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TIIVISTELMA

Viimeisen parinkymmenen vuoden aikana suomalainen yliopistosektori on koke-
nut perustavanlaatuisia muutoksia johtamisessaan ja hallinnossaan. Voimalli-
simmin yliopistojen ohjaukseen on vaikuttanut uuden julkisjohtamisen (New
Public Management) ideologia ja sen myo6ta tulosohjauksen ja -johtamisen kayt-
toonotto.

Tamén tutkimuksen tarkoituksena on kuvata ja selittdd yliopistojen tulosohja-
uksen ja erityisesti siihen liittyvén suoritusmittauksen laajaa ja muuttuvaa ilmio-
kenttad, ja erityisesti sitd, miten kyseinen ilmié nakyy tutkimus- ja opetustyota
tekevien henkildiden pdivittdisessa tydssd. Tutkimuksessa pyritddn vastaamaan
kolmeen tutkimuskysymykseen: 1) Millaista tulosohjaus ja -johtaminen seka nii-
hin liittyva suoritusmittaus on suomalaisissa yliopistoissa? 2) Miten suoritusmit-
taaminen, tulosohjaus ja tulosjohtaminen vaikuttavat yliopistohenkilékunnan
tyéhon: sen arviointiin, sisaltoon, akateemisen henkilokunnan tydmotivaatioon ja
akateemisen uran houkuttelevuuteen? Kahden edeltdvan kysymyksen pohjalta
tutkimuksessa selvitetddn myds, 3) mitkd ovat nykyisten tulosjohtamisjarjestel-
mien sekd suoritusmittareiden keskeisimmat puutteet henkilékunnan nakékul-
masta yliopistojen ohjaus- ja johtamiskaytantoina?

Tutkimuksessa perehdytdan mikrotasolle, akateemista tyota tekevien henkil6i-
den kokemuksiin suoritusmittaamisesta ja tulosohjauksesta. Tutkimuksen empii-
risen aineiston muodostaa 2010 keratty laaja kyselyaineisto sek& 2012 suoritetut
teemahaastattelut. Kyselyssé selvitettiin yliopistojen opetus- ja tutkimushenkil®-
kunnan kokemuksia ja mielipiteitd oman tydnantajayliopiston tulosjohtamisesta
ja se koostui kvantitatiivisista monivalintakysymyksistd sekd avoimista, laadulli-
sista kysymyksistd. Kysely lahetettiin kolmen suomalaisen yliopiston sisalla toi-
miville neljalle tiedekunnalle kussakin, yhteensa siis 12 tiedekunnalle. Kysely
lahetettiin  kokonaisotantana séhkopostitse yhteensd 2870 edelld mainittujen
tiedekuntien tyontekijélle. Vastausprosentiksi muodostui 33,6. Systemaattista
katoa ei havaittu. Tutkimuksen kyselyaineistoa tdydentdd 12 teemahaastattelua,
joiden avulla selvitettiin kyselyyn osallistuneiden tiedekuntien nykyisia tulos-
johtamis- ja suoritusmittauskdytantdja. Edelld mainitun aineiston lisaksi tutki-
muksessa on perehdytty tulosohjaukseen liittyvaan asiakirja-aineistoon.

Tutkimuksen perusteella voidaan péatelld, ettd suoritusmittarit ja tulosohjaus
eivat ole istuneet saumattomasti yliopistoihin. Opetus- ja kulttuuriministerion
yliopistoille asettamat tavoitteet eivét ole ristiriidattomia. Tiedontuotannossa ja
erityisesti yliopistojen suoritusmittauksessa on omia erityispiirteitdan, jotka
aikaansaavat sen, ettd tulosohjaukseen liittyva mittaaminen ja arviointi on jo
lahtokohtaisesti hankala suorittaa objektiivisesti. Tutkimuksessa saatiin selville,
ettd vaikka yliopistot ovat voineet itse jarjestdd sisdisen hallintonsa uuden yli-
opistolain antamissa puitteissa niin kuin itse parhaaksi nakevét, on kaytanngssa



ministerion rahanjakomalli ohjausmuotona kopioitunut lahes suoraan — joskin
joissain tapauksissa hieman eri painotuksin — yliopistojen, tiedekuntien ja jopa
yksittdisten tyontekijoiden ohjauksen tasolle arvioinnin ja mittaamisen osalta.
Tama tarkoittaa sitd, ettd kdytdnndssa opetus- ja kulttuuriministerion rahanjaon
kriteerit maaraavét yliopistojen ja tiedekuntien toimintaa ja sen suuntaa erittdin
voimakkaasti. Ohjaamalla yliopistoja rahanjaon kautta tavoittelemaan tietynlaisia
tuloksia, ja vieldpd Kkilpailemaan keskenddn néiden tulosten saavuttamisesta
niukkuuden vallitessa, opetusministerion ohjausotteen voisi siis vaittdd olevan
jopa tiukempi kuin ennen, vaikka uusi yliopistolaki yliopistojen autonomiaa
korostaakin. Tulosohjauksen voidaankin sanoa ohjaavan niin vahvasti yliopistoja
tulostavoitteiden muodossa, etté todellista liikkumavaraa siind, millaisia tuloksia
kukin yliopisto henkilostoltadn odottaa, tai milld indikaattoreilla tuloksia kuva-
taan, ei juuri ole.

Tutkimuksen empiirisesta osiosta selviad, ettd kyselyyn vastanneiden yliopis-
totyodntekijoiden arvioiden mukaan nykyisessa tulosohjaus- ja johtamisjarjestel-
massé sekd laadullinen ettd maarallinen arviointi ndyttavat olevan jossain maérin
epdonnistuneita. Mittareita ei ole pystytty luomaan sellaisiksi, ettd ne aidosti
kannustaisivat tyontekijoitd. Vaikutukset tyémotivaatioon ja akateemisen uran
houkuttelevuuteen voidaan luonnehtia enemmistén osalta negatiivisiksi. Tutki-
muksen perusteella voidaan sanoa, ettd yliopistohenkilokunnan selkeédn enem-
miston mielestd tulosohjaus ei toimi kdytdnndssa nykyiselldan. Syitd ovat vas-
taajien mukaan ainakin vadranlaiset mittarit, jarjestelman kyvyttémyys palkita
hyvistdkaan suorituksista, yliopistotyon sisdisesti motivoitunut luonne, jolloin
motivaatioon on vaikea vaikuttaa ulkoisin kannustimin tai sanktioin, tulosohjauk-
sen johtaminen epéterveeseen Kilpailuun henkilékunnan kesken sekd tulosohja-
uksen mukanaan tuoma byrokratia ja paperityd. Kyselyn perusteella voidaan
todeta, ettd nykyiset tulosindikaattorit ovat vastaajien mielestd painottuneet liikaa
maérallisiin mittareihin laadun ja laadullisen arvioinnin jé&dessa taka-alalle.
Vastaajista valtaosa toivoisi heidan ty6honsa kohdistuvan arvioinnin olevan
laaja-alaista ja tasapainotettua. Tutkimuksen keskeisend tieteellisend kontribuu-
tiona voidaan pitéé seuraavia havaintoja:

1) Tulosohjaus ja -johtaminen eivét nayttdydy sen paremmin teoreettisen Kir-
jallisuuden kuin empiirisen aineistonkaan valossa parhaalta ratkaisulta yliopisto-
jen johtamiseen ja ohjaamiseen. Syitd on lukuisia. Péa&asiassa ne kuitenkin
seka historiallisiin syihin ja arvoihin liittyviin tekijéihin. Yliopistotydn luontee-
seen liittyvista tekijoista paallimmaisiksi nousevat yliopistojen luonne asiantun-
tijaorganisaatioina seka yliopistojen tuotantoprosessit, joita on lahes mahdoton
mitata ja yhteismitallistaa tulosohjauksen tavoitteiden mukaisesti. Rakenteelli-
sista tekijoistd voidaan nostaa esille yliopistojen organisoituminen ammattilais-
byrokratioina, matriisiorganisaatioina sekd ldyhdsidonnaisina organisaatioina.



Nama mainitut yliopistojen tyypilliset rakenteelliset piirteet sopivat melko huo-
nosti yhteen tulosohjauksen periaatteiden kanssa. Liséksi tulosohjauksen tarkoi-
tuksenmukaisuuteen yliopistotydssa vaikuttavat myods yliopistotyohon liitetyt
historialliset syyt ja arvot, kuten esimerkiksi akateemisen vapauden ja tieteen
vapauden ihanteet. Nama ihanteet ja perinteet ovat monin tavoin ristiriidassa
tulosohjauksen ja -johtamisen ideologian kanssa.

2) Toisin toteutettuna tulosohjaus ja -johtaminen voisivat ohjausvaikutuksil-
taan olla nykyistd tarkoituksenmukaisempia yliopistoissa. Laskentatoimella on
todellisuutta rakentavana luonne: laskelmien kautta niiden laatija méaarittelee nii-
den vastaanottajille, mita asioita késitelladn laskelmissa ja raporteissa ja mité taas
ei, eli han itse asiassa madrittelee, mika on tarkedd ja mika ei. Tdman tutkimuk-
sen tulosten perusteella on kiistatonta, ettd laskentatoimi — tdssa tapauksessa eri-
tyisesti suoritusmittaaminen — ohjaa yliopistoja ottamalla kantaa siihen, miké on
tarkedd ja mika ei. Tulosohjauksen aikakaudella mittarien ja indikaattorien ja
niiden tuottamien tulostietojen avulla ensin opetus- ja kulttuuriministerio viestii
yliopistoille, mika on tarke&a ja mika ei, ja sitd kautta yliopistot siirtdvat nama
painotukset ja arvostukset omiin suoritusmittausjarjestelmiinsa. Yliopistojen
tulostavoitteet ovat padosin maaréllisid, perustuen siihen valtiovarainministerion
esittdmadn ajatukseen, ettd madrélliset mittarit olisivat objektiivisempia. Tutki-
muksen empiiriset 10ydokset osoittavat kuitenkin kiistatta sen, ettd yliopisto-
tyontekijoiden selkedn enemmiston mukaan tulosohjauksen nykyiset mittarit ovat
yksipuolisia ja riittamattémié yliopistojen todelliseen ohjaukseen. Yliopistojen
suoritusmittausjarjestelmaa tulisi mahdollisuuksien mukaan kehittdd niin, ettd
mittarit olisivat samaan aikaan seké tasapainotettuja ettd kannustavia. Tdmé voi-
taisiin toteuttaa esimerkiksi ottamalla vertais- ja itsearviointi osaksi mittaristoa.

3) Huolimatta tulosohjauksen ja -johtamisen edelld mainituista heikkouksista,
tulosohjauksella ja -johtamisella on ollut myds joitakin positiivisia vaikutuksia
yliopistojen sisédiseen johtamiseen verrattuna aikaan ennen tulosohjausta. Yli-
opistojen johtaminen ndyttad tulleen proaktiivisemmaksi. Yliopistoista nayttaa
tulleen aktiivisempia toimijoita johtamisen kehittdmisessd kuin mitd ne olivat
ennen tulosohjauksen aikaa. Yliopistojen keskushallinnot ja akateemista tyotéd
tekevat tiedekunnat eivat ainoastaan passiivisesti odota opetus- ja kulttuurimi-
nisterion péatoksia, vaan osallistuvat aktiivisesti esimerkiksi mittareihin ja indi-
kaattoreihin liittyvaan keskusteluun ja niiden kehittdmiseen seké yliopistoissa
siséisesti ettd julkisuudessa. Ainakin tulosjohtamiseen liittyvan ajatuksen siit4,
ettd yksildiden suoritusten mittaamisen kautta organisaation strategia jalkautetaan
organisaation kaikille tasoille, voi jossain méarin sanoa toteutuneen.

Asiasanat: suoritusmittaus, suorituskyvyn johtaminen, tulosohjaus, tulos-
johtaminen, yliopistot, uusi julkisjohtaminen






ESIPUHE

No one learns as much about a subject as one who is forced to
teach it.

— Peter F. Drucker

Minun kohdallani vaitoskirjaprosessi on ollut pitkd matka, joka on sisaltanyt niin
harhapolkuja kuin onnistumisiakin. Jos olisin monta vuotta sitten talle matkalle
lahtiessani tiennyt, ettd se tulee sisdltdméén ohjaajan- ja aiheenvaihdoksia, erilai-
sia toimia ja toimenkuvia, aikana, jolloin koin henkildkohtaisessa eldmassa suu-
ria muutoksia, voi olla, ettd matka olisi jadnyt tekeméattd. Nyt, tat4 kirjoittaessani
voin todeta, ettd onneksi néin ei kaynyt.

Hakiessani hetken mielijohteesta vastavalmistuneena maisterina assistentin
paikkaa tuntemattomalta laitokselta vanhasta kotikaupungistani, en oikeastaan
ymmartanyt juurikaan, mihin olin ryhtyméssé. Pikkuhiljaa vuosien kuluessa olen
kuitenkin jotain ymmartanyt. Olen oppinut lukemaan, kuuntelemaan, puhumaan
ja puolustamaan omaa nakemystani. Ndkemystd, joka aluksi oli vain kokoelma
hentoisia ajatuksia siitd, minkalainen mind olen tutkijana, mutta joka on sittem-
min voimistunut varmuudeksi siitd, mink&laiseen tutkimukseen uskon ja millaista
tutkimusta itse haluan tehdé ja lukea.

Nyt on yksi etappi takana, ja Kiitosten aika. Kiitén tyoni esitarkastajia, Jukka
Pellistd ja Jarmo Vakkuria kommenteista, joiden avulla kirjasta tuli entistd
parempi. Haluan Kiittdd tyoni ohjaajaa Timo Hyvostd. Vaikka tulit prosessiin
mukaan vasta sen loppumetreilld, olen kiitollinen saamastani tuesta ja luottamuk-
sesta. Olen saanut tehda tyotani itsendisesti. Markus Granlundia haluan kiittaa
tutkimuspapereideni kommentoimisesta seké tuesta siind vaiheessa, kun tyolle
etsittiin uutta ohjaajaa. Kiitdn myds Liikesivistysrahastoa tyoni tukemisesta eri
vuosina.

Haluan kiittdd Tulevaisuuden tutkimuskeskuksen véked, erityisesti niitd hen-
Kiloita, jotka olivat sielld tdissa vuosina 2003—-2004. Silloisen esimieheni Markku
Wileniuksen kehotuksesta aloin suunnitella jatko-opintoja. Vaikka sittemmin tie
vei Poriin, en olisi varmaankaan koskaan lahtenyt talle tielle ilman Tutulaisten
kannustusta. Kiitdn myds kaikkia niitd ihania kollegoita, joihin olen saanut
tutustua vuosien varrella, ja erityiset kiitokset haluan esittdd tohtoriopiskelija-
kollegoilleni Kati Suomelle, Annika Blombergille ja Mervi Vahatalolle oikolu-
kuavusta juuri ennen tydn painatusta.

Suurimmat Kkiitokset haluan kuitenkin esittdd puolisolleni Tomi Kalliolle.
Paitsi kannustava aviomies, olet ollut tydni paras ja pahin kriitikko — ilman sinun



kommenttejasi tyoni ei olisi ndin hyva! Lopuksi esitdn kiitokset myds muulle
perheelleni, ja erityiskiitos pitkdmielisyydesta lahtee kotijoukoille Annalle,
Eerolle seké rakkaalle pojalleni Joelille.

Porissa 12.12.2013,

Kirsi-Mari Kallio
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Yliopistojen kehitys Euroopassa on saanut viimeisten parin vuosikymmenen
aikana erityisen vahvasti vaikutteita narratiivista, joka kertoo teollisen yhteiskun-
nan muutoksesta kohti jélkiteollista tietoyhteiskuntaa. Se, mita “tietoyhteiskunta”
aivan tarkalleen ottaen tarkoittaa, on kuitenkin vield melko epéselvaa seké poliit-
tisessa ettd sosiologisessa mielessd. On kuitenkin selvéd, etté tiedosta ja tiedon-
tuotannosta on tullut ’kasvun ja kukoistuksen” sekd kilpailukyvyn tirkein ajuri
niin yksittéisille kansakunnille kuin globaalistikin ajateltuna. (Kristensen 2011,
36). Lénsimaissa edelld kuvatun jalkiteollisen tietoyhteiskunnan eréiksi avain-
asemassa oleviksi innovaattoreiksi on valjastettu yliopistot ja yliopistolaitos.
Tiede ja yliopistot ovat olleet keskeisessa asemassa kansallisissa innovaatiopoli-
tiikoissa jo 1990-luvun alusta l&htien. Lienee siis selvad, ettd tdma yhteiskunnal-
linen muutos on vaikuttanut myés yliopistoihin ja niissa tehtdvaén tyéhon suu-
restikin. Yliopistojen perinteinen asema “tiedon kehtoina” on kyseenalaistettu, ja
yliopistolaitos on ollut muutoksen ja kriisin kourissa, samalla kun eurooppalaiset
yliopistot, pitkédlti EU:n ja OECD:n johdolla, ovat muuttuneet yhd enemmaén
pragmaattisiksi, kaytdnnon innovaatiopolitiikkaa, tietoyhteiskuntaa ja talouselé-
méa palveleviksi laitoksiksi. (ks. esim. Kristensen 2011, 42.)

Suomessa yliopistot ovat valtiojohtoisia. Kun viimeisen parinkymmenen vuo-
den aikana suomalainen valtionhallinto on lapikdynyt lukuisia muutoksia ja
kehitysvaiheita, on sen mukana myo6s suomalainen yliopistosektori kokenut
monia, perustavanlaatuisia ja nopeitakin muutoksia johtamisessaan ja hallinnos-
saan. Uuden julkisen johtamisen ideologian, eli New Public Managementin
(NPM) innoittamana yksittaisten yliopistojen johtamisen perusteet ovat menneet
uusiksi erityisesti yliopistojen johtamisrakenteen, resurssiallokaation sekéd suori-
tuksen ja tuloksen mittaamisen osalta lahes kaikissa ldnsimaissa, Suomi mukaan
lukien.

Sen lisdksi, ettd yliopistoista on tehty kansallisen kilpailukykymme ja inno-
vaatiopotentiaalimme lippulaivoja, ovat viimeisen kahden vuosikymmenen
aikana myds monet muut suuret muutokset kohdistuneet yliopistoihin. N&it4 ovat
olleet esimerkiksi tulosjohtamisen kayttoonotto, uusi yliopistolaki ja sen myota
johtamisen uudistaminen muun muassa ylimméan johdon pdaatosvallan osalta,
opetus- ja kulttuuriministerion rahoitusmallin uudistamiset entista kilpaillumpaan
suuntaan ja samalla suoran perusrahoituksen suhteellinen vaheneminen, tieteel-
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listen tutkimusten julkaisufoorumeita arvioiva Julkaisufoorumihanke, yliopisto-
jen oikeudellisen aseman muutos, seka erillisten yliopistojen yhdistymiset. Tut-
kimusta kaivataankin kipeasti sen suhteen, miten nama lukuisat, suhteellisen
Iyhyen ajan sisélla tapahtuneet muutokset ovat vaikuttaneet yliopistoihin ja yli-
opistoty6hon.

Yliopistojen johtamisrakenteen osalta suurimmat uudistukset ovat koskeneet
yht&éltd valtionohjauksen muutosta resurssi- ja budjettiperdisestd ohjauksesta
kohti yha tulosorientoituneempaa ohjausta, sekd toisaalta yliopiston ylimman
johdon muuntamista ldhemmaéksi yritysmédistd “ammattijohtoa”. Resurssiallokaa-
tion osalta erilaiset suorituksen ja tuloksellisuuden mittaamisen tavat ja kdytannot
ovat muuttaneet yliopistojen toimintakulttuuria merkittavasti. Esimerkkind mai-
nittakoon vaikkapa se, ettd tutkintonsa suorittaneiden opiskelijoiden mé&aréén
Kiinnitetddn nykyisessa jarjestelmassd enemmén huomiota kuin opintonsa aloit-
taneiden opiskelijoiden maéaraan. Myos yliopistojen ulkopuolisen tutkimusrahoi-
tuksen merkittdvd kasvu' on vaikuttanut osaltaan tuloksellisuuden ja suo-
ritusmittauksen roolin kasvuun yliopistojen johtamisessa. Tama edelld lyhyesti
kuvattujen uudistusten my06ta syntynyt uusi “’suoritusmittausorientoitunut akate-
mia” kiinnittdd entistd enemmédn huomiota tuotoksiin, méaériin, standardien ja
sadéntdjen noudattamiseen sekd kolmansien osapuolten suorittamiin evaluointei-
hin. (ks. myos Kristensen 2011.) Nykyéan siis paitsi yliopistojen johtaminen
yleensd, myos erityisesti niiden rahoitus on entistd enemman riippuvainen suori-
tusmittareiden tuottamista tuloksista (ks. ter Bogt ja Scapens 2009, 1).

Englanninkielisille termeille performance measurement ja performance
management ei ole yksiselitteistd suomenkielistd kd&nndstd. Useimmiten puhu-
taan suorituskyvyn mittaamisesta, joskus myos tulosmittauksesta (ks. esim. Vak-
kuri 2003, Otley 1999). Selvyyden vuoksi tdssé tutkimuksessa suomenkielinen
kasite “suoritusmittaus” ymmaérretddn jatkossa englanninkielisten termien
performance measurement sek& performance management synonyymina. Talléin
kyseinen késite ymmarretddn laajasti, niin etti se kattaa sekd suorituksen mittaa-
misen eri tasoilla (henkil6- yksikko- ja organisaatiotasot) sekd suoritukseen ja
tulokseen aktiivisesti vaikuttamaan pyrkivan performance managementin (ks.
esim. van Helden ym. 2008, 642). Téallgin se siséltda toteutuneiden tulosten las-
kennan liséksi tulevaisuusaspektin (ks. Fryer ym. 2009). Laskentatoimi on tdmén
tulos- ja suoritusmittauksen keskitssd, niin mittaamisteknisessd mielessd, kuin
mittaamisen legitimaatiossakin (ks. esim. Modell 2004, 42).

Samalla, kun suomalainen yliopistolaitos on mennyt yha suoritusmittaus- ja
tulosorientoituneempaan suuntaan, on julkisessa keskustelussa kiistelty yha ene-
nevassa madrin siitd, mikd on nykyisen yliopistolaitoksen tehtavd yhteiskun-

! Vuonna 2009 korkeakoulujen ulkopuolisella rahoituksella rahoitettiin tutkimusmenoja n. 540 miljoo-

nalla eurolla, vertailun vuoksi esimerkiksi vuonna 1999 ulkopuolisen rahoituksen osuus tutkimusme-
noista oli alle 300 miljoonaa euroa. (Lahde: KOTA -tietokanta.)
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nassa. Yliopistoille on maassamme maaritelty lakiséateisia tehtévia. Yliopistolain

(558/2009) mukaan:
Yliopistojen tehtdvana on edistda vapaata tutkimusta seka tieteel-
lista ja taiteellista sivistystd, antaa tutkimukseen perustuvaa ylinta
opetusta seka kasvattaa opiskelijoita palvelemaan isanmaata ja
ihmiskuntaa. Tehtdviddn hoitaessaan yliopistojen tulee edistda
elinikaistd oppimista, toimia vuorovaikutuksessa muun yhteiskun-
nan kanssa seka edistad tutkimustulosten ja taiteellisen toiminnan
yhteiskunnallista vaikuttavuutta. Yliopistojen tulee jarjestdaa toi-
mintansa siten, ettd tutkimuksessa, taiteellisessa toiminnassa, kou-
lutuksessa ja opetuksessa varmistetaan korkea kansainvéalinen taso
eettisid periaatteita ja hyvaa tieteellista kaytantéa noudattaen.

Yliopistoissa ja niiden toimintaymparistdssa seka niihin liittyvéssa lainsaadan-
nossé tapahtuneet muutokset ovat puhuttaneet julkisuudessa yliopistojen tyonte-
Kijoita laajasti, eiké keskustelu ole valttamattd ollut lainséatéjien tai yliopistohal-
linnon kannalta kovin mairittelevaa. Suoritusmittarien kéyttéénotto on saanut
osakseen huomattavaa kritiikkia yliopistojen opetus- ja tutkimushenkilokunnalta.
Tulosohjaus tai sen kritiikki ilmidiné eivét kuitenkaan koske pelkéstadén yliopis-
toja, vaan kritiikkid on esitetty muissakin julkisen sektorin organisaatioissa, joi-
hin suoritusmittausta on ajettu siséan. Yliopistojen kohdalla suoritusmittauksen
vastustamisessa on Kkuitenkin erityisid syitd. Raffinsge-Mgller (2011, 49) toteaa,
ettd yliopisto on jo lahtdkohdiltaan kaikista julkisista organisaatioista selkeésti
suoritusmittausorientoitunein — nimittain tutkimusartikkelit ja opinndytteet kéy-
vat jo l&htokohtaisesti lapi vertaisarvioinnin, esimerkiksi professorien, apulais-
professorien ja lehtorien virat tdytetddn padasiassa tutkimusnayttéihin perustuvan
vertaisarvioinnin perusteella, ja opetusnayttdja arvioidaan jatkuvasti opiskelijoi-
den toimesta. Lisdksi yliopistomaailmassa saavutetaan myds ep&formaalimmin
statusta siind méaarin yksinomaan tutkimusnayttdjen perusteella, ettd esimerkiksi
laitoshallinnollisille tehtdville on usein vaikea I0ytad tekijoitd. Hallinnolliset
tehtdvat kun eivat paranna tutkimus- ja opetushenkilokunnan statusta samalla
tavalla kuin tutkimusmeriitit. Vaikka yliopistohenkildkunta on siis hyvinkin tot-
tunut suoritusmittaukseen ja -arviointiin, on tapa, jolla ministerio sita tulosohja-
ukseen liittyen toteuttaa, selkedsti ristiriidassa akateemisen maailman ihanteiden
kanssa. Valtiovalta ja yliopistovéki eivét tunnu olevan yksimielisia siitd, mita
mitataan, kuka mittaa ketd ja miksi. Taman liséksi sen tunnistaminen, millaista
on hyvé suoriutuminen akateemisessa tyossa tai hyva tulos yliopistossa, on myds
ristiriitaista. Tuloksellisuuden kasite ja hyva suoritus ovat asioita, joita on usein
hankala mééritelld, ainakaan yksiselitteisesti. Erityisesti voittoa tavoittelematto-
massa asiatuntijatyossd, kuten tieteellisessé tutkimuksessa, tulosta voi olla erit-
tain vaikeaa maéaritell& niin, ettd se huomioisi yliopistoissa tehtdvan akateemisen
tyon erityisluonteen (Kallio ja Kallio 2012b).
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Viime vuosina yliopistohenkilokunnan vastustus ja kriittisyys yliopistoa kos-
kevia uudistuksia kohtaan on tullut esille muun muassa kiivaina kirjoituksina
sanoma- ja ammattilehdissa. Alle on koottu muutamia lainauksia téllaisista tie-
teen tilaa, uutta yliopistolakia, tulosjohtamisjarjestelméaa ja suoritusmittausta kri-
tisoivista kirjoituksista. Esimerkiksi Pellinen (2013) on todennut yliopistojen
uudesta johtamisjarjestelmasta seuraavasti:

Ministerididen (OKM ja VM) johdolla Suomessa on kehitetty 70-
luvulta lahtien yliopistojen tulosohjausta. Yliopistot ovat kuuliai-
sesti toteuttaneet ministeridista tulevia hallinnon kehittamistoiveita.
Nyt voidaan kuitenkin sanoa, etté tavoiteltu ohjausmalli on vii-
meista piirtoa myoten valmis. Yliopistojen taloudellinen autonomia,
uusi rahoitusmalli ja kilpailu rahoituksesta tuntuvat suorastaan
pelottavan ‘tehokkaalta’ yhdistelmdltd. On kuitenkin osoitettu, ettd
tdméa ohjausmuotojen yhdistelma ei ole véalttdmatta erityisen teho-
kas tietointensiivisten organisaatioiden ohjauksessa. Omistajan
oikeuksiin perustuvasta, organisaatiohierarkiassa ylhaalta alas
valuvasta epaluottamuksesta ja sen vaatimasta valvontakoneistosta
muodostuu helposti pakottava ohjausjarjestelma (Adler & Borys,
1996).

Pellisen (2013) mukaan siis yliopistojen johtamisjarjestelman uudistaminen ei
ole valttdmatta ollut kovinkaan onnistunutta. Myds muut yliopistosektorin muu-
tokset ovat saaneet kriittisid &anenpainoja osakseen. Esimerkiksi Nurmi (2011)
on Kirjoittanut yliopistojen yhdistamiseen liittyen seuraavaa:
Yliopistojen operatiivisen toiminnan kannalta monitoimiala-
yliopistokonglomeroitumiselle ei ole ollut tarvetta. Suuruuden eko-
nomia ja mittakaavaedut eivat realisoidu tietointensiivisella alalla
sillé tavoin kuin tavaratuotannossa. Tutkimuksen ja opetuksen vai-
kuttavuus tulee niiden tasosta eikd& tuottamisen madrésta. Tosin
tulosjohtamisjérjestelméssa yliopistotkin ovat oppineet tuottamaan
maarallista jonninjoutavaa.

Nurmi siis pitda yliopistojen yhdistymistd kyseenalaisena kehityksend, ja kritisoi
vahvasti myos tuloksellisuutta painottavan johtamistavan sopivuutta yliopisto-
tyohon. Helsingin Sanomien vieraskynékirjoituksessa 9.5.2012 Nyman (2012)
taas on todennut seuraavaa vedoten juuri valmistuneeseen yliopistolakimuutok-
sen arviointiin: ”Kolme neljastd korkeakoulujen tyontekijésta pitdd uutta henki-
16stopolitiikkaa jokseenkin tai tdysin epdonnistuneena”, ja jatkaa: “Kyseessd on
suuruusluokaltaan jopa pelottava vaaran merkki suomalaiselle innovaatioympa-
ristolle.”
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Fogelholm (2012) taas on ottanut Kriittisesti kantaa Tieteen tila ja taso 2012 -
raporttiin®, jossa hinen mukaansa kirjoitetaan, etta yliopistoilla on nyt entista
paremmat mahdollisuudet valintojen tekemiseen”. Yliopistojen nykykehityksesta
Fogelholm toteaa Suomen Akatemian sivustolla seuraavasti:
Tyonjako alkaa olla hukassa, kun kaikki tekevat kaikkea. Professo-
reilla ja yliopistonlehtoreilla pitdisi olla aikaa ajatella, pohtia ja
lukea, lyhyesti sanottuna: aikaa siihen luovaan tyohon, joka on tie-
teen kehittymisen edellytys. Toki meilld on 1600 tunnin tyésuunni-
telma, joka ei oikeastaan tunne erikseen tyota ja lepoa. Mutta jos
viikko toisensa jalkeen opetuksen valmistelussa ja toteuttamisessa,
opinnaytteiden ohjauksessa, tutkimuksessa ja yhteiskunnallisessa
vaikuttamisessa on juostava kilpaa ajan kanssa, ei ole ihme jos into
laantuu ja laatu karsii.

Y& esitetyistd ja lukuisista muista vastaavanlaisista kannanotoista huokuu seké
kriittisyys nykyista yliopistojérjestelmaé kohtaan, ettd huoli yliopistojen tulevai-
suuden kehityksesta. Téhén kehitykseen liittyen Niukko ja Kallio (2006, 19) ovat
todenneet, merkittdvien samankaltaistavien eli isomorfisten paineiden vaikutta-
van yliopistokentalla. Niukon ja Kallion (2006, 19) mukaan sen liséksi, etta yli-
opistot kohtaavat ylikansallisia samankaltaistavia paineita, myos kansallisella
tasolla on havaittavissa samankaltaistavia paineita, jotka kumpuavat tehokkuus-
ja tuloksellisuusihanteista. Kirjoittajat jatkavat, ettd yliopistoihin kohdistuva
muutospaine on padosin l&htdisin nimenomaan organisaatioympariston muutok-
sesta, eikd niinkdan yliopistojen omasta muutoshalusta (Niukko ja Kallio 2006,
27). Kristensen (2011, 19) taas on todennut osuvasti, ettd niin hyvassd kuin
pahassakin, yliopistot ovat kokeneet millaista on, kun saa paaroolin kansallisessa
innovaatiopolitiikassa, tietoyhteiskunnan kasvun edesauttajana, ja uuden globaa-
lin tietoyhteiskunnan kilpailukyvyn vahvistajana. Ndm& muutokset yliopistojen
ulkoisessa statuksessa yhdessa New Public Managementin sévyttdmien muutos-
ten kanssa ovat vaikuttaneet yliopistojen perustehtaviin eli tutkimukseen ja kou-
lutukseen. Kristensen (2011, 20) jatkaakin:
The idea of a self-governing and independent university with its
academic freedoms and emphasis on the link between research and
teaching seems to belong to a bygone era in which universities
were still relatively sequestered and aristocratically-elevated elite
institutions. It is well-known that they no longer are. Long ago, they
became mass universities and, as such, they fashion themselves as

2 Tieteen tila ja taso on Suomen Akatemian kolmen vuoden valein tekem4 arviointi. Tuorein raportti

julkaistiin 8.10.2012. Suomen Akatemia on tehnyt arviointeja vuodesta 1997 I&htien. Arviointien tar-
koituksena on eri tieteenalojen laadun pitkdjanteisen seuranta. Lisaksi niiden avulla on tarkoitus ja
antaa pohjaa tiedepoliittiselle paatdksenteolle.
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both among many “learning arenas’ in the individual’s lifelong
learning and competence development and one among many
research institutions in the knowledge society’s polycentric
knowledge production. But even as universities are thus
transformed into “knowledge producers” and “learning arenas”
on equal footing with others, the concept of the university has also
become hollowed-out and empty.

Y14 esitetty sitaatti tuo hyvin esille sen, mita kutsutaan yliopiston kriisiksi®. YIi-
opistojen kriisilla tarkoitetaan tarkemmin sanoen klassisen humboldtilaisen yli-
opiston idean kyseenalaistamista. Nykyisenkaltainen moderni, kéyttajaystavalli-
nen ja markkinaldhtdinen tiedontuottaja-yliopisto, jota ohjataan suoritusmittauk-
sen ja tulossopimusten keinoin, tuntuu kieltdmattd olevan ristiriidassa hum-
boldtilaisen yliopistoihanteen kanssa. Tallaista uutta managerialistista yliopistoa
on myos kutsuttu nimelld "McUniversity” (ks. esim. Parker ja Jary 1995; Parker
2002; Sousa ym. 2011). Yliopistolaitos on yksi pitkaikdisimmista ja perinteik-
kaimmistd instituutioista modernissa yhteiskunnassa — jota pidemmadt ja van-
kemmat traditiot on vain kirkolla — mutta samanaikaisesti yksi modernin maail-
man innovatiivisimmista instituutioista. Tdma instituutio toimii uuden tiedon,
ajatusten, teknologioiden — sek& uuden tavan ymmartad luontoa, yhteiskuntaa,
historiaa ja ihmista — lahteend. (Kristensen 2011, 20-21.)

Y114 esitetyn johdannon pohjalta téssé tutkimuksessa tarkastellaan yliopistojen
tulosohjausta, niiden suoritusmittauskaytantoja seka yliopistossa tehtdvaa tyota
tulosohjauksen ja tulosjohtamisen nakokulmasta. Tutkimuksen vahvana moti-
vaattorina on ollut yll& esitetyn kaltainen — seké julkisessa keskustelussa, tieteel-
lisessa Kirjoittelussa ettd mydskin yliopistojen kéaytavill4, kokoushuoneissa ja
kahvipoydissd kdyty — kaikenlainen epdvirallinen ja virallinen, vahvasti nega-
tiivissdvyinen tulosohjaukseen ja yliopistojen johtamiseen seké tdmén johtamisen
mukanaan tuomiin mittareihin liittyva keskustelu. Erityisesti tassé tutkimuksessa
on kiinnostuttu siitd, onko tdma kritiikki vain yksittaisten adnekkaiden valitta-
jien” kokemaa, vai onko vastustus uusia johtamiskaytantja kohtaan kenties laa-
jempaa yliopistoissa tydskentelevan henkilokunnan keskuudessa. Lisaksi on
haluttu selvittdd niitd syitd, joista tdmé& havaittu negatiivinen suhtautuminen
tulosjohtamiseen ja -mittareihin johtuu. Seuraavissa alaluvuissa selvitetdan tar-
kemmin tutkimuksen tarkoitus sek& empiirisen tutkimuksen toteuttamistapa.

®  “The crisis of the university”, ks. esim. Amaral ja Magalhaes 2003.
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1.2 Tutkimuksen tarkoitus

Vaikka NPM:in ja tulosjohtamisen vaikutuksia yliopistojen johtamiseen ja toi-
mintaan on tutkittu jonkin verran kansainvélisesti, tutkimus on tapahtunut
lahinnd makrotasolla yleisesti yliopistojen tulosohjaukseen liittyen tai vaihtoeh-
toisesti yksittdisen yliopiston tasolla (ks. esim. Modell 2003; 2005a; 2006;
Churchman 2002; Lawrence ja Sharma 2002) muutamia poikkeuksia lukuun
ottamatta (ks. esim. ter Bogt ja Scapens 2009). Samoin Suomessa tutkimus on
keskittynyt ldhinnd makrotasolle tulosohjauksen tutkimukseen tai vaihtoehtoi-
sesti mesotasolle yksittaisen yliopiston tai tiedekunnan tulosjohtamisen tutkimi-
seen lahinnd hallinnon kannalta (ks. esim. Holttd 1995; Kekéle 1997; Vakkuri
1998; Salminen 2003; Treuthardt 2004; Kuoppala 2005a; 2005b; Rekilda 2006;
Juppo 2011; Né&ppild 2012). Liséksi laskentatoimen piirissa on tehty jonkin ver-
ran koulutusorganisaatioiden budjetointiin, tilivelvollisuuteen ja talouden ohjauk-
sen muutoksiin liittyvaa tutkimusta, mutta néistakin vain pieni osa on koskenut
erityisesti yliopistoja (ks. esim. Covaleski ja Dirsmith 1988; Cutt ym. 1993;
Edwards ym. 1996; Edwards ym. 2000; Moll ja Hoque 2011; Ezzamel ym.
2013). Kuitenkin tdhan mennessé on tutkittu vain hyvin vahan sitd, miten yliopis-
tosektorilla tapahtuneet nopeat ja lukuisat hallinnolliset muutokset muun muassa
resurssien allokoinnissa, johtamisessa seké erityisesti suorituksen ja tuloksen
mittaamisessa ovat vaikuttaneet yksittéisten yliopistojen laitoksiin, tiedekuntiin
sekd niissa tyodskenteleviin yksildihin, eli mikrotasoon. Mygskaan vertailuja eri
yliopistojen tai tiedekuntien tyontekijoiden nakemysten valilla tulosjohtamiseen
liittyen ei ole aikaisemmin juuri tehty (ks. esim. ter Bogt ja Scapens 2009, 1;
Modell 2005a, 539).

Vaikka yliopistojen tasolla suoritusmittaukseen liittyva laaja empiirinen tut-
kimus on vielda melko vahdistd, on julkisen sektorin suoritusmittausta sen sijaan
tutkittu monen eri tieteenalan ja oppiaineen piirissa. Van Heldenin, Johnsenin ja
Vakkurin (2008, 642) mukaan erityisesti kansantaloustiede, hallintotiede, las-
kentatoimi* ja sosiologia ovat yleisesti tuottaneet tutkimusta julkisen sektorin
suoritusmittaukseen liittyen. Tastd voidaan paatelld, ettd tutkimusaihe onkin jos-
sain maarin poikkitieteellinen tai pikemminkin tieteidenvalinen®.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvata ja selittdd yliopistojen suoritus-
mittaukseen liittyvaa laajaa ja muuttuvaa ilmitkenttdd, ja erityisesti sitd, miten

* Van Helden ym. (2008) ovat tehneet review-tutkimusta siit4, millaisia tutkimusteemoja on kasitelty

julkisen sektorin suoritusmittauksen saralla johdon laskentatoimen ja hallintotieteen aloilla. Heidé&n
mukaansa yhdysvaltalaiset hallintotieteilijat keskittyvét yleensd suoritusmittausjérjestelméan suunnitte-
luun, eurooppalaiset laskentatoimen tutkijat suoritusmittauksen kayttdon, kun taas eurooppalaiset hal-
lintotieteilijat ovat keskittyneet erityisesti suoritusmittauksen vaikutuksiin. Sen sijaan yhdysvaltalaiset
laskentatoimen tutkijat eivat juuri ole aihetta tutkineet.

Marr ja Schiuma (2003, 684) seka Fryer ym. (2009, 480) ovat kuitenkin todenneet, ettd usein eri alo-
jen tutkijat pysyttelevét omissa “siiloissaan”, vaikka aihepiirin tutkimukselle olisi hy6dyllista tieteen-
alojen rajat ylittava, laajempi ndkemys.
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kyseinen ilmid nékyy tutkimus- ja opetustyotd tekevien henkildiden paivittéi-
sessé tydssa. Tutkimuksessa tarkastellaan:

1. Millaista tulosohjaus ja -johtaminen sek& niihin liittyva suoritusmittaus
on suomalaisissa yliopistoissa?

2. Miten suoritusmittaaminen, tulosohjaus ja tulosjohtaminen vaikuttavat
yliopistohenkilékunnan tyéhon: a) sen arviointiin, b) sisaltoon, c) aka-
teemisen henkilékunnan tyémotivaatioon ja d) akateemisen uran hou-
kuttelevuuteen?

3. Kahden edeltavan kysymyksen pohjalta tutkimuksessa selvitetdéan myos,
mitk& ovat nykyisten tulosjohtamisjarjestelmien seké@ suoritusmittarei-
den keskeisimmat puutteet henkilékunnan nékdkulmasta yliopistojen
ohjaus- ja johtamiskaytantoind. Lisaksi tutkimuksessa annetaan ehdo-
tuksia siitd, mihin suuntaan suoritusmittausjarjestelmia voisi jatkossa
kehittaa.

Tutkimuksessa perehdytddn mikrotasolle, akateemista ty6téd tekevien henkil6iden
kokemuksiin suoritusmittaamisesta, tulosohjauksesta ja -johtamisesta. Tutkimuk-
sen empiirisen aineiston muodostaa syksylla 2010 keratty laaja kyselyaineisto®
seka kevéalla 2012 suoritetut teemahaastattelut. Kyselyssa selvitettiin yliopisto-
jen opetus- ja tutkimushenkilékunnan kokemuksia ja mielipiteitd oman tydnan-
tajayliopiston tulosjohtamisesta. Kysely koostui 20 kvantitatiivisesta monivalin-
takysymyksestd, Likert-asteikollisista vaittdmistd sekd neljésta avoimesta, laa-
dullisesta kysymyksestd. Kysely l&hetettiin kolmen suomalaisen maantieteelli-
sesti erillisen monialayliopiston — Turun yliopiston, Jyvaskylan yliopiston ja
Oulun yliopiston — sisalla toimiville neljélle toisiaan vastaavalle tiedekunnalle
kussakin, yhteensa siis 12 tiedekunnalle. Kyselyyn valitut tiedekunnat olivat kas-
vatustieteiden, kauppa- ja taloustieteellinen, humanistinen ja matemaattis-luon-
nontieteellinen tiedekunta. Kysely l&hetettiin totaaliotantana sé&hkopostitse yh-
teensd 2870:1le edelld mainittujen tiedekuntien tyontekijoille. Vastauksia saatiin
kahdessa viikossa 966, jolloin vastausprosentiksi muodostui 33,6. Systemaattista
katoa suhteessa yliopistoon, tieteenalaan tai yksittdiseen tiedekuntaan ei havaittu.
Siksi vastausten voidaan olettaa edustavan hyvin paitsi valittujen 12 tiedekunnan
tyontekijoiden mielipiteitd ja ajatuksia, myds epésuorasti suomalaisen yliopis-
tosektorin tyontekijoiden nakemyksia yleisesti. Tutkimuksen kyselyaineistoa
tdydentdd 12 teemahaastattelua, joiden avulla selvitettiin kyselyyn osallistunei-
den tiedekuntien nykyisié tulosjohtamis- ja suoritusmittauskéytantoja. Empiirisen
aineiston liséksi tutkimuksessa on perehdytty tulosohjaukseen liittyvééan asia-

& Kyselyaineisto on keratty yhdessa professori Tomi J. Kallion kanssa.
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Kirja-aineistoon. Tutkimuksen aihepiiri on erittdin ajankohtainen niin kotimaassa
kuin kansainvalisesti. Esimerkiksi Euroopassa, Yhdysvalloissa, Australiassa seka
Aasiassa kaikissa kehitetddn parhaillaan hyvin vahvasti sellaisia yliopistojarjes-
telmid, joiden keskeisend osana on suoritusmittaus ja mittarien osoittamat tulok-
set.

1.3 Tulos- ja suoritusmittaus

Performance managementina myohemmin tutuksi tullut kasite johtaa Sousan ym.
(2010, 1443) mukaan jo Frederik Taylorin ja Henry Fordin oppeihin. Oppi
yhdistda performance managementin méaritelman mukaan yksiléiden ja ryhmien
tyosuorituksen (kayttdytymisen) organisaation tehokkuuteen ja sen strategisiin
paédméaériin. Performance management on yksildiden ja tiimien suorituksen ja
tuloksen jatkuva tunnistamisen, mittaamisen ja kehittdmisen prosessi (ks. myds
Otley 1999). Performance measurementilla, eli suoritusmittauksella, taas viita-
taan ’sosiaalisiin instrumentteihin, suoritus- ja tulosindikaattoreihin, joita on tar-
koitettu kéytettdvaksi rationaalisen paatdksenteon tukena niin hallinnollisissa
kuin poliittisissakin prosesseissa” (Johnsen ja Vakkuri 2006, 292).

Johdon laskentatoimen kirjallisuudessa on keskusteltu siitd, mitd kaikkea
performance management ja performance measurement tai niiden lahitermit’
oikeastaan pitdvat sisallaan, eikd yksimielisyyteen termien osalta ole téysin
paasty (ks. esim. Broadbent ja Laughlin 2009). Malmi ja Brown (2008, 289)
ovatkin todenneet, ettd yrityksissd konseptualisoida organisaatioiden kontrolli-
jarjestelmid tai -”paketteja” (management control packages) kdy helposti niin,
ettd “ldhes kaikki organisaatiossa kuuluu kontrollijarjestelman piiriin”. Vaikka
tayttd yksimielisyyttd termien siséllostd ei olekaan saavutettu, on nykyinen suo-
ritusmittaukseen liittyva akateeminen kirjallisuus melko yksimielinen siitd, etta
tuloksellisuusindikaattorien pit&a olla laaja-alaisia ja strategisesti linjassa organi-
saation tavoitteiden kanssa, jotta johto voisi niiden avulla tehdd johdonmukaisia
paatoksia (ks. esim. Kaplan ja Norton 1992; 1996; 2012; Otley 1999; Flamholtz
1980; 1996). Kirjallisuus ei tosin ole yksimielinen siitd, miten tallaisia suorituk-
sen paranemiseen tahtddvia tuloksia saavutetaan (ks. esim. Grafton ym. 2010;
Fanco-Santos ym. 2012). Flamholtzin (1996, 598) maaritelman mukaan kuvatun-
laisen “kontrollijarjestelmén perimmadinen tarkoitus ei ole kontrolloida ihmisten
kaytosta per se, vaan vaikuttaa ihmisiin niin, ettd he toimivat ja tekevat paatok-
sid, jotka heidan mielestddn ovat yhdenmukaisia organisaation tavoitteiden
kanssa”.

7 Lahitermeja ovat esimerkiksi organizational control (Flamholtz 1996), measurement in managerial

accounting, (Flamholtz 1980) seka management control systems (Malmi ja Brown 2008.)
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Suoritusmittausta on usein ehdotettu ladkkeeksi, jolla julkiselta sektorilta saa-
taisiin poistettua tehottomuutta (ks. esim. Osborne ja Gaebler 1992). Julkisella
sektorilla suoritusmittaus merkitsee “tuotteiden” maéirittelemistd seké tulosten ja
tehokkuuden mittaamiseen tahtdavien tulosindikaattorien médrittelyd. T&mén
puolestaan pitdisi parantaa julkisen organisaation tulosta (ks. esim. de Brujin
2002). Téamankaltaisella tulosajattelulla on ollut merkittdva vaikutus julkisten
organisaatioiden johtamiseen niin Euroopassa kuin Yhdysvalloissakin. Julkisen
organisaation suoritteiden, tehokkuuden ja tuloksen mittaaminen on kuitenkin
osoittautunut melko vaikeaksi tehtévaksi. Erityisesti julkisen organisaation toi-
minnan ja sen tuottaman tuloksen valinen syy-yhteys on hankala suoritusmittauk-
sen kannalta, silla tuloksellisuus riippuu monesta eri tekijéstd, ja suoritusmittauk-
sen tuloksista ovat kiinnostuneita eri sidosryhmét. (de Brujin 2002; Rantanen ym.
2007; ks. myos Adcroft ja Willis 2005).

Modellin (2005b) mukaan erityisesti laskentatoimen piirissd tehty julkisen
sektorin suoritusmittaustutkimus on ollut jonkin verran jakautunutta instrumen-
taalisen, laskentatekniikkaan liittyvan tutkimuksen sekd institutionaalisen ja
poliittisen suoritusmittaustutkimuksen leireihin. Hanen mukaansa tarvitaan
enemmaén tutkimusta, joka yhdistaa institutionaalisia, poliittisia ja laskentatekni-
sid selityksid suoritusmittauksen kehittdmisestd. Tama tutkimus pyrkii tallaiseen
Modellin peréankuuluttamaan instrumentaalista sek& institutionaalista ja poliit-
tista ndkdkulmaa yhdistavaan ldhestymistapaan.

1.4 Tutkimusmenetelméat ja tutkimuksen tieteenfilosofiset
taustaoletukset

Tutkimusongelma madrittelee tutkimusmenetelmien valintaa. Yinin (1994)
mukaan kyselytutkimuksella voidaan vastata kysymyksiin kuka, mitd, missa,
kuinka paljon, kun taas laadullisilla tutkimuksilla voidaan vastata kysymyksiin
kuinka ja miksi. Tassé tutkimuksessa yhdistetddn kvantitatiivista ja kvalitatiivista
tutkimusotetta ja kaytetddn neljanlaista tutkimusaineistoa: asiakirja-aineistoja;
kyselytutkimuksen avulla hankittua kvantitatiivista aineistoa, kyselytutkimuksen
avulla hankittua kvalitatiivista aineistoa seké haastatteluja.

Tutkimuksen pééasiallinen aineisto koostuu survey-tutkimuksesta, jossa on
sekd kvantitatiivisia kysymyksia ja vaittdmid ettd laadullisia, avoimia kysymyk-
sid. Lisaksi tutkimusta varten on tehty 12 teemahaastattelua. Survey-tutkimuksen
avulla on tarkoitus selvittda laajasti, minkalaista tulosohjaus ja -johtaminen talla
hetkelld on suomalaisissa yliopistoissa seka sitd, miten yliopistohenkilokunta
valituissa kohdeorganisaatiossa suhtautuu tulosohjaukseen ja sen mittareihin.
Kvantitatiivisten kysymysten avulla saadaan selville, kuinka moni yliopistohen-
kilokunnasta on mitakin mielt4, seka se, millaisia eroja eri vastaajaryhmien mie-
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lipiteissd mahdollisesti on. Kyselyn kvalitatiiviset avoimet kysymykset taas
syventavat ymmarrysta siitd, miksi vastaajat ovat valinneet tietyt vastausvaihto-
ehdot, eli tarjoavat syvallisempia perusteluja tutkimuksen kvantitatiivisen osan
tuloksille. Haastattelut toimivat l1&hinna faktoja kartoittavana taustamateriaalina,
niiden avulla on selvitetty, millaisia tulosjohtamiskéytantdja on kaytdssa tutki-
muksen kohdeorganisaatioissa.

Koska tutkimuksessa yhdistetddn seka kvalitatiivisia ettd kvantitatiivisia tut-
kimusaineistoja, tutkimuksen toetutustapa soveltaa Modellin (2009a; 2010)
jasentdmalla tavalla niin kutsuttua mixed-methods-menetelmaa (ks. myds esim.
Lillis ja Mundy 2005; Morse 2003; Teddlie ja Tashakkori 2003; Vaivio ja Siren
2010; Vaivio 2008). Erilaisia tutkimusmenetelmiad yhdistetdan, jotta saataisiin
toisiaan tdydentdvid oivalluksia samasta empiirisestd ilmidsta (Modell 2009a,
209). Esimerkiksi Lukka (2010) on peraankuuluttanut metodologisten ratkaisujen
ja filosofisten tausta-ajatusten sekd teoreettisten oletusten osalta laajempaa vali-
koimaa myds johdon laskentatoimen piirisséd tehtdvan tutkimuksen osalta.
Wheeldon ja Ahlberg (2012, 113) ovat puolestaan todenneet, ettd nykypéaivén
kompleksiset tutkimusongelmat vaativat kattavampia tutkimushankkeita ja uusia
nyansseja. Heiddn mukaansa aiempi jako kvantitatiivista ja kvalitatiivista tutki-
musta tekevien tutkijoiden vélill4 ei huomioinut sitd, ettd niin laadullinen kuin
maéarallinenkin tutkimusaineisto ovat luontaisesti yhteydessd toisiinsa, silld
kaikki kvantitatiivinen data perustuu laadullisen harkintakyvyn varaan, ja kaikki
laadullinen data on kuvailtavissa méaaréllisesti. He jatkavat:”As an important new
research community, it [mixed methods] involves research in which both
qualitative and quantitative approaches to data gathering, analysis, interpretation,
and presentation are used.”

Mixed-methods-keskustelun yhteydessa puhutaan yleensd myds aineistotrian-
gulaation kasitteestd. Triangulaatiolla viitataan Eskolan ja Suorannan (1998)
mukaan erilaisten aineistojen, teorioiden ja/tai menetelmien kayttéon samassa
tutkimuksessa, ja sen kayttod voidaan perustella silld, ettd triangulaation avulla
on mahdollisuus saada kattavampi kuva tutkimuskohteesta. Modellin (2009a,
209) modifioitu kasitys triangulaatiosta viittaa siihen, ettd eri tutkimusmenetel-
min keratysta tutkimusaineistosta voidaan tehda teoreettisesti perusteltuja johto-
paatoksia, ottaen kuitenkin huomioon 10yddsten tilannesidonnaisuus. Nain teh-
daan myos tassa tutkimuksessa.

Triangulaation kaytt6a on kuitenkin aiemmassa Kirjallisuudessa myos kyseen-
alaistettu metodologisessa mielessé: eri tutkimusmenetelmat perustuvat erilaisiin
ihmiskaésityksiin (vrt. esim. Burrel ja Morgan 2009, 3) ja voivat néin ollen joi-
denkin tulkintojen mukaan olla mahdotonta sovittaa yhteen. Eskola ja Suoranta-
kin (1998, 71) varoittavat, ettd vadrin sovellettuna triangulaatio voi pahimmassa
tapauksessa johtaa “’kasitteellisiin sekaannuksiin, ristiriitojen hyvéksymiseen ja
teoriattomaan tietoamiseen”. T&ssa tutkimuksessa aineistotriangulaation valin-
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taan on ajanut tutkittavan ongelman monitahoinen luonne, ja siksi voidaankin
yhtyéd Eskolan ja Suorannan (1998, 25) nakemykseen, jonka mukaan edes kvali-
tatiivisten tutkimusten perusteet itsessddn eivat nekaan noudattele tieteenfilosofi-
sia rajalinjoja, silla niiden kehittdmiseen on otettu vaikutteita lukuisista ajattelu-
suunnista ja tutkimustraditioista.

Viime aikoina ainakin johdon laskentatoimen piirissd on alettu keskustella
mixed methods -tutkimuksen yhteydesséd myos kriittisesta realismista tieteenfilo-
sofisena tietoteoriana. Téhén on omat syynsa, silla ainakin Modellin (2009, 209)
mukaan Kriittinen realismi on potentiaalinen tapa kaventaa funktionalistisen ja
tulkitsevan paradigman valista kuilua organisaatio- ja johtamistutkimuksessa (ks.
esim. Modell 2009a; 2010). Modellin (2009; 2010) mukaan olennaista on se, ettd
kriittisessd realismissa, toisin kuin empiirisen realismin muissa muodoissa,
hyvaksytaan se, ettd on olemassa jonkinlainen vakiintunut, havainnoivasta yksi-
I0std riippumaton todellisuus, mutta hylatddn mahdollisuus siihen, ettd tutki-
mustuloksia voisi verifioida absoluuttisessa tai objektiivisessa mielessa (ks. myds
Niiniluoto 1999). My0s tdssa tutkimuksessa omaksutaan Modellin (2009a) tul-
Kinta kriittisesta realismista ja sen edustama kasitys todellisuudesta. Kriittinen
realismi hylkda ajatuksen naiivista” realismista, jonka mukaan olisi olemassa
yksi ainoa, objektiivinen maailma, jota voi havainnoida ja josta voi saavuttaa
tietoa ilman, ettd sitd tarvitsisi tulkita tieteellisten teorioiden avulla. Ndin ollen
kriittisen realismin ndkokulmasta empiiriset havainnot eivét ole ainoastaan suoria
heijastuksia olemassa olevasta todellisuudesta. Hines (1988) on todennut, ettd
laskentatoimi itsessadn on todellisuuden konstruointia, ei ainoastaan “ei-proble-
maattisen totuuden” kommunikointia. Tinkerin ym. (1982) mukaan esimerkiksi
budjetit eivét ole ainoastaan arvioita siitd, mita tulee tapahtumaan, vaan niiden
avulla myds asetetaan tavoitteita ja motivoidaan johtajia toimimaan niin, ettd
tavoitteet saavutetaan (Makeld 2012). Sama pétee suoritusmittareihin. Modellin
(2009a) tulkinnan mukaan kriittisen realismin hengessé tehdyt oletukset johtavat
siihen, ettd tutkijalla on melko vapaat k&det valita tieteellisten teorioiden ja
menetelmien valilla, silld kriittisen realismin todellisuuskasitys on pluralistinen
(Modell 2009a; Niiniluoto 1999). Kriittisen realismin hyvédksyminen tarkoittaa
aina kuitenkin myos sitg, ettd on mahdollista, ettd tietyssd kontekstissa péteva
konstruktio ei valttdmatta ole toimiva toisessa kontekstissa, ainakaan sellaise-
naan. (Modell 2009a.)

Koska téssa tutkimuksessa siis kdytetddn sekd maéarallistd ettd laadullista tut-
kimusotetta, tarkastellaan viel& yleisesti niiden eroja tutkimuksen teoriasidonnai-
suuden suhteen. Yleisesti ottaen, maarallisilla tutkimusmenetelmilld pyritaan
yleistdmiseen kontrolloidun, arvoneutraalin teoriaa testaavan tutkimusprosessin
kautta. Tallaisessa tutkimuksessa paattely on yleenséd luonteeltaan deduktiivista.
(Wheeldon ja Ahlberg 2012, 114.) Eskola ja Suoranta (1998) nimittavat tata
deduktiivista l&hestymistapaa teorialdhtoiseksi tai teoriasidonnaiseksi. Tallgin
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tutkimusaineiston analyysi perustuu jo olemassa olevaan teoriaan tai malliin:
aineiston analyysia ohjaa valmis malli ja analyysin tarkoituksena on usein tdman
mallin tai teorian testaaminen uudessa yhteydessa. (KvantiMOTYV.) Kvantitatiivi-
sia tutkimusmenetelmid kohtaan esitetty kritiikki kohdistuu yleensé siihen, ettd
matemaattisiin keskiarvioihin pohjautuvat menetelmat eivat huomioi tarpeeksi
ihmisen kayttdytymisen kompleksista luonnetta. Ainoastaan numeeriseen infor-
maatioon keskittymalla ei vélttdmattd pééstd kovin syvélle tutkimusongelmaan
liittyviin yksityiskohtiin.

Laadullinen tutkimus taas yleensé perustuu konstruktiiviseen maailmankuvaan
joka ei usko siihen, ettd maailmassa olisi olemassa yhtd muuttumatonta todelli-
suutta, vaan todellisuus rakentuu sosiaalisesti. Nain ollen kvalitatiivinen tutkimus
on usein luonteeltaan induktiivista: etenemista yksittaisistd havainnoista yleisem-
piin vaitteisiin. (Wheeldon ja Ahlberg 2012, 114; Eskola ja Suoranta 1998, 83.)
Kun tutkimusta tehd&én induktiivisesti eli aineistolahtdisesti, on sen paapaino
aineistossa. Induktiivisen lahestymistavan l&htokohtana ei siis ole teorian tai
hypoteesien testaaminen. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Laadullisen
tutkimuksen keinoin voidaan myds tarttua sellaisiin seikkoihin, joiden tutkija ei
tutkimuksen alussa olettanut olevan tutkimusongelman kannalta relevantteja
(Miller ym. 2006, 329).

Mixed-method -tutkimus sijoittuu teoria- ja aineistolahtdisen tutkimuksen
vélimaastoon. Téllainen tutkimus on yleensd teoriasidonnaista, mutta siind
aineiston analyysi ei suoraan perustu teoriaan, vaikka kytkennét siihen ovat
havaittavissa (Wheeldon ja Ahlberg 2012, 115; Eskola ja Suoranta 1998; Morse
2003; Teddlie ja Tashakkori 2003). Talloin aineistosta tehdyille 16ydoksille etsi-
taén selityksia tai vahvistusta teoriasta tutkijan tekemien tulkintojen tueksi. Kun
tat4 vahvistusta sitten etsitdan, saatetaan myos huomioida, ettei empiria vastaa-
kaan aiempia tutkimuksia. (Eskola ja Suoranta 1998.) Tallaista teoriasidonnaista
lahestymistapaa aineistoon voidaan kutsua myds abduktiiviseksi paattelyksi
(KvantiMOTV; Wheeldon ja Ahlberg 2012, 115-117; ks. myds Lukka ja Modell
2010). Miles ja Huberman (2002, 396) ovat todenneet:

Both quantitative and qualitative inquiry can support and inform
each other in important ways. Narratives and variable-driven
analyses need to interpenetrate and inform each other. Realists,
idealists and critical theorists can do better by incorporating other
ideas than remaining pure.

Mixed-method-ajatus hylkddkin “joko-tai” -asetelmat tutkimuksen tekemisessé,
ja pyrkii tarkastelemaan tutkittavaa ilmidta tutkimusongelmalahtdisesti. Téllai-
sesta abduktiivisesta paattelystd voidaan puhua silloin, kun arvostetaan sek&
induktiivista ettd deduktiivista lahestymistapaa, ja luotetaan tutkijan tekemiin
paéatoksiin tutkimuksen edetessd. (Wheeldon ja Ahlberg 2012, 117.) Aineiston
tarkastelua siis ohjaavat tutkijan omat ennakkokasitykset ja/tai perehtyneisyys
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tutkimusaiheeseen liittyvaan kirjallisuuteen. Né&in ollen teoreettiset johtopaatok-
set eivédt synny pelkkien havaintojen pohjalta, kuten tapahtuu induktiivisessa
paattelyssa. (KvantiMOTV; Wheeldon ja Ahlberg 2012, 115; Groénfors 1982, 33—
37.) Tammen (1996, 89) mukaan abduktiivisessa paattelyssa aineiston analyysin
l&ht6kohtana on se, “ettei pyritd 16ytdméaan tai osoittamaan tilastollisia riippu-
vuuksia”, vaan paremminkin se, ettd tutkimuksen ldhdeaineistosta syntyy tulkin-
toja, jotka toimivat “teoreettisesti mielenkiintoisen kokonaisuuden havainnollis-
tajana”. Juuri tallaiseen tutkimusasetelmaan on pyritty tassékin tutkimuksessa.

1.5 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja rakenne

Téasséd tutkimuksessa on lahdetty liikkeelle siitd ajatuksesta, ettd New Public
Management johtamisdoktriinina ja kansainvélisend trendind on ollut vaikutti-
mena siihen, ettd suomalaisissa yliopistoissa ja itse asiassa koko valtionhallin-
nossa on siirrytty tulosohjaukseen ja -johtamiseen. Tulosohjauksen ja -johtami-
sen kayttoonotto on taas puolestaan edellyttdnyt suoritusmittauksen kayttoon-
ottoa ja sen jatkuvaa kehitysta.

New Public Management ’_|_|_>

Tulosohjaus ja -johtaminen I >

[ > Yliopistot

Tulos- ja suoritusmittaus
(performance measurement,
performance management)

Kuvio 1 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys péateemoittain

Tassa tutkimuksessa edetddn kuvion 1 osoittamalla tavalla tarkastelemalla ensin
yleisempaa ilmiotd (New Public Management) ja etenemalld siita edelleen kohti
yksityiskohtaisempaa tarkastelua, ensin tulosohjausta ja -johtamista ja edelleen
suoritusmittausta. Kaikki tdmd tarkastelu tehddén kuvion 1 havainnollistamalla
tavalla yliopistojen kontekstissa. Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen muo-
dostavat siis uusi julkisjohtaminen eli New Public Management, sen oppeja seu-
raileva tulosohjaus ja -johtaminen,

seka suoritusmittaus (Kuvio 1).
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Tassé luvussa kerrottiin lyhyesti tutkimuksen tausta, esiteltiin tutkimuksen
tavoite, tieteenfilosofiset taustaoletukset, tutkimuksen metodologia sekd tutki-
musmenetelmat. Luvussa kaksi siirrytddn tarkastelemaan New Public
Managementia johtamisdoktriinina, sen keskeisia ulottuvuuksia seké sille esi-
tettya kritiikkid. Luvussa esitellddn myos tulosajattelu valtionhallinnossa seké
suomalainen tulosohjausjérjestelmé. Luvussa kolme siirrytdén tarkastelemaan
yliopistojen tulosohjausta ja -johtamista, seka niihin liittyvia erityispiirteitd ja
ongelmia.

Johdanto
(Luku 1)
[] 1
N Z J L
NPM ja tulosohjaus julkishallinnossa Yliopistot ja tulosohjaus
(Luku 2) (Luku 3)
Teoreettiset Kaytannolliset
nakokohdat nakokohdat
(2.1-2.3) (3.1-3.4)
Kaytannolliset Teoreettiset
nakokohdat nakokohdat
(2.4) (3.5)
Il Il
N Empiirinen analyysi N
(Luvut 4-6)
[
~ 7
Tutkimustulokset, johtopaatokset, kontribuutio, yhteenveto
(Luvut 7 ja 8)

Kuvio 2 Tutkimuksen rakenne

Kuviossa 2 havainnollistetaan tutkimuksen rakennetta, erityisesti teoreettisten ja
kaytannollisten siséltdjen yhteyttd ja argumentoinnin etenemista. Lukujen 2 ja 3
etenemisen osalta on valittu rakenne, jossa siséllollisesti ylemmén kasitetason
asiakokonaisuudesta siirrytddn alempaan. Luvussa 2 kuvataan siis ensin laajem-
paa ilmidkenttdd, New Public Managementia, jonka jalkeen kuvataan yksi sen
ilmentymismuodosta ja seurauksista, suomalaisen julkishallinnon tulosohjaus
sekd siihen liittyvét tuloksellisuuskriteerit. Tamén jalkeen tulosohjauksesta esi-
tetd&n koko valtionhallinnon tasolla aiempien tutkimusten tuloksia. Julkishallin-
non tulosohjaukseen perehtymisen jélkeen luvussa 3 siirrytddn kuvaamaan
tulosohjausta nimenomaan yliopistojen kontekstissa sekd kasitelladn erityisesti
yliopistoihin kohdistettua suoritusmittausta. Tarkastelu siis etenee yleisemmaésté
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yksityisempéaan. Kun luvussa 3 on selvitetty se, miten tulosohjaus kaytanndssa
yliopistoissa toteutuu, siirrytddn vield pohtimaan sellaisia yliopistojen teoreettisia
ja rakenteellisia piirteitd, jotka erityisesti liittyvat tulosohjaukseen ja sen toteut-
tamiseen. Tutkimuksen abduktiivisen luonteen vuoksi luvuissa 2 ja 3 hankittu
esiymmarrys sekd teoriasta ettd aiempien tutkimusten empiirisistd tuloksista
ohjaa aineiston analyysia tutkimuksen empiirisessa osiossa. Luku 2 luo institu-
tionaalisen ja poliittis-hallinnollisen viitekehyksen tutkittavan ilmién ymmarta-
miseksi. Tamd, yhdessa tulosohjauksen kéytantdjen tarkastelun kanssa (alaluvut
2.4 ja 3.1-3.4) pohjustaa alalukua 3.5, jossa hahmotellaan tutkimuksen keskeinen
teoreettinen viitekehys. Alaluvussa tarkastellaan akateemisten tyontekijoiden
eetosta, yliopisto-organisaatioiden rakenteellisia kysymyksid, sekd yliopistojen
tavoitteiden ristiriitaisuutta. Empiiristen tulosten analyysi pohjautuu temaattisesti
erityisesti tdhan lukuun.

Luvussa neljé esitelladn tutkimuksen empiirinen aineisto, sen kerdys- ja ana-
lyysitapa. Samalla otetaan kantaa tutkimustulosten yleistettdvyyteen. Luvuissa
viisi ja kuusi esitell&dn, kuvaillaan ja analysoidaan tutkimuksen empiirinen
aineisto. Luvussa viisi esitellddn tutkimushaastattelut ja niiden tulokset, seké
kyselytutkimuksen kvantitatiivisen osan tulokset kokonaisjakaumin ja ristiintau-
lukoinnein. Analyysié on taydennetty avointen kysymysten analyysin avulla han-
kitulla ymmarryksella. Luvussa kuusi keskitytddn kyselystd saatuun laadulliseen
aineistoon analysoimalla avointen kysymysten vastaukset. Erityyppisten aineis-
tojen analyysit on kaikki tehty aineistolahtdisesti. Luvussa seitseméan vastataan
tutkimuskysymyksiin ja esitetddn tutkimuksen tarkeimmat tulokset ja johtopéa-
tokset tiivistetyssdé muodossa. Luvussa kahdeksan otetaan kantaa tutkimuksen
kontribuutioon ja sen rajoitteisiin. Luvun lopuksi esitetddn vield ideoita jatkotut-
kimukselle.
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2 NEW PUBLIC MANAGEMENT JA TULOS-
OHJAUS JULKISHALLINNOSSA

Téassa tutkimuksessa kasitelladn julkisten organisaatioiden, erityisesti yliopisto-
jen, johtamista ja hallintoa. Kasitteellisesti julkisella hallinnolla (public
administration) viitataan toisaalta kunnalliseen, valtiolliseen ja yleensa yhteis-
kunnalliseen toimintaan, sekd toisaalta sellaiseen hallintoon, jonka tulisi olla
avointa, demokraattisesti kontrolloitavaa ja kansalaisten arvioitavissa (L&hdes-
méki 2003, 31). Téssa luvussa kasitellaan yleisesti uutta julkisjohtamista eli New
Public Managementia, sen ilmenemistéd ja ominaisuuksia seka sille esitettya kri-
tiikki& erityisesti Suomessa. Liséksi luvussa tarkastellaan Suomen valtionhallin-
non tulosohjaus- ja tulosjohtamisjarjestelmia yleisella tasolla. Erityisesti keski-
tytddn tuloksellisuuden kasitteeseen ja tulosohjausprosessiin valtionhallinnossa.
Luku pohjustaa lukua 3, jossa siirrytddn késittelemddn tulosohjausta ja
-johtamista yliopistojen hallinnossa.

2.1 New Public Managementin taustaa

Euroopassa levisi 1980-luvulla New Public Managementiksi eli “uudeksi julki-
seksi johtamiseksi” tai “uudeksi julkisjohtamiseksi” (ks. Kiikka 2002; Lahdes-
méki 2003) nimetty julkisen hallinnon reformi, joka sai pontensa Isossa-Britan-
niassa Margaret Thatcherin ja Yhdysvalloissa Ronald Reaganin johdolla suori-
tetuista uudistamistoimenpiteista®. Heidan hallintokausillaan aiemmin suunnitte-
luun keskittynyt julkinen hallinto pyrittiin muuttamaan kohti liike-eldmé-lahtoi-
sempad hallintotapaa (ks. esim. Pollit ja Bouckaert 2011, 11). Uuden julkisjoh-
tamisen ajatukset levisivat muihinkin lansimaihin, ja 1980-luvulta l&htien suurin
osa lansimaista on ottanut kdyttoon rationaalisia liike-eldmasta tuttuja johtamis-
kaytantdja julkisen hallinnon alla toimivissa organisaatioissaan. NPM on ollut
yksi merkittdvimmistd megatrendeistd nykyisessd lansimaisessa julkishallin-
nossa. (ks. esim. ter Bogt ja Scapens 2009, 1; Méttonen 1997, 56; Salminen
2003; Temmes 1993; Temmes ym. 2001; Lahdesméki 2003; Chandler ym. 2002;
Salminen 2003, 55; Modell 2005b.) NPM:in opit ovat vaikuttaneet erityisen pal-
jon Isossa-Britanniassa, Uudessa-Seelannissa ja Australiassa, mutta esimerkiksi

8 Yhdysvalloissa reformi tunnetaan paremmin nimelli “Reinventing Government” New Public

Managementin sijaan (ks. Osborne ja Gaebler 1992).
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my06s Saksa, Hollanti, Ruotsi, Tanska ja Suomi ovat omaksuneet laajasti NPM:in
vaikutteita julkishallintoonsa (Jylhésaari 2009, 36; ks. my6s de Brujin 2002;
Lahdesméaki 2003, 85-93; Pollit ja Bouckaert 2004, 98-99; Kristensen ym.
2011).

Sen liséksi, ettd NPM:in ominaispiirteet ja toteutustavat vaihtelevat hieman
maasta toiseen, ajan kuluessa myds NPM:in ilmenemismuodot ovat muuttuneet
(ks. esim. Hood 1991; 1995b; Chandler ym. 2002; Lahdesméki 2003). T&st& huo-
limatta yleisesti ottaen NPM:II& viitataan yksityiselta sektorilta tuttujen johta-
misoppien ja -valineiden soveltamiseen julkisen sektorin organisaatioihin (ter
Bogt ja Scapens 2009, 3; Pollit ja Bouckaert 2011). NPM:in oppien mukaan toi-
minnan virheettdmyys ja saantéjenmukaisuus eivat ole enda riittavia hyveita jul-
kishallinnossa niin kuin aiemmin ajateltiin, vaan naitd ovat ennemminkin esi-
merkiksi paatoksenteon nopeus, joustavuus ja kustannustehokkuus (Hood, 1991;
1995; Lahdesméki 2003, 65; Pollit & Bouckaert 2011). NPM:in mukanaan tuo-
mat uudistamistoimenpiteet ovat kohdistuneet laajasti toisaalta julkisen sektorin
kokoon ja kustannuksiin, toisaalta myds sen tehtaviin, ohjaus- ja johtamisjarjes-
telmiin seka virkamiesten lukuméaaradn ja heidan toimintaansa. NPM:in oppien
kayttoonoton taustalta 16ytyy voimakas tyytyméttomyys julkisen hallinnon toi-
mintaa kohtaan, erityisesti julkiseen talouteen ja sen rahoitukselliseen perustaan
(Lahdesméki 2003, 9; Hood 1991; 1995h.)

NPM ei ole yksi yhtendinen teoria, vaan ennemminkin joukko samoihin aikoi-
hin kehittyneité ajatuksia (ks. Hood 1991; 1995b; Chandler ym. 2002; Chandler
2000; Pollit ja Bouckaert 2011). Lahdesméen (2003, 9) mukaan NPM:ia voidaan
tastd huolimatta pitdé johtamisdoktriinina. Talla han tarkoittaa johtamisteoreetti-
seen keskusteluun liittyvda oppia, joka sisdltdd normatiivisia periaatteita siitd,
miten julkisjohtamista voidaan parantaa ja uudistaa. NPM ei kuitenkaan anna
yksiselitteistd maaritelmaa johtamisesta, vaan pyrkii pikemminkin kuvailemaan
sitd, millaista julkisjohtamisen tulisi olla ja miten sitd voisi parantaa. (L&hdes-
maki 2003, 16, ks. myds Hood 1991; 1995b; Chandler ym. 2002; Chandler 2000;
Pollit ja Bouckaert 2011.) Vaikka eri maissa NPM-reformit ovat painottaneet eri
asioita, yhtd mielté ollaan ainakin siitd, ettd NPM:in myo6ta julkisten organisaati-
oiden toiminnan painopiste on siirtynyt tiukoista toimintapolitiikoista kohti joh-
tamistaitoa, prosessista suoritekeskeisyyteen, hierarkioista kohti kilpailua ja
kiintedsta palkkausjarjestelmasta kohti tulospalkkausta (Lahdesmaki 2003, 57;
vrt. Hood 1995b; Chandler 2000).

Myds Suomi on seurannut NPM-trendid ja reformoinut oman julkishallintonsa
uuden julkisjohtamisen doktriinin mukaiseksi. Tdma 1980-luvulla alkanut Suo-
men valtionhallinnon reformi on ollut yksi maamme historian voimakkaimmista
hallinnollisista uudistuksista. (Stenvall 2000, 209; Kiikka 2002, 9; Salminen
2003, 57.) Suomessa erityisesti halu irtautua raskaasta, byrokraattisesta johtami-
straditiosta ja pyrkimys tehokkaaseen ja joustavaan tapaan tuottaa julkisia pal-
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veluja on johtanut NPM:in kayttdonottoon (Salminen 2003, 55; Kiikka 2002, 9).
NPM:in tavoitteeksi on usein maaritelty julkisen sektorin suorituskyvyn ja tehok-
kuuden parantaminen (Hood 1991; 1995b, 94; Chandler 2000; Chandler ym.
2002; Pollit ja Bouckaert 2011).

Suomessa julkishallinnon kehityksessa on ollut viimeisten 20 vuoden aikana
keskeista siirtyminen panoksiin ja byrokraattisiin toimintatapoihin keskittyvasta
hallinnollisesta ajattelumallista tuotoksia, tuloksia ja vaikuttavuutta korostavaan
malliin (Virtanen ja Stenvall 2010, 46; ks. myos Lahdesméaki 2003). Tehokkuu-
den tavoittelun ohella muita syitd uuteen johtamisdoktriiniin siirtymiseen Suo-
messa on esitetty olevan muun muassa hyvinvointivaltion Kriisi, taloudellinen
lama, muiden maiden esimerkit ja asiakaskeskeisyyden korostaminen (Stenvall
2000, 210).

NPM:in periaatteiden moninaisuus ja laaja-alaisuus hankaloittavat NPM-
ilmion méarittelyd. Samasta syystd NPM:in mukanaan tuomat keskeiset ominai-
suudet voidaan myds jaotella hieman eri tavoin. (ks. esim. Hood 1991; L&hdes-
maki 2003; Pollit ja Bouckaert 2011). Eradna toimivana jaotteluna voidaan kui-
tenkin pitdd Lahdesmden (2003, 60-82) erityisesti Suomen kontekstissa tehtya
jaottelua. Sen mukaan NPM:lla voidaan tunnistaa olevan kuusi keskeistd peri-
aatetta, jotka padpiirteittddn on tunnistettavissa myos yliopistojen kontekstissa.
Nama ovat: tehokkuus, kansalaisen rooli, johtaminen, yrittajyysajattelu, tilivel-
vollisuus ja politiikan ja hallinnon suhde. (ks. myds Osborne 2006, 379; Virtanen
ja Stenvall 2010, 47-5.) Lahdesméked (2003) mukaillen tdssa tutkimuksessa
NPM:in ulottuvuuksiksi on my6hemmin tarkemmin esiteltavalla tavalla nimetty
tehokkuus, asiakkuus, johtajuus, yrittdjamaisyys ja tilivelvollisuus. Alaluvuissa.
2.2.1-2.2.5 on késitelty New Public Managementin keskeisté sisaltéa ja ulottu-
vuuksia mainittua jaottelua mukaillen. Koska Lahdesmden (2003, 63—-64) jaotte-
lun mukainen kuudes periaate, politiikan ja hallinnon suhde, jossa on keskeisté4
virkamiesten ja poliittisen paatoksentekijoiden erillisyys®, liittyy ennemminkin
paikallis- ja kunnallishallintoon kuin tdmén tutkimuksen kohteena olevaan yli-
opistojen johtamiseen, on se rajattu tdman tutkimuksen tarkastelun ulkopuolelle.

NPM:in ulottuvuudet ja niiden kritiikki esitelladn seuraavissa alaluvuissa tii-
viissd muodossa. Jéljempéané luvussa 3 teoreettisesti sekd uudelleen luvuissa 5 ja
6 empirian analyysin yhteydessa palataan ndiden ulottuvuuksien ilmenemismuo-
toihin erityisesti yliopistojen tulosohjauksen ja -johtamisen kontekstissa.

® Lahdesnméden (2003) jaottelussa politiikan ja hallinnon suhde NPM:in ulottuvuutena médritellaan

muun muassa niin, ettd “hallintovirkamiesten tulisi olla vastuussa poliitikkojen médrittelemien tavoit-
teiden ja padmdérien tehokkaasta ja vaikuttavasta toimeenpanosta” (Lédhdesméki 2003, 63). Vaikka
niin poliitikot kuin hallintovirkamiehetkin vaikuttavat valillisesti mys yliopistojen toimintaan, naiden
tahojen kytkokset tulosohjaukseen ja -johtamiseen, eli tdmén tutkimuksen kontekstiin ovat kuitenkin
siind maarin 18yhét, ettd Lahdesmden jaottelun mukaisen kuudennen ulottuvuuden ei ole katsottu tuo-
van mitéan keskeista uutta tdman tutkimuksen analyysiin.
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2.2 New Public Managementin keskeiset ulottuvuudet

2.2.1 Tehokkuus

NPM koostuu joukosta julkisen hallinnon uudistumisvaatimuksia. NPM:in jul-
kisen hallinnon tehokkuuden parantamiseen tdhtddvia kansainvélisesti tunnettuja
iskulauseita ovat ”doing more for less” ja ”more value for the money” (L&hdes-
maki 2003; Modell 2005b; 2006, ks. myds Hood 1991; 1995b; Chandler ym.
2002). Tehokkuuteen liittyvien vaatimusten korostumiseen ovat johtaneet sek&
kansalaisten tyytyméattomyyden kasvu hallintoa ja sen toimintakykyd kohtaan
ettd poliitikkojen vaatimus kooltaan pienemmaéstd, responsiivisemmasta ja yri-
tysméisemmaéstd hallinnosta (Lahdesméki 2003, 14; ks. myds Chandler 2000,
253; Modell 2005b; 2006). Tehokkuuden ja taloudellisuuden vaatimukset ovat
NPM-uudistuksen keskeisia arvoja. Niin kutsutut kolme E:t4& — economy,
efficiency ja effectiveness™ — kuvaavat NPM:in liittyvaé tehokkuuden vaatimusta,
joka korostaa hallinnon suorituskyvyn parantumista sekd vastuuta kansalaisille
hyvéastd taloudenpidosta. (Lahdesmaki 2003, 60-61; Modell 2004, 42; 2005;
2006.) Suomessa uudistuksen tavoitteena on ollut tehda julkisista organisaatioista
pienempid, hierarkkisesti matalampia, innovatiivisempia ja tuloksellisuuteen
kannustavia. Myds henkildston johtamiseen on kaivattu joustavuutta, toimintava-
pautta ja tuloskeskeisyyttd. (Lahdesmaki 2003, 15; Virtanen ja Stenvall 2010,
47.)

Tehokkuuteen liittyy keskeisesti myds vaikuttavuus. Vaikuttavuuden arviointi
on keskeinen osa tulossuuntautunutta johtamista, ja sen avulla tuotetaan jatku-
vasti systemaattista palautetta asianosaisten toiminnasta, tuloksista ja vaikutuk-
sista. Tasta syysta NPM:in mukaisesti johtajilta odotetaan paitsi tuloksellisuutta,
myds tuloksellisuutta arvioivien jarjestelmien rakentamista. (Virtanen ja Stenvall
2010, 51.)

NPM:iin ja sen soveltamiseen liittyy kuitenkin ilmeisid ongelmia. Tehokkuus-
vaatimukset on usein nimetty vastalddkkeiksi tehottomaksi mielletylle julkiselle
hallinnolle. Toisaalta julkiseen hallintoon liittyy muitakin arvoja kuin tehokkuus.
Tallaisia ovat esimerkiksi oikeudenmukaisuus, edustavuus, osallistuminen ja
tasa-arvo. (ks. esim. Pollit, 1986, 161; M6tténen 1997, 58-60; Lahdesmaéki 2003,
61.) N&m4 perinteiset arvot ja tehokkuusajattelu mielletd&n usein ristiriitaisiksi
ja huonosti yhteensopiviksi. Liséksi vastinetta rahalle -ajattelu ja siihen siséltyvét
tehokkuusvaatimukset ovat herattaneet epdilyjéa siitd, ettd NPM:in mukanaan tuo-
mien uudistusten tausta-ajatuksena olisikin resurssien leikkaus. Taméan kritiikin

10 Kolme E:t4 voidaan suomentaa esimerkiksi termein taloudellisuus, tehokkuus ja vaikuttavuus. Naisté
enemman yliopistokontekstissa jaljempéna luvussa 3.
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mukaan julkista sektoria on siis kavennettu ja kevennetty sen perinteisten arvojen
kustannuksella. (L&hdesméki 2003, 61, ks. myods Jylhdsaari 2009, 51; Modell
2005b; 2006.)

Sen liséksi, ettd tehokkuuden on kritisoitu olevan huonosti yhteensopiva julki-
sen sektorin perinteisten arvojen kanssa, on myos esitetty kritiikkia sen suhteen,
ettei valtion virkakoneisto pysty NPM:in ihanteiden mukaisesti yhdenmukaisesti
sitoutumaan toiminnan periaatteisiin. Téallainen yhdenmukaisuutta korostava
johtaminen n&hd&an mekanistisena ja vanhanaikaisena. (Mottonen 1997, 58-60).
Liséksi tehokkuusvaatimusten mukanaan tuomat mittaaminen ja kontrolli suori-
tusmittauksen, tulostavoitteiden ja ndihin liittyvien kannustinjarjestelmien muo-
dossa ovat heréttaneet vastarintaa julkisen hallinnon alla olevissa organisaati-
oissa. (ks. esim. Jylhésaari 2009, 62; ks. myds Mdttdnen 1997.)

2.2.2 Asiakkuus

NPM on tuonut mukanaan asiakkuuden kasitteen julkiseen hallintoon. NPM:in
ajattelun mukaan kansalaisen rooli nahd&in julkisen toiminnan rahoittajana
veromaksun valitykselld, mutta myds valintoja tekevéana asiakkaana ja kulutta-
jana. Todellisuudessa kansalaisella on kuitenkin paitsi subjektiivisia oikeuksia,
myos velvollisuuksia, joita ei asiakkaalla tai kuluttajalla ole (Jylh&saari 2009,
50). My0s asiakkuuden késite itsessadn on ongelmallinen. Julkisissa palveluissa
asiakkuuden maaritelméa on erilainen palvelusta riippuen ja siksi monitahoinen
ilmid. Esimerkkind L&dhdesmaki (2003, 62) mainitsee poliisin, oikeuslaitoksen tai
mielisairaalan “asiakkaat” (ks. my6s Motténen 1997, 58—60; Brignall ja Modell
2000; Wisineski ja Stewart 2004; Rantanen ym. 2009). Julkisten palveluiden
kayttajia ei voida pitdd pelkéstadn kuluttajina ja asiakkaina; he ovat myos kansa-
laisia, joilla on eittdmattd erilainen suhde palveluihin kuin yksityisen sektorin
asiakkailla. Liséksi julkisen sektorin kyky vastata kuluttajan tarpeisiin on rajalli-
nen. (Hood 1991; Métténen 1997, 59; Lahdesmaki 2003, 62.)

Drucker (1964, 85) on esittanyt like-eldmén toimintalogiikasta seuraavaa:”The
purpose of a business is to create a customer. The purpose is to provide
something for which an independent outsider, who can choose not to buy, is
willing to exchange his purchasing power.” T&han sitaattiin oikeastaan tiivistyy
julkisen sektorin asiakkuuden késitteen suurin ongelma: siind, missa yksityiselta
sektorilta lainatun asiakkuusajattelun ja tuloksellisuuden perimmaéinen ajatus on
asiakas, jolla on vapaus valita ostaako hyddykkeen vai ei, ei tatd samaa valinnan-
vapautta voi rinnastaa julkisiin hyddykkeisiin, kuten esimerkiksi koulutukseen,
terveydenhuoltoon tai oikeustoimeen. Na&in ollen asiakkuuden kasite julkisella
sektorilla ei voi tulla samalla tavalla yksiselitteisesti maaritellyksi kuin yksityi-
selld sektorilla. Esimerkiksi Ezzamel ym. (2012) ovat jakaneet edelld mainitut
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logiikat professionaaliseen seka liiketaloudelliseen logiikkaan. Naiden logiikko-
jen yhteensovittaminen julkisen sektorin organisaatioissa on osoittautunut erittain
hankalaksi** (ks. myds Guthrie ja English 1997; Brignall ja Modell 2000; Ranta-
nen ym. 2007).

2.2.3 Johtajuus

NPM:iin l&heisesti liittyvan managerialismin keskeisena arvona on vahva johta-
juus. Managerialismissa ajatellaan, ettd johtamisella voidaan parantaa organisaa-
tioiden toimintaa. Managerialismin uskomusten mukaan yksityinen sektori toimii
julkista sektoria tehokkaammin ja tdman seurauksena julkisen sektorin kannattaa
ottaa kayttoon yksityisella sektorilla hyvaksi havaittuja johtamisoppeja. Manage-
rialismi korostaa johtajien henkil6kohtaista merkitystd ja heiddn ominaisuuksi-
aan. (ks. esim. Hood 1991; 1995a; Méttonen 1997, 56; de Brujin 2002; Sehested
2002.) Lahdesméen (2003, 62) mukaan perinteista virkamiestd pidetdan saantoi-
hin ja menettelytapoihin sidottuna harmaana byrokraattina, kun taas NPM:in
ihanteena on toimitusjohtajamainen ammattijohtaja, jolla on toimintavapautta ja
vastuuta. Kun julkisjohtamisen perinteisessd mallissa korostui julkisen johtajan
asema politiikan toteuttajana ja johtajan uralla eteneminen tapahtui asiantunte-
muksen perusteella, korostaa NPM taas johtajuutta selkedsti ammattina. (Vir-
tanen ja Stenvall 2010, 43-49; ks. myds Chandler 2000, 253; de Brujin 2002;
Sehested 2002; Fryer ym. 2009; Raffinsge-Mgller 2011, 55.)

Managerialismia vastaan esitetyssa kritiikissa korostetaan sitd, ettd julkisen
johtamisen perusta on erilainen kuin yksityisell& sektorilla, silla julkisen johtami-
sen toimintaymparistd on monimutkaisempi ja sen toimijoilla on ristiriitaisia
padmadria (Mottoénen 1997, 58-60). Taman liséksi sellaiset organisaatiot, joissa
henkildston professionalismin taso on korkea — kuten vaikkapa sairaalat tai yli-
opistot — luovat johtamiselle erityisvaatimuksia. NPM:in mukanaan tuomat hal-
lintouudistukset tuovat esille professionalismin ja managerialismin vastak-
kainasettelun. Siind, missa managerialismissa yksilon toiminnan oikeutus lahtee
henkilon hierarkkisesta asemasta organisaatiossa, on professionalismissa yksilon
aseman perusta erityiskoulutuksen tuoma asiantuntemus. Managerialismissa
johtajan toiminnan tavoite on tehokkuus, kun taas professionalismissa painottu-
vat vaikuttavuus ja tekninen patevyys. Managerialismi on merkinnyt aikaisem-
min vapaana pidetyn korkean professionalismin omaavan henkilékunnan asetta-

" ylipaataan julkisen ja yksityisen sektorin tai vanhan ja uuden hallinnon ajattelun logiikkojen eroon on
kiinnitetty paljon huomiota myos laskentatoimen tutkimuksessa, jossa viime vuosina on erityisesti
yleistynyt institutionaaliseen logiikkaan ja sen muutokseen liittyva laskentatoimen tutkimus. (ks. esim.
Brignall & Modell 2000; Modell 2003; Lounsbury 2008; Ezzamel ym. 2012; Hyv6nen ym. 2009;
Rautiainen ja Jarvenpéd 2012). Esimerkiksi Modell (2009b) on tehnyt review-tutkimuksen julkisen
sektorin institutionaalisesta PM -tutkimuksesta.



43

mista tulosmittaukselle, markkinaehtoisuudelle ja muille NPM:in toimintamal-
leille alisteisiksi. (Jylhdvuori 2009, 56-57; ks. myds de Brujin 2002; Sehested
2002; Fryer 2009; Ezzamel ym. 2012.) Jylhédvuoren (2009, 58-59) mukaan NPM
on merkinnyt hallinnollisten tehtdvien ja byrokratian lisadntymistd professiona-
listien tydssa. Myos tyontekijoihin kohdistettu valvonta on useassa tapauksessa
lisdantynyt. Valvonnan liséantyminen liittyy ylh&élta asetettuihin tulostavoittei-
siin ja niiden seuraamiseen. Jylhdvuoren (2009, 58-59) mukaan valvonta kiristaa
professionalistien ja johdon suhteita aiheuttaen samalla konfliktien vaaran eri
professioiden ja ammattiryhmien vélille. Erityisesti suoritusmittauksen on koettu
heikentdvén professionalistista autonomiaa (ibid.; ks myds de Brujin 2002;
Sehested 2002; Fryer 2009; Ezzamel ym. 2012). Téhén ristiriitaan palataan myo-
hemmin luvussa 3 seké tutkimuksen empiirisen aineiston kasittelyn yhteydessa
luvuissa 5 ja 6.

2.2.4 Yrittajamaisyys

Yrittdjamaisyys, tai kuten Lahdesmdki (2003) sitd kutsuu, yrittdjyysajattelu”,
kuuluu NPM:in keskeisiin periaatteisiin. Tassa ajattelussa korostetaan julkisjoh-
tajan roolia omistajana ja riskienottajana. Koska julkisjohtaja ei voi olla ris-
kinottaja perinteisessd mielessd, on hanen roolinsa yrittajyysajattelun mukaisesti
ennemminkin uusien ideoiden ja toimintamahdollisuuksien kehittdjand toimimi-
nen. Yrittdjamaisen julkisjohtajan nahdaan myos etsivan jatkuvasti uusia tulon-
lahteitd ja tatd kautta tuottavan vastiketta verorahoille. (Osborne & Gaebler 1993;
Lahdesméki 2003, 63; Virtanen ja Stenvall 2010, 51.)

Yrittdjamaisen ajattelun mukaan myds johtamisen toimijuus-kasite on selke-
asti erilainen verrattuna perinteiseen julkisjohtamisen malliin: siind, missa perin-
teisessd mallissa korostettiin toimijoiden kuuliaisuutta toimia jarjestelmén séan-
tjen puitteissa, NPM:in Idhtdkohtana on se, ettd toimijat kayttavat jarjestelmén
luomia mahdollisuuksia itsekkadsti hyodykseen. Avainkysymykseksi nousee
miten luoda sellainen jérjestelmd, jossa toimijat tekevét jarjestelméan kannalta
olennaisia asioita samalla kun ajavat opportunistisesti omia etujaan. (Virtanen ja
Stenvall 2010, 47.)

Yrittdjaméisyyden ihanteelle julkishallinnossa on esitetty luonnollisesti myds
kritiikkid, jota on jo edelld késitelty. Kritiikin ytimessa on pelko siitd, ettd yritta-
jyysajattelun myo6ta perinteiseen virkamieskasitykseen kuuluva vaatimus yleisen
edun vaalimisesta unohtuu. (L&hdesmaki 2003, 63.) Oman edun ajaminen ja
opportunismi voivat johtaa kokonaisuuden kannalta epdedullisiin ratkaisuihin eli
osaoptimointiin (ks. esim. de Brujin 2002; Adcroft ja Willis 2005). Myds tdhédn
aiheeseen palataan tarkemmin yliopistokontekstissa luvussa 3.
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2.2.5 Tilivelvollisuus

NPM:in tavoitteena on luoda yhad kustannustietoisempi hallinto, mika tarkoittaa
kustannusperaista harkintaa siitd, missa rajallisten julkisten resurssien kaytto olisi
tehokkainta. Ajatuksellisesti timé on merkinnyt siirtymaa kohti tilivelvollisuuden
(accountability) nakokulmaa julkishallinnossa. (Virtanen ja Stenvall 2010.)
Tulosohjaus, johon liittyy tulosvastuu, on késitteena tullut julkishallintoon yri-
tysmaailmasta. Tulosvastuun kasite on ldheinen yritysten laskentatoimen tilivel-
vollisuuden kasitteelle. Tilivelvollisuuden kasite sisaltdd paitsi julkishallinnossa
tyypillisesti tilivelvollisuudeksi mielletyn vastuun lakien ja maaraysten noudat-
tamisesta taloushallinnossa, myds laajemmin ymmarrettynad tulosvastuun annet-
tujen voimavarojen mahdollisimman tehokkaasta ja tuloksellisesta kdytosta seké
voimavarojen kayton raportoinnista. (Valtiovarainministerio 2005, 92-93).

Tilivelvollisuudessa korostuu toimintavapaus: virkamiesten vastuuta toimin-
tansa tuloksista halutaan lisatd. Tulosvastuu edellyttdd tuloksellisuuden osoitta-
mista, joka toteutetaan mittaamalla ja arvioimalla tuloksia. (L&dhdesmaki 2003,
65; ks. myds Virtanen ja Stenvall 2010, 51.) Julkisella sektorilla tulosten mittaa-
minen ei kuitenkaan ole aina ongelmatonta: erds keskeisimmistd NPM:in liite-
tyistd kritiikeistd kohdistuu siihen, ettd tulosten korostaminen lisd& byrokratiaa
yllyttdmalld “tulosmittaritehtailuun” (Dixon ja Suckling 1996; de Brujin 2002;
Adcroft ja Willis 2005; Vakkuri ja Meklin 2006; Fryer ym. 2009). Lisdksi tili-
velvollisuuden ja toimintavapauden myoéta myds valvonta lisdéntyy; tama
lisadntynyt valvonta on koettu useasti liialliseksi ja haitalliseksi. (Lahdesmaéki
2003, 65; 78; ks. myds Hood 1991; Jylhdsaari 2009.) NPM:in liitettyihin tulok-
sellisuusindikaattoreihin ja mittareihin liittyen on esitetty kritiikkia paitsi Suo-
men kontekstissa, myds kansainvélisesti. Esimerkiksi Modell (2005; 2006) seka
Johnsen (2005) ovat molemmat ilmaisseet huolensa siitd, ettd tuloksellisuusra-
portointi tuottaa tyypillisesti paljon tilastotietoa, mutta hyvin vahan paatoksen-
teon, eli varsinaisen tulosjohtamisen, kannalta relevanttia informaatiota. (ks.
myds Dixon ja Suckling 1996; de Brujin 2002; Adcroft ja Willis 2005; Vakkuri
ja Meklin 2006; Fryer ym. 2009.)

2.2.6  NPM:in keskeiset ominaisuudet, tavoitteet ja ristiriidat

Taulukkoon 1 on tiivistetty yll& esitetyt, tdmén tutkimuksen kannalta keskeiset
NPM:in ulottuvuudet ja tavoitteet hyddyntden L&hdesmaden (2003) kéayttamaa
jaottelua. Lisaksi taulukossa on esitetty kuhunkin NPM:in ominaisuuteen liittyvéat
keskeiset ristiriidat, joiden implikaatioita késitellaan tassa tutkimuksessa jatkossa
yliopistokontekstissa.
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Taulukko 1 NPM:in keskeiset ominaisuudet, tavoitteet ja ristiriidat

NPM:in Tavoite Ristiriita

ominaisuus

Tehokkuus Tavoitteena on tehdd julkisista orga- | Tehokkuuden ja perinteisen julkisen
nisaatioista pienempid, hierarkial- sektorin arvojen ristiriita. Koettu
taan matalia, innovatiivisempia ja kontrollin lisddntyminen. (ks. L&h-
tuloksellisuuteen kannustavia. desmaki 2003; Mottonen 1997;

Pollit 1986; Jylh&saari 2009.)

Asiakkuus Kansalaisen rooli julkisen toiminnan | Asiakkaan ja kuluttajan kasite julki-
rahoittajana veromaksun vélitykselld | sissa palveluissa ei ole yksiselittei-
seka julkisten palveluiden asiak- nen. (ks. Lahdesmaki 2003; Motto-
kaana. nen 1993; Jylhasaari 2009.)

Johtajuus Ihanteena on toimitusjohtajamainen | Johtajan n&enndinen toimintavapaus.
ammattijohtaja, jolla on toimintava- | Managerialismin ja professionalis-
pautta ja vastuuta. Managerialismin | min ristiriita. (ks. L&hdesméaki 2003;
ihanne: yksilon toiminnan oikeutus Métténen 1993; Jylhésaari 2009.)
lahtee henkilon hierarkkisesta ase-
masta organisaatiossa.

Yrittajamai- Toimijat kayttavat jarjestelmén luo- | Yksilén oman edun ja yleisen edun

Syys mia mahdollisuuksia opportunisti- yhteensovittaminen; opportunismi.
sesti hyddykseen. Julkisjohtajan (ks. Lahdesmaéki 2003; Métténen
néhdéén etsivén jatkuvasti uusia 1993; Virtanen ja Stenvall 2010.)
tulonléhteitd ja tat4 kautta tuottavan
vastiketta verorahoille.

