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ESIPUHE

Tampereen korkeakouluhallinnon ja -johtamisen ohjelma tunnetaan nimella "KOHA”. Koulutuksesta on muo-
dostunut kansallisesti tarkea korkeakouluasiantuntijoiden kehittdmiseen tahtdava opinto-ohjelma. Ohjelma
perustettiin aikanaan vastaamaan kasvavaan korkeakouluhallinnon asiantuntemuksen kysyntaan. Yliopis-
tojen tulosohjaukseen ja -rahoitukseen siirtymisen sekda myos ammattikorkeakoulujen perustamisvaiheen
jalkeen korkeakouluhallinnon piirissa tyoskenteleville asiantuntijoille ei ollut tarjolla korkeakouluhallinnon
modernisoitumiseen suuntautuneita pidempia koulutuksia. Ensimmaisen ohjelmavuoden opetus kaynnis-
tettiin syksylla 2002 Tampereen yliopiston paatalon muotokuvakdaytavan varressa olevassa perinteikkaassa
luentosalissa. Taman jalkeen KOHA:ssa on tapahtunut paljon.

Taman kirjoitushetkelld on meneilldan jo KOHA:n 15. lukuvuosi. KOHA perustettiin osana Finnish
Network for Higher Education Research and Training (FINHERT) -hanketta opetus- ja kulttuuriministerion
tukemana. Vuosien saatossa ohjelma on vakiintunut osaksi Tampereen yliopiston perustoimintoja. Koulu-
tuksen aloittaa vuosittain Tampereella noin 30 uutta opiskelijaa. Taman lisaksi KOHA-tilauskoulutuksella
vastataan kysyntaan, jossa koulutus halutaan jarjestaa tyopaikalla sisaisena henkilostokoulutuksena.
KOHA-koulutusta onkin tarjottu myos Tampereen ulkopuolella henkilostokoulutuksena yhteensa kuusi
kertaa. KOHA-malli on ollut kdytossa myos Ugandassa, kun Tampereen yliopisto yhteistyokumppaneineen
jarjesti Ugandan valtion ja yliopistojen virkamiehille korkeakouluhallinnon kouluttajakoulutusta vuonna 2012.
Ohjelmasta kehittyi paikallinen post graduate -tutkinto-ohjelma, joka on toiminnassa edelleen. Kotimaassa
kaikkein uusimpana KOHA:n kehityskulkuna on malli, jossa yliopistot ja ammattikorkeakoulut yhdistavat
voimiaan ja tilaavat koulutuksen yhdessa. Syksylla 2017 alkaa Turussa ensimmainen yliopistojen ja ammatti-
korkeakoulun tilaama yhteinen KOHA-ohjelma.

Koulutukseen hakeudutaan oman koulutus- ja kehittamishalukkuuden kuin tydantajan, oman esi-
miehen tai tyokaverien vahvan suosituksen perusteella. KOHA:n kysyntéa ei osoita laantumisen merkkeja,
joka vuosi hakijoita on enemman kuin koulutuspaikkoja. Tampereen yliopiston johto on antanut vahvan tuen
KOHA-koulutukselle sen alusta alkaen, joskin perustamisvaiheen aikana silloinen rehtori oli epéillen kysel-
lyt "mista saatte opiskelijoita?”. Kaikkiaan KOHA-ohjelmasta on valmistunut viimeisen 15 vuoden aikana yli
400 opiskelijaa. KOHA-alumneja on siis jo iso joukko ja tama joukko kasvaa edelleen. KOHA on vastannut
korkeakouluhallinnon koulutustarpeisiin I1&ahes jo yhden hallintosukupolven ajan.

Kansallisesti KOHA mainitaan usein esimerkkind onnistuneesta tavasta yhdistaa tutkintokoulutusta
ja tdydennyskoulutusta. Opiskelijat voivat siis sisédllyttdad KOHA-koulutuksen my6s osaksi tutkintoaan ja
KOHA-ohjelmissa on aina mukana myos perustutkinto- ja jatkotutkinto-opiskelijoita. KOHA:n yhtend vah-
vuutena ovat monimuotoiset opiskelijakokoonpanot. Opiskelijoiden tyotehtavat vaihtelevat suunnittelijasta
hallintojohtajaan. Tama on tuonut arvokkaan lisan luentokeskusteluihin ja ryhmatdihin. KOHA on ketteralla
tavalla onnistunut my0os tarjoamaan ajantasaista korkeakouluhallinnon osaamista eri koulutustaustaisille
henkildille tavalla, joka on vahentanyt tarvetta tutkintokoulutukseen. Vierailevat korkeakouluhallinnon alan
asiantuntijat ja erityisesti KOHA-alumnit ovat suosittuja alustajia koulutuksessa. Voidaan siis todeta, etta
KOHA oli perustettaessa koulutuspolitiikan linjausten osalta aikaansa edellad ja nykyhetkella ajan hermolla.
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KOHA-opintojen kehittémiseen on vuosien saatossa osallistuneet useat henkilot ja tahot. KOHA-
konseptin perusidean taustalla on kuitenkin vain yksi henkild, professori Seppo Holtta. Koulutuksen idean
keksijand, koulutuksen kaynnistdjana ja ensimmaisten vuosien johtajana, Seppoa voidaan hyvalld syylla
pitad KOHA-idean perustajana. Kiitoksena Sepolle esipuheen kirjoittajat ovat koonneet kokoelman KOHA-
koulutuksen hedelmista: yhteensa kahdeksan KOHA-pedagogiikan ydinajatuksen mukaista ryhmatyota.
Osa toista on alun perin kirjoitettu suomeksi mutta ne julkaistaan englannin kielelld, jotta kirja palvelisi myos
kansainvalisia lukijoita. Kiitamme kaikkia ryhmatoiden kirjoittajia osallistumisesta tahan kirjahankkeeseen!

Korkeakouluhallinnon ajankohtaishaasteet ovat muuttuneet ja tulleet entista kansainvalisemmiksi.
Uusiyliopistolaki ja ammattikorkeakoululaki ovat uusia kansallisia juridis-hallinnollisia kehyksid, mutta asian-
tuntijoilta vaaditaan sopeutumista jatkuvasti muutostilassa olevaan korkeakoulukenttdan ja sen uudenlaisiin
suhteisiin muuhun yhteiskuntaan. Toivomme, etta tama kirja toimii myos innoittajana kaikille korkeakoulu-
hallinnon uusille kehittdjille.

Toukokuussa 2017 Tampereella ja Melbournessa

Jussi Kivisto Vuokko Kohtamdki
Tampereen yliopisto Tampereen yliopisto
Melbourne University

Dosentti, HT, Jussi Kivisto on
toiminut KOHA-ohjelman vastuu-
opettajana vuosina 2007-2010. Kivistdn
tutkimusintressit liittyvat korkeakoulujen
rahoitukseen ja johtamiseen seké korkea-
koulujen HRM-toiminnan kehittamiseen.
Viime vuosina Kivistd on mm. osallistunut

asiantuntijana Latvian korkeakoulu-
jarjestelman rahoitus- ja hallintomallien
uudistushankkeisiin osana kansainvalista
Maailmanpankin asiantuntijaryhméa.

Dosentti, HT, Vuokko Kohtamiki
on toiminut KOHA-ohjelman vastuu-
opettajana vuodesta 2011 alkaen.
Kohtamaen tutkimusintressit liittyvat \
korkeakoulujen talouteen, hallintoon ja 1‘)‘ : P
johtamiseen. Kohtamaki on tutkinut erityi-
sesti suomalaisia ammattikorkeakouluja

ja han on osallistunut asiantuntijana ) “’.
b %

| /B

/

useisiin kansallisiin korkeakouluhallinnon
kehittamishankkeisiin. Melbournen yli-

opistoon suuntautuvalla tutkimusvierailulla
Kohtamaki tutkii yliopistojen johtamista.

N

~

KOHA - Ideasta innovaatioksi




SISALLYS

I Organisaatio, hallinto ja johtaminen

Helena Huhtala & Mikael Vanttinen:
Toteutuvatko matriisiorganisaation tunnuspiirteet Helsingin yliopiston palveluorganisaatiossa?

22 Mikko Aaltonen, Anne Lehto, Tiina Pennanen & Sini Terdasahde:
Hyvassa iskussa eteenpain
— muutosjohtaminen Tampereen yliopiston hallintopalveluiden uudistuksessa

41 Minna Frimodig, Linda Gerkman, Alina Savolainen, & Tiina Vaisanen:
“The meaning of life is interaction.” — Utilising jazz improvisation in university leadership

IT Korkeakoulujen rahoitus ja talous

55 Markus Forstén, Mari Riipinen & Mika Suutari:
University Health Campus Turku -yhteistyodverkoston taloudelliset tavoitteet

67 liris Virtasalo, Jaana Nylund & Outi Parkkila:
Varainhankinnan mahdollisuudet ja haasteet
— Lahjoituskulttuurin kehittaminen Helsingin yliopistossa

IIT Laatu, arviointi ja kehittdminen korkeakouluissa

80 Anne Kettunen, Minttu Lampinen & Jussi-Pekka Teini:
Julkaisujen laatu ja laadunarviointi korkeakouluissa

96 Mikko Kotola, Jenni Mikkonen & Lotta Palin:
Do larger departments lead to better research? The correlation between disciplinary
community size and quality of publications in seven scientific disciplines in Finland

116 Sanna Suonsyrja, Mika Suutari & Sini Terdsahde:
An evaluation of U-Multirank as a tool for quality assurance in higher education

KOHA - Ideasta innovaatioksi H



I

ORGANISAATIO,
HALLINTO JA
JOHTAMINEN

KOHA - Ideasta innovaatioksi




Toteutuvatko matriisiorganisaation tunnuspiirteet
Helsingin yliopiston palveluorganisaatiossa?

Helena Huhtala, koulutussuunnittelija, prov., Helsingin yliopisto
Mikael Vinttinen, hallintopddllikks, TM, Helsingin yliopisto

TIIVISTELMA

Téassa artikkelissa kasittelemme matriisiorganisaatioiden rakenteiden ja johtamisen tunnuspiirteiden toteu-
tumisen edellytyksia Helsingin yliopiston niin kutsutussa matriisimaisessa palveluorganisaatiossa. Lisaksi
syvennamme tarkasteluamme pohtimalla yliopistopalvelut-organisaation suhdetta teorioihin alykkaista
organisaatioista. Matriisirakenne on tyypillinen organisaatioissa, joissa tyontekijoilta edellytetaan korkeaa
osaamistasoa ja onnistumista useammalla kuin yhdella osa-alueella. Organisaatio voidaan madritella alyk-
kaaksi kun silla on kyky ennakoida muutoksia ja uusiutua seka siten menestya ja sailya kilpailukykyisena
toimintaymparistdssaan. Nakemyksemme mukaan Helsingin yliopiston palveluorganisaatio ei tdyta matriisi-
organisaation tai dlykk&an organisaation tunnusmerkkeja. Toimialojen ja tulosyksikdiden (tai prosessien)
yhdistyminen ei toteudu yliopistopalveluiden rakenteissa, eikd organisaation johtamisrakenteissa toteudu
matriisiorganisaation edellyttdama monijohtajuus. Nopeasti muuttuvassa ja monimutkaisessa toiminta-
ympadristossa organisaatioiden tulisi edistaa itseohjautuvien tiimien rakentumista ja edistaa yhteistyota
seka kayttajalahtoisesti tuotettuja palveluita. Organisaation kehittaminen alykkaaksi matriisiorganisaatioksi
edistaisi ndiden tavoitteiden saavuttamista.

ABSTRACT

Does the Service Organisation of the University of Helsinki

Fulfil the Features of a Matrix Organisation?

This article focuses on the new service organisation of the University of Helsinki and how the features of
the matrix organisation materialise in a so-called ‘matrix-like’ organisation. After considering theories of
the matrix organisation, we then ask whether the new organisational structure corresponds to theories
of intelligent organisations. Matrix organisations typically result when employees are expected to have
high expertise in two or more functions. Meanwhile, organisations are considered intelligent when they
are able to foresee future demands, renew themselves and maintain success in a dynamic operational
environment. The findings of this article reveal that although referred to as a ‘matrix-like’ organisation,
the structure of the university’s service organisation fulfils neither the features of matrix nor of intelligent
organisations. Leadership is organised only on a functional basis and there is no management authority
on the side of the faculties and independent institutes. In a fast changing and complex environment,
team self-management, collaboration and user-driven services should be emphasised. These goals could
be achieved by restructuring the university’s service organisation in the direction of an intelligent matrix
organisation, which would offer a supportive structure for these aims.
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1. JOHDANTO JA KESKEISET KASITTEET

Helsingin yliopisto uudisti hallinto-ja palveluorganisaationsa toiminta- ja johtamisrakenteet 1.5.2016 alkaen.
Uudistuksen tavoitteina oli varmistaa mahdollisuudet palveluprosessien yhtenaistamiseen ja kehittami-
seen seka tukipalveluhenkildstolle paremmat mahdollisuudet osaamisen ja palveluiden kehittémiseen.
Uusi organisaatio lanseerattiin matriisimaisena palveluorganisaationa. Tassa artikkelissa tarkastelemme
matriisiorganisaatioiden rakenteiden ja johtamisen tunnuspiirteiden toteutumisen edellytyksia Helsingin
yliopiston uudessa palveluorganisaatiossa. Rajaamme kasittelymme ennen kaikkea yliopistopalveluiden
lahipalveluihin, joihin ohjaavissa asiakirjoissa matriisimaisuudella viitataan. Yliopistopalveluiden henkilosto
on sijoittunut palvelun luonteesta riippuen joko lahelle yksikdiden perustoimintaa (Iahipalvelut), neljalle
kampukselle kampuskohtaisiksi palveluiksi tai yliopistotason (keskitetyiksi) palveluiksi. Lahipalveluihin
on sijoitettu palvelut, joiden tuottaminen lahella toimintayksikoita on tarpeen ja jotka edellyttava tiivista
yhteydenpitoa yksikoiden ja palveluntuottajien kesken.

Syvennamme tarkasteluamme pohtimalla lisaksi yliopistopalvelut-organisaation suhdetta teorioi-
hin alykkaista organisaatioista. Vaikka Helsingin yliopisto ei asettanutkaan tavoitteekseen luoda alykasta
(palvelu)organisaatiota, teoriat dlykkaista organisaatioista tarjoavat hyodyllisia ndkdkulmia uuden organi-
saation rakentamiseen. Organisaatioita pidetdaan alykkaind, jos ne ovat menestyvia ja sopeutuvat muut-
tuviin toimintaympéristoinhin. Alykkaitd organisaatioita onkin kuvattu tulevaisuuden ihanneorganisaatioina
(Syddnmaalakka 2007). Nykyisessd globaalissa toimintaymparistossa ja epavarmassa taloudellisessa tilan-
teessa myos julkisen sektorin organisaatioiden seka julkisoikeudellisten yliopistojen tulisi menestyakseen
hyodyntaa alykkaiden organisaatioiden toimintamalleja.

Tutkimusta tehdessamme Helsingin yliopiston organisaatiouudistus oli tuore ja toimintaa ohjaavaa
dokumentaatio vield paaosin valmisteilla. Pdaasiallisena palveluorganisaation rakenteita kuvaavana lah-
teend kaytimme siksi rehtorin paatosta uuteen palveluorganisaatioon siirtymisestd, jossa kuvattiin organi-
saation rakenne, paatoksentekojarjestelma ja johtamisvastuut. Koska tyoskentelemme itse Helsingin yliopis-
ton palveluorganisaatiossa ja osallistuimme muutosprosessiin tyontekijoinad, myos omat kokemuksemme
heijastuvat tassa tutkimuksessa, erityisesti palveluorganisaation kuvauksessa. Olemme kuitenkin pyrkineet
poissulkemaan puhtaasti subjektiiviset kokemukset ja hyodyntamaan tutkimuksessa vain sellaisia arvioita/
kokemuksia, jotka olisivat todennettavissa myos yhteisoissa toteutettavin haastatteluin/tarkasteluin.

Kasityksemme mukaan teoriat matriisiorganisaatioista ja alykkaista organisaatioista tukevat hyvin
toisiaan, vaikka tutkimuskirjallisuudessa ndita ei juurikaan kasitelld yhdessa. Koska molemmat organisaatio-
teoriat hyodyntavat samanlaisia elementteja, matriisiorganisaatioita rakennettaessa olisi hyodyllista huo-
mioida ja soveltaa myos teorioita dlykkaista organisaatioista. Pyrimme tutkimuksellamme antamaan tasta
esimerkin. Vaikka tutkimuksemme kohdistuu vain yhdessa yliopistossa toteutettuun organisaatiouudis-
tukseen ja palveluorganisaatiorakenteeseen, vastaavia hallinto-ja tukipalveluorganisaation uudistuksia on
suunniteltu tai parhaillaan suunnitteilla useissa muissakin yliopistoissa tai korkeakouluissa. Tutkimuksemme
tulokset ovatkin soveltuvin osin hyodynnettavissa myos muiden korkeakoulujen palveluorganisaatioiden
toiminnan kehittamisessa.

Esittelemme seuraavaksi lyhyesti yliopisto-organisaatioiden, matriisiorganisaatioiden ja alykkaiden
organisaatioiden teorioita erityisesti johtamisen nakokulmasta. Taman jalkeen tarkastelemme yksityiskoh-
taisemmin Helsingin yliopiston palveluorganisaatiota ja arvioimme sitd seka matriisiorganisaatioiden etta
alykkaiden organisaatioiden keskeisten tunnuspiirteiden valossa. Lopuksi esitamme tarkastelun pohjalta
johtopaatoksia ja toimenpide-ehdotuksia palveluorganisaation kehittamiseksi.
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2. YLIOPISTOT ORGANISAATIOINA

Organisaation rakenteet mahdollistavat tyon jakamisen niin, etta organisaation tehtdva toteutuu ja tavoitteet
saavutetaan. Rakenteidensa kautta organisaatiot eriyttavat, koordinoivat ja integroivat tyontekoa eritasoilla.
Organisaatiorakenne maarittaa myods organisaation paatoksentekoprosessit. Organisaation rakenteet ilmen-
tavat paitsi organisaation sisdista tyonjakoa, myos valta- ja vastuusuhteita seka yhteistyota organisaation
yksikdiden ja organisaation johtajien ja tyontekijoiden valilla (Kuk et al. 2010, Mintzberg 1980, Peltonen 2007).

Organisaatioiden hyodyntamia mekanismeja tyotehtavien koordinoimiseksi on luokiteltu seuraavasti:
suora ohjaus, jolloin tydta koordinoidaan esimiehen suorien ohjeiden ja kaskyjen kautta (yksinkertainen
organisaatiorakenne); tyoprosessien standardointi, jossa ohjein ja sa&dnnoin koordinoidaan tyota (organisa-
torinen rakenne konebyrokratia); taitojen standardointi, jolloin tyon koordinointi toteutetaan kouluttamalla
tyontekijat yhdenmukaisesti (organisatorinen rakenne ammattilaisbyrokratia); tuotoksen standardointi, jossa
tyotd koordinoidaan tydn tuloksellisuutta mitaten (tulosyksikkd-/tehtédvaperustainen organisaatio); seka kes-
kindginen sopeutuminen, jossa tyontekijat itse koordinoivat omaa tyotaan kommunikoimalla (informaalisti)
keskenaan (joustava- tai projektiorganisaatio) (Mintzberg 1980).

Yliopistot ovat seka toiminnaltaan etta rakenteeltaan monimutkaisia organisaatioita, joiden tietoon
perustuva toiminta luo erityispiirteitd myos johtamiseen. Yliopistojen perustoimintojen eli opetuksen, tutki-
muksen ja palvelujen sijoittaminen yhteiseen organisatoriseen hierarkiarakenteeseen on haastavaa eika
se onnistu yksinkertaisella rakenteella (Mora 2001). Yliopisto-organisaatiot maaritellddn mintzbergildisessa
luokittelussa ammattilaisbyrokratioiksi, jossa korkeasti koulutetut spesialistit koordinoivat tyotaan suhteel-
lisen autonomisina (Mintzberg 1980, Bolman & Deal 2013). Yliopisto-organisaatioiden hajanaisuudesta ja
tehtavien erilaisuudesta johtuen ne hyddyntavat erilaisia organisoitumismalleja eri tehtaviensa toteutta-
miseksi. Monet yliopistot jakautuvat funktioihin (tieteenalayksikot) tai tulosyksikoihin. Tutkimus organisoi-
tuu lisaksi projekteina ja hankkeina (joustava organisaatio), kun taas opetus on organisoitu padasiallisesti
tehtavaperustaiseen rakenteeseen (tutkintotavoitteinen koulutus). Hallinto- ja tukipalveluiden organisointi-
tavat vaihtelevat. Yliopistoille luonteenomaista on kuitenkin se, etta erilaiset organisoitumistavat toimivat
yksittaisen tyontekijan nakokulmasta limittaising. Professori johtaa tutkimusprojektiaan, osallistuu tutkinto-
opiskelijoiden koulutukseen ja saattaa lisaksi toimia hallinnollisessa luottamustehtavassa, kuten yksikon
johtajana. Hallintohenkilostd on organisoitunut yhdenmukaisemmin, joskin erityisesti opetusta ja tutkimusta
tukeva asiantuntijahenkildstd on useimmiten hallinto-organisaation lisaksi osa projekti- tai koulutusorgani-
saatiota (ainakin epadvirallisesti jos ei virallisesti).

Johtamisen nakokulmasta yliopisto-organisaation ominaispiirteena on akateemisen vallan ja hal-
linnollisen vallan kaksinaisuus (kontrollin dualismi). Yliopistoa johdetaan toisaalta tieteenalakohtaisten
kulttuurien ja arvojen mukaisesti ja toisaalta hierarkkisen hallinnon kautta, joka tarvitaan yhteiskunnan
vaatimusten mukaisten toimintaedellytysten luomiseksi ja yllapitamiseksi (Birnbaum 1988). Yliopistojen joh-
tamista voidaan tarkastella organisaatiorakenteita noudattaen ja jakaa tarkastelu kahteen paaalueeseen:
akateemiseen johtamiseen ja hallinnolliseen johtamiseen (Virtanen 2014, 292).

Akateemisella johtamisella tarkoitetaan tutkimuksen ja opetuksen sisallollista johtamista ja akatee-
misina johtajina toimivat opetus- ja tutkimushenkilokunnasta valitut luottamushenkildt (esimerkiksi rehtorit,
dekaanit ja laitosjohtajat). Akateemiselle johtamiselle ominaista on vertaiskulttuuriin ja luottamukseen perus-
tuva osallistava johtaminen. Erilaisilla tieteenalakulttuureilla on merkittava vaikutus akateemiseen johtami-
seen, jossa tavoitteena on akateemisen yksikon tai ryhman toiminnan suunnan luominen, muutos ja sitout-
taminen. Taman lisaksi akateemiseen johtamiseen sisaltyy organisatorisen rakenteen mukaisen toiminnan
johtaminen, kuten suunnittelu ja budjetointi seka jatkuvuuden turvaaminen. Yliopisto-organisaatioiden
hajanaisuuden ja eriytymisen lisaksi yliopiston ulkopuoliset rahoittaja- ja muut yhteistyotahot seka yliopisto-
kulttuuriin keskeisesti kuuluva akateeminen vapaus ohjaavat yliopistojen toimintaa ja asettavat omat haas-
teensa johtamiseen.

Hallinnollisella johtamisella tarkoitetaan yleensa paatoksenteon valmisteluun seka hallinto- ja
tukipalveluiden jarjestamiseen liittyvaa johtamista. Hallinnollisina johtajina toimivat useimmiten pysyvasti
johtotehtaviin nimetyt johtajat. Yliopisto-organisaation erityispiirteet vaikuttavat myos hallinnolliseen
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johtamiseen. Akateemisen ja hallinnollisen johtamisen rajoja ei kaytannossa maaritella kovin tarkasti, mutta
painopiste on erilainen. Hallinnollisessa johtamisessa korostuu poliittisiin, oikeudellisiin ja taloudellisiin raa-
meihin sovitetuttujen toimintaedellytysten luominen tieteelliselle tutkimukselle ja opetukselle. Taman vuoksi
on akateemisen ja hallinnollisen vallan lahteille luotu pelisaantdja (esim. johtosaannot) eli on sovittu esimer-
kiksi johtamiskdytannoista akateemisen johtamisen tarpeiden mukaisesti. Tallaisten virallisten saannosten
soveltaminen erilaisiin tieteenalakulttuureihin voi kuitenkin olla haastavaa, jolloin paatoksentekotavat eri
yksikoissa voivat yhteisista saannoksista huolimatta olla erilaisia.

Hallintotehtavien vaativuuden ja erikoistumisen lisaantymisen seurauksena yliopistohallinto on
eriytynyt akateemisesta yhteisdsta. Yliopiston tavoitteiden ja tehtavien saavuttamiseksi se tarvitsee nyky-
paivana erityista osaamista ja taitoa omaavia asiantuntijoita huolehtimaan esim. kansainvalisen rahoituksen
raportoinnista, viranomaisvelvoitteista tai informaatiotekniikasta. Hallinnollisten prosessien monimutkaistu-
minen ja moniulotteisuuden kasvu aiheuttavat sen, etta edes hallintoprosesseista kiinnostuneilla akateemi-
silla ei enaa ole riittavasti aikaa tai tietoa ymmartaakseen taysin kaikkia hallinnon keskeisia prosesseja tai
tehtavia (Bai 2003, s. 22-23). Rajanveto akateemisen ja hallinnollisen johtamisen valilla ei kuitenkaan aina
ole niin yksinkertaista kuin edelld on esitelty vaan painopisteet vaihtelevat eri organisaatioissa tilanteen,
perinteen, henkildsuhteiden ja osaamisen tai resurssien mukaan.

3. MATRIISIORGANISAATION TUNNUSPIIRTEITA

Toimintokohtaisessa tai funktionaalisessa organisaatiossa on toimintorakenne, jossa johdon alaisuudessa
toimii erillisia eri tehtavaalueisiin erikoistuneita toimintoja. Tulosyksikoihin perustuvassa rakenteessa on
puolestaan organisaation ylimman johdon alaisuudessa erillisia tulosyksikaita, joissa kukin tulosyksikko
sisaltdaa oman toimintoihin perustuvan rakenteen. Yksinkertaistaen sanottuna toimintorakenteen ja
tulosyksikkorakenteen yhdistavaa rakennetta kutsutaan matriisirakenteeksi. Matriisiorganisaatiossa
toimintorakenteen paalle on sijoitettu tulosyksikko- tai projektirakenne. Tydntekija toimii seka toiminnon
tai funktion etta tulosyksikon alaisuudessa. Matriisiorganisaatiota kuvataan yleensa ruudukkomaisella
kaaviolla, jossa toimialojen ja tulosyksikoiden johtajien valta- ja vastuusuhde tyontekijoihin iimenee seka
horisontaali- etta vertikaalisuuntaisesti.

Matriisiorganisaatiot hyodyntavat vaihtoehtoisia tapoja tehtavien ja rakenteiden organisoinnissa.
Toimintojen ja tulosyksikdiden tai prosessien (projektien) yhdistaminen tavalla tai toisella yhdistaa kuitenkin
niita kaikkia. Edella esitetyista organisaatiomalleista matriisiorganisaatio vastaa joustavaa organisaatiota,
jossa keskeisin tyon koordinointimekanismi on keskindainen sopeutuminen eli tyon koordinoiminen tyon-
tekijoiden kesken. Matriisiorganisaatiot voivat olla pysyvia tai maaraaikaisia ja vallan jakautuminen funkti-
oiden ja projektien valilla voi vaihdella.

Matriisirakenne on tyypillinen organisaatioissa, joissa tyontekijoilta edellytetdan korkeaa osaamis-
tasoa ja onnistumista useammalla kuin yhdella osa-alueella (Galbraith 2009, 15). Tama mahdollistaa resurs-
sien tehokkaan hyodyntamisen, joustavan rakenteen, joka kykenee reagoimaan ympariston aiheuttamiin
muutostarpeisiin seka edellytykset uusien innovaatioiden syntymiselle. Lisaksi matriisiorganisaatio lisaa
sisdista tiedonkulkua organisaatiossa (Clark et al. 2015, Galbraith 2009, Peltonen 2007).

Matriisirakenteen seurauksena johtajuus on jaettua, jolloin tyontekija raportoi seka toiminto-
rakenteen etta tulosyksikkorakenteen johtajille. Funktiokohtaisella koordinaatiolla pystytaan huolehtimaan
asiantuntijoiden osaamisen kehittamisesta ja toiminnan kehittamisesta toimialan tavoitteiden mukaisesti.
Toimintojen tai funktioiden johtaja vastaa tyontekijoiden osaamisen ("how to do”) ja funktioiden tavoitteiden
johtamisesta. Tulosyksikkdkohtaisella koordinaatiolla saavutetaan puolestaan tuloksekas ja kilpailukykyi-
nen toiminta. Tulosyksikon johtaja johtaa toimintaa yksikon tavoitteista kasin ja vastaa siita mita tehdaan ja
milloin ("what to do and when”).

Vaikka organisoituminen olisi edella kuvattua ns. kaksiulotteista rakennetta monimutkaisempi
(useampia matriisitasoja tai ns. hybridiorganisaatio, jossa sovelletaan erilaisia organisoitumismalleja eri
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yksikoissa), tyontekijalla ei ole koskaan kahta useampaa esimiesta. Tarvittaessa moninaiset raportointiketjut
ja -velvollisuudet on ratkaistu soveltamalla useita organisoitumismalleja (ks. esim. Galbraith 2009).

Matriisiorganisaation onnistumisen kannalta tarkeda on esimiesten ja matriisin tasojen relatiivinen
vallan tasapaino (Galbraith 2009, 56). Valta voidaan jakaa prosessi- ja funktioulottuvuuksien kesken siten,
ettd funktiojohtajien valta ylittda prosessijohtajien vallan (funktionaalinen matriisi) tai painvastoin, jolloin
kyse on toiminnallisesta matriisista. Kun valta on jaettu tasapuolisesti prosessinomistajien ja funktiojohtajien
kesken, puhutaan tasapainoisesta matriisista. Vallan tasapainoa voidaan maarittaa esimerkiksi rakentei-
den (tulosyksikon raportointivastuu), informaatiokanavien, prosessisuunnittelun seka henkiloston valinnan,
paatoksenteon ja budjetoinnin kautta (ks. Galbraith 2009).

Vallanjaon selkeyden rinnalla matriisiorganisaation onnistumisen kannalta keskeinen kysymys on
myos tyontekijoiden ja naiden muodostamien tiimien keskindinen yhteistyd ja vuorovaikutus. Johtaminen
ja toimiminen matriisiorganisaatiossa edellyttavat hyvia vuorovaikutustaitoja ja ajattelutavan muuttamista
hierarkkisesta mallista kohti joustavien rakenteiden ja tilanteiden mukaan vaihtelevia esimies-alaissuhteita.
Nama ovat taitoja, joita matriisiorganisaatiossa tulee maaratietoisesti kehittaa matriisiorganisaation raken-
tamisesta alkaen. Matriisirakenne edellyttaa maaratietoista tyoskentelya organisoitumiseen liittyvan moni-
mutkaisuuden seka roolien ja vastuiden selkiyttamisessa seka hr-tukitoimien rakentamisessa. Roolien ja
vastuiden epaselvyys, puutteelliset konfliktien ratkaisumenetelmat ja -kanavat, puutteellisesti johdettu
muutosprosessi tai organisaatiouudistuksen kdayttédminen valtapolitiikan valineena seka puutteellinen
uudenlaisen tyokulttuurin implementointi ovat tyypillisia ongelmia, jotka ovat johtaneet epdonnistumiseen
matriisiorganisaation toteutuksessa (ks. Galbraith 2009).

4. ALYKAS ORGANISAATIO

Alykkaille organisaatiolle ei ole yksiselitteista méaritelmaé tai teoriaa, mutta useimpia niitd yhdistaa organi-
saation menestymisen yhdistdminen organisatoriseen dlykkyyteen. Alykk&an organisaation tunnusmerkkiné
pidetdankin menestymistda omalla toimialalla tai markkinasegmentissa (mm. Pinchot 1996, Sydanmaalakka
2007, Virtanen ja Stenvall 2014). Suomessa dlykkaan organisaation teorioita ehka eniten kehittanyt Pentti
Sydanmaalakka maarittdakin alykkéan organisaation tulevaisuuden ihanneorganisaatioksi (Sydénmaalakka
2007, 218). Kappaleessa 2 esitellyistd organisaatiomalleista myos dlykk&at organisaatiot vastaavat joustavaa
organisaatiota, jossa tyota koordinoidaan tydntekijoiden kesken.

Sydanmaalakan mukaan alykkdan organisaation osatekijoita ovat tehokkuus, hyvinvointi ja organi-
saation oppiminen (Sydénmaalakka 2005, 100). Alykés organisaatio ei ole tehokas resurssien maksimoinnin
nakokulmasta vaan siing, etta se kykenee optimoimaan resurssiensa kayton. Tehokkuuden liséksi tama
lisda tyontekijoiden hyvinvointia ja organisaation oppimiskykyd. Organisaation kyky uusiutua on keskeinen
oppivan organisaation tunnusmerkki. Alykkaalld organisaatiolla onkin kyky ennakoida muutoksia, uusiutua
ja oppia (Sydanmaalakka 2007, 218).

Organisaatio toimii dlykkaasti silloin, kun se pystyy hyddyntamaan kaikkien tyontekijoiden osaa-
misen ja potentiaalin. Kaytannossa tyontekijoitd johdetaan vahvalla ja selkealla visiolla, johon tydntekijat
sitoutuvat ja jonka puolesta he tydskentelevat. Tyontekijoilla ja ndiden muodostamilla tiimeilld on kuitenkin
mahdollisimman suuret vapaudet oman tydnsa maarittamiseen ja toteuttamiseen. Itseohjautuvat tiimit hyo-
dyntavat osaamistaan ja tietoaan ongelmien ratkaisemiseksi ja tavoitteiden saavuttamiseksi. Keskeista on
tiedon jatkuva soveltaminen ja kehittaminen oppimisen ja uusiutumisen mahdollistamiseksi.

Julkisen sektorin alykkyytta tutkineiden Virtasen ja Stenvallin mukaan alykas julkinen organisaatio
on "dynaaminen, avoin ja systeeminen kokonaisuus, jonka perusldhtokohdat ovat asiakaslahtdinen toiminta-
malli, kumppanuus ja kokonaisvaltainen organisaatiokulttuuri ja jonka paatoksenteossa otetaan systemaat-
tisesti ja ennakoiden huomioon toimintaymparistossa tapahtuvat muutokset” (Virtanen ja Stenvall 2014, 95).
Systeeminen organisaatio on sisdisesti ja ulkoisesti verkostoitunut ja eri osiinsa (ja ulkoisiin sidosryhmiin)
kytkeytynyt, mikda mahdollistaa paitsi toimintaympariston muutosten havainnoinnin myds havaintojen
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prosessoinnin ja mahdollisuuden dynaamisuuteen. Avoimuus, asiakaslahtdisyys (tai asiakaslaheisyys) seka
kumppanuus ovat luontevia lahtokohtia julkiselle organisaatioille. Julkinen organisaatio ei voi olla alykas,
jollei se ymmarra palvelun kayttajan roolia toiminnan kehittamisessa. Palvelu- tai asiakaslahtoisyydella tar-
koitetaan palvelun kayttajan (asiakkaan) mukaan ottamista kehitettavien palvelujen sisaltéjen suunnitteluun.
Palvelu- tai asiakaslaheinen toimintatapa tarjoaa kayttajalle (asiakkaalle) mahdollisuuden tasa-arvoiseen
osallisuuteen niin palvelujen suunnittelussa kuin tuotannossakin. Palvelukulttuurin kehittéminen yhdessa
luomisen prosessiksi edellyttaa johdolta suunnan nayttamista omalla esimerkilldan seka kaikkien organisaa-
tion toimijoiden, ei vain arkitydssaan asiakkaiden kanssa toimivien, osallistumista kulttuurin muokkaamiseen
(Virtanen ja Stenvall 2014, 156).

Sydanmaalakan ja Virtasen & Stenvallin nakemykset organisaation alykkyydesta eivat suuresti eroa
toisistaan. Molemmat korostavat, hiukan eritavoin ja sanoin, organisaation oppimiskykya ja muutosvalmiutta
seka kykya vastata toimintaympariston muutoksiin. Virtanen ja Stenvall eivat suoranaisesti maarita tehok-
kuutta organisaation dalykkyyden mittarina, mutta kuitenkin hekin toteavat julkisen sektorin tuottavuuden
ja tehokkuuden olleen erityisena kehittamisend kohteena viime vuosina. Lisaksi he viittaavat tutkimuksiin,
joiden mukaan julkisen sektorin tehokkuus on riippuvuussuhteessa palvelulahtdisyydessa onnistumisessa
(Virtanen ja Stenvall 2014, 52). Taman perusteella ei ole liioiteltua sanoa, ettd myos he sisallyttavat tehok-
kuuden, ainakin implisiittisesti, alykkaan organisaation maaritelmaan.

Alykk&&n organisaation toteutumisen edellytyksend on tydntekijéiden johtaminen &lykkaasti. Alykas
johtaminen on ihmisen kokonaisvaltaista johtamista dlykkaan organisaation toteuttamiseksi. Sydanmaa-
lakan mukaan tyontekijoitd johdetaan kolmella tasolla: rationaalisella (tavoitteet), emotionaalisella (dialogi
ja vuorovaikutus) ja henkisella (tyon mielekkyys). Johtamista toteutetaan luomalla ensin visio, tehtava
ja tavoitteet, joiden avulla tydlle luodaan tarkoitus ja merkitys seka tavoiteltava suunta). Jotta tavoiteltu
lopputuotos tai tilanne saavuttaisiin, johtaminen edellyttda vuorovaikutteista prosessia, jossa esimiehet ja
tyontekijat toimivat keskindisessa dialogissa ja myos johtaminen ymmarretdaan kollektiiviseksi prosessiksi
(Syddanmaalakka 2005, 114-117).

Johtajan ja alaisen keskindinen suhde on symbioottinen, jossa molemmat osapuolet ovat riippu-
vaisia toisistaan, silla alaiset johtavat itsensa lisaksi myos johtajiaan. Johtaminen tapahtuu tiiviissa vuoro-
vaikutuksessa ja dialogissa, joka sisdltad seuraavat kolme elementtia 1) tavoitejohtaminen (tavoiteasetanta,
valmentaminen, arviointi ja kehittdminen), 2) viestinta (ohjeistus, keskustelu, vaittely, dialogi) seka 3) alyk-
kdan johtamisen kayttaytymismallit (roolimalli, motivointi, inspirointi, innovointi ja luovuus) (Pinchot 1996,
Sydanmaalakka 2005).

Virtasen ja Stenvallin mukaan dlykéasta johtamista julkisella sektorilla on osaamisen kehittdmisen
johtaminen strategisesti: osaamistarpeita kartoitetaan ja osaamisen kehittdminen on systemaattista. Alyk-
kaan julkisen organisaation johtamiseen kuuluu tiedon, asiantuntemuksen ja luovuuden arvostus seka se,
ettd toimintaa ei kahlita liiaksi tiukoilla ja rajoittavilla séannailla (Virtanen ja Stenvall 2014, 112). Olennaista
on johtamisen keinoin kannustaa tiedon jakamiseen vuorovaikutussuhteissa organisaation erilaisilla raja-
pinnoilla. Sisaisia rajapintoja julkisissa organisaatioissa on monia, esimerkiksi yksikkdjen, paatoksenteon
tasojen, toimialojen seka esimiesten ja alaisten valiset rajapinnat. Ulkoisiksi rajapinnoiksi voidaan luokitella
organisaation sekda sidosryhmien, median, kansalaisten ja asiakkaiden valiset suhteet. Organisatorinen
alykkyys kehittyy vuorovaikutuksessa, minka vuoksi organisaatioissa on hyvin tarkeaa kiinnittda huomiota
vuorovaikutuksen ja keskustelun kulttuuriin.
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5. HELSINGIN YLIOPISTON
PALVELUORGANISAATIO

Helsingin yliopisto kaynnisti syksylla 2015 uuden palveluorganisaation suunnittelun aiemman tulosyksikko-
pohjaisen hallinto-organisaationsa korvaamiseksi. Aiempi hallinnon organisaatiorakenne noudatti yliopiston
tulosyksikkorakennetta siten, etta tulosyksikailla oli oma hallintoyksikkonsa yksikon johtajan alaisuudessa.
Kaytannossa kaikissa yksikoissa oli paallikkdtasoinen hallintotyontekija, jolla oli vastuu kokonaisuuden
johtamisesta ja osassa yksikodista myos esimiesasema yksikon hallintohenkilostoon. Hallintoyksikoita
aiemmassa rakenteessa oli lukuisia (yli 50), joista noin 60 %:ssa hallintohenkildita oli 20 tai véhemman
(Savolainen 2015, 6). Lisaksi yliopisto tuotti hallintopalveluita keskitetysti (ns. konsernitason hallintopalve-
lut), jotka toimivat hallintojohtajan alaisuudessa jakautuen seitsemaan toimialajohtajan johtamaan sektoriin.

Hallintorakenteessa ei ollut hallintotasoja ylittavaa esimiesrakennetta, mutta seka hallintojohtajalla
ettd toimialajohtajilla oli johtamisvastuu toimialallaan tulosyksikdiden ylitse. Toimialajohtajat vastasivat
toimialansa johtamisesta ja kehittamisesta koko yliopistossa ja vastasivat oman toimialansa tuloksellisesta,
taloudellisesta ja tehokkaasta toiminnasta. Yksikdiden hallinnosta vastaavat paallikot vastasivat yksikon
hallinnon kokonaisuuden johtamisesta tarkoituksenmukaisella ja taloudellisesti tehokkaalla tavalla. Tama
synnyttitilanteen, jossa strategisen ja operationaalisen johtamisen raja oli epaselva ja toimialojen johdossa
tuotettiin seka strategisia ettd operationaalisia ohjeita ja maarayksia. Yksikot saattoivat olla (ainakin periaat-
teessa) noudattamatta annettuja ohjeita, koska nailla oli muodollinen itsemaardamisvalta toiminnan johtami-
sessa. Muodollisesti, ja kdytannossakin, yliopistohallinnon kokonaisuutta hoidettiin kuitenkin yhteistydssa.
Johtamisjarjestelmaa tarkasteltaessa voidaan kuitenkin havaita vallinnut ristiriita valta- ja vastuusuhteiden
jakautumisessa toimialajohdon ja yksikkokohtaisten paallikdiden tehtavissa.

Suhteellisen itsenaisista tulosyksikoista, ylimman hallintojohdon pitkalle viedyn toimialakohtaisen
johtamisvallan ja siihen liittyvan valta- ja vastuuristiriidan sekd toimintayksikdiden suuren maaran seurauk-
sena yliopistohallintoon oli kertynyt byrokratisoitumisen piirteita ja sirpaloitumista. Toimiakseen hallinto-
organisaatio tarvitsi ohjeita, maarayksia ja standardoituja prosesseja, jotka byrokratisoivat ja jaykistivat
organisaatiota. Ndiden soveltamisessa yksikot saattoivat harjoittaa osaoptimointia, eli karjistaen kuvat-
tuna sovelsivat vain niitd ohjeita jotka kokivat hyddyllisiksi toimintansa kannalta. Hajautetun organisaation
hallintoyksikoiden toiminta omista Iahtokohdistaan kdsin lisdsi jannitteita yksikdiden kesken ja erityisesti
suhteessa keskushallintoon. Seurauksena tésta oli paallekkaista ja osin kilpailevaa toimintaa. Lopputulok-
sena oli yliopistohallinnon kokonaisuus, joka ei kehittynyt tarkoituksenmukaisesti ja jatti hyodyntamatta
organisaation potentiaalia.

Helsingin yliopisto uudelleenorganisoi koko hallinto-organisaationsa matriisimaisessa rakenteessa
toteutettaviksi yliopistopalveluiksi toukokuun alusta 2016 alkaen (Helsingin yliopisto 2016). Taustalla oli
ensisijaisesti yliopiston budjettiin kevaalla 2015 tehdyt leikkaukset ja tavoite talouden tasapainottami-
seen, mutta yliopiston hallinto- ja tukipalveluorganisaatio oli jo aiemmin todettu epatarkoituksenmukai-
seksi hallintohenkilston osaamisen johtamisen ja kehittémisen nakdkulmasta. Osaamisen johtamisen ja
kehittamisen kysymykset olivat kdynnistaneet keskustelun hallinnon uudelleen organisoimiseksi jo ennen
budjettileikkauksia, mutta leikkaukset pakottivat yliopiston suunniteltua nopeampaan toimintaan.

Yliopistopalvelut-organisaatio koostuu kuudesta toimialasta (henkildstopalvelut, opetus- ja opiskelija-
palvelut, talouspalvelut, tutkimuspalvelut, viestinta ja yhteiskuntasuhteet ja yleishallinto), toiminnanohjaus-
yksikdstéa seka poikkileikkaavista toiminnoista (ks. kuvio 1). Itsendiset hallintoyksikot lakkautettiin ja hallinto-
henkilosto koottiin yhteen organisaatioon (laboratorio- ja kirjastohenkildstoa tai teknista henkilostoa lukuun
ottamatta). Uuden organisaation toimialat jakautuvat palvelukokonaisuuksiin, jotka sisaltavat palveluita ja
tehtavia. Palveluorganisaation rakentamista edelsi yhteistoimintamenettely tuotannollis-taloudellisin perus-
tein ja henkilostovahennysten jalkeen uuteen organisaatioon sijoitettiin 800 tydntekijaa.
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Kuvio 1. HY:n yliopistopalveluiden organisaatio (Helsingin yliopisto 2016).

Yliopistopalveluja johtaa hallintojohtaja ja hdnen alaisinaan toimivat toimialojen johtajat, toiminnan-
ohjausyksikon johtaja (rinnasteinen toimialajohtajiin) sekd kampusten kehittdmispaallikot. Henkildstd on
sijoitettu toimialarakenteeseen siten, ettd osa henkilostosta tydskentelee kampuskohtaisissa lahipalvelutii-
meissa tuottaen lahipalveluja kampusten tulosyksikoille (esim. tiedekunnille, laitoksille, koulutusohjelmille,
tutkimusryhmille). Osa toiminnoista on organisoitu toteutettavan keskitetysti. Toimialoja poikkileikkaavat
toiminnot (tiedontuotanto, ruotsinkieliset asiat, kansainvéliset asiat ja palveluiden kehittéminen, ks. kuva 2)
huolehtivat toiminnan suuntaamisesta yliopiston strategisten tavoitteiden mukaisesti.

Yliopistopalveluiden toimintamalli on méaaritelty "matriisimaiseksi” (ks. kuvio 2), joka madritelldén
organisaatiorakennetta linjaavan rehtorin pdatoksen mukaan seuraavasti’[...] yliopistopalveluiden johtamis-
rakenteessa poikkileikkaavien toimintojen ja lahipalvelutiimien koordinointi taydentaa toimialojen sub-
stanssipohjaista johtamislinjaa synnyttéaen matriisimaisen kokonaisrakenteen [...]” (Helsingin yliopisto 2016).
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Kuvio 2. Yliopistopalveluiden matriisimainen toimintamalli (Helsingin yliopisto 2016).
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6. PALVELUORGANISAATION
RAKENTEIDEN ANALYYSI

Edella olemme tarkastelleet yliopisto-organisaation, matriisiorganisaation seka alykkaan organisaation
tunnuspiirteita seka kuvanneet Helsingin yliopiston uuden palveluorganisaation. Téssa kappaleessa tar-
kastelemme yliopistopalveluiden organisointia lahipalveluiden nakokulmasta erityisesti suhteessa matriisi-
organisaatioiden ja dlykkdiden organisaatioiden tunnuspiirteisiin.

Edellad esittamamme (kappale 3) matriisiorganisaation kuvauksen perusteella matriisiorganisaation keskei-
simpina tunnuspiirteind voidaan pitaa organisaation 1) toimintorakenteen ja tulosyksikkorakenteen yhdisty-
mistd, 2) jaettua johtajuutta (monijohtajuus) seka 3) vuorovaikutuksellisia toimintatapoja.

Yliopistopalveluissa henkilostd on koottu tulosyksikoista ja sijoitettu organisatorisesti yhteen yksik-
koon, joka on organisoitu toimialaldhtoisesti. Yliopisto on kuitenkin opetusta ja tutkimusta varten jakautunut
tiedekuntiin ja laitoksiin, jotka toimivat suhteellisen itsendisina tulosyksikdina. Nailla yksikoilld on akateemi-
set johtajat, jotka vastaavat tulostavoitteiden tayttymisesta ja toimivat henkildston johtajina yksikdissaan.
Yksikoilla on omat budjetit, tulostavoitteet ja ne toimivat talousvastuullisina yksikdina eli vastaavat toimin-
tansa taloudellisesta ja tarkoituksenmukaisesta jarjestamisesta. Hallinnon organisoituminen toimialoittain ja
toisaalta opetuksen ja tutkimuksen tulosyksikkérakenne vastaisi matriisiorganisaation ensimmaista tunnus-
piirretta eli toiminto- ja tulosyksikkorakenteen yhdistymista. Yliopistopalveluiden organisaatiokuvauksissa
toiminto- ja tulosyksikkorakenteen yhdistymista ei kuitenkaan suoranaisesti esitetd, ja tulosyksikko-
rakenne on mukana kuvauksissa viitteellisesti (ks. kuva 2, jossa tulosyksikoitad esittavat dekaanit ja laitos-
johtajat). Toimialojen henkilostd on organisoitu palvelukokonaisuuksiin, joita ei kaikilta osin ole rakennettu
tulosyksikkdpohjaisesti. Osa toimialoista on organisoitunut tulosyksikkdkohtaisiin I&hitiimeihin, osa projekti-
lahtoisestija osa puolestaan kampustasoiseen lahipalveluun. Henkildstolle on nimetty tulosyksikkdkohtaisia
vastuita mutta yksikkdkohtaisia tiimeja ei ole muodostettu. Ndin ollen palveluorganisaatio ei tayta raken-
teellisesti matriisiorganisaation tunnusmerkkeja vaan pohjautuu selkedaan toimialaorganisaatioon.

Vaikka rakenteellisesti matriisiorganisaation tunnusmerkit eivat toteutuisikaan, matriisiorganisaation
edellytykset voisivat toteutua, mikali palveluorganisaatiossa sovellettaisiin jaettua johtajuutta eli monijohta-
juutta. Tama edellyttaisi toiminnan johtamista toimialojen lisaksi toimintayksikkolahtoisesti.

Rehtorin paatoksen mukaan yliopistopalveluissa toimialajohtajat johtavat ja kehittavat vastuulleen
kuuluvia toimintoja ja palveluita koko yliopiston tasolla seka vastaavat oman toimialansa tuloksellisesta,
taloudellisesta ja tehokkaasta toiminnasta. Kampusten kehittamispaallikot puolestaan huolehtivat toiminta-
yksikdiden akateemisten johtajien tukipalveluista seka strategisen johtamisen ja toiminnan kehittamisen
tuesta, vastaavat yhdessa toimialajohtajien kanssa siita, etta toimintayksikot saavat kayttajalahtoisesti ja
resurssitehokkaasti toteutettuja palveluita ja etta kayttdjille on mahdollisuus antaa palautetta ja vaikuttaa
palveluihin seka koordinoivat yhteistyossa muiden paallikdiden kanssa lahipalvelutiimien toimintaa.

Yliopistopalveluiden organisointi ja johtaminen vaikuttaisi siten pohjautuvan paaasiallisesti toimi-
alarakenteeseen (funktionaalinen rakenne). Toimialajohtajilla on vastuu toimialansa palveluiden ja teh-
tavien johtamisesta ja kehittamisesta. Kehittamispaallikdiden tehtavana on koordinoida lahipalveluiden
toimintaa ja vastata (yhdessa toimialajohdon kanssa) palveluiden asiakasléhtdisyydesta. Heille ei kuiten-
kaan ole annettu vastuuta tai velvollisuutta tulosyksikkolahtoisesta toiminnan johtamisesta vaan ainoas-
taan sen koordinoinnista. Kehittamispaallikdiden tehtavakuvaukset eivat myoskaan sisalla elementteja
toimialarajat ylittavan yhteistyon tai yhteistoiminnan johtamisesta. Kuten Bolman ja Deal huomauttavat,
koordinaattorit toimivat diplomaattiasemassa kayttden neuvottelua ja suostuttelua tavoitteidensa saavut-
tamiseksi (Bolman & Deal 2013, 55). Yhteistoiminnan tai yhteistyon johtaminen ei siis sisally koordinoin-
nin kasitteeseen, eika matriisiorganisaatioita kuvaavassa kirjallisuudessa esiinny vastaavaa kaytantoa
johtamisen ja koordinaation matriisista.
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Hiukan ristiriitaisesti toimiala- ja tulosyksikkoita koskevan johtamisvallan suhteen on kuitenkin maa-
ritelty tyontekijoiden asema: "tyontekija toimii lahipalvelutiimissd matriisissa, jossa hédnelld on toisaalta
substanssiesimieslinja ja toisaalta palveluyhteistydlinja (kehittamispaallikkd)” (Helsingin yliopisto 2016).
Tama tyontekijoiden lokalisointi vaikuttaisi noudattavan jaetun johtajuuden mallia. Tyontekijan aseman
kuvaus on kuitenkin ristiriidassa sen suhteen, mita edelld on esitetty toimialajohtajien ja kehittamispaalli-
koiden tehtavista ja vastuista.

Matriisiorganisaation onnistumisen edellytyksena pidetaan relatiivista vallan tasapainoa, joka edel-
lyttaisi selkeda johtamisroolien maarittelya toimiala- ja tulosyksikkoulottuvuuksien kesken. Mahdollisissa
(ja matriisiorganisaatiossa hyvin tyypillisissa) ristiriitatilanteissa kehittamispaallikon asema suhteessa toimi-
alojen johtajiin on epdselva, koska koordinaatiovastuu tai palveluyhteistydlinja ovat kasitteind epaselvia.
Na&ilta osin yliopistopalveluiden johtamisjarjestelma ei vastaa matriisiorganisaation tunnuspiirretta jaetusta
johtajuudesta. Sekaannusten ja jopa mahdollisten konfliktien valttamiseksiyliopiston olisikin syyta tarkentaa
toimialajohtajien ja kehittamispaallikdiden keskindista vastuunjakoa.

Vaikka dekaanit ja laitosten johtajat johtavatkin yksikoiden toimintaa tulostavoitteisiin, myoskaan
heilld ei ole roolia yksikkolahtoisten toimintojen johtamisessa. Kasityksemme mukaan tallaista johtamis-
mallia ei ole myoskaan suunniteltu. Hallinnon yhteistoiminnan johtamisen siirtaminen hallinnon johtajilta
akateemiselle johdolle poikkeaisi yliopisto-organisaatioille tyypillisesta johtamisen duaalimallista. Téallaista
mallia ei myoskaan tue se, etta palveluhenkildstd on organisoitu palvelukokokonaisuuksiin eikd toiminta-
yksikkopohjaiseen rakenteeseen. Tulosyksikkdrakenteen puuttuminen palveluorganisaatiosta nayttaisikin
olevan luonnollista seurausta sille, etta organisaatiossa ei ole jaettua johtajuutta palveluiden ja yhteistydn
johtamisessa ja kehittéamisessa.

Kolmantena keskeisend matriisiorganisaation tunnuspiirteena pidamme vuorovaikutuksellisia
toimintatapoja ja niiden tietoista tukemista. Kokemuksemme mukaan vuorovaikutuksellisia toimintatapoja
on toistaiseksi rakennettu ensisijaisesti toimialoittain, mika myos vastaa edella todettua johtamisrakennetta.
Kuten edella totesimme, toimialarajat ylittavalle yhteistoiminnalle ei organisaatiossa ole johtajia. Yliopis-
tossa on luotu tulosyksikkolahtoisia ja toimialarajat ylittavia foorumeita, mutta selvda on, ettd naidenkin
foorumeiden tavoitteena on enemminkin tiedonkulun varmistaminen kuin tulosyksikkolahtoisten tehtavien
tai yhteistyon johtaminen. Toimialoille erikoistumisen seurauksena toimialarajat ylittava yhteistyo ja tulos-
yksikkdlahtdinen toiminta pohjautuvat palveluorganisaation keskinaisiin kokouksiin, minka seurauksena
tyontekijoiden kokouksiin kayttama aika lisaantyy. lIman muodollista paatosvaltaa olevat kokoukset siirtdvat
ongelmien ratkaisun ja toimintojen kehittamisen seuraavalle portaalle (joko kampuksen paéllikkotapaami-
seen tai yliopistopalveluiden johtoryhmaan) tai toimialakohtaiseen valmisteluun. Toki yhteiset kokoukset
edesauttavat myos matriisiorganisaatioille keskeisen epamuodollisen vuorovaikutuksen ja dialogin synty-
mista tyontekijoiden valille. Lahipalveluiden henkildston organisoituminen vaihtelevasti eri toimialoilla ei
kuitenkaan tue tallaisten epavirallisen vuorovaikutuksen foorumien kehittymista.

Edelld kuvatun perusteella voidaan todeta, etté yliopistopalvelut-organisaatio ei vastaa niita yleisim-
pid tunnuspiirteitd, joita kirjallisuudessa matriisiorganisaatioihin liitetdan. Se ei pohjaudu tulosyksikoiden ja
toimialarakenteen matriisiin, siina ei toteudu jaettu johtajuus eika yhteistyon ja vuorovaikutuksen johtami-
seen ole panostettu siten kuin matriisiorganisaatiossa edellytetdan. Vaikuttaisi siltd, ettd matriisimaisuudesta
puhuttaessa yliopistopalveluissa tarkoitetaan pikemminkin kayttajalahtoisyytta palveluiden tuottamisessa
kuin varsinaisesti matriisissa johdettua organisaatiota. Kehittamispaallikon tehtavaa yliopistopalveluissa
voisikin kuvata "asiakkuusjohtajaksi”, jonka tehtéavana on edustaa kayttajia palveluita maariteltdessa ja koor-
dinoida toiminnan kayttajalahtoisyytta. Kappaleessa 2 esitellyista organisaatiomalleista yliopistopalveluiden
rakenne vastaa joustavan sijaan ennemminkin konebyrokratiaa.

Tarkastelemme seuraavaksi yliopistopalveluiden organisatorista dlykkyytta ja alykkaan organisaation
edellytysten toteutumista. Valitsimme tarkasteltaviksi seuraavat dlykkaan organisaation tunnuspiirteet: 1)
osallistavuus ja vuorovaikutuksellisuus, 2) kayttajalahtoisyys ja kumppanuus, 3) dynaamisuus ja tehokkuus.
Katsomme, ettd nama kolme ulottuvuutta toistuvat keskeiselta osin alykkaiden organisaatioiden teorioissa
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ja ovat hyvin sovellettavissa yliopiston tuki- ja palveluhenkilstén organisoitumiseen. Alykkaiden organi-
saatioiden tunnuspiirteiksi on esitetty varsin monia myonteisia ja tavoiteltavia piirteita, mutta osan (kuten
organisaation menestys ja henkilokunnan hyvinvointi) arviointi uuden organisaation rakennusvaiheessa
on mahdotonta. Tarkasteltaviksi valitsemamme tunnuspiirteet ovat kuitenkin tekijoita, joiden kehittaminen
edistaa myos organisaation menestysta ja hyvinvointia.

Vuorovaikutuksellisia toimintatapoja olemme tarkastelleet jo edella matriisiorganisaation tunnuspiir-
teena. Toimialoittain tarkasteltuna yliopiston palveluorganisaation rakenne antaa hyvat edellytykset vah-
vistaa osallistavuutta ja vuorovaikutuksellisuutta. Toimialakohtaisissa tiimeissa esimies, tiimi ja yksilo voivat
kaikki olla vastuussa suorituksen johtamisesta, mika tukee henkildston oppimista ja tehokkaiden ja toimivien
prosessien luomista. Rakenne mahdollistaa sujuvammat ja suoremmat palaute- ja vuorovaikutuskanavat
ruohonjuuritasolta toimialan johtoon, mika turvaa entista paremmin toimialojen kehittamisen kayttaja-
lahtoisesti. Myos toimialoittainen kollegiaalisuus ja mahdollisuus yhtendisten toimintatapojen kehittamiseen
vuorovaikutuksellisesti vahvistuvat. Funktionaalinen johtamisjarjestelma tehostaa toimialan sisalla toiminta-
ketjuja ja osaamisen johtamista. Myos aiemmin eri yksikdissa kehitettyja hyvia kaytanteitda on mahdollista
laajentaa eri yksikdihin uuden organisaation kautta.

Uuden toimialalahtoisen organisaation haasteena on yliopiston perustehtavien tuen kokonaisvaltai-
suuden vdaheneminen seka toimialakohtainen siiloutuminen. Tukipalveluhenkildston eriytyminen yliopiston
perustehtavia toteuttavista tulosyksikoista etaannyttaa heidat myos tulosyksikdiden strategisen suunnitte-
lun ja tulostavoitteiden toteuttamisesta. Organisaation alykkyyden toteutumisen kannalta on ensiarvoisen
tarkedaa, ettd ongelmia ratkotaan ja toimintoja kehitetdaan eri nakokulmia edustavien asiantuntijoiden yhteis-
tyona. Eri nakokulmien yhdistaminen antaa mahdollisuudet uusien ratkaisujen ja joissain tapauksissa jopa
innovaatioiden |oytamiseen. Tallainen toiminta on kuitenkin uhattu organisaatiossa, joka nojautuu vahvasti
funktionaaliseen rakenteeseen.

Yliopistopalveluiden organisoitumisen vaarana on se, ettd organisatorista puutetta tulosyksikko-
kohtaisesta johtamisesta kompensoidaan lukuisilla monijasenisilla hallintotapaamisilla. Talloin toimiala- ja
yksikkorajat ylittavan vuorovaikutuksen rakentamiseksi (palvelu)henkilston tydaika kuluu keskindisen koor-
dinaation palavereihin. Lisaksi pelkat keskustelu- ja vaikuttamisfoorumit eivat riitd, vaan niissa tapahtuvan
vuorovaikutuksen tulee rakentua keskindiselle kunnioitukselle, arvostukselle ja luottamukselle puolin ja
toisin (Sydanmaalakka 2007, 258). Tallaisen vuorovaikutuksen johtaminen on haaste, johon palveluorgani-
saation johtamisrakenteissa ei vaikuttaisi olevan kiinnitetty huomiota.

Asiakaslahtoisyyden sijasta kaytamme yliopistokontekstiin paremmin sopivaa kayttajalahtoisyyden
kasitetta. Palveluorganisaation nakdkulmasta tarkasteltuna tarkoitamme kayttajalahtoisyydella tulosyksikon,
tiedekunnan opetus- ja tutkimushenkiloston ja opiskelijoiden, tarpeista lahtevia palveluita ja kayttajien mah-
dollisuuksia osallistua palveluiden kehittamiseen. Kayttdjalahtdinen ja yliopiston perustehtavista lahteva
toiminta edellyttda usean toimialan keskinaista koordinaatiota ja méaaratietoista vuorovaikutusfoorumien
(virallisten ja epavirallisten) rakentamista yhdessa akateemisen henkiloston seka opiskelijoiden kanssa.

Yliopistopalvelut-organisaation ristiriitainen suhde toimintayksikkdorganisaatioon, toimialoittain
vaihtelevat organisointitavat seka palveluhenkiloston tydajan fragmentoituminen pahimmillaan hallitse-
mattomaan maaraan yksikoita tulevat vaistamatta heikentamaan kayttajalahtoisyytta palveluiden tuot-
tamisessa ja kehittamisessa. Siind missa aiemmin yksikon akateeminen ja hallintohenkilosto ratkaisivat
yhdessa toiminnan kehittamiseen liittyvia haasteita ja toteuttivat nain kayttajalahtoisyyden (osin jopa
kayttajalaheisyyden) periaatetta, uudessa organisaatiossa tallaiset toimintatavat joudutaan korvaamaan
muodollisilla foorumeilla. Aikasydppojen foorumien lisaksi organisaatiolla on vaara joutua tilanteeseen,
jossa yksildiden kuormittumisen ja tydtehtavien kompleksisuuden seurauksena siirrytaan toimintatapaan,
jossa yksikoille tarjotaan vain ennalta maariteltyja ja vakioituja palveluita. Tyotehtavien koordinoimisessa
turvauduttaisiin talloin palveluprosessien vakioimiseen tilanteen hallitsemiseksi. Staattisessa toiminta-
ymparistossa tama olisi mahdollista, mutta ei ole toimiva ratkaisu toimintaymparistdssa joka on alati muut-
tuva ja edellyttaa valmiutta nopeisiinkin muutoksiin.

Sisaisen yhteistyon lisaksi yliopistolle on tarkeaa luoda toimintarakenteet, jotka rakentavat kumppa-
nuuksia myds ulospain yliopistosta. Myos yhteistyd sidosryhmien kanssa perustuu yliopiston tulosyksikdissa
toteutettaviin perustehtaviin ja sen tukeminen edellyttaa yliopistopalveluilta kokonaisvaltaista toimialarajat
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ylittavaa toimintatapaa. Lienee perusteltua vaittaa, etta lahes kaikki organisaatiot pyrkivat yhteistyohon,
niin sisaisesti kuin ulkoisestikin. Mutta yhteistyon keskeisin haaste on organisaatiorajat, jotka useimmiten
joko vaikeuttavat tai jopa estavat yhteistyopyrkimykset (Virtanen ja Stenvall 2014, 85). Irrallisuus yksikoista
ja koettu omistajuuden puute yksikdiden asioiden hoitamisesta voi aiheuttaa tilanteita, joissa yliopiston
kumppanuussuhteet saavat kolhuja palveluhenkiloston valinpitamattomyyden tai tietamattomyydesta joh-
tuvan vaaranlaisen priorisoinnin johdosta.

Yliopistopalvelut-organisaation dynaamisuutta on vaikea arvioida viela tassa vaiheessa ja kaytet-
tavissa olleen dokumentaation perusteella. Organisaation synty pohjautuu toimintaympaériston muutoksen
synnyttamaan tarpeeseen, mutta se ei vield takaa organisaation kykya uusiutumiseen. Organisaatiorakenne
mahdollistaa ainakin toimialakohtaisen dynaamisuuden ja tehokkuuden. Oikein rakennetut palaute- ja
vuorovaikutuskanavat mahdollistavat toimialoilla informaation ja muutostarpeiden kulkeutumisen ruohon-
juuritasolta ja toimintayksikoista toimialan johtoon nopeastikin. Toimialoilla on mahdollisuus myds suorituk-
sen johtamiseen, koska toimialarakenne muodostaa henkiloston esimiesrakenteen. Aiempaa laajempana
kokonaisuutena yliopistopalvelut mahdollistaa myds toiminnan tehostamisen seka henkilostoresurssien
joustavamman kayton (esim. sijaistukset).

Toimialarajat ylittdvien muutostarpeiden tunnistaminen ja muutosten toteuttaminen tulee kuitenkin
todennakoisesti olemaan "usean neuvottelun tie”. Toimintaympariston muutokset, jotka edellyttavat usean
toimialan yhteistyota toimintatapojen muuttamiseksi, tapahtuu uudessa rakenteessa helpoimmin ylhaalta
alaspain. Toimialojen tavoitteet voivat kuitenkin olla erilaisia ja ristiriitaisia, jolloin kokonaisuuden kehitta-
minen voi hidastua tai jopa estya. Organisaation muutosvalmius on kuitenkin riippuvuussuhteessa sen
kykyyn havaita muutostarpeita ja oppimiskykyyn. Tama on asia, johon tulisi erityisesti kiinnittaa huomiota.
Nykyisessa rakenteessa on vaarana, etta toimintaa ohjataan lilaksi ylhaalta alas eika tiimien itseohjautu-
vuudelle anneta arvoa. Vaikka tiimien itseohjautuvuus toteutuisi, se toteutuu paaasiallisesti toimialan sisalla
eikd naiden kesken. Moniammatilliset ja itseohjautuvat tiimit ovat tehokas keino kehittdaa organisaation
muutosvalmiutta seka kykya reagoida muutostarpeisiin nopeastikin.

Kasityksemme mukaan yliopistopalveluiden organisatorisen alykkyytta ei hyodynneta taysimaa-
rdisesti, ainakin jos arvioinnin pohjana kaytetaan valitsemiamme tarkastelunakokulmia. Osallistavuus,
kayttajalahtoisyys ja dynaamisuus voivat toteutua toimialoittain, mutta koko organisaation alykkyyden
hyodyntaminen uhkaa jaada ohueksi. Mikali yliopisto haluaa kehittaa palveluorganisaationsa alykkyytta,
sen tulisi panostaa toimiala- ja yksikkorajat ylittavien ja yhdistavien toimintamuotojen rakentamiseen.
Tarkeaa olisi myos vahvistaa tiimien itseohjautuvuutta ja varmistaa, ettei toiminta typisty ylhaalta alas
johdettuun organisaatioon.

7. YHTEENVETOA JA KESKUSTELUA

Edella olemme todenneet, ettd Helsingin yliopiston yliopistopalvelut-organisaatio ei tayta niita keskeisia
tunnusmerkkeja, joita kirjallisuudessa matriisiorganisaatioihin liitetaan. Yliopiston perustehtavien toteut-
tamisen nakokulmasta olisi kuitenkin perusteltua kehittaa yliopistopalveluiden lahipalvelut alykkaaksi
matriisiorganisaatioksi. Nain ollen esitamme, etta yliopiston tulisi valmistella yliopistopalvelujen Iéhipal-
velujen johtamisvastuiden uudistaminen siten, ettd johtajuus jaetaan funktioiden (toimialat) ja prosessien
(toimintayksikot) kesken. Alykkaan matriisiorganisaation kehittdminen edellyttas lisdksi, ettd eri palvelu-
yksikoiden ja toimijoiden roolit ja vastuut kuvataan matriisiorganisaation toimivuuden varmistamiseksi.
Roolikartat ja niihin liittyvat osallistavat keskustelut turvaavat sen, ettd organisaation roolit ja vastuut eivat
jaa epaselviksi ja organisaatio puutteelliseksi maaritellyksi (Galbraith 2009, 85). Yliopistopalveluissa on
kuvattu palveluprosesseja ja palveluita keskitetysti, mutta ndiden kuvaaminen ei kuitenkaan vastaa roolien
ja vastuiden kuvaamista, ja on osittain vastoin matriisiorganisaation johtamisen periaatteita, joiden mukai-
sesti tulosvastuullisen johtajan pitaisi vastata siita mita tehdaan. Vaikka yliopisto ei tekisikdan muutoksia
palveluorganisaatioonsa, roolien ja vastuiden kuvaaminen ja kirjaaminen yksilotasoisesti on tarpeen. Yhtena
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yliopistopalveluiden keskeisena haasteena on epaselvat ja osin ristiriitaiset tehtava- ja vastuukuvaukset.
Naiden tarkentaminen olisi perusteltua tehda hyodyntaen esim. matriisiorganisaatioille laadittuja malleja
roolien ja vastuiden kuvaamisesta jokaisella organisaation tasolla (ks. esim. Bolman & Deal 2013).

Mikali yliopistopalveluiden toiminta muotoutuu liiallisesti johtaja- ja paallikkdvetoiseksi, on vaarana orga-
nisaation byrokratisoituminen edelleen. Palveluprosessien ja palvelukuvausten laatiminen paallikkovetoisesti
on yksi esimerkki tasta. Tyoprosessien standardointi toimii tilanteissa, joissa organisaatio toimii yksinkertai-
sessa ja muuttumattomassa toimintaymparistossa. Standardoidut toimintaprosessit vahentavat tyontekijoiden
vaikutusmahdollisuuksia eivatka luo edellytyksid / tarvetta yksildiden tai tiimien itsensa johtamiseen.

Dynaamisessa toimintaymparistossa palveluiden maarittaminen tulisi tehda kayttajalahtoisesti siten,
ettd kayttajat osallistuvat palveluiden maarittamiseen tai mieluiten kayttajalaheisesti, jolloin kayttajat osal-
listuvat palveluiden toteuttamiseen. Tama olisi luontevaa esimerkiksi opetuksessa ja tutkimuksessa, joissa
yliopistopalveluiden henkildstd on luonteva osa opetus- ja tutkimushenkildston tiimeja. Esimerkiksi yli-
opiston koulutusohjelmauudistuksen myota (1.8.2017 lahtien) opintohallinnon asiantuntijat voisivat toimia
samoissa tiimeissa koulutusohjelmista vastaavan opetushenkilostdon kanssa. Samoin tutkimusprojekteja
avustava henkilosto sijoittuisi luontevasti samaan tiimiin tutkimushenkiloston kanssa. Matriisiorganisaatio
mahdollistaisi kuitenkin hallintohenkildoston osaamisen kehittdmisen ja johtamisen (hallinnollista) substanssia
edustavan esimiehen toimesta.

Roolien ja vastuiden kuvaamisen lisaksi matriisiorganisaatioon siirtyminen edellyttaa koko henki-
|0stolle koulutusta uudenlaisen vuorovaikutuskulttuurin luomiseksi. Matriisiorganisaatiot ovat luonteeltaan
yhteistoiminnallisia organisaatioita, joissa yhteistyotaidoilla, ihmissuhdejohtamisella ja yhteistyon ja vuoro-
vaikutuksen kanavilla ja foorumeilla on keskeinen rooli. Matriisiorganisaatioon siirtyminen edellyttaa ndiden
taitojen tietoista johtamista ja muutosvaiheessa ndiden kehittamiseen keskittynytta kehittamisohjelmaa.
Organisaatioon tulee rakentaa riittavissa maarin virallisia yhteistyotapoja matriisin eri osapuolten valille,
silld yhteisten asioiden kasittelyn lisdksi ne edistavat myos epavirallisten yhteistydmuotojen kehittymista.
Epaviralliset yhteistyomuodot ovat tarkeita, silla onnistunut vuorovaikutus organisaatiossa perustuu henkilo-
kohtaisiin suhteisiin ja luottamukseen (Galbraith 2009, 151). My&s toimitilaratkaisuilla tulee tukea vuorovai-
kutuksellista tiimityoskentelya.

Keskeiset matriisiorganisaation implementoinnin onnistumista uhkaavat vaarat, epdselvat vastuut
ja velvollisuudet seka tyontekijoiden puutteelliset valmiudet toimia uudenlaisessa yhteistyota edellytta-
vassd toimintaymparistossa, uhkaavat myos yliopistopalveluiden onnistumisen edellytyksia. Vaikka yliopisto
pidattaytyisikin tekemasta muutoksia nykyiseen tukipalveluorganisaatioonsa, naihin tekijoihin tulisi kiinnit-
taa huomiota pikaisesti. Vastuiden ja velvollisuuksien kuvaamisen lisaksi matriisiorganisaatioille tyypilliset
konfliktitilanteet ovat todennakdisia myos yliopistopalveluiden nykyisesséa organisaatiossa ja ne edellyt-
taisivat henkilostohallinnolta prosesseja ja kanavia niiden kasittelemiseksi ja ratkaisemiseksi. Galbraithin
mukaan matriisiorganisaatiot ovat jopa suunniteltu konfliktien synnyttamiseksi. Niiden tarkoituksena on nos-
taa esiin epakohdat korjattaviksi (Galbraith 2009, 203). Ristiriitojen ratkaisukyky on yksi johtajien tehtavista
ja nailta edellytettavia taitoja. Konfliktien hallinta ja ryhmien ongelmienratkaisutaidot auttavat organisaatioita
kehittamaan toimintaansa ja muuttamaan toimintatapojaan myos toimintaympariston muutoksissa.

Oheiseen taulukkoon olemme koonneet yhteenvedon matriisiorganisaation ja alykkaan organi-
saation tunnuspiirteiden toteutumisesta yliopistopalveluissa seka toimenpide-ehdotuksistamme palvelu-
organisaation kehittamiseksi dlykkaaksi matriisiorganisaatioksi.
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Taulukko 1. Yhteenveto toimenpide-ehdotuksista yliopistopalveluiden kehittdmiseksi dlykkdaksi
matriisiorganisaatioksi.

Funktio- ja prosessi-
rakenteen suhde
Monijohtajuus

Vuorovaikutukselliset
toimintatavat

Osallistavuus ja
vuorovaikutuksellisuus

Kayttajalahtdisyys
ja kumppanuus

Dynaamisuus
ja tehokkuus

Funktioita johdetaan,
prosesseja koordinoidaan

Eiole

Ensisijaisesti funktiolahtoi-
sesti, prosessiorganisaatioon
rakennetaan informaatio-
kanavia. Vaarana tydajan
hupeneminen koordinoiviin
kokouksiin.

Lisdadntynyt yliopistotasolla,
uhkana siiloutuminen
funktioihin ja ongelmien
ratkaisujen kapeutuminen

Vaarana irrottautuminen
yksikdiden arjesta

Mahdollistanut tehokkuuden
lisdamisen, vaarana dynaa-
misuuden heikentyminen
pitkien muutosprosessien ja
toimintaketjujen myota

Perustehtaviin liittyvien
prosessien johtaminen
matriisissa

Tasapainoinen matriisi

Tiimitydskentelyn mahdol-
listavat toimitilaratkaisut,
funktioiden vahvempi
kiinnittyminen toiminta-
rakenteeseen

Yhteistyon lisadminen
toimialarajat ylittaen seka
vuorovaikutuksellisiin
tydtapoihin kouluttaminen

Identifioituminen toiminta-
rakenteeseen ("omistajuuden
palauttaminen”)

pPaatosvaltaa asiantuntija-
organisaatiossa lahi-
palveluihin, toimialarajat
ylittavien yhteistydmuotojen
kehittaminen

Matriisiorganisaation
laajentaminen

Toiminnallinen matriisi

Funktiorajat ylittavien tiimien
kokoaminen ja tulosyksikko-
|&htdisten prosessien
omistajien nimeaminen

ltseohjautuvien tiimien
rakentaminen ja henkildston
valmentaminen itse-
ohjautuvuuteen

Soveltuvin osin
organisatoristen rajojen
haivyttdminen

Toimintaympéristdosaamisen
vahvistaminen, itseohjautu-
vien tiimien vastuuttaminen
ja palkitseminen

8. JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksessamme olemme tarkastelleet Helsingin yliopiston uuden yliopistopalvelut-organisaation raken-
netta seka matriisiorganisaation etta alykkaan organisaation tunnuspiirteiden nakokulmista. Matriisiorga-
nisaation tunnuspiirteind tarkastelimme toimintorakenteen ja tulosyksikkdrakenteen yhdistymista, jaettua
johtajuutta seka vuorovaikutuksellisia toimintatapoja. Alykk&an organisaation tunnuspiirteina kasittelimme
puolestaan osallistavuutta ja vuorovaikutuksellisuutta, kayttajalahtoisyytta ja kumppanuutta seka dynaa-
misuutta ja tehokkuutta. Olemme todenneet matriisiorganisaation ja alykkaan organisaation nakokulmien
soveltuvan hyvin yhteen. Naiss& molemmissa korostuu matala hierarkkisuus ja organisaation jasenten
potentiaalin maksimaalinen hyddyntaminen. Vaativissa asiantuntijaorganisaatioissa, kuten yliopistot, tallai-
sen organisoitumismallin tulisi olla tavoitteena.

Edella olemme osoittaneet, ettd yliopistopalvelut-organisaatio ei tayta niita keskeisia tunnusmerk-
keja, joita kirjallisuudessa matriisiorganisaatioihin liitetdan. Toimialojen ja tulosyksikdiden (tai prosessien)
yhdistyminen ei toteudu yliopistopalveluiden rakenteissa, vaikka yliopiston tiedekunta- ja laitosorganisaatio
antaisi siihen luontevan lahtokohdan. Organisaation johtamisrakenteissa ei mydskaan toteudu matriisi-
organisaation edellyttdama monijohtajuus. Organisaatiossa johdetaan vain funktioita (toimialoja) ja tulos-
yksikkolahtoista toimintaa ja toimialarajat ylittavaa yhteistyota koordinoidaan, ei johdeta. Vuorovaikutuk-
sellisia toimintatapoja on toistaiseksi rakennettu toimialoittain, ja arviomme mukaan rakenteilla olevat
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tulosyksikkolahtoiset foorumit tulevat toimimaan lahinna informaation jakamisen kanavina. Nakemyksemme
mukaan matriisimaisuudella tarkoitetaan yliopistopalvelut-organisaatiossa lahinna kayttajalahtoisyytta
(palveluiden tuottamisessa). Perustellumpaa olisikin puhua kayttajalahtoisista yliopistopalveluista kuin antaa
harhaanjohtava kuva matriisissa toimivasta organisaatiosta.

Arvioimme &dlykkaan organisaation tunnuspiirteiden edellytysten toteutuvan yliopistopalveluissa
varsin hyvin, kun toimintaa tarkastellaan toimialaldhtdisesti. Sen sijaan toimialojen valilla seka tulosyksikai-
den ja yliopistopalvelujen yhteistyossa nykyiset johtamisrakenteet eivat tue alykkaan organisaation tavoit-
teiden kehittamista. Toimialakohtainen siiloutuminen, pitkdkestoiset ongelmanratkaisuprosessit ja puut-
teelliset vuorovaikutuskanavat uhkaavat keskeisia alykkaan organisaation toteutumisen edellytyksia, kuten
kayttajalahtoisyytta palveluiden tuottamisessa, muutosvalmiutta tai tehokkuutta. Uudella organisaatiolla on
kuitenkin aiempaan organisaatiorakenteeseen verrattuna paremmat edellytykset kehittya alykkaammaksi
organisaatioksi, mikali se hyodyntéda potentiaalin joka silla on.

Kuten edella olemme jo todenneet, matriisiorganisaation ja alykkdaan organisaation nakdokulmat
taydentavat toisiaan ja ovat perusteltu lahtokohta asiantuntijaorganisaation rakenteen ja toimintatapojen
suunnitteluun. Yliopistopalvelujen toteuttaminen alykkaan organisaation tunnuspiirteita toteuttavana
matriisiorganisaationa mahdollistaisi dynaamisen, tehokkaan ja kayttajalahtoisten yliopistopalveluorgani-
saation toiminnan. Tama edellyttdisi vahvempaa palveluiden ja prosessien johtamista ja kehittamista funktio-
johtamisen lisaksija jaetun johtajuuden hyddyntamistd laajemmassa maarin erityisesti tarkastelemissamme
lahipalveluissa. Lisaksi tulisi huolehtia toimiala- ja yksikkorajat ylittavan osallistavuuden ja vuorovaikutuk-
sellisuuden, tiimien itseohjautuvuuden ja tavoitteellisuuden toteutumisesta seka kayttajalahtoisyydesta tai
-laheisyydesta toimintojen kehittamisessa ja suuntaamisessa.

Artikkelissa olemme kasitelleet hyvin ohuesti matriisiorganisaatioon liittyvia haasteita ja ongelmia,
joita usein matriisiorganisaatioista keskusteltaessa esitetdan. Lahtokohtaisesti kaikki organisoitumismallit
ovat ideaaleja, ja usein organisaatiot soveltavat eri organisoitumismalleja (ns. hybridiorganisaatiot). Yksin-
kertainenkaan matriisiorganisaatio ei kuitenkaan ole tuomittu epaonnistumaan vaan kyse on siitd, miten
se toteutetaan. Organisaatiorakenteet eivat epaonnistu vaan niiden toteutus (Galbraith 2009). Toimialojen
(funktioiden) ja tulosyksikoiden (prosessien) johtaminen, jaettu johtajuus ja eri osaamista yhdistavat tiimit
soveltuvat kuitenkin erinomaisesti yliopisto- ja korkeakoulukontekstiin. Matriisiorganisaatioiden lahtokohta,
korkean osaamisen yhdistdminen eri osa-alueilla seka keskindisen mukautumisen hyddyntdminen keskei-
send tyon koordinointimekanismina soveltuvat tutkimuskirjallisuuden mukaan parhaiten toimintaymparis-
toon, joka on kompleksinen ja dynaaminen. Helsingin yliopisto, kuten muutkin maamme yliopistot, tunnis-
tavat itsensd varmasti tasta toimintaymparistokuvauksesta.
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TIIVISTELMA

Artikkeli perustuu tapaustutkimukseen muutoksen johtamisesta Tampereen yliopiston (TaY) strategia-
ohjautuneessa hallintopalveluiden uudistuksessa, joka toteutettiin 2011, Tutkimuksessa nojauduttiin teo-
rioihin johtamisesta yliopisto-organisaatiossa ja muutosjohtamisesta. Tutkimuskysymykseksi asetettiin:
Miten TaY:n hallinnon uudelleenorganisointi suunniteltiin toteutettavan, miten se toteutettiin ja milta se
nayttaa talla hetkelld? Dokumenttiaineiston ja keskeisten muutosjohtajien teemahaastatteluiden analyysi
tehtiin sisallonanalyysimenetelmalla perustuen Kotterin kahdeksanvaiheiseen muutosprosessin johtami-
sen malliin. Tulokset osoittavat, ettd muutosprosessia johdettiin ns. maalaisjarjella ja aiempiin johtamis-
kokemuksiin perustuen. Kuitenkin muutosprosessissa oli havaittavissa heikompia tai vahvempia piirteita
kaikista kahdeksasta Kotterin mallin vaiheesta. Onnistuneiden muutosprosessien varmistamiseksi tulevai-
suudessa, tassa artikkelissa paadytaan suosittelemaan muutosprosessien reflektointia tydyhteisdssa seka
laatujarjestelman, laatukasikirjan ja yliopiston johtamiskorkeakoulusta I0ytyvan johtamisasiantuntemuksen
hyodyntamista muutoksen johtamisessa.

ABSTRACT

Going forward in good shape - Change management in the reform of administrative services
at the University of Tampere

This article is based on a case study about change management in the strategy-driven reform of
administrative services of the University of Tampere in 2011. The approach of the study is based on the
theories of university management and leadership and change management. The research question was:
how was the reorganisation of the administration planned and executed and how it is seen currently? A
content analysis of the documentary evidence and of thematic interviews with central change leaders was
undertaken, based on Kotter’s 8-Step model for change leadership. This analysis showed that the change
process was led with ‘common sense’ and previous managerial experience of the respondents. However,
the process had features, expressed more or less strongly, representing all the stages of Kotter’'s model.
The article concludes by suggesting that for successful change processes in the future, the change process
should be carefully reflected in the university community and the quality system and the Quality Manual
of the University of Tampere could be utilized in change management. At the same time, the professional
expertise of the staff in the university’s own Faculty of Management could be taken as a resource.
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1. JOHDANTO

Yliopisto instituutiona on sidoksissa yhteiskunnan tilaan, tarpeisiin ja kysyntaan, joten naiden muuttuessa
myos yliopistoon kohdistuu muutospaineita. Yliopiston toimintaymparisto voidaan nahda kerrostuneena
kokonaisuutena, jossa uloimman kehan muodostaa yhteiskunnallinen ja sisemman institutionaalinen ympa-
ristd. Yliopiston yhteiskunnallinen ymparistomuutos sisaltaa valtion ja yliopiston suhteiden muutokset, talou-
den globalisoitumisen, markkinoiden erilaiset muutokset seka kansantalouden uudelleen muotoutumisen.
Nama ilmentyvat yliopistojen institutionaalisessa ymparistossa vaateina kustannusten alentamisesta, toimin-
nan tehostamisesta ja toiminnan laadun parantamisesta. Sisempaa institutionaalista muutosta voidaan tar-
kastella yliopiston rakenteen matriisimaisena muutoksena, jossa erottuu hallinnollinen (yliopistoyksikko) ja
akateeminen (tieteenalat) elementti. Tama rakenne yhdistaa toisiinsa kaksi yliopisto-organisaation ominais-
piirretta. (Kaukonen & Valimaa 2010, 13; Kuoppala ym. 2010, 69.)

Suomen yliopistolaitoksen kehittdmisen tavoitteena on 2000-luvun laajojen rakenteellisten uudis-
tusten myota ollut rakenteiden vahvistaminen ja toimintojen keskittaminen suurempiin yksikaihin ja koko-
naisuuksiin seka yliopistoyhteison ulkopuolisten mukaan ottaminen yliopiston paatoksentekoon. Osana
uudistusta yliopistot irrotettiin valtio-organisaatiosta ja sen suorasta linjaohjauksesta uuden yliopistolain
(558/2009) perusteella ja ne saivat itsendisen oikeushenkilon aseman joko julkisoikeudellisina laitoksina tai
saatidind. Tama toi yliopistoille myos taloudellisen ja hallinnollisen itsendisyyden (ja vastuun), mika loi parem-
mat edellytykset strategiselle tavoitteenasettelulle ja lisasi niiden kansainvalista kilpailukykya ja verkostoitu-
mista. Samoin laki (yliopistolain voimaanpanolaki 108) teki niista itsenaisid tydnantajia, joiden palvelussuhteita
saadellaan tyooikeudelliselta pohjalta. Nailla uudistuksilla valtiovalta on pyrkinyt parantamaan yliopisto-
jen edellytyksia toimia muuttuvissa toimintaymparistoissa ja lisdamaan seka toiminnan tieteellista laatua,
ettd yhteiskunnallista vaikuttavuutta. Temmeksen (2011, 289-290) mukaan uusi yliopistolaki antaa yliopis-
toille mahdollisuuksia uudistaa heikoksi koettua yliopistohallintoa, jonka organisatorisena erikoisuutena on
hallintopalveluiden ja muiden tukitoimintojen suuri merkitys ja itsendisyys suhteessa linjaorganisaatioon.

Yliopiston toimintaympadriston muutos, kuten kansainvalistyminen, kiristyva yliopistojen valinen kil-
pailu, niukkenevat resurssit, yliopistokoulutuksen massoittuminen ja yliopistojen oma kunnianhimo edellyt-
tavat yliopistoja tehostamaan toimintaansa, johon on pyritty yritysmaailman toimintalogiikan omaksumisella.
Toisaalta, kun yrittajamaisyys on hyvaksytty yliopistoissa toimintaperiaatteeksi, iimenee jatkuvasti uusia
muutostarpeita toiminnan tehostamiseksi. Burton Clarkin (1998, 2004) mukaan yrittdjamainen yliopisto nah-
daan seka prosessina, etta tuloksena. Yrittajamainen yliopisto etsii innovatiivisesti ja riskeja kaihtamatta
uusia ratkaisuja tullakseen toimialansa merkittavaksi toimijaksi. Yliopiston muutoksen edellytyksena on seka
ohjauksen ytimen vahvistaminen etta akateemisten ydinalueiden stimuloiminen, mutta tarkeda on myds
luoda uusia organisaatiorakenteita opetus- ja tutkimustehtévien rinnalle, jotta yliopisto voi proaktiivisesti
vastata erilaisiin yhteiskunnallisiin haasteisiin.

Tampereen yliopisto on strategiassaan Tehdaan tulevaisuus: Tampereen yliopiston muutos vuo-
sina 2010-2015 todennut, ettd hyva johtaminen auttaa yliopistoa menestyjdksi. Strategian mukaisesti yli-
opisto uudisti 2011 hallintomallinsa ja organisaationsa. Johtamista uudistettiin siirtymalla kolmiportaisesta
kaksiportaiseen hallintoon. Tiedekunta- ja laitosrakenne korvattiin tutkinto-ohjelmia tuottavilla tieteenala-
kohtaisilla yksikailla (schooleilla). Hallintopalvelut uudelleenorganisoitiin laitos- ja tiedekuntakohtaisista
toiminnoista eri palvelualueisiin jakautuviksi yliopistopalveluiksi, joka tuottaa opinto-, tutkimus-, talous-,
henkilosto-, tieto- ja yleishallinnon palvelut tieteenalayksikoille (nyk. tiedekunnat)'.

Téassd artikkelissa kasitelladn Tampereen yliopiston hallintopalveluiden 2011 toteutettua uudelleen-
organisointia muutosjohtamisen nakokulmasta, John Kotterin kahdeksanvaiheisen muutosjohtamisen viite-
kehyksessa. Tarkastelu rajattiin koko yliopiston muutoksesta ja koulutusuudistuksesta yleisesti hallinnoksi
miellettyjen yliopiston, tieteenalayksikdiden ja erillisyksikoiden toimintaa tukevien hallintopalveluiden orga-
nisoimisen tarkasteluun. Korostamme, etté yliopiston hallinto ja hallintopalvelut tarkoittavat eri asiaa, ja tassa
tyossa keskityttiin jalkimmaiseen. Tapausta tarkastellaan seka kirjallisuuden, kirjallisen dokumenttiaineiston
ettd avainhenkiloiden teemahaastattelujen tuottaman aineiston avulla. Artikkeli keskittyy siihen, mita haas-
teita tai ongelmia muutoksen suunnittelussa ja toteutuksessa havaittiin ja miten ne ratkaistiin. Pohdimme

" Tampereen yliopiston laitokset ja tiedekunnat siirtyivit vuoden 2011 alusta yhdeksddn tieteenalayksikk66n. Tampereen yliopiston
yhdeksdn tieteenalayksikkdd muuttuivat vuoden 2017 alussa kuudeksi tiedekunnaksi.
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myos, miten muutosta voitaisiin kehittaa edelleen ja minkalaisia suosituksia voidaan tydmme perusteella
esittda tuleville muutosuudistuksille.

2. VAIKEASTI MUUTTUVAN BYROKRAATTISEN
YLIOPISTO-ORGANISAATION JOHTAMISESTA
IHMISTEN JOHTAMISEEN MUUTOKSESSA

Tuomo Peltosen (2007, 57—-61) mukaan perinteinen yliopistohallinto perustuu Weberin klassiseen byrokraat-
tiseen malliin. Yliopistojen toiminta nahdaan divisioona- eli tulosyksikkorakenteena, jossa jokainen tulos-
yksikko on itsendisesti vastuussa yhdelle johtajalle. Hallinto- ja johtamismalli perustuu hierarkkiseen malliin,
jossatehtavat ja tavoitteet ovat ylhaaltapain maarattyja. Byrokraattisen organisaation tulee toimia puolueet-
tomasti ja tehokkaasti omien tavoitteidensa saavuttamiseksi. Byrokraattisen mallin tavoitteena on haivyttaa
ihmisten henkilokohtaisia ominaisuuksia, jotka voisivat olla esteena tyon puolueettomalle hoitamiselle. Byro-
kraattinen malli pyrkii takaamaan tyontekijoiden tasapuolisen ja puhtaasti patevyyteen perustuvan kohtelun
koskien myds johtamista. Adlerin (1999) mukaan byrokraattinen johtaminen toimii enemmaén ohjesaantojen ja
kaskyjen kuin johtajan persoonan kautta. Byrokraattinen malli on kuitenkin jaykka, koska se perustuu enem-
man kontrolliin kuin luottamukseen rajatessaan tydntekijan osaamisen vain yhteen alueeseen. Tallainen
malli enemmankin ruokkii pysahtyneisyytta koska tehtavien muuttaminen vaatii rakenteiden muuttamista ja
tekee siksi muutokset vaikeiksija hitaiksi. Tiukat ja rajatut tehtdvankuvaukset synnyttavat muutosvastarintaa.

Ymparistojen ja myos toiminnan mittareiden muuttuessa byrokraattinen mallin sijasta ideaalina orga-
nisaationa voidaan pitaa jalkibyrokraattista mallia, jossa keskeista on tyotehtavien monipuolisuus, osaa-
misen kasvaminen seka luottamukseen perustuva tyoskentelykulttuuri. Jalkibyrokraattinen malli voidaan
katsoa erdanlaiseksi vastavoimaksi byrokraattiselle johtamiselle, silla vaikka Adlerin mukaan byrokratiaa
tarvitaankin toimivan yksikon "pyorittamiseen”, sen ei pida missaan vaiheessa muuttua itsetarkoitukseksi.
Jalkibyrokraattisessa mallissa henkiloston johtaminen perustuu enemman innostamiseen ja motivointiin
kuin muodolliseen asemaan ja kontrollointiin. Inmisten henkilokohtaiset ominaisuudet otetaan huomioon ja
tunnustetaan, ettd johtaminen on ensisijaisesti inhimillista toimintaa. Henkilosto toimii joustavasti ja henki-
|0iden arviointi perustuu useaan mittariin muodollisen osaamisen sijasta. Henkilostoa sitoutetaan yhteisilla
paamaarilla ja strategioilla, ja palkkaus on tulokseen perustuvaa. Jalkibyrokraattinen organisaatio on val-
miimpi muutokseen, koska sen osaaminen on laaja-alaisempaa eika taten aiheuta valitonta muutosvasta-
rintaa oman osaamisen ydinalueen heikkenemisen vuoksi. Tyontekija padsee vaikuttamaan ja kuulemaan
asioiden valmistelua ja myos hanen mielipidettaan arvostetaan. Hdnen osaamisensa halutaan olevan mah-
dollisimman laaja-alaista ja syvaa, jolloin myds muutokset on helpompi nahda enemman mahdollisuutena
kuin uhkana. Muutoksen mahdollistaa joustava ja tyontekijaa kuunteleva byrokratia seka syvallinen ja moni-
puolinen henkiloston osaaminen. (Peltonen 2007, 57-61.)

Birnbaumin (1988) mukaan herkimpia muutokselle ovat organisaatiot, jotka ovat syvassa kriisissa,
jonka aikana eroavaisuudet kasvavat ja epatietoisuus lisaantyy. Talldin johtajan odotetaan maaraavan uuden
suunnan, jota lahdetdaan seuraamaan. Toiseksi, kun organisaatio on tarpeeksi pieni ja vuorovaikutus on
suurta, voi johtaja kayttaa myos muodollisen vallan lisaksi epamuodollista valtaa. Kolmanneksi muutokselle
herkkia ovat organisaatiot, jotka ovat selkedasti ajastaan jaljessa tai kun organisaatiossa on henkildita, jotka
ovat vdlinpitamattomia aristokraattiselle johtamiselle. Birnbaumin mukaan korkeakoulu on avoin systeemi,
joka kommunikoi ymparistonsa kanssa ja saa vaikutteita siitd, mutta toimii itsendisesti ymparistonsa kanssa.
Birnbaumin kyberneettisen instituution oletuksena on, ettei korkeakoulu ole vain yksi organisaatio, vaan
useiden alaorganisaatioiden summa. Kyberneettinen organisaatio nayttaytyy ulospdin anarkistisena, mutta
sisdlta pain katsottuna silld on selkeéa logiikka ja séannot. Se rajautuu selkedsti hallittaviin alueisiin, jolloin sita
on helppo johtaa poliittisesti ja kollegiaalisesti, mutta silla on myos alueita, joilla se on anarkistinen ja poliit-
tinen. Kyberneettinen malli korjaa itse itsedan ja kielteinen palaute saa aikaan sita korjaavia toimenpiteita.
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Kyberneettisen instituution johtajat eivat halua johtaa useita organisaatioita vaan tajuavat johtavansa useita
alaorganisaatioita. (Birnbaum 1988, 33—-47.)

Usein johtaminen (ks. esim. Kotter 2012, 28—-29) jaetaan asioiden johtamiseen (management) ja ihmis-
ten johtamiseen (leadership). Asioiden johtaminen koostuu muun muassa suunnittelusta, budjetoinnista, orga-
nisoinnista ja miehityksesta seka valvonnasta ja ongelmanratkaisusta. Asioiden johtaminen on aina jonkin-
asteisesti ennakoitavissa, se etenee tietyssa jarjestyksessa ja tuottaa lyhyenkin aikavalin tuloksia. Ihmisten
johtaminen koostuu Kotterin (mt.) mukaan myods kolmesta osasta: suunnan nayttamisesta, ihmisten koordi-
noinnista seka kannustamisesta ja inspiroinnista. Suunnan ndyttédminen sisaltaa vision laatimisen ja strategian
sen toteuttamisesta. Ihmisten koordinointi tarkoittaa, ettéd kaikki mukana olevat tietdvéat/tunnistavat yhteisen
vision ja strategian. Kannustaminen ja inspirointi tarkoittavat sita, etta byrokratiaan ja resursseihin liittyvat
esteet on voitettu. Kotterin mukaan muutosprosessissa onnistuminen edellyttaa erityisesti ihmisten johtamista
(70-90 prosenttisesti). Muutoksen keskellda on nimittdin kullakin sen vaikutuksen piirissa olevalla henkilolla
omat, dualistiset (ndkyvat ja piilotetut) tavoitteensa. Samalla kun organisaatio méaarittelee omat muutostavoit-
teensa, on jokaisella oma henkilokohtainen hyvaksyttavyyden raja, mihin saakka on valmis hyvaksymaan ja
sietdmaan muutosta. Onnistuneen muutoksen johtajan onkin kyettava optimoimaan seka muutokselle asetetut
tavoitteet, ettd hyvaksyttavyyden rajat niin, ettd kummatkin tulevat mahdollisimman hyvin taytetyiksi. Talloin
muutos on helpointa toteuttaa. (Clark 2004, 4-10; Birnbaum 1988, 56-64, 203-210; Kotter 2012, 28-29.)

Kurt Lewin on organisaation muutoksen tutkimuksen uranuurtajia ja tutkimuksissaan han havaitsi,
etta ryhmien kayttaytymisen muutokset olivat usein lyhytikaisia ja toiminnalla oli tapana palata pian muutok-
sen toteutuksen jalkeen entiseen. Nain Lewin (1947) kehitti onnistuneen muutosprosessin kolmiportaisen
mallin, jonka vaiheet ovat: 1) sulattaminen (unfreezing), 2) muutos (moving) ja 3) jaadyttaminen eli vakiinnut-
taminen (freezing). Sulattamisvaiheessa organisaation itsetyytyvaisyys on avattava/rikottava, jotta saadaan
ennakkoluulot hdlvennettya ja tilaa muutokselle. Varsinainen muutosvaihe merkitsee uusien normien omak-
sumista. Lewinin kolmannessa vaiheessa, eli vakiinnuttamisessa, voi tavoitteena olla sdilyttaa muutos joko
pysyvasti tai toivotun ajanjakson ajan. (Lewin 1947, 34—-35.)

Organisaatiossa voidaan vaikuttaa siihen, miten ja milla keinoin muutosta johdetaan, seka valita
muutokseen ja organisaatioon sopivin johtamistapa. Muutos voidaan toteuttaa ylhaaltapain ("top-down”)
ohjattuna ja johdettuna prosessina, jolloin johto maaraa autoritaarisesti muutoksen sisallon ja toteutus-
ajankohdan. Toinen vaihtoehto on alhaalta ylospdin etenevana jaettu vastuu, jossa henkildstoa sitoutetaan
muutokseen luomalla johdon ja tyontekijoiden keskindinen muutostarve seka keskeiset arvot. Suurin ero
ylhaaltapain johdettuun muutokseen on se, etta johto ei ole aktiivisesti toteuttamassa muutosta. Muutoksen
toimeenpanossa tehokkain tapa on niin sanottu johtamisen jaettu vastuu, jolla tarkoitetaan sita, etta ylin
johto ja organisaation alimmatkin tasot ovat mukana tunnistamassa ongelmia ja kehittamassa ratkaisuja
(osallistava muutoksen malli). Muutoksen toimeenpanossa etsitdan yhteisymmarrysta ja nain koko henki-
|05t saadaan sitoutumaan ja kantamaan vastuu muutoksesta. Jaettu vastuu muutoksen toteuttamisessa
onnistuu organisaatioissa, joissa paatokset on aiemminkin tehty neuvottelemalla. (Juppo 2011, 49-51.)

Lewinin tutkimuksen pohjalta luotu Kotterin niin sanottu kahdeksanvaiheinen muutosjohtamisen malli
toimii taman tapaustutkimuksen paaasiallisena teoreettisena viitekehyksena. Kotterin mukaan muutos on suuren
ja vaikean kokonaisuuden hallitsemista ja onnistuneissa muutoksissa korostuu johtaminen (Kotter 2012, 22-25).

Kotter (2012, 23) toteaa, ettd muutoksen aikaansaamiseksi tavoitteiden asettamisen lisaksi on varsi-
naisen muutosprosessin kulku suunniteltava hyvin. Kotterin mukaan muutosprosessi etenee kahdeksassa
vaiheessa, missa yhdenkin vaiheen sivuuttaminen aiheuttaa poikkeuksetta ongelmia:

muutosten kiireellisyyden ja valttamattomyyden tunnistaminen (Establishing a sense of urgency),
. ohjaavan tiimin perustaminen (Creating the guiding coalition),

. vision ja strategian laatiminen (Developing a vision and strategy),

muutosvisiosta viestiminen (Communicating the change vision),

. henkildston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan (Empowering broad-based action),

. lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen (Generating short-term wins),

parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen (Consolidating gains and
producing more change) seka

8. uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin (Anchoring new approaches in the culture).
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Kotterin mukaan muutosprosessi kdaynnistyy, kun henkilosto ymmartaa, ettei nykytilalla voida jatkaa
— vaan on olemassa ongelma, joka on ratkaistava, mitd nopeammin sen parempi — ja nain ollen muutos
on valttamaton. Joskus voi olla hyva jarjestaa kriisi muutostarpeen havaitsemiseksi. Henkildston on paitsi
ymmarrettava ja hyvaksyttava muutoksen syyt myos se, etta vain yhteistyolla voidaan saavuttaa paras mah-
dollinen tulos. Kaynnistamisvaiheessa suurin haaste on, ettd puheet saadaan muutettua teoiksi eli jokainen
saadaan tekemdan toitd muutoksen eteen. On myos muistettava, ettd jokainen muutoksessa mukana oleva
joutuu muokkaamaan toimintatapojaan yhteisen kaytannon saavuttamiseksija aina on henkiloitd, jotka vas-
tustavat muutosta ja takertuvat vanhaan (status quohon). (Kotter & Cohen 2002, 15-36; Kotter 2012, 37-52))

Muutoksen toimeenpanemiseksi tulee koota vahva ohjaava ryhméa/tiimi, joka ei saa koostua kollegoista
tai "ystavista”. Ryhmaan pitaa loytaa oikeat henkilot, joilla on hyvat kommunikointitaidot, analyysikyky ja jotka
kykenevat aikaansaamaan luottamusta. Kotterin mukaan ryhmassa tarvitaan erilaisia rooleja, muun muassa
aseman tuomaa arvovaltaa, asiantuntijuutta, uskottavuutta ja johtajuutta, toisaalta tulee valttaa henkiloita,
jotka vievét lilkaa tilaa muilta tai ovat epéluotettavia. Ryhman tulee kehittéda yhteinen paamaara/tavoite, johon
he voivat sitoutua seka kyettava luottamaan toisiinsa ja puhaltamaan yhteen hiileen. (Kotter 2012, 53-68.)

Vision on oltava kunnianhimoinen, kohdistettu, kuviteltavissa, haluttu ja toteuttamiskelpoinen, mutta
joustava ja helposti viestittavissa. Kun visio on tiedossa, koordinointi helpottuu ja jokainen tietda, minka
rajojen puitteissa toimitaan. (Kotter 2012, 69-103.) Strategia mielletdan arkikielessa ldhinna suunnitelmaksi
toteuttaa asetettuja tavoitteita, mutta organisaatiotutkija Henry Mintzberg on luonut strategia-kasitteelle viisi
erilaista kayttotapaa, jotka toimivat myos limittain (Five Ps for strategy). Strategian luodessaan organisaatio
tekee suunnitelman (Plan) itseddn varten. Samalla se tekee myos juonen (Ploy) Kilpailijoitaan varten yrittden
voittaa muut kilpailijansa ja saada nama ottamaan kohtuuttomia riskeja. Strategia on myos kayttaytymismalli
(Pattern) jossa organisaation henkilosto sitoutetaan strategiaan luomalla uusia tapoja tehda toita ja sitouttaa
ihmisia. Strategian kautta organisaatio myds asemoi itsensa (Position) siina ymparistdssa, jonka se katsoo
itselleen otollisimmaksi. Viides Mintzbergin kayttotarkoitus strategialle on antaa mahdollisuus organisaa-
tiolle omaan sisaiseen tarkasteluunsa ja sita kautta I0ytaa omat vahvuutensa ja heikkoutensa suhteessa
muihin (Perspective). (Mintzberg 1987, 11-17)

Strategia on yksityiskohtainen toimintasuunnitelma (vaiheistettu), joka kuvaa kuinka asetettu visio
voidaan saavuttaa. Strategiassa on maaritelty vaiheet, joiden kautta tavoitteisiin paastaan ja miten asiaa
seurataan. Se sisaltdd myos muutosprosessin kustannusarvion. Vision ja strategian luominen vie aikaa ja
saattaa kuohuttaa tunteita. Lisaksi tulevista muutoksista on viestitettava tehokkaasti. Kotterin mukaan tehok-
kaan viestinnan viisi ominaisuutta ovat: 1) yksinkertaisuus, 2) metaforat, analogiat ja esimerkit, 3) eri kanavien
kaytto, 4) epajohdonmukaisuuksien selvittéminen ja 5) keskusteleva viestinta. (Kotter 2012, 69-103.)

Kotterin mukaan sekd henkilosto etta yhteiso tulee voimaannuttaa/valtuuttaa tuleviin muutoksiin.
Suurimmat esteet tasséa vaiheessa ovat organisaation jaykat rakenteet (valta-asemat, roolit vastuut), tarvit-
tavan osaamisen (tieto, taito) puute, henkilosto- ja tietojarjestelmien ongelmat, ihmisten ajattelumallit, vas-
tuun pakoilu seka esimiesten vaheksyva asenne. Jos muutos on suuri ja se kohdistuu moniin eri taustaisiin
ammattiryhmiin, tama vaihe kannattaa huomioida suunnitteluissa. Nain voidaan valttaa henkiloston turhau-
tumista, parannetaan osallistumista ja osaamista, saadaan kaikille tunne muutokseen osallistumisesta ja
voidaan paremmin hallita myos tulevia kustannuksia. Muutokset liittyvat myos henkilostohallintoon (arviointi-
ja palkitsemisjarjestelmiin, kehityssuunnitelmiin jne.) seka erilaisten jarjestelmien uusimiseen ja ajantasaista-
miseen. Nain ollen ongelmia voidaan tuskin valttda, mutta niita voidaan vahentaa esimerkiksi osallistamalla,
delegoinnilla, pilotoinnilla tai kdyttajalahtoisella suunnittelulla. Oleellista on, ettd aikaansaadaan sosiaalinen
paine, jolloin paitsi vaaditaan toisilta, myds kannustetaan onnistumaan. (Kotter 2012, 105-119.)

Muutos voi olla kokonaisuutena suuri, jolloin on vaikea havaita lopputulosta. Lyhyen aikavalin onnis-
tumisten (tulokset) pitaa olla nakyvia ja selkeasti kytkettyna tavoiteltuun muutokseen. N4itd tarvitaan, jotta
henkilosto nakee, etta muutosprosessi etenee ja lopputulos on saavutettavissa. Nama antavat voimaa jatkaa,
uskoa onnistumiseen ja ndin muutos saadaan pidettya kdaynnissa. Konkreettisten tulosten avulla voidaan
saada paitsi epailijoita sitoutumaan myos johto pysymaan myonteisena muutokselle. Lisaksi vélitavoitteiden
avulla voidaan tarvittaessa my0ds visiota ja strategiaa muokata. Muutosten vakiinnuttamisessa oleellista on,
ettd organisaatiossa toimitaan muutoksen kautta tehtyjen parannusten edellyttamalla tavalla huomioiden
erilaisia riippuvuussuhteita. Talla Kotter tarkoittaa, ettd muutos jossain saattaa edellyttad muiden toimintojen
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muutosta, jotta uusi toiminta saadaan organisaatiossa vakiintumaan. Naihin muutoshankkeisiin tulee ottaa
mukaan uusia ihmisia, jotka osaltaan vahvistavat muutoksen onnistumista. Lisaksi muutosten vakiinnutta-
misen tunnuksiksi Kotter on esittédnyt seuraavia tekijoita: Johtoryhman on kaytettava hyvakseen lyhyen
aikavalin saavutuksia kaynnistdessaan ja edistdessaan yha uusia muutoshankkeita. Ylimman johdon on
keskityttava muutoksen tavoitteen ja kokonaiskuvan yllapitémiseen seka huolehdittava, ettei muutoksen
valttdmattomyys unohdu muilta. Keskijohdon tulee varmistaa muutosprojektien edistymisen ja onnistumisen
ylimman johdon valtuuttamana. Kaikkien muutosprosessiin osallistuvien vastuuhenkildiden tulee tunnistaa
tarpeettomia riippuvuuksia ja poistaa ne. (Kotter 2012, 121-151.)

Uusien toimintamallien ja kaytantdjen juurruttamisessa (sisaistaminen) osaksi organisaation kulttuu-
ria on muistettava, ettei muutosprosessia pida lopettaa, silld toiminta taantuu helposti entiselleen. Vahitellen
uudet kaytannot korvaavat vanhaa kulttuuria ja oleellista tdssa on se, ettd ennen kulttuurisia muutoksia pitaa
organisaatiokulttuurille valaa kestéva pohja muuttamalla ihmisten kayttaytymista ja osoittamalla muutoksen
hyodyllisyys ja tehokkuus pidemman ajan kuluessa. Tama vaatii paljon keskustelua, ohjeita ja tukea silla
muutoksen ankkurointi ja uusien normien ja arvojen muuttuminen on hidasta. Muutosprosessin paatyttya
ja uusien toimintatapojen vakiinnuttua on hyva kasitella prosessia: mista lahdettiin, millaisia vaiheita pro-
sessissa oli ja mihin tulimme seka& mika meissa muuttui. (Kotter 2012, 153-166.)

Gromov ja Brandt (2011, 80) ovat esittdneet, ettd muutosteorioiden ja -kirjallisuuden suuresta maa-
résta huolimatta kaytannon yrityselamassa on koettu paljon epaonnistumisia muutosten toteutuksessa. He
korostavat muutoskyvyn valttamattomyytta selviytymisen ja menestymisen kannalta ja tarvetta menes-
tyksekkaisiin muutoksiin johtavalle johtamiselle. He ovat tutkineet transformationaalisen johtajuuden
soveltamista muutoksessa. Transformationaalista johtajuutta on kuvattu syvalliseen muutokseen tahtaa-
vaksi johtamiseksi, jolle on ominaista pyrkimys saada aikaan sitoutumista ja motivaatiota alaisissa haasta-
malla, visioimalla, osallistamalla, esimerkilla johtamisella seka palkitsemisella. Tutkimuksessaan Gromov ja
Brandt (2011) havaitsivat, etta erityisen tarkeina organisaatiomuutoksessa korostuivat visioiminen, osallis-
taminen seka esimerkilld johtaminen. Sen sijaan haastaminen ja palkitseminen eivét olleet yhta keskeisia.
Transformationaalisella johtamisella on yhtyméakohtia myos Kotterin muutosprosessin hallinnan vaiheisiin
sekd Kotterin onnistuneisiin muutosprosesseihin liittyviin lainalaisuuksiin. Transformationaalisen johtajuu-
den elementit ovat tunnistettavissa Kotterin teorioista: visiointi (Kotter: vision ja strategian laatiminen seka
muutosvisiosta viestiminen), osallistaminen (Kotter: ohjaavan tiimin perustaminen ja henkiloston valtuutta-
minen...), esimerkilld johtaminen (Kotter: muutosprosessiin liittyva lainalaisuus: hyvin suunniteltu prosessi)
seka palkitseminen (Kotter: lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen). (Gromov & Brandt 2011, 71.)
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3. ORGANISAATIOUUDISTUS
TAMPEREEN YLIOPISTOSSA

Tampereen yliopiston koko organisaatiorakenne ja johtamisjarjestelma uudistettiin 1.1.2011. Yliopistossa
siirryttiin kolmiportaisesta hallinnosta kaksiportaiseen yhdistamalla tiedekuntien ja laitosten toiminnot niita
laajempiin tieteenalakohtaisiin yksikoihin. Uudistuksen taustalla oli muun muassa vuonna 2008 aloitettu
strategiatyd. Tampereen yliopistossa oli vuoden 2010 lopussa 38 yksikkoa: 6 tiedekuntaa, 23 laitosta ja
9 erillislaitosta (ks. kuvio 1). Hallintopalvelut jarjestettiin kolmiportaisesti ja sektoreittain opinto-, tutkinto-,
talous-, henkilosto- ja yleishallinnoksi. Laitoksilla oli kanslia, joka jarjesti laitoksen tarvitsemat hallintopalvelut.
Myos tiedekunnilla oli kanslia, joissa jarjestettiin tutkintohallintoa, opiskelijavalintaa ja opetus- ja tutkimus-
tehtavien rekrytointeja. Hallintokeskus jarjesti yliopistotasoiset hallintopalvelut. Yliopiston toimielimet olivat
hallitus, rehtori, yliopistokollegio ja kansleri. Laitokset olivat suoraan yliopiston johdon kanssa neuvottelevia
tulosyksikoita. Dekaanit ja laitosten johtajat hoitivat johtamistehtavaansa tutkimus- ja opetustyonsa ohessa.
Ohjausjarjestelma koostui vuosittaisesta toiminnan ja talouden suunnittelusta, jossa menettelyina olivat
muun muassa vuosittain kdytavat sisdiset tulosneuvottelut. (Tampereen yliopisto muistio 2011, 1)

TAMPEREEN YLIOPISTON ORGANISAATIO VUODEN 2010 LOPUSSA

YUIOPISTOKOLLEGIO

HALLITUS

KANSLERI REHTORI, Vararehtorit (2)

HALLINTOKESKUS
Hallintojohtaja

Opetus- Tutkimus- TIEDEKUNNAT (6) LAITOKSET (23) ERILLISET LAITOKSET (9)
neuvosto neuvosto Tiedekuntaneuvosto Johtokunta
Dekaani Johtokunta Johtaja

Johtaja

Politiikan tutkimuksen Its
Psykologian Its
Sosiaalitutkimuksen Its

Yhteisk i 1]
et ) Sosiaalitydn tutkimuksen Its

tiedekunta Tiadostisopke I Tietokonekeskus
Tampereen yliopiston Porin
yksikko
Kielikeskus
Historiatieteen ja filosofian Its
Kieli- ja kidnnstieteen Its Yhteiskuntatieteellinen
Humanistinen tiedekunta Musiikintutkimuksen Its tietoarkisto
Nayttelijantyon Its
Puheopin Its
Taideaineiden Its Taydennyskoulutuskeskus
Kauppa- ja Yhdyskuntatieteiden Its Laaket'eteie ,sen ‘e_knomglan
hallintotieteiden Johtamistieteiden Its instituutti
tiedekunta Oikeustieteiden Its

Taloustieteiden Its

Terveystieteen laitos

Tampereen yhopiston
kauppakorkeakoulu

Lidketieteellinen Hoitotieteen Its Solu- ja kudosteknologiakeskus
tiedekunta Ladketieteen ts Regea

Kasvatustieteiden Its
Tampereen yliopiston

Yhteiskuntatutkimuksen

Kasvatustieteiden instituutti
tiedekunta opettajankoulutuslaitos
Tampereen normaoalikoulu
Hémeenlinnan normaalikoulu
Informaatiotutkimuksen ja
Informaatiotieteiden interaktiivisen median Its
tiedekunta Matematiikan ja tilastotieteen Its

Tietojenkisittelytieteiden Its

Kuvio 1. Tampereen yliopiston organisaatiorakenne vuoden 2010 lopussa
(Tampereen yliopisto muistio 2011, 2.)
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Vuoden 2011 alusta tulosyksikéiden maara vaheni 38:sta 13:een (kuvio 2). Yliopiston tulosvastuul-
lisia yksikoita oli yhdeksan tieteenalayksikkda, kirjasto, kielikeskus, yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto ja
yliopistopalvelut. Uudistuksen jéalkeen hallinto muodostettiin kaksiportaiseksi. Yliopistopalvelut tuottaa
hallintopalvelut kaikille tieteenalayksikoille. Kaikissa yksikdissa on kokopaivatoimiset johtajat ja oman tyon
ohella tehtavaansa hoitavat varajohtajat. Yliopiston toiminnanohjauksen ja johtamisjarjestelman menette-
lyt kdyvat ilmi johtos&annoistéd ja Toiminnanohjauksen periaatteet ja tydonjako -dokumentista. (Tampereen

yliopisto muistio 2011, 3.)

TAMPEREEN YLIOPISTON ORGANISAATIO 1.1.2011 ALKAEN

Tiede-

Opetus-
neuvosto

neuvosto

TIETEENALAYKSIKOT

(jokaisella yksikalla
johtaja ja johtokunta)

Brolaaketieteellisen
teknologian yksikko

Informaatiotieteiden
yksikko

Johtamiskorkeakoulu

Kasvatustieteiden
yksikko

Kieli-, kaannds- ja
kirjalksuusbeteden yksikkd

Laaketieteen yksikko

Terveystieteiden
yksikko

Viestinnan, median ja
teattern yksikko

Yhteiskunta- ja
kulttuuriieteiden yksikko

(jokaisella yksikolla johtaja )

YUOPISTOKOLLEGIO

YLIOPISTO-
PALVELUT

Hallintojohtaja

ERILLISYKSIKOT

Kirjasto

Kielikeskus

Yhteiskuntatieteellinen

tietoarkisto

Kuvio 2. Tampereen yliopiston organisaatiorakenne vuoden 2011 alusta

(Tampereen yliopisto muistio 2011, 3.)
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Taman tyon kohteena on erityisesti yliopiston hallintopalvelujen uudelleenorganisointi entisesta
kolmiportaisesta mallista (laitos-, tiedekunta- ja yliopistotaso) hallintojohtajan johdolla toimiviin yliopisto-
palveluihin. Yliopistopalvelut muodostettiin aiemmin tiedekuntien ja laitosten henkilostoon kuuluneesta
hallintohenkilostosta, hallintokeskuksesta, tietokonekeskuksesta seka taydennyskoulutuskeskuksesta
(jonka henkilostosta osa siirtyi tieteenalayksikoihin). Yliopistopalvelut toimii yliopiston johdon yleisena
valmistelu- ja toimeenpanoelimena. Yliopistopalveluiden vastuulla ovat tulosyksikdiden opinto-, tutkimus-,
talous-, henkilosto-, tieto- ja yleishallinnon tehtavat seka yliopiston viestintaan, suunnitteluun ja kehittamiseen
liittyvat tehtdvat (kuvio 3). Yliopistopalveluja johtaa hallintojohtaja apunaan johtoryhma, johon kuuluvat
hallintojohtajan liséksi seitseman vastuualueen paallikkoa sekd vuodesta 2013 myds yliopiston lakimies.
Yliopistopalveluilla on lisdaksi neuvottelukunta, jonka tehtavana on arvioida yliopistopalvelujen toimintaa ja
kehittamista ja tehda aloitteita ja esityksia palvelujen kehittamiseksi. Neuvottelukunta on yliopiston johto-
saannon mukainen yhteistyoelin, johon rehtori kutsuu hallintojohtajan lisaksi enintdaan 12 jasenta. Toimi-
kausi on kolme kalenterivuotta, mutta opiskelijajasenet ovat neuvottelukunnassa kaksi kalenterivuotta.
(Yliopistopalvelut, Tampereen yliopisto; Tampereen yliopiston johtosaanto.)

Yliopistopalvelut 1.8.2012

[ REHTORI

] Hallintojohtaja
Petri Lintunen

[ Neuvottelukunta seingjoenyliopistokeskus ]
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Kuvio 3. Yliopistopalvelut kaaviokuvana (Yliopistopalvelut, Tampereen yliopisto)

Tampereen yliopiston hallintorakenteen uudistus eteni vaiheittain ja organisaatiorakenteen muutosta
tuettiin erilaisin tiedotus- ja keskustelutilaisuuksin. Ensimmainen Yliopistofoorumi (aiheena oli muun muassa
strategian vaihe ja aikataulu) jarjestettiin joulukuussa 2008. Yliopistofoorumi on koko yliopistoyhteisolle
avoin tilaisuus, jossa kasitelldan ajankohtaisia asioita. Puheenjohtajana toimi rehtori ja tilaisuuksia oli mahdol-
lista seurata myos verkon valityksella. Hallintorakenteen uudistus toteutettiin padosin vuoden 2010 aikana ja
keskeisiksi vaiheiksi voidaan nimeta muun muassa vuoden 2010 alkupuolella yliopiston hallituksen tekemat
padtokset strategiasta ja johtosaannosta ja koulutusvastuiden osoittaminen tieteenalayksikdille. Lisaksi vuo-
den loppupuolella hallitus paatti henkilostojohto- ja taloussaannosta seka budjetista, yksikdiden johtajien
valinnasta, tutkintojohto- ja arviointisaannoista. Koulutusuudistusta tuettiin jarjestamalla yliopistonyhteison
jésenille avoimia Strategiset rastit -seminaareja (alkaen lokakuussa 2010). Avoimilla tilaisuuksilla pyrittiin
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osallistamaan mahdollisimman suuri joukko yliopistoyhteison jasenia opetussuunnitelmatyohon ja koulutus-
uudistuksen toteuttamiseen keskustellen ja yhdessa toimien. Rasteja jatkettiin edelleen uuden opetus-
suunnitelmatyon kaynnistyessa. Muutoksesta viestittiin myos jarjestamalla marraskuussa 2010 keskustelu-
tilaisuus tutkimuksen organisoimisesta ja hallinnosta uudessa toimintamallissa seka yhteistoimintatilaisuus
erityisesti hallinto-, toimisto- ja tietohallinnon henkildstolle. Marraskuussa 2010 julkistettiin tieteenala-
yksikoiden johtokuntien vaalin tulos ja rehtori paatti tehtavien ja henkiloston sijoittumisesta tieteenala-
yksikoihin ja yliopistopalvelujen muodostamisesta. Maaliskuussa 2011 yliopistopalveluiden henkildstolle
pidettiin vield yhteistoimintatilaisuus. (Tampereen yliopisto, muistio 2011, 5-6.)

4. TUTKIMUSAINEISTO JA
ANALYYSIMENETELMA

Laadullisen tapaustutkimuksen tutkimuskysymys oli: Miten TaY:n hallinnon uudelleenorganisointi suunni-
teltiin toteutettavan, toteutettiin ja milta se nayttaa talla hetkella? Analyysitasona oli seka instituutio- etta
perusyksikkotaso. Hallintopalveluiden muutosta tarkasteltiin siis strategisen johtamisen ja muutosjohtami-
sen nakokulmista koko yliopiston tasolla, mutta muutosprosessin vaikutukset ilmenevat niin instituutiotasolla
kuin perusyksikkodtason tydssd, josta yliopistotason informantit myos kertoivat.

Tutkimusaineisto koostui haastattelu- ja dokumenttiaineistosta. Keskeisimpina dokumenttiaineis-
toina oli Tampereen yliopiston vuonna 2010 julkaistu strategia ja yliopistopalveluiden tydhyvinvointikyselyn
tulokset vuosilta 2011 ja 2012. Tarkastelussa oli myds Tampereen yliopiston johtosaantd, Toiminnan ohjauk-
sen periaatteet -julkaisu, ja yliopistopalveluiden vuosisuunnitelmat (2011, 2012, 2013).

Kolmeen asiantuntija- tai avainhenkilohaastatteluksi luonnehdittavaan haastatteluun haastateltaviksi
valikoitui yliopiston henkilostdjohtaja, talousjohtaja ja opintopalvelujohtaja, jotka ovat yliopistopalveluiden
johtoryhman jasenia ja vastuualueidensa paallikoita. Haastattelut kestivat noin 30 minuuttia ja ne toteutettiin
tammikuussa 2014. Haastatteluaineisto kerattiin teemahaastattelumenetelmalla kayttaen puolistrukturoitua
haastattelurunkoa. Teemahaastattelu etenee keskeisten teemojen varassa ja tuo siten haastateltavan aanen
paremmin kuuluviin kuin tutkijan tésmallisten ja yksityiskohtaisten kysymysten varassa etenevét haastattelu-
muodot (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47—48). Aluksi haastateltavaa pyydettiin kuvailemaan rooliaan muutoksen
johtamisessa ja vastaamaan kysymykseen, oliko muutosprosessin suunnittelussa ja toteutuksessa hyo-
dynnetty muutosjohtamisen teorioita. Taman jalkeen teemat noudattelivat Kotterin kahdeksanvaiheisen
muutosprosessin johtamisen teoriaa (ks. luku 5). Haastattelut litteroitiin asiatarkkuudella. Analyysi tehtiin
laadullisen sisallonanalyysin menetelmalla, siten ettd ensin kutakin teemaa koskevat aineiston osat koottiin
yhteen. Uudelleen jarjestetystd aineistosta etsittiin samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia seké asioiden
painottamisia ja kasittelematta jattamisia. Taman jalkeen analyysi kirjoitettiin kaikkia haastatteluja yhteen
vetdaen Kotterin muutosprosessin vaiheteorian mukaisesti.

5. AINEISTON ANALYYSI

Henkilostojohtaja arvioi roolinsa muutoksen johtamisessa keskeiseksi, silld han oli ollut tekemdassa organi-
sointia koskevia suunnitelmia jo vuodesta 2005, toimi hallintojohtajan sijaisena vuonna 2010, perehdytti uutta
hallintojohtajaa tehtaviinsa ja myohemmin jatkoi muutoksen eteenpain viemista yhdessa hallintojohtajan
kanssa. Muutoksessa henkilostojohtajan rooli oli keskeinen myos suhteessa yliopiston hallintohenkilostoon,
silla han kavi keskustelut tydtehtavien muutoksista kaikkien uuteen yliopistopalvelut-yksikkoon siirtyvien
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tydntekijoiden kanssa. Talousjohtaja toteutti muutosta vahvalla taloudellisella kokonaisnakemyksella, mika
konkretisoitui muun muassa budjettien rakentamiseen, kun vanhoista ja muutoksia kokeneista palasista piti
koota budjetit uusille tieteenalayksikoille ja hallintopalveluille. Opintopalvelujohtajan rooli muutosprosessin
johtamisessa alkoi koulutusuudistuksen keulahahmona toimimisesta opinto- ja kansainvalisten asioiden
osastopaallikkona syksylla 2010 ja myohemmin hanesta tuli myos uuden yliopistopalvelut-yksikon yksi
vastuualueiden paallikoista.

Vaikka kaikki haastateltavat ovat yliopistopalveluiden johtoryhman jasenia, on heidan roolinsa muu-
toksessa ja oma nakokulmansa muutokseen ollut hyvin erilainen. Kaikkien haastateltavien vastuut ovat
yltaneet hallinnosta ja sen uudelleenorganisoinnista myos koulutusuudistukseen ja Tampereen yliopiston
muutokseen kokonaisuutena. Haastateltavista henkilostojohtaja vaikuttaa olleen yksi keskeisistda muutok-
sen taustavoimista ja muutosjohtajista hallintojohtajan ja rehtoraatin ohella, silla han toi selkeasti esiin
roolinsa jo muutoksen suunnitteluvaiheissa. Opintopalvelujohtajalle ja talousjohtajalle rooli muutoksen joh-
tajana keskeisyydestaan huolimatta taas oli enemmankin ylhaalta annettu ja muutosjohtajina he nimeavat
itsensa sijaan ennemmin hallintojohtajan ja yliopiston opetuksesta vastanneen vararehtorin.

Haastateltavat korostivat, etta muutosprosessissa ei ollut kaytetty mitaan tiettya organisaatio-, tai muutos-
johtamisen teoriaa, vaikka niita saattoi olla mukana olevien kokeneiden toimijoiden asiantuntemuksen taus-
talla. Tarkeaa oli pyrkia hahmottamaan, minkalaisesta uudistuksesta oli kyse ja pyrkia valttamaan aiempien
muutosten virheita. Teoria-ajattelun sijaan oli uudistusta viety eteenpdin "maalaisjarjelld” ja "keskityttiin
pitkalti siihen, etta saadaan toiminta ylipaataan pyorimaan”.

Muutosjohtamisen toteutustapaan oli vaikuttanut myds uudistuksen valttémattomyys nopealla aika-
taululla: "olisihan sita voinut tehda osaamiskartoituksia ja olisi voinut jarjestaa erilaisia pajoja ja klinikoita.
Se ei ollut kdytdannossa mahdollista. Se olisi vaatinut vuoden lisda aikaa ja sitten se ajankohta olisi mennyt
ohi, mahdollisuus olisi mennyt.” Myoskaan kokemustietoa aikaisemmista vastaavanlaisista muutoksista ei
ollut haastateltavilla kaytettavissa.

Vaikka informantit eivat olleet tukeutuneet muutoksen toteuttamisessa muutosjohtamisen teo-
rioihin, paatimme tehda aineistoista teoriasidonnaisen analyysin Kotterin kahdeksanvaiheisen muutos-
prosessin johtamisen teorian mukaan. Kotterin teorian mukaiset vaiheet saattaisivat joka tapauksessa
toteutua muutosjohtajien ammattisivistyksen ja intuition varassa. Toisaalta teoriasidonnainen etenemi-
nen voi myos paljastaa, minkdlaisia aukkokohtia muutoksen johtamisessa saattoi olla, toisin sanoen, mita
johtamistutkijoiden mielesta keskeisia muutosprosessin onnistuneen toteutuksen vaiheita ei haluttu tai
ymmarretty huomioida riittavasti.

Kaikissa haastatteluissa tuli esiin, etta hallintopalveluiden muutosprosessi oli ollut nopea. Yksi haastatel-
tava pohti, etta "kaikkia asioita ei ehditty etukateen kayda lapi niin kuin ideaalitilanteessa olisi kayty,
toisaalta "sekasorto” ei kestanyt kuitenkaan hirvean pitkaan, aika nopeasti ihmiset paasivat kyytiin”.
Opintopalvelujohtaja koki, ettd aikataulun laatiminen ja siind pysyminen oli osoitus yliopiston muuttuneesta
toimintakulttuurista ja nopea aikataulu myods kannusti toimimaan nopeasti: “Aikataulu oli riittavan tiukka.
[...] Oleellista oli se, etta siina oli kiireen tuntua.”

Hallintopalveluiden uudelleenorganisointi nahtiin ilmeisen valttamattomana yliopiston uuden
yksikkorakenteen muodostumisen mydta: "Kun yliopiston nykyinen organisaatiorakenne otettiin kayt-
toon vuonna 2011, oli myos yliopistopalvelut PAKKO organisoida uudelleen. [...] Valmisteluaikaa ei ollut
paljon, siten etta asiat olisivat olleet valmiita heti lahddssa.” Liséksi seuraavat yliopiston tulosneuvottelut
olivat edessa ja maan yleinen taloustilanteen laskusuhdanne asetti saastopaineita, joten omaehtoisilla
uudelleenorganisointitoimilla valtettiin uhkaavat irtisanomisyhteistoimintaneuvottelut.
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Aiemmin perusyksikkotasolla tyoskennelleen hallintohenkildston suhtautuminen hallintopalvelui-
den uudelleenorganisoimiseen yliopistotasoisiksi yliopistopalveluiksi oli vaihdellut. Jotkut olivat lahteneet
mukaan innostuneestija nahneet heti mahdollisuudet. Joillekin oli ollut vaikeampi luopua entisesta mallista,
jossa he olivat tydskennelleet turvallisesti "omilla” laitoksillaan, mutta henkilosté ymmarsi muutoksen valt-
tamattomyyden: "Mutta kun téhan liittyi tama organisaatiomuutos kaiken kaikkiaan — sitéa omaa laitosta
ei ollut enaa olemassa. Ja sitten tulivat viela nama isot muutot taalla, etta myos se fyysinen ymparisto
muuttui, niin ei niitd vanhoja tyokavereitakaan ollut enaa siina vieressa. Se auttoi sitda muutoksen ymmar-
tamista, ettd se on vaistamaton. Kyllahan kipuilua oli, mutta ei mitdan mahdottomia.”

Hallintopalveluiden uudelleenorganisoinnissa hallintojohtaja mainittiin uudistuksen keskeisena toimijana.
Hallintojohtaja oli kuitenkin vaihtunut vuonna 2010 ja ennen uuden hallintojohtajan valintaa henkilostopaal-
likko oli toiminut keskeisessa roolissa hallintojohtajan sijaisena muutosprosessin valmistelussa ja uuden
hallintojohtajan perehdyttajana. Muutosprosessin keskeisia henkiloita olivat henkildstdjohtajan mukaan
my0&s talousjohtaja, opintopalvelujohtaja, tutkimuspalvelupaallikkd ja hieman myohemmin tehtdvaansa
rekrytoitu tietohallintojohtaja. Lisaksi muutosprosessin suunnitteluvaiheessa oli mukana yliopiston ulko-
puolinen konsultti: "Han auttoi hahmottamaan [prosesseja] ja tekemaan kokonaisjasennysta.”

Muutoksen johtoon valikoitui henkildita, joilla oli johtamiskyvyistaan aiempaa nayttoa ja joiden
uskottiin toimeenpanevan muutoksen onnistuneesti: ”[...] Iahden siitd, etta hallintojohtaja kuitenkin kat-
soi ja vararehtorit ja kylla siina jonkinlaista screenausta tapahtui, etta arveltiin, etta riittaako ihmisen
kompetenssi, onko mahdollisia nayttoja ja riittdako niin sanotusti paineensietokyky taman muutoksen
lapiviemiseen”. Ohjaavan tiimin toiminta olikin sujunut hyvin kunkin vahvan asiantuntemuksen ja hyvan
yhteistyon ansiosta: ”[...] vastuualueiden paallikot, hehan ovat kaikki oman vastuualueensa niin vahvoja
osaajia ja hallitsijoita. Ja yhteisty0 taas on toiminut aivan loistavasti. HenkilGstoristiriitoja ei ollut missaan
vaiheessa naiden toimijoiden kesken, niin se on ollut iso asia.”

Tampereen yliopistossa koulutusuudistus liittyi keskeisesti yliopiston hallintopalveluiden uudis-
tukseen erityisesti opintopalveluiden osalta. Koulutusuudistusta vei eteenpain yliopistossa opetuksesta
ja kansainvalisista asioista vastaavan vararehtorin johdolla ohjaava tiimi, joka koostui projektipaallikosta,
opetuksen kehittamispaallikosta ja projektin sihteerista. "Tassa oli niin kuin sellainen ydinryhma ja sit-
ten opetusneuvostohan sai aivan uuden roolin tassa.” Opetusneuvosto jarjesti Strategiset rastit -nimisia,
kaikille avoimia keskustelutilaisuuksia ja teki keskustelun perusteella linjauksia, joilla oli ohjausvaikutusta
varsinaiseen paatoksentekoon.

Yliopistossa toteutettava iso muutos oli niin keskeinen osa Tampereen yliopiston organisaatiostrategiaa, etta
vuonna 2010 julkaistu strategia-asiakirja jopa nimettiin muutosta enteilevasti "Tehdaan tulevaisuus! Tampe-
reen yliopiston muutos 2010-2015". Visio muutokselle luotiin siis jo kausittain julkaistavassa organisaatio-
strategiassa. Haastateltavat korostivat sita, etta toisin kuin yleensd, tdmd strategia johti konkreettisiin toimen-
piteisiin: ”Se on sen takia merkittava strategia, etta aikaisemmin niita oli tehty, mutta [...] nyt sitten tama
strategia on sellainen, etta se on toteutettu ja se alkoi tuntumaan silta, etta nyt mennaan eteenpain”.
Muutoksen konkreettinen toteutustapa vaati tietysti strategia-asiakirjan mainintoja laajamittaisempia
suunnitelmia. Hallintopalveluiden organisoinnissa ei edes pystytty nojaamaan strategia-asiakirjaan, silla
pian strategian julkaisun jalkeen paatettiin, etta hallinto jarjestetaan yksikkdkohtaisten palvelukeskusten
sijaan useisiin palveluprosesseihin jakautuviksi, koko yliopistoa palveleviksi yliopistopalveluiksi. Hallinnon
uudelleenorganisoinnin tarve ja sen toteutustapa pohjautuivat kuitenkin strategian yleisempiin periaat-
teisiin eli yliopiston ydintehtavien, tutkimuksen ja opetuksen tehokkaaseen tukemiseen (vrt. Clark 2004,
173-177): "Ei silla tavalla visiota, mutta sielta [yliopiston strategiasta] poimittiin se, mika tarkoitus on
hallintopalveluilla, siis mika tarkoitus sillda on, vapauttaa opettajia ja tutkijoita mahdollisimman pitkalle,
ettad he voivat keskittya siihen ydintekemiseensa”. Tarkeaa oli myos tasata hallintohenkilostoresurssia
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yliopiston sisdlla: ”ja etta opetus- ja tutkimushenkilostd on yhdenvertaisessa asemassa myoskin palve-
luiden suhteen, etta palvelutaso on sama ja riittava.”

Yksityiskohtaisempaa suunnitelmaa muutoksen toteuttamisesta, eli varsinaista muutosstrategiaa, ei
kuitenkaan kyetty luomaan, vaan organisaatiomuutokseen valmistauduttiin ”yleisen sapluunan” varassa ja
uudistuksen alkaessa kasitykset prosesseista ja henkildiden tyonkuvista vahvistuivat yrityksen ja erehdyk-
sen kautta: "Kaytannot alkoivat muotoutua vasta vuoden 2011 alussa, organisaatiouudistuksen alkaessa
ja useita henkiloitakin siirrettiin vield prosessista toiseen.”

Muutosvisiosta viestimisen voidaan sanoa alkaneen jo yliopiston uuden strategian valmistelusta, johon
osallistui johdon lisdaksi myos yliopistoyhteison jasenia. Yliopiston hallitus paatti strategiasta helmikuussa
2010. Strategiasta viestittiin laajasti muun muassa kaikille avoimessa yliopistofoorumissa. Nain organisaa-
tiota tavallaan valmisteltiin jo tulevaan muutokseen prosessiviestinnan keinoin.

Muutosvisiosta oli viestitty erilaisissa tilaisuuksissa, kuten yliopistopalveluiden henkilostokokouksissa
ja henkilostonkehittamisyksikon jarjestamissa Yliopistotori-tapahtumissa. Tarkeaa oli, etta tilaisuuksissa muu-
toksen tarkoitus ja siitd koituvat edut henkilostolle ja koko yliopistolle selitettiin. Hallintojohtaja oli keskeisessa
asemassa muutosvisiosta viestimisessa: "Kun hallintojohtaja puhuu, han perustelee, miksi on tehty nain ja
mita hyotya silla tavoitellaan.”

Koulutusuudistuksen osalta muutosvisiosta oli viestitty opetusneuvoston organisoimissa strategisissa
rasteissa, joihin osallistui laajemmin koulutuksen kehittamisesta kiinnostuneita yliopistoyhteison jasenia.

Kaikkien vastuualueiden johtajien haastatteluissa tuli esiin, etta seka hallinnon uudelleenorganisointi-
prosessissa etta koulutusuudistuksessa oli ollut merkittavaa se, etta yliopiston ylin johto, eli yliopiston
hallitus, rehtori ja hallintojohtaja, ei lahtenyt yksin toimeenpanemaan muutosta ylhaalta alaspain vaan muu-
toksen valmistelussa kuultiin johtoryhmaa, ohjausryhmaa ja yliopistoyhteisoa. Kotterin muutosprosessi-
mallista peraisin oleva kasite "valtuuttaminen” (empowering) tulkittiin kuitenkin hieman eritavoin eri hallinto-
palvelujen vastuualueiden ndkokulmista. Yksi haastateltavista koki, ettd valtuuttamisen sijaan oli pyritty
henkiloston sitouttamiseen. Toinen haastateltava naki, etta valtuuttamista oli tapahtunut. Ensinnakin yli-
opistopalvelujen palvelualueille ja prosesseille syntyi uusia lahiesimiestehtavia ja uudet lahiesimiehet olivat
vastuussa uusien kaytantdjen suunnittelusta. Toisekseen opintopaallikdt valtuutettiin hoitamaan yleiset
linjaukset tutkinto-ohjelmissa. Opintopalvelujohtajan ndakemyksen mukaan vastuuta oli jaettu reilulla kadella:
”Pakkohan téllaisessa muutoksessa on se, ettd ihmisille annetaan niin paljon vastuuta kuin ihminen pys-
tyy kantamaan, mutta juuri sen 120 tai 150 tai 200 prosenttia.” Henkilostonkin osallisuus muutoksessa oli
valttamatonta, silla muutos vaikutti kdytdnnodssa kaikkien tehtaviin: "Kylla totta kai henkilosto oli mukana
tekemassa prosessia, koska kdytanndssa jokaisen henkilon tydnkuvaa muutettiin tavalla tai toisella. Eika
se tapahtunut yhtakkia vaan monien palaverien [tuloksena].”

Henkiloston muutosvasymysta voidaan torjua silla, ettad organisaation muutoksesta vastaava johto varmistaa
lyhyen aikavalin onnistumisten toteutumisen ja osoittaa muutoksen tuottamia hyotyja ja muutosprosessin
aikana tapahtuneita onnistumisia henkilostolle (Kotter 2012). Yksi haastateltava oli sita mielta, ettd muutoksen
projektointi ja aikataulutus muutosprosessin johtamisen keinona mahdollisti myos onnistumisten ja tavoittei-
den tayttymisen osoittamisen: "Kun saatiin joku asia valmiiksi, niin siita kylla pystyttiin antamaan suoraa
palautetta, etta nyt me olemme tehneet ja me olemme selviytyneet tasta ja sitten vain kohti seuraavia.”
Muutoksesta koituvien hydtyjen havaitseminen saattoi aluksi kuitenkin jaada enimmakseen henki-
|0ston itsensa vastuulle ja haastateltavat viittasivat joidenkin yksiloiden nopeampaan muutokseen sopeu-
tumiseen ja muutoksella tavoiteltujen hyotyjen havaitsemiseen omakohtaisesti tyotehtaviensa hoidossa:

KOHA - Ideasta innovaatioksi E



“Etta se oli vaan hyva, jos joku hoksasi sen tdassa kohtaa.” Muutoksesta vastaava johto ei muutosprosessin
erityisluonteen vuoksi pystynyt osoittamaan hyotyja kovin nopeasti, mika saattoi lisata vetta muutosta kri-
tisoineiden myllyyn: "En odottanut nopeasti hyvia tuloksia. Minua hairitsi se just se, ettd odotetaan liian
nopeasti. Uskoin siihen, ettd ne tulevat, mutta en, etta saadaan pikavoittoja.” Talousjohtaja pohti, ettei
muutoksella tavoiteltavia hyotyja, kuten osaamisen kehittamistad, tydkuormien tasaamista ja sijaisjarjestely-
jen mahdollisuutta pystytty ehka viela ensimmaisen vuoden (2011) aikana osoittamaan, mutta seuraavana ja
sita seuraavana vuonna oli jo nayttoa tavoitelluista hyodyista: ”Esimerkiksi henkildiden osaamisen syven-
taminen, mika paranee tietysti edelleen, oli jo nakyuvilla. [...] Se ndkyy esimerkiksi siind, etta virheiden
maara on nykyaan paljon pienempi. Tallainen ihmisten tietystd keskittymisesta tiettyyn asiaan liittyva
osaamisen nousu on asia, joka kylla varmaan nakyi jo vuonna 2012 ja nyt 2013 nakyy viela paremmin.”

Henkilostojohtaja totesi, etta hallinnon uudelleenorganisoinnin taustalla oli organisaatiorakennetta koskeva
ajatus siirtyd matriisiorganisaatiosta kohti prosessiorganisaatiota. Muutoksen tavoitteena ollut parannus
oli organisoida tyota prosesseiksi riippumatta vanhoista tiedekunta- ja laitosrajoista sen mahdollistami-
seksi, etta tyontekija voi tehda samantyyppista tyota useammallekin yksikolle tai esimerkiksi eri yksikodiden
tutkimusryhmille. Tama tyo oli kuitenkin haastattelujen aikaan edelleen kesken toisten prosessien ollen
selkeammin organisoitavissa kuin toisten. Prosesseja ja tyontekijoiden sijoittumista niihin hiottiin iimeisen
perusteellisesti, silla henkilostdsiirtoja tehtiin vield pitkdan muutosprosessin alkamisen jalkeen ja aina-
kin yhden palvelualueen kukin prosessi sai esimiehensa vasta kevaalla 2013. Vaikka muutos olisi voinut
haastattelujen aikaan nayttaa joidenkin silmissa jo toteutuneelta ja muutosprosessi loppuun viedylta, yksi
haastateltava korosti, ettd muutostyo ei vield suinkaan ollut taysin valmis ja etta uudistustyo oli tarkeaa pitaa
kaynnissa kaikkien tavoiteltujen hyotyjen saamiseksi.

Tampereen yliopiston vuosittaisissa tyohyvinvointikyselyissa henkildston oli pitanyt arvioida tapah-
tuneen muutosprosessin ja muutoksen lopputulosten onnistuneisuutta sellaisten vaittamien avulla, kuten
"Muutoksen tavoitteet ovat selkeat” tai "Uudistunut hallinto- ja johtamisrakenne tukee yliopistotyota”. Yli-
opistopalveluiden osalta tulokset olisivat voineet olla parempiakin, silld 1-5 asteikolla kerattyjen vastausten
keskiarvot vaihtelivat paasaantodisesti 2,5-3 valilla eli ne indikoivat neutraalia tai hieman sita negatiivisem-
paa suhtautumista muutoksen elementteihin. Vuoden 2011 ja 2012 tyohyvinvointikyselyjen tuloksissa ei
ollut merkittavia eroja. (Yliopistopalveluiden tyohyvinvointikysely 2012, tulokset.)

Yksi haastateltavista kertoi, ettd "ehka kipeimmin [on] ottanut tuossa yliopistopalveluiden johto-
ryhmatyoskentelyssa nama niin sanotusti ei-kehittyvat luvut ja sitd analysoimme syvallisesti, ettd mista
se johtuu”. Kyselyn tulosten nimittain uskottiin paranevat, kun muutoksesta on kulunut vahan enemman
aikaa. Tulkinnat kyselyjen tuloksista vaihtelivat haastateltavien keskuudessa. Ensinnakin tuloksia verrattiin
muihin yliopistoihin ja todettiin niiden olevan kutakuinkin samalla tasolla. Esitettiin myos veikkauksia siita,
ettd ensimmadisella kierroksella kaikista kriittisimmin muutokseen suhtautuneet henkilot eivat edes vastan-
neet kyselyyn ja he olivat vahvemmin edustettuina seuraavassa kyselyssa tasoittaen muutoin kasvamaan
pyrkivia lukuja. Turvauduttiin myos tyypilliseen defenssimekanismiin eli ongelmallisen asian merkityksen
kieltamiseen: "Eihdn tyohyvinvointikyselyissa tule muutoksia. Ne on prosentin desimaaleja taikka sadas-
osia, mitka siella muuttuu, niin mika merkitys niilla on?” Korostettiin kuitenkin sitd, etta tulosten keski-
arvopistemaadrien tarkkojen arvojen sijaan tarkeampaa on, etta tuloksissa ei ollut selkedtd notkahdusta
vuosien valilla tai suuria poikkeamia kysymysten valilla. Yhdelle haastateltavalle ehdotettiin, etta ehka
tydhyvinvointikyselyjen tulokset paranevat pidemmalla viiveellg, ja se tulkintamahdollisuus sai kannatusta
haastateltavalta, joka pohti, ettd muutosta tarkastellaan eri aikajanteella riippuen positiosta: ”Kylla. Se oli
jo yksi paasiainen, kun rehtorin mielesta tama kaikki oli jo paketissa ja minun mielestani kaikki oli viela
aika sekaisin. Téssa on se nakdkulmaero, rehtori ndkee ylempaa. Jos mind nyt sanon, ettd minulla on
seesteista, niin toivottavasti muillekin tulee se sitten myohemmin.”

Ainakin haastateltavat kokivat henkilokohtaisesti, etta parannukset olivat vakiintuneet, mika ilmeni
kokemuksena, ettd "Thomma toimii”, ja jota vastasi myos henkildston positiivista tunnelmaa henkivat ajatukset
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keskustelutilaisuuksissa ja viestien vaihdossa. Parannusten vakiintumista kuvaa myds jaettu kasitys, etta "[...]
nadiden asioiden hoitotasoon ei olisi mitenkaan voitu paasta siind vanhassa organisaatiossa [...]".

Haastateltavat olivat yhta mielta siita, etta tehty muutos ei ollut johtanut tai johtamassa nain suuren
luokan uusiin muutoksiin, vaikka muutokseen liittyva kehitystyo edelleen jatkui ja "valuvikoja” (eritoten
tutkinto-ohjelmien koskien koulutusuudistusta) korjattiin haastattelujen aikaan. Tulevaisuudessa mahdolli-
sesti tehtdvien muutosten néhtiin liittyvan organisaation normaaliin strategiseen kehittamiseen.

Kysymys uusien toimintatapojen juurtumisesta (vrt. vakiinnuttaminen Lewin 1947) organisaatiokulttuuriin
ja sen ilmenemisesté ei ollut haastateltaville helppo. Ehka oli vield liian aikaista tehda siita syvaluotaavia
tulkintoja. Arvioitiin, etta organisaatiokulttuurin muuttumisessa on vaihtelua riippuen, kuinka suurista muu-
toksista kunkin kohdalla on ollut kyse. Yksi arveli, ettd kulttuurin muutos ottaa aikansa ja ”se vaatii vain tata
systemaattista toimimista niin kuin on sovittu [...]".

Toimintatapojen juurtumisen edellytyksena on, etta hallintohenkildsto [0ytaa uudessa organisaa-
tiossa paikkansa ja se oli osittain vield kesken: “ryhmaytyminen [on] muuttunut, ja kasitysta, mika on tyo-
yhteiso, haetaan”. Tyoyhteisona voitiin toisaalta pitada yliopistopalveluiden palveluprosessin henkildstoa
tai henkilokuntaa yksikdssa (tiedekunta), johon hallintotydntekijan tydhuone oli sijoitettu. Samaan aikaan
tapahtuvina, toisistaan ehka vaikeasti erotettavina organisaatiokulttuuria muovaavina asioina mainittiin
my0os tyoskentelymenetelmien sahkoistyminen ja henkildston vaihtuvuus elakditymisen ja uusien rekry-
tointien myota.

Yhden haastateltavan mukaan hallintoon on aina, ei vain muutoksen aikana, kohdistunut joidenkin
opetus- ja tutkimushenkilostoon kuuluvien osalta negatiivisia asenteita, joiden muodostumista ei voi kuin
hammastellda. Taman ongelman ratkaisuna nahdaan ainoastaan, etta "Yliopistopalveluiden henkiléston
pitdaa loytaa siita omasta tyostaan ja itsestaan ja siind porukassa se vahvuus siihen, ettda ymmartaa sen
oman tyonsa merkityksen.” Sikali kun asenteet aiemmin kumpusivat kasityksestéd hallinnosta varsinaista
tyota vaikeuttavana asiana, niin tehdyn muutoksen oletettiin muuttavan kasityksia pikkuhiljaa positiivisem-
paan suuntaan: ”[...] kun ennen oli se hallinto ja nyt kun on se palvelut, niin ajatellaan, etta ollaan ihan
sita varten, etta tehdaan siis kaikkea.”

Tampereen yliopiston organisaatiouudistus kaikkinensa on ollut iso prosessi ja siihen liittyi myos riskeja
epdonnistua. Hallintopalveluiden uudelleenorganisointi edellytti runsaasti keskustelua ja suunnittelua seka
johdon ja ohjaavan tiimin kesken etta ohjaavan tiimin ja henkiloston valilla. Henkilosto sai haastatelluilta
vastuualueiden johtajilta ensinnakin kiitosta: ”"Meidan onnemme oli se, etta todella iso osa henkilostosta
oli todella kokeneita, ja he pystyivat tekemaan tyon organisaatiorakenteesta riippumatta ja kantamaan
vastuun todella hienosti.” Ymmarrysta osoitettiin sille, ettd muutokseen sopeutuminen vei toisilta kauemmin
kuin toisilta, silla vastuualueiden maarittelyt eivat valttamatta olleet niin selkeat aikaisemmassa mallissa-
kaan: "Huomasi myds, ettd muutosahdistus kesti kauan sellaisilla ihmisilla, joiden vastuualue ei ollut niin
selked vanhassakaan organisaatiossa. Mutta henkildt, joilla oli [selkea vastuualue], eivat ehka pitaneet
muutoksesta, mutta tekivat kuitenkin hienon tyon.”

Strategian mukaisten tavoitteiden toimeenpaneminen, tieteenalayksikkéuudistus, hallintopalvelui-
den organisointi uudelleen ja koulutusuudistus ovat kaikki liittyneet toisiinsa osana kansallista yliopisto-
uudistusta ja edistaneet toistensa toteutumista, minka yksi haastateltava toi esiin: "Aina kun on tapaamisia
muiden yliopistojen edustajien kanssa, kun on néaitd hallinnon ja [...Jpaallikdiden paivia [...], niin aina sita
kysellaan, etta miten se on ja miten se on mahdollista, mutta jotenkin minusta tuntuu, etta tama ei olisi
ollut mahdollista, jos ei olisi ollut muu muutosprosessi yhta aikaa. Etta jos tata olisi ruvennut tekemaan
irrallisena, niin sen merkitysta ei olisi nahty, eika siihen olisi ollut mahdollista niitéd voimavaroja laittaa
ja olisi ollut niin monesta suunnasta sita kritiikkia ja vastustusta ja epailystda, epailysta ennen kaikkea.”

KOHA - Ideasta innovaatioksi ﬁ



Valmius hallintopalveluiden uudelleenorganisointiin nayttaa siis edellyttaneen uudenlaista yrittajamaista
ajattelua yliopistossa.

Haastateltavien nakemykset uudistusten kokonaisuudesta ja perimmaisista tavoitteista painot-
tuivat eri tavoin johtuen todenndakoisesti heidan eri vastuualueidensa tuottamista nakokulmasta. Yhden
haastateltavan vastauksissa painottui muutoksen keskeising elementteina toimiminen yli yksikkorajojen
ja tyotehtéavien jarjesteleminen uudelleen seka tehostamisen ettd osaamisen kehittymisen nakoékulmista.
Toinen haastateltava naki hallintopalveluiden uudelleenorganisoinnin merkityksen olevan lopulta melko
pieni, "normaalitoimintaa”, suhteessa koko yliopiston organisaatiorakenteen muutokseen, joka oli mahdol-
listanut uudet, laaja-alaiset tutkinto-ohjelmat ja hakukohteiden vahentamisen Opetus- ja kulttuuriministerion
tavoitteiden mukaisesti. Tutkintorakenneuudistusta oltiin tultu katsomaan Tampereelle muistakin yliopis-
toista. Kolmas haastateltava naki muutoksen selviytymisstrategiana ja tulevaisuuteen valmistautumisena
resurssien oletettavasti edelleen niukentuessa: ”[...] ehka sellainen selviytymisstrategia, siis varmistetaan
se, ettd olemme siina kuosissa, etta selvitdaan seuraavat vuodet eteenpadin ja ollaan hyvassa iskussa. Etta
tama organisaatiorakenne, tutkintorakenne, myds palveluiden rakenne antaa mahdollisuuksia. Siis nyt
ollaan joustavammassa tilassa kuin aikaisemmin.”

6. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Dokumentti- ja haastatteluaineiston analyysi osoitti, etta Tampereen yliopistossa strategiaa oli hyodyn-
netty Mintzbergin (1987) teorian mukaisesti seka tulevaisuuden suunnitelmana etta toimintamallina, ja varsin
tehokkaasti, silla strategian miltei kaikki tavoitteet oli toteutettu jo strategiakauden puolivélissa. Joitakin
toimenpiteitd, kuten tieteenalayksikkokohtaisia hallintopalvelukeskuksia ei strategian voimaantulon jalkei-
sen pohdinnan jalkeen padatettykaan toteuttaa, vaan uudelleenorganisoinnissa hallintopalveluita vietiin
prosessilahtoisen tiimiorganisaation suuntaan toiminnan sujuvuuden varmistamiseksi. Tama tosin kuvastaa
sita, etta muutosta ei implementoitu mekaanisesti noudattamalla pelkastaan ennalta paatettya strategiaa,
vaan kehittamisprosessi oli ollut jatkuvaisluonteinen. Samoihin aikoihin yliopistossa toteutettujen strategian
mukaisten uudistusten valilld havaittiin riippuvuutta ja ne olivat tukeneet toisiaan. Koulutusuudistuksen ja
OKM:n tavoitteleman hakukohteiden vahentamisen vuoksi tehty organisaatiouudistus tiedekunnista ja lai-
toksista tieteenalayksikoihin oli tehnyt myos hallintopalveluiden uudelleenorganisoinnin valttamattomaksi.

Haastateltavien roolit olivat olleet merkittavat muutoksen johtamisessa. Koska muutosjohtamista
toteutettiin haastateltavien mukaan ennen kaikkea maalaisjarjelld, oli mielenkiintoista tarkastella yliopisto-
organisaatio- ja johtamisteorioita sekd muutosjohtamisen teorioita vasten, minkdlaisista aineksista tama
johtamisymmarrys muodostuu. Muutosjohtamisessa voitiin ensinnékin havaita nojautuneen toisaalta aja-
tukseen perinteisesta byrokraattisesta organisaatiosta, jossa tietty asema ja rooli antaa valtuudet johtaa ja
toimia. Toisaalta esimerkiksi henkilokohtaiset keskustelut niiden kanssa joita muutos koski, toi mukaan niin
sanotun jalkibyrokraattisen mallin piirteita (vrt. Peltonen 2007), missa johtaminen perustuu innostamiseen ja
motivointiin. Niin ikdan muutosjohtamisen taustalla vaikuttaa olleen ajatus Adlerin (1999) teorian mukaisesta,
muutokset mahdollistavasta, joustavasta ja tyontekijaa kuuntelevasta byrokratiasta.

Aineisto osoitti, etta Tampereen yliopiston hallintopalveluiden uudelleenorganisointi oli ollut moni-
vaiheinen prosessi, josta |0ytyi piirteitd kaikista Kotterin (2012) muutosprosessin kahdeksanosaisen mal-
lin vaiheista. Tarkastellussa muutosprosessissa oli tdytynyt huomioida sekd asioiden johtaminen (kuten
organisointi, aikataulutus ja budjetointi) etta ihmisten johtaminen, kuten Kotter on korostanut. Ihmisten
johtaminen ilmeni tarkastellussa muutoksessa erityisesti siind, etta muutokselle oli luotu vahva suunta jo
uuden strategian visiossa ja toimenpiteissd, joita lahdettiin toteuttamaan. Visiosta oli viestitty useilla fooru-
meilla, erilaisissa palavereissa ja laajemmissa tilaisuuksissa. Henkildstoa, ainakin tulevia tiimiesimiehia, oli
valtuutettu ottamaan vastuuta ja sitoutettiin muutokseen. Henkilokohtaisten keskustelujen kautta jokainen
hallintopalveluiden tydntekija oli vahintaan oman toimenkuvansa tarkastelun osalta ollut osallisena muutos-
prosessissa. Kaytyjen keskustelujen takana saattoi olla toisaalta aitoa halua kuulla ja osallistaa henkilostoa
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ja toisaalta halua lievittaa muutoksen laajuuden ja kiireellisyyden aiheuttamaa muutosahdistusta tai tarvetta
luoda sosiaalista painetta, joka Kotterin mukaan edesauttaa muutosprosessin onnistumista.

Tampereen yliopiston uudistusprosessia oli implementoimassa vahva ohjaava tiimi (vrt. Kotter 2012).
Hallinnon uudelleenorganisointiin samoin kuin koulutusuudistukseen onnistuttiin valitsemaan henkiloita,
jotka sitoutuivat uudistuksen tavoitteiseen ja toimeenpanivat sen yhteisvoimin ja hyvan yhteishengen valli-
tessa. Henkildston osalta uuteen toimintamalliin sopeutuminen henkisesti naytti vievan hieman pidemman
aikaa (Yliopistopalvelujen tyohyvinvointikysely 2012, tulokset). Myds transformationaalisen johtajuuden (ks.
Gromov & Brandt 2011) piirteitd, kuten visioimista ja osallistamista, havaittiin muutoksen johtamisessa.

Muutoksen onnistumisen edellytyksena on tehokas viestiminen (vrt. Kotter 2012) ja viestintaa useim-
miten kritisoidaankin. Kotterin mukaan tehokas viestinta on yksinkertaista, keskustelevaa ja monikanavaista
ja pyrkii metaforien, analogioiden ja esimerkkien kautta avaamaan muutosta seka selvittamaan mahdollisia
epdjohdonmukaisuuksia. Yliopiston hallintorakenteen muutosta tuettiin ja yhteison jasenia pyrittiin osallis-
tamaan erilaisilla koko yliopistoyhteisoa koskevilla tilaisuuksilla (esim. Yliopistofoorumit ja Strategiset rastit)
sekd muutoksen kohteena oleville jarjestetyilla keskustelu- ja yhteistoimintatilaisuuksilla. Haastateltavat
perustelivat, etta oleellista muutosviestinnassa on toiminnan ja valintojen perusteleminen ja hyodyn maa-
rittéminen. Viestintdan voitaisiin littad myos tyohyvinvointikyselyn yhteydessa tehty palauteprosessi, missa
selvitettiin, miten muutoksesta oli selviydytty. Informantin mielesta muutosviestinnan tarkeys oli huomioitu
prosessin aikana ja palautetta annettiin ja saatiin. Mielenkiintoinen tutkimusnakdkulma olisi ollut myos se,
miten muutokseen osallistuneet kokivat muutosviestinnan ja muutosprosessin kulun yleisemminkin.

Kotterin (2012) mukaan uusien toimintamallien ja kédytantojen juurruttamisessa osaksi organisaation
kulttuuria on muistettava, ettei muutosprosessia pida lopettaa liian aikaisin, silla toiminta taantuu helposti
entiselleen. Paluu entiseen kulttuuriin ei tutkitussa muutostapauksessa ollut enaa mahdollinen, silla koko
organisaatio oli kokenut rakenteellisia muutoksia. Kuitenkin haastateltavien puheista kavi ilmi, etta kasityk-
set muutosprosessin valmiiksi tulemisesta oli vaihdellut ja muutoksen yksityiskohtia hiottiin vield pitkaan
uuden organisaatiorakenteen tultua jo voimaan. Tassa tutkimuksessa kasiteltyjen ja sivuttujen strategisten
muutosten jalkeen Tampereen yliopiston organisaatiorakennetta ei jaddytetty (vrt. Lewin 1947) sdilymaan
ikuisesti, vaan uudella strategiakaudella on jalleen yrittajamaisesti (vrt. Clark 1998) haettu rohkeita ratkai-
suja kilpailukyvyn parantamiseen, kuten Tampere3 -hanke yliopistokonsernin rakentamiseksi Tampereen
teknillisen yliopiston ja Tampereen ammattikorkeakoulun kanssa osoittaa. Vuoden 2010 yliopistouudistuk-
sen myotéa tehdyt organisaatio- ja johtamismuutokset yrittajamaisen yliopiston elementteineen herattivat
aikanaan paljonkin vastustusta henkilostossa, mutta nykyisin kun yrittajamaisen yliopiston elementteja on
juurtunut toimintakulttuuriin, Tampere3:n -kaltaisiin muutoksiin suhtaudutaan ennemminkin mahdollisuuk-
sina. Tampereen yliopisto on nykyisin joustava ja kehittyva organisaatio (vrt. Kotter 2012 ja Juppo 2011).

Kehittamisehdotuksena esitamme, paitsi hallintopalveluiden uudistusprosessia, ennen kaikkea tule-
via muutoksia ajatellen, ettd muutosprosessia voisi prosessin paatyttyd ja uusien toimintatapojen vakiin-
nuttua, kasitella tyoyhteisossa Kotterin suosituksen mukaisesti reflektoimalla: "Mista I&hdettiin, millaisia
vaiheita prosessissa oli ja mihin tulimme seka mika meissa muuttui?” Taman kaltainen itsereflektointi auttaisi
tydyhteisda jattamaan muutoksen taakseen onnistuneena kokemuksena ja auttaisi keskittymaan taysilla
uusien toimintatapojen mukaiseen toimintaan, itsensa ja organisaationsa kehittdmiseen ja positiivisen
organisaatiokulttuurin muovaamiseen. Niin ikdan kokemuksia tehdysta muutoksesta kannattaa hyodyntaa
tulevissa, suurissa ja pienissa muutoksissa.

Toinen kehittamisehdotus liittyy yliopistossa vuonna 2013 kayttéonotetun laatujarjestelman tehok-
kaampaan hyodyntamiseen johtamisen tukena. Yliopiston laatupolitiikka luo edellytykset organisaation,
sen toiminnan ja yliopistoyhteison jatkuvalle kehittémiselle (vrt. Johnson 2002) strategian mukaisesti ja
laatujarjestelman tavoitteena on tuottaa johtamiseen ja toiminnanohjaukseen tietoa ja menettelytapoja,
joilla kehitetaan koulutuksen ja tutkimuksen edellytyksia seka henkiloston osaamista. (Tampereen yliopis-
ton laatukasikirja.) Kiinnostavaa on, etta yliopiston laatujarjestelma ei tullut esiin haastatteluissa, vaikka sen
merkitysta johtamisen valineena korostetaan. Yliopiston uudistettu laatukasikirja ja yksikdiden toiminta-
kasikirjat oli laadittu vuonna 2013, mutta niiden rooli johtamisen valineena ei ehka ollut vield haastattelu-
ajankohtana, vuonna 2014, konkretisoitunut osaksi toiminnan kehittamistd. Yliopiston laatujarjestelmaa
kuvaava laatukasikirja ja toiminnan ja johtamisen laatua varmistavien toimintatapojen kuvaukset yksikdiden
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toimintakasikirjoissa voisivat konkreettisesti tukea Kotterin muutosteorian vaiheiden onnistumista, esimer-
kiksi uusien toimintatapojen kayttoonottoa ja muutoksen vakiinnuttamista.

Eivoida kuin spekuloida, miten paljon Tampereen yliopiston hallintopalveluiden uudistusprosessin
toteutustapaan ja tehokkuuteen seka henkiloston tyytyvaisyyteen olisi vaikuttanut, jos prosessin suun-
nittelun ja toteutuksen tukena olisi tietoisesti ja systemaattisesti kaytetty esimerkiksi Kotterin muutos-
prosessin johtamisen kahdeksanvaiheista mallia siten, ettd myos koko tydyhteiso olisi ollut tietoinen siita ja
osallisena erivaiheissa. Yhtenda muutosprosessin eriskummallisuutena pidimme sita, ettda muutosprosessin
suunnittelussa organisaation johto turvautui ulkopuoliseen konsulttiin, vaikka Tampereen yliopistossa,
nykyisessa Johtamiskorkeakoulussa, olisi ollut omasta takaa vahvaa johtamisen ja muutosjohtamisen
asiantuntijuutta, jota myos konsulttipalveluna muille tarjotaan. Keskustelua oman asiantuntijahenkiloston
kanssa voisi suositella, kiireestd huolimatta, paitsi muutoksesta vastuussa olleiden johtajien valmentami-
seksi (vrt. johdon coaching) myods sen kokemuksen vahvistamiseksi, ettd muutosta ja koko organisaation
tulevaisuutta tehdaan yhdessa.
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ABSTRACT

This paper studies jazz improvisation in university leadership from the viewpoint of distributed leadership.
We will uncover what jazz improvisation as a metaphor for leadership means, and how it is suited to
university management. The focal point of the paper is the literature review, in which we will study
jazz improvisation as a metaphor for leadership from the viewpoint of distributed leadership. Another
central element is the interview with university Rector Jari Perkiomaki, through which we reveal how he
understands management through jazz improvisation and how he has implemented a leadership model
based on jazz improvisation at the University of the Arts. In this paper, we will look at jazz improvisation
as a metaphor for leadership, distributed leadership, and Rector Perkiomaki’s views on leadership via the
concepts and themes of change, goals, competence, learning and risk-taking (cf. a learning organisation),
a shared language and active listening (cf. organisational culture), supporting others (interaction), and
taking responsibility. With the renewed university legislation, leadership and the role of the rector as head
of the university has changed. This has also been noted in the assessments of the impact of the university
legislation. In many universities, the strong concentration of power in the hands of the rector has been
criticised, as it is perceived as weakening the academic community’s influence and collegial decision-
making. Could jazz improvisation as a leadership metaphor and shared leadership improve the situation? We
find that the most significant themes shared by jazz improvisation, distributed leadership, and the views of
the leadership of the rector interviewed are interaction and the emphasis on skills/expertise to achieve set
goals. Since both jazz bands and universities could be characterised as innovative specialist organisations,
jazz improvisation should be suitable for university management. Jazz improvisation is especially suited to
situations in which people need to brainstorm, and where the work process of an organisation or a group
needs to be improved. We also observed that jazz improvisation as a leadership model is very much tied
to personality. However, the features in jazz leadership that are suitable for university management are
also present in the theory of distributed leadership, which is surely a more well known and widely adopted
leadership model within universities.
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TIIVISTELMA

Artikkelissa perehdytdéan jazz-improvisaatioon yliopiston johtamisessa jaetun johtajuuden ndkokulmasta.
Selvitdmme, mita jazz-improvisaatiolla tarkoitetaan johtamisen metaforana ja miten se soveltuu yliopiston
johtamiseen. Artikkelin keskeinen aineisto on kirjallisuuskatsaus, jossa tarkastelemme jazz-improvisaatiota
johtamisen metaforana jaetun johtajuuden nakdkulmasta. Toinen keskeinen aineisto on Jari Perkionmaen
haastattelu, jonka pohjalta selvitamme mita Perkiomaki ymmartaa jazz-improvisaatiolla johtamisessa ja
miten han on toteuttanut jazz-improvisaatioon perustuvaa johtamismallia Taideyliopistossa. Artikkelissa
tarkastelemme jazz-improvisaatiota johtamisen metaforana, jaettua johtamista ja Perkiomaen johtamis-
nakemyksia artikkeleista esiinnousseiden kasitteiden kautta. Tallaisia kasitteitd ja teemoja ovat mm. muutos,
tavoitteet, osaaminen, oppiminen ja riskinotto (vrt. oppiva organisaatio), yhteinen kieli ja aktiivinen kuuntelu
(vrt. organisaatiokulttuuri), toisten tukeminen vuorovaikutus) seka vastuun kantaminen. Yliopistolain myota
johtaminen ja rehtorin rooli yliopiston johtajana on muuttunut. Tama on todettu myos yliopistolain vaiku-
tusten arvioinnissa. Monissa yliopistoissa kritisoidaan johtamisen vahvaa keskittamista rehtorille, minka
nahdaan vahentaneen akateemisen yhteison vaikuttamismahdollisuuksia ja kollegiaalista padtoksentekoa.
Voisiko jazz-improvisaatio johtamismetaforana ja jaettu johtajuus tuoda tahan tilanteeseen uutta svingia?
Aineiston pohjalta merkittavimmat yhteiset teemat niin jazz-improvisaatiossa, jaetussa johtajuudessa kuin
Jari Perkioméden johtamisajatuksissakin ovat vuorovaikutus ja osaamisen/asiantuntijuuden korostaminen
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Koska sekd jazz-bandia etta yliopistoa voi luonnehtia innova-
tiivisiksi asiantuntijaorganisaatioiksi, soveltuu jazz-improvisaatio lahtokohtaisesti yliopiston johtamiseen.
Jazz-improvisaatio toimii erityisesti tilanteissa, joissa ihmiset pitaa saada ideoimaan yhdessa ja joissa on
tarkoitus kehittaa organisaation tai ryhman toimintaa. Havaitsimme my0s, ettd jazz-improvisaatio johtamis-
mallina on hyvin persoonasidonnainen. Kuitenkin ne teemat, jotka jazz-johtamisesta soveltuvat yliopiston
johtamiseen, ovat I0ydettavissa myds jaetun johtamisen teoriasta, joka johtamistapana on varmasti tutumpi
ja laajemmin sovellettavissa oleva johtamismalli myds yliopistoissa.
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1. INTRODUCTION

The purpose of this paper is to study the use of jazz improvisation in university leadership. We discuss
what jazz improvisation means as a metaphor for leadership and how it relates to distributed leadership
theory. Through an interview with Jari Perkiomaki, who has been the rector of the University of the Arts
since November 2015, we examine how jazz improvisation can be applied to university leadership, how
he understands the concept of jazz improvisation in leadership and how he has implemented a leadership
model based on jazz improvisation during his term as rector.

Jazz improvisation was originally a musical term, but it is also used as a leadership metaphor within
the field of organisational and management research. Rector Perkiomaki and his views on leadership
inspired the paper. He is a saxophonist and Doctor of Musicology. He has worked at the Sibelius Academy
and later worked at the University of the Arts as a lecturerin jazz. His leadership experience includes being
the head of the jazz department (2000-2009) and vice-rector (2009-2012) of the Sibelius Academy. He
has lectured on the use of jazz improvisation in leadership and organisational development in companies
and other organisations.

Since legislative reforms were introduced in 2010 that affect Finnish universities, the role of the rector
as head of the university has changed, along with university leadership (Ministry of Education and Culture
2012). In many universities, the strong concentration of power in the hands of the rector has been criticised,
as it is perceived as weakening the academic community’s influence and collegial decision-making. Could
jazz improvisation as a leadership metaphor and shared leadership improve the situation?

We will analyse jazz improvisation as a metaphor for leadership and compare it to distributed
leadership through a literature review and through an interview with Rector Perkiomaki that we conducted
in June 2016. In the interview, we asked the rector to give us examples from real life of when and how he
uses jazz improvisation methods in his leadership, and how well he thinks it has worked at the University
of the Arts Helsinki.

The University of the Arts Helsinki is a Finnish arts university that was launched at the beginning
of 2013. The university comprises three academies: the Academy of Fine Arts, Sibelius Academy and
the Theatre Academy. The University of the Arts Helsinki is primarily based in Helsinki, but it also has
departments in Kuopio and Seindjoki. The total number of students enrolled is 1993 and it employs 729
full-time-equivalent personnel (University of the Arts Helsinki 2016).

2. LITERATURE REVIEW

Jazz improvisation as a metaphor for leadership is not a new concept in organisation research. We find the
first references to it in research articles dating from as early as the 1990s (Eisenberg 1990; Weick 1992; Kao
1997, Barrett 1998, etc.). As a concept, improvisation is neither unambiguous nor restricted to jazz music.
Rather, improvisation can be broadly interpreted, e.g. as it applies to the nature or degree of the freedom
of improvisation, and applied to a variety of genres, such as African music (Kamoche et al. 2003).

Parallels between the ability of a jazz band to react instantly and creatively to respond to various
situations, change strategies if necessary, and bravely move in a new direction can be found in the successful
leadership of an organisation (Furu 2013; Bernstein & Barrett 2011; Kao 1997). For modern organisations,
nothing is as certain as the fact that the work and environment will change constantly and rapidly. Thus, for
an organisation to be successful, it had better imitate a jazz band and work with change, rather than wait
until it is forced to change (Furu 2013; Kamoche et al. 2003).
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However, jazz improvisation is not free of set goals. The song chosen by the band (or leader of the
band) always constitutes the source for the improvisation. The song’s melody, harmony, rhythm, etc. indicate
the direction for the improvisation (Furu 2013; Bernstein & Barrett 2011; Woodward 2010; Newton 2004;
Kamoche et al. 2003). Itis the duty of the leader to gather skilled musicians together, set the tempo, develop
the structure for distributed leadership, and provide appropriate support for the collective work (Woodward
2010; Bernstein & Barrett 2011; Newton 2004). In the same way, the strategy chosen by an organisation
steers its operations while still allowing individual skills and innovations space to complement the strategy.
Leadership play a significant role in this; it is the leader’s job to effect change. For change to be possible,
the strategy must permit individual interpretation (Furu 2013). It is the leader’s responsibility to create the
circumstances that challenge and inspire others to cooperate creatively (Barrett 1998).

There is little research about the significance of emotions in jazz improvisation. However, Furu points
out that feelings are closely related to a top performance for jazz musicians. When musicians experience
the ‘flow’ of improvisation, they can feel that everything is coming easily to them and that the instrument is
almost playing itself, thereby producing great music. The goals—and good leadership in general—should
also evoke feelings. This means that people should be able to imagine how good it would feel to reach
their goals (Furu 2013; also Barrett 1998).

Jazz bands are characterised by the top skills of their players. The leader of a jazz band is unlikely to
hire bad musicians, and all the musicians must know how to play their instruments. Researchers emphasise
the importance of practice and the impact of the musicians’ skills when it comes to being able to improvise.
When jazz musicians improvise, they are guided by numerous written and unwritten rules and conventions.
These written and unwritten rules allow for a diverse freedom of expression and improvisation to take place;
they are learned by listening to others and imitating them, and by repeating and memorising the solos of
top musicians and their variations. Thus, successful jazz improvisation is not the result of coincidence, but
rather reflects a huge amount of dedication to practice and a commitment to a certain amount of routine
and structure upon which itis based. Musicians rehearse repeatedly in order to be spontaneous and able to
react to rapidly changing circumstances (Furu 2013; Bernstein & Barrett 2011; Woodward 2010; Newton 2004;
Kamoche et al. 2003; Barrett 1998; Kao 1997). Thus, learning is primarily a social process. In the same way,
essential for a learning organisation is participation, growth in the organisational culture, and the cooperation
between different individual skill sets (Bernstein & Barrett 2011; Kamoche et al. 2003; Barrett 1998).

Within jazz improvisation, you also learn from your mistakes. Since improvisation legitimizes risk-
taking, it is inevitable that there will be discords, miscues, and ‘mistakes’. “When errors do happen, rather
than search for causes and identify responsibility, musicians treat them impersonally. Jazz musicians make
adjustments and continue. They repeat the mistake, amplify it, and develop it further until it becomes a
new pattern” (Bernstein & Barrett 2011). Jazz bands do not change their leaders, structure or the way they
play when a mistake occurs. They learn from mistakes and use them to inspire a new, dynamic pattern.
Organisations that do not learn from their mistakes become vulnerable. It is up to the leaders to create an
atmosphere of trust, which allows for trial and error and learning from experience, thereby leading up to
the creation of something new (Kamoche et al. 2003; Barrett 1998).

The inherent risk-taking in jazz improvisation is not typical for organisations. In order to ensure
independence and efficiency, organisations would rather systematically try to avoid mistakes. Jazz
improvisation, in turn, is eager to travel into unexplored territory. Improvisation is often described as ‘living
on the edge’ and taking one big risk where the musicians are never in a secure position. Furthermore, jazz
musicians are constantly challenging themselves to go into their ‘discomfort zones.” This is the only way
for them to move their music into unfamiliar territory so they can create something new and unique as they
play (Bernstein & Barrett 2011; Kamoche et al. 2003; Barrett 1998, Kao 1997).

In the same way, a learning organisation should manage to create an organisational culture that
encourages risk-taking. It is up to the leader to believe in the skills of his or her team, steer it outside old
routines, enable alternative work methods, and encourage leaps into the unknown (Bernstein & Barrett
2011; Kamoche et al. 2003; Barrett 1998; Kao 1997).

Jazz is a characteristically social performance, engaging in an ongoing dialogue. The prerequisite
for interaction and shared creative work is a common language. The discourse of jazz musicians contains
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numerous codes—professional terms that are understood by professionals (such as ‘Latin, ‘calypso,” ‘vamp,’
and ‘percussively’). It is also about a shared experience: common behaviour models and norms that are
learned and grown into (Furu 2013; Bernstein & Barrett 2011, Kamoche et al. 2003). Similarly, the research
shows that for successful companies, a common language is required for good communication and speedy
decision-making. Many novel initiatives with an organisation flounder because the organisation is too
scattered and its departments do not share common orientation or language (Furu 2013; Bernstein &
Barrett 2011; Barrett 1998).

In addition to a shared language, active listening is imperative during improvisation. Musicians
listen to each other in order to be able to respond within a fraction of a second to what is happening,
and to add something new to the musical context (Furu 2013; Bernstein & Barrett 2011, Woodward & Funk
2010; Barrett 1998). Fostering a common language within an organisation also requires active listening,
which is based on respecting others. Active listening requires empathy, patience and providing time and
space. Specifying and summarising what has been discussed are also a part of active listening (Furu 2013;
also Newton 2004). Empathic listening requires “that the leader place himself or herself in the skin of the
‘follower”” (Woodward & Funk 2010).

Within improvisation, it is also important to support one another. As a result of their active listening,
the musicians know how to pass on ideas and support to the one currently ‘leading’ the band. In a jazz
band, it is not the individual virtuoso that is of primary importance, but rather each member’s ability to
support the mastery of the others (Furu 2013; Bernstein & Barrett 2011; Woodward & Funk 2010; Newton
2004; Kamoche et al. 2003). In contrast to jazz bands, organisations tend to reward individual performers.
However, research shows that teams are more inspired to achieve better results through motivation from
others. The organisations and their leaders need to find out how they can support equal participation,
shared ownership and how to hear the ‘silent voices’ (Furu 2013; Kamoche et al. 2003; Barrett 1998).

It is also vital to share and take responsibility within jazz improvisation. During jazz improvisation,
each musician takes the lead in turn. During each performance, each musician is in turn the leader and the
follower, playing the melody and the background. This is a dialogue, where each participant is responsible
for bringing the dialogue closer to the goal. The shared goal is to make good music (Furu 2013; Bernstein
& Barrett 2011; Woodward & Funk 2010; Newton 2004; Kamoche et al. 2003; Barrett 1998).

Thus, jazz improvisation is an expression of perfect teamwork and a kind of distributed leadership.
Within the self-directed teams in organisations, individuals can take turns in the role of leader according
to their own special skills. Leadership is a group process based on specialities, not hierarchical status.
Leadership through improvisation means that the leader must take the role of follower or accompanist
when necessary —when required by the task at hand and the skills of others (Furu 2013; Woodward & Funk
2010; Barrett 1998).

The research into distributed leadership has increased significantly in recent years, although it is still in
the process of defining its conceptual basis as a new area of research. In the literature, the concepts
co-leadership, shared leadership and distributed leadership are used interchangeably and simultaneously.
Other similar concepts are ‘executive leadership, ‘rotating leadership,” ‘collective leadership’ and
‘provocative leadership’ (See e.g. Ropo 2011; Kylmala 2015). All of these parallel concepts have in common
that they do not limit leadership or responsibility to just one individual, but call for a shared vision of
leadership as a social process (Bolden 2011).

The theory of distributed leadership can be traced to the reformation of leadership (e.g. Shamir
et al. 2007). The leader-centred views on leadership that suited organisations in the 20th century need
reworking as the work environment changes (Bolden 2011). Many companies strive for reform towards a
more flexible organisation via such measures as developing processes throughout organisations, creating
matrix organisations, and establishing multi-skilled teams to enhance skill levels. Inflexible organisations
are not able to do this, and maintain their old task distribution where all wisdom is imagined to be housed
at the top (Ropo et al. 2005; Kylmala 2015).
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The studies of distributed leadership have often concentrated on how it improves efficiency and
enables set targets to be reached (e.g. Ruuska 2009). Distributed leadership has been perceived as an
energetic interaction process between team members with the goal of reaching a shared team objective
while leading each other (Soyrinki 2010; Pearce 2004). Within specialist organisations, the input of specialists
in reaching the objectives is significant, since they will participate in de-facto work, as well as strategic
development and planning. This means that a traditional division into strategic and operative leadership is
no longer sufficient, but a new kind of leadership is necessary for reaching the objectives (Ropo et al. 2005).

Distributed leadership is centred on improving and sharing competence. Aggregated competence
will help the organisation reach its objectives. The aggregation is structured through social activity and
interpersonal relationships (Ropo et al. 2005). Distributed leadership is the management of knowledge
and skills. When most successful, companies have learned to learn together. Significant new information is
created by combining former information, not merely as a development by one individual (Ropo et al. 2005;
also Bennett 2003). In distributed leadership, capabilities and professional skills are spread throughout a
large group so that the professionalism of each individual deepens and their outlook expands (Bennett
2003). Thus, capability is closely linked to learning. Distributed leadership is a multifaceted, collective
activity that requires interaction skills; its objective is explicitly to learn together and achieve unique things
(cf. “communities of practice”) (Soyrinki 2010).

Distributed leadership also recognises emotions. Motivation is one of the central emotions that can
be influenced by distributed leadership. The interaction and trust between specialists illustrate distributed
leadership very well. Distributed leadership can also reduce fears within an organisation. The theory also
recognises the emotions of leaders. Besides enthusiasm and solidarity, work communities can also include
rows, uncomfortable situations and tensions between people. Leadership requires leaders to be sensitive
and to tolerate diversity and insecurity. Succeeding in everyday leadership requires emotional skills as well
as intelligence (Ropo et al. 2005).

Interaction plays a very significant role in distributed leadership. It could even be claimed that
distributed leadership could not exist and cannot develop without give and take. Interaction affects the
whole process of leadership, the sharing of learning and competence, and the accumulated expertise.
Distributed leadership cannot be something one person “does” to others, or a collection of individual
performances (Bennett et al. 2003; Bolden 2011).

Ropo et al. (2005) point out that leadership is present in speech. Language helps us perceive,
categorise, structure and interpret the world, ourselves and others. Language brings us together and
separates us. The terminology and conceptual level we use affects how we as users of the language can
share knowledge. Communal activity also means that we exchange ideas and share experiences. The goal
is to make viewpoints, interpretations and thought patterns collective (Ropo 2007; Soyrinki 2010; Louis et al.
2009; Simkins 2005).

The process of making these things collective also requires active listening. Within distributed
leadership, leading must be carried out physically and psychologically, theorising while listening to others
and directing through trust and respect. These principles entail including matters and other people, but not
in a submissive way. Individual thinking is allowed and information is shared. Furthermore, the process of
making distributed leadership a shared experience requires actively supporting others. Responsibility must
also be shared (Ropo et al. 2005). A willingness to negotiate, throw oneself into the process, and invest
one’s whole person is central. Distributed leadership requires a flexible organisation with the ability and
desire to cope with various tensions and risks (Ropo et al. 2005). At the same time, distributed leadership
also refers to removing the barriers to leadership. Based on their capabilities, expertise or competences,
different people can step into the role of leader in turn, and step aside when another steps up (S6yrinki 2010;
Pearce 2004; Bennett 2003).

KOHA - Ideasta innovaatioksi E



3. EMPIRICAL FINDINGS:
THE INTERVIEW WITH RECTOR PERKIOMAKI

Leadership of a university primarily entails leading experts, as does leading a jazz band. Both are expert
organisations, where the leader does not manage things as such, but rather, the experts in the organisation
are often more knowledgeable than the leader. Rector Perkioméaki considers all the university’s staff to be
experts, and does not want to differentiate between managing the academics and the administrators. The
leader of a jazz band must master his or her instrument while the other musicians remain masters of their
own instruments, which they can likely play better than the leader. As a bandleader, Rector Perkiomaki
always tries to bring together musicians who play better than he does and he applies the same logic to the
university. He considers it one of the challenges of leading an expert organisation that the experts often
have their own objectives and a strong vision of the direction in which the organisation should be taken.
Finding a balance between individual goals and organisational goals, so that the experts stay motivated
and work towards the shared goal, is one of the challenges of being a leader (Perkiomaki 2016).

The predefined framework for the interview was the concepts of shared or distributed leadership.
Rector Perkiomaki was familiar with them. In his view, ‘shared leadership’ is closer to jazz leadership than
‘distributed leadership’, which is defined more by the ways in which leadership is distributed. Jazz entails a
rotating solo responsibility, but also ‘shared leadership’ may rotate. He asks, “Is it very often even possible
to distribute leadership so that each member has 20% of the leadership at the same time? The one who
is speaking is leading the discussion. As in this interview, we are all taking a shared objective forwards
in our different roles.” In the work of a rector, shared leadership is more about sharing duties with the vice-
rectors, and within the rectorate, and the roles change according to different situations. Although each has
their own remit, they cannot be divided so strictly that none ever enters the realm of another. He uses HR
leadership as an example: although the main responsibility for this area lies with a vice-rector, HR cannot be
completely separated from the work of the rector. Leadership also rotates in this sense (Perkioméaki 2016).

Jazz and jazz leadership are a significant part of Rector Perkioméaki’s personality, as well as a way
for him to identify himself as a leader in a new organisation. While working as rector, he has encountered
some challenges in adapting the principles of jazz leadership to his role at the university. One of the biggest
challenges is that a large organisation cannot be managed as comprehensively as a jazz band. However,
the leadership principles in jazz leadership are simple, and as such, are compatible with the world of
academia. Jazz improvisation and leadership are well suited to university leadership to start with, since
the university organisation is supposed to be innovative, and the researchers, students and teachers are
strongly committed to learning. However, the university as an organisation is somewhat inflexible, which
Rector Perkiomaki assumes is due to its historical traditions and structures (Perkiomaki 2016.)

At the time of the interview (June 2016), Rector Perkiomaki had only been in his role for six months.
Therefore, he felt that he had not yet been able to implement jazz leadership for the whole university. He
was looking to find creative solutions in various contexts, but there was still much work to be done for the
comprehensive whole. When interacting with people or acting in various leadership situations, he does not
actively think of implementing jazz leadership as such, it is simply part of his personality. The metaphor of
jazz leadership is realised in leadership situations without being regarded as jazz leadership. He also points
out that themes that are focal in jazz leadership (e.g. listening to others, support and encouragement) are
also present in other leadership theories (Perkiomaki 2016).

The leader’s improvisational mind is not enough and does not improve the leadership if the leader
does not have basic leadership skills. A great deal of knowledge about the organisation and learning is
needed for the leader to discover the right way to take the organisation forward. However, improvisation
brings another level to leadership (Perkiomaki 2016).

According to the rector, an expert organisation is working if it has a common (shared) objective
and is prepared for dialogue. The goal is to find a values-based objective for the organisation that each
member can commit to completely. This, in itself, is enough to steer people in the right direction—this is true
leadership. It is interesting that many modern companies have succeeded in this so far, though universities
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in Finland (as in many other places) are smarting from the implementation of corporate leadership methods.
The rector says that universities should understand that the corporate world is a very broad concept,
so we should embrace the best corporate practices and learn from them. Finding a shared objective is
challenging in an organisation as large as a university, especially when finances are uncertain. It is up to
the leader to make people understand and find a balance between the organisation and their own goals
(Perkiomaki 2016).

In practice, a jazz band is not a workplace in the same way a university is. He describes a band
as a very flexible, adaptable and network-like project without the associated problems (e.g. employment
issues). If a jazz band does not work, it can simply change its musicians. In an organisation like a university,
this is not possible; rather, much work must be done to promote and engage in the shared objective and
dialogue. The work culture of American universities, where students are highly committed to their home
universities as alumni, can stand as a good example (Perkiomaki 2016).

Jazz leadership is especially well suited for the modern world and the corporate world, where new
solutions constantly have to be discovered. Corporations must be prepared to react to changes in their
environment very rapidly. In a jazz band, change is part of the basic mentality; the band is always prepared
to change. Rector Perkiomaki thinks jazz musicians approach their playing with the attitude, “at least we
won’t play this song the same way we played it yesterday.” The jazz band maintains a recognisable
melody, but otherwise a new version of the song is played every day. Discovering something new, constant
improvement, fun, creativity and the joy of invention are the parts of ‘jazz’ that have a strong presence in jazz
leadership and improvisation. To extend the metaphor, he takes classical music as a counterexample where
the composition is always played exactly according to the notes written by the composer (Perkiomaki 2016.)

Risk-taking is closely linked to resistance to change. In the university, even small changes give
rise to resistance and fear for the future. It makes reformative leadership harder. At first, all alternatives of
change are often rejected. The rector believes that everyone should then ask himself or herself, “what
is the worst thing that could happen?” As an example of successful risk-taking, he mentions prosperous
start-ups, which try something new for a week, and if it does not work, they change directions. None of the
time is wasted, but each trial teaches the company a great deal. Performing arts can also demonstrate risk-
taking: “Vesa-Matti Loiri has said that you have to take risks onstage, and perform at the limits of making
a fool of yourself, because the audience is not interested in routine performances” (Perkiomaki 2016).
Leadership is also a form of performance in many ways. The leader of a successful organisation invests
himself or herself completely, takes risks and handles challenging situations.

The extent of risk-taking depends on the leader, who sets its limits. The organisation must control
its risk-taking. Risk-taking is a condition for creativity and making new discoveries. Though improvisation
should be more prevalent in organisations, experimentation and creativity are not suitable in all contexts,
for example in accounting. When he switched from being a lecturer to being rector, carrying the financial
responsibility for 70 million euros gave him pause (Perkiomaki 2016).

Risk-taking means constantly making mistakes. In jazz music, the soloist is the momentary leader of
the band. In order to take risks, he or she must be able to trust the band. The jazz band supports its leader
and is prepared to find new inspiration from its mistakes. The rector thinks all jazz musicians should be
taught about handling and tolerating mistakes right from the beginning of their education. Jazz musicians
and bands are eventually steered in the right direction if they are allowed to make mistakes (cf. a learning
organisation). Within the technology industry, for example, many significant innovations have also been the
result of mistakes (Perkiomaki 2016).

Experts often have a strong inclination to do things right the first time. He thinks that this is normal
professional pride, but argues that we also need catalysts. It is good for experts to have some interaction
with a variety of people, so that they can realise that their way of doing things is not the only, or even the
best, way. Mere expertise is not enough. Besides being a skilled musician, a good jazz player also needs to
have a suitable personality (e.g. be creative/artistic) and a good team player. He compares a jazz band to a
football team: “Often we see rising stars on the field, who are not team players — they are soloists in the
negative meaning of the word” (Perkiomaki 2016). Within a jazz band, however, the leader has a different
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status than a football coach or university rector. The jazz band may never have to fire anyone—the soloist
will simply not be invited to play at the next gig.

“The meaning of life is interaction”, is a mantra that the rector has adopted as his guiding principle.
He states that interaction is the most significant element of leadership and creating meaning, even in
laborious jobs. Everyday meetings are interactive situations. In his view, how well most interactions go is
of vital importance. He says that he counts the number of successful interactions he has every day. New
opportunities and experiencing interaction gives him the strength to cope with the work of a rector, even
without playing an instrument. Functional interaction also motivates him to continue with processes that
may even be conflicting. During a jazz gig, the music is important, but most important is the experience of
interaction between the band members and the audience. All participants feel good after a successful gig
(or interaction) (Perkiomaki 2016).

Emotions are also part of every interaction. A visit to the University of the Arts by American teachers
in the 80s inspired him to ponder the role of fun. As a young, idealistic jazz musician, he thought that music
itself was the purpose, but later he understood that music is just a tool. The visitors’ comment about a bad
jazz band, “sounds like they are not having fun”, seemed superficial, but it made the young jazz musician
consider what the purpose of music is. As a rector, he can promote the experience of fun in various ways,
but he also has to confront situations that are not fun (Perkiomaki 2016).

Rector Perkioméki is keen to point out that jazz is not just any old ad-hoc action; rather, the
processes between the musicians playing different instruments have been honed for a long time. As
in all organisations, jazz also needs so-called ‘management processes’ that everyone follows. In the
academic world, developing processes (routines and structure) may seem boring, but he emphasises
that “jazz musicians, too, have usually worked hard for 10—20 years in order to perfect the processes.” In
jazz leadership, the main components are interaction and fun, but thanks to well-developed routines and
structures, jazz improvisation is also appropriate for the development of shared and specified processes.
Overall, jazz leadership as a metaphor is applicable to all situations in which things are done together and
where the purpose is to develop the work process or outcome of an organisation or team. As practical
examples, he mentions different kinds of teamwork situations and other facilitation methods where people
brainstorm (Perkiomaki 2016).

4. DISCUSSION

Here we discuss how jazz improvisation relates to the distributed leadership model. We start by presenting
the five common conceptual themes that we found, as well as some differences. Then we briefly discuss
the meaning of dividing leadership responsibility in jazz improvisation through the pie model applied
in distributed leadership. Finally, we conclude by discussing whether jazz improvisation is suitable for
university leadership.

The first main shared theme that we find in distributed leadership and jazz improvisation as a
metaphor for leadership is the emphasis on interaction. It could even be claimed that neither distributed
leadership nor jazz improvisation can exist without interaction. The focus is on the interaction process with
the objective of leading colleagues towards achieving a shared goal. In distributed leadership, leadership
is built through a social process, which is also central to jazz improvisation (e.g. Furu 2013; Bernstein &
Barrett 2011; Soyrinki 2010; Pearce 2004; Kamoche et al. 2003). When interviewed, the rector stresses
the importance of presence and interaction in leadership, as do Ropo et al. (2005), who emphasise that
leadership entails “physical and psychological presence”. Interaction comprises a common language and
shared action, as well as active listening and support of others, all of which are key in both jazz improvisation
and distributed leadership. A common language connects (and separates) people, and is the prerequisite
for all social interaction. In jazz improvisation, the professional terminology used and shared actions are
built on numerous communal codes that the members grow into (e.g. Bernstein & Barrett 2011; Kamoche et
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al. 2003). In distributed leadership information, ignorance, respect, and trust are shared in the process for
achieving a shared goal. Thus, the objective is to make interpretations and ways of thinking prevalent (Ropo
etal. 2005). Neither jazz improvisation nor distributed leadership can be implemented without appreciative
and respectful listening. Both are also characterised by empathy and situational sensitivity. Supporting
others is more vital in jazz improvisation, though it is also present in distributed leadership. In a jazz band,
it is not the individual virtuoso that is of primary importance, but rather all the musicians’ ability to support
and enable the achievement of others (e.g. Furu 2013; Bernstein & Barrett 2011; Woodward & Funk 2010).

The second focal theme that we find is stressed in jazz improvisation, as well as in distributed
leadership, is competence and learning. Distributed leadership typically promotes learning (Spillane et al.
2004; Kylmala 2015; Eriksson 2006; Soyrinki 2010). In social contexts and through interaction, individuals
learn from each other via a shared experience, which is also the basic idea of jazz improvisation. Learning is
primarily a social process in both leadership models. However, jazz improvisation stresses the importance
of learning from mistakes, while distributed leadership emphasises sharing learning experiences. When
emphasising learning, jazz improvisation as a metaphor for leadership approaches the basic idea of
distributed leadership. Within jazz improvisation, the individual (top) skills are more clearly stressed
(e.g. Furu 2013; Bernstein & Barrett 2011; Woodward 2010; Newton 2004). When interviewed, the rector
stresses the skills of a jazz band collectively, but also the importance of the skills of the leader: “... an
improvisation-orientated mind is not enough, if there is no basic leadership skill” (Perkiomaki 2016).
At the core of distributed leadership is competence, its improvement and sharing (Ropo et al. 2005). In
distributed leadership, competences are strengthened through cooperation and top skills are created
through interaction. The final product is stronger than the sum of the individual input (Bennett 2003).

One could argue that the purpose of learning and accumulating competence is the creation of
something new, which cannot happen without risk-taking, to a certain extent. In jazz improvisation, creating
something new is the aim of the whole performance. The way jazz music is played today is “definitely not
the way it was played yesterday” (Perkioméaki 2016). Distributed leadership mentions the concept of risk-
taking, but does not emphasise it as strongly (e.g. Eriksson 2006; Bennett 2003; Bernstein & Barrett 2011;
Kamoche et al. 2003; Kao 1997). Ropo (2005) points out that distributed leadership requires the leader to
be able to tolerate insecurity and cope with different tensions. However, risk-taking is significantly related
to jazz improvisation and here risk-taking means something different; it is stepping up to the edge of the
abyss and consciously “free falling.” This is the only possible way to create something new and unique
(Bernstein & Barrett 2011; Kamoche et al. 2003; Kao 1997) During the interview, the rector argues “The
leader of a successful organisation puts him- or herself on the line completely, takes risks, and handles
challenging situations” (Perkiomaki 2016). This requires the trust that is inherent in distributed leadership.

The third concept is change. It is shared by both jazz improvisation and distributed leadership, as
each emphasises the constantly changing work environment. For organisations to survive change, they
have to be flexible and capable of reacting to change. Jazz improvisation stresses the need to be proactive,
while distributed leadership focuses on the flexibility of organisations. In the interview, the rector stresses
that jazz leadership is especially applicable to the modern world and the corporate world, where new
solutions constantly have to be found.

Fourth, we find different emphases placed on routines and structures, as well as shared objectives
and participation, even though they are present in both models. The leadership model of jazz improvisation
stresses the significance of routines and structures as enablers of improvisation. For the musicians to be
spontaneous, they have to grow into certain musical routines and structures, and recognise various written
and unwritten rules. When interviewed, the rector points out that all organisations need different processes
that everyone follows. Distributed leadership does not stress the significance of routines and structures in
the same way. However, the significance of shared objectives and participation in setting and implementing
the objectives are present in both leadership models. The interpretations of distributed leadership that
stress planned or spontaneous systematic organising, as well as human interaction, are very close to the
basic nature of jazz improvisation as a metaphor for leadership (e.g. Furu 2013; Bernstein & Barrett 2011,
Woodward 2010; Gronn 2002; Spillane 2006).
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Fifth, we find that neither model of leadership is particularly concerned with the importance of
emotions. Within the literature on jazz improvisation, only Furu (2013) points out that reaching a goal (and
leadership in general) must evoke feelings in the same way that jazz musicians achieve a good flow when
the improvisation is going well and the shared goal of the band is attained. When asked during the interview
about the importance of emotions, the rector points out that emotions are presentin all interactions. Though
he stresses the importance of happiness and fun in a leadership model based on jazz improvisation, he
feels he has been able to varyingly affect the experience of fun. As a rector itis challenging to keep the idea
clear and be able to perceive the main points that should be successful. He states that the most important
thing to remember is not to let your own emotions be affected by whether everything is being done on
schedule. The importance of the job comes from the interaction and fun that are inherent in the work of the
rector: “That’s what it is, and you don’t have to call it jazz leadership” (Perkioméaki 2016).

In addition to the five conceptual themes discussed above, we find that the idea of divvying up
the leadership tasks (the so-called pie model) present in a distributed leadership model is not a part
of jazz improvisation leadership. As a jazz band is improvising, the leadership is not divided, but each
musician takes over the leadership role in turn, while the others support that leadership through their own
actions. Thus, the leadership is rotating and not held simultaneously. When interviewed, the rector ponders:
“Is it very often even possible to distribute leadership so that each member has 20% of the leadership
at the same time?

However, distributed leadership does not always place such a heavy emphasis on the pie model.
For instance, Soyrinki (2010) and Pearce (2004), among others, point out that different individuals can
take turns at the leadership role based on their capabilities. This interpretation of distributed leadership
approaches alignment with the jazz improvisation metaphor of leadership. However, during the interview,
the rector mentions that in his opinion, rotating leadership is a more suitable theoretical framework for jazz
improvisation and jazz leadership than distributed leadership. Jazz entails a rotating solo responsibility,
though opportunities for ‘shared leadership’ may also rotate. Finally, the rector wanted to point out that
jazz improvisation is not strange in any way in leadership. The principles or themes of jazz improvisation
are simple and commonly appear in leadership literature.

Finally, when considering whether jazz improvisation is suitable for university leadership, we can
look back at the similarities and differences between these two organisations (a university and a jazz band),
which are discussed in the literature review as well as in the interview.

Both organisations are communities of experts, where the relationships and interaction networks
between the members, as well as individual skills, are emphasized (e.g. Bernstein & Barrett 2011; Ropo
2005). In universities, experts often have a strong intention to do things right the first time. In jazz bands,
on the other hand, mistakes are welcome and the members learn and grow from them. Universities, like
most other traditional organisations, are not as prepared for risk-taking as jazz bands. However, when
interviewed, the rector points out that organisations need to be careful with their risk-taking, and states that
experimentation and creativity is not right for everyone. Improvisation is not a good idea in accounting, for
example. Although risk-taking is not very evident in academic organisations, universities and jazz bands are
both innovative communities. They share approaches to action, routines and structures that in turn create
space for creativity, and even enable it.

Additional elements that they have in common are shared duties, work culture and language. The
rector points out that while in the academic world, developing processes (routines and structure) may seem
boring, “jazz musicians, too, have usually worked hard for 10—-20 years in order to perfect their processes.”
He also emphasises that university organisations often are inflexible and very hierarchical because of their
historical traditions and structures, and their large size. In a jazz band, change is a basic mentality and the
hierarchy is minimal. In universities, often even small changes encounter great resistance (e.g. Bernstein &
Barrett 2011). Distributed leadership also stresses the importance of levelling the hierarchy (e.g. Ropo 2005).
However, large organisations like universities cannot be managed as totally as a jazz band. Furthermore,
as the rector points out in the interview, a jazz band is not a workplace in the same way as a university; if
a jazz band is not working, one of the musicians can simply be changed out (cf. the problems related to
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employment issues in an organisation). However, in the main, the principles of jazz leadership have not
been proven wrong in the world of universities.

When interviewed, Rector Perkiomaki said that leading as a rector mainly consists of interaction, talk,
meeting and listening to people. He strives for successful interactions on a daily basis and considers personal
meetings very important. In practice, he does not actively think of implementing jazz leadership as such
when interacting with people or when he finds himself in various leadership situations, it is simply part of his
personality. He thinks jazz leadership is well adapted to innovative university organisations and especially
applies in situations where the tasks of the organisation or a team are being developed and reorganised.

5. CONCLUSIONS

In this paper, we have studied jazz improvisation in university leadership. We have considered what jazz
improvisation means as a metaphor for leadership, and how it relates to the theory of distributed leadership.

Jazz improvisation as a metaphor for leadership approaches the idea of distributed leadership, both
as it is described in the literature and in the face-to-face interview with the rector of the University of Arts.
Jazz improvisation does not replace leadership skills as such, but it adds a new dimension to leadership.
The two most stressed themes or concepts shared by theories of jazz improvisation, distributed leadership,
and the views of leadership introduced by the rector during the interview, are interaction (without which
none of the models can exist), competence and learning (i.e. the emphasis on skills/expertise to achieve set
goals). Since both ‘organisations’—jazz bands and universities—can be characterised as innovative expert
organisations, jazz improvisation should be a suitable leadership model for university management. Jazz
improvisation is especially suited to situations where we need people to brainstorm to create something
new, and where the work process or output of an organisation or a group needs to be improved.

Jazz improvisation as a leadership model is very much tied to personality, and it would hardly suit,
or be appropriate for, all rectors. Those themes present in jazz leadership that are suitable for university
leadership are also present in the theory of distributed leadership, which in turn is a suitable and accepted
leadership model for all rectors who are prepared to create an atmosphere of interaction and trust in
their universities. Since jazz improvisation is closely tied to personality, and not necessarily a conscious
leadership style choice, itis in practice very hard to differentiate between a leader’s implementation of jazz
improvisation or some other leadership model (for instance, distributed leadership). For future research, we
suggest a study of how jazz improvisation as a metaphor for leadership relates to other leadership theories,
like the rotating leadership theory mentioned by Rector Perkiomaki in the interview.
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TIIVISTELMA

Terveyskampus Turku (University Health Campus Turku) -yhteistyon tavoitteena on kehittaa Turussa sosiaali-
ja terveysuudistuksen tavoitteiden mukaista ja perinteiset tieteenalarajat ylittdvaa osaamista, seka kehittaa
alueen yritys- ja innovaatiotoimintaa ja etsia uusia ratkaisuja hallinto- ja tukipalveluihin. Tutkimus tarkas-
telee, millaisia taloudellisia vaikuttimia yliopistojen, ammattikorkeakoulujen ja sairaanhoitopiirin terveys-
kampusyhteistydssa on akateemisen kapitalismin nakokulmasta. Aineistona kaytettiin Terveyskampus
Turku -yhteistyosopimusta ja henkildhaastattelua, joiden pohjalta tunnistettiin akateemisen kapitalismin
ilmentymia. Analyysimenetelmana kaytettiin semioottista klusterointia. Voidaan todeta, ettd UHC Turku
-verkoston tavoitteet tukevat hallittua markkinoille menoa; koalition muodostaminen ja yhteiset rakenteet
edistavat kaikki akateemista kapitalismia ja ovat nahtavissa haastattelun ja verkostosopimuksen sisallossa.
Sopimusosapuolilla on rooli aktiivisena taloudellisena toimijana, joka edistaa kytkeytymista markkinoille ja
jota ohjaa resurssiriippuvuus.

ABSTRACT

The University Health Campus Turku aims to develop interdisciplinary know-how, regional
business innovations and administrative and support services solutions for the provision

of health services in the city of Turku.

The University Health Campus Turku (UHC) is a cooperative effort between the University of Turku, the
Turku University of Applied Sciences, the Novia University of Applied Sciences and the Hospital District
of Southwest Finland. The objectives of UHC are in line with the aims of the national social and health
renewal programme (SOTE). This article explores the economic influences identified in the foundation
of the University Health Campus Turku. We study these economic influences in the context of academic
capitalism, with the University Health Campus cooperation agreement and an interview with the Dean of the
Faculty of Medicine as primary evidence for this paper. We analysed this qualitative data using the method
of semiotic clustering. In our data analysis we were able to identify the themes of academic capitalism
by which partners are prepared for the markets. Furthermore, we will discuss how resource dependency
influences the actions of these organisations to follow the priorities of academic capitalism.
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1. JOHDANTO

Suomalaisen korkeakoulutuksen arkipdivaa ovat koulutukseen ja tutkimukseen kohdistuvat rahoitus-
leikkaukset. Hallitus on paattanyt viimeksi syksylla 2015 koulutukseen kohdistuvista saastoista (OPM 2014).

Vuoden 2010 alussa voimaan tulleella yliopistolailla (558/2009) on edellisen kerran saadetty yli-
opistojen tehtavista, hallinnosta, toiminnan rahoituksesta ja ohjauksesta seka yliopistojen tutkimukseen ja
opetukseen, opiskelijoihin ja henkilostoon liittyvista asioista. Laki takaa yliopistoille taloudellisen ja hallin-
nollisen autonomian. Laissa on asetettu tavoitteeksi laadukkaampi, vaikuttavampi, tehokkaampi, profiloitu-
neempi ja kansainvalisempi yliopistolaitos vuoteen 2020 mennessa (Opetus- ja kulttuuriministerio 2015).
Ammattikorkeakouluja ohjataan pitkalti samojen periaatteiden mukaisesti, mutta yliopistot saavat valtion
perusrahoituksen lisdaksi noin kolmanneksen kokonaisrahoituksestaan muista léhteista, kuten muilta jul-
kisilta rahoittajilta seka yksityisilta tahoilta. Merkittava osa muusta rahoituksesta on seka yliopistoilla etta
ammattikorkeakouluilla kilpailtua tutkimusrahoitusta. Niiden hankkima ulkopuolinen rahoitus ei vahenna
niille kohdennettavaa valtion rahoitusta.

Yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen perusrahoituksen osuus jaetaan tulosperusteisesti korkea-
kouluille niiden rahoitusmallien mukaisesti. Tulosperusteisen rahoituksen osuus korkeakoulujen kokonaisra-
hoituksesta on ollut vuonna 2015 yliopistoissa 75 % ja ammattikorkeakouluissa 97,5 % (Opetus- ja kulttuuri-
ministerio 2015). Perusrahoitus kohdennetaan yliopistojen kesken paaosin laskennallisesti opetuksen ja
tutkimuksen tuloksellisuuden perusteella. Lisaksi on strategiaperusteinen rahoitusosuus, josta on sovittu
ministerion ja yliopiston kesken. Rahoitusmallin tarkoituksena on kohdentaa perusrahoitus yliopistojen ja
ammattikorkeakoulujen kesken siten, ettd keskimaaraista tuloksellisemmat, tehokkaammat ja vaikuttavim-
mat yliopistot hyotyvat.

Valtakunnallisen rahoitusmallin tarkoituksena on siis vahvistaa yliopistojen toiminnan laatua, vaikut-
tavuutta ja tuottavuutta. Rahoituskriteerit on valittu siten, etta nailla edistetaan ajankohtaisten korkeakoulu-
poliittisten tavoitteiden saavuttamista. Oleellista taman tyon nakdkulmasta on myds se, ettd mallin avulla
jaettava perusrahoitus kohdennetaan korkeakouluille yhtena kokonaisuutena. Ne paattavat siis rahoituksen
sisdisesta kohdentamisesta eri aloille tai toiminnoille omilla strategisilla valinnoillaan.

Hallitus aloitti syyskuussa 2015 julkisen talouden tasapainottamisen, joihin sisaltyy merkittavia
korkeakoulukenttaan kohdistuvia sdastotoimenpiteitd, mm. korkeakoulujarjestelman ja tutkimustoiminnan
kustannustehokkuuden parantaminen ja hallinnon seka korkeakouluverkon rationalisointi. Nama toimen-
piteet tehdaan vahentamalla korkeakoulujen valtion rahoitusta. Paatoksen vaikutukseksi on arvioitu
n. 75 miljoonan euron vuotuinen kustannushyoty (Opetus- ja kulttuuriministerio 2015). Lisaksi perusrahoitus,
joka on sidottu indeksiin (ns. yliopistoindeksi, joka noudattaa palkkojen ja inflaation kehitysta), on sekin jo
aiempina vuosina joko osittain tai kokonaan jadadytetty. Linja jatkunee ainakin hallituskauden 2015-2019
ja tarkoittaa, etta yliopistoilta ja ammattikorkeakouluilta perusrahoitus vahenee yli 100 miljoonaa euroa.

Nama paatokset ovat ohjanneet korkeakouluja ja yliopistoja aiempaa tiukempaan taloudenpitoon,
yhteistoimintaneuvotteluihin sekd pohtimaan rakenteellisia muutoksia, mutta toisaalta myos hakemaan
lisatuloja tutkimusrahoitusta esim. Suomen Akatemiasta, Tekesista ja Euroopan Unionin puiteohjelmasta
ja markkinoilta. Yleisena kehityssuuntana on nahtavissa tuloksellisuuden ja tuottavuuden korostaminen.

Yliopistoja ja korkeakouluja ohjataan myods entista selkeampaan profiloitumiseen. Profiloitumista ja
suurten opetus- ja tutkimusyksikkojen kilpailukykyéa on perusteltu globaalilla osaamisen markkinoilla ja kiris-
tyvalla kilpailulla. Profiloitumiseen ja markkinavetoisuuteen on liittynyt myods pelko perusopetusta antavien,
ns. pienten, hallituksen mainitsemien keskinkertaisten tai markkinoiden kannalta vahemman vetovoimaisten
yksikkdjen lakkauttamisesta.

Profiloituminen selkeyttaisi valtakunnallista tyonjakoa yliopisto- ja korkeakoulusektorilla, mutta
aiheuttaa ennen stabiloitumistaan hyvin todennakdisesti eri tutkimus- ja koulutusaloilla vahvaa reviiri-
taistelua seka valtakunnallisesti etta yliopiston ja korkeakoulun sisélla omien yksikkdjen sailyttamiseksi. Eri-
laiset alueelliset yhteistydsuunnitelmat voidaan nahdéa osana profiloitumista, mutta ndilld on nahtava olevan
vaikutusta myos laajempaan valtakunnalliseen kilpailuun opiskelijoista, tutkinnoista ja tutkimusrahoituksesta.
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Yhteistyon tiivistémisprojekteja on kdynnissa useita Suomessa, joista nakyvin ja vaikutuksiltaan
merkittavin lienee Tampereen korkeakoulujen Tampere3-yhteenliittyma. Tassd tyossa tarkastellaan ala-
kohtaista, terveyden ja hyvinvointialan Terveyskampus Turku -yhteistyoverkostohanketta. Verkostosopimus
on allekirjoitettu loppuvuonna 2015 korkeakoulujen ja sairaanhoitopiirin kesken ja sen tavoitteena on osal-
taan vastata edelld todettuihin rahoitusmallin tuloksellisuusvaatimuksiin, mutta myos korkeakoulusektorille
osuviin, valtiontalouden tasapainottamiseen liittyviin toimenpiteisiin.

2. TUTKIMUKSEN TAVOITTEET
JA TUTKIMUSKYSYMYS

Artikkelin keskeisend tavoitteena on tarkastella Terveyskampus Turku -yhteistyon mahdollistamia taloudel-
lisia hyotyja ja tuoda esille korkeakoulujen taloudellisia motivaatiotekijoita alati lisdantyvassa sidosryhma-
yhteistydssa ja yhteisten toimintaymparistdjen kehittamisessa elinkeinoelaman kanssa. Tydssa peilataan
terveyskampusyhteistyon tavoitteita kirjallisuudessa esiintyviin akateemisen kapitalismin ominaispiirteisiin
ja erityisesti Slaughterin ja Rhoadesin (2004) esille nostamiin tunnusmerkkeihin. Tyon johtopdatoksissa
tarkastelemme missa maarin yhteistyon taustalla on taloudellinen pakko (tyontava voima) tai markkinoiden
houkuttelevuus ja mahdollisuudet (vetava voima).

Turussa alueen yliopistot (Turun yliopisto, Abo Akademi), osa ammattikorkeakouluista (Turun
ammattikorkeakoulu, Yrkeshogskolan Novia) ja Varsinais-Suomen sairaanhoitopiiri ovat allekirjoittaneet
yhteistydsopimuksen terveyskampuksen edistamiseksi. Terveyskampus Turku (University Health Campus
Turku = UHC Turku) -yhteistyon paatavoitteena on erityisesti kehittda kampuksella sosiaali- ja terveys-
uudistuksen tavoitteiden mukaista ja perinteiset tieteenalarajat ylittavaa osaamista. Tutkimus- ja koulutus-
edellytysten edistamisen ohella yhteistyossa kehitetaan alueen yritys- ja innovaatiotoimintaa. Yhteistyo-
kumppanit etsivat uusia ratkaisuja myos hallinto- ja tukipalveluihin, kuten tietojarjestelmien seka kirjasto- ja
asiantuntijapalveluiden toteuttamiseen.

Tutkimusteemana on akateemisen kapitalismin iimeneminen alueellisessa yliopistojen, ammattikorkea-
koulujen ja sairaanhoitopiirin yhteistydssa terveyskampuksen perustamisessa. Tutkimuksessa selvitdmme,
mitkd ovat taloudelliset vaikuttimet UHC Turku -yhteistydssé akateemisen kapitalismin nékdkulmasta.

3. TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Slaughterin ja Leslien (1997) mukaan akateeminen kapitalismi on korkeakoulutusyksikoiden ja akateemisen
henkiloston markkinapohjaista tai markkinoiden kaltaista toimintaa ulkoisen rahoituksen hankkimiseksi.
Slaughter ja Rhoades (2004) jakavat akateemisen kapitalismin kahteen osaan sen mukaan, onko kyseessa
tydntava vai vetava voima. Tyontavassa voimassa ulkoisen rahoituksen motivaatiotekijana toimii taloudelli-
nen pakko ja vetdavassa markkinoiden mahdollisuudet. Kapitalismi maaritellaan talousjarjestelmaksi, jossa
markkinavoimat tekevat resurssien jakopaatokset. Akateemisuus puolestaan perustuu henkildstoon, joka
toimii naissa ulkoisen ympariston maarittamissa markkinatilanteissa. Akateemisiksi kapitalisteiksi Slaughter
ja Leslie maarittelevat ne yksittaiset korkeakoulujen henkilokunnan jasenet, jotka ovat tekemisissa markkina-
voimien ja rahoitusmarkkinoiden kanssa.

Slaughter ja Leslie (1997) korostavat, etta korkeakoulut ovat perinteisesti sijoittaneet itsensa
padoman ja tyovoiman valimaastoon eivatka ole tottuneet taloudellisen hyddyn tavoitteluun tai voiton
maksimoimiseen. Ne ovat asettaneet asiakkaan ja yhteiskunnan etusijalle. Vaikka akateemisen kapitalismin
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kasite yhdistetaan usein Slaughterin ja Leslien teokseen vuodelta 1997 tai Frommin julkaisuun Academic
Capitalism and Literary Value vuodelta 1991, on kaupallisuuden ja markkinanakokulmien kytkeytyminen
korkeakoulutukseen ollut esilld jo 1900-luvun alkupuolella kirjallisuutta myodten. Deanna Bullard (2007)
nostaa julkaisussaan esille Thorstein Veblenin julkaisun The Higher Learning in America: Memorandum
on the Conduct of Universities by Business Men, jossa kirjoittaja kasittelee kaupallisten nakokulmien
vaikutuksia yliopistoissa. Alkuperdinen julkaisu on peréti vuodelta 1918. Veblen ei ollut kaupallistumisen
kannattaja, vaan naki kaupallisuuden ja kilpailun vieraana ja vaarallisena yliopistoille. Rahallisten vaikutti-
mien mukaantulo korkeakoulumaailmaan olisi hanen mukaansa vain tuhoisaa ja erityisen haitallista etenkin
markkinavoimien nakokulmasta vahiten merkittaville tieteenaloille. Bullard ottaa esille myds muutamia
muita vastaavia julkaisuja vuosituhannen varrelta ja toteaa ettd akateeminen kapitalismi on pitkdaikaisen
yhteiskunnallisen muutoksen tulos.

Slaughterin ja Leslien (1997) mukaan lisdantynyt tietoisuus akateemisesta kapitalismista luo ja kehit-
taa lisdd menestyneitad akateemisia kapitalisteja. Slaughter ja Rhoades (2004) jatkavat saman muutoksen
kasittelya opiskeluun ja opiskelijoihin kohdentuvaan nakokulmaan. Ajatusmalli korkeakoulusta foorumina
julkiselle keskustelulle, vaittelylle, kommentoinnille ja kritiikille siirtyy heidan mukaansa taka-alalle korkea-
koulujen valmistaessa opiskelijoita lisaantyvassa maarin uuteen markkinatalouteen. Kirjoittajat syyttavat
tilanteesta paljolti muuttuneita yhteiskunnallisia arvoja ja valtioita, jotka kohdentavat resurssejaan sosiaali-
sesta hyvinvoinnista tuotantoon. Mielenkiintoisena ideologiana ja vastapainona edelliselle tekijat esittavat
nakokulman, jossa keskittamalla resursseja tuotantoon mahdollistetaan tulevaisuuden resurssit joilla kehi-
tetdan sosiaalista hyvinvointia. Slaughter ja Rhoades ymmartavat kuitenkin, ettd akateeminen kapitalismi
on tullut jaddakseen ja etta siina on tiettya lisdarvoa huolella ja hyvin toteutettuna.

Slaughter ja Rhoades (2004) maarittelevat teoksessaan akateemisen kapitalismin kohteeksi korkea-
koulutuksen integroitumisprosessin uuteen talouteen. Uudella taloudella tarkoitetaan siirtymista tuotanto-
taloudesta palvelukeskeiseen talousajatteluun, jossa tietoa kaytetdan palvelutuotteiden raaka-aineena
ja tieto nahdaan omaisuutena. Keskeisia ovat korkeakoulutuksen uuteen talouteen kytkeytyvat tiedon
kehat, jotka korkeakoulujen eri henkildstoryhmat ja opiskelijat luovat valtion resursseilla. Lisaksi luodaan
valiorganisaatioita, jotka kytkevat yrityssektorin korkeakoulujen yhteyteen kehittamaan uusia verkostoja
julkisen ja yksityisen sektorin valille. Valiorganisaatioiden myota ulkoisia resurssivirtoja valvova johtamis-
kapasiteetti laajenee ja sita kohdennetaan myods opetushenkiloston tyon uudelleenorganisointiin alhaisem-
min kustannuksin. Teoksessaan Slaughter ja Rhoades laajentavat vuoden 1997 akateemisen kapitalismin
nakokulmaa (Slaughter ja Leslie 1997) teknologian siirrosta myos opetuksen, koulutusmateriaalien ja ohjel-
mistojen seka sahkaoisten kurssien kaupallistumiseen.

Slaughter ja Rhoades (2004) nostavat teoksensa eri luvuissa esille useita erilaisia nakokulmia aka-
teemiseen kapitalismiin:

1. Korkeakoulujen kytkeytyminen markkinoiden kayttaytymiseen synnyttaen uusia organisatorisia
infrastruktuureja

2. Lainsaadannon luomat edellytykset akateemisen kapitalismin tieto-/oppimisjarjestelmalle

3. Tieteen uudelleenorganisointi ja tieteen arvojen muuttuminen seurauksena tutkimustulosten
nakemisestda omaisuutena

4. Miten tutkimustulosten ajatteleminen omaisuutena vaikuttaa henkilostoon ja opiskelijoihin

5. Koulutukseen kytkeytyvien tekijanoikeuksien muuttuminen korkeakouluyksikdiden muutoksen
nakokulmasta

6. Erityontekijaryhmien sopimuspohjaiset vaatimukset tekijanoikeuksista ja tietotekniikan
vaikutukset naiden vaatimusten nakokulmasta

7. Yksikoiden kayttamat uudet varainhankinnan muodot tutkimuksen ja koulutuksen toiminta-alueilla

8. Hallinnollisen johdon toiminta akateemisen kapitalismin edistamisen nakokulmasta

9. Yksityisten hallituksen jasenten yritysmaailmaan kohdistuvan verkostoitumisen vaikutukset
akateemisen kapitalismin nakokulmasta

10.Korkeakouluyksikoiden liiketoimintaan kytkeytyvat kaupalliset piirteet ja niiden muutokset

11. Opiskelijoiden ja korkeakouluyksikdiden véliset suhteet mm. lukukausimaksujen ja koulutuksen
markkinoinnin nakokulmasta.
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Slaughterilla ja Rhoadesilla oli teoksessaan tavoitteena osoittaa korkeakoulujen aktiivinen toiminta,
joka on edistanyt akateemisten kapitalismin piirteiden yleistymista (Kuoppala 2015).

Kuten kaikilla asioilla, myos akateemisella kapitalismilla on vastustajansa ja puolestapuhujansa.
Bullard (2007) erittelee lopputydssaan vastustajien ja kannattajien nékokulmia. Hanen julkaisunsa tekstista
poimittuja kannattajien perusteluja ovat mm.

« kustannustehokkuuden lisdantyminen
vastuullisuuden juurtuminen korkeakoulumaailmaan
rahoituspohjan monipuolistuminen
- Dbyrokraattisen hitauden ja mikromanageerauksen vaheneminen tulosrahoituksen myota
« yritysyhteistyon lisdantyminen ei ole ristiriidassa perinteisiin akateemisiin arvoihin, kuten
laadukkaaseen opetukseen ja opiskelijoista huolehtimiseen
« uudet resurssit ja infrastruktuurit tuovat uusia mahdollisuuksia ja lisaavat kyvykkyytta
- korkeakoulujen tulee olla esikuvina uusissa yhteiskunnallisissa trendeissa
tehokkuuden lisaantyminen korkeakouluissa ja positiivisen kierteen syntyminen.

Bullard avaa vastaavasti myos vastustajien perusteluja, joita on seuraavassa listassa poimittu hanen
julkaisustaan:

- korkeakoulutuksen perinteet ja perusta vaarantuvat
osaamisen ja tiedon tuottaminen ja tutkimustydn avoimuus ja jakaminen vaarantuvat
hallinto ja johtamistavat muuttuvat ja markkinavoimat saatelevat paatoksia

- 0saaminen muuttuu tiedoksi ja tieto tuotteistetaan ja muutetaan myytavaksi ja ostettavaksi.

Pfeffer ja Salancik julkaisivat vuonna 1978 teoksen The external control of organizations: A resource
dependence perspective, jota pidetaan resurssiriippuvuusteorian perusteoksena. Organisaatioanalyysin
nakokulmasta resurssiriippuvuus tarkoittaa, ettda organisaatio on riippuvainen ulkoisista resursseista, jotka
vaikuttavat organisaatioon tukevasti tai rajoittavasti. Tama tarkoittaa yksinkertaistettuna sita, etta se, joka
hallitsee rahoja, kayttaa valtaa ja vaikuttaa organisaation paatoksentekoon.

Resurssiriippuvuusteoria on kdyttokelpoinen analysoitaessa kansallisia rahoitusmuutoksia. Resurssi-
riippuvuusteoriassa tarkastellaan organisaatioiden resurssikytkentdjen vaikutusta paatoksentekoon ja
kehitykseen. Korkeakoulujen taloudellinen toiminta maarittaa niiden organisatorisia muutoksia. Resurssi-
riippuvuus onkin yksi merkittava akateemista kapitalismia selittava tekija. Slaughter ja Leslie (1997) toteavat
yleisenad johtopdatoksendan akateemisen kapitalismin synnyn ja korkeakoulujen toiminnan muutoksen val-
tion rahoituksen vahentyessa. Vaheneva liikkevaihto on johtanut liikevaihdon kasvattamispaineisiin ulkoisen
taydentavan rahoituksen avulla.

Mielenkiintoinen tarkastelu tehdaan myos henkildstomuutoksiin liittyen: miten hallinto- seka opetus-
henkilosto kuvaavat akateemisen kapitalismin etuja ja haittoja, ja kuinka yksittaiset tyontekijat vastaavat
akateemisen kapitalismin nousuun? Resurssiriippuvuusteoria selittda Slaughterin ja Leslien mukaan kayttay-
tymista myds yksilotasolla. He toteavat, etta akateeminen kapitalismi on merkittavasti vaikuttanut siihen mita
akateeminen tyovoima tekee ja mihin kayttaa tyoaikaansa. Korkeakoulujen toiminta perustuu maineeseen,
jota saa menestymalla tarkedssa kilpailussa tutkimusrahoituksesta.
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4. AINEISTO JA MENETELMAT

Tutkimuksen asiakirja-aineistona kdytetaan Terveyskampus-aiesopimusta, jossa melko tarkasti kuvataan
yhteistydn teemoja ja joitakin konkreettisia toimia. Terveyskampus Turun perustamisesta on julkaistu lehti-
artikkeleita, joissa yhtena asiantuntijana ja avainhenkilona on ollut Turun yliopiston ladketieteellisen tiede-
kunnan dekaani, professori Pentti Huovinen. Tutkimuksessamme haastateltiin Huovista, koska han tuntee
asemansa ja ammattinsa puolesta seka sairaanhoitopiirin etta yliopiston nakdkulman hyvin. Han tekee myos
jatkuvaa yhteistyota yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen kesken esimerkiksi yhteisen rakennusprojektin
(Medisiina D -uudisrakennus).

Haastateltavalle lahetettiin ennakkoon sahkodpostilla kysymysrunko. Haastattelu tehtiin 19.2.2016,
tallennettiin digitaalisella sanelulaitteella ja litteroitiin. Haastattelu toteutettiin puolistrukturoituna, jossa tee-
mat oli annettu valmiina.

Haastattelun kysymysrungon muotoilussa hyddynsimme UHC Turku -sopimusta. Valitsimme sopimuksesta
sellaiset osa-alueet, joiden taustalla katsoimme olevan taloudellisia vaikuttimia.

ALLA ON ESITETTY HAASTATTELURUNKOMME:

« Miksi UHC Turku perustettiin?

«  Onko UHCT:n perustamiseen liittynyt taloudellisia vaikuttimia? Jos kylld, mitd ne ovat olleet?
UHCT-aiesopimuksen mukaan verkoston tavoitteena on kehittda Turun terveyskampusta
monialaisena, kansainvdlisena huipputason osaamiskeskittymana ladketieteeseen seka muihin
terveyteen ja hyvinvointiin liittyvilla tutkimuksen ja koulutuksen aloilla. Tavoitteen toteutumiseksi
on listattu viisi keskeista asiakokonaisuutta kaytannon toimenpiteineen.

- Millaisia taloudellisia nakokulmia seuraaviin tavoitteisiin liittyy?

VERKOSTO AIKOO EDISTAA:

tieteellisen tutkimuksen edellytyksia ja tutkijoiden yhteistyota kampuksella

« verkostoon kuuluvien organisaatioiden opetus- ja koulutustoimintaa

« yritys- ja innovaatiotoimintaa kampuksella ja sen vaikutusalueella seka kehittaa yliopistosairaalaa
innovaatioalustana

- hallinnon tehokkuutta rakenteita yksinkertaistamalla ja toimintojen synergiaa lisdamalla
tutkijoiden, opettajien ja opiskelijoiden yhteisia toimintamahdollisuuksia kampuksella

Haastattelun aikana teimme lisakysymyksia aina kun haastateltavan puheessa viitattiin taloudellisiin
vaikuttimiin. Toisaalta jos han ei tuonut esiin taloudellisia vaikuttimia, lisakysymyksilld pyrittiin kannustamaan
haastateltavaa pohtimaan my&s taloudellista nadkokulmaa.

5. AINEISTON ANALYYSI

Tarkastelemme tutkimuskysymystamme ja siihen liittyvia muita kysymyksia tukeutuen UHC Turku -sopimukseen

ja haastateltavan puheeseen. Tavoitteena oli tunnistaa naista teksteista akateemisen kapitalismin ilmentymia.
Analyysimenetelmana kaytettiin semioottista klusterointia (Crang 1997). Semioottisessa tarkaste-

lussa on kyse merkkien ja merkitysten tutkimuksesta. Merkit (sanat) hakevat merkitystaan myaos toisista
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merkityksista tai laajemmasta merkitysten systeemista eivatka niinkdaan sanojen todellisesta sisallosta.
Semioottisen klusteroinnin avulla pyrimme saamaan esiin sen, minkalaisia akateemiseen kapitalismiin liit-
tyvia teemoja aineistosta nousi esiin. Kategorisoimme haastateltavan puhetta ja aiesopimuksen tekstia
sen mukaan, millaisia (erityisesti taloudellisia) merkityksia ne antoivat Terveyskampus Turku -yhteistydlle.

Kaytimme analyysissa apuna Riipisen (2008) menetelmallistd asetelmaa haastatteluaineiston ana-
lysoinnissa. Analysoinnissa kirjasimme taulukon (taulukot 1, 2 ja 3) vasempaan sarakkeeseen aineistosta
loytyvét yhteistyotd ja/tai toimintaa kuvaavan sanan. Keskimmaiseen sarakkeeseen on tehty jaottelua sen
mukaan miten puhe ilmensi sanan arvoa tai yhteytta laajempaan merkitysten systeemiin. Kategorisoinnin
tarkoituksena oli selvent&a oliko sana merkitys esimerkiksi taloudellinen toimija, rakenne/infrastruktuuri,
resurssi, maine/status, kilpailukyky tai kustannus. Erilaiset merkityksien kategoriat nousivat aineistosta,
mutta ne heijastelivat myos ymmarrystamme akateemisen kapitalismin viitekehyksesta.

Semioottista klusterointia jatkettiin, kunnes samat sanat ja merkitykset alkoivat toistua ja sanoista
alkoi selkeasti erottua suurempia akateemiseen kapitalismiin viittaavia ryhmia. Aineiston kasittelyn aikana
hahmottui, ettd samalla sanalla saatettiin tarkoittaa eri asioita laajemmassa merkitysten systeemissa. Tun-
nistamamme merkitysten systeemi saattoi myos liittya useaan akateemisen kapitalismin kategorisointiin.

Taulukko 1. Haastatteluaineiston semioottinen klusterointi (osa 1/3).

Yhteys akateemiseen

kapitalismiin Slaughterin ja
Merkitys laajemmassa Rhoadesin mukaan
merkitysten systeemissd (em. luettelon mukaisesti numeroitu)

Yhteistyotd/toimintaa
kuvaava sana

« kasvustrategia Politiikka Akateemisen kapitalismin l&htokohtana
- hallinto on aina hallinnollisen johdon toiminta
sopimukset akateemisen kapitalismin edistdmisen

yhteinen strategia

yhteisia toimintapolitiikkoja
rahoituksen kohdentaminen
subventointi

toimenpiteet ja madraykset
kunnallinen paatoksenteko
keskitetty pdatoksenteko
yhteinen kysymys pohjoismaissa
yhteinen budjettikontrolli

jaettu visio

henkilokunnan sitoutuminen visioon
toimenpidepaperi

sijoitetaan osaamiseen
rakenteiden yksinkertaistaminen
toimintamahdollisuudet
kehittdmistoimenpiteet
toimintojen synergia

nakokulmasta (8), oli sitten kyse
yksikko- tai organisaatiotasosta.

tukipalvelu Taloudellinen toimija
yritys- ja innovaatioverkosto
yhteinen infrastruktuuriyksikkd
juridinen status

sopimukset

yhteinen strategia

yhteisia toimintapolitiikkoja
rahoituksen kohdentaminen
subventointi

toimenpiteet ja maaraykset
tutkimustoiminnan hyoty
yhteinen budjettikontrolli
rahoituksen hakeminen
yhteiset innovaatiot
kustannusten vahentaminen
uusia ansaintakeinoja

Korkeakoulujen kytkeytyminen
markkinoiden kayttaytymiseen
synnyttda uusia organisatorisia infra-
stuktuureja (1). Nahtavissa erityisesti
Sote-uudistuksen mukaista ennakoin-
tia, jotta voidaan nykyista paremmin
varautua vastaamaan vapautuvien
terveyden ja hyvinvointialan markki-
noiden aiheuttamiin muutostarpeisiin.
Kyseessa on siten syy-seuraus-suhde,
jossa korkeakouluyksikdiden liike-
toimintaan kytkeytyvat kaupalliset
piirteet ja nilden muutokset (10).
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Taulukko 2. Haastatteluaineiston semioottinen klusterointi (osa 2/3).

Yhteistyotd/toimintaa
kuvaava sana

Merkitys laajemmassa
merkitysten systeemissd

Yhteys akateemiseen
kapitalismiin Slaughterin ja
Rhoadesin mukaan

(em. luettelon mukaisesti numeroitu)

- varojen kaytto

- strategiset rahoitukset

« kustannukset

- avoimet budjetit

« mihin raha menee

. tuloksellisuus

- kustannusten vahentaminen
« uusia ansaintakeinoja

« kulualenema

« rahoitus on véahenemassa

« sote-alueiden rahoitus

- valtiorahoitus

- erikoisvaltio-osuus

. rahahaviaa

- rahoituksen kohdentaminen
- subventointi

. tyonjako

« hallinnon tehokkuus

Resurssi, kustannus, rahoitus

Erityisesti hallinnollisen johdon
toiminta akateemisen kapitalismin
nakdkulmasta (8.), koska tavoitteena
on tuoda lapinakyvyytta vahenevan
valtionrahoituksen kayttoon ja kohden-
tamiseen seka |oytaa uusia rahoituksen
mahdollisuuksia. Resurssikysymykseen
liittyy myds oleellisesti tieteen uudel-
leenorganisointi ja tieteen arvojen
muuttuminen seurauksena tutkimus-
tulosten ndkemisesta omaisuutena (3)
ja koulutukseen kytkeytyvien tekijan-
oikeuksien ja tietotekniikan vaikutuk-
set ndiden vaatimusten ndkdkulmasta
(6.) seka yksikdiden kayttamat uudet
varainhankinnan muodot tutkimuksen
ja koulutuksen toiminta-alueilla (7.)

- tukipalvelu

« yritys- ja innovaatioverkosto

- tieteellisen tutkimuksen edellytykset
- yhteinen virka

- yhteinen opetus

- yhteinen infrastruktuuriyksikkod

- kasvustrategia

« koulutuksen integrointi

- sairaaloiden fuusio

- yliopistosairaala innovaatioalustana
« juridinen status

- hallinto

« sopimukset

« opetuksen ja tutkimuksen platformi
- yhteisié tutkimuksen infrastruktuureja
« yhteinen rakennus

- laboratorioyksikkd

- kahdessa siilossa

« koulutuksen regulointi

« opintosuoritteiden hyvaksyminen

- julkisen organisaation yhteiso

. keskitetty pdatoksenteko

« yhteiset webbisivut ja muki

- erillisid organisaatioita

« toimiva yksikkd

- rakenteiden yksinkertaistaminen

- toimintojen synergia

Rakenteet ja infra

Rakenteet ja infra liittyvat 1aheisesti
resurssien hallintaan, silla erotuksella,
etta abstraktimman hallinnollisen
tason lisdksi asiaan liittyy konkreettiset
organisaatiorakenteet. Naiden muo-
vaaminen akateemisen kapitalismin
ndkokulmasta on oikeastaan seurausta
hallinnollisen johdon toiminnasta aka-
teemisen kapitalismin nakokulmasta
(8.), mutta jolla on kiinnekohta myos
siihen, miten tutkimustulosten
ajatteleminen omaisuutena vaikuttaa
henkildstoon ja opiskelijoihin (4) seka
edella Resurssi, kustannus, rahoitus
-kohdassa mainittuihin nakdkulmiin
tieteen uudelleenorganisointi ja
tieteen arvojen muuttuminen seurauk-
sena tutkimustulosten ndkemisesta
omaisuutena (3) ja koulutukseen
kytkeytyvien tekijanoikeuksien ja
tietotekniikan vaikutukset ndiden
vaatimusten nakdkulmasta (6.)
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Yhteistyotd/toimintaa
kuvaava sana

Taulukko 3. Haastatteluaineiston semioottinen klusterointi (osa 3/3).

Merkitys laajemmassa
merkitysten systeemissd

Yhteys akateemiseen
kapitalismiin Slaughterin ja
Rhoadesin mukaan

(em. luettelon mukaisesti numeroitu)

tieteellisen tutkimuksen edellytykset Kilpailukyky
tieteellinen tutkimustoiminta
rahoituksen kohdentaminen
subventointi
tutkimustoiminnan hyoty
yhteiset innovaatiot

parhaat asiantuntijat
sijoitetaan osaamiseen
hallinnon tehokkuus
kampusimago
toimintamahdollisuudet
kehittdmistoimenpiteet
toimintojen synergia

Kaikki akateemisen kapitalismin nako-
kulmat tai toimet liittyvat ensisijaisesti
kilpailukyvyn ylldapitémiseen, johon
Suomessa on kannustettu valtionra-
hoituksen vahentamisella ja liséksi
rakennettu lainsdadannon luomat
edellytykset akateemisen kapitalismin
tieto- ja oppimisjarjestelmille (2), josta
seuraa tieteen uudelleenorganisointi
ja tieteen arvojen muuttuminen
seurauksena tutkimustulosten
ndkemisestd omaisuutena (3) seka
yksikdiden kdyttamat uudet varain-
hankinnan muodot tutkimuksen ja
koulutuksen toiminta-alueilla (7).

tieteellisen tutkimuksen edellytykset Maine ja status
vetovoimainen kokonaisuus
tieteellinen tutkimustoiminta
tutkimus- ja innovaatiotoiminta
juridinen status

opetuksen ja tutkimuksen platformi
bibliometrinen analyysi
tuloksellisuus

yhteiset innovaatiot

parhaat asiantuntijat

very good results

high rankings

kampusimago

Maineen ja statuksen avulla voidaan
yllapitad yksikon kilpailukykya.
Akateemisen kapitalismin nakokulmasta
maineella ja statuksella onkin véline-
arvo, jolla houkutellaan resursseja
(taloudellista tai sosiaalista pddomaa),
mutta se nousee yksittdisena nako-
kulmana esille kdytetyssa teoreet-
tisessa viitekehyksessa ainoastaan
pohdittaessa opiskelijoiden ja
korkeakouluyksikdiden vélisid suhteita
mm. lukukausimaksujen ja koulutuksen
markkinoinnin ndkdkulmasta (11).

tutkimus ja opetus Olemassaolon syy
tieteellinen tutkimustoiminta
tutkimus- ja innovaatiotoiminta
yliopistosairaala innovaatioalustana
yhteinen opetus

koulutuksen regulointi
opintosuoritteiden hyvaksyminen
yhteiset webbisivut ja muki
tutkimustoiminnan hyoty
opetuksen jarjestaminen

yhteinen kysymys pohjoismaissa
osaamiskeskittyma

jaettu visio

sijoitetaan osaamiseen

luodaan tyopaikkoja

Olemassaolon syy kerda yhteen
yliopisto- ja korkeakoulun toiminnan
tarkoituksen ehka perinteisemman
nakokulman, tutkimuksen ja opetuk-
sen. Akateemisen kapitalismin ndako-
kulmasta aihe on puolustuspuheena
aivan oleellinen — ainoastaan suuntaa-
malla omaa toimintaansa markkinoille
voidaan turvata mm. tutkimus, opetus,
osaaminen ja innovaatiotoiminta.

Taulukkojen 1, 2 ja 3 vasemmanpuoleisissa sarakkeissa on nostettu esille aineistosta selkedsti erot-
tuneita sanoja ja merkityksia, jotka on keskimmaisissa sarakkeissa liitetty laajempaan merkityskokonai-
suuteen. Oikeanpuoleisissa sarakkeissa on kuvattu paaasiallisen merkitysjaottelun yhteytta teoreettiseen
viitekehykseen Slaughterin ja Rhoadesin (2004) teoksen lukujaottelun mukaisesti (ks. kappale 3.1).

Haastateltavan puheesta ja aiesopimuksen tekstista I10ysimme yhteyksia akateemiseen kapitalis-
miin Slaughterin ja Rhoadesin (2004) mukaisesti, halusimme analysoida onko kyseessa 1) tydontava voima,
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jolloin motivaatiotekijana toimii taloudellinen pakko vai 2) vetava voima, jolloin motivaatiotekijana toimivat
markkinoiden mahdollisuudet.

Tyontavia eli taloudellista pakkoa kuvaavia voimia I0ysimme useasta kategoriasta. Yksittaisten
organisaatioiden niukkeneva perusrahoitus tai rahoituksen vahenemisen ennakointi tyontaa organisaatiot
toimimaan yhtena taloudellisena toimijana. Voidaankin tulkita, ettd tama tyontaa organisoimaan uudelleen
my0s rakenteita ja infraa. Resurssi, kustannus, rahoitus -kategorian sanat ilmentavat itsestdaan selvasti
taloudelliseen tilanteeseen sopeutumista pakon edessa.

Kilpailukyky- seka Maine ja status -kategoriat voidaan tulkita niin tyontaviksi kuin vetaviksi voimiksi.
Niukkeneva rahoitus yhtaalta edellyttaa, etta organisaatiolla on kilpailukykya seka mainetta ja statusta, jotta
se voi toimia markkinoilla. Toisaalta markkinoiden olemassa olo tekee nakyvaksi sen, ettd organisaation
tulisi kiinnittad huomiota naihin asioihin. Turkulaisessa esimerkissa kilpailukyvysta seka maineesta ja sta-
tuksesta tulee merkittavia asioita terveyskampuksen toimimiselle. Tata ilmensi esimerkiksi haastateltavan
toteamus siita, etta kun paras asiantuntemus, terveydenhuolto, laitteet ja infra 10ytyvat Terveyskampus
Turusta, haluaa potilas tulla sinne.

Myods markkinoiden mahdollistamia vetavia voimia tunnistimme useasta kategoriasta. Terveys-
kampus Taloudellisena toimijana, Kilpailukyky seka Maine ja status -kategoriat ilmensivat vetavaa voimaa
nimenomaan siten, ettd on potentiaalia menetellda markkinoilla yhtena tunnettuna toimijana. Uuden talouden
markkinat mahdollistavat korkealaatuiseen (terveys)tietoon toimivan yksikon uudet ansaintakeinot. Tulkit-
simmekin, ettd Resurssi, kustannus ja rahoitus -kategoriassa resurssit viittaavat tutkimustulosten nédkemi-
sestd omaisuutena, joka on terveyskampus Turun valttikortti tietoon perustuvilla markkinoilla.

Kuten kategorisoinnissa toteamme, Olemassaolon syy ilmentaa yliopistojen ja korkeakoulujen
perinteisempdaa nakokulmaa. Voidaan ehka tulkita, etta ndaiden asioiden vieminen markkinoille on monien
yliopisto-organisaatiotoimijan mielesta tyontava voima, kun perinteisesti tieteellista tutkimusta ei ole
nahty osana markkinoita.

6. TULOKSET JA POHDINTA

Tutkimuksessa selvitimme, mitka olivat taloudelliset vaikuttimet Terveyskampus Turku -yhteistydssa, jonka
paatavoitteena on kehittaa kampuksella sosiaali- ja terveysuudistuksen tavoitteiden mukaista ja perinteiset
tieteenalarajat ylittavaa osaamista. Analyysimenetelmana kaytimme semioottista klusterointia (Crang 1997),
jonka avulla aineistosta pyrittiin havaitsemaan akateemiseen kapitalismiin liittyvia teemoja. Kategorisoimme
haastattelua ja aiesopimuksen tekstia sen mukaan, millaisia (erityisesti taloudellisia) merkityksia ne antoivat
Terveyskampus Turku -yhteistydlle. Analysoinnin avulla erilaiset merkityksien kategoriat nousivat aineis-
tosta ja ne heijastelivat ymmarrystamme akateemisesta kapitalismista.

Keskeisia loydoksiamme oli, ettd seka Terveyskampus Turku -yhteistyosopimus etta dekaani Pentti
Huovisen puhe ilmensivat akateemista kapitalismia. Terveyskampus Turku yhteistyossa on lahtokohtana
uuden organisatorisen infrastruktuurin perustaminen. Kaikissa mukana olevissa organisaatioissa hallinnol-
lisen johdon toiminnan tavoitteena on edistaa akateemista kapitalismia. Terveyskampus Turku -yhteis-
tyon keskeinen tavoite niin kansallisesti kuin kansainvalisesti on kilpailukyvyn yllapitaminen, jossa yksi
menettelytapa on uusien ansaintamahdollisuuksien I6ytaminen tadydentdvan rahoituksen muodossa. Tassa
keskeista on se, etta tutkimustulokset (ja aineistot) ndhdaan omaisuutena, jolle voidaan laskea rahallinen
arvo. Loysimme my0s selkean yhteyden akateemisen kapitalismin ja resurssiriippuvuuden valilla.

UHC Turku -verkoston tavoitteet voidaan konkreettisesti nahda tukevan hallittua markkinoille
menoa. Koalition muodostaminen, lainsaadanto ja yhteiset rakenteet edistavat kaikki akateemista kapi-
talismia ja ovat néhtavissé haastattelun ja verkostosopimuksenkin sisdllossa. Tutkimuksen haastattelu-
aineistossa nousee myos selkedsti esille osapuolten rooli aktiivisena taloudellisena toimijana, joka edistaa
kytkeytymista markkinoille. lIman selkeda strategista suunnittelua on vaikea suunnata resursseja tai raken-
taa infraa, joiden nahdaan olevan kilpailukykya ja mainetta seka statusta yllapitava vaikutus. Akateemisen
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kapitalismin nakokulmasta kyse on hyvin monisyisesta ja kompleksisesta systeemista, joiden osat ovat
vuorovaikutussuhteessa keskendaan ja ymparodivaan yhteiskuntaan.

Akateemisen kapitalismin nakokulmasta nimenomaan tieteellisesti tuotettu korkealaatuinen tieto
on se raaka-aine, jolla kauppaa kdydaan. Motivaationa innovaatioiden tunnistamiseen on se, etta niita
voidaan kaupallistaa. Etenkin sopimuksen piirissa olevan alan tutkimustietoa voidaan nahda kaupallisessa
mielessa erittdin arvokkaaksi. Tésta syysta verkoston osapuolten voidaankin nahda sopimuksen avulla
lahtevan tavoittelemaan markkinoilta rahoitusta, joka saattaa johtaa siihen, etta olemassaolon syy voi pit-
kalla aikavalilla muuttua.

Sopimus ja haastattelussa esille nousseet seikat kytkeytyvat melko suoraan kansalliseen korkea-
koulujen rahoitusleikkauksiin ja sen ilmeiseen tulkintaan, ettd kyseessa on enemmankin pysyva trendi
kuin taloudellisesta tilanteesta johtuva valiaikainen muutos valtionrahoitukseen. Sopimuksen sisallon seka
haastatteluaineiston pohjalta voidaankin todeta, ettd sopimus heijastaa luonteeltaan organisaatioiden hal-
linnossa toteutettavaa akateemista kapitalismia, jota selittad keskeiselta osin resurssiriippuvuus valtion
rahoituksen vahentyessa.

Resurssiriippuvuuden nakokulmasta voidaan melko itsestaanselvyytena pitaa, ettd sopimuksen kes-
keisena lahtokohtana on osallisten organisaatioiden pyrkimys taloudelliseen riippumattomuuteen. Aineis-
tosta tulee useaan otteeseen esille, ettd sopimuksella tavoitellaan ainakin osittaista riippumattomuutta
valtion antamista resursseista. Talloin sopimuksen tavoitteena on resurssiriippuvuuden kasittein vaikuttaa
organisaatioon tukevasti. Jo pelkdstaan yhteistydsopimuksessa mainitut tavoitteet edistaa tieteellisen tut-
kimuksen edellytyksia ja tutkijoiden yhteistyota kampuksella ja verkostoon kuuluvien organisaatioiden
opetus- ja koulutustoimintaa seka tutkijoiden, opettajien ja opiskelijoiden yhteisia toimintamahdollisuuk-
sia kampuksella ovat selkeitd, pitkalla aikavalilla organisaatiorakenteeseen kayvia tavoitteita seka toimivat
signaaleina sille, etta taloudellinen toiminta maarittda organisatorisia muutoksia. Muut verkoston tavoitteet,
luoda yritys- ja innovaatiotoimintaa kampuksella ja sen vaikutusalueella seka kehittaa yliopistosairaa-
laa innovaatioalustana seka edistaa hallinnon tehokkuutta rakenteita yksinkertaistamalla ja toimintojen
synergiaa lisaamalla voidaan nahda myos akateemisen kapitalismin ilmentymina, mutta niiden motivaatio-
tekijana ei ole resurssiriippuvuus, vaan enemmankin markkinoilla nahtavat mahdollisuudet.

Akateemiseen kapitalismiin tahtaavia toimenpiteita on usein perusteltu globaalilla kilpailulla, mutta
Suomessa akateemisen kapitalismin taustalla on yhta lailla politiikka ja sen aiheuttamat taloudelliset vaiku-
tukset yliopistoihin ja korkeakouluihin. Akateemisesta kapitalismista kdyty keskustelu on Suomessa ollut
hyvin yksipuolista ja perustunut pitkalti pelkoon akateemisen vapauden menettamisestd. Kuitenkin olisi syyta
muistaa, etta poliittiset paatokset perustuvat aina talouden suunnitteluun; valtion koulutus- ja tiedepolitiikka
on taloudellisten sopeutustoimien toteuttamista, joka ohjaa yliopistoja ja korkeakouluja tiivistamaan rivejaan
ja hakeutumaan muiden rahoituslahteiden aarelle, elitekemaan taloudellisin perustein strategisia paatoksia.

Sosiaali- ja terveyspalveluiden (Sote) uudistus luo seuraavina vuosina todenndkdisesti aivan uuden-
laiset terveysmarkkinat, joiden rajoista keskustellaan varmasti useita vuosia. Markkinoiden rakentaminen ja
yllapitaminen pitkalla aikavalilla edellyttaa valtiollista, suunniteltua toimintaa markkinoiden toimintaa saan-
televien lakien ja normien asettamisen, mutta myds kontrollin nakokulmasta. Ehka akateemisen vapauden
pelon menettamisen lisaksi markkinoilla toimiminen sisaltaa sellaisia moraalisia ja eettisia riskeja, jotka
ovat jossain méaarin vield tuntemattomia korkeakouluille. Juuri tasta syysta hallittu markkinoille lahteminen
ja aktiivinen osallistuminen markkinoiden suunnitteluun ja muokkaamiseen on tiedemaailmalle elintdrkeaa,
silld vain talla tavoin se voi osallistua keskusteluun millaisilla séannailla ja moraalisilla normeilla toimitaan.
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Varainhankinnan mahdollisuudet ja haasteet
— Lahjoituskulttuurin kehittdminen
Helsingin yliopistossa
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Jaana Nylund, henkiléstéasiantuntija, TM, Helsingin yliopisto
Outi Parkkila, projektipddllikko, FM, Taideyliopisto

TIIVISTELMA

Tassa tutkimuksessa tarkastelemme, miten organisaation sisaista lahjoituskulttuuria rakennetaan ja kehite-
taan Helsingin yliopistossa. Nostamme esille koko suomalaisen yliopistokentan kannalta keskeisia kysymyk-
sia varainhankinnan mahdollisuuksista, haasteita, uhista ja vahvuuksista. Erityisesti keskitymme tarkastele-
maan millaisilla toimenpiteilld lahjoituskulttuuria voidaan kehittaa ja vieda eteenpain, jotta varainhankinnasta
tulisi aiempaa merkittavampi rahoitusmuoto yliopistoissa. Liséksi perehdymme brittildisten ja yhdysvalta-
laisten yliopistojen varainhankinnan parhaisiin kaytanteisiin. Tyo perustuu tutkimuskirjallisuuden analyysiin
ja teemahaastatteluihin. Haastattelimme kolmea varainhankinnan asiantuntijaa, joista kaksi on Helsingin
yliopiston tydntekijoita ja kolmas on varainhankinnan ammattilainen taideorganisaatiossa. Haastattelujen
perusteella olemme analysoineet Helsingin yliopiston lahjoituskulttuurin rakentamisen eri elementteja ja
vaiheita. Keskeiset syyt Helsingin yliopiston lahjoituskulttuurin rakentumiselle ovat pitkajanteinen varain-
hankintatyon kehittdminen, johdon tuki ja sitoutuminen varainhankintaan, ammattimainen varainhankinnan
tiimi, yliopiston arvomaailmaan soveltuvat varainhankinnan toimintatavat, lahjoittamisen traditioiden esiin
tuominen, lahjoittajaviestinnan ja lahjoittajasuhdetydn kehittaminen seka onnistuneet varainhankinta-
kampanjat. Helsingin yliopiston lahjoituskulttuurin ja varainhankinnan kolme keskeista kehittamiskohdetta
ovat sisdisen lahjoituskulttuurin ja varainhankintaan sitoutumisen levittdminen yliopiston kaikille tasoille,
lahjoittajapohjan laajentaminen seka opiskelijoiden ja alumnien suhteen vahvistaminen Helsingin yliopis-
toon. Helsingin yliopiston varainhankintatyon onnistumisesta kertoo kampanjatavoitteiden saavuttami-
nen etuajassa. Onnistunutta lahjoituskulttuurin rakentamista voidaan pitaa yhtena ratkaisevana tekijana
Helsingin yliopiston menestykseen varainhankinnassa.

ABSTRACT

Developing a philanthropic culture at the University of Helsinki

How does the University of Helsinki navigate the challenges of external fundraising as it develops an
intra-organisation philanthropic culture? This article examines which steps contribute to the development
of a philanthropic culture and enhance fundraising as a significant source of income at the University of
Helsinki. Drawing on thematic interviews with fundraising experts, we map out several of the University of
Helsinki’s strengths in building a philanthropic culture: leadership commitment, alignment with university
values, a professional fundraising team, traditions of philanthropy, successful fundraising campaigns and
enhanced donor relations. We argue that the University of Helsinki should follow three central development
targets to further develop its philanthropic culture: a) encourage an internal commitment to a philanthropic
culture and fundraising at all levels of the university, b) expand the base of donors and c) engage alumni
more actively with the university. The university has already been successful in meeting its campaign goals
ahead of schedule; the construction of a philanthropic culture can be considered to be a key determinant
of the University of Helsinki’s fundraising success.
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1. JOHDANTO

Vuonna 2010 voimaan tullut uusi yliopistolaki merkitsi yliopistoille uutta aikakautta erityisesti rahoituksen
osalta. Yliopistot irrotettiin valtion budjettirahoituksesta ja niiden tuli muodostaa uusia rahoitusvirtoja valtion
perusrahoituksen tadydennykseksi. Opetus-ja kulttuuriministerio edellytti, etta yliopistot aloittavat vuodesta
2010 alkaen aktiivisen varainhankinnan ja hankkivat rahoitusta ja pddomaa yksityiseltd sektorilta erilaisten
lahjoitusten kautta seka liiketoimintaa harjoittamalla. Valtio tuki yliopistojen varainhankintaa omalla vastin-
rahakampanjallaan. (OKM, Yliopistolaitoksen ja yliopistolain uudistaminen, 2016.)

Suomalaiset yliopistot olivat merkittdvan haasteen edessa, silla suomalainen lahjoituskulttuuri, var-
sinkin tieteeseen ja opetukseen kohdistuva, on vielda melko ohutta. Suomessa on vahvat perinteet siihen,
ettd valtio huolehtii opetuksen ja tutkimuksen rahoituksesta. Myds yliopistojen ulkopuolisesta rahoituk-
sesta valtaosa koostuu vakiintuneista tiederahoituksen muodoista, kuten Suomen Akatemian ja Tekesin
rahoituksesta. Toisaalta Suomessa on vahva sdatiopohja seka runsaasti esimerkkeja tieteen ja opetuksen
tukemisesta lahjoitusvaroin aiemmilta vuosikymmenilta. Esimerkiksi Turun yliopiston perustamisessa ja sen
alkutaipaleella lahjoitusvaroilla oli merkittava rooli. Rahastojen perustaminen Helsingin yliopiston yhteyteen
taas oli aktiivista Suomen itsendistymisesta 1930-luvulle asti. Sen sijaan viime vuosikymmenind, etenkin
1950-1990-luvuilla, lahjoittaminen tieteelle on ollut vahdisempaa. (Gronlund & Pessi, 2015, 155-156.)

Tassa tutkimuksessa tarkastelemme, miten organisaation sisaista lahjoituskulttuuria rakennetaan
ja kehitetaan Helsingin yliopistossa. Nostamme esille koko suomalaisen yliopistokentan kannalta keskei-
sia kysymyksia varainhankinnan mahdollisuuksista, haasteita, uhista ja vahvuuksista kayttaen esimerk-
kind Helsingin yliopistoa. Erityisesti keskitymme tarkastelemaan millaisilla toimenpiteilld lahjoituskulttuuria
voidaan kehittaa ja vieda eteenpdin, jotta varainhankinnasta tulisi aiempaa merkittdvampi rahoitusmuoto
yliopistoissa. Tunnistamme kysymyksenasettelussa kaksi puolta: yliopiston oma toimintakulttuuri ja sen
muutos seka laajemmin yhteiskunnan lahjoittamista paremmin tukevien toimintojen ja kulttuurin muutos.
Tarkastelemme parhaita kaytanteita ja lahjoituskulttuurin traditioita Yhdysvalloissa ja Isossa-Britanniassa eli
maissa, joissa lahjoituskulttuurilla on yliopistoissa pitkat ja tulokselliset perinteet. Samalla pyrimme tunnista-
maan myos rajoitukset: kaikkia kansainvalisella kentalla hyvaksi havaittuja toimintoja ei voida sellaisenaan
soveltaa Suomeen pitkan lahjoitusperinteen maista.

2. KASITTEIDEN MAARITTELY

Lahjoituskulttuuri (philanthropic culture, culture of giving) on keskeinen kasite yliopistojen varainhankin-
nassa. Kaytamme termia lahjoituskulttuuri filantrooppisen kulttuurin sijaan, koska lahjoituskulttuuri on termina
vakiintuneempi, ja sita kdyttda mm. Vala ry (Vastuullinen lahjoittaminen ry). Lahjoittamisella tarkoitamme
professori Robert Grossia mukaillen jarjestelmallista ja institutionaalista tapaa vaikuttaa yhteiskunnassa.
Grossin mukaan hyvantekevaisyys-termilla viitataan yksittdaiseen, konkreettiseen antamisen tapaan. Gross
kuvaa metaforan kautta naiden kahden kasitteen eroja. Siind missa hyvantekevaisyys on kivun lievittaja,
lahjoittaminen on taudin parantaja. (Gross 2003, 31-32.) Kun tutkimuksessa viittaamme lahjoittamiseen,
tarkastelemme iimiotd Grossin kuvailemana kasitteena.

Keskitymme tutkimuksessa erityisesti yliopistojen sisaiseen lahjoituskulttuuriin, jolla tarkoitamme
tassa yhteydessa koko korkeakouluorganisaation lapdisevaa, kokonaisvaltaista varainhankinnan edista-
mista. Koko yhteiskunnan tason lahjoituskulttuuria kasittelemme vain silta osin, miten se vaikuttaa yliopistojen
varainhankinnan edellytyksiin ja mahdollisuuksiin. Ulkoisella lahjoituskulttuurilla tarkoitamme yhteiskunnassa
vallitsevaa suhtautumista lahjoittamiseen, sen kokemista merkityksellisena seka lahjoittamisen aktiivisuutta.

Lahjoituskulttuurin edistamiselle keskeista on, etta varainhankinnan perinteet, kaytannaot, arvot
ja merkitys tunnetaan laajasti organisaatiossa. Vahvan lahjoituskulttuurin mydta varainhankinta ei ole
vain yliopiston johdon ja varainhankintatiimin hanke, vaan myos opiskelijat ja henkilokunta tuntevat
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varainhankintaan liittyvat teemat. Lahjoituskulttuuri ei tarkoita vain varainhankintaa, vaan siihen liittyy kiin-
teasti myos yliopiston laheisten tahojen suunnitelmallinen ja pitkdjanteinen sitouttaminen yliopistoon. Talla
tarkoitetaan esimerkiksi opiskelijakokemuksen vahvistamista, jonka tavoitteena on kestavan suhteen luo-
minen yliopistoon jo opiskeluaikana. Tata suhdetta vahvistetaan opintojen aikana ja paattymisen jalkeen
alumnityolla. Lahjoituskulttuuriin kuuluu my®os tiivis yhteydenpito lahjoittajiin (esimerkking lahjoittajaklubit)
ja lahjoituksen vaikuttavuudesta kertominen. Varainhankinta- ja alumnitydn ammattimaistuminen ja tata
tyota tekevien tiimien syntyminen yliopistoihin on myds osa lahjoituskulttuurin rakentamista. Warrenin (2013)
mukaan eri yliopistoissa on erilaisia lahjoituskulttuureja. Kulttuurin muokkautumiseen vaikuttavat useat
tekijat, kuten yliopiston ika, perinteet seka sijoittuminen kansallisessa ja kansainvalisessa yliopistojen hie-
rarkiassa. (Warren ym. 2013, 133-140; More Partnership 2012, passim.)

Yliopistojen lahjoituskulttuuriin kehittymisen taustalla vaikuttavat myos monet ulkoiset tekijat, joista
keskeinen on yhteiskuntamalli ja siihen linkittyen verotus. Korkean verotuksen maissa vedotaan yhteiskun-
nan vastuuseen ja oletetaan yleisemmin, etta valtio huolehtii perustoiminnoista, kuten esimerkiksi sosiaali-
huollosta ja koulutuksesta. Jos verotus on matala ja lahjoittamista tuetaan verohelpotuksin, kansalaisia
ohjataan tekemaan valintoja siitd, miten he haluavat tukea yhteiskuntaa. Varallisuus ja verohelpotukset eivét
yksin synnytd lahjoituskulttuuria, vaan tahan vaikuttavat myos yhteiskunnassa mahdollisesti esiintyva talou-
dellinen epatasa-arvo, suhtautuminen omaisuuden jakamiseen ja yksilon rooliin lahjoittajana. Individualisti-
sissa kulttuureissa, kuten anglosaksisissa maissa, yksilot kokevat vahvemmin vaikuttamisen kuuluvan roo-
linsa ja myds yhteison paine ohjaa etenkin varakkaita lahjoittamaan. Lahjoittamista voidaankin pitaa yhtena
yhteiskunnallisen vaikuttamisen tapana ja mielipiteen ilmaisuna, joka tehdaan varallisuuden avulla. Vahvan
lahjoituskulttuurin maissa lahjoittaminen voi olla myos vayla nousta sosiaalisessa hierarkiassa. Lahjoittami-
seen vaikuttavat myds uskonto, kasvatus ja yhteison nakemykset sekd yhteiskunnan yleinen suhtautuminen
lahjoittamiseen. (Lew & Wojcek, 2009, 3-7.) Suomessa lahjoituskulttuuria edistaa erityisesti jarjestokentan
toimijoihin keskittynyt Vastuullinen Lahjoittaminen ry Vala. (Vala ry:n toimintasuunnitelma 2016.)

3. KANSALLISEN TILANTEEN KUVAUS -
VARAINHANKINTA JA VASTINRAHOITUS

Lahjoituskulttuuri vahvistui suomalaisessa yhteiskunnassa erityisesti 1800-luvulla ja 1900-luvun alkupuo-
lella, jolloin syntyi paljon hyvantekevaisyysjarjestoja ja saatioita. Monen saation ja jarjeston perustami-
seen vaikutti kansallistunne: suomalaisuuden, suomenruotsalaisuuden ja kansakunnan rakentamisen
edistaminen. Toisen maailmansodan jalkeen kehitys muuttui suomalaisen yhteiskunnan muutosten myaota.
Hyvinvointivaltion rakentamisen ansiosta valtion rooli esimerkiksi tutkimuksen ja sosiaali- ja terveysalan
toimintojen rahoittajana vahvistui. Tuloerojen kaventuminen vahensi etenkin suurien lahjoitusten maaraa.
(Gronlund & Pessi 2015, 155-156.)

Tutkija Allan Tiitan mukaan suomalaisen tieteen ja korkeakouluopetuksen kehittymisessa koti-
maiset saatiot olivat ratkaisevassa asemassa 1960-luvulle asti. Saatiot rahoittivat tieteitd monipuolisesti ja
laaja-alaisesti. Lisdksi saatiot vaikuttivat usean korkeakoulun, etenkin kauppakorkeakoulujen, syntyyn ja
kehittamiseen keskeisesti. (Tiitta 2015, 27-32.) Tallakin hetkelld suomalaiset sdatiot ovat merkittavia tieteen
rahoittajia. Lahjoitusten lisaksi saatiot tukevat tutkimusta myds apurahojen avulla. Lahjoitus eroaa muusta
rahoituksesta siing, etta lahjoitus on vastikkeeton. Esimerkiksi saatioiden tutkijoille maksamia henkilo-
kohtaisia apurahoja ei lasketa lahjoituksiksi.

Osana hyvinvointivaltion rakentamista yliopistot oppivat tukeutumaan ja luottamaan valtiolta tule-
vaan perusrahoitukseen vakavaraisuutensa turvana. 1960- ja 70-luvuilla perustettiin yhteensa seitseman
uutta yliopistoa, jotka saivat alusta asti rahoituksensa valtion budjetista. Samoihin aikoihin valtio otti vastuul-
leen myds muita jo aiemmin perustettuja yliopistoja. Yliopistot olivat taloutensa osalta kaytanndssa valtion
tilivirastoja, eika niilla ollut itsenaista paatantavaltaa tai vastuuta taloudenpidostaan. Tama asetelma muuttui
yliopistolain uudistamisen myota vuonna 2010. Valtio padaomitti yliopistot siirtamalla niiden omistukseen
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rahaa, kiinteistoja ja irtainta omistusta tarkoituksenaan turvata yliopistojen vakavaraisuus, maksukyky ja
luottokelpoisuus. Lisdksi yliopistot saivat myos mahdollisuuden hyodyntaa aiempaa itsenaisemmin omia
paaomatulojaan. (OKM, 2008.)

Uuden yliopistolain myota opetus- ja kulttuuriministerio aloitti uuden yliopistolaitoksen ensimmaisen
paaomituskampanjan ja lupasi sijoittaa yliopistoihin 2,5 euroa jokaista yliopiston itse keraamaa euroa koh-
den silloin, kun lahjoitukset kohdistuvat peruspadomaan. Yliopistojen tuli aloittaa aktiivinen varainhankinta
ja hankkia rahoitusta ja padomaa yksityiselta sektorilta erilaisten lahjoitusten kautta seka liiketoimintaa
harjoittamalla. (OKM, 2016.) Lahjoituksia yliopistoilla oli tosin ollut jo aiemmin mahdollisuus keréata esimerkiksi
saatioidensa kautta tai, kuten Helsingin yliopiston tapauksessa, yliopiston rahastojen kautta.

Ensimmainen padomituskampanja tuotti kaikille suomalaisille yliopistoille yksityisilta lahjoittajilta
n. 332 miljoonaa euroa vuosina 2008-2013. Valtion vastinrahan myota yliopistoille kertyi pdaomaksi
831 miljoonaa euroa. Sijoitukset kohdistuivat kuitenkin epéatasaisesti kahden saatidyliopiston keratessa
hieman yli 70 prosenttia koko potista. (OKM, 2016.) Tulosta oli lupaava, erityisesti huomioiden samaan
ajanjaksoon osuneen kansainvalisen taloustaantuman.

Valtio on yliopistojen merkittavin rahoittaja. Valtion tavoitteena on kuitenkin tukea kilpaillun rahoi-
tuksen maaran ja suhteellisen osuuden kasvua yliopistoissa. Kilpaillun rahoituksen lisaksi yksityisen rahoi-
tuksen tarve nayttaa kasvavan. (Kivistd 2014, 207, 222.) Vuonna 2014 valtio paatti jélleen tukea yliopistojen
paaomittamista osana julkisen talouden suunnitelmaa. Valtion vastinrahoituksen on luvattu télla kertaa
olevan enintdan 150 miljoonaa euroa, ja sen jakamisesta paatetdan vuoden 2017 lopussa. Yliopistoilla
on mahdollisuus keréata ulkopuolista rahoitusta vuoden 2014 alusta ldhtien aina kesdkuun 2017 loppuun
asti. (OKM, 2016.) Vastinrahoituksen on linjattu olevan enintaan kolminkertainen, mutta mikali yliopistojen
keraama kokonaissumma ylittéa 50 miljoonaa euroa, vastinrahan kerroin pienenee. Yliopistot saavat vastin-
rahoitusta samassa suhteessa kuin yliopisto on onnistunut hankkimaan lahjoituksia osana koko yliopisto-
kenttaa. Lahjoitettujen varojen tulee olla vastikkeettomia ja sitomattomia, jotta ne ovat oikeutettuja valtion
vastinrahaan. Ensimmaisessa varainkeruussa lahjoittajalla ei ollut mahdollisuutta osoittaa lahjoittamaansa
summaa tiettyyn tarkoitukseen. Toinen kampanja poikkeaa edeltdjastaan; lahjoittaja voi kohdentaa lahja-
kirjan maarayksella yli 10 000 euron suuruisen lahjoituksen tietylle koulutusalalle. (OKM, 2014, 2.) Lahjoi-
tuksen tulee kuitenkin olla tarkoitettu tukemaan yliopiston toimintaa yleisesti, eika sen kayttoa voi rajoittaa
ehdoilla. Vastinrahoitukseen oikeuttavat vain rahalahjoitukset. Kiinteisto-, osake-, esine- tai testamentti-
lahjoitukset eivat tuo vastinrahaa yliopistolle. (Helsingin yliopisto, Vastinrahaohjelma, 2016.) Lahjoittajilta
saadut lahjoitukset kirjataan osaksi yliopiston padomaa tai rahastoidaan osaksi yliopiston hallinnoimia rahas-
toja. Valtiolta saatava vastinraha kirjataan puolestaan osaksi yliopiston peruspddaomaa. Tuoton kaytosta
paattaa yliopiston hallitus. (OKM, 2014, 1.

Valtio on tukenut yliopistojen varainhankintaa myds muun lainsaadannon osalta. Aluksi muutokset
olivat vadliaikaisia, kuten esim. luonnollisen henkilon lahjoitusvahennys ajalla 1.1.2009-31.12.2010 (Myrsky,
20009). Nayttaa kuitenkin siltd, etta valtio on tulevaisuudessakin tukemassa yliopistoja pitkdjanteisen yhteis-
tyon rakentamisessa lahjoittajien ja yritysten kanssa myds sallivamman lainsaadannén keinoin. Vuoden 2016
alusta astui pysyvasti voimaan yksityisten henkildiden verovahennysoikeus, jonka perusteella lahjoittaja
voi vahentaa yliopistolle tekemansa lahjoituksen verotuksestaan. Lahjoituksen suuruuden on oltava vahin-
taan 850 euroa ja enintaan 500 000 euroa vuodessa. Yhteisdjen vastaava verovahennysoikeus on ollut
voimassa vuodesta 2010 saakka. Ylaraja yhteisojen tekemissa verovahennyskelpoisissa lahjoituksissa on
kuitenkin vain 250 000 euroa. Yliopistot ovat saaneet padaomittamiskampanjoidensa ajaksi maaraaikaisen
rahankerdaysoikeuden. Nykyisen kampanjan yhteydessa yliopistot saivat jatketun maaraajan aina vuoteen
2019 asti. Taustalla on kuitenkin sisédministerion kdynnissa oleva rahankerdayksen uudistamista valmisteleva
selvitysty0, joka saattaa tuoda tilanteeseen pysyvamman ratkaisun. (Sisaministerio, 2016)
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4. KANSAINVALINEN PERINNE:
PARHAAT KAYTANTEET

Britanniassa ja Yhdysvalloissa on pitka lahjoittamisen traditio, joka nakyy yliopistoissa vahvana varain-
hankintatyona ja lahjoituskulttuurina. Yliopistot ovat kehittaneet varainhankintaa jo vuosikymmenia — tai
joissain tapauksissa jopa vuosisatoja. Esimerkiksi perinteikkaassa amerikkalaisessa Harvardin yliopistossa
yksityisten ja yritysten tekemat lahjoitukset ovat olleet olennainen osa yliopiston rahoitusta sen perustami-
sesta vuodesta 1636 lahtien. (Drezner 2011, 5.)

Yhdistava tekija brittildisten ja amerikkalaisten yliopistojen varainhankinnassa on se, etta keskeinen
lahjoittajajoukko on yliopistojen alumnit. Esimerkiksi brittildisten yliopistojen saamista lahjoituksista noin
80 % on alumneilta saatuja lahjoituksia. Tutkimukset osoittavat, etta alumnien saanndlliset lahjoitukset
muodostavat yhden yliopistojen merkittavimmista rahoitusléhteista. (Drezner 2011, 3; More Partners 2012,
59.) Brittildisissa yliopistoissa alumnilahjoittajien joukko on kasvanut 2000-luvun alkupuolen ldhtien. Kasvun
syy on pitkajanteinen tyo, jota yliopistoissa on tehty yhteyden |dytamiseksi alumnien kanssa. (Drezner 2011,
3; More Partners 2012, 59.) Lisaksi alumnityohon ja aktiiviseen viestintaan on resursoitu henkildokuntaa.
Yliopisto-opiskelijoiden sitouttaminen jo opiskeluaikana omaan yliopistoon on osa yliopistojen pitkdjanteista
alumnikulttuurin rakentamista. Se, etta opiskelijat luovat tunnesiteen kotiyliopistoonsa, vaikuttaa heidan
rooliinsa tulevana lahjoittajana. Lahjoittamisen teemat ja merkitys tulevat tutuksi jo opiskeluaikana yliopis-
tojen vahvan sisadisen lahjoituskulttuurin ansiosta. Opiskelijoiden sitouttamiseen vaikuttavia tekijoita eivat
ole pelkastaan yliopiston sisaiset toiminnot, vaan opiskelijat omaksuvat lahjoituskulttuurin vanhemmiltaan,
opettajiltaan ja muilta heidan elamaansa vaikuttavilta aikuisilta. (Drezner 2011, 59.) Toisaalta brittildisen More
Partnersin tekemdssa tutkimuksessa nousee esille se, etta yha useampi lahjoittaja lahjoittaa yliopistoille
muista motiiveista kuin alumniudesta eli taustalla ovat muut syyt kuin suhde omaan opinahjoon, esimerkiksi
halu tukea itselle tarkeaa tutkimusta (More Partners 2012, 29).

Suomessa seka alumnitoiminta ettd alumnien tekemat lahjoitukset ovat pienemmadssa roolissa kuin
Britanniassa ja Yhdysvalloissa. Helsingin yliopistossa alumneiksi katsotaan kuuluvan entisten opiskelijoiden
lisaksi myds kaikki nykyiset opiskelijat ja henkilokunta, kun taas kansainvalisesti alumni on perinteisesti vain
sellainen henkild, joka on kyseisen yliopiston entinen opiskelija. (HY 2016.) Suomen Kansallisoopperan ja
-baletin varainhankintapdallikkd Heidi Lehmuskumpu, joka toimi aiemmin Helsingin yliopiston ladketieteel-
lisen tiedekunnan yhteyspaallikkona, totesi haastattelussaan, etta yksityishenkilot lahjoittavat yliopistoille
hyvin henkilokohtaisista syistd. Oma opiskelupaikka tai yliopisto, josta itse on esimerkiksi vaitellyt, on
saattanut olla merkityksellinen. Lahjoituksia voidaan tehda myos esimerkiksi oppilaitokselle, jossa oma
lapsi opiskelee tai yliopistolle, joka on tehnyt lahjoittajaan muista syista hyvan vaikutuksen. Itselle tarkea
tutkimusala saattaa myos motivoida lahjoituksen tekemiseen. Alumniuden lisaksi lahjoittajan pitéaa kokea
yliopisto tai sen toiminta tarkeaksi ja uskoa sen tulevaisuuteen. (Lehmuskumpu, haastattelu, 15.11.2016)

Vahvan alumnikulttuurin lisaksi erityisesti amerikkalaisissa yliopistoissa lahjoituskulttuuria tukeva
tekija on verolainsaadanto, joka on mahdollistanut yksityisten henkiloiden antamien lahjoitusten vero-
vahennykset. Jo vuodesta 1917 amerikkalaiset yksityiset henkilot ja yhteisdt ovat voineet tehda lahjoituksia,
jotka on huomioitu verovahennyksina. (Arnsberger ym. 2008, 106.) Talla on ollut suuri merkitys lahjoitus-
kulttuurin kehittymiseen koko yhteiskunnassa (The Center on Philanthropy 2010, 10).

Yhdysvalloissa lahjoituskulttuuria myos tutkitaan monipuolisesti. Esimerkiksi Indianan yliopiston
yhteyteen on perustettu vuonna 1987 Indiana University Lilly Family School of Philanthropy, joka on kes-
kittdnyt toimintansa lahjoittamisen, varainhankinnan ja lahjoituskulttuurin tutkimuksen ymparille. (Lehmus-
kumpu 2013, 5-6.) Kun yliopistot panostavat alan tutkimukseen, saadaan uutta ja arvokasta tietoa siita,
miten varainhankintaa ja lahjoituskulttuurin kehittamista tulisi vieda eteenpain ja vahvistaa. Alan tutkimusta
on Suomessa ja suomalaisten yliopistojen kontekstissa tehty viela vahan.

Varainhankinnan kampanjat ovat tyypillisia lahjoittamisen markkinoinnin kanavia sekd amerikkalai-
sissa ettd brittilaisissa yliopistoissa. Talla hetkelld varainhankinnan kampanjat muodostavat jatkumon: kun
toinen paattyy, seuraava alkaa. Vaikka varainhankinta ei ole uusi ilmic amerikkalaisissa tai brittilaisissa yli-
opistoissa, varainhankintaan keskittyva kampanjointi on tuoreempiilmio. Myos eri kanavien hyodyntaminen
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lahjoitusten antamisessa on osoittautunut merkitykselliseksi lahjoituskulttuurin kehittamisessa. (Heikkila
2010, 35-36; Drezner 2011. 5—7.) Lahjoitusten maariin ovat amerikkalaisissa yliopistoissa vaikuttaneet myos
suunnitellut lahjoitukset, kuten testamentit, seka saanndlliset vuosilahjoitukset (Drezner 2011, 6—7). Jotta
onnistuneita kampanjoita ja menestyksellista varainhankintaa voidaan tehdd, se vaatii osaavan ja verkos-
toituneen henkildston. Varainhankinnan henkildstolla on keskeinen vaikutus siihen, mihin suuntaan sisainen
varainhankinta- ja lahjoituskulttuuri kehittyy. Toisaalta panostaminen varainhankinnan henkildston luku-
madraan ei yksin riita, vaan heidan osaamistaan ja asiantuntijuuttaan tulee kehittaa jatkuvasti seka heidan
verkostojaan vahvistaa. (Drezner 2011, 52-53))

Kansainvalisen perinteen vertailusta on kirjallisuuden perusteella tunnistettavissa ainakin nelja kes-
keista tekijaa, jotka on todettu hyviksi tavoiksi kehittda menestyksellista yliopistojen varainhankintaa ja
vahvistaa lahjoituskulttuuria. Ensimmainen, kylldkin taustalla vaikuttava tekija, on yhteiskunnassa vallitseva
ja juurtunut lahjoituskulttuuri, joka vaikuttaa luonnollisesti myos yliopistojen varainhankintaan. Toinen seikka
on alumnityohon panostaminen ja alumnisuhteen yllapito. Kansainvalinen vertailu osoittaa alumnien olevan
keskeinen lahjoittajaryhma. Merkittavaa on opiskelijoiden sitouttaminen jo opiskeluaikana ja heidan kasva-
misensa tuleviksi lahjoittajiksi. Kolmas kansainvalisessa vertailussa noussut keskeinen lahjoituskulttuuria
edistava tekija on lahjoitusten verovahennysmahdollisuus. Neljantena tekijana voidaan pitaa varainhankinta-
tyon ammattimaistumista ja suunnitelmallisuutta, josta kertovat yliopistojen varainhankintatiