliopistoissa on kohdennettu
uudella tavalla voimavaroja tutkimuksen tai taiteellisen toiminnan painoaloille. Opetuksen
osalta vastaajien nikemykset hajosivat ja kyselyyn vastanneet eivit joko osanneet ottaa kan-
taa (37,7 % vastaajista) tai katsottiin (36 %) uudenlaisia voimavarakohdennuksia tapahtu-
neen. Selkeisti henkilgsto- ja hallintoelinkyselyyn vastanneet olivat kriittisid sen suhteen,
ettd lakiuudistuksen johtuen tai sen jilkeen yliopistot olisivat kohdentaneet uudella tavalla
voimavaroja opetuksen laadun parantamiseen. Sen sijaan selkeisti myonteisemmin suhtau-
duttiin siihen, ettd niin on tapahtunut tutkimuksen/taiteellisen toiminnan osalta.

Vastaamistavasta riippumatta sidosryhmien edustajista vihin alle puolet katsoi, ettd yli-
opistojen tutkimuksen tai taiteellisen toiminnan kansainvilisen toiminnan edellytyksii on
ainakin jossain miirin kohennettu. Opetuksen kansainvilisen toiminnan edellytyksid ei
nihdi niin merkittivisti vahvistetun yliopistolaitoskohtaisesti vastanneiden keskuudessa.
Tosin tissd suhteessa oli my6s noin kolmannes vastaajia, jotka eivit osanneet arvioida nditd
viittdimid. Oikeastaan vain Lappeenrannan teknillisessi yliopistossa, Svenska handelshog-
skolanissa ja Teatterikorkeakoulussa seki hallinto- ettd henkildstokyselyyn vastanneet katsoi-
vat opetuksen ja tutkimuksen ja/tai taiteellisen toiminnan kansainvilisen toiminnan edel-
lytyksid ainakin jossain mairin kohennetun. Kokonaisuudessaan tissd suhteessa jilleen hal-
lintoelinkyselyyn vastanneet nikivit viidessi yliopistossa edellisten lisiksi ndin tapahtuneen
opetuksen ja kuudessa yliopistossa tutkimuksen/taiteellisen toiminnan osalta. Henkilostoky-
selyyn vastanneet kolmea yliopistoa lukuun ottamatta nikivit, ettei opetuksen kehittimistd
vastanneista reilut puolet sen sijaan nikivit timinsuuntaista kehitysti tapahtuneen.

10 yliopistossa hallintoelinkyselyyn vastanneista yli puolet katsoi, ettd lakiuudistuksen jil-
keen tutkimustoiminnan alueella on tapahtunut aikaisempaa enemmin uudenlaisia avauksia ja
aloitteita. Vastaavasti henkil6stokyselyyn vastanneet olivat tissi suhteessa selkedsti kriittisem-
pid. Vain kolmessa yliopistossa yli puolet henkilstokyselyyn vastanneista katsoi timiansuun-
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taista kehitystd tapahtuneen. Sidosryhmikyselyssi 40 % vastaajista katsoi, ettid yliopistojen
tutkimustoiminnan alueella on aikaisempaa enemmin uudenlaisia avauksia ja aloitteita.

Lisiksi henkil6stoltd ja sidosryhmiltd tiedusteltiin yliopiston uudistuskykyisyytti ja
-halukkuutta. T4ssd suhteessa jilleen suurimassa osassa yliopistoja henkildstd oli kriittistd
sen suhteen, ettd yliopisto olisi sisidisesti aikaisempaa kyvykkdampi reagoimaan ympi-
rdivin yhteiskunnan tarpeisiin. Vastaavasti vastaajat olivat kriittisid sen suhteen, etti yli-
opisto olisi sisdisesti aikaisempaa uudistuskykyisempi. Aavistuksen verran myonteisemmin
suhtauduttiin siihen, ettd yliopisto on sisiisesti aikaisempaa halukkaampi uudistumaan.
Sidosryhmikyselyyn vastanneista melkein puolet arvioi, ettid yliopistot ovat jossain mairin
aikaisempaa kyvykkiimpid reagoimaan ympirdivin yhteiskunnan tarpeisiin. Sen sijaan
selkeammin nihdiin, ettd yliopistot ovat aikaisempaa uudistuskykyisempii ja aikaisempaa
halukkaampia uudistumaan.

3.1.3 Johtamisen voimavarat ja johtamisen vélineet

Johtamisen voimavarojen lisdyksid rehtoraatin ja dekaanien osalta kisiteltiin jo edelli.
Tidmi lisiksi 16 yliopistosta 12:ssa on tehty johtaja- ja/tai piillikkdtason rekrytointeja
yliopistohallintoon yliopistolakiuudistuksen vuoksi. Aalto-yliopistoon on tullut laajim-
min uutta johtaja- ja piillikkdtason henkildstod henkilostonhallintoon, taloushallintoon,
yliopistohallinnossa on tehty varainhankinnan alueelle. Aalto-yliopiston lisiksi Helsingin
yliopisto, Jyviskylidn yliopisto, Oulun yliopisto, Sibelius-Akatemia, Tampereen yliopisto,
Teatterikorkeakoulu ja Vaasan yliopisto ovat tiydentineet varainhankinnan alueella henki-
16stodin.

Toiseksi eniten tiydentivii rekrytointeja yliopistojen hallinnossa on tehty taloushal-
linnon alueelle. Edelld mainituista yliopistoista nditd on toteutettu Oulun ja Tampereen
yliopistoa seki Teatterikorkeakoulua lukuun ottamatta. Niiden sijaan Tampereen tek-
nillisessd yliopistossa sekd Turun yliopistossa on rekrytoitu taloushallintoon johtaja- tai
piillikkdtason henkils. Kolmessa yliopistossa on lisiksi tehty viestinnin alueelle joh-
taja- tai péillikkdtason rekrytointi. Niitd ovat Aalto-yliopisto, Iti-Suomen yliopisto sekd
Tampereen yliopisto. Hallintoelinkyselyyn vastanneet nikivit melkein kaikissa yliopis-
toissa talousosaamista selkeisti ainakin jossain mairin vahvistetun Iti-Suomen yliopistoa,
Lappeenrannan teknillistd, Svenska handelshégskolania ja Tampereen yliopistoa lukuun
ottamatta. Henkilstokyselyyn vastanneiden vastaukset tihin viittimiin hajosivat hallin-
toelinkyselyi selkeimmin. Mydnteisimmin talousosaamisen vahvistumiseen suhtauduttiin
Aalto-yliopistossa, Kuvataideakatemiassa, Svenska handelshdgskolanissa ja Vaasan yliopis-
tossa.

Myos hallinnon edustajien haastatteluissa todettiin, ettd johtamiseen kiinnitetddn yli-
opistoissa aiempaa enemmin huomiota. Johtamisen ja johtamisjirjestelmien kehittiminen
tuotiin selkeisti esille seitsemin yliopiston strategiassa: Aalto-yliopisto, Helsingin yli-
opisto, [ti-Suomen yliopisto, Jyviskylin yliopisto, Tampereen teknillinen yliopisto, Turun
yliopisto ja Vaasan yliopisto. Useassa yliopistossa on aikaisempaa enemmin kohdennettu
voimavaroja ja tydaikaa johtamiseen, ja kuten aiemmin tuli esille, noin kolmasosassa yli-
opistoja erityisesti voimavaroja on lisitty tiedekuntatason johtamiseen. Johtajia on myds
palkattu yliopistojen ulkopuolelta. Akateemisiakaan johtajia, nimenomaan tiedekunta- tai
korkeakoulutasolla, ei enid kaikissa yliopistoissa (Aalto-yliopisto, Helsingin yliopisto,
Tampereen yliopisto) vilttimittd valita yliopiston henkil8stosti.

38



Johtamisen uudistaminen on joidenkin sidosryhmihaastattelujen valossa merkinnyt
vanhan kolmikannan poistamista, jonka on katsottu samalla merkinneen demokratian
vihentymisti yliopistoyhteisoissd. Joissain rehtorihaastatteluissa todettiin, ettd henkiloston
puolella on esiintynyt tyytymittdmyyted lipi uudistusprosessin; aikaisemmin purnattiin
sitd, ettei aikaa jd3 riittdvisti ydintehtivien hoitamiseen ja nyt on puolestaan kaipuu
paistd mukaan paitoksentekoon.

Valtaa on karsittu kollegiaalisilta elimiltd, minki on katsottu vahvistaneen yliopiston
johdon piitdsvaltaa ja korostaneen yksilojohtamista. Johtaminen on uudella tavalla avattu
myds yliopistoyhteisén ulkopuolisille toimijoille. Ndiden muutosten katsottiin tuoneen
uudenlaista dynamiikkaa johtamiseen, vuorovaikutuskanavia muun yhteiskunnan kanssa
sekd my®s toisaalta antaneen enemmin péitdsvaltaa yliopistoille itselleen. Kokonaisuu-
dessaan kyse on uudenlaisen johtamiskulttuurin luomisesta yliopistoihin, jossa yliopistot
muuttuvat "hallintoalamaisista rohkeiksi ja itsendisiksi yhteiskunnallisiksi toimijoiksi’.
Uudenlaisen johtamiskulttuurin syntymisesti yliopistoihin tuotiin esimerkkeji myds arvi-
ointifoorumin paneelissa.

16 yliopistosta kahdeksan ilmoitti kehittineensi jossain miirin tai merkittivisti toi-
minnanohjausjirjestelmidin lakiuudistuksesta johtuen. Toiminnanohjausjirjestelmien
kehittiminen ei kaikissa tapauksissa ole liittynyt suoranaisesti uuteen yliopistolakiin,
vaan se on ollut pitkijinteisen kehittimisen kohteena jo aiemmin. Aalto-yliopistossa
toiminnanohjausjirjestelmien kehittiminen on liittynyt kolmen aikaisemman yliopiston
toiminnan ohjauksen yhdistimiseen. Helsingin yliopistossa toiminnanohjausta on kehi-
tetty viimeisen viiden vuoden aikana paljon. Vuonna 2010 otettiin kiyttéon sihkdinen
jarjestelmi, jonka kautta yksikot laativat tavoiteohjelmansa tai toimintasuunnitelmansa.
Viimeisen vuoden aikana uuden strategian luomisessa kiytettiin strategiakartta-ajattelua
lapi koko yliopiston. Strategiaprosessissa on muutoinkin uudistettu aiempiin strategiakier-
roksiin verrattuna.

Jyviskylin yliopistossa on myos toiminnanohjausta kehitetty mutta siti ei ole merkit-
tdvisti uudistettu. Sibelius-Akatemiassa on muun muassa otettu kiyttéon riskienhallinta-
jarjestelmd. Tampereen teknillisessd yliopistossa toiminnanohjauksen prosessi uudistettiin
vuonna 2009. Siini yhteydessi otettiin kidyttéon toiminnanohjauksen tietojirjestelma.
Toiminnanohjauksen avulla strategiassa ja sitd tdydentivissi toimenpideohjelmissa asetetut
tavoitteet ja toimenpiteet jalkautetaan osaksi yksikdiden toimintaa seki seurataan yksikoi-
den toimintaa muun muassa tunnus- ja talouslukujen muodossa. Vuonna 2010 prosessiin
liitettiin yliopiston ulkopuolisella (tdydentivilld) rahoituksella toteutettavien hankkeiden
hallinta. Vuonna 2011 kiyttoon otettiin talousennusteosio, jonka avulla ennakoidaan
yksikoiden ja sitd kautta koko yliopiston tilikauden tulosta.

Tampereen yliopistossa on tismennetty toiminnanohjauksen periaatteita ja tyonjakoa.
Johtamisjirjestelmin, vastuiden ja prosessien muutokset on piivitetty johtosidnnossi.
Lisiksi yliopiston toiminnan ja talouden tietohallintojirjestelmiin on tehty useita muu-
toksia. Taloushallinnon jirjestelmi on kokonaan uusi ja vaihdos osui yliopistolain muu-
tokseen. Sisdisten tietojirjestelmien sisiltimin tiedon yhteiskdyttoisyyttd on alettu paran-
taa. Perusteilla on tietotekninen tietovarasto, johon on tarkoitus saada toiminnan ohjaa-
misessa tarvittavat mairilliset tiedot useista eri jirjestelmistid. Tunnuslukutyyppisen tiedon
tarve on lisddntynyt yliopiston ja yksikoiden tasolla. Tarvitaan sddnnollisesti ja useammin
kuin kerran vuodessa tietoa toiminnan tuloksista, kiytetyistd voimavaroista ja niiden koh-
dentumisesta seki etenemisesti tavoiteasetannan suhteen.

Turun yliopistossa yliopiston toiminnanohjausta on kehitetty systemaattisesti vuodesta
2005 alkaen. Keskeinen uudistus oli vuonna 2011 kiyttéon otettu sihkdinen toiminnan-
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ohjausjirjestelmi seki titd tukeva tietovarasto. Jatkossa tiedekuntien ja laitosten vuosittai-
set toiminta- ja budjettisuunnitelmat, seuranta ja raportointi tehdiin kyseisen toiminnan-
ohjausjirjestelmin kautta. Tavoitteena on muun muassa saada tiydentivin rahoituksen
projektit hallinnoiduksi koko projektin elinkaaren ajan tuon jirjestelmin kautta.

Vaasan yliopistossa toiminnanohjaus ja laadunvarmistus muodostavat kokonaisjirjes-
telmin. Niihin liittyvid tydkaluja ja jirjestelmid on kehitetty vuodesta 2010 alkaen siten,
ettd yliopisto on itse kehittinyt tykalun laadunvarmistusjirjestelmid varten. Toiminnan-
ohjauksen sihkoisti jirjestelmii vaihdetaan parhaillaan ja uuden jirjestelmin ensimmii-
nen vaihe tulee kiytt6on syksylld 2012. Seurantaa ja raportointia varten tuotetaan eri jir-
jestelmistd raportteja, joita tiydennetdin Excel-pohjaisilla yhteenvedoilla, KOTA-tiedoilla,
katselmoinneilla ja arvioinneilla.

Tiltd osin kaikissa yliopistoissa tissd suhteessa todettiin parantamisen varaa. Tiedon saata-
vuuteen oltiin tyytyviisimpid Helsingin, Jyviskylin, Lappeenrannan teknillisessd, Oulun

ja Vaasan yliopistoissa seki Svenska handelshogskolanissa ja Teatterikorkeakoulussa. Tosin
niidenkin yliopistojen kesken oli eroja, ja tyytyviisimpid tiedon saatavuuteen olivat Oulun
yliopistosta hallintoelinkyselyyn vastanneet. Muissa yliopistoissa tiedon saatavuudessa pii-
toksenteon tueksi tunnistettiin mainittuja yliopistoja selkeisti enemmin parantamisen varaa.

Seki hallintoelinten jisenilti ettd yliopistojen henkildstoltd tiedusteltiin johtamisen
kehittimiseen ja sen kehittymiseen liittyvid asioita. Aalto-yliopistossa, Lappeenrannan
teknillisessd yliopistossa, Sibelius-Akatemiassa, Tampereen yliopistossa ja Teatterikorkea-
koulussa seki hallintoelin- ettd henkildstokyselyyn vastanneista vihintiinkin melkein
puolet katsoi, ettd niissd yliopistoissa on johtamiseen ja sen kehittimiseen kohdennettu
uusia voimavaroja. Abo Akademilta lukuun ottamatta hallintoelinkyselyyn vastanneet
voittopuolisesti katsoivat myds muissa 14 yliopistossa niin tapahtuneen. Voimavarakoh-
dennuksista huolimatta vain Jyviskylin ja Tampereen yliopistoissa sekd Teatterikorkeakou-
lussa ndihin kyselyihin vastanneista molemmat ryhmit nikivit selkedsti my6s johtamisen
ammattimaistuneen. Helsingin yliopistossa, Oulun yliopistossa, Tampereen teknillisessi
yliopistossa, Turun yliopistossa ja Vaasan yliopistossa hallintoelinkyselyyn vastanneet niki-
vit johtamisen ammattimaistumisen kehityksen huomattavasti mydnteisemmin kuin hen-
kilsstokyselyyn vastanneet.

Johtamiskiytintsjen kohentumisesta molemmissa vastaajaryhmissi oli selkeii kriitti-
syyttd seitsemin yliopiston kohdalla Aalto-yliopistossa, Lapin yliopistossa, Sibelius-Akate-
miassa, Svenska handelshogskolanissa, Tampereen teknillisessi yliopistossa, Turun yliopis-
tossa ja Abo Akademissa. Hallintoelinkyselyyn vastanneet suhtautuivat johtamiskiytinto-
jen kehittymiseen myénteisesti henkildstokyselyn tuloksista poikkeavalla tavalla Helsingin
yliopistossa, Iti-Suomen yliopistossa, Jyviskylin yliopistossa, Tampereen yliopistossa,
Teatterikorkeakoulussa ja Vaasan yliopistossa.

Sidosryhmikyselyyn vastanneet arvioivat yliopistojen johtamisen ainakin jossain mairin
ammattimaistuneen. Sen sijaan yliopistojen johtamissuhteita eiki paitoksentekoprosesseja
pidetd niiden vastaajien keskuudessa niinkiin selvini.

3.1.4 Yliopistojen talouden kehittyminen

Valtion rahoitusvastuu yliopistojen julkisten tehtivien hoitamisesta siilyi ennallaan,
vaikka yliopistot siirtyivit valtion talousarviotalouden ulkopuolelle. Yliopistouudistuksen
yhteydessi toteutettiin lukuisia toimenpiteiti yliopistojen taloudellisten toimintaedelly-
tysten turvaamiseksi. Yliopistojen toimintaan osoitettavaa valtion rahoitusta korotetaan
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vuodesta 2011 alkaen kustannustason nousua vastaavasti ns. yliopistoindeksin mukaisesti.
Yliopistojen perustehtiviin liittyvit arvonlisiveromenot™ ja uutena velvoitteena tullut
tyonantajan tydttdmyysvakuutusmaksu on otettu huomioon yliopistojen rahoituksessa.

Yliopistojen kiinteistot siirrettiin valtion omistuksesta kolmeen yliopistojen kiinteis-
tdyhtidon, joiden osakkeista yliopistot saivat mairiysvallan eli 2/3 osakkeista niiden
arvon ollessa 648 miljoonaa euroa. Toimintaedellytysten ja maksuvalmiuden turvaami-
seksi muille kuin Aalto-yliopistolle osoitettiin kertaluonteista lisirahoitusta yhteensi 146
miljoonaa euroa vuosien 2009-2011 aikana. Valtio on vuoden 2011 loppuun mennessi
osallistunut 829 miljoonalla eurolla yliopistojen pidomittamiseen taulukossa 3.13 kuvatulla
tavalla. Lisiksi yliopistojen toimintaedellytyksid on tuettu yliopistojen verotusta koskevilla
siddintdmuutoksilla vuosina 2009-2012. Valtio on sitoutunut Aalto-yliopiston toiminnan
rahoituksen asteittaiseen lisdzimiseen. Vuonna 2012 lisdys oli 80 miljoonaa euroa. Lisiksi
Suomen Akatemian ja Tekesin rahoituksessa otettiin kiyttd6n ennakkomaksumenettely.

Taulukossa 3.11 on kuvattuna yliopistojen talouden kehittyminen ennen lakiuudistusta
vuosina 2005-2009 rahoituksen (valtion suora budjettirahoitus ja tiydentivi ulkopuo-
linen rahoitus') suhteellisina kasvuosuuksina. Yhdistyneiti yliopistoja edeltineiden yli-
opistojen rahoitustiedot on liitetty nykyisen yliopiston yhteyteen. Suurin osa yliopistoja
sijoittuu 1620 prosentin rahoituspohjan kasvuryhmiin.

Taulukko 3.11. Yliopistojen rahoituspohjan suhteellinen kasvu vuosina 2005-2009

Alle 10 % 10-15 % 16-20 % 21-30 % 30 % -

VY 9% |JY 12% | HY 20% | Aalto 24 % | SHH 46 %
LY 7 % oY 11 % | ISY 19% | TY 23 % | KuvA 53 %
Teak 14% | AA 20% | TaY 26 %

TTY 19 %

SibA 17 %

LTY 18 %

Tarkasteltaessa rahoituslihteiden suhteellisia muutoksia ovat ne valtion budjettirahoituk-
sen ja ulkoisten rahoituslihteiden kohdalla noin parin prosenttiyksikén luokan mukaisia
vaihteluja suurimmalla osalla yliopistoja. Tarkastellulla ajanjaksolla Teatterikorkeakoulussa
ja Tampereen yliopistossa ulkopuolisen rahoituksen osuus suhteessa budjettirahoitukseen
kasvoi kolmella prosenttiyksikolli ja Abo Akademin kohdalla samankaltainen muutos oli
nelji prosenttiyksikkod. Svenska handelshégskolanin kohdalla ulkopuolisten rahoituslihtei-
den suhteellinen osuus sen sijaan kasvoi 15 prosenttiyksikon verran. Jyviskylin ja Vaasan
yliopistot olivat siind mielessd poikkeuksellisia, ettd niissi kasvoi valtion budjettirahoituksen
suhteellinen osuus: Jyviskylissi 6 prosenttiyksikkod ja Vaasassa nelji prosenttiyksikkod.

Eri yliopistoja vertailtaessa on syyti vield ottaa huomioon, ettd ennen lakiuudistusta van-
han vuoden 1997 yliopistolain nojalla Helsingin yliopistolla oli tuon lain 27 §:n ja Abo
Akademilla lain 32 §:n mukaisia muista yliopistoista poikkeavia taloudellisia oikeuksia.

Verrattaessa vuosien 2009 ja 2010 valtion suoran budjettirahoituksen suhteellista
osuutta eri yliopistoissa (taulukko 3.12) on se paisiintoisesti laskenut muutaman pro-
senttiyksikon verran. Poikkeuksina ovat vain Aalto-yliopisto, Svenska handelshogskolan

13 Arvonlisiverokompensaatio tarkistetaan vuosittain.

14 Merkittivi osa yliopistojen tiydentivisti rahoituksesta oli ennen yliopistouudistusta
ja my6s sen jilkeenkin Suomen Akatemian ja Teksin kautta hankittua kilpailtua
tutkimusrahoitusta. Yliopistouudistuksen jilkeen vuonna 2010 niiden rahoituslihteiden
osuus tiydentivisti rahoituksesta oli 52 %.
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ja Abo Akademi, joissa valtion suhteellinen rahoitus vuonna 2010 lisizntyi edelliseen
vuoteen verrattuna. Tosin aikaisempiin KOTA-tietokannan tilinpidtdstietoihin verrattuna
opetus- ja kulttuuriministerion muodostamassa uudessa rahoitustietopohjassa on otettu
huomioon my®és yliopiston oma rahoitus, jota KOTA-tietokannan rahoitusta kuvaavissa
tiedoissa ei ole.

Taulukko 3.12. Valtion suoran opetus- ja kulttuuriministerion kautta kohdentaman budjettirahoituksen suhteellinen osuus
vuosina 2009 (lahde: KOTA-tietokanta) ja 2010 (lahde: opetus- ja kulttuuriministerién toimittamat taloustiedot) eri yliopistoissa

Yliopisto Vuosi 2010 Vuosi 2009
Aalto-yliopisto 62 % 59 %
Helsingin yliopisto 59 % 63 %
[td-Suomen yliopisto 60 % 62 %
Jyvaskylan yliopisto 65 % 71 %
Kuvataideakatemia 86 % 98 %
Lapin yliopisto 72 % 77 %
Lappeenrannan teknillinen yliopisto 57 % 61 %
Oulun yliopisto 64 % 68 %
Sibelius-Akatemia 87 % 89 %
Svenska handelshégskolan 73 % 67 %
Tampereen teknillinen yliopisto 54 % 62 %
Tampereen yliopisto 59 % 63 %
Teatterikorkeakoulu 88 % 91 %
Turun yliopisto 63 % 67 %
Vaasan yliopisto 78 % 82 %
Abo Akademi 62 % 60 %

Yliopistojen toimintaan osoitettavassa valtion rahoituksessa otettiin vuoden 2011 talous-
arvioon asti huomioon aiemman valtion tuottavuusohjelman mukaiset miirirahavihen-
nykset. Lisiksi Kataisen hallitusohjelmaan sisiltyy yliopistoihin kohdentuvia lisileikka-
uksia vuosille 2012-2015. Tdmi huomioon ottaen hallinnon edustajien haastatteluissa
todettiin, ettd yliopistojen osalta on edessi vilttimiton tehostamistarve.

Yliopistoille annettiin lakiuudistuksen yhteydessi mahdollisuus varainhankintaan, jota
valtio lupasi vastinrahoittaa 2,5-kertaisella midrilla. Niitd koskevat valtion sijoituspditok-
set kuvattiin edelli.

Rahalahjoitukset ja vastinrahoitus on keritty taulukkoon 3.13. Kaksi yliopistoa ei
hankkinut valtion vastinrahoituksen edellytykseni ollutta yli miljoonaa euroa lahjoituksia.
Merkittivisti siitio- ja julkisoikeudellisten yliopistojen eroista kertovat varainhankinnan
erityyppinen kohdentuminen. Siitidyliopistojen varainhankinnan tavoitteena oli sditidi-
den siddepiioman muodostaminen. Sddtidyliopistoissa valtio sdddekirjan kautta jo etuki-
teen velvoittautui tietynsuuruisen vastinrahoituksen tarjoamiseen siitidyliopistoille. Mui-
den yliopistojen valtion vastinrahoituksen miiri tismentyi varainhankinnan piityttyi.

Kaksi julkisoikeudellista yliopistoa ei hankkinut valtion vastinrahoitukseen oikeuttavaa
rahoitusta. Alle viiden miljoonan euron rahalahjoitusryhmiin kuuluu viisi yliopistoa.
6—10 miljoonaa euroa rahalahjoituksina sai kolme yliopistoa. Nelji yliopistoa sai puo-
lestaan 11-20 miljoonaa euroa. Suurimmat rahalahjoitukset menivit siitidyliopistoille,
joista Aalto-yliopiston osuus on merkittivin. Aalto-yliopiston osuus valtion kokonaisvas-

tinrahoituksen miiristi on 59 %. Valtio oli yksi perustaja Aalto-yliopiston korkeakoulu-
sddtiossd, kuten Tampereen teknillisen yliopiston sditiossikin.
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Taulukko 3.13. Valtion vastinrahoitukseen oikeuttaneet rahalahjoitukset ja valtion vastinrahoituksen maara (miljoonaa euroa)

Vastinrahaan oikeuttavat Valtion
Yliopisto rahalahjoitukset vastinrahoitus Yhteensa
Teatterikorkeakoulu 0
Kuvataideakatemia 0
Lapin yliopisto 1,4 3,4 4,8
Sibelius-Akatemia 2 4,9 6,9
Tampereen yliopisto 3,6 9,1 12,8
Jyvéskylan yliopisto 43 10,8 15,1
Vaasan yliopisto 4,9 12,3 17,2
Lappeenrannan teknillinen yliopisto 6 15,1 21,1
Ita-Suomen yliopisto 6,1 15,2 21,3
Oulun yliopisto 9,2 23,1 32,3
Turun yliopisto 11,4 28,5 39,9
Abo Akademi 13,6 34,1 477
Svenska handelshégskolan 15,7 39,3 55,1
Helsingin yliopisto 18,2 45,4 63,6
Tampereen teknillinen yliopisto 38,2 95,5 133,7
Aalto-yliopisto 196,9 4922 689,1
Yhteenséa 331,6 829,1 1 160,80

Lisiksi julkisoikeudellisista yliopistoista oli saatavilla tietoja eri lahjoittajaryhmikohtai-
sista lahjoitusten midristi (taulukko 3.14). Lahjoittajaryhmit oli jaettu viiteen ryhmiin:
yritykset, rahoitus- ja vakuutuslaitokset, kotitaloudet, kotimaiset sditiot ja muut voittoa
tuottamattomat yhteisot seki ulkomaiset lahjoittajat.

Suurimman yksittdisen lahjoittajaryhmin muodostivat kotimaiset sditidt ja muut koti-
talouksia palvelevat voittoa tavoittelemattomat yhteisét. Helsingin yliopisto sai julkisoi-
keudellisista yliopistoista eniten rahalahjoituksia mutta huomattavaa on, ettd kokoonsa
nihden Svenska handelshogskolanin rahalahjoitusten miiri on erittiin huomattava. Reh-
torihaastatteluissa varsinkin ruotsinkielisten yliopistojen rehtorit, ja myss Oulun yliopis-
ton rehtori, painottivat varainhankinnan onnistuneisuutta.

Taulukko 3.14. Julkisoikeudellisten yliopistojen varainhankinnan lahjoittajaryhmét

Kotimaiset
saatiot ja
Rahoitus- muut voittoa
ja vakuu- Kotitalou- | tuottamatto- | Ulkomaiset
Yliopisto Yritykset | tuslaitokset det mat yhteis6t | lahjoittajat Yhteensa
Helsingin yliopisto 5255830 | 1420000 | 2038392 9312 897 151 000 | 18178 119
Jyvéskylan yliopisto 1986 980 565 799 657 074 1104 450 288 970 | 4 314 303
Oulun yliopisto 5173 774 473 547 860 739 2 441 991 1000 | 9239021
It&-Suomen yliopisto 1623413 663 000 327 583 3480 100 6 095 096
Turun yliopisto 3727 572 1168 700 2 722 855 3 789 747 11 408 874
Tampereen yliopisto 790 752 467 344 341 267 2 043 830 3643 193
Abo Akademi 1 575 400 255 828 977 735 10 832 597 1 000 | 13642 560
Vaasan yliopisto 1242 874 141 590 121 227 3413 232 4918 923
Lapin yliopisto 532 050 211 000 97 509 188 120 344 000 1 372 679
Lappeenrannan
teknillinen yliopisto 3 036 542 239 657 367 883 2 386 541 6 030 623
Svenska handelshégskolan 2 368 761 480 500 | 3491577 5443900 | 3951611 | 15 736 349
Sibelius-Akatemia 94 415 54 500 574 081 1240 935 13910 1977 841
Yhteenséa 27 408 363 | 6 141 465 | 12 577 922 45 678 340 | 4 751 491 | 96 557 581

Kymmenessi yliopistossa on varainhankinnan ja sijoitustoiminnan alueelle perustettu
uudenlaisia elimii. Helsingin yliopistossa rahatoimikunta lakkautettiin ja sen tilalle perus-
tettiin innovaatio- ja yritystoimikunta sekd kiinteistd- ja arvopaperisijoitustoimikunta.
Lapin yliopistoon perustettiin sijoittamistyéryhmi ja Oulun yliopistoon varainhankinnan
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valtuuskunta. Tampereen teknillisen yliopistossa toimii hallituksen sisdinen varainhan-
kintatoimikunta. Tampereen yliopistossa osa hallituksen jisenisti muodostaa tarkastus-
valiokunnan. Turun yliopistossa toimii sijoitustoimikunta puheenjohtajanaan hallituksen
puheenjohtaja. Vaasan yliopistossa toimivat niin ikdin sijoitustoimikunta seki sisdisen
tarkastuksen valiokunta tilld tehtivialueella. Mainittujen yliopistojen lisiksi myds Aalto-
yliopistossa, Kuvataideakatemiassa ja Teatterikorkeakoulussa on vastaavia elimii.

Sidosryhmihaastatteluissa ulkopuolisen rahoituksen katsottiin tuottavan yliopistoille
paineita. Lahjoitusvarallisuuden taloudellisen merkityksen nihtiin vield olevan marginaa-
linen suhteessa valtion rahoitukseen mutta sen merkitys voi kasvaa esimerkiksi yritysten
kanssa luotavien yhteistydmenettelyjen kautta.

Yliopistokohtaisissa haastatteluissa tuotiin esille, ettd yliopistojen taloudellisen auto-
nomian vahvistaminen on ollut hyvi asia, silld se on kasvattanut taloudellista vastuuta
yliopistoissa. Yliopistojen taloudellisen aseman muuttaminen on vaikuttanut myds talou-
sorganisaatioiden rakentamiseen. Osaamista on vahvistettu, miki tuli esille jo edella.
Talouden seuranta ja raportointi ovat tehostuneet ja keskipitkin suunnittelun tirkeys
korostunut.

Piioman vuosituottoja koskevia arvioita, jopa Aalto-yliopistossa, pidettiin yliopistojen
toiminnan volyymeihin nihden varsin pienini. Yliopistojen yhteenlaskettujen rahalah-
joitusten ja valtion vastinrahojen voi arvioida viiden prosentin vuosituotolla tuottavan
vuosittain noin 55 miljoonaa euroa. Tistd sidtidyliopistojen osuus on 71 prosenttia. Niin
yhdenkiin yliopiston toimintaedellytysten turvaamisen kannalta vuotuinen tuotto ei ole
keskeinen. Valtion budjettirahoitus seki ulkopuolinen tiydentivi rahoitus ovatkin erittiin
keskeisii yliopiston toiminnan rahoitusmuotoja myés jatkossa.

Kokonaisuudessaan yliopistojen mahdollisuutta vastata oikeudellisista ja taloudellisista
velvoitteistaan pidettiin hyvini. Tdma tuli esille myos hallinnon edustajien haastatteluissa,
silld tavanomaisia lisirahoituspyyntoji lakiuudistuksen jilkeen ei yliopistojen suunnalta
ole tullut. Ylipddtdin yliopistojen talousjohtamisen nihtiin vahvistuneen.

Rehtorit pitivit merkittidvind valtion vastinrahoitusmallia, joka aktivoi yliopistojen
omaa varainhankintaa seki vahvensi titd kautta yliopistojen sidosryhmisuhteita luoden
mahdollisuuksia my6s uusille kumppanuussuhteille. Vastinrahoitusmalli oli kokonaisuu-
dessaan merkittivi kannustin yliopistojen omalle varainhankinnalle. Joissakin rehtorihaas-
tatteluissa esitettiin tissd suhteessa verokannustimien laajempaa kiyttoi jatkossa. Tilloin
valtion vastinrahoituksen mairi voisi olla alhaisempi ja verokannustimet kohdennettaisiin
suoraan lahjoittajille.

Rehtorihaastatteluissa uuden rahoitusmallin nihtiin tukevan kansainvilisyytti ja kan-
sainvilistd julkaisemista, ottaen huomioon opintoajat seki siten edistien tydurien piden-
timistd. Rahoitusmalli on siten sidoksissa yleisempiin korkeakoulupoliittisiin tavoitteisiin.
Uudenlainen talous- ja rahoitusmalli on tuonut joustavuutta ja pitkijinteisyyttd yliopis-
tojen talousjohtamiseen ja poistanut siirtoméirirahatemppuilun. Samalla sen katsotaan
lisinneen kustannustehokkuutta ja -tietoisuutta yliopistoissa.

Joidenkin yliopistojen osalta (muun muassa Lappeenrannan teknillinen yliopisto)
tuotiin esille, ettd rahoitusmiirit ovat samat kuin ennen eiki tissd suhteessa ole tapahtu-
mukaista rahoitusmallia. Toiset yliopistot, muun muassa Oulun yliopisto, katsoivat rahoi-
tuspohjan jonkin verran laajentuneen. Taloudellista liikkkumavaraa nihtiin saavutettavan
esimerkiksi Oulun yliopistossa vuoden 2013 alusta alkaen.

Lakiuudistus toi kaikille yliopistoille mahdollisuuden omistajuuksiin yrityksissd, ja tdtd
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monipuolistunut, ja myos kansainvilisen rahoituksen merkitys on kasvanut. Niin ikidin
todettiin, ettd yliopistojen muuttuneen taloudellisen aseman seki uudistuvan rahoitusmal-
lin vaikutuksia on tissi vaiheessa vield erittdin vaikea arvioida.

Osana yliopistojen talouskokonaisuutta luotiin uudenlainen kiinteistojen omistus- ja hallin-
tamalli. Rehtori- ja hallinnon edustajien haastatteluissa kiinteistdomistusvaihdosten katsottiin
pidasiallisesti sujuneen hyvin. Yliopistojen ja valtion kesken on syntynyt jonkin verran eri-
mielisyyksii tilojen riittdvistd vuokratasosta, jolla voidaan taata kiinteistdjen asianmukainen
ylldpito ja korjausvelan kertymisen vilttiminen. Téssd suhteessa on ollut tunnistettavissa
lyhyen ja pitkin aikavilin erilaisia taloudellisia intressejd vuokratasoissa eri osapuolten kesken.

Hallinnon edustajien haastatteluissa maksullisen palvelutoiminnan laajuuden kat-
sottiin olevan yliopiston autonomisen harkinnan piirissd oleva asia. Tosin ei ole tdysin
ongelmatonta piittid, kohdennetaanko voimavaroja esimerkiksi tilaustutkimuksiin vaiko
korkeatasoiseen opetukseen ja tutkimukseen. Sidosryhmien haastatteluissa opiskelujen
maksullisuuden ei katsottu olevan koskaan merkittivi yliopistojen rahoituserd. Maksul-
lisuuden ETA-alueen ulkopuolisille opiskelijoille ajateltiin olevan osoitus opetuksen kan-
sainvilisestd kilpailukyvysti. Tosin kysymykseen maksullisuudesta liittyy eri osapuolilla
merkittivii erilaisia intresseji. Esimerkiksi Suomen ylioppilaskuntien liitto ajaa opetuksen
maksuttomuuden siilyttimisti.

Sidosryhmikyselyyn vastanneiden mielesti yliopistojen rahoituksen hankinnassa hyo-
dynnetiin ainakin jossain miirin uusia toimintatapoja ja periaatteita. Tdminsuuntaisesti
hallintoelinkyselyyn vastanneet nikivit rahoituksen hankinnan toimintatapojen ja periaat-
teiden eri yliopistoissa kehittyneen lukuun ottamatta Tampereen teknillisesti yliopistosta
kyselyyn vastanneita, jotka nikivit tilanteen yliopistossaan selkeisti kriittisemmin. Valta-
osin myds henkilostokyselyyn vastanneet nikivit rahoituksen hankinnan toimintatapojen
ja periaatteiden uudistuneen. Kriittisimpii tissd suhteessa ovat Sibelius-Akatemiasta hen-
kilgstokyselyyn vastanneet.

Sidosryhmikyselyyn vastanneet nikivit yliopiston rahoituspohjan laajentuneen. Kriitti-
sesti sen sijaan suhtauduttiin siihen, ettd yliopistojen taloudellinen asema on kokonaisuu-
dessaan parantunut. Henkilosts- ja hallintoelinkyselyyn vastanneet Svenska handelshégsko-
lanissa ja Vaasan yliopistossa katsoivat enimmikseen sen suuntaisesti, ettd yliopiston talou-
dellinen asema on kokonaisuudessaan parantunut. Pidasiassa henkilostkyselyyn vastanneet
suhtautuivat tihin viittimain kriittisesti. Hallintoelinkyselyyn vastanneet suhtautuivat
yliopiston taloudellisen aseman paranemiseen mydnteisesti Jyviskylin yliopistossa, Lappeen-
rannan teknillisessi yliopistossa, Oulun yliopistossa ja Tampereen teknillisessd yliopistossa.

Henkilostokyselyyn vastanneiden mielestd taloutta koskeva paitoksenteko ei ole aiem-
paa selkeimpid. Kuvataideakatemiassa ja Svenska handelshégskolanissa henkilostoky-
selyyn vastanneet suhtautuivat tihin viittimdin myonteisemmin. Lisiksi selkeisti vain
neljissi yliopistossa (Oulun yliopisto, Svenska handelshégskolan, Tampereen teknillinen
yliopisto ja Teatterikorkeakoulu) hallintoelinkyselyyn vastanneet nikivit voittopuolisesti
taloutta koskevan piitoksenteon selkeydessi tapahtuneen myonteistid kehitystd. Lisiksi
melkein kaikissa yliopistoissa nihtiin vastaajakohderyhmisti riippumatta, etti lakiuu-
distuksen jilkeen yliopisto ei kykene sen paremmin kilpailemaan kansainvilisesti tutki-
musrahoituksesta. Ti4td my6nteisempid kantoja toivat esille Lappeenrannan teknillisessd
yliopistossa ja Vaasan yliopistossa hallintoelinkyselyyn vastanneet.
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3.1.5 Elinkeinoelamé&- ja sidosryhmayhteistyo

Yliopistojen edustajien haastatteluissa elinkeinoelimi- ja sidosryhmisuhteiden kehitty-
mistd lihestyttiin ensisijaisesti varainhankinnan nikékulmasta. Haastatteluissa tuli esille,
ettd varainkeruun mydtd yliopistojen sidosryhmisuhteet ovat kehittyneet ja laajentuneet.
Myos sidosryhmiyhteistyon harjoittaminen on yliopistoissa aktivoitunut, ammattimais-
tunut ja systematisoitunut. Joiden yliopistojen rehtorit toivat esille, ettd yliopistoilla on
uudenlaisia mahdollisuuksia olla mukana elinkeinoelimin kehittimisessi (Lapin yli-
opisto), ettd yhteistyd elinkeinoelimin kanssa on syventynyt (Lappeenrannan teknillinen
yliopisto) ja ettd ylipddtiin yliopisto on paremmin linkittynyt elinkeinoelimain (Vaasan
yliopisto). Varainhankinnan onnistuminen asetettuja tavoitteita paremmin viesti joidenkin
rehtoreiden mielesti siiti, ettd elinkeinoelimi haluaa olla mukana yliopiston toiminnassa.

Poikkeuksetta kaikissa yliopistoissa on jossain mairin alumnitoimintaa mutta lakimuutok-
sen mydtd alumnitoiminta niytedi erityisesti kdynnistyneen Teatterikorkeakoulussa, laajen-
neen Vaasan yliopistossa ja tehostuneen Abo Akademissa. Lisiksi katsottiin, etti hallituksen
ulkopuoliset jisenet edustavat yliopistoa omissa verkostoissaan ja my®ds titd kautta yliopiston
sidosryhmisuhteet vahvistuvat ja laajenevat. Tille alueelle on joissain yliopistoissa, muun
muassa Vaasan yliopistossa, rekrytoitu sidosryhmiyhteistyoti hoitavia henkilsiti.

Sidosryhmien nikokulmasta katsottuna kyselyyn vastanneet' katsoivat, etti yliopistojen
strateginen ja systemaattinen sidosryhmiyhteistyd on ainakin jossain miirin lisidntynyt.
Myos sidosryhmilld on jossain miirin aikaisempaa paremmat mahdollisuudet vaikuttaa
yliopistojen toimintaan. Sidosryhmiyhteistyd on myds muuttunut jossain mairin suun-
nitelmallisempaan suuntaan. Sidosryhmien edustajista yli puolet katsoi, ettd sidosryhmien
edustajia tulisi vieli enemmin hyddyntidd opetuksen suunnittelussa ja tutkimustoiminnan
suunnittelussa. Vaikka yliopistojen yhteisty6 on jossain mairin aikaisempaa tiiviimpid eri
sidosryhmien kanssa, nihtiin silti, ettd yliopistojen sidosryhmiyhteisty vaatii vield mer-
kittdvid kehittimistd. Ulkopuolisten sidosryhmien katsottiin olevan aikaisempaa sitoutu-
neempia yliopistojen toimintaan ja sen kehittimiseen ja yliopistoihin on ainakin jossain
midrin syntynyt uudenlaisia yhteistyomuotoja sidosryhmien kanssa.

Yliopistoille suunnatuissa hallintoelin- ja henkildstokyselyissi eri vastaajaryhmien
nikemykset poikkesivat toisistaan. Kahdeksan yliopiston hallintoelinkyselyssi katsottiin,
ettd yliopistojen sidosryhmiyhteistyd on ainakin jossain mirin aiempaa suunnitelmalli-
sempaa. Henkil6stokyselyyn vastanneet sen sijaan suhtautuivat tihin viittimiin koskien
yliopistojen sidosryhmiyhteistyon suunnitelmallisuuden vahvistumista voittopuolisesti
kriittisesti. Kyselytulosten perusteella yliopistojen sidosryhmiyhteisty6 vaatii vield (merkit-
mien edustajia mukana riittdvisti opetuksen ja tutkimustoiminnan suunnittelussa. Hen-
kilgstokyselyyn vastanneet eivit oikein osanneet ottaa kokonaisuutena tarkastellen tihin
selkedsti kantaa. Hallintoelinkyselyyn vastanneet puolestaan vihin laajemmassa mairin
katsoivat, ettd tutkimuksen suunnittelussa on paremminkin riittdvisti sidosryhmien edus-
tajia mukana opetuksen suunnitteluun verrattuna.

Henkilgstokyselyyn vastanneet katsoivat, etteivit he juurikaan ole mukana uudenlai-
sessa yhteistyossi erilaisten sidosryhmien kanssa eiki heidin oma yhteistydnsi eri sidos-
ryhmien kanssa ole aikaisempaa tiiviimpii. Kahdeksassa yliopistossa hallintoelinkyselyyn
vastanneista vihintddn puolet katsoi, ettid yliopiston yhteistyd eri sidosryhmien kanssa on
ainakin jossain miirin tiiviimpii. Kolmessa yliopistossa vihintiin puolet ja kolmessa yli-

15 Vastauksissa mukana 153 yliopisto- ja yliopistolaitoskohtaista vastausta.
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opistossa melkein puolet vastaajista puolestaan katsoi, ettd ulkopuoliset sidosryhmiit ovat
ainakin jossain miirin aikaisempaa sitoutuneempia yliopiston toimintaan ja sen kehitti-
miseen. Yhdeksissi yliopistossa hallintoelinkyselyyn vastanneet katsoivat, etti yliopiston
strateginen ja systemaattinen sidosryhmiyhteisty6 on ainakin jossain miirin lisidntynyt.

3.1.6 Harjoittelukoulut

Uuden yliopistolain 88 pykilissi siddetiin yliopistojen yhteydessi olevista harjoittelukou-
luista. Siini todetaan, ettd opettajankoulutusta varten niitd tulee olla tarpeellinen miiri

ja ettd niissd voidaan jirjestdd perusopetusta ja esiopetusta seki lukiokoulutusta. Pykilin
toisessa momentissa myds todetaan, ettd toimintaa voidaan supistaa tai se voidaan lopet-
taa, kun tarve koulutuksen jirjestimiseen vihenee tai loppuu. Yliopisto asettaa harjoitte-
lukouluun toimielimen, jonka jisenini voi olla my®s yliopistoon kuulumattomia jisenii.
Harjoittelukoulussa on my®s johtava rehtori, joka vastaa koulun toiminnasta. Harjoittelu-
koulun toiminnasta ja hallinnosta miiritiin tarkemmin yliopiston johtosiinnossi.

Myés harjoittelukoulujen rahoituksen miiriytyminen ja valtionosuusjirjestelmi uudis-
tettiin vuodesta 2010 alkaen (opetusministerion asetus 771/2009, 6 §). Rahoitus sidottiin
toteutuneen esi- ja perusopetuksen seki lukiokoulutuksen opiskelijamiiriin. Kokonaisra-
hoituksessa otetaan huomioon yliopistojen perusrahoituksen lisiksi valtionosuuden kautta
harjoittelukoulujen esi- ja perusopetukseen laskennallisesti kohdennettava rahoitus. Muu-
toksen vuoksi harjoittelukoulujen valtionrahoitus kanavoituu opetus- ja kulttuuriministe-
rion sekd valtiovarainministerion kautta. Peruskouluopiskelijoiden rahoitus tulee valtiova-
kotikuntakorvauksen miiri vaihtelee. Tdmin rahoitusmallin muutoksen seurauksena osa
harjoittelukoulujen rahoituksesta siirtyi opetus- ja kulttuuriministerion hallinnonalalta
valtiovarainministeridén. Muutoksen myoti harjoittelukoulujen rahoittamisessa kiytetysti
hanke- ja tuloksellisuusrahasta luovuttiin. Harjoittelukoulujen rahoitus on korvamerkittyi.
Yliopistouudistuksen yhteydessd my6s harjoittelukoulujen rahoitus tuli indeksisuojan piiriin.

Harjoittelukoulujen kuntarahoitus osuus kiertdd nyt valtionvarainministerién kautta.
Rehtorit arvioivat, ettei valtionrahoitusta harjoittelukoulujen toimintaan saatu muutos-
vaiheessa riittivisti rahoituksen euromidriisestd kasvusta huolimatta, joten yliopistot
joutuvat muulla rahoituksellaan tukemaan harjoittelukoulujen toimintaa. Yliopistojen
tilinpaitoksiid koskevan tiedon perusteella niyteiikin siltd, ettd yliopistojen sisidisin pdd-
toksin harjoituskoulujen toimintaan on kiytetty enemmin rahaa kuin kuntarahoitusosuus
ja opetus- ja kulttuuriministerion kohdentama rahoitus on ollut.

Toisaalta rehtorihaastatteluissa tuotiin esille, ettei harjoittelukoulujen toimintaedelly-
tyksissd, mydskiin niiden taloudellisissa resursseissa, ole tapahtunut olennaista muutosta.
Harjoittelukoulujen resursseja niiden toiminnan kannalta pidettiin riittidvini.

Uudenlaisen taloudellisen nikékulman tuovat harjoittelukouluihin tehtivit investoin-
nit, joita pidettiin jossain miirin ongelmallisina. Nykyisessd mallissa investointien hoita-
minen pitii ottaa vuokratasossa huomioon, jolloin voidaan varautua tuleviin investoin-
titarpeisiin. Vastaavantyyppisti lisdrahoitusta investointeihin, jota aiemmin saatiin, ei ole
endi erikseen tarjolla.

Lakiuudistuksen johdosta harjoittelukoulujen toimintaa on muun muassa Helsingin
yliopistossa jintevoitetty. Harjoittelukoulut on yhdistetty yhdeksi laitokseksi, jolla on
yhteinen rehtori. Samalla niiden yhteyttd kiyttdytymistieteelliseen tiedekuntaan on talo-
udellisesti tiivistetty. Harjoittelukoulut ovat dekaanin budjettivallan piiriin kuuluvia, ja
nykyisellddn paljon selkeimmin osa tiedekunnan rakennetta ja toimintaa. Jyviskylin yli-
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opistossa harjoittelukoulujen toimintaa katsotaan entisti tiiviimmin osana koulutus- ja
kasvatusvastuuta.

Oulun ja Iti-Suomen yliopistojen hallitukset ovat muun muassa tehneet toisistaan
poikkeavia ratkaisuja opettajankoulutuksen ja siten my®os harjoittelukoulujen osalta.
Oulun yliopisto péityi Kajaanin opettajankoulutuksen lakkauttamiseen, kun taas Iti-
Suomen yliopiston hallitus piitti jatkaa vastaavaa toimintaa Savonlinnassa. Oulun yliopis-
tossa tehtyyn ratkaisuun vaikuttivat ainakin osin samat seikat kuin Helsingin yliopistossa-
kin; harjoittelukoulujen entisti kiinteimpi linkittdiminen osaksi tiedekuntaa ja titi kautta
myos tutkimusyhteyden vahvistaminen. Iti-Suomen yliopistossa tehtyi ratkaisua sinillddn
pidettiin kalliina investointina, ja toiminnan jatkaminen edellyttdd edullisten toteutus-
vaihtoehtojen miirittelyd. Uhkana pidettiin sitd, ettd harjoittelukoulujen kuntaosuutta
tullaan seuraavassa vaiheessa leikkaamaan, jolloin investoinnit ovat entistd vaikeampia
toteuttaa. Haastatteluissa nostettiin esille my6s kysymys harjoittelukoulujen tarpeesta
ylipditiin, ja vaihtoehtona esitettiin mm. opettajaharjoittelun jirjestimisti muun esi- ja
perusopetuksen seki lukiokoulutuksen yhteydessi.

Hallintoelinkyselyssi harjoittelukoulujen toimintaedellytyksid koskevaan viittimdin
otti kantaa 84 vastaajaa. Noin kolme neljisti (74 %) katsoi, ettei harjoittelukoulujen
toimintaedellytyksissi ole juurikaan nihtivissi olennaista heikentymisti lakiuudistuksen
johdosta. Sidosryhmikyselyssi 33 vastaajaa otti kantaa tihin viittdimain, ja heistd kaksi
kolmesta (67 %) katsoi, ettei harjoittelukoulujen toimintaedellytyksissi ole tapahtunut
juurikaan olennaista muutosta.

Erdissi sidosryhmihaastatteluissa tuotiin esille, ettd nykytilanteessa harjoittelukouluja
koskevat johtosdinndt ja yliopistojen niistd koskeva strateginen ohjaus ovat erilaistuneet
yliopistojen strategisen ohjauksen erilaistuessa. T@min valossa arviointiin, ettd koulujen
toimintaedellytykset ja harjoittelukouluverkoston yhteistydmahdollisuudet ovat hanka-
loituneet. Nykyisin harjoittelukoulujen johtosdinnét ovat erilaisia vaihdellen hyvinkin
yksityiskohtaisista normeista karkeisiin suuntalinjoihin. Erilaiset johtosdinnét johtavat
erilaisiin prosesseihin eri yliopistoissa muun muassa opetussuunnitelmatydskentelyn ja
tidllsin koko maata koskevien sisiltdjen ja kiytinteiden olemassaolo ja hyddyntiminen
heikkenee. Myos opettajiksi valmistuvien valmiudet alkavat eriytyid. Harjoittelukouluissa
lehtoreitten ja rehtoreiden kelpoisuusvaatimukset poikkeavat kouluittain ja johtokuntien
rooli nimitysasioissa on erilainen. Lisiksi kenttiharjoittelu on muuttunut erilaiseksi eri
yksikoissd. Yliopistojen uudenlaisen ja erilaistuvan strategisen ohjausotteen vuoksi harjoit-
telukouluilla on eri yliopistoissa erilainen painoarvo: joissain yliopistoissa opettajankoulu-
tus nihddin painopistealueena ja toisissa ei. Yliopistojen uudistuneen ohjausotteen vuoksi
eri yliopistojen harjoittelukouluja ei voida enid samalla tavalla hyddyntid valtakunnal-
lisena tdydennyskoulutusverkostona, vaan esimerkiksi Helsingin ja Jyviskylin yliopistot
ovat sitoneet omien harjoituskoulujensa tiydennyskoulutusoikeuden vain omiin tiyden-
nyskoulutuskeskuksiinsa. Toisaalta joissain yliopistoissa ohjataan strategiarahoitusta myos
harjoittelukouluille.

3.1.7 Ministerion ohjaus

Yliopistolakiuudistus ei tuonut muutoksia yliopistojen koulutusvastuiden lainsdidinto-
ohjaukseen. Ministerién nikokulmasta yliopistojen toiminnan ja talouden ohjausta on
pyritty viemiin kohti laajempaa strategista tavoitteenasettelua, ja samalla on irrottauduttu
yksityiskohtaisesta hankemiirirahaohjauksesta ja hankemiirirahoja koskevista neuvot-
teluista. Tétd ohjausmuodon muutosta pidetdin yliopistojen nikokulmasta hyvini ja
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oikeansuuntaisena kehitykseni. Samalla se on tuonut haasteita ministerion omalle poli-
tiikkkavalmistelulle ja osaamisen vahvistamiselle.

Ministerién kannalta yliopistojen hallitusten puheenjohtajien osallistuminen yhdessi
rehtoreiden kanssa tulosneuvotteluihin on eriiltd osin ohjannut 16ytimiin oikean tason
ministerion kanssa kiytivissd neuvotteluissa. Nyt ministerion ja yliopistojen kesken neu-
votellaan suuremmista strategisista kokonaisuuksista. Hallintoelinkyselyyn vastanneista
hieman alle puolet nikee ministerién ohjauksen muuttuneen tihin samaan suuntaan.
Tosin yli kolmannes katsoo, ettd ministerion ohjaus painottuu ainakin jossain mirin
edelleen liikaa pienten yksityiskohtien tarkasteluun. My6s haastatteluissa tuotiin myés
esille, ettd ministerion on ilmeisesti vaikeaa luopua mikro-ohjauksesta. Lisiksi haastat-
teluissa todettiin, ettd ohjauksessa on edelleen mukana hyvinkin teknisluonteisia asioita
esimerkiksi talouden seurannassa. T4std huolimatta yliopistojen ja ministerion vililld
yhteistyon katsottiin toimivan pddosin hyvin. Ministerion mukaan taloushallinnon koo-
diston kautta tapahtunut yksityiskohtaisempi ohjeistus on ollut vilttimitdnti yliopistojen
tietojen riittdvin yhteismitallisuuden ja vertailtavuuden turvaamiseksi.

Muuttunut toiminnan ja talouden ohjausmalli korostaa haastateltujen mielesti yliopis-
vahvistuneen. Lisiksi osa haastatelluista katsoi, ettd ministerié on aina ohjannut vahvasti
yliopistoja ja tulee edelleen tekemiin samalla tavalla. Hallintoelinkyselyyn vastanneista
valtaosa oli sitd mieltd, ettd ministerion ohjausta voisi edelleen kehittdd tukemaan entistd
tarkoituksenmukaisemmalla tavalla yliopistojen strategista ohjausta. Vain alle kolmannes
vastaajista niki, ettd ministerion ohjaus on ainakin jossain mairin muuttunut aikaisempaa
johdonmukaisemmaksi.

Yliopistojen rahoitusmalli oli arviointihankkeen toteutuksen aikana tydstimisen koh-
teena. Hallintoelinkyselyyn vastanneista kaksi kolmesta piti rahoitusmallin meneilldin
olevaa uudistamista likipitden vilttimittdmina. Yli puolet vastaajista suhtautui kriittisesti
valtionrahoituksen nykyisen kohdentamistavan tarkoituksenmukaisuuteen. Riippumatta
yliopistojen rahoitusmallin yksityiskohdista eri osapuolet katsoivat, etti silli tulee joka
tapauksessa olemaan keskeinen yliopistoja ja niiden toimintaa ohjaava vaikutus. Rahoitus-
mallin osalta korostettiin siti, ettd mallissa suuri painoarvo on yliopistojen strategisella pro-
filoitumisella ja ettd nykymallilla ministeriolld on enemmin litkkumavaraa strategisen rahoi-
tuksen muodossa. Kaikkien yliopistojen valtion suoran budjettirahoituksen osuus on tilld
hetkelld yli puolet yliopistojen vuosittaisesta rahoituspohjasta. Seki rehtorihaastatteluissa ettd
hallintoelinkyselyssi (70,4 % vastaajista) yliopistolain uudistuksen yhteydessi toteutettua
valtion vastinrahoitusta yliopistojen omalle varainhankinnalle pidettiin vihintddnkin melko
merkittivini tekijini yliopiston talouspohjan laajentamisessa. Tosin yliopistokohtaiset erot
varainhankinnan tuottamissa tuloksissa ovat merkittivii, kuten edelld tuli esille.

Tulosohjausprosessi eri elementteineen tulee haastattelujen valossa sdilymiin entisel-
lddn. Suurin merkittdvd muutos on ministerion ja yliopistojen vilisten sopimusneuvotte-
lujen kdyminen neljin vuoden vilein. T4lldi muutoksella halutaan haastateltujen mielestd
korostaa yliopistojen toiminnan pitkijinteisyytti ja itsendisyyttd. Ndiden nelivuotiskes-
kusteluiden rinnalle opetus- ja kulttuuriministeri on parhaillaan kehittimissi vilitarkas-
teluiden toimintatapoja. Vuosittain saatavaa kirjallista palautetta pidettiin hyvini yliopis-
tojen nikokulmasta. Ministerion antama kirjallinen palaute on yliopistojen kannalta kes-
keinen ohjaava dokumentti. Ministerion nikokulmasta yksi keskeinen kehittimiskohde
on myds yliopistoja koskevan tietopohjan vahvistaminen. Ministerion uudistuva ohjaus-
rooli hakee vield osin muotoaan. Yli puolet hallintoelinkyselyyn vastanneista katsoi, etti se
nykyisellddn keskittyy ainakin jossain midrin liikaa resurssiohjaukseen.
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Sidosryhmien haastatteluissa korostettiin siti, ettd rahoitusmallin kautta ministerislld
on edelleen vahva ohjausote yliopistoihin:

"Ministeriolla on pyrkimys saannella tarkasti sitd, mita yliopistoilta halutaan.

"Toimintaa ohjataan edelleen rahalla”

Haastateltujen mukaan ministerion ohjauksen toimivuutta on arvioitava jatkossa. Katsot-
tiin, ettd ministeri voisi tarjota tukea yliopistoille johtamisen hyvistd kiytinnoistd seki
strategisten valintojen tekemisessi.

3.2 Henkilostopolitiikka

Uusi yliopistolaki ja muut yliopistouudistusta koskevat siidékset muuttivat yliopistojen
oikeushenkildaseman seki yliopistojen henkildston palvelussuhteen sidntelyn oikeudelli-
sen pohjan virkasuhteista tyosopimuslain mukaisiksi tysuhteiksi.

Tissd luvussa tarkastellaan, miten arviointiaineiston valossa yliopistojen tyénantajarooli
on kdynnistynyt, miten toteutuneet ja suunnitellut henkiléston lukumiiriin tai tyén
sisiltoon vaikuttavat muutokset kytkeytyvit lakimuutokseen sekd minkilaisia vaikutuksia
tyStyytyviisyyteen ja opiskelijaviihtyvyyteen on ollut tunnistettavissa.

3.2.1 Yliopiston tydnantajaroolin kdynnistyminen

Hallituksen esityksen (HE 7/2009) mukaisesti lakimuutoksella pyrittiin antamaan yli-
opistoille nykyistid paremmat edellytykset kannustavan ja palkitsevan henkilsstopolitiikan
harjoittamiseen antamalla yliopistoille tydnantajan neuvotteluoikeudet tyéehtosopimusten
suhteen. Itsendisemmin henkilstdpolititkan mahdollistamiksi yliopiston henkil8ston vir-
kasuhteet muutettiin tydsuhteiksi.

Yliopistot valmistautuivat tydnantajarooliinsa perustamalla Suomen yliopistojen tyon-
antajayhdistys ry SYTY:n 7.1.2009. Yhdistyksen tarkoituksena on valvoa jisenini olevien
yliopistojen yhteisid etuja tydsuhteisiin liittyvissd asioissa ja toimia niiden yhteistyoeli-
meni tydnantajapoliittisissa asioissa (yhdistyksen sidnnot 2 §). Suomen yliopistojen
tyénantajayhdistys ry SYTY on toiminut elokuusta 2009 lihtien Sivistystydnantajat ry:n
jasenliittona.'®

Lakimuutos on haastatteluaineiston perusteella rohkaissut yliopistoja kidyttimiin
tyonantajavaltaa. Haastatteluaineiston perusteella voidaan todeta, etti tiysin riidatonta
neuvottelutoiminta ei ole ollut, ja neuvottelutoiminnan luonnetta ja neuvottelukulttuu-
ria eri osapuolet arvioivatkin eri tavoin. Tyomarkkinaosapuolet ovat pystyneet tekemiin
uudistuksia ja miirittelemiin yhteisid kehitystarpeita, mutta erityisesti tyontekijiosapuoli
kokee joutuneensa puolustusasemaan. Haastatteluaineiston perusteella voimakkain kri-
tiikki tydntekijapuolelta kohdistui palvelussuhdeaseman heikkenemiseen virkasuhtei-
den muututtua tydsopimussuhteiksi. Alkuvaiheen vaikeuksista kertoo tyontekijipuolen
antama lakkovaroitus vuoden 2010 tydehtosopimusneuvottelujen yhteydessi.

Haastatteluaineiston perusteella voimakkain kritiikki tyéntekijipuolelta kohdistui pal-
velussuhdeaseman heikkenemiseen virkasuhteiden muututtua tydsopimussuhteiksi.

Yliopistojen hallintoelimille suunnatussa kyselyssi valtaosa yliopistojen hallintoelimistd
katsoi tydnantajien ja tydntekijoiden lainmukaisten yhteistoimintamenettelyiden sujuvan

16 http://ek2.ek.fi/yksityisen_opetusalan_liitto/fi/Syty/Syty_etusivu.php
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hyvin. Eniten kriittisyyttd ilmeni Svenska Handelshdgskolanin, Sibelius-Akatemian ja Iti-
Suomen yliopistojen hallintoelimissi. Kysyttiessi yliopistojen hallintoelinten nikemyksid
yhteistyosuhteista yhtdiltd tydnantajajirjestdjen suuntaan ja toisaalta tyontekijdjirjestdjen
suuntaan, reilusti yli neljinnes kaikista vastaajista koki, ettei osaa sanoa yhteistysuhteiden
toimivuudesta mitdin. Kysymykseen kantaa ottaneista valtaosa hallintoelinkyselyyn vas-
tanneista katsoi yhteistyosuhteiden kuitenkin pidsiintdisesti toimivan hyvin. Haastattelu-
aineiston perusteella yliopistojen rehtorit kokevat paisiantoisesti yliopiston tydnantajaroo-
lin kdynnistyneen kivuttomasti.

Valtaosa yliopistojen hallintoelimisti katsoi mys yhteistygsuhteiden tydnantajajir-
jeston suuntaan sujuvan hyvin. Poikkeuksena tisti oli ainoastaan enemmistd Svenska
Handelshogskolanin hallintoelimissi ja Aalto-yliopiston hallintoelimissi, joissa mielipiteet
jakautuivat tasan kahtia.

Yliopistojen henkilgstélle suunnatussa kyselyssd mielipiteet tyonantajien ja tydntekijoi-
tdisesti toimivina suhteita pitivit Aalto-yliopisto, Svenska Handelshégskolan, Helsingin
yliopisto, Jyviskylin yliopisto, Kuvataideakatemia, Lappeenrannan teknillinen yliopisto,
Teatterikorkeakoulu, Turun yliopisto ja Abo Akademi. Eniten kriittisyytti ilmeni Iti-
Suomen yliopiston, Lapin yliopiston, Oulun yliopiston, Sibelius-Akatemian, Tampereen
teknillisen yliopiston ja Vaasan yliopiston henkil6stén keskuudessa. Tampereen yliopis-
tossa henkiloston mielipiteet jakautuivat kahteen ddripdihin yhteistoimintamenettelyjen
sujuvuuteen liittyen.

Haastattelujen perusteella tyomarkkinaosapuolten vililld on kahden kuluneen vuoden
aikana pyritty keskiniisen yhteistyon kehittimiseen. Téstd osoituksena on tynantaja- ja
tyontekijijirjestdjen yhteinen yhteistoimintaa koskeva valmennus- ja koulutustoiminta.
Tosin arviointifoorumissa esiin tuotujen nikemysten perusteella titi edelsi jo toimivien
yhteistoimintajirjestelmien alasajo vuoden 2009 lopulla.

Kyselyaineiston valossa yliopistolaitoksen henkilostopolitiikka ei juuri ole muuttunut
kannustavammaksi ja palkitsevammaksi. Kaikkien yliopistojen osalta valtaosa henkilos-
tosti el katso, ettd henkildstdpolitiikka olisi muuttunut aiempaa kannustavammaksi ja
palkitsevammaksi. Hallintoelinten nikokulmasta myénteisesti kannustavuuteen ja palkit-
semiseen suhtautuivat vain Jyviskylin yliopiston, Tampereen teknillinen yliopiston ja Vaa-
san yliopiston hallintoelimet. Tampereen yliopiston ja Turun yliopistojen hallintoelinten
mielipiteet jakautuvat tasan kahtia tissd asiassa. Henkilostokyselyiden perusteella yliopis-
tot, Kuvataideakatemiaa lukuun ottamatta, ovat selkeisti tyytymittomii yliopistojen hen-
kilgstopolitiikkaan. Yliopistojen hallintoelinten osalta mielipiteet jakautuvat. Tyytyviisim-
pid henkildstdpolititkkaan ovat Lappeenrannan teknillinen yliopiston, Oulun yliopiston,
Tampereen teknillisen yliopiston ja Turun yliopiston hallintoelimet. Kriittisemmin henki-
16stdpolitiikkaan suhtautuvat Aalto yliopiston, Iti-Suomen yliopiston, Lapin yliopiston,
Svenska Handelshogskolanin, Sibelius-Akatemian, Tampereen yliopiston ja Abo Akade-
min hallintoelimet. Helsingin yliopistossa, Jyviskylin yliopistossa, Teatterikorkeakoulussa
ja Vaasan yliopistossa hallintoelinten mielipiteet jakautuivat tasan kahtia henkilsstopoli-
tiikkkaan tyytyviisyyteen liittyen.

Lakimuutoksen mydti yliopistoille annettiin paremmat edellytykset palkkapolititkan
kehittimiseen. Arvioinnin valossa niyttii kuitenkin siltd, ettd vain harvat yliopistot oli-
sivat kehittineet itseniistd palkkapolitiikkaa. Tulospalkitsemiseen liittyvid toimintatapoja
on monessa yliopistossa otettu kiyttéon jo ennen lakiuudistusta ja tilld hetkelld 14 yli-
opistosta kuusi hyddyntid tulokseen perustuvaa palkitsemista. Tulospalkkioita mydntivid
yliopistoja ovat: Aalto-yliopisto, Jyviskylin yliopisto, Tampereen teknillinen yliopisto,
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Vaasan yliopisto sekd Oulun yliopisto. Tulospalkkauksen kriteerit vaihtelevat tosin yli-
opistokohtaisesti. Henkilostokyselyn perusteella liki 75 % henkilostosti katsoi, etteivit
yliopistojen palkat ole muuttuneet kilpailukykyisimmiksi lakimuutoksen jilkeen. Myos hal-
lintoelinten osalta selked enemmistd kaikista kyselyyn vastanneista arvioi, etteivit palkat ole
aiempaa kilpailukykyisii.

Haastatteluaineiston valossa erityisesti tydntekijipuolella oli suuret odotukset yliopis-

tilastoihin perustuvia muutoksia voisi tunnistaa, mutta haastatteluaineiston pohjalta ei
miidriaikaisuuksissa ole tunnistettavissa merkittivid muutoksia ja niyttdd myos siltd, ettd
tydnantajapuolen konkreettinen halu tarttua asiaan on toistaiseksi ollut vihiinen. Kysytti-
essd eri osapuolten nikemyksid midriaikaisuuksien kiytostd henkildstokyselyyn vastanneet
suhtautuivat varsin kriittisesti sithen, ettd mairiaikaisia palvelussuhteita kiytetdin yliopis-
tossa vain perustelluista syisti. Mydnteisimmin miiridaikaisuuksiin suhtauduttiin Jyviskylin
yliopiston ja Svenska Handelshogskolanin henkilstdssi, joissa enemmistd henkildstokyse-
lyyn vastanneista olivat ainakin jokseenkin samaa mieltd siité, ettd mairiaikaisia palvelussuh-
teita kiytetdin yliopistossa vain perustellusta syystd. Samaa hallintoelimilti kysyttiessd mieli-
piteet jakautuivat yliopistokohtaisesti siten, ettd Helsingin yliopiston, Iti-Suomen yliopiston,
Lappeenrannan teknillinen yliopiston, Svenska Handelshégskolanin, Teatterikorkeakoulun,
Vaasan yliopiston ja Abo Akademin hallintoelinten enemmistot katsoivat, etti miiriaikaisia
palvelussuhteita kiytetdin vain perustelluista syistd. Muiden yliopistojen hallintoelinten
enemmistot suhtautuivat kriittisemmin mairiaikaisuuksien kiyttoon.

Sibelius-Akatemiaa lukuun ottamatta kaikkien yliopistojen hallintoelinten enemmistot
Niin ikiin kaikkien yliopistojen osalta henkildstokyselyyn vastanneiden enemmistd katsoi,
ettei henkildstojohto ymmirri riittidvist yliopistossa tehtivin tydn eiki tydsuhteen ongel-
mia eikd kannusteita. Yliopistojen henkilstd koki paidsidntoisesti palvelussuhdeturvan hei-
kentyneen lakimuutoksen myoti. Ainoastaan Kuvataideakatemia poikkesi tistd trendisti.

Kyselyaineiston valossa yliopistojen henkildstd suhtautuu varsin kriittisesti lakimuutoksen
vaikutuksiin yliopiston maineeseen kilpailukykyiseni tydnantajana. Vain Lappeenrannan tek-
nillisen yliopiston ja Svenska Handelshogskolanin henkildstokyselyyn vastanneiden enemmistd
katsoi yliopiston maineen tyénantajana vahvistuneen. Hallintoelinkyselyssd Aalto-yliopiston,
Jyviskylin yliopiston ja Lappeenrannan teknillisen yliopiston hallintoelinten edustajat kokivat
muista yliopistoista poiketen yliopiston maineen kilpailukykyiseni tyénantajan vahvistuneen
lakimuutoksen my6ti. Samaa asiaa tiedusteltiin yliopistojen sidosryhmilti jotka myos katsoi-
vat, ettei yliopiston maine ole muuttunut aikaisempaa kilpailukykyisemmiksi.

3.2.2 Muutokset henkildstomaarissa ja tyo sisalldissa

Opetus- ja kulttuuriministerion yllipitimissi KOTA-tietokannassa on yliopistojen henki-
lsstotilastot vuosilta 1981-2009. Vuosina 2005-2009 henkilostomidrit on tilastoitu hen-
kilotydvuosina. Vuodesta 2010 alkaen yliopistokohtaisia henkilostotilastoja on julkaistu
opetus- ja kulttuuriministerién ja Opetushallituksen yllipitimadn Vipunen-tietokantaan
henkilotyovuosittain. Yliopistojen itsensi julkaisemissa tilastoissa jotkut yliopistot kiytti-
vit henkilstoty6vuosia ja toiset puolestaan faktisia henkilglukumiaria.

Kuvaajassa 3.1 on kuvattu yliopistolaitoksen henkilostdmiirin ja palkkauskustannusten
kehitys vuosina 2005-2010. Vuosien 2005-2009 tiedot on poimittu KOTA-tietokan-
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nasta. Vuoden 2010 henkilstétiedot ovat Vipunen tietokannasta ja vuoden 2010 palk-
kaustiedot on saatu OKM:n omista tilastoista.
Koko ajanjaksolla yliopistolaitostasolla kokonaishenkil§stomairi osoittaa kasvavaa

kilstyévuosina (htv) mitattuna oli yhteensd 31 527 hev.'®

Opetus- ja tutkimushenkiléstén sekd muun henkilstén suhde jakautui vuonna 2009
siten, ettd opetus- opetus ja tutkimushenkildstd4 oli yliopistolaitostasolla 54 % koko hen-
kilskunnasta ja muuta henkilskuntaa 46 %." Vuonna 2010 yliopistolaitostasolla opetus
ja tutkimushenkildston osuus kasvoi 58 % ja muun henkilstén osuus pieneni 42 %.%
Henkilgstopolitiikka-arviointifoorumin yleisokyselyssi valtaosa vastaajista (73,5 %) arvioi,
ettd opetus- ja tutkimushenkil3stén osuus tulee seuraavan 1-3 vuoden aikana kasvamaan
suhteessa muuhun henkildst6on.

Ajanjaksolla 2005-2010 palkkauskustannukset osoittavat myos nousevaa trendii.
Vuonna 2010 palkkauskustannukset olivat noin 1,3 miljardia euroa. Tdmi on vajaat 40 %
enemmin kuin vuonna 2005 (813 miljoonaa euroa). Palkkakustannusten nousu perustuu
suurelta osin uuden palkkausjirjestelmin kiyttdonottoon ja valtionsektorin aikaisempiin
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Kuvaaja 3.1. Yliopistolaitoksen henkildstémaaran ja palkkauskustannusten kehitys vuosina 2005-2010%'

Tilastojen mukaisesta palkkakustannuskasvusta huolimatta henkil8sts- ja hallintoelinkyse-
lyiden vastaajat suhtautuivat varsin kriittisesti palkkojen kilpailukykyisyyteen. Yliopistojen
vuosikertomusten ja henkilostétilinpditosten perusteella kolmen yliopiston (Helsingin
yliopisto, Jyviskylin yliopisto ja Vaasan yliopisto) osalta henkildstolukumirit olisivat
vuosina 2009-2010. Muiden yliopistojen osalta henkilstélukumidrit ovat pienenneet.
Henkilgstomairimuutoksia on kuvattu taulukossa 3.15.

17 KOTA-tietokanta (https://kotaplus.csc.fi/online/Etusivu.do)
18 Vipunen-tietokanta (http://vipunen.csc.fi/fi-fi/Pages/default.aspx)
19 KOTA-tietokanta (https://kotaplus.csc.fi/online/Etusivu.do)
20 Vipunen-tietokanta (http://vipunen.csc.fi/fi-fi/Pages/default.aspx)

21 KOTA-tietokanta: v. 2005-2009, Vipunen-tietokanta: henkilsstétiedot v. 2010,
OKM:n aineistot: v. 2010 palkkaukset
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Tissd on otettu huomioon myds Suomen Akatemian virkojen siirtyminen yliopisto-
jen henkildstohallinnon alaisuuteen. Suomen Akatemiaa koskevassa lakiuudistuksessa
(922/2009) Akatemian tutkijavirat lakkautettiin ja niiden sijasta Suomen Akatemia
rahoittaa akatemiaprofessorin ja akatemiatutkijan nimikkeissi tutkijantehtivii, joiden
suorittajat ovat tydsuhteessa asianomaiseen yliopistoon tai muuhun tutkimusorganisaati-
oon. Niin ikiin tarvittavat miirirahat siirrettiin toteuttamispaikan budjettiin. Siirto kos-
ketti yhteensi 282 akatemiatutkijaa ja 41 akatemiaprofessorin tehtivid.”

Henkilstyévuosina mitattuna kasvua on tapahtunut neljissi yliopistossa (Helsingin yli-
opisto, Jyviskylin yliopisto, Turun yliopisto ja Vaasan yliopisto). Teatterikorkeakoulussa ja
Sibelius-Akatemiassa henkiltydvuosissa ei ole tapahtunut muutoksia vuosina 2009-2010.
Yliopistojen henkilsstokertomuksiin perustuvat henkilostomairien muutossuunnat vuo-
sina 2009-2010 on koottu taulukkoon 3.15.

Taulukko 3.15. Henkil6stémaarien muutokset vuosina 2009-201028

Muutos 2009-2010

Henkiloston lukumaaran | Henkilotyovuosien
Yliopisto muutossuunta muutossuunta
AYO n/a n/a
HY kasvanut kasvanut
ISY véhentynyt vahentynyt
Y kasvanut kasvanut
KuvA ei muutosta véhentynyt
LTY véhentynyt vahentynyt
LYy vahentynyt véhentynyt
oy véhentynyt vahentynyt
SHH vahentynyt vahentynyt
SibA vihentynyt ei muutosta
TaY véhentynyt vahentynyt
TeaK vahentynyt ei muutosta
TTY véhentynyt vahentynyt
TY véhentynyt kasvanut
VY kasvanut kasvanut
AA véhentynyt vahentynyt

Yliopistoilta pyydettyjen tietokartoitusten perusteella henkiloston vihentimiseen tihtddvid
yhteistoimintaneuvotteluja on kiyty kahdeksassa yliopistossa. Niissd irtisanomiset (irtisa-
noutumiset) ovat kohdentuneet ensisijassa muuhun henkilésté6n, mutta myds opetus- ja
tutkimushenkilstostd on irtisanottu henkilsitd (yht. 3 lakiuudistuksen jilkeen ja 2 ennen
lakiuudistusta). Yliopistojen arviointia varten toimittaman tiedon perusteella yliopistolai-
tostasolla irtisanottuja on kokonaisarvion perusteella noin 100 henkilotydvuotta koostuen
tilastoiduista 49 henkildn sekd 71 henkildtyovuoden laajuisista irtisanomisista. Lisdksi
tapahtunut siirtoja muihin tehtiviin, miiriaikaisia lomautuksia, liikkkeenluovutusten yhte-
ydessi siirtynyttd henkilostd, mairiaikaisuuksien pddttimisti ja elikeratkaisuja.
Rehtorihaastattelujen perusteella virkamuutos mahdollisti uudenlaisia ja joustavampia
rekrytointiprosesseja. Yliopistoille suunnatussa tietokartoituksessa tiedusteltiin yliopiston
nikemyksii siitd, ovatko rekrytointiprosessit nopeutuneet lakimuutoksen jilkeen. Niistd
10 ilmoitti rekrytointien nopeutuneen. Nopeutumisen perusteluja olivat muun muassa
pidtoksentekoprosessien delegoiminen alemmille tasoille, valmistelutydén keventyminen

22 http://www.aka.fi/ Tiedostot/ Tiedostot/Julkaisut/Akatemia_vk_2010_SU.pdf
23 Yliopistojen vuosikertomukset ja henkilostotilinpditskset
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ja rekrytointiprosessien suoraviivaistuminen. Yhdelld yliopistolla oli rekrytointiprosessin
nopeutumisesta selkedd niyttod.
Henkilsstopolitiikkaa kisittelevissd arviointifoorumissa osallistujia pyydettiin arvioimaan,
aikana. Vastanneista 31,6 % arvioi henkilstomiirin vihenevin yli 1 % nykytasosta ja
28,9 % vastaajista katsoi, ettd henkilgstomiirin viheneminen liikkuu 0,5-1 % vililla.
Yliopistojen henkilgstolle ja hallintoelimille osoitetuissa kyselyissid pyydettiin ottamaan
kantaa siihen, pystyvitkd tyontekijit aiempaa paremmin neuvottelemaan tyonantajan kanssa
ty6tehtivistdin tyosopimuksissa. Henkilostokyssi vastaajien enemmistot katsoivat, etteivit
tyontekijit pysty aiempaa paremmin neuvottelemaan tydnantajan kanssa tydtehtivistian
tyosopimuksissa. Yliopistojen hallintoelimet suhtautuivat niin ikddn kriittisesti tystekijoiden
neuvottelumahdollisuuksiin. Ainoastaan Turun yliopiston ja Vaasan yliopiston hallintoelin-
kyselyyn vastanneiden enemmistét katsoivat tydntekijéiden neuvottelumahdollisuuksien
parantuneen. Kaikissa yliopistoissa henkildsto- ja hallintoelinkyselyihin vastanneiden enem-
mistdt katsoivat, ettei palvelussuhdemuutoksella juurikaan ole ollut vaikutuksia tutkimuk-
sen, opetuksen tai taiteellisen toiminnan vapauteen (tiltid osin eroteltiin tarkistusmielessi
opetus ja tutkimushenkilosté muusta henkilostosti ja tulokset olivat silti samansuuntaiset).
Henkilsstopolitiikan arviointifoorumissa tydn sisiltod koskeneiden muutosten katsottiin
tihin mennessi eniten koskeneen yliopistojen muuta henkildstéd muun muassa henkildsts-,
talous-, tietohallinto- ja toiminnanohjauksen tehtivien uudistumisen vuoksi.
Henkilostokyselyissi tiedusteltiin, onko yliopistossa panostettu aikaisempaa enemmin
urajirjestelmien kehittimiseen. Aalto-yliopistossa, Iti-Suomen yliopistossa, Jyviskylin yli-
opistossa, Tampereen teknillisessd yliopistossa ja Vaasan yliopistossa vastaajien enemmistot
katsoivat, ettd urajirjestelmiin on panostettu aikaisempaa enemmin. Muiden yliopistojen
osalta vastaajien enemmistdt eivit kokeneet niin tapahtuneen. Hallintoelinten osalta vain
Lappeenrannan teknillinen yliopisto, Lapin yliopisto ja Sibelius-Akatemia katsoi, ettei
urajirjestelmiin ole panostettu aikaisempaa enemmin. Muiden yliopistojen osalta hallin-
toelinkyselyyn vastanneet suhtautuivat varsin myénteisesti urajirjestelmien kehittimiseen.
Yliopistoille suunnatun tietokartoituksen perusteella 11 yliopistoa on ottanut kiyttoon
tenure track -urajirjestelmin. Svenska Handelshogskolan otti jirjestelmin kiyttdon jo
vuonna 2006. Svenska Handelshogskolanin lisiksi tenure track urapolkujirjestelmi on
kiytossd Aalto-yliopistossa, Helsingin yliopistossa, Iti-Suomen yliopistossa, Jyviskylin
yliopistossa, Oulun yliopistossa, Tampereen teknillisessi yliopistossa, Tampereen yliopis-
tossa, Teatterikorkeakoulussa, Turun yliopistossa ja Abo Akademissa. Vaasan yliopistossa
jarjestelmi otetaan kiytt66n timin vuoden aikana.

3.2.3 Muutokset tyotyytyvaisyydessa

Arvioinnin pyrkimykseni oli tarkastella, miten yliopistolakiuudistus ndyttiytyi yliopisto-
jen omissa tyStyytyviisyys- ja opiskelijakyselyissi. Usean yliopiston osalta tydtyytyviisyys-
ja opiskelijakyselyitd ei ollut saatavilla lakiuudistusta edeltivilti ajalta tai lakimuutoksen
jilkeiseltd ajalta ja niin ollen muutoksen arviointi timin aineiston osalta osoittautui
mahdottomaksi. Niiltd osin kun tydtyytyviisyys- ja opiskelijakyselyaineistoja oli saatavilla,
oli niiden yhteys lakimuutoksen varsin heikko; kysymykset eivit suoranaisesti liittyneet
lakimuutokseen. Lakimuutoksen vaikutuksia tydtyytyviisyyteen ja opiskelijaviihtyvyyteen
tarkasteltiin soveltuvin osin henkil8sts- ja hallituselinkyiden pohjalta valitsemalla kyse-
lyistd sellaisia viittimii, jotka peilaavat nikemyksii vuorovaikutuksesta ja vaikutusmah-
dollisuuksista seki johtamisesta ja esimiestydskentelysti.
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Henkilgstokyselyyn vastanneista suurin osa suhtautui varsin kriittisesti yliopiston
kykyyn ottaa henkil$ston palaute huomioon toiminnassaan. Ainoastaan Teatterikorkea-
koulun henkil6stén enemmisté katsoi, ettd yliopisto ottaa entistd paremmin henkiléstén
palautteen huomioon. Hallintoelinkyselyssikin vire oli padsiantdisesti kriittinen ja ainoas-
taan Teatterikorkeakoulun ja Oulun yliopiston hallintoelinten enemmistét katsoivat puo-
lestaan henkilostdpalautteen huomioon ottamisen parantuneen.

Teatterikorkeakoulun henkildstékyselyyn vastanneiden enemmisto oli myds ainoa kai-
kista yliopistoista, jossa katsottiin, ettd yliopisto osaa kohdentaa toimensa aikaisempaa
paremmin ongelmakohtien korjaamiseen. Nimi tulokset heijastavat muutoinkin henki-
16st6n myonteisempii suhtautumista lakiuudistukseen ja sen toimeenpanoon yliopistossa
erityisesti pienimpien yliopistojen osalta. Muissa yliopistoissa henkildston osalta suhtau-
duttiin varsin kriittisesti ongelmakohtien parempaan korjaamiseen. Hallintoelinten osalta
Jyviskylin yliopiston, Teatterikorkeakoulun ja Oulun yliopiston kyselyyn vastanneiden
enemmistot katsoivat yliopistojensa kohdentavan toimensa aikaisempaa paremmin ongel-
makohtien korjaamiseen. Lapin yliopiston hallintoelinkyselyssd mielipiteet jakautuivat
tasan kahtia ja muiden yliopistojen osalta kyselyihin vastanneiden enemmistét suhtautui-
vat asiaan jokseenkin kriittisesti.

Lappeenrannan teknillisti yliopistoa lukuun ottamatta kaikkien yliopistojen henkiloky-
selyyn vastanneiden enemmistot katsoivat, etteivit yliopiston lihiesimiehet ota tydtyyty-
viisyyttd aikaisempaa paremmin huomioon omassa toiminnassaan. Toisaalta henkil§sto-
kyselyissd suhtauduttiin varsin kriittisesti sithen, ettd yliopistot huolehtivat lihiesimiesten
toimintaedellytyksistd aikaisempaa paremmin ja varsin selvisti painottui, ettd esimiesty
ei ole parantunut yliopistoissa. Varsin selvi enemmist6 henkildkyselyyn vastanneista tunsi,

elinkyselyssid Lappeenrannan teknillisen yliopiston ja Turun yliopiston vastanneiden enem-
mistdt katsoivat, ettd opetuksen osalta yliopiston henkildstolld on aikaisempaa paremmat
yliopiston osalta hallintoelinten mielipiteet jakautuivat tasan kahtia. Tutkimus-/taiteellisen
toiminnan osalta hallintoelimetkin suhtautuivat kriittisesti henkiléston mahdollisuuksiin
vaikuttaa aikaisempaa paremmin sisiiseen piitoksentekoon. Tiltd osin Teatterikorkeakoulun
hallintoelinkyselyyn vastanneiden mielipiteet jakautuivat tasan kahtia.

Henkilgstopolitiikkaa kisittelevissi arviointifoorumissa osallistujilta kysyttiin, mitki
ovat olennaisia tekijoitd yliopistojen kannustavassa henkildstopolitiikassa. Yleisoddnestyk-
sessd tirkeimmiksi seikoiksi esille nousivat henkildstén vaikuttamis- ja osallistumismah-
dollisuuksien turvaaminen yliopistoyhteisid koskevissa asioissa seki vaikuttamismahdolli-
suudet omaan tychén ja sen sisiltoon.

Henkilsston nikskulmasta yliopistojen johtamiskiytinteet eivit lakimuutoksen myotd
juurikaan ole kohentuneet. Yliopistoista ainoastaan Kuvataideakatemian henkilostokyse-
lyn enemmist6 katsoi johtamiskiytinteiden kohentuneen. Varsin kriittisesti suhtauduttiin
myos johtamisen ammattimaistumiseen, mutta kuitenkin Lappeenrannan teknillisen yli-
opiston, Tampereen yliopiston ja Teatterikorkeakoulun henkildston enemmistot katsoivat
myds johtamisen ammattimaistuneen.

Hallintoelinkyselyyn vastanneet suhtautuivat hieman mydnteisemmin johtamisni-
kokulmien kehittymiseen. Helsingin yliopistossa, Oulun yliopistossa, Tampereen yli-
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opistossa, Teatterikorokekoulussa ja Vaasan yliopistossa koettiin hallintoelinten osalta
johtamiskiytinteiden kohentuneen. Hallintoelinten nikékulmasta johtaminen oli ammat-
timaistunut Helsingin yliopistossa, Jyviskylin yliopistossa, Lappeenrannan teknillisessd
yliopistossa, Oulun yliopistossa, Tampereen yliopistossa, Teatterikorkeakoulussa, Turun

yliopistossa ja Vaasan yliopistossa.
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4 Arvioinnin tulokset ja johtopditokset

4.1 Yliopistolakiuudistuksen vaikutusten arviointi

Yliopistolakiuudistuksen vaikutusten arvioinnin tavoitteena oli tarkastella vuoden 2010
alusta voimaan tulleen uuden yliopistolain vaikutuksia yliopistojen strategiseen johta-
miseen ja johtamisen vilineisiin sekid henkildstopolitiikkaan. Toimeksiannon mukaisesti
arvioinnin paikysymykseni oli se, miti tai millaisia vaikutuksia uudella lainsiidinnslli
on siirtymivaiheessa ollut yliopistoissa. Niitd vaikutuksia haluttiin ensisijaisesti tarkastella
yliopistojen strategisessa johtamisessa ja henkilostdpolitiikassa. Kisillid oleva arviointi ei
siis ole yliopistolain, sen sddtimisen ja toimeenpanon oikeudellinen analyysi.

Vuoden 2012 alkuun mennessi yliopistolakiuudistuksen vaikutukset niyttivit olevan
merkittdvimpid strategisen johtamisen kuin henkilsstopolitiikan alueella. My®os yliopisto-
lainsdidinnén muutokset koskivat laajamittaisemmin yliopistojen hallinto- ja johtamis-
mallia kuin henkilstdpolitiikan harjoittamisen oikeudellisia reunaehtoja.

Arviointihanke toteutettiin elokuun 2011 ja maaliskuun 2012 viliseni aikana, jolloin
yliopistolain voimaantulosta oli ehtinyt kulua verrattain lyhyt aika. Sen vuoksi arvioinnin
painopiste onkin ollut yliopistolain mukanaan tuomien yliopistojen sisiisten muutosten
sekd niiden vaikutusten tarkastelussa. Vihiisemmille huomiolle ovat suunnitellusti jii-
neet yliopistojen taloudellis-hallinnollisen autonomian kautta tavoitellut yleisemmat kor-
keakoulupoliittiset tavoitteet ja niiden toteutumisen arviointi.

Arvioinnin toteuttamista ohjasi nikemys, jonka mukaan arvioitavasta kohteesta raken-
tuu todellisuuskuva kiytettivien arviointiaineistojen kautta. Arvioinnin aineistoina hys-
dynnettiin monipuolisesti kysely-, haastattelu-, ja asiakirja-arviointiaineistoja, yliopistojen
taloutta ja henkilostd kuvaavia tietoja seki aikaisempaa kotimaista ja ulkomaista yliopis-
toreformeja koskevaa tutkimusta. Niitd aineistoja analysoitiin tilastollisin ja laadullisin
menetelmin aineistotyyppien mukaisesti.

4.2 Strateginen johtaminen ja johtamisen valineet
Uudelleen organisoidut hallintoelimet ja niiden toiminta

Aikaisemman lain mukaista perinteisempii hallintomallia edustavat uuden yliopistolain
mukaisessa toimielinjirjestelmissi yliopistoyhteisén yhteiset monijiseniset elimet. Muu-
tamissa yliopistoissa niille on annettu lakisaiteisten tehtivien lisiksi myds muita tehtivii.
Noin kolmasosassa yliopistoja niiden koko poikkeaa siitd, miten piidasiallisesti keskendin
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Runsaassa kolmanneksessa yliopistoista professoreilla on selkei yliedustus niissi elimissd
muihin yliopistoyhteison sisdisiin ryhmiin nihden.

pidasiassa pienentynyt ja vastaavasti ulkopuolisten jisenten miiri kasvanut. Neljin julki-
soikeudellisen yliopiston hallituksessa on lain edellyttimi minimimairi ulkopuolisia jise-
nii. Muissa yliopistoissa ulkopuolisten jisenten miiri on suhteellisesti tarkasteltuna titd
suurempi.

Hallituksen roolissa ja sen tydskentelyssi on tapahtunut merkittivia muutoksia. Reh-
torihaastatteluiden perusteella yliopiston sisdisen edunvalvonnan sijaan hallitustyoskente-
lyssd korostuu aikaisempaa enemmin yliopiston kokonaisjohtamisen nikékulma. Samoin
rehtorit mutta my6s monet haastatellut sidosryhmien edustajat nikivit, ettd yliopistoyh-
teisén ulkopuoliset jisenet ovat uudistaneet ja jintevoittineet hallitustydskentelyn toimin-
tatapoja, edistidneet toiminnan ja talouden yhteen sovitettua kokonaisjohtamista, avanneet
kontaktipintoja erilaisiin sidosryhmiin sekd tuoneet uudenlaista osaamista hallitustydsken-
telyn tueksi. Koko arviointiaineiston nikékulmasta tarkastellen yliopistoissa strategisen
johtamisen ote on vahvistunut ja yliopistojen hallitukset ovat ottaneet tissi selkeimmin
roolin.

Arviointiaineiston valossa strategisen johtamisen ote niyttidd korostavan yliopiston
ylimmin johdon roolia strategian méirittelyssi ja yliopistojen eri tason yksikéiden vaikut-
tamismahdollisuudet nihdiin ohuina. Niin henkilstén kuin hallintoelinten edustajien-
kin keskuudessa on kriittisyyttd sen suhteen, miten hyvin yliopiston eri tason yksikot pdd-
sevit vaikuttamaan yliopiston strategian sisilté6n. Tissd suhteessa yliopistojen johto seki
henkil$std tunnistivat selkeisti parantamisen varaa. Keinoina nihtiin joko vuoropuhelun
ja menettelytapojen kehittiminen siten, ettd ne vahvistavat henkilstoén osallistumis- ja
vaikuttamismahdollisuuksia, tai henkildston strategisen toimijuuden rakentaminen ja vah-
vistaminen yliopistoyhteison sisilli.
sena, mutta henkildstd suhtautuu sithen kriittisemmin. Padtoksentekoprosessien selkeyden
suhteen ollaan kriittisid molemmissa ryhmissd. Nayttdisi siltd, ettd miltei kaikissa yliopis-
tossa akateemisten toimielinten roolia ja tehtivii tulisi selkeyttda.

Henkilostokyselyn valossa piidtoksentekoelinten valintakiytintdjen ja kokoonpanojen
tarkoituksenmukaisuuteen ei oltu tyytyviisii. Kokonaisuutta myds tunnettiin huonosti.
Niyrtdisi siltd, ettei yliopistojen henkilosto ole vield tidysin sisdistinyt rooliaan ja mahdol-
lisuuksiaan vaikuttaa yliopiston keskeisten hallintoelinten kokoonpanoihin ja sitd kautta
myds rehtorin valintaan. Tdmi epitietoisuus huomioon ottaen tuskin on odotettavissa,
ettd hallintoelinten vaalit ja yliopistoyhteison dinestyskiyttiytyminen niissd tuovat mitdin
radikaaleja toimielinten uudelleenjirjestidytymisii yliopistoyhteisoissi.

Rehtorin aseman kehittyminen

Uusi yliopistolaki muutti rehtorin asemaa yliopiston johdossa seki kaventaen etti laajen-
taen rehtorin toimivaltuuksia. Arviointiaineiston valossa aseman kokonaismuutos uudessa
hallintomallissa niyttii ensisijaisesti vahvistaneen rehtorin asemaa. Aikaisempaan tilan-
teeseen verrattuna uuden lain myéti rehtorilla on selkeimpi vastuu yliopiston toiminnan
operatiivisesta johtamisesta, josta he vastaavat yliopiston hallitukselle.

Rehtorit itse korostivat hyvid yhteistydsuhteitaan ja yhteistydsuhteiden toimivuutta
suhteessa yliopiston hallitukseen. Yliopiston sisiisid johtamissuhteita rehtoreiden ja mui-
den yksiksiden johtajien vililld ei nihdi niinkdin selkeini.
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Yliopistojen sisdinen organisoituminen

Yliopistolain johdosta tai jo sen valmisteluvaiheessa suurin osa yliopistoista teki organisaa-
tiouudistuksia. Pidasiallisesti nimi muutokset ovat johtaneet yliopistojen sisiisten yksi-
koiden koon kasvamiseen. Mittavimmat uudelleenorganisoinnit tapahtuivat Aalto-yliopis-
tossa, Helsingin yliopistossa, Iti-Suomen yliopistossa ja Tampereen yliopistossa. Ainakin
Tampereen yliopiston osalta on odotettavissa, ettd sisiiset muutokset tulevat johtamaan
lihiaikoina myos henkil8sto- ja tehtivirakenteiden uudistamiseen tieteenalayksikoiden
tekemien koulutus- ja tutkimuspainotusten mukaisesti.

Strategiset valinnat ja voimavarakohdennukset

Yliopistojen profiilien ja strategisten valintojen miirittely ei ole johtunut suoranaisesti
laista. Sen voidaan katsoa liittyvin pidempiin korkeakoulupolitiikan ohjaustavoitteeseen.
Lakiuudistuksen voidaan katsoa ainakin vilillisesti vauhdittaneen yliopistojen strategista
tavoitteenasettelua.

Organisatorisesti ylhailtd alas mairitellyn strategian rajalliset vaikutusmahdollisuu-
det yliopistoympiristossi tulivat selkeisti esille arviointiprosessin aikana. Ylhiiltd alas
miiritellyt strategiat, etenkin vallitsevat tutkimusrahoituskiytinnot huomioon ottaen,
ndyttivit johtavan monissa yliopistoissa strategioiden sisillélliseen viljyyteen. T4t kautta
muodostettavien strategioiden ohjausvaikutus on ja tulee aina olemaan rajallinen. Koska
ulkopuolisen, tiydentivin rahoituksen osuus melkein kaikissa yliopistoissa on kuitenkin
suhteellisen merkittdvi®, yksittiisten tutkimusprojektien saama rahoitus ja siti kautta
tapahtuva toiminnan sisillsllinen mairittely ja suuntautuminen niyttivit edelleen olevan
merkittivissd asemassa. Tosin joidenkin yliopistojen osalta tuli selkeisti esille, ettd yliopis-
toa koskevien kokonaisstrategioiden pohjalta on edetty yliopiston sisillid seuraavan tason
strategisten valintojen tekemiseen. Tiedekunta- tai tieteenalatasolla tehtivien valintojen
leen mairittelyyn muutaman vuoden sisilla.

Yliopistojen strategiaa ja entisti padmiiritietoisempaa strategista ohjausta koskevat
vaatimukset ndyttivit kohdistuvan yliopistoihin ensisijaisesti yliopistoyhteison ulkopuo-
lelta kisin. Odotuksia asettavat yliopistojen toiminnan keskeiset rahoittajat. Nyt tehdyt
muutokset niyttivit noudattelevan selkeisti korkeakoulupolitiikan suuria linjoja, eiki
tissd suhteessa niyti siltd, ettd yhdenkiin yliopiston hallitus olisi tehnyt selkeii strategista
irtiottoa taloudellis-hallinnollisen autonomiansa puitteissa tistd korkeakoulupolitiikan
ohjauksen viitekehyksesti.

Tistd nikokulmasta tarkasteltuna yliopistojen hallitusten strategisen ohjauksen liik-
kumavaraa voidaan pitii rajoitettuna. Toisaalta yliopistot voivat omin ja keskiniisin
paidtoksin muodostaa itselleen strategista litkkkumavaraa myos korkeakoulupoliittiset
tavoitteenasettelut ja taloudelliset reunachdot huomioon ottaen. Parhaimmillaan yli-
opistojen oma vahva strateginen ohjaus seki korkeakoulupolitiikan kokonaisohjaus voi-
vat luoda uudenlaista dynamiikkaa suomalaisten yliopistojen ja koko yliopistolaitoksen
kehittdmiseen.

Kiinnostavaa on jatkossa nihdi, tulevatko yliopistojen strategiaprosessit ja sitd kautta
myds strategioiden sisllét uudistumaan lihitulevaisuudessa. Varsinkin suurimpien yliopis-
tojen kohdalla nykyisti tarkkarajaisempien strategioiden miirittely on varsin haastavaa. Esi-

24 Kymmenessi yliopistossa vihintiin noin viidennes ja kolmessa yliopistossa 30 % tai yli.
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merkiksi Helsingin yliopisto poikkesi muista yliopistoista siind suhteessa, paljonko tiedekun-
tatasolle on annettu toimintavapauksia strategisten voimavarakohdennusten tekemisessi.

Kolme neljisti yliopistosta ilmoitti tehneensi lakiuudistuksesta johtuen tai sithen lihei-
sesti liittyen strategisia voimavarakohdennuksia. Niiden kohdennusten suhteellinen osuus
yliopistojen kesken vaihteli 1-5 prosentin vililld yliopistokohtaisista vuosibudjeteista.
Paiasiassa nimi kohdennukset niyttivit toteutuneen tutkimustoiminnan alueelle, mutta
myos horisontaalisten teemojen (esim. kansainvilistyminen) ja perusopetuksen alueelle
tehtyjid voimavarakohdennuksia tuli esille. Lisiksi niin sanotuilla erillishankkeilla on
toteutettu yksittdisid ja pisteittdisid kehittimistoimenpiteiti joko opetuksen, tutkimuksen,
yliopiston yhteiskunnallisen vuorovaikutuksen alueella tai yliopiston sisdisessd hallinnossa.

Merkittivid voimavarojen uudelleenkohdennuksia arviointiaineiston valossa ei niyti
tehdyn opetukseen. Tehtyjen voimavarakohdennusten selkeitd ja yksiselitteisid vaikutuksia
tutkimustoiminnan uudenlaisina avauksina tai aloitteina, tutkimustoiminnan profiloi-
tumisen kautta opetuksessa, opetuksen kehittimisen johtamisessa tai opetuksen ja tutki-
muksen vilisen yhteyden vahvistamisessa ei ollut havaittavissa.

Johtamisen voimavarat ja vélineet

Yliopistojen vililld todettiin eroja sen suhteen, missi laajuudessa ne ovat kohdistaneet
uusia voimavaroja johtamistehtiviin vararehtoreille ja dekaaneille. Kahdeksassa yliopis-
tossa vararechtoreiden miirii lisittiin tai johtamistehtivien osuus toimenkuvassa vahvistui.
Viidessi yliopistossa myos dekaanien johtamistehtiviin kiytettivissi olevia voimavaroja
vahvistettiin tekemilld heisti kokopiivitoimisia johtajia. Vararehtoreiden ja dekaanien
nimittdmisessi ja valinnassa nykyisessd hallintomallissa rehtoreilla on keskeinen asema.

Mainittujen johtamisen voimavaralisdysten ohella 12 yliopistossa on tehty yliopiston
hallintotehtivien hoitamista varten johtaja- ja paillikkotason rekrytointeja, jotka ovat
yliopistoista riippuen kohdentuneet henkildstshallintoon, taloushallintoon, varainhankin-
taan tai viestintddn ja markkinointiin. Eniten uusia rekrytointeja on tehty varainhankin-
taan, jonka tueksi on perustettu myds uusia toimielimii tai muutettu vanhoja yhdeksissi
yliopistossa.

Puolet yliopistoista on lakiuudistuksen johdosta kehittinyt tai uudistanut toiminnan-
ohjausjirjestelmiiin. Tarve reaaliaikaisen tiedon saatavuudelle toiminnasta ja taloudesta
on selkeisti lisddntynyt. Tilld hetkelld seitsemissi yliopistossa yliopistoyhteisén yhteis-
ten monijisenisten toimielinten ja hallitusten jisenet ovat tyytyviisimpid padtsksenteon
pohjaksi saaman tiedon riittivyyteen. T4std huolimatta kaikissa yliopistoissa tunnistettiin
parantamisen varaa piitoksenteon pohjaksi tarjottavan tiedon riittdvyyden osalta.

Yliopistojen talous

Yliopistojen taloudellisen autonomian toteutumisen merkittdvimpini vaikutuksena voi-
mista. Vaikka valtionrahoitusta yliopistoille siirtymivaiheessa lisittiin ja vaikka melkein
kaikki yliopistot toteuttivat valtion vastinrahoituksen kannustamana omaa varainhankin-
taa, el yliopistojen taloudellinen asema timin arviointiaineiston valossa ole kokonaisuu-
tena tarkastellen merkittivisti parantunut.

Yliopistojen omaehtoinen varainhankinta tuotti 331,6 miljoonaa euroa. Valtion
2,5-kertainen vastinrahoitus huomioon ottaen titi kautta yliopistoille muodostunut
rahoituksen lisdys oli 46 % vuoden 2010 mukaisesta yliopistojen toiminnan kokonaisra-
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hoituksesta. Tosin on otettava huomioon, etti tisti lisdyksestd vain pddomien tuotot ovat
yliopistojen toiminnasta aiheutuvien kulujen kattamiseen kiytettivissd vuosittain. Valtion
vastinrahoituksen lisiyksestd Aalto-yliopiston osuus yksiniin oli 59 %.

Lakiuudistuksen jilkeen toteutunutta varainhankintaa merkittivimpini pitkilld aikavi-
lilld voidaankin pitdd varainhankintakampanjan ansiosta yliopistoille syntyneiti ja niiden
nikokulmasta tiivistyneiti elinkeinoelimi- ja sidosryhmisuhteita.

Vuoden 2012 alkuun mennessi yliopistojen ei kuitenkaan katsota kykenevin paremmin
kilpailemaan kansainvilisestd tutkimusrahoituksesta.

Elinkeino- ja sidosryhmayhteistyo

Kaiken kaikkiaan yliopistojen strategisen ja systemaattisen sidosryhmiyhteistyén nihtiin
jossain miirin lisddntyneen. Sidosryhmiyhteistyd on myds aikaisempaa suunnitelmalli-
sempaa. Tosin siind nihtiin vield paljon kehittimisen varaa. Yksilotason sidosryhmiyh-
teistydssi muutoksia tunnistui huomattavasti vihemmiin. Yliopistoyhteisén ulkopuolisten
hallitusjisenten merkitys tuotiin esille myds elinkeino- ja sidosryhmisuhteita vahvistavana
tekijin.

Harjoittelukoulut

Harjoittelukoulujen aikaisempi yhteniinen harjoittelukouluverkosto yhteniisine kiytintoi-
neen on alkanut eriytyi. Eri yliopistoissa harjoittelukouluille on alkanut rakentua erilainen
strateginen asema yliopiston kokonaisstrategiassa. Eri yliopistoissa niiden omassa harjoitte-
lukouluverkostossa on tehty toisistaan poikkeavia linjauksia. Niitd muutoksia ja vaikutuksia
voitaneen pitid selkeisti esille tulleina ei-aiottuina lakiuudistuksen vaikutuksina.
Kokonaisuudessaan harjoittelukoulujen taloudellisissa toimintaedellytyksissi ei vield ole
tapahtunut merkittividi muutosta. Valtionrahoituksen ohella yliopistot ovat itse lisirahoit-

taneet harjoittelukoulujensa toimintaa.

Ministerion ohjaus

Yliopistolakiuudistuksen my®ti yliopistoja ohjaava opetus- ja kulttuuriministerié on
pyrkinyt uudistamaan ohjausotettaan kohti laajempaa strategista tavoitteenasettelua. Sen
lisiksi, ettd ministerid kiy nyt joka neljis vuosi yliopistojen kanssa tulosneuvottelut ja ettd
se on ottanut kiyttdon kirjallisen palautemenettelyn yliopistoille, ei tulosohjausprosessi
ole muutoin merkittivisti muuttunut. Yliopistojen nikokulmasta ministerién ohjauksessa
on yhi edelleen mikromanageerauksen piirteiti, ja arviointiaineiston valossa ministerion
ohjausta pidetiidn edelleen vahvana.

Vaikka valtio ohjaa ja rahoittaa yliopistoja merkittivisti, silld ei ole edustusta yliopisto-
jen hallituksissa. Valtionhallinnon ohjaus yliopistoille tapahtuu muuta kautta, eikd valtion
hallitusjdsenyyksid pideti tulevaisuudessakaan harkitsemisen arvoisina.

Yhteenveto

Vaikutukset strategisessa johtamisessa ovat kohdentuneet ensisijaisesti yliopistojen strategi-
sen ohjauksen ja johtamisen seki talousjohtamisen vahvistumiseen, sidosryhmiyhteistyén
kehittimiseen sekd sisdiseen organisoitumiseen ja johtamisjirjestelmiin. Niiden vaiku-
tusten taustalla olevien muutosten tekemisessi yliopistojen ylimmalld johdolla on ollut
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keskeinen asema. Keskijohdon ja muun henkilgston osallisuus muutosten tekemisessd
ndyttdd ohuelta.

Nyt saatavilla olevan arviointiaineiston valossa opetuksen ja tutkimuksen puolella on vield
nihtivissi selkedsti vihemmin vaikutuksia. Vaikutukset koskevat ensisijaisesti tutkimustoi-
minnan toimintaedellytysten vahvistumista, jossain mairin myos kansainvilisesti. Strategisen
johtamisen alueella tapahtuneiden muutosten vaikutukset tutkimukseen ja etenkin opetuk-
seen niyttdvit vield suhteellisen vihiisiled. Sikili kun koulutus- ja tieteenalatasoilla lihdetddn
eri yliopistoissa tekemiin seuraavan tason strategisia valintoja, on niilld oletettavasti paljon
pidemmalle menevit vaikutukset yliopiston perustehtivien kannalta. Toisaalta koulutuksen
siddosperusteinen ohjaus voi vaikuttaa yliopistojen toimintavapauteen koulutuksessa.

Jos lakiuudistuksen halutaan vaikuttavan nykyisti laajemmin myonteiselld tavalla yli-
opistoyhteison sisilld, on jatkossa strategia- ja johtamiskiytintsihin syytd kiinnittidd aikai-
sempaa enemmin huomiota kaikilla organisaation tasoilla. Nidin myds tyStyytyviisyys
todennikdisesti paranee.

Jos yliopistolainsiidinnon uudistamisen kautta haluttiin vaikuttaa yliopistoihin ja nii-
den johtamiseen siten, ettid yliopistot tekisivit selkeitd ja aikaisempaa tarkkarajaisempia
strategisia valintoja, kohdistaisivat niihin merkittivisti voimavaroja sekd vahvistaisivat joh-
tamisen resursseja, niin ndilld kaikilla kolmella kriteerilld mitattuna valtaosassa yliopistoja
on tehty ainakin joihinkin niihin kolmeen osa-alueeseen liittyvid lain hengen suuntaisia
toimenpiteitd. Sen sijaan on vaikea tunnistaa saatavilla olevan arviointiaineiston valossa
kovin montaa yliopistoa, joiden kehittdmistoimissa tdyttyisivit kahden vuoden jilkeen
lakimuutoksesta nimai kaikki keskeiset kriteerit olennaisella tavalla. Tissd yhteydessi on
syytd ottaa huomioon myds yliopistojen erilainen koko seki lakiuudistuksesta kulunut
suhteellisen lyhyt aika.

My®és yliopistoja ohjaavan ministerion seki yliopistojen kesken niyttiisi olevan tulkin-
taeroja sen suhteen, miti strategisilla valinnoilla tarkoitetaan, miten niitd mairitelldin ja
mitd ne merkitsevit voimavarojen kohdentamisen kannalta. Kokonaisuudessaan timin
arvioinnin valossa voidaan siis sanoa, ettid yliopistojen kyky kohdentaa resursseja tutki-
mukseen on ainakin jossain miirin parantunut mutta resurssien kohdentaminen merkit-
tdvissd mairin strategisiin painoaloihin niyttidd moniulotteisemmalta.

Nihtiviksi jdd, miten merkittdviin strategisiin valintoihin, myds toimintansa rajaa-
mismielessi, yliopistot ryhtyvit lihivuosina. Arviointifoorumin tulosten valossa tisti
kehityssuunnasta esitettiin poikkeavia arvioita. Vaihtoehtoisina kehityskulkuina nihtiin
yliopistojen sisiinen ja keskindinen tiivistyvi tyonjako tai lainsiidinnén kautta tapahtuva
yliopistolaitoksen rakenteellinen kehittdminen.

Muita yleisempii lakiuudistuksen tavoitteita vasten peilaten timin arvioinnin tulosten
valossa yliopistojen sidosryhmiit katsoivat, ettd yliopistot ovat aikaisempaa kyvykkidam-
pid reagoimaan toimintaympiriston muutoksiin. Yliopistot ovat myods monipuolistaneet
rahoituspohjaansa, etenkin kansallisesti varainhankinnan kautta. Merkittivii muutoksia
kyvystd kilpailla aikaisempaa paremmin kansainvilisestd tutkimusrahoituksesta ei ollut
havaittavissa.

Lakimuutoksen jilkeinen aika on yliopistoissa kohdentunut etenkin uusien hallinto- ja
johtamismallien, organisoitumisen, toiminnanohjauksen ja talouden kehittimiseen. Niin
lyhyella aikavililli oli vaikea nihdi, ettd nimi toimet olisivat tissd vaiheessa suoranaisesti
vaikuttaneet tutkimus- ja opetustoiminnan laatuun ja vaikuttavuuteen tai yliopistojen
yliopistojen hallinto- ja johtamismallien seki strategisen johtamisen uudistamisella olisi
selkeitd vaikutuksia yliopistojen suoriutumiseen perustehtivissiin.
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4.3 Henkilostopolitiikka

Tyonantajaroolin kdynnistyminen

Arviointitiedon valossa yliopistot ovat kohtalaisen lyhyessi ajassa omaksuneet uuden roo-
linsa tyénantajaosapuolena ja kiyttivitkin aktiivisesti tydnantajavaltaansa. Yleisesti ottaen
henkil8std suhtautuu kuitenkin hyvin kriittisesti yliopistolaitoksen toteuttamaan henkilos-
topolitiikkaan eiki nie, ettd henkilsstopolitiikka olisi muuttunut aikaisempaa kannusta-
vammaksi tai palkitsevammaksi.

Toistaiseksi tydnantaja- ja tydntekijijirjestot ovat 18ytineet osapuolia tyydyttivid tyo-
markkinaratkaisuja. Yhteistoimintamenettelyiden yleisestd sujuvuudesta huolimatta myds
tyytymittdmyyttd esiintyy. Erimielisyydet ovat pddosin johtuneet virkamuutoksesta ja
palvelussuhteen heikkenemisesti seki henkildston heikoista mahdollisuuksista osallistua
muutosprosessiin. Tydtekijipuolen pelot yhteistoimintamenettelyiden aiheuttamista laaja-
mittaisista irtisanomista eivit kuitenkaan ole toteutuneet.

Yliopistojen taloudellinen autonomia ei ole vaikuttanut merkittivilld tavalla yliopistojen
toteuttamaan palkkapolitiikkaan. Tulospalkkausjirjestelmii on otettu kiytté6n, mutta arvi-
ointitiedon valossa vain hyvin pienti osaa henkildstostd on palkittu tulokseen perustuvin
kriteerein. Henkiloston mielestd palkat eivit ole muuttuneet aiempaa kilpailukykyisemmiksi.

Henkiloston lukumaaraan ja tyon sisaltéon vaikuttavien muutosten
kytkeytyminen yliopistouudistukseen

Haastatteluaineiston perusteella lakimuutoksen myéti katsottiin tydnantajalla olevan
paremmat edellytykset vakinaistaa henkilskuntaa. Toistaiseksi ei kuitenkaan ole nihti-
vissd, ettd yliopistoissa olisi merkittdvissd mairin alettu vakinaistaa henkilskuntaa Merkit-
tivi osa yliopistojen henkilokunnasta on edelleen miiriaikaisessa tydsuhteessa, ja useassa
yliopistossa miiriaikaisten tyntekijoiden osuus on jopa kasvanut. Yliopistojen henkilss-
tokertomuksissa mairidaikaisuuksia perustellaan ensi kidessi projektirahoituksella ja/tai
henkilsiden tutkintoon tihtddvilld uravaiheella. Yliopistojen hallintoelimet katsovat, ettd
miiriaikaisuuksien kiytto ei ole lisddntynyt perusteettomasti.

Yliopistot ovat varsin laajalla rintamalla ottaneet kidytt66n tenure track -urajirjestelmii.
Urajirjestelmien kehittiminen on pitkilti kohdentunut opetus- ja tutkimushenkilokun-
taan. Muun henkilskunnan urakehitykseen ei ole tehty vastaavia panostuksia.

laskuun. Laskun selittidd ensikidessi luontaisen poistuman ja korvaavien rekrytointien erotus.
Yliopistojen tekemiit irtisanomiset ovat olleet hyvin vihiisii ja ne ovat koskeneet ensikidessi
muuta kuin opetus- ja tutkimushenkilskuntaa. Akatemiaprofessoreiden ja -tutkijoiden siirty-
minen yliopistojen henkildstéhallinnon alaisuuteen ei ole merkitti selittdja muutoksissa.

Lakimuutoksen vaikutukset tyotyytyvaisyyteen

Varsin selvid on, ettid timin arvioinnin valossa lakiuudistus ei ole kohentanut yliopistohen-
kiloston tydtyytyviisyyted. Kriittisesti suhtauduttiin erityisesti esimiestyskentelyyn ja johta-
miseen, ongelmien ratkaisukykyyn seki heikkoihin vaikuttamismahdollisuuksiin niin omaan
tyéhon kuin yliopistojen yhteisiin asioihinkin liittyen. Toisaalta arviointitiedon valossa laki-
muutos ei ole merkittivisti vaikuttanut opetus- ja tutkimustoiminnan vapauteen.
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Yleisesti ottaen yliopistojen henkil6st on kokenut monia henkilsstopolitiikkaan kyt-
keytyvid muutoksia varsin negatiivisena. Tdmin arvioinnin aineisto ei kuitenkaan tiysin
tyhjentivisti pysty selittimiin, mistd nimi kokemukset johtuvat.

4.4 Lopuksi

Edelld kuvattujen lakimuutoksen mukanaan tuomien uudistusten ja niiden vaikutusten
tarkastelu sekd niitd koskevat johtopiitokset eivit niytd tuovan mukanaan olennaisia
muutostarpeita uuteen yliopistolakiin. Niiden arviointitulosten valossa olisi tosin mah-
dollista tismentid lainsdddintod siten, ettd yliopistoyhteison sisiisille jasenille, etenkin
henkilgstélle, luotaisiin my6s lainsdddinnén kautta entistd paremmat osallistumis- ja vai-
kuttamismahdollisuudet yliopistoaan koskevaan strategiseen suunnitteluun ja siitd kiyti-
vdin vuoropuheluun.

Tosin samaan aikaan on korostettava siti, ettd havaituissa haasteissa kyse on ennen
kaikkea yliopistoyhteison sisiisistd toiminta- ja menettelytavoista, jotka ovat vahvasti joh-
tamisen toimintatapoihin ja organisaatiokulttuuriin liittyvid. Menettelytapoja koskeva lain
kirjainkaan tuskin takaa vaikutusmahdollisuuksien tosiasiallista toteutumista, ellei kuule-
misella ja kuulluksi tulemisella ole yhteytti faktiseen piitoksentekoon.

Arviointiraportin alussa esiteltiin tutkimuskirjallisuuden perusteella kolme toisistaan
poikkeavaa tulkintaviitekehysti yliopistoreformien ja niiden merkityksen hahmottamiseksi.
Peilattaessa timin arvioinnin tuloksia niitd yleisempii tulkintaviitekehyksid vasten voitaneen
ajatella, ettd varsinkin yliopistojen henkiloston keskuudessa kriittinen lihestymistapa, ei vain
tdtd yksittiistd lakiuudistusta koskien, vaan my6s laajemmin korkeakoulupolitiikan nykyisti
linjaa kohtaan on vallitseva. Kritiikin ytimen voisi katsoa kohdistuvan juuri siihen tapaan,
jonka mukaisesti keskeinen julkista politikkaa jisentivi tulosjohtamisen paradigma miirit-
telee myds akateemisen tyon ja sen keskeisen olemuksen. Tosin pienimmissi yliopistoissa
suhtautuminen yliopistolakiuudistuksen tuomiin muutoksiin ja vaikutuksiin yliopistoissa oli
myonteisempai kuin suuremmissa yliopistoissa. Lisiksi kaikissa yliopistoissa osa henkilos-
tostd kokee, ettid tehty lakiuudistus on ollut erittdin perusteltu.

Lain valmisteluun osallistuneiden poliitikkojen ja virkamiesten seki siithen keskeisesti
vaikuttaneiden sidosryhmien edustajien kannalta taas muutoksen vilttimittdmyyttd ja
tarpeellisuutta kuvaavat lihestymistavat ndyttiisivit olevan vallitsevia. Tilivelvollisuuden,
suomalaisen yliopistolaitoksen kansainvilisen kilpailukyvyn, tutkimuksen ja koulutuksen
tarkoituksenmukaisuuden erityisesti elinkeinoelimin ja sen uudistumisen seki julkisen
talouden tasapainosta huolehtimisen kannalta voisi katsoa olevan uudistamisen tarpeen
vilttimittdmyyttd puoltavia tekijoiti.

Kokonaisuutena tarkastellen keskustelu yliopistolakiuudistuksesta ja sen toimeenpa-
nosta on ollut pikemminkin polarisoitunutta eiki yliopistolaitoksen jatkuvaa uudistumista
ja sithen liittyvid moniulotteisia tekijoitd pitkilld aikavilillid ole juurikaan tuotu esille.
Tissd yhteydessd on hyvi tunnistaa, ettd yliopistojen rooli yhteiskunnassa on ensisijaisesti
poliittinen kysymys, eiki itse yliopistoyhteisokiin ole tissd kysymyksessd nikemyksiltdin
yhteniinen.
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Liite 1. Henkilostokyselyn tulokset

Liite 1.1 Kaikkien yliopistojen tulokset

Strateginen toiminta ja ministerién ohjaus
Henkilostokysely, kaikki yliopistot

1. Ministerion ohjaus tukee tarkoituksenmukaisella tavalla
yliopiston strategista johtamista.

2. Ministerion ohjaus painottuu nykyisin liikkaa pienten
yksityiskohtien tarkasteluun. - -‘

3. Ministerion ohjaus on aikaisempaa johdonmukaisempaa.

4. Ministerion ohjaus keskittyy nykyisin liikaa
resurssiohjaukseen.

5. Opetus- ja kulttuuriministerion ohjaus on muuttunut kohti I
laaja-alaisempien tavoitteiden asettamista. ‘

6. Yliopistomme tutkimuksen/taiteellisen toiminnan painoalat
noudattavat aiempaa selkedmmin yliopiston strategisia valintoja. ‘

7. Yliopistomme on sisdisesti aikaisempaa halukkaampi _
uudistumaan.

9. Yliopistomme on sisdisesti aikaisempaa kyvykkaampi
reagoimaan ymparoivan yhteiskunnan tarpeisiin.

10. Yliopiston eri tason yksikot (esim. tiedekunnat, korkeakoulut,
laitokset, erillislaitokset, aineet, koulutusohjelmat) voivat
riittavasti vaikuttaa yliopistomme strategian sisaltoon.

11. Yliopistossamme on opetuksen ja tutkimuksen valista _—
yhteyttd vahvistettu aikaisempaa enemman.
12. Yliopistomme tutkimuksellinen profiloituminen nakyy _
aikaisempaa selkeammin opetuksessa.

13. Yliopistomme on panostanut selkedsti aiempaa enemman
tutkimus-/taiteellisen toiminnan strategiseen profilointiin. ‘

14. Resurssit osataan kohdentaa aiempaa paremmin strategisten
valintojen mukaisesti. ‘

15. Yliopistomme hallitus on ottanut selkedmman roolin
yliopiston strategisessa ohjauksessa. ‘

16. Strategisen johtamisen ote on yliopistossamme vahvistunut.

8. Yliopistomme on sisdisesti aikaisempaa ﬁ
uudistumiskykyisempi.

0% 25% 50 %

xR
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Operatiivinen johtaminen ja esimiesty6
Henkilostokysely, Kaikki yliopistot

1. Paatoksentekoprosessit ovat muuttuneet aikaisempaa selkedmmiksi.

2. Yliopistomme huolehtii Iahiesimiesten toimintaedellytyksista
aikaisempaa paremmin.

3. Esimiesty6 yliopistossamme on parantunut.

4. Tunnen voivani aikaisempaa paremmin vaikuttaa itseani ja tyotani
koskeviin asioihin.

5. Hallinnolliset tehtavat vievat vahemman aikaa kuin ennen.

6. Johtamiskdytanteet eivat ole kohentuneet.

7. Johtamiseen ja sen kehittdmiseen on kohdennettu uusia voimavaroja
yliopistossamme.

8. Johtaminen yliopistossamme on ammattimaistunut.

9. Rehtorin asema yliopistossamme on vahvistunut.

0% 25% 50%
W taysin eri mieltd = jokseenkin erimielta jokseenkin samaa mielta M tdysin samaa mieltd
Toimielimet

Henkilostokysely, kaikki yliopistot

3. Yliopistomme akateemisten elinten kokoonpanot ovat

1. Ulkopuolisia jasenia ei hyodynneta riittdvassa maarin | |
yliopistomme akateemisissa elimissa. ‘ ‘
2. Ulkopuolisia jasenia ei hyodynneta riittavdssa maarin
yliopistomme paatoksentekoelimissa.

tarkoituksenmukaisia.

5. Yliopistomme akateemisten elinten valintakdytanteet ovat -
tarkoituksenmukaisia.

4. Yliopistomme paatoksentekoelinten kokoonpanot ovat _
tarkoituksenmukaisia. -

6. Yliopistomme paatoksentekoelinten valintakdytdnteet ovat
tarkoituksenmukaisia. -

7. Akateemisten, opetuksen ja tutkimuksen johtamiseen liittyvien
toimielinten rooli ja tehtavat ovat selkeét.

75%

enosaasanoa

8. Yliopistomme paatoksentekorakenne eri tasoilla (yliopisto, ‘ ‘
tiedekunnat/korkeakoulut, laitokset tai vastaavat) on
tarkoituksenmukainen. | |

100%

T T T
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Talous
Henkilostokysely, kaikkiyliopistot

1. Yliopistomme talousosaamista on vahvistettu. h I
2. Taloutta koskeva paatdksenteko on _ I
aikaisempaa selkeampaa.

3. Yliopistomme taloudellinen asema on _ I
kokonaisuudessaan parantunut.
4. Yliopistomme ei kykene aikaisempaa

paremmin kilpailemaan kansainvalisesta l -

tutkimusrahoituksesta.
5. Yliopistomme rahoituksen hankinnassa
hyédynnetdaan uusia toimintatapojaja
periaatteita. F

0% 25% 50% 75% 100%
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Vaikuttaminen ja yliopiston asema
Henkilostokysely, kaikkiyliopistot

1. Yliopistomme kansallisessa asemassa ei ole tapahtunut
merkittdvaa muutosta.

2. Yliopistomme henkiléstolla on aikaisempia paremmat
mahdollisuudet vaikuttaa sisdiseen paatdksentekoon
opetusta ja tutkimusta tukevien toimintojen osalta.

3. Yliopistomme kansainvalinen tunnettuus on
parantunut.

H

4. Yliopistomme henkilostélla on aikaisempaa paremmat
mahdollisuudet vaikuttaa sisdiseen paatdksentekoon
opetuksen osalta.

5. Yliopistomme henkilostolla on aikaisempaa paremmat
mahdollisuudet vaikuttaa sisdiseen paatoksentekoon
tutkimuksen/taiteellisen toiminnan osalta.

0% 25% 50% 75% 100 %
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Sidosryhmayhteistyo
Henkilostokysely, kaikkiyliopistot

1. Sidosryhmien edustajia ei ole riittavasti mukana -

tutkimuksen/taiteellisen toiminnan suunnittelussa.

2. Yliopistomme yhteiskunnallinen vuorovaikutus vaatii viela
kehittamista.

3. Sidosryhmien edustajia ei ole riittdvasti mukana opetuksen _ -
suunnittelussa.
4. Yliopistomme sidosryhmayhteistyd on aiempaa -_ I
suunnitelmallisempaa.

5. Oma yhteistyoni eri sidosryhmien kanssa on aikaisempaa _ .
tiiviimpaa.

6. Olen mukana uudenlaisessa yhteisty0ssa erilaisten
sidosryhmien kanssa. |

T T T T
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Opetus, tutkimus ja taiteellinen toiminta
Henkilostokysely, kaikkiyliopistot

1. Yliopistomme on aikaisempaa houkuttelevampi ulkomaisille
opettajille ja tutkijoille.

r

2. Harjoittelukoulujen toimintaedellytyksissa ei ole tapahtunut
olennaista muutosta.

3. Yliopistomme kansainvalisen toiminnan edellytyksia
tutkimuksen/taiteellisen toiminnan osalta on kohennettu.

4. Yliopistomme kansainvalisen toiminnan edellytyksia
opetuksen osalta on kohennettu.

5. Yliopistomme on aikaisempaa houkuttelevampi ulkomaisille
opiskelijoille.

6. Tutkimustoiminnan alueella on aikaisempaa enemmaén
uudenlaisia avauksia ja aloitteita.

7. Yliopistossamme on kohdennettu uudella tavalla voimavaroja
tutkimuksen/taiteellisen toiminnan painoaloille.

8. Opetuksen kehittamista ei johdeta aikaisempaa
maaratietoisemmin.
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9. Yliopistossamme on kohdennettu uudella tavalla voimavaroja
opetuksen laadun parantamiseen.
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Henkil6stopolitiikka
Henkilostokysely, kaikki yliopistot

1. Yliopistomme osaa kohdentaa toimensa aikaisempaa
paremmin ongelmakohtien korjaamiseen.

2. Yliopistomme ottaa entistd paremmin henkiléston
palautteen huomioon toiminnassaan.

3. Lahiesimiehet ottavat tyotyytyvaisyyden aikaisempaa
paremmin huomioon omassa toiminnassaan.

4. Yliopistossamme on panostettu aikaisempaa
enemman urajarjestelmien kehittamiseen.

5. Palkat ovat muuttuneet kilpailukykyisemmiksi
yliopistossamme.

6. Yliopistomme maine kilpailukykyisena tyonantajana
onvahvistunut.

1 1 1 1 1 1

7. Palvelussuhteen muuttuminen virkasuhteesta
tyosuhteeksi ei ole vaikuttanut opetuksen vapauteen.

8. Palvelussuhteen muuttuminen virkasuhteesta
tyGsuhteeksi ei ole vaikuttanut tutkimuksen/taiteellisen
toiminnan vapauteen.

9. Maéraaikaisia palvelussuhteita kdytetaan
yliopistossamme vain perustellusta syysta.

10. Palvelusuhteen muuttumisen myota
palvelussuhdeturva on heikentynyt.

11. Olen tyytyvainen yliopistomme
henkiléstopolitiikkaan.

12. Tyontekijat pystyvat aiempaa paremmin
neuvottelemaan tyonantajan kanssa ty6tehtavistaan
tydsopimuksissa.

13. Yliopistomme henkildstopolitiikka ei ole muuttunut
kannustavammaksi ja palkitsevammaksi.

14. Yliopistomme henkiléstdjohto ymmartaa
yliopistossa tehtdvan tyon ja tydsuhteen ongelmat ja
kannusteet.

15. Tydnantajien ja tyontekijoiden lainmukaiset
yhteistoimintamenettelyt sujuvat hyvin.
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Liite 2. Hallintoelinkyselyn tulokset

Liite 2.1 Kaikkien yliopistojen tulokset

Strateginen toiminta ja ministerion ohjaus
Hallintoelinkysely, kaikki yliopistot

1. Ministerion ohjaus tukee tarkoituksenmukaisella tavalla yliopiston
strategista johtamista.

2. Ministerién ohjaus painottuu nykyisin liikaa pienten yksityiskohtien
tarkasteluun.

3. Ministerion ohjaus on aikaisempaa johdonmukaisempaa.

4. Ministerion ohjaus keskittyy nykyisin liilkaa resurssiohjaukseen.

5. Opetus- ja kulttuuriministerion ohjaus on muuttunut kohti laaja-
alaisempien tavoitteiden asettamista.

6. Paatoksenteon pohjaksi tarjottava tieto on riittavaa.
7. Yliopiston tutkimuksen/taiteellisen toiminnan painoalat
noudattavat aiempaa selkedmmin yliopiston strategisia valintoja.
8. Yliopiston eri tason yksikot (esim. tiedekunnat, korkeakoulut,
laitokset, erillislaitokset, aineet, koulutusohjelmat) voivat riittavasti

vaikuttaa yliopistomme strategian sisaltoon.

9. Yliopistossa on opetuksen ja tutkimuksen vilista yhteytta
vahvistettu aikaisempaa enemman.

10. Yliopiston tutkimuksellinen profiloituminen nakyy aikaisempaa
selkedmmin opetuksessa.

11. Yliopisto on panostanut selkedsti aiempaa enemman
tutkimus/taiteellisen toiminnan strategiseen profilointiin.

12. Resurssit osataan kohdentaa aiempaa paremmin strategisten
valintojen mukaisesti.

13. Yliopiston hallitus on ottanut selkedmman roolin yliopiston
strategisessa ohjauksessa.

14. Strategisen johtamisen ote on yliopistossa vahvistunut.
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Operatiivinen johtaminen
Hallintoelinkysely, kaikki yliopistot

1. Rehtorin jayliopiston eri yksikdiden
johtajien valilld johtamissuhteet ovat selkeat.

aikaisempaa selkedammiksi.
3. Johtamiskdytdnteet _
eivdt ole kohentuneet.
kohdennettu uusia voimavaroja yliopistossamme.
e
on ammattimaistunut.

6. Rehtorin asema yliopistossamme on vahvistunut.

0% 25% 50% 75% 100 %

M tdysin eri mielta W jokseenkin erimielta W jokseenkin samaa mieltd M tdysin samaa mieltd " enosaa sanoa

Vaikuttaminen ja yliopiston asema
Hallintoelinkysely, kaikki yliopistot

1. Yliopistomme yhteiskunnallinen vaikuttavuus on h | h
vahvistunut.

2. Yliopistomme kansallisessa asemassa ei ole .
tapahtunut merkittdavaa muutosta.

|

3. Yliopiston henkiléstolld on aikaisempia paremmat
mahdollisuudet vaikuttaa sisdiseen paatoksentekoon
opetusta ja tutkimusta tukevien toimintojen osalta.

4. Yliopistomme kansainvalinen tunnettuus on
parantunut.

5. Yliopiston henkilost6lld on aikaisempaa paremmat

mahdollisuudet vaikuttaa sisdiseen paatdksentekoon -

opetuksen osalta.

6. Yliopiston henkilostolla on aikaisempaa paremmat
mahdollisuudet vaikuttaa sisdiseen paatdksentekoon
tutkimuksen/taiteellisen toiminnan osalta.

i
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Talous
Hallintoelinkysely, kaikki yliopistot

1. Yliopistouudistuksen yhteydessa valtion
vastinrahoitus yliopiston omalle varainhankinnalle oli
merkittava tekija yliopiston talouspohjan
laajentamisessa.

I

1

2. Valtionrahoituksen kohdentamistapa yliopistoille
on tarkoituksenmukaista.

1

3. Yliopistojen valtion rahoitusmallin meneilldan oleva
uudistaminen on valttamatonta.

4. Yliopiston talousosaamista on vahvistettu.

1

5. Taloutta koskeva paatoksenteko on aikaisempaa
selkedmpaa.

1

6. Yliopiston taloudellinen asema on
kokonaisuudessaan parantunut.

1

7. Yliopisto ei kykene aikaisempaa paremmin
kilpailemaan kansainvalisesta tutkimusrahoituksesta.

8. Yliopiston rahoituspohja on laajentunut.

1

il

9. Yliopiston rahoituksen hankinnassa hyddynnetdan
uusia toimintatapoja ja periaatteita.

=}
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Opetus, tutkimus ja taiteellinen toiminta
Hallintoelinkysely, kaikki yliopistot

1. Yliopisto on aikaisempaa houkuttelevampi
ulkomaisille opettajille ja tutkijoille.

2. Harjoittelukoulujen toimintaedellytykset ovat
olennaisesti heikentyneet.

3. Yliopistomme kansainvélisen toiminnan
edellytyksia tutkimuksen/taiteellisen toiminnan
osalta on kohennettu.

4. Yliopiston kansainvalisen toiminnan
edellytyksid opetuksen osalta on kohennettu.

5. Yliopisto on aikaisempaa houkuttelevampi
ulkomaisille opiskelijoille.

6. Tutkimustoiminnan alueella on aikaisempaa
enemman uudenlaisia avauksia ja aloitteita.

7. Yliopistossa on kohdennettu uudella tavalla
voimavaroja tutkimuksen/taiteellisen toiminnan
painoaloille.

8. Opetuksen kehittamistd ei johdeta
aikaisempaa maaratietoisemmin.

9. Yliopistossa on kohdennettu uudella tavalla
voimavaroja opetuksen laadun parantamiseen.
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Sidosryhmayhteistyo
Hallintoelinkysely, kaikkiyliopistot

1. Yliopiston strateginen ja systemaattinen
sidosryhmayhteistyo on lisadantynyt.

2. Yliopistoon on syntynyt uudenlaisia
yhteistyémuotoja erilaisten sidosryhmien
kanssa.

3. Ulkopuoliset sidosryhmat ovat aikaisempaa
sitoutuneempia yliopiston toimintaan ja sen
kehittdmiseen.

4. Yliopiston yhteisty0 eri sidosryhmien kanssa
on aikaisempaa tiiviimpaa.

5. Sidosryhmien edustajia ei ole riittavasti
mukana tutkimuksen/taiteellisen toiminnan
suunnittelussa.

6. Yliopiston yhteiskunnallinen vuorovaikutus
vaatii vield merkittavaa kehittamista.

7. Sidosryhmien edustajia ei ole riittavasti
mukana opetuksen suunnittelussa.

8. Yliopiston sidosryhmayhteisty6 on aiempaa
suunnitelmallisempaa.
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Henkildstopolitiikka
Hallintoelinkysely, kaikki yliopistot

1. Yliopisto osaa kohdentaa toimensa aikaisempaa
paremmin ongelmakohtien korjaamiseen.

2. Yliopisto ottaa entistd paremmin henkiléston
palautteen huomioon toiminnassaan.

3. Yliopistossa on panostettu aikaisempaa
enemman urajarjestelmien kehittadmiseen.

4. Palkat ovat muuttuneet kilpailukykyisemmiksi.

5. Yliopistomme maine kilpailukykyisena
tyénantajana on vahvistunut.

6. Palvelussuhteen muuttuminen virkasuhteesta
tyodsuhteeksi ei ole vaikuttanut opetuksen
vapauteen.

7. Maéraaikaisten palvelussuhteiden yliopistossa
kaytto eiole perusteettomasti laajentunut.

8. Maaraaikaisia palvelussuhteita kdytetdan
yliopistossa vain perustellusta syysta.

9. Palvelussuhteen muuttuminen virkasuhteesta
tyosuhteeksi ei ole vaikuttanut
tutkimuksen/taiteellisen toiminnan vapauteen.

10. Olen tyytyvainen yliopistomme
henkilostopolitiikkaan.

11. Tyontekijat pystyvat aiempaa paremmin
neuvottelemaan tyénantajan kanssa
tyotehtavistadn tydsopimuksissa.

12. Yliopiston henkil6stopolitiikka ei ole muuttunut
kannustavammaksi ja palkitsevammaksi.

13. Yhteistydsuhteet tydntekijdjarjestdjen
suuntaan toimivat hyvin.

14. Yhteistydsuhteet tyonantajajarjeston suuntaan
toimivat hyvin.

15. Tydnantajien ja tyontekijoiden lainmukaiset
yhteistoimintamenettelyt sujuvat hyvin.
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Liite 3. Sidosryhmakyselyn tulokset

Liite 3.1 Koko yliopistolaitoksen nakokulmasta
sidosryhmakyselyyn vastanneiden tuloksia

Strateginen toiminta
Sidosryhmakysely, koko yliopistolaitoksen ndkékulmasta vastanneiden tulokset

noudattavat aiempaa selkedmmin yliopistojen strategisia

1. Yliopistojen tutkimuksen/taiteellisen toiminnan painoalat h
valintoja.

2. Yliopistot ovat aikaisempaa halukkaampia uudistumaan.

3. Yliopistot ovat aikaisempaa uudistumiskykyisempia.

4. Yliopistot ovat aikaisempaa kyvykkdaampia reagoimaan
ymparoéivan yhteiskunnan tarpeisiin.

5. Resurssit osataan kohdentaa aiempaa paremmin
strategisten valintojen mukaisesti.

6. Yliopistojen hallitukset ovat ottaneet selkedmman roolin
yliopistojen strategisessa ohjauksessa.

7. Strategisen johtamisen ote on vahvistunut yliopistoissa.
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Operatiivinen johtaminen
Sidosryhmaékysely, koko yliopistolaitoksen ndkékulmasta vastanneiden tulokset

1. Yliopistojen johtamissuhteet vaikuttavat selkeilta.

2. Johtaminen yliopistoissa on ammattimaistunut.

0% 25% 50% 75% 100 %
M 1=tdysin eri mieltd 2=jokseenkin erimieltd = 3=jokseenkinsamaamieltd M 4=tdysin samaa mieltd En osaa sanoa
Toimielimet

Sidosryhmakysely, koko yliopistolaitoksen nakékulmansta vastanneiden tulokset

1. Ulkopuolisia jasenia ei hyodynneta riittdvassa maarin } H
yliopistojen akateemisissa elimissa.

2. Ulkopuolisia jasenia ei hyédynneta riittavassa maarin l _
yliopistojen paatoksentekoelimissa.

3. Yliopistojen hallintoelinten kokoonpanot ovat l
tarkoituksenmukaisia.

4. Yliopistojen hallintoelinten valintakdytanteet ovat
tarkoituksenmukaisia. F | — |

0% 25% 50% 75% 100%
M 1=tdysin eri mieltd 2=jokseenkinerimieltd = 3=jokseenkin samaamieltda M 4=tdysin samaa mieltd En osaa sanoa
Talous

Sidosryhmakysely, koko yliopistolaitoksen ndkokulmasta vastanneiden tulokset

1. Yliopistojen taloudellinen asema on
kokonaisuudessaan parantunut.

2. Yliopistojen rahoituspohja on laajentunut.

3. Yliopistojen rahoituksen hankinnassa hyédynnetaan
uusia toimintatapoja ja periaatteita.

0% 25% 50% 75% 100%
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Sidosryhmayhteistyo

Sidosryhmakysely, koko yliopistolaitoksen ndkdkulmasta vastanneiden tulokset

1. Yliopistoihin on syntynyt uudenlaisia h
yhteistydmuotoja erilaisten sidosryhmien kanssa.

2. Ulkopuoliset sidosryhmat ovat aikaisempaa
sitoutuneempia yliopistojen toimintaan ja niiden
kehittadmiseen.

3. Yliopistojen yhteisty6 eri sidosryhmien kanssa on
aikaisempaa tiiviimpaa.

4. Sidosryhmien edustajia ei ole riittavasti mukana I _

tutkimuksen/taiteellisen toiminnan suunnittelussa.

5. Yliopistojen yhteiskunnallinen vuorovaikutus vaatii _
vield merkittavaa kehittamista.

6. Sidosryhmien edustajia ei ole riittdvasti mukana I
opetuksen suunnittelussa.

7. Yliopistojen sidosryhmayhteistyd on aiempaa I
suunnitelmallisempaa.

8. Yliopistojen sidosryhmilld on aikaisempaa paremmat
mahdollisuudet vaikuttaa yliopistojen toimintaan. F ‘ * |

0% 25% 50 % 75% 100%
W 1=tdysin eri mieltd 2=jokseenkinerimieltd ™ 3=jokseenkinsamaamieltd M 4=tdysin samaa mieltd En osaa sanoa
Henkil6stopolitiikka

Sidosryhmakysely, koko yliopistolaitoksen nakékulmasta vastanneiden tulokset

| |
| |
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Yliopistojen maine kilpailukykyisena tyonantajana on
vahvistunut.
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Opetus, tutkimus ja taiteellinen toiminta

Sidsoryhma kysely, koko yliopistolaitoksen nakékulmasta vastanneiden tulokset

1. Yliopistot ovat aikaisempaa houkuttelevampia ulkomaisille
opiskelijoille.

2. Yliopistot ovat aikaisempaa houkuttelevampia ulkomaisille
opettajille ja tutkijoille.

3. Yliopistojen kansainvilisen toiminnan edellytyksia
tutkimuksen/taiteellisen toiminnan osalta on kohennettu.

4. Yliopistojen kansainvalisen toiminnan edellytyksia
opetuksen osalta on kohennettu.

5. Tutkimustoiminnan alueella on aikaisempaa enemman
uudenlaisia avauksia ja aloitteita.

6.Yliopistoissa on kohdennettu uudella tavalla voimavaroja
tutkimuksen/taiteellisen toiminnan painoaloille.

7. Yliopistoissa on kohdennettu uudella tavalla voimavaroja
opetuksen laadun parantamiseen.
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Seuraavista taman liitteen tuloksista on poistettu ’En osaa sanoa’ (EOS) vastaukset. Prosent-
tiosuudessa ei ole mukana edelld mainittuja vastaajia. Vaittamakohtaisissa vastanneiden luku-
maadrdssa ei myoskadan ole mukana EOS -vastauksia.

Talous
Sidosryhmakysely, koko yliopistolaitoksen ndakdkulmasta vastanneiden tulokset

1. Rahoittamiemme suomalaisten ja ulkomaisten yliopistojen
kesken niiden koulutuksessa ei ole merkittavia laadullisia
eroja. (Tama vaite on tarkoitettu niiden vastattaviksi, jotka
rahoittavat myos ulkomaisia yliopistoja.) (Vastanneita: 10)

2. Rahoittamiemme suomalaisten ja ulkomaisten yliopistojen
kesken niiden tutkimustoiminnassa ei ole merkittavia
laadullisia eroja. (Tama vaite on tarkoitettu niiden
vastattaviksi, jotka rahoittavat myos ulkomaisia yliopistoja.)
(Vastanneita: 11)

0% 25% 50% 75% 100 %

M 1=tdysin eri mieltd 2=jokseenkin eri mieltd 3=jokseenkin samaa mieltd M 4=tdysin samaa mielta

Opetus, tutkimus ja taiteellinen toiminta
Sidosryhmakysely, koko yliopistolaitoksen nakékulmasta vastanneiden tulokset

T T T T 1
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Harjoittelukoulujen toimintaedellytyksissa ei ole
tapahtunut olennaista muutosta. (Vastanneita: 20)

B 1=tdysin eri mieltd 2=jokseenkin erimielta 3=jokseenkin samaa mielta M 4=tdysin samaa mieltd

Henkilostopolitiikka
Sidosryhmakysely, koko yliopistolaitoksen nakdkulmasta vastanneiden tulokset

1. Yliopistojen yhteistydsuhteet ] \ \ |
tyontekijajarjestdjen suuntaan toimivat hyvin.
(Vastanneita: 23) ‘

2. Yliopistojen yhteistydsuhteet
tybnantajajarjestdn suuntaan toimivat hyvin.
(Vastanneita: 25) \ \ |
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Liite 3.2 Koko yliopistolaitoksen seka yksittdisten yliopistojen
nakokulmasta sidosryhmakyselyyn vastanneiden yhdistettyja
tuloksia

Strateginen toiminta
Sidosryhmakysely, koko yliopistolaitoksen seka yksittdisten yliopistojen ndakdkulmasta
vastanneiden tulokset

Yliopistot ovat panostaneet selkeasti aiempaa ‘ ‘ ‘
enemman tutkimus-/taiteellisen toiminnan
strategiseen profilointiin. ‘ ‘ ‘
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Operatiivinen johtaminen
Sidosryhmakysely, koko yliopistolaitoksen ettd yksittdisten yliopistojen ndkokulmasta
vastanneiden tulokset

0% 25% 50% 75% 100 %

Rehtorin asema yliopistoissa on vahvistunut. I

M tdysin eri mielta jokseenkin erimielta jokseenkin samaamieltd M tdysin samaa mieltd enosaasanoa

Opetus, tutkimus ja taiteellinen toiminta
Sidosryhmakysely, koko yliopistolaitoksen etta yksittdisten yliopistojen ndakdkulmasta
vastanneiden tulokset

Yliopistojen kansainvalisen toiminnan edellytyksia ‘ ‘ ‘ ‘
tutkimuksen/taiteellisen toiminnan osalta on
kohennettu. ‘ ‘ ‘ ‘
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Sidosryhmayhteistyo
Sidosryhmakysely, koko yliopistolaitoksen ettd yksittdisten yliopistojen nakdkulmasta
vastanneiden tulokset

| | | |
| | \-\
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Yliopistojen strateginen ja systemaattinen
sidosryhmayhteistyo on lisddantynyt.
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Suomen ylioppilaskuntien liitto
Valtioneuvosto (2003-2010)
YHL

Sivistystydnantajat
Valtioneuvosto (2007-2008)
JUKO

Opetus- ja kulttuuriministeri®



Arviointifoorumeiden osallistujat:

yliopistojen strateginen johtaminen (7.2.2012)

Sukunimi

Engblom
Heikinheimo
Holli
Jakobsson
Jokinen
Kaakkuriniemi
Kallio

Kallunki

Karhu
Karikorpi
Karvinen
Katila
Kekkonen
Kivikoski
Kokkonen

Kommonen
Konttinen
Lammi
Lankinen
Lehikoinen
Lehtimaki

Leivonen
Lindroos
Lunabba
Luukkonen
Loénnberg
Makarow

Makkonen
Mannila
Mikkola
Moitus

Etunimi

Tina
Riikka
Kaija
Matti
Jari
Tapani
Arja
Jarmo
sihteeri
Jorma
Mervi
Jussi
Raija
Timo
Markku
Hannu

Mats
Markus
Kaisa
Anne
Anita

Jorma

Juuso
Mauno
Johan
Terttu
Harri
Marja

Soili
Heikki
Paivi
Sirpa

Organisaatio

Abo Akademi
Tekes

Tampereen yliopisto
Vaasan yliopisto
Aalto-yliopisto
Helsingin yliopisto
Suomen Akatemia
SYL

Opetus- ja kulttuuriministerio
Teknologiateollisuus ry
Helsingin yliopisto

Ty6- ja elinkeinoministerid
Elinkeinoelamén keskusliitto
Tampereen teknillinen yliopisto
Turun yliopisto

Turun yliopisto
Kuvataideakatemia

Tampereen yliopisto
Lappeenrannan teknillinen yliopisto
Opetus- ja kulttuuriministerio
Arvioinnin tukiryhma,

Yliopistojen opetusalan liitto YLL
SEFE

Svenska handelshogskolan

Gaia Consulting Oy

ETLA

Turun yliopisto

Aalto-yliopisto

[ta-Suomen yliopisto
Aalto-yliopisto

Turun yliopisto

Korkeakoulujen arviointineuvosto

Liite 5.

Tehtivi, toimi

varajohtaja

johtaja

rehtori

rehtori

kehitysjohtaja
paaluottamusmies
ohjelmayksikon johtaja
koulutuspoliittinen

opetusneuvos
johtaja
suunnittelujohtaja
ylitarkastaja
johtaja

rehtori

hallituksen
puheenjohtaja
tietoturvapaallikko
rehtori
kehittamispaallikko
palvelujohtaja
johtaja

lehtori

paasihteeri
hallintojohtaja
vanhempi asiantuntija
tutkimuspaallikko
vararehtori
hallituksen
varapuheenjohtaja
suunnittelujohtaja
vararehtori
palvelujohtaja
paasuunnittelija



Niemi

Niinikoski
Norrback

Oksanen

Ormala
Pellinen
Pyykkd
Raivio
Rantanen
Rauvola
Sainio
Savunen
Sintonen

Sutinen

Tanskanen

Turunen
Wilhelmsson
Virkkala
Virtanen
Ylikarjula
Aijala

Mauri

Marja-Liisa
Ole

Timo

Erkki
Kerttu
Raija
Tuomas
Jorma
Jussi
Seppo
Liisa
Kirsti

Markku
Antti

lIkka
Thomas
Jorma
Keijo
Janica
Tiina

Kuvataideakatemia
puheenjohtaja

Innovus Oy

Vaasan yliopisto

puheenjohtaja

Valtiontalouden tarkastusvirasto

Nokia Oyj

YHL

Professoriliitto

Gaia Consulting Oy
Jyvaskylan yliopisto
Sibelius-Akatemia
Helsingin yliopisto
Suomen yliopistot UNIFI ry
Tieteentekijoiden liitto
ja Professoriliitto
Turun yliopisto
Helsingin yliopisto

Tutkimus- ja innovaationeuvosto
Helsingin yliopisto
Professoriliitto

Turun yliopisto

Elinkeinoelaman keskusliitto EK
Tampereen teknillinen yliopisto

hallituksen

asiantuntija
hallituksen

tuloksellisuus-
tarkastusneuvos
johtaja
puheenjohtaja
asiamies
liiketoimintajohtaja
puheenjohtaja
hallituksen jasen
paaluottamusmies
toiminnanjohtaja

viestintapaallikko
suunnittelupaallikko
hallituksen
puheenjohtaja
paasihteeri

rehtori
toiminnanjohtaja
rehtori

asiantuntija
hallintojohtaja



Arviointifoorumeiden osallistujat:
henkilostopolitiikka (9.2.2012)

Sukunimi

Finne
Hirvonen
Hujanen
Hyvérinen

Hyytidinen

Hakkila
Hamalainen
Hamalainen

Holtta
Jussila

Jamséa-Uusitalo

Kaakkuriniemi

Karhu
Kauppinen
Kekale
Kekalainen
Kilma
Kinnunen
Kommonen
Korhonen
Kosonen

Kuosmanen

Kuparinen
Laine
Laine
Lehikoinen
Lehtimaki

Lempiginen
Lindh
Lunabba
Malmberg
Moilanen
Moitus

Etunimi Organisaatio

Ake YLL / OAJ

Tuula Yliopistojen opetusalan liitto YLL

Kari Aalto-yliopisto

Pertti Helsingin yliopisto

Elisa Paikallisyhdistys HYHY

Tiina YHL, Abo Akademi

Esa Helsingin yliopisto

J Helsingin yliopiston
henkilokuntayhdistys HYHY ry.

Pirkko Helsingin yliopisto

Pasi Vaasan yliopisto

Vaili Oulun yliopisto

Tapani Tieteentekijoiden liitto

Jorma Opetus- ja kulttuuriministerio

Esa-Pekka Sivistystydnantajat ry

Jouni [td&-Suomen yliopisto

Helka Korkeakoulujen arviointineuvosto

Seija Aalto-yliopisto

Auli Vaasan yliopisto

Mats Turun yliopisto

Katriina  Aalto-yliopisto

Erja Jyvaskylan yliopisto

Reetta Julkisten ja Hyvinvointialojen
Liitto JHL

Eero Turun yliopisto

Vesa JUKO ry

Pekka Jyvaskylan yliopisto

Anita Opetus- ja kulttuuriministerio

Jorma Arviointihankkeen tukiryhmé,
Yliopistojen opetusalan lito YLL

Pekka Helsingin yliopisto

Martti Lappeenrannan teknillinen yliopisto

Johan Gaia Consulting Oy

Ossi Suomen Akatemia

Seija Palkansaajajarjestd Pardia ry

Sirpa Korkeakoulujen arviointineuvosto

Liite 6.

Tehtivi, toimi

hallituksen jasen
puheenjohtaja
paaluottamusmies

lakimies, p&éluottamusmies
puheenjohtaja,
paaluottamusmies
paaluottamusmies
hallintojohtaja

paaluottamusmies
Jukon varapaaluottamusmies
paaluottamusmies
projektisihteeri,
paaluottamusmies
puheenjohtaja
opetusneuvos

henkilostéjohtaja
paasihteeri
controller
henkiléstdjohtaja
tietoturvapaallikko
suunnittelija
lehtori, JUKON
paaluottamusmies

sopimustoimitsija

JUKO:n pééluottamusmies
neuvottelupaallikkd
paaluottamusmies

johtaja

lehtori

Lehtori
paaluottamusmies
vanhempi asiantuntija
ylijohtaja, hallinto
koulutuspéaallikko
paasuunnittelija



Makelainen
Nieminen

Niinikoski
Nurmi
Nyman
Pakkanen
Partanen
Pellinen

Penttinen

Peurakoski
Pietila
Puhakka

Pyykkd
Parssinen
Raivio
Rantala
Riepponen
Rintanen
Rossi
Rosti
Sainio

Schaumann

Sintonen

Soudunsaari

Tanskanen

Tervola

Toivonen

Torkkola
Tuomi
Vainio
Vainio

Valo
Wedenberg
Virkkala
Vuori
Vayrynen

Ulla
Tapani

Marja-Liisa
Eerikki
Jopi
Tapani
Pirkko
Kerttu

Jouni

Raimo
Hannu
Antero

Raija
Nina
Tuomas
Eeva
Juha
Aki
Liisa
Tomi
Seppo

Kirsi
Kirsti

Katariina

Hanna

Raimo

Matti

Sinikka
Tiia
Margita
Kirsti
Maarit
Agneta
Jorma
Rasmus
Mirja

Opetus- ja kulttuuriministerio
Aalto-yliopisto

Innovus Oy

Opetus- ja kulttuuriministerio
[ta-Suomen yliopisto
[ta-Suomen yliopisto

Lappeenrannan teknillinen yliopisto

Yliopistojen ja tutkimusalan
henkilostoliitto YHL ry
Jyvaskylan yliopisto/Jyvaskylan
yliopiston henkil6kuntayhdistys
JYHY ry

Tampereen teknillinen yliopisto
Oulun yliopisto

[ta-Suomen yliopisto

Professoriliitto
Sivistystydnantajat ry
Gaia Consulting Oy
Tieteentekijoiden liitto
[ta-Suomen yliopisto
Sibelius-Akatemia
Oulun yliopisto
[ta-Suomen yliopisto
Helsingin yliopisto

TTY
Tieteentekijoiden liitto

Lapin yliopisto

Opetusalan Ammattijarjesté OAJ

Oulun yliopisto

JHL / Turun yliopisto

Tampereen yliopisto
Aalto-yliopisto

Abo Akademi

[ta-Suomen yliopisto
Professoriliitto

Svenska handelshogskolan
Professoriliitto

TTL

Lapin yliopisto

opetusneuvos
yli-insindori,
paéluottamusmies JUKO
asiantuntija
Hallitusneuvos

professori, luottamusmies
professori

henkiloston kehittdmisjohtaja

puheenjohtaja

péaéluottamusmies
paaluottamusmies
hallintojohtaja
paaluottamusmies/
yliopistonlehtori
asiamies
toimitusjohtaja
liketoimintajohtaja
toiminnanjohtaja
paaluottamusmies

amanuenssi/ luottamusmies

henkilostéjohtaja
varapéaluottamusmies
yliopistonlehtori,
péaéluottamusmies
henkilostéjohtaja
viestintapaallikko,
paatoimittaja
kirjastosihteeri/
paaluottamusmies
tyémarkkina-asiamies/
yliopistoasiat
pééluottamusmies/
huoltoinsindoéri
pééluottamusmies /
erikoislaboratoriomestari
paéluottamusmies, JUKO
henkilostopaallikko
henkildstéjohtaja
yliopistonlehtori
puheenjohtaja
personalchef
toiminnanjohtaja
lehtori
henkildstéjohtaja



Opetus- ja kulttuuriministerion julkaisuja -sarjassa vuonna 2012 ilmestyneet

1 Koulutus ja tutkimus vuosina 2011-2016;
Kehittdmissuunnitelma

2 Utbildning och forskning 2011-2016;
Utvecklingsplan

3 Education and Research 2011-2016;
A development plan
Suomen kansainvélinen yhteisjulkaiseminen

5 Tehostettua ja erityista tukea tarvitsevien
oppilaiden opetuksen kehittaminen 2007-
2011; Kehittavan arvioinnin loppuraportti.

6 Lapsi- ja nuorisopolitiikan kehittdmisohjelma
2012-2015

7 Barn- och ungdomspolitiskt utvecklingsprogram
2012-2015

9 Toiminta- ja taloussuunnitelma 2013-2016

10 Hitaasti mutta varmasti? Saavutettavuuden
edistyminen yliopistoissa ja
ammattikorkeakouluissa 2000-luvulla

13 Sport and Equality 2011

14 Koulutuksen arviointisuunnitelma vuosille
2012-2015

15 Utvarderingsplan for utbildningen 2012 - 2015

17 The National Policy Programme for Older
People’s Physical Activity; Health and well-
being from physical activity

20 Liikuntatoimi tilastojen valossa; Perustilastot
vuodelta 2010

Julkaisut sdhkéisena osoitteessa www.minedu.fi/OPM/Julkaisut
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