Tilivelvolli- Tilivelvollisuudessa korostuu toi- Tuloksellisuuden osoittaminen, mit-

suus mintavapaus: virkamiesten vastuuta | taamisongelmat, tulosmittaritehtailu,
toimintansa tuloksista halutaan valvontamentaliteetti ja toimintava-
lisatd. Tulosvastuu edellyttdd tulok- | pauden rajoittaminen tilivelvollisuu-
sellisuuden osoittamista, joka toteu- | den kautta. (ks. Lahdesmaki 2003;
tetaan mittaamalla ja arvioimalla Hood 1991; Pollit 1986; Jylhdsaari
tuloksia. 2009.)

Seuraavaksi siirrytdan tarkastelemaan tulosohjausta, joka toimintatapana on
otettu kdyttoon NPM -reformin myotd suomalaisessa julkishallinnossa. Tulosjoh-
tamista ja -ohjausta tarkastellaan ensin yleisesti valtionhallinnossa jotta saadaan
luotua taustaa luvuille 3-8, joissa edelleen tarkastellaan néitd ilmidita erityisesti
yliopistojen nakokulmasta.

2.3 Tulos- ja tavoitejohtamisen historia Suomessa

Suomen valtionhallinnossa oli viela 1970-luvun alussa eletty vahvasti suunnitte-
luun perustuvaa aikaa, jonka ajatuksena oli se, ettd huolellisella ennakkosuunnit-
telulla voitaisiin hallita laajoja kokonaisuuksia. Vuosikymmenen lopulle tultaessa
alkoi kuitenkin vahvistua késitys siitd, ettd raskaat suunnittelu- ja budjettijarjes-
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telmat eivat valttdmatta auttaneetkaan kokonaisuuksien ja muuttuvien tilanteiden
hallinnassa. Padinvastoin, ne saattoivat vahvistaa organisaation eri alayksikdiden
eriytymisté tehden julkisesta hallinnosta jaykkéliikkeisen. (Virkkunen ym. 1987,
48.) NPM:in ajatuksia ja ulkomaisia esimerkkejé (ks. esim. Pollit ja Bouckaert
2003; Hood 1991) seuraten, Suomessa alettiin uudistaa julkista hallintoa 1980-
luvulla.

NPM ei suoraan implikoi sitd, ettd valtion pitéisi ottaa kdyttoon tulosohjaus-
jarjestelmd. Tulosohjauksen tuominen Suomen valtionhallintoon kuitenkin
ilmentéa hyvin sellaista ajattelutapaa, joka on tyypillistda NPM:lle. Sekd NPM:in
ideologiassa ettd tulosohjauksessa korostuvat tuotokset, tulokset ja vaikuttavuus
(Virtanen ja Stenvall 2010, 46; 51; ks. myds Lahdesméki 2003). Liséksi niin
NPM kuin tulosohjaus korostavat ajattelutapaa, jonka mukaan julkisen sektorin
kannattaa ottaa kayttoon yksityiselld sektorilla hyvaksi havaittuja johtamisop-
peja. Molemmat myos siséltavat vahvasti ajatuksen suorituksen mittaamisesta ja
seurannasta, tilivelvollisuudesta ja voimavarojen mahdollisimman tehokkaasta ja
tuloksellisesta kaytostd, sek& voimavarojen kaytdn raportoinnista. (ks. esim.
Hood 1991; 1995a; M6éttonen 1997, 56; de Brujin 2002; Sehested 2002; de
Brujin 2002; Sehested 2002; Fryer 2009; Ezzamel ym. 2012; Valtiovarainminis-
terio 2005, 92-93.) Voidaan kuitenkin todeta, ettd NPM:in mukanaan tuomat
ajatukset ja niiden levidminen on edesauttanut suomalaisen julkishallinnon siir-
tymisté tulosohjauksen ja tulosjohtamisen piiriin.

Suomen valtionhallinnossa k&ynnistettiin tulosohjausuudistus 1980-luvun
lopulla. Tulosjohtamisella tarkoitetaan Santalaisen ym. (1980, 66) mukaan
ihmiskeskeistd johtamistapaa, jossa kiinnitetddn huomio erityisesti toiminnan
tavoitteisiin, tuloksiin ja naiden saavuttamiseen. Tulosjohtamisen ajatuksena on
yksiléiden suoritusten mittaamisen kautta paitsi suoritustason nostaminen, myaos
organisaation strategian jalkauttaminen organisaation kaikille tasoille. Tulosjoh-
tamisessa kehitetddn mittaristot ja palautejarjestelmat, joiden tehtdva on ohjata
henkildstod kohdistamaan tydpanoksensa organisaation strategian mukaisiin asi-
oihin. Tulosjohtamisen oppikirjojen mukaan tulosjohtamisessa korostuvat suun-
nitelmallisuus seka osallistuva ja luova johtaminen. (ks. esim. Kiikka 2002; San-
talainen ym.1980, 66; Salminen 2009, 132; Kallio ja Kallio 2012a; b.) Suomessa
tulosjohtaminen on saanut vaikutteita erityisesti Peter Druckerin (1964) tavoite-
ja tulosjohtamiskirjoituksista'® (Drucker 1964; Summa ja Virtanen 1998, 122;
Motténen 1997, 45; Temmes 1990, 9, ks. myds Modell 2004). Druckerin tulos-
johtamismallissa korostetaan sitéd, ettd organisaation tavoitteet eivét ole itsestadan-
selvia ja kaikkien tiedostamia, vaan organisaation tulee itse madaritella tavoitteet
ja kommunikoida ne niin sisdisille kuin ulkoisillekin sidosryhmille (Greenwood

12 Englanninkielisia vastineita ovat Management by objectives (MBO) ja Management by results
(MBR).
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1981; Mottonen 1997, 47). Keskeisend osana tulosjohtamista ovat alaisten ja
johtajan véliset keskustelut, joissa keskustellaan tavoitteista, tuloksista ja tulok-
sien arvioinnista. Salmisen (2009, 136) mukaan nimenomaan naiden kehityskes-
kustelujen tulisi olla keskeisimmassa roolissa muutettaessa organisaation kulttuu-
ria tulossuuntautuneemmaksi.

Tulosjohtamiselle 10ytyy useita mééritelmid, ja kirjallisuudessa on kayty kes-
kustelua siit4, ovatko tavoite- ja tulosjohtaminen (management by objectives ja
management by results) sama johtamistapa (ks. esim. Temmes 1990; Mottdnen
1997). Mottdsen (1997, 46) mukaan on turha pohtia tavoite- ja tulosjohtamisen
eroja, koska niitd voidaan pitdd samaan kategoriaan kuuluvina, tavoitetta koros-
tavina johtamisen suuntauksina. Méttosta (1997, 46) mukaillen myds tdssa tut-
kimuksessa tavoite- ja tulosjohtaminen maaritelld&n saman johtamisdoktriinin
ilmentymiksi ja taten katsotaan, ettd tulosjohtamisen késite sisaltdd myods sen
edeltgjan, tavoitejohtamisen keskeiset ajatukset. Molemmille késitteille on olen-
naista tavoitteen madrittelyn tarkeys. Toinen olennainen asia on tavoitteiden saa-
vuttamisen arviointi. (Mo6ttonen 1997; Greenwood 1981; ks. myds Modell 1994.)

Temmesin (1990, 10) mukaan tavoitteellista johtamista voidaan kayttaa yleis-
késitteend, jolla tarkoitetaan “johtamisen ajattelutapaa, joka korostaa tavoittei-
den/tulosten saavuttamista keskeisend johtamisen ldahtokohtana”. Tavoitteelliseen
johtamiseen voi liittyd erilaisia tavoite- ja tulosjohtamiskéytantoja. Keskeistd
ndille on, ettd ne ovat siséllollisesti ja lahtokohdiltaan vastakkaisia byrokraatti-
sen, ylhaalta pain annettavien ohjeiden noudattamista ja toimeenpanoa korosta-
van johtamisen kanssa. (Temmes 1990, 10.) Virkkusen ym. (1987, 49) mukaan
Suomessa on siirrytty véhitellen tiukkojen toimintatapojen ja véljan tuloksen
aikakaudesta valjien toimintatapojen ja tiukan tuloksen aikakauteen. Seuraavissa
alaluvuissa kuvataan tdtd uutta” aikaa — eli julkisen hallinnon tulosohjausta
ja -johtamista Suomessa.

Kuten jo aiemmin todettiin, NPM -kehityksen myota tuloksellisuutta on alettu
korostaa valtionhallinnon osana lahes kaikissa lansimaissa (ks. esim. Hood 1991;
1995b; Chandler ym. 2002; Lahdesméki 2003; Modell 2005b; ter Bogt ja
Scapens 2009; Pollit ja Bouckaert 2011; Kristensen ym. 2011). Laaja Kirjalli-
suuskatsaus kuitenkin osoittaa, ettd tulosohjaus ja -johtaminen termeiné ovat ver-
rattain suomalainen ilmi@, silld néiden termien kéytto ei ole yleistd kansainvali-
sessé johtamisen tai laskentatoimen tutkimuskirjallisuudessa®®, vaan naiden kes-
kustelun avainsanoja ovat NPM tai julkisen hallinnon modernisaatio™.

¥ Sen sijaan MBO ja MBR kasitteina ovat hyvin yleisia niin sanotussa konsulttikirjallisuudessa.
¥ Samasta syysté tassa tutkimuksessa kansainvlisten lahteiden kéytto on rajallista niissa kohdin kun
kuvataan nimenomaan tulosohjausta ja tulosohjausjarjestelmaa suomalaisina ilmidina.
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2.4 Tulosohjaus ja -johtaminen Suomen valtionhallinnossa

2.4.1 Tuloksellisuuden kasite valtionhallinnossa

Suomen valtionhallinnossa siirryttiin NPM:in ideologian omaksumisen myoté
asteittain tulosohjaukseen 1990-luvun kuluessa. Valtion kaikki ministeri6t ja nii-
den alaiset virastot siirtyivat kokonaisuudessaan tulosohjauksen piiriin viimeis-
tdan vuonna 1995. Kaytannossa tdma tarkoitti sita, etta valtion virastojen lukuisat
yksityiskohtaiset kulumomentit yhdistettiin virastokohtaisiksi toimintamenomo-
menteiksi, joiden kayttod koskevaa toimivaltaa delegoitiin enenevassd maarin
virastojen johdolle. (Valtiovarainministerio 2010.) Kuten NPM-reformeissa
yleensd, myds Suomen valtion tulosohjausuudistuksen tavoitteena oli julkisten
palvelujen tuotannon tehostaminen. Alkuvaiheessa uudistus oli 1&hinnd budjetti-
uudistus, jonka térkein osa-alue oli yhteen toimintamé&arérahaan siirtyminen eli
niin kutsuttu toimintamenobudjetointi virastojen lisdantyvan toimintavapauden
nimissa. Virastojen toimintavapautta lisattiin erityisesti niille kohdennettujen
resurssien kéyton osalta. Vuonna 1997 uudistettiin valtion kirjanpitomalli. Uu-
distuksen tavoitteena oli luoda pohja aidolle kustannuslaskennalle valtion viras-
tojen ja laitosten osalta. Vuonna 2004 uudistettiin talousarviolainsaadantoa.
Uudistuksen tarkoituksena oli terdvoittdd valtionhallinnon tulosohjausta ja tilivel-
vollisuutta. Uudet talousarviosadnnokset korostavat voimakkaasti oikeiden ja
riittdvien tietojen esittdmisvaatimusta. (Valtiovarainministerié 2005,10; 15-16.)
Uudistus merkitsi julkisorganisaatioille sité, ettd vastedes niille asetettiin tavoit-
teet, joiden toteutumista resursoidaan ja seurataan. Uudistus merkitsi néin ollen
myos tulossopimusten ja tulosneuvottelujen kayttdonottoa. (Kiikka 2002, 14;23;
ks. myds Modell 1996.)

Siind, missa tulosjohtamisessa on kyse organisaation sisdisestd johtamispro-
sessista, jolla pyritddn mahdollistamaan tuottava ja taloudellinen toiminta tulos-
tavoitteiden ollessa johtamisen véline, liittyy tulosohjaus puolestaan koko valti-
onhallinnon omistajachjaukseen, joka kaytdnndssa muodostuu tulossopimusneu-
votteluista ja erilaisista suunnitteluasiakirjoista. (Treuthardt 2005, 209; Kuoppala
2005b, 227; ks. myds Sundstrom 2006, 406.) Tulosohjauksessa ja -johtamisessa
korostuu johtajien autonomia ja kontrollia on pyritty siirtdiméaan tuloksia painot-
tavaan ex post -kontrolliin aiemman, s&antd- ja normiperusteisen ex ante -kont-
rollin sijaan. Yrittdjahenkiseen suhtautumiseen organisaation suorituskykya
kohtaan kannustetaan yhdistamélla johtamiseen toisaalta suurempi toimintava-
paus ja toisaalta tiukentuvat tulosvaatimukset. N&in organisaatioyksikoiden tili-
velvollisuus kattaa siis myos toiminnan tulokset. (Summa ja Virtanen 1998, 122—
123.) Kiikan (2002, 22) mukaan tulosohjauksen mydté tulosajattelu on levinnyt
koskemaan paitsi organisaation toiminnan ohjausta, myds organisaatioiden
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tyontekijoitd henkilokohtaisesti. Kuten Salminen (2009, 133) on todennut,
”Tulosjohtamisen perimmadinen tarkoitus — tulosten saavuttaminen ja organisaa-
tion menestyminen — merkitsee ndin ollen henkildstolle orientoitumista tulos-
ajatteluun.” Greenwood (1986, 225) on korostanut samaa asiaa toteamalla:
“Subordinates play a major role in setting their own objectives and not merely
receiving objectives from above.”
Valtiovarainministerion julkaisemassa Tulosohjauksen késikirjassa (Valtiova-
rainministerid 2005, 9) tulosohjaus mééritellaan seuraavasti:
Tulosohjaus on vuorovaikutteinen, sopimusajatteluun perustuva
ohjausmalli. Sen toiminnallinen ydin on léytda oikea tasapaino
kaytettavissa olevien voimavarojen ja niilla saavutettavien tulosten
valilla. Tulosohjauksen perusideana on, ettéd voimavarat ja tavoit-
teet sekd toiminnan tehokkuus ja laatu ovat mahdollisimman hyvin
tasapainossa keskendan ja ettd toiminnalla saadaan kustannuste-
hokkaasti aikaan halutut vaikutukset.

Kaésikirjassa korostetaan, etté julkisen toiminnan tuloksia ja taten tulosohjauksen
onnistumista arvioidaan seka yhteiskunnallisten hyotyjen (saavutettujen tulosten)
ettd voimavarojen tehokkaan kayton (tuotannollisen tehokkuuden) nakdkulmista.
Jotta valtion virastojen toimintaa ja tuloksia voidaan arvioida, on tulostavoitteis-
ton ja mittariston oltava riittdvén kattava. (Valtiovarainministerio 2005, 9.)
Tulosohjauksen kasikirjan mukaan tuloksellisuuden peruskriteerit valtionhallin-
nossa muodostuvat yhteiskunnallisesta vaikuttavuudesta (outcomes) ja toimin-
nallisesta tuloksesta (outputs). Vaikuttavuustavoitteet kuvaavat toiminnan
perimmaisid yhteiskunnalle syntyvid hyotyjad eli aikaansaatuja vaikutuksia
yhteiskunnassa. Esimerkkind vaikuttavuustavoitteista Tulosohjauksen kasikir-
jassa (Valtiovarainministerio 2005, 24) on mainittu oppilaitoksista valmistunei-
den sijoittuminen tyéeldmaan seka patentteja saaneiden yritysten menestyminen
kansantaloudessa. Toiminnalliset tulostavoitteet taas ohjaavat vélittémié ja konk-
reettisia suoritteita, joita virasto tuottaa, esimerkkind mainittakoon vaikka oppi-
laitoksissa suoritetut tutkinnot tai kasitellyt patenttihakemukset. Toiminnallinen
tuloksellisuus on Tulosohjauksen kasikirjassa edelleen jaettu toiminnalliseen
tehokkuuteen, tuotoksiin ja laadunhallintaan sek& henkilostdvoimavarojen hal-
lintaan ja kehittdmiseen. Toiminnallista tehokkuutta arvioidaan taloudellisuuden,
tuottavuuden, kannattavuuden ja kustannusvastaavuuden Kriteerein, tuotoksia ja
laadunhallintaa taas suoritteiden ja julkishyddykkeiden méaarélla seka toiminnan
palvelukyvylla ja laadulla. (Valtiovarainministerié 2005, 24-25). Edelld kuvattu
Tulosohjauksen kasikirjan mukainen tuloksellisuuden maérittely on havainnol-
listettu kuviossa 2.
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Kuvio 3 Tuloksellisuus valtionhallinnossa - tulosprisma
(Valtiovarainministerié 2005, 26.)

Tulosohjauksen kasikirjassa esitetty tuloksellisuuden jaottelu on havainnollistettu
kuvallisesti tulosprisman muodossa. Tulosohjauksen kasikirjassa (Valtiovarain-
ministerié 2005, 26) korostetaan, ettd toiminnan tuloksellisuuden tulisi muodos-
tua eri osa-alueiden (yhteiskunnallinen vaikuttavuus, toiminnallinen tehokkuus,
tuotokset ja laadunhallinta sek& henkisten voimavarojen hallinta ja kehittdminen)
yhteisvaikutuksesta, ja edelleen, ettd hyvin toimiva tulosohjaus hyddyntaa tun-
nuslukuja mittaamisen apuna Kkaikilla tuloksellisuuden osa-alueilla. Liséksi kési-
Kirjassa korostetaan, ettd viraston tai laitoksen tulostavoitteissa painottuvat toi-
minnan taloudellisuus ja tuottavuus, laatu ja palvelukyky, seka muut vélittdmat
vaikutukset. Valtioneuvoston taholla voidaan tehdd kuitenkin myds valintoja
lagjoista toimenpidekokonaisuuksista yhteiskunnalliseen vaikuttamiseen liittyen.
Talloin vaikuttavuustavoitteet tulisi ulottaa myds virastokohtaisiin tulostavoittei-
siin. Esimerkiksi yliopistolle laissa sd&dettyd yhteiskunnallista palvelutehtavaa
on pyritty vahvistamaan korkeakoulujen yhteisten aluestrategioiden avulla. (Val-
tiovarainministerié 2005, 26.)
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Tuloksellisuuden kasite on osoittautunut kaytannodssa hyvin hankalasti méaritel-
tvéksi. Nayttaa siltd, ettd edes Tulosohjauksen kasikirjassa (Valtiovarainministe-
ri6 2005) tehokkuutta ja tuloksellisuutta termeiné ei ole pystytty yksiselitteisesti
ja johdonmukaisesti kayttamaan. Esimerkiksi kasikirjan luvussa 2, jossa esitel-
1d4n tulosprismaa (Kuvio 3), on toiminnallinen tehokkuus esitetty ylékasitteend,
ja sen alakésitteind on kuvattu taloudellisuus, tuottavuus, kannattavuus ja kustan-
nusvastaavuus. Tassa kohtaa on kuitenkin huomioitava, ettd kasikirjan tekstissa
toiminnallinen tuloksellisuus on méaritelty toiminnallisen tehokkuuden ylakasit-
teeksi, jonka alle muina alakasitteind on listattu tuotokset ja laadunhallinta seké
henkiset voimavarat (Kuvio 4). Tulosprisman kuviossa ndma tasot eivét kuiten-
kaan erotu, ja lukija saa olla tarkkana pystyakseen seuraamaan késikirjan késit-
teenmuodostusta. Téllainen kasitteiden hankala ymmaértdminen ja hahmottaminen
ovat omiaan tuottamaan ongelmia valtion virastoille tulosohjauksen kaytdnnon
toteutukseen.

2.4.2 Tulosohjausprosessi

Seuraavaksi luodaan lyhyt katsaus tulosohjausprosessiin yleisesti valtion hallin-
non alla olevissa ministerioissa ja virastoissa. Tulosohjausprosessin raportointi ja
seuranta ministeridissa ja valtionhallinnossa etenee niin, ettd kukin hallinnonala
laatii mé&ararahakehysten puitteissa oman toiminta- ja taloussuunnitelmansa
(TTS), jonka tulisi antaa linjaukset ja tarkeimmat tavoitteet tunnuslukuineen
ministerion hallinnonalan toimintapolitiikkaa koskien. Valtion talousarvion val-
misteluun liittyen ministeridille on saadetty sek& ennakollinen — eli perusteluvel-
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voitettu — ettd jalkikateinen tilivelvollisuus. Ennakollinen tilivelvollisuus tar-
koittaa sitd, ettd talousarvioon merkittdvat maérdrahat on perusteltava aikaan-
saannoksilla, eli juuri edelld mainittujen vaikuttavuustavoitteiden ja toiminnal-
listen tulostavoitteiden esittdmiselld. Talousarvioesitys antaa pohjan myos jalki-
kateiselle tilivelvollisuudelle. Arvioissa on esitettdva tiedot niin, ettd niiden poh-
jalta toteutunutta kehitystd voidaan verrata talousarvioehdotuksessa esitettyihin
vaikuttavuustavoitteisiin sekd alustaviin toiminnallisiin tulostavoitteisiin. Tulos-
ohjauksen késikirjassa on todettu, ett4 niin ministerididen strategia-asiakirjoissa
kuin kunkin hallinnonalan TTS-suunnitelmassa esitettyjen tavoitteiden tulee olla
yhdensuuntaisia valtion talousarvioesityksen kanssa. Eri tasoilla esitettyjen
tavoitteiden tulisi olla loogisessa suhteessa toisiinsa. Tallin toiminnalliset
tulostavoitteet olisivat virasto- ja laitostason tavoitteina ja yhteiskunnalliset vai-
kuttavuustavoitteet koko politiikkasektorin tai hallinnonalan tavoitteina. Lisaksi
késikirjassa korostetaan ministerididen tavoitteiden toteutumiseen liittyvaa tulos-
vastuuta. TTS-suunnitelman aikajanne on yleensd useita vuosia, mutta budjetin
madrarahat jaetaan toimintavuosittain. Tata lyhyttd aikajannettd on pidetty
ongelmallisena, ja sen vuoksi esimerkiksi yliopistojen tulossopimukset laaditaan
kolmeksi vuodeksi kerrallaan. (Valtiovarainministerio 2005, 30-32, 38.)
Tulosohjaus velvoittaa virastot raportoimaan tulostavoitteiden toteutumisesta
ministeridlle toimintakertomuksen ja tilinpaatoslaskelmien muodossa. Ministe-
ridt taas raportoivat oman hallinnonalansa tuloksellisuudesta omien toimintaker-
tomustensa avulla. Ne taas puolestaan yhdistetdan valtion tilinpaatokseen. Talo-
usarviolain 168 mukaan:
Virastojen ja laitosten tulee jarjestda toiminnan kustannusten, toi-
minnallisen tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden seuraamista seka
muita ohjauksen, johtamisen ja tilivelvollisuuden toteuttamisen tar-
peita varten tuloksellisuuden ja johdon laskentatoimensa sek& muu
seurantajarjestelmdnsd... siten kuin valtioneuvoston asetuksella
tarkemmin séédetaan.

Edelleen Talousarvioasetuksen 558:n mukaan: “Viraston ja laitoksen on jirjes-
tettdva edelld 418:ssa séadetyn Kirjanpitonsa liséksi toiminnan tuloksellisuuden
seuranta (tuloksellisuuden laskentatoimi).” Talousarvioasetuksen 558 todetaan
vield, ettd tilinpaatoksessd ja toimintakertomuksessa raportoitavia tarkeimpia
toimintaa ja tuloksellisuutta koskevia tietoja voidaan verrata kuluvan vuoden
lisdksi kahden aikaisemman vuoden tietoihin jatkuvuuden turvaamiseksi (Val-
tiovarainministerio 2005, 63). Ministerididen raportointia valvoo valtiovarain
controller -toiminto, jonka tehtavdna on varmistaa, etta valtion tilinpaatoskerto-
mus antaa oikeat ja riittdvat tiedot valtiontaloudesta ja tuloksellisuudesta.
Controller-toiminnon tarkoituksena on tulosohjauksen osalta ohjata, sovittaa
yhteen ja kehittdé valtiontaloutta ja tuloksellisuutta koskevaa raportointia ja arvi-
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ointia kattaen tuloksellisuuden ja talouden arviointitoiminnan seka strategisen
laskentatoimen. (Valtiovarain controller -toiminto 2012.)

Tulosohjauksen kasikirjan (Valtiovarainministerié 2005, 64) mukaan virasto-
jen toimintakertomuksissa nykyiselldén tulosten analyysi on ollut osin puutteel-
lista esimerkiksi sen suhteen, mistd mahdolliset poikkeamat tulosten ja tavoittei-
den valilla johtuvat. My6skaan kustannuslaskentaraporttien tuottamaa informaa-
tiota ei hyddynneta riittdvasti toiminnanohjauksessa ja suunnittelussa.

Valtiovarainministerion (2005) mukaan valtion virastojen tuloksellisuuden
kuvauksessa olisi tarkoitus keskittya erityisesti niihin tavoitteisiin, joihin virasto
voi vaikuttaa omalla toiminnallaan ja sen johtamisella. Toimintakertomuksessa
tulee verrata talousarvioesityksen alustavia tulostavoitteita ministerion vahvista-
maan tulossopimukseen. Virastojen toiminnan tuloksellisuutta mitataan tunnus-
lukujen ja mittarien avulla. Néisté esitetddn kuluneen vuoden liséksi kahden edel-
lisen vuoden lukuja. (Valtiovarainministerié 2005, 66-67.) Tuloksellisuuden
kuvauksen tulisi sisaltdd kaikki tuloksellisuuden osa-alueet, eli taloudellisuuden,
tehokkuuden, tuotoksien ja laadunhallinnan sek& henkisten voimavarojen kuva-
uksen (vrt. Kuvio 3). Taloudellisuuden ja tuottavuuden mittaaminen edellyttaa
virastoilta toiminnan tuotteistamista eli niiden toiminnan mieltdmista suoritteina
(tuotteet tai palvelut). Jos tuotteistamista ei pystytd tekemaan, voidaan kayttaa
niin kutsuttuja sijaissuureita, kuten tehtévéalue-, prosessi-, toiminta- tai poli-
tilkka-aluekohtaisia kustannuksia taloudellisuuden ja tuottavuuden kuvauksessa.
(\Valtiovarainministerié 2005, 69-73.)

Tuloksellisuustietojen lisaksi ministerididen ja virastojen toimintakertomuk-
sissa kuvataan toiminnan vaikuttavuutta. Vaikuttavuuden kuvauksessa on kui-
tenkin virastokohtaisia eroja. Esimerkiksi laaja-alainen yhteiskunnallisen vaikut-
tavuuden raportointi kuuluu erityisesti ministerididen vastuulle osana valtion
tilinpaatoskertomusta. Joillakin hallinnon aloilla, kuten juuri tutkimuslaitosten ja
yliopistojen kohdalla, yhteiskunnallisen vaikuttavuuden arviointi on kuitenkin
tirkedssa osassa myos virastojen omassa raportoinnissa. (Valtiovarainministeri
2005, 68). Yhteiskunnallisen vaikuttavuuden arviointi, erityisesti tunnuslukujen
muodossa on kuitenkin usein haastavaa ja sitd varten tarvittavaa tietoa voi olla
hankala keré&té.

Valtion tilivirastoja arvioidaan niiden tuloksellisuuden osalta erityisesti laa-
dittuihin tulosraportteihin ja toimintakertomuksiin pohjautuen, mutta jossain
maarin my6s muuhun tilinpadtosaineistoon nojaten. Ministerididen on taas otet-
tava kantaa oman hallinnonalansa tilivirastojen tilinpaatoksiin seké& kerrottava
niista toimenpiteistd, joihin tilinpaatokset liitteineen ja selvityksineen antavat
aihetta (Talousarvioasetuksen 66 i §:n i mom.). Ministerid antaa palautetta
virastoille tilinpaatdskannanoton muodossa sekéa niiden taloudenhoidosta ja toi-
minnasta (esimerkiksi raporttien oikeellisuudesta ja laadusta) ettd toiminnan
tuloksellisuudesta. Tama tilinpaatdskannanotto on valtion tulosohjauksen tyové-
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line. (\Valtiovarainministerié 2005, 83—-87.) Tulosraporttien lisaksi virastot voivat
kayttadd apunaan ulkoisen tahon suorittamaa arviointia viraston tulosraportointia
taydentdmaan (Valtiovarainministerié 2005,83-84).

Arvioinnista eli evaluoinnista on kirjoitettu kokonainen luku Tulosohjauksen
késikirjaan (Valtiovarainministerioé 2005), mutta kuitenkin niin, ettei evaluoinnin
muodolle tai siséllolle ole pystytty antamaan selkeitd méaaritelmid. Arviointi on
jaettu sisdiseen arviointiin eli itsearviointiin, joka mielletddn osaksi laadunhal-
lintaan liittyvaa viraston omaa systemaattista kehittdmisprosessia, seka ulkoiseen
arviointiin. Ulkoinen arviointi taas on jossain maarin kontrolloivaa ja ohjaavaa ja
sitd tehdadn esimerkiksi tehtyjen sopimusten ja sitoumusten varmistamiseksi.
(Valtiovarainministerié 2005, 108-109.) Tulosohjauksen kasikirja (Valtiova-
rainministerié 2005, 103-104) antaa melko laajan maaritelman sille, mista nako-
kulmasta evaluonti tulisi suorittaa: kasikirjan mukaan arviointi voidaan toteuttaa
esimerkiksi kansainvalisestd vertailundkokulmasta, asiakas- ja tulevaisuusnéko-
kulmasta, kustannustehokkuusnékdkulmasta tai yhteiskuntataloudellisesta nako-
kulmasta.

Osana tulosohjausta valtion tydmarkkinalaitos suosittaa myos tulospalkkauk-
sen kayttod. Tulospalkkauksen perusteena on etukdteen, paasaantoisesti jollekin
ryhmalle, asetettujen tulostavoitteiden saavuttaminen tai ylittdminen. Valtion
tyomarkkinalaitoksen asettaman tyéryhmén mukaan hyvin toimiva tulospalk-
kiojérjestelmd “lisdd tavoite- ja tulostietoisuutta, tukee toiminnallisten ja talou-
dellisten tulostavoitteiden saavuttamista ja toimii organisaation Kkehittdmisen
vélineend”. (Valtiovarainministeri¢ 2005, 94-95.)

Jotta tulosohjaus toteutuisi ehedsti, on tuloksellisesta tai vahemman tulokselli-
sesta toiminnasta oltava seurauksia tuloksentekijélle. Siksi on olennaista, ettd
tulosohjausprosessissa voidaan osoittaa tulosvastuullinen taho, joka edellyttada
vastuullisen ja vastuun arvioijan erillisyytté, eli ohjaajan ja tuloksentekijén roolit
on selvasti erotettava toisistaan. Tama tarkoittaa sitd, ettd ministerididen ja
virastojen roolit tulisi olla erotettu selkeésti valtionhallinnossa. Tulosvastuuseen
liittyvista kannustimista ja kontrollitoimenpiteistd on Tulosohjauksen késikirjassa
(Valtiovarainministerié 2005, 92-93) todettu, ettd kdytdnndssé tulostavoitteista
poikkeaminen merkitsee yleensd tulostavoitteiden tarkistamista, tehostamiske-
hotuksia, huomion kiinnittdmistd todettuihin ongelmiin tai kehittdmistyohon
kannustamista. Tulosvastuun madrittelyyn liittyy kuitenkin myds mahdollisuus
sanktioiden ja kannustimien kayttéon. Tulosohjauksesta tehdyissa selvityksissa
(ks. esim. Valtiontalouden tarkastusvirasto 2007; Valtiovarainministerié 2010;
2012; Kiveld 2010) on kuitenkin tullut esille, ettd virastojen ja laitosten nako-
kulmasta tulosohjauksesta puuttuvat selkedt julkilausutut pelisd&nnét tulosvas-
tuun toteutumisesta.
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Kuvio 5 Tulosohjauksen toimeenpanoketju

Kuviossa 4 on esitetty pelkistden tulosohjauksen toimeenpano-osuuden osalta
suunnittelu- ja seurantaketjut, jotka liittyvat tuloksellisuuden ja méaararahojen
seurantaan. Nama ketjut kulkevat valtionhallinnossa méaarérahakehyksisté tulos-
sopimuksiin ja edelleen virastojen tilinpaatoksista valtion tilinpaatdkseen, aivan
kuten téssa luvussa tdmé prosessi on lyhyesti kuvattu. (vrt. Valtiovarainministe-
rio 2010, 95.) Tadman tutkimuksen kannalta erityisen mielenkiinnon kohteena
jatkossa ovat kuvion alaosassa esitetyt virastojen ja laitosten — joita tassé tutki-
muksessa siis edustavat yliopistot — toiminta- ja taloussuunnitelmat, tulossopi-
mukset, tilinpdatokset ja toimintakertomukset seké ndiden kaytannét ja vaikutuk-
set yliopistokontekstissa.

2.4.3 Tilivelvollisuus ja tuloksellisuusraportointi

Tilivelvollisuuden kasite sisaltad paitsi julkishallinnossa tyypillisesti tilivelvolli-
suudeksi mielletyn vastuun lakien ja maardysten noudattamisesta taloushallin-
nossa, myos laajemmin ymmarrettynd vastuun annettujen voimavarojen mahdol-
lisimman tehokkaasta ja tuloksellisesta kaytdstd sekd voimavarojen kéyton ra-
portoinnista (Valtiovarainministerié 2005, 92-93). Ministeriét ovat tulosvas-
tuussa oman toimialansa tuloksellisuudesta. Ministeriot siis asettavat tulosta-
voitteet, ja niiden hallinnon alaiset virastot esittavat ndma tulokset tilinpaatokses-
sadn oikein ja riittdvin tiedoin. Tulosohjauksen késikirjassa korostetaan, ettd
tavoitteiden tulisi olla sellaisia, jotka kytkeytyvat mahdollisimman tiiviisti toi-
minnan voimavaroihin, jolloin niiden saavuttaminen riippuu nimenomaan viras-
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ton tekemisista ja sen toiminnan johtamisesta. Tdman tutkimuksen kannalta eri-
tyisen huomionarvoista on se, ettd tulosohjauksen késikirjan mukaan tulostavoit-
teet tulisi asettaa ensisijaisesti tunnuslukuina ja vasta toissijaisesti sanallisina
tavoitteina. (Valtiovarainministerio 2005, 27.) Erityisesti eduskunnan taholta on
tuotu esiin vaatimus konkretisoida tavoitteita ja tuloksellisuusraportointia tun-
nuslukujen avulla. Vaikka kasikirjassa (Valtiovarainministerié 2005, 49) myon-
netddn ettd tunnusluvuilla on yleisesti tiedossa olevia puutteita, niiden kayttoa
perustellaan tunnuslukujen selkeydelld, havainnollisuudella ja mitattavuudella
esimerkiksi tulospalkkauksen soveltamisen edellytyksend. Tulosohjauksen kési-
kirjassa (Valtiovarainministerid 2005, 45-46) on listattu hyvan tulosmittarin ylei-
si& ominaisuuksia seuraavasti:

. mittari kuvaa toiminnan tuotosta tai aikaansaannosta eika tekemisté
(toiminnan kuvaus),

. mittari kuvaa todella niitd asioita, joita halutaan saavuttaa tai jotka
ovat keskeisid toiminnan onnistumisen kannalta (relevanttius),

. mittarin arvoon voidaan vaikuttaa viraston omin toimenpitein (vai-
kutettavuus),

. mittarin arvoille voidaan asettaa tavoitteita (tavoitetietoisuus),

. mittaria voidaan kéayttaa suhteellisen vakiintuneena ja tehda vertai-
luja ajallisesti (pysyvyys),

. mitattava asia kytkeytyy toiminnan peruspddmadariin ja strategioi-
hin, jolloin sen seurannalla on merkitysta toiminnan johtamiselle ja
ohjaamiselle (keskeisyys),

. mittaria tulkitaan samalla tavalla niin virastossa kuin ministeriossa
(yksiselitteisyys),

. mittaustiedot saadaan suhteellisen vahilla voimavaroilla (resurssien
kaytto).

Tulosohjauksen késikirjassa (Valtiovarainministerié 2005, 49) tuloksellisuutta
kuvataan panos-tuotosmallilla, johon on lisétty laatundkékulma. Kasikirjassa on
edelleen kuvattu myo6s “laadun mittaamista”. Késikirjan mukaan laatuun liittyvéat
tulostavoitteet olisi ihanteellista kvantifioida (ibid.). Tdma on kuitenkin osoit-
tautunut monella hallinnonalalla hankalaksi tai pahimmillaan jopa tuloksia vaa-
ristdvéksi. Tahdn mainittuun laadun kvantifioimisen problematiikkaan yliopisto-
jen tulosjohtamisen yhteydessé palataan mydhemmin téssa tutkimuksessa.
Suoritusmittaus on tuloksellisuusraportoinnin ja tilivelvollisuuden osoittami-
sen edellytys. Modell (2009, 277) toteaa, ettd suoritusmittaus julkisella sektorilla
on paljon muutakin kuin tekninen tai instrumentaalinen mittausjarjestelma. Julki-
sella sektorilla laskentatointa — erityisesti siis suoritusmittausta ja suoritusmit-
tausjarjestelmid — kaytetdan legitimaation vélineind. Tulosten osoittamisen kautta
halutaan saada julkishallinto ndyttdmaan modernilta ja tehokkaalta samalla, kun
ajetaan sisddn NPM:in ajatuksia normatiivisena ideana (Rautiainen ja Jarvenpaé
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2012; ks. myos Arnaboldi ja Lapsley 2004; Hyvonen ym. 2009). Vaikka moder-
nisaatiota ja tehokkuutta ideaaleina voi olla vaikea vastustaa, vaikuttaa kuitenkin
julkisissa organisaatioissa monta, Kilpailevaa toimintalogiikkaa, ja siksi suori-
tusmittaus saa osakseen niissa seké kiitosta ettd kritiikkia (ks. Rautiainen ja Jar-
venpad 2012; ks. myds Modell 2003; Lounsbury 2008; Ezzamel ym. 2012;
Hyvonen ym. 2009).

Fryer ym. (2009) ovat tehneet laajan Kirjallisuuskatsauksen julkisen sektorin
suoritusmittauksen kirjallisuudesta. Heiddn mukaansa lukuisten tutkimusten
pohjalta vaikuttaa silté, ettd suoritusmittaus ei yksinkertaisesti nayttdydy menes-
tyksekkéaédnd julkisella sektorilla (Fryer ym. 2009, 488; 491.) Esimerkiksi Modell
(1996, 42) on todennut, ettd samalla, kun NPM:in aikakaudella laskentatoimesta
on tullut yha tarkedmpi legitimaation véline tulosohjauksessa, ovat tulosten mit-
taamisongelmat kuitenkin kaytdnndssa rajanneet kaytossa olevat mittarit kapeiksi
taloudellisiksi ja muiksi tehokkuusmittareiksi (ks. myés Modell 2005b; vrt. esim.
Kaplan & Norton 1992; 1996; 2012;). Modellin (2003, 334) mukaan tavoitteiden
ja tulosindikaattorien vélilla ei useinkaan ole riittdv&a yhteyttd, ja ndin ollen
tulosohjausjarjestelma ei valttamatta toimi. Liséksi tulosorientoituneella ohjauk-
sella ei usein pystyté riittdvasti ottamaan huomioon julkisen organisaation toi-
minnan kompleksisia sosiaalisia ja poliittisia prosesseja. Tasta syysté tulosorien-
toitunutta jarjestelm&a julkisissa organisaatioissa on syytetty naiviksi. (Modell
2003, 335.)

2.4.4 Kokemukset tulosohjauksesta ja tulosjohtamisesta

Kéytantd on osoittanut, ettd valtionhallinnon tuloksellisuudelle nayttéisi 16ytyvén
useita osin limittdisia maaritelmig, ja liséksi tuloksellisuuden alakésitteita kéayte-
taan kirjavasti ja usein melko abstraktilla tasolla (ks. esim. Salminen 2009, 133;
ks. myos Kiikka 2002, 25; de Brujin 2002; Adcroft ym 2005; Vakkuri ja Meklin
2006; Rantanen ym. 2007; Fryer ym. 2009). Tuloksellisuuden ké&site onkin hyvin
hankala valtionhallinnossa, eika sita ole pystytty mééarittelemaan yksiselitteisesti,
vaan kullakin hallinnonalalla ja kussakin julkisessa organisaatiossa joudutaan
hakemaan oman toiminnan kannalta oikea maéritelma esimerkiksi tehokkuuden
kasitteelle (Kiikka 2002; Salminen 2009). Ongelmallista on myds se, ettd tulok-
sellisuuden kasitteet ovat muokkautuneet liiketaloustieteen ja liiketaloudellisen
ajattelun pohjalta, eivétka niinkaan julkisen hallinnon toimintalogiikan pohjalta
(Kiikka 2002, 26; ks. myds Brignall ja Modell 2000; de Brujin 2002; Adcroft ym
2005; Vakkuri ja Meklin 2006; Rantanen ym. 2007; Fryer ym. 2009). Edell
mainitut seikat ovat Kiikan (2002, 24) mukaan johtaneet siihen, ettd Suomessa
kaytdnndssa vain harva valtionhallinnon tulosyksikké on pystynyt asettamaan
tasmalliset tulostavoitteet Kaikille tuloksellisuuden osatekijoilleen. Lisaksi
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ongelmallista on ollut se, ettd Tulosohjauksen kasikirjassa (Valtiovarainministe-
rid 2005, 49-55) on tuloksellisuus esitetty panos-tuotos-mallilla, jossa laatu on
liitetty toimintoihin ja prosesseihin. Téllaista panos-tuotossuhdetta voi olla kay-
tanndssd vaikea mieltdd julkisen sektorin palveluntuotannossa. Ongelmia on
tuottanut myos se, ettd Tulosohjauksen kasikirja korostaa laadunkin osalta
mitattavuutta, joka voi olla hyvin hankalasti toteutettavissa k&ytannossa.

Toteutettujen tutkimusten valossa tulosjohtamisesta saadut kokemukset julkis-
sektorilla Suomessa eivét ole olleet erityisen kannustavia. Motténen (1997) on
todennut véitoskirjassaan, ettei tulosjohtaminen ole toiminut kunnallisten luotta-
mushenkildiden ja viranhaltijoiden vélisessd suhteessa, samoin Kiikka (2002)
havaitsi omassa vaitostutkimuksessaan, ettei tulosjohtaminen ole parantanut
odotetulla tavalla tydmotivaatiota sen paremmin puolustusvoimien kuin poliisin
organisaatioissa. Tulosjohtamisen toimimattomuuteen on monia syitd, joista yksi
on valtion vajavainen kyky palkita hyvistd tydsuorituksista, vaikka se tulosohja-
uksen periaatteisiin kuuluu (ks. Kallio ja Kallio 2012a; b).

Vajavainen kyky palkita hyvistd tydsuorituksista on kuitenkin ainoastaan yksi
tulosohjauksen haasteista julkisella sektorilla. Suurin haaste lienee se, ettd, julki-
sen sektorin organisaatioiden toimintalogiikka ja tydnkuva eroavat usein ratkai-
sevalla tavalla yksityisen sektorin organisaatioiden vastaavista. (ibid; ks. myos
Brignall ja Modell 2000; Adcroft ja Willis 2005; Rantanen ym. 2009.) Kiikan
(1997) mukaan tulosohjauksen toimimattomuus johtuu siit4, etté julkisen sektorin
poliittis-hallinnollisen jérjestelmén ominaispiirteet poikkeavat huomattavan pal-
jon yritysmaailman ominaispiirteistd, joihin NPM ja tulosohjaus alun perin
perustuvat. Voittoa tavoittelemattomien, avoimen Kilpailun ulkopuolella toimi-
vien, demokraattisen paatdksenteon piiriin kuuluvien julkisten organisaatioiden
toimintalogiikka on monessa tapauksessa varsin erilainen suhteessa yrityksiin.
Verrattuna julkisiin organisaatioihin, yritysten toiminnan tavoite on selkeésti hel-
pommin madriteltvissd: niiden perimmaéisend tavoitteena on kasvattaa omista-
jien varallisuutta tuottamalla hyodykkeitd markkinoille. Markkinoilla kuluttajat,
eli asiakkaat punnitsevat tuotettujen hyddykkeiden arvon ja laadun oman osto-
kayttaytymisensd myota. Sen sijaan julkisorganisaatioiden toiminnalla on usein
erindisia tavoitteita, kuten esimerkiksi oikeudenmukaisuus, edustavuus, osallis-
tuminen ja tasa-arvo. N&in ollen julkisen sektorin organisaatioissa “tuotetun”
hyodykkeen arvoa ja laatua on erittdin vaikea maarittdd markkinaehtoisesti.
(Kallio ja Kallio 2012a; ks. my6s esim. Dixon ja Suckling 1996; Guthrie ja
English 1997; Brignall ja Modell 2000; de Brujin 2002; Adcroft ja Willis 2005;
Vakkuri ja Meklin 2006; Fryer ym. 2009; Rantanen ym 2009; Hyvonen ym.
2011.) Esimerkiksi Van de Walle (2008) on todennut, ettd indikaattorien valin-
nan ongelma ei ole tekninen, vaan konseptuaalinen: on ongelmallista tunnistaa ja
nimetd, millainen on hyvé tulos julkisella sektorilla (ks. my6s Rantanen ym.
2007). Rantasen ym. (2007) mukaan julkisella sektorilla pa&dytéan usein mittaa-
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maan ennemmin toiminnan tuotosta eli tehokkuutta (output) kuin sen lopputu-
losta eli vaikuttavuutta (outcome).

2.4.5 Tulosohjauksen nykytila Suomessa

Ennen siirtymistd tulosohjauksen tarkasteluun erityisesti yliopistosektorin kon-
tekstissa, tassd alaluvussa késitell&dan vield sellaisia selvityksid ja raportteja, jotka
ovat tarkastelleet erityisesti suomalaisen tulosohjauksen tilaa ja toimintaa. L&h-
teend kaytetty materiaali koostuu lahinnd asiakirja-aineistosta, sekd yhdesta suo-
malaisesta vaitoskirjasta. Tulosohjauksen tilaa ja toimintaa on selvitetty Suo-
messa viimeisen vuosikymmenen aikana ainakin valtiontalouden tarkastusviras-
ton toimesta vuonna 2007 seka valtiovarainministerion toimesta vuonna 2010.
Liséksi valtiovarainministerié on julkaissut tuoreen loppuraportin 2010 tulosoh-
jauksen kehittdmishankkeestaan, johon valtiontalouden tarkastusvirasto on anta-
nut oman lausuntonsa. Naiden liséksi Kiveld (2010) on tutkinut vaitdskirjassaan
tulosohjauksen tilaa Suomessa. Seuraavassa luodaan katsaus néistd tutkimuksista
esiinnousseisiin tarkeimpiin huomioihin tulosohjausjérjestelmén puutteista ni-
menomaan tdman tutkimuksen kannalta tarkasteltuina.

Aluksi voidaan todeta, ettd tarkasteltavana olevien raporttien ja tutkimusten
mukaan tulosohjaus ei n&yttdydy valtionhallintoon kovin hyvin soveltuvana
ohjaus- ja johtamismallina. Esimerkiksi valtiontalouden tarkastusvirasto on toi-
minnantarkastuskertomuksessaan todennut, ettd joiltakin osin tulosohjausmalli
néyttda soveltuvan valtionhallintoon varsin huonosti. (Valtiontalouden tarkastus-
virasto 2007, 8-9, ks. myds Kallio ja Kallio 2012a; b). Toiminnantarkastusker-
tomuksessa on todettu myds, ettd tulosohjauksen liséksi valtionhallinnossa
sovelletaan edelleen varsin laajasti myos resurssi- ja normiohjausta, eikd toimi-
joiden vapaus tulosten saavuttamiseksi ole erityisen merkittavasti lisdantynyt,
kuten tulosohjauksen periaatteisiin kuuluisi. Myos tuloksen tekemiseen liittyvien
kannustinten merkitys oli vuosina 2001-2006 selvityksen mukaan véhdinen. Alla
on eritelty erindisia tulosohjausjérjestelméssa esiintyvid puutteita ja jarjestelman
ongelmakohtia.

Ensiksi, kaikissa edella mainituissa raporteissa nousee tavalla tai toisella esille
suoritusten mittaamiseen ja mittareihin liittyvat ongelmat. Esimerkiksi Kiveld
(2010, 152-153) on vditoskirjassaan todennut, ettd tulosohjausprosessissa
tavoitteiden ja resurssien vélisten yhteyksien maérittelyyn ei tuntunut olevan
ministeridissa valineitd. Taméa nékyi virastoissa niin, ettd tulostavoitteet miellet-
tiin yksiselitteisiksi silloin, kun ne olivat numeerisia (esimerkiksi yliopistojen
tutkintotavoitteet, tuomioistuinten ratkaisemat asiat) tai yksittdisid hankkeita tai
toimenpiteitd. Tallin ne todettiin myds helpommin velvoittaviksi ja niista otet-
tiin suurempi vastuu virastoissa. Todellisuudessa kuitenkin monen viraston toi-
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minnan kannalta keskeisid toimintoja ei pystytd kuvaaman mitattavina tuloksina.
Tama saattaa jopa pahimmillaan vaéristad mittareiden antamaa informaatiota
virastojen toiminnasta. (Kiveld 2010; ks. myds P6lla ja Vuorela 2001; de Brujin
2002; Adcroft ja Willis 2005; Vakkuri ja Meklin 2006; Fryer ym. 2009.) Myds
valtiontalouden tarkastusviraston toiminnantarkastuskertomuksessa on todettu,
ettd tulosohjauksen tavoitteiden kohdalla todettiin olevan merkittavid puutteita
seka tavoitteiden ja resurssien kytkeytymisessa toisiinsa etta aitojen tuottavuus-
ja taloudellisuustavoitteiden mittareiden kehittdmisessa ja kaytossa (Valtionta-
louden tarkastusvirasto 2007, 8-9). Liséksi tulosohjauksen késikirjassa on todettu
tulosohjausjarjestelman toiminnassa puutteita: yksityiskohtaiset ja suoraviivaiset
sovellukset tavoitteiden méaérittelyssa ja mittaamisessa on koettu toimintaa yksi-
puolistaviksi ja vaaristaviksi (Valtiovarainministerié 2005, 17)*.

Toinen esille nouseva ongelmakohta tulosohjauksessa on jatkuvuuteen ja
tuloksellisen tai ei-tuloksellisen toiminnan seurauksiin liittyvd. Tulosohjauksen
tulisi olla jatkuvuuteen perustuva prosessi (Salminen 2009, 134). Tallgin tulos-
johtamisessa olisi kyse pitkdaikaisesta vaikuttamisesta organisaatioon ja siinad
toimiviin yksildihin muutosstrategian avulla. Tamén ajattelun mukaan yksittéis-
ten organisaatioyksikdiden aikaansaamat sdastot tulisi kohdentaa tulosta aikaan-
saaviin yksikoihin, jos niilld halutaan pyrkid tuloskulttuuria kannustavaan ja
motivoivaan toimintaan. P6llan ja Vuorelan (2001) selvityksen mukaan kuitenkin
monilla hallinnonaloilla epdiltiin, ettd hyvan taloudellisen tuloksen saavuttami-
nen — tulosohjauksen periaatteiden mukaan — ei johdakaan palkitsemiseen, vaan
painvastoin, se saattaa johtaa tavoitteiden Kiristdmiseen ja maardrahojen kehyk-
sen supistamiseen. Virastoja ei siis palkita resurssien saastostd, vaan pdinvastoin,
niiden resurssien saantia voidaan jopa leikata. (Kiveld 2010, 153; de Brujin
2002.) Tdma on selvasti ristiriidassa tulosohjauksen periaatteiden kanssa.

Kolmantena ongelmana raporttien ja selvitysten mukaan nousee esille lasken-
tajarjestelmén ja sen hyddyntamisen puutteet. Valtion tulosohjauksen tilaa tutki-
neen Kiveldn (2010, 163-178) seka valtiontalouden tarkastusviraston tekemén
Tulosohjauksen tila -selvityksen (Valtiontalouden tarkastusvirasto 2007) mukaan
laskentatoimen rooli tulosohjauksen toteuttamisessa on merkittdvd. Raporteissa
jatketaan kuitenkin, ettd nykyisellddn laskentajarjestelmé ja sen hyddyntdminen
eivét ole tulosohjausmekanismin kannalta riittdvalla tasolla: laskentatoimen asi-
antuntijoiden véhaisyys seka taloushallinnon perinteinen rooli ainoastaan rutiini-
asioita hoitavana yksikkona rajoittaa mahdollisuuksia kehittdd aidosti johtamista
tukevaa laskentatointa. Ongelmana ei kuitenkaan Kiveldn (2010, 179) huomioi-

% valtiontalouden tarkastusvirasto (2012) on antanut lausunnon Tulosohjauksen kehittamishankkeen
loppuraporttiin huhtikuussa 2012. Mittareista ja niiden kehittdmisestd on lausunnossa todettu: ”Kai-
kissa tapauksissa ei tarvita pitkélle vietyja mittareita: esimerkiksi toimialojen mukaan ryhmitellyt
kustannukset ja henkil6tydvuodet eivét ole huonoja kuvaajia mm. silloin, kun toimintaa ei ole jarke-
Va4 tuotteistaa tai suoritekohtaisten kustannustietojen avulla ei johdeta toimintaa.” (Valtiontalouden
tarkastusvirasto 2012).
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den mukaan ole yksin laskentatoimen asiantuntemuksen puute, vaan myos se,
ettd huomattava osa ministerididen ja niiden alaisten virastojen ja laitosten toi-
minnasta on yksinkertaisesti sellaista, ettei tuloksellisuuden ristiriidaton kuvaa-
minen ole laskentatoimen keinoin helppoa. Huomattavaa on myos se, etta eri
virastojen tulokset eivét ole yhteismitallisia, joten kvantitatiivisesti mitattavien
tietojen kéyttokelpoisuus paatoksenteon tukena on hataraa. Valtiovarainvalio-
kunta on todennut, etté laskentatoimi on seké tulosohjauksen ja tilivelvollisuuden
terdvoittamisen ettd tehokkuuden parantamisen kriittinen menestystekija. (Kiveld
2010, 179). Valtiontalouden tarkastusvirasto on vuonna 2007 arvioinut, etta
tulosohjauksen nakdkulmasta laskentatoimen tila on varsin huono — seurantajér-
jestelmét joko puuttuivat, tai niissé oli merkittavid puutteita. Myoskéén ohjaus-
tai johtamisvastuussa olevat henkil6t eivét kokeneet tarvitsevansa laskentatoimen
tuottamaa informaatiota siind laajuudessa, kuin tulosohjaus ja tulosjohtaminen
olisivat valttaméattad edellyttdneet. Liséksi valtionhallinnossa on edelleen suuri
haaste mieltdd virastojen toiminta suoritteina ja tuotteina, joiden maarien muu-
tosta pystyttdisiin seuraamaan ja tuotannon tehokkuutta mittaamaan kustannus-
laskennan avulla, ja mitattavien tavoitteiden asettamisen on todettu olevan
ongelmallista. (Kiveld 2010, 179; Valtiontalouden tarkastusvirasto 2007; ks.
my®s de Brujin 2002.)

Neljdntend ongelmana raporteissa esitetddn putkihallinto ja osaoptimointi.
Tulosohjauksen arviointihankkeen loppuraportissa (Valtiovarainministerio 2010,
59) todetaan, ettd vuonna 2004 tehty tulosohjausuudistus on ollut: ’1dhtokohtai-
sesti onnistunut ja sen keskeisilla osa-alueilla on tapahtunut kehitysta.” ja etta:
”Uudistuksen mukanaan tuomat uudet toimintamallit ovat saaneet hyvén vas-
taanoton.” Téstd huolimatta tulosohjauksen todetaan olevan taitekohdassa, ja
jarjestelmassé nahddan edelleen olevan paljon korjattavaa. Jarjestelmén puut-
teeksi todetaan muun muassa se, ettd tulosohjausjarjestelma ajaa ministeridkoh-
taiseen putkihallintoon eikd horisontaalista, hallinnonalojen vélisid tai niiden
yhteisia tavoitteita riittdvasti aseteta tai seurata. TAmé saattaa johtaa niin sanot-
tuun siiloajatteluun ja pahimmillaan tuloksellisuuden osaoptimointiin (ks. myos
de Brujin 2002; Adcroft ja Willis 2005; Vakkuri ja Meklin 2006; Fryer ym.
2009).

Viidentend ongelmana kirjallisuudesta nousee esille se, ettd turhan raportti-
tuotannon mielletédén lisd&ntyneen. Tulosohjauksen késikirjan (Valtiovarainmi-
nisterié 2005, 17) mukaan arviointiraporttituotanto on saanut osakseen Kritiikkid:
virastoissa ja hallinnonaloilla on tuotettu runsaasti raportteja, jotka ovat kertoneet
usein jostakin muusta kuin toiminnan vaikuttavuudesta tai toiminnallisesta tulok-
sellisuudesta. Myos liikkumavaran vahaisyys neuvotteluissa on nostettu ongel-
maksi: tulosneuvotteluja on moitittu rutiininomaisiksi ajanpuutteesta ja liikku-
mavaaran vahaisyydesta johtuen. (Valtiovarainministerié 2005, 17.)
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Tulosohjauksen arviointihankkeen loppuraportissa todetaan, ettd osa jarjestel-
man haasteista liittyy hallinnonalakohtaisiin erityispiirteisiin (Valtiovarainmi-
nisterio 2010, 63-63; 92-93). Seuraavaksi siirrytddn tarkastelemaan tulosohjaus-
jarjestelméda ja sen ongelmia hallinnonalakohtaisesti ministerion ja hallinnonalan
valisessd ohjausprosessissa. Tarkastelussa keskitytddn yliopistojen ja opetus- ja
kulttuuriministerion valiseen tulosohjausprosessiin sekd erityisesti yliopistojen
sisdiseen tulosjohtamiseen.
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3 YLIOPISTOT JA TULOSOHJAUS

Téassé luvussa perehdytdan yliopistoihin organisaatioina, suomalaiseen yliopisto-
jarjestelmaan seké yliopistoissa tehtdvaan tyohon ensinnd ministerion ja yliopis-
tojen vélisen tulosohjauksen ja toisaalta yliopistojen omien, sisdisten tulosjohta-
misprosessien ja kdytdntdjen valossa. Luvun aluksi taustoitetaan lyhyesti suo-
malaisen tiedepolitiikan tavoitteita sekd tarkastellaan korkeakoulujen hallinnon
kehitystd historiallisesta perspektiivista kohti tulosohjausta. Tdmén jalkeen siir-
rytddn kuvaamaan tulosohjausprosessia yliopistoissa. Ndiden jalkeen siirrytédén
tarkastelemaan erityisesti yliopistojen rahoitusta, kustannuslaskentaa ja suoritus-
mittausta sellaisina, kuin ne esiintyvét nykyisessa yliopistohallinnossa vuoden
2010 uuden yliopistolain voimaan astumisen my6td. Luvun loppupuolella keski-
tytddn sellaisiin yliopistojen organisatorisiin erityispiirteisiin, jotka ovat tulosoh-
jauksen ja -johtamisen kannalta olennaisia. Yliopistoja tarkastellaan luvussa kah-
della ulottuvuudella, ensinnd suomalaisten yliopistojen tulosohjauksen ja johta-
misen hallinnollisella ja erityisesti kdytannon ulottuvuudella (alaluvut 3.1-3.4),
ja toiseksi kuvaamalla yliopistojen organisatorisia erityispiirteitd ja niiden luon-
netta enemman teoreettiselta kannalta (kappaleet 3.5.1-3.5.7).

3.1 Suomalaiset yliopistot ja tiedepolitiikka

Suomessa on 14 yliopistoa®, joista kymmenen on monialayliopistoja, yksi tai-
deyliopisto, kaksi teknillistieteellisen alan yliopistoja sekd yksi kauppatieteellisen
alan yliopisto. Yliopistot toimivat opetus- ja kulttuuriministerion (OKM) hallin-
nonalalla. Lisdksi maassamme on Maanpuolustuskorkeakoulu, joka toimii puo-
lustusministerion hallinnonalalla. Suomalaiset yliopistot on hajautettu maantie-
teellisesti. Yliopistojen perustehtdvaksi on saadetty tieteellisen tutkimuksen har-
joittaminen ja siihen perustuvan ylimman opetuksen antaminen. Liséksi yliopis-
toille on laissa saadetty kolmas tehtévd, jonka mukaan ne toimivat vuorovaiku-
tuksessa yhteiskunnan kanssa ja edistavat tutkimustulosten yhteiskunnallista vai-
kuttavuutta (Yliopistolaki 1. luku 2 8).

18 Aalto-yliopisto (AYO), Helsingin yliopisto (HY), Ita-Suomen yliopisto (ISY), Jyvaskylan yliopisto
@JY), Lapin yliopisto (LY), Lappeenrannan teknillinen yliopisto (LTY), Oulun yliopisto (OY),
Svenska handelshdgskolan (SHH), Taideyliopisto, Tampereen teknillinen yliopisto (TTY), Tampereen
yliopisto (TaY), Turun yliopisto (TY), Vaasan yliopisto (VY) sekd Abo Akademi (AA).
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Suomessa tarkein korkeakoulupolitiikan muotoilija on valtion keskushal-
linto'’, koska vain silld on lainsaitajan asema. T4ma merkitsee sitd, ettd
paatoksentekojarjestelmaltddn Suomi lukeutuu keskitettyihin maihin, joille on
ominaista koulutuksen saately yhtendiselld, kansallisella lainsaadannolla. (Lam-
pinen 2003, 15.) Suomen tieteen ja teknologian tietopalvelun (2012) mukaan
maamme koulutus-, tiede- ja teknologiapolitiikkaa on kehitetty pitk&janteisesti
kansallisen innovaatiojarjestelman vahvistamiseksi, ja politiikan tavoitteena on
vahvistaa yhteisty0dssa eri toimijoiden kanssa tietoa ja osaamista sek& Suomen
tieteen kansainvalisté tasoa ja nakyvyyttd. Vuonna 2010, jolloin tdman tutkimuk-
sen empiria on Kerdtty, tiedepolitiikan painopisteitd olivat kansainvalisyyden
vahvistaminen, tutkijankoulutuksen ja tutkijanuran kehittdminen, tutkimuksen
laadun vahvistaminen seka tieteen ja yhteiskunnan vuorovaikutuksen lisédminen.
Paaministeri Mari Kiviniemen hallitusohjelman (Valtioneuvoston tiedonanto
Eduskunnalle... 2010) mukaisesti julkista tutkimusrahoitusta liséttiin muun
muassa Suomen Akatemian tutkimusrahoituksena ja yliopistojen perusrahoituk-
sena. Hallitusohjelmassaan Kiviniemen hallitus korosti tutkimuksen laatua ja
vaikuttavuutta.

Suomen korkeakoulupolitiikan kehitys pitkalla aikavélill4 voidaan jakaa kol-
meen periodiin, joita kutakin on maéarittanyt tietty johtamisdoktriini. Ensim-
maéisté periodia, joka vaikutti aina 1960-luvulle saakka, kutsutaan akateemis-tra-
ditionaalisen doktriinin ajaksi. Sen vallitessa akateemisia traditioita kunnioitet-
tiin, ja autonomiset yliopistot professoreineen pééttivat korkeakoulupolitiikan
suuntauksista. (Kuoppala 2005b; ks. myos Kaukonen ja Vdlimaa 2010, 14-15;
Lampinen 2003.) Yht&éltd kansainvalistyminen ja toisaalta maamme taloudelli-
nen kehitys loivat kuitenkin paineita yliopistolaitoksen uudistumiselle. Nama
uudistumispaineet johtivat lopulta korkeakoulutuksen kehityksen toisen periodin
alkamiseen. Tama periodi tunnetaan kehitysdoktriinin aikakautena.

Kehitysdoktriini oli massakorkeakoulutuksen aikaa, ja se oli vallalla 1960-
luvun lopusta aina 1980-luvun lopulle saakka. Tuon ajan kehitykselld oli vahva
yhteys Suomen yhteiskunnan teollistumiseen, sekd julkisen hallinnon, hyvin-
vointivaltion ja uuden OECD-vetoisen tiedepolitiikan kehitykseen. (Kaukonen ja
Vélimaa 2010, 14.) Kehitysdoktriinin ollessa vallalla valtio yhtaalta lisasi yli-
opistojen resursseja, mutta toisaalta saateli tarkasti korkeakoulupolitiikkaa ja sen
suuntauksia. Tuona aikana kehitettiin hyvin kattava suunnittelujarjestelméa kor-
keakoulutukselle. Opetusministerion johdolla myds yliopistojen sisdinen hallinto
seka korkeakoulututkintojen siséltd uudistettiin. (Kuoppala 2005b; ks. myds
Kaukonen ja Vélimaa 14-15; Lampinen 2003.)

7 valtion keskushallinnolla viitataan téssa laajasti niin eduskunnan kuin ministerididenkin asemaan
politiilkan muotoilijoina, jossa niilla on molemmilla omat roolinsa. (Ks. myds Kuvio 5.)
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Suomen yliopistojarjestelma on seurannut yleistd lansimaista trendié siirtyes-
séan tulosohjaukseen ja -johtamiseen véhitellen 1980-luvun lopulta lahtien
(Kuoppala 2005a; ter Bogt ja Scapens 2009; Kristensen 2011, 19). Vuonna 1994
Suomessa otettiin kayttdon yliopistojen ja opetusministerion valille laadittavat
tulossopimukset. Taten kolmas ja tdéh&n mennessa viimeinen periodi suomalai-
sessa korkeakoulupolitiikassa ja johtamisdoktriineissa tunnetaan tulosohjauksen
ja -johtamisen aikana (Kuoppala 2005a; Salminen 2003, 59; Lampinen 2003).
Kansainvaliselld tasolla OECD:n vaikutus yliopistojen uudistumiseen on ollut
merkittdva: monessa Euroopan maassa lapiviedyt kansalliset yliopistoreformit
ovat saaneet kimmokkeensa OECD:n maalaamista suuntaviivoista. Vaikka
OECD:114 ei ole auktoriteettia tai formaalia valtaa kansallisiin yliopistoihin néh-
den, sill& on merkittdva valta, ei ainoastaan poliittisten agendojen ajajana, mutta
myo6s yleisten kasitysten, ndkemysten ja mielikuvien edistdjand. OECD onkin
ollut merkittavé suunnannéyttdjd NPM:in oppien mukaisten ja markkinaorientoi-
tuneiden yliopistojen synnyssa. NPM on vienyt yliopistoja yhd enemmaén tietoa ja
opetusta tuottavan yleishyddyllisen yritysmaisen toimijan suuntaan. Yliopistojen
tarkoituksena on osallistua kansallisen kilpailukyvyn parantamiseen globaaleilla
markkinoilla. (ks. Kristensen 2011, 12;35.) T&at4 uuta toimintakulttuuria on
kuvattu myds termein akateeminen kapitalismi, (academic capitalism) tai yritta-
jamainen vyliopisto, (entrepreneurial university) (Clark 1998; Kristensen 2011,
35.) Gibbons ym. (1994) ovat kuvanneet tatd kehitysté siirtymista tiedontuotan-
nossa Moodistal, jota kuvasti traditionaalinen, klassinen ymmarrys tie-
deyliopistoista, Moodiin 2. Moodi 2 puolestaan korostaa tutkimuksen uusia
muotoja, tieteidenvalisyytta ja yliopistojen ulkopuolella tapahtuvaa tutkimusta
osana tiedontuotantoa. Edelld kuvatun kehityksen seurauksena yliopistojen suo-
rituskykyyn kohdistuu yha enemmaén poliittisia, sosiaalisia ja taloudellisia pai-
neita.

Tulosjohtamisen doktriinin mukaisesti yliopistot on alettu mieltaa yrittajamai-
sind yksikkoind, joiden térkein ajuri ovat markkinavoimat. Innovatiivisuus, jous-
tavuus ja kyky reagoida ymparistén muutoksiin nahdaén tarkeind ominaisuuksina
tulosohjatussa yliopisto-organisaatiossa. (ks. Kekale 1997; Kuoppala 2005a,
346-347; Patomaki 2005: Lampinen 2003; ks. myds Juppo 2011.) YII& kuvattua
tiedontuotannon logiikan muutosta on kritisoitu nimeamélld se “kognitiiviseksi
kapitalismiksi”. Kognitiivisen kapitalismin aikakaudella innovaatioiden syntymi-
sestd on tullut pakollista kansakuntien hyvinvoinnille ja kilpailukyvylle. Yli-
opistot eivét endd ole ainoastaan paikkoja, joissa syntyy niin kutsuttua akatee-
mista tiedettd, vaan instituutioita, jotka muodostavat keskeisen osan kunkin maan
kansallista tiede- ja innovaatiopolitiikkaa. Edelld kuvattua kehitysta on Kritisoitu
my6s kutsumalla sitd tiedon politisoitumiseksi. (Kristensen 2011, 36-37.)
NPM:in yliopistosektorille mukanaan tuomat kognitiivinen kapitalismi ja tiedon
politisoituminen ovat osa tulosorientoitunutta aikakautta yliopistoissa. Tiedon
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tuottaminen voidaan nyt periaatteessa rinnastaa minka tahansa hyodykkeen tuo-
tantoon, jolloin tuotantoa voidaan laskea, kvantifioida, optimoida, ja tuoda osaksi
taloudellisia indikaattoreita suoritusmittauksen avulla (ibid.).

Edelld mainittuun kehitykseen nivoutuen, myds Suomessa valtio on kohdista-
nut yliopistojérjestelmén toimintakykyyn erityisen paljon odotuksia viimeisen
vuosikymmenen aikana. Valtionhallinto on pyrkinyt tehostamaan yliopistojen
toimintaa ensin tulosohjaukseen ja uuteen palkkausjarjestelmaan siirtymisen
myo6ta ja sittemmin uudistamalla yliopistolakia vuoden 2010 alussa. (ks. Kivisto
2009.) Uutta yliopistolakia ja sen mukanaan tuomia muutoksia kasitellaan tar-
kemmin seuraavaksi.

3.2 Yliopistolaki

Suomalaista korkeakoulupoliittista lainsaddéantdd on Kaukosen ja Valimaan
(2010, 15) mukaan 1980-luvulta saakka leimannut kaksi pyrkimysta: ensimmai-
sena tavoitteena on ollut tarjota yliopistoille enemman autonomiaa ja toisena
tavoitteena saada yliopistot palvelemaan paremmin suomalaisen yhteiskunnan ja
talouselamaén tarpeita niin tutkimuksen kuin opetuksen osalta. Vuonna 1997 saa-
dettiin maamme ensimmadinen itsendinen yliopistolaki, joka astui voimaan
1.8.1998. T&ta ennen yliopistoihin liittyvat sdddokset olivat erillislaeissa (Jaaski-
nen ja Rantanen 2007, 49; Juppo 2011, 12). Kaukonen ja Valimaa (2010, 16)
ovat nimenneet lain keskeisimmiksi uudistuksiksi yliopistoille annetun oikeuden
itse perustaa ja lakkauttaa yksikoitd sisdisin paatoksin sekd nimittdd professorit
(aiemmin nimitysvalta oli valtion padmiehelld). Muita tarkeitd uudistuksia vuo-
den 1997 laissa olivat yliopistojen mahdollisuus nimeté yliopiston ulkopuolisia
jasenia hallitukseensa, seka yliopistojen velvoittaminen niiden toiminnan ja sen
vaikuttavuuden arviointiin seka yhteiskunnalliseen vaikuttamiseen. Edellda mai-
nittujen liséksi olennaisia muutoksia vuoden 1997 yliopistolaissa olivat yliopis-
tojen oikeus perustaa yliopistorahastoja ja -yhtititd sekd antaa tilauskoulutusta.
Vuonna 2009 vyliopistolakia uudistettiin edelleen. Eduskunta hyvaksyi uuden
yliopistolain, joka korvasi vuoden 2010 alusta lahtien vanhan, vuodelta 1997
olevan yliopistolain 16.6.2009. Uudella yliopistolailla saadettiin yliopistojen
uudesta oikeushenkiléasemasta julkisoikeudellisina laitoksina, niiden hallinnosta,
toiminnan rahoituksesta ja ohjauksesta, kuitenkin niin, ettd yliopistoilla on edel-
leen perustuslaissa turvattu itsehallinto. Uuden lain my6ta yliopistojen valtion-
ohjauksessa otettiin kayttdon uusi rahoitusmalli, jossa lisattiin toiminnan laadun
ja vaikuttavuuden painoarvoa. (Opetus- ja kulttuuriministerio 2010.) Vuoden
2010 yliopistolakiuudistuksen yhteydessd sovittiin myds vuoden 2010 alussa
tapahtuvasta yliopistojen yhdistymisestd: Turun yliopisto ja Turun kauppakor-
keakoulu yhdistyivat yhdeksi yliopistoksi, Joensuun ja Kuopion yliopistot yh-
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distyivat Itd-Suomen yliopistoksi, Teknillisen korkeakoulun, Helsingin kauppa-
korkeakoulun ja Taideteollisen korkeakoulun toiminnat siirrettiin uuteen Aalto-
yliopistoon®®. Lisaksi vuodesta 2013 lahtien Kuvataideakatemia, Sibelius-Akate-
mia ja Teatterikorkeakoulu yhdistyivat yhdeksi Taideyliopistoksi.

Vuonna 2010 voimaan astuneen uuden yliopistolain keskeisimmat kohdat
suhteessa aiempaan, vuonna 1997 s&édettyyn lakiin, on tiivistetty alla olevaan
listaan Kaukosen ja Vélimaan (2010, 18-19; ks. myds Juppo 2011) jaottelua
mukaillen:

1. Yliopistot muuttuivat joko saatioiksi tai julkisoikeudellisiksi laitoksiksi;
néin ollen niiden asema valtion tilivirastona lakkautettiin vuoden 2010
alusta.

2. Yliopistoista tuli itsendisia oikeushenkil6itd. Tamé tarkoittaa, ettd ne voi-
vat omistaa oikeuksia ja kiintedd omaisuutta sekd harjoittaa liiketoimin-
taa, joka tukee niiden tehtdvien toteuttamista.

3. Yliopistoissa on kolme valtaa kéyttavaa toimielinta: hallitus, rehtori ja
yliopistokollegio. Yliopistokollegio on uusi toimielin. Lisaksi 40 pro-
senttia hallituksen jasenista tulee olla yliopiston ulkopuolisia henkildita.

4. Henkilékunnan palvelussuhteet muutettiin tydsuhteiksi entisten valtion
virkasuhteiden sijaan.

5. Yliopistojen perusrahoitus tulee edelleen opetusministerion budjetista.
Uudessa laissa se on sidottu yliopistoindeksiin.

6. Akateemista vapautta korostetaan seka yliopiston yleisten tehtdvien ettd
tydsuhteen kuvauksessa. Akateeminen vapaus on kuvattu laissa vahvasti.

Opetusministerion (2009, 2) mukaan yliopistouudistuksen tarkoituksena oli lisata
yliopistojen autonomiaa ja luoda niille samanlaiset toimintaedellytykset kuin
kansainvalisesti menestyneimmilla yliopistoilla. Uudistuksen tavoitteena oli, etta
yliopistojen lisdantyvd toimivalta ja talousvastuu: ”luovat kannusteet ja
edellytykset jarjestdé yliopistojen toiminta nykyista tehokkaammin ja tarkoituk-
senmukaisemmin” (Opetusministerio 2009, 2). Sekd yliopistouudistuksen ett4
yliopistojen yhdistdmisen keskeisina tavoitteina olivat opetuksen laadun paran-
taminen ja opiskeluprosessien kehittdminen seka tutkimuksen kansainvélisen
tason kohottaminen (Opetusministerié 2009, 2). Opiskeluprosessin kehittamisella
on ainakin julkisissa keskusteluissa viitattu opiskeluaikojen nopeuttamiseen.
Ennen uuden lain voimaantuloa yliopistojen hallinnosta ja johtamisesta tehtiin
laajoja selvityksid, ja lakiuudistus oli laajalla lausuntokierroksella muun muassa
kaikissa yliopistoissa seké keskeisisséd opiskelija- ja ammattijarjestoissd (Lau-
suntopyynto luonnoksesta... 2009). Uuden lain ja samaan ajankohtaan ajoitetun

18 Aalto-yliopisto toimii saatidmuotoisena yliopistona.
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useiden yliopistojen yhdistymisen myotd, vuonna 2010 suomalaiset yliopistot
olivat uuden ajan alussa. Seka uuden lain vaikutukset yliopistotyon arkisiin kdy-
tantoihin etta erityisesti lakiuudistusta ja yhdistymisia edeltavé laaja ja julkinen
diskurssi johtivat siihen, ettd yliopistohenkilokunta on todenndkdisesti entistd
valveutuneempaa keskustelemaan siitd, miten yliopistoja maassamme ohjataan ja
johdetaan.

Vuoden 2010 lakiuudistuksen vaikutuksista tehtiin arviointi, joka kdynnistet-
tiin elokuussa 2011 ja saatiin valmiiksi maaliskuussa 2012. Arviointihankkeessa
selvitettiin, mitd tai millaisia vaikutuksia yliopistolakiuudistus on saanut aikaan
yliopistoissa, erityisesti yliopistojen sisélla strategisen johtamisen ja henkildsto-
politiikan alueilla. (Niinikoski ym. 2012.) Niinikosken ym. (2012, 3) arviointira-
portin alussa kuitenkin todetaan, ettd arviointiaineiston keruussa oli merkittavié
haasteita, ja ettd aineiston siséinen vertailtavuus on puutteellista. Lisaksi rapor-
tissa todettiin, ettd lakiuudistuksen ja arvioinnin suorittamisen valiin jaényt ajan-
jakso oli verrattain lyhyt, ja jatti ndin ollen yliopistoille melko vahan aikaa tehda
lain edellyttdmia muutoksia tai uudistuksia (Niinikoski ym. 2012, 19). Erityisesti
tdman tutkimuksen kiinnostuksen kohteena olevan tulosohjauksen ja -johtamisen
kannalta kdyd&an seuraavaksi lapi Niinikosken ym. (2012) raportista henkil6sto-
hallintoon sekd ministerion ohjaukseen liittyvien arviointien keskeisimmat tulok-
set.

Niinikosken ym. (2012) arviointiraportin mukaan maaliskuuhun 2012 men-
nessa lakiuudistuksen merkitys nakyi jonkin verran strategisen johtamisen alu-
eella mutta vahemman henkildstopolitiikassa, joka on lahelld tdman tutkimuksen
fokusta. Lakiuudistus on selvityksen mukaan vaikuttanut sidosryhmayhteistyo-
hon, strategiseen ohjauksen ja talousjohtamisen vahvistumiseen seké yliopistojen
sisdiseen organisoitumiseen ja johtamisjarjestelmiin. Raportin mukaan ylin johto
on ollut keskeisessa asemassa mainittujen muutosten aikaansaamisessa, sen
sijaan henkildston osuus mainituissa muutoksissa on ollut ohutta. Raportissa to-
detaan mydgs, ettd henkildston keskuudessa vallitseva suhtautuminen seka lakiuu-
distusta ettd laajemmin korkeakoulupolitiikan nykyista suuntausta kohtaan on
kriittistd. (Niinikoski ym. 2012, 3-4.) Taté kriittisyytté ja sen syité tarkastellaan
tdman tutkimuksen empiirisessd osuudessa.

Ministerion ohjauksen suhteen Niinikosken ym. (2012) arviointiraportti toteaa,
ettd ministerion nédkokulmasta on ollut tavoitteena entistd laajempi strateginen
tavoitteenasettelu yliopistojen talouden ohjauksessa. Myds yliopistot ovat pita-
neet tdmansuuntaista kehitystd hyvand. Raportin mukaan tulosohjauksen on kat-
sottu vahvistuneen lakimuutoksen myota. Valtaosa raportin hallintoelinkyselyyn
vastanneista oli sitd mieltd, ettd ministerion ohjauksessa on kehitettdvad. Vastaa-
jat nakivét, ettd ministerion ohjaus voisi tukea entista tarkoituksenmukaisem-
malla tavalla yliopistojen strategista ohjausta, silla sen ei ollut nahty kehittyneen
aiempaa johdonmukaisempaan suuntaan. Yliopistojen rahoitusmalli oli edelleen
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kehittdmisen kohteena arviointihankkeen toteutuksen aikana. Kriittisid &&nenpai-
noja Niinikosken (2012, 49) raportin mukaan sai ainakin valtionrahoituksen
nykyinen kohdentamistapa, jota ei pidetty tarkoituksenmukaisena.

3.3 Tulosohjaus yliopistoissa

3.3.1 Tulosohjaus prosessina

Koko valtionhallinnon ja erityisesti yliopistojen tulosjohtamisuudistus on ollut
moniulotteinen prosessi. Kuoppalan (2005b, 227) mukaan siind korostuvat hal-
linnolliset nakokohdat. Tassé suhteessa késitteet tulosohjaus ja tulosjohtaminen
viittaavat eri asioihin. Ensinnékin, siind missé tulosohjauksen merkittdvimmat
vaikutukset kohdistuvat yliopistojen ja opetus- ja kulttuuriministerion valisiin
ohjaussuhteisiin, puhuttaessa tulosjohtamisesta, on kyseessé yliopistojen sisédisen
paatdsvallan jakaminen sekéd paatdsvallan ja valtasuhteiden muutokset yliopisto-
jen sisalla.

Edellda mainittuun jakoon tulosohjaukseen ja tulosjohtamiseen liittyen on ope-
tus- ja kulttuuriministerion todennut seuraavaa: “Yliopistojen padtoksentekojér-
jestelmd on hyvin itsendinen, silld niiden toiminta perustuu yliopistojen itsehal-
linnolle ja tieteen vapaudelle. Yliopistot péattavét itse siséisestd hallinnostaan
yliopistolain mukaisesti.” (Yliopistojen hallinto, ohjaus ja rahoitus 2012). Kaikki
suomalaiset yliopistot ovat joko itsendisid julkisoikeudellisia laitoksia tai saatio-
lain mukaisia yksityisoikeudellisia s&atiditd. Opetus- ja kulttuuriministerio vastaa
valtioneuvostolle kuuluvien asioiden valmistelusta ja varmistaa, ettd korkeakou-
lujen hallinto toimii ja on ohjattu asianmukaisesti. (Yliopistojen hallinto, ohjaus
ja rahoitus 2012.)

Valtioneuvosto hyvéksyy neljan vuoden vélein koulutuksen ja tutkimuksen
kehittdmissuunnitelman, jossa méaritelldan lahivuosien koulutus- ja tutkimuspo-
liittiset linjaukset. Hallitusohjelman, Koulutuksen ja tutkimuksen kehittdmis-
suunnitelman ja lainsdéddannon liséksi yliopistoja ohjataan ministerion ja yli-
opistojen vélisilla tulossopimuksilla. Tulossopimukset sovitaan kolmen vuoden
periodeiksi, joiden aluksi yliopistot ja ministerié kdyvét neuvottelut, joissa sovi-
taan yliopistojen toiminnalliset ja méarélliset tavoitteet sekd niiden vaatimat maé-
rérahat. Lisaksi sopimuksissa méaéritelladn tavoitteiden seuranta ja arviointi seka
toiminnan kehittdminen. Korkeakoulujen ja ministerion véliseen tiedonvaihtoon
kehitetty KOTA-jarjestelma®® on tulossopimuksiin liittyvan ohjauksen keskeinen

% Sittemmin Vipunen-tietopalvelu.



70

tyovaline. Niind vuosina, joina neuvotteluja ei kdydd, opetusministerio antaa yli-
opistoille kirjallisen palautteen. (Yliopistojen hallinto, ohjaus ja rahoitus 2012).
Keskeinen osa tulosohjausprosessia ovat opetus- ja kulttuuriministerién ja yli-
opistojen valilla sdanndllisesti kaytavat neuvottelut, joissa osapuolet sopivat maa-
ravuosiksi yliopiston tehtavéstd, profiilista ja painoaloista seka yliopistolle ase-
tettavista koulutus- ja tiedepolitiikan kannalta keskeisistd tavoitteista ja kehitta-
mistoimenpiteistd. Neuvottelujen perusteella laadittavan sopimuksen rakenne on
kaikille yliopistoille yhtendinen. Sen sijaan sopimuksen siséltd on yliopiston eri-
tyispiirteet huomioon ottava, lukuun ottamatta korkeakoululaitoksen yhteisid
tavoitteita. (Opetusministerié 2010, 4.) Yliopistoilla on siis vapaus jérjestaa
oman toimintansa ohjaus, mutta kdytanndssa yliopistot toteuttavat ministeriélta
tulevia tulosohjaustavoitteita alla olevassa kuviossa havainnollistetulla tavalla.

[ Opetus- ja kulttuuriministerio

‘ Tulosohjaus (tavoitteet)

[ Yliopistot

‘ Tulosjohtaminen (mittarit)

[ Tiedekunnat/Yksikdt

Yliopistot raportoivat
tavoitteiden toteutumisesta

Tiedekunnat/yksikot raportoivat
kokonaistulokset

‘ Tulosjohtamisen jalkauttaminen
Henkilokunnan tuloksellisuus
vaikuttaa tiedekunnan/yksikén
tulokseen

t Henkilokunta

Kuvio 6 Yliopistojen tulosohjaus

Kukin yliopisto sopii opetus ja -kulttuuriministerién kanssa yliopistokohtaiset
tulostavoitteet ja toiminnan resurssit, jotka itsendiset yliopistot edelleen tulos-
johtamisen keinoin kohdentavat tiedekuntiin tai yksikéihin®. Yliopistoilla on
valta jérjestdd johtamisensa itsendisesti, mutta kdytdnndssd OKM:n tulostavoit-
teet ohjaavat myos yliopistojen sisalla tiedekuntien ja yksikdiden johtamista ja
niiden tavoitteita. Tulosjohtamisen oppien mukaan ohjaus ulottuu aina henki-

2 Tyypillisesti yliopistot ovat organisoituneet tiedekunniksi, mutta osa suomalaisista yliopistoista on
uuden yliopistolain my&ta 1.1.2010 alkaen organisoitunut tiedekuntien sijaan yksikdiksi: esimerkiksi
Tampereen yliopisto ja Aalto-yliopisto ovat organisoituneet korkeakouluiksi.
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16ston yksilotasolle saakka tulostavoitteina, suorituksen mittaamisena ja arvioin-
tina. Lisdksi se toteutuu yliopistojen palkkausjarjestelman kautta. Yliopiston ja
tiedekunnan tai yksikdn omien kaytantdjen mukaisesti seké kehityskeskustelujen
ja palkkausjarjestelman kautta yksittdisten henkil6iden suoriutuminen vaikuttaa
myo6s tiedekuntakohtaisiin tavoitteisiin ja tuloksiin. Tiedekunnat raportoivat
edelleen yliopistohallinnolle tuloksellisuudestaan, minké jalkeen yliopisto koko-
naisuudessaan raportoi tulosten toteutumisesta ministeriélle. (Kuvio 6).

Se, miten eri yliopistot ovat omat tulosjohtamisprosessinsa jarjestaneet, voi
vaihdella yliopistosta ja tiedekunnasta toiseen. Néappilan (2012, 70) mukaan yli-
opistoissa hyvina pidetyt johtamiskulttuurit voivat erota suurestikin laitoksittain,
vaihdellen aina yhteispaatoksenteosta johtoryhmiin tai vahvaan yksiléjohtami-
seen. Jopa saman tieteenalan sisélld voi johtamiskulttuureissa olla merkittavié
eroja. Tiettyd selvéé johtamiskulttuuria ja perinnetta ei vélttdmatta voi todentaa.
Havaitut erot voivat johtua laitoksen historiasta tai sisdisesta sosiaalisesta dyna-
miikasta. Erot voivat liittyd myos tieteenalakohtaisiin erityispiirteisiin, joihin
vaikuttaa kunkin tieteenalan tiedollinen rakenne ja tutkimustyon luonne. (N&p-
pild, 2012,70; ks. myds Kekale 1997.) Selvéaé kuitenkin on, ettd tulosjohtamisen
aikakaudella niin johdon kuin henkilésténkin on pohdittava omaa suhtautumis-
taan tulostavoitteisiin ja suorituksen arviointiin. Kuten mydhemmin tdmén tutki-
muksen empiria osoittaa, suhtautuminen voi vaihdella tiedekunnan omien mit-
taus- ja palkitsemisjérjestelmien kehittdmisestd aina padtokseen olla vélittdméatta
ulkoapéin asetetuista tulostavoitteista.

Huolimatta yliopistojen vapaudesta paattaa sisdisista prosesseistaan ja johta-
misestaan, on ministerion ohjausote yliopistoista tulosohjauksen aikakaudella
Kiristynyt. Tdma johtuu siitd, ettd ministerid odottaa yliopistoilta yha laajene-
vassa maarin sekd laadullista ettd maarallistd tietoa ndiden tuloksellisuudesta.
Ministerion ohjausote yliopistojen ”tuotteiden (opetus, tutkinnot, tutkimus, jul-
kaisut) maarasta ja laadusta on siis yha tiukempi. Samaan aikaan myds Kirjanpi-
dolle ja kustannuslaskennalle on esitetty tiukentuvia vaatimuksia, ja ulkoiset
evaluoinnit seka rankingit ovat tulleet osaksi yliopistojen arkipdivéa. (ks. esim.
Kekdle 1997; Nappila 2012.)

3.3.2 Yliopistojen palkkausjarjestelma

Yliopistoissa otettiin kayttdoén 1.1.2006 uusi tehtdvan vaativuuteen ja henkil6-
kohtaiseen tyostd suoriutumiseen perustuva palkkausjarjestelma. Palkkausjarjes-
telman uudistus tuli voimaan koko valtiosektorille vaiheittain; yliopistoihin se
tuli vuonna 2006, jolloin se tunnettiin ensin nimella uusi palkkausjarjestelma
(UPRJ) ja sittemmin nimelld valtion palkkausjarjestelma (VPJ). Uuden yliopisto-
lain ja sitd seuranneen yliopistojen oikeudellisen aseman muutoksen myo6ta
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vuonna 2010 sen nimeksi on vakiintunut “yliopistojen palkkausjarjestelma”
(YPJ). Sisallollisesti ndmé kolme kasitettd (UPJ/VVPJ/YPJ) viittaavat samaan jar-
jestelmaan.

Yliopistojen UPJ-ké&sikirjan (2006) mukaan uusi palkkausjérjestelmd on osa
kannustavaa johtamista, ja sen tavoitteena on “edistdéd palkkauksen oikeudenmu-
kaisuutta, parantaa yliopistojen palkkakilpailukykya tyOnantajana sekd tukea
henkiloston osaamisen kehittymistd ja entistd vaativampiin tehtdviin hakeutu-
mista, kannustaa henkildstda parempiin tydsuorituksiin seka kehittaa ja parantaa
esimiestyota ja johtamista”. Yliopistojen uudessa palkkausjérjestelméssa virka-
miehen ja tyontekijan palkkaus muodostuu tehtdvan vaativuuteen perustuvasta
tehtdvakohtaisesta palkanosasta sekd henkil6kohtaisesta tydsta suoriutumisen
osasta. Tehtdvékohtainen palkanosa méaardytyy tehtdvien vaativuustason perus-
teella, ja yliopistoissa on kéytdssa kaksi arviointijarjestelmad, opetus- ja tutki-
mushenkilostoon sovellettava arviointijarjestelméd sekd& muuhun henkiléstéon
sovellettava arviointijarjestelmé. Naista jarjestelmisté kerrotaan UPJ-kasikirjassa
(2006, 7) seuraavasti:

Opetus- ja tutkimushenkiléston tehtévien vaativuuden arviointijar-
jestelmaé kaytetadn tehtdvan nimikkeestd riippumatta arvioitaessa
opetus- ja tutkimustehtavissa tyoskentelevien henkildiden tehtévien
vaativuutta. Jarjestelmésséa arvioitavien tehtdvien tulee painottua
tieteelliseen tutkimukseen tai sen johtamiseen tai siihen perustu-
vaan yliopistolliseen tutkintoon johtavaan opetukseen.

Muun henkil6ston vaativuuskehikkoa sovelletaan muissa kuin ope-
tus- ja tutkimustehtévissa toimivan henkilston tehtévien vaativuu-
den arviointiin. Kehikkoa sovelletaan tehtaviin, joihin kuuluu sel-
laisten kehittamis- ja selvityshankkeiden toteuttaminen, jotka eivat
ole rinnastettavissa tieteelliseen perustutkimukseen (esimerkiksi
taydennyskoulutuskeskuksissa tai vastaavissa yksikgissa).

Kunkin henkilon kohdalla tehtavien vaativuusarviointi perustuu tehtdvankuva-
ukseen ja tehtdvaan sovellettavaan arviointijarjestelmaéan. Tehtdvien vaativuutta
ja vaativuustasoa tarkastellaan arviointikeskusteluissa, jotka kdydaan tyontekijan
ja esimiehen valilla (UPJ-kasikirja 2006, 11-12).

Henkilokohtainen palkanosa perustuu arvioon tyontekijan tyosta suoriutumi-
sesta ja se voi olla enintddn 46 % tehtdvakohtaisesta palkanosasta. Opetus- ja
tutkimushenkildston ty0ssa suoriutumisen arvioinnin paékriteerit ovat opetuksel-
liset, tutkimukselliset ja yliopistoyhteisolliset ansiot. Viimeksi mainituilla viita-
taan yliopistojen kolmanteen, yhteiskunnallisen vaikuttamisen tehtavaan. Muulla
henkilokunnalla ndma péékriteerit ovat ammatinhallinta, vastuullisuus tydssa ja
toiminta tyoyhteisossa seké laatu ja tuloksellisuus. (UPJ-késikirja 2006, 13-17.)
Kaésikirjassa (2006) tuodaan esille, ettd arvioinnissa olisi huomioitava tieteenala-
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erot sekd taideyliopistojen erityisluonne. Tdma tarkoittaa sitd, etti toisistaan
perusluonteensa perusteella poikkeavien alojen (esimerkiksi luonnontieteet ja
humanistiset tieteet) opettajien tai tutkijoiden ansioita ei tule verrata keskenaan,
vaan arviointi tehd&an suhteessa omaa alaa vastaavien alojen opettajiin tai tutki-
joihin.

Kun uuden palkkausjérjestelméan tavoitteita verrataan NPM:in mukanaan tuo-
miin tavoitteisiin ja tulosohjausuudistuksen periaatteisiin (ks. Luku 2), voidaan
néhda selva yhteys uuden palkkausjarjestelman ja tuloksia seka tavoitteellisuutta
korostavan tulosjohtamisen valilla. Myo6s Tulosohjauksen kasikirjan (2005)
mukaan valtion tyomarkkinalaitos suosittaa tulospalkkauksen kéyttéd osana
tulosohjausta. Vaikka yliopistojen uusi palkkausjarjestelméa ei ole varsinaisesti
tulospalkkaukseksi nimetty jarjestelma (ks. esim. Hakonen ja Hulkko-Nyman
2011), se sisaltdd selvid tulospalkkaukseen liitettyja piirteitd henkilékohtaisen
ty6std suoriutumisen arvioinnin ja seurannan sek& mittareiden muodossa. Vaikka
ministerion taholta UPJ-jdrjestelmén ja tulosohjauksen vélistd yhteyttd ei ole
haluttu korostaa, myéhemmin havainnollistettavalla tavalla tatd tutkimusta varten
keratty empiirinen aineisto osoittaa, ettd yliopistojen palkkausjarjestelma mielle-
tddn opetus- ja tutkimustyotd tekevdn henkiloston piirissa kiintedksi osaksi
tulosohjaus- ja johtamisjarjestelmaé. Taten uusi palkkausjarjestelma mielletédén
kiintedksi osaksi nykyistd, tuloksellisuutta painottavaa johtamista.

YPJ-palkkausjérjestelmén kaytannon toteutukseen liittyy erindisid ongelmia.
Yliopistojen taloudellisten resurssien niukkuus ja siséisen rahanjaon todellisen
neuvotteluvaran puuttuminen on erityisen ongelmallista kannustavan palkkaus-
jarjestelman kannalta (Kuoppala 2005b, 244). Kuoppalan (2005b) mukaan palk-
kausjarjestelman sallimat palkitsemismahdollisuudet ovat tulosjohtamisen perus-
ajatuksiin ndhden olemattomat, joten hyvééakaan tulosta ei ole mahdollista palkita
tarkoituksenmukaisesti (ks. myds Kallio ja Kallio 2012b). Ka&ytannon ongelmat
henkiloston tydpanoksen arvioinnissa vaikuttavat myods palkkauksen toteutumi-
seen: yliopistojen kehittyméttdman kustannuslaskennan takia henkiléston tulok-
sellisuuden arvioinnin mahdollisuudet ovat vahaiset. (Kuoppala 2005b, 244-
248.)

3.3.3 Tyobajan seuranta

Nappilédn (2012) mukaan yliopistojen tulosohjauksen seurantajarjestelmien tehté-
vana on palvella yhtaalta valtion keskushallinnon ohjauksen eli tulosohjauksen,
ja toisaalta yliopistojen sisdisen johtamisen, eli tulosjohtamisen tarpeita. Valtion
keskushallinnon tavoitteena ovat koulutus- ja tiedepolitiikan yleiset tavoitteet,
kuten korkeakoulutetun tydvoiman saatavuus. Liséksi tulosohjauksella on tehok-
kuus- ja tuottavuustavoitteita, jotka on yhdistetty uudenmuotoisten autonomisten
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yliopistojen valtionapuperusteisiin ja talousohjaukseen. Tdma tarkoittaa Néppilén
(2012, 177) mukaan sita, ettd: ”Yliopistojen tutkijat ja opettajat tulkitaan taten
kansallisen korkeakoulupolitiikan toteuttajiksi” (vrt. Kristensen 2011). Téllainen
ajattelutapa edellyttad, ettd laitosten tutkijoiden ja opettajien toiminnasta voidaan
pitéa objektiivisesti tilia, ja ettd heiddn tekemansé tyo on yksiselitteisesti mitatta-
vissa, laskettavissa ja hallittavissa. Tallgin tavoitteena on tydn optimointi ja val-
vonta kohdistuu néin ollen todellisuudessa tuotosten liséksi myds tydssd olemi-
seen ja tyon tekemiseen annettujen madrdysten mukaisesti” (Néppild, 2012, 178).
Néppila jatkaa edelleen:
Tietojarjestelmat ja laskentatoimi tukevat ensisijaisesti laitoksilla
toimivien tutkijoiden ja opettajien ulkopuolista kontrollointia, val-
vontaa ja ohjausta... Tyonjohdon ja valvonnan toteuttaminen on
laitostason johtajan sekd saéntdjen, maararahojen jaon ja menet-
telyohjeiden varassa. (N&ppilg, 2012, 178.)

Edelld mainittuun liittyen, yhtend suoritusmittaukseen liittyvana kehityksené on
ollut Suomen kaikissa yliopistoissa kayttédn otettu tydajan kohdentamisjérjes-
telma. Useimmissa yliopistoissa on otettu kayttéon Sole TM-niminen tietokanta,
josta on tullut joillekin yliopiston tutkimus- ja opetushenkilékuntaan kuuluville
suoranainen kirosana. Turun yliopiston intranetin mukaan:
SoleTM on Turun yliopiston sahkdinen tyajankohdentamisjérjes-
telmé, jota kaytetddn palkkakustannuksien kohdentamiseen seké&
taydentdvan rahoituksen projektien tybajan raportointiin eri
rahoittajille. Jarjestelmastd saatavia tuntijakaumia kaytetdan
liséksi sisaisessa laskennassa seka opetusministerion ja tilastokes-
kuksen taloustiedonkeruussa.

Akateemisessa tyossa tydajan tarkka seuranta ja eri aktiviteetteihin kaytetyn tyo-
ajan kohdistaminen ei ole kovin mielekasté tyon luonteen vuoksi, eika tydtunteja
edes valttamatta pysty mittaamaan tarkasti. Lisaksi akateemiselle henkilokun-
nalle tydajan kohdentaminen eri toimintoihin tai projekteihin néyttaytyy turhana
byrokratiana, joka vie aikaa itse suorittavalta tyolta.

Ty6ajan mittaaminen tai edes sen raportointi eivat kuitenkaan ole Sole TM:n
suurimmat ongelmat — suurin ongelma on se, ettd tydajan kohdentaminen tehd&an
taysin keinotekoisesti. Suuri osa tutkijoista merkitsee tekevénsa tyotd kuvitteelli-
set 7,25 tuntia joka pdivd, huolimatta siitd, kuinka paljon tyot4 todellisuudessa
tehddén (ks. myos Salo ja Heikkinen 2010.) Salo ja Heikkinen (2010) epélevat-
kin, monen muun yliopiston tyontekijan tavoin, millainen vaikutus tallaisella
kaksoiskirjanpidolla on akateemisen tyon eettiselle perustalle. He uskovat, ettd
keksittyjen lukujen syottamiselld tietokantaan voi olla jopa demoralisoiva vai-
kutus yliopiston tyontekijoihin. Ainakin on selvad, ettd jarjestelmé turhauttaa
monet. Nédppild (2012, 180) on todennut, etta tietojérjestelmiin ja niiden toimi-
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vuuteen ja sisdltdihin on kohdistettu kasvavia paineita. K&ytdssa oleva kokonais-
kustannusmalli on tuonut esiin yhd selkedmmin yliopiston johtamisen keskeisen
ristiriidan akateemisen vapauden ja toisaalta kustannusten muodostukseen kes-
keisesti liittyvan tydajan seurannan valilla. TyOajan seurantajérjestelma olettaa,
ettd hierarkiassa korkealla olevat viralliset johtajat pystyvédt havaitsemaan ja
ymmartdmaan toimintaympériston vaatimukset ja suunnittelemaan néihin sovel-
tuvan hallinto- johtamis- ja organisaatiorakenteen, ja etta johtaja on rationaalinen
ja punnitsee eri vaihtoehtoja. Jarjestelma olettaa myds, etté tutkijoiden ja opetta-
jien ty6 on pilkottavissa osiin tutkimuksen, opetuksen, yhteiskunnallisen palve-
lutehtdvan ja hallintotdiden osalta, ja ettd tydajanseurannalla sekd kokonaiskus-
tannuslaskennalla saadaan selville mitéd kukin teki, koska ja kuinka kauan. (ibid.;
ks. my6s de Brujin 2002.)

Erityisesti resurssien allokoinnissa on yliopiston johdolla ja ministerigilla teh-
tdvandan merkittavia péatoksié siitd, miten voimavaroja ohjataan eri tieteenalo-
jen/koulutusalojen, eri tulosalueiden, ja yliopiston ydin- ja tukitehtdvien vélilla.
Allokoinnin kannalta Kkustannustietotarvetta on yliopiston organisaation eri
tasoilla: koko yliopiston tasolla sen johto tekee linjaratkaisut, kun taas tiede-
kunta- ja laitostasolla oleva johto tekee allokointiratkaisuja. Yliopistoissa henki-
16st6 on menoilla mitaten tarkein voimavara ja sen tuloksellinen kaytté on koko
yliopiston onnistumisen kannalta keskeinen tekija. (Meklin ja Kallio 2005, 14.)
Meklin ja Kallio (2005) ovat todenneet selvityksesséan, ettd viime vuosina on
esiintynyt yha useammin véitteita siitd, ettd opetus- ja tutkimushenkiloston aika
kuluu yha enenevassa maarin hallintoon, eikéd aikaa néin ollen jaa ydintyéhon,
jossa tulokset lopulta syntyvit. Téllaisten “turhien” hallinnollisten tehtidvien
todellista maaraa kukaan ei nayta tietavén tarkkaan, koska tydajan kayttéa néihin
on mahdotonta seurata. (ks. myds de Brujin 2002; Hyvonen ym. 2011; Ansari ja
Euske 1987.)

3.4 Yliopistojen kustannuslaskenta ja rahoitusmalli

3.4.1 Lakisaateinen kustannuslaskenta Suomessa

Kiveldn (2010, 156) mukaan kriittinen menestystekija tulosohjauksen ja tilivel-
vollisuuden terdvoittdmiseen ja organisaation tehokkuuden parantamiseen on
laskentatoimi. Laskentatoimi on myods oleellinen tulosinformaation tuottaja ja
raportoinnin perusta julkisella sektorilla. Kustannuslaskennan tuottamaa infor-
maatiota tarvitaan seka yliopistojen sisdisessa johtamisessa etta yliopiston tulok-
sellisen toiminnan johtamisessa valtion tilivirastona. (Meklin ja Kallio 2005, 10;
14.) Yliopistojen kustannuslaskennan tila ja kehittdmistarpeet ovat olleet huo-
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mion kohteina aina tulosohjausjérjestelmén kéyttéonotosta alkaen, ja yliopistojen
kustannuslaskentaa on kehitetty yhdessa tulosohjauksen kanssa vuodesta 1993
lahtien useassa opetusministerion asettamassa hankkeessa (Meklin ja Kallio
2005).

Laki valtion talousarviosta kertoo, ettd valtion virastojen ja laitoksien (21 8)
tulee antaa tilinp&atoksessd ja tulosvastuun toteuttamista varten laadittavassa
toimintakertomuksessa “oikeat ja riittdvat tiedot talousarvion noudattamisesta
seké viraston ja laitoksen tuotoista ja kuluista, taloudellisesta asemasta ja toimin-
nallisesta tuloksellisuudesta”. Tdma edellyttad toimivaa kustannuslaskentaa.

Laissa valtion talousarviosta (1988/423) todetaan, ettd valtion virastojen toi-
minnan harjoittamisen paamaarand on valtion toiminnallinen tuloksellisuus ja
yhteiskunnallinen vaikuttavuus”. Tulosohjauksen keinoin yliopistoille asetetaan
yhteiskunnalliset vaikuttavuustavoitteet ja toiminnalliset tulostavoitteet. Tulos-
ohjaukseen liittyy oleellisesti tilivelvollisuus; yliopistot ovat tilivelvollisia ope-
tusministerion kanssa sovittujen tavoitteiden saavuttamisesta eli talousarviossa
niille osoitetuilla mééararahoilla aikaansaadusta toiminnan tuloksellisuudesta ja
yhteiskunnallisesta vaikuttavuudesta. (Meklin ja Kallio 2005,12-13.)

Talousarviolaissa ja -asetuksessa on tilivelvollisuuden toteutumisen varmista-
miseksi tdsmennetty suunnittelu-, laskenta- ja raportointijarjestelmaan kohdistu-
via vaatimuksia, jotta toiminnallisesta tuloksellisuudesta ja yhteiskunnallisesta
vaikuttavuudesta saadaan oikeat ja riittavat tiedot. Kustannuslaskennan tuottama
informaatio valittdd nimenomaan naita oikeita ja riittavia tietoja. (Meklin ja Kal-
lio 2005,12-13.)

Yliopiston johto tarvitsee luotettavaa tietoa toimintojen, suoritteiden ja yksik-
kdjen kustannuksista, silla yliopistojen taydentdvan rahoituksen lisddntyessa
kustannustietojen merkitys korostuu myds johdon nédkokulmasta. Koska yliopis-
tojen voimavarat ovat rajalliset, on yliopiston kaytettdvd voimavarat mahdolli-
simman tehokkaasti ja tuloksellisuutta palvelevasti. Néin ollen yliopistojen
tavoitteena on saada aikaan mahdollisimman hyv&a opetusta ja tutkimusta kay-
tettdvissa olevilla resursseilla. Tuloksellisuus- ja kustannuslaskennan tuottamaa
tietoa tarvitaan ainakin voimavarojen allokointiin ja tehokkaaseen kayttoon,
ulkopuolisella rahoituksella toteutettavan toiminnan kustannusten seuraamiseen
seka raportointiin sidosryhmille. (ks. Meklin ja Kallio 2005.)

3.4.2 Yliopistojen rahoitusmalli Suomessa

Suomi on seurannut yleista eurooppalaista trendié tehdessdédn muutoksia julkisen
hallinnon alla olevien organisaatioiden johtamis- ja kontrollijarjestelmiin NPM:in
ja tulosohjauksen kayttdonoton my6td. Kuten monessa muussakin maassa, myos
Suomessa yliopistojen rahoitus on aikaisempaa enemman riippuvainen suoritus-
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mittareiden indikoimista tuloksista. (ks. Parker 2002; ter Bogt ja Scapens 2009,
1.) Yliopistojen johtamisjérjestelmien uudistuksen syynd on monissa tapauksissa
ollut lainsaatéjien halu lisata yliopistojen toimintojen l&pindkyvyytta ja niiden
toiminnan tehokkuutta (ks. ter Bogt ja Scapens 2009, 2).

Kuten muualla Euroopassa, myds Suomessa yliopistojen rahoitusjarjestelma
on uusiutunut merkittavasti. 1980-luvun lopulle saakka suomalaisten yliopistojen
rahoitus koostui pééasiassa valtion rahoituksesta. Tilanne on muuttunut merkitté-
vésti 2010-luvulle tultaessa, erityisesti tutkimuksen rahoituksen osalta. Nykyé&an
yliopistojen tutkimusrahoituksesta yli puolet tulee ulkopuolisista lahteistd kuten
Suomen Akatemialta, Tekesiltd, EU:n puiteohjelmista ja rakennerahoituksena,
yrityksiltd, ministeridiltd sek& muulta julkiselta sektorilta ja s&atidilta. (Kekale
1997; Kuoppala 2005a, 346-347; Patomaki 2005; Kaukonen ja Véalimaa 2010,
14-15.)

Valtionhallinnon siirtyessd tulosohjauksen aikakauteen myoés yliopistojen
ma&rdrahojen ohjautumisen ideologia muuttui ratkaisevasti: niitd ei endé auto-
maattisesti suunnata niin kutsutuille tieteen padaloille vaan méérarahajaossa ote-
taan huomioon tutkimuksen ja tutkijankoulutuksen tarpeet seka saavutetut tulok-
set. Myds tehokkuusvaatimus nousee selvasti esille tulosohjauksen ajan yliopis-
toissa: voimavarojen tehokas hyddyntdminen, sekd tehokkuus-, tuloksellisuus- ja
vaikuttavuusperiaatteet asetetaan nyky&dn korkeakoulutuksen kehittdmisen
perusteiksi. Tdmén tuloksellisuusdoktriinin aikakaudella korostuu korkeakoulu-
jen rooli palvelulaitoksina, joiden tehtadvéksi on méaritelty yhteiskunnan tarpei-
siin reagointi ja vastaaminen haluttuja palveluja tuottamalla. (Lampinen 2003,
29.)

Historiallisesti tarkasteltuna vuosina 1988-1993 korkeakoulujen toimintame-
noista alle kaksi prosenttia jaettiin niin kutsuttuna tuloksellisuusrahana, joka
perustui tutkintoihin ja opettajakuntaan suhteutettuun maéraan (Lampinen 2003,
30). Vuonna 1994 tulosrahaan vaikutti seitsemén kriteerid, ja sen osuus oli 3,4
prosenttia toimintamenoista. Tutkimuksen laatuun pyrittiin panostamaan muun
muassa valitsemalla tieteen huippuyksikét®’. (Kaukonen ja Valimaa 2010, 14—
15.) 1990-luvulla kehitettiin niin ikdan valtakunnallinen KOTA-tietokanta, johon
on koottu korkeakoulujen tuloksia ja kustannuksia koskevaa tietoa vuosittain.
Tietokanta on mahdollistanut ennalta péatettyjen tulosindikaattorien tarkan seu-
rannan sek& korkeakoulujen valisen vertailun niiden perusteella. (Lampinen
2003, 30.)

Yliopistojen tulosohjauksen aikakaudella esitetyt sekd kaytossd olleet eri
rahoitusmallit vuodesta 1995 lahtien on tiivistetty kuvioon 6. Kuviosta ndhdaan,
miten tulossopimuksissa on siirrytty ajan myo6ta pelkista tutkintojen maaria pai-
nottavista tulossopimuksista ensin tutkimuksen osuuden kasvattamiseen, ja sit-

21 Naista muodostettiin sittemmin Suomen Akatemian rahoittama huippuyksikksohjelma.
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temmin laajuustekijoihin (joihin kuuluvat muun muassa tilat ja palkat) yliopisto-
jen suoritusten mittaamisessa ja arvioinnissa.

Ministerion tyéryhman esitys (Linna 1, 1995)
Ylemmat perustutkinnot 60 % Tohtorintutkinnot 40 %

Opetusministerion kdyttama 1998-2000
Ylemmat perustutkinnot 65 % Tohtorintutkinnot 35 %

Ministerion tyéryhman esitys (Hakkarainen 1996)

Ylemmat perustutkinnot 50 % Tohtorin- Tutkimus 35 %
tutk. 15 %
Ministerion tydryhmaén esitys (Linna 2, 1998)
Ylemmat perustutkinnot 60 % Tohtorintutkinnot ja | tutkimus
tutkijakoulut 28 % 12%
Opetusministerion kdyttama 2001-2007
Ylemmat perustutkinnot 48 % Tohtorintutkinnot 32 % Laajuustekijat
20 %
Opetusministerion kdyttama 2007-2009
Laajuustekija Tutkimus, tutkijakoulutus ja | Koulutus 37 % 3.tehtdva
23 % taiteellinen toiminta 30 % 10 %
Kuvio 7 Yliopistojen kéytossa olleet ja esitetyt rahoitusmallit vuosina 1995—

2010 (Mustajoki 2002, 102; Opetusministerié 2005, 31)

Talla hetkella yliopistojen kokonaisrahoitus muodostuu valtion talousarviossa
yliopistoille osoitetuista madrarahoista sekd tatd taydentévastd rahoituksesta,
johon kuuluvat maksullinen toiminta, lahjoitukset ja sponsorirahoitus. Suora
rahoitus yliopistoille valtiolta on noin 64 prosenttia yliopistojen kokonaisrahoi-
tuksesta. Perusrahoituksen méérérahat jaetaan yliopistojen kesken laskennallisen
mallin avulla. Perusrahoitus koostuu opetuksen ja tutkimuksen rahoituksen
lisdksi strategiarahoituksesta. Taydentavastd rahoituksesta merkittdvd osa on
kansallisesti kilpailtua tutkimusrahoitusta. Yliopistojen perustutkimusta rahoittaa
ja arvioi niin ikd&n opetus- ja kulttuuriministerion hallinnonalaan kuuluva Suo-
men Akatemia. (Yliopistojen hallinto, ohjaus ja rahoitus 2012.)
Luonnostellessaan yliopistojen ohjausta ja rahoitusta vuodesta 2010 eteenpéin,
opetusministerid on todennut, ettd yliopistojen taloudellisen autonomian vahvis-
taminen edellyttdd ministerion ohjaukselta ja rahoitusinstrumenteilta aiempaa
strategisempaa otetta. N&in ollen:
Yksittaisen yliopiston tuleva resurssikehitys on osittain yhteydessa
siihen, kuinka se onnistuu perustehtavissaan valittujen toiminnal-
listen ja laadullisten indikaattorien perusteella. Laskennallisen
rahoituksen kautta jaetaan valtionrahoitus yliopistojen kesken
siten, ettd keskimdardistda laadukkaammat, vaikuttavammat ja
tuloksellisemmat yliopistot hyotyvat. (Opetusministerié 2009, 12.)
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Taméi toteama asettaa suomalaiset yliopistot kilpailemaan keskendén rahoituk-
sesta tuloksellisuusmittarein. Uuden, vuonna 2010 voimaan astuneen yliopisto-
lain my6ta yliopistojen rahoitusmalli perusrahoituksen osalta muuttui kuvion 7
mukaiseksi.

Vuoden 2010 alusta voimaan astuneessa yliopistojen rahoitusmallissa yli-
opistojen perusrahoituksesta 75 prosenttia jaetaan toiminnan laadun, laajuuden
sekd vaikuttavuuden mukaan ja 25 prosenttia muiden tiedepolitiikan tavoitteiden
mukaan. Yliopistojen toiminnan laadusta, laajuudesta ja vaikuttavuudesta 55 pro-
senttia muodostuu koulutuksesta ja 45 prosenttia tutkimuksesta ja tutkijankoulu-
tuksesta. Sek& koulutuksen ettd tutkimuksen osalta rahoitus jakautuu edelleen
toiminnan laajuuteen (85 prosenttia koulutuksesta ja 75 prosenttia tutkimuksesta)
sekd laatuun ja vaikuttavuuteen (15 prosenttia koulutuksesta ja 25 prosenttia tut-
kimuksesta). Laajuuden mittareina koulutuksen osalta ovat opiskelijamaard, tut-
Kintotavoitteet ja suoritetut tutkinnot sekd tutkimuksen osalta henkildkunnan
henkil6tydvuodet, tohtorintutkintojen tavoitemdarat ja toteutuneiden tohtorintut-
kintojen méaarat. (Valtioneuvoston asetus yliopistoista 2009; Opetusministerio
2009.) Huomionarvoista on, ettd laadun ja vaikuttavuuden mittarit sekéd koulu-
tuksen ettd tutkimuksen ja tutkijankoulutuksen osalta ovat pitkélti maaréllisid
indikaattoreita: opetuksen laatua ja vaikuttavuutta mitataan opiskelunopeudella ja
kansainvélisten opintopisteiden ja opiskelijoiden mé&érilla kun taas tutkimuksen
laatua ja vaikuttavuutta mitataan saadun ulkopuolisen rahoituksen, tieteellisten
julkaisujen sek& kansainvélisen tutkimusrahoituksen ja tutkijoiden liikkuvuuden
maarilla. (ks. Opetusministerié 2009.)
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Opetusministerion luonnoksessa yliopistojen ohjauksesta ja rahoituksesta vuo-

delle 2010 (Opetusministerié 2009, 8) laadun indikaattoreista todetaan seuraa-

vasti:
Toiminnan laatu otetaan valillisesti huomioon yliopistojen tunnus-
lukutavoitteissa ja ndiden toteutumisen seurannassa. Yksiselittei-
sesti ja kattavasti laatua ei voida ottaa huomioon tilastoseuran-
nassa, vaan tarvitaan myos kokonaisvaltaisempia arviointeja. Yli-
opistojen koulutus-, tutkimus- ja taiteellisen toiminnan laatua ja
vaikuttavuutta vahvistetaan saanndllisilla arvioinneilla seka yli-
opistojen laatujarjestelmien ulkopuolisilla arvioinneilla.

On huomioitava, ettd vaikka yliopistojen toiminnan rahoituksesta jaetaan edel-
leen uudessa rahoitusmallissa suurin osa suoritettujen tutkintojen seka tutkin-
totavoitteiden perusteella, tuloksellisuuden ja mittareiden merkitys yliopistohen-
kilokunnan mielikuviin suorituksen arvioinnista on ollut merkittdva. Tama kay
ilmi tdmén tutkimuksen empiirisista tuloksista seké luvussa 1 esitetyité julkisesta
keskustelusta. Syitd ndihin mielikuviin lienee monia, kuten esimerkiksi se, ett4
kehityskeskusteluissa otetaan yhd enemmaén esille yksilon suoriutuminen, jota
voidaan verrata ministerion asettamiin tavoitteisiin. Naita syité tarkastellaan tar-
kemmin tdmén tutkimuksen empiirisen aineiston analyysin yhteydessa.

Yliopistojen rahoitusmallia uudistettiin jalleen vuoden 2013 alussa. Uusim-
massa mallissa keskeistad on julkaisujen entista suurempi osuus rahoituksen maa-
raytymisestd, seké julkaisufoorumihankkeen mukaisesti julkaisujen laadun pai-
nottaminen. Lisdksi perus- ja jatkotutkinto-opiskelijoiden ”ldpimenoajat” sisél-
Iytettiin rahoitusmalliin ja kansainvélisyyden osuutta kasvatettiin. (Opetus- ja
kulttuuriministerio 2011.) Opetus- ja kulttuuriministerion tavoitteena uudessa
rahoitusmallissa on edistdd koulutus- ja tiedejérjestelmén kansainvalistymist,
sekd poistaa sellaisia koulutus- ja tiedepolitiikan ongelmia, kuten suomalaisten
myohéainen opintojen aloittaminen, opintojen heikko l&péisy ja pitkét opintoajat.
Lisaksi tavoitteena on nostaa tutkimusinfrastruktuurin tasoa. (Opetus- ja kulttuu-
riministerid 2011.) Koska tata uutta rahoitusmallia ei ollut viel& otettu kayttoon
tutkimuksen empirian kehittdmisen aikaan, ja koska siitd ei edelleenkdan ole
riittavasti kokemuksia sen uutuuden vuoksi®, ei sita kasitell4 tassa tutkimuksessa
enempdd. Selvad kuitenkin on, ettd keskustelu vuonna 2013 voimaan astuneesta
rahoitusmallista on jo etukateen vaikuttanut esimerkiksi median sekd mielipide-
Kirjoitusten ja ajankohtaisen ammatillisen kirjoittelun kautta yliopistohenkild-
kunnan mielipiteisiin ja mielikuviin.

22 Ensimmainen tuloksellisuusraportointi vuoden 2013 kriteerein julkaistaan vuonna 2014.
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3.4.3 Rankingit, sitaatiot ja julkaisufoorumit

Akateemista ja tieteellistd toimintaa on kautta aikojen arvioitu ulkopuolisten ta-
hojen, yleensé kollegojen toimesta, joten arviointi ja niin sanotut rankingit (engl.
rankings) eli paremmuusjérjestykset ovat kuuluneet jo pitk&dan akateemisen maa-
ilman perinteisiin. Yliopistomaailmaa on kuitenkin kuluneen vuosikymmenen
aikana alettu arvioida korostuneesti myds sen ulkopuolelta k&sin, esimerkiksi
juuri valtiovallan ja ministerididen toimesta. Taméa ulkopuolisten suorittama
arviointi on koettu akateemisessa yhteisdssa vieraaksi — tehtyja arvioita ja ran-
kingeja tulkitsevat henkilot, jotka eivét valttdmattd ymmarra taysin akateemisen
maailman toimintalogiikkaa. Tieteellisen tyon edellyttdma luovuus ja opetustyon
kuormittavuus tutkimuksen kustannuksella ovat esimerkkejé téllaisista akateemi-
sen tyon realiteeteista. Tasta syystd nyt kasitell&&n yliopistoarankingien, sitaati-
oiden ja julkaisufoorumien merkitystd seka yliopistoyhteison sisalla ettd niiden
tulkintaa yliopistomaailman ulkopuolisen toimijan silmin.

Yliopistorankingit eli yliopistojen véliset maailmanlaajuiset ”paremmuuslista-
ukset” ovat melko tuore ilmid. Suomessa ilmestyi vuonna 2003 ensimmaéisté
kertaa ranking, joka tunnetaan nimelld Sanghai-lista. Muut tdman jalkeen ilmes-
tyneet tunnetut listat ovat THE ja QS sekd Taiwanin korkeakoulujen arviointi-
keskuksen lista. Sanghain lista on painottunut huippututkimuksen henkiléindi-
kaattoreihin — esimerkiksi nobelisteihin ja alansa paljon siteerattuihin tutkijoihin
— ndméa muodostavat puolet pisteista listalla. Toinen puoli pisteytyksestd laske-
taan tietyissa, lahinna luonnontieteisiin painottuvissa huippulehdissa julkaistujen
artikkelien® maarasta seka yliopiston tutkimusaktiivisuudesta suhteessa
tutkimushenkilékunnan méaaraan. QS-listaus perustuu puolestaan pééosin kyse-
lyyn, jossa vastaajat nimedvét tutkimuksen huippuyksikoitd. (Mustajoki 2010.)
THE-ranking perustuu myos kyselyyn, jonka avulla muodostetaan indikaattoreita
muun muassa opetuksesta, tutkimuksen sitaatioista, elinkeinoeldmalt4 saatavasta
rahoituksesta sekd kansainvélisyydestd. Taiwanin korkeakoulujen arviointikes-
kuksen ranking perustuu ainoastaan julkaisuihin; niiden maaréén seka niiden vai-
kuttavuuteen sitaatioiden kautta. Huippulehdissa julkaistu ja paljon siteerattu
tutkimus on tarkea kriteeri Taiwanin listassa. (ibid.)

Vaikka rankingeissa ja niiden tavassa vertailla yliopistoja on eroja, ne perus-
tuvat kuitenkin péasaantoisesti tutkimuksen tasoa kuvaaviin indikaattoreihin.
Mustajoen (2010, 20) mukaan tdmd johtuu siitd, ettd “Huippuyliopiston maine
perustuu mielikuvissa ennemminkin tutkimukseen kuin opetukseen”. Toisaalta
on ongelmana se, miten opetuksen laatua mitattaisiin luotettavasti — opetuksessa
tulisi arvioida koko oppimisprosessia. Téll4 hetkelld tutkimuksen indikaattorit
kiinnittdvat huomiota vain tutkimuksen tuloksiin, kaytdnndssa julkaisuihin.

2 Ks. tarkemmin www.shanghairanking.com.



83

Liséksi rankingien ongelma on niiden aggregaatioluonne. Yliopistoja tarkastel-
laan niissa kokonaisuutena, vaikka todellisuudessa yliopistot ovat hyvin hetero-
geenisia yhteisdja. Ylipaatadan listoissa korostuvat luonnontieteet, samalla kun
niistéd jaavat usein ulkopuolelle humanistiset tieteet. (Mustajoki 2010.)

Kun yliopistojen tutkimusta arvioidaan, on julkaisujen arviointi keskeisessa
roolissa. T&ma perustuu tiedeyhteison kasitykseen tiedon avoimuudesta perustut-
kimuksessa, mika johtaa siihen, ettd vain julkaisemisen kautta tutkimus saavuttaa
merkittavyytensd. Kun tutkimus julkaistaan, se tulee samalla alisteiseksi kolle-
gojen kritiikille. (Mustajoki 2010.) Julkaistujen artikkelien maéran seuraaminen
on kuitenkin melko karkea mittari ainakin kahdesta syysta: ensinnd, on olemassa
eritasoisia julkaisukanavia eli julkaisufoorumeja — joissakin journaaleissa on
huomattavasti helpompi julkaista kuin toisissa, ja vaikeampi on yleensa kilpail-
lumpi ja taten laadukkaampi julkaisufoorumi. Siksi tieteellisid journaaleja verra-
taan toisiinsa niin kutsuttujen impact factorien avulla. Toiseksi, sitaatiot kertovat
siitd, kuinka moni on viitannut tutkijan artikkeliin. Paljon sitaatioita saanut artik-
keli on todennékdisesti vaikuttava — se on saanut laajan yleison. (ibid.)

Rankingit, sitaatiot ja julkaisufoorumien arviointi ovat kaikki yliopistossa
tehtdvan tyon laadun mittaamiseen tahtéévia valineitd. Tatd varten myods Suo-
messa on vuonna 2010 perustettu niin kutsuttu Julkaisufoorumi-hanke, jonka
tarkoitus on “arvioida laadullisesti tieteellisind julkaisukanavina kdytettdvid aika-
kauslehtid, kokoomateoksia ja monografiasarjoja” (Niiniluoto 2010; Auranen ja
P6lonen 2012). Julkaisufoorumihankkeessa mallia otetaan Norjasta ja Tanskasta.
Julkaisufoorumin luokitukset tulivat myds osaksi opetus- ja kulttuuriministerion
uutta rahanjakomallia vuodesta 2013. Tasta kehityksestd on esitetty monenlaisia
nédkemyksia yliopistotydntekijoiden puolelta. Esimerkiksi McDonald ja Cam
(2007; 2008) ovat esittaneet hyvin perusteltua kritiikkia liittyen julkaisemiseen
kauppatieteiden huippujournaaleissa. Ensinnd, heiddn mukaansa julkaisufooru-
mien erottelu on hankalaa, ja niin sanottu “huippujournaali” on usein kehépaa-
telm&. Huippulehdissa julkaisevat tutkijat tulevat parhaista yliopistoista, ja ndma
yliopistot ovat parhaita, koska niiden tutkijat julkaisevat huippulehdissa. Toi-
seksi, parhaat tutkijat julkaisevat huippulehdissd, ja huippulehdet ovat taas niita,
joissa alansa parhaat tutkijat julkaisevat tutkimuksiaan. Kolmanneksi, huippuar-
tikkelit ilmestyvat huippulehdissg, jotka ovat huippulehtid, koska niissé ilmestyy
alan parhaat artikkelit. Edell& mainittu patee myds sitaatioihin: parhaisiin artik-
keleihin viitataan eniten ja eniten viitatut tutkimuspaperit ovat parhaita.
(McDonald ja Cam 2007; 2008; ks. myds Parker ja Jary 1995; Parker 2002.)
McDonaldin ja Camin (2007; 2008) esittdama kritiikki tuo hyvin esille, ettd jopa
tiedeyhteison sisalla tutkimuksen laatua ja vaikuttavuutta on erittdin hankala
yksiselitteisesti maaritelld. On vaikea uskoa, ettd tallaista arviointia voitaisiin
tarpeeksi objektiivisesti suorittaa mydskaan yliopistomaailman ulkopuolisten
tahojen — kuten ministerididen — toimesta.
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Kaikissa edelld kuvatuissa rankingmenetelmissa on omat ongelmansa. Musta-
joki (2010) on tiivistanyt rankingien, sitaatioiden ja impact factorien ongelmat
toteamalla, etté tutkijan tavoitteet ja rankinglistojen kriteerit kohtaavat siina, etta
menestysté tulee vain, jos julkaisee paljon ja jos julkaisuja siteerataan. Sitaatioi-
den ja impact factoreiden korostaminen on edistanyt tieteellisen julkaisemisen
ekspansiota. Koska kaikilla on kiire julkaista, tutkijoille jaa entistd vahemman
aikaa tekstien lukemiseen. Néin ollen suurin osa julkaisuista j&& vaille yleisoa.
Tallainen kehitys ei ole edullista tieteen kehittymisen ja uudistumisen kannalta.
(Mustajoki 2010.) Julkaisemista vain pisteiden vuoksi kutsutaan joskus akatee-
misissa piireissd “nollatutkimukseksi”. Julkaisujen madran tarkka seuraaminen
on johtanut myos julkaisujen pilkkomiseen pisteidenkeruun vuoksi. Myds omiin
julkaisuihin pyritddn viittamaan pisteidenkeruun vuoksi. (Parker ja Jary 1995;
Parker 2002; McDonald ja Cam 2007; 2008.) Impact factorit eivat ole nekdan
yksiselitteisia julkaisujen laadun mittareita, silld Reedijikin ja Moedin (2001)
mukaan ne ovat helposti manipuloitavissa. Journaalien impact factoreiden
kohoamiseen voidaan, tahallisesti tai tahattomasti, vaikuttaa paatoimittajan stra-
tegisilla valinnoilla. McDonald ja Cam (2007; 2008) kutsuvat edelld kuvattu
kehitysté pelaamiseksi (’game playing”).

Raffinsge-Mgller (2011, 71) on kritisoinut edelld kuvattuja jarjestelmida. Héan
I0ytaé ainakin neljd@ ongelmaa nyKyisist sitaatio-, ranking- ja julkaisufoorumi-
jarjestelmistd. Ensinng, julkaisut ovat vain yksi osa tutkimustyohon liittyvista
aktiviteeteista; esimerkiksi konferenssit, tyopajat ja tutkimusseminaarit tarked
osa tutkijan tyodtd, mutta niitd ei huomioida nykyjarjestelmissa kéytannossé
ollenkaan. Toiseksi, systeemi suosii riskittomid ja lyhytaikaisia tutkimusprojek-
teja epdonnistumisen riskin sisaltavien isojen tutkimusprojektien sijaan, mika on
ristiriidassa tieteen ihanteen ja luovan tyon ajatuksen kanssa (ks. kpl 3.5.7). Kol-
manneksi, jarjestelmd tuntuu suosivan tietyntyyppistd tutkimusta — tyypillisesti
perustutkimusta soveltavan tai suoremmin kéytdnnén hyotyja tavoittelevan tut-
kimuksen sijaan. Tyypillisesti tutkimuksia saa julkaistuksi ainoastaan tieteenalan
sisdisia kéytantdja seuraamalla, huolimatta siitd, onko tutkimuksella todellisuu-
dessa minkaénlaista k&ytdnnon relevanssia. Neljantend ongelmana Raffinsge-
Magller kritisoi jarjestelmid siitd, ettd keskityttdessa tiettyyn julkaisumuotoon
(vertaisarvioidut journaaliartikkelit) aikaansaadaan sek& institutionaalista ettd
tieteen konservatismia. Tdméa voi puolestaan ehkaisté tieteen uudistumista koska
tieteellisen tyon tuloksia mitataan jo kehitetyin mittarein. (ks. myds Parker ja
Jary 1995; Parker 2002.)
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3.5 Yliopistojen keskeiset ominaispiirteet tulosjohtamisen kannalta

Tassé alaluvussa kasitellaan sellaisia yliopistojen keskeisiin ominaispiirteisiin
liittyvia teorioita, kasitteitd, kasitejarjestelmia ja yliopisto-organisaatioiden omi-
naisuuksia, jotka ovat olennaisia tulosohjauksen ja tulosjohtamisen kannalta.
Kasiteltdvat teemat eivét ole toisiaan poissulkevia, vaan osittain paallekkéisia ja
limittéisid. Tastd syystd seuraavat alaluvut sisaltdvat myos jonkin verran risti-
viittauksia.

3.5.1 Yliopistot ammattilaisbyrokratioina

Yliopistot ovat Mintzbergin (1990, 185) mukaan tyypillisia ammattilaisbyrokra-
tioita. Ammattilaisbyrokratiat ovat tyypillisesti kooltaan suuria ja sisaisesti eriy-
tyneitd eli differentioituneita, kuten monialayliopistot Suomessa ovat (Kallio ja
Kallio 2011, 53-54). Ammattilaisbyrokratia on yksi byrokraattisen organisoitu-
misen alamuoto (Mintzberg 1990, 185). Byrokraattiselle organisaatiolle on omi-
naista korkea muodollisuus ja monimutkaisuus, mutta alhainen keskittyneisyys
(Hatch 2006). Monimutkaisuus on seurausta muun muassa organisaation koosta
ja sen tyon monimutkaisuudesta. Korkea muodollisuuden aste taas johtuu pyrki-
myksestd turvata toiminnan ennakoitavuus. Alhainen keskittyneisyys taas viittaa
siihen, ettd operationaalista vastuuta siirretddn organisaatiossa alaspéin. (vrt.
Tevameri ja Kallio 2009, 21.) Tama tarkoittaa kaytdnndssa sitd, ettd yliopistojen
toiminta on varsin ennakoitavaa esimerkiksi tutkintojen siséltfjen ja tason osalta,
samalla kun organisaatio mahdollistaa henkil6ston vapauden ja luovuuden toi-
mintojen sisélld, esimerkiksi tieteenaloittain organisoidun tutkimuksen osalta
(Kallio ja Kallio 2011, 53-54). Mintzbergin (1990) mukaan ammattilaisbyrokra-
tian merkittavin koordinaatiomekanismi on — poiketen perinteisesti byrokratiaan
liitetystd tyon standardoinnista — taitojen standardointi, joka saadaan aikaiseksi
koulutuksella ja indoktrinaatiolla. Taitojen standardointiin paadytéan, koska vaa-
tivaa erikoisosaamista edellyttavia tehtdvia — kuten yliopistossa tutkimus ja ylin
opetus — ei ole mahdollista mielekkaasti koordinoida muilla tavoin. Vaativan
koulutuksen ja indoktrinaation seurauksena asiantuntijat pystyvat tekemaén
monimutkaisessa organisaatiossa ja vaativassa tydssadn ennakoitavia paatoksia
(ibid.).

Mintzbergin (1990, 193) mukaan ammattilaisbyrokratiassa esiintyy usein
kaksi rinnakkaista hallintohierarkiaa. Toinen on demokraattinen ja alhaalta ylos-
péin suuntautuva ammattilaisille eli professionalisteille suunnattu, ja toinen
byrokraattinen ylh&alt4 alas suuntautuva ja hallintohenkil6stolle kohdistettu. Pro-
fessionalistisessa eli ammatillisessa hierarkiassa asiantuntemus on vallan perusta,
yksilon vaikutusvalta perustuu hénen tietoihinsa ja taitoihinsa. Toisin sanoen
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suurin osa vallasta pysyy hierarkian pohjalla, professionalistista operatiivista
tyota tekevalla henkilostolla. (Mintzberg 1990, 193). Tama seikka jo tekee
tulosohjauksesta lahtokohtaisesti haastavaa — professionalistien autonomia ja
valta ovat ristiriidassa ylhaéltapdin ministerion asettamien ja yliopistohallinnon
soveltamien tulostavoitteiden kanssa. Lisaksi valta on yliopistossa tyypillisesti
juuri professionalisteilla itselldén, eikd hallintohenkil6stolld, joka kuitenkin toi-
meenpanee tulosohjaukseen liittyvida hallinnollisia seurantajarjestelmid. Taméan
seurauksena professionalistit saattavat tuntea, etteivat hallinnon kehittdmat seu-
ranta- ja valvontajarjestelméat kosketa heitd ja tekevét tyonsd kuten tahtovat,
ikddn kuin “hallinnosta huolimatta”.

Mintzberg (1990, 196) huomauttaa, ettd tuotosten vaikean mitattavuuden ja
tavoitteiden vaikean ennalta sopimisen vuoksi “strategian kasite — yksittdinen,
yhtendinen paatésmalli, joka on yhteinen koko organisaatiolla — menettdd suuren
osan merkityksestddn ammattilaisbyrokratiassa”. Organisaatiostrategian kannalta
katsottuna ammattilaisbyrokratian strategiat, kuten esimerkiksi tutkimusstrate-
giat, ovat pitk&lti organisaatiossa toimivien yksittdisten ammattilaisten sek&
ulkopuolisten ammatillisten yhteistjen strategioita (Mintzberg 1990, 196). Tyy-
pillisesti tallainen ulkopuolinen ammatillinen yhteisé on esimerkiksi tutkijan
oman tieteenalan kansainvalinen tiedeyhteisé. Né&in ollen valtiovallan taholta
asetetut tiede- ja yliopistopoliittiset tavoitteet saattavat tuntua professionalistien
nakokulmasta sekd omasta tyosta irrallisilta ettd omaa asiantuntijavaltaa véhek-
syviltd. N&in tulosohjaus ei valttdmétta ulotu professionalistin tydohon todellisena
tyota ohjaavana tekijana (ks. myos Fyer ym. 2009).

3.5.2 Yliopistot matriisiorganisaatioina

Akateemiset toiminnot organisoituvat yliopistoissa yleisesti kahdella ulottuvuu-
della: tieteenaloittain ja yliopistoittain. Clarkin (1983) mukaan td&mén kaksiulot-
teisen rakenteen vuoksi yliopistoja voidaan tarkastella matriisiorganisaatioina.
Matriisimaisuus yliopisto-organisaatioissa tarkoittaa, ettd hallinto vastaa erilai-
sista tukitoiminnoista, kun taas paatoiminnoista — tutkimuksesta ja opetuksesta —
vastaavat tiedekunnat ja laitokset. Yliopiston matriisirakenteen horisontaalisen
ulottuvuuden muodostavat tieteenalat ja vertikaalisen ulottuvuuden yliopiston
keskushallinto ja sen alaisuudessa toimivat hallintoyksikot. Matriisiorganisaati-
olle tyypillisesti hallinnollisten asiantuntijayksikdiden toimivalta koskee hallin-
toa, kun taas tiedekunnat ja laitokset vastaavat organisaation varsinaisista tehta-
vistd. Akateemisissa jarjestelmissa siis tieteenalat ovat tuotantoyksikoita ja yli-
opistot alueellisia yksikoitd. Samalla tieteenalalla toimivat tutkijat ja opettajat
ovat osa seké kansallista ettd kansainvélisté tiedeyhteisod, jonka jasenilla on val-



87

taa toisiin yhteison jaseniin nédhden esimerkiksi vertaisarvioinnin kautta. (Clark
1983, 28-62; Kuoppala 2005b.)

Opetusministerio

Tulosohjausideologia

Tulossopimukset
Yliopisto 4
Yliopisto 3

Yliopisto 2

Yliopisto

Yliopiston
keskushallinto

Hallinnollinen
elementti EQ\ Pddtoksentekovalta

Tulosbudjetointi \/

] Tulosjohtaminen

|
\> 5\

>

kateeminen elementti

Tiedekunnat, laitokset

Kuvio 9 Yliopistojen matriisirakenne ja tulosohjaus (mukaillen Kuoppala
2005b, 231)

Yliopistojen matriisirakennetta on havainnollistettu kuviossa 8. Matriisiraken-
teessa yliopistojen hallinnollisen ulottuvuuden muodostavat yliopistojen ylin
johto ja keskushallinnot, kun taas akateemisen ulottuvuuden muodostavat tiede-
kunnat (yksikot). Tulosohjaukseen liittyva kansallinen keskushallinto, Suomessa
opetus- ja kulttuuriministerid, kytkeytyy yliopistoihin niiden keskushallintojen
kautta. Keskushallinnolla on kaksi paatehtavaa: yhtaalta sen tulee luoda edelly-
tykset akateemiselle tydlle ja toisaalta vastata tulosvastuun toteutumisesta ope-
tus- ja kulttuuriministeriélle ja muille rahoittajille. Lisaksi matriisirakenteesta
johtuen, yliopistojen hallinnon on jaettava opetukseen ja tutkimukseen liittyva
sisélléllinen paatoksenteko tieteenalojen kautta. Taloudellisen péétoksenteon
nakokulmasta ministerion ja yliopistojen valiset tulossopimukset ovat tulosoh-
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jausideologian konkreettisia ilmentymid. Yliopistojen sisélla tulosohjausideolo-
gia ilmenee tulosjohtamisessa ja tulosbudjetoinnissa, joiden kautta yliopiston
keskushallinto vélittda tulostavoitteet tiedekuntiin ja ainelaitoksiin. N&in ollen
opetus- ja kulttuuriministeriolta lahtoisin oleva tulosohjaus konkretisoituu yli-
opistojen omissa, sisdisissa tulosneuvotteluissa. (Kuoppala 2005b, 232-233.)

Edelld kuvattu matriisirakenne tuo ongelmia tulosohjauksen ja muidenkin kor-
keakoulupoliittisten paatosten toteuttamiseen. Tulosohjauksessa paatoksenteon
kohteena on ensi sijassa yliopistot kokonaisina hallintoyksikkoing, edustajinaan
keskushallinnot. Néin ollen opetusministerion ohjaus saavuttaa kylla luontevasti
yliopiston keskushallinnon, mutta ohjaus ei kohdennu suoraan tieteenharjoittajiin
eli organisaation akateemiseen osaan. Yliopistoissa siis vallitsee eraanlainen hal-
linnon ja tieteenharjoittajien konflikti. (Kuoppala 2005b, 233.) Sama logiikka
ulottuu myds yksittdiseen tyontekijéan: henkiloston professionaalinen asema
riippuu autonomisessa tiedeyhteisgssé saavutetusta arvostuksesta, kun taas for-
maalinen, hallinnollinen asema riippuu siitd, mikd henkilén asema on hallinto-
hierarkian mukaan. Yliopistojen organisatorinen erityispiirre on se, etta organi-
saation arvostetuimmat jasenet saattavat sijaita hallintohierarkkisesti organisaa-
tion alatasolla. (Lampinen 2003, 11.)

Tieteellisen toiminnan perinteiset arvot — kuten akateemisen vapauden periaate
— ovat vahvasti juurtuneet tiedekuntiin ja laitoksiin. Tasta syystéd vahva johtajuus,
joka on tulosjohtamiselle tyypillinen piirre, saa aikaan usein voimakastakin vas-
tarintaa (Kuoppala 2005b, 237). Samaa ristiriitaa ovat korostaneet myds esimer-
kiksi Summa ja Virtanen (1998, 133) todetessaan, ettd ”...vaikka tulossopimus-
kéytantd toimisikin hyvin opetusministerion ja kunkin korkeakoulun hallinnon
valisessé ohjausprosessissa, silla ei silti vélttamatta olisi kovin merkittavaa ohja-
usvaikutusta tulossopimusketjujen loppupédéssa olevien ’tuotantoyksikdiden’ —
ainelaitosten®* — toimintaan.”

3.5.3 Yliopistot I6yh&sidonnaisina organisaatioina

Yliopistoihin on perinteisesti liitetty matriisirakenteen lisaksi toinen rakenteelli-
nen ominaisuus, léyhasidonnaisuus (loose coupling) (ks. Weick 1976). LOy-
hasidonnaiset organisaatiot ovat sellaisia, joilla on joko vain véhén keskendan
yhteisid muuttujia tai niiden yhteiset muuttujat ovat merkitykseltdédn heikkoja
(Weick 1976; Kuoppala 2010). Monet korkeakoulujarjestelmien osat samoin
kuin yksittéiset yliopistojen osat ovat vain loyhésti sidoksissa toisiinsa. (Kuop-
pala ym. 2010, 69-70.) Tdma tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd akateemiset perus-

2 Ainelaitosten synonyymina voidaan tassa yhteydessa kayttad joissakin tapauksissa tiedekuntia (vrt.
esim. Turun yliopisto) tai yksikoita (vrt. esim. Tampereen yliopisto) riippuen siitd, miten hallinto on
jarjestaytynyt kunkin yliopiston sisélla.



89

yksikot yliopistojen sisélla (tarkoittaen esimerkiksi koulutusohjelmia, tiedekun-
tia, laitoksia ja osastoja) eivét ole juuri riippuvaisia toisten akateemisten yksi-
kdiden toiminnasta. Tamé johtuu ennen kaikkea akateemisen tydn erityisosaa-
mista vaativasta luonteesta sekd yliopistojen matriisimaisesta rakenteesta:
useimmilla akateemisilla perusyksikéilld on ldheisempi suhde muissa yliopis-
toissa sijaitseviin oman tieteenalansa perusyksikdihin kuin oman yliopistonsa
muihin akateemisiin perusyksikdihin, saati keskushallintoon. (Kivistd 2009, 55;
ks. myds Modell 2003, 354; Raffinsge-Mgller 2011, 60-61.) Samaan tapaan
tutkijat ja opettajat ovat usein tiiviimmin sitoutuneita omaan tutkimukseensa kuin
omaan tyonantajayliopistoonsa (Kallio ja Kallio 2012b). Samassa organisaatiossa
voi myds olla samanaikaisesti kaytdossa sekd yleisesti vallalla oleva toiminnan
logiikka (kuten tulosohjaus) ettd sen kanssa kilpailevia, ja siihen I6yhasti sidok-
sissa olevia logiikoita (kuten vaikka akateemisen vapauden ihanne) (ks. esim.
Rautiainen ja Jarvenpad 2012). Loyhdsidonnaisuuden seurauksena sekd yliopis-
tojen johtaminen ettd korkeakoulujdrjestelmé&n ohjaaminen ja koordinointi ovat
monimutkaisia prosesseja, eikd niihin ole helppo vaikuttaa perinteisilla hallinnon
ohjausmekanismeilla. Yliopistojen keskushallinnolla on vahén keinoja valvoa tai
kontrolloida akateemisten perusyksikkdjen opetus-, tutkimus- ja kolmannen teh-
tdvan toteutumista niin kuin ministeri6 sitd saattaisi edellyttdd. (Kuoppala ym.
2010, 69-70.) Lampinen (2003, 11) onkin todennut, etti: ”suoraviivainen,
tuloshakuinen johtaminen soveltuu huonosti tahan valjan organisatorisen raken-
teen ja kilpailevien arvojen ympéristoon.”

Organisaatiot kayttavat 16yhédsidonnaisuutta keinona suojata ydintddn institu-
tionaalisen ympéristdn paineilta. Ndin toimiessaan organisaatiot alkavat kayt-
tAytya niin, ettd ne sitoutuvat ulkoa pain tuleviin vaateisiin, kuten esimerkiksi
tulosohjaukseen, kuin rationaalisiin myytteihin. (Meyer & Rowan 1977; ks myds
Modell 1996; Czarniawska ja Genell 2002.) Kuoppalan ym. (2010) mukaan
Meyer ja Rowan (1977) tarkoittavat rationaalisilla myyteilla sitd, ettd yliopistot
esimerkiksi laativat ministerion niiltd edellyttdmid dokumentteja muuttamatta
kuitenkaan oman toimintansa peruspiirteitd juurikaan ohjauksen edellyttdméén
suuntaan (ks. myds Weick, 1976; Orton ja Weick 1990). Tatad samaa ilmitté
kuvataan Tulosohjauksen kehittdmishankkeen arviointiraportissa (Valtiovarain-
ministerid 2012). Raportissa todetaan, ettei tulosohjaus ole monessa valtion
virastossa edelleenkaan vakiintunut tosiasialliseksi ohjausmuodoksi, vaan sen
rinnalla kéytetdan edelleen laajasti muita ohjausmuotoja (Valtiovarainministerié
2012). Myos Holtta (1995) on kiinnittdnyt huomiota siihen, ettd korkeakouluissa
tehdaan paatoksia samanaikaisesti usealla tavalla. Ensinnd on perinteinen kolle-
giaalinen paatoksentekotapa, joka perustuu akateemisten kollegojen itsehallin-
toon ja konsensukseen, sek& toisaalta sen rinnalla tulosohjaukseenkin tiiviisti
liittyvad byrokraattista paatoksentekoa, joka taas puolestaan pohjautuu sééntoi-
hin, tiukkoihin toimintatapoihin ja hierarkiaan. (Lampinen 2003, 11.) Edelld
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kuvatun l6yhésidonnaisen organisaatiorakenteen liséksi loyhédsidonnaisuus on
I0ydettavissd paitsi yliopistojen hallintorakenteesta, myds akateemisesta tyosta
itsessaan eli varsinaisesta tyotehtavasta (Nappild 2012, 70; Holtta 1995, 48).
Talla viitataan tieteenalakohtaisiin eroihin tyon tekemisen tavassa.

Lopuksi, ldyhasidonnaisuus liittyy myds yksikdiden johtamisen ongelmalli-
suuteen. Yleensd ainelaitoksen tai tiedekunnan johtajan rooli on strateginen;
johtajan tyypillisiin tehtdviin voivat kuulua muun muassa tutkimuksen edistymi-
sen seuraaminen, rahoituksen hankkiminen, projektien kehittdminen ja rekry-
tointi. Erilaisten vastuualueiden laaja kirjo yhdessa hajaantuneen, I6yhasidonnai-
sen organisaatiorakenteen kanssa tekee tyon valvomisesta ja tieteellisen laadun
arvioinnista erittdin ongelmallista. (ks. esim. Owens-Smith 2001, 431.)

3.5.4 Akateeminen vapaus ja asiantuntijaty6

Suomen perustuslain 16 §:n 3 momentissa turvataan tieteen, taiteen ja ylimmén
opetuksen vapaus. Tahén tieteen vapauteen kuuluu sen harjoittajan oikeus valita
tutkimusaiheensa ja menetelménsa. Opetuksen vapaus sisaltdd oikeuden opiskella
itseddn kiinnostavia asioita ja oikeuden opettaa haluamallaan tavalla niin sisal-
I6llisesti kuin menetelmallisesti. Tutkimuksen ja opetuksen vapaus edellyttavat,
ettd valtion toimielinten sijasta yliopiston omat hallintoelimet kayttavét p&atos-
valtaa yliopiston opetuksesta ja tutkimuksesta paatettdessa. Néain ollen yliopis-
tolla tulee olla myos ratkaiseva asema opettajiensa ja tutkijoidensa valinnassa
tehtaviin. (Hallituksen esitys Eduskunnalle uudeksi...2008, 5.) Yliopistojen au-
tonomialla viitataan erityisesti yksittdisen opettajan, tutkijan ja opiskelijan
vapauteen, joka ilmenee koko yliopisto-organisaatiossa sekd sen yksittédisten
jasenten, tiedekuntien ja laitosten toiminnassa. Silld ei siis viitata yliopiston hal-
linnon vapauteen. (Kuoppala 2005b. 234; ks. myds Summa ja Virtanen 1998,
126-127.)

Y1l& kuvattuun tieteen, taiteen ja ylimmén opetuksen vapauteen liittyy tiiviisti
tiedon hankintaan liittyvia arvoja kuten johdonmukaisuuden, perinpohjaisuuden,
patevén perustelun, teravapiirteisen erittelyn ja Kriittisen ajattelun arvostaminen
(Lampinen 2003, 12). Akateemisen vapauden ihanne liittyy sekd yliopistoissa
suoritettavaan tutkimukseen ettd niiss& annettavaan opetukseen. Akateemisella
vapaudella viitataan yleensa niin opettamisen ja oppimisen vapauteen, kuin aka-
teemisten yksikdiden itsemadraamisoikeuteen ja niiden institutionaaliseen
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autonomiaan®. (Karran 2009, 267.) Institutionaalinen autonomia ei kuitenkaan
ulotu kansallisten yliopistojemme hallinnolliseen elementtiin samalla tavalla kuin
se ulottuu yliopistojen akateemiseen elementtiin. Koska yliopiston hallinnolla ei
ole juuri keinoja puuttua tutkimuksen ja opetuksen sisaltéon, luo akateeminen
vapaus edellytykset asiantuntijavallalle eli professionalismille. Tamén vuoksi
yhtéaltd byrokraattinen hallinto ja toisaalta akateemiseen vapauteen ja asiantunti-
juuteen nojaava tieteellinen toiminta ovat jatkuvassa ristiriidassa keskendan.
(Kuoppala 2005b, 229-232; Kivistd 2009, 55; Fyer ym. 2009; Néppila 2012.)

Akateemisen vapauden liséksi yliopistomaailmaan liittyy keskeisesti tutki-
muksen ylivertainen asema opetukseen nahden. Akateemisen yhteison jasenet
saavuttavat arvostuksensa padasiassa tutkimuksen avulla, misté syysta tutkimuk-
sen arvostus on kaikkein suurinta. (Lampinen 2003, 13; Ylijoki 1998, 54;
Kristensen 2011, 22-23.) Kaytannossa tdma johtaa siihen, ettd esimerkiksi ope-
tuksen, pedagogisen kehittdmisen ja hallinnon arvostus on vastaavasti véhdisem-
péa yliopistoyhteistissa.

Akateemiseen ty0 on erityisluonteista, silla tyd keskittyy tiedon lisdédmiseen,
jakamiseen ja omaksumiseen, toisin sanoen tutkimukseen, opetukseen ja oppimi-
seen. Kaikki tdmé& on panoksena, prosessina ja tuotoksena suurimmaksi osaksi
nakymatonta tyota. Akateemisen tyon siséllon eli substanssin ymmartdminen
vaatii usein syvallista tieteenalan tuntemusta. Akateeminen ty6 on lisaksi luon-
teeltaan usein monimuotoisempaa kuin monet muut tyot. Ajatustyon korostumi-
nen tekee akateemisesta tydstd usein myos sellaista, ettd se ei ole samalla tavalla
aikaan ja paikkaan sidottua kuin moni muu palvelualan ty6. Edelld luetelluista
syistd ulkopuolisten on hyvin vaikea — ellei jopa mahdoton — arvioida mielek-
kaalla tavalla opetukseen, tutkimukseen ja yliopistojen kolmanteen tehtévaén
kaytettya tyoaikaa tai panosta. (Kivistd 2009, 55). Jo edella mainittujen seikkojen
vuoksi tulosohjaus ja sen mittarit soveltuvat melko huonosti itsendisyytté, oppi-
mista ja luovuutta korostavaan akateemiseen tyohdn. Tulosohjauksen saatetaan
jopa tuntea heikentévén yliopistohenkilékunnan autonomiaa ja luovan ei-toivot-
tua valvontamentaliteettia professionalistien ty6hon. Lisddntynyt hallinnon ja
hallintobyrokratian mééra ei kuitenkaan ole vain yliopistohenkilékunnan tunte-
mus, vaan tulosohjauksen ja sen mittareiden mukanaan tuoma fakta. Esimerkiksi
Tanskassa, joka on pohjoismainen edelldkavija yliopistojen tulosohjauksen
kayttoonotossa, on Copenhagen Business Schoolissa tilastojen perusteella
todettu, ettd akateemisen ja hallintohenkilékunnan suhde on muuttunut suhdelu-

% Tassa yhteydessd kasitteiden kaytdssa on ristiriitaisuuksia. Esimerkiksi Kuoppala (2005b) ja Kivistd
(2009) puhuvat yliopistojen institutionaalisesta vapaudesta akateemiseen vapauteen liittyen. Kristen-
sen (2011, 25) on tarkentanut, ettd ainakaan Tanskan kontekstissa NPM:in ja yliopistojen reformin
myd6ta yliopistojen autonomialla ei viitattaisi institutionaaliseen vapauteen perinteisessa mielessa,
vaan operatiiviseen autonomiaan. Operatiivisen autonomian turvin yliopistoilla on vapaus itsendisesti
priorisoida ja paattdd resurssien jaosta tilanteessa, jossa rahoitus ja resurssit ovat rajallisia, ja jossa
yliopiston intressipiiriin kuuluu useita erilaisia ryhmia.
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vusta 52-48 vuonna 2001 lukuun 43-57 vuoteen 2009 tultaessa. Samoin hallin-
nolliset kustannukset olivat samana aikana kasvaneet®. (Kristensen ym. 2011, ks.
myds de Brujin 2002; Fryer ym. 2009.)

Tieteellisen tutkimustyon ominaispiirteitd ovat korkea autonomia, hiljainen
tieto seka riippuvaisuus luottamuksesta. Nama tekijat muodostavat kollegiaalisen
kontrollijarjestelmén, jossa laadunarvioinnin perusteena on maine ja kyky puo-
lustaa vaitteitd. (Owens-Smith, 2001, 430.) Tutkijat ja opettajat arvostavat au-
tonomiaa, ovat vaikeasti johdettavia ja nauttivat tyon joustavuudesta. Erityisesti
poikkitieteellisissé tutkimushankkeissa ja joskus myds yliopistojen ainelaitoksilla
on tilanteita, joissa alaiset suorittavat sellaisia tydtehtévid, joita heidan esimie-
hensa eivat ymmarra eivatkd osaa, ja taten tieteellista tydtd on ajoittain mahdo-
tonta valvoa ja sen todellisia tuloksia arvioida. (Owens-Smith 2001, 431-432.)

3.5.5 Tiedekuntien ja tieteenalojen vélisista eroista

Yliopistoa tarkastellaan yleensd yhtena monoliittisena kokonaisuutena, vaikka
todellisuudessa yliopisto on Mustajoen (2002, 48) mukaan harvinaisen hetero-
geeninen yhteisd, johtuen tieteenalojen valisistd eroista ja yliopiston erilaisista
osakulttuureista (ks. myos Becher 1989; Ylijoki 1998; Becher & Trowler 2001;
Trowler & Wareham 2008). Yliopistojen opetus ja tutkimus on kautta aikojen
jaettu tieteenaloihin ja tiedekuntiin. Tiedekuntia voidaan jaotella eri perustein ja
niitd voidaan néiden jaottelujen mukaan sijoittaa eri kohdille jatkumoja. Tallaisia
tyypillisia jatkumoja on listattu Mustajokea mukaillen kuvioon 10.

Yliopistojen tiedekunnista ja oppiaineista jotkut valmistavat selkedsti tiettyyn
ammattiin, kuten ladkariksi, juristiksi tai luokanopettajaksi, kun taas toiset anta-
vat yleisempid valmiuksia toimia monessa eri tehtdvéssa, mutta ei tiettyd
ammattipatevyytta. Joissain opinnoissa, kuten esimerkiksi ladketieteen ja eldin-
l4&ketieteen opinnoissa opinnot ovat tiukan kurssimaisia, valinnaisuutta on véhén
ja suurin osa samaan aikaan siséankirjoittautuneista opiskelijoista valmistuu yhté
aikaa. Joissakin tiedekunnissa yksil6llinen valinnanmahdollisuus taas antaa opis-
kelijalle vapauden maéritelld hyvin pitkalti tutkintonsa koostumuksen ja opinto-
tahdin. Myds sen suhteen, onko opiskelu tiedekunta- vai padainekeskeistd, on
suuria eroja. Esimerkiksi ladke- ja oikeustieteellisen tiedekunnan opiskelijat
opiskelevat tiedekuntavetoisesti, ja kdyvéat opinnoissaan l&pi kaikki tiedekunnan
ainelaitokset. Toisessa aaripaassa esimerkiksi humanistisissa ja luonnontieteisséa

% Osa suhdeluvun muutoksesta voidaan selitt4é sill4, etta aikaisemmin akateemiseksi henkilokunnaksi
madriteltyja henkil6ita on nyt vahemman, kun esimerkiksi professoreita on siirretty laitosjohtajiksi.
Suhdeluku ei kuitenkaan itsessdén ota ollenkaan huomioon jokaisen akateemista ty6td tekevén hallin-
nollisen tydtaakan lisdantymisté esimerkiksi raportoinnin, koordinaation ja rahoitushakemusten laati-
misen muodossa. (Kristensen ym. 2011.)
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opiskelu on pitkélle paaainevetoista. (Mustajoki 2002, 49-52; ks. myos Becher
1989; Trowler & Wareham 2008.)

koulutuksen tavoitteena
ammatti

opinnot kurssimaisia
(-}

tiedekuntakeskeisyys
(]

tarvitaan paljon laitteita
(]

tieto nopeasti uusiutuvaa
(-]

tutkimus kansainvalista
(-]

tuotettu tieto eksaktia
o

vahan tutkimusmenetelmia

koulutuksen tavoitteena
sivistys

opinnot valjia
(-}

padainekeskeisyys
(]

tarvitaan vahan laitteita
(-}

tieto hitaasti uusiutuvaa
(-]

tutkimus kansallista
(-]

tuotettu tieto ei-eksaktia
o

useita tutkimusmenetelmia

Kuvio 10 Tieteenalojen valisia eroja (mukaillen Mustajoki 2002, 49-52)

Seuraava jatkumo Mustajoen mallissa liittyy laitteiden maaréan. Opiskelussa ja
tyonteossa tarvittavien laitteiden maara vaikuttaa luonnollisesti myos rahanja-
koon tiedekunnissa ja oppiaineissa. Tyypillisesti luonnontieteisséd ja joissakin
soveltavissa tieteissd esimerkiksi laboratorioiden kayttd vaatii paljon laitteita,
mutta myos esimerkiksi fonetiikassa ja arkeologiassa tarvitaan kalliita laitteita.
Sen sijaan joillakin tieteenaloilla tietokoneet ja kirjallinen materiaali riittavat tyo-
ja opiskeluvalineiksi. Eroja on myos siind, kuinka nopeasti tieto uusiutuu: aari-
péissé filosofian opiskelija saattaa lukea 2000 vuotta vanhaa kirjallisuutta, kun
taas ladketieteessa harvoin luetaan yli kymmenen vuotta vanhaa kirjallisuutta.
Tiedon uusiutuminen vaikuttaa myos tieteellisiin julkaisukanaviin ja tieteellisen
julkaisun muotoon — monografioiden kirjoittaminen voi olla filosofiassa arvos-
tetuin tapa julkaista, kun taas ladketieteessd konferenssipaperit ja journaaliartik-
kelit ovat olennainen tapa julkaista uusinta tutkimustietoa. Vastaavasti myos eri
tieteenalojen journaalien julkaisunopeuksissakin on selkeitd eroja. Viimeinen
Mustajoen (2002) esittama jatkumo on kansainvalisen ja kansallisen tutkimuksen



94

valilla. Niin sanotuissa kansainvalisissa tieteissd kuten ladketieteessa ja fysiikassa
tutkimusyhteisd on kansainvélinen. Toisaalta esimerkiksi suomen kieleen, kult-
tuuriin ja kansanperinteeseen liittyva tutkimus on tyypillisesti hyvin kansallista.
(Mustajoki 2002, 49-52.) Mustajoen malliin voisi lisatd myos vield muitakin jat-
kumoja, joista kaksi ilmeisen tarkedd ovat tiedon muoto sekd tutkimusmenetel-
mien maéard. Esitettyyn Mustajoelta (2002) perdisin olevaan kuvioon 9 on lisétty
ndma jatkumot. Tiedon muodolla tarkoitetaan, ettd joillakin tutkimusaloilla,
kuten perinteisesti luonnontieteissd, tutkittava ja opetettava tieto on eksaktia, kun
taas toisilla tutkimusaloilla, kuten kasvatustieteessd, tiedon luonne on tyypilli-
sesti epéeksaktia. Myds tutkimusmenetelmien maéra vaihtelee tieteenalasta toi-
seen; toisilla aloilla, kuten matematiikassa sovelletaan tyypillisesti vain yhta tut-
kimusmenetelmad, kun taas esimerkiksi yhteiskuntatieteellistd tutkimusta varten
tietoa hankitaan ja sitd analysoidaan hyvin monin eri menetelmin.

Edelld mainittujen jatkumojen liséksi eri tieteenalojen toimintakulttuureissa on
suuria eroja. Eri tieteenalojen vélilla on myds kulttuurisia tyontekijdn asemaan
liittyvi& eroja esimerkiksi siind, millaisia ovat uusien tulokkaiden — yleensé pro-
fessorin valvonnan alaisena tydskentelevien tohtoriopiskelijoiden — asema, tyo-
tehtdvat ja vapaus. Luonnontieteissa on tyypillisté, ettd tuore tutkija tulee osaksi
hierarkkisesti organisoitunutta tutkijarynmaa (positional mode), kun taas esimer-
kiksi yhteiskuntatieteissa tohtoriopiskelijoille annetaan tyypillisesti enemman
vapauksia ja heitd kohdellaan kollegoina (personal mode). (Hakala 2009, 501—
503.)

Tutkimustyossa tieteenalojen valisien erojen lisaksi eri yliopistojen laitokset,
tiedekunnat ja yksikét eroavat toisistaan toiminnan organisoinnin muodon
mukaan. Talla tarkoitetaan sitd, ettd tiedekunnat, ainelaitokset ja tutkimusyksikot
profiloituvat yleensd eri tavoin: siind, missd ainelaitokset edustavat voimak-
kaammin perinteisid akateemisia arvoja ja toimintatapoja, tutkimusyksikét pro-
filoituvat selkedmmin toimimaan yhteistydssd ulkoisen ymparistdn kanssa esi-
merkiksi yritysyhteistyon kautta. (N&ppilda 2012, 70-71; Ylijoki 2003; ks. myds
Lyytinen ym. 2010, 47.) Edell& késitellyt yliopiston ominaispiirteet tekevat yli-
opistosta sekd heterogeenisen yhteison ettd vaikuttavat myds siihen, miten
tulosohjaus kéytannossad nakyy ja miten se koetaan eri tieteenaloilla ja miten
henkilostd mahdollisesti suhtautuu tulosohjaukseen ja -johtamiseen. Lampisen
(2003, 14) mukaan valtiollinen korkeakoulupolitiikka on ollut perinteisesti sokea
tieteenalojen eroille, jolloin mittareita sekd hallinto- ja palkitsemisjarjestelmia on
rakennettu jonkinlaisella keskivertoperiaatteella, joka ei ota riittdvasti huomioon
tieteenalakohtaisia eroja.
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3.5.6 VYliopistojen “tuotantoprosessi” ja toimintaymparisto

Tarkasteltaessa yliopistojen toimintaa tuotantoprosessina — niin kuin tulosohjauk-
sen periaatteiden mukaan tulisi jokaisen julkisen organisaation kohdalla tehdé —
huomataan, ettd tdmé tuotantoprosessi on varsin monimutkainen. Ensimmaisena
haasteena yliopiston tuotantoprosessin tarkastelussa on se, ettd yliopistojen tuo-
tantoprosessi hyodyntdd useampaa kuin yhtd panosta ja tuottaa useampaa kuin
yhtd tuotosta. Yliopistojen tarkeimpid panoksia ovat tilat, laitteet ja henkildsto.
Vastaavasti tuotoksia on ainakin kolmen tyyppisid: opetusta, tutkimusta ja
yhteiskunnallista palvelua, jotka kaikki vield jakautuvat osatuotoksiin. (ks.
Kivistd 2009, 56; Meklin ja Kallio 2005,13; Nappild 2012, 103; Czarniawska ja
Genell 2002.) Nain ollen panosten ja tuotosten jakautuminen on hankalasti maa-
riteltdvissa milldan mittareilla ja taloudellisilla indikaattoreilla niin kuin tulosoh-
jaus edellyttaisi. Toisena ongelmana on panosten kohdentaminen: yliopiston ylei-
sia panoksia on hyvin hankala méarittad kohdentuvaksi yhteen yksittdiseen tuo-
tokseen, silla opetus, tutkimus ja kolmas tehtdva ovat kietoutuneet toisiinsa yli-
opiston tuotantoprosessissa. Kolmas ongelma liittyy tieteenalakohtaisiin eroihin:
eri tieteenaloilla on hyvin erilaiset tuotantoprosessit, ja ne vaativat hyvin erilaiset
resurssit esimerkiksi laitteiden, tilojen ja henkiloston maadran puolesta. (Kivisto
2009, 56.)

Tulosohjauksen kontekstissa yliopiston ja valtion suhteesta voidaan l0yt&a
ilmeisia tavoiteristiriitoja. Valtio ja yliopisto ovat melko yksimielisié yliopistojen
laajoista tavoitteista, liittyen tiedon tuottamiseen, vélittdmiseen ja sdilyttamiseen.
Sen sijaan suppeampia ja tarkempia pdamaéarakuvauksia méériteltdessa saattaa
esiintya tavoiteristiriitoja valtion ja yliopistojen valilla. N&ma ristiriidat liittyvéat
tyypillisesti ohjaus- ja rahoitussuhteisiin, mutta niiden taustalla on perustavan-
laatuinen nakemysero yliopistojen roolista ja tehtavéstd yhteiskunnassa. Tama
tavoiteristiriita voidaan nimetd “institutionaalisen” ja “instrumentaalisen” yli-
opistokasityksen valilla ilmenevaksi ristiriidaksi. (Kivistd 2009, 56, ks. myos
Raffinsge-Maller 2011, 60.)

Suomessa yliopistot edustavat perinteisesti humboldtilaisen sivistysyliopiston
ihanteen mukaista institutionaalista yliopistokasitystd, jonka taustalla ovat ihan-
teet oppimisen, opetuksen ja tutkimuksen vapaudesta seka sivistyksesta itseisar-
vona (ks. esim. Habermas 1990). Taman institutionaalisen kasityksen mukaan
yliopistojen ensisijainen tehtdvé on yllapitdd pyyteetontd tiedon ja totuuden etsi-
mista sek& kriittisen itsendisen ajattelun kehittdmista yhteiskunnassa. Institutio-
naalisen yliopistonakemyksen mukaan yliopisto on vuorovaikutuksessa yhteis-
kunnan kanssa yliopiston ja tieteen omilla ehdoilla, ei valtiollisen tai yhteiskun-
nallisen kysynnadn mukaisesti. Humboldtilaisuudesta kumpuavat tavoitteet kat-
sotaan usein toteutuvan parhaiten toiminnallisen autonomian ja tdysméaéraisen
valtionrahoituksen turvin. (Kivistd 2009, 57.)
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Sen sijaan instrumentaalisen yliopistokésityksen mukaan — jota valtion
tulosohjaus pitkélti edustaa — yliopistot ndhdddn valineind kansallisten korkea-
koulupoliittisten tavoitteiden saavuttamisessa®’. Nain ollen valtio korostaa
yliopistokenttadn liittyvissé tavoitteissaan erityisesti tehokkuutta, yhteiskunnal-
lista vaikuttamista ja laatua seka kansallisia ja alueellisia tarpeita®.

Valtion ja akateemisen maailman yliopistokasitysten erot ovat tyypillisesti
kérjistyneet tavoiteristiriidoiksi, jotka kdytdnnossé koskevat kahta asiaa: yliopis-
tojen valtionrahoituksen méaraa seka akateemisen vapauden ja institutionaalisen
autonomian laajuutta. NPM:in myo6ta lisadntyneen markkina- ja tulossuuntautu-
neisuuden, tilivelvollisuustarpeiden sek& Kkilpailun rahoituksesta on katsottu
uhkaavan yliopistojen keskeisid arvoja, tieteellistd vapautta ja institutionaalista
autonomiaa. (Kivistd 2009, 57.) Suomalaisessa tiede- ja innovaatiopolitiikassa
yliopistot nahddin osana innovaatiojarjestelmad, joten niihin kohdistuu yha
enemman tilivelvollisuus- ja tehokkuusvaatimuksia samalla, kun ulkoisen tutki-
musrahoituksen rooli kasvaa (Hakala 2009, 504).

Néiden edelld kuvattujen virallisten ja ndkyvien arvo- ja tavoiteristiriitojen
lisaksi Kivistd (2009, 57-58) epdilee, ettd valtion ja yliopistojen suhde saattaa
sisaltdd myos epdvirallisia ja ndkymattémia tavoiteristiriitoja. Valtion tulosta-
voitteiden ja tilivelvollisuusedellytysten taustalla saattaa olla julkilausumaton
oletus siitd, etteivat yliopistot kayté niille osoitettuja varoja valtion edun mukai-
sesti. Sama patee k&anteisesti yksittéisten yliopistotyontekijoiden tasolla: uudet
kontrolli- ja tyOaikajarjestelmét koetaan akateemisen vapauden uhkana, ja ne
saavat tyontekijat tuntemaan, ettd heité tarkkaillaan. (ibid.)

3.5.7 Sisdinen motivaatio ja luovuus asiantuntijatydssa

Yliopistoissa tehtdvad tutkimus- ja opetusty6td voi luonnehtia luovaksi tyoksi,
jota ohjaa usein vahva sisdinen motivaatio tehdd tiedettd ja/tai olla hyva opettaja.
Viime vuosina motivaatiotutkimuksen piirissa on alettu yhdistdad psykologiaa ja
talousteoriaa. Talousteoriaa ja psykologiaa yhdistdvassa tutkimuksessa esimer-
kiksi palkitsemisjarjestelmien ja motivaation suhde on ollut tutkimuksen koh-
teena. Erityisesti jako sisédisen ja ulkoisen motivaation vélilla on herattéanyt tata
poikkitieteellistd mielenkiintoa. (ks. Van Herpen, Van Praag ja Cools 2005.)
Freyn ja Jegenin (2001) mukaan ulkoisesta motivaatiosta voidaan puhua silloin,
kun motivaation lahde tulee ulkoapdin ja sitd stimuloi esimerkiksi rahallinen

T Korkeakoulupolitiikka ei kuitenkaan vaikuta yksistaan naihin tavoitteisiin, vaan valtiovallan taholta

asetettavat tavoitteet kytkeytyvat laajasti tyollisyys-, kauppa- ja teollisuus, talous-, alue- ja sosiaalipo-
litiikkaan.

Nykyadn alueiden aktiivisuus koulutus- ja innovaatiopolitiikassa on kehittynyt ja toisaalta yliopistojen
asema alueellisessa innovaatiotoiminnassa ja se kehittdmisessé on tullut keskeiseksi. (Kaukonen ja
Valimaa 2010, 15.)

28
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palkkio (ks. myds Van Herpen et. al. 2005). Decin (1997, 13) mukaan taloustie-
teiden ihmiskuva on keskittynyt ulkopuolisiin kannustimiin — ihmiset muuttavat
kayttaytymistaan ulkopuolisten houkuttimien takia. Talousteoria siis olettaa
ulkoisen motivaation olevan kayttaytymisen kannalta olennaista. Taloustieteilijat
eivét kiella etteivatkd ihmiset ole joskus sisédisesti motivoituneita, mutta siihen ei
juuri Kiinnitetd huomiota, ja ulkoisten motivaatiotekijéiden — tyypillisesti rahan —
katsotaan olevan kaikkein tehokkain motivaation l&hde. Vastaavasti sisdisella
motivaatiolla viitataan usein nautinnolliseen kiinnostukseen toimintaa kohtaan
sen itsensd tahden, ei ulkoisten palkkioiden toivossa. (Deci 1971; 1975; ks. my0s
Calder ja Staw 1975; Amabile 1997.) Csikszentmihalyin (1996) mukaan sisdi-
sesti motivoitunut toiminta on ilomielistd nautintoa tehtdvén suorittamisesta ja
taydellist uppoutumista tyéhon.

Decin (1997) mukaan erityisesti psykologit korostavat sellaisia ihmisen kéyt-
tdmisen motiiveja, jotka tulevat henkildstd sisaltdpéin. Rajanveto sisdisen ja
ulkoisen motivaation vélilla ei kuitenkaan ole aina kovinkaan selvaa. Esimerkiksi
vuorikiipeilija voi Decin (1997) mukaan olla seka sisdisesti ettd ulkoisesti moti-
voitunut: hén valloittaa huippuja toisaalta nautinnosta lajiin, toisaalta saamansa
tunnustuksen vuoksi. Samaan tapaan yliopistoissa tehtdvaa tutkimustyota voi-
daan tehda tieteen tekemisen palosta ja akateemisen vapauden ihanteen ajamana,
mutta esimerkiksi tyon julkaisemisen formaatti ja julkaisukanava saattavat
hyvinkin olla ulkoisesti motivoituja. Tutkija voi esimerkiksi haluta julkaista
kollegoiden tai tydnantajan arvostamissa julkaisuissa®. Yliopistoissa tehtavaa
ty6té voidaan luonnehtia kuitenkin paasaantoisesti sisaisesti motivoituneeksi. Se,
miten akateemisessa tydssa tarvittava luovuus paasee esille tulosohjauksen aika-
kaudella, tai se, kuinka motivoivaksi esimerkiksi nykyinen yliopistojen tulosoh-
jaus-, suoritusmittaus- tai palkkausjarjestelma koetaan, ovat mielenkiintoisia
Kysymyksia.

Crowding-teoriassaan Frey (1997) analysoi erilaisten ulkoisten interventioiden
vaikutuksia sisdiseen motivaatioon. N&méa ulkoiset interventiot voivat koostua
niin rahallisista kuin ei-rahallisista palkkioista (Frey 2002, ks. myds Frey 1997;
Frey ja Jegen 2001). Useat tutkimukset ovat osoittaneet, etta tietyissa olosuh-
teissa ulkoisen palkkion lisdédmineen alun perin siséisesti motivoituneeseen teh-
tdvéan voi heikentad sisdistd motivaatiota (Weiner 1980; Deci 1971; Calder ja
Staw 1975; Eisenberger, Rhoades ja Cameron 1999). Tit4 kutsutaan “crowding
out”-efektiksi. Talloin saattaa nayttaa siltd, ettd ulkoisen edun tai palkkion saanut
henkild tyoskentelisi tarmokkaammin ja tuottaisi enemmén, mutta todellisuu-
dessa tyd on stereotyyppisempaé ja sen tulos on heikompaa laadultaan verrattuna
vastaavaan tyéhon, josta ei ole tiedossa ulkoisia kannustimia tai palkkioita.
Sisdinen motivaatio laskee erityisesti jos saatavan palkkion tai kannustimen

2 Julkaiseminen arvostetuilla foorumeilla edesauttaa myds pitkalla tahtaimell4 urakehitysta
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mielletddn olevan kontrolloivaa, sattumanvaraista suoritukseen liittyen tai sen
katsotaan kohtelevan tydntekijoita epatasa-arvoisesti. (Frey 2002; Van Herpen,
Van Praag ja Cools 2005.) Eritoten vaatimus tayttaa jokin tietty suoriutumisstan-
dardi (performance standard) — kuten saavuttaa tietty maéra tutkimuspisteitd —
verrattuna ei-spesifioituun tavoitteeseen — kuten tavoitteeseen tehdd parhaansa —
néayttdd vaikuttavan erityisen negatiivisesti siséiseen motivaatioon (Eisenberger,
Rhoades ja Cameron 1999; Deci ja Ryan 1985). Jos yliopistojen tydntekijat
padttavat tulosohjauksen ajamina suorittaa vain niitd tydtehtdvia, jotka nékyvat
nykyisissd mittareissa, kuten julkaista paljon ja nopeasti tutkimuspisteiden toi-
vossa, tyon laatu ja sen luovuus todenndkdisesti kérsivat, koska aikaa ei ole huo-
lelliseen aineiston kerdykseen ja analyysiin (Kallio & Kallio 2012a). Pidemmalla
tdhtdimella myos tehtdvamotivaatio saattaa karsié téllaisesta toiminnasta, erityi-
sesti jos toiminta on yksilén oman eetoksen vastaista.

On havaittu, ettd on myds tilanteita, joissa ulkoinen interventio eli esimerkiksi
palkkio tai kannuste, voi vaikuttaa positiivisesti sisdiseen motivaatioon (Frey
2002). Yleensa luovuuden kokemukset liittyvét tallaisiin positiivisiin vaikutuk-
siin. Positiivinen “crowding in” -efekti voi syntyd, kun interventio mielletdén
kannustavaksi; palkkiot lisddvat sisdistd motivaatiota silloin, kun ne tukevat
yksilén autonomiaa ja saavat aikaan tunteen, ettd yksilén tyd otetaan vakavasti.
Toteutuakseen crowding in -efekti tarvitsee tuekseen vapauden tunnetta ja
varauksetonta tukea (ibid.) Téallainen tilanne voi syntyd esimerkiksi silloin, kun
tutkija tuntee tekevansa tarkead tyoté ja saa vield liséksi esimerkiksi tydnantajan-
kin kannustepalkkion korkeatasoisesta tieteellisesta tyosté.

Tulosohjauksen mukanaan tuoma méaéarallinen ja s&&nndéllinen mittaaminen ja
arviointi saattavat heikentaa yliopistotyontekijan sisaistd motivaatiota — ainakin,
jos hén tuntee tekevédnsd tutkimus- ja opetusty6té tieteen itsensd vuoksi. Taten
tulosjohtaminen voi pahimmillaan saada aikaan sisdisen motivaation heikentymi-
sen. Tallaisilla henkil6illa on ilmeinen vaara ajautua byrokraattiseen mentaliteet-
tiin, jossa tyotd ohjaavat ennen kaikkea turvallisuushakuisuus, oman aseman
sédilyttdminen ja palkka. (de Brujin 2002; Kallio ja Kallio 2012b, 61-62.)
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4 TUTKIMUSMENETELMAT, AINEISTON
KERUU JA KUVAUS

4.1 Empiirisen tutkimuksen tarve

NPM:in ja tulosjohtamisen vaikutuksia yliopistojen johtamiseen ja toimintaan on
tutkittu jonkin verran kansainvalisesti, mutta padosa tutkimuksesta on kohdistu-
nut makrotasolle yliopistojen tulosohjaukseen yleisesti. Jonkin verran tutkimusta
on myos tehty yksittéisten yliopistojen tasolla (ks. esim. Modell 2005a; 2006;
Churchman 2002; Lawrence ja Sharma 2002). Myds Suomessa tehty tutkimus on
keskittynyt lahinnd makrotasolle, joko tulosohjauksen tutkimukseen tai vaihto-
ehtoisesti yksittdisen yliopiston tai tiedekunnan tulosjohtamisen hallinnolliseen
tutkimiseen (ks. esim. Treuthardt 2004; Rekila 2006; Kuoppala 2005a; 2005b;
Salminen 2003; Kekale 1997; ks. myds Aarrevaara ja Pekkola 2010). Téhén
mennessd on tutkittu vain vahan sitd, miten tulosohjauksen aikaansaamat muu-
tokset resurssien allokoinnissa, johtamisessa ja erityisesti suoritusmittaamisessa
ovat vaikuttaneet yksittéisiin yliopistoihin, niiden tiedekuntiin sekd erityisesti
niissé tyodskenteleviin yksiloihin (ks. esim. ter Bogt ja Scapens 2009; 2012;
Modell 2005a, 539). Vertailuasetelmat tutkimuksessa taas ovat keskittyneet eri
maiden yliopistohallinnon vertailuun (ks. esim. Pollit ym. 2011).

Tamén tutkimuksen empiirisessd osassa selvitetddn, millaista tulosohjaus ja
-johtaminen sek& niihin liittyvd suoritusmittaus on suomalaisissa yliopistoissa,
miten suoritusmittaaminen, tulosohjaus ja tulosjohtaminen vaikuttavat yliopisto-
henkilokunnan ty6hon: sen arviointiin, siséltoon, akateemisen henkilokunnan
tydmotivaatioon ja akateemisen uran houkuttelevuuteen. Kahden edeltdvén
kysymyksen pohjalta tutkimuksessa selvitetddn myds, mitk&d ovat nykyisten
tulosjohtamisjérjestelmien seka suoritusmittareiden keskeisimmat puutteet hen-
kilokunnan ndkodkulmasta yliopistojen ohjaus- ja johtamiskaytantdind. Liséksi
tutkimuksessa annetaan ehdotuksia siitd, mihin suuntaan suoritusmittausjérjes-
telmié voisi jatkossa kehittdad. Tutkimuksessa perehdytdédn mikrotasolle, akatee-
mista tyotd tekevien henkildiden kokemuksiin suoritusmittaamisesta, tulosoh-
jauksesta ja -johtamisesta. Esim. Kuoppalan (2005b, 228) mukaan parhaiten
tulosohjauksen ja -johtamisen merkitystd kykenevat arvioimaan juuri yliopis-
toissa tydskentelevat henkilot — kokevathan he tulosohjauksen mukanaan tuomat
muutokset omassa tydssaan konkreettisesti.
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4.2 Aineiston keruu ja tutkimuksen toteutus

4.2.1 Empiirinen aineisto

Tutkimuksen ensik&dden empiirisen aineiston muodostavat survey-tyyppinen
kyselytutkimus ja teemahaastattelut. Lisdksi tutkimuksessa hyédynnetdan toisen
kaden empiiristd aineistoa, johon lukeutuu akateemisten tutkimusten ja Kirjojen
lisdksi paljon ministerididen raportteja ja selvityksiéd sekd jonkin verran tilastoai-
neistoa. Empiirisen tutkimusaineiston tyypit on kuvattu alla taulukossa 3.

Taulukko 2 Tutkimusaineisto

Aineistotyyppi Sisaltd Kuvaus/lukumaara

Kyselyaineisto Yliopistojen tutkimus- ja Ensikaden aineisto, vastauk-
opetushenkildkunnalle suun- | sia 966

nattu kysely: sisaltaa kvanti-
tatiivisia monivalintakysy-
myksid seka kvalitatiivisia
avoimia kysymyksia

Teemahaastattelut Tutkimuksen kohdeyliopis- Ensikaden aineisto, 12 haas-
tojen tiedekuntien hallinto- tattelua
paallikoiden haastattelut
Tilastot Tutkimuksen kohdeyliopis- Toisen kaden aineisto,
toihin ja tiedekuntiin liittyvda | KOTA, Vipunen, yliopistojen
tilastoaineisto omat vuosikertomukset
Asiakirja-aineisto Aihepiiriin liittyvat keskeiset | Toisen k&den aineisto, viitta-
ministerididen raportit ja ukset julkaisuihin on yksil6ity
selvitykset (mm. tulosohjauk- | lahdeluettelossa aakkosjar-
seen, yliopistolakiin ja yli- jestyksessa
opistojen rahoitukseen liit-
tyen)

Tutkimuksen survey-aineisto on keratty internet-pohjaisella kyselylomakkeella.
Kyselylomaketta testattiin useassa eri vaiheessa. Ennen varsinaisen Kkyselyn
lahettdmistd tehtiin esitutkimuksena pilottikysely, jota testattiin viidelld Kkolle-
galla, jotka toimivat eri yliopistojen eri laitoksilla ja eri asematasoilla. Testauk-
sen ja sen johdosta tehtyjen korjausten jalkeen pilottikysely lahetettiin Porin yli-
opistokeskuksen henkilokunnalle kevaalla 2008 (ks. Kallio ja Kallio 2012, 63—
64). Pilottikyselyyn vastasi yhteensa 85 henkildéd Turun kauppakorkeakoulusta,
Turun yliopistosta, Taideteollisesta korkeakoulusta, Tampereen yliopistosta ja
Tampereen teknillisestd yliopistosta. Pilottikyselyn jalkeen kyselylomaketta
muokattiin edelleen, ja muokattua lomaketta testattiin vield erikseen kolmella
kollegalla, jotka edustivat eri henkildstoryhmid eri yliopistoista. Viimeisten
muutosten jalkeen valmis lomake l&hetettiin kyselyn kohderyhmélle elokuussa
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2010. Esitestaaminen ja pilottikysely olivat kriittisen térkeitd vaiheita tutkimuk-
sessa, koska valmis kysely l&hetettiin niin suurelle joukolle, ettd kyselyn tdyden-
tdminen myo6hemmin olisi ollut mahdotonta. Tamén vuoksi kyselyn pilotointiin
ja testaamiseen kéytettiin paljon aikaa.

Linkki kyselyyn lahetettiin sdéhkodpostitse yhteensé 2870:1le yliopistossa tyos-
kentelevélle henkil6lle. Vastauksia saatiin kahden viikon méérdajan ja kahden
muistutuskierroksen jalkeen yhteensa 966 kappaletta, jolloin vastausprosentiksi
muodostui 33,6. Vastausprosenttia voidaan pitdd kyselyn laajuuteen néhden
hyvana®.

4.2.2 Teemahaastattelut

Tutkimusta varten suoritettiin sekd kyselytutkimus ettd 12 teemahaastattelua.
Hallintopdallikdiden haastattelujen tarkoituksena oli selvittdd, mitd mittaamisen
jaarvioinnin vélineitd kullakin tiedekunnalla oli kaytdssaén ja milla tavoin edell
mainittuja vélineita kaytetaan tiedekuntatasolla ja yliopistohallinnossa.

Haastattelut suoritettiin puolistrukturoituna, eli vastaajille annettiin etukéteen
tutustuttavaksi haastattelurunko, jonka mukaan haastattelu padsaantoisesti eteni.
Tutkija saattoi kuitenkin haastattelun edetessd esittdd tarkentavia kysymyksia.
Haastatteluista nelja suoritettiin henkilokohtaisena haastatteluna ja seitseman
haastattelua tehtiin puhelimitse. Yksi haastatteluista tehtiin sahkdpostihaastatte-
luna haastateltavan omasta pyynnosta, eli vastaaja vastasi esitettyihin kysymyk-
siin Kkirjallisesti sahkopostitse. Tdman jélkeen haastateltavalle esitettiin vield tar-
kentavia kysymyksia sahkopostitse, joihin han edelleen vastasi. Varsinaisten
haastattelujen kesto vaihteli noin puolesta tunnista tuntiin, ja kaikki haastattelut
nauhoitettiin seké litteroitiin. Teemahaastattelurunko on esitetty liitteessa 2.

Haastattelujen tekeminen néhtiin tarpeelliseksi, jotta voitiin tavallaan “’kontrol-
loida” kyselyn tuloksia — eli verrata vastaajien ndkemyksia kéytdssa olevista
mittaamis- ja arviointimenetelmista tiedekunnassa virallisesti kéytossa oleviin
mittaus- ja arviointijarjestelmiin. Haastattelujen tuottamaa tietoa ei olisi véltta-
méttd saanut esille muulla tavoin, kuten esimerkiksi yliopistojen siséisid doku-
mentteja tarkastellen. Haastattelujen funktio ei siis ollut selvittdé vastaajien mie-
lipiteitd tulosohjauksesta johtamisesta ja sen tyokaluista, niin kuin kyselyssa teh-
tiin, vaan haastattelut tuottivat samantyyppista “faktatietoa” kuin tutkimusta var-
ten kerétty lahdekirjallisuus ja asiakirjamateriaali.

% Ks. tarkemmin kappale 4.2.5.
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4.2.3 Kyselylomakkeen sisaltd

Webropol-ohjelmalla toteutetun sahkodisen kyselylomakkeen avulla selvitettiin
yliopistohenkilokunnan omia kokemuksia ja ndkemyksia tulosohjauksen muo-
doista seka vaikutuksista omassa tydssa. Kyselyssa selvitettiin, mité tulosohjauk-
sen muotoja kunkin vastaajan kohdeyliopistossa ja -tiedekunnassa on kaytdssé ja
miten opetus- ja tutkimushenkilokunta kokee tulosohjauksen vaikuttavan oman
tyonsé sisaltéon, omaan tydmotivaatioonsa ja akateemiseen uran houkuttelevuu-
teen. Lisaksi selvitettiin henkildiden yleisid nakemyksid omassa yliopistossa
kaytdssa olevista tulosohjauksen mittareista ja arviointityokaluista sekda néiden
kéytdnnon toimivuudesta. Tutkimuksen avulla haluttiin lisaksi selvittadd, millai-
nen arviointijarjestelman tulisi vastaajien mielesta olla. Erityisen mielenkiinnon
kohteena olivat laadullinen ja maaréllinen arviointi.

Tutkimus koostui viidesta taustakysymyksestd, neljasta avoimesta kvalitatiivi-
sesta kysymyksestd, 13 kvantitatiivisesta monivalintakysymyksestd, 17 asteikol-
lisesta vaittdmasta sekd vapaasta laadullisesta palaute-osasta (Liite 1). Taustaky-
symyksilld selvitettiin vastaajan yliopisto ja tiedekunta, tyokokemuksen pituus
yliopistomaailmassa, sukupuoli, koulutustaso sekd asema organisaatiossa. Kva-
litatiivisilla avoimilla kysymyksillad selvitettiin vastaajien ndkemyksia omin
sanoin kerrottuna tulosohjauksen vaikutuksista omaan tyéhon, omaan tydmoti-
vaatioon ja akateemisen uran houkuttelevuuteen. Lisaksi kysyttiin millaisilla laa-
dullisilla ja/tai mé&arallisilla mittareilla henkil6t itse haluaisivat omaa tyotaan
arvioitavan.

Kvantitatiivisten monivalintakysymysten avulla selvitettiin, mitd tehtdvia
vastaajan tyohon kuuluu, miten tydtehtdvissa suoriutumista arvioidaan kunkin
yliopiston korkeakouluhallinnon toimesta ja mitka tahot osallistuvat arviointiin,
seké toisaalta miten vastaajat itse arvioivat suoriutumistaan. Lisaksi kvantitatiivi-
sessa osiossa selvitettiin, mihin tehtdviin vastaajan tydaika p&dosin kuluu, miten
han itse arvioi ty6tddn ja vastaavasti, miten korkeakouluhallinto arvioi tyota,
kuinka s&annollisesti korkeakouluhallinnon arviointi kohdistuu kuhunkin tyo-
tehtdvadn sekd mitd arvioinnin ja mittaamisen vélineitd vastaajat tunnistavat
omaan tydhonsa liittyen. Liséksi vastaajilta kysyttiin vield monivalintakysymyk-
sin, ovatko he tyytyvaisia nykyiseen arviointiin, onko méaaréllisella ja/tai laadulli-
sella arvioinnilla merkitysta heidan tyomotivaatioonsa, palkkaansa, urakehityk-
seensa ja/tai tyonsa sisaltoon, seka tulisiko heidan mielestdaan korkeakouluhallin-
non suorittaman arvioinnin olla enemmin laadullista, mééarallista vai yhdistelma
naista kahdesta.

Kyselyn loppupddssé olevilla Likert-asteikollisilla vaittamilla selvitettiin muun
muassa vastaajien suhtautumista laadulliseen ja méaarélliseen arviointiin ja mit-
taamiseen sek& néiden kohdistumista tyon kannalta olennaisiin asioihin. Lisaksi
kysyttiin muun muassa mittaamisen ja arvioinnin vaikutuksista uusien ideoiden
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syntyyn sek& maaréllisen mittaamisen objektiivisuudesta. Viimeisend kyselyssé
esitettiin tietoisesti provokatiivisia vaittdmia yliopistojen nykytilasta, johon vas-
taajat saivat ottaa kantaa Likert-asteikolla. Kyselyn aivan lopussa vastaajille
annettiin vield mahdollisuus avoimen kentdn muodossa antaa palautetta tai mah-
dollisesti lisata jotakin aihepiiriin liittyvéa. Kyselyssd ei ollut niin sanottua
pakotettua vastaamista eli vastaaja saattoi niin halutessaan jattdd jonkin kysy-
myksen valiin.3' Tasta syystd kyselyn vastaajamaara vaihtelee muutaman
prosenttiyksikon kysymyksestd toiseen. Kaikki kysymykset ja véittdméat seka
niihin saadut vastaukset kasitelldén yksityiskohtaisesti seuraavissa luvuissa.

4.2.4 Tutkimuksen kohderyhma

Tutkimuksen kohdeorganisaatioiksi valittiin kolme suomalaista yliopistoa ja nii-
den sisélla nelja tiedekuntaa kustakin, eli yhteensd 12 tiedekuntaa. Tutkimuksen
kohdeyliopistot ja tiedekunnat ovat:

e Turun yliopisto: Kasvatustieteiden tiedekunta, Matemaattis-luonnon-
tieteellinen tiedekunta, Turun kauppakorkeakoulu ja Humanistinen tiede-
kunta

e Jyvaskylan vyliopisto: Kasvatustieteiden tiedekunta, Matemaattis-
luonnontieteellinen tiedekunta, Taloustieteiden tiedekunta® ja Humanisti-
nen tiedekunta

e Oulun yliopisto: Kasvatustieteiden tiedekunta, Luonnontieteellinen tiede-
kunta, Taloustieteiden tiedekunta ja Humanistinen tiedekunta

Kohdeorganisaatioiden valintaa voidaan perustella monella tavalla. Yliopistot
valittiin ensinnékin sill& perusteella, ettd ko. kolme organisaatiota ovat kooltaan
suomalaisella yliopistokentalla suurin piirtein samassa kokoluokassa. Turun yli-
opisto on kaikilla mittareilla mitattuna hieman Oulun yliopistoa suurempi, kun
taas Jyvaskylan yliopisto on pienin (ks. Taulukko 3). Kaiken kaikkiaan tutkimuk-
sen kohdeyliopistot ovat kooltaan suomalaisessa mittakaavassa keskisuuria.

31 Tahan paadyttiin siita syysta, etta toivottiin mahdollisimman aitoja vastauksia, ts. vastaajan ei ollut
pakko rastittaa kaikkia vastauksia paastdkseen lomakkeella eteenpdin.

¥ 1.9.2010 alkaen Jyvaskylan yliopiston taloustieteiden tiedekunnan nimi muuttui Jyvaskylan yliopiston
kauppakorkeakouluksi.
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Taulukko 3 Kohdeorganisaatiot tilastojen valossa®

Opiskelija- Tutkintojen | Opetus- ja Julkaisujen Yliopisto-
maéara (yht.) | maard (yht.) | tutkimus- maéaré (yht. | jen valtion-
henkilokun- | julkaisutyy- | rahoitus
nan maara | pit A-E)* 2010%®
(yht. HTV)
Jyvéskylan 9810 2628 1428 1548 120760
yliopisto
Oulun yliopisto 10463 2738 1627 1947 132124
Turun yliopisto 13076 2936 1719 3119 146088

Toisena térke&nd kriteerind kohdeyliopistojen valinnassa oli se, ettd niista 10y-
tyisi mahdollisimman samankaltaiset tieteenalat tiedekunniksi organisoituneina.
Tutkimukseen valitut tiedekunnat ovat oppiaineiden perusteella keskenaén suurin
piirtein  samansisaltoisia,
alat/tiedekunnat ovat keskendén erilaisia. Muina valintakriteereind olivat maan-
tieteellinen sijainti ja yliopistojen historia: valitut yliopistot sijaitsevat maantie-
teellisesti eri puolilla Suomea ja ovat historiallisesti eri-ikéisid. N&in voidaan
tehdd yliopistojen, tieteenalojen ja tiedekuntien valistd vertailua. Tutkimuskoh-
teeksi valikoitujen tiedekuntien keskeiset tunnusluvut on vield esitetty ohessa.

(Taulukko 4).

33

nen.
34

A-E. Téss4 tilastossa on listattu kokonaisméarat kaikista julkaisutyypeista.

35

Lahde: Opetusministerion kohdentama valtion...2009

mutta toisaalta kohdejoukkoon valitut tieteen-

Taulukossa esitetyt tilastotiedot ovat vuodelta 2010. L&hde: Opetushallinnon raportointipalvelu Vipu-

Opetushallinnon raportointipalvelu jakaa julkaisut KOTA-luokittelun mukaan viiteen kategoriaan
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Taulukko 4 Tutkimuksen kohdetiedekuntien keskeiset tunnusluvut vuodelta

2010%
Tiedekunta Kaikki Ylemmat Tohtorin- Henkil6-
opiskelijat | tutkinnot tutkinnot tydvuodet

TY Kasvatustieteiden tiedekunta 2279 183 11 187
TY Matemaattis-luonnontieteellinen 4220 188 32 602
tiedekunta

TY Turun kauppakorkeakoulu 2974 222 9 286
TY Humanistinen tiedekunta 4964 274 12 300
JY Kasvatustieteiden tiedekunta 1638 226 14 168
JY Matemaattis-luonnontieteellinen 2475 164 34 538
tiedekunta

JY Taloustieteiden tiedekunta 1127 122 14 89
JY Humanistinen tiedekunta 3815 297 22 278
OY Kasvatustieteiden tiedekunta 1674 184 9 160
OY Luonnontieteellinen tiedekunta 3592 218 40 511
OY Taloustieteiden tiedekunta 1480 161 9 83
OY Humanistinen tiedekunta 2013 183 8 139

Koska kohdeyliopistot ja tiedekunnat valittiin tietoisesti niiden ominaisuuksien ja
vertailtavuuden perusteella, voidaan kohdejoukosta puhua harkinnanvaraisena
naytteena® . Harkinnanvaraisella naytteella valittujen kohdeorganisaatioiden aka-
teemiselle henkilokunnalle toteutettiin kokonaistutkimus eli totaaliotanta. Tutki-
muksen kohdeorganisaatioiden valinta on siis erddssad mielessa suoritettu laadul-
lisen tutkimuksen aineiston rajauksen periaatteita noudattaen. Laadullisessa tut-
kimuksessa aineiston rajaus tehdaan teoreettista kattavuutta silmallapitéen, kui-
tenkin tapauskohtaiseen analyysiin perustuen. Tassa tutkimuksessa valinnan kri-
teerind on kaytetty valittujen kohdeorganisaatioiden teoreettista kiinnostavuutta
(tieteenalojen keskindinen erilaisuus, tiedekuntien ja yliopistojen vertailtavuus)
asetetun tutkimusongelman ratkaisussa (vrt. Eskola ja Suoranta 1998, 64-65).
Vastaajien sahkopostiosoitteet keréttiin kunkin tiedekunnan ja laitoksen internet-
sivuilta loppukesélld 2010.

4.2.5 Kyselyaineiston edustavuus
Kyselytutkimusta tehtdessa on tapana arvioida vastausprosenttia. Ottaen huomi-

oon, ettd kyselytutkimuksen toteutusaika oli lyhyt, kyselylomake verrattain pitka,
ja se, ettd vastaajajoukoksi oli valittu yksittéisten yliopistojen tyontekijat, vasta-

% | ahteet: Turun yliopiston vuosikertomus 2010; Jyvéskylan yliopiston vuositilasto 2010; Oulun
yliopiston vuosi 2010.

3" Erotuksena esimerkiksi satunnais- tai ryvasotannasta (ks. esim. Metsamuuronen 2006; Eskola ja Suo-
ranta 1998, 18).
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usprosenttia 33,6 voidaan pitda hyvana. Esimerkiksi Shih ja Fan (2009) esittavat,
ettd keskimadrainen vastausprosentti johtavissa tieteellisissé julkaisuissa julkais-
tuissa e-mail-kyselyisséa on 33 prosenttia, standardipoikkeaman ollessa 22 pro-
senttia. Baruch ja Holton (2008) ovat tutkineet organisaatiotutkimuksen johtavia
journaaleja ja niiden survey-tutkimusten vastausprosentteja. Heidan selvityksensé
mukaan e-mail-pohjaisten kyselyjen keskiméaardinen vastausprosentti on ollut 35
vuonna 2005, standardipoikkeaman ollessa 18,2 prosenttia. Tuoreessa julkaisussa
Melnyk ym. (2012) tutkivat kuuden tasokkaan journaalin survey-tutkimuksen
vastausprosentteja ja havaitsivat, ettd niiden keskiarvot vaihtelivat 22 prosentista
59 prosenttiin. Mainittuihin laajoihin selvityksiin vedoten voidaan todeta, ettd
tdman tutkimuksen vastausprosenttia voidaan pitéa alalla tehtaviin tutkimuksiin
verrattuna samantasoisena. Tutkimuksen luotettavuutta pohdittaessa on otettava
my06s huomioon se, ettd kohdeorganisaatioiden siséll4 ei ole tehty otantaa, vaan
kohdejoukoksi on valittu kaikki ndiden organisaatioiden opetus- ja tutkimushen-
kilokunnan edustajat, ja ndin ollen kyseessé on niiden suhteen kokonaistutkimus.
Lisaksi pitdd muistaa, ettd aineistotriangulaatio — eli tdssa tutkimuksessa se, ettd
kyselylomake itsessadn sisélsi sekad laadullisesti ettd méarallisesti arvioitavia
osia, seka se, ettd kyselyn liséksi suoritettiin teemahaastatteluja — liséa tutkimuk-
sen ja tutkijan tekemien tulkintojen luotettavuutta (vrt. Modell 2009a).

Systemaattista katoa suhteessa tiedekuntaan, yliopistoon tai tieteenalaan ei
havaittu. Koska www-sivuilta keratyistd vastaajien sahkdpostiosoitteista ei ole
mahdollista yksiselitteisesti tunnistaa vastaajan sukupuolta tai asematasoa, ei
katoanalyysia suhteessa naihin ole voitu suorittaa. Lisaksi systemaattista sisallol-
listd katoanalyysia (response-rate bias) suhteessa esimerkiksi vastaajan Kriitti-
syyden tai vastauspreferenssien suhteen on mahdotonta suorittaa téllaisen kyse-
Iytutkimuksen puitteissa. Toisin sanoen ei ole mahdollista selvittdd, onko esimer-
kiksi se joukko yliopistojen tydntekijoistd, joka jo valmiiksi suhtautuu positiivi-
semmin tai kriittisemmin tulosohjaukseen ja -johtamiseen, ollut aktiivisempi
vastaamaan kyselyyn. Seuraavissa taulukoissa on esitetty kyselyn vastausprosen-
tit sdhkopostiosoitteiden mukaan yksildityind tiedekunnittain, yliopistoittain ja
tieteenaloittain jaoteltuina®.

% Katoanalyysia tehtdessd koko kyselyn vastaajamaard, 966 vastaajaa, on kohdistettu tiedekuntiin,
tieteenaloihin ja yliopistoihin alkuperdisten sahkdpostiosoitteiden perusteella. Erot suhteessa kysy-
mykseen 1 johtunevat siitd, ettd sahkopostiosoitteet on kerdtty tiedekuntien www-sivuilta, joiden
ajantasaisuutta ei ole erikseen tarkastettu.



Taulukko 5 Vastausprosentit yliopistoittain

Yliopisto Vastauksia Lahetetty Vastauspro-
sentti
Turun yliopisto 459 1281 35,8 %
Jyvaskylan yliopisto 237 798 29,7 %
Oulun yliopisto 270 791 34,1%
Yhteensé 966 2870 337%
Taulukko 6 Vastausprosentit tieteenaloittain
Tieteenala Vastauksia Lahetetty Vastaus-
prosentti
Kasvatustiede 148 458 32,3%
Matemaattis-luonnontieteellinen 441 1308 33,7%
Kauppa- ja taloustieteet 145 384 37,8%
Humanistinen ala 232 720 322%
Yhteensa 966 2870 33,7%
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Yliopistojen tasolla tarkasteltuna Jyvaskylan yliopisto on hieman aliedustettu
verrattuna kahteen muuhun yliopistoon; kun kyselyn kokonaisvastausprosentti oli
33,7, oli Jyvaskylan vastausprosentti 29,7, Oulun 31,1 ja Turun 35,8. Turun yli-
opistolta saatujen vastausten hieman korkeampaan mé&&rédén saattoi vaikuttaa
esimerkiksi se, ettd kyselylomakkeeseen liittyvassd sdhkopostiviestissa ilmoitet-
tiin, ettd kyselyn laatijat tydskentelevat Turun yliopistossa. Tieteenaloittain tar-
kasteltuna vastausten jakaumat nédyttavat hyvinkin edustavilta — jokaiselta tar-
kastelun kohteena olevalta tieteenalalta on saatu yli 32 prosentin edustus. Taulu-
kossa 7 on viela listattu vastausprosentit tiedekunnittain.
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Taulukko 7 Vastausprosentit tiedekunnittain

Tiedekunta Vastauksia | Lahetetty Vastaus-
prosentti
TY Kasvatustieteiden tiedekunta 48 111 432 %
TY Matemaattis-luonnontieteellinen tiedekunta 213 568 375%
TY Turun kauppakorkeakoulu 91 228 39,9 %
TY Humanistinen tiedekunta 107 374 28,6 %
JY Kasvatustieteiden tiedekunta 31 143 21,7 %
JY Matemaattis-luonnontieteellinen tiedekunta 115 382 30,1 %
JY Taloustieteiden tiedekunta 27 83 32,5%
JY Humanistinen tiedekunta 64 190 33,7 %
OY Kasvatustieteiden tiedekunta 69 204 33,8%
QY Luonnontieteellinen tiedekunta 113 358 31,6 %
OY Taloustieteiden tiedekunta 27 73 37,0%
OY Humanistinen tiedekunta 61 156 39,1 %
Yhteensa 966 2870 33,7%

Myds tiedekuntatasolla vastausten jakauma on melko tasainen; ainoastaan Jyvés-
kylan yliopiston Kasvatustieteiden tiedekunnan sekd Turun yliopiston Humanis-
tisen tiedekunnan vastausprosentit jdivat alle kolmenkymmenen prosentin. Toi-
saalta mainittujen tiedekuntien vastausprosentit olivat kuitenkin molemmat yli
20, joten myds niiden osalta vastausprosentteja voidaan pitdéd vahintdankin tyy-

dyttavina.

4.3 Kyselytutkimuksen vastaajat demografisesti

Kyselyn ensimmadiseen taustakysymykseen, jossa selvitettiin vastaajan yliopisto
ja tiedekunta, vastasi 961 henkil6d, joista 941 kuului kohdejoukon yliopistoihin
ja tiedekuntiin ja 21 muuhun kuin kohdejoukon yliopistoihin. Vastaajien luku-
maara ja prosentuaalinen osuus koko vastaajajoukosta on esitetty taulukossa 8.




Taulukko 8 Kyselyn vastaajat tiedekunnittain
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Tiedekunta Vastauksia | Prosentti-
osuus

TY Kasvatustieteiden tiedekunta 43 45 %
TY Matemaattis-luonnontieteellinen tiedekunta 207 215%
TY Turun kauppakorkeakoulu 90 9,4 %
TY Humanistinen tiedekunta 101 10,5 %
JY Kasvatustieteiden tiedekunta 32 3,3%
JY Matemaattis-luonnontieteellinen tiedekunta 113 11,8 %
JY Taloustieteiden tiedekunta 26 2,7%
JY Humanistinen tiedekunta 64 6,7 %
OY Kasvatustieteiden tiedekunta 70 7,3%
QY Luonnontieteellinen tiedekunta 110 11,4 %
OY Taloustieteiden tiedekunta 27 2,8 %
OY Humanistinen tiedekunta 57 5,9 %
TY Kasvatustieteiden tiedekunta 21 22%
Yhteensa 961 100,0 %

Vastaajien sahkdpostiosoitteet oli hankittu tiedekuntien omilta internet-sivuilta,
joten sivujen péivitystilanteesta riippuen muutama yksittdinen vastaaja (yhteensa
2,2, % kaikista vastaajista) ei ollut endéd tutkimusaineiston keruuhetkell& koh-
teena olevien tiedekuntien palveluksessa. Namé yksittdiset vastaajat ja heidan
osuutensa kokonaisuudesta prosenttilukuna on esitelty Liitteessa 3 (Taulukko
49). Koska yksittaiset vastaajat ovat kuitenkin aiemmin olleet tydsuhteessa juuri
tutkimuksen kohdejoukkona olevissa tiedekunnissa ja taten tunsivat niiden toi-
mintatavat, ja toisaalta, koska he kuitenkin edustavat prosentuaalisesti hyvin
pientd joukkoa kokonaisjoukosta, paatettiin heidankin vastauksensa ottaa mukaan
kokonaisanalyysiin. Ristiintaulukoinneissa tata vastaajajoukkoa ei luonnollisesti

késitelty.

Taulukko 9 Kyselyn vastaajat tieteenaloittain

Tiedekunta Vastauksia Prosenttiosuus
Kasvatustiede 144 15,0 %
Matemaattis-luonnontieteellinen 431 44,8 %
Kauppa- ja taloustiede 143 14,9 %
Humanistinen 222 23,1 %
Muu, mika? 21 2,2 %
Yhteensa 961 100,0 %

Vastaajia voidaan jaotella myds tieteenaloittain ja yliopistoittain. Taulukoissa 9

ja 10 on esitetty vastaajien jakaumat tieteenaloittain ja yliopistoittain.
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Taulukko 10 Kyselyn vastaajat yliopistoittain

Yliopisto Vastauksia Prosenttiosuus
Turun yliopisto 441 45,9 %
Jyvaskylén yliopisto 235 24,5 %
Oulun yliopisto 264 27,5 %
Muu, mika? 21 2,2%
Yhteensa 961 100,0 %

Kyselyn vastaajista 53,9 prosenttia oli miehia ja 46,1 prosenttia naisia®. Kysy-
mykseen tydsuhteen pituudesta yliopistolla vastasi yhteensa 965 henkil6a. Vas-
taajat jakaantuivat melko tasaisesti tydsuhteen pituuden mukaan: noin 20 pro-
senttia vastaajista ilmoitti olleensa tydsuhteessa yliopistoon alle 5 vuotta ja toi-
saalta toisessa adripaassa lahes 13 prosenttia vastaajista ilmoitti tydskennelleensa
yliopistomaailmassa yli 30 vuotta. Kaikkien vastaajien tydkokemus yliopis-
tosektorilla vuosissa on esitetty taulukossa 10. Taustakysymyksissa selvitettiin
my0s vastaajien koulutustaustaa. Kysymykseen vastasi 956 henkil6d. Vastaajista
55,4 prosenttia oli tohtorin tutkinnon suorittaneita.

Taulukko 11 Vastaajien tyokokemus yliopistosektorilla (vuosissa)

Tyo6ika Vastauksia Prosentti-
osuus

Alle 5 vuotta 200 20,7 %
5-10 vuotta 241 25,0 %
11-20 vuotta 264 274 %
21-30 vuotta 139 14,4 %
Yli 30 vuotta 121 125 %
Yhteensa 965 100,0 %

Taulukko 12 Vastaajien koulutustausta

Koulutustausta Vastauksia Prosentti-
osuus

Ei korkeakoulututkintoa 2 0,2%
Alempi korkeakoulututkinto 9 0,9%
Ylempi korkeakoulututkinto 362 37,7 %
Lisensiaatintutkinto 56 58 %
Tohtorintutkinto 532 55,4 %
Yhteensa 961 100,0 %

* Vipunen-tilastopalvelun mukaan Suomessa vuonna 2010 yliopistojen tutkimus- ja opetushenkilokun-
nasta karkeasti 58 prosenttia oli miehi& ja 42 prosenttia naisia. VVoidaankin todeta, ettd tdméan kyselyn
vastausten jakauma ei ole vinoutunut sukupuolen mukaan.
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Tutkimukseen vastanneista henkildistd noin puolet (51,4 %) kuului ns. perus-
opetuksen muuhun henkil6kuntaan, eli heidan nimikkeindan oli esimerkiksi as-
sistentti, yliassistentti, lehtori, yliopisto-opettaja, tohtorikoulutettava tai tutkija-
tohtori. Professoreja oli vajaa 17 prosenttia vastaajista. Noin neljannes vastaajista
kuului tutkijoiden ryhmaan (esim. tutkija, projektitutkija, erikoistutkija, van-
hempi tutkija jne.) Muihin kuin edelld mainittuihin ryhmiin ilmoitti kuuluvansa
6,3 prosenttia vastaajista. Heid&n nimikkein&&n oli muun muassa tuntiopettaja,
yli-insindori, emeritusprofessori, koordinaattori, laitosjohtaja, tutkimusjohtaja,
tutkijakoulutettava, yliopistotutkija, laboratorioinsindéri ja projektipaallikko
(Taulukko 13).

Taulukko 13 Vastaajien asema organisaatiossa

Asema Vastauk- | Prosentti-
sia osuus

Professorit 160 16,7 %
Perusopetuksen muu henkilékunta (assistentti, yliassistentti, 493 51,4 %
lehtori, yliopisto-opettaja, tohtorikoulutettava jne.)

Tutkijat (tutkija, projektitutkija, erikoistutkija, vanhempi 246 25,7 %
tutkija jne.)

Muu, mika? 60 6,3 %

Vastaajien jakauma professoreihin ja muuhun henkilokuntaan vastaa hyvin
maamme Yyliopistojen sisdista painotusta professorien ja muun henkilékunnan
suhteen: vuonna 2010 tutkijanuralla V-vaiheessa*® olevia opetus- ja tutkimushen-
kilokuntaan kuuluvia henkil6itd oli Suomen yliopistoissa 2676 henkildd, kun
henkilokuntaa oli kokonaisuudessaan 18 400*'. Tamé tarkoittaa ettd professorien
osuus koko opetus- ja tutkimushenkilokunnasta Suomessa olisi karkeasti laskien
noin 15 prosenttia.

Seuraavaksi selvitettiin, mité tyotehtavié vastaajien tyohon kuului. Kysymyk-
seen vastasi 964 henkil6d, joista ldhes 90 prosentin tehtaviin kuului tutkimus ja
yli 80 prosentin tehtaviin opetus. Esimiestehtdvid vastaajista oli noin neljannek-
selld. Muita hallinnollisia tehtavid ja yhteiskunnallisen vaikuttamisen tehtdvia
teki reilut 40 prosenttia vastaajista. Liséksi reilu kymmenesosa vastaajista
ilmoitti tyéhonsa siséltyvan muita kuin edelld mainittuja. tehtavid. Tyotehtdvien
jakautuminen prosentteina on esitetty alla olevassa taulukossa.

0 Nimikkeind mm. Professori, Akatemiaprofessori, Tutkimusprofessori ja Tutkimusjohtaja (ks. esim.
Opetusministerio 2008).
' ahde: Opetushallinnon raportointipalvelu Vipunen, http:/vipunen.csc.fi.
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Taulukko 14 Vastaajien tydtehtévien jakautuminen prosenttilukuina

Tyo6tehtava Vastauksia | Prosentti-
osuus
Tutkimustehtavat 859 89,1 %
Opetustehtavat 802 83,2 %
Esimiestehtavat 244 25,3 %
Muut hallinnolliset tehtavat 433 44,9 %
Yhteiskunnallisen vaikuttamisen tehtavéat 408 42,3 %
Muut tehtavat, mitka? 119 123 %

Se, ettd vastaajista 859 ilmoitti téihinsd kuuluvan tutkimusta ja 802 henkil6a
opetusta, antaa myds selkedn kuvan yliopiston perustehtdvista ja niiden toteutu-
misesta yliopistohenkilokunnan paivittaisessa tydssa. Ehkd hieman yllattdenkin
vain 42 prosenttia vastaajista mielsi yhteiskunnallisen vaikuttamisen, eli yliopis-
ton kolmannen tehtdvén kuuluvan omiin tydtehtdviinsa. Vastaajista 119 ilmoitti
tyéhonsé kuuluvan myds muita kuin edelld mainittuja tehtdvia. Téllaisissa vasta-
uksissa mainittiin muun muassa erilaiset projektitehtévat, luottamustehtévat,
koordinaatio, yliopistoyhteisdn ja tiedeyhteison tehtévét, harjoittelun ohjaus,
suunnittelu- ja kehittdmistyo, sihteerin tyot, asiakaspalvelu ja opiskelijoiden neu-
vonta seka tekninen tuki ja yllapito.

Ty6ajastani suurin osa kuluu

Esimiestehtaviin
3,4%

Muihin
hallinnollisiin
tehtaviin
6,2 %

Opetustehtaviin
33,2 %

Yhteiskunnallisen
vaikuttamisen
tehtaviin
1,6 %

Muihin tehtaviin
52%

Tutkimustehtaviin
50,5 %

Kuvio 11  Vastaajien péaasialliset tyotehtévét tydajan kdyton mukaan

Viimeisend taustoittavana kysymyksend vastaajilta kysyttiin mihin yksittéiseen
tyOtehtdvéan suurin osa heidan tyoajastaan kuluu. Kysymys oli poissulkeva
monivalintakysymys eli vastaaja pystyi valitsemaan ainoastaan yhden paéasialli-
sen tydtehtdvan. Vastausvaihtoehdot olivat: tutkimustehtdvéat, opetustehtavat,
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esimiestehtévét, muut hallinnolliset tehtdvat, yhteiskunnallisen vaikuttamisen
tehtdvat sekd muut tehtévét. Vastausten jakauma on esitetty kuviossa 10.

Vastaajista noin puolet (482 vastaajaa) kertoi padosan tydajastaan kuluvan tut-
kimustehtdviin ja noin kolmannes vastaajista (317 vastaajaa) kaytti tytajastaan
suurimman osan opetustehtaviin. Muut tehtavét saivat vain vahén vastaajia: paa-
osa tyOajasta kului muihin hallinnollisiin tehtdviin noin kuudella prosentilla vas-
taajista (59 vastaajaa), muihin tehtéviin noin viidella prosentilla vastaajista (50
vastaajaa) ja esimiestehtdviin noin kolmella prosentilla vastaajista (32 vastaajaa).
Alle kaksi prosenttia vastaajista kertoi suurimman osan tyfajastaan kuluvan
yhteiskunnallisen vaikuttamisen tehtdviin (15 vastaajaa).

4.4 Tutkimuksen empiirisen aineiston analyysimenetelmat

4.4.1 Kvantitatiivisen aineiston analyysi

Kvantitatiivisen kyselyaineiston tarkoitus tassé tutkimuksessa on ennen kaikkea
kuvailla tutkittavaa ilmiota. Alkula ym. (1994, 187) toteavatkin, ettd kuvaileva ja
selittdvat tutkimus voidaan ndhdi tavoitteiltaan erilaisiksi toiminnoiksi, vaikka
kdytdnnossa ei aina voidakaan luokitella yksittéista tutkimusta yksinomaan ku-
vailevaksi tai selittdvéaksi. Kuvailevassa tutkimuksessa tarkoituksena on esitella
aineistoa, muuttujia ja tutkittavaa ilmittd, kun taas selittavassd tutkimuksessa
pyritdén kausaalipdtelmiin (ibid.).

Kuvailevassa tutkimuksessa tutkimuksen onnistumisen kannalta kaksi kriittista
osa-aluetta ovat otannan perusjoukon valinta sekd huolellinen kasiteanalyysi ja
kasitteiden valinta (Alkula ym. 1994, 187). Ensimmaisessa Kriittisessa vaiheessa
on siis kyseessd sen joukon valinta, johon havaintoyksikdiden kuvaus kohdiste-
taan. Tassa tutkimuksessa kohdejoukko on kaikkien valittujen yliopistojen tiede-
kuntien koko opetus- ja tutkimushenkilokunta. Kuvaileva tutkimus pyrkii jonkin
tuntemattoman asian tai tilanteen mahdollisimman tarkkaan ja oikeaan esittami-
seen. Samalla mahdollistuu vertailu eri osajoukkojen kesken, johon ristiintaulu-
kointi sopii hyvin. Vertailu saattaa siséltdd myds havaittujen erojen syita koske-
via paatelmia (Alkula ym.1994, 187).

Tassé tutkimuksessa kuvataan yliopistohenkilokunnan suhtautumista tulosoh-
jaukseen ja suoritusmittaukseen. Tutkimuksessa kuvaillaan kohdejoukkoa koko-
naisuudessaan seka vertaillaan ristiintaulukoinnein eri tavalla muodostettujen
vastaajaryhmien antamia vastauksia. Vertailuja tehddan vastaajien sukupuolen,
aseman, yliopiston, tiedekunnan ja tieteenalan suhteen. Joissain tapauksissa
pyritddn myos arvioimaan havaittujen erojen syitd koskevia paatelmiéd — kuiten-
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kin erityisesti ndin tehd&an tutkimuksen kvalitatiivisesta osasta saatujen vastaus-
ten pohjalta.

Toinen kuvailevan tutkimuksen kriittinen osa-alue on kasitteiden valinta ja
niiden operationalisointi, jotta voitaisiin olla varmoja siitd, mit4 tutkimuksessa
itse asiassa mitataan” (Alkula ym. 1994, 188-189). Teorian tehtdva kuvaile-
vassa tutkimuksessa on Alkulan ym. (1994, 189) mukaan merkityksellisten
késitteiden rajaaminen ja madrittely sek& teoreettisten, osin abstraktien kasittei-
den seka konkreettisen mittarin yhteyden jarkeva hahmottaminen. Téssd tutki-
muksessa kasitteiden valintaa ja operationalisointia on tehty ensin teoriaan
tutustumalla ja luomalla teoreettinen viitekehys tutkittavasta aiheesta. Téassé tut-
kimukseen liittyvélla laajalla esitutkimuksella oli merkittava rooli. Kyselylomak-
keen huolellinen testaaminen ja muokkaaminen ovat edesauttaneet sité, ettd seka
tutkija ettd tutkittavat ovat olleet selvilla ja yksimielisia siitd, mit& tutkimuksessa
on tutkittu.

4.4.2 Kvalitatiivisen aineiston analyysi

Kyselyn kvantitatiivinen osio tehtiin siitd syystd, ettd haluttiin saada laaja kuva
siitd, miten yliopistohenkilékunta suhtautuu tulosohjaukseen ja -johtamiseen.
Kyselyn kvalitatiivinen osa taas tarjosi selityksia ja vahvistusta loydetyille ilmi-
oille, seka lisaksi avasi muutamia esille tulleita kvantitatiivisen aineiston aukkoja
selityksen muodossa kyselyaineiston vastausjakaumien osalta. Jos kvantitatiivi-
nen aineisto olisi nostanut esille laajemminkin ristiriitoja vastausten ja vastausja-
kaumien valillg, olisi kvalitatiivisen aineiston analyysi tuonut varmasti selityksia
myaos tallaisille ristiriidoille. Nyt téllaisia ristiriitoja aineistojen valilla ei kuiten-
kaan ilmennyt.

Kvalitatiiviselle aineistolle ominaisia piirteitd ovat sen ilmaisullinen rikkaus,
kompleksisuus sek& monitasoisuus (ks. esim. Alasuutari 1999, 83). Tdssa tutki-
muksessa kvalitatiivisia aineistoja on kaksi: teemahaastattelut sekd kyselyn
avoimet vastaukset. Teemahaastattelujen analyysissa on edetty siten, ettd haas-
tattelut nauhoitettiin ja edelleen litteroitiin. Litteroitu aineisto luettiin huolellisesti
lapi, ja kysymyksiin saatuja vastauksia vertailtiin keskendén. Lopuksi vertailun
tarkeimmét tulokset tiivistettiin taulukkomuotoon. Haastattelujen avulla haluttiin
saavuttaa mahdollisimman informatiivinen kuva siitd, mité virallisia mittaamisen
ja arvioinnin valineitd kussakin tiedekunnassa oli kyselyn tekohetkelld kaytossa.
Kun tdma on tiedossa, mahdollistuvat erilaiset vertailuasetelmat kaytossé olevien
arvioinnin vélineiden seka vastaajien mielipiteiden jakautumisen vélill&.

Kyselyyn kuuluneiden avointen kysymysten paéasiallinen analyysitapa oli
vastausten teemoittelu. Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan teemoittelu tar-
koittaa sitd, ettd vastauksista nostetaan esille tutkimusongelmaa valaisevia tee-
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moja, joka mahdollistaa niiden esiintymisen vertailun aineistossa. Onnistuakseen
teemoittelu vaatii teorian ja empirian vuorovaikutusta. Téssé tutkimuksessa saa-
dut vastaukset luettiin ensin useaan kertaan kysymyskohtaisesti huolellisesti l&pi,
jonka jalkeen tutkijalle alkoi muodostua kuva siitd, minkélaisia teemoja vastauk-
sista voitaisiin muodostaa. Ensin tehtiin Webropol- analyysitydkalun avustamana
karkea, alustava jaottelu hakusanoihin ja fraaseihin pohjautuen. Tamén jalkeen
kaikki muodostetut teemat ja niiden vastaukset kdytiin taas huolellisesti 1api, ja
vastauksia siirrettiin tarvittaessa muodostettujen teemojen valilla. Tassd vai-
heessa vield muokattiin teemoja: joitakin vastausluokkia yhdistettiin ja joistakin
vastauksista rakennettiin uusia teemoja. Myds laadullista aineistoa analysoidessa
voidaan argumentoida prosenttiosuuksilla tai muilla tilastollisilla suureilla (ks.
esim. Alasuutari 1999, 203). Ndin on menetelty myds tdman kyselyn avointen
vastausten luokittelujen kohdalla — prosenttijakaumat kuvaavat hyvin sitd, kuinka
tyypillisida kuhunkin teemaan kuuluvat vastaukset olivat kaikkien vastausten jou-
kossa.

4.4.3 Tutkimuksen reliabiliteetista ja validiteetista

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkimuksen validiteetin ja reliabiliteetin tar-
kastelu liittyy tutkimuksessa kéytettyjen mittarien validiteetin ja reliabiliteetin
tarkasteluun. Mittarin validiteetilla tarkoitetaan sen patevyyttd, tarkastelua siita,
mittaako kyseinen mittari juuri sitd, mitd sen on tarkoitus mitata (vrt. Alkula ym.
1995). Alkulan ym. (1995, 89-92) mukaan "validius on tulosta ajatusprosessista,
jossa tutkija kayttdd aiheen tuntemustaan, aikaisempia tutkimuksia ja yleista
logiikkaa vakuuttaakseen itsensd ja muut valittujen indikaattoreiden jarkevyy-
destd”. Liséksi he huomauttavat, ettd tieteellisen tiedon kumulatiivisen, itsedan
korjaavan luonteen vuoksi usko havainnon tai teorian todistusvoimaan kasva sité
myotd kuin toisiaan seuraavat tutkimukset tuottavat johdonmukaisia ja saman-
suuntaisia tuloksia (ibid). Tdssé tutkimuksessa “mitattavina” ovat olleet henkil6-
jen mielipiteet ja nakemykset. Kyselylomakkeen huolellinen testaaminen seka
avointen kysymysten yhdistdminen kyselyyn ovat lisénneet huomattavasti tdman
tutkimuksen validiteettia.

Laadullisen tutkimuksen osalta validiteetilla viitataan tutkimuksen pétevyy-
teen: onko tutkimus tehty ”oikein”, eli ovatko saadut tulokset ja tehdyt paatelmat
oikeita (Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka 2006). Patevyys laadullisessa tutki-
muksessa on Saaranen-Kauppisen ja Puushiekan (2006) mukaan uskottavuutta ja
vakuuttavuutta. Aineiston syntymisen ja empirian hankkimiseen, purkamiseen ja
analysointiin kaytetyt periaatteet kuvaamalla voidaan lisatd seka tutkimuksen
patevyytta ettd sen luotettavuutta (ibid).
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Mittarin reliabiliteetilla viitataan sen luotettavuuteen. Joskus sitd on myos ku-
vattu suomenkielisilla sanoilla k&yttévarmuus ja toimintavarmuus. Kvantitatiivi-
sessa tutkimuksessa talla viitataan erityisesti mittarin johdonmukaisuuteen. Jos
mittari on t&ysin reliaabeli, satunnaisvirheet tai olosuhteet eivét vaikuta siihen.
(ks. esim. Alkula ja Pdntinen 1995.) Tdssé tutkimuksessa on huomioitava, etta
tulokset varmasti liittyvat tiiviisti ajankohtaan, eli siihen hetkeen, jolloin tutki-
mus on keratty. Edella mainittu ei kuitenkaan vahennd tdmén tutkimuksen re-
liabiliteettia, silla tarkoituksena olikin kuvata ja selittda yliopistojen suoritusmit-
taukseen liittyvaad laajaa ja muuttuvaa ilmidkenttdd, ja erityisesti sitd, miten
kyseinen ilmid ndkyy tutkimus- ja opetustyota tekevien henkildiden péivittéi-
sessa tyossd. Tutkimuksen erityisend mielenkiintona olivatkin nimenomaan
tulosohjauksen viimeaikaisten muutosten ja yliopistosektorin kehityksen vaiku-
tukset henkildston ndkemyksiin.

Reliabiliteetilla viitataan siihen, ettd reliaabelin kyselyn vastaukset eroavat
siksi, ettd vastaajien mielipiteet eroavat, ei siksi, ettd kysely on monitulkintainen
tai hammentéavé (KvantiMOTV). Samoin kuin validiteetin kohdalla, tdmén tutki-
muksen kvantitatiivisen osan reliabiliteettia on parannettu lomakkeen huolelli-
sella testaamisella sekd avointen kysymysten ja haastattelujen yhdistamisell&
tutkimusaineistoon. Lisaksi on huomioitava, ettd kvantitatiivisessa tutkimuksessa
reliabiliteetista ollaan yleensd kiinnostuneita siksi, ettd vaittdmapatteristosta on
tapana muodostaa summamuuttujia (Alkula ja Poéntinen 1995, 95-101). Téssa
tutkimuksessa ei kuitenkaan lasketa summamuuttujia, vaan survey-aineistoa
késitelladn padasiassa kuvaavin menetelmin. Tama siitd syysta, etta vastaajilta on
kysytty suoraan heidan nakemyksistaan.

Laadullisen tutkimuksen kohdalla reliabiliteetti-kasitteen kayton mielekkyy-
destd on tutkijoiden keskuudessa eridvia mielipiteitd (ks. esim. Saaranen-Kaup-
pinen ja Puusniekka 2006). Luotettavuuden parantamisen keinoista laadullisessa
tutkimuksessa sen sijaan on enemman yhtenevdisid mielipiteitd: tutkimuksen
aineiston huolellinen arkistointi ja raportointi sekd menetelmien ja tutkimusvai-
heiden kuvaus ja raportointi lisddvat tutkimuksen luotettavuutta. Tamé tarkoittaa
esimerkiksi tekstien analysoimisessa perusteltuja ja aukikirjoitettuja katego-
risointeja ja koodauksia, haastatteluissa esitestausta ja harjoittelua, seka videoi-
mista tai nauhoittamista. Tallenteiden avulla muutkin kuin tilanteessa lasna ollut
tutkija voivat saada kasityksen aineistosta. (Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka
2006.) Téassa tutkimuksessa survey-aineiston avointen vastausten kuvaileva ana-
lyysi, haastatteluaineiston litterointi sek& avointen kysymysten koodauksen
lukuisten sitaattien kayttd edesauttavat laadullisen tutkimuksen osalta sen
reliabiliteettia eli tutkimuksen luotettavuuden arviointia.



117

4.5 Tutkimuksen yleistettavyydesta

Tassé tutkimuksessa on yhdistetty seké laadullista ettd maarallista aineistoa. En-
sin késitellaan laadulliseen ja sitten mééralliseen tutkimukseen liittyvaa yleistet-
tdvyyden problematiikkaa, ja lopuksi tarkastellaan vield lyhyesti tutkimuksen
teoreettista yleistettdvyyttd kokonaisuutena.

Laadullisen tutkimuksen piirisséa on perinteisesti ajateltu, ettd kvalitatiivisessa
tutkimuksessa ei pyrité tilastollisiin yleistyksiin, vaan pyritddn kuvaamaan jota-
Kin tapahtumaa, ymmartamaan toimintaa tai esimerkiksi antamaan teoreettisesti
mielekds tulkinta jostakin tapahtumasta (Eskola ja Suoranta 1998, 61; 66).
Yleistyksié ei ole laadullisessa tutkimuksessa katsottu mahdolliseksi tehda suo-
raan aineistosta, vaan siitd tehdyistd tulkinnoista. N&in toimitaan myés tdman
tutkimuksen laadullisen aineiston — teemahaastatteluiden ja kyselyn avointen
kysymysten — osalta. Eskolan ja Suorannan (1998, 66) méaéritelmédn mukaan
kaikki laadulliset tutkimukset ovat oikeastaan tapaustutkimuksia: niiden pohjalta
ei ole tarkoitus tehdd samalla tavalla empiirisesti yleistavia paatelmia kuin tilas-
tollisessa tutkimuksessa. Sen vuoksi on erityisen tarkead, ettd aineisto muodostaa
kokonaisuuden. N&in ollen aineiston tarkoituksenmukainen kokoaminen on tut-
kimuksen kannalta kriittinen vaihe. Kyselylomakkeen testaamiseen ja aineiston
kokoamiseen kaytettiinkin tassé tutkimuksessa erityisen paljon aikaa, jotta var-
mistettiin tutkimuksen validiteetti. Haluttiin siis varmistaa, ettd kysymykset mit-
tasivat juuri sitd asiaa, mit4 niiden oli tarkoitus mitata (ks. esim. Alkula ym.
1995; Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka 2006). Eskolan ja Suorannan (1998)
mukaan myds vertailuasetelmat parantavat yleistettdvyytta laadullisessa tutki-
muksessa. Tassd tutkimuksessa vertailua suoritetaan eri henkildstéryhmien, tie-
teenalojen, tiedekuntien, yliopistojen sekd sukupuolten valilla.

Kvantitatiivisessa kyselytutkimuksessa yleistettdvyyden ongelma liittyy
yleensa tilastolliseen yleistamiseen ja todennakdisyyslaskentaan, jolloin tarkoitus
on saada osajoukko edustamaan koko kehikkoperusjoukkoa. Tallgin otoksen va-
linnasta tulee kriittinen osa yleistettdvyyden ongelmaa. Yleensd halutaan, ettd
otos kuvaa populaatiota (ks. esim. Byrne 2002, 72-73). Tassa tutkimuksessa
kysymyksesséd ei kuitenkaan ole otos (sample), vaan harkittu ndyte, joka on
valittu laadullisin kriteerein. Tallgin yleistyksen kohdepopulaatio onkin samainen
ndyte kokonaisuudessaan, jolloin td&méan tutkimuksen aineisto voidaan tulkita
tilastotermein itse asiassa kokonaistutkimukseksi. Tastd johtuen tdman tutkimuk-
sen osana olevan survey-tutkimuksen tulokset ovat sellaisenaan suoraan yleistet-
tavissa niihin tiedekuntiin, josta aineisto keréttiin.

Koska tilastollisessa mielesséd kyseessd on koko tutkittavalle populaatiolle
lahetetty kysely, kdy ndin ollen myos tilastollinen testaaminen turhaksi. As-
teikollisten muuttujien otoksiin perustuvassa tilastollisessa Chi2-testaamisessa
tutkitaan sitd, voiko otoksessa havaittujen erojen olettaa patevan myds perusjou-
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kossa*’. Kuten jo aiemmin todettiin, tassa tutkimuksessa on kyseessi tilastolli-
sessa mielessa kokonaistutkimus, ja tutkimuksen kvantitatiivisen osan tulokset
ovat siten suoraan yleistettavissa kohdejoukkoonsa. Néin ollen ainoastaan vasta-
usprosentin kautta tapahtuva edustavuuden arviointi on téssé survetutkimuksessa
olennaista, eika esimerkiksi riippumattomuustesteja ole mielekasta suorittaa®.

Téssé tutkimuksessa on siis yhdistetty aiemmin kuvatulla tavalla kvantitatii-
vista ja kvalitatiivista tutkimusotetta, joista kvantitatiivisen survey-tutkimuksen
tulokset ovat sellaisenaan suoraan Yyleistettavissa niihin tiedekuntiin, joista
aineisto keréttiin. Survey-tutkimuksen osan muodostavat kuitenkin myos
laadulliset, avoimet kysymykset, joista ei ole tarkoituksenmukaista tehdd samalla
tavalla suoraan kohdeorganisaatioihin sopivaa yleistystd, vaan kuvata ja selittdé
koko tutkittavaa ilmitkenttad laajemmin. Avoimet vastaukset tarjoavat selityksia
sille, miksi vastaajat ovat valinneet juuri tietyt vastausvaihtoehdot kyselyn kvan-
titatiivisessa osiossa. Lisdksi sen avulla vastaajat voivat kertoa nédkemyksidéan
paljon laajemmin kuin mitd kyselyn kvantitatiivinen osio sallii.

Tutkimuksen yleistdmiseen liittyy myds teoreettinen yleistdminen. Téllaisessa
yleistamisessa on kyse tutkittavan ilmion paremmasta ymmartamisesta. Tassakin
tutkimuksessa pyritddn tutkittavan ilmion, tulosohjauksen- ja johtamisen sek&
niihin liittyvien suoritusmittareiden vaikutusten parempaan ymmartdmiseen.
Siind, missa Ketokiven (2009, 189) mukaan tilastollisen yleistyksen ajatus on
suoraviivainen, on teoreettinen yleistys monimutkaisempaa, mutta myos mielen-
kiintoisempaa. Teoreettista yleistamista tehtdessd kysytaan, kuinka yleisen tason
teoreettisiin johtopaatoksiin ja selityksiin tulos oikeuttaa. Kallion (2006; 2011,
69) mukaan siitd, miten liiketaloustieteissa muodostetaan teoria, tai mité teorialta
edellytetddn liiketaloustiessd, ei kuitenkaan ole yksimielisyytta tutkijoiden kes-
kuudessa. Han korostaa kuitenkin teoreettisen argumentaation siséistd loogisuutta
sekd sen yksittaisten osien kausaalisuutta (ks. my6s Sutton ja Staw 1995; Weick
1989). On myds todettava, ettd yhteiskuntatieteellinen tutkimus on kaytanndssé
aina tilannesidonnaista, ja erityisesti liiketaloustieteelliseltd tutkimukselta odote-
taan yleensa teoreettisen ulottuvuuden liséksi kaytannon relevanssia (Kallio
2011, 68-69).

Koska tdman tutkimuksen kohdeyksikoiksi on valittu kolme yliopistoa ja nelja
tieteenalaa ei liene kohtuutonta olettaa, ettd kyselyn vastaukset, ainakin laadulli-
sessa mielessd, melko suuressakin madrin kuvaavat koko suomalaiset yliopis-
tosektorin henkilékunnan nadkemyksia ja kokemuksia tulosohjauksesta ja tulos-

2 Jos havaitut ja oletetut frekvenssit eroavat tarpeeksi toisistaan, taman tutkimuksen valimatka-

asteikollisille muuttujille soveltuva Chi2-testi olettaa, ettd havaitut erot eivét todenndkdisesti johdu
ainoastaan sattumasta, vaan ne ovat I0ydettavissd myds perusjoukossa. Otoskoon ollessa hyvin suuri,
kuten téssa tutkimuksessa, on todennakdistd, etta pienikin riippuvuus muuttujien valilla antaa tilastol-
lisesti merkitsevan chi2-testituloksen. (ks. esim. Alkula ym.1994; Metsdmuuronen 2006; Kvanti-
MOTV).

* Ks. kappale 4.2.5
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johtamisesta. Liséksi, koska yliopistohenkilokunnan liikkuvuus paitsi kansainva-
lisesti, mutta aivan erityisesti Suomen rajojen sisépuolella on hyvin suurta, voi-
daan myos ajatella, ettd monilla vastaajilla on joko oman tai kollegan tydkoke-
muksen kautta myds melko valaistunut nakemys siitd, miten muissa yliopistoissa
omalla tieteenalalla toimitaan. On kuitenkin huomioitava, ettd tama laadullinen-
kin yleistettavyys rajoittuu tutkimuksen kohteena oleviin ja niité l1&hell& oleviin
tieteenaloihin. Kyselystd puuttuvat esimerkiksi tekniset tieteet ja laéketieteet,
joilla on omat vahvat traditionsa, ja joiden toimintalogiikka ja akateeminen Kkil-
pailu eroavat osittain muista tieteenaloista.
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5 EMPIIRISEN AINEISTON KUVAILU JA ANA-
LYYSI OSA I: HAASTATTELUT JA KYSELYN
KVANTITATIIVINEN OSA

Téssd luvussa kuvataan ja analysoidaan tutkimuksen empiiristd aineistoa.
Luvussa esitellddn ensin hallintopdallikdiden haastattelujen keskeisimmat tulok-
set tiivistetysti sekd kuvataan ja analysoidaan kyselytutkimuksen monivalinta- ja
véittdmakysymysten vastausjakaumia. Analyysin ja kuvauksen tavaksi on valittu
aineistolahtdinen analyysi- ja esitystapa. Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan
(1996) mukaan aineistolahtdiselld analyysilla voidaan tarkoittaa seké laadullista
sisallonanalyysia ettd sisédllon maéarallista erittelyd. Tassd tutkimuksessa on
yhdistelty molempia analyysitapoja. Kvantitatiivisen aineiston kuvailun yhtey-
dessa on hyddynnetty myos kyselyn avoimiin kysymyksiin saatuja vastauksia.
Ne syventdvdt ymmaérrysta siit4, miksi vastaajat ovat valinneet tietyn vastaus-
vaihtoehdon. Avoimet vastaukset on esitetty alkuperdisessa muodossaan siten,
kun vastaajat ovat ne itse kirjoittaneet. Ainoastaan selkedt Kirjoitusvirheet on
korjattu. Lisaksi joitakin yksittaisia, hyvin pitkia vastauksia on katkaistu. Nama
katkaistut kohdat on esitetty tekstissa kahdella perattéiselld katkoviivalla (--).

Kyselylomakkeella vastaajilta kysyttiin erilaisia taustamuuttujia: ikéa, suku-
puolta, asemaa, tieteenalaa, tiedekuntaa ja tyokokemusta yliopistolla vuosissa.
Kvantitatiivisen tutkimuksen lahtdkohtana tarkastellaan usein sitd, miten vasta-
usten jakaumat muuttuivat eri taustamuuttujien mukaan. Kaikista tutkimuksessa
kasiteltavista kysymyksista laadittiin ristiintaulukoinnit eri taustamuuttujien
mukaan. Ristiintaulukoinnit eivat kuitenkaan osoittaneet tyokokemuksen pituu-
den osalta minkédanlaista trendid esimerkiksi niin, ettd pidempéaan yliopistomaa-
ilmassa olleet tyontekijét olisivat suhtautuneet vaikkapa muita kriittisemmin tai
positiivisemmin arviointiin ja mittaamiseen — trendikuvio oli sahaavaa lahes kai-
kissa asteikollisten kysymysten perusteella tehdyissé ristiintaulukoinneissa vir-
kaidn osalta. Tdman perusteella voidaan jo nyt todeta, ettd kyselyn vastausten
osalta tyékokemuksen pituus yliopistomaailmassa ei noussut selittdvaksi tekijaksi
mink&an kysymyksen kohdalla. Sen sijaan tieteenala, tiedekunta, asema organi-
saatiossa seké joissain tapauksissa sukupuoli selittivét tiettyja havaittuja eroja
mielipiteissa.
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5.1 Tulosohjaus ja arviointi kaytdnnossa tutkimuksen
kohdeorganisaatioissa

Yliopistojen nykyinen rahanjakomalli edellyttad suoritusmittareiden ja tulokselli-
suusindikaattorien kéyttoad opetus- ja kulttuuriministerion ja yliopistojen valisessé
ohjaussuhteessa. Ministerion mukaan ohjauksen keskeiset vélineet ovat opetus-
ja kulttuuriministerion ja yliopistojen véliset sopimukset, palautemenettely ja
seurantajarjestelmat seka naiden séhkoiset tyokalut, kuten KOTA-tulosohjaus-
jarjestelma ja Vipunen-tilastopalvelu. (Opetus- ja kulttuuriministerié 2011, 15.)
Ministerion selvityksessa todetaan:
Tulosohjauksessa rahoittajana toimiva valtio maarittelee tilivelvol-
lisille yliopistoille tavoitteita ja toivottua tulosta kuvaavia indi-
kaattoreita. Rahoituksen ohjausvaikutus perustuu oletukseen, etta
yliopistot reagoivat tulosta kuvaavien indikaattorien tuottamiin
taloudellisiin kannustimiin suuntaamalla toimintaansa indikaatto-
reiden osoittamaan suuntaan. (Opetus- ja kulttuuriministerio
2011, 21.)

Y1l& mainitut opetus- ja kulttuuriministerion asettamat tavoitteet eivét kuitenkaan
ole ristiriidattomia. Tiedontuotannossa (knowledge production) ja erityisesti yli-
opistojen suoritusmittauksessa on omia erityispiirteitdan, jotka aikaansaavat sen,
ettd tulosohjaukseen liittyva mittaaminen ja arviointi on jo l&htokohtaisesti han-
kala suorittaa objektiivisesti. Ensinndkin, tulosohjauksen ideologian mukaisesti
suoritusmittausjarjestelmat tulisi rakentaa niin, ettd niissd mitataan panoksia,
tuotoksia ja tuloksia. Tdma on kuitenkin hyvin ongelmallista, koska yliopistoissa
tarkeimmat tuotosten ja tulosten mittarit” ovat luonteeltaan aineettomia. Esi-
merkiksi tutkimuksen ja sen vaikuttavuuden tai henkilékohtaisen oppimisen
ymmartdminen osana tuloksia tai tuotoksia on mittaamisen kannalta ongelmal-
lista. Liséksi esimerkiksi tutkimus- ja opetustydn tulosten kvantifiointi ei ole uni-
versaalisti sovellettavissa eri tieteenaloilla ja oppiaineissa. Tama johtuu seka yli-
opistojen tuotoksen sisallosta ettd tuotostietojen kerddmisen ja tallettamisen hete-
rogeenisyydesta. (Vakkuri ja Meklin 2003, 754.)

Juuri edelld kuvattuun yliopistoissa tuotettavien tuotosten heterogeenisyyteen
liittyen tdman tutkimuksen teemahaastatteluilla haluttiin selvittdd, millaisia mit-
taus- ja arviointikaytantoja eri tiedekunnissa oli tutkimuksen toteutushetkelld
kdytossa sekd osin myos kartoittaa sitd, miten jarjestelmid oli aikomus kehittaé
jatkossa. Taulukkoihin 15-17 on tiivistetty yliopistoittain kunkin tutkimukseen
osallistuneen tiedekunnan osalta kaytdssa olevia mittaamisen ja arvioinnin véli-
neitd ja niiden soveltamiskédytantdja. Haastatteluaineiston analyysista kdy ilmi,
ettd eri tiedekunnissa on kaytdssé varsin samansuuntaiset mittaamisen ja arvioin-
nin vélineet, jotka ovat kopioituneet l&hes suoraan opetusministeridiltd yliopisto-
jen hallinnon kautta tiedekuntien kaytanndiksi. Haastattelun perusteella voidaan
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kuitenkin todeta, ettd mittareita ja arviointimenetelmia sovelletaan osittain eri
tavoin eri tiedekunnissa.

Eri tiedekunnista voidaan taulukoista 15-17 yhteenvetona ottaa esille ainakin
seuraavanlaisia huomioita. Kun tarkastelu aloitetaan Turun yliopistosta, voidaan
todeta, etta siind, missa Turun yliopiston kasvatustieteiden tiedekunnassa julkai-
sut eivét ole toistaiseksi olleet keskeisesséd osassa resurssien jaossa tai tulokselli-
suuden palkitsemisessa, on tilanne péinvastainen saman yliopiston matemaattis-
luonnontieteellisessa tiedekunnassa, jossa julkaisut, sitaatioindeksit ja ulkoisen
rahoituksen hankinta ovat mittaamisen ja arvioinnin keskeiset kohteet. Tosin
Turun yliopiston matemaattis-luonnontieteellisessé tiedekunnassa julkaisufooru-
mien laadun arvottamisesta vasta keskustellaan; toistaiseksi mittaamista on tehty
vain julkaisujen maaran suhteen. Turun kauppakorkeakoulussa taas tutkimuspis-
teytysjarjestelmé on kaiken arvioinnin keskiossd, ja se on laajalti kdytossa. Jar-
jestelmé on hyvin tarkka: se ottaa huomioon seka laadullisia ettd maarallisia teki-
joitd tutkimustoiminnasta. Lisdksi se ulottuu aina yksilotasolle asti. Turun kaup-
pakorkeakoulun pisteytyksessa on pidetty tarkeand, ettd mukana on myds esim.
konferenssijulkaisut, jotta kynnys saada tutkimuspisteitd ei olisi nuorellekaan
tutkijalle liian korkea. Turun yliopiston humanistisessa tiedekunnassa kéytan-
nosséd koko tiedekunnan rahanjako on méaritetty suurimmaksi osaksi virkara-
kenteen perusteella, jopa niin, ettd esimerkiksi palvelusvuodet vaikuttavat eniten
palkkoihin, ei niink&an tuloksellisuus. Siell& painotetaan kaikkia julkaisuja yhté
suurella painolla, eli julkaisujen laatua ei ainakaan toistaiseksi mitata tai arvioida.
Tasta voidaan paatelld ettd tuloksellisuus ja sen seuranta eivét ainakaan toistai-
seksi ole kovin keskeisessd asemassa Turun yliopiston humanistisessa tiedekun-
nassa.

Siirryttdessa tarkastelemaan Jyvéskylédn yliopistoa kokonaisuudessaan, voi-
daan todeta, ettd osassa tiedekunnista mittaamis- ja arviointikéytdnndt ja jérjes-
telmét ovat vasta kehitteilld. Jyvaskylan yliopiston kasvatustieteiden tiedekun-
nassa esimiehen suorittama arviointi on tarkein kriteeri kaikessa arvioinnissa,
kun taas luonnontieteiden tiedekunta on luonut omat kaytantonsa, jossa keskidssa
on kunkin yksilén uralla eteneminen henkilékohtaisten suoritusten avulla. Taméa
jarjestelma tuntuu olevan selvasti tulosorientoituneempi ja myos tuloksellisuuden
osalta henkilokohtaisempi kuin Jyvaskylan yliopiston muissa tutkimukseen osal-
listuneissa tiedekunnissa. Jyvaskyldssd humanistisen tiedekunnan arviointijar-
jestelmé on myo6s melko vakiintunut ja tuloksellisuuskriteerit on luonnontieteiden
tapaan tarkasti dokumentoitu. Jyvéskyldan yliopiston taloustieteiden tiedekun-
nassa mittaamis- ja arviointikdytannoét olivat haastattelun aikaan muihin tiede-
kuntiin verrattuna melko kehittyméattomid, mutta hallintopaallikén mukaan voi-
makkaan kehittdmisen kohteena.
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Tutkimukseen osallistuneista yliopistoista Oulun yliopistossa korostetaan kahta
muuta yliopistoa voimakkaammin ja systemaattisemmin tuloksellisuuden mer-
Kitystd sekd henkil6- ettd tiedekuntatasolla. Myds tulosohjaukseen ja -johtami-
seen liittyvat arvioinnin ja mittaamisen valineet ovat Oulun yliopistossa koko-
naisuudessaan selvasti kaikista tutkimukseen osallistuneista tiedekunnista
pisimmélle viedyt. Koko yliopiston kattava kannustepalkkiojérjestelmé otettiin
Oulussa kayttoon vuoden 2011 alusta, ja jo sitd ennen monilla laitoksilla oli ollut
kaytdssadn omat variaationsa kannustepalkkioista. Oulun yliopiston kasvatustie-
teiden tiedekunnassa kannustepalkkiojarjestelman paékriteerind olivat referee-
julkaisut, ja jarjestelmassa oltiin haastattelujen tekohetkelld siirtymassa yritys-
maailman tapaiseen kvartaaliajatteluun suoritusten mittaamisessa ja seurannassa.
Oulun yliopiston luonnontieteiden tiedekunnassa suorituksen arviointi- ja mit-
taamisjarjestelman olennaisimpina kriteereind toimivat tieteenalakohtaisesti
arvostetut julkaisut sekd@ opinnaytetdiden, erityisesti vaitdskirjojen ohjaus. Oulun
yliopiston humanistisessa tiedekunnassa tuloksellisuus on maéritelty odotuksia
paremmaksi suoriutumiseksi, ja téllainen suoriutuminen nékyy kannustepalkassa.
Koko 12 tiedekunnan ryhman joukosta selkedasti pisimmélle viety ja tulokselli-
suusorientoitunein jarjestelma 16ytyi Oulun yliopiston taloustieteiden tiedekun-
nasta, jossa on kaytdssa muihin tutkimukseen valittuihin tiedekuntiin verrattuna
yksityiskohtaisin ja kattavin kannustepalkkiojérjestelma. Jéarjestelmén kriteereina
olivat asiantuntijuuden kasvaminen ja prosessimainen toimintatapa. Myos ope-
tuksen laatu on huomioitu Oulun yliopiston taloustieteiden tiedekunnan mitta-
ristoissa systemaattisesti, toisin kuin muissa tutkimuksen tiedekunnissa. Ylipaa-
tdan tulosohjaus painotuksineen tuntui olevan jalkautettu kaikkein konkreetti-
simmin Oulussa opetus- ja kulttuuriministerion rahanjakomallia mukaillen aina
yksil6tasolle saakka.

Haastattelujen perusteella voidaan paatelld, ettd vaikka yliopistot siis ovat voi-
neet itse jarjestada sisaisen hallintonsa uuden yliopistolain antamissa puitteissa
niin kuin itse parhaaksi nakevét, kaytanndssa ministerion ohjausmalli on kopioi-
tunut 1&hes suoraan — joskin joissain tapauksissa hieman eri painotuksin — tiede-
kuntien ja jopa yksittaisten tyontekijoiden tasolle arvioinnin ja mittaamisen
osalta. Kuitenkin erityisesti niin sanottujen tiedeindikaattorien osalta voidaan
nahda selkeitd eroja siind, kuinka tuloksellisuuteen suhtaudutaan eri tiedekun-
nissa, yliopistoissa ja tieteenaloilla seka erityisesti siind, kuinka tuloshakuiseksi
kunkin tiedekunnan jarjestelméaa on pyritty kehittdmaan.
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5.2 Kysely

Seuraavaksi tarkastellaan kyselyn kvantitatiivisen osan tuloksia*. Ennen

kysymysten esittamisté kyselylomakkeella oli seuraavanlainen johdantoteksti:
Opetusministerié omaksui 1990-luvulla tulosohjausmallin, jota on
edelleen jalkautettu yksittaisten yliopistojen omassa sisdisessa hal-
linnossa yksilotasolle erilaisin tulosjohtamis- ja kannustinjarjes-
telmin. Tassé tutkimuksessa olemme kiinnostuneita siitd, miten yli-
opistohenkilokunta kokee oman yliopiston korkeakouluhallinnon
toteuttaman tulosohjauksen ja tydssa suoriutumisen arvioinnin seka
siitd, kuinka motivoivaksi oman tyén kannalta mahdollinen arvi-
ointi ja mittaus koetaan.

Korkeakouluhallinnolla tarkoitetaan téssa tutkimuksessa oman
yksikdn/tiedekunnan/yliopiston sisdista hallintoa. Kysymykset koh-
distuvat nimenomaisesti korkeakouluhallintoon, ellei kysymyksen
yhteydessa méaaritella toisin.

Tallaisella johdantotekstilla vastaajille selvitettiin, mitd tutkimuksessa haluttiin
saada selville. Samalla késitteet tulosohjaus ja tulosjohtaminen rinnastettiin toi-
siinsa niin, ettd vastaajan oli helpompi mieltdd ne osaksi samaa ilmidtd. Taméa
haluttiin tehdd siksi, ettei syntyisi mahdollista sekaannusta késitteissa. Kyselylo-
make kokonaisuudessaan 10ytyy liitteesta 1.

5.3 Henkilokunnan mieltdamat tulosjohtamisen ja suorituksen arvioin-
nin valineet

Kyselylomakkeella vastaajia pyydettiin kertomaan, mita arvioinnin vélineita hei-
déan tyonsa arviointiin kdytetddn. Kysymys kuului: ”Mité yliopistosi korkeakou-
luhallinnon tunnistamia mittaamisen ja arvioinnin vélineitd kaytetdan tyosi arvi-
ointiin?”. Kysymys oli monivalintakysymys, jossa annettiin yhdeksdn vastaus-
vaihtoehtoa. Vastaaja pystyi nimedmadn niin monta mittaamisen ja arvioinnin
valinettd kuin halusi. Annetut vaihtoehdot olivat: a) valtion palkkausjarjestelma,
b) tutkimuspisteytysjarjestelmd, c) kirjallinen kurssipalaute, d) muu opiskelija-
palaute, e) kehityskeskustelut, f) esimiehen muu palaute, g) vertaisarviointi ja h)
rahoittajan antama palaute. Lisdksi viimeistd vaihtoehtoa i) “muu, mikd?” oli
mahdollista tdydentdd avoimessa vastauskentéssa.

“ Kyselylomakkeen sisaltéé on jo esitelty aiemmin kappaleessa 4.2.3.
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0 200 400 600 800 1000

Yliopistojen palkkausjarjestelma
Kehityskeskustelut

Kirjallinen kurssipalaute

Muu opiskelijapalaute
Esimiehen muu palaute
Rahoittajan suorittama arviointi
Vertaisarviointi
Tutkimuspisteytysjarjestelma

Muu, mika?

Kuvio 12 Henkilokunnan tunnistamat korkeakouluhallinnon arvioinnin vali-
neet

Kysymykselld haluttiin selvittdd, miten laajasti henkilokunta mielt&é yliopistoissa
ylipdataén olevan kéytossa tulosohjaukseen liittyvia erilaisia mittaamisen ja arvi-
oinnin vélineitd. Toisaalta kysymykselld selvitettiin myds sitd, miten eri tavalla
eri yliopistoissa ja tiedekunnissa kaytetddn erilaisia mittaamisen ja arvioinnin
vélineitd henkilokunnan oman arvion mukaan.

Kysymykseen vastasi yhteensd 912 henkildd. Lahes kaikki vastaajat tunnisti-
vat arvioinnin valineeksi yliopistojen palkkausjarjestelmén, joka on voimassa
maanlaajuisesti samansiséltdisend kaikissa yliopistoissa. Seuraavaksi eniten mai-
nintoja sai kehityskeskustelu (572 vastausta), joka kuuluu kiintedné osana valtion
tulosohjausjarjestelméaan. Se, ettd laheskaan kaikki vastaajat eivét olleet tunnista-
neet kehityskeskustelua arvioinnin osaksi, voi johtua joko siitd, ettd kaikissa
tiedekunnissa tai laitoksissa henkilokunta ei valttdméattd mielld sitd arvioinnin
valineeksi, tai siitd, ettd joidenkin henkildiden kohdalla tai joissain tiedekunnissa
ei ole kayty jarjestelmdan kuuluvia keskusteluja. Tdhdn tulkintaan on paadytty
seka kyselyn avointen kysymysten ettd myds haastattelujen perusteella: hallinto-
paallikét myonsivét, ettd esimiehet suhtautuvat hyvin eri tavoin velvollisuuk-
siinsa esimerkiksi kehityskeskustelujen suhteen. Kyselyn avointen kysymysten
vastaukset antavat lisatietoa kehityskeskustelujen erilaisista rooleista:

Uskon, ettd se [tulosohjaus] on vaikuttanut negatiivisesti lahes
kaikkien tyomotivaatioon. Omassa yksikdssdmme ei ole varaa nos-
taa palkkoja, joten vaati- ja henkitasoni pysyvat samoina riippu-
matta siitd, mita teen ja miten hyvin hoidan tehtéavéni. En mydskaan
ole koskaan osallistunut tydntekijana yhteenkdan kunnon kehitys-
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keskusteluun. Oma kokemukseni jarjestelmésta on lahinnd VPJ-
esimiehend, ja se on masentava. (Professori, nainen, humanistiset
tieteet, tydssa yli 30 vuotta.)

Arvioinnin ja mittaamisen valineitd kartoitettaessa yli 500 mainintaa sai myos
kirjallinen kurssipalaute, joka tosin koskettaa vain sitd osaa henkilékunnasta,
jonka ty6hon kuuluu opetus. Muita suhteellisen usein mainittuja mittaamisen ja
arvioinnin vélineita olivat: muu opiskelijapalaute (348 vastaajaa), esimiehen muu
palaute (340 vastaajaa), rahoittajan suorittama arviointi, esimerkiksi ulkoisen
rahoituksen hankkeissa (295 vastaajaa) seka vertaisarviointi eli kollegoilta saatu
palaute (240 vastaajaa). Tutkimuspisteytyksen nimesi arvioinnin valineeksi 170
vastaajaa. Lisaksi kysymyksen yhteydessa esitetty vastausvaihtoehto muu, mika
sai 33 vastausta. Avoimissa vastauskentissd muiksi arvioinnin véalineiksi nimet-
tiin muun muassa viranhaut talon sisalld, kansainvélinen tiedeyhteiso, referee-
julkaisut, ”’pérstakerroin”, yliopistojen valtakunnallinen opetuksen ja tutkimuk-
sen laadunarviointi, yhteistyokumppaneiden palaute, tydajanseuranta sekd vai-
toskirjan ohjaajan palaute.

Sen lisaksi, ettd kysymykselld Kartoitettiin sitd, mitd korkeakouluhallinnon
mittaamisen ja arvioinnin valineitd yliopistohenkilokunta kokonaisuudessaan
tunnistaa, haluttiin myds selvittdd, onko mittaamisen ja arvioinnin valineissa
eroja yliopistoittain, tiedekunnittain tai tieteenaloittain. Ristiintaulukoinnit laa-
dittiin yliopistokohtaisesti ja tieteenaloittain. Yliopistokohtaisessa tarkastelussa ei
syntynyt merkittavid eroja arviointimenetelmien vdlille, pois lukien se seikka,
ettd Turun kauppakorkeakoulun vahva tutkimuspisteytyksen korostaminen hei-
jastui my6s koko Turun yliopiston kokonaisjakaumaan tutkimuspisteiden osalta.
(Taulukko 18).

Taulukko 18 Henkilokunnan nimedmét arviointimenetelmat yliopistoittain

Yliopistoittain TY JY oY

YPJ 87,0 % 88,2 % 91,3 %
Tutkimuspisteet 23,9 % 145 % 13,9 %
Muu opiskelijapalaute 33,7% 35,0 % 48,8 %
Kehityskeskustelut 63,4 % 60,0 % 63,9 %
Esimiehen palaute 35,7 % 39,5 % 38,5%
Vertaisarviointi 27,0 % 26,4 % 25,8 %
Rahoittajan arviointi 34,2 % 30,0 % 313%
Kurssipalaute 55,9 % 55,0 % 54,8 %

Tieteenalan mukaan tarkasteltuna jakaumissa sen sijaan 16ytyy joitakin mielen-
kiintoisia eroja. Tutkimuspisteiden ja Kkirjallisen kurssipalautteen kaytossé
kauppa- ja taloustieteelliset tiedekunnat ovat vastaajien mukaan huomattavan
aktiivisia. Lahes 60 prosenttia kauppa- ja taloustieteilijoistd tunnisti tutkimuspis-
teytyksen tyonsa arvioinnin valineeksi samalla kun vastaava luku matemaattis-
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luonnontieteellisissa tiedekunnissa tydskentelevien kohdalla oli vajaat seitsemén
prosenttia. Tutkimuspisteytys ja kehityskeskustelut mainittiin arvioinnin véli-
neiksi matemaattis-luonnontieteellisissa tiedekunnissa huomattavasti harvemmin
kuin muissa tiedekunnissa. Humanistisilla aloilla vastaajat mainitsivat useammin
vertaisarvioinnin kuin muiden tieteenalojen edustajat. Hallintopéallikoiden
mukaan missdan tutkimuksen humanistisessa tiedekunnassa ei vertaisarviointia
kuitenkaan pidetty virallisena arvioinnin valineend (Taulukko 19).

Taulukko 19 Eri arviointimenetelmien kéytto tieteenaloittain

Tieteenaloittain Kasvatustiede | Mat. luonnon- | Kauppa- ja Humanistinen
tiet. tal. tiede
YPJ 97,2 % 85,5 % 92,6 % 85,8 %
Tutkimuspisteet 17,0 % 7.3% 59,6 % 15,2 %
Kurssipalaute 45,4 % 52,1 % 70,6 % 58,3 %
Muu opiskelijapalaute 44,0 % 32,3% 34,6 % 48,3 %
Kehityskeskustelut 73,0 % 51,1 % 75,7 % 69,2 %
Esimiehen palaute 30,5 % 37,3% 39,0 % 412 %
Vertaisarviointi 234 % 24,1 % 20,6 % 37,0%
Rahoittajan arviointi 17,0 % 35,1 % 32,4 % 374 %

Tieteenalakohtaisista vastausjakaumista huokuu ehk& enemman tieteenalakohtai-
set tyon tekemiset tavat ja traditiot, kuin varsinaiset erot esimerkiksi yliopistojen
vélilla. Kuten jo kappaleessa 3.5.5 kerrottiin, yliopistot ovat heterogeenisia yhtei-
s0jd, ja ndin ollen tieteenalakohtaiset erot tuntuvat vaikuttavat siihen, miten hen-
kilostd mieltad tulosohjauksen ja -johtamisen sekd niihin liittyvét arvioinnin ja
mittaamisen vélineet eri tiedekunnissa. (vrt. Mustajoki 2002, Lampinen 2003.)
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Kuvio 13 Tutkimuspisteiden kayttd henkiloston arviointiin — kayton laajuus
tiedekunnittain vastaajien mukaan

Ristiintaulukoinnit osoittavat sen, miten henkilokunta eri tiedekunnissa mieltad
eri arviointimenetelmien roolin. Kun joissain tiedekunnissa (kaikki matemaattis-
luonnontieteelliset tiedekunnat ja liséksi Turun yliopiston humanistinen tiede-
kunta) alle kymmenen prosenttia vastaajista on nimennyt tutkimuspisteytyksen
arvioinnin valineeksi, toisessa &aripadssd on Turun kauppakorkeakoulu, jossa
perati 82,4 prosenttia vastaajista nimesi tutkimuspisteytyksen arvioinnin véli-
neeksi. Tutkimuspisteytys -kasite pitadkin siséllddn Turun kauppakorkeakoulun
hallintopaallikon mukaan tyypillisesti suomalaisissa kauppakorkeakouluissa,
erityisesti Turun ja Helsingin kauppakorkeakouluissa vakiintuneen, melko pit-
kélle kehitetyn jarjestelmén, joka pyrkii huomioimaan tutkimukseen liittyvaan
meritoitumiseen kiinteasti kuuluvat aktiviteetit*. Tutkimuspisteytys-termin
huono tunnettuus muissa kuin kauppatieteellisissa tiedekunnissa tuli esille vasta
hallintopaéllikdiden haastattelujen yhteydessa.

“ Esimerkiksi Turun kauppakorkeakoulun nykyinen tutkimuspisteytysjérjestelma huomioi julkaisemi-
sen, kansainvalisyyden ja ulkopuolisen rahoituksen hankkimisen. Turun kauppakorkeakoulun tutki-
muspisteytysjarjestelméassd erityyppiset julkaisut on pisteytetty niin, ettd tieteellisista journaaliartikke-
leista saa huomattavasti enemmén pisteité kuin vaikkapa konferenssijulkaisuista tai kotimaisesta kirja-
artikkelista.
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Kuvio 14  Kirjallisen kurssipalautteen kayttd henkildston arviointiin — k&yton
laajuus tiedekunnittain vastaajien mukaan

Hallintopaallikdiden haastatteluissa kavi siis ilmi, ettd ainoastaan Turun kauppa-
korkeakoulussa ja Jyvaskylén yliopiston kauppatieteiden tiedekunnassa on kay-
tossd nimenomaisesti tutkimuspisteytysjarjestelméksi nimetty jarjestelma. Talta
osin kysymyksenasettelu ei siis ollut tdysin onnistunut — kyselylomakkeella olisi-
kin voinut vaihtoehtoisesti puhua tutkimuspisteytyksen sijaan julkaisemisesta,
jolloin jakaumat olisivat olleet todennékdisesti erityyppiset*® (Kuvio 13).

Myaés kirjallisen kurssipalautteen k&ytén laajuus henkildston arviointiin miel-
lettiin eri tiedekunnissa eri tavoin: siind, missa Turun kauppakorkeakoulussa seké
Oulun vyliopiston Taloustieteiden ja Humanistisessa tiedekunnassa Kirjallista
kurssipalautetta kéytettiin arviointiin vastaajista yli 70 prosentin mukaan, mielsi
vain noin 38 prosenttia Oulun yliopiston kasvatustieteiden tiedekunnan vastaa-
jista kirjallisen kurssipalautteen olevan osa heihin kohdistuvaa arviointia. Muissa
kyselyn tiedekunnissa osuus vaihteli 45 ja 60 prosentin vélill4 (Kuvio 14).

% Tutkimuspisteytys-termin mahdollinen huono tunnettuus kauppakorkeakoulujen ulkopuolella ei tullut
esille pilottikyselyssa eika liioin lomaketta testattaessa.
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Kuvio 15  Kehityskeskustelujen kayttd henkildston arviointiin — k&yton laa-
juus tiedekunnittain vastaajien mukaan

Hallintopaallikdiden haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd tutkimukseen
osallistuneissa tiedekunnissa kurssipalaute vaikuttaa todellisuudessa henkildston
arviointiin ainoastaan vélillisesti kehitys- ja YPJ-keskusteluiden kautta. Missaan
kyselyyn osallistuneista tiedekunnista sitd ei k&ytetty sellaisenaan arvioinnin
valineend. Néin ollen Turun kauppakorkeakoulun, Qulun yliopiston taloustietei-
den sekd humanistisen tiedekunnan piirissd laajasti vaikuttavaa tulosorientoitu-
nutta ajattelutapaa voidaan pitaa vastausjakaumien pééasiallisena selittdjana.
Kehityskeskustelujen kayton laajuudessa vastauksissa nékyi joitakin eroja tie-
dekunnittain: erityisen silmiinpistavat olivat Jyvaskylan yliopiston matemaattis-
luonnontieteellisen tiedekunnan vastausjakaumat. Siind, missa Jyvéskylan yli-
opiston kasvatustieteilijoista lahes 85 prosenttia nimesi kehityskeskustelut arvi-
oinnin valineeksi, vain hieman yli 35 prosenttia saman yliopiston matemaattis-
luonnontieteellisen tiedekunnan vastaajista tunnisti kehityskeskustelut arvioinnin
vélineend (Kuvio 15). Tdma on mielenkiintoista jo senkin takia, etta kehityskes-
kustelut ovat osa valtion tulosohjauksen mukanaan tuomaa arviointijarjestelmaa,
jota periaatteessa pitdisi soveltaa samalla tavoin kaikissa suomalaisissa yliopis-
toissa ja tiedekunnissa. Haastattelut kuitenkin tarjosivat lisaselvitystd kyselyn
tulokselle: haastatellut hallintopdéllikot mydnsivat, ettd kehityskeskustelut ovat
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monelle esimiehelle hallinnon taholta tuleva taakka tai pakko, jota kaikki eivat
toteuta, ainakaan yliopiston toivomassa mittakaavassa. Tama tutkimustulos hei-
jastaa aiemmin kappaleessa 3.5.1 késiteltya yliopistojen luonnetta ammattilais-
byrokratioina. Ammattilaisbyrokratiassa professionalistien autonomia ja valta
ovat ristiriidassa ylh&altdpdin asetettujen maardysten kanssa. Osa esimiehistd
mieltdd tdman vuoksi, ettd esimerkiksi hallinnon kehotus kéyda kehityskeskus-
telut alaisten kanssa ei kosketa heitd. Koska valta on yliopistossa tyypillisesti
juuri professionalisteilla itselladn, eik& hallintohenkildstolld, joka kuitenkin toi-
meenpanee tulosohjaukseen liittyvid hallinnollisia seurantajérjestelmia, saattavat
esimiehet tuntea, etteivat hallinnon kehittdmét seuranta- ja valvontajérjestelmat
kosketa heitad. (Mintzberg 1990; ks myds Fryer ym. 2009).

Toinen selitys sille, miksi kehityskeskustelut oli kyselyn vastaajien toimesta
nimetty vain harvoin arvioinnin vélineeksi, on se, ettd monen avoimiin kysymyk-
siin vastanneen mielesta niill& ei ole mitadén vaikutusta mihink&an. Esimerkkina
tallaisista vastauksista esitetddn seuraavat kaksi sitaattia:

--Kehityskeskustelut dekaanin kanssa ovat ahinnd muodollisuus;
samoin omien alaisten kanssa. (Professori, mies, humanistiset tie-
teet, tydssa yli 30 vuotta.)

--Koska kehityskeskustelun ainoa reaalinen siséaltd on todeta
molemminpuolisesti, ettd millaéan ei ole oikeasti mitéan vélid, koska
mitddn palkintoa ei kuitenkaan voi saada, lannistaa se olemassa
olevaa tyomotivaatiota. (Muu henkilokunta, mies, matemaattis-
luonnontieteet, tydssa 11-20 vuotta.)

Koska kehityskeskustelu koetaan usean vastaajan mielestd vain turhaksi muodol-
lisuudeksi, ei sitd ndin ollen nimetty mydskaan arvioinnin valineeksi. Siing,
missa tiedekunnan mukaan tarkasteltuna kehityskeskusteluiden kayttd arvioinnin
vélineend vaihteli melko suurestikin, yliopistojen palkkausjarjestelméan henki-
I6ston arvioinnin vélineeksi nimenneiden vastaajien jakauma erosi vain jonkin
verran tiedekunnittain tarkasteltuna. Vastaajien osuus vaihteli 74 prosentista
sataan prosenttiin (Kuvio 16).

Yliopistojen palkkausjarjestelma koskettaa maanlaajuisesti kaikkia yliopis-
toissa tydskentelevid henkil6itd. Siihen, ettd kaikki eivét olleet nimenneet yli-
opistojen palkkausjarjestelmaa arvioinnin vélineeksi, on ainakin kaksi potenti-
aalista syyta. Ensinnékin, lomakkeella kaytettiin vield vanhaa nimitystd “valtion
palkkausjérjestelma”, vaikka jérjestelman virallinen nimi oli jo tuolloin YPJ. Jot-
kut vastaajat saattoivat tastd syysta jattaa valitsematta tdman vastausvaihtoehdon.
Toiseksi, saattaa myos olla, ettd melko suuri osa vastaajista mielsi, ettd YPJ ei
todellisuudessa esimerkiksi takuupalkalle jd&&misen tai oman tiedekunnan rajal-
listen palkitsemismahdollisuuksien vuoksi toteudu; ndin ollen sitd ei vélttdméatta
myoskaan mielletty todelliseksi mittaamisen ja arvioinnin vélineeksi.
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Kuvio 16  Yliopistojen palkkausjarjestelman kayttd henkiléston arviointiin —

kayton laajuus tiedekunnittain vastaajien mukaan

Edelld esitetty tulkinta vahvistuu, kun siirrytdan tarkastelemaan kyselyn avointen
kysymysten vastauksia. Téhan liittyen esitetddn asian Kiteyttavia sitaatteja avoi-

mista kysymyksista:

[Tulosohjaus] alentaa [tydmotivaatiota], koska jarjestelma ei to-
teudu: en saa palkkaa silta tasolta jolta minun toimenkuvan kuva-
uksen mukaan pitéisi. (Tutkija, nainen, matemaattis-luonnontieteet,
tyossé alle 5 vuotta.)

-- Luulin, ettd omalla aktiivisuudella voisi vaikuttaa esimerkiksi
palkkaukseen, mutta kaikesta huolimatta (vaitds jne.) palkka ei
nouse ja vaatimukset vain kasvavat. Tyomotivaatio téalla hetkella
todella heikko. L&hinn& petetty olo! (Perusopetuksen muu henkilo-
kunta, nainen, kasvatustieteet, tydssa 5-10 vuotta.)

Jos siis henkild ei ole saanut YPJ-keskusteluissa useana vuonna esimiehen
hénelle suosittelemaa palkankorotusta, han on jaanyt takuupalkalle tai esimies on
todennut, ettd hyvasta tyostd huolimatta palkkaa ei voida laitoksen resurssipulan
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vuoksi nostaa, saattaa tdmé vaikuttaa siihen, ettei tyontekija mielld YPJ-jérjes-
telmaé arvioinnin muodoksi (vrt. de Brujin 2002).

Tassd kappaleessa on esitelty sitd, milla vélineilld vastaajat mieltdvat oman
yliopistonsa korkeakouluhallinnon arvioivan heidan tyétaan. Seké tassd kappa-
leessa esitettyjen henkilokunnan vastausten jakaumien perusteella ettd hallinto-
paallikdiden haastattelujen perusteella voidaan paatelld, ettd kaikki tutkimuksen
kohdeyliopistot soveltavat valtion rahoitusmallin mukaista tulosohjauskriteeris-
to6& henkildstonsé tyon arviointiin melko suoraan. Yliopistoilla on kuitenkin lain
sallima autonomia jarjestdd oma siséinen hallintonsa niin kuin parhaaksi nakevat.
Kéaytdnnosséd nayttaa siltd, ettd tulosohjaus ohjaa niin vahvasti yliopistoja tulosta-
voitteiden muodossa, ettd todellista litkkumavaraa siind, millaisia tuloksia kukin
yliopisto henkilostoltddn odottaa tai milld indikaattoreilla tuloksia kuvataan, ei
juuri ole. Tiedekunnat kuitenkin eroavat toisistaan siind, milla painolla ne koros-
tavat tuloksellisuutta, eli erilaisia mittaamisen ja arvioinnin vélineitd osana hal-
lintoaan. Ndmé erot tuloksellisuuden painotuksessa saatiin selville hallintop&alli-
koiden haastatteluista®’. Eroja on selkeésti myds siind, mitka mittaamisen ja arvi-
oinnin vélineet henkilékunnan mielestd ovat heidan yliopistonsa korkeakoulu-
hallinnon kéytossd ja mitka eivat. Tama kavi ilmi edelld késitellyistd kyselyn
vastauksista. Erot ovat nimenomaan erityisesti tieteenala- ja tiedekuntakohtaisia
— eroja ei voida juurikaan selittdd yliopistokohtaisesti.

5.4 Henkilokunnan mieltimat arvioivat tahot

Seuraavaksi analysoidaan kysymystd, jossa vastaajilta kysyttiin, mika tai mitka
tahot heidan ndkemyksensd mukaan arvioivat eri tyotehtéavia yliopistossa. Kysy-
mys oli monivalintakysymys, jossa kukin vastaaja pystyi valitsemaan yhden tai
useamman arvioitsijatahon kullekin tydtehtavalle tai ilmoittamaan, ettd kyseessé
oleva tyotehtdvd ei kuulu omiin tdihin. Nimetyt tydtehtdvat olivat:
a) tutkimustehtavét, b) opetustehtdvat, c) esimiestehtavét, d) muut hallinnolliset
tehtdvat, e) yhteiskunnallisen vaikuttamisen tehtdvat sekd f) muut tehtdvat.
Valittavat tahot taas olivat: yliopistoni korkeakouluhallinto, oma esimies, alaiset,
opiskelijat, kollegat, rahoittajat ja ei kukaan. Vastaaja pystyi myds ilmoittamaan,
mikali jokin tehtdva ei kuulunut hanen tytehtaviinsa.

7 Eroja tuloksellisuuteen suhtautumisessa on kasitelty tiedekuntatasolla kappaleessa 5.1.
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Taulukko 20 Tyoté arvioivat tahot (kokonaisjakauma)

Tutki- Opetus- Esimies- | Muut hall. | Yk. vai- Muut

mustehta- | tehtavat tehtavat tehtavat kutta- tehtavat

vat minen
Kk. hallinto 392 154 53 105 93 26
Oma esimies 617 397 126 234 183 98
Alaiset 47 24 107 29 14 8
Opiskelijat 49 613 17 32 24 22
Kollegat 311 145 47 86 83 46
Rahoittajat 369 13 11 31 68 21
Ei kukaan 34 58 78 180 217 120
Ei kuulu tydhoni 44 90 467 300 282 374
Vastauksia yht. 1863 1494 906 997 964 715

Kysymykseen vastasi yhteensd 921 henkil6&. Y14 on esitetty kysymykseen saa-
tujen vastausten kokonaisméaarat. Taulukosta voidaan suoraan tulkita ainakin se,
ettd lahes kaikissa tydtehtavissa oma esimies on saanut eniten valintoja. Lisaksi
tutkimustehtdvien arvioinnissa korostuu korkeakouluhallinnon osuus kun taas
opetustehtavid arvioivaksi tahoksi oli useimmiten nimetty opiskelijat. Esimies-
tehtdvid arvioivaksi tahoksi oli nimetty useimmiten alaiset. Muiden hallinnollis-
ten tehtavien ja muiden tehtdvien kohdalla jakaumat muistuttavat toisiaan; kai-
Kissa ndissa tehtdvissa vaihtoehto “ei kukaan™ valittiin melko usein. Seuraavaksi
tarkastellaan tarkemmin vield yliopiston kolmea perustehtdvaa: tutkimusta ja
opetusta seka yliopistojen kolmatta tehtévaa, eli yhteiskunnallista vaikuttamista
(Taulukko 20).

Tutkimustehtévien kohdalla eniten mainintoja saivat oma esimies (617 vasta-
usta) sekd korkeakouluhallinto (392 vastausta). Myos kollegat ja rahoittaja saivat
molemmat yli 300 vastausta. Vain harva vastaaja ilmoitti, ett4 tutkimus ei kuulu
heidén tyohonsa tai ettei tutkimustehtdvia arvioisi mik&an taho. Opetustehtavien
kohdalla, ei kovin vyllattden, opiskelijat nimettiin useimmin opetustehtévia
arvioivaksi tahoksi (613 vastausta). Seuraavaksi eniten mainintoja sai oma esi-
mies (397 vastaajaa), kun taas yliopiston korkeakouluhallinnon oli nimennyt
arvioivaksi tahoksi 154 vastaajaa. Liséksi kollegat oli nimennyt arvioivaksi
tahoksi lahes yhtd moni (145 vastaajaa).

Yhteiskunnallisen vaikuttamisen kohdalla eniten vastauksia sai vaihtoehto “ei
kuulu tyohoni”. Tama tulos on jopa yllattava, silla jo yliopistolainsdadadannon
maarayksella yhteiskunnallinen vaikuttaminen on maaritelty kolmanneksi kes-
keiseksi yliopiston tehtévaksi tutkimuksen ja opetuksen liséksi. Yhteiskunnalli-
nen vaikuttaminen kuuluu liséksi esimerkiksi yliopistojen palkkausjarjestelmén
kriteereihin. Kuitenkin Idhes 300 tdhdn kyselyyn vastanneen yliopiston tutkimus-
ja opetushenkilékunnan jasenen mielestd kyseinen kolmas tehtdva ei kuulu hei-
dan tyohonsa ollenkaan. Syy tahén vastausjakaumaan lienee se, ettd yliopiston
perinteiset perustehtdvat — opetus ja tutkimus — mielletddn yh& monen yliopiston
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tyontekijan mielesta yliopiston ainoiksi “todellisiksi” tehtéviksi (ks. esim. Mus-
tajoki 2002).

Yhteenvetona henkilokunnan ty6ta arvioivista tahoista voidaan todeta, ettd
korkeakouluhallinnon suorittama arviointi vaikuttaa olevan vastaajien mielestd
voimallisinta nimenomaan tutkimustehtavien kohdalla. Samaan suuntaan viittaa-
vat myo6s hallintopédéllikdiden haastattelut, joiden mukaan tuloksellisuuden seu-
ranta on tarkeintd juuri tutkimusmeriittien kohdalla. Myds kyselyn avoimet vas-
taukset viittasivat tahan, kuten seuraavat sitaatit illustroivat:

Tuntuu, etté vain tutkimusta arvostetaan. Opetushenkilékunnalla ei
aikaa jaa juurikaan tutkimuksen tekoon, joten miten olisin “tuot-
tava"? (Perusopetuksen muu henkilékunta, nainen, kasvatustiede,
tyossa alle 5 vuotta.)

-- Pitéisi tehda asioita esim. julkaista englannin kielelld, tietynni-
misissd Journaleissa, mahdollisimman paljon, vaikka tietad, ettéd
tieteen etujen mukaista olisi omalla kohdalla julkaista huolellisesti
viimeisteltyja tutkimuspapereita suomeksi. Tyonjaon periaatteiden
mukaan kaikkien ei tarvitse noudattaa samaa muottia. (Perusope-
tuksen muu henkilékunta, mies, kauppa- ja taloustieteet, tydssa yli
30 vuotta.)

Vaikka voisi luulla, ettd korkeakouluhallinnon suorittamalla arvioinnilla on eni-
ten merkitysté juuri yliopiston perustehtévien, eli tutkimuksen, opetuksen ja kol-
mannen tehtdvan kohdalla, itse asiassa melko harva vastaaja tunnistaa korkea-
kouluhallinnon heidan ty6tadn arvioivaksi tahoksi muissa kuin tutkimustehté-
vissd. Vastaajat selkeésti mielsivét, ettd yliopistojen akateemiset esimiehet, eli
tyypillisesti professorit ja dekaanit, ovat ainoastaan osa yliopiston akateemista,
suorittavaa tyota tekevad henkilokuntaa, eika niink&én korkeakouluhallinnon osa.
Korkeakouluhallinnoksi mielletédan vastaajien mielikuvissa pdéasiassa hallintovi-
roissa oleva henkildstd. Tahén tulkintaan on paadytty kyselyn avointen kysy-
mysten vastausten perusteella.

5.5 Arvioinnin sdannollisyys

Vastaajia pyydettiin kyselylomakkeella my6s vastaamaan kysymykseen siitd,
kuinka usein heiddn suoritustaan arvioidaan eri tyotehtdvissd. Kysymykseen
vastattiin kunkin tyotehtdvéan kohdalla erikseen. Nimetyt tydtehtavat olivat samat
kuin edellisessd kysymyksessd, eli: a) tutkimustehtdvat, b) opetustehtavat,
c) esimiestehtévét, d) muut hallinnolliset tehtavat, e) yhteiskunnallisen vaikutta-
misen tehtévét sekd f) muut tehtavét. Vastaustahtoehdot olivat: ”arvioidaan sadn-

E3]

nollisesti”, “arvioidaan melko sddnnollisesti”, “arvioidaan satunnaisesti”, el
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arvioida koskaan” sekd “ei kuulu ty6honi”. Kysymys oli niin sanottu poissul-
keva monivalintakysymys, eli kunkin tyotehtdvén kohdalla vastaaja saattoi valita
ainoastaan yhden vaihtoehdon. Vastaajien kokonaisjakaumat on esitetty alla
(Kuvio 17).
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Kuvio 17 Arvioinnin saannollisyys eri tyotehtavissa vastaajien mukaan

Kysymykseen vastasi 884 henkil6d. Seuraavassa tulosten analyysissa vaihtoeh-
don ei kuulu tyohoni” valinneet vastaajat on suodatettu pois kokonaisprosen-
teista: vastaukset kuvastavat sitd, miten ne vastaajat, joiden tyohon kukin mai-
nittu tehtava kuului, mieltdvét heihin kohdistuvan arvioinnin séannéllisyyden.
Tutkimuksen validiteetin kannalta vastausvaihtoehto “ei kuulu ty6honi” oli kui-
tenkin tarked antaa, vaikka ryhmaa ei kasitella ristiintaulukoinneissa.

Vastaajista 66 prosenttia ilmoitti, ettd heidan tutkimusty6téan arvioidaan saan-
nollisesti tai melko saanndllisesti, ja 28 prosenttia ilmoitti heidan tutkimustyo-
tdnsd arvioitavan satunnaisesti. Vain yhdeksén prosenttia vastaajista oli sitd
mieltd, ettd heidén tutkimustyotdén ei arvioida koskaan. Opetustyon kohdalla
jakaumat olivat samansuuntaiset; 49 prosentin mukaan opetustyotd arvioidaan
saannollisesti tai melko sédannollisesti, 33 prosenttia vastaajista ilmoitti opetus-
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tyotd arvioitavan satunnaisesti ja 19 prosentin mukaan opetustyttd ei arvioida
koskaan. Esimiestehtévissd, muissa hallinnollisissa tehtévissé, yhteiskunnallisen
vaikuttamisen tehtavissé ja muissa tehtdvissa noin puolet vastaajista (44-58 pro-
senttia tehtévastd riippuen), ilmoitti, ettd nditd tehtavid ei arvioida koskaan
(Kuvio 17).

Kokonaisjakaumien lisdksi haluttiin vield selvittdd yksittaisten tyotehtévien
kohdalla, onko arvioinnin s&&nndéllisyydessa eroa tieteenaloittain, yliopistoittain
tai tiedekunnittain. Vertailu tehtiin ristiintaulukoimalla. Tarkasteluun otettiin
mukaan vain yliopiston perinteiset paatehtavat, tutkimus ja opetus.
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Kuvio 18  Tutkimustehtévien arvioinnin sdénnollisyys tieteenaloittain vastaa-
jien mukaan

Ristiintaulukoinnista havaitaan, etti joitakin tieteenalakohtaisia eroja tutkimus-
tehtévien arvioinnin saanndllisyydestd loytyi. Vastaajien mukaan kasvatustie-
teissé tutkimustehtdvid ei arvioida niin sadnnollisesti kuin muilla tieteenaloilla:
vain 12 prosenttia kasvatustieteitd edustavista vastaajista ilmoitti tutkimustyota
arvioitavan saannéllisesti ja 32 prosenttia melko sd&nndllisesti, kun vastaavat
luvut ovat matemaattis-luonnontieteellisissd tiedekunnissa 23 ja 34 prosenttia,
humanistisella alalla 32 ja 30 prosenttia sekd kauppa- ja taloustieteissa muihin
verraten korkeat, 49 ja 34 prosenttia. Kauppa- ja taloustieteissa siis yli 83 pro-
senttia tutkimusta tekevistd vastaajista ilmoitti heidan tutkimustyotaan arvioita-
van saannollisesti tai melko s&&nndllisesti. T&mé tulos oli odotettavissa myds
hallintopééllikdiden haastattelujen perusteella, erityisesti Turun kauppakorkea-
koulun ja Oulun yliopiston taloustieteiden tiedekunnan tutkimustyohon liittyvien
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pisteytysjarjestelmien kuvauksen perusteella. Kasvatustieteiden kohdalla tutki-
musty6td ilmoitti arvioitavan satunnaisesti 42 prosenttia vastaajista ja 15 pro-
senttia ilmoitti, ettei heidan tutkimustyotadén arvioida koskaan. Vastaavat luvut
(satunnainen arviointi tai ei arvioida koskaan) ovat matemaattis-luonnontieteelli-
sellé alalla seuraavaksi korkeimmat: 33 ja 11 prosenttia, humanistisella alalla 28
ja 10 prosenttia. Kaikkien alhaisimmat jakaumat satunnaisen arvioinnin kohdalla
olivat kauppa- ja taloustieteissa: talla tieteenalalla 14 prosentin mukaan tutkimus-
tyota arvioidaan satunnaisesti, kun ainoastaan 3 prosenttia vastaajista ilmoitti,
ettd heidédn tutkimusty6tdan ei arvioida koskaan (Kuvio 18).

Vastausjakaumien mukaan siis tieteenalalla on merkitystd arvioinnin
saannollisyyden tai ainakin henkilokunnan mieltdman arvioinnin saannéllisyyden
osalta. Kauppa- ja taloustieteiden sekd matemaattis-luonnontieteellisissa tiede-
kunnissa nayttaé selkeésti olevan vallalla hyvin s&annéllinen tutkimustyén arvi-
ointi Sen sijaan kun arvioinnin saannollisyyttd verrataan yliopistoittain, huoma-
taan, ettd yliopistokohtaisesti eroja ei ole juurikaan néhtévissa. Erot nakyvat
enemminkin tiedekuntatasolla (Kuvio 19) ja tieteenalatasolla (Liite 3, Kuvio 41).
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Kuvio 19  Tutkimustehtévien arvioinnin sdénndéllisyys tiedekunnittain vastaa-
jien mukaan

Verrattaessa tutkimustehtévien arvioinnin séanndllisyytté tiedekunnittain, 16ytyy
joitakin eroja: yli 80 prosenttia vastaajista Turun kauppakorkeakoulussa, Jyvéas-
kylan yliopiston kasvatustieteellisessé tiedekunnassa seka Jyvaskylan yliopiston
taloustieteiden tiedekunnassa ilmoitti, ettd tutkimustehtdvia arvioidaan saannol-
lisesti tai melko s&anndllisesti, kun vastaava luku esimerkiksi Turun yliopiston
humanistisessa tiedekunnassa oli vain 50 prosenttia. Lisdksi Turun yliopiston
humanistisessa tiedekunnassa ldhes 20 prosenttia tutkimustyota tekevistd vastaa-
jista oli sitd mieltd, ettd heidan tutkimustehtdvidan ei arvioida koskaan. Vastauk-
set ovat yhtapitavid haastatteluista saadun informaation kanssa: erityisesti Turun
kauppakorkeakoulu sekd Jyvéskyldn yliopiston kasvatustieteellinen tiedekunta
ovat voimakkaasti kehittdneet tutkimuksen tuloksellisuuteen pohjautuvaa mallia.
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Toisaalta matemaattis-luonnontieteellisissd tiedekunnissa, joissa tuloksellisuutta
korostetaan hallintop&éllikdiden haastattelujen mukaan erityisesti urakehityksen
kautta, ei arviointi vaikuta olevan yhtd saannéllistd kuin muissa tiedekunnissa.
Seuraavaksi siirrytddn tarkastelemaan arvioinnin sédnnéllisyydestd laadittuja
ristiintaulukointeja opetustehtavien osalta.
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Kuvio 20  Opetustehtévien arvioinnin sadnnollisyys tieteenaloittain vastaajien
mukaan

Verrattaessa henkilokunnan mieltdméé opetustehtévien arvioinnin saannéllisyytta
tieteenaloittain, s&annollinen tai melko s&&nndllinen arviointi tuntuu olevan
yleisinta kauppa- ja taloustieteissd, toiseksi yleisintd humanistisella alalla ja kol-
manneksi yleisintd matemaattis-luonnontieteellisell& alalla. Tieteenalan substans-
sin huomioon ottaen kenties hieman yllattden kasvatustieteiden edustajista yli 41
prosentin mukaan opetuksen arviointi on satunnaista*® (Kuvio 20). Opetustehta-
vien saanndllisyydessé tyonantajayliopisto ei juuri selitd eroa jakaumissa, kuten
ei aiemmissakaan kysymyksissa (Liite3, Kuvio 42).

Tiedekuntakohtaisessa tarkastelussa, kun katsotaan sa&nndllistd tai melko
sadénnollistda arviointia yhteen niputettuina, voidaan todeta, ettd s&annollisinté
opetuksen arviointi néyttéisi olevan vastaajien mukaan Turun kauppakorkea-
koulussa (58,8 % vastaajista), Jyvaskylan yliopiston taloustieteiden tiedekun-

8 On kuitenkin mahdollista, etta opettajankoulutusta antavat ja sen itse saaneet vastaajat ovat kriittisem-
pid sen suhteen mité tarkoitetaan opetuksen arvioinnilla ja sen saannéllisyydelld suhteessa kyselyn
muihin vastaajiin.
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nassa (56,5 % vastaajista), Jyvaskylan yliopiston humanistisessa tiedekunnassa
(56,5 % vastaajista) seka Oulun yliopiston humanistisessa tiedekunnassa (56,3 %
vastaajista). Sekd Oulun ettd Jyvaskyldn yliopistojen kasvatustieteiden tiedekun-
nissa yli 44 prosenttia vastaajista on sitd mieltd, ett4 opetuksen arviointi on satun-
naista. Kun tarkastellaan vastausvaihtoehtoa “ei arvioida koskaan”, huomatta-
vimmat erot ovat Jyvaskylan yliopiston kasvatustieteellisen ja Oulun yliopiston
luonnontieteellisen tiedekunnan vélilld&: Oulun yliopiston Luonnontieteellisessa
tiedekunnassa ldhes 30 prosenttia opetustehtavia tekevistd tyontekijoistd ilmoit-
taa, ettei heidén opetustyotdan arvioida koskaan, kun vastaava luku Jyvéskylan
kasvatustieteilijoilla on vain noin seitsemén prosenttia (Kuvio 21).
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Kuvio 21  Opetustehtavien arvioinnin saanndllisyys tiedekunnittain vastaajien
mukaan
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Arvioinnin sd&nndéllisyyden kannalta mielenkiintoisimmat erot tuntuivat tulevan
esiin yliopiston kahden perustehtdvén, tutkimuksen ja opetuksen kohdalla, ja
nimenomaan joko tieteenaloittain tai tiedekunnittain tarkasteltuna. Kyselyn vas-
tausten valossa nayttaa siis siltd, ettd yhtaalta yksittdisen tiedekunnan kéytannot
ja toisaalta laajemmin tiedeyhteison vaikutus ovat merkittdvimmat vaikuttajat
sille, kuinka s&&nndllisesti opetusta ja erityisesti tutkimusta arvioidaan.

5.6 Tyon laadullinen ja méaarallinen kokonaisarviointi

Kyselylomakkeella oli useampi kysymys, joka liittyi tydn ja tydssa suoriutumi-
sen arviointiin ja erityisesti laadullisten arviointimenetelmien ja méaérallisten
mittareiden kayttoon. Seuraavaksi késiteltdvissd kysymyksissa vastaajilta kysyt-
tiin, miten he arvioivat omaa kokonaissuoriutumistaan tydsséd sekd edelleen,
miten he kokevat yliopiston korkeakouluhallinnon arvioivan omaa kokonaissuo-
riutumistaan. Vastausvaihtoehdot olivat: yksinomaan laadullisesti, padasiassa
laadullisesti, yhtélailla laadullisesti ja maarallisesti, padasiassa méaarallisesti ja
yksinomaan madréllisesti. Kysymykset olivat: “Arvioitko itse ty0ssdsi omaa
kokonaissuoriutumistasi enemman laadullisin vai mééréllisin tekij6in?” sekd
”Arvioidaanko oman vyliopistosi korkeakouluhallinnon toimesta kokonaissuoriu-
tumistasi enemmén méérillisin vai laadullisin tekijoin?”. Kysymykseen itse suo-
ritetusta arvioinnista vastasi 937 henkilda ja yliopiston suorittamasta arvioinnista
862 henkil6a (Taulukko 21).

Taulukko 21 Kokonaissuoriutumisen arviointi vastaajien mukaan (kokonaisja-

kauma)

Itse arvioin Yliopiston korkea-

kouluhallinto arvioi
Yksinomaan méaarallisin tekijoin 4 148
Pa&asiassa madrallisin tekijoin 51 496
Yhtélailla madrallisin kuin laadullisin tekijoin 440 164
Pa&asiassa laadullisin tekijoin 403 50
Yksinomaan laadullisin tekijoin 39 4
Yhteensd 937 862

Seuraavaksi esitetddn tyon arviointiin liittyvét prosentuaaliset kokonaisjakaumat.
Jopa 74,7 prosenttia vastaajista oli sitd mieltd, ettd yliopisto arvioi heidén suo-
riutumistaan yksinomaan (17,2 %) tai pé&dasiassa (57,5 %) maarallisin tekijoin,
kun taas vain reilun kuuden prosentin mukaan yliopistohallinto arvioi yksin-
omaan (0,5 %) tai padasiassa (5,8 %) laadullisin tekijoin heidan suoriutumistaan.
Vastaajista 19 prosenttia ilmoitti yliopistohallinnon ké&yttavan niin sanottua tasa-
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painotettua eli yhtélailla maaréllista kuin laadullista arviointia yhdistelevéa arvi-
ointia heidén tyonsa arvioinnissa (Kuvio 22).

Edella esitetyt jakaumat ovat lahes pdinvastaiset kun Kysyttiin, miten henki-
10std itse arvioi kokonaissuoriutumistaan: noin 47 prosenttia kaikista vastaajista
arvioi omaa tydssd suoriutumistaan yksinomaan (4,2 %) tai péaasiassa (43 %)
laadullisin tekijoin kun taas omaa suoriutumistaan yksinomaan (0,4 %) tai pééa-
asiassa (5,4 %) maaréllisin tekijéin arvioi vain alle kuusi prosenttia vastaajista.
Niin sanottua tasapainotettua arviointia oman suoriutumisensa arvioinnissa
ilmoitti kayttavansa 47 prosenttia vastaajista (Kuvio 22).
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Kuvio 22  Kokonaissuoriutumisen arviointi vastaajien mukaan (prosenttija-
kauma)

YII& esitetyistd jakaumista havainnollistuu esimerkillisesti se, ettd yliopistohal-
linnon suorittaman arvioinnin ja henkiléston oman arvioinnin valilla on selva
ristiriita: henkildsto itse arvioi omaa suoriutumistaan joko laadullisin tekijoin tai
tasapainotetulla arvioinnilla, kun taas yliopiston arviointi on ainakin vastaajien
mukaan voittopuolisesti maaréllistd. Sama seikka tuli selkeésti esille myds
avointen kysymysten vastauksista:
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Arviointikriteerit tulisivat olla linjassa yliopiston tavoitteiden
kanssa. Jos yliopistossa halutaan painottaa laatua, niin kylla silloin
tulisi arvioinnissa painottaa enemman julkaisujen laatua kuin maa-
réad. Ja sama patee opetuksessa. Jos halutaan painottaa opetuksen
tarkeyttd, niin kylla sen painoarvoa tulisi talldin nostaa myos suo-
riutumisen arvioinnissa. (Perusopetuksen muu henkildkunta, mies,
kauppa- ja taloustieteet, tydssa 5-10 vuotta.)

Koulutuksen, kuten ei terveydenhuollonkaan, saavutuksia voi
mitata pelkastaan lukuarvoilla ja maarilla. Koulutuksen ja opetuk-
sen térkein anti on siséltd, ei opintopisteet. Tutkimusta taas pyri-
tddn mittamaan mita merkillisimmilla kokonaismaara-jakauma-
kirjoittajanpaikka-viittaukset-yritelmilla. Tahan toivoisin selkeytt,
ja ennen kaikkea yksinkertaisia mittareita (lukumaara, viittaukset,
per vuosi). (Nainen, Perusopetuksen muu henkilékunta, matemaat-
tis-luonnontieteet, tydssa 11-20 vuotta.)

Laadullisen ja méaéréllisen arvioinnin valilla olevan ristiriidan pohtimista jatke-
taan vield tarkemmin tassé tutkimuksessa analysoitaessa kyselyn avointen kysy-
mysten tuloksia.

Siit4, miten henkilokunta mieltdd tyon kokonaisarvioinnin, tehtiin my®os ris-
tiintaulukoinnit. Ristiintaulukoinneissa haluttiin selvittdé vaihteleeko henkildston
oma arviointi sek& yliopiston suorittama arviointi tieteenaloittain, yliopistoittain,
asematason mukaan tai tiedekunnittain. Seuraavissa taulukoissa on esitetty ris-
tiintaulukoinnit tieteenaloittain, yliopistoittain sekd asematason mukaan. Tieteen-
alakohtaisesti tarkasteluna henkildston omassa arvioinnissa matemaattis-
luonnontieteiden ja kauppa- ja taloustieteiden edustajat tuntuvat suosivan jossain
méaarin enemman tasapainotettua arviointia, kun taas kasvatustieteilijoista ja
humanisteista vastaavasti hienoinen enemmistd kayttdd oman tyonsa arviointiin
yksinomaan tai padasiassa laadullista arviointia (Taulukko 22).
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Taulukko 22 Henkiloston oma arviointi ja yliopiston korkeakouluhallinnon
suorittama arviointi tieteenaloittain vastaajien mukaan

Itse arvioin Yliopiston korkeakouluhallinto
arvioi

Yksin- Yhta- Yksin- Yksin- Yhta- Yksin-

om. tai lailla om. tai om. tai lailla om. tai

padas. maarall. | paaas. péaas. maarall. | paaas.

maarall. | kuin laadulli- | méaarall. | kuin laadulli-

tekijoin laadull. sin teki- | tekijoin laadull. sin teki-

tekijoin | join tekijoin | join

Kasvatustiede 6,4 % 43,3 % 50,4 % 78,5 % 13,8 % 7,7%
Matem. luonnontiet. 7.2 % 48,6 % 442 % 72,5 % 21,6 % 59 %
Kauppa- ja tal. tiede 51% 51,4 % 435 % 73,3 % 229 % 3,8%
Humanistinen 4,1 % 42,4 % 53,5 % 78,2 % 13,9 % 7.9 %

Yliopiston korkeakouluhallinnon suorittaman arvioinnin osalta selked padosa
kaikista vastaajista on sitd mieltd, ettd se on yksinomaan tai padasiassa méaéaral-
listd. Tieteenalakohtaisesti tarkasteltuna kasvatustieteiden ja humanististen tietei-
den edustajat ovat nimenneet yliopiston korkeakouluhallinnon suorittamaksi
arviointitavaksi méaréllisen arvioinnin vieldkin useammin kuin matemaattis-
luonnontieteiden tai kauppa- ja taloustieteiden edustajat. Kauppa- ja taloustietei-
den sekd matemaattis-luonnontieteiden edustajat ovat nimenneet tasapainotetun
arvioinnin yliopiston suorittaman arvioinnin muodoksi hieman useammin kuin
kyselyyn vastanneen kahden muun tieteenalan edustajat (Taulukko 22.) Yliopis-
toittain tarkasteltuna merkittavia eroja vastaajien vélilta ei juuri 10ytynyt (Liite 3,
Taulukko 51).

Tieteenalan lisaksi myds asemataso tuntuu vaikuttavan siihen, miten henki-
10st0 arvioi omaa suoriutumistaan, jos kaikkia muita henkildstéryhmia verrataan
professoreihin. Muista kuin professoreista omaa tyotaan ilmoitti arvioivansa
yksinomaan tai pééasiassa laadullisin menetelmin noin puolet vastaajista, kun
vastaava luku professoreiden kohdalla oli noin 38 prosenttia. Professorit taas
antavat muuta henkildkuntaa enemman painoarvoa tasapainotetulle arvioinnille;
omaa tyotdén arvioi yhtalailla méaréllisin kuin laadullisin tekijoin noin 57 pro-
senttia professoreista, kun muun henkilokunnan kohdalla vastaava luku oli noin
45 prosenttia. Sen sijaan eroja ei juuri 16ytynyt oman tyon méaaréllisen arvioinnin
suhteen: yksinomaan tai padasiassa madréllisesti omaa tyotaan arvioi muusta
henkilokunnasta noin kuusi ja professoreista noin viisi prosenttia (Taulukko 23).
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Taulukko 23 Henkil6stdn oma arviointi ja yliopiston korkeakouluhallinnon
suorittama arviointi asematasoittain vastaajien mukaan

Itse arvioin Yliopiston korkeakouluhallinto
arvioi

Yksin- Yhté- Yksin- Yksin- Yhté- Yksin-

om. tai lailla om. tai om. tai lailla om. tai

padas. maarall. | paaas. padas. maarall. | padas.

maarall. | kuin laadulli- | mé&aréll. | kuin laadulli-

tekijoin laadull. sin teki- | tekijoin laadull. sin teki-

tekijoin | join tekijoin | join

Professori 52 % 56,8 % 38,1 % 74,1 % 21,8 % 4,1%
Muu henkilkunta 6,1 % 44,7 % 49,2 % 75,1 % 18,3 % 6,6 %

Yliopiston suorittaman arvioinnin osalta professorien ja muun henkilokunnan
nédkemykset arvioinnista eivét juuri eronneet toisistaan. Kaikista henkiléryhmisté
ylivoimainen enemmistd katsoi yliopiston korkeakouluhallinnon arvioivan hei-
dan tyotaan pééasiassa tai yksinomaan maarallisesti, kun taas yksinomaan tai
padasiassa laadullista arviointia yliopiston korkeakouluhallinnon taholta koki
vain 4,1-6,6 prosenttia vastaajista molemmissa henkildstoryhmissé (Taulukko
23). Myoskaan sukupuolen mukaan tarkasteltuna jakaumissa ei [6ytynyt suuria
eroja.

Ristiintaulukoinnissa tiedekunnan mukaan henkilékunnan oman tyén arviointi
ei kovinkaan paljoa vastausjakaumissa eronnut (Kuvio 23). Omaa ty6téén arvioi
yksinomaan tai pé&dasiassa méaaréllisesti yhdesta yhteentoista prosenttia vastaa-
jista. Turun Yliopiston humanistisen tiedekunnan tyontekijat tuntuivat painotta-
van kaikkien eniten omassa arvioinnissaan laadullista arviointia (63,3 prosenttia
vastaajista), ja Oulun yliopiston sekd Jyvéskylan yliopiston taloustieteiden hen-
kilokunta taas tasapainotettua arviointia (noin 60 prosenttia vastaajista kummas-
sakin).
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TY, Kasvatustiet. 2,4% 46,3% 51,2%
TY, Mat.luonnontiet. 7,6% 51,8% 40,6%
TY, kauppakorkeakoulu |4 45,9% 51,8%

TY, Humanistinen

1,0%

35,7%

JY, Kasvatustiet.

JY, Mat.luonnontiet.

JY, Taloustiet.

JY, Humanistinen

0OY, Kasvatustiet. 52,2%

QY, Luonnontieteell. 46,3%

QY, Taloustiet. 29,6%

OY, Humanistinen

@ Yksinom. t. pddas.maar. tekijoin B Yhtalailla maar. kuin laad. tekijéin O Yksinom. laad. tekijoin

Kuvio 23 Henkiléston oma kokonaisarviointi tiedekunnittain vastaajien
mukaan

Sen sijaan kun tarkastellaan, miten henkilosté mieltdd oman yliopiston korkea-
kouluhallinnon arvioivan heitd, 16ytyy tiedekuntakohtaisia eroja huomattavasti
enemmaén kuin mit& henkiloston itse suorittamassa arvioinnissa l6ytyi. Vastaajien
mukaan madarallisin tekijoin tapahtuva arviointi oli véhaisinta Jyvéskylan yli-
opiston taloustieteiden tiedekunnassa, jossa siellakin yli 62 prosenttia vastaajista
ilmoitti, ettd heidén ty6tddn arvioidaan yksinomaan tai padasiassa maéaréllisin
tekijoin yliopistohallinnon toimesta. Toiseksi vahiten méaarallista arviointia kay-
tettiin vastaajien mukaan Jyvaskylan yliopiston matemaattis-luonnontieteellisessa
tiedekunnassa, jossa vastaajista 65 prosenttia mielsi yliopiston korkeakouluhal-
linnon arvioivan heitd yksinomaan tai padasiassa maarallisesti.

Kaikkien voimallisimmin yliopiston suorittama maéaérallinen arviointi tuntui
vastaajien mukaan vaikuttavan Jyvaskylén yliopiston kasvatustieteiden tiedekun-
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nassa, jossa jopa 93 prosenttia kaikista vastaajista totesi suorituksen arvioinnin
olevan yksinomaan tai padasiassa maarallista. Tasapainotettua arviointia suori-
tettiin vastaajien mukaan eniten Jyvéskylan yliopiston matemaattis-luonnontie-
teellisessa sek& taloustieteiden tiedekunnassa (noin 30 % vastauksista). Turun
yliopiston humanistisen tiedekunnan vastaajat sek& Oulun yliopiston kasvatus-
tieteiden edustajat olivat nimenneet vastaajista useimmin laadullisen arvioinnin
yliopiston korkeakouluhallinnon kéyttdaméksi arviointimenetelméksi (13 % ja
11 % vastaajista) (Kuvio 24).

0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %

TY, Kasvatustiet.

TY, Mat.luonnontiet.

TY, kauppakorkeakoulu 5%

TY, Humanistinen
JY, Kasvatustiet. B%

JY, Mat.luonnontiet. 1%
JY, Taloustiet.

JY, Humanistinen P%
QOY, Kasvatustiet.
QY, Luonnontieteell.
QY, Taloustiet.

QOY, Humanistinen %

@ Yksinom. t. pddas.maar. tekijoin B Yhtalailla maar. kuin laad. tekijoin O Yksinom. laad. tekijoin

Kuvio 24 Korkeakouluhallinnon suorittama kokonaisarviointi tiedekunnittain
vastaajien mukaan

Yhteenvetona korkeakouluhallinnon opetus- ja tutkimushenkildstodnsa kohdis-
tamasta arvioinnista voidaan yleiselld tasolla todeta, ettd henkildsté mieltdé hei-
dan tyohonsa kohdistuvat arvioinnin muodot eri tiedekunnissa pitkélti samalla
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tavalla kuin miten hallintopaallikot niitd haastatteluissaan kuvasivat. Arvioinnin
muodot ovat siis jossain maérin heterogeenisid tiedekuntien ja tieteenalojen
valilla. Kun kuitenkin katsotaan sitd, miten henkildsto itse omaa tydtaan arvioi,
vastaukset ovat hyvinkin homogeenisia. Se, miten henkil6kunta siis omaa tyotaén
arvioi, ei riipu siitd, millaista tiedekunnan tasolta korkeakouluhallinnon heihin
kohdistama arviointi todellisuudessa on.

Se, miten tiedekunnan tai yliopiston korkeakouluhallinto henkildstodan arvioi,
ei siis loppujen lopuksi tunnu vaikuttavan siihen, miten henkilstd omaa tyétaan
arvioi. Tama indikoi sita, ettd tulosohjaus ei ole juurtunut ajattelumallina yli-
opistohenkilékunnan mieliin todelliseksi ohjauksen vélineeksi, vaan muut tekijét,
esimerkiksi oma kunnianhimo, sisdinen motivaatio tai akateemisen vapauden
ihanne ennemminkin ohjaavat ty6td. Tahan johtopééatokseen on péaadytty kyselyn
avointen kysymysten vastausten perusteella. Tatd kuvaavat muun muassa Seu-
raavat vastaukset kyselyn avoimiin kysymyksiin:

[Tulosohjaus] ei [vaikuta tydmotivaatiooni] mitenk&an. Motivaatio
tyohon 10ytyy muualta, omasta halusta kehittya tutkijana ja opetta-
jana. (Mies, tutkija, matemaattis-luonnontieteet, tydssa 5-10
vuotta.)

[Tulosohjauksella] ei [ole] mitddn merkitysta [tydmotivaation kan-
nalta]. Tyon merkittavyys ja motivaatio tulevat ihan toisaalta.
(Mies, professori, matemaattis-luonnontieteet, tygssa 11-20
vuotta.)

Omaan motivaatiooni [tulosohjaus] ei [vaikuta] juurikaan, mutta
henkilokohtaisesti en pida esim. tutkimuksen tuloksellisuutta mit-
taavia kriteereitd ollenkaan jarkevind. (Nainen, perusopetuksen
muu henkilokunta, tyéssa 11-20 vuotta.)

Opetus- ja kulttuuriministerid kayttda kvantitatiivisia suoritusmittareita saadak-
seen selville opetuksen, tutkimuksen ja yhteiskunnallisen vaikuttamisen tuloksia
(Opetusministerio  2009). Jotta tulosohjaus ja -johtaminen toimisivat edelld
kuvatulla tavalla, edellyttavat ne toimivia suoritusmittausjarjestelmia, jotka taas
puolestaan ohjaavat henkilékunnan tyén fokuksen organisaation strategian
mukaiseksi (Kallio ja Kallio 2012b). Puhtaasti mééaralliset mittarit eivat huomioi
tehdyn tyon laatua. Tama laadun ja maéran valinen ristiriita heijastuu selvésti
edelld kasiteltyihin kyselytutkimuksen tuloksiin korkeakouluhallinnon suoritta-
masta arvioinnista sek& henkilékunnan omasta arvioinnista. Tyontekijat arvioivat
omaa tyotaan paasaantoisesti laadullisesti tai tasapainotetuilla mittareilla, vaikka
yliopistojen nykyiset mittaamis- ja arviointikaytdnnot tuntuivat olevan vahvasti
kvantitatiivispainotteisia tulosohjauksen ideologian mukaisesti.
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Raffinsge-Mgller (2011, 56) on todennut, ettd yliopistohenkilokunnan néke-

mys tuloksista on laadullinen ainakin kolmelta kannalta:

1 Tutkijoiden kontribuutiota arvioidaan padasiallisesti laadullisesti, toi-
saalta vertaisarvioinnin kautta ja toisaalta itsearviointina oman ajattelu-
prosessin kehittymisesté.

2. Yliopistojen meritoitumisjarjestelmé on ainakin ndihin péiviin saakka
ollut padosin kvalitatiivinen. Jokainen yleneminen tai virka saadaan
yleensd vertaisarviointiperiaatteella hankitun lausunnon perusteella,
jossa arvioidaan opetuksen ja tutkimuksen tasoa ja laatua.

3. Yliopistojen kolmannen tehtdvén arviointi on ollut tdhdn saakka myos
paédosin kvalitatiivista. (ibid.)

On néhtdvissa, ettd nykyisessé tulosohjausjérjestelméssa on vaarana se, ettd kor-
keasta tuottavuudesta kvantitatiivisin kriteerein tulee korkeaa laatua halutumpi
ominaisuus tulosohjatussa yliopistossa tydskentelevélle tutkijalle ja opettajalle.
Laatu ja maard eivat tietenk&an ole automaattisesti toistensa vastakohtia, mutta
vaarana nykyjarjestelmassa on, ettd yliopistoissa ajaudutaan tulkinnallisesta suo-
ritusmittauksesta mekaaniseen tulosten ja suoritusten tavoitteluun. (Kallio ja
Kallio 2011b; Raffinsge-Mgaller 2011, 57.) Tata tematiikkaa késitellaén tarkem-
min kyselyn avointen kysymysten analyysin yhteydessa luvussa 6.

5.7 Laadullinen ja maarallinen arviointi eri tyotehtéavissa

Liittyen edelld tarkasteltuun henkilékunnan ty6n arviointiin sekd korkeakoulu-
hallinnon henkilostoonsd kohdistamaan arviointiin, vastaajia pyydettiin kysely-
lomakkeella arvioimaan vield tarkemmin, miten heidan ndkemyksensa mukaan
eri tyotehtévid arvioidaan oman yliopiston korkeakouluhallinnon toimesta sekd
vastaavasti, miten he itse arvioivat kutakin tydtehtdvaansa. Kysymykset olivat:
”Miten kohdassa 10 rastittamiasi tehtévia arvioidaan yliopistosi korkeakouluhal-
linnon toimesta?” sekd “Miten arvioit itse kohdassa 10 rastittamiasi tyotehta-
vig?e,

Vastaajia pyydettiin siis kertomaan kunkin tyotehtavan (tutkimus, opetus, esi-
miestehtavat, muut hallinnolliset tehtévét, yhteiskunnallisen vaikuttamisen tehté-
vat sekd muut tehtavat) kohdalla viel& erikseen, arvioidaanko yliopiston korkea-
kouluhallinnon toimesta kutakin tehtdvéa heidan ndkemyksensd mukaan yksin-
omaan laadullisin tekijoin, padasiassa laadullisin tekijéin, yksinomaan maaralli-
sin tekijoin, paéasiassa maaréllisin tekijoin, yhtélailla méarallisin kuin laadullisin

# Kyselylomakkeen kohdassa 10, johon kysymyksessé viitattiin, kysyttiin mita tyGtehtévia vastaajien
ty6hon kuului.
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tekijoin vai ei mitenkddn. Vastaajat pystyivat myos kunkin tydtehtdvan kohdalla
ilmaisemaan, jos mainitut tyotehtavét eivat kuuluneet heiddn tyonkuvaansa.
Kysymykseen vastasi 919 henkilda. Vastaavasti vastaajilta kysyttiin samoin vas-
tausvaihtoehdoin, miten he itse arvioivat ty0tdén kussakin tyotehtdvéssd. Tahan
kysymykseen vastasi 920 henkiléa. Molemmat kysymykset olivat poissulkevia
monivalintakysymyksid, eli vastausvaihtoehdoista oli mahdollista valita vain yksi
kutakin tyotehtdvdd kohden. Vastausten lukumadrdinen kokonaisjakauma on
esitetty liitteessé 3 (Taulukko 50).

60 % 80 % 100 %

Tutkimustehtavat 11% |

Opetustehtavat 9% 20%

Esimiestehtavat 50%

Muut hall. teht. 54%

Yk. vaikutt.teht. 55%

59%
\ \

@ Yksinomaan tai padasiassa laadullisesti
O Seka laadullisesti ettd madarallisesti

B Yksinomaan tai padasiassa maarallisesti
O Ei mitenkaan

Muut tehtavat

Kuvio 25  Korkeakouluhallinnon suorittama méérallinen ja laadullinen arvi-
ointi eri tyotehtavissé vastaajien mukaan

YII& on eritelty vastausten jakautuminen prosenttiméarind niiden vastaajien
osalta, jotka ilmoittivat tyotehtaviinsd kuuluvan kutakin tehtdvad; ne vastaajat,
jotka valitsivat vaihtoehdon ”ei kuulu tyohoni” on Siis suodatettu pois jakau-
mista. Jakaumista kay ilmi, ettd vastaajien mukaan maarallistd arviointia nayte-
tddn suosivan korkeakouluhallinnon toimesta kaikissa tyotehtdvissa. Erityisen
selkedsti tdmé nakyy kahdessa yliopiston perustehtdvassd, opetuksessa ja tutki-
muksessa: tutkimustyoté tekevistd 52 prosenttia ja opetusty6té tekevista 39 pro-
senttia on nimennyt yliopistohallinnon heihin kohdistaman arvioinnin méaéaralli-
seksi. Sen sijaan esimiestydtd, muita hallinnollisia tehtavia tai yhteiskunnallista
vaikuttamista ei vastaajien enemmiston (tyotehtavasta riippuen 50-59 prosenttia
vastaajista) mukaan edes arvioida korkeakouluhallinnon toimesta. Tdmén kysy-
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myksen tulokset indikoivat samaa asiaa, kuin edelld késitellyt vastaukset tyon
arvioinnin saannollisyydesta seké hallintopéallikdiden vastaukset myds osaltaan
kertoivat: tyon arviointi on kaikissa tutkimukseen osallistuneissa yliopistoissa ja
tiedekunnissa painottunut ensisijaisesti tutkimuksen ja toissijaisesti opetuksen
arviointiin muiden tyotehtavien arvioinnin jaddessa huomattavasti vahemmalle
(Kuvio 25).

0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %
[ [ [
Tutkimustehtavat ‘ 57% ‘ 3%]1%
Opetustehtavat ‘ 52% ‘ 4@2%
Esimiestehtavit ‘ 41% 4
Muut hall. teht. 43% 12%
Yk. vaikutt.teht. 43% 8 9%
Muut tehtavat 49% 8% 13%
\ \

@ Yksinomaan tai padasiassa laadullisesti
O Seka laadullisesti ettda maarallisesti

B Yksinomaan tai pddasiassa maarallisesti
O Ei mitenkaan

Kuvio 26 Henkildston oma mééréllinen ja laadullinen arviointi eri tydtehta-
vissé vastaajien mukaan

Vastaajilta kysyttiin vastaavasti, miten he itse arvioivat omaa ty6taan eri tyoteh-
tavissa: laadullisesti, maé&rallisesti vai yhtalailla molemmin tavoin. YII& on eri-
telty vastausten jakautuminen prosenttimaarind niiden osalta, jotka ilmoittivat
tyotehtaviinsa kuuluvan kutakin tehtavaa®. Niistd vastaajista, joiden tydhon kuu-
lui tutkimustehtavid, 39 prosenttia ilmoitti arvioivansa omaa tyotaan yksinomaan
tai pédaasiassa laadullisesti ja 57 prosenttia sekd laadullisesti ettd maaréllisesti.
Vain kolme prosenttia tutkimustyotd tekevistd vastaajista ilmoitti arvioivansa
omaa ty6tadn yksinomaan tai pédasiassa madrallisesti ja edelleen yksi prosentti
ilmoitti, ettei arvioi omaa tutkimustyotddn ollenkaan. Opetustehtavien kohdalla
jakauma on samansuuntainen: 43 prosenttia opetustyotd tekevistd vastaajista
arvioi opetustyotaan yksinomaan tai padasiassa laadullisesti, 52 prosenttia yhta-

50 Vastaajat pystyivat myds kunkin tyStehtavan kohdalla ilmaisemaan, jos mainitut tyStehtavat eivat
kuuluneet heidén tydnkuvaansa. Tdssé ristiintaulukoinnissa on siis huomioitu vain ne vastaajat, jotka
ovat ilmoittaneet tydhénsa kuuluvan kutakin tyotehtavaa.
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lailla laadullisesti ja maarallisesti, kun taas vain nelj prosenttia opetustyota
tekevisté vastaajista arvioi opetusty6taan yksinomaan tai paaasiassa maarallisesti.
Kaksi prosenttia opetustyta tekevistd ilmasi, ettei arvioi opetustaan mitenké&an
(Kuvio 26).

Noin 60 prosenttia vastaajista ilmoitti, ettd esimiestehtavéat eivat kuulu heidan
tyohonsa. Niistd vastaajista, joiden tydhon esimiestehtdvat kuuluivat, noin puolet
arvioi esimiesty6td yksinomaan tai padasiassa laadullisesti, 41 prosenttia tasapai-
notetuin kriteerein ja noin nelja prosenttia yksinomaan tai padasiassa maaralli-
sesti. Yhteiskunnallisen vaikuttamisen eli yliopistojen kolmannen tehtdvan koh-
dalla jakaumat noudattelivat hyvin samanlaista linjaa kuin esimiestehtévissakin.
Muiden hallinnollisten tehtdvien ja muiden tehtdvien kohdalla noin 30 prosenttia
vastaajista ilmoitti arvioivansa tyota yksinomaan tai paéasiassa laadullisesti, rei-
lut 40 prosenttia tasapainotetuin kriteerein ja kuudesta kahdeksaan prosenttia
yksinomaan tai padasiassa méaarallisin tekijoin (Kuvio 26).

Edelld kasiteltyjen kysymysten vastausjakaumien perusteella vaikuttaa silta,
ettd kunkin tutkimukseen osallistuneen yliopiston korkeakouluhallinto arvioi
erityisesti henkilékunnan tutkimus- ja opetustehtdvistd suoriutumista. Molem-
missa tehtdvissa arviointi tapahtuu vieldpa voittopuolisesti maaréllisin kriteerein.
Sen sijaan yliopiston kolmannen tehtévan, esimiestehtavien, hallinnollisten teh-
tavien sekd muiden tehtdvien kohdalla yli puolet vastaajista oli sitd mieltg, ettei
korkeakouluhallinto arvioi ndit4 mainittuja tehtvi&d mitenkaan. Valtaosa henki-
I0stdsté arvioi itse omia tydtehtéviddn joko laadullisesti tai tasapainotetulla arvi-
oinnilla.

5.8 Laadullisen ja maaréllisen arvioinnin merkitys tyén kannalta>

Seuraavaksi kyselyn vastaajilta kysyttiin ”Onko yliopistosi toteuttamalla maéral-
liselld arvioinnilla merkitystd tydsi kannalta” sekd “Onko yliopistosi toteutta-
malla laadullisella arvioinnilla merkitystd tyosi kannalta”. Kyseessd oli poissul-
keva monivalintakysymys, jossa vastausvaihtoehtoina annettiin a) merkittava
positiivinen, b) kohtalainen positiivinen, c) ei vaikutusta, d) kohtalainen negatii-
vinen ja e) merkittdva negatiivinen. Kysymykset esitettiin erikseen tyomotivaa-
tion, palkan, urakehityksen ja tyon siséllon osalta. Seuraavissa alaluvuissa kasi-
tellddn tdhan kysymykseen saatuja vastauksia.

' Tassa kappaleessa kasitelty empiria on julkaistu vuonna 2012 artikkelissa, jossa tarkastellaan
tulosohjauksen ja motivaation valista suhdetta (Kallio ja Kallio 2012a).
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5.8.1 Arvioinnin merkitys tydmotivaation kannalta

Kysymykseen maaréllisen arvioinnin merkityksesta tyomotivaation kannalta
vastasi 810 henkilod ja kysymykseen laadullisen arvioinnin merkityksesta tyo-
motivaation kannalta 756 henkilod. Maaréllisen arvioinnin merkitys tyémotivaa-
tion kannalta oli 137 vastaajan eli 17 prosentin mielestd merkittadvén tai kohtalai-
sen positiivinen, kun taas 330 vastaajaa eli 40 prosenttia vastaajista vastasi vai-
kutuksen olevan merkittdvan tai kohtalaisen negatiivinen. Suurin osa vastaajista,
343 vastaajaa eli 42 prosenttia kaikista vastaajista vastasi, ettd maaréllinen arvi-
ointi ei vaikuta mitenkaan tydmotivaatioon. My®os laadullisen arvioinnin kohdalla
suurin osa vastaajista, eli 367 vastaajaa (48,5 %), oli sitd mieltd, ettd arvioinnilla
ei ole vaikutusta tydmotivaatioon. Huomionarvoista on kuitenkin, ettd seuraa-
vaksi suurin ryhmd, eli 263 vastaajaa (34,8 % vastaajista), arvioi laadullisella
arvioinnilla olevan merkittdva tai kohtalainen positiivinen vaikutus heidén tyo-
motivaatioonsa. Vain 126 vastaajaa eli 17 prosenttia vastaajista kertoi laadulli-
sella arvioinnilla olevan negatiivista vaikutusta tyémotivaatioon kun taas méaé-
rallisen arvioinnin kohdalla yli 40 prosenttia koki vaikutuksen negatiiviseksi
suhteessa tyomotivaatioon (Kuvio 27).

400 367
350
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B Merkittava positiivinen
250 P
O Kohtalainen positiivinen
200 -
@ Ei vaikutusta
150 - M Kohtalainen negatiivinen
100 @ Merkittava negatiivinen
50
O -4
Maéarallinen Laadullinen

Kuvio 27  Maaréllisen ja laadullisen arvioinnin merkitys tydmotivaation kan-
nalta

On huomionarvoista, ettd suurimman yksittaisen vastaajaryhmén seka tulosohja-
ukseen liittyvalla maaréllisen kuin laadullisenkin arvioinnin kohdalla on kerannyt
vastausvaihtoehto “ei vaikutusta”. Liséksi on mielenkiintoista huomata, ettd méaé-
rélliselld arvioinnilla tuntuu olevan huomattavasti useammin kohtalainen tai mer-
kittdvd negatiivinen vaikutus tydmotivaatioon kun taas laadullisen arvioinnin
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tapauksessa vaikutus tuntuu olevan juuri péinvastainen eli positiivinen (Kuvio
27).

Kyselyn avoimet kysymykset tarjoavat selityksia vastausten jakaumiin. Syy
sille, ettd suurimman yksittdisen vastaajaryhmén mielestd sen koommin laadulli-
sella kuin maarélliselldkaan arvioinnilla ei koeta olevan merkitysta tyémotivaa-
tion kannalta, selittynee tyon sisdisesti ohjautuvalla luonteella. Siséisesti ohjau-
tuvaan tyohon liittyy se, ettd akateemiselle uralle on péaadytty tieteen tekemisen
palosta ja sisdisesta motivaatiosta yliopistoty6td kohtaan. (ks. esim. Karran 2009,
267). Tatd kuvastaa esimerkiksi seuraava avoimeen Kysymykseen saatu vastaus:

[Tulosohjaus] ei vaikuta [akateemisen uran houkuttelevuuteen]
kovin paljon. Haluan akateemiselle uralle, koska siind on vapaus
tutkia sitd aihetta, mista on kiinnostunut. (Perusopetuksen muu
henkil6kunta, nainen, kauppa- ja taloustieteet, tydssa 5-10 vuotta.)

Syy sille, ettd erityisesti maaréllinen arviointi koetaan motivaatioon haitallisesti
vaikuttavaksi, on todennédkdisesti se, ettd maardn dominointi nykyisessa tulosoh-
jauksen mittaristossa turhauttaa tyontekijat, jotka haluaisivat tehdd laadukasta,
pitkajanteista opetus- ja tutkimustyota (ks. Kallio ja Kallio 2012a). Tahan liitty-
vat seuraavat avointen kysymysten vastaukset:
Tulosohjaus ei ole kovin motivoivaa tutkimuksen tekemisen kan-
nalta. Mittarit ovat maarallisia (esim. julkaisujen maard) eivatka
kannusta pitkajanteiseen ja laadukkaaseen (perus)tutkimukseen.
Viesti on: térkeinta on julkaista, ei valia, missa ja mita, kunhan jul-
kaisee. My0s kansainvalisiin konferensseihin osallistumisia laske-
taan, mutta samalla todetaan, ettei ole varaa kustantaa matkoja tai
ettd ei pida osallistua liikaa, etté ehtii julkaistakin. (Professori,
mies, humanistiset tieteet, tyossé 5-10 vuotta.)

Kun tulos = lukumaéara vaikuttaa se tydmotivaatioon alentavasti.
Monasti suorastaan turhauttaa ja tydpaikan vaihto kdy mielessa.
(Professori, nainen, kauppa- ja taloustieteet, tydssa 11-20 vuotta.)

Y114 olevat sitaatit kuvaavat yliopistoissa vallitsevaa ristiriitaa asiantuntijavaltaa
korostavan professionalismin ja méarallista tulosta korostavan tulosohjauksen
valilla: byrokraattinen hallinto ja akateemisen vapauteen ja asiantuntijuuteen no-
jaava tieteellinen toiminta ovat ristiriidassa keskendén (ks. Kuoppala 2005b,
229-232; Kivistd 2009, 55; Fryer ym. 2009; Nappild 2012). Kyselyn tulosten
mukaan erityisesti maarallisten tulosmittareiden koetaan olevan ristiriidassa asi-
antuntijuuden, professionalismin ja akateemisen vapauden kanssa. Méaérallinen
mittaaminen tuntuu liséksi rapauttavan yliopistotyon sisdisesti motivoitunutta
luonnetta (Kallio ja Kallio 2012a). Tulosohjaus ja -johtaminen voivat ndin ollen
pahimmillaan saada aikaan sisdisen motivaation heikentymisen (Kallio ja Kallio
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2012b, 61-62). T4té aihepiirid tullaan kasittelemaan vield tarkemmin luvussa 6
avointen kysymysten analyysin yhteydessd, mutta esitetdén jo tassa kohtaa asiaan
liittyvat seuraavat kaksi avoimiin kysymyksiin saatua vastausta:
Tyomotivaationi romahti tdysin. En koe nykyisté systeemid luovan
tutkimustyon ja opetuksen kannalta mielekkaaksi. (Professori, mies,
matemaattis-luonnontieteet, tydssa yli 30 vuotta.)

[Tulosohjauksen] vaikutus menee selvasti miinukselle. -- Ty6hyvin-
voinnin tutkijat ovat jo osoittaneet etta tyén mielekkyyden puute ja
vahdiset vaikutusmahdollisuudet vaikuttavat negatiivisesti tyohy-
vinvointiin ja motivaatioon. Allekirjoitan tdman mitd suurimmassa
maarin. Yliopiston sisdisesti motivoituneista luovista tyontekijoista
tehd&an turhautuneita, ulkoa ohjautuvia rutiinien kanssa naperté-
jid. -- Tulosohjaus johtaa siis helposti varovaiseen, varman péaalle
ja pikaisesti jotain tulosta nayttdvaan toimintaan. Siiné eivat luo-
vuudet ja innovaatiot kukoista! (Professori, nainen, kasvatustieteet,
tyossé yli 30 vuotta.)

Syyna sille, miksi laadullinen arviointi taas koettiin méaarallistd useammin vai-
kuttavan tyomotivaatioon positiivisesti, nayttéisi kyselyn avointen kysymysten
analyysin valossa olevan laadullisen palautteen kannustava luonne. Freyn (2002)
mukaan motivaatioon liittyva positiivinen ”crowding in” -efekti syntyy silloin,
kun arvioinnin ja palkitsemisen koetaan tukevan yksilén autonomiaa. Talldin
yksilolle tulee tunne, ettd hdnen tyonsa otetaan vakavasti. Toteutuakseen
crowding in -efekti edellyttdd tyontekijan kokemaa tunnetta vapaudesta ja vara-
uksettomasta tuesta. Esimerkkiné kuvatunlaisesta laadullisen arvioinnin positiivi-
sesta vaikutuksesta on seuraava avointen kysymysten vastaus:
Koen tarpeellisiksi kaydyt kehityskeskustelut, silld niissd paésen
tuomaan esille omia toiveita ja mielipiteitdni mutta myos kuule-
maan mita esimies minulta odottaa ja vaatii. Koulutuksen kannalta
kurssi- ja koulutuspalautteet ovat aina olleet osa minua ja teke-
maani ty6td kaikkialla missa opetan tai koulutan. Niistd saan suo-
ran palautteen niiltd ketd koulutan. Palautteiden anonymiteetti
takaa rehellisen, rakentavan palautteen saannin. Olen ottanut ra-
kentavan palautteen itseni kehittdmisen kannalta tarkeéksi osaksi
palautetta, mutta tunnen myds tyytyvaisyytta ja motivaatiota liséa-
vana sen, ettd saan positiivista palautetta niilta ketd koulutan. (Tut-
kija, nainen, kasvatustieteet, tydssé alle 5 vuotta.)

Seuraavaksi siirrytaan tarkastelemaan kysymyksestad laadullisen ja méarallisen
arvioinnin merkityksestd tyomotivaation kannalta tehtyja ristiintaulukointeja.
Niistd huomataan, ettd vastauksissa on jonkin verran eroja tieteenaloittain tar-
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kasteltuna. Tarkasteltaessa maéérallisen arvioinnin merkitystda tyomotivaation
kannalta huomataan, ettd kaikkein negatiivisimman arvion antavat kasvatustie-
teiden edustajat. Jopa 55 prosenttia kaikista kasvatustieteiden edustajista totesi
maérallisen arvioinnin merkityksen olevan heiddn tyomotivaatioonsa kannalta
kohtalaisen tai merkittdvan negatiivinen (Taulukko 24).

Taulukko 24 Méarallisen arvioinnin merkitys tydmotivaation kannalta
tieteenaloittain

Merkit- Kohtalai- | Eivaiku- | Kohtalai- | Merkit-

téva posi- | nen posi- | tusta nen nega- | tava ne-

tiivinen tiivinen tiivinen gatiivinen
Kasvatustiede 3,3% 10,7 % 311 % 33,6 % 213 %
Matemaatt. luonnontiet. 2,2 % 11,8 % 49,9 % 244 % 11,8 %
Kauppa- ja tal. tiede 23% 271 % 33,3% 271 % 10,1 %
Humanistinen 1,1% 15,1 % 41,3 % 33,0% 9,5%

Kasvatustieteiden vastaajat suhtautuivat kaikkein negatiivisimmin myds laadulli-
seen arviointiin; 26 prosenttia heistd piti laadullisen arvioinnin merkitysta tyo-
motivaation kannalta kohtalaisen tai merkittdvan negatiivisena. Kauppa- ja talo-
ustieteilijat taas suhtautuivat ylipdataan arviointiin kaikkien positiivisimmin —
lahes 30 prosenttia heista piti maarallisen arvioinnin merkitystd motivaation kan-
nalta positiivisena ja yli 44 prosenttia laadullisen arvioinnin merkitystd motivaa-
tion kannalta positiivisena. Tosin on huomioitava, ettd kauppa- ja taloustieteili-
joistakin yli 37 prosenttia piti maaréllisen arvioinnin merkitystda motivaation kan-
nalta kohtalaisen tai merkittdvan negatiivisena. Laadullisen arvioinnin negatiivi-
seen vaikutukseen suhteessa tyémotivaatioon uskoi kuitenkin vain 14 prosenttia
kauppatieteilijoistd (Taulukko 24; Taulukko 25).

Taulukko 25 Laadullisen arvioinnin merkitys tydmotivaation kannalta
tieteenaloittain

Merkit- Kohtalai- | Ei vaiku- | Kohtalai- | Merkit-
tavé posi- | nen posi- | tusta nen nega- | tava
tiivinen tiivinen tiivinen negatiivi-
nen
Kasvatustiede 3,6 % 30,9 % 39,1 % 15,5 % 10,9 %
Matemaatt. luonnontiet. 3,6 % 239 % 55,3 % 12,1 % 5,1 %
Kauppa- ja tal. tiede 6,1 % 38,6 % 41,2 % 10,5 % 35%
Humanistinen 12,5 % 313% 455 % 8,0 % 2,8%

Matemaattis-luonnontieteiden edustajat suhtautuivat ylipdatdan arvioinnin ja
tydomotivaation suhteeseen kaikkein neutraaleimmin. Kysyttdessd méarallisen
arvioinnin vaikutusta motivaatioon lahes 50 prosenttia valitsi vastausvaihtoehdon
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”ei mitenkddn”. Lisaksi 55 prosenttia heistd valitsi vaihtoehdon “ei mitenkddn”
myos laadullisen arvioinnin kohdalla. Silti matemaattis-luonnontieteellisten tie-
dekuntien vastaajistakin yli 36 prosenttia piti maaréllisen arvioinnin merkitystéa
motivaation kannalta negatiivisena. Lisdksi 28 prosenttia matemaattis-luonnon-
tieteiden edustajista vastasi laadullisen arvioinnin vaikuttavan motivaatioon po-
sitiivisesti. Humanististen tieteiden edustajista yli 42 prosenttia uskoi méarallisen
arvioinnin vaikuttavan negatiivisesti motivaatioon, samalla kun melkein yhté
suuri osa vastaajista ei uskonut maérallisen arvioinnin merkitsevan tyémotivaa-
tion kannalta mitaan. Liséksi humanististen tieteiden edustajista noin 44 prosent-
tia — eli yhtd suuri osuus kuin kauppa- ja taloustieteilijoista — piti laadullisen
arvioinnin merkitysta tyémotivaation kannalta positiivisena ja vain noin 10 pro-
senttia negatiivisena (Taulukko 24).

Taulukko 26 Maérallisen ja laadullisen arvioinnin merkitys tyémotivaation kan-
nalta asematason mukaan

Merkit- Kohtalai- | Ei vaiku- | Kohtalai- | Merkit-
tdvé posi- | nen posi- | tusta nen nega- | tava
tiivinen tiivinen tiivinen negatiivi-
nen
Maéarallinen
Professorit 27% 20,5 % 36,3 % 26,0 % 14,4 %
Muut 2,0% 13,5% 43,4 % 29,3 % 11,8 %
Laadullinen
Professorit 7.4% 31,1 % 43,7 % 11,1% 6,7 %
Muut 57 % 28,1 % 49,8 % 11,7 % 47 %

Ristiintaulukoinnit laadittiin myds asematason mukaan. Professorit suhtautuvat
jonkin verran muuta henkildkuntaa positiivisemmin sekd maaralliseen ettd laa-
dulliseen arviointiin. Mé&érallisen arvioinnin kohdalla professoreista 36 prosenttia
katsoi, ettei silla ole motivaatioon minkaanlaista vaikutusta, kun muusta henkil®-
kunnasta yli 43 prosenttia valitsi tdméan vastausvaihtoehdon. Kuitenkin myds pro-
fessoreista yli 40 prosenttia koki méadrallisella arvioinnilla olevan merkittava tai
kohtalainen negatiivinen merkitys tyomotivaation kannalta (Taulukko 26).

Jakaumista tehtiin ristiintaulukoinnit myos yliopistotasolla. Kuten muidenkaan
kysymysten kohdalla, eroja yliopistoittain ei kovin paljon 16ydy. Jyvaskylan yli-
opiston vastaajat tosin tuntuvat arvioivan jonkin verran muita positiivisemmin
niin maaréllisen kuin laadullisenkin arvioinnin merkitystd tydomotivaation kan-
nalta (Liite 3, Taulukko 56).

Ristiintaulukoinnit laadittiin myos tiedekunnittain. Yksittéisista tiedekunnista
Jyvaskylan yliopiston taloustieteiden tiedekunta erottui ristiintaulukoinneissa
positiivisella suhtautumisella méaaréllista arviointia kohtaan — jopa 46 prosenttia
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vastaajista oli sitd mieltd, ettd maaréllinen arviointi vaikuttaisi positiivisesti tyo-
motivaatioon. Negatiivisimmat arviot maéréllisen arvioinnin merkityksesta suh-
teessa tydmotivaatioon saatiin Turun ja Jyvaskylan yliopistojen kasvatustieteiden
tiedekuntien vastaajilta (Liite 3, Kuvio 43).

Laadullisen arvioinnin kohdalla positiivisimmin sen merkitykseen suhteessa
tyomotivaatioon suhtautuvat vastaajat edustavat Jyvéskyldn yliopiston talous-
tieteiden sekd humanistista tiedekuntaa. Turun ja Oulun yliopistojen kasvatus-
tieteiden vastaajat suhtautuvat kaksijakoisesti laadullisen arvioinnin vaikutukseen
arvioinnin vaikutusta motivaatioon positiivisena samalla kuin I&hes yht& suuri
osuus, 27 prosenttia vastaajista samassa tiedekunnassa, piti laadullisen arvioinnin
vaikutusta negatiivisena. Turun yliopiston kasvatustieteissé lahes 47 prosenttia
vastaajista arvioi, ettd laadullisella arvioinnilla on merkittdva tai kohtalainen
positiivinen vaikutus motivaatioon; samalla kuitenkin saman tiedekunnan vas-
taajista 30 prosenttia piti vaikututusta kohtalaisen tai merkittdvan negatiivisena
(Liite3, Kuvio 44).

5.8.2 Arvioinnin merkitys palkan kannalta

Vastaajilta kysyttiin edelleen, miten laadullinen tai mééaréllinen arviointi vaikut-
taa heidan palkkaansa. Kysymykseen maérallisen arvioinnin merkityksesta palk-
kaan vastasi 807 henkil6a ja laadullisen arvioinnin merkityksesta palkkaan vas-
tasi 746 henkilod. Vastaajista 241 eli vajaa kolmannes arvioi, ettd maaréllisell&
arvioinnilla on positiivinen merkitys palkan kannalta, kun taas 171 vastaajaa
(23 %) piti merkitystd positiivisena laadullisen arvioinnin kohdalla. Arvioinnin
vaikutus palkkaan nahtiin ylipdatd&dn melko vahdisend, silla sek& méaaréllisen ettd
laadullisen arvioinnin kohdalla vastausvaihtoehto “ei vaikutusta” oli selkeésti
yleisin (52 ja 67 prosenttia vastauksista). Maarélliselld arvioinnilla néhtiin olevan
laadullista hieman enemmaén negatiivisia vaikutuksia palkkaan; 143 vastaajaa
(30 %) piti maarallisen arvioinnin vaikutusta palkkaan kohtalaisen tai merkitta-
van negatiivisena, kun taas 76 (23 %) koki laadullisella arvioinnilla olevan koh-
talainen tai merkittdva negatiivinen vaikutus palkkaan (Kuvio 28). Maarallisella
arvioinnilla koettiin siis ylipd4taddn olevan enemman niin negatiivisia kuin posi-
tiivisiakin vaikutuksia palkkaan verrattuna laadulliseen arviointiin
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Kuvio 28

Maaréllisen ja laadullisen arvioinnin merkitys palkan kannalta

Kyselyn avoimet vastaukset tarjoavat selityksié sille, miksei sen koommin laa-
dullisilla kuin maéaarallisillakédan arviointimenetelmilla koeta loppujen lopuksi
olevan kovinkaan paljon merkityst4 palkkauksen kannalta:

Mielestani talla hetkella [tulosohjauksen] vaikutukset [tyémotivaa-
tioon ovat] vahaisid. Tulosohjaus ei ole tarpeeksi selked ja lisaksi,
sen vaikutukset palkkaan jaavat monesti melko vahaisiksi. Keski-
maarin yliopistojen maksamat palkathan eivat tulosohjauksen
myo6ta ole kasittadkseni parantuneet, ainoastaan palkkaerot ovat
kasvaneet. (Perusopetuksen muu henkilokunta, mies, kauppa- ja
taloustieteet, tygssa 11-20 vuotta.)

Suomessa [tulosohjaus] ei [vaikuta tydmotivaatioon] millaén lailla,
koska palkitsemismahdollisuuksia ei ole. (Professori, nainen, hu-
manistiset tieteet, tydssé 11-20 vuotta.)

Taloudelliset resurssit tulosohjaukseen ovat niin pienet, etta se kil-
pistyy 1ahinnd puuhasteluksi, joka vie aikaa tarkeammiltd toilta.
(Perusopetuksen muu henkilékunta, mies, matemaattis-luonnontie-
teet, tydssa 11-20 vuotta.)

Ei silla [tulosohjauksella] ole merkitysta. Itselle kohdistuvat rahal-
liset palkkiot ovat niin pienia ja on niin vaikea hahmottaa sita, etta
millaisista suorituksista niitd maksetaan jos maksetaan. Tassa
tyossd motivaation taytyy loytyd ihan muualta: omista arvoista,
kunnianhimosta ja tekemisen ilosta. (Perusopetuksen muu henkilo-
kunta, mies, matemaattis-luonnontieteet, tydssé 5-10 vuotta.)
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Yliopistojen palkkausjarjestelma ei ole varsinainen kannustinpalkkiojarjestelma,
mutta kuten jo aiemmin esitettiin®’, osana tulosohjaukseen liittyvaa uudistusta
yliopistojen palkkausjarjestelma uudistettiin vuonna 2006 niin, ettd palkkaus
koostuu nykyisin tehtdvdkohtaisesta palkanosasta sekd henkilokohtaiseen suo-
riutumiseen perustuvasta palkanosasta. Yliopistohenkilokunta mieltdékin uuden
palkkausjarjestelman kiintedksi osaksi nykyistd, tuloksellisuutta painottavaa joh-
tamista. YPJ-palkkausjarjestelman kéytannon toteutukseen liittyvat ongelmat
heijastuvat myds kyselyyn saaduissa vastauksissa. Ensinng, taloudellinen niuk-
kuus ja sisdisen rahanjaon todellisen neuvotteluvaran puuttuminen on ongelmal-
lista kannustavan palkkausjarjestelman kannalta katsottuna (Kuoppala 2005b,
244; ks. myos Kallio ja Kallio 2012b). Toiseksi, kdytdnndn ongelmat henkil6ston
tyopanoksen arvioinnissa vaikuttavat palkkauksen toteutumiseen: yliopistojen
kehittyméattomén kustannuslaskennan takia arvioinnin mahdollisuudet ovat
vahéiset (Kuoppala 2005b, 244-248).

Taulukko 27 Maérallisen arvioinnin merkitys palkan kannalta tieteenaloittain

Merkit- Kohtalai- | Ei vaiku- | Kohtalai- | Merkit-

tdvé posi- | nen posi- | tusta nen nega- | tava ne-

tiivinen tiivinen tiivinen gatiivinen
Kasvatustiede 57% 21,3% 451 % 18,0 % 9,8 %
Matemaatt. luonnontiet. 1,1% 28,5 % 54,5 % 10,5 % 54 %
Kauppa- ja tal. tiede 2,4 % 28,3 % 52,8 % 11.8% 4,7 %
Humanistinen 45 % 27,0% 53,9 % 9,6 % 51%

Tieteenaloittain tarkasteltuna sekd méaaréllisen ettd laadullisen arvioinnin merki-
tystd palkan suhteen arvioivat kaikkein negatiivisimmin kasvatustieteiden edus-
tajat; lahes 28 prosenttia koki maérallisen arvioinnin vaikuttavan negatiivisesti
palkkaan ja noin 17 prosenttia néki laadullisella arvioinnilla olevan vastaava vai-
kutus. Humanististen tieteiden edustajat taas arvioivat muiden tieteenalojen
edustajia useammin, ettd laadullisella arvioinnilla ei ole mink&anlaista vaikutusta
palkkaan. Muilta osin vastauksissa ei esiintynyt mainittavia eroja sen suhteen,
kuinka vastaajat kokivat arvioinnin vaikuttavan palkkaan (Taulukko 27;
Taulukko 28).

52 Ks. kpl 3.3.2.
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Taulukko 28 Laadullisen arvioinnin merkitys palkan kannalta tieteenaloittain

Merkit- Kohtalai- | Ei vaiku- | Kohtalai- | Merkit-
tavd posi- | nen posi- | tusta nen nega- | tava
tiivinen tiivinen tiivinen negatiivi-
nen
Kasvatustiede 4,6 % 15,7 % 63,0 % 8,3% 83%
Matemaatt. luonnontiet. 1.2% 22,3 % 66,2 % 7,9 % 24 %
Kauppa- ja tal. tiede 1,8 % 23,0 % 66,4 % 8,0% 0,9%
Humanistinen 4,0 % 16,2 % 72,8 % 5,2 % 1.7%

Asematason mukaan tarkasteltuna 10ytyi joitakin eroja siind, miten henkildsto
nékee arvioinnin vaikuttavan palkkaukseen, kun tarkasteluun otetaan professorit
verrattuna muuhun henkil6kuntaan. Professoreista I&hes 40 prosenttia koki maé-
rélliselld arvioinnilla olevan merkittdva tai kohtalainen positiivinen vaikutus
palkkaan, kun vastaava prosenttiosuus muusta henkilékunnasta oli 28. Melko
suuret erot jakaumissa loytyivat myos laadullisen arvioinnin kohdalla. Nimittain
siind, missa noin 20 prosenttia muusta henkilékunnasta katsoo laadullisella arvi-
oinnilla olevan positiivinen merkitys palkan kannalta, professoreista hieman yli
32 prosenttia kokee laadullisen arvioinnin vaikuttavan palkkaukseen positiivisesti
(Taulukko 29). Vastausjakaumien selityksend saattaa olla professorien aseman
mukanaan tuoma arvostus ja korkeampi palkka, sekd ndiden kautta ylipaataan
positiivisempi suhtautuminen omaan palkkaukseen. Liséksi professorien neuvot-
teluasema oman palkkansa suhteen saattaa olla muuta henkilostod parempi.
Koska palkkauksesta ei erikseen kysytty kyselyn avoimissa kysymyksissa, ei
naitad esitettyjd tulkintoja voida kuitenkaan vahvistaa avointen kysymysten
perusteella.

Taulukko 29 Maarallisen ja laadullisen arvioinnin merkitys palkan kannalta ase-
matason mukaan

Merkit- Kohtalai- | Ei vaiku- | Kohtalai- | Merkit-
tdva posi- | nen posi- | tusta nen nega- | tava
tiivinen tiivinen tiivinen negatiivi-
nen
Maarallinen
Professorit 7.6 % 31,9 % 44,4 % 11,1 % 4,9 %
Muut 1,8% 26,3 % 53,4 % 12,1 % 6,3 %
Laadullinen
Professorit 45% | 278%| 57,1% 6,8 % 3.8%
Muut 1,6 % 19,1 % 69,0 % 7.4 % 2,8 %

Yliopistotasolla tarkasteltaessa maaréllisen arvioinnin suhdetta palkkaan arvioi-
daan kaikkein kriittisimmin Turun yliopistossa, jossa noin 24 prosenttia vastaa-
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jista katsoi madréllisen arvioinnin vaikuttavan palkkaan merkittdvan tai kohtalai-
sen positiivisesti, 55 prosenttia ei kokenut sen vaikuttavan mitenkaén ja loput
vajaa 21 prosenttia naki vaikutuksen olevan merkittavan tai kohtalaisen negatiivi-
nen. Laadullisen arvioinnin osalta Jyvaskylén yliopisto erottuu hieman muista,
silld muiden yliopistojen vastaajiin verrattuna hieman suurempi osa Jyvaskylan
yliopiston vastaajista uskoi, ettei laadullisella arvioinnilla ole mink&anlaista mer-
Kitysta suhteessa palkkaukseen (Liite 3, Taulukko 57).

Yksittaisten tiedekuntien tasolla mééréllisen arvioinnin vaikutusta palkkaan
arvioivat kaikkein negatiivisimmin Turun yliopiston kasvatustieteiden tiedekun-
nan tyontekijat; heista perati 38 prosenttia uskoi, ettd méarallisell& arvioinnilla on
negatiivinen merkitys suhteessa palkkaukseen. Turun yliopiston kasvatustietei-
den tiedekunnan tyontekijat suhtautuivat myés Kriittisimmin laadulliseen arvi-
ointiin: 20 prosenttia tiedekunnan vastaajista arvioi laadullisella arvioinnilla ole-
van negatiivinen merkitys suhteessa palkkaan. Samalla Jyvaskylén yliopiston
humanistisen tiedekunnan edustajista peréti 88 prosenttia oli sitd mieltg, ettei laa-
dullisella arvioinnilla ei ole mink&anlaista merkitystd suhteessa palkkaukseen.
Positiivisimmin maaréllisen arvioinnin merkitykseen suhteessa palkkaan suh-
tautuivat Oulun yliopiston taloustieteiden tiekunnan vastaajat. Heista ldhes 57
prosenttia arvioi maarélliselld arvioinnilla olevan positiivinen vaikutus palkkaan.
Tamé tulos selittynee ainakin osin kyselyn toteuttamisajankohtana tiedekunnassa
kaytossa olleella laajalla kannustinpalkkiojérjestelmalld, joka perustui padasiassa
maarallisiin sekd osittain myds laadullisiin tuloksiin ja niistd palkitsemiseen.
(Liite 3, Kuvio 45; Kuvio 46).

5.8.3 Arvioinnin merkitys urakehityksen kannalta

Seuraavaksi vastaajilta kysyttiin laadullisen ja méaérallisen arvioinnin merkitysta
suhteessa urakehitykseen. Kun vastauksia késitellddn kokonaisuutena, arvioin-
nilla nahtiin ylipaataan olevan melko vahén vaikutusta urakehitykseen — méaarél-
lisen arvioinnin kohdalla 63 prosenttia vastaajista ja laadullisen arvioinnin koh-
dalla 74 prosenttia vastaajista valitsi vaihtoehdon ei vaikutusta”. Maérillisell&
arvioinnilla koettiin olevan laadullista arviointia useammin negatiivinen tai posi-
tiilvinen merkitys urakehityksen kannalta (Kuvio 29).
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Kuvio 29  Maaréllisen ja laadullisen arvioinnin merkitys urakehityksen kan-
nalta

Tata ylla esitettya tulosta voidaan selittdd ensinna sillg, ettei yliopistohenkilo-
kunta koe tulosohjaus- ja johtamisjérjestelmén toimivan kaytdnndssa kovinkaan
kannustavasti. Yliopistohenkilokunta on hyvinkin tottunut suoritusmittaukseen ja
-arviointiin akateemisen meritoitumisen osalta. Sen sijaan tapa, jolla ministerio
sitd tulosohjaukseen liittyen toteuttaa, on ristiriidassa akateemisella uralla etene-
mistd ja meritoitumista havittelevien henkildiden eetoksen kanssa. Esimerkiksi
julkaisemista pidetddn tarkednd meriittind akateemisella uralla etenemisessa,
mutta sen yhteytta yliopistojen nykyiseen tulosohjausjérjestelméén pidetdan kui-
tenkin edelleen melko léyhana (Kallio ja Kallio 2012a.) My0s avointen kysy-
mysten vastaukset viittaavat t&hén, kuten seuraavan sitaatin avulla voidaan
havainnollistaa:
Jos tyontekijalle pystytéddn osoittamaan selkedsti, kuinka toimimalla
han pystyy esimerkiksi kohottamaan palkkaansa se toki kannustaa
toimimaan tdhan suuntaan. Toisaalta vaarana on se, etta erilaiset
pisteytysjarjestelmét néyttavat itsetarkoitukselliselta, eikd korkea-
laatuinen tutkimuksen tekeminen olekaan tutkijan uralla ensisi-
jaista. Korkealaatuinen tutkimus ja oma henkinen kehitys ovat kui-
tenkin ainakin minulle henkildkohtaisesti perustutkinnon jalkeisten
opintojen tarkeitd motivaattoreita. (Perusopetuksen muu henkil6-
kunta, mies, matemaattis-luonnontieteet, tydssé alle 5 vuotta.)

Toinen syy sille, ettei tulosohjauksella koeta olevan vaikutusta urakehitykseen
yliopistoissa 16ytyy yliopistojen organisatorisesta I0yhasidonnaisuudesta. Loy-
hasidonnaisuuden vuoksi yliopistoihin ei ole helppo vaikuttaa perinteisilla hal-
linnon ohjausmekanismeilla (Kuoppala ym. 2010, 69-70; ks. myds Weick 1976).
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Néin ollen suoraviivainen, tuloshakuinen johtaminen soveltuu huonosti yliopis-
toympéristéon (Lampinen 2003, 11). Tatd samaa ongelmaa korostavat esimer-
Kiksi my0ds seuraavat avointen kysymysten vastaukset:
Tybnantajan saanndilla eletdén, enkd mieti asiaa sen enempaa.
Tulosohjaus ei lahtokohtaisesti sovi mitenkdan tieteenharjoittami-
sen ja kriittisen ajattelun ohjaukseen tai tamén tyonteon palkitsemi-
seen. (Perusopetuksen muu henkilékunta, nainen, kauppa- ja talo-
ustieteet, tydssa 21-30 vuotta.)

Hallinto tekee omia juttujaan ja mind omiani, ei kannata antaa
hallinnon vaivata liikaa. (Perusopetuksen muu henkilokunta, nai-
nen, kauppa- ja taloustieteet, tydssa 11-20 vuotta.)

Siirryttdessa ristiintaulukointeihin, on tieteenalakohtaisesti tarkasteltuna havait-
tavissa joitakin eroja maarallisen arvioinnin merkityksessé suhteessa urakehityk-
seen. Samansuuntaiset erot nakyvéat myos laadullisen arvioinnin kohdalla, mutta
eivat yhtd jyrkkind. Kauppa- ja taloustieteiden edustajissa oli kaikkein eniten
niitd, jotka uskoivat maérélliselld arvioinnilla olevan positiivisia vaikutuksia ura-
kehitykseen. Heita oli noin kolmannes kaikista vastaajista. (Taulukko 30).

Taulukko 30 Méarallisen arvioinnin merkitys urakehityksen kannalta tieteen-

aloittain

Merkittava | Kohtalai- Ei vaiku- Kohtalai- Merkittava

positiivi- nen posi- | tusta nen nega- | negatiivi-

nen tiivinen tiivinen nen
Kasvatustiede 25% 9,2 % 63,0 % 15,1 % 10,1 %
Matemaatt. luonnontiet. 2,6 % 15,3 % 66,5 % 9,9 % 57%
Kauppa- ja tal. tiede 1,6 % 31.2% 48,8 % 13,6 % 4,8 %
Humanistinen 23% 16,5 % 65,9 % 10,2 % 51%

Kauppa- ja taloustieteilijat arvioivat myos kaikkein positiivisimmin laadullisen
arvioinnin merkitysta; neljannes heista uskoi laadullisen arvioinnin vaikuttavan
positiivisesti urakehitykseen. Vastaavasti kasvatustieteissd vain vajaa 12 pro-
senttia uskoi méaérallisen arvioinnin positiiviseen merkitykseen suhteessa urake-
hitykseen samalla kun yli 25 prosenttia uskoi vaikutuksen olevan kohtalaisen tai
merkittdvan negatiivinen. Kasvatustieteilijat suhtautuvat myos kaikkein negatii-
visimmin laadullisen arvioinnin vaikutukseen suhteessa urakehitykseen. Mate-
maattis-luonnontieteiden edustajista perati 77 prosenttia uskoi, ettei laadullisella
arvioinnilla ole mink&anlaista vaikutusta urakehitykseen (Taulukko 30; Taulukko
31). Kuten aiempienkin vastaavien kysymysten tapauksessa, myos urakehityksen
osalta vaihtoehto “ei vaikutusta” nousi selkedsti suurimmaksi vastausluokaksi
niin laadullisen kuin méaarallisenkin arvioinnin kohdalla.
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Taulukko 31 Laadullisen arvioinnin merkitys urakehityksen kannalta tieteen-

aloittain

Merkittava | Kohtalai- Ei vaiku- Kohtalai- Merkittava

positiivi- nen posi- | tusta nen nega- | negatiivi-

nen tiivinen tiivinen nen
Kasvatustiede 0,9% 14,2 % 69,8 % 75 % 7.5 %
Matemaatt. luonnontiet. 15% 13,1 % 774 % 5,8 % 2,1 %
Kauppa- ja tal. tiede 1,8 % 22,8 % 69,3 % 6,1 % 0,0%
Humanistinen 2,3% 18,5 % 72,3 % 52 % 1,7 %

Asemataso ei juuri vaikuttanut siihen, miten henkildkunta koki arvioinnin vai-
kuttavan urakehitykseen. Tosin professorikunnan vastaukset koskien seké laa-
dullisen ettd maérallisen arvioinnin merkitysta urakehityksen kannalta olivat ko-
konaisuudessaan hieman muun henkilékunnan vastauksia positiivisempia
(Taulukko 32).

Taulukko 32 Méaéréllisen ja laadullisen arvioinnin merkitys urakehityksen kan-
nalta asematason mukaan

Merkit- Kohtalai- | Ei vaiku- | Kohtalai- | Merkit-
tva posi- | nen posi- | tusta nen nega- | tava
tiivinen tiivinen tiivinen negatiivi-
nen
Maarallinen
Professorit 2,8% 22,5 % 62,0 % 7,0 % 5,6 %
Muut 2.2% 16,3 % 62,5 % 12,7% 6,3 %
Laadullinen
Professorit 0,8 % 21,4 % 71,0 % 3,1% 3,8%
Muut 17%| 153% | 743% 6,4 % 2,3%

Yliopistoittain tarkasteltuna eroja siind, miten henkilokunta mieltdd arvioinnin
vaikuttavan urakehitykseen, ei juuri esiintynyt. Tosin Jyvaskylan yliopiston
tyontekijat nayttavat suhtautuvan sekd maaralliseen ettd laadulliseen arviointiin
hieman muita positiivisemmin (Liite 3, Taulukko 58).

Tiedekuntakohtaisesti tarkasteltuna positiivisimmin méarallisen arvioinnin
vaikutukseen suhteessa urakehitykseen uskovat Oulun yliopiston taloustieteiden
tiedekunnan tyontekijat. Tatdkin tulosta selittdnee tiedekunnan kaytdssa tutki-
muksen tekohetkelld ollut tulospalkkausjarjestelmd. Kaikkein negatiivisimmat
arviot madrallisen arvioinnin suhteesta urakehitykseen tulevat Turun ja Oulun
yliopistojen kasvatustieteiden edustajilta. Jyvaskylan yliopiston humanististen
tieteiden edustajista jopa 37,7 prosenttia koki, ettd méaarallisella arvioinnilla on
positiivinen merkitys urakehityksen kannalta, siind missa Turun yliopiston hu-



174

manististen tieteiden edustajista saman merkityksen oli kokenut vain 6,9 pro-
senttia vastaajista. Liséksi mainittakoon, ettd Jyvaskylan yliopiston taloustietei-
den tiedekunnan henkilékunnasta jopa lahes puolet uskoi laadullisella arvioin-
nilla olevan positiivinen merkitys urakehityksen kannalta (Liite 3, Kuvio 47 sek&
Kuvio 48).

5.8.4 Arvioinnin merKkitys tyon sisallon kannalta

Vastaajilta kysyttiin seuraavaksi laadullisen ja maéarallisen arvioinnin merkityk-
sestd tyon sisallon kannalta. Kysymykseen vastasi méarallisen arvioinnin osalta
795 henkil6d ja laadullisen arvioinnin osalta 745 henkil6a. Suurin osa vastaajista
oli sitd mieltd, ettd arvioinnilla — oli se sitten méaarallista tai laadullista — ei juuri
ole vaikutusta yliopistoissa tehtdvan tyon sisaltéon. Maaréllisen arvioinnin koh-
dalla 68 prosenttia ja laadullisen arvioinnin kohdalla 73 prosenttia vastaajista oli
valinnut tdman vastausvaihtoehdon. Laadullisen arvioinnin kohdalla 19 prosent-
tia vastaajista koki sen vaikutukset tyon sisaltoon positiivisiksi ja vain vajaa 9
prosenttia vastaajista negatiivisiksi. Mé&érallisen arvioinnin kohdalla 180 vastaa-
jaa eli 23 prosenttia vastaajista koki sen vaikuttavan negatiivisesti tyon sisaltoon.
Méaréllisen arvioinnin positiivisia vaikutuksia suhteessa tyon sisaltoon tunnisti
78 vastaajaa eli alle kymmenen prosenttia kaikista vastaajista (Kuvio 30).
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Kuvio 30  Maarallisen ja laadullisen arvioinnin merkitys tyon siséllon kan-
nalta

Saadut vastaukset maarallisen ja laadullisen arvioinnin merkityksesta tyon sisél-
I6n kannalta selittynevét edelleen seké akateemisen tyon sisdisesti ohjautuvalla
luonteella ettd akateemisen vapauden ihanteella yliopistotydssa. Karranin (2009,
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267) méaéritelmén mukaan akateemisella vapaudella viitataan yleensa opettami-
sen ja oppimisen vapauteen sekd akateemisten yksikdiden itseméarédamisoikeu-
teen ja niiden institutionaaliseen autonomiaan. Esimerkkina tahén liittyvista
avointen kysymysten vastauksista seuraava sitaatti:
Teen tyoni parhaani mukaan riippumatta ulkopuolisista (keinote-
koisista) vaikuttimista. [Tulosohjaus] Ei siis vaikuta suuntaan tai
toiseen. (Tutkija, mies, matemaattis-luonnontieteet, tydssa 5-10
vuotta.)

Se, miksi maaréllinen arviointi kuitenkin jossain maarin vaikutti negatiivisesti
tyon siséltoon, selittynee madrillisen arvioinnin mukanaan tuomalla stressin ko-
kemuksella, kuten seuraavissa avointen kysymysten vastauksissa kuvataan:
Ei silla [tulosohjauksella] ihan kauheasti ole ollut vaikutusta. Tie-
tysti jatkuvasti yha kasvavat tavoitteet stressaavat ajoittain, kun
aikaa tutkimuksen tekemiselle on niukasti. (Perusopetuksen muu
henkil6kunta, nainen, kasvatustieteet, tydssa 11-20 vuotta.)

Ahdistaa, tuntuu, ettei mikaan riité. (Professori, mies, humanistiset
tieteet, tydssa 21-30 vuotta.)

Esimerkiksi ter Bogt ja Scapens (2009) ovat todenneet, ettd henkilo- eli mikrota-
son formaali suoritusmittaaminen lisd4d huomattavasti henkilokunnan ahdistusta
yliopistoissa. Nd&itd henkilékunnan kokemia maéarallisten mittarien mukanaan
tuomia ahdistuksen tunteita kasitell&dn I&hemmin avointen kysymysten analyysin
yhteydessa luvussa 6.

Taulukko 33 Méarallisen arvioinnin merkitys tyon sisallon kannalta tieteenaloit-

tain

Merkittava | Kohtalai- Ei vaiku- Kohtalai- Merkittava

positiivi- nen posi- | tusta nen nega- | negatiivi-

nen tiivinen tiivinen nen
Kasvatustiede 1,7% 10,1 % 63,9 % 16,0 % 8,4 %
Matemaatt. luonnontiet. 0,9% 5,7 % 75,1 % 12,6 % 5,7 %
Kauppa- ja tal. tiede 0,8 % 14,8 % 60,2 % 21,1 % 3,1%
Humanistinen 0,6 % 8,4 % 62,9 % 21,3 % 6,7 %

Ristiintaulukoinneissa tieteenalakohtaisessa tarkastelussa matemaattis-luonnon-
tieteellisten tiedekuntien tyontekijoistd kolme neljasta arvioi, ettei maaréllisella
arvioinnilla ole minkaanlaista vaikutusta tyon siséltoon ja edelleen lahes 79 pro-
senttia, ettei laadullinen arviointi vaikuta tyon siséltéon. Kauppa- ja taloustietei-
lijoistdkin yli 70 prosenttia arveli, ettei laadullinen arviointi vaikuta heidéan
tyonsé sisaltéon (Taulukko 33; Taulukko 34).
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Taulukko 34 Laadullisen arvioinnin merkitys tyon siséllon kannalta tieteenaloit-

tain

Merkittava | Kohtalai- Ei vaiku- Kohtalai- Merkittava

positiivi- nen posi- tusta nen nega- | negatiivi-

nen tiivinen tiivinen nen
Kasvatustiede 1,9% 15,7 % 69,4 % 7.4 % 5,6 %
Matemaatt. luonnontiet. 12% 12,2 % 78,6 % 5,5 % 24 %
Kauppa- ja tal. tiede 1,8 % 19,6 % 70,5 % 8,0 % 0,0 %
Humanistinen 6,9 % 21,7 % 64,0 % 46 % 2,9%

Kaikkein nuivimmin maéréllisen arvioinnin merkitykseen suhteessa tyon sisél-
to0n suhtautuvat humanististen tieteiden edustajat; heistd 28 prosenttia koki méaa-
rélliselld arvioinnilla olevan negatiivinen vaikutus tydn siséltéon. Samalla huma-
nistit antoivat kaikkein positiivisimman arvion laadullisen arvioinnin vaikutuk-
sesta tyon siséltoon; noin 29 prosenttia heista katsoi laadullisen arvioinnin vai-
kuttavan positiivisesti tyon sisaltoon (Taulukko 33; Taulukko 34).

Taulukko 35 Maéérallisen ja laadullisen arvioinnin merkitys tyon sisallon kan-
nalta asematason mukaan

Merkit- Kohtalai- | Ei vaiku- | Kohtalai- | Merkit-
tdvé posi- | nen posi- | tusta nen nega- | tavé ne-
tiivinen tiivinen tiivinen gatiivinen
Maarallinen
Professorit 0,0 % 12,0 % 65,5 % 14,1 % 8,5 %
Muut 1,1 % 8,3% 67,9 % 17,1 % 5,6 %
Laadullinen
Professorit 2,3 % 17,7 % 70,0 % 3,8% 6,2 %
Muut 2,6 % 16,3 % 73,1 % 6,1 % 2,0 %

Asematason mukaan tarkasteluna niin professoreista kuin muustakin henkilékun-
nasta valtaosa katsoi, ettei sen koommin méadralliselld kuin laadullisellakaan arvi-
oinnilla ole vaikutusta tyon sisaltoon. Asema ei merkittavasti vaikuttanut vasta-
usjakaumiin (Taulukko 35). Mydskadn vastaajan yliopistolla ei nayttdisi olevan
merkittdvad vaikutusta vastausten jakaumiin (Liite 3, Taulukko 59).

Sen sijaan tiedekuntatasolla tarkasteltaessa eroja ilmeni. Jyvaskylan yliopiston
taloustieteiden tiedekunnan vastaajista neljannes koki maéaréllisen arvioinnin
merkityksen tyon siséllon kannalta positiivisena; vertailun vuoksi mainittakoon,
ettd Turun yliopiston matemaattis-luonnontieteellisen tiedekunnan vastaajista alle
viisi prosenttia arvioi maaréllisell& arvioinnilla olevan positiivinen merkitys tyon
sisallon kannalta. Laadullisen arvioinnin positiivisiin vaikutuksiin suhteessa tyon
siséltdon tunnuttiin uskovan vahvimmin Turun yliopiston kasvatustieteiden tie-
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dekunnan henkilokunnan keskuudessa, jossa 40 prosenttia oli vastannut laadulli-
sen arvioinnin vaikuttavan tyon sisaltéon positiivisesti (Liite 3, Kuvio 49; Kuvio
50).

5.8.5 Yhteenveto laadullisen ja maarallisen arvioinnin merkityksesta tyon
kannalta

Edelld on tarkasteltu kyselytutkimuksen tulosten pohjalta tulosohjaukseen ja

-johtamiseen liittyvén arvioinnin merkitysta yliopistojen tutkimus- ja opetushen-
kilokunnan tyémotivaation, palkan, urakehityksen ja tyon sisallon kannalta.
Kunkin tekijan kohdalla on tarkasteltu sek&d méaarallisen ettd laadullisen arvioin-
nin merkitysta. Naiden edella esitettyjen jakaumien yhteenvetona voidaan todeta,
ettd niin méaarélliselld kuin laadullisellakin arvioinnilla vaikuttaa olevan melko
véhéinen merkitys yliopistohenkilokunnan tyon sisallon tai urakehityksen kan-
nalta henkilokunnan oman ndkemyksen mukaan. Myoskaén palkkaan arvioinnin
ei juuri koeta vaikuttavan. Kuitenkin siitd osasta vastaajia, joka kokee arvioin-
nilla olevan merkitysta suhteessa palkkaan, valtaosa kokee niin laadullisen kuin
maéarallisenkin arvioinnin vaikuttavan palkkaukseen l&hinnd positiivisesti. Sen
sijaan tyomotivaatioon méaérallinen arviointi tuntuu vaikuttavan negatiivisesti,
kun taas laadullisella arvioinnilla koetaan usein olevan painvastainen, eli positii-
vinen vaikutus tyémaotivaatioon.

Edella esitettyjen tulosten valossa tyontekijoiden arvioiden mukaan nykyisessa
tulosohjaus- ja johtamisjarjestelmassa seké laadullisen ettd maaréllisen arvioinnin
osalta on jossain maarin epaonnistuttu. Joko tulosohjauksen tyyppinen jarjes-
telma ei ylipaataan sovi yliopistojen johtamiseen, tai mittareita ja arviointimene-
telmid ei ole pystytty luomaan sellaisiksi, ettd ne aidosti kannustaisivat tyonteki-
joitd. Syitd saatuihin tuloksiin pohditaan tarkemmin avointen kysymysten avulla
saadun aineiston analyysin yhteydessa luvussa 6. Kyselyn vastausten perusteella
nayttda kuitenkin siltd, ettd urakehityksen ja palkkauksen osalta linkki tulosohja-
ukseen ja siind sovellettaviin suoritusmittareihin on henkilékunnan mielestd
vahintdankin vélja ja ettd erilaiset seurantajarjestelmat koetaankin vain turhaksi
byrokratiaksi, jolla ei ole todellista vaikutusta tyohon.

Kauppa- ja taloustieteilijdiden vastaukset poikkesivat jonkin verran muista
vastauksista tyémotivaation ja urakehityksen osalta. Heill4 tuntuu olevan ylei-
sesti lievasti positiivisempi suhtautuminen erityisesti méarallisen arvioinnin vai-
kutuksiin kuin muiden tiedekuntien edustajilla. Tdma tulos selittynee tieteenala-
kohtaisilla traditioilla; kuten on tunnettua, tieteenalat eroavat toisistaan suuresti-
kin (ks. esim. Becher ja Trowler 2001; Hakala 2009; Mustajoki 1995). Moneen
muuhun tieteenalaan verrattuna kauppa- ja taloustieteet ovat pragmaattisemmin
orientoituneita, ja esimerkiksi yhteistyd yritysten kanssa tutkimuksen tai konsul-
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toinnin saralla ei ole kauppa- ja taloustieteilijoille vierasta. Tdma mahdollisesti
osaltaan vaikuttaa kauppa- ja taloustieteilijdiden muiden tieteenalojen edustajia
positiivisempaan suhtautumiseen arviointia kohtaan. Siihen, ettd kauppa- ja talo-
ustieteilijat suhtautuvat muita vastaajia positiivisemmin méaérélliseen arviointiin
on ajateltavissa ainakin nelja syyta (Kallio ja Kallio 2012a, 8). Ensinng, kauppa-
ja taloustieteiden tiedekunnissa tydskentelevélld henkilokunnalla voi olla ylipaa-
taan positiivisempi suhtautuminen tulosohjaukseen ja -johtamiseen yleisesti ja/tai
madralliseen mittaamiseen erityisesti. Toiseksi, kauppa- ja taloustieteiden mit-
taus- ja arviointijarjestelmat saattavat toimia paremmin kuin muissa tiedekun-
nissa. Tata selitystd tukee myos se fakta, ettd Oulun taloustieteiden ja Turun
kauppakorkeakoulun tutkimustulosten seurantajarjestelmat olivat selkedsti jou-
kon kehittyneimmat. Kolmas — ja samalla mahdollisesti edelliseen kohtaan liit-
tyva — syy voi olla se, ettd kauppa- ja taloustieteilijat saattavat suhtautua maaral-
liseen arviointiin positiivisemmin, koska he ovat todenneet sill& olevan todellisia
ohjausvaikutuksia. Neljas mahdollinen selitys on se, ettd koska juuri kauppa- ja
taloustieteiden tiedekunnissa kaytetddn enemman tasapainotettua arviointia kuin
tutkimuksen muilla tieteenaloilla (ks. esim. Taulukot 15-17; 21 ja 22), voi maa-
rallinen mittaaminen tuntua henkilékunnasta motivoivammalta, kun se on yhdis-
tetty laadullisiin mittareihin. YII4 esitetyt mahdolliset selitykset kuvaavat hyvin
tutkittavan ilmion kompleksista luonnetta. (Kallio ja Kallio 2012a.)

5.9 Tulisiko arvioinnin olla henkilokunnan mielesta laadullista vai
maarallista?

Vastaajilta kysyttiin, minkalaista suorituksen arvioinnin tulisi heiddn mielest&an
olla. Kysymys oli esitetty muodossa: “Tulisiko yliopistosi korkeakouluhallinnon
toteuttaman arvioinnin olla mielestési laadullista vai méaréllista?” Kysymykseen
piti vastata erikseen kunkin tyotehtavén, eli tutkimustehtévien, opetustehtévien,
esimiestehtévien, muiden hallinnollisten tehtévien, yhteiskunnallisen vaikuttami-
sen tehtavien sekd muiden tehtdvien osalta. Kysymys oli poissulkeva monivalin-
takysymys, jossa annetut vastausvaihtoehdot olivat: “yksinomaan méaaréllistd”,
“pédasiassa maarallistd”, “yhtd lailla méarallistd kuin laadullista”, “pddasiassa
laadullista”, yksinomaan laadullista” ja “ei kuulu ty6honi”. Kysymykseen vas-
tasi 904 henkil6d. Vastausten kokonaisjakaumat on esitetty Liitteessd 3
(Taulukko 60). Muiden kuin tutkimus- ja opetustehtdvien kohdalla vastaajien
joukossa on paljon henkil6itd, jotka ovat valinneet vastausvaihtoehdon “ei kuulu
tyohoni”. Seuraavassa on esitetty prosentuaaliset kokonaisjakaumat niin, ettd
vastausvaihtoehdon ei kuulu ty6honi” valinneet vastaajat on suodatettu koko-
naisvastauksista pois.
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Kuvio 31 Minkalaista arvioinnin tulisi henkildkunnan mielesta olla eri
tyotehtavissa

Y1la olevista jakaumista voidaan néhda, etta kaikissa tyotehtévissé esimiestehta-
vid lukuun ottamatta suurin joukko vastaajista on valinnut mieleisimmaksi arvi-
oinnin muodoksi tasapainotetun arvioinnin. Esimiestehtdvien kohdalla eniten
vastauksia on saanut laadullinen arviointi. Kaikissa tehtavissa vastausvaihtoehdot
”péadasiassa laadullinen” tai “yksinomaan laadullinen” ovat saaneet paljon vas-
tauksia. Samoin kaikissa tyOtehtdvissd pédédasiassa tai yksinomaan maaréllinen
arviointi sai vain vahan kannatusta (Kuvio 31).

Seuraavaksi siirrytddn tarkastelemaan aineistosta tehtyjé ristiintaulukointeja.
Tarkastelu tehddén ainoastaan yliopiston kahden perinteisen péatehtdvan, eli tut-
kimus- ja opetustehtdvien osalta. Joitakin tieteenalakohtaisia eroja siind, miten
henkiléstd haluaisi tutkimustehtavidan arvioitavan tuli esille. Kasvatustieteiden
edustajista 70 prosenttia haluaisi tutkimuksen arvioinnin olevan tasapainotettua
arviointia ja 28 prosenttia toivoi yksinomaan tai padasiassa laadullista arviointia
tutkimustehtavissa. Myods kauppa- ja taloustieteiden edustajista yli 60 prosenttia
toivoi tasapainotettua arviointia. Sen sijaan yli puolet humanististen tieteiden
edustajista haluaisi tutkimustehtévien arvioinnin olevan yksinomaan tai paéasi-
assa laadullista. Matemaattis-luonnontieteiden edustajista 50 prosenttia toivoisi
tasapainotettua ja lahes 47 prosenttia yksinomaan tai padasiassa laadullista arvi-
ointia (Taulukko 36).
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Taulukko 36 Minkalaista tutkimuksen arvioinnin tulisi olla; ristiintaulukoinnit
tieteenaloittain

Yksin- Padasiassa | Sekad maa- | Padasiassa | Yksin-

omaan maarallista | rallista ettd | laadullista | omaan

maarallista laadullista laadullista
Kasvatustiede 0,9% 0,9 % 70,4 % 25,0 % 2,8 %
Matemaatt. luonnontiet. 0,3% 3,0% 50,1 % 41,0 % 5,6 %
Kauppa- ja tal. tiede 0,0 % 4,1% 60,7 % 32,8% 25 %
Humanistinen 0,5% 2.1% 46,9 % 37,6 % 12,9 %

Jakaumat selittynevét pitkalti tieteenalakohtaisilla traditioilla: humanististen tie-
teiden vahvat perinteet vertaisarvioinnista ja suomenkielisten monografioiden
kirjoittamisesta nékyvét heidan vastauksistaan. Arvioinnin muodoksi toivotaan
yksinomaan tai paasiassa laadullista arviointia®®. Tutkimukseen osallistuneilla
muilla tieteenaloilla tasapainotettu arviointi saa eniten kannatusta. Valtiollinen
korkeakoulupolitiikka on ollut perinteisesti melko sokea tieteenalojen valisille
eroille (Lampinen 2003). Td&mén vuoksi useasti vaikuttaa siltd, ettd mittareita
seka hallinto- ja palkitsemisjarjestelmia on rakennettu jonkinlaisella keskiverto-
periaatteella. N&in tieteenalakohtaiset erot eivat tule huomioiduksi (ibid). T&méan
tulkinnan suuntaan viittaavat myos seuraavat humanististen tiedekuntien vastaa-
jien antamat vastaukset kyselyn avoimiin kysymyksiin:
Julkaisuissa pannaan aivan liian suuri paino referee-julkaisuille.
Oman alani kansainvalisissa julkaisuissa ei referee-kaytantéa juu-
rikaan tunneta, joten olisi joskus hyva kurkistaa ndissd asioissa
my6s Itdmeren yli. Monografioille, jotka usein monen vuoden uu-
rastuksen tyd, annetaan liian véhan painoa. -- (Professori, nainen,
humanistiset tieteet, tydssa yli 30 vuotta.)

Ongelmakohtana on, ettd humanistista alaa arvioidaan aika pit-
kalle yleisten, luonnontieteen kaytantdihin painottuvien mittareiden
kautta. Silloin ulkomailla julkaistujen artikkelien vaikutus yliko-
rostuu ja esimerkiksi monografioiden ja kotimaassa julkaistujen
artikkelien merkitystd aliarvioidaan. Tah&n tarvittaisiin tasapai-
notusta. Opetuksen ja tutkimuksen laadun huomioimiseen olisi
liséksi kehitettava parempia mittareita nykyisen maaraan painottu-
van arvioinnin rinnalle. (Perusopetuksen muu henkil6kunta, mies,
humanistiset tieteet, tydssé 11-20 vuotta.)

Ristiintaulukoinneissa yliopistotasolla tarkasteltuna jakaumat eivét eroa toisis-
taan juuri ollenkaan — toisin sanoen, siind, miten henkilosto haluaisi ty6taan arvi-

% Matemaattis-luonnontieteellisten tiedekuntien osalta laadullinen arviointi saattaa viitata myods
julkaisujen arvostamiseen niiden laadun tai julkaisufoorumin laadun suhteen.
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oitavan, ei ole eroa sen suhteen mistd yliopistosta vastaaja tulee (Liite 3,
Taulukko 61). Maaraavia ovat muut ominaisuudet, kuten tieteenala, tiedekunta,
sukupuoli tai asema. Sukupuolen mukaan tarkasteltuna naiset nayttaisivat toivo-
van miehid useammin tasapainotettua arviointia (noin 60 prosenttia naisista ja 48
prosenttia miehistd). Sen sijaan yli 47 prosenttia miehistd haluaisi tutkimustyon
arvioinnin olevan laadullista — naisten keskuudessa vastaava osuus on vajaa 39
prosenttia. Sen koommin naiset kuin miehetkaan eivét juuri toivo yksinomaan tai
padasiallisesti maarallista arviointia (Taulukko 37).

Taulukko 37 Minkélaista tutkimuksen arvioinnin tulisi olla; ristiintaulukoinnit
sukupuolen mukaan

Yksin- Padasiassa | Seka maa- | Padasiassa | Yksin-

omaan maarallista | rallistd ettd | laadullista | omaan

maarallista laadullista laadullista
Mies 0,4 % 3,9% 48,4 % 39,5 % 78%
Nainen 0,3% 1,4 % 59,6 % 33,9% 49 %

Asematason mukaan tarkasteltuna professorit tuntuvat suosivan muuta henkil-
kuntaa enemmaén tasapainotettua arviointia tutkimustehtavissa — heista yli 65 pro-
senttia on valinnut tasapainotetun arvioinnin, kun muusta henkilékunnasta vas-
taava osuus on 51 prosenttia. Muusta henkilékunnasta 46 prosenttia haluaisi
arvioinnin olevan yksinomaan tai pééasiasiassa laadullista. Vastaava luku pro-
fessorien ryhméssa on 32 prosenttia. Kummastakin henkildstoryhméstd vain
hyvin harva on valinnut yksinomaan tai padasiassa méaarallisen arvioinnin tutki-
mustehtdvien osalta (Taulukko 38).

Taulukko 38 Minkalaista tutkimuksen arvioinnin tulisi olla; ristiintaulukoinnit
asematason mukaan

Yksin- Padasiassa | Seka maa- | Padasiassa | Yksin-

omaan maaréallista | rallista ettd | laadullista | omaan

maarallista laadullista laadullista
Professorit | 0,0 % 3,3% 65,4 % 25,5 % 5,9 %
Muut 0,4 % 2,6 % 51,2 % 39,1 % 6,7 %

Tiedekuntakohtaisessa tarkastelussa tasapainotetun arvioinnin osalta erottuvat
sekd Jyvaskyldn yliopiston ettd Turun yliopiston kasvatustieteiden tiedekunnat
(Liite 3, Kuvio 51). Jyvéskyléssa yli 79 prosenttia ja Turussa 72 prosenttia kasva-
tustieteiden edustajista vastasi, ettd arvioinnin tulisi olla seka laadullista ettd méaa-
réllistd. Turun vyliopiston humanistinen tiedekunta ja Jyvéskyldn yliopiston
matemaattis-luonnontieteellinen tiedekunta taas erottuvat laadullista arviointia
tutkimustehtévissé toivovien vastaajien méarésséd. Molemmissa reilusti yli puolet
vastaajista on valinnut laadullisen arvioinnin toivotuksi arvioinnin muodoksi.
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Taulukko 39 Minkalaista opetuksen arvioinnin tulisi olla; ristiintaulukoinnit tie-
teenaloittain

Yksin- Padasiassa | Sekd maa- | Padasiassa | Yksin-

omaan maarallista | rallista ettd | laadullista | omaan

maaréallista laadullista laadullista
Kasvatustiede 0,8% 39% 51,9 % 37.2% 6,2 %
Matemaatt. luonnontiet. 0,6 % 1,9% 53,3% 38,9 % 53%
Kauppa- ja tal. tiede 0,0 % 5,0 % 50,8 % 41,7 % 2,5%
Humanistinen 0,0 % 2.2% 46,5 % 39,5 % 11,9 %

Siing, millaista opetuksen arvioinnin tulisi vastaajien mukaan olla, ilmeni eroja
suhteessa tieteenalaan, yliopistoon ja sukupuoleen hyvin maltillisesti (Taulukko
39). Humanististen tiedekuntien vastaajat erottuivat kuitenkin myds opetustehté-
vien osalta silla, ettd heistd valtaosa — yli puolet — vastasi, ettd arvioinnin tulisi
olla p&&asiassa tai yksinomaan laadullista. Muiden tieteenalojen edustajista val-
taosa toivoi tasapainotettua arviointia.

Yliopistoittain tarkasteltuna opetustehtévien osalta jakaumat eivét sanottavasti
eronneet toisistaan (Liite 3, Taulukko 62). Tilanne on samansuuntainen sukupuo-
len mukaan tarkasteltaessa. Naisista hieman yli puolet ja miehistd hieman alle
puolet valitsisi tasapainotetun arvioinnin mieluisammiksi opetustehtavien arvi-
oinnin muodoksi. Selvasti yli 40 % sekd naisista ettd miehista pitdé4 laadullista
arviointia sopivimpana opetustyon arvioimiselle (Taulukko 37).

Taulukko 40 Minkalaista opetuksen arvioinnin tulisi olla; ristiintaulukoinnit
sukupuolen mukaan

Yksin- P&dasiassa | Sekd maa- | Padasiassa | Yksin-

omaan maarallista | rallistd ettd | laadullista | omaan

maarallista laadullista laadullista
Mies 0,4 % 3,6% 48,9 % 39,7 % 74 %
Nainen 0,3% 2,0% 54,3 % 38,1 % 5,3 %

Asematason mukaan ristiintaulukoituna tulee esille joitakin eroja sen suhteen,
miten henkil6std haluaisi opetusty6tdén arvioitavan, aivan kuten oli tutkimuk-
senkin osalta. Professorit tuntuisivat suosivan muuta henkilokuntaa enemman
tasapainotettua arviointia mygs opetuksen osalta: professoreista runsaat 61 pro-
senttia ja muusta henkilékunnasta hieman alle puolet vastasi, ettd opetuksen arvi-
oinnin tulisi olla sekd méaarallista ettd laadullista. Vastaavasti professoreista noin
37 prosenttia ja muusta henkilokunnasta noin 47 prosenttia vastasi, etti opetus-
tehtdvid tulisi arvioida padasiassa tai yksinomaan laadullisesti (Taulukko 41).
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Taulukko 41 Minkalaista opetuksen arvioinnin tulisi olla; ristiintaulukoinnit ase-
matason mukaan

Yksin- Padasiassa | Sekd maa- | Padasiassa | Yksin-

omaan maarallista | rallista ettd | laadullista | omaan

maarallista laadullista laadullista
Professorit 0,0% 2,0% 61,3 % 31,3% 53%
Muut 0,5% 3,0% 49,4 % 40,3 % 6,8 %

Tiedekuntatason tarkastelussa opetustehtdvien arvioinnin osalta nousevat esille
Turun ja Jyvéskylén yliopistojen kasvatustieteiden tiedekuntien vastaajat seka
Oulun yliopiston taloustieteiden edustajat (Liite, 3 Kuvio 52). Molemmissa
mainituissa kasvatustieteiden tiedekunnissa noin 60 prosenttia vastaajista on
valinnut tasapainotetun arvioinnin toivottavaksi arvioinnin muodoksi opetusteh-
tavien arvioinnissa. Oulun yliopiston taloustieteissa vastaava luku on jopa
68 prosenttia. Lisaksi joukosta erottui Turun yliopiston humanistinen tiedekunta,
jonka edustajista l&hes 60 prosenttia on vastannut, ettd arvioinnin tulisi olla laa-
dullista.

5.10 Tyytyvaisyys nykyiseen arviointiin

Seuraavaksi kasitellddn kysymys, jossa vastaajilta kysyttiin: ”Oletko tyytyvédinen
nykyiseen kKorkeakouluhallinnon suorittamaan ty6sséd suoriutumisen arviointiin?”
Téassé kysymyksessé ei siis eritelty mitddn yksittéistd tyotehtdvad sen paremmin
kuin maé&rallista ja laadullista arviointia, vaan tyytyvaisyyttd arviointiin haluttiin
tarkastella nimenomaan kokonaisuutena. Annetut vastausvaihtoehdot olivat:
“erittdin tyytyvéinen, “melko tyytyvidinen”, “ei erityisen tyytyvdinen eika tyyty-
métén”, “melko tyytyméton” ja “erittdin tyytyméton”. Kysymykseen saatiin 923
vastausta. Vastaajista vain 18 eli hieman alle kaksi prosenttia oli erittdin tyyty-
vaisid nykyiseen arviointiin, kun taas 128 eli vajaa 14 prosenttia oli melko tyyty-
véisia nykyiseen arviointiin. Selked enemmistd, 376 vastaajaa (40,7 % vastaa-
jista) ilmaisi, ettei ollut erityisen tyytyvdinen tai tyytyméaton nykyiseen korkea-
kouluhallinnon suorittamaan arviointiin. Samanaikaisesti kuitenkin 240 vastaajaa
eli 26 prosenttia vastaajista oli melko tyytymattomid, ja 161 vastaajaa eli yli 17
prosenttia erittain tyytymattdmi& oman korkeakouluhallintonsa suorittamaan tyon
arviointiin. Kun melko tyytymattomat ja erittéin tyytyméattomét lasketaan yhdeksi
tyytymattdmien ryhméksi, tassa ryhmassé on kaikkien eniten vastaajia, yli 43
prosenttia kaikista vastaajista (Kuvio 32).
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Kuvio 32  Tyytyvdisyys nykyiseen arviointiin

Tieteenaloittain tarkasteltuna kauppa- ja taloustieteilijat erottuvat silld, ettd hei-
dan joukossaan nayttdisi olevan jonkin verran enemman vastaajia, jotka ovat
tyytyvéisid nykyiseen arviointiin, kuin muiden tieteenalojen edustajissa. Kauppa-
ja taloustieteiden edustajista yli 20 prosenttia on vastannut olevansa erittéin tai
melko tyytyvéisid nykyiseen arviointiin. Toisaalta kauppa- ja taloustieteissa
myds tyytymattomia tai erittdin tyytymé&ttomié on toiseksi suurin joukko kaikista
neljasta tieteenalasta, eli runsaat 46 prosenttia. Eniten tyytymattomié (53,9 %) ja
vahiten tyytyvaisid (12,8 %) on kasvatustieteiden edustajissa. Vaihtoehto “ei
erityisen tyytyvéinen eikd tyytyméton” on ollut suosituin vastausvaihtoehto ma-
temaattis-luonnontieteellisten alojen edustajien keskuudessa (noin 46 % vasta-

uksista) (Taulukko 42).

Taulukko 42 Tyytyvéisyys nykyiseen arviointiin tieteenaloittain

Erittéin Melko Ei erityi- Melko Erittéin
tyytyvai- tyytyvéi- sen tyyty- | tyytyméton | tyytymaton
nen nen vainen
eika tyy-
tymaton
Kasvatustiede 0,0 % 12,8 % 33,3% 31,2 % 22,7 %
Matemaatt. luonnontiet. 2,2% 12,3 % 45,8 % 21,7 % 18,0 %
Kauppa- ja tal. tiede 29% 174 % 33,3% 312 % 15,2 %
Humanistinen 1,9% 14,6 % 423 % 26,8 % 14,6 %

Yliopistoittain tarkasteltuna Jyvéskylan yliopistossa erittdin tyytymattémien
osuus on kahteen muuhun tutkimukseen osallistuneeseen yliopistoon verrattuna
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jonkin verran pienempi, 12,9 prosenttia (Taulukko 43). Vastaavasti ei erityisen
tyytyvdisiad eika tyytymattémid on Jyvéskyldssa hieman muita enemman. Turun
yliopistossa néyttdisi olevan muita yliopistoja hieman vahemman henkilGita,
jotka olivat melko tai erittdin tyytyvéisia nykyiseen arviointiin (alle 14 prosenttia
vastaajista). Vastaavasti tyytymattdmien osuus on Turun yliopistossa muita hie-
man suurempi (noin 46 prosenttia vastaajista). Erot eivét kuitenkaan ole kovin
suuria.

Taulukko 43 Tyytyvéisyys nykyiseen arviointiin yliopistoittain

Erittain Melko Ei erityisen | Melko Erittain
tyytyvéi- tyytyvéi- tyytyvai- tyytymaton | tyytyméaton
nen nen nen eika
tyytymaton
Turun yliopisto 1,9% 11,7 % 40,6 % 26,0 % 19,8 %
Jyvaskylan yliopisto 2,2% 15,6 % 42,4 % 26,8 % 129 %
Oulun yliopisto 1,6 % 15,3 % 40,8 % 24,7 % 17,6 %

Sukupuolen mukaan tarkasteltuna naiset ovat miehia tyytymattémampia nykyi-
seen arviointiin; yli 47 prosenttia naisista ilmoittaa olevansa melko tai erittdin
tyytymaton nykyiseen tydssa suoriutumisen arviointiin (Taulukko 44). Naisista
tyytyvéisid on noin 10 prosenttia. Loput vajaa 43 prosenttia naisista ei ole erityi-
sen tyytyvdinen eikd tyytymdaton. Miehista tyytymattémié on runsaat 39 prosent-
tia, tyytyvaisié reilu viidennes ja loput, vajaa 40 prosenttia ei ole erityisen tyyty-
vdinen eika tyytyméatén. Asematason mukaan tarkasteltuna tyytyvéisyydessa ei
juuri havaittu eroja (Liite 3, Taulukko 63).

Taulukko 44 Tyytyvéisyys nykyiseen arviointiin sukupuolen mukaan

Erittain Melko tyy- | Ei erityisen | Melko tyy- | Erittéin
tyytyvdinen | tyvéinen tyytyvdinen | tyméton tyytymaton
eika tyyty-
maton
Mies 3.2 % 17,6 % 39,8 % 20,9 % 18,5 %
Nainen 0,5% 9,7% 42,5 % 32,1 % 152 %

Tiedekunnittain tarkasteltuna kaikkein eniten tyytymattomid, lahes 62 prosenttia
kaikista vastaajista, 16ytyy Turun yliopiston kasvatustieteiden tiedekunnasta.
Myds tyytyvdisten osuus on sielld kaikkein pienin, vain 7 prosenttia vastaajista.
Jyvéaskylan yliopiston kasvatustieteiden edustajien vastaukset ovat hyvin kaksija-
koiset; toisaalta lahes 52 prosenttia vastaajista ilmoittaa olevansa tyytymaton
mutta samalla tyytyvaisten osuus on verrattain suuri, 26 prosenttia. Neutraalilla
kannalla olevia (ei tyytyvainen eika tyytyméton) on Jyvéskylan kasvatustieteili-
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joiden joukossa véhemman kuin missaan muussa tiedekunnassa. Kaikkein tyyty-
vaisimpid arviointiin ovat Jyvaskylan ja Oulun yliopistojen taloustieteiden edus-
tajat — niissé tyytyvdisten maaré on noin 26 prosenttia ja vastaavasti tyytymatto-
mid on noin kolmannes vastaajista (Kuvio 33). Sen sijaan kahdesta muusta
kauppa- ja taloustieteellisestd tiedekunnasta poiketen Turun kauppakorkeakou-
lussa tyytyvéisten osuus on vain noin 16 prosenttia vastaajista, tyytyméttdmien
osuuden ollessa 54 prosenttia. Tyytymattomid on tdtd enemman ainoastaan Turun
yliopiston kasvatustieteiden tiedekunnassa.
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Kuvio 33  Tyytyvadisyys nykyiseen arviointiin tiedekunnittain

Tama tulos on mielenkiintoinen, silld ainakin kyselytutkimuksen toteuttamishet-
kelld Qulun ja Jyvéskyldn jarjestelmat olivat kauppa- ja taloustieteissé erdalla
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tavalla toistensa aaripditd. Siind, missa Jyvaskylan yliopiston taloustieteiden tie-
dekunnassa kaikki arvioinnin osa-alueet vaikuttavat henkilén suoriutumisen arvi-
ointiin lahinnd esimiehen kanssa kaytyjen keskustelujen kautta eika esimerkiksi
kyselyn toteutushetkelld tutkimustulosten laatuun Kiinnitetty juurikaan huomiota
vaikkapa julkaisufoorumin suhteen, on taas Oulun jarjestelma hyvin formaali ja
tarkka tulosten palkitsemisen suhteen. Turun kauppakorkeakoulunkin jarjestelma
on sofistikoitunut, silla se ottaa tarkasti huomioon yksildiden erilaiset tutkimus-
suoritteet. Turun jarjestelm&a ei kuitenkaan ole liitetty kannustepalkkaukseen
yhté tiiviisti kuin Oulun jarjestelmd. Nayttaakin siltd, ettd tarkasti tuloksia mit-
taava jarjestelmd aiheuttaa vastaajissa tyytyvéisyytta vain silloin, kun siihen on
liitetty huomattava henkil6kohtaisen, rahallisen kannustepalkkion mahdollisuus.
Se sijaan ilman henkildkohtaista rahallista kannustinta tarkka tulosten ker&&mi-
nen ja pisteyttdminen herattddkin enemmén tyytyméttomyytta kuin véljempi,
esimerkiksi kehityskeskusteluihin liitetty jarjestelméd. N&in asia nayttdd olevan
vastausjakaumien perusteella ainakin kauppa- ja taloustieteiden osalta.

5.11 Vaittamat

Aivan kyselyn lopuksi esitettiin véittdmia, joista erdét olivat tarkoituksellisesti
my®0s osin provokatiivisia. VVastaajat saivat ottaa kantaa vaittamiin viisiportaisella
Likert -asteikolla: “tdysin samaa mieltd”, “osin samaa mieltd”, ”ei samaa eiké eri
mieltd”, “osin eri mieltd” ja “tdysin eri mieltd”. Kaikkien vaittdmien vastausten

lukumé&érdiset kokonaisjakaumat on esitetty Liitteessa 3 (Taulukko 64).

5.11.1 Vaittdmat laadusta ja maarasta suorituksen arvioinnissa

Seuraavaksi esitetdan sellaisten vaittdmien vastausten jakaumat, jotka keskittyi-
vat laadulliseen ja madrélliseen suorituksen arviointiin. Ensimmaéisend haluttiin
tietdd, kokeeko henkildkunta, ettd tydssa suoriutumisen arviointi kohdistuu hei-
dan tydssaan oikeisiin asioihin. Vaittdma esitettiin erikseen maaréllisen arvioin-
nin ja laadullisen arvioinnin osalta. Vastaajista noin 29 prosenttia oli taysin tai
osin samaa mieltd véittdman: “mééréllinen arviointi kohdistuu tydssini oikeisiin
asioihin” kanssa, reilun 31 prosentin kanta oli neutraali ja loput vajaa 40 prosent-
tia vastaajista oli taysin tai osin eri mieltd vaittdman kanssa. Noin kolmannes
vastaajista vastasi, ettd laadullinen arviointi kohdistuu heidan tyéssaan oikeisiin
asioihin, reilu kolmannes ei ollut samaa eika eri mieltd vaittdmén kanssa ja vii-
meinen vajaa kolmannes koki, ettd laadullinen arviointi ei kohdistu oikeisiin asi-
oihin heidan tydssédan (Kuvio 34).
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Vastaajia pyydettiin myds ottamaan kantaa vaittdméaan arvioinnin tarkeydesta
erikseen maaréllisen ja laadullisen arvioinnin osalta. Vastaajista 18 prosenttia oli
tdysin samaa mieltd vdittdiman: “minusta on tirkedd, ettd tyotdni arvioidaan maa-
rallisesti” kanssa, samalla kun reilu 44 prosenttia vastaajista oli osin samaa
mieltd. Neutraalilla kannalla oli 15 prosenttia vastaajista, ja loput vajaa 23 pro-
senttia taysin tai osin eri mieltd. Vaittdmien valossa laadullinen arviointi nayttaa
nousevan maaréllista arviointia selkeésti tarkedmpéaén rooliin; jopa 55,3 prosent-
tia vastaajista oli tdysin samaa mieltd viittiman: “minusta on tarkeés, ettd tyGtdni
arvioidaan laadullisesti” kanssa ja l&hes 33 prosenttia osin samaa mieltd. Neut-
raali kanta oli seitsemalld prosentilla vastaajista ja vain yhteensa 4,7 prosenttia
vastaajista oli osin tai tdysin eri mielta vaitteen kanssa (Kuvio 34).

Maarallinen
arviointi kohdistuu 9% 252 % 31,4 % 11,5%

tyOssani oikeisiin
asioihin

Laadullinen arviointi
kohdistuu tydssani
oikeisiin asioihin

% 25,7 % 355% 11,1 %

Minusta on tarkeaa,
ettd tyotani arvioi-
daan maaréllisesti

44,1 % 15,0 % 6,9 %

2,5%

Minusta on tarkeas,
ettad tyotani arvioi-
daan laadullisesti

0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %

@ Taysin samaa mieltd @ Osin samaa mielta B Ei samaa eikd eri mieltd
@ Osin eri mieltd O Taysin eri mielta

Kuvio 34  Vaittdmaét laadusta ja mé&érasta suorituksen arvioinnissa

Tieteenaloittain tarkasteltuna kauppa- ja taloustieteellisten tiedekuntien mittaus-
ja arviointijarjestelmien maéréllisen arvioinnin korostuminen nakyy myos vait-
tdmien vastauksissa (Liite 3, Kuvio 53). Kauppa- ja taloustieteilijoistd noin 40
prosenttia oli tdysin tai osin samaa mieltd siitd, ettd méaaréllinen arviointi koh-
distuu heidan tydsséan oikeisiin asioihin. Toisaalta vastaavansuuruinen osuus

kanssa, ettd maarallinen arviointi kohdistuisi heidan tyéssaan oikeisiin asioihin.
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Yksi mahdollinen selitys talle ristiriidalle olisi se, ettd koska maaréllista arvioin-
tia harjoitetaan kauppatieteissa aiempien kyselyn vastausten valossa jonkin ver-
ran kyselyyn osallistuneita muita tieteenaloja enemman, heréttda se siksi paljon
vastakkaisiakin mielipiteitd. Kasvatustieteilijat olivat kaikkein Kriittisimpia maéa-
réllisen arvioinnin suhteen tdmankin vaittdman kohdalla: 1&hes puolet heisté oli
sitd mieltd, ettei maarallinen arviointi kohdistu heidén tydssaan oikeisiin asioihin.

Laadulliseen arviointiin suhtauduttiin vaittdmien valossa madréllista arviointia
neutraalimmin (Liite 3, Kuvio 54). Kasvatustieteilijat suhtautuivat tdhankin kaik-
kein kriittisimmin; heista yli 41 prosenttia koki, ettei laadullinenkaan arviointi
kohdistu oikeisiin asioihin heidén tydssédan. Matemaattis-luonnontieteilijoista yli
41 prosenttia oli neutraalilla kannalla sen suhteen, kohdistuuko laadullinen arvi-
ointi oikeisiin asioihin heidén tydssaan.

Vastaukset viittdimadn “minusta on tarkeda, ettd tyoténi arvioidaan maaralli-
sesti” eivét olennaisesti poikenneet tieteenalan mukaan toisistaan muutoin, kuin
siltd osin, ettd kauppa- ja taloustieteiden vastaajat olivat useammin véitteen
kanssa tdysin tai osin samaa mieltd kuin muiden tieteenalojen edustajat (Liite 3,
Kuvio 55).

Vaikka tyon arviointia laadullisesti pidettiin huomattavan térkednd kaikilla
tieteenaloilla, jakaumissa viittiman “minusta on tarkedd, ettd tyoténi arvioidaan
laadullisesti” kohdalla oli huomattavissa jonkin verran tieteenalakohtaisia eroja
(Liite 3, Kuvio 60). Kauppa- ja taloustieteiden sekd humanististen tieteiden
edustajista noin 92 prosenttia molemmista oli taysin tai osin samaa mieltad vait-
tdman kanssa. Vastaavat jakaumat olivat 86 prosenttia matemaattis-luonnontie-
teissda ja 84 prosenttia kasvatustieteissd. Yliopistoittain tarkasteltuna edelld
esitettyjen laatuun ja méa&rddn suorituksen arvioinnissa liittyvien vaittamien
kohdalla ei ollut havaittavissa merkittavié eroja. (Liite 3, Taulukko 65-Taulukko
68). Mydskaan sukupuoli ei tuonut merkittavia eroja jakaumiin.

Kun laatuun ja maaraén liittyvid vaittdmia verrataan asematason mukaan pro-
fessorien ja muun henkil6kunnan ryhmissd, huomataan, ettei henkildstoryhmien
véalilla ole suurta eroa siind, nakeekd henkilékunta maarallisen arvioinnin koh-
distuvan oikeisiin asioihin heidan tydsséddn: professorit olivat vaittdmien
jakaumien valossa tosin hieman kriittisempié arviointia kohtaan ylipaataéan. Eri-
tyisesti laadullisen arvioinnin kohdalla professorien kriittisyys on jonkin verran
suurempaa kuin muulla henkilokunnalla. Véittaman: laadullinen arviointi koh-
distuu tyOssdni oikeisiin asioihin” kanssa oli professoreista osin tai taysin eri
mieltd 44,4 prosenttia, kun vastaava luku muun henkilékunnan ryhmassa on 29,7
prosenttia (Liite 3, Kuvio 57; Kuvio 58).

Tarkastellaan vield viittdmid ”minusta on tarkeaa, ettd tyotani arvioidaan maa-
réllisesti” ja “minusta on térke&d, ett4 tyotani arvioidaan laadullisesti” asemata-
son mukaan jaoteltuna. Maaréllisen arvioinnin omassa tydssaén koki tarkeéksi yli
70 prosenttia professoreista ja yli 60 prosenttia muusta henkilokunnasta. Laadul-
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lisen arvioinnin kokee tarkedksi lahes yht& suuri osuus molemmista henkilsto-
ryhmistd: osuudet ovat 90,3 prosenttia professoreilla ja 88,1 prosenttia muulla
henkilékunnalla (Liite 3, Kuvio 59; Kuvio 60).

Tiivistden laatuun ja ma&réddn kohdistuvista vaittdmistd voidaan todeta, ettd
sen koommin laadulliset kuin maarallisetkdin arviointikeinot eivét tunnu vastaa-
jien mukaan kohdistuvan oikeisiin asioihin. Tieteenalojen vélilla on tosin osittai-
sia eroja vastauksissa, ja kauppatieteiden edustajat suhtautuvat muiden tieteen-
alojen edustajia hieman positiivisemmin arviointiin ylipaatéan. Liséksi professo-
rit ovat henkildstoryhména hieman muuta henkilokuntaa kriittisempid arvioinnin
laatuun ja méaéaréan liittyvien vaittdmien vastauksissa. Edelleen voidaan todeta,
ettd tyon méaarallinen arviointi ei selvéstikdan tunnu yhtd monesta vastaajasta niin
tarkedltd kuin sen laadullinen arviointi. Tdmé& johtuu todennakdisesti siitd, ettd
yliopistojen mekanistiset ja formaalit ohjaus- ja johtamisjérjestelmét sekd niihin
kytkeytyvét tietojarjestelmat, standardit, tuloksellisuuskriteerit ja tulosohjaukseen
liittyvét ulkoisen tilivelvollisuuden vaatimukset saatetaan kokea uhkana asian-
tuntijoiden ajankdyton suunnittelulle ja sitd myoté henkiloston itseohjautuvuu-
delle. (Nappila 2012, 181; Trow 1996, 312.)

5.11.2 Vaittamat maarallisista tavoitteista

Kyselylomakkeella esitettiin neljd vaittamaa maaréllisiin tavoitteisiin liittyen.
Viittimén: “akateemista tyoté ei ylipddtdan tulisi arvioida méaéréllisin mittarein”
kanssa samaa mieltd oli yli puolet vastaajista. Noin viidenneksen kanta oli neut-
raali, ja loput runsaat 30 prosenttia oli vaittdman kanssa eri mieltd. Vastaajista
75,7 prosenttia oli osin tai tdysin samaa mieltd vaittdman: “opetuksen laatu karsii
madrillisten tavoitteiden tavoittelusta” kanssa ja 77,8 prosenttia vaittaman: “tut-
kimuksen laatu karsii maaréllisten tavoitteiden tavoittelusta” kanssa. Molempien
vdittdmien kanssa osin eri mieltd oli vajaat seitsemén prosenttia vastaajista. Tay-
sin eri mielta véittdmien kanssa oli opetuksen laadun osalta vain 2,4 ja tutkimuk-
sen laadun osalta kolme prosenttia vastaajista. Vaittdmaan siitd, ettd tydssa suo-
riutumisen méaarallinen arviointi tuottaisi objektiivisempia tuloksia kuin laadulli-
nen arviointi, uskoi taysin vain runsaat kaksi prosenttia vastaajista. Vastaajista
11,4 prosenttia oli osin samaa mieltd, kun taas neutraali kanta oli vajaalla 29 pro-
sentilla vastaajista, ja loput 57,6 prosenttia oli joko osin tai taysin eri mielta vait-
tdman kanssa (Kuvio 35).
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Kuvio 35 Vaittamat méaarallisista tavoitteista

Tieteenaloittain tarkasteltuna joitakin eroja oli huomattavissa maarallisiin tavoit-
teisiin liittyvien véittdmien kohdalla: kauppatieteilijat tuntuivat suhtautuvan méaé-
ralliseen arviointiin muita myonteisemmin, kun taas humanistit olivat kaikkein
kriittisimpia (Liite 3, Kuvio 61-Kuvio 64). Yliopistoittain tarkasteltuna néayttaa
siltd, ettd edelld esitettyjen véittdmien valossa Turun yliopiston tyontekijat suh-
tautuvat maéaralliseen mittaamiseen hieman muita vastaajia kriittisemmin. Muita
eroja yliopiston mukaan tarkasteltuna ei juurikaan havaittu (Liite 3, Taulukko 69—
Taulukko 72).

Kun véittdmia tarkastellaan henkiléryhmittdin, huomataan, ettd muusta hen-
kilokunnasta professoreita suurempi 0sa on samaa mielta siitd, ettd akateemista
tyoté ei ylipaataén tulisi arvioida maaréllisin mittarein seka siité, ettd tutkimuk-
sen ja opetuksen laatu kérsii méaréllisten tavoitteiden tavoittelusta. Samalla kui-
tenkin muusta henkilokunnasta suurempi osa oli samaa mieltd vaittdméan: “tydssa
suoriutumisen maérallinen arviointi tuottaa objektiivisempia tuloksia kuin laa-
dullinen arviointi”, kanssa (52,7 prosenttia vastaajista). Professoreista osin tai
taysin samaa mieltd tamén vaittdmén kanssa oli noin 40 prosenttia (Liite 3,Kuvio
65—-Kuvio 68).
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5.11.3 Vaittamat tuloksellisuudesta

Véittdmistd yhteensd kuusi kasitteli tavalla tai toisella tydn tuloksellisuutta.
Viitteen: “tieddn millaisia tuloksia minulta ty0ssédni odotetaan” kanssa oli osin
tai tdysin samaa mieltd runsaat 67 prosenttia vastaajista, 14 prosenttia ei ollut
samaa eika eri mielta ja loput 19,3 prosenttia vastaajista oli joko osin tai taysin
eri mieltd. Seuraavan viittdmén: “tulosohjauksella voidaan kannustaa tutkijoita
tuottamaan uusia innovaatiota” kanssa oli tdysin samaa mieltd vain alle kolme
prosenttia vastaajista, samalla kun 16,3 prosenttia vastaajista oli osin samaa
mieltd. Liséksi noin 19 prosentin kanta oli neutraali. Sen sijaan 26 prosenttia
vastaajista oli osin eri mieltd ja perati runsaat 36 prosenttia taysin eri mielta vait-
tdman kanssa. Vaikuttaisi siis siltd, ettd tulosohjaus mahdollisesti jopa kasvattaa
henkilékunnan tietoisuutta sen suhteen, mitd heidan tyoltddn odotetaan. Sen
sijaan yliopistojen innovaatiokykyyn tulosohjaus ei tunnu vaikuttavan erityisen
positiivisesti. My0s vaitteen: “tulosohjaus lisdd tydtehoa yliopistoissa” suhteen
vastaajat olivat varsin kriittisi&d. Vain 2,5 prosenttia vastaajista oli tdysin samaa
mieltd vaitteen kanssa ja 17,4 prosenttia oli osin samaa mieltd. Neutraalilla kan-
nalla oli noin 21 prosenttia vastaajista. Vastaajista vajaa 60 prosenttia ei uskonut
tulosohjauksen juuri lisddvén yliopistojen tyétehoa (Kuvio 36).

Seuraavaksi kysyttiin sitd, onko tyon arvioinnilla positiivinen vaikutus ideoi-
den syntyyn yliopistotydssa. Kysymys kysyttiin erikseen laadullisen arvioinnin ja
madrallisen arvioinnin osalta. Vastausten jakaumat ovat ldhes pdinvastaiset laa-
dullisen ja maaréllisen arvioinnin osalta: vastaajista vajaa 54 prosenttia oli taysin
tai osin samaa mieltd sen kanssa, ettd laadullisella arvioinnilla on positiivinen
vaikutus uusien ideoiden syntyyn kun vain runsaat 10 prosenttia oli taysin tai
osin samaa mieltd siit4, ettd méaarélliselld arvioinnilla olisi vastaava vaikutus.
Vastaajista runsas neljannes ei uskonut, ettd laadullisella arvioinnilla olisi positii-
vista vaikutusta uusien ideoiden syntyyn, ja ldhes 70 prosenttia oli eri mieltd
siitd, ettd méaarélliselld arvioinnilla olisi positiivinen vaikutus uusien ideoiden
syntyyn. Vaittdman “tulosohjauksella on ohjaava vaikutus ty6honi” kanssa samaa
mieltd oli runsas 28 prosenttia vastaajista, 27 prosentin kanta oli neutraali ja
vajaa 45 prosenttia oli osin tai taysin eri mieltd. Toisin sanoen kaikista vastaajista
71,4 prosenttia ei ole sitd mieltd, ettd tulosohjauksella olisi juurikaan ohjausvai-
kutusta heidén tyohonsé (Kuvio 36).
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Kuvio 36  Vaéittdmat tuloksellisuudesta
Tarkasteltaessa vaittdmia: “tulosohjauksella voidaan kannustaa tutkijoita tuotta-
maan uusia innovaatioita” sekd tulosohjaus lisaé ty6tehoa yliopistoissa” tieteen-
aloittain ristiintaulukoituna, nayttaa siltd, ettd kauppa- ja taloustieteiden edustajat
ovat vdittdmien kanssa useammin samaa mieltd kuin mitd muiden tieteenalojen
edustajat (Liite 3, Kuvio 70 ja Kuvio 71). Laadullisen arvioinnin positiivisiin
vaikutuksiin ndiden vaittdmien valossa uskovat kaikkein useimmin humanististen
alojen edustajat, kun taas vahiten laadullisen arvioinnin positiiviseen vaikutuk-
seen uusien ideoiden syntyyn uskovat luonnontieteiden edustajat (Liite 3, Kuvio
72).

Yliopistoittain tarkasteltuna vaittdmien vélisissa jakaumissa ei juuri ole eroja.
(Liite 3, Taulukko 73-Taulukko 78). Mydsk&én sukupuoli ei nayttaisi vaikutta-
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van jakaumiin. Asematason mukaan tarkasteltuna véittdmien “tiedan millaisia
tuloksia minulta tyossdni odotetaan” ja tulosohjaus lisdd tyotehoa yliopistoissa”
kanssa professorit olivat samaa mieltd hieman useammin kuin muun henkilokun-
nan edustajat. Lisdksi tulosohjauksella koettiin olevan ohjaava vaikutus omassa
tyossd useammin professorien kuin muun henkilékunnan keskuudessa. Muiden
vaittdmien kohdalla ei eroa juuri syntynyt aseman mukaan tarkasteltuna. (Liite 3,
Kuvio 75-Kuvio 80).

Edella esitettyihin tuloksellisuuteen liittyvien vaittdmien yhteenvetona voidaan
todeta, ettd yliopistohenkilokunta tietdd, millaisia tuloksia heidén tyoltaan odo-
tetaan. Sen sijaan se, milla tavalla tulosohjaus ohjaa henkil6ston tyota vaihtelee
henkildsta toiseen. Toisin sanoen vaikka tulosohjauksen periaate on jokseenkin
hyvin tunnettu yliopistohenkilokunnan keskuudessa, sen kannustavaan tai tehok-
kuutta lisddvén vaikutukseen ei uskota henkildston keskuudessa yhta suoraviivai-
sesti. Silti laadullisen arvioinnin vaikutus uusien ideoiden syntyyn mielletédén
valtaosan mielesté positiivisena, kun taas maaralliselld arvioinnilla tuntuu olevan
henkilokunnan mielestd voittopuolisesti negatiivinen vaikutus uusien ideoiden

syntyyn.

5.11.4 Provokatiiviset vaittamat

Aivan kyselyn loppuun sijoitettiin provokatiiviset vaittamat™. Jo kysely
laadittaessa oli tiedossa, ettd yliopistohenkilokunta on henkildstéryhmana kriit-
tinen verrattuna moneen muun tyopaikan henkiléstoon. Tasta huolimatta oli kui-
tenkin yllattdvaa, ettd provokatiivisten vaittdmien kanssa samaa mieltd olevien
osuus oli niin suuri.

% vaittamat haluttiin sijoittaa aivan kyselyn loppuun siksi, ettd kantaa ottaminen naihin tietoisen kriitti-
siin véittdmiin ohjaisi mahdollisimman véhén sitd, miten vastaajat vastasivat kyselylomakkeen muihin
kysymyksiin.
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Kuvio 37 Provokatiiviset vaittamat

Esitetyn véittaman “yliopistossani ollaan enemman kiinnostuneita maarasta kuin
laadusta” kanssa oli tdysin samaa mieltd kolmannes vastaajista ja runsas 38 pro-
senttia oli osin samaa mieltd. Neutraalilla kannalla oli 21 prosenttia vastaajista ja
vain alle yhdeksén prosenttia oli osin tai taysin eri mielta vaittdman kanssa. Myds
viimeisen vaittdman “nykyaan yliopistoissa silla, mitd tuotetaan, ei ole niink&an
vilid; tarkeintd on, ettd tuotetaan paljon ja nopeasti” osalta tdysin tai osin samaa
mieltd olevien osuus oli huomattavan suuri. Vaittdman kanssa tdysin samaa
mieltd oli vajaa 40 prosenttia vastaajista. Lahes yhtd suuri osuus vastaajista oli
osin samaa mieltd véittdman kanssa. Vastaajista vajaan 12 prosentin kanta oli
neutraali, 7,2 prosenttia oli osin eri mieltd ja vain alle kolme prosenttia vastaa-
jista oli taysin eri mielt4 vaittdméan kanssa (Kuvio 37).

Provokatiivisten véittdmien kohdalla edelleen sek& humanististen etti kasva-
tustieteiden edustajat olivat kauppa- ja taloustieteilijoita ja matemaattis-luonnon-
tieteilijoita kriittisempid (Liite 3, Kuvio 81; Kuvio 82). Yliopistoittain, asema-
tason mukaan tai sukupuolen mukaan tarkasteltuna provokatiivisten vaittdmien
kohdalla ei ollut mainittavia eroja jakaumissa: tosin professorit olivat hieman
vahemman kriittisid vastausvalinnoissaan (Liite 3, Taulukot 79-80; Kuviot 83—
81).

Provokatiivisten vaittdmien vastausjakaumat kertovat siitd, ettd yliopisto-
henkilokunta on turhautunutta nykyiseen, tulosorientoituneeseen tulosohjaus- ja
johtamisjérjestelmadn tai ainakin hyvin kriittistd sen suhteen, millaiseen toi-
mintaan nykyinen tulosmittaristo yliopistoja ohjaa. Tama huokuu myos esi-
merkikisi seuraavista avointen kysymysten vastauksista:

Akateeminen ura houkuttelisi sen takia ettd ihminen saisi tehda sita
miké& itsed kiinnostaa ilman liiallisia rajoitteita, tietenkin huoleh-
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tien opetusvelvollisuuksista jne. Holhousmentaliteetti ei ole omiaan
luomaan hyvaa mielikuvaa yliopistosta. Yliopiston pitéisi olla &ly-
mystdn keskus ja tieteen kehto - ei siind oikeasti kaivata mitaan
talousmanagereita pitdmaan pep-talkkeja. (Perusopetuksen muu
henkil6kunta, mies, matemaattis-luonnontieteet, tyossd alle 5
vuotta.)

[Tulosohjaus vaikuttaa akateemisen uran houkuttelevuuteen] erit-
tain tyrmaavalla tavalla. Suomessa ei olla enda tekeméassa huippu-
tutkimusta tai edes hyvaa sellaista, vaan pelkkda maarallista sil-
manlumetta. Tiede on luovaa ty6ta - ihan kuin taidekin - sité ei voi
pakottaa. Tdma nakyy jo Suomen kansainvélisissd arvioinneissa
tieteen saralla ja tulee nédkymaan entistd enemman. (Tutkija, nai-
nen, humanistiset tieteet, tyossé ale 5 vuotta.)

Seké provokatiivisten véittdmien vastausjakaumista ettd lukuisista ylla esitettyjen
sitaattien kaltaisista avointen kysymysten vastauksista huokuu huoli siitd, millai-
seksi yliopistot ovat kehittyneet tai ovat hyvaa vauhtia kehittyméssa. Manageria-
listista jarjestelmad pidetddn opetus- ja tutkimustyotd tekevan henkilékunnan
keskuudessa akateemiselle tydlle ja vapaudelle vieraana, ja tuloksellisuutta pai-
nottavaa johtamista uhkana tieteen vapaudelle ja tyotekijoiden luovuudelle.
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6 EMPIIRISEN AINEISTON KUVAILU JA
ANALYYSI OSA II: KYSELYN
KVALITATIIVINEN OSA

Téassé luvussa esitellddn kyselyn avoimiin kysymyksiin saadut vastaukset. Ana-
lyysitapa on laadullinen. Kyselyn avoimet kysymykset tarjoavat laadullisia
perusteluja tutkimuksen kvantitatiivisen osion 16ydoksille. Lisaksi ne toimivat
itsendisind tiedonkeruun valineina.

6.1 Kyselyn avointen kysymysten analyysi

Kyselyn kvalitatiivinen osio jakaantui neljdan avoimeen kysymykseen ja vapaa-
seen palaute-osioon. Tassa tutkimuksessa on kuvattu ja analysoitu néista kolme
avointa kysymysta>. Nelja ensimmaista avointa, laadullista kysymysta sijoitettiin
aivan kyselyn alkuun heti lyhyen johdantotekstin ja vastaajien taustatietoja kar-
toittavien kysymysten jalkeen. Avoin palautekenttd sen sijaan sijoitettiin aivan
kyselyn loppuun. Avoimet kysymykset paadyttiin sijoittamaan kyselyn alkuun
lahinnd kahdesta syystd. Ensinnd, vaikka kysely oli teknisesti sijoitettu kokonai-
suudessaan yhdelle selainsivulle, jolloin vastaajan oli mahdollista etukéteen
tutustua kaikkiin kyselyn kysymyksiin, oli ajatuksena, ettd vastaamalla ensin
avoimiin kysymyksiin haluttiin mahdollisimman véh&n ohjata sit4, miten vastaa-
jat ilmaisevat nakemyksiddn tulosohjauksesta. Toiseksi, sijoittamalla avoimet
kysymykset aivan kyselyn alkuun haluttiin korostaa niiden merkitysta. Usein
avoimet kysymykset sijoittuvat ikdan kuin vahemman tarkeina kyselyn loppuun,
ja siksi niihin ei aina saada kovin suurta vastausprosenttia verrattuna monivalin-
takysymyksiin ja véittdmiin. Oli syyné sitten kysymysten sijoittelu tai vastaajia
erityisesti puhutteleva kyselyn aihepiiri, tdman kyselyn tapauksessa avointen
kysymysten vastaukset tuottivat laajan ja rikkaan aineiston — l&hes 800 vastausta
per kysymys — joiden avulla pystytddn nyt sekd eksplikoimaan kvantitatiivisen
osion vastauksia ja niiden taustoja ettd syventdmaén tutkimuksen empiirisia joh-
topaatoksia muutenkin.

% Kyselyn ensimmiinen avoin kysymys “Miten tulosohjaus vaikuttaa tyohosi” osoittautui vastausten
analyysissa olevan ldhes péillekkédinen kysymysten: ”Miten tulosohjaus vaikuttaa tydmotivaatioosi”
sekd ”Miten tulosohjaus vaikuttaa akateemisen uran houkuttelevuuteen”, kanssa. Tdmén péallekkai-
syyden seké analyysin selkeyden vuoksi tétd ensimmaistd avointa kysymysta ei késitell téssa tutki-
muksessa.
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Kyselyn avointen kysymysten péadasiallinen analyysitapa oli vastausten tee-
moittelu (ks. Eskola ja Suoranta 1998). Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan
tama tarkoittaa sitd, ettd vastauksista nostetaan esille tutkimusongelmaa valaise-
via teemoja, mika mahdollistaa eri teemojen esiintymisen vertailun aineistossa.
Onnistuakseen teemoittelu vaatii teorian ja empirian vuorovaikutusta. (ibid.)

Kyselylomakkeella ennen avoimia kysymyksié oli lyhyt teksti, jossa kerrottiin
kyselystéd yleisesti sekd méaariteltiin lyhyesti, mitd tulosohjaus tarkoittaa. Teksti
oli seuraavanlainen:

Opetusministerion harjoittama tulosohjaus vaikuttaa yliopistoihin
monin eri tavoin. Nykyaan myos yliopistojen henkilékunnan ty6ssa
suoriutumista arvioidaan yliopistojen oman sisaisen korkeakoulu-
hallinnon toimesta aiempaa aktiivisemmin. Tyypillisia yliopisto-
henkilokuntaan kohdistuvia tulosohjauksen muotoja ovat mm. tut-
kimuspisteytys, kehityskeskustelut ja kurssipalaute.

Seuraavassa kdydaan lapi avoimia kysymyksié kysymys kerrallaan. Kysymysten
vastaukset on teemoiteltu omiin luokkiinsa. Aina kunkin kysymyksen kasittelyn
aluksi muodostetuista teemaluokista esitetdaan kvantifioitu yhteenveto. Taman
jalkeen saatuja vastauksia siirrytédén tarkastelemaan yksityiskohtaisesti.

Analyysissa on kéytetty runsaasti sitaatteja. Tah&n on kaksi syytd. Ensinna,
sitaatit elavoittavat tekstid ja tuovat esille vastaajien persoonallisia piirteitd ja
henkilokohtaisia tilanteita. Sitaattien yhteyteen on myds liitetty muutamia tausta-
tietoja vastaajista. Sitaatteja on mielekastd lukea siksi, ettd niissd nékyy usein
vastaajien voimakas emotionaalinen suhtautumineen aiheeseen; vastaukset ovat
kantaaottavia, asiantuntevia ja monesti myos varsin nokkelia — aivan kuten kor-
keasti koulutetuilta ja tutkittavasta asiasta kiinnostuneilta vastaajilta voi odottaa.
Voimakas suhtautuminen tutkittavaan aiheeseen ilmenee toisissa vastauksissa
suuttumuksena, toisissa ironiana ja joissain huumorina. Toinen syy sitaattien run-
saaseen kayttdon on se, ettd suorat lainaukset parantavat tutkimuksen validiteettia
— ndin suuresta vastaajajoukosta tyypillisten, erottuvien tai osuvien sitaattien
esiin tuominen selventdd myos lukijalle tutkijan tekemé&a analyysia, vahvistaen
nain tutkimuksen kvalitatiivisen osion luotettavuutta. Avoimista vastauksista on
korjattu selkeat Kirjoitus- ja lyontivirheet, muutoin ne on esitetty alkuperéisessa
muodossaan siten, kun vastaajat ovat ne itse Kirjoittaneet. Lisaksi joitakin yksit-
taisia, hyvin pitkid vastauksia on katkaistu. Nama katkaistut kohdat on esitetty
tekstissa kahdella perdakkaisell& katkoviivalla (--).

6.2 Tulosohjauksen vaikutus tydmotivaatioon

Ensimmainen tassé tutkimuksessa kasiteltdva avoin kysymys liittyi tydmotivaati-
oon. Kysymys oli esitetty seuraavasti: ”Miten tulosohjaus vaikuttaa omaan tyo-
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motivaatioosi?”. Kysymyksenasettelun taustalla oli erityisesti ajatus siitd, toimi-
vatko tulosohjaus ja sen mittarit niin kuin teoriassa pitaisi. Tulosohjauksen teo-
rian mukaan oletetaan, ettd paremmalla tuloksella koko organisaation tulos para-
nee, ja ndin ollen sek& organisaatio etta yksittdinen tyontekijé hyotyvat. (ks. esim.
Kiikka 2002; Santalainen ym. 1980; Salminen 2009; Kallio ja Kallio 2012a; b;
Mottonen 1997.) Kysymykselld haluttiin ennen kaikkea tutkia tulosohjauksen
sopivuutta asiantuntijoiden motivoimiseen. On yleisesti tiedossa, etté yliopistoty6
ja yleisemmin luova asiantuntijatyd ovat usein sisdisesti motivoituneita kutsu-
mustehtdvid, joihin jo lahtokohtaisesti on vaikea vaikuttaa ulkoisin kannustimin,
jotka taas ovat keskeisia vélineita tulosohjauksen ja -johtamisen kontekstissa (ks.
esim. Lampinen 2003; Karran 2009). Lisaksi oli jo aiempien tutkimusten pohjalta
tiedossa, ettd monissakaan valtion tulosohjatuissa organisaatioissa tulosoh-
jausuudistus ei ole saanut aikaan niitd muutoksia, joita silta odotettiin. Esimer-
kiksi Kiikka (2002) on havainnut omassa vaitostutkimuksessaan, ettei tulosjoh-
taminen ole parantanut oletetulla tavalla tydmotivaatiota ainakaan puolustusvoi-
mien tai poliisin organisaatioissa, jotka molemmat siirtyivét valtion tulosohjauk-
sen piiriin jo 1990-luvulla. Vastauksia tulosohjauksen vaikutuksia tyémotivaati-
oon kartoittavaan kysymykseen saatiin yhteensa 840 kappaletta (Kuvio 38).

Ei vaikutusta tai
hyvin vahédinen
vaikutus

Kaksijakoinen 31%
vaikutus

13%

Positiivinen
vaikutus
8%

Negatiivinen
vaikutus
44 %

Kuvio 38  Tulosohjauksen vaikutus tydmotivaatioon (avoimet vastaukset)

Huolellisen teemoittelun ja vastausten analyysin jalkeen vastaukset luokiteltiin
siséllollisesti viiteen luokkaan, joista suuruusjarjestyksessa neljd ensimmaistéd
olivat: negatiivinen vaikutus (368 vastausta), ei vaikutusta tai hyvin véhdinen
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vaikutus (261 vastausta), kaksijakoinen vaikutus (112 vastausta) seké positiivi-
nen vaikutus (70 vastausta). Viimeiseen, viidenteen luokkaan sijoitettiin vastauk-
set, jotka eivat sopineet mihinkaan edellda mainittuun kategoriaan; tyypillisin tal-
lainen vastaus oli ”en osaa sanoa” tai ”en tiedd”. Tdhdn "EOS” -luokkaan sijoi-
tettiin myos sellaiset vastaukset, jotka kommentoivat tulosohjausta tai sen yksit-
taisid mittareita jotenkin, mutta joiden siséllosta ei kdynyt milldén tavalla ilmi,
miten tulosohjaus vaikuttaa vastaajien tydmotivaatioon. Vastaajista noin 3 pro-
senttia (27 vastausta) sijoitettiin tdhén luokkaan (Kuvio 38).

Seuraavaksi kaydaan yksitellen lapi kysymykseen saatuja vastauksia vastaus-
luokka kerrallaan. Samalla esitetddn vastaajien antamia perusteluja sitaattien
muodossa.

6.2.1 Negatiivinen vaikutus

Ylivoimaisesti suurin yksittdinen vastaajaluokka eli noin 44 prosenttia kaikista
kysymykseen vastanneista vastaajista oli sitd mieltd, ettd tulosohjaus vaikuttaa
negatiivisesti tyomotivaatioon. Osassa vastauksia todettiin yksiselitteisesti
tulosohjauksen heikentdvan tyomotivaatiota. Seuraavat suorat lainaukset toimivat
esimerkkeind néista vastauksista:
Ei ainakaan motivoi. (Perusopetuksen muu henkilokunta, nainen,
kauppa- ja taloustieteet, tydssa alle 5 vuotta.)

Ei motivoi vaan pikemminkin provosoi tekemaan kaiken kehnom-
min. (Perusopetuksen muu henkilokunta, nainen kasvatustiede,
tyossd 21-30 vuotta.)

Haittaa. (Professori, matemaattis-luonnontieteet, tyossa yli 30
vuotta.)

Se vei mielekkyyden tutkimustyolta. (Perusopetuksen muu henkil6-
kunta, mies, kasvatustiede, tytssd 11-20 vuotta.)

Tappanut taysin. (Perusopetuksen muu henkilékunta, mies, mate-
maattis-luonnontieteet, tydssé 11-20 vuotta.)

Turhauttaa, kaventaa luovuuden tilaa ja véhentdd motivaatiota.
(Perusopetuksen muu henkilokunta, nainen, kasvatustiede, tydssa
5-10 vuotta.)

Vie lopunkin motivaation. (Perusopetuksen muu henkilokunta,
mies, kasvatustiede, tyossa yli 30 vuotta.)
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Vituttaa. (Tutkija, mies, matemaattis-luonnontiede, tyéssa alle 5
vuotta.)

Arsyttavasti, kiusaavasti, haitallisesti. (Perusopetuksen muu hen-
kilokunta, mies, matemaattis-luonnontieteet, tydssa yli 30 vuotta.)

Monissa vastauksissa kuitenkin tuotiin edelleen esille syitd, miksi tulosohjauksen
vaikutus koetaan ty0motivaatiota alentavaksi. N&istd vastauksista voidaan tun-
nistaa ainakin kolme erityista syytd tulosohjauksen motivaatiota heikentdvaan
vaikutukseen. Ensimmainen syy liittyy tulosohjauksen mukanaan tuomaan,
lisddntyneeseen byrokratiaan ja ajanhukkaan, joka koituu erilaisten tulos- ja seu-
rantajarjestelmien ehdoilla toimimisesta. Vastaajat kokivat, ettd tulosohjauksen
vaatima byrokratia on poissa todellisesta tydstd, eivatkd kokeneet silla olevan
juurikaan muuta vaikutusta tyéhon. (vrt. Nappild 2012.) Turhan tyon tekemisen
lisdksi byrokratialla voi olla vield vakavampiakin seurauksia motivaation kan-
nalta: tulosohjauksen saatetaan tuntea heikentdvan yliopistohenkilékunnan
autonomiaa ja luovan ei-toivottua valvontamentaliteettia professionalistien tyo-
hon (Mintzberg 1990). Lis&antynyt hallinnon ja hallintobyrokratian méaré ei ole
vain yliopistohenkilokunnan tuntemus, vaan tulosohjauksen ja sen mittareiden
mukanaan tuoma fakta. Kuten jo luvussa 4 mainittiin, esimerkiksi Kristensen ym.
(2011) on todennut, ettd Tanskassa Copenhagen Business Schoolissa on tilasto-
jen valossa todettu, ettd akateemisen ja hallintohenkilokunnan suhteellinen osuus
henkil6stostd on kasvanut. Liséksi valtionvarainministerion (2005, 17) mukaan
?virastoissa ja hallinnonaloilla on tuotettu runsaasti raportteja, jotka ovat kerto-
neet usein aivan muusta kuin toiminnan vaikuttavuudesta tai toiminnallisesta
tuloksellisuudesta”. Muun muassa néin hallinnon lisdéntynytta byrokratiaa kom-
mentoitiin kyselyn avoimissa vastauksissa:

Tulosohjaus toi myés mukanaan kasvavan byrokratian, joka tur-

hauttaa. (Professori, mies, humanistiset tieteet, tydssa yli 30

vuotta.)

Heikentavasti. Ryhdyin akateemiselle uralle alyllisen intohimon
ajamana. Nyt hallinnolliset tehtdvat vievét aikaa yha enemman siltéa
ty6lta, mihin minut on koulutettu ja missa olen hyva. (Professori,
mies, kasvatustieteet, tydssa 11-20 vuotta.)

Jatkuva erilaisten suunnitelmien, strategiapapereiden ja seuranta
dokumenttien tayttaminen vie aikaa ja kuluttaa véhitellen sité nk.
sisdistd tyomotivaatiota. (Professori, mies, kasvatustieteet, tydssa
21-30 vuotta.)
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Jokseenkin arsyttavaa paperintayttelyd, mika ei ainakaan paranna
motivaatiota. (Tutkija, mies, humanistiset tieteet, tydssa alle 5
vuotta.)

Lisdantyneen ja turhan byrokratian osana tyontekijoitd turhauttivat tulosohjauk-
sen myota kayttoonotetut monet ja paallekkaiset laskenta- ja seurantajarjestelmat.
Esimerkiksi ty6ajan seurantajarjestelmd SOLE TM sekd useat muut tietojarjes-
telmat saivat moitteita monelta vastaajalta:
Nyt toteutetussa muodossaan huomattavasti heikentévasti. On tur-
hauttavaa kun tulosta syntyisi, jos sitd paasisi tekemaan, mutta
organisaatio estaa tata yha tehokkaammin. Nykyisin ei meinaa eh-
tid tekemdan toita edes kotona iltaisin ja viikonloppuisin, kun las-
kutusten, matkamaaraysten jne. sotkuja pitaa selvitella tybajan jal-
keenkin. (Professori, mies, matemaattis-luonnontieteet, tyéssa 11—
20 vuotta.)

Negatiivisesti: kehnosti toimivat jarjestelmat, joiden hyoty on vai-
keata n&hd& (esim. Travel, SOLE -tybaikakirjaukset). (Muu henki-
I6kunta, mies, kasvatustiede, tydssa 11-20 vuotta.)

Edelld mainittu turhautuminen seurantajarjestelmiin on huomattu myds valtion
tulosohjaukseen liittyvissa selvityksissd. Kivelan (2010, 179) mukaan huomat-
tava osa ministerigiden ja niiden alaisten virastojen ja laitosten toiminnasta on
yksinkertaisesti sellaista, ettei tuloksellisuuden ristiriidaton kuvaaminen ole las-
kentatoimen keinoin helppoa. Kiveld (2009) jatkaa edelleen, etteivat eri virasto-
jen tulokset ole yhteismitallisia, joten kvantitatiivisesti mitattavien tietojen kéyt-
tokelpoisuus paatdksenteon tukena on hataraa. Myoskadn valtiontalouden tar-
kastusviraston (2007) selvityksen mukaan ohjaus- tai johtamisvastuussa olevat
henkil6t eivdt kokeneet tarvitsevansa laskentatoimen tuottamaa informaatiota
siind laajuudessa, kuin tulosohjaus ja tulosjohtaminen olisivat vélttdmétta edel-
Iyttdneet. Lisdksi joustamaton byrokratia aiheuttaa tyon mielekkyyden kyseen-
alaistamista henkilokunnan keskuudessa. Tésta esimerkkind on seuraava sitaatti:
Joustamaton byrokratia hairitsee, esim. tutkijan pitéa kirjata 7.25
tunnin tydaika, vaikka tekee oikeasti 10 tunnin paivaa. (Perusope-
tuksen muu henkilokunta, mies, matemaattis-luonnontieteet, tydssa
5-10 vuotta.)

YIl& esitetyn sitaatin mukainen joustamaton laskentajérjestelmd ja tybaikojen
kaksoiskirjanpito voi liséksi Salon ja Heikkisen (2010) mukaan johtaa jopa aka-
teemisen tyon eettisen perustan rapautumiseen. Kirjoittajat uskovat, etta keksit-
tyjen lukujen syottamisella tietokantaan voi olla demoralisoiva vaikutus yliopis-
ton tyontekijoihin.
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Toinen keskeinen syy tulosohjauksen tydmotivaatiota alentavaan vaikutukseen
on tulosohjauksen sopimattomuus akateemiseen tyohon ylipadtaan. Yhtaalta
vastauksissa tuotiin esille, ettd tulosjohtamisen ja ohjauksen mittarit korostavat
ainakin osittain tyon luonteen ja sisallon kannalta ep&olennaisia asioita, ja ettd
nykyiset mittarit ottavat huomioon vain osan tyotehtévista. Toisaalta tulosohjaus
néhtiin ristiriitaisena akateemisen vapauden kanssa, ja sen koettiin lisddvan tur-
haa painetta, ahdistuneisuutta lisdantyneesta valvonnasta sekd tyostressia ylip&a-
taan (vrt. Nappila 2012; ter Bogt ja Scapens 2012). Lukuisten vastaajien mukaan
nykyinen jarjestelméa ei myoskaan kannusta laatuun tutkimuksessa saati opetuk-
sessa>°. Mittareiden vaaristyneisyyteen, tutkimuksen laatuun seka laadun ja maa-
rén suhteeseen liittyen kommentoitiin muun muassa seuraavasti:

Alentaa sitd, [tyomotivaatiota] koska jos saa esim. yhden laaduk-
kaan artikkelin kirjoitettua, menee toinen edelle jos on kirjoittanut
ja saanut julkaistua kolme vasemmalla kédella tehtya silla aikaa.
(Perusopetuksen muu henkilékunta, nainen, matemaattis-luonnon-
tieteet, tyossa 11-20 vuotta.)

Heikentavasti. Ei kannusta laadukkaan tutkimuksen tekemiseen.
(Perusopetuksen muu henkilékunta, mies, kauppa- ja taloustieteet,
tydssa 5-10 vuotta.)

Joskus se turhauttaa. Jokainen tietenkin haluaisi tehdd mahdolli-
simman laadukasta tutkimusta ja auttaa ihmisida oppimaan. No,
sehan ei ole mahdollista vaan méaara jyllaa. Aika monen selviyty-
miskeino on vain keskittyd omiin asioihinsa. Kyynisyys on selvésti
lisdantynyt. (Professori, mies, kauppa- ja taloustieteet, tydssa 11-20
vuotta.)

Kun tulos = lukumaéaré vaikuttaa se tyémotivaatioon alentavasti.
monasti suorastaan turhauttaa ja tyopaikan vaihto kdy mielessa.
(Professori, nainen, kauppa- ja taloustieteet, tydssa 11-20 vuotta.)

Laskevasti, eli olen ahdistunut moraalisesta dilemmasta: laatu vs.
maara. (Perusopetuksen muu henkil6kunta, nainen, kauppa- ja
taloustieteet, tydssa 5-10 vuotta.)

Nykyinen managerialistinen yliopistohallinto sai siis vastaajat epaileméaan, saa-
vutetaanko maéaréllisid tuloksia yhd enenevéssd maarin laadun kustannuksella.
Yhtél6 on oikeastaan hyvin yksinkertainen: jos tutkintomaaristd maksetaan yli-
opistoille, eikd ole helpointa lis&td tutkintom&arid laatua alentamalla? Samoin

% Ks. myos kyselyn kvantitatiivisen osan tulokset luvussa 5.
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julkaisujen maaraa pystytddn lisddmaan, kun valitaan helpoin julkaisukanava.
Jérjestelmé kannustaa myds julkaisujen pilkkomiseen (ks. Parker ja Jary 1995;
Parker 2002; McDonald ja Cam 2007; 2008;). Pahimmillaan tallainen kehitys voi
johtaa innovaatioiden tyrehtymiseen. Liséksi raportoitiin huonoja kokemuksia
opiskelijoiden rinnastamisesta yliopistojen asiakkaiksi (ks. esim. Modell 2005a).
Lukuisat vastaajat ilmaisivat tyén laadun heikentyneen yliopistojen perustehté-
vissé tulosjohtamisen seurauksena esimerkiksi seuraavasti:
Tulosohjaus on lisannyt turhaa ty6ta, johon tuhlattu aika on pois
oikeasti tuottavasta tyosta. Jatkossa on odotettavissa, etta tulosoh-
jaus pudottaa tutkintojen ja opetuksen laatua, kun mittariksi laite-
taan suoritettujen tutkintojen ja tuotettujen opintopisteiden maara.
(Perusopetuksen muu henkilékunta, mies, matemaattis-luonnontie-
teet, tydssa 11-20 vuotta)

Vélillistéa vaikutusta kylla on. Olen kymmenen vuoden kuluessa
saanut esimerkiksi selvasti ndhda, kuinka tutkintovaatimuksia on
kevennetty ("ydinainesanalyysi") ja gradujen taso laskenut. Taméa
on minusta kyseenalaista toimintaa - se ei ole sen paremmin opis-
kelijan kuin tieteenk&an pitkan téahtayksen edun mukaista - ja laskee
motivaatiotani mita opetukseen tulee. Opiskelijalta ei saa vaatia
lilkaa (lue: juuri mitdan), jotta “tutkintosaanto™ ei vain laskisi.
(Perusopetuksen muu henkilékunta, nainen, humanistiset tieteet,
tydssd 11-20 vuotta.)

Vituttaahan se. Ei laitoksen tehtdva ole gradutuotannon — maaran
— maksimointi, vaan laadukkaat tutkinnot. (Professori, mies, mate-
maattis-luonnontieteet, tydssé 11-20 vuotta.)

Liséksi ongelmaksi koettiin, ettd nykyjarjestelman mittarit eivat tunnu ottavan
huomioon opetusta ja sen laatua. Ylipdatddn muu kuin tutkimusty®, kuten esi-
merkiksi yliopistohallinto tai pedagoginen kehittdminen, eivét saa osakseen yli-
opistoissa erityistd arvonantoa. (Lampinen 2003, 13; Ylijoki 1998, 54.) Opetuk-
sen ja tutkimuksen vélistd dilemmaa ja tutkimusmeriittien ylikorostumista kom-
mentoitiin muun muassa seuraavasti:
No, teen kyll& sellaisiakin asioita, joita mittarit eivat talla hetkella
mittaa, mutta kieltdmattd on ollut ikdva havaita, ettd opetuksen
laatuun ei ainakaan kannata panostaa. (Perusopetuksen muu hen-
kil6kunta, mies, matemaattis-luonnontieteet, tydssa 21-30 vuotta.)

Opettajaksi joudutaan, ei paastd, nykyisen tulosohjausmallin alla.
Se, joka paaasiassa opettaa, ei saa esim. 5-vuotistoimia, vaan ne,
jotka tutkivat, ohittavat haussa. (Perusopetuksen muu henkilokunta,
nainen, kauppa- ja taloustieteet, tydssé alle 5 vuotta.)
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Koen, ettd opetustyén arvostus on pientéd verrattuna tutkimukseen.
Julkaisut ovat tarkeimpia, opetuksen kehitykseen uhrattu aika ei
tunnu koulun tasolla kiinnostavan juurikaan. ( Perusopetuksen muu
henkil6kunta, nainen, kauppa- ja taloustieteet, tydssé 5-10 vuotta.)

Tieteellisen toiminnan perinteiset arvot ovat vahvasti juurtuneet tiedekuntiin ja
laitoksiin, minka vuoksi tulosjohtamiselle tyypillinen vahva johtajuus®’ saa
aikaan usein voimakastakin vastarintaa yliopistohenkilokunnassa (Kuoppala
2005h, 237). Nain ollen tulosohjauksen tunnetaan helposti heikentavan yliopisto-
henkil6kunnan autonomiaa ja luovan ei-toivottua valvontamentaliteettia profes-
sionalistien tychon. Edelld mainittua perustavanlaatuista ristiriitaa tulosohjauksen
ja akateemisen tydn valilla erityisesti akateemisen vapauden vaarantumisen seka
“valvontamentaliteetin™ lisddntymisen mydtd kuvattiin muun muassa seuraavan-

laisesti:

Tutkijan ei tarvitse selitelld omaa toimintaansa kenellekédan vaan
saa vapaasti valita omat tydskentelytapansa. Tulosohjauksessa
pitaisikin olla hyvin tarkkana, ettei puututtaisi tyétapoihin tai rutii-
neihin, jotka ovat jokaisella omanlaisensa. Jatkuva edes pienikin
seuranta tai vastaava on omalle reviirille tunkeutumista ja tuntuu
kyttadmiselta, joka laskee tyoémukavuutta. (Perusopetuksen muu
henkilokunta, mies, matemaattis-luonnontieteet, tytssa 5-10
vuotta.)

Tuntuu ndyryyttavalta, ettei luoteta tydntekijan omaan vastuulli-
suuteen ja tietoon siitd, mika on omalla tutkimusalalla olennaista.
(Professori, nainen, humanistiset tieteet, tydssé yli 30 vuotta.)

"Valvontamentaliteetti" ei motivoi; se pikemminkin latistaa. (Perus-
opetuksen muu henkilokunta, nainen, kauppa- ja taloustieteet,
tydssa 21-30 vuotta.)

Ei motivoi vahaakaan. Lahtokohtana on jossain ilmeisesti ollut se,
ettd pidetddn lahes varmana, ettd yliopistoissa ei tehtdisi muuten
yhtédan mitaan, jos ei joku koko ajan kyttda ja heiluta keppié. (Pro-
fessori, nainen, matemaattis-luonnontieteet, tydssa yli 30 vuotta.)

Eniten negatiivisesti. Ei saa tehda tyota niin kuin omasta mielesté
olisi viisasta, vaan niin kuin joku tuntematon teoreetikko on keksi-
nyt. Kaskymalli ei toiminut Italiassa 1930-luvulla, eikd Suomessa

" Ks. kappale 2.2.3
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2000-luvulla. (Perusopetuksen muu henkilékunta, humanistiset tie-
teet, tydssa yli 30 vuotta)

Edella kuvattujen seikkojen lisaksi moni vastaaja korosti yliopistotyon sisdisesti
motivoitunutta luonnetta (ks. tarkemmin kappale 3.5.7), jonka kanssa tulosohjaus
mittareineen sopii huonosti yhteen. Néin ollen tydmotivaatio laskee jatkuvan
seurannan tuloksena:
Se on vienyt sita [tydmotivaatiota] alaspéin, koska tutkimustyéhon
liittyvd vapaus (autonomia - sic!) on tavallaan siirtynyt erilaisille
kontrollereille ja ranking-listojen laatijoille. (Professori, mies,
humanistiset tieteet, tydssa 21-30 vuotta.)

Selvasti heikentavasti. Yliopiston organisaatiomuutokset ovat itse
asiassa saaneet minut suunnittelemaan yliopistourasta luopumista.
(Tutkija, nainen, humanistiset tieteet, tydssé 5-10 vuotta.)

Tulosohjaus laskee motivaatiota, koska aiemmin teit tyota tutki-
muksen ja opiskelijoiden eteen, nyt isoveljen, joka tarkkailee ja
rankaisee. (Perusopetuksen muu henkilokunta, nainen, humanistiset
tieteet, tydssa 5-10 vuotta.)

TyOmotivaationi romahti taysin. En koe nykyista systeemia luovan
tutkimustyodn ja opetuksen kannalta mielekkaaksi. (Professori, mies,
matemaattis-luonnontieteet, tydssa yli 30 vuotta.)

Jérjestelméan kaavamainen ja kapea ymmarrys tuloksesta ja tutki-
jantyon realiteeteista merkitsee usein huonoa omaatuntoa ja riitta-
mattdmyyden tunnetta, vaikka paiskisi toité kellon ympari. Aikai-
semmin ty0 perustui ennen kaikkea omaan intohimoon, jonka kautta
myos tuloksen maard ja laatu oli itselle tarkedd. Jarjestelma
onnistuu kuolettamaan oman intohimon. Surkuhupaisaa, ettd kai-
paillaan innovaatioita ja samalla luodaan jarjestelmid, jotka
tukahduttavat niiden tuottamisen mahdollisuudet. (Tutkija, mies,
kasvatustieteet, tydssa 21-30 vuotta.)

Kolmas olennainen syy siihen, miksi tulosohjaus koettiin motivaatiota alenta-
vaksi, oli nykyisten tulosohjaus- ja johtamisjarjestelmien toimimattomuus, erityi-
sesti niiden kyvyttdmyys palkita hyvista suorituksista. Tulosohjauksen ja tulos-
palkkauksen periaatteeseen kuuluva hyvastd suorituksesta palkitseminen ei ole
resurssipulan vuoksi useinkaan mahdollista. Naytt&a silta, ettd yliopistojen palk-
kajérjestelmdssa ei ole sen paremmin ainelaitos- kuin yliopistotasollakaan juuri
varattu ylimaaraisia budjettivaroja, joilla palkita tulosohjausmittareilla hyvin suo-
riutuneita henkilditd. Tama seikka tuntuu turhauttavan yhtélailla tydntekijoita
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kuin esimiehidakin. Myoskaéan laitosten tai tiedekuntien tasolla hyvin menesty-
neet, esimerkiksi lisarahoituksella ylijadméé hankkineet laitokset tai tiedekunnat
eivét valttamattd nykyisessa rahoitusmallissa saa ansaitsemaansa ylijaamaa oman
laitoksensa kéyttoon (vrt. POll& ja Vuorela 2001; de Brujin 2002; Kiveld 2010,
153). Tama koetaan erityisen turhauttavaksi. Alla on esitetty joitakin lainauksia
niistd vastauksista, joissa viitattiin erityisesti tulosohjausjarjestelman ja palkka-
usjarjestelman toimimattomuuteen eli kyvyttomyyteen palkita hyvésta suorituk-
sesta henkil6dtasolla:
Vaikka lahimman esimiehen mukaan on suoriutunut erinomaisesti
tydstaan ja lisannyt panostaan merkittavasti, niin viimeistaan lai-
tostasolla kaikki tasapdistetddn. Vaikka resurssit ovat tiukat niin
tallaista ei pitdisi enda tapahtua. Tekee sen ettei huvita tehda pa-
rastaan, vaan ainoastaan sen valttdmattémimman - ja sen osuutta
lisatdan pikkuhiljaa. (Perusopetuksen muu henkilokunta, mies,
matemaattis-luonnontieteet, tygssa 21-30 vuotta.)

Koen epareiluksi sen, ettd millaan jarkevalla panostuksella ei
takuuvarmasti onnistu korottamaan tasoaan. Esim. hakeutuminen
sivutoimiin tuottaa varmemmin lisdansioita kuin tutkimukseen
panostaminen.  (Professori, mies, matemaattis-luonnontieteet,
tydssa yli 30 vuotta.)

Vaikka tulosseuranta on kehittynyttd, niin motivaatiota heikentaa
se, ettd tulos ei juuri tunnu palautteessa tai palkassa nékyvéan.
(Perusopetuksen muu henkildkunta, mies, kauppa- ja taloustieteet,
tydssa alle 5 vuotta.)

Erit. henki-tason kautta sain palkankorotuksen palkkausjarjestel-
mauudistuksen yhteydessd, mika tuntui silloin palkitsevalta. Sit-
temmin tulosohjaus on pikemminkin vahentédnyt motivaatiota:
palkka ei ole noussut esim. FT-tutkinnon myota, koska palkkakes-
kusteluja ei sind vuonna kayty eika rahaa kuulemma muutenkaan
ole palkankorotuksiin. Tulosohjauksesta tuskin kannattaa edes
puhua, jos tuloksen tekemisestd ei voida palkita. Kokemuksen
karttumista ei myosk&an huomioida. (Perusopetuksen muu henkild-
kunta, mies, humanistiset tieteet, tydssa 1120 vuotta.)

Kun luvattua, aiheelliseksi katsottua korotusta ei kolmen vuoden
odottamisen jélkeen saanutkaan yliopiston yleisen korotuslinjan
vuoksi, tydmotivaatio romahti taysin. (Perusopetuksen muu henki-
I6kunta, mies, matemaattis-luonnontieteet, tydssa 11-20 vuotta.)
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TyOdmotivaatio on kaytannossa nolla, koska ns. kehityskeskusteluilla
tai kertyneilld tutkimuspisteill& ei tunnu olevan mitéd&n merkitysté
esim. palkan maaraytymiseen. Esimiehen ehdottoman palkankoro-
tuksen hylkaysta ei kuulemma tarvitse edes perustella, vaan téssé
organisaatiossa tyonantaja voi yksipuolisesti ilman perusteluvel-
voitetta paattaa palkoista. (Tutkija, nainen, kauppa- ja taloustieteet,
tyossa alle 5 vuotta.)

Kuten edelld mainittiin, my0s laitostasolla tulosohjauksen negatiiviset vaikutuk-
set tydmotivaatioon olivat saaneet vastaajat kuvailemaan jarjestelman toimimat-
tomuutta. Kuten jo edelld esitetyistd vastauksista kdy ilmi, erdanlaiseen nol-
lasummapeliin ja niukkuuden jakamiseen viitattiin monessa vastauksessa. Joko
laitoksella tai tiedekunnalla ei ole varaa palkita hyvésté suorituksesta tai hyvésta
suorituksesta eradssa mielessa jopa rangaistaan tiukentuneiden vaatimusten muo-
dossa (Kiveld 2010; ks. myds de Brujin 2002). Esimerkkeind t&std ongelmasta
kertovista vastauksista esitetddn seuraavat sitaatit:

Ei erityisemmin motivoi, koska yliopiston tapaisessa julkisoikeu-
dellisessa yhteisdssa lisaa jaettavaa ei kaytannossa tule, joten ta-
loudellisesti pelataan nollasummapelid. Elikka palkitseminen on
joltain toiselta yliopistoyhteisén jasenelté pois. Tulosohjausta yri-
tetddn vdkisin soveltaa sellaiseen instituutioon, johon se ei sovi...
Toisin sanoen hyvéan tuloksen aikaan saaneet eivat valttamatta eri-
tyisesti hyody tekeméstaan tuloksesta ja voivat pahimmillaan joutua
leikkausten kohteeksi, kuten meidan yksikdssdmmekin kavi takavuo-
sina. Ei paranna hirveasti motivaatiota tdméa. (Perusopetuksen muu
henkilékunta, mies, humanistiset tieteet, tydssa 11-20 vuotta.)

Alentavasti, palkka ei nouse kokemuksen myoté eikd kasvavan tyo-
maaran tai vastuun mukana vaan julkaisujen maaran mukaan.
Korotukset ovat naurettavan pienié eivatka kannusta yhtaan mihin-
kaan. Laitoksella/projektilla olisi varaa maksaa kilpailukykyisem-
paa palkkaa, mutta koska muilla laitoksilla ei ole varaa, niin meil-
lekdan ei saa maksaa suurempaa palkkaa, etteivat kdyhempien lai-
tosten tutkijat olisi meihin ndhden eriarvoisessa asemassa. (Tutkija,
nainen, matemaattis-luonnontieteet, tydssé alle 5 vuotta.)

Heikentavasti, silla tulosohjaus toteutuu vain byrokraattisella
tasolla siten, etté pakolliset kuviot: tutkimuspisteytys ja kehityskes-
kustelut hoidetaan mutta niiden tulokset eivat vaikuta mitenkaén
tyon palkitsevuuteen. Epatasa-arvo tiedekunnan ja koko yliopiston
sisaisessa rahanjaossa jatkuu entiseen malliin. (Professori, nainen,
kasvatustieteet, tydssa 5-10 vuotta.)
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Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, ettd suurin yksittdinen vastaajaryhmad, eli kaik-
Kiaan 44 prosenttia vastaajista, piti tulosohjauksen vaikutuksia motivaatioon pel-
kastaan negatiivisina. Keskeisimpind syind tahan nahtiin i) tulosohjauksen muka-
naan tuoma kasvanut byrokratia ja t4td my6ta tydajan tuhraantuminen oman tyon
kannalta epdolennaisiin asioihin, ii) tulosohjauksen ja yliopiston perinteisten
arvojen sekd tyon tekemisen tavan vélinen periaatteellinen ristiriita seka iii) jar-
jestelmén kyvyttdmyys palkita hyvistdkdan tydsuorituksista.

6.2.2 Ei vaikutusta

Vastaajista noin 31 prosenttia oli sitd mieltd, ettd tulosohjauksella ei ole min-
kaanlaista vaikutusta tai ettd silld on vain hyvin vahéinen vaikutus heidan tyo-
motivaationsa. Namé vastaukset sijoitettiin luokkaan “ei vaikutusta”. Suurin osa
tastd joukosta ilmoitti mielipiteensd hyvin lyhyesti tai melko yksiselitteisesti,
esimerkiksi seuraavanlaisin tavoin:
Aika neutraalisti. (Perusopetuksen muu henkilokunta, nainen,
kauppa- ja taloustieteet, tydssa 21-30 vuotta.)

Ei juuri ollenkaan - hetkellisen& ilon ja mielipahan ailahduksina.
(Perusopetuksen muu henkilékunta, nainen, kasvatustieteet, tydssé
21-30 vuotta.)

Ei sinne eik& ténne. (Professori, mies, matemaattis-luonnontieteet,
tydssa yli 30 vuotta.)

Plus miinus nolla. (Perusopetuksen muu henkilékunta, nainen, hu-
manistiset tieteet, tydssé 21-30 vuotta.)

Monista vastauksista, joiden mukaan tulosohjauksella ei ole vaikutusta tyémoti-
vaatioon tai vaikutus on véhdinen, ilmeni kuitenkin tyytymattomyys nykyista
jarjestelmaa kohtaan. Osassa vastauksista vedottiin esimerkiksi akateemisen tyon
luovuuteen tai akateemiseen vapauteen. Motivaation kerrottiin syntyvan muista
tekijoistd, toisin sanoen tyota tehtiin ik&&n kuin tulosohjauksesta huolimatta (vrt.
Mintzberg 1990). Esimerkkeind tallaisista sisdiseen motivaatioon vetoavista
vastauksista esitetdan seuraavat:
Ei merkittavaa vaikutusta. Ehka osaltaan ohjaa tavoitteellisesti
esim. tieteellisiin artikkeleiden kirjoittamiseen, mut eihan silla nyt
motivaatioon oo juurikaan vaikutusta. Tydmotivaatio tulee kuiten-
kin erityisesti sisimmasta. (Tutkija, mies, kauppa- ja taloustieteet,
tydssa 5-10 vuotta.)
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Ei vaikuta. Kylla julkaisuaktiivisuus ja motivaatio siihen syntyy
ihan omasta halusta tutkia ja julkaista. En koe, ettd julkaisuaktivi-
teettini vaikuttaa juurikaan palkkaan - enemmankin vitsi koko
tulosohjaus. Jollain tavalla tuntuu, ettd vanha jarjestelma ikalisi-
neen oli jopa reilumpi kuin tdm& nykyinen naennaisjarjestelma.
(Perusopetuksen muu henkilékunta, mies, kauppa- ja taloustieteet,
tyossa 11-20 vuotta.)

Ei vaikuta. Tyomotivaationi on korkealla tydn mielekkyyden vuoksi.
(Perusopetuksen muu henkilokunta, nainen, matemaattis-luonnon-
tieteet, tydssd 11-20 vuotta.)

Monet niistd vastaajista, joiden mielesta tulosohjauksella ei ollut huomattavaa
vaikutusta tydmotivaatioon, toivat kuitenkin esille mittarien toimimattomuuden
ja epdoikeudenmukaisuuden tai palkkausjarjestelman kyvyttomyyden palkita
hyvisté tydsuorituksista:
Ei juuri vaikuta. Tulosohjaus kuuluu yliopiston ylarakenteisiin, eika
suorittamisesta oikeasti palkita. (Perusopetuksen muu henkil6-
kunta, mies, humanistiset tieteet, tydssa 11-20 vuotta.)

Ei kovinkaan paljon koska tuntuu ettéd liikkkumavaraa ei ole kovin-
kaan paljon suoritusosan suhteen. (Perusopetuksen muu henkil6-
kunta, mies, kauppa- ja taloustieteet, tyossa 11-20 vuotta.)

Ei mitenkdan, koska se ei vaikuta palkkaukseen ja sita kautta tyon
arvostukseen. (Perusopetuksen muu henkil6kunta, mies, matemaat-
tis-luonnontieteet, tydssd 5-10 vuotta.)

Not. Despite the anxiety that your research points are not enough
(negative motivator) and these individuals’ results are published so
that you might experience a ‘brief period of shame’ the perfor-
mance measurement system has no effect on motivation. For the
national pay scale scheme, | think it is a good idea for
transparency, but in reality it has no effect. Whether you upgrade
your skills (and engage in additional qualifications, for instance by
doing pedagogic studies), do well as a researcher, have tons of
teaching on high quality level, supervise half a dozen or more PhD,
two dozen of masters and bachelor students, while engaging in
other projects.. .has no effect on how you will be classified in the
pay scheme. It is dependent on available budgets. If someone would
establish how one could get work motivation out of that system |
would be very thankful. (Perusopetuksen muu henkil6kunta, mies,
kauppa- ja taloustieteet, tydssa 5-10 vuotta.)



211

Kuten edelld mainittiin, yliopistot ovat klassinen esimerkki ammattilaisbyrokra-
tioista, joissa professionalistisessa eli ammatillisessa hierarkiassa asiantuntemus
on vallan perusta (Mintzberg 1990, 193). Nain ollen tulosohjaus on jo lahtdkoh-
taisesti haastava jarjestelma yliopistojen johtamiselle. Professionalistien autono-
mia ja valta ovat ristiriidassa ministerion ylhaaltapain asettamien ja yliopistohal-
linnon soveltavien tulostavoitteiden kanssa. Edelleen, koska valta on yliopistossa
professionalisteilla itsellddn, eikd tulosohjausta toimeenpanevalla hallintohenki-
lostolld, johtaa tdma siihen, ettd professionalistit tuntevat, etteivat hallinnon
kehittdmat seuranta- ja valvontajarjestelmat kosketa heitd. Tata kuvastaa hyvin se
seikka, ettd ldhes kolmannes tulosohjauksen vaikutuksia tyomotivaatioon Kkar-
toittaneeseen kysymykseen vastanneista henkildista ei kokenut tulosohjauksella
olevan mit&én vaikutusta heidan tydmotivaatioonsa.

6.2.3 Kaksijakoinen vaikutus

Luokkaan “kaksijakoinen vaikutus” sijoitettiin sellaiset vastaukset, joissa vas-
taajat kokivat tulosohjauksella olevan selkedsti sek& positiivisia ettd negatiivisia
vaikutuksia tyémotivaatioon. Téllaisia vastauksia oli noin 13 prosenttia kaikista
vastauksista. Kannustavaksi Kkoettiin se, ettd omalla panostuksella voi ainakin
teoriassa vaikuttaa palkkaan. Negatiiviseksi koettiin tulosohjauksen mukanaan
tuoma Kilpailumentaliteetti, lisdantynyt stressi ja se, ettd hyvista suorituksista ei
kuitenkaan aina saanutkaan palkkiota. Kaksijakoisia kommentteja olivat muun
muassa seuraavat:

Aika vaihtelevasti. Toisinaan hyvinkin paljon ja toisinaan en valita

koko tulospohjaisuudesta. (Tutkija, mies, matemaattis-luonnontie-

teet, tyossa alle 5 vuotta.)

Ajattelisin sen toimivan toisaalta positiivisena ja kannustavana
elementting, toisaalta myds hieman ahdistavana tekijana. (Perus-
opetuksen muu henkilékunta, nainen, humanistiset tieteet, tydssa 5—
10 vuotta.)

Ei ongelmia. Tulosohjaus on tullut jaéddékseen ja se on hyvéksyt-
tava. Aarimmainen kilpailu voi tietysti sydda tydmotivaatiota
monen kohdalla, mutta rajallisten resurssien maailmassa tulosoh-
jaus on kuitenkin periaatteessa oikeudenmukaista. (Professori,
mies, matemaattis-luonnontieteet, tydssa 21-30 vuotta.)

Kaksijakoisesti. Toisaalta innostaa, toisaalta luo paineita. (Perus-
opetuksen muu henkilékunta, nainen, kasvatustieteet, tydssad 5-10
vuotta.)
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Kaksipiippuinen asia. Tulosohjaus on tuonut tiettyd jaméakkyyttd,
joka on mielesténi positiivista: esim. esimiestydhon kiinnitetdén (tai
pitdisi kiinnittdd) enemman huomiota. Toisaalta helposti mennaan
vahan liiankin pitkalle, jolloin homma menee orjapiiskuroinniksi.
Yliopistoissa syntyy paras tulos, kun niissa sailyy tietty valjyys ja
hauskuus tekemisessd. Omalla kohdallani tdma on valilla ollut
vahan kadoksissa, taytyy myontda. (Perusopetuksen muu henkild-
kunta, nainen, kauppa- ja taloustieteet, tytssa 21-30 vuotta.)

Jos mittarit ovat jarkevia, vaikuttaa positiivisesti. Auttaa tiedostu-
maan omasta tyosta ja sen seuraamuksista. Talla hetkelld osa mit-
tareista ei ole jarkevid, osa on. Toisaalta on tuonut yliopistoon
vankan ja rankan mittaamisen, erityisesti maarallisen mittaamisen
kulttuurin ja paljon raportointivelvollisuutta ja seurantaa, joka vie
paljon aikaa eiké ole kovin motivoivaa. (Professori, nainen, huma-
nistiset tieteet, tyossa 21-30 vuotta.)

Olen luonteeltani eteenpdin pyrkiva ja tartun haasteisiin innok-
kaasti. Tulosohjaus on motivoiva mutta silla on myds kaantépuoli.
Edelld mainittu stressaavuus mutta myés se on lisannyt laitoksen
sisaista Kkilpailua ja huonontanut tydilmapiiria merkittéavasti.
(Perusopetuksen muu henkilokunta, nainen, matemaattis-luonnon-
tieteet, tydssd 21-30 vuotta.)

Se on toisaalta tehnyt selkedmmaksi sen, mitd minulta odotetaan
mutta samanaikaisesti mieleen on tullut akateemisen toimintakult-
tuurin muutostrendi, mika ei valttdmatta ole hyvaan suuntaan.
Tama ajatus ei kuitenkaan ole konkretisoitunut erityisind huonon-
nuksina, mutta henkiseen ilmapiiriin on hienoista vaikutusta ollut.
(Perusopetuksen muu henkilokunta, nainen, kasvatustieteet, tydssa
11-20 vuotta.)

Liséksi monissa kaksijakoisissa vastauksissa tuotiin esille se, ettd nykysysteemi

ei kannusta yksittaisia tyontekijoita tekemaan mitaan tydyhteison eteen.
Toisaalta ohjaa tekemdan ja ponnistelemaan, koska tietad, etta
omalla aktiivisuudella (tutkimus, kongressit, osallistuminen) voi
vaikuttaa myds palkkaan. Toisaalta on erittéin epéreilu ja epdmoti-
voiva jarjestelmé. Minulla on kollega, joka jattaa kaiken perustyon
hoitamatta (ei osallistu oppiaineen palavereihin ja kehittdmistyo-
hon, ei pida sovittuja asioita, hoitaa vain osan opetuksistaan vaikka

%8 Titi “Free-ridingin” ongelmaa kisitelldén tarkemmin alaluvussa 6.3.
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tydsuunnitelmassa on muuta) mutta saa laitoksen arvostuksen
(myos palkassa), kun tuottaa paljon kansainvélisia artikkeleita ja
ravaa ympari maailmaa kongresseissa, vaikka ne eivat millaan
tavalla liity oppiaineeseemme ja sen kehittdmiseen. (Peruso-
petuksen muu henkilékunta, nainen, kasvatustieteet, tydssa 11-20
vuotta.)

Well, it's a part of life, and my own work would anyway be focused
around similar criteria. But sometimes it creates bad feeling within
the department when people doing important work that is not
recognized in the criteria are not appreciated. As a boss (esimies)
this is hard sometimes. (Professori, mies, matemaattis-luonnontie-
teet, tydssa 5-10 vuotta.)

Tamén luokan vastauksista otettiin usein kantaa mittareihin ja niiden toimivuu-
teen samalla kun tulosohjauksen ja -johtamisen vaikutus néhtiin tyémotivaation
kannalta periaatteellisella tasolla potentiaalisesti positiivisena. Monissa vastauk-
sissa tulosohjaus néhtiin siis potentiaalisesti toimivana, mutta joitakin tulosohja-
uksen mittareita, lisddntynytta byrokratiaa seka huonontunutta tydilmapiiria kriti-
soitiin.

6.2.4 Positiivinen vaikutus

Toiseksi pienimméan vastaajajoukon tydémotivaatioon liittyvddn kysymykseen
muodostivat henkil6t, jotka mielsivat tulosohjauksen vaikuttavan positiivisesti
tydmotivaatioon. Heitd oli yhteensd 70, eli noin kahdeksan prosenttia kaikista
tdhan avoimeen kysymykseen vastanneista. Osa kertoi yksiselitteisesti tai lyhy-
esti vaikutuksen olevan positiivinen ja kannustava:
Kannustavasti.  (Professori, mies, matemaattis-luonnontieteet,
tydssa yli 30 vuotta.)

Suunnitelmallisuus kannustaa kehittdméan sek&@ opetusta etta tut-
kimusta. (Perusopetuksen muu henkildkunta, nainen, humanistiset
tieteet, tydssa 11-20 vuotta.)

Motivoi tekemaan toitd kovemmin. (Tutkija, nainen, matemaattis-
luonnontieteet, tydssa 5-10 vuotta.)

Positiivisesti. On hyva, etta vihdoin viimein kiinnitetddn huomiota
siihen, mihin veronmaksajien varoja oikein kaytetdan. (Perusope-
tuksen muu henkilékunta, mies, kauppa- ja taloustieteet, tytssa 5—
10 vuotta.)
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Suurin osa tulosohjauksen vaikutuksen tyémotivaatioon positiivisesti mieltavista
vastaajista esitti mielipiteensé kuitenkin melko varovaisesti:

Enimmakseen positiivisesti. (Perusopetuksen muu henkilokunta,
mies, matemaattis-luonnontieteet, tyéssa 11-20 vuotta.)

Hieman parantavasti. (Perusopetuksen muu henkildkunta, mies,
kauppa- ja taloustieteet, tydssa 5-10 vuotta.)

Positiivisesti mutta kaytettdvissa oleva kannustevara nayttaisi ole-
van aika marginaalinen kuitenkin. (Professori, mies, kauppa- ja
taloustieteet, tyossé 21-30 vuotta.)

Se jopa parantaa ajoittain tyéhon sitoutumista. (Professori, mies,
kasvatustieteet, tydssa 21-30 vuotta.)

Tutkimusorientoituneena ihmisena sopii hyvin, vain erilaiset
lisdantyneet seurantajarjestelmét ja kankea hallinto hankalia. (Pro-
fessori, nainen, humanistiset tieteet, tyossa 11-20 vuotta.)

Lopuissa positiivissavyisissa vastauksissa korostettiin erityisesti jotain tiettya
osa-aluetta tulosohjauksesta tai arvioinnissa; tulosohjauksen kerrottiin suuntaa-
van mielenkiintoa erityisesti tutkimuksen tekemiseen. Tast4 on esimerkking seu-
raava sitaatti:
Lisdd motivaatiota tehda tutkimustyoté vaikka se ei normaaleihin
tyotunteihin téysin mahtuisikaan. (Perusopetuksen muu henkild-
kunta, nainen, humanistiset tieteet, tydssa 5-10 vuotta.)

Myds kehityskeskustelut ja opiskelijoilta saatu kurssipalaute miellettiin useasti
kannustaviksi tydmotivaation kannalta. Ne saivat useita mainintoja positiivissa-
vyisten vastausten joukossa.

6.2.5 Yhteenveto tulosohjauksen vaikutuksista tydmotivaatioon

Taulukkoon 52 on koottu yhteen kaikki edellé esitetyt vastausluokat kysymyk-
seen siitd, miten tulosohjaus vaikuttaa vastaajien tyomotivaatioon. Liséksi tau-
lukkoon on tiivistetty sellaiset keskeisimmat perustelut, jotka nousivat esille
taméan avoimen kysymyksen vastauksista.

Vastauksista voidaan yhteenvetona todeta, ettd ylivoimainen enemmistd vas-
tagjista mieltdd, ettei tulosohjaus toimi nykyisellddn kaytanndssa. Mydskaan
kaikkia tulosohjaukseen periaatteessa positiivisesti suhtautuvia vastaajia nyky-
jarjestelman toimivuus ei vakuuta. Téhdn on kaksi syytd: ensinnd se, ettéd
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tulosohjauksen tdménhetkiset mittarit ovat vaaranlaisia ja toiseksi se, ettei hyvaa
tulosta palkita resurssipulan vuoksi. Muita tdman kysymyksen myoté esiin tul-
leita ilmioita olivat akateemisen tydn sisdisesti motivoitunut luonne, jonka tode-
taan monen vastaajan toimesta olevan ristiriidassa tulosohjauksen ulkoisia palk-
kioita korostavan ideologian kanssa seka tulosohjauksen mukanaan tuoma
lisdantynyt byrokratia. Monet vastaajat kokivat, ettd tulosohjaus ei ylipdatdan
sovi akateemiseen tychon, koska mittarit eivat huomioi akateemisen tyon erityis-

piirteitd ja ovat taten uhka tieteen vapaudelle.

Taulukko 45 Yhteenveto tulosohjauksen vaikutuksista tydmotivaatioon

Negatiivinen
44 % vastaajista

Ei vaikutusta
31 % vastaajista

Kaksijakoinen
13 % vastaajista

Positiivinen
8 % vastaajista

Lis&4 byrokratiaa ja
tuhlaa tydaikaa tur-
haan raportointiin.

Tulosohjaus ei yli-
paataan sovi aka-
teemiseen tyohon:
mittarit eivat huomio
akateemisen tyon
erityispiirteité ja ovat

Akateeminen tyd on
sisaisesti motivoitu-
nutta, eika sita siksi

voi ohjata tulosohja-
uksella.

Toisaalta on hyva,
ettd tyoté seurataan
ja etté hyvélla tyolla
on ainakin teoriassa
mahdollisuus vai-
kuttaa tulotasoon.

Toisaalta seuranta
lisdd myds epater-
vettd kilpailua.

Kehityskeskustelut
ovat monen mielesta
hyvé asia, tosin niitd
myaos Kritisoitiin.
Opiskelijapalaute
motivoi monia opet-
tajia. Jarjestelméan
kdytanndn toimivuus
ei tosin aina vakuuta,
vaikka idea on hyva.

uhka tieteen vapau-
delle.

Tulosohjaus ei toimi kéytannossa: mittarit ovat vadréanlaisia ja hyvéaa
tulosta ei palkita koska ei ole resursseja.

Tulosohjauksella nayttdd kuitenkin olevan positiivisiakin vaikutuksia tyomoti-
vaatioon: joidenkin vastaajien mielestd on toisaalta hyvé, ettd tyota seurataan ja
ettd hyvalla tyolla on ainakin teoriassa mahdollisuus vaikuttaa tulotasoon. Myos
kehityskeskustelut ovat monen mielestid hyva asia, ja opiskelijapalaute motivoi
monia opettajia. Jarjestelman kdytannon toimivuus ei kuitenkaan vakuuta vastaa-
jia, ja ylip&atdan positiivisia vaikutuksia tyoémotivaation kannalta tulosohjauk-
sessa ndkevien joukko on melko pieni, noin viidennes kakista kysymykseen vas-
tanneista.

6.3 Tulosohjauksen vaikutus akateemisen uran houkuttelevuuteen

Seuraavaksi vastaajilta kysyttiin: ”Miten tulosohjaus mielestasi vaikuttaa aka-
teemisen uran houkuttelevuuteen?” Suomalaisissa yliopistoissa on otettu kayt-
to0n niin kutsuttu neliportainen tutkijanura, joka kiinnittyy tiiviisti tulosohjauk-
sen ajatuksiin. T&han liittyen opetusministerion asettaman tyéryhman raportissa
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todetaan, ettd: “Tutkimuslaitosten ja ministerididen vélisissé tulosohjausmenet-
telyissa tarkastellaan mahdollisuuksien mukaan myés tutkijanuranakdkulmaa”.
(Opetusministerid 2008.) Taméan avoimen kysymyksen avulla haluttiin selvittaa,
toimiiko tulosohjaus kannustimena edetd akateemisella uralla, ja toisaalta hoitaa
nykyisia tehtavid mahdollisimman hyvin. Tiedetéén, etta tieteellisen tydn tulok-
sia voi olla erittdin hankala mitata ja tayttd objektiivisuutta mittareihin saadaan
hyvin harvoin (ks. esim. Reedijik ja Moed 2001; Parker 2002; McDonald ja Cam
2007; 2008; Mustajoki 2010; Raffinsge-Mgller 2011).

Kaksijakoinen
vaikutus
5%

EOS
7%

Positiivinen tai
potentiaalisesti
positiivinen
vaikutus
9%

Ei vaikutusta tai
vahainen vaikutus
24 %

Negatiivinen
vaikutus
55 %

Kuvio 39  Tulosohjauksen vaikutus akateemisen uran houkuttelevuuteen

Vastauksia avoimeen kysymykseen, joka Kartoitti tulosohjauksen vaikutuksia
akateemisen uran houkuttelevuuteen tuli yhteensd 826 kappaletta. Kysymykseen
liittyvéssé aineiston analyysissa vastaukset luokiteltiin viiteen luokkaan niiden
sisalléon mukaan. Luokat olivat: negatiivinen vaikutus (454 vastausta), ei vaiku-
tusta tai vahdinen vaikutus (196 vastausta), positiivinen tai potentiaalisesti posi-
tiivinen vaikutus (71 vastausta) seké kaksijakoinen vaikutus (46 vastausta). Vii-
meiseen, viidenteen luokkaan (57 vastausta) paadyttiin sijoittamaan vastaukset,
jotka eivat ottaneet kantaa kysyttyyn asiaan. Tyypillisin téllainen vastaus oli “en
0saa sanoa” tai ’en tiedd”. YII& on esitetty vastausten jakautuminen prosentuaali-
sesti (Kuvio 39). Seuraavaksi kasitellaan tarkemmin kuhunkin vastausluokkaan
sijoitettuja vastauksia ja niiden perusteluja.
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6.3.1 Negatiivinen vaikutus

Suurin osa, yhteensa 54 prosenttia, tulosohjauksen vaikutuksia akateemisen uran
houkuttelevuuteen kartoittavaan kysymykseen saaduista vastauksista, paadyttiin
sijoittamaan luokkaan “negatiivinen vaikutus”. Osassa vastauksista todettiin
lyhyesti tulosohjauksen vaikutuksen olevan akateemisen uran houkuttelevuuden
kannalta negatiivinen, sen enemman syita erittelemattd. Osassa vastauksista oli
perusteltu melko tarkkaankin vastausta, ja kerrottu syita siihen, miksi tulosohja-
uksen vaikutus akateemisen uran houkuttelevuuteen koettiin negatiiviseksi. Seu-
raavassa annetaan esimerkkejé ensin vastauksista, jossa ei tarkempaa perustelua
ollut esitetty:

Akateemisen uran toteuttaminen on tehty aikaisempaa epékiitolli-

semmaksi. (Perusopetuksen muu henkilokunta, mies, kasvatustie-

teet, tydssa 11-20 vuotta.)

Ehdottomasti véhentavasti. Laajemmin tulosohjauksen piirissa ole-
vien kertomukset eivat ole mairittelevia. (Perusopetuksen muu hen-
kilokunta, mies, humanistiset tieteet, tydssa alle 5 vuotta.)

Ei edista akateemisen tyon houkuttelevuutta. Pikemminkin akatee-
misen uran pitdisi olla taysin vapaata tulosohjauksesta. (Perus-
opetuksen muu henkilékunta, nainen, matemaattis-luonnontieteet,
ty6ssé 21-30 vuotta.)

Ei paljoa jarkea jaadda akateemiselle uralle. (Professori, mies,
matemaattis-luonnontieteet, tydssé 5-10 vuotta.)

Ei paljon houkuttele endd, enka suosittele kenellek&an. (Perusope-
tuksen muu henkilokunta, nainen, matemaattis-luonnontieteet,
tydssa alle 5 vuotta.)

Erittéin negatiivisesti. (Tutkija, nainen, humanistiset tieteet, tydssa
alle 5 vuotta.)

Héaviaéd viimeinenkin mielenkiinto. (Perusopetuksen muu henkilo-
kunta, mies, kasvatustieteet, tydssa alle 5 vuotta.)

Kannustaa hakeutumaan muualle tyéhon. (Tutkija, mies, kauppa- ja
taloustieteet, tydssa 11-20 vuotta.)

Padosassa niista vastauksista, joissa tulosohjauksen vaikutuksia akateemisen uran
houkuttelevuuteen pidettiin negatiivisena, tarjottiin selityksid ja syitd vastauk-
selle. Nama vastaukset olivat siséllollisesti rikkaita ja niistd ndkyi emotionaalinen
suhtautuminen tutkittavaan aiheeseen. Vastauksissa esiteltiin syitd, joiden vuoksi
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nykyinen jarjestelma on koettu turhauttavaksi. Monet vastauksista olivat hyvin
ironisia. Osassa vastauksista kysymysta oli pohdittu selkeésti omalta kannalta ja
omaa uraa ajatellen, mutta valtaosassa vastauksista oli késitelty ongelmakohtia
yleisesti koko suomalaisen yliopistojarjestelmén tasolla.

Negatiivissavyisissd vastauksissa oli 16ydettavissa neljd paaluokkaa syista ja
selityksista sille, miksi yli puolet yliopistohenkilékunnasta kokee, ettd tulosohja-
uksen vaikutukset akateemisen uran houkuttelevuuteen ovat olleet kielteisia, osan
mielestd jopa tuhoisia. Nama syyt olivat: a) lisdéntynyt stressi ja ahdistus tydssa,
b) ristiriita tulosohjauksen seké akateemisen vapauden ja sisaisesti motivoituneen
tyon valilla, ¢) tulosohjauksen myota lisdantynyt byrokratia seké d) tulosohjaus-
jarjestelméan yleinen toimimattomuus. Mainitut syyté eivat ole toisiaan poissul-
kevia ja saattavat olla osin jopa péaéllekkaisié.

Tyypillisin kritiikin kohde tuntui olevan tulosohjausjarjestelman aiheuttamat
paineet ja lisdéntynyt stressi, jota koettiin akateemisella uralla. Jarjestelman
koettiin olevan hyvin kontrolloiva ja siksi lisddvan paineita tyssd. Ahdistuksen
tunteet saattavat ter Bogtin ja Scapensin (2009; 2012) mukaan liittyd myds sii-
hen, ettd numeerinen mittaaminen voi itse asiassa lisatd arvioinnin subjektiivi-
suutta. Syyna tédhdn on entisen ja nykyisen arvioinnin logiikkojen erilaisuus.
Liséksi esimerkiksi Nappild (2012, 179) on todennut, ettd yliopistoissa tulosohja-
uksen myotd kéyttoéon otetut erityyppiset seuranta- ja valvontajarjestelmat infor-
maatiotarpeineen lisddvat laitosten epéjarjestystd. Nappilan mukaan tdmé saattaa
johtaa siihen, ettad tutkijat ja opettajat ovat jatkuvasti epatasapainossa, pyrkien
toteuttamaan seka itsesaatelya ettd mukautumaan ulkopuoliseen ohjailuun (Nép-
pild, 2012, 179). Koettuun stressiin ja ahdistukseen liittyvat kommentit olivat
esimerkiksi seuraavanlaisia:

Ei ainakaan lisda houkuttelevuutta. Tulosohjaus lisaa kilpailua en-
tisestdan, mikéa tekee tydsta stressaavaa. Se ei ole hyvad mainosta.
(Perusopetuksen muu henkil6kunta, mies, kasvatustieteet, tydsséd
21-30 vuotta.)

Heikentad sitd, jos palkka on heikko ja huono omatunto on jatku-
vasti seuralaisena: ei koskaan voi tayttda jatkuvasti lisdantyvia
vaatimuksia. (Perusopetuksen muu henkilékunta, nainen, humanis-
tiset tieteet, tydssd 11-20 vuotta.)

Jatkuva Kilpailu ja sen korostaminen ei tee akateemisesta urasta
houkuttelevaa joten siind mielessé tulosohjaus tekee akateemisesta
urasta entistd vdahemman houkuttelevan. Moni tutkijan urasta haa-
veileva ei ikina haluaisi t6ihin isoon kaupalliseen firmaan jossa
urakehitykseen kuuluisi kova kilpailu toisten tyéntekijoiden kanssa.
Kuitenkin akateemisen uran luomiseen kuuluu samanlainen kilpailu
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ja se saattaa tulla monelle yllatyksend. (Tutkija, nainen, matemaat-
tis-luonnontieteet, tydssé 5-10 vuotta.)

Toinen perustelu sille, miksi tulosohjauksella on vastaajista valtaosan mielesta
negatiivinen vaikutus akateemisen uran houkuttelevuuteen, on ajatus siité, etta
tulosohjaus on ristiriidassa akateemisen vapauden seka yksiléiden tydssaan
kokeman sisdisen motivaation kanssa. (vrt. Deci 1971; 1975; Calder ja Staw
1975; Amabile 1997; Csikszentmihalyi 1996). Tahan viittaavista vastauksista
esimerkkind ovat seuraavat sitaatit:

Ei houkuttele, akateemiseen uraan, varsinkin tutkimukseen, kuuluu

luovaa tyota ja vapautta sen toteuttamiseen. (Perusopetuksen muu

henkildékunta, nainen, kasvatustieteet, tydssa 21-30 vuotta.)

Ei paranna. Palkkatasolla ei ole koskaan voinut kilpailla yksityisen
puolen kanssa, joten tyén vapaus ja joustavuus ovat olleet ainakin
minulle tarkeitd tekijoitd uranvalinnassa. Nyt naitd kavennetaan.
(Perusopetuksen muu henkilékunta, mies, matemaattis-luonnontie-
teet, tydssé 11-20 vuotta.)

Heikentdd motivaatiota antautua yliopistouralle, kuten kaikki
muutkin yliopiston tydilmapiirin huononnukset viime aikoina. Yli-
opistotyoskentelystd on haluttu tehda palkkatydtd kuin mika
tahansa muukin, ymmartamatta sen erityista, itseohjautuvaa luon-
netta. (Professori, nainen, kasvatustieteet, tydssa 21-30 vuotta.)

Heikentavasti. Ei kukaan lahde akateemiselle uralle rikastumisen
toivossa, ja parhaiden tutkijoiden kannustimena on palava halu
tehda tieteellisté tutkimusta. Jos tieteenteosta havidaa vapaus liian
tiukan ohjauksen vuoksi, menettdd ala samalla houkuttelevuutensa
juuri niiden lahjakkuuksien silmissd, joita juhlapuheiden mukaan
alalle haluttaisiin. (Perusopetuksen muu henkilékunta, nainen,
matemaattis-luonnontieteet, tydssa 11-20 vuotta.)

Se ei ainakaan lisda houkuttelevuutta. Luova tydpanos edellyttdd
tiettyd vapautta ja joustoa, joka nyt uhkaa havita. (Perusopetuksen
muu henkil6kunta, mies, kasvatustieteet, tydssa 11-20 vuotta.)

Kolmas mahdollinen selitys sille, miksi tulosohjauksella vastaajien mielesta on
negatiivinen vaikutus akateemisen uran houkuttelevuuteen, on tulosohjauksen
my6té lisdantynyt turhaksi koettu byrokratia ja eritoten tyéajan haaskaantuminen
tarpeettomaksi koettuun raportointiin ja seurantajérjestelmiin (vrt. Valtiovarain-
ministerié 2005, 17; ks myos de Brujin 2002; Néappilda 2012; Kristensen ym.
2011; Kallio & Kallio 2012a).
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Heikenta& houkuttelevuutta. Yliopiston hallinnolla ei ole kykya val-
voa tutkimusta, koska suurin osa on aivan toiselta alalta. Nain luo-
daan vain ylimaardistd byrokratiaa ja hallintobudjetti kasvaa.
(Perusopetuksen muu henkilékunta, mies, matemaattis-luonnontie-
teet, tydssa alle 5 vuotta.)

Heikentad, koska aikaa menee taysin turhaan napertelyyn, joka ei
vaikuta eika oikeastaan voikaan vaikuttaa mihinkdan. (Professori,
mies, kauppa- ja taloustieteet, tydssa 21-30 vuotta.)

... Nykyddn hallinnolla tuntuu olevan se kdsitys, ettd jos jotakin
asiaa on teknisesti MAHDOLLISTA seurata huonosti toimivalla
tietokonejarjestelmalla, on seuraaminen mydskin HYODYLLISTA.
Tietokonejarjestelmien kehittyminen on siis johtanut turhan tyon
lisddntymiseen! Jarjellisessa maailmassa pyrittaisiin tietenkin pi-
tamddn hallinto mahdollisimman kevednd ja paikallisena... Jéirked
ei kuitenkaan ole Suomessa missaan koulutusuudistuksissa kaytetty
kriteering, joten lienee turha toivoa sitd kaytettdvan nytkaan.
(Perusopetuksen muu henkilokunta, nainen, humanistiset tieteet,
tyossa alle 5 vuotta.)

Yksi byrokratiahomma lisda téssa tyon ohessa. Heikentdd sita
kautta tyémotivaatiota ja akateemisen tydn houkuttelevuutta. (Tut-
kija, mies, matemaattis-luonnontieteet, tydssa 5-10 vuotta.)

Huonontamalla sitd merkittavasti. Taas yksi syy ennemminkin
jéada Oikeisiin Toihin (tm) kuin tulla yliopistolle. Taas yksi asia
lisdd jossa kuluu aikaa hallinnolliseen tyhjanpyoérittelyyn ja jota
varten taytyy palkata lisda hallintohenkilokuntaa (jotta voidaan
palkata lisda hallintohenkilokuntaa pyorittdmaan naiden asioita,
joiden takia taytyy palkata lisdd hallintohenkilokuntaa jotta ...).
Loputon pirun kierre, eivéitk& edes keksi vain toisilleen hommia,
vaan aina valuu meille tdnne toteuttavaan portaaseen asti. Nyppii.
(Perusopetuksen muu henkilékunta, mies, kauppa- ja taloustieteet,
tyossa 5-10 vuotta.)

Neljés syy siihen, miksi tulosohjaus tekee akateemisen uran aiempaa véhemmaén
houkuttelevaksi, oli ajatus siitd, ettd nykyjarjestelma ei toimi kunnolla. Erityisesti
jo aiemminkin késitelty jarjestelman kyvyttdmyys palkita hyvasta tydsuorituk-
sesta oli nostettu esiin monissa vastauksissa (ks. Méttonen 1997; Kiikka 2002;
Po6ll& ja Vuorela 2001; de Brujin 2002; Kiveld 2010, 153; Kallio ja Kallio 2012a;
b).
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Ehka se viranhaltijoilla jollakin tasolla vaikuttaa, mutta epdilen. Ei
laitoksillakaan ole varaa maksaa todellista palkkaa, jossa
"tulosohjaus" on otettu huomioon. Reaalimaailma ja yliopiston
suunnittelemat yritysmaailmavisiot eivat ole milloinkaan kohdan-
neet. (Tutkija, mies, matemaattis-luonnontieteet, tydssd 11-20
vuotta.)

Ei ainakaan positiivisesti nykymuodossaan. Ajatuksenahan "enem-
man palkkaa enemman tulosta tekeville" on hieno, mutta yliopisto-
jen kaytdnnon mahdollisuudet periaatteen toteuttamiseen ovat ole-
mattomat - rahaa ei ole liséa niille, jotka tekevét sita todellista
tulosta. Lisaksi ainakin omassa yliopistossa tuntuu olevan sellainen
mentaliteetti, ettd samassa virkatehtévéssa toimiville on maksettava
samaa palkkaa, muuten joku hermostuu. Ainakin olen kuullut tal-
laisia perusteluita epdvirallisesti. (Perusopetuksen muu henkil6-
kunta, mies, kauppa- ja taloustieteet, tydssa 11-20 vuotta.)

Ainakaan tulosohjaus ei ndy tyontekoa motivoivalla tavalla pal-
koissa. Ei ihme ettd yliopiston houkuttelevuus tyopaikkana on niin
alhainen. Parhaat vedetddn yrityselaman pariin. sinne itseanikin
vedetaan. En ole vield lahtenyt. Mutta ehk& lahden. (Tutkija, nai-
nen, kasvatustieteet, tydssa alle 5 vuotta.)

Ainakin tallaisen keski-ik&disen tyontekijan mielesta heikentad. Joku
nuorempi markkinavetoisen maailmankuvan omaksunut henkild
saattaisi kokea toisin. Edelleen viittaan myds siihen, etta realistisia
mahdollisuuksia tuntuvaan palkankorotukseen ei akateemisessa
maailmassa ole. (Tutkija, mies, kasvatustieteet, tydssd yli 30
vuotta.)

On hélyttavaa, ettd valtaosa vastaajista tieteenalasta, asemasta tai tyokokemuksen
pituudesta riippumatta viittasi siihen, ett& tulosohjauksen vuoksi akateeminen ura
ei endd houkuttele ja jopa mainitsi harkitsevansa uran vaihtoa. Muutama vastaaja
jopa ykskantaan ilmoitti tulosohjauksen vuoksi jattavénsa tyot yliopistomaail-
massa. Tahan liittyy esimerkiksi seuraava kommentti:
Vaihdan alaa yksityiselle sektorille. (Perusopetuksen muu henkild-
kunta, mies, kasvatustieteet, tydssa 21-30 vuotta.)

Nayttaa silté, ettd ainakaan urakehityksen ja akateemisen uran houkuttelevuuden
kannalta tulosohjauksen seuraukset eivét ole olleet sellaiset, mitd Opetusministe-
ri tavoitteli. Tulosohjauksenhan piti nimenomaan kannustaa akateemista henki-
I6kuntaa tutkijanuran eri vaiheissa (vrt. Opetusministerié 2008).
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6.3.2 Ei vaikutusta tai vahainen vaikutus

Toiseksi suurin joukko kysymykseen vastanneista, 24 prosenttia kaikista vastaa-
jista, ei joko tunnistanut tulosohjauksella olevan mink&énlaista vaikutusta aka-
teemisen uran houkuttelevuuteen tai kuvasi vaikutusten olevan hyvin véhaisia.
Kaikista niistd vastauksista, joissa vaikutusta ei tunnistettu tai sitd pidettiin vahai-
send, noin kolmasosassa ei annettu minkaanlaista perustelua sille, miksi tulosoh-
jaus ei vaikuta uran houkuttelevuuteen. Alla on esimerkkeja tallaisista vastauk-

sista.

Ei erityistd vaikutusta. (Perusopetuksen muu henkilékunta, mies,
kasvatustieteet, tydssa alle 5 vuotta.)

Ei juuri lainkaan. (Useita samoja vastauksia.)

Onkohan loppujen lopuksi mitddn merkitysta? (Tutkija, nainen,
kauppa- ja taloustieteet, tydssa 21-30 vuotta.)

Osa vastaajista perusteli vastaustaan systeemin kyvyttomyydelld palkita hyvésta
tyOsuorituksesta henkil6- tai laitostasolla tai yksiselitteisesti totesi, ettd jérjes-
telma ei nykyisellaan toimi:

Ei mitenké&an: tyhjid lupauksia ja visioita. (Perusopetuksen muu
henkil6kunta, mies, matemaattis-luonnontieteet, tydssa 21-30
vuotta.)

Mielesténi silla ei ole vaikutusta. Liséksi tuntuu silta, ettd hyva
tulos ei valttaméatta takaa mitédén liséresursseja esim. oppiaine- tai
laitoskohtaisesti. (Tutkija, nainen, humanistiset tieteet, tydssad 11—
20 vuotta.)

Ei vaikutusta houkuttelevuuteen, koska tulosohjauksesta saatava
hy6ty on kuitenkin aika pieni. (Perusopetuksen muu henkil6kunta,
mies, matemaattis-luonnontieteet, tydssa 11-20 vuotta.)

Ei vaikutusta nykyisellddn kun palkka ei riittdvasti riipu henkilon
tuottavuudesta. (Professori, mies, kauppa- ja taloustieteet, tydssa 5—
10 vuotta.)

Noin puolet niista vastauksista, joiden mukaan tulosohjaus ei vaikuta akateemi-
sen uran houkuttelevuuteen mitenkaan tai joissa sen vaikutus mielletddn hyvin
vahaiseksi, perusteltiin sillg, etta tydn siséltd on tarkedmpéaa kuin tulosohjauksen
aikaansaamat veto- tai tyontdvaikutukset akateemisen uran jatkamiselle.
Esimerkkeina téllaisista vastauksista ovat seuraavat sitaatit:
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Akateeminen ura on houkutteleva sinénsd, eikd tulosohjauskaan
pysty sen houkuttelevuutta kokonaan tuhoamaan. (Professori, nai-
nen, humanistiset tieteet, tyossa yli 30 vuotta.)

Akateemisen uran houkutustekijoitd on niin paljon ja painoarvol-
taan suurempia, joten tulosohjaus ei mielestani vaikuta millaén
lailla. (Perusopetuksen muu henkil6kunta, nainen, kasvatustieteet,
tydssa 11-20 vuotta.)

Ei mielesténi mitenkaén ratkaisevasti, muut tekijat ovat houkutti-
mena kuin tulosohjaus. (Tutkija, nainen, kauppa- ja taloustieteet,
tyossé 5-10 vuotta.)

Ei mitenk&an, akateemisen uran valinneet ovat kiinnostuneita TIE-
TEEN TEOSTA, eivéat byrokratiasta. (Tutkija, mies, matemaattis-
luonnontieteet, tydssa 11-20 vuotta.)

Houkuttelevuus tulee syvastéd mielenkiinnosta tieteentekoon. (Pro-
fessori, mies, matemaattis-luonnontieteet, tydssa yli 30 vuotta.)

Niita, joita akateeminen ura aidosti houkuttaa, eivit varmaankaan
ulkopuoliset arviointisysteemit hdairitse. Nama yliopistolaiset ovat
enemman sisaltdpdin ohjautuvia. (Tutkija, nainen, matemaattis-
luonnontieteet, tydssa 11-20 vuotta.)

Kuten yll& olevista vastauksista kay ilmi, syyksi siihen, miksi tulosohjaus ei vai-
kuta akateemisen uran houkuttelevuuteen, nimettiin tyon sisdisesti motivoitunut
luonne, tieteen tekemisen kiinnostavuus itsessaan seké tyon vapaus (ks. Kallio ja
Kallio 2012b; Minzberg 1990; Ylijoki 1998; Lampinen 2003; Kuoppala 2005b;
Kivistd 2009; N&ppila 2012).

6.3.3 Positiivinen tai potentiaalisesti positiivinen vaikutus

Yhteensd yhdeksan prosenttia kaikista akateemista uraa ja tulosohjausta kasitte-
levdan kysymykseen vastanneista vastaajista oli sitd mieltd, ettd tulosohjauksen
vaikutukset akateemisen uran houkuttelevuuteen ovat nykyiselladn positiiviset.
Tosin osa tdman ryhmén vastaajista naki tulosohjauksen vaikutukset ennen kaik-
kea potentiaalisesti positiivisina. Toisin sanoen, he nékivat, ettd tulosohjaus vai-
kuttaisi akateemisen uran houkuttelevuuteen positiivisesti, jos vain jarjestelma
toimisi kunnolla. Puhtaasti positiivissavytteisissa vastauksissa (noin viisi pro-
senttia kaikista vastauksista) kaytettiin tyypillisesti melko lievié ilmauksia:
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Ehképa se saattaa sitd hivenen parantaa. (Perusopetuksen muu
henkilokunta, mies, matemaattis-luonnontieteet, tydssd 11-20
vuotta.)

Ei kai ainakaan huononna houkuttelevuutta. (Professori, mies,
kauppa- ja taloustieteet, tydssa 21-30 vuotta.)

On hyva, ettéd lopputulosta arvioidaan. (Perusopetuksen muu hen-
kilokunta, mies, humanistiset tieteet, tydssa yli 30 vuotta.)

Tekee varmasti uran jonkin verran houkuttelevammaksi. (Tutkija,
nainen, matemaattis-luonnontieteet, tydssa 5-10 vuotta.)

Osa positiivisten vaikutusten luokkaan sijoitetuista vastauksista (noin neljé pro-
senttia kaikista vastauksista) piti tulosohjauksen vaikutuksia akateemisen uran
houkuttelevuuteen kuitenkin vain potentiaalisesti positiivisena:

Jos sitd sovellettaisiin kaytanndssa, se tekisi akateemisesta urasta
kiinnostavan ja hyodyllisen. (Tutkija, mies, kauppa- ja taloustieteet,
tyossd alle 5 vuotta.)

Nykyisell&an ei juurikaan vaikutusta, mutta mikali tulosohjaus saa-
daan toimimaan (paperin liséksi) myos kaytanndssa, niin se saattaa
vaikuttaa houkuttelevuuteen positiivisesti. (Perusopetuksen muu
henkil6kunta, mies, matemaattis-luonnontieteet, tyossd alle 5
vuotta.)

Periaatteessa vaikutus voisi olla positiivinen ja kannustava, jos se
toimii ajatellulla tavalla. (Perusopetuksen muu henkildkunta, mies,
kasvatustieteet, tydssa 21-30 vuotta.)

N&ma ylla kuvatut vastaajat eivét siis ndhneet tulosohjauksen valttdmatta nykyi-
selldén lisdavén akateemisen uran houkuttelevuutta, mutta he nakivat jarjestel-
maén kuitenkin joko potentiaalisesti tai idealistisessa mielessa positiivisena.

6.3.4 Kaksijakoinen vaikutus

Akateemisen uran houkuttelevuutta kartoittavaan kysymykseen saatujen vasta-
usten neljannen ryhman muodostivat sellaiset vastaajat, jotka tunnistivat
tulosohjauksella olevan seka positiivisia ettd negatiivisia vaikutuksia akateemisen
uran houkuttelevuuteen. Tahan ryhméan lukeutui noin nelja prosenttia vastauk-
sista. Naité vastauksia ei voitu luokitella sisalléllisesti muihin edelld mainittuihin
luokkiin. Esimerkkeind ndisté vastauksista seuraavat sitaatit:
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Hyva, ettd tuloksellisuutta seurataan, mutta siita pitaisi myos sel-
kedmmin palkita. Hallinnollinen ty6é jaa tulosohjauksessa liséksi
paitsioon. (Perusopetuksen muu henkilékunta, mies, kauppa- ja
taloustieteet, tydssé alle 5 vuotta.)

Osoittamalla, etté tuloksesta yms. asioista valitetddn, mielestani se
tekee uran houkuttelevammaksi. Omilla teoillaan pystyy (teoriassa)
vaikuttamaan tuloihinsa. Mutta mikali tydymparistd ei muutoin tue
toimintaa, tulosohjaus aikaansaa negatiiviseen houkuttelevuusvai-
kutuksen. (Tutkija, mies, kauppa- ja taloustieteet, tydssa 5-10
vuotta.)

Toisia houkutellen toisia pois tyontden yliopistosta. (Professori,
mies, kasvatustieteet, tydssa yli 30 vuotta.)

Vakauttaa urakehitystd mutta turruttaa motivaatiota uuteen. (Pro-
fessori, mies, matemaattis-luonnontieteet, tyéssa 21-30 vuotta.)

Tyypillinen vastaaja téssé vastausluokassa néki tulosohjauksella olevan potenti-
aalisia vaikutuksia, mutta jarjestelmén toteutus nykyiselldan ei ole vakuuttanut
héntd. Erityisesti juuri se, ettd nykyjarjestelmassé ei ndyta olevan mahdollisuuk-
sia palkita hyvasta suorituksesta, on turhauttanut monet™.

6.3.5 Yhteenveto tulosohjauksen vaikutuksista akateemisen uran houkuttele-
vuuteen

Yli puolet avoimeen kysymykseen vastanneista vastaajista mieltda tulosohjauk-
sen vaikuttavan akateemisen uran houkuttelevuuteen negatiivisesti. Vajaa neljan-
nes taas mieltad, ettei tulosohjauksella ole minkaanlaista vaikutusta akateemisen
uran houkuttelevuuteen. Nama kaksi teemaa yhdesséd muodostavat miltei 80 pro-
senttia kaikista vastauksista. Vastaajista yhdeksén prosenttia mieltdd vaikutuksen
positiiviseksi tai potentiaalisesti positiiviseksi ja viiden prosentin mielipide on
kahtiajakautunut. Namaé luokat on tiivistetty Taulukkoon 53. Taulukossa on esi-
tetty tiivistetysti tarkeimmat perustelut, jotka nousivat esille tdman avoimen
kysymyksen vastauksista esitetyille mielipiteille.

% Ks. myos kappale 2.4.4.
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Taulukko 46 Yhteenveto tulosohjauksen vaikutuksista akateemisen uran
houkuttelevuuteen

Negatiivinen
54 % vastaajista

Ei vaikutusta
24 % vastaajista

Positiivinen tai
potentiaalinen

9 % vastaajista

Kaksijakoinen
5 % vastaajista

Lisaantyneet paineet
ja stressi, kontrol-
loivaksi koettu jérjes-
telma.

Sisdinen motivaatio
ja akateeminen
vapaus ovat ristirii-
dassa tulosohjauksen

Siséinen motivaatio
(halu tehda tiedettd)
ja akateeminen
vapaus ohjaavat
akateemiselle uralle,
tulosohjaus nahdaén
niiden suhteen indif-
ferenttin.

Tulosohjaus vaikut-
taisi akateemisen
uran houkuttelevuu-
teen positiivisesti, jos
vain jarjestelma
toimisi kunnolla.

Tulosohjauksessa
nahdaan potentiaalia,
joskin suuren osan
mielestd nykyisellaén
jarjestelma ei toimi
tarkoituksenmukai-
sesti. Houkuttelee
alalle erityyppisié
ihmisia kuin nyky-

kanssa. s L
aan, mista koetaan

olevan sekd hyotya
etté haittaa.

Kokemus lisaanty-
neestd byrokratiasta.

Jarjestelmd ei toimi, resurssit eivét riita palkitsemaan hyvastékaan suorituksesta.

Taulukkoon 56 on tiivistetty se, miten yliopistojen tutkimus- ja opetushenkil®-
kunta mieltda tulosohjauksen vaikuttavan akateemisen uran houkuttelevuuteen.
Kaikkien vastaajaluokkien vastauksista voidaan paatelld, ettd yliopistohenkild-
kunta mieltdd yliopistomaailman muuttuneen entistd enemman suoritusmit-
tausorientoituneeksi. Lisaksi vastausten perusteella voidaan todeta, ettd yliopis-
tohenkilokunta tuntee, ettei nykyinen tulosohjausjarjestelmé yksinkertaisesti
toimi. Tama korostui sekd niiden vastaajien vastauksissa, jotka mielsivét
tulosohjauksen vaikuttavan negatiivisesti akateemisen uran houkuttelevuuteen
ettd niiden vastaajien vastauksissa, jotka eivét mielténeet silla olevan mitaén vai-
kutusta. Erityisesti se, ettd hyvia tuloksia ei tulosohjauksen ja -johtamisen oppien
mukaisesti pystytd palkitsemaan, seké se, ettd mittarit ovat joko vaaristyneité,
vinoutuneita tai yksipuolisia tyon eri osa-alueiden suhteen nédhdéan ongelmalli-
sena.

Muita tdman kysymyksen avulla esiin saatuja teemoja ovat akateemisen tyon
siséisesti motivoitunut luonne sek& tulosohjauksen vaikutus byrokratian, kiireen
ja stressin lisdédntymisend. Sisdisesti motivoitunut asenne tyéhon nakyi joillekin
vastaajista niin, ettei tulosohjauksella ollut heidan kannaltaan mitdén vaikutusta
uran houkuttelevuuteen ja toisilla taas periaatteellisena ristiriitana tulosohjauksen
ja siséisesti motivoituneen tyon valilld. Osa yliopiston akateemisen tyon teki-
joistd kuitenkin nékee tulosohjauksessa olevan periaatteellisella tasolla potenti-
aalia yliopistoty®n johtamisjarjestelméksi, jos jarjestelmaa vain kehitettaisiin.
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6.4 Miten suorituksen arviointi tulisi henkilokunnan nakemysten
mukaan toteuttaa

Kyselyn viimeisend avoimena vastaajilta kysyttiin: “Minkélaisilla maarallisilla
ja/tai laadullisilla mittareilla haluaisit omaa suoriutumistasi arvioitavan yliopis-
tosi korkeakouluhallinnon toimesta?”. On tiedossa, ettd nykyiset opetusministe-
rion tulosohjauskriteerit ovat padosin maarallisia, ja tdma heijastuu tyon tulosten
maaréllisend mittaamisena myos yliopistojen omissa tulosjohtamisjarjestelmissa.
Tosin tiedekuntatasolla tulosohjauskriteerien kaytdssa on joitakin eroja®. Lisaksi
on tiedossa, ettd akateemisen toiminnan laadun arvioinnissa tai mittaamisessa on
omat haasteensa®’. Talla kysymykselld haluttiinkin selvittaa, minkalaiset mittarit
ja arviointimenetelmat henkilékunnan mielesta sopisivat parhaiten heiddn oman
tyonsa ja sen tulosten arviointiin.

Yksinomaan tai
padasiassa laatuun
perustuvat

10%

Ei minkaanlaisia
. 10%

Tasapainotetut,
laaja-alaiset

62% Yksinomaan
tutkimus-

meriitteihin

perustuvat

6 %

Palautteeseen tai
arviointiin
perustuvat

Nykyiset 4%

Yksinomaan
maaralliset 3%
2%

Kuvio 40 Miten arviointi tulisi henkilékunnan mielesta suorittaa

Kysymykseen vastasi yhteensa 776 henkiléd. Tdman avoimen kysymyksen ana-
lyysissd vastaukset pdadyttiin jakamaan yhteensd kahdeksaan luokkaan. Ylivoi-
maisesti suurimman luokan muodostivat tasapainotettuja, laaja-alaisia mittareita
korostavat vastaukset. Tahan luokkaan sijoittui perati 62 prosenttia kaikista kysy-

8 Ks. kappale 5.1.
1 vrt. kappale 3.4.3.
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mykseen saaduista vastauksista. Loput 38 prosenttia vastauksista muodostivat
vield seitsemén vastausluokkaa. Naistd suurimmat vastausluokat (molemmissa
noin 10 % vastauksista) muodostivat vastaajat, jotka eivat halunneet minkaanlai-
sia mittareita kuvaamaan akateemista tyotd ja vastaajat, jotka toivoivat tyotaén
arvioitavan ainoastaan laadullisin Kkriteerein. Kuusi prosenttia vastaajista toivoi
yksinomaan tutkimusmeriitteihin pohjautuvia mittareita, nelja prosenttia palaut-
teeseen tai arviointiin perustuvia mittareita, sekd kolme prosenttia totesi, ettd
nykyisenkaltaiset mittarit ovat hyvid. Kaksi prosenttia vastaajista toivoi yksin-
omaan maarallisia mittareita, ja loput kolme prosenttia vastauksista sijoitettiin
luokkaan ei osaa sanoa” (Kuvio 40). Nama luokat on esitelty tarkemmin kappa-
leissa 6.4.1-6.4.7.

6.4.1 Tasapainotetut, laaja-alaiset mittarit

Ylivoimaisesti suurimman vastausten ryhmén muodostivat vastaajat, jotka ilmai-
sivat toivovansa akateemiseen ty6hon liittyvien mittarien olevan tasapainottuja ja
laaja-alaisia. Tasapainotetuilla mittareilla viitataan usein laskentatoimen kirjalli-
suudessa sellaisiin mittareihin, jotka ottavat huomioon niin taloudellisia kuin ei-
taloudellisia tekijoitd kustannuslaskennassa ja laskentatoimen indikaattoreissa
yleensa. Tunnetuin néistd on Kaplanin ja Nortonin (1992; 1996; 2012) tasapai-
notettu tuloskortisto eli Balanced scorecard. Vaikka tasapainotetuilla mittareilla
alun perin saatettiin tarkoittaa taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita, on niiden
merkitys jalostunut tarkoittamaan myds muulla tavalla tasapainotettua mittaris-
toa. Esimerkiksi Grafton ym. (2010, 689) korostavat, ettd ndma suoritusmittarit
ovat “laaja-alaisia, strategisesti suunnattuja suoritusindikaattoreita, joiden odote-
taan parantavan organisaation tuloksia edesauttamalla sitd, ettd johdon saatavilla
on péatoksenteon kannalta relevanttia informaatiota”.

Tasapainotetulla mittarilla viitataan tassakin tutkimuksessa organisaation toi-
minnan eri osa-alueet huomioiviin mittareihin, eli Graftonin ym. (2010) mukai-
seen laajaan madritelméén tasapainotetuista mittareista. Tamantyyppisia mitta-
reita omissa avoimissa vastauksissaan siis ehdotti yli 62 prosenttia vastaajista.
Painotus, jolla mittarit toivottiin koostettavan, vaihteli jonkin verran vastaaja-
ryhmaén sisallg, ja sen pohjalta tdma suurin vastaajaluokka on viela jaettu neljaan
alakategoriaan. Kategoriat ovat tasapainotetut mittarit: a) laadun ja maaran suh-
teen, b) tydn eri osa-alueiden suhteen, c¢) tydyhteisdn kehittdmisen suhteen seké
c) tieteenalojen valisten erojen suhteen.
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6.4.1.1 Tasapainotetut mittarit laadun ja maaran suhteen

Tamén alakategorian vastaajat toivoivat, ettd mittarit laadittaisiin ennen kaikkea
niin, ettd ne huomioisivat seka laadullisen ettd maarallisen suoriutumisen tai yli-
paataan laadun ja maaréan. Talla hetkelld olemassa olevat OKM:n taholta tulevat
arvioinnin vélineet ja mittarit korostavat vahvasti méarallisia aspekteja (ks. myos
Kiveld 2010). Kysymykseen saadut vastaukset olivat poikkeuksellisen pitkia ja
perusteltuja. Sitaatit ovat niin monipuolisia, kuvaavia ja/tai nokkelia, ettd niitd on
mielekésta esittda runsaasti:
Esim. julkaisujen maard, opetuksen kehittdminen, osallistuminen
laitoksen/yliopiston toimikuntiin jne. elimiin, tutkintojen valmistu-
miseen (gradut, vaitoskirjat) (Perusopetuksen muu henkilokunta,
nainen, matemaattis-luonnontieteet, tydssa 11-20 vuotta.)

Kirjoittamieni tutkimus- ja selvitysraporttien sisélto ja laatu, sidos-
ryhmayhteistyén sujuvuus, organisointikykyjen hyvyys, annettujen
lupausten pitévyys, osoittamani itsendisyys ja aloitteellisuus,
osoittamani toiminnan jatkuva kehittdminen, osoittamani jousta-
vuus. (Tutkija, nainen, kasvatustieteet, tydssé alle 5 vuotta.)

Tutkimuksen osalta julkaisutoiminta, tieteelliset luottamustehtévat,
ansioituminen Suomen Akatemian silmissa. Opetuksen osalta
uusien kurssien luennointi, oppimateriaalin tuottaminen, opettajuu-
den kehittaminen, opiskelijoiden ohjaaminen ja opiskelijoista
valittdminen. (Tutkija, mies, matemaattis-luonnontieteet, tydssa 5—
10 vuotta.)

Tasapainoisilla! Nykyisin laadullisia mittareita ei todellakaan ole
lainkaan, edes professuurilausunnoissa. Laatua mitataan niissakin
vain lehden ISI impact factorilla (jota kaikilla lehdilla ei ole,
vaikkei sen puute kerro suoraan lehden laatua, niin jotkut suoma-
laiset professorit ndkevat ettéd ndin on) eika tutkimusta lukemalla!
Juuri eilen luin tallaisen lausunnon, onneksi ei ollut minusta kyse.
(Professori, nainen, kauppa- ja taloustieteet, tydssa 11-20 vuotta.)

Tarkeda olisi yhdistad maarallisia ja laadullisia mittareita. Talla
hetkella esim. julkaisuissa ei riittdvan hyvin oteta huomioon etta
artikkeli lehdessa A voi olla huomattavasti tyéladmpi/parempi suo-
rite kuin artikkeli lehdessd D. Tai vastaavasti konferensseissa on
eroja, joihinkin on full paper -prosessi ja toisiin abstraktiprosessi,
joissa kyse aivan eri mitallisista asioista. Toisaalta ei pitaisi menna
siihenkdan suuntaan, etté tuijotetaan pelkastdan julkaisuja vaan
pyrkid kehittdma&an mittareita, joissa arvotetaan ja tehdaan naky-
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vaksi akateemisen tyon osa-alueita monipuolisesti. Liséksi voisi ja
pitaisi kehittdd mekanismeja, joilla tuetaan sitd, ettd yliopiston
tavoitteisiin paastaisiin - esim. julkaisujen laskeminen ja julkai-
suista tarkeydestd puhuminen on vain yksi osa tatd mekanismia.
Toivoisin, ettd voitaisiin luoda "tutkimuspiireja", jarjestéad julkai-
sutydpajoja tai vastaavia, joissa nuoret ja kokeneemmat tutkijat
voisivat saada vertaispalautetta work-in-process -papereilleen tai
muita tapoja tukea sitd, etté yliopistossa laajalla rintamalla jul-
kaistaisiin enemman ja parempia julkaisuja. (Professori, nainen,
kauppa- ja taloustieteet, tydssd 11-20 vuotta.)

Toivoisin, ettd kaikenlainen tieteellinen toiminta - esim. tutkimuk-
sen kehittdminen, ohjaaminen, opettaminen, erilaiset projektit -
katsotaan tyoksi ja sen tuloksiksi riippumatta siitd, tuleeko jokai-
sesta kontaktista heti kirjallista tulosta. Laadukkaita referee-julkai-
suja voi tehda maksimissaan 3 kahdessa vuodessa, jos tutkii uusia
asioita, mika lie suotavaa. (Perusopetuksen muu henkilékunta, nai-
nen, humanistiset tieteet, tydssé alle 5 vuotta.)

Opiskelijamaarien perusteella hankittava rahoitus ei palvele aka-
teemisesti koulutettuja sen enempda kuin yhteiskuntaakaan. Aka-
teeminen ty6ttdmyys kasvaa ja koska akateemisen tyon arviointi
perustuu tuotettujen tutkintojen ja julkaisuiden maaraan eika laa-
tuun, tilanne ei ainakaan parane resursseja vahentamalla. Julkai-
sujen laatu tulisi olla tydssa suoriutumisen mittari, samoin kuin
OMALLE ALALLE ty6llistyvien opiskelijoiden méara, ei valmistu-
vien opiskelijoiden mé&ard. Muutenkin on jarkevampi mitata tutki-
musryhmén suoriutumista ennen yksittaisten henkildiden suoriutu-
mista. Nykyinen arviointijarjestelm@ ei myoskaan tuota mitaan
muutoksia palkkaukseen, ihan sama kuinka tyotehtdvansa hoitaa
(enk& edes puhu asiasta omalta kohdaltani). (Perusopetuksen muu
henkil6kunta, mies, matemaattis-luonnontieteet, tyossd alle 5
vuotta.)

Edelld esitetyissa sitaateissa korostuu yliopistojen suoritusmittauksen ongelmana
se, ettd tulosalueiden suoritteiden kustannusten laskeminen on hankalaa. Esimer-
kiksi tutkintoja ja tutkimussuoritteita on melko lailla mahdotonta saattaa mielek-
kaasti yhteismitallisiksi kustannuslaskennassa: suoritteet ovat hyvin erilaisia ja
vaativat hyvin erilaisia resursseja. Yliopistojen rahoitus on laaja ja monimutkai-
nen silla moninaisten rahoituslahteiden ja moninaisten tuotosten tai tuotteiden
valinen yhteys on ainoastaan l0yhasti yhteydessé néihin erilaisiin rahoitusléhtei-
siin. (N&ppild 2012, 104.) Vastauksissa Kritisoitiin my6s nykyisten mittareiden
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aikatahtéinta. Vastauksissa vedottiin muun muassa siihen, ettei luovasta akatee-
misesta tydstd ole mielekéstd nayttdd tuloksia vuositasolla tyon pitkajanteisen
luonteen vuoksi — esimerkiksi yksistaan tieteellisten artikkelien julkaisuprosessit
saattavat olla hyvin hitaita. (vrt. Valtiovarainministerié 2005.)

6.4.1.2 Tasapainotetut mittarit tydn eri osa-alueiden suhteen

Osa vastaajista toivoi tasapainotettuja mittareita tyon eri osa-alueiden suhteen.

Vastaajat kiinnittivat huomiota kaikkiin akateemisen tyon eri osa-alueisiin, mutta

osallistuivat erityisesti tutkimuksen ja opetuksen véliseen arvostuskeskusteluun.
Toivoisin, etté opetustehtaviakin arvostettaisiin. Ei vain julkaisujen
maaraa. (Perusopetuksen muu henkilékunta, nainen, matemaattis-
luonnontieteet, tydssa 5-10 vuotta.)

Sellaisilla, joissa nakyisi todellisuus: kaytettavat resurssit/lahinna
aika/ tutkimukseen ja sen mukaan arviointi! Nykyinen kaytanté suo-
sii Niita joiden EI Tarvitse opettaa. Tutkimuksen maaraa ja laatua
olisi arvioitava suhteessa siihen. Nyt pelkéstdadn tutkimusta tekevat
saavat aina kaikki apurahat ym. koska heilla aikaa laatia anomuk-
sia ...jne.. (Perusopetuksen muu henkilékunta, nainen, kasvatustie-
teet, tyossa yli 30 vuotta.)

Olen opettajapainotteisessa tehtdvassa, jonka arvioiminen on pal-
jon vaikeampaa kuin tutkimuspainotteisen, néilla nykykriteereilla.
Opetus- ja tutkimuspuolen kriteerit sekoittuvat osin, mutta kaikki
eivat tulkitse niitda samalla tavalla. Koska teen myds tutkimusta,
olen puun ja kuoren vélissa, silla minulla painottuu opetus 75 %,
enkd pysty tekemaan tutkimusta niin paljon kuin haluaisin. Pieni
oppiaine ei mahdollista painotuksen muutosta. (Muu henkildkunta,
humanistiset tieteet, tydssa 11-20 vuotta.)

Tutkimuspisteet, akateemisista asiantuntija- ja johtotehtavista
annettavat pisteet, muut tiedeyhteistssa vaikuttamisesta annettavat
pisteet, opetusmateriaalin tuottamisesta annettavat pisteet, opetuk-
sen kehittdmishankkeista annettavat pisteet, tutkimukseen ja ope-
tukseen liittyvisté palkinnoista ja tunnustuksista annettavat pisteet,
yhteiskunnallisesta vaikuttamisesta annettavat pisteet, tieteen po-
pularisoinnista annettavat pisteet ELI tunnustus kaikelle sille tyolle,
jota tutkija/opettajat todellisuudessa tekevat! (Perusopetuksen muu
henkilokunta, nainen, kauppa- ja taloustieteet, tydssa 11-20 vuotta.)
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Kylla tieteellisten julkaisuiden maéraa ja laatua voi arvioida esim.
kansainvélisten olemassa olevien jarjestelmien avulla (esim.
ISI/web of science). Eli julkaisuiden maarat ja viittausten maaréat
ym. On Kkuitenkin ristiriitaista, ettd suurin osa tyGajasta menee
opetukseen, jonka laatua ei kontrolloida mitenkdaédn eika hyvéasta
opettamisesta palkita. Taméa johtaa siihen, ettd vaikka haluaisi
opettaa hyvin se on pakko tehda huonosti, jos aikoo suoriutua hyvin
niilla alueilla, joilla omaa suoriutumista mitataan ja palkitaan eli
julkaisujen maarassa. (Perusopetuksen muu henkilékunta, nainen,
matemaattis-luonnontieteet, tydssa 11-20 vuotta.)

Y114 esitetyissd vastauksissa korostuu se akateemisen maailman erityispiirre, etta
tutkimuksen asema on ylivertainen opetukseen néhden. Akateemisen yhteison
jasenet saavuttavat arvostuksensa pdadasiassa tutkimuksen perusteella, mink&
vuoksi tutkimuksen arvostus on kaikkein suurinta. (Lampinen 2003, 13; Ylijoki
1998, 54; ks. myos Kristensen 2011, 22—-23.) Sama arvostuksen epatasapaino on
ainakin ylla esitettyjen kommenttien valossa nayttanyt kopioituneen myds
tulosohjausjarjestelmaan sellaisenaan.

6.4.1.3 Tyoyhteisdn kehittamisen huomioivat tasapainoiset mittarit

Vastaajat, jotka korostivat tydyhteisén kehittdmista sekd muita kaikille kuuluvia
tai yhteisia tehtavia mittareiden osana, kiinnittivat huomiota siihen, etta tyoyhtei-
son kehittdmiseen ja muuhun tydyhteisén sisélld tehtdvaan yhteiseen tyéhon ei
ole mittareita. Tavallaan nykyisenkaltainen arviointijarjestelma rankaisee tydyh-
teison aktiivisia jasenid ja palkitsee vapaamatkustajia. (ks. Chapman ym. 1993.)
De Brujin (2002) tunnistaa saman ongelman toteamalla, ettd “suoritusmittaus
tappaa vastuullisuuden”. Samaa ongelmaa voidaan nimittdd myds osaoptimoin-
niksi (ks. myds Adcroft ja Willis 2005; Vakkuri ja Meklin 2006; Fryer ym.
2009).
Enemman arvostusta opettamiseen ja sen kehittamiseen, seka toi-
mimiseen toimikunnissa ja muissa yhteisissa tehtavissa. Nyt viisain
on se, joka ei koskaan osallistu mihink&&n yhteiseen toimintaan,
niin ei paaddy mihink&én vastuuseen vaan voi yksin pakertaa rau-
hassa ty6huoneessaan huippututkimustaan. Taa ei ole oikein. (Pro-
fessori, nainen, kauppa- ja taloustieteet, tyossa 11-20 vuotta.)

Toki kerattyd rahaa, julkaisuja ja ohjattuja tutkintoja pitaa kayttaa
mutta my6s muuta vastuunkantoa yliopistohallinnossa tulisi pai-
nottaa vahvasti. Tama kannustaisi muitakin tarttumaan néihin teh-
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taviin. (Perusopetuksen muu henkilékunta, mies, matemaattis-luon-
nontieteet, tydssa 11-20 vuotta.)

-- Pitéisi arvostaa enemman my6s yliopistoyhteisdn toimin-
taan/kehittdmiseen liittyvi&d tekemisid ja organisaation yhteisen
osaamisen vahvistamiseen tahtaavia tekoja. On erittdin ikavaa, jos
tulosohjaus johtaa vain individualismiin ja oman uraputken vah-
vistamiseen. (Perusopetuksen muu henkilokunta, nainen, mate-
maattis-luonnontieteet, tydssa yli 30 vuotta.)

Haluaisin, etta arviointi ei tapahtuisi vain tehdyn perusteella, koska
se perustuu ajatukseen, ettd mennyt ennustaa tulevaisuutta. Tutki-
joilta tulisi vaatia suunnitelmia, miten he tulevat tuottamaan arvoa
esim. seuraavan 3-5 vuoden aikana ja yliopistohallinnon pitdisi
tuottaa sellaiset tukijarjestelmat, jotka tukevat, ja joskus véhéan
tuuppivatkin, kohden naitad padmaaria. Nyt ihmiset jatetdan taysin
oman onnensa nojaan, ja tassa parjaa ne, jotka ovat royhkeimpia
ja itsekeskeisimpid. Yliopistotehtavat ovat paljon laaja-alaisemmat,
kuin vain artikkeleiden kirjoittaminen. Virkoihin valinta, kun se on
ndenndisen avointa, on taysin sattumanvaraista eika siind oteta
mitenk&dan huomioon vaikkapa valtava kehitys tms. tyd laitoksen
tutkimuksen tai opetuksen hyvaksi. Siis, haluaisin, ettd minua arvi-
oitaisiin niin, ettd arviointi auttaisi minut huipulle tutkimuksessa ja
opetuksessa, ja ndin voisin parhaiten auttaa myos yliopistoa tuot-
tamaan arvoa ja tulosta. Nyt minun pitéisi véltella kaikki muita
tehtéavid paitsi julkaisemista. No, ndita tyyppeja on yha enemman,
mutta heiddn tuotoksensa ovat tieteellisestikin yleensa korkeintaan
keskinkertaisia. (Professori, mies, kauppa- ja taloustieteet, ty0ssé
11-20 vuotta.)

-- Basically it feels as though the only thing that really gets counted
is publications and so those who climb fastest are those who leave
all the ‘dogsbody" tasks to others. If you are active in helping others
(e.g. arranging seminars, applying for funding for others etc.) it
takes a lot of time but is counted as a dismerit as it is time away
from publishing your own work. | think the selfishness this
encourages makes it very hard for new scholars to enter the system.
(Tutkija, nainen, humanistiset tieteet, tydssa 11-20 vuotta.)

Erityisesti ylla kuvattu free-ridingin eli vapaamatkustajuuden ongelma (Kallio ja
Kallio 2012a, 11; ks. my6s Chapman ym.1993; de Brujin 2002; Adcroft ja Willis
2005; Fryer ym. 2009) nousi selvasti esille tdmén kysymyksen vastauksissa:
monet kokivat, ettd nykyiset yksipuoliset mittarit aiheuttavat sen, ettd osa kolle-
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goista meritoituu ik&&n kuin toisten kustannuksella, tekemalla vain yhtd, suori-
tusmittarien painottamaa osaa — erityisesti julkaisemista — ja jattamalla muut tyot
kollegoiden murheeksi. Tdma liséa eriarvoisuutta ja epdilemattd myds kateutta
tiedekuntien ja laitosten sisélla.

Y4 esitetty vapaamatkustajuuden ongelma kytkeytyy tiiviisti myos jo luvussa
2 esitettyyn NPM:in kritiikkiin: NPM:ssa yrittdjamaisen ajattelun lahtokohtana
on se, etti toimijat kéayttavat jarjestelméan luomia mahdollisuuksia itsekkaasti
hyddykseen. Nayttaakin siltd, ettd yliopistojen tulosohjausjérjestelmad ei ole
kyetty luomaan sellaiseksi, ettd ajaessaan opportunistisesti omia etujaan opetus-
ja tutkimushenkilokunta hyodyttaisi samalla myds koko organisaatiota ja yli-
opistokenttdd, kuten NPM:in ajatukseen seka esimerkiksi tulosohjauksen “isén”,
Peter Druckerin, oppeihin kuuluu. (Virtanen ja Stenvall 2010, 47.)

6.4.1.4 Tasapainotetut mittarit jotka huomioivat tieteenalojen véliset erot

Monessa vastauksessa nékyi, ettei vastaajien mielestd nykyisessa tulosohjauk-
sessa ole huomioitu tieteenalakohtaisia eroja riittavasti (vrt. Becher ja Trowler
2001; Mustajoki 2002). Vastaajista moni toivoi mittareita, jotka huomioisivat
paremmin kunkin tieteenalan erityisluonteen ja tieteenalalle tyypilliset julkaise-
mis- ja meritoitumiskdytdnnot sekd tieteenalakohtaisesti saatavissa olevat ulko-
puoliset rahoituslahteet.
Tarkeysjarjestyksessa seuraavasti: 1) Julkaisujen maara ja laatu 2)
Opetuksen maara ja siitd saadun palautteen taso 3) Muu yhteis-
kunnallinen vaikuttavuus mm. sidosryhmayhteisty6. Kuitenkin jul-
kaisujen osalta eri tieteenaloja koskevien mittaristojen tulisi olla
paremmin synkronoituja. Nyt esim. ulkomaisia artikkeleja saate-
taan ylipainottaa verrattuna tieteenalaan, joka on lahtékohdiltaan
kotimaista. (Perusopetuksen muu henkildkunta, mies, kauppa- ja
taloustieteet, tydssa 5-10 vuotta.)

Lapinakyvilla ja todellisilla! Talla hetkelld esim. julkaisuja mita-
taan luonnontieteistd olevilla mittareilla, jotka eivat ota huomioon
sitd, ettd esim. humanistit julkaisevat muilla arvostetuilla fooru-
meilla kuin kv-aikakausjulkaisuissa. (Perusopetuksen muu henkil6-
kunta, nainen, humanistiset tieteet, tydssa 11-20 vuotta.)

Ei ainakaan sellaisia, mitd on tdnd pdivana. Voidaanko kaikkea
mitata? Nyt se painottuu yksistddn TUTKIMUSTEN maaraan.
Palkkauksen nivominen tuloksellisuuteen ei tuonut palkkakehityk-
sen nousua. Vaikka suoritus olisi noussut, niin rahaa ei ole enem-
paa vaan jopa vahemman jaettavana. Nykyinen jarjestelmé& nostaa
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eri tieteenaloja edustavat tyontekijét eriarvoiseen asemaan. Esim.
Matematiikka, fysiikka ja kemia lyovat tutkimuksillaan rahaa.
Humanistiset alat, vaikka tekisivat kansainvalisesti merkittavia jul-
kaisuja omalta alaltaan, eivat paase rahanjaossa samalle viivalle
(arvostus). (Perusopetuksen muu henkilékunta, nainen, matemaat-
tis-luonnontieteet, tydssa 11-20 vuotta.)

1) selkeilld, 2) lapindkyvilld, 3) keskusteltavilla. Maarallisten mit-
tareiden tulisi olla suhteutettuja tieteenalaan (esim. julkaisujen
maara laaketieteessa vs. humanistisissa tieteissa). Ja niiden yksi-
puolisuutta tulisi tdydentaa laadullisilla mittareilla. (Tutkija, nai-
nen, kasvatustieteet, tydssa alle 5 vuotta.)

Erityisesti humanististen alojen edustajat olivat huolissaan nykyisten tulosmitta-
reiden vaikutuksista heidén tiedekuntiensa ja laitostensa tulevaisuudessa saaman
rahoituksen maaréan, koska humanistisilla aloilla perinteiset julkaisuk&ytannot
painottuvat muita tieteenaloja selkedmmin monografioihin ja suomenkielisiin
julkaisuihin kuin kyselyyn osallistuneilla muilla tieteenaloilla on ollut tapana.
Tieteenalojen valilla on suuriakin eroja julkaisutraditioissa, eli siind, kuinka suuri
osa tutkimuksista julkaistaan journaaleissa ja miké taas on kokoomateosten ja
monografioiden osuus®®. Juuri humanistisilla aloilla suositaan monografioita ja
suomenkielisida kokoomateoksia, jotka eivét ole korkealle arvostettuja nykyisessa
julkaisufoorumijarjestelméssd. Myods kirjoittajien maérissa on eroja tieteenalojen
valilla. Joillakin aloilla tutkimusta tehdaén ryhmissa, ja ndin ollen néilla aloilla
julkaisuja tulee enemman henkildéd kohden kuin toisilla aloilla. Humanistisissa
tieteissd suositaan yksin tai kaksin Kirjoittamista, jolloin julkaisuaktiivisuus per
henkild jaékin huomattavasti alhaisemmaksi, jos mitataan vain julkaisujen méaa-
rad. (ks. esim. Mustajoki 2002.) Kuten yll& esitetyistd sitaateista kay ilmi, tie-
teenalojen vélisten erojen parempi huomioiminen arvioinnissa ja mittareissa tuli
esille vastauksissa kaikkien tieteenalojen edustajien taholta.

6.4.2 Yksinomaan tai pddasiassa laatuun perustuvat mittarit

Toiseksi suurin vastausjoukko, yhteensd 76 vastausta, tosin kuitenkin vain noin
kymmenen prosenttia kaikista tdh&dn kysymykseen saaduista vastauksista, paadyt-
tiin analyysissa sijoittamaan luokkaan ”yksinomaan tai p&dasiassa laatuun
perustuvat mittarit”. Osassa vastauksista todettiin vain yksinkertaisesti, etta mit-
tareiden, tai toisin sanoen arvioinnin, tulisi olla yksinomaan tai paaasiassa laa-
dullista:

62 Ks. tarkemmin kappale 3.5.5.
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P&aasaantoisesti laadullisin mittarein. (Professori, nainen, huma-
nistiset tieteet, tydssa yli 30 vuotta.)

Voiko tieteentekoa mitata? Milloin sitd voi mitata? Korkeintaan
pitkan aikavalin kuluessa laadullisin keinoin. (Perusopetuksen muu
henkil6kunta, nainen, humanistiset tieteet, tydssé alle 5 vuotta.)

Nimenomaan LAADULLISILLA mittareilla. Kaikenlainen metri-
mitta-arviointi johtaa pelkdstdan véaristymiin, sekd tutkimuksen
ettd opetuksen arvioinnissa. (Perusopetuksen muu henkilkunta,
mies, matemaattis-luonnontieteet, tydssé 5-10 vuotta.)

Nimenomaan laadullisilla - uusien ideoiden ja asioiden kasitteel-
listdminen uusista ndkokulmista vaatii aikaa. Ja joskus niita ideoita
ei sitten vaan synny tai huomaa menneensd harhaan. Tasta ei
pitaisi rangaista. Kvartaalitiede ei ole kauaa endé tiedetta ollen-
kaan. (Tutkija, mies, matemaattis-luonnontieteet, tygssa 21-30
vuotta.)

Suuressa osassa tdman kategorian vastauksista keskityttiin myos yksityiskohtiin
tyon luonteessa. Erityisesti opetuksen laatuun sek& laadukkaisiin julkaisuihin
kiinnitettiin huomiota:

Ensisijaisesti pitdisi mitata tutkimuksen ja opetuksen laatua.
Ongelmana tassa on se, ettd tutkimustulosten ja julkaisujen laatu
eli tieteellinen arvo selvida vasta useiden vuosien viiveelld, eika
sité ole helppo kvantifioida. Opetuksen laatua on helpompi mitata,
koska opiskelijoiden tyytyvaisyys saamaansa opetukseen ja heidan
saavuttamansa oppimistulokset nakyvat melko nopeasti. Maaraa ei
mielestani pitdisi mitata muuta kuin siind mielessa, ettd tarkiste-
taan minimiedellytysten tayttyvan. Jos maaraa painotetaan liikaa,
kannustetaan (tai pakotetaan) laskemaan tutkimuksen ja opetuksen
tasoa. (Perusopetuksen muu henkilokunta, nainen, matemaattis-
luonnontieteet, tydssa 11-20 vuotta.)

Tutkimusongelmien syvéllisyys ja relevanssi. Opetuksen sisalto.
(Perusopetuksen muu henkil6kunta, mies, kasvatustieteet, tydssé
11-20 vuotta.)

Omassa tyossa kehittyminen (panostus omaan ammatilliseen kehit-
tymiseen, asenne, motivaatio), tydssa suoriutuminen. (Perusopetuk-
sen muu henkilokunta, nainen, kauppa- ja taloustieteet, tydssa 5-10
vuotta.)
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Esimies voisi arvioida suoriutumista sanallisesti. (Perusopetuksen
muu henkil6kunta, mies, kauppa- ja taloustieteet, tydssa alle 5
vuotta.)

Viimeisen sitaatin tavoin kahdenvéliset keskustelut esimiehen kanssa, esimie-
heltd saatu suora palaute seka kehityskeskustelujen rooli nostettiin monissa vas-
tauksissa padasiallisesti tai yksinomaan toivotuksi ”mittariksi” suorituksen arvi-
oinnissa.

6.4.3 Ei mittareita

Kysymykseen siitd, miten henkilokunnan tydssa suoriutumista tulisi arvioida,
kolmanneksi suurin vastaajajoukko, eli 73 vastaajaa (noin 10 prosenttia vastaa-
jista) oli sitd mieltd, ettd heidan tyotaan ei tulisi arvioida ollenkaan tai ei ainakaan
minkdaanlaisin mittarein korkeakouluhallinnon toimesta:
Mittarit ovat syvalta. Jos halutaan paljon graduja, niita tulee. Jos
haluaa hyvia graduja, niita tulee. Jos haluat x graduja, niita tulee...
(Perusopetuksen muu henkilékunta, mies, matemaattis-luonnontie-
teet, tydssa 5-10 vuotta.)

En halua mitdan mittareita, vaan enemman aikaa ja mahdollisuuk-
sia keskittyd oman alan opetukseen ja tutkimukseen. Opettajat ja
tutkijat tarvitsevat tyérauhaa. (Perusopetuksen muu henkildkunta
mies, kasvatustieteet, tydssa 11-20 vuotta.)

Haluaisin tehda ty6téni rauhassa. (Perusopetuksen muu henkild-
lunta, nainen, humanistiset tieteet, tydssa yli 30 vuotta.)

Ei milldan. Ei luovuutta voi eika pida mitata millaan helvetin mitta-
reilla. Ihme tuottavuusajattelua, joka ei todellakaan sovi yliopisto-
maailmaan. lhmiset, korjaan, byrokraatit, kehittelee kaikenmaail-
man alyttdmia juttuja ollakseen muka térkeitd. Senpd takia olen
koittanut pysytella sellaisista kaukana. (Tutkija, mies, matemaattis-
luonnontieteet, tydssa 5-10 vuotta.)

Teen ty6ni parhaalla mahdollisella tavalla riippumatta siita, miten
sitd mitataan. En halua suoriutumistani arvioitavan milldan vali-
diteetiltaan ja reliabiliteetiltaan ala-arvoisella mittarilla, jollaisia
korkeakouluhallinnon kayttamat mittarit poikkeuksetta ovat. (Pro-
fessori, mies, kauppa- ja taloustieteet, tydssa 21-30 vuotta.)
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En mink&anlaisilla, teen tyoéni muutenkin. (Perusopetuksen muu
henkil6kunta, mies, kauppa- ja taloustieteet, tydssa 11-20 vuotta.)

Paluuta mittarittomaan elamaan ei enda ole, joten erilaisten huo-
nojen vaihtoehtojen valiltd on valittava. Vaikeaa, koska EN halu-
aisi mittareita - ainakaan niin kuin ne nyt nahdaan. Tieteen mittarit
syntyvat vertaisryhmassa ja opetuksen osalta opiskelijoiden kautta.
Jos mittareiden tarkoitus on ajaa laiskottelijat ruotuun, niin siind
ne ehka onnistuvat (yliopistomaailma tuntee “ikuisia assareita",
joiden tuottavuus on ollut vaikeasti mitattavissa, mutta ovatko he-
kaan huonoja tyontekijoita?). Motivoituneen ne vain ajavat ora-
vanpyoraan. (Professori, mies, matemaattis-luonnontieteet tyossé
21-30 vuotta.)

Y14 esitetyt sitaatit tuovat esille sekd turhautumisen byrokratiaan ettd koko
tulosohjausjarjestelmaan laajemminkin. Vastauksissa vedottiin usein tydrauhaan
ja siihen, ettd mittaaminen ja arviointi vain lisddvét turhaa tyota vahentden néin
perustydhdn kéaytettavissa olevaa aikaa.

6.4.4 Yksinomaan tutkimusmeriitteihin perustuvat mittarit

Yhteensé 43 vastaajaa, eli noin kuusi prosenttia vastaajista oli sitd mieltd, ettd
ainoastaan julkaisuaktiivisuuden, julkaisujen laadun ja muiden tutkimukseen
liittyvien laadullisten ja maarallisten mittareiden tulisi olla korkeakouluhallinnon
mittaamisen ja arvioinnin vélineitd. Alla on esitetty muutama esimerkki tdman
kategorian vastauksista:

Artikkelit tieteellisissa lehdissa ja niihin tehdyt viittaukset. (Tutkija,
mies, matemaattis-luonnontieteet, tydssa 11-20 vuotta.)

Ainoa mita voisi edes ajatella ovat julkaisut kv. aikakauslehdissa.
Mutta jopa téhan mittariin liittyy runsaasti ongelmia. Opintosuo-
ritusten maarat yms. ovat suorastaan haitallisia ja vaarallisia mit-
tareita ohjaten toimintaa taysin vaaraan suuntaan. (Professori,
mies, kauppa- ja taloustieteet, tydssa 21-30 vuotta.)

Jos perustutkimukselle halutaan antaa arvoa, tutkimusta pitda
arvioida muutenkin kuin nykyisilla julkaisumaarilld. Perustutki-
muksessa on aina riskinsé eik& sellaista tutkimustulosautomaattia
saa aikaiseksi kuin soveltavalla puolella. (Professori, mies, kasva-
tustieteet, tydssa 11-20 vuotta.)
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Julkaisujen laatuun ja rajoitetummin maaraan pohjaavat mittarit
ovat ainoita, joilla on merkitysta yliopistojen ydintehtavien kan-
nalta. Opiskelijapalautteesta opettajien suoriutumista arvioitaessa
on Yhdysvalloista jarkyttavia kokemuksia, joten sité pitéd valttaa
viimeiseen asti. (Perusopetuksen muu henkilokunta, mies, humanis-
tiset tieteet, tydssa alle 5 vuotta.)

Valtaosassa julkaisemista ja tutkimustoimintaa painottavissa vastauksissa tuotiin
esille julkaisujen ja julkaisufoorumien laatu sek& muut tekijat, jotka heijastelevat
tutkimustoiminnan laadukkuutta ylipaataan.

6.4.5 Nykyiset mittarit

Vastaajista vain 27 kertoi, ettd nykyiset mittarit ovat heidan mielestéén tarkoituk-
senmukaisia. Tama joukko muodosti kolme prosenttia kaikista vastaajista. Alla
on esitetty muutama sitaatti téllaisista vastauksista:
Nykyiset mittarit ovat mielestani ok, mutta mittaamisesta ei pitaisi
aiheutua nykyisenlaista vaivaa tutkijalle tai sitten mittaamisen
pitaisi johtaa jonkinlaisiin tuloksiin, jotka motivoisivat mittaamaan.
(Tutkija, nainen, humanistiset tieteet, tydssé 5-10 vuotta.)

Nykyiset ovat hyvid. (Professori, mies, kauppa- ja taloustieteet,
tydssa 11-20 vuotta.)

Nykyiset ovat ihan OK. (Perusopetuksen muu henkilokunta, mies,
matemaattis-luonnontieteet, tydssé 11-20 vuotta.)

Sikali kuin arviointia tehdaan, nykyiset mittarit ovat OK. Nykyiset
mittarit ihan hyvat, mutta saavutuksista taytyy todellisuudessa seu-
rata jokin palkinto/sanktio, jos tulosohjausta ylipaataan harjoite-
taan. Nyt se toteutuu vain puolittain eli 1&hinnd lisdéntyneena
byrokratiana. (Perusopetuksen muu henkildokunta, mies, kasvatus-
tieteet, tydssa 11-20 vuotta.)

Oli oikeastaan jopa hieman yllattavaa, ettd vain noin kolme prosenttia vastaajista
esitti nykyisié tai nykyisenkaltaisia mittareita mielestdan tarkoituksenmukaisiksi
arvioinnin ja mittaamisen muodoksi. Tama kuvannee samaa tyytyméattdmyytta
nykyisiin tulosohjauksen kayttdmiin mittareihin ja arvioinnin vélineisiin, joka tuli
selkeésti esille jo kyselyn kvantitatiivisessa osiossa.
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6.4.6 Maaralliset mittarit

Ainoastaan madaralliseen mittaamiseen liittyvid vastauksia tuli ehkd hieman
yllattdenkin vain 13 kappaletta. Maarallistd mittaamista korostava joukko muo-
dosti ndin ollen kaikkein pienimman vastaajajoukon, joka oli kaksi prosenttia
kaikista kysymykseen vastanneista.
TyOvuosien maard, julkaisujen maard, opiskelijoiden ohjauksen
maara. (Tutkija, mies, matemaattis-luonnontieteet, tyossa alle 5
vuotta.)

Maisterimadara, julkaisujen maara, vitelleiden maara, tutkimusra-
hoitus. (Muu henkilékunta, nainen, humanistiset tieteet, tydssa yli
30 vuotta.)

Néissa ylla esitetyissd méaarallistd mittaamista kaipaavissa vastauksissa otettiin
huomioon tyon eri osa-alueet: opetus, tutkimus ja kolmas tehtdvé seka hallinto ja
tyOyhteison kehittdminen, viimeiset lahinnd tydtunteina. Moni myos esitti kritee-
riksi tydvuosien méaréa, joka kuului entiseen, ennen YPJ-jdrjestelm&a voimassa
olleeseen palkkausjarjestelméaan.

6.4.7 Palautteeseen tai evaluointiin perustuvat mittarit

Ehk& hieman yllattden arvioinnin ja mittaamisen toivottuja vélineitd kartoittavaan
kysymykseen muodostui myds oma vastusluokka sellaisista vastauksista, joissa
korostettiin jonkinlaista palautetta, arviointia tai evaluaatiota. N&itd vastauksia oli
kuitenkin yhteensé vain 33, joten ne muodostivat noin nelja prosenttia kaikista
vastauksista.
Tutkimuksen ja opetuksen ulkopuolisilla asiantuntija-arvioinneilla.
Té&ma on ainoa péateva keino. Pahin tapa on kayttdéd julkaisujen
madria arvioinnin perusteena — tdmé johtaa siihen, etta tutkijat jul-
kaisevat valtavia maaria silppututkimusta vain saadakseen julkai-
suista pisteitd. Laatua pitaisi korostaa maaran asemesta, ja ainoa
luotettava keino arvioida laatua on kayttda ulkopuolisia arvioitsi-
joita. Jos mittareita on pakko kayttaa taydennyksend, niiden tulee
olla tarpeeksi monipuolisia: julkaisujen foorumit on otettava huo-
mioon, yhteisjulkaisuissa on selvitettdvd oma osuus (mika osuus
tyostd on todella tehty tutkimusryhméssa?), ja tutkijoiden viit-
tausindeksejd on myds hyodynnettdva. Lisaksi on arvostettava
puhujakutsuja kansainvalisiin kokouksiin, koska se kertoo siité, etta
tutkimusta pidetaan kiintoisana. Myds opetusta on arvioitava laa-
dullisilla mittareilla tai vield mieluummin arvioinneilla. Opiskelija-
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palautteen rinnalle on nostettava opetuksen vertaisarviointi, mie-
luiten mahdollisimman kokeneiden ja varttuneiden professorien
suorittamana. Arvioinnissa on otettava rohkeasti kantaa myos sii-
hen, hallitsevatko professorit ja opettajat oikeasti opetettavan op-
piaineen. Oppiaineen hallinnassa on useilla opettajilla selkeitéa
puutteita, joihin ei puututa. T&mé nékyy suoraan huonona opetuk-
sena. (Professori, mies, matemaattis-luonnontieteet, tyéssa 11-20
vuotta.)

-- Vertaisarviointi (Amerikan malliin)? Maaran arviointi ei oikein
vakuuta. (Tutkija, nainen, humanistiset tieteet, tydssa 11-20
vuotta.)

Vaikka tdméan luokan vastauksia oli prosentuaalisesti pieni joukko vastaajista,
antoivat juuri tdmén vastausluokan mielenkiintoiset vastaukset uusia avauksia
siitd, mihin suuntaan suoritusmittausjarjestelmaa voisi kehittdd niin, ettd mittarit
olisivat samaan aikaan seka tasapainotettuja ettd kannustavia. Itse- ja vertaisarvi-
oinnin yhdistdminen tieteenalakohtaisiin tutkimuksen ja opetuksen arviointikri-
teereihin voisi olla uudenlainen nakdkulma mittaristojen kehittdmiseen. Talla
tavalla rakennettu mittaristo voisi olla sellainen, joka olisi tasapainotettu laadun
ja méaran, tyon eri osa-alueiden seké tieteenalakohtaisten erojen suhteen. Liséksi
talla tavalla rakennettu mittaristo voisi myds huomioida henkilékohtaisen kehit-
tymisen ja akateemisen meritoitumisen sekd hyvan opetuksen ja ohjauksen. Se
ainakin osittain poistaisi vapaamatkustajuuden ongelman, jos tyéyhteisén kehit-
tdminen olisi yksi osa vertaisarviointia. Toki tdmankaltainen mittari saattaisi olla
ty6lés rakentaa ja varmasti mygs toteuttaa. Oikein rakennettuna téllainen mitta-
risto voisi kuitenkin olla nykyistd jarjestelmaa tasapainoisempi ja reilumpi, jos
sen avulla onnistuttaisiin ottamaan huomioon nykyistd paremmin akateemisen
tyon luonne ja sen eri osa-alueet.

6.4.8 Yhteenveto

Téassé alaluvussa tehd@édn yhteenveto viimeisen avoimen kysymyksen: ”Minka-
laisilla maéarallisilla ja/tai laadullisilla mittareilla haluaisit omaa suoriutumistasi
arvioitavan yliopistosi korkeakouluhallinnon toimesta?” vastauksista ja niiden
analyysista. Valtaosa vastaajista, jopa 62 prosenttia kaikista kysymykseen vas-
tanneista, kertoi haluavansa yliopiston korkeakouluhallinnon suorittaman arvi-
oinnin olevan jollain tavalla tasapainotettua. Tasapainotetulla arvioinnilla viita-
taan tassd Graftonin ym. (2010, 689) maaritelmaén, joka korostaa suoritusmitta-
reita laaja-alaisina, strategisesti suunnattuina suoritusindikaattoreina. Valtaosa
vastaajista toivoi laadun ja madrén suhteen tasapainotettua arviointia, mutta myads
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muilla tavoin tasapainotettuja mittareita korostettiin. Esimerkiksi akateemisen
tyon eri osa-alueiden — erityisesti tutkimuksen ja opetuksen, mutta myods esimer-
Kiksi esimiestyon suhteen — tasapainotettua arviointia esitti moni vastaaja. Toi-
seksi, tieteenalojen véliset erot haluttiin tuoda paremmin esille tasapainotetussa
arvioinnissa. Kolmanneksi, tydyhteison kehittdminen ja kaikille yhteiset tehtavét
haluttiin tuoda osaksi arviointia. Vastauksista loput 42 prosenttia jakaantuivat
moneen pienehkddn luokkaan: laatuun perustuvia mittareita painottaviin vastauk-
siin, madrddn perustuvia mittareita painottaviin vastauksiin, evaluointiin perustu-
via mittareita painottaviin vastauksiin, tutkimusmeriitteihin perustuvia mittareita
painottaviin vastauksiin, nykyisenkaltaisia mittareita painottaviin vastauksiin
sekda niihin vastauksiin, jossa ei haluttu mink&&nlaista mittaamista ja arviointia
yliopistoty6hon (Taulukko 47).



Taulukko 47 Yhteenveto henkildkunnan suosimista mittareista
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Tasapainotetut,
laaja-alaiset
mittarit

62 % vastaajista

Yksinomaan
laatuun perustu-
vat

10 % vastaajista

Ei mittareita
10 % vastaajista

Evaluointiin
perustuvan mit-
tarit

4 % vastaajista

Tutkimusmerii-
tit, nykyiset,
maaraan perus-

tuvat %

loput 11 % vas-
taajista

Laadun ja maa-
ran suhde mitta-
reissa tulisi har-
kita uudelleen.

Laadukkaan
tutkimuksen ja
opetuksen
tavoittelu pitdisi
olla tarkeinté
yliopistotydssé.

Tyobn eri osa-
alueiden suhde
mittareissa tulisi
harkita uudel-
leen.

Laadukkaiden
julkaisujen
pitdisi olla
jokaisen tutkijan
tavoite.

Tydyhteison
kehittamisen
huomiointi
pitdisi olla
sisdanrakennet-
tuihin mittarei-
hin.

Tieteenalojen
viliset erot tulisi
huomioida
paremmin mitta-
reissa.

Esimiehen te-
kema laadulli-
nen arviointi
tydssa suoriu-
tumisesta koet-
tiin tarkeaksi.

Kaikki mittarit
yksipuolisia,
eika riittavaa
objektiivisuutta
ole saavutetta-
vissa millaan
mittareilla.

Itse- ja
vertaisarvioin-
nin yhdistami-
nen tieteenala-
kohtaisiin tut-
kimus- ja ope-
tuskriteereihin.

Ei ole parempia-
kaan.

Naihin on jo
totuttu.

Henkildkohtai-
nen kehittymi-
nen seké aka-
teeminen meri-
toituminen eivat
nay riittavasti
nykyisissa mit-
tareissa.

Nykyiset mitta-
rit eivat ole riit-
tavan tasapai-
notettuja.

Free-riding ongelma on keskeinen seka nykyisissa ettd OKM:n kehitteill4
olevissa uusissa mittareissa.

Tieteenalakohtaisia eroja ei ole huomioitu riittavasti nykyisissa tai OKM:n
kehitteill4 olevissa uusissa mittareissa.

Joidenkin vas-
taajien mielesté
objektiivisinta
on mitata maa-
rid.

Tamén avoimen kysymyksen vastauksista nousi esille kaksi nykyiseen yliopis-
totyon mittaamiseen ja arviointiin yleisemminkin liittyvad keskeistd ongelmaa.
Ensimmainen on niin sanottu vapaamatkustajuuden eli free-ridingin ongelma.
Mittareilla mitaten ndet hyotyvét kaikkein eniten ne, jotka ajavat opportunisti-
sesti omia etujaan yliopiston, laitoksen, tiedekunnan tai jopa tieteenalan etujen

8 Tahdn viimeiseen sarakkeeseen on yhdistetty kolme pienintd vastausluokkaa, jotka muodostivat
yhteenlaskettuna 11 prosenttia vastauksista
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sijaan (de Brujin 2002; L&hdesmaki 2003; Virtanen ja Stenvall 2010; Kallio &
Kallio 2012a; b). Toinen esille noussut nykyisen tulosohjausjarjestelmén keskei-
nen ongelma koskee tieteenalakohtaisia eroja tyon tekemisen tavassa, julkaisemi-
sessa ym. kadytannoissa. Vastauksissa ilmeni selkedsti erityisesti humanistien,
mutta myds muiden tieteenalojen edustajien huoli siitd, ettd jarjestelma suosii
tiettyja tieteenaloja ja tiettyjd julkaisu- ja tydskentelyperinteitd. Nykyiset
tulosohjauksen kaytannét tuntuvat suosivan erityisesti luonnontieteitd. Tosin
myds matemaattis-luonnontieteiden sisalla eri oppiaineet ovat erilaisessa ase-
massa.

Vastauksissa esitettiin kritiikkia myos siitd, ettd nykyisessé tuloskriteeristossa
tutkimusmeriitit ovat ylivertaisena suhteessa opetukseen néhden ja liséksi tutki-
mukseen ja julkaisemiseen kannustetaan vain tietyssa yksipuolisessa formaatissa.
Liséksi vastauksista tuli esille mielenkiintoinen ehdotus siitd, ettd itse- ja ver-
taisarvioinnin yhdistdminen nykyisiin mittareihin voisi tehda mittareista ja koko
arviointijarjestelmastd oikein rakennettuna tasapainoisemman ja reilumman.
Tall tavalla rakennetun arviointijarjestelmén avulla onnistuttaisiin mahdollisesti
ottamaan huomioon nykyistd paremmin akateemisen tydn luonne ja sen eri osa-
alueet.

6.5 Kohti suoritusmittausorientoitunutta akatemiaa

Avointen kysymysten analyysin yhteydessa yksittéisiin henkildihin ja tiedekun-
tiin liitetyt arviointi- ja palkitsemisjarjestelmét saivat vastaajilta osakseen tiukkaa
kritiikkia. Akateemisen maailman todettiin olevan muuttumassa suoritusmit-
tausorientoituneeksi (vrt. ter Bogt ja Scapens 2012; Ylijoki 2005). Perinteiset
arviointijarjestelmat, joiden keskitssé olivat tyontekijoiden tyon siséltd ja tyon
tulosten parantaminen, ovat tdman kritiikin mukaan vaistyméssd taka-alalle
kvantitatiivisten mittarien tieltd. Ter Bogt ja Scapens (2012) kutsuvat nait4 mitta-
reita tuomitseviksi (engl. “judgemental”). T&ss& uudessa tilanteessa koettu
stressi ja erityisesti paine julkaista ovat selkeésti lisddntyneet akateemista tyotéd
tekevan henkilokunnan keskuudessa. Ylijoen mukaan (2005, 570): “perinteiset
akateemiset arvot ja ideaalit — kuten vapaus, autonomia, henkilokohtainen kehi-
tys, akateeminen meritoituminen, sek& kuuluminen omaan tiedeyhteiséon — ovat
usein ristiriidassa ulkoisesti annettujen arvojen kanssa”. Lukuisat vastaajat ottivat
vastauksissaan kantaa siihen, ettd tallainen kehitys johtaa pitkalla tahtadimella
Suomen innovaatio- ja Kilpailukyvyn alasajoon.

Seuraavaksi esitettdvat kommentit kertovat siitd, etteivat kdytetyt indikaattorit,
ainakaan nykyiselladn, kuvaa vastaajien mukaan kovinkaan hyvin yliopistotyota,
tai ainakin ne ovat yksipuolisia tyon tulosten suhteen.
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Houkuttelee puoleensa pisteenkeradjia; ihmisia jotka laiminlyovat
sellaiset tehtavat (opetuksen kehittdminen, opetushallinto), joista ei
saa palkkioita (virkoja tms.); yleensd omaa etuaan tavoittelevia,
joille ympardiva organisaatio on sivuseikka ja lahtevat parempiin
hommiin heti kun tilaisuus tarjoutuu. (Perusopetuksen muu henki-
I6kunta, nainen, kauppa- ja taloustieteet, tydssa yli 30 vuotta.)

Ketd kiinnostaa tuottaa tutkintoja ja julkaisuja liukuhihnaperiaat-
teella maisteri- ja paperitehtaiksi muuttuneissa yliopistoissa? (Pe-
rusopetuksen muu henkilékunta, mies, matemaattis-luonnontieteet,
tydssa 11-20 vuotta.)

Kiitos tulosohjauksen, kukaan jarkeva ihminen ei enda lahde yli-
opistouralle, jos on a) tietoinen tyontekoon liittyvistéa olosuhteista
ja b) on olemassa muita vaihtoehtoja. Yliopistoista halutaan nako-
jaan tehdé aidosti ja kestavasti uutta luovan ja hyvaa kulttuuria
suojelevan sivistysyliopiston sijaan kurjuuden parissa epditsek-
kaasti tyoskentelevien ja toisiaan pudotuskilpailussa syévien saali-
diden temmellyskenttd — paitsi jos alasi sattuu olemaan esim. pseu-
doluova, "innovaatioita” pursuava kaupallistekninen ala (vrt.
Aalto-"yliopisto"), jolle kylld rahoitusta tuntuu I6ytyvan riippu-
matta siité millainen tyon vaativuus ja tuottavuus oikeasti, pitkalla
tahtaimell& on. (Perusopetuksen muu henkildkunta, mies, kasvatus-
tieteet, tyossa 11-20 vuotta.)

Mielesténi tulosohjaus vahentdd akateemisen uran houkuttele-
vuutta. Liiallisen tulosohjaukseen tuijottamisen varjopuolena voi
tulla kaikenlaisten oikopolkujen kayttd sekd pseudotulosten tuotta-
minen henkilokohtaisen akateemisen uran edistamiseksi. Miké& taas
edelleen pahimmillaan ja &arimmilleen vietyna veisi pohjan kai-
kelta tieteellisen tutkimuksen luotettavuudelta. Ainakin se rapauttaa
sitd pahasti. (Tutkija, mies, matemaattis-luonnontieteet, tydssa 11—
20 vuotta.)

-- En suosittele yliopistouraa kenellekdéan lahjakkaalle, analyytti-
selle tai alykk&aalle ihmiselle. Yliopisto sopii tyopaikaksi l&hinné
pyrkyreille. (Tutkija, nainen, humanistiset tieteet, tydssa 5-10
vuotta.)

Periaatteessa tulosohjaus voisi olla hyva ja lisatd houkuttavuutta,
jos ohjaus on toteutettu jarkevasti ja se todella motivoi tydnteki-
joita. Mikali ohjaus toimii huonosti, se karkottaa osaavat tekijat
muualle. Tarkein asia ohjauksessa on oikea tapa mitata menesty-
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mistéd. Sitd saadaan mitd mitataan. Jos palkitaan julkaisujen luku-
maaran maksimoinnista, saadaan todenndkoisesti julkaisuliuku-
hihna, joka sylkee ulos enimméakseen arvotonta roskaa. Nainhan on
kaynyt esimerkiksi tohtoritutkintojen kohdalla. M&&ré on kasvanut
ja taso on laskenut. Vain maarasta palkitaan. (Tutkija, mies, mate-
maattis-luonnontieteet, tydssé alle 5 vuotta.)

Néppiléd (2012, 177-181) on vaitoskirjassaan todennut, ettd ulkopuolinen ohjailu,
saately ja kontrolli vahentévét yliopistojen tutkijoiden ja opettajien autonomista
toimintaa. Néain olleen tulosohjaus ja siihen kytkeytyva laskennallinen rahanja-
komalli estdvat ainakin osittain laitosten tutkijoita ja opettajia harjoittamasta
omassa tyossddn taysimaardisesti aktiivista valintaa esimerkiksi tutkimushank-
keiden suhteen, jolloin tulosohjauksen mukaiset tulostavoitteet on ennalta méa-
ritelty ja ulkopuolelta annettu. Lisaksi tulosohjaukseen liittyva tuloksellisuuden
raportointi vie aikaa pois varsinaiselta tyolta ja aiheuttaa téten itsessédén tehotto-
muutta (ibid). Né&ppildn (2012, 181) véitoskirjan yksi lopputuloksista onkin se,
ettd “yliopistojen mekanistiset ja formaalit ohjaus- ja johtamisjarjestelmét seké
niihin kytkeytyvat tietojarjestelmat sekd standardit tuloksellisuuskriteerit eivat
tue kansainvélisen tason huippututkimusta eivétk& kansallisen tason laatukoulu-
tusta parhaalla mahdollisella tavalla.” My6s Trow (1996, 312) on todennut, ettd
tulosohjaukseen liittyvat ulkoisen tilivelvollisuuden vaatimukset voivat olla uhka
asiantuntijoiden oman ajankayton suunnittelulle. Tdmén tutkimuksen empiriassa
tulosohjauksen nahtiin lisaksi edelleen lisadvén epétervettd kilpailua yliopistoissa
johtaen siihen, ettei haastavia tai riskialttiita tutkimushankkeita uskalleta toteut-
taa. Pahimmillaan tallainen kehitys voi johtaa innovaatioiden tyrehtymiseen. (ks.
myaos de Brujin 2002.)

Sen liséksi, ettd nykyinen suoritusmittausorientoitunut akatemia vahentaa yli-
opistohenkilékunnan itseohjautuvuutta, se kannustaa myos julkaisupelin pelaa-
miseen. McDonaldin ja Camin (2007; 2008) mukaan yliopistossa tehtavésta tut-
kimustyosta on pitkalti tullut pelin pelaamista: yliopistojen tiedekunnat ovat osa
pelid kannustaessaan tutkijoitaan julkaisemaan tietyissd, arvostetuissa journaa-
leissa. Journaalien pédatoimittajat ovat osa pelida ja hylk&avat valtaosan niille
lahetetyisté artikkeliehdotuksista. Myos tutkijat ovat osa pelid: he viittaavat eri-
tyisesti sen journaalin artikkeleihin, jossa yrittavéat itse julkaista, seka niihin
artikkeleihin, joihin muutenkin viitataan usein. Myds omiin papereihin viittaami-
nen kuuluu peliin. (ibid.; ks. myds de Brujin 2002; Vakkuri ja Meklin 20009,
244.)

Pelaamisen lisdksi vastaajat tunnistivat myds toisen epaterveen ilmién nykyi-
sessa kehityksessd. Tama on tiedemaailmassa “arvottoman nollatutkimuksen”
tekeminen, eli toisin sanoen julkaiseminen julkaisemisen, ei kiinnostavien tie-
teellisten tulosten vuoksi. (ks. myds Mustajoki 2010; Reedijik ja Moed 2001;
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Vakkuri ja Meklin 2009.) Ylla kuvattu kehitys huolestuttaa useita tahén tutki-

mukseen vastanneita henkiloita kaikissa tiedekunnissa ja kaikilla tieteenaloilla:
[Tulosohjaus vaikuttaa uran houkuttelevuuteen] alentavasti, ellei
sitten ole status-ambitioita, eli haluaa tulla julkaisukoneeksi, koska
vain sitd kautta voi saada nimityksid parempaan tehtdvaan. Tie-
tynlaisen vakioidun artikkelityypin tuottamisen voi omaksua ilman
ettd tutkimuksen sisallélla olisi mitdan merkitysta. Innovaatioita ja
puhtaasti uutta tietoa nykyinen pisteytys- ja arviointisysteemi ei voi
tuottaa kauppatieteen alalla. (Perusopetuksen muu henkilokunta,
mies, kauppa- ja taloustieteet, tydssa 11-20 vuotta.)

[Tulosohjaus] Laskee uran houkuttelevuutta, silla se tuottaa esim.
tutkimuksessa pakon tuottaa julkaisuja tutkimuksen vaiheissa,
joissa se ei ole hedelmallista tutkimuksen perimmadisten kysymysten
kannalta. Pelk&stéan tuloksellisuuden vuoksi ja tilastoja paran-
taakseen laaditut artikkelit voivat pahimmillaan hidastaa todellis-
ten tutkimustulosten analyysia. (Muu henkildkunta, nainen, kasva-
tustieteet, tyossa alle 5 vuotta.)

Tieto siitd, ettd aikaa kuluu paljon muuhun kuin tutkimukseen ja
ettd itsessdan epaluuloa sisaltdva kontrollin ilmapiiri on vallalla,
vahentaa oleellisesti tutkimuksen houkuttelevuutta. Nykyinen ilma-
piiri houkuttelee mekaanisia tehtévia suorittavia, ei uutta etsivia ja
Ioytavid. Jatkuva pisteiden tuottamisen vaatimus vahvistaa sellais-
ten alojen toimintaa, joilla voidaan samasta laajasta kvantitatiivi-
sesta aineistosta tuottaa paljon artikkeleita usean hengen tutkimus-
ryhméssa. Tassad kokonaisuudessa laadullisen ja enemmaén aikaa
vaativan tutkimuksen asema heikkenee, mikda kdyhdyttda tieteen
kautta saavutettavaa maailmankuvamme rakentumista ja uuden-
laisten asioiden ymmarrysta ja loytamista. Artikkeleiden maaralli-
sen kartuttamisen vaade heikentaa artikkeleita laadullisesti, kun
aika uuden ja laadukkaan aineiston kartuttamiseksi jaa maaralli-
sissa tuottavuuspaineissa yhta artikkelia kohti vahaisemmaksi.
Kaikki tama vahentad tutkimuksen houkuttelevuutta niiden silmissa,
joille tutkimuksen tekeminen on houkuttelevaa itse tutkimuksen
sisallon kannalta, ei mekaanisena meriittind maarallisista suorit-
teista. Kun sisélléllinen kiinnostus tutkimuksen tekemiseen tata
myo6ta koyhtyy, kdyhtyy vahitellen tiede kaikkiaan ja se, mité se
vapaana pystysi tuottamaan yhteiskunnan hyvaksi. (Tutkija, nainen,
tydssa 11-20 vuotta.)
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Keinotekoisia mittareita, joissa arvioidaan asioita vain maarallisin
kriteerein. Maara ei valttamatta ole laadun tae. Ei rohkaise ris-
kinottoon ja todella uraauurtavaan ja eteenpdin vievaan tutkimuk-
seen, jossa voi myds epaonnistua. Helpolla vaan paljon mitédansa-
nomattomia julkaisuja, niin hyvaltd ndyttaa tilastoissa. (Tutkija,
nainen, matemaattis-luonnontieteet, tydssa 5-10 vuotta.)

Perinteisesti on katsottu, ettd tieteellisen tiedon tuottamisen luonteeseen ei sovi
ulkoiset motivaatiotekijét, vaan tieteen tekeminen on ennen kaikkea néhty siséi-
sesti motivoituneeksi toiminnaksi®. Taman wvuoksi tieteellisten julkaisujen
kirjoittaminen jonkin muun tavoitteen kuin tieteen itsensd vuoksi ndhdéan hyvin
ongelmalliseksi (ks. Raffinsge-Mgller 2011, 57). Tosiasia kuitenkin nykypdivan
tiedemaailmassa on, ettd julkaisuja tietoisesti pilkotaan, eli yhdesta aineistosta
Kirjoitetaan monta jopa melko samansuuntaista tutkimusartikkelia tutkimuspis-
teiden tai muiden suoritusta kuvaavien indikaattorien parantamisen toivossa.
Pilkkomisen ongelmana on se, ettd loogiset tutkimuskokonaisuudet pilkotaan
pienempiin, helposti julkaistaviin ja yksinkertaisempiin osiin. Samalla riskialttiita
tutkimushankkeita saatetaan valtella, silla niistd saatavat tulokset eivat valtta-
mattd ndy vuosittaisissa indikaattoreissa samalla tavalla kuin niin kutsuttu valta-
virtatutkimus.

Edelld kuvattuun liittyen, ja kuten niin kyselyn kvantitatiivisista kuin kvalita-
tiivisista tuloksista voidaan pdaatelld, suurinta osaa tulosohjauksen myoéta yli-
opistoissa keratysta tiedosta ei keratdkaan paatoksenteon tueksi per se. Sen sijaan
tietoa kerataan, jotta voitaisiin vakuuttavasti esittdd tuloksia toisille organisaati-
oille ja yliopiston vaikutuspiiriin kuuluville tahoille. Tdm4 johtaa siihen, ettd yli-
opistossa johdetaan suoritusmittausjarjestelman tuloksia eiké niita todellisia pro-
sesseja ja toimintoja, joita ne kuvaavat. N&in ollen suoritusmittauksesta on tullut
pelid, jossa pelin sd&ntdjé noudattava — esimerkiksi julkaisujaan pilkkova tutkija
— hyotyy (ks. esim. de Brujin 2002; Vakkuri & Meklin 2003, 754-756; 2006).
McDonald ja Kam (2007; 2008) toteavat, ettd menestyksekkdimpia ovat ne yli-
opistotyontekijat, jotka tarkoituksella rajoittavat tyotehtavéansa vain niihin, joista
saa parhaan mitattavan tuloksen (ks. myds Parker ja Jary 1995; Parker 2002;
Vakkuri ja Meklin 2009). He jatkavat, ettd managerialistinen ajattelutapa johtaa
siihen, ettd suorituksen indikaattorit korvaavat usein itse suorituksen; tutkimuksia
julkaistaan siksi, ettd niistd saa laskettavissa olevia suoritteita, ei siksi, etta niita
luettaisiin. Tarkeind vaikuttimina tdhén kehitykseen ovat olleet NPM:in tehok-
kuusvaatimukset seka tulosohjauksen kaltaiset tuloksellisuutta painottavat ohja-
usjarjestelmat.

8 Ks. kappale 3.5.7.
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7 TUTKIMUSTULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

Tasséd luvussa kerrataan tutkimuksen alussa esitetyt tutkimuskysymykset ja
annetaan niihin tutkimuksen teoreettisen ja empiirisen analyysin pohjalta vasta-
ukset yksi kerrallaan. Lopuksi esitetddn joitakin parannusehdotuksia nykyisiin
suoritusmittareihin.

7.1 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Tamén tutkimuksen alussa tutkimuksen lahtokohdaksi esitettiin tavoite kuvata ja
selittdd yliopistojen suoritusmittaukseen liittyvéaa laajaa ja muuttuvaa ilmidkent-
ta4, ja erityisesti sitd, miten kyseinen ilmié nakyy tutkimus- ja opetusty6ta teke-
vien henkildiden tydssd. Tutkimuksen alussa esitetyt tavoitteet muotoiltiin tutki-
muskysymysten muotoon seuraavasti:

1. Millaista tulosohjaus ja -johtaminen sek& niihin liittyva suoritusmittaus
on suomalaisissa yliopistoissa?

2. Miten suoritusmittaaminen, tulosohjaus ja tulosjohtaminen vaikuttavat
yliopistohenkilékunnan ty6hon: a) sen arviointiin, b) sisaltoon, c) aka-
teemisen henkildkunnan tyémotivaatioon ja d) akateemisen uran hou-
kuttelevuuteen?

3. Kahden edeltavan kysymyksen pohjalta tutkimuksessa selvitetaan myos,
mitka ovat nykyisten tulosjohtamisjarjestelmien seka suoritusmittarei-
den keskeisimmat puutteet henkilékunnan nékdkulmasta yliopistojen
ohjaus- ja johtamiskaytantoind. Liséksi tutkimuksessa annetaan ehdo-
tuksia siitd, mihin suuntaan suoritusmittausjarjestelmia voisi jatkossa
kehittaa.

Tutkimuksessa edettiin Kirjallisuuskatsauksen ja teoreettisen analyysin kautta
(luvut 2 ja 3) empiiriseen tutkimukseen ja empirian analyysiin (luvut 4, 5 ja 6).
Taté tutkimusta varten keréttiin laaja empiirinen aineisto, joka jakautui kolmen-
laiseen aineistotyyppiin: hallintopaéllikdiden haastatteluihin sekd laajaan survey-
tutkimukseen, joka jakautui edelleen kvantitatiiviseen osaan eli asteikollisiin
kysymyksiin ja kvalitatiiviseen osaan eli avoimiin kysymyksiin. Lisaksi tutki-
musta varten tehtiin laaja Kirjallisuuskatsaus, joka sisélsi tieteellisten julkaisujen
lisaksi myds asiakirja-aineistoa. Ennen kuin edetdadn tutkimuksen johtopaatok-
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siin, esitetddn vield tiiviistetysti vastaukset tutkimuskysymyksiin edeltdvan teo-
reettisen ja empiirisen analyysin pohjalta.

7.1.1 Tulosohjaus ja -johtaminen seka niihin liittyva suoritusmittaus
suomalaisissa yliopistoissa

Ensimmaisend tutkimuskysymyksend oli: “Millaista tulosohjaus ja -johtaminen
sek& niihin liittyva suoritusmittaus on suomalaisissa yliopistoissa?” Tahan ky-
symykseen on pyritty vastaamaan lukujen 2 ja 3 teoreettisessa analyysissa, sekd
edelleen hallintopaallikdiden haastatteluiden ja kyselyn vastausten analyysin
pohjalta.

Suomi on seurannut kansainvélistd NPM-trendid ja reformoinut oman jul-
kishallintonsa — yliopistot mukaan lukien — uuden julkisjohtamisen doktriinin
mukaiseksi (Salminen 2003; Kiikka 2002; Stenvall 2000). NPM:in tavoitteeksi
on yleisimmin maédritelty julkisen sektorin suorituskyvyn ja tehokkuuden
parantaminen (ks esim. Hood 1991). NPM:in periaatteiden moninaisuus ja laaja-
alaisuus hankaloittavat NPM-ilmitn méérittelyd. Lahdesmaked (2003) mukaillen
tassd tutkimuksessa NPM:in ulottuvuuksiksi on maéritelty tehokkuus, asiakkuus,
johtajuus, yrittdjamaisyys ja tilivelvollisuus. Ndma NPM:in ulottuvuudet eivét
kuitenkaan istu ongelmattomasti kaikkiin organisaatioihin, eivat myoskaan yli-
opistoihin. Esimerkiksi tehokkuusvaatimusten mukanaan tuomat mittaaminen ja
kontrolli suoritusmittauksen, tulostavoitteiden ja néihin liittyvien kannustinjar-
jestelmien muodossa ovat heréttédneet vastarintaa julkisen hallinnon alaisuudessa
toimivissa organisaatioissa, myos yliopistoissa. Ulottuvuuksista toinen, asiak-
kuuden kasite on my6s hankalasti méaariteltavissé yliopistojen toiminnassa. Huo-
noja kokemuksia esimerkiksi opiskelijoiden maérittelemisestéa yliopistojen asiak-
kaaksi on raportoitu kansainvalisesti (ks. esim. Modell 2005a)®. Kolmannen
ulottuvuuden eli johtajuuden osalta yksilén oman edun ja yleisen edun yhteenso-
vittaminen ja opportunismi sekd yrittdjamaisyyden ja tilivelvollisuuden osalta
tuloksellisuuden osoittaminen, mittaamisongelmat, tulosmittaritehtailu, valvon-
tamentaliteetti ja toimintavapauden rajoittaminen ovat kaikki ongelmia, joihin on
torméatty myos yliopistokontekstissa, kun yksityisen sektorin toimintalogiikkaa
on yritetty sovittaa julkisen hallinnon alla olevaan organisaatioon. (ks. Pollit
1986; Hood 1991; Guthrie ja English 1997; Méttonen 1993; Brignall ja Modell
2000; Lahdesmaki 2003; Vakkuri ja Meklin 2006; Jylhasaari 2009; Virtanen ja
Stenvall 2010.)

% Myos taman tutkimuksen empiirisessa osiossa vastaajat raportoivat kokemuksistaan alenevista
kurssivaatimuksista “tutkintosaannon” yllépitdmiseksi, johtuen osittain myds opiskelijoiden rinnasta-
misesta asiakkaaksi.
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Yliopistoihin on kohdistettu kasvavassa madrin muutospaineita viimeisen
kahdenkymmenen vuoden aikana. Ndam& muutospaineet ovat padosin lahtdisin
nimenomaan organisaatioympariston muutoksesta, eikd niinkdan yliopistojen
omasta muutoshalusta (Niukko ja Kallio 2006, 27). Yliopistoille on annettu rooli
keskeisind toimijoina Suomen kansallisessa innovaatiopolitiikassa samalla, kun
niiden johtaminen ja rahoitus on entistd enemman riippuvainen suoritusmitta-
reiden avulla saaduista tuloksista (ks. esim. Kristensen 2011; ter Bogt ja Scapens
2009).

Yliopistojen nykyinen NPM-ideologiaa ja tulosohjausta ja -johtamista seurai-
leva rahanjakomalli edellyttéda suoritusmittareiden ja tuloksellisuusindikaattorien
kayttoa opetus- ja kulttuuriministerion ja yliopistojen vélisessa ohjaussuhteessa
(Opetus- ja kulttuuriministerio 2011, 15). Opetus- ja kulttuuriministerion yli-
opistoille asettamat tavoitteet eivat kuitenkaan ole ristiriidattomia. Tiedontuo-
tannossa ja erityisesti yliopistojen suoritusmittauksessa on omia erityispiirteitaan,
jotka aikaansaavat sen, ettd tulosohjaukseen liittyv& mittaaminen ja arviointi on
jo l&htokohtaisesti hankala suorittaa objektiivisesti. Tulosohjauksen ideologian
mukainen panosten, tuotosten ja tulosten mittaaminen on ongelmallista yliopis-
tojen tuotantoprosessin aineettomuuden vuoksi. (ks. esim. Kallio & Kallio
2012b; ks. myds Mustajoki 2002; Vakkuri ja Meklin 2003.) Talta pohjalta tutki-
muksen kohdeorganisaatioiden hallintopaallikdille suunnatuilla teemahaastatte-
luilla haluttiin selvittdd, millaisia mittaus- ja arviointikdytant6ja tutkimuksen
kohteena olevien organisaatioiden eri tiedekunnissa oli tutkimuksen toteutushet-
kelld kaytossa.

Hallintopaallikodiden haastattelujen avulla saatiin selville, etté eri tiedekunnissa
on kéytossd keskenddn varsin samansuuntaiset mittaamisen ja arvioinnin vali-
neet. Namé& ovat kopioituneet miltei suoraan opetusministerion rahanjakomal-
lista® eri yliopistojen keskushallintojen kautta tiedekuntiin. Vaikka yliopistot siis
ovat voineet itse jdrjestdd sisdisen hallintonsa uuden yliopistolain antamissa
puitteissa niin kuin itse parhaaksi nikevét, on kaytanndssad ministerion rahanja-
komalli ohjausmuotona kopioitunut arvioinnin ja mittaamisen osalta lahes suo-
raan — joskin joissain tapauksissa hieman eri painotuksin — tiedekuntien ja jopa
yksittdisten tyontekijoiden ohjauksen tasolle. TA&mé viestii siitd, ettd kdytanndssa
OKM:n rahanjaon kriteerit maaraavat yliopistojen ja tiedekuntien toimintaa ja
sen suuntaa erittdin voimakkaasti. Huolimatta yliopistojen vapaudesta paattaa
siséisistd prosesseistaan ja johtamisestaan (ks. Opetusministerié 2009), ministe-
rion ohjausote yliopistoista on tulosohjauksen aikakaudella jopa Kkiristynyt:
ministerion ohjausote yliopistojen “tuotteiden” madrastd ja laadusta néyttad ole-
van yha tiukempi. (ks. esim. Kekdle 1997 ja Né&ppild 2012, vrt. myos Kiveld
2010.)

% Ks. Kuvio 8.
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Ohjaamalla yliopistoja rahanjaon kautta tavoittelemaan tietynlaisia tuloksia, ja
vieldpd kilpailemaan kesken&an naiden tulosten saavuttamisesta niukkuuden val-
litessa, opetus- ja kulttuuriministerion ohjausotteen voisi siis vaittaa olevan jopa
tiukempi kuin ennen, vaikka uusi yliopistolaki yliopistojen autonomiaa korostaa-
kin. Nayttaa silta, ettd yliopistojen toimintamahdollisuudet ovat todellisuudessa
supistuneet sen myo6td kun tavoitellut tulokset ovat nykyisessa tulosohjauksessa
erittdin tarkasti maéaritelty. Tahan liittyen esimerkiksi Nappild (2010) onkin
todennut, ettd nykyiseen tulosohjausjarjestelmaan kytkeytyvét ulkopuolinen
ohjailu, saately ja kontrolli itse asiassa vahentdvat yliopistojen akateemisten
tyontekijoiden autonomista toimintaa maarittdméalla tulostavoitteiden kautta sen,
mika on térkedd ja mika ei (vrt. esim. Burchell ym. 1980, Makela 2012; Hines
1988; ks. myds Adcroft ja Willis 2005, 395; Vakkuri ja Meklin 2006, 241).

Vaikka tutkimuskohteena olevissa tiedekunnissa k&yttssa olevat mittaamisen
ja arvioinnin valineet nayttdvat kopioituneen lahes suoraan opetusministerion
rahanjakomallista, tutkimuksen empiirisen aineiston perusteella voidaan kuiten-
kin nahda eroja siind, kuinka itse tuloksellisuuteen ja tulosmittareilla menestymi-
seen suhtaudutaan eri tiedekunnissa ja tieteenaloilla. Lisdksi eroja on havaitta-
vissa erityisesti siind, kuinka kannustavaksi ja tuloshakuiseksi kunkin tiedekun-
nan tulosjohtamisjarjestelmaa on pyritty kehittdmaan, ja millaisena jarjestelma
sen seurauksena henkilokunnan keskuudessa koetaan. Voidaankin siis todeta, ettd
valtion ohjausote tuntuu tiukemmin erdissd tiedekunnissa — niissé, jotka erityi-
sesti ovat ldhteneet mukaan kilpailemaan niukentuvista resursseista. Taman tut-
kimuksen empirian pohjalta nayttaa silta, ettd kauppa- ja taloustieteissa seka kas-
vatustieteissa tuloskriteerit ja ndin ollen myos tulosohjaus- ja johtaminen ohjaa-
vat tiedekuntien toimintaa erityisen vahvasti tulostavoitteiden kautta.

Sen liséksi, ettd kohdeorganisaatioiden hallintopaallikdiden haastatteluissa
selvitettiin tulosohjauksen mittareita ja muotoja, selvitettiin kyselyn avulla vas-
taajien nakemyksia siitd, millaista tulosohjaus ja -johtaminen seka niissd sovel-
letut mittarit ovat suomalaisissa yliopistoissa. Kyselyssa selvitettiin, mité arvioin-
nin vélineitd yliopistohallinolla on kaytdssa henkildston tyon arviointiin. Lahes
kaikki vastaajat tunnistivat arvioinnin vélineeksi yliopistojen palkkausjarjestel-
maéan, kehityskeskustelut sekd Kirjallisen kurssipalautteen. Muita suhteellisen
usein mainittuja arvioinnin ja mittaamisen valineita olivat muu opiskelijapalaute,
esimiehen muu palaute seka rahoittajan suorittama arviointi. Vastausjakaumissa
I0ytyi joitakin mielenkiintoisia eroja tieteenalan mukaan jaoteltuna. Erityisesti
nayttdd siltd, ettd tutkimuspisteiden ja Kkirjallisen kurssipalautteen kaytdssa
kauppa- ja taloustieteelliset tiedekunnat ovat huomattavan aktiivisia muihin tie-
teenaloihin verrattuna. Muita esiin nousseita asioita oli esimerkiksi se, etta tutki-
muspisteiden ja kehityskeskusteluiden kayttd arvioinnin valineind tunnistettiin
matemaattis-luonnontieteellisissa tiedekunnissa huomattavasti harvemmin kuin



253

muissa tiedekunnissa, kun taas humanistisilla aloilla korostui vertaisarvioinnin
rooli muita tieteenaloja vahvemmin.

Kyselyn vastausten ja haastattelujen analyysin perusteella voidaan péatella
tulosohjauksen ohjaavan niin vahvasti yliopistoja tulostavoitteiden muodossa,
ettd todellista lilkkumavaraa siind, millaisia tuloksia kukin yliopisto henkil6stol-
td&n odottaa, tai milld indikaattoreilla tuloksia kuvataan, ei juuri ole. Eroja on
kuitenkin selkeésti siind, mitk& mittaamisen ja arvioinnin valineet henkilékunnan
mielesta ovat heidan korkeakouluhallintonsa kéytdssa ja mitké eivét. Erot ovat
erityisesti tieteenala- ja tiedekuntakohtaisia — eroja ei voida juurikaan selittdd
yliopistokohtaisesti. Yhtend vahvana selittdvand tekijand havaittuihin eroihin
voidaankin siis ndhdé tieteenalakohtaiset vahvat traditiot ja kulttuurit (Mustajoki
2002, ks. my6s Ylijoki 1998; Becher ja Trowler 2001).

Kyselyssa selvitettiin, mitkd tahot henkil6kunta mielsi heiddn ty6tdéan
arvioiviksi tahoiksi kussakin tyttehtavassa erikseen. Analyysin perusteella kor-
keakouluhallinnon suorittama arviointi vaikuttaa olevan voimallisinta nimen-
omaan tutkimustehtévien kohdalla. Tahan viittaavat myos hallintopaéllikdiden
haastatteluista saadut tiedot, joiden mukaan tuloksellisuuden seuranta on tar-
keintd juuri tutkimusmeriittien kohdalla. Esimiestehtévien, muiden hallinnollis-
ten tehtdvien ja muiden tehtdvien kohdalla valtaosa vastaajista oli sitd mieltd,
ettei kukaan tai mikaan taho arvioi nditd tyotehtavid. Tamé tulos tukee myos
aiemmissa tutkimuksissa todettuja havaintoja siitd, ettd yliopistojen tuotosten
arvioinnissa ylikorostuvat tutkimusaktiivisuus ja julkaisut (vrt. McDonald ja Cam
2007; 2008; Mustajoki 2010; ks. my6s Reedijik ja Moed 2001; Raffinsge-Mgller
2011).

Arviointimuotojen lisaksi kyselyssa selvitettiin myds sitd, kuinka sdannollista
arviointi vastaajien mielestid on eri tyotehtavien osalta. Opetus- ja kulttuurimi-
nisterid kerda tulostietoja vuosittain (ks. Yliopistojen hallinto, ohjaus ja rahoitus
2012). Myos yliopistot keradvat tiedot padasiassa vuositasolla, mutta ainakin
Oulun yliopiston kasvatustieteiden tiedekunnassa on siirrytty kvartaaliajatteluun.
Kyselyn vastausten perusteella néyttaa siltd, ettd kauppa- ja taloustieteiden seka
matemaattis-luonnontieteiden tiedekunnissa on totuttu saanndlliseen arviointiin
tutkimustydssd, kun taas kasvatustieteissd ja humanistisissa tieteissa arviointi ei
ole yhtd séd&nndllistd. Kun arvioinnin sédannollisyytta verrataan yliopistotasolla,
huomataan, ettd yliopistokohtaisesti suuria eroja ei ole nahtavissé — erot nakyvét
jalleen enemminkin tiedekunta- ja tieteenalatasoilla. Nayttaa silta, ettd yhtaalta
yksittdisen tiedekunnan kaytannét ja toisaalta laajemmin tieteenalojen kulttuurit
ja traditiot ovat merkittdvimmat vaikuttajat sille, kuinka séannéllisesti opetusta ja
erityisesti tutkimusta arvioidaan tai mielletddn arvioitavan (vrt. Mustajoki 2002;
ks. my0s Ylijoki 1998; Becher ja Trowler 2001).

Tulosohjauksen ja -johtamisen mittareihin ja arviointimenetelmiin liittyen
kyselyssa selvitettiin sitd, miten henkildsto itse arvioi tyotdén ja toisaalta, miten



254

yliopiston korkeakouluhallinto arvioi henkiléstod. Yliopistojen korkeakouluhal-
linnon suorittaman arvioinnin ja vastaajien oman arvioinnin valill& on selv4 risti-
riita: henkil®sto itse arvioi omaa suoriutumistaan lahinnd joko laadullisin tekijoin
tai tasapainotetulla arvioinnilla (yhtalailla méaréallinen kuin laadullinen arviointi),
kun taas korkeakouluhallinnon arviointi on voittopuolisesti maaréllistd. Henki-
16st6 mieltdd kaikissa tutkimukseen osallistuneissa tiedekunnissa korkeakoulu-
hallinnon suorittaman arvioinnin muodot pitkélti samalla tavalla kuin mita hallin-
topéallikdtkin niitd kuvailivat haastatteluissa. Sen sijaan merkittdva ja mielen-
kiintoinen huomio on se, ettd vastaajat arvioivat omaa tyotddn melko lailla
samoin Kriteerein tieteenalasta, tiedekunnasta tai yliopistosta riippumatta. Taméa
siis tarkoittaa, ettd se, miten tiedekunta tai yliopisto henkilostéaan todellisuu-
dessa arvioi, ei loppujen lopuksi tunnu vaikuttavan siihen, miten henkildsté omaa
tyotaan arvioi. Tamé taas edelleen indikoi sitd, ettd tulosohjaus ei ole juurtunut
ajattelumallina yliopistohenkilokunnan mieliin todelliseksi ohjauksen valineeksi,
vaan muut tekijat, esimerkiksi oma kunnianhimo, tydssa koettu sisdinen moti-
vaatio, akateemisen vapauden ihanne sekd oman tieteenalan traditiot ohjaavat
yliopistojen opetus- ja tutkimushenkilokunnan ty6té tulosohjausta voimallisem-
min. (ks. esim. Deci 1971; 1975; Calder ja Staw 1975; Amabile 1997;
Csikszentmihalyi 1996; Ylijoki 1998; Summa ja Virtanen 1998; Becher ja
Trowler 2001; Mustajoki 2002; Kuoppala 2005b.)

7.1.2 Suoritusmittaamisen, tulosohjauksen ja -johtamisen vaikutus yliopisto-
tyon arviointiin ja sisaltéon

Tutkimuksen toinen osaongelma: ”Miten tulosjohtaminen ja tulosohjaus vaikut-
tavat yliopistohenkilokunnan tyohon?”, jakautui edelleen neljaén alakysymyk-
seen, joista seuraavaksi késitellddn kaksi ensimmaistd, eli a) vaikutukset tyon
arviointiin sekd b) vaikutukset tyon sisaltoon.

Suoritusmittarien kayttdénotto on saanut osakseen huomattavaa kritiikkia yli-
opistojen opetus- ja tutkimushenkilékunnalta®. Raffinsge-Magller (2011, 49) on
todennut, ettd yliopisto on jo lahtokohdiltaan kaikista julkisista organisaatioista
selkedsti suoritusmittausorientoitunein. Esimerkiksi tutkimusartikkelit ja opin-
ndytteet kdyvat lapi vertaisarvioinnin, ja lisdksi esimerkiksi professorien, apu-
laisprofessorien ja lehtorien virat taytetddn pédasiassa tutkimusnéyttdihin perus-
tuvan vertaisarvioinnin perusteella. My0s opetusnéayttdja arvioidaan jatkuvasti
opiskelijoiden toimesta. Lisaksi epaformaalimpi status saavutetaan yliopistomaa-
ilmassa lahes yksinomaan tutkimusndyttjen perusteella, ja ndin ollen esimer-
kiksi laitoshallinnollisille tehtéville on usein vaikea 16ytaa tekijoita: hallinnolliset

67 Ks. kappale 1.1.
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tehtdvat kun eivat kohota tutkimus- ja opetushenkilékunnan statusta samalla
tavalla kuin tutkimusmeriitit. Vaikka yliopistohenkilokunta on siis hyvinkin tot-
tunut suoritusmittaukseen ja -arviointiin, on tapa, jolla ministerio sita tulosohja-
ukseen liittyen toteuttaa, selkedsti ristiriidassa akateemisen maailman ihanteiden
kanssa. (Raffinsge-Mgller 2011.)

Valtiovalta ja yliopistovéki eivét tunnu olevan yksimielisia siitd, mita pitéisi
mitata, kenen pitéisi mitata, kuinka pitéisi mitata ja miksi. Tdman liséksi sen tun-
nistaminen, millaista on hyva suoriutuminen akateemisessa ty6ssa tai hyva tulos
yliopistossa ylipaataan, on myos ristiriitaista. Tuloksellisuuden kasite ja hyvé
suoritus ovat asioita, joita on yliopistokontekstissa usein hankala maaritella,
ainakaan yksiselitteisesti. Erityisesti voittoa tavoittelemattomassa asiatuntija-
tyossd, kuten tieteellisessé tutkimuksessa ja opetuksessa, tulosta voi olla erittéin
vaikeaa méaritella niin, ettd se huomioisi yliopistoissa tehtdvan akateemisen tyon
erityisluonteen (Kallio ja Kallio 2012b). Taméan vuoksi onkin ristiriitaista, ettd
tulosohjauksen kasikirjan mukaan tulostavoitteet tulisi asettaa ensisijaisesti tun-
nuslukuina ja vasta toissijaisesti sanallisina tavoitteina. Erityisesti eduskunnan
taholta on tuotu esiin vaatimus konkretisoida tavoitteita ja tuloksellisuusrapor-
tointia tunnuslukujen avulla (Valtiovarainministerio 2005, 27). Vaikka tulosohja-
uksen késikirjassa (2005, 49) myodnnetadn, ettd tunnusluvuilla on yleisesti tie-
dossa olevia puutteita, niiden kéyttoa perustellaan tunnuslukujen selkeydelld,
havainnollisuudella ja mitattavuudella esimerkiksi tulospalkkauksen soveltami-
sen edellytyksena.

Tutkimuksen empiirisestd osiosta selviaa, ettd kyselyyn vastanneiden yliopis-
totyontekijéiden arvioiden mukaan nykyisessa tulosohjaus- ja johtamisjarjestel-
méssa seké laadullinen ettd méarallinen arviointi ndyttavat olevan jossain méaarin
epaonnistuneita. Mittareita ei ole pystytty luomaan sellaisiksi, ettd ne aidosti
kannustaisivat tyontekijoitd. Kysyttdessad mittaamisen ja arvioinnin vaikutuksista
yliopistojen tutkimus- ja opetushenkilékunnan tyéhon, suurimman vastaajaméaé-
rdn sekd laadullisen ettd méaarallisen arvioinnin osalta sai vaihtoehto ei vaiku-
tusta”. Nédin arvioi valtaosa vastaajista niin palkan, urakehityksen kuin tyon
sisallon kannalta. Nayttaa silta, ettd urakehityksen, tyon siséllon ja palkkauksen
osalta linkki tulosohjaukseen ja sen suoritusmittareihin on henkildkunnan mie-
lestd véhintaankin vélja, ja erilaiset seurantajérjestelmét koetaan vain turhaksi
byrokratiaksi, jolla ei ole todellista vaikutusta tychon (ks. myds de Brujin 2002;
Néappila 2010; Kristensen ym. 2011; Kallio & Kallio 2012a). Tama tukee myds
aiempien tutkimusten 16ydoksia, joissa on todettu, ettd YPJ-palkkausjarjestelméan
sallimat palkitsemismahdollisuudet ovat tulosjohtamisen perusajatuksiin nahden
olemattomat. (Kuoppala 2005b, Kallio & Kallio 2012a; b.) Mit4 taas tulee urake-
hitykseen, on tiedossa ettd yliopistojen organisatorisen I6yhdsidonnaisuuden
vuoksi yliopistoihin ei ole helppo vaikuttaa perinteisilla hallinnon ohjausmeka-
nismeilla (Kuoppala ym. 2010, 69-70; ks. myds Weick 1976). N&in ollen myds
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suoraviivainen, tuloshakuinen johtaminen soveltuu huonosti yliopistoymparis-
toon (Lampinen 2003, 11). Tata taustaa vasten myds tulosohjauksen ja -johtami-
sen mittarit nayttaytyvékin valtaosalle vastaajista indifferenttind urakehitykseen,
tyon sisaltoon ja palkkaukseen nahden. Yliopistohenkilokunta on hyvinkin tot-
tunut suoritusmittaukseen ja -arviointiin akateemisen meritoitumisen osalta. Sen
sijaan tapa, jolla ministerio sitd tulosohjaukseen liittyen toteuttaa, on ristiriidassa
akateemisella uralla etenemistd ja meritoitumista havittelevien henkildiden
eetoksen kanssa. Liséksi vastaajista valtaosa oli sitd mieltd, ettd tyon siséllon
osalta tulosohjauksen vaikutukset Kilpistyvat turhaan byrokratiaan joka nayttay-
tyy heille 1&8hinnd lomakkeiden tayttdmisend, ajankdytdn keinotekoisena kirjaa-
misena ja uusien tietojarjestelmien opetteluna.

On tiedossa, ettd tulosohjaukseen liittyen yliopistoilla on kéyttssa erilaisia
seurantajarjestelmid, joiden tehtdvénd on palvella toisaalta valtion keskushallin-
non ohjauksen eli tulosohjauksen, ja toisaalta yliopistojen siséisen johtamisen, eli
tulosjohtamisen tarpeita. Esimerkiksi tytajan kohdentamisjarjestelmd on yksi
tallainen tulosohjauksen ja -johtamisen seurantamuoto. Akateemisessa tydssé
tybajan tarkka seuranta ja eri aktiviteetteihin kéytetyn ty6ajan kohdistaminen ei
kuitenkaan ole tyon luonteen vuoksi kovin mielekastd, eika eri tyétehtaviin allo-
koituja tyotunteja edes valttdmatta pystytd mittaamaan tarkasti. Akateemiselle
henkilokunnalle ty6ajan kohdentaminen eri toimintoihin tai projekteihin nayt-
taytyykin turhana byrokratiana, joka vie aikaa itse suorittavalta tyoltd. Liséksi se,
ettd jarjestelmé olettaa tutkijoiden ja opettajien tyon olevan pilkottavissa osiin
tutkimuksen, opetuksen, yhteiskunnallisen palvelutehtdvan ja hallintotdiden
osalta, turhauttaa yliopistovéked. (de Brujin 2002; Néppild, 2010; ks. myods Salo
ja Heikkinen 2010.)

Edelld esitettyjen arvioinnin ja mittaamisen vaikutuksia kasittelevien kysy-
mysten lisaksi kyselylomakkeella esitettiin erilaisia vaittdmia liittyen mittaami-
seen ja arviointiin yliopistotydssa. Mittareihin liittyvista vaittdmista voidaan tii-
vistéen esittdd ainakin se, etta karkeasti sanottuna vain kolmannes vastaajista oli
sitd mieltd, etté talla hetkelld mittarit kohdistuvat heidén tydssaan oikeisiin asioi-
hin. Noin 62 prosentin mielesta tyén maéarallinen arviointi on tarkeaa, ja valta-
osan (88 %) mielestd tyon laadullinen arviointi on tarkedd. Kysyttéessa sitd, tie-
tadko henkilostd, millaisia tuloksia heiltd tydssé odotetaan, 67 prosenttia oli osin
tai tdysin samaa mielté vaittaman kanssa.

Kysyttdessa vaittdmillad vastaajien suhtautumista maaréllisiin ja laadullisiin
mittareihin ja tavoitteisiin, saatiin selville, ettd vastaajista 76 prosenttia oli osin
tai tdysin samaa mieltd vaittiman: “opetuksen laatu k&rsii maarallisten tavoittei-
den tavoittelusta” kanssa ja 78 prosenttia viittdmén: “tutkimuksen laatu karsii
maarallisten tavoitteiden tavoittelusta” kanssa. Viittiman, jonka mukaan ty0ssa
suoriutumisen maéarallinen arviointi tuottaisi objektiivisempia tuloksia kuin laa-
dullinen arviointi”, kanssa taysin samaa mieltd oli vain reilu kaksi prosenttia
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vastaajista. Sen sijaan vain kolme prosenttia vastaajista oli tdysin samaa mieltd ja
reilut 16 prosenttia osin samaa mieltd vdittaméan “tulosohjauksella voidaan kan-
nustaa tutkijoita tuottamaan uusia innovaatioita” kanssa. Vittdman “tulosohjaus
liséa tyotehoa yliopistoissa” kanssa osin tai tdysin samaa mielt4 oli noin viiden-
nes vastaajista. Naihin vaittdmiin saatujen vastausten valossa sen paremmin
tulosohjauksen ohjaava vaikutus kuin nykyiset mittarit ja arviointimenetelmét
eivét vaikuta kovinkaan tehokkailta. Valtaosa henkilokunnasta kyll4 vakuuttaa
tuntevansa tulosohjaus- ja johtamisjérjestelmén ja sen kayttamat mittarit, mutta ei
kuitenkaan usko jarjestelman toimivuuteen tai ei vain piittaa siitd. Nayttaa siis
jalleen siltd, ettd oma ammatillinen tai tieteellinen kunnianhimo, tydssa koettu
sisdinen motivaatio, akateemisen vapauden ihanne sekd oman tieteenalan traditiot
ohjaavat yliopistojen opetus- ja tutkimushenkilokunnan tyota tulosohjausta voi-
mallisemmin (ks. esim. Deci 1971; 1975; Calder ja Staw 1975; Csikszentmihalyi
1996; Ylijoki 1998; Amabile 1997; Summa ja Virtanen 1998; Becher ja Trowler
2001; Mustajoki 2002; Kuoppala 2005b).

Kyselyn vastaajilta kysyttiin liséksi, onko tydn arvioinnilla positiivinen vaiku-
tus uusien ideoiden syntyyn yliopistotydssd. Kysymys esitettiin erikseen laadulli-
sen arvioinnin ja méarallisen arvioinnin osalta. Vastausten jakaumat eroavat toi-
sistaan selkeésti laadullisen ja méaérallisen arvioinnin kohdalla: vastaajista 54
prosenttia on taysin tai osin samaa mieltd sen kanssa, ettd laadullisella arvioin-
nilla on positiivinen vaikutus uusien ideoiden syntyyn, kun taas vain 10 prosent-
tia on tdysin tai osin samaa mielta siité, ett4d maaréllisell& arvioinnilla on positii-
vinen vaikutus uusien ideoiden syntyyn. Tulosohjauksen ohjausvaikutuksiin ei
uskonut kovinkaan moni, silla véittamén: tulosohjauksella on ohjaava vaikutus
tyohoni” kanssa samaa mielté oli 28 prosenttia vastaajista.

Kyselylomakkeella esitettiin myds provokatiivisia véittamid. Esitetyn véitta-
méan: “nykyadn yliopistoissa silld, mité tuotetaan, ei ole niink&an vélig; tarkeintd
on, ettd tuotetaan paljon ja nopeasti” kanssa tdysin tai osin samaa mielti oli lahes
80 prosenttia vastaajista. Yli 70 prosenttia vastaajista oli my6s osin tai taysin
samaa mieltd véittamén “yliopistossani ollaan enemmaén kiinnostuneita maarésta
kuin laadusta” kanssa. Néiden vastausten perusteella ndyttaa silta, ettei tulosoh-
jaus nykyisine mittareineen sovellu yliopistossa tehtdvan tyon luonteen vuoksi
kovinkaan hyvin yliopistojen johtamiseen, ainakaan mikéli tyon laadulle halutaan
antaa painoarvoa. Samaa mieltd on myds Néappila (2010) todetessaan, etté liike-
talousperusteinen, yhdenmukaisiin numeraalisiin nédyttéihin perustuva tulosoh-
jaus on sellaisenaan tullut tiensa padahén. Kansainvalisessa tutkimuksessa esimer-
Kiksi de Brujin (2002), Adcroft ja Willis (2005), Rantanen ym. (2007) sek& Fryer
ym. (2009) ovat myds arvostelleet rankasti managerialistisen ohjauksen ja suori-
tusmittauksen sopivuutta julkiselle sektorille.

Edelld esitetyt provokatiivisten véittdmien tulokset yllattivat tutkijankin.
Vaikka jo etukéteen oli odotettavissa, ettd yliopistovaki on kriittistd, oli silti
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yllattavad, ettd ndin suuri enemmistd vastaajista oli taysin tai osin samaa mielta
vdittdmien kanssa. Yllattavaa oli liséksi se, ettd tydkokemus yliopistomaailmassa
ei osoittanut merkitsevéa trendia missddn kysymyksessd, vaan trendikuvio oli
sahaavaa léhes kaikissa asteikollisten kysymysten perusteella tehdyissé ristiin-
taulukoinneissa. Tyodkokemuksen pituus yliopistomaailmassa ei siis noussut
selittdvaksi tekijaksi mink&an kysymyksen kohdalla. Sen sijaan tieteenala, tiede-
kunta, asema organisaatiossa seké joissain tapauksissa myds sukupuoli selittivat
tiettyja havaittuja eroja vastaajien mielipiteissa.

Tulosohjauksessa ja -johtamisessa yrittdjahenkiseen suhtautumiseen organi-
saation suorituskykyéd kohtaan kannustetaan yhdistaméalla johtamiseen toisaalta
suurempi toimintavapaus ja toisaalta tiukentuvat tulosvaatimukset. N&in organi-
saatioyksikoiden tilivelvollisuus kattaa my6s toiminnan tulokset. (Summa ja
Virtanen 1998.) Tulosohjauksen myo6td tulosajattelu on levinnyt koskemaan
paitsi organisaation toiminnan ohjausta, myds organisaatioiden tydntekijoita
henkilokohtaisesti; tulosjohtamisen perimmadinen tarkoitus, eli tulosten saavutta-
minen ja organisaation menestyminen merkitsee myds henkiloston orientoitu-
mista tulosajatteluun. (Kiikka 2002; Salminen 2009.) Taman tutkimuksen empi-
rian valossa nayttaa silté, ettd tulosajattelu ei ole kuitenkaan — ainakaan nykyisin
mittarein — juurtunut henkildston orientoitumistavaksi toivotulla tavalla. Esimer-
kiksi tulosohjauksen edellyttdmien maéaréllisten mittarien ja tulostavoitteiden —
joiden kaytt6d perustellaan tunnuslukujen selkeydelld, havainnollisuudella ja
mitattavuudella sek& esimerkiksi tulospalkkauksen soveltamisen edellytyksend —
kaytannon sovellettavuus objektiivisella tavalla on osoittautunut hyvin haasta-
vaksi (vrt. Valtiovarainministerié 2005). Tuloksellisuuteen liittyvistd véittamista
saadut tulokset antoivat ymmartaa, ettd henkilostd kylla tietdd, mitd heiltd mitta-
rien valossa odotetaan, mutta sen koommin laadulliset kuin mééarallisetkaan arvi-
ointimenetelmét eivat tunnu kannustavan tyontekijoita nykyisellaén.

Ylla esitetyt empiiriset tulokset tuovat esille tulosohjauksen kontekstissa yli-
opiston ja valtion véliset tavoiteristiriidat. Valtio ja yliopisto ovat melko yksimie-
lisid yliopistojen laajoista tavoitteista, kuten tiedon tuottamisesta, valittdmisesta
ja sailyttdmisestd, mutta suppeampia ja tarkempia paamaarakuvauksia maaritel-
téessd esiintyy tavoiteristiriitoja valtion ja yliopistojen valilla. Néiden ristiriitojen
taustalla on nadkemysero yliopistojen roolista ja tehtévastd yhteiskunnassa, joka
voidaan nimetd ”institutionaalisen” ja “instrumentaalisen” yliopistokasityksen
valilld ilmenevéksi ristiriidaksi. (Kivistd 2009; ks. myds Raffinsge-Mgller 2011.)
Suomessa Yliopistot edustavat perinteisesti humboldtilaisen sivistysyliopis-
tonihanteen mukaista institutionaalista yliopistokésitystd, jonka taustalla vallitse-
vat ihanteet oppimisen, opetuksen ja tutkimuksen vapaudesta seké sivistyksesta
itseisarvona (ks. esim. Habermas 1990). Taman institutionaalisen yliopistonéke-
myksen mukaan yliopisto on vuorovaikutuksessa yhteiskunnan kanssa yliopiston
ja tieteen omilla ehdoilla, ei valtiollisen tai yhteiskunnallisen kysynnian mukai-
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sesti (Kivistd 2009). Tulosohjauksessa sen sijaan yliopistot nahdaan instrumen-
taalisen yliopistokdasityksen mukaisesti, jolloin ne ovat vélineitd kansallisten kor-
keakoulupoliittisten tavoitteiden saavuttamisessa. Instrumentaalisen késityksen
mukaan yliopistojen toiminnassa korostuvat erityisesti tehokkuus, yhteiskunnal-
linen vaikuttaminen ja laatu sekd kansalliset ja alueelliset tarpeet. (ks. Hakala
2009.)

7.1.3 Suoritusmittauksen seké tulosohjauksen ja -johtamisen vaikutus
yliopistohenkilokunnan tyémotivaatioon ja akateemisen uran houkutte-
levuuteen

Kysymys suoritusmittaamisen, tulosjohtamisen ja tulosohjauksen vaikutuksista
yliopistohenkilokunnan tyohon jakautui edelld esitetylld tavalla neljdén osaan.
Seuraavaksi tarkastellaan erityisesti sitd, miten edelld mainitut vaikuttavat
c) akateemisen henkilékunnan tyémotivaatioon seka d) akateemisen uran hou-
kuttelevuuteen.

Akateemisen tyon on usein kuvattu olevan sisdisesti motivoitunutta kutsu-
mustyota. Erilaisten ulkoisten interventioiden — kuten rahallisten palkkioiden —
vaikutuksia siséiseen motivaatioon on tutkittu melko paljon, ja useat tutkimukset
ovat osoittaneet, ettd tietyissd olosuhteissa ulkoisen palkkion lisédmineen alun
perin siséisesti motivoituneeseen tehtdvadn voi heikent&d sisdistd motivaatiota
(Deci 1971; Calder ja Staw 1975; Weiner 1980; Eisenberger ym. 1999; ks. myds
Kallio & Kallio 2012a). Tutkimusten mukaan sisdinen motivaatio laskee erityi-
sesti jos saatavan palkkion tai kannustimen mielletddn olevan kontrolloivaa, sat-
tumanvaraista suoritukseen ndhden tai sen katsotaan kohtelevan tyontekijoita
epéatasa-arvoisesti. (Frey 2002; Van Herpen, Van Praag ja Cools 2005.) Eritoten
vaatimus tayttad jokin tietty suoriutumisstandardi — kuten vaikka saavuttaa tietty
maard tutkimuspisteitd — verrattuna ei-spesifioituun tavoitteeseen — kuten tavoit-
teeseen tehdd parhaansa — nayttdd tutkimusten valossa vaikuttavan erityisen
negatiivisesti sisdiseen motivaatioon (Deci ja Ryan 1985; Eisenberger ym. 1999).
Ulkoiset kannustimet ja rajoitteet esimerkiksi YPJ-jarjestelman ja tulostavoittei-
den muodossa néyttavat heikentaneen yliopistohenkilékunnan siséistd motivaa-
tiota my0s tdméan tutkimuksen empirian valossa: ylivoimainen enemmistd
tulosohjauksen vaikutuksia tyomotivaatioon Kkartoittaneeseen kysymykseen vas-
tanneista vastaajista mieltdd, ettei tulosohjaus toimi henkildston motivaatiokei-
nona nykyiselldan kaytannossa. Mydskaan niité vastaajia, jotka suhtautuvat peri-
aatteessa positiivisesti tulosohjaukseen, ei nykyjarjestelman toimivuus vakuuta.

Kysyttdessa mittaamisen ja arvioinnin vaikutuksista yliopistojen tutkimus- ja
opetushenkilokunnan tydhon, suurimman vastaajaméardn sekd laadullisen ettéd
madréllisen arvioinnin vaikutusten osalta sai vaihtoehto ”ei vaikutusta”. Niin
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arvioi valtaosa vastaajista niin rahallisen korvauksen, urakehityksen kuin tyon
siséllon kannalta. Tyomotivaation osalta vastaukset kuitenkin poikkesivat muista
vastauksista, silla hieman Kkarjistetysti ilmaistuna maarallisella mittaamisella
tuntuisi olevan negatiivinen vaikutus yliopistojen tutkimus- ja opetushenkilokun-
nan tyomotivaatioon, kun taas laadullisen arvioinnin vaikutus koetaan padosin
positiivisena®.

Huolimatta ylla mainituista selvistd puutteista, tulosohjauksella nayttdd empi-
rian valossa kuitenkin olevan positiivisiakin vaikutuksia tyémotivaatioon: joi-
denkin vastaajien mielesta on toisaalta hyvé, ettd tyotd seurataan ja ettd hyvélla
ty6lla on ainakin teoriassa mahdollisuus vaikuttaa tulotasoon. My6s kehityskes-
kustelut ovat monen vastaajan mielestd hyvé asia, ja opiskelijapalaute motivoi
monia opettajia. Jarjestelman kaytdnnon toimivuus ei kuitenkaan vakuuta suu-
rinta osaa edes niistd vastaajista, joiden mielestd tulosohjauksen ajatus on peri-
aatteellisella tai idealistisella tasolla hyva.

Kysyttéessa tulosohjauksen vaikutuksista akateemisen uran houkuttelevuu-
teen, yli puolet avoimeen kysymykseen vastanneista vastaajista mielsi tulosoh-
jauksen vaikutukset negatiiviseksi. Vajaa neljannes taas mielsi, ettei tulosohjauk-
sella ole mink&4nlaista vaikutusta akateemisen uran houkuttelevuuteen. Ndma
kaksi vastausluokkaa yhdessd muodostivat miltei 80 prosenttia kaikista vastauk-
sista. Vastausten perusteella voidaan todeta, ettd yliopistohenkilokunta tuntee,
ettei nykyinen tulosohjausjarjestelmé toimi. Tama tulee esille sekd niiden vastaa-
jien vastauksista, jotka mieltdvat tulosohjauksen vaikuttavan negatiivisesti aka-
teemisen uran houkuttelevuuteen, ettd niiden vastaajien vastauksista, jotka eivét
mieltdneet silld olevan mitdén vaikutusta akateemisen uran houkuttelevuuteen.
Erityisesti se, ettd hyvia tuloksia ei tulosohjauksen ja -johtamisen oppien mukai-
sesti pystytd palkitsemaan, seka se, ettd mittarit ovat joko vaaristyneitd, vinoutu-
neita tai yksipuolisia tyon eri osa-alueiden suhteen, ndhdaan ongelmallisena.
NA4ita esiin nousseita teemoja tarkastellaan vield mydhemmin tassa luvussa®.

Taman tutkimuksen empiria tuki ylla kuvailtuja teoreettisia havaintoja siséi-
sesti motivoituneesta tyostd. Akateemisen uran houkuttelevuutta kasittelevan
kysymyksen kohdalla esiin nousseita laajempia teemoja olivat akateemisen tyon
sisdisesti motivoitunut luonne ja akateeminen vapaus seka tulosohjauksen vai-
kutus tyohon lahinnd byrokratian, kiireen ja stressin lisddntymisend. Siséinen
motivaatio suhteessa omaan ty6hon ilmeni joillekin vastaajista niin, ettei
tulosohjauksella ollut heidén kannaltaan mitéan vaikutusta uran houkuttelevuu-
teen, ja toisilla taas periaatteellisena ristiriitana tulosohjauksen ja siséisesti moti-
voituneen tyodn valilla. Osa vastaajista kuitenkin néaki tulosohjauksessa olevan

68  Kauppa- ja taloustieteilijat poikkesivat jonkin verran vastauksissa muista vastaajista tydmotivaation ja

urakehityksen osalta. Heilld tuntuu olevan yleisesti jossain maarin positiivisempi suhtautuminen maa-
réllisen arvioinnin vaikutuksiin kuin muiden tiedekuntien edustajilla (vrt. Kallio & Kallio 2012a).
8 ks. kappale 7.1.4.
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periaatteellisella tasolla potentiaalia yliopistotyon johtamisjarjestelméksi, jos
jarjestelmaa vain kehitettaisiin.

7.1.4 Tulosjohtamisjarjestelmien sek& suoritusmittareiden keskeisimmat puut-
teet henkildkunnan nékékulmasta

Taman tutkimuksen empiriasta nousi esille tulos- ja suoritusmittareihin liittyvia
keskeisia puutteita henkilokunnan nakokulmasta. Kysyttdessa tulosohjauksen
vaikutuksesta henkilokunnan tydmotivaatioon avoimella kysymykselld, saatiin
selville, ettd hieman alle puolet vastaajista on sitd mieltd, ettd vaikutus on nega-
tiivinen, samalla kun l&dhes kolmanneksen mukaan tulosohjauksella ei ole mitééan
vaikutusta tyémotivaatioon, tai vaihtoehtoisesti vaikutus koetaan hyvin vahai-
seksi. Taman empiirisen tuloksen perusteella voidaan todeta, ettd yliopistohen-
kilokunnan enemmiston mielestéd tulosohjaus ei toimi k&ytdnngssa. Toimimatto-
muuteen on ldydettavissa tehdyn analyysin pohjalta viisi syytd, joita tarkastellaan
seuraavaksi lahemmin.

Ensimmainen syy tulosohjauksen toimimattomuuteen on se, ettd tulosohjauk-
sen tdmanhetkiset mittarit ovat vaaranlaisia yliopistoissa tehtavén tyon luonteen
kannalta. Tulosohjauksen ajan yliopistoissa tehokkuusvaatimuksilla on keskeinen
rooli: voimavarojen tehokas hyédyntdminen, seka tehokkuus-, tuloksellisuus- ja
vaikuttavuusperiaatteet asetetaan nykyadn korkeakoulutuksen kehittdmisen
perusteiksi (Lampinen 2003). On huomattava, ettd tulosohjaukseen liitetyt,
ministerion taholta yliopistoille asetetut laadun ja vaikuttavuuden mittarit seké
koulutuksen ettd tutkimuksen ja tutkijankoulutuksen osalta ovat pitkélti maarélli-
sid indikaattoreita: opetuksen laatua ja vaikuttavuutta mitataan opiskelunopeu-
della ja kansainvélisten opintopisteiden ja opiskelijoiden méarill4 kun taas tutki-
muksen laatua ja vaikuttavuutta mitataan saadun ulkopuolisen rahoituksen, tie-
teellisten julkaisujen sekd kansainvalisen tutkimusrahoituksen ja tutkijoiden liik-
kuvuuden maarilla (ks. Opetusministerié 2009). Tdma jo itsessdén on ongelmal-
lista, silld laadun esittdminen maaréllisin indikaattorein voi pahimmillaan vaa-
ristdd todellisuutta. Liséksi on todettava, ettd jopa tiedeyhteison sisalla tutkimuk-
sen laatua ja vaikuttavuutta on erittdin hankala yksiselitteisesti maaritella (ks.
McDonald ja Cam 2007; 2008; ks. myds Kivistd 2009, 55; Fyer ym. 2009; Nap-
pild 2012). Nain ollen on vaikea uskoa, ett4 arviointia voitaisiin tarpeeksi objek-
tiivisesti suorittaa myodskaan yliopistomaailman ulkopuolisten tahojen toimesta.
Tamén tutkimuksen avointen kysymysten vastauksissa Kritisoitiinkin laajasti
nykyisid mittareita niiden yksipuolisuudesta.

Toisena syyna tulosohjauksen toimimattomuuteen nousi esille se, ettei hyvéa-
kaan tulosta pystyté palkitsemaan niin kuin tulosohjauksen oppien mukaan kuu-
luisi. Puutteellinen kyky palkita on seurausta lahinna yliopistoja vaivaavasta niu-
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kasta rahoituksesta ja sen aiheuttamasta resurssipulasta. Esimerkiksi YPJ-palk-
kausjdrjestelmén kaytdnnon toteutukseen liittyy erindisid ongelmia yliopistojen
taloudellisten resurssien niukkuuden ja sisdisen rahanjaon todellisen neuvottelu-
varan puuttumisen seurauksena (Kuoppala 2005b; ks. myds Fryer 2002). Kuop-
palan (2005b) mukaan YPJ-palkkausjérjestelmén sallimat palkitsemismahdolli-
suudet ovat tulosjohtamisen perusajatuksiin ndhden olemattomat, joten hyvaa-
k&an tulosta ei ole mahdollista palkita tarkoituksenmukaisesti. Lisaksi kaytdnnon
ongelmat henkiloston tyopanoksen arvioinnissa vaikuttavat palkkauksen toteu-
tumiseen: yliopistojen kehittymattéman kustannuslaskennan takia henkiléston
tuloksellisuuden arvioinnin mahdollisuudet ovat vahdiset. (Kuoppala 2005b; ks.
myos Kallio ja Kallio 2012b.)

Kolmanneksi, tulosohjauksella ei koeta olevan merkitysta sen vuoksi, ettd yli-
opistoissa tyotd tehddén muusta syysta kuin ulkoisten kannustimien tai palkkioi-
den takia. Osa vastaajista kokee, ettd tulosohjaus ei ylipdataan sovi akateemiseen
tyohon, sen mittarit eivat huomioi akateemisen tyon erityispiirteitd ja ovat téten
uhka tieteen vapaudelle ja akateemiselle vapaudelle (ks. esim. Karran 2009;
Lampinen 2003). Toita tehdaan kuten ennenkin, ik&&n kuin tulosohjauksesta huo-
limatta. Akateemisen tyon erityisluonteisuus tuli esille myés kyselyn avointen
kysymysten vastauksissa. Akateeminen tyd keskittyy tyypillisesti tiedon lisaami-
seen, jakamiseen ja omaksumiseen, toisin sanoen tutkimukseen, opetukseen ja
oppimiseen, jotka kaikki ovat panoksena, prosessina ja tuotoksena suurimmaksi
osaksi nakymatonta tyota. Lisaksi akateemisen tyon sisallon ymmaértdminen vaa-
tii usein syvéllistd tieteenalan tuntemusta, ja akateeminen tyd on luonteeltaan
usein monimuotoisempaa kuin monet muut ty6t. Ajatustyén korostuminen tekee
akateemisesta tyostd usein myos sellaista, ettd se ei ole samalla tavalla aikaan ja
paikkaan sidottua kuin moni muu tyd. Taten ulkopuolisten on hyvin vaikea arvi-
oida mielekk&alla tavalla opetukseen, tutkimukseen ja yliopistojen kolmanteen
tehtdvadn kaytettyd tydaikaa tai panosta. (Kivistd 2009.) Liséksi on tilanteita,
joissa alaiset suorittavat sellaisia tyotehtavid, joita heiddn esimiehensa eivét
ymmarra eivatka osaa, ja taten tieteellistd tyota on ajoittain mahdotonta valvoa ja
sen todellisia tuloksia arvioida. (Owens-Smith 2001, 431-432.) Néin ollen,
tulosohjaus ja sen mittarit soveltuvat jo l&htdkohtaisesti melko huonosti itsendi-
syyttd, oppimista ja luovuutta korostavaan akateemiseen tyohon. Kuten kyselyn
vastauksistakin kavi ilmi, tulosohjauksen saatetaan tuntea heikentavan yliopisto-
henkilokunnan autonomiaa ja luovan ei-toivottua valvontamentaliteettia tyohon
(ks. Kivistd 2009, 55; Fyer ym. 2009; Nappild 2012).

Neljas syy sille, ettei tulosohjauksen tunneta toimivan nykyisellaéan, on se, etta
tulosohjauksen n&hdaan lisddvan epatervettd kilpailua yliopistoissa, johtaen sii-
hen, ettei haastavia tai riskialttiita tutkimushankkeita uskalleta toteuttaa. Systee-
min pel&td&n suosivan riskittomia ja lyhytaikaisia tutkimusprojekteja epaonnis-
tumisen riskin sisaltavien aidosti innovatiivisten tutkimusprojektien sijaan. Tama
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sotii tieteen ihanteita ja luovan tyon ajatusta vastaan. (ks. esim. De Brujin;
Adcroft ja Willis 2005; Vakkuri ja Meklin 2006; Fryer ym. 2009.)

Viidentend ja viimeisena syyna tulosohjauksen toimimattomuudelle voidaan
mainita, se, ettd tulosohjaus on varsin monen vastaajan mielestd lisannyt turhaa
byrokratiaa ja paperity6td. Tamé, sekd kaikki muutkin edelld mainitut tekijat
tuntuvat turhauttavan ja stressaavan akateemista tyota tekevad henkil6kuntaa
suuressa madrin, ja taten heikentadvan motivaatiota yliopistoissa tehtavaa opetus-
ja tutkimusty6td kohtaan. On todettava, etta lisdééntynyt hallinnon ja hallintoby-
rokratian méaara ei ole vain yliopistohenkildkunnan tuntemus, vaan tulosohjauk-
sen ja sen mittareiden mukanaan tuoma fakta. Esimerkiksi Kristensen ym.
(2011) ovat todenneet, ettd akateemisen ja hallintohenkilokunnan suhde on
Copenhagen Business Schoolissa muuttunut tulosohjauksen my6ta suhdeluvusta
52-48 lukuun 43-57 kahdeksan vuoden aikana. Samoin hallinnolliset kustannuk-
set kasvoivat. Myds Meklin ja Kallio (2005) ovat todenneet, ettd viime vuosina
on esiintynyt yhda useammin vaitteita siitd, ettd opetus- ja tutkimushenkildston
aika kuluu yha enenevassa maérin hallintoon, eiké aikaa ndin ollen jaa ydintyo-
hon, jossa tulokset lopulta syntyvat. Ndiden “turhien” hallinnollisten tehtdvien
todellista maaraa kukaan ei nayté tietdvén tarkkaan, koska tydajan kéyttéa naihin
on mahdoton seurata. (ks. myds Dixon ja Suckling 1996; de Brujin 2002; Adcroft
ja Willis 2005; Vakkuri ja Meklin 2006; Fryer ym. 2009; Hyvonen ym. 2011.)

On vield todettava, ettd saatujen vastausten Kriittisyys yllatti tutkijan, vaikka
etukéteen olikin odotettavissa, ettd yliopistohenkilékunta on kriittistd jo lahto-
kohtaisesti. Oli toki odotettavissa, ettd myds jonkinlaista muutosvastarintaa uutta
yliopistolakia ja yliopistojen uutta rahanjakomallia kohtaan esiintyy, olihan osa
muutoksista aivan uusia kyselyn toteutushetkelld syksylla 2010. Yllattavaa oli
kuitenkin tulosohjauksen ja -johtamisen vastustuksen ja niihin liittyvan kriitti-
syyden laajuus, joka kiteytyi sekd avointen vastausten ettd provokatiivisten vait-
tdmien kohdalla.

7.1.5 Mittareiden kehittdminen

Seka kyselyn kvantitatiivisen ettd kvalitatiivisen osan perusteella voidaan todeta,
ettd nykyiset tulosindikaattorit ovat vastaajien mielestd painottuneet liikaa maa-
réllisiin mittareihin laadun ja laadullisen arvioinnin ja&dessé taka-alalle. Valtaosa
kyselyyn vastaajista oli liséksi tyytymattémia nykyiseen arviointiin ja kaytossa
oleviin mittareihin ylipaataan.

Aiemmin alaluvussa 5.6 on esitetty, ettd Raffinsge-Mgllerin (2011, 56)
mukaan yliopistohenkilokunnan nédkemys tuloksista on laadullinen ainakin kol-
melta kannalta. Ensinnd, tutkijoiden kontribuutiota arvioidaan péaasiallisesti laa-
dullisesti, silla yliopistojen meritoitumisjarjestelmé on ollut padosin kvalitatiivi-
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nen. Toiseksi, yleneminen tai virka saadaan yleensa lausunnon perusteella, jossa
arvioidaan opetuksen ja tutkimuksen tasoa ja laatua. Kolmanneksi, myds yhteis-
kunnallisen vaikuttamisen arviointi on padosin kvalitatiivista. Nykyisessa maaria
korostavassa jarjestelmdssa on vaarana, ettd yliopistoissa ajaudutaan tulkinnal-
lisesta suoritusmittauksesta mekaaniseen tulosten ja suoritusten tavoitteluun.
(Kallio ja Kallio 2011b; Raffinsge-Mgller 2011, 57.) Té&ll6in arvioinnin ja laa-
dullinen puoli ja& méaarallisten ominaisuuksien varjoon. Tdman ilmeisen vaaran
vuoksi myodskadn tassd tutkimuksessa ei haluta esittd4 ehdotuksia sellaisista tar-
koista indikaattoreista, jolla opetus- ja tutkimusty6té tulisi mitata ja arvioida. Sen
sijaan ehdotuksissa halutaan kiinnittdd huomioita sellaisiin seikkoihin nykyisisséa
arviointikaytannoissa, jotka vaatisivat uudenlaista ajattelua.

Vastaajista valtaosa toivoi heiddn tyohonsd kohdistuvan arvioinnin olevan
laaja-alaista ja tasapainotettua. Arvioinnin tulisi heiddn mukaansa olla tasapai-
notettua laadun ja maéran, tyon eri osa-alueiden seké tieteenalakohtaisten erojen
suhteen. Tasapainotetuilla mittareilla viitataan usein laskentatoimen kirjallisuu-
dessa sellaisiin mittareihin, jotka ottavat huomioon niin taloudellisia kuin ei-
taloudellisia tekijoitd kustannuslaskennassa ja laskentatoimen indikaattoreissa
yleensé (ks. Grafton ym. 2010; Kaplan ja Norton 1992; 1996; 2012). Tasapaino-
tettu mittari huomioi myo6s organisaation toiminnan eri osa-alueet (Grafton
2010).

Kyselytutkimuksen vastaajat toivoivat erityisesti, ettd mittarit laadittaisiin niin,
ettd ne huomioisivat seké laadullisen ettd madrallisen suoriutumisen tai ylipaa-
taan laadun ja méaaran, eli suorituksen arviointiin toivottiin tasapainotettuja mitta-
reita ylla kuvatulla tavalla . Talla hetkella olemassa olevat OKM:n taholta tule-
vat rahanjakoperusteet ja sitd myota yliopistojen arvioinnin muodot ovat painot-
tuneet méaarallisiin mittareihin. Laadun ja maarén tasapainon lisdksi osa vastaa-
jista toivoi tasapainotettuja mittareita tyon eri osa-alueiden suhteen. Vastaajat
kiinnittivat huomiota kaikkiin akateemisen tyon eri osa-alueisiin, mutta ottivat
kantaa erityisesti tutkimuksen ja opetuksen véliseen arvostuskeskusteluun. Erityi-
sesti opetusviroissa olevat henkilot kokivat ongelmalliseksi sen, ettd heitdkin
arvioidaan padasiassa tutkimusmeriitein, vaikka aikaa tutkimuksen tekemiseen

™ On huomioitava, ett4 edes se, minkalaiset mittarit ovat maarallisia, mitka taas laadullisia, on kysymys,
jonka eri vastaajat saattavat mielt&a eri tavoin. Esimerkiksi joillekin haastatelluista hallintopdallikoista
laadullinen arviointi on ainoastaan subjektiivisesti esimiehen ja alaisen valilla kaytavaa keskustelua.
Toisille taas laadullinen arviointi merkitsi tutkimuksen ja tutkijankoulutuksen laadun arvottamista
esimerkiksi korkean impact factorin journaalissa julkaisemalla tai korkeatasoisesti ja riittavalla vauh-
dilla tapahtuvaa tutkijoiden etenemistd uraportaalta toiselle. Tutkimuslomakkeessa vastaajien orien-
toitumista aiheeseen ei voida yksiselitteisesti siis tietdd, koska edes yliopistojen hallintopaéllikdiden
haastattelujen perusteella ei vaikuta olevan selvdéd konsensusta siitd, mitd tarkkaan ottaen ovat laadul-
liset, mitd maaralliset mittarit. Kuten jo aiemmin luvussa 3 on todettu, myds opetusministerién ohja-
uksessa on laatu ja maara késitteind osittain ristiriitaisia. Esimerkiksi koulutuksen laatua mitataan 55
opintopistettd suorittaneiden opiskelijoiden méaaralla. Kyselytutkimuksessa tallaisista tulkinnallisista
eroista ei tdysin padstéd eroon. Tutkimuksen avoimet kysymykset kuitenkin avaavat elavasti sit4, miten
vastaajat mieltavat laadullisen ja maarallisen mittaamisen arvioinnin muotoja ja eroja.
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on paljon vdhemman kuin tutkimuspainotteisissa tehtévissd. Heidan nakokul-
mastaan jarjestelméssé pitdisi siksi huomioida todellinen tutkimustuntien maara
ja suhteuttaa se tutkimustuloksiin. Esimerkiksi talla hetkelld YPJ-lomakkeisiin
kylld merkitddn opetuksen, tutkimuksen ja kolmannen tehtdvan osuus prosent-
teina, mutta tutkimuspisteytyksessa tuloksia ei suhteuteta muihin tyéntekijoéihin
prosenttiosuuksien panoilla’™. Nain ollen paljon opetustehtavia tekevat henkilét
ovat toisarvoisessa asemassa muihin ndhden seka yksittéisilla indikaattoreilla ettd
yhd enenevdssd maérin urakehityksen kannalta. Ongelma Kkorostuu erityisesti
madréaikaisissa tehtdvissa.

Valtaosa kyselyn vastaajista preferoi siis tasapainotettuja mittareita. Tauluk-
koon 48 on koottu sellaisia indikaattoreita ja mittareiden ominaisuuksia, jotka
toteuttaisivat ainakin nykyisid jarjestelmia paremmin yliopistohenkildkunnan
toiveita ja vaatimuksia tasapainotetusta mittaristosta. Yliopistojen tutkimustehté-
viin on jo tunnetusti olemassa monenlaisia mittaamisen ja arvioinnin muotoja, ja
siksi niihin ei ole taulukossa otettu kantaan. Sen sijaan taulukossa on annettu
ehdotuksia yliopistojen kolmannen tehtévén, henkilkohtaisen kehittymisen, sekd
tydyhteison kehittdmisen arviointiin. Ndiden arviointi puuttuu nykyisista jérjes-
telemistd lahes kokonaan. Lisaksi opetuksen arvioinnista on annettu muutama
ehdotus uudenlaiseksi arvioinnin muodoksi. Taulukossa esitettyjen osa-alueiden
liséksi arvioinnissa tulisi huomioida tutkimuksen osalta t&ssé alaluvussa aiemmin
esitetyt arvioinnin kehitystarpeet.

Taulukko on kehitetty hallintopaéllikdiden haastattelujen ja tutkimuksen kva-
litatiivisen aineiston avulla. On huomioitava, ettad taulukossa ainoastaan illustroi-
daan puutteelliseksi jd&neitd arvioinnin osa-alueita ja mahdollisia indikaattoreita.
Esitettyd mallia tulee luonnollisesti soveltaa tiedekunnan tai yliopiston erityis-
piirteet huomioiden. Taulukko ei myodskéaéan ole tarkoitettu tyhjentavéksi. Siihen
on ainoastaan koottu ehdotuksia sellaisista arviointimuodoista, jotka huomioisi-
vat entistd paremmin nykymittareiden puutteita.

™ Esimerkiksi Turun kauppakorkeakoulun tutkimuspisteytysjarjestelmé ei huomioi mitenkaén sita, pal-
jonko henkil6lla on aikaa kaytettavissaan tutkimukseen.
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Taulukko 48 Hahmotelmia uusiksi tasapainotetun arvioinnin kriteereiksi

Arvioinnin osa-alue

Indikaattorit

Sisalto

Painotus lopulli-
sessa arvioinnissa

Opetus

Perustutkinto-opetus

Opetettavien kurs-
sien vaativuus ja
taso, pedagoginen
koulutus, palkinnot,
tunnustukset. Kurssi-
palautteen osalta
erinomainen palaute.

Opetuksen maaran
painolla (esimerkiksi
prosentteina tehta-
vankuvasta).

Tutkijankoulutus

Ohjattavien etenemi-
nen, valmistuneiden
opinnéytteiden
maara.

Tehtavankuvan
mukaan’.

Kolmas tehtava

Henkil6kohtaiset ja
tehtdvakohtaiset
tavoitteet

Itsearviointina seka
keskusteluissa
esimiehen kanssa.

Tehtdvankuvan
mukaan — painottuu
kehittdmis- ja johta-
mistehtavissa.

Henkilékohtainen
kehittyminen

Henkil6kohtaiset ja
tehtdvakohtaiset
tavoitteet

Yhdessa esimiehen
tai tiimin kanssa
asetetuissa tehtava-
kohtaisissa tavoit-
teissa suoriutuminen
ja menestyminen
itsearviointina seka
keskusteluissa esi-
miehen kanssa.
Henkildkohtainen
kehitys.

Tehtdvan vaativuus
uravaiheen mukaan.

Tyoyhteison kehit-
tdminen

Tydyhteison yhtei-
sissé tehtdvissa suo-
riutuminen

Osallistuminen kehit-
tdmiseen ja hallin-
toon oman tehtavan-
kuvan mukaan, ver-
tais- ja itsearvioinnin
yhdistelma.

Tehtdvan vaativuus
uravaiheen mukaan.

Useassa vastauksessa tuli esille, ettd mittareiden haluttiin olevan sellaisia, ettd ne
poistaisivat tai ainakin vahentéisivat nykyisen mittariston luomaa vapaamatkus-
tajuuden problematiikkaa. Nykyisista mittareista hyotyvét eniten ne, jotka ajavat
opportunistisesti omia etujaan laitoksen, tiedekunnan, yliopiston tieteenalan ja
jopa tieteen itsensa etujen sijaan”. Tama kehitys huolestuttaa useita tutkimuk-

2 Tata osa-aluetta ei ole muilla kuin professoreilla ja tutkijanuran 4. vaiheessa olevilla henkilgilla.
™ Esimerkiksi julkaisujen pilkkominen seka riskialttiiden tutkimushankkeiden vélttely voidaan nihda
haitallisiksi jopa tieteen kokonaiskehityksen kannalta.
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seen vastanneita henkil6itd kaikissa tiedekunnissa ja kaikilla tieteenaloilla.
Vapaamatkustajuuden ongelma kytkeytyy tiiviisti NPM:in kritiikkiin: NPM:ss&
yrittdjamaisen ajattelun lahtokohtana on se, ettd toimijat kayttavat jarjestelman
luomia mahdollisuuksia itsekkaasti hyddykseen. Nayttadkin siltd, ettd yliopisto-
jen tulosohjausjérjestelmaa ei ole kyetty luomaan sellaiseksi, ettd ajaessaan
opportunistisesti omia etujaan opetus- ja tutkimushenkilokunta hyddyttéisi
samalla my6s organisaatiotaan ja tiedettd laajemmin (de Brujin 2002; Adcroft ja
Willis 2005; Vakkuri ja Meklin 2006; Fryer ym. 2009; Virtanen ja Stenvall 2010,
47; Kallio & Kallio 2012a.) Monet kyselyn vastaajat kokivat, ettd nykyiset yksi-
puoliset mittarit aiheuttavat sen, ettd osa kollegoista meritoituu ikdén kuin toisten
kustannuksella, tekeméll& vain yhtd, suoritusmittarien painottamaa osaa — erityi-
sesti julkaisemalla — ja jattdmalla muut tyot kollegoiden murheeksi. Tamé lisdé
eriarvoisuutta ja epaileméttd myds kateutta seka tiedekuntien ja laitosten sisélld
ettd niiden valilla.

Ne vastaajat, jotka korostivat tydyhteison kehittdmistd sekd muita Kkaikille
kuuluvia tai yhteisia tehtévid mittareiden osana, kiinnittivat huomiota siihen, etta
tydyhteison kehittdmiseen ja muuhun tydyhteisdn sisalla tehtdvaan yhteiseen
tyéhon ei ole heidéan yliopistoissaan, laitoksillaan tai tiedekunnissaan nykyisel-
ladn mittareita. Tavallaan siis nykyisenkaltainen arviointijarjestelmé rankaisee
tydyhteison aktiivisia jasenid ja palkitsee vapaamatkustajia (de Brujin 2002;
Virtanen ja Stenvall 2010, 47; Kallio & Kallio 2012a).

Lisaksi kyselyssa kévi ilmi, ettei nykyiselldan tulosohjauksessa ole huomioitu
tieteenalakohtaisia eroja riittavasti (vrt. Mustajoki 2002; 2010). Vastaajista ja
moni toivoikin sellaisia mittareita, jotka huomioisivat paremmin kunkin tieteen-
alan erityisluonteen ja tieteenalalle tyypilliset julkaisemis- ja meritoitumiskay-
tdnnot sekd tieteenalakohtaisesti saatavissa olevat ulkopuoliset rahoituslahteet.
Nykyiset tulosohjauksen kaytannot tuntuvat suosivan monen vastaajan mukaan
erityisesti luonnontieteitd (ks. myds Mustajoki 2010). Tosin myds matemaattis-
luonnontieteiden sisalla eri oppiaineet ovat erilaisessa asemassa. Vastauksissa
esitettiin kritiikkid myos siitd, ettd sen liséksi, ettd nykyisessa tuloskriteeristosséa
tutkimusmeriitit ovat ylivertaisessa suhteessa opetukseen nahden, tutkimukseen
ja julkaisemiseen kannustetaan vain tietyssd yksipuolisessa formaatissa. Lisaksi
useat vastaajat kritisoivat mittaamisen liian lyhytta aikajannettd. Niinpd myos
taulukossa 48 ehdotettuja arvioinnin osa-alueita voisi olla perusteltua seurata
esimerkiksi kahden vuoden vélein.

Yliopistojen suoritusmittausjérjestelméa tulisi mahdollisuuksien mukaan
kehittda niin, ettd mittarit olisivat samaan aikaan seka tasapainotettuja ettd kan-
nustavia. Tama voisi tapahtua yhdistaméll4 itsearviointi ja vertaisarviointi nykyi-
siin ja kehitteilld oleviin tieteenalakohtaisiin tutkimuksen ja opetuksen arviointi-
kriteereihin. Talla tavalla rakennettu mittaristo voisi olla sellainen, joka olisi
tasapainotettu laadun ja méaarén, tyon eri osa-alueiden seka tieteenalakohtaisten
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erojen suhteen. Lisdksi ndin luotava mittaristo voisi myds huomioida henkil6-
kohtaisen kehittymisen, akateemisen meritoitumisen seka hyvan opetuksen ja
ohjauksen. Lisédksi se poistaisi ainakin osittain vapaamatkustajien ongelman, jos
tyoyhteison kehittdminenkin olisi yksi keskeinen osa vertaisarviointia. Nain
rakennettu mittaristo voisi olla nykyistd mittaamis- ja arviointijarjestelmaa tasa-
painoisempi ja oikeudenmukaisempi. Liséksi sen avulla pystyttéisiin kenties
ottamaan huomioon nykyistd paremmin seka akateemisen tyén luonne, sen eri
osa-alueet ettd tieteenalakohtaiset erot. Kaytanndssa kuvatunlainen jarjestelméa
pitdisi kehittdd niin, ettd jo olemassa olevien mittareiden lisaksi kehitettéisiin
madrdajoin toteutettava vertais- ja itsearviointi, jonka tulokset ja kehitys olisivat
yhteydessé sekd YPJ-jarjestelmaén ettd kehityskeskusteluihin ja myds urakehi-
tykseen laajemmin.
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8 TUTKIMUKSEN KONTRIBUUTIO,
RAJOITTEET JA JATKOTUTKIMUS-
MAHDOLLISUUDET

Téassé luvussa késitellddn tutkimuksen kontribuutiota, rajoitteita seké jatkotutki-
musmahdollisuuksia. Kontribuutioon otetaan kantaa seké teoreettisesta ja tieteel-
lisestd ndkdkulmasta ettd toisaalta myos kaytannollisesmmalta kannalta. Malmi ja
Grandlund (2009) esittavat, ettd johdon laskentatoimen tutkimuksella tulisi olla
sekd teoreettista ettd kaytannollistd merkitystd. Kirjoittajat toetavat, ettd usein
johdon laskentatoimen tutkimuksessa tuntuu olevan keskeisempéé ennalta paa-
tetty teoria, eikd itse se laskentatoimen ilmid, jota ollaan tutkimassa. Siksi Malmi
ja Grandlund (2009) toteavatkin, ettd laskentatoimen teoriat voisivat olla ongel-
makeskeisié sill& tavalla, ettd niistd saisi myos lisdtietoa kaytdnnon laskentatoi-
men kehittdmiseen. T&ssé tutkimuksessa teorian kaytt6d on ajanut pyrkimys
nimenomaan tallaiseen kaytdnndn ongelmien ymmaértamiseen. Seuraavaksi esi-
telldén tutkimuksen keskeisimmét kontribuutiot, ensin teoreettisesta ja tieteelli-
sestd nakokulmasta. Jaljempana esitetddn kontribuutio kdytdnnén toimijoiden ja
paatoksentekijoiden nakoékulmasta. Luvun lopuksi otetaan kantaa tutkimuksen
rajoitteisiin, sek esitetddn jatkotutkimusmahdollisuuksia.

8.1 Tieteelliset ja teoreettiset implikaatiot

Tamén tutkimuksen alussa todettiin, ettd vaikka NPM:in ja tulosjohtamisen vai-
kutuksia yliopistojen johtamiseen ja toimintaan on tutkittu kansainvalisesti, tut-
kimus on tapahtunut 1&8hinnd makrotasolla yleisesti yliopistojen tulosohjaukseen
liittyen tai vaihtoehtoisesti yksittdisen yliopiston tasolla muutamia poikkeuksia
lukuun ottamatta. Liséksi todettiin, ettd Suomessa tutkimus on keskittynyt
lahinnd makrotasolle tulosohjauksen tutkimukseen tai vaihtoehtoisesti mesota-
solle yksittéisen yliopiston tai tiedekunnan tulosjohtamisen tutkimiseen l&hinna
hallinnon kannalta. Sen sijaan tdhan mennessé on tutkittu vain hyvin vahan sit,
miten yliopistosektorilla tapahtuneet nopeat ja lukuisat hallinnolliset muutokset
muun muassa resurssien allokoinnissa, johtamisessa sek& erityisesti suorituksen
ja tuloksen mittaamisessa ovat vaikuttaneet yksittdisten yliopistojen laitoksiin,
tiedekuntiin seka niissa tyoskenteleviin yksildihin, eli mikrotasoon. Mydskéan
vertailuja eri yliopistojen tai tiedekuntien tyontekijoiden nakemysten valilla
tulosjohtamiseen liittyen ei ole aikaisemmin juuri tehty. Uuden yliopistolain ja
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opetus- ja kulttuuriministerion uuden rahoitusmallin my6ta tdmé tutkimus on siis
erittdin ajankohtainen kuvaus tulosohjauksen ja -johtamisen vaikutuksista suo-
malaisten yliopistojen tutkimus- ja opetushenkilékunnan tyéhon.

Taman tutkimuksen perusteella voidaan tehda ainakin seuraavanlaisia teoreet-
tisesti ja tieteellisesti mielenkiintoisia paatelmia:

1. Tulosohjaus ja -johtaminen eivat ndyttaydy sen paremmin teoreettisen
kirjallisuuden kuin empiirisen aineistonkaan valossa parhaalta mahdolli-
selta ratkaisulta yliopistojen johtamiseen ja ohjaamiseen.

2. Toisin toteutettuna tulosohjaus ja -johtaminen voisivat ohjausvaikutuksil-
taan olla nykyistd tarkoituksenmukaisempia yliopistoissa. Esimerkiksi
mittareita tulisi edelleen kehittdd laaja-alaisemmiksi ja tasapainoisem-
miksi. My6s vertais- ja itsearvioinnin ottaminen osaksi mittaristoa olisi
tarkoituksenmukaista.

3. Huolimatta tulosohjauksen ja -johtamisen edelld mainituista heikkouk-
sista, tulosohjauksella ja -johtamisella on ollut mygs joitakin positiivisia
vaikutuksia yliopistojen sisdiseen johtamiseen verrattuna aikaan ennen
tulosohjausta.

N&ité esitettyja johtopééatoksia ja sitd, miten niihin on tassé tutkimuksessa péasty,
késitell&4&n seuraavaksi vield lahemmin.

8.1.1 Tulosohjaus ja -johtaminen eivat nayttaydy parhaana mahdollisena
ratkaisuna yliopistojen ohjaamiseen ja johtamiseen

Syita siihen, ettd tulosohjaus ja -johtaminen eivét ndyttdydy parhaana mahdolli-
sena ratkaisuna ohjata ja johtaa yliopistoja on lukuisia. P&&asiassa ndma syyt
kuitenkin jakautuvat yliopistotydn luonteeseen liittyviin tekijoihin, rakenteellisiin
késitell&an tarkemmin mainittuja tekijoita.

Yliopistotydn luonteeseen liittyvista tekijoistd paallimmaisiksi nousevat yli-
opistojen luonne asiantuntijaorganisaatioina sek& yliopistojen tuotantoprosessi.
Yliopistoissa tehtdva tyé on eristysluonteista. Se keskittyy tiedon lisdadmiseen,
jakamiseen ja omaksumiseen. Akateemisen tyon substanssin ymmartdminen
vaatii usein syvéllistd tieteenalan tuntemusta. Se on lisdksi luonteeltaan usein
monimuotoisempaa kuin monet muut tydt. (Kivistd 2009). Edelld mainittujen
seikkojen vuoksi tulosohjaus ja sen mittarit soveltuvat jo lahtokohtaisesti melko
huonosti itsendisyyttd, oppimista ja luovuutta korostavan akateemisen tyon
kanssa yhteen (ks. esim. de Brujin 2002). Lisdksi yliopistossa tehtava tyd on
luonteeltaan voittoa tavoittelematonta tyota (Kallio & Kallio 2012a; b). Sill& on
jokin muu tarkoitus kuin vaikkapa liiketaloustieteissd yrityksen tavoitteeksi
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perinteisesti esitetty osakkeenomistajan hyvinvoinnin maksimointi (ks. esim.
Brealey ym. 2012). Suomalaisten yliopistojen toiminta on lain turvin perustettu
yliopistojen itsehallinnolle ja tieteen vapaudelle (Yliopistojen hallinto, ohjaus ja
rahoitus 2012). Liséksi yliopistot muodostavat tarkedn osan maamme koulutus-
ja innovaatiopolitiikkaa (ks. esim. Valtioneuvoston tiedonanto Eduskunnalle...
2010). Edella lueteltujen syiden vuoksi yliopistojen rinnastaminen liike-elaméssé
toimiviin organisaatioihin — NPM:in oppien mukaisesti — on yliopistoissa tehté-
vén tyon luonteen vuoksi epétarkoituksenmukaista (ks. esim. Dixon ja Suckling
1996; Guthrie ja English 1997; Brignall ja Modell 2000; de Brujin 2002; Adcroft
ja Willis 2005; Vakkuri ja Meklin 2006; Fryer ym. 2009; Rantanen ym 2009;
Hyvonen ym. 2011; Kallio ja Kallio 2012a; ks. myods Valtiontalouden tarkastus-
virasto 2007, 8-9). Ndin ollen kappaleessa 2.2.6 esitetyt NPM:in keskeiset kritii-
kin kohteet patevat myds yliopisto-organisaatioihin. Esitetysta kritiikisté erityi-
sesti tehokkuuden ja perinteisten julkisen sektorin arvojen ristiriita sekd koettu
kontrollin lisd&ntyminen tulosohjauksen kayttdonoton myoéta olivat ilmidita,
jotka tulivat esille myds taman tutkimuksen empiirisessa osiossa. (ks. Lahdes-
méki 2003; Mottdnen 1997; Pollit 1986; de Brujin 2002; Adcroft ja Willis 2005;
Vakkuri ja Meklin 2006; Fryer ym. 2009; Jylhdsaari 2009.) Liséksi tulokselli-
suuden osoittamisen ongelmallisuus voittoa tavoittelemattomassa asiantuntija-
tyossd, seka tuloksen mittaamisongelmat, tulosmittaritehtailu, valvontamentali-
teetti ja toimintavapauden rajoittaminen tilivelvollisuuden kautta olivat tdman
tutkimuksen teoreettisessa analyysissa esiintyneitd NPM:in kritiikin muotoja,
jotka tulivat esille myds tutkimuksen empiirisessa osiossa. (ks. Lahdesmaki
2003; ks. myos Pollit 1986; Hood 1991; de Brujin 2002; Adcroft ja Willis 2005;
Vakkuri ja Meklin 2006; Fryer ym. 2009; Jylhasaari 2009.)

Tarkasteltaessa yliopistojen toimintaa tuotantoprosessina — niin kuin tulosoh-
jauksen periaatteiden mukaan tulisi jokaisen julkisen organisaation kohdalla
tehd& — huomataan, ettd tdma prosessi on varsin monimutkainen. Yliopistoilla on
useampia panoksia ja tuotoksia, jotka kaikki vield jakautuvat omiin osatuotok-
siinsa (ks. Kivistd 2009, 56; Meklin ja Kallio 2005, 13; Nappild 2012, 103).
Edellisesta johtuen panosten ja tuotosten jakautuminen on hankalasti maaritelta-
vissd milladn mittareilla ja indikaattoreilla, niin kuin tulosohjaus edellyttdisi (ks.
de Brujin 2002; Adcroft ja Willis 2005; Fryer ym. 2009). Liséksi yliopistojen
tuotantoprosessin ongelmana on panosten kohdentaminen: yliopiston yleisid
panoksia on hyvin hankala méaarittdd kohdentuvaksi yhteen yksittdiseen tuotok-
seen, silld opetus, tutkimus ja kolmas tehtéva ovat Kietoutuneet toisiinsa tuotan-
toprosessissa. Kolmas yliopistojen tuotantoprosessiin liittyvad ongelma Kilpistyy
tieteenalakohtaisiin eroihin: eri tieteenaloilla on hyvin erilaiset tuotantoprosessit,
ja ne vaativat hyvin erilaiset resurssit esimerkiksi laitteiden, tilojen ja henkilston
méaaran puolesta. (Kivistdé 2009, 56.) Néin ollen yliopistojen tuotantoprosesseja
on lahes mahdoton mitata ja yhteismitallistaa tulosohjauksen tavoitteiden mukai-
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sesti (ks. esim. Brignall ja Modell 2000; de Brujin 2002; Adcroft ym 2005; Vak-
kuri ja Meklin 2006; Rantanen ym. 2007; Fryer ym. 2009).

Rakenteellisina syina siihen, miksi tulosohjaus ei nayttdydy parhaana mahdol-
lisena ratkaisuna yliopistojen johtamiseen ja ohjaamiseen, paéllimmaisiksi nou-
sevat niiden hallintoon liittyvét tekijat: yliopistot ammattilaisbyrokratioina, mat-
riisiorganisaatioina sekd Idyhasidonnaisina organisaatioina. Kasitelldan néitd
seuraavaksi.

Yliopistot ovat klassinen esimerkki ammattilaisbyrokratiasta, joka kaytan-
ndssa tarkoittaa sitd, ettd vaativan koulutuksen ja indoktrinaation seurauksena
asiantuntijat pystyvat tekem&an monimutkaisessa organisaatiossa ja vaativassa
tyossdan ennakoitavia paatoksia (Mintzberg 1990). Ammattilaisbyrokratiassa
esiintyy usein kaksi rinnakkaista hallintohierarkiaa, toinen demokraattinen,
alhaalta yl6spéin suuntautuva ammattilaisille eli professionalisteille ja toinen
byrokraattinen, ylhaalta alas suuntautuva hallintohenkildstélle. T&ma yliopistojen
rakenteellinen piirre itsessddn tekee tulosohjauksesta jo lahtékohtaisesti haasta-
vaa — professionalistien autonomia ja valta ovat ristiriidassa ylhaaltdpdin ministe-
rion asettamien ja yliopistohallinnon soveltavien tulostavoitteiden kanssa. Lisaksi
valta on yliopistossa tyypillisesti juuri professionalisteilla itsellaan, eika hallinto-
henkil6stolld, joka kuitenkin toimeenpanee tulosohjaukseen liittyvia hallinnolli-
sia seurantajarjestelmid. Tdmdan seurauksena saattaa olla, ettd professionalistit
tuntevat, etteivat hallinnon kehittdmat seuranta- ja valvontajérjestelmat kosketa
heitd. T&han tulkintaan saatiin vahvistusta myods tutkimuksen empiirisesta ai-
neistosta.

Seké kyselystd ettd avointen kysymysten analyysista nousi selkeésti esille se,
ettd tulosohjauksen nahdaén lisadvan turhaa byrokratiaa, joka turhauttaa monet.
Suuri osa henkilGstostd on padtynyt tekemddn tyonsd ikddn kuin “tulosohjauk-
sesta huolimatta”. Itse asiassa moni henkild vastasi “ettei anna tulosohjauksen
vaikuttaa” tyohonsé tai tyomotivaatioonsa. Liséksi ongelmaksi nousee se, ettd
ammattilaisbyrokratian strategiat, kuten vaikkapa tutkimusstrategiat, ovat pitkalti
organisaatiossa toimivien yksittdisten ammattilaisten sekd ulkopuolisten amma-
tillisten yhteisdjen — kuten tieteenalakohtaisten yhteisdjen — strategioita.
(Mintzberg 1990; ks. myds de Brujin 2002; Sehested 2002; Fryer 2009; Ezzamel
ym. 2012.)

Tutkija tai opettaja ei siis edes tavoittele valtio-ohjaajan hyvaksyntad, niin
kuin tulosohjaus edellyttdisi, vaan oman tiedeyhteisonsa hyvaksyntaa. Nain ollen
valtiovallan taholta asetetut tiede- ja yliopistopoliittiset tavoitteet vaikuttavat
yliopistohenkilokunnan nakokulmasta sekd omasta tyosta irrallisilta ettd omaa
asiantuntijavaltaa véheksyviltd. Tahankin teoreettisesti tunnistettuun seikkaan
saatiin vahvistusta tutkimuksen empiirisestd analyysista. Yli puolet kyselyn vas-
taajista oli sitd mieltd, ettd tulosohjaus tavoitteineen vaikuttaa negatiivisesti aka-
teemisen uran houkuttelevuuteen, samalla kun neljanneksen mielestd tulosohja-
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uksella ei ollut akateemisen uran houkuttelevuuden kanssa mitédén tekemista.
Tutkimus vahvistaa sen seikan, etta yliopistojen organisoituminen ammattilaisby-
rokratioina ja tulosohjauksen tavoitteet ovat selkedasti ristiriidassa keskenaan.

Toinen yliopistoihin perinteisesti liitetty rakenteellinen ominaisuus on 10y-
hasidonnaisuus (ks. Weick 1976). Loyhasidonnaisuus tarkoittaa sité, etta esimer-
kiksi akateemiset perusyksikot yliopistojen siséllé eivét ole juurikaan riippuvaisia
toisten akateemisten perusyksikéiden toiminnasta, eli esimerkiksi saman yli-
opiston sisélla toimivat erilliset tiedekunnat eivat juuri ole riippuvaisia toisten
tiedekuntien toiminnasta. Useimmilla akateemisilla perusyksikdilla onkin lahei-
sempi suhde muissa yliopistoissa sijaitseviin oman tieteenalansa perusyksikdihin
kuin oman yliopistonsa muihin akateemisiin perusyksikéihin, saati keskushal-
lintoon (Kivistd 2009). Léyhasidonnaisuuden seurauksena sekd yliopistojen joh-
taminen ettd korkeakoulujarjestelman ohjaaminen ja koordinointi ovat monimut-
kaisia prosesseja, eiké niihin ole helppo vaikuttaa perinteisilla hallinnon ohjaus-
mekanismeilla. Yliopistojen keskushallinnolla on harvoin keinoja valvoa tai
kontrolloida akateemisten perusyksikkdjen opetus-, tutkimus- ja kolmannen teh-
tdvan toteutumista niin kuin ministerio sitd saattaisi edellyttdd. (Kuoppala ym.
2010; ks. myos Lampinen 2003; Modell 2003; Kivistd 2009; Raffinsge-Mgller
2011; Kallio ja Kallio 2012b; Rautiainen ja Jarvenpaa 2012).

Loyhasidonnaisuus on johtanut siihen, ettd yliopistot esimerkiksi ainoastaan
laativat ministerion niiltd edellyttdmid dokumentteja, mutta eivat valttdmatta
kuitenkaan todellisuudessa muuta toimintansa peruspiirteitd juurikaan ohjauksen
edellyttdmaén suuntaan. Tulosohjausta ei siis vélttdmatta ole omaksuttu nimen-
omaisena ohjausideologiana yliopistojen tiedekunnissa — tyotd ohjaavat muut
ideologiat, ja tuloksista vain raportoidaan tulosohjauksen edellyttamélla tavalla.
Tamén tutkimuksen empiirinen analyysi tukee myos tata teoreettista otaksuntaa:
esimerkiksi se seikka, ettd vain 5,3 prosenttia vastaajista oli tdysin samaa mieltd
ja 23,3 prosenttia osin samaa mieltd vaittiman: “tulosohjauksella on ohjaava vai-
kutus ty6honi” kanssa, kertoo pitkalti ylla kuvatusta asiasta.

Kolmantena rakenteellisena syyna sille, miksei tulosohjaus nayttadydy par-
haana mahdollisena tapana ohjata ja johtaa yliopistoja, on yliopistojen mat-
riisirakenne. Yliopistojen matriisirakenne tarkoittaa sité, ettd yliopistojen hal-
linnollisen ulottuvuuden muodostavat yliopistojen ylin johto ja keskushallinnot,
kun taas akateemisen ulottuvuuden muodostavat tiedekunnat. Tulosohjaukseen
liittyvd kansallinen keskushallinto — Suomessa opetus- ja kulttuuriministerio —
kytkeytyy vyliopistoihin niiden keskushallintojen kautta. Yliopistojen keskushal-
lintojen tehtdvd on kahtalainen: toisaalta niiden tulee luoda edellytykset
akateemiselle tyolle, ja toisaalta niiden tulee vastata tulosvastuun toteutumisesta
opetus- ja kulttuuriministeridlle ja muille rahoittajille. Lisaksi matriisirakenteesta
johtuen yliopistojen hallinnon on jaettava opetukseen ja tutkimukseen liittyva
paatoksenteko tieteenalojen kautta. Opetus- ja kulttuuriministeriosta l&htdisin
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oleva tulosohjaus konkretisoituu yliopistojen omissa siséisissa keskushallinnon ja
akateemisen ulottuvuuden valilla kaytavissd tulosneuvotteluissa. (Clark 1983;
Summa ja Virtanen 1998; Kuoppala 2005; Lampinen 2003.) Yliopistojen mat-
riisirakenteen vuoksi tulosohjauksen konkreettiset ohjausvaikutukset saavuttavat
akateemista tyota tekevan henkilékunnan melko huonosti vaikka tulossopimus-
kéytanto itsessaan toimisikin hyvin opetus- ja kulttuuriministerion ja kunkin kor-
keakoulun hallinnon vélisessa ohjausprosessissa. (Valtiovarainministerio 2010.)

Edelld mainittujen seikkojen liséksi tulosohjauksen tarkoituksenmukaisuuteen
yliopistotydssa vaikuttavat myds yliopistotyéhon liitetyt historialliset syyt ja ar-
vot, kuten esimerkiksi akateemisen vapauden ja tieteen vapauden ihanteet. Nama
ihanteet ja perinteet ovat monin tavoin ristiriidassa tulosohjauksen ja -johtamisen
ideologian kanssa (ks. esim. Karran 2009; Lampinen 2003). Tieteen, taiteen ja
ylimman opetuksen vapauteen liittyy tiiviisti tiedon hankintaan liittyvia arvoja
kuten johdonmukaisuuden, perinpohjaisuuden, patevén perustelun, terévépiirtei-
sen erittelyn ja kriittisen ajattelun arvostaminen (Lampinen 2003, 12). Tutkimuk-
sen empiiriset tulokset osoittivatkin, ettd yliopistohenkilékuntaa ohjaavat siséiset
motivaatiotekijat ja halu menestyéa akateemisella uralla, eivat ulkoiset opetus- ja
kulttuuriministerion asettamat Kkriteerit, vaikka ne itsessaan seka erityisesti niiden
aiheuttamat paineet tydssé tunnistettiinkin melko hyvin. Tutkimuksen empiiriset
tulokset siis tukevat vaitetta siité, ettd yliopistojen historiallisten syiden ja arvo-
jen vuoksi tulosohjaus ei saavuta yksittdistd yliopistotyontekijaé niin hyvin kuin
olisi mahdollista — estédvéana tekijana toimivat muun muassa akateemisen vapau-
den ja tieteen vapauden ihanteet.

8.1.2 Kohti nykyista tarkoituksenmukaisempaa tulosohjausta ja -johtamista

Seuraavaksi siirrytddn kasittelemddn tutkimuksen toista implikaatiota: *Toisin
toteutettuna tulosohjaus ja -johtaminen voisivat ohjausvaikutuksiltaan olla ny-
kyista tarkoituksenmukaisempia yliopistoissa.” Tutkimuksen alussa’ on keskus-
teltu laskentatoimen luonteesta todellisuutta rakentavana ilmioné. Tall viitataan
siihen, ettd laskentatointa ei voida kasitelld ainoastaan organisatorisena valtta-
mattomyytend, vaan silld on mydés todellisuutta rakentava luonne. Laskelmien
kautta niiden laatija mdérittelee niiden vastaanottajille, mit& asioita kasitelldén
laskelmissa ja raporteissa ja mita taas ei, eli hén itse asiassa méaérittelee, mika on
tarkedd ja mik& ei. (Burchell ym. 1980, Mékeld 2012; Hines 1988; ks. myos
Hopwood 1987.) Nain ollen Tinkerin ym. (1982) mukaan esimerkiksi budjetit
eivét ole ainoastaan arvioita siitd, mitd tulee tapahtumaan, vaan niiden avulla
asetetaan tavoitteita ja motivoidaan johtajia toimimaan niin, ettd tavoitteet saa-

™ Ks. kappale 1.4
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vutetaan (Makeld 2012.) Sama patee suoritusmittareihin: tulosohjauksen aika-
kaudella mittarien ja indikaattorien ja niiden tuottamien tulostietojen avulla ensin
opetus- ja kulttuuriministerid viestii yliopistoille, miké on tarkeé&a ja mika ei, ja
sitd kautta yliopistot siirtdvat ndmé& painotukset ja arvostukset omiin suoritusmit-
tausjarjestelmiinsa, -kaytantdihinsd ja -periaatteisiinsa. Laskentatoimen tuotta-
mien laskelmien logiikka ndyttaytyy helposti neutraalina ja sen tuottama infor-
maatio objektiivisena. Esimerkiksi Hines (1988) on kuitenkin todennut laskenta-
toimen olevan sosiaalinen konstruktio, jonka laskentamenetelmiin ja lopputulok-
seen vaikuttavat ihmisen toiminta sekd sosiaalinen ja historiallinen konteksti,
eikd myoskéaédn sen tuottama informaatio nain ollen ole arvoneutraalia. (ks. myoés
Burchell ym. 1980; Tinker ym. 1982; Hopwood 1987; Adcroft ja Willis 2005;
Vakkuri ja Meklin 2009; Méakel& 2012.)

Tamén tutkimuksen tulosten perusteella on kiistatonta, ettd laskentatoimi —
thssa tapauksessa erityisesti suoritusmittaaminen — ohjaa yliopistoja ottamalla
kantaa siihen mika on térkedd ja mika ei. Nykyiset yliopistojen tulostavoitteet
ovat padosin madarallisida, perustuen siihen valtiovarainministerion esittdméaan
ajatukseen, ettd madrélliset mittarit olisivat objektiivisempia (vrt. Valtiovarain-
ministerié 2005). Tdma tutkimus kuitenkin on osoittanut lukuisia nykyisten tu-
losmittarien puutteita. Liséksi tutkimuksessa on esitetty muutamia ehdotuksia
yliopistoty6hon paremmin soveltuviksi mittareiksi. Selvaa on, ettd nykyisié tu-
losohjauksen mittareita orjamaisesti seuraamalla ja siten vain kunkin yksilon tai
tiedekunnaan omaa etua tavoittelemalla yliopistot organisaatioina eivét toimisi.
Esiin nousee esimerkiksi vapaamatkustajuuden ongelma: mittareille ja indikaat-
toreille ndkymétontd, mutta organisaation toiminnalle valttdaméatonta tyota kun ei
tulosohjauksen periaatteiden mukaisesti edes kannattaisi tehdd. Toisaalta, yli-
opistot organisaatioina eivat toimisi, jos tdma mittareille nakymaton tyo jatettai-
siin tekemattd. (ks. esim. Chapman ym. 1993; De Brujin 2002; Adcroft ja Willis
2005; Vakkuri ja Meklin 2006; Fryer ym. 2009.)

Vastaavasti esiin nousee my6s laatuun liittyvd ongelma: yliopistotydn laadun
alentaminen olisi helpoin tapa ndyttda nykyiselladn kdytossa olevien mittarien ja
indikaattoreiden mukaisia hyvia tuloksia (ks. esim. de Brujin 2002; Adcroft ja
Williams 2005; Vakkuri ja Meklin 2006; Rantanen ym. 2007; Fryer ym. 2009).
Laatua alentamalla voisi helposti parantaa yliopistokohtaisia tuloksia, kuten esi-
merkiksi valmistuneiden maistereiden, tohtoreiden ja suoritettujen opintopistei-
den maaréa. Lienee kuitenkin selvad, ettd tdmankaltainen kehitys ei ole toivotta-
vaa. Yliopistohenkilokunta onkin selvasti huolissaan maaran dominoimisesta ja
viimeaikaisesta tulosohjauksen aikaansaamasta kehityksestad. Peter Druckerin on
kerrottu toteavan: “What gets measured gets done” (ks. esim. Adcroft ja
Williams 2005). Jos kaikki tulosohjausdoktriinin alaisena toimivat yksittéiset yli-
opistojen tutkimus- ja opetushenkilokuntaan kuuluvat henkil6t toteuttaisivat téta
Druckerin ajatusta kirjaimellisesti, johtaisi se nykyisenkaltaisten yliopistojen
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alasajoon ja niissd annettavan koulutuksen ja tehtavén tutkimuksen laadun alen-
tamiseen. Tdma tuskin on valtio-ohjaajankaan tahto.

Tulosindikaattoreihin liittyen yksittéisiin henkildihin ja tiedekuntiin kytketyt
arviointi- ja palkitsemisjérjestelmét saivat tutkimuksen empiirisessa aineistossa
osakseen tiukkaa kritiikkid. Akateemisen maailman todettiin olevan menossa
mittausorientoituneeseen suuntaan, eli olevan muuttumassa suoritusmittaus-
orientoituneeksi. Perinteiset arviointijarjestelmat, joiden keskitdssa olivat tyonte-
kijoiden tyon siséltod ja tyon tulosten parantaminen, ovat tdmén Kritiikin mukaan
vaistymassa taka-alalle. Tyossd koettu stressi ja erityisesti paine julkaista ovat
selkedsti lisdédntyneet akateemista tyotd tekevan henkilokunnan keskuudessa.
Erityisesti tdima ilmenee tutkimustyossd. Tutkimuksen tekemista ja julkaisemista
verrattiin pelin pelaamiseen ja yliopistoja nimitettiin ”maisteri- ja paperiteh-
taiksi”. Lisdksi kyselyn vastaajien mielestd tiedemaailmassa on lisdantynyt
”arvottoman nollatutkimuksen” tekeminen eli julkaiseminen julkaisemisen, eika
kiinnostavien tieteellisten tulosten vuoksi. Vaarana nykyisenkaltaisia tuloksia
korostavassa jérjestelmassa on, ettd ajaudutaan tulkinnallisesta suoritusmittauk-
sesta mekaaniseen tulosten ja suoritusten tavoitteluun. Toisin sanoen tuloksista
tulee toissijaisia niitd kuvaaviin indikaattoreihin nédhden. Moni kyselyn vastaaja
ilmaisi huolensa siitd, ettd téllainen kehitys johtaa pitkdssé juoksussa suomen
innovaatio- ja kilpailukyvyn alasajoon.

Tutkimuksen empiiriset 10ydokset osoittavat Kiistatta sen, ettd huomattavan
laajan yliopistotyontekijoiden joukon selkedn enemmistén mukaan tulosohjauk-
sen nykyiset mittarit ovat yksipuolisia ja riittaméattdmia yliopistojen todelliseen
ohjaukseen niin, ettd ne ottaisivat huomioon yliopistotyén eri osa-alueet seké
pyrkisivat Kitkemadn esimerkiksi vapaamatkustajuuden ongelmaa ohjauksessa.
Yliopistojen suoritusmittausjarjestelmaa tulisi mahdollisuuksien mukaan kehittaa
niin, ettd mittarit olisivat samaan aikaan sek& tasapainotettuja ettd kannustavia.
Tama voisi tapahtua yhdistamalla itse- ja vertaisarviointia nykyisiin ja kehitteilla
oleviin tieteenalakohtaisiin tutkimuksen ja opetuksen arviointikriteereihin.
Liséksi tyon eri osa-alueiden painotus erilaisissa tyotehtdvissa tulisi ottaa
paremmin huomioon mittareiden tuottamia tuloksia tulkittaessa.

Talla tavalla rakennettu mittaristo voisi olla sellainen, joka olisi tasapainotettu
laadun ja méaran, tyon eri osa-alueiden seka tieteenalakohtaisten erojen suhteen.
Lisaksi ndin luotava mittaristo voisi myds huomioida henkilékohtaisen kehitty-
misen, akateemisen meritoitumisen sekd hyvan opetuksen ja ohjauksen. Se myds
poistaisi ainakin osittain vapaamatkustajien ongelman, mikéli tyoyhteison kehit-
tdminenkin nostettaisiin yhdeksi keskeiseksi osaksi vertaisarviointia. Nain ra-
kennettu mittaristo voisi olla nykyistd mittaamis- ja arviointijérjestelméaa tasapai-
noisempi ja oikeudenmukaisempi. Liséksi sen avulla pystyttéisiin kenties otta-
maan huomioon nykyistd paremmin sekd akateemisen tyén luonne, sen eri osa-
alueet etta tieteenalakohtaiset erot. Uuden kokonaisvaltaisen mittariston tai arvi-
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ointijarjestelméan kehitystyo vaatisi kuitenkin huomattavasti seka aikaa ettd muita
resursseja.

8.1.3 Tulosohjauksen ja -johtamisen positiivisia vaikutuksia

Tutkimuksen kolmas tieteellinen ja teoreettinen implikaatio on se, ettd huoli-
matta tulosohjauksen ja -johtamisen heikkouksista, tulosohjauksella on ollut
myos joitakin positiivisia vaikutuksia yliopistojen sisdiseen johtamiseen verrat-
tuna aikaan ennen tulosohjausta. Yliopistojen johtaminen nayttaa tulleen vet-
reammaksi ja proaktiivisemmaksi. Kivistokin (2010, 271) on todennut vaitoskir-
jassaan, ettd huolimatta siitd, ettd “tulosohjaukseen virallisesti liittyvédt tuotta-
vuus-, taloudellisuus- ja vaikuttavuustavoitteet ovat kaukana tasapainosta suh-
teessa talousarviolain vaatimuksiin® ja ettd “’tulosohjausrakenne on hajoamassa ja
tavoitteita ei ole saavutettu johtuen laskenta- ja arviointijarjestelmien puutteista”,
on tulosohjauksella tdstd huolimitatta “ollut merkitystd virastoille ja laitoksille
taloudellisen ajattelutavan edistdmisessd ja palvelujen kehittdmisessd”. Kiviston
(2010, 271) mukaan tulossopimusprosessi sellaisenaan koetaan virastoissa ja
laitoksissa tarkedksi, osittain siksikin, etta se jad usein ainoaksi yhteydenpitovéli-
neeksi ministerididen ja niiden alaisen hallinnon valilla. Se on Kirjoittajan
mukaan ohjausarvo sindnsa. Kivistd (ibid.) jatkaa lisaksi, ettd tulostavoitteiden
kirjaaminen budjettikirjaan ja tulossopimuksiin on vaikuttanut myonteisesti hal-
linnon ajattelutapaan ja on néin ohjannut hallintoa taloudelliseen toimintaan.

Samaa Kiviston (2010) kuvaamaa kehitystd on havaittavissa myds tdman tut-
kimuksen kohdeyliopistojen kohdalla tutkimuksen empirian valossa. Erityisesti
hallintopééllikdiden haastattelujen perusteella nayttaa siltd, ettd yliopistoista on
tullut aktiivisempia toimijoita johtamisen kehittdmisessad kuin mitd ne olivat
ennen tulosohjauksen aikaa. Yliopistojen keskushallinnot ja akateemista tyotéa
tekevat tiedekunnat eivét ainoastaan passiivisesti odota opetus- ja kulttuurimi-
nisterion péatoksid, vaan osallistuvat aktiivisesti esimerkiksi mittareihin ja indi-
kaattoreihin liittyvddn keskusteluun ja niiden kehittdmiseen sekd yliopistojen
sisalld ettd julkisuudessa. Esimerkkind t&std voidaan esittdd vaikkapa Julkaisu-
foorumi-hanke ja siihen liittyva laaja keskustelu, jota on kayty aktiivisesti seka
julkisesti etta tiedekunnissa ja laitoksilla. Selvad myos on, etta tietoisuus tulosin-
dikaattoreista hallinnollisena ohjauskeinona oli laajaa kaikissa tutkimuksen koh-
deorganisaatioissa huolimatta siitd, oliko haastateltavan hallintopaallikén tiede-
kunnassa todellisuudessa kaytossa tulosindikaattoreita vai ei.

Myos kyselyn vastaajat ndyttivét olevan tietoisia sekd tulosindikaattoreista etta
niihin liittyvista tulostavoitteista. N&in ollen ainakin tulosjohtamisen ajatus siité,
ettd yksildiden suoritusten mittaamisen kautta organisaation strategia jalkautetaan
organisaation kaikille tasoille, voi jossain méaarin sanoa toteutuneen. (ks. esim.
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Kiikka 2002; Santalainen ym. 1980, 66; Salminen 2009, 132; Kallio ja Kallio
2012a; b; Smeenk ym. 2009.) Sen sijaan tutkimustulosten valossa voidaan
kyseenalaistaa se, ettd kehitetyt mittaristot ja palautejarjestelmat olisivat sellaisia,
ettd ne ohjaavat henkildstéd kohdistamaan tyépanoksensa organisaation strate-
gian mukaisiin asioihin. Myds se on kyseenalaista, sopiiko tulosohjaus ideolo-
giana yliopistotydhon ja tietotyéhon ylipaéataan.

8.2 Kaytannolliset implikaatiot

Téassé tutkimuksessa keskeiset kdytannolliset implikaatiot voidaan tutkimuksen
luonteen vuoksi johtaa ylla esitetyistd tutkimuksen teoreettisista implikaatioista
(vrt. Malmi ja Grandlund 2009). Kaytannélliset implikaatiot voidaan esittda seu-
raavasti:

1.  Tulosohjaus ja -johtaminen eivat todenndkdisesti ole paras tapa ohjata
ja johtaa yliopistoja, silla tulosohjauksen ideologia on ristiriidassa yli-
opistoissa tehtavan tyon perusluonteen kanssa. Tasta syysta olisikin poh-
dittava kriittisesti, kannattaako tulosohjausta ohjausmuotona entuudes-
taan syventdd ainakaan tarkkojen numeeristen tulostavoitteiden muo-
dossa.

2. Tulosohjaus ja -johtamisjarjestelmat toimisivat paremmin jos mittarit
olisivat tarkoituksenmukaisempia ja henkilokunnan keskuudessa hyvak-
sytympia ja jos mahdollisuuksia aitoon palkitsemiseen olisi. Tarkoituk-
senmukaisemmat mittarit ja parempi mahdollisuus palkitsemiseen voisi-
vat johtaa siihen, ettd selkeasti suurempi osa henkilékuntaa mieltaisi
tulevaisuudessa tulosohjauksen ja sen mittarit mielekkaiksi akateemisen
tydn kannalta, tai ei ainakaan suhtautuisi niihin yhta kriittisesti kuin mit&
nykyisenkaltaiseen tulosohjaukseen ja -johtamiseen suhtaudutaan.

3. Tulosohjauksella on ollut myds joitakin positiivisia vaikutuksia yliopisto-
jen johtamiseen. Naité vaikutuksia on mahdollista entuudestaan syven-
taa.

Tulosohjaus ja -johtaminen eivat todennékdisesti ole paras ratkaisu ohjata ja
johtaa yliopistoja, silla tulosohjauksen ideologia on ristiriidassa yliopistoissa
tehtdvén tyon luonteen kanssa. Suomalaiset yliopistot ovat omaksuneet suoritus-
mittausorientoituneen akatemian mallin, joka saa osakseen paljon vastustusta
yliopistohenkilokunnan taholta. Tamé vastustus Kiteytyy suoritusmittauksen
mukanaan tuomiin, yliopistohenkilékunnan kokemiin negatiivisiin ilmi6ihin,
joita ovat muun muassa vapaamatkustajien ongelma, vaaristyneet mittarit, tulos-
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mittaritehtailu™, riskiton nollatutkimus, tieteenalojen eriarvoisuus indikaatto-
reissa, opetuksen aliarvostus suhteessa tutkimukseen, opetuksen laadun heikke-
neminen’®, tutkintojen laadun heikkeneminen seka tutkintotehtailu. Lukuisten
vastaajien vastausten perusteella vaikuttaa jopa siltd, ettd jonkinlainen akateemi-
sen tydn arvostamattomuuden kulttuuri on luikerrellut suomalaiseen yliopisto-
maailmaan edelleen pahimmillaan jopa rapauttaen akatemiaa sisaltd kasin. Kui-
tenkin ne tyontekijat, jotka osaavat tai haluavat pelata tdman uuden pelin saan-
noilla, ilmiselvasti hydtyvat muutoksesta.

Huolimatta vastaajien kriittisyydesta jarjestelméa kohtaan, monet ovat kuiten-
Kin sitd mieltd, ettd nykyistd jarjestelmdd ja erityisesti suoritusmittareita olisi
mahdollista kehittdd niin, ettd ne ottaisivat paremmin huomioon yliopistoissa
tehtdvan tyon luonteen ja motivoisivat tyotekijoita nykyistd jarjestelméa parem-
min. Tallaiset mittarit olisivat laaja-alaisempia ja huomioisivat paremmin tyon
eri osa-alueet, kuten opetuksen, tutkimuksen, hallintotehtévét ja esimiestehtavat,
esimerkiksi niin, ettd tutkimustuloksia painotettaisiin sen suhteen, kuinka suuren
osan tyontekijan tyotehtdvista tutkimus vie ajallisesti. Mittarien tulisi lisaksi
huomioida laaja-alaisesti myds muun kuin tutkimustyon tuloksia, ja erityisesti
niiden tulisi huomioida aktiivisuus tydyhteison kehittdmisessa. Viimeksi maini-
tun arvioimiseen sopisi esimerkiksi jonkinlainen sédanndllisesti toteutettava ver-
taisarviointi. Opetuksen arviointiin voisi kayttda esimerkiksi opiskelijapalautteen
kehittymistd sekd hankittua ja yllapidettya pedagogista koulutusta’’. Myds
mittaamisen aikajannettd tulisi muuttaa ja tarvittaessa jaksottaa eri tydtehtavien
osalta — nykyinen vuosittainen tulosten raportointi ei ole mielekésta esimerkiksi
pitkdaikaisten ja uraauurtavien tutkimusprojektien kannalta — tieteen tason ei voi
antaa laskea mittausjarjestelman joustamattomuuden seurauksena’®. Lisaksi
mittareita pitéisi kehittdd niin, ettd hyvasta tuloksesta todella olisi positiivisia
seurauksia seka laitos- ettd yksilétasolla. Tutkimuksen toteuttamishetkelld monet
vastaajat pitivat suoritusmittausjarjestelmaa potentiaalisesti palkitsevana, mutta
moni oli kokenut pettymyksid, kun hyvéstd tai erinomaisestakaan tuloksesta
huolimatta palkkiot eivét ole realisoituneet resurssipulan vuoksi.

75

Voidaan my6s kutsua nimelld indikaattoritehtailu tai julkaisutehtailu.
76

Opetuksen laadun heikentymiselld viitataan tassa siihen ettd henkilokunnan on otettava aikaa opetuk-
selta ja sen valmistelulta ja esimerkiksi pedagogisten valmiuksien opiskelulta julkaisemiselle ja
muulle indikaattorien mukaan “tuloksekkaalle” ty6lle. Ainakaan tdmén tutkimuksen empiirisessé ai-
neistossa ei ollut havaittavissa viitteitd siitd, ettd opetuksen laatua sindllaan tietoisesti heikennettaisiin,
lukuun ottamatta muutamia viittauksia siihen, ettd opiskelijat saatetaan paéstad helpommin lapi kurs-
seista, jottei tutkintosaanto” kérsisi.

Tahén kyselyyn osallistuneista tiedekunnista Oulun yliopiston Taloustieteiden tiedekunta kaytti
pedagogisia opintoja mittarina opetuksen laadusta.

On todettava, ettd tutkija itse ei kritisoi mittaamista tai mittareita per se, vaan painvastoin, tulosohjaus
vaatii toteutuakseen kunnolliset ja toimivat mittarit ja palautejérjestelmét. Sen sijaan tutkijan johto-
padtds tutkimusaineiston pohjalta on se, ettd nykyisellddn kéytdssa olevat mittarit eivat ole kaikilta
osin toimivia tai edes tarkoituksenmukaisia yliopistojen johtamisjérjestelman osina.

7
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tulosohjaukseen liittyvélla suoritusmittauk-
sella on ollut myds joitakin positiivisia vaikutuksia yliopistoihin. Erityisesti hal-
lintopaallikdiden haastattelujen perusteella nayttaa silta, ettd yliopistoista on tul-
lut aktiivisempia toimijoita johtamisen, indikaattorien ja mittarien kehittamisessa.
Kaikki tutkimukseen osallistuvat tiedekunnat olivat voimakkaasti kehittdmassa
omia tulosohjaukseen liittyvida mittaus- ja palkitsemisjérjestelmi&én jo etukéteen
tutkimuksen toteutusvuonna 2010, ennakoiden vuoden 2013 alussa tapahtunutta
muutosta yliopistojen rahanjakomallissa. Yliopistot eivat siis vain jaaneet passii-
visesti odottamaan OKM:n paatoksia. Tulosjohtamisen myodta myos toisten yli-
opistojen benchmarkausta tehdaén paljon, erityisesti tieteenaloittain. Lisaksi laaja
julkinen keskustelu ja mielipidekirjoittelu seké esimerkiksi julkaisufoorumihanke
ovat saaneet tiedekunnat ja niiden yksittaiset tyontekijat yha tietoisemmiksi jul-
kaisukanavista, tehtdvén tydn laadusta ja tieteenalojen vélisista eroista. Tata
kehitysté voidaan pitd4d monelta osin positiivisena, joskin se pitéé sisalladn myos
elementtejd, jotka saattavat k&antadd huomion pois olennaisesta — tieteen ja kor-
keimman opetuksen sisallollisesta kehittdmisesta.

8.3 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitteet

Tutkimuksen kriittiseen tarkasteluun liittyvat yleensa tutkimuksen validiteetin ja
reliabiliteetin sekd tutkimuksen yleistettdvyyden tarkastelu. Téhan tarkasteluun
liitetd&n joskus myos ajatus siitd, mitd tutkimuksessa olisi voitu tehda toisin.
Kvantitatiivisessa tutkimuksessa mittarin validiteetilla tarkoitetaan sen péte-
vyyttd, eli sen tarkastelua, mittaako kyseinen mittari juuri sitd, mita sen on tar-
koitus mitata. Alkulan ym. (1995, 89-92) mukaan “validius on tulosta ajatuspro-
sessista, jossa tutkija kédyttdd aiheen tuntemustaan, aikaisempia tutkimuksia ja
yleistd logiikkaa vakuuttaakseen itsensa ja muut valittujen indikaattoreiden jar-
kevyydesta”. Mittarin reliabiliteetilla taas viitataan kvantitatiivisessa tutkimuk-
sessa luotettavuuteen ja erityisesti sen johdonmukaisuuteen. Reliaabelin kyselyn
vastaukset eroavat siksi, ettd vastaajien mielipiteet eroavat, eivét siksi, ettd kysely
on monitulkintainen tai hdmmentdvi. Tdssd tutkimuksessa “mitattavina” ovat
olleet henkildiden mielipiteet tulosohjauksesta. Kyselylomakkeen huolellinen
testaaminen, suuri vastaajajoukko sek& avointen kysymysten yhdistdminen
kyselyyn ovat lisanneet huomattavasti tdman tutkimuksen validiteettia ja reliabi-
liteettia. Lisaksi on huomioitava, ettd kvantitatiivisessa tutkimuksessa reliabili-
teetista ollaan yleensa kiinnostuneita siksi, ettd vaittdméapatteristosta on tapana
muodostaa summamuuttujia, jota tdssa tutkimuksessa ei tehty.

Tamén tutkimuksen vahvuus on sen laaja ja monipuolinen empiirinen aineisto.
Laadullisen tutkimuksen osalta validiteettia ja reliabiliteettia on pyritty lisddméaén
kuvaamalla huolellisesti aineiston keradmisen, sekd empirian hankkimisen ja
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analysoinnin periaatteet. Joitakin puutteita k&ytdnnossd kaikissa tutkimuksessa
silti aina on, huolellisesta testaamisesta ja tutkijan tekemén analyysin kuvauk-
sesta huolimatta. Tdman tutkimuksen tapauksessa esimerkiksi sita ei voida tietaa,
onko kysymysten vastauksissa jotakin sisall6llista katoa: ovatko esimerkiksi
kaikkein kriittisimmin, kaikkein myénteisimmin tai hyvin neutraalilla kannalla
tulosohjauksen ja sen mittarien suhteen olevat henkilot jattdneet vastaamatta tai
vastanneet aktiivisemmin. Tama on kuitenkin puute, joka liittyy aina survey-
tyyppiseen tutkimukseen. Mydskaan se, mita kenenkin mielesta on laadullinen ja
mitd taas maarallinen arviointi tallaisessa kysymyksenasettelussa ei ole taysin
selvad. Vastaajat ovat vastanneet siten, miten he mieltavat laadullisen ja méarél-
lisen mittaamisen ja arvioinnin erot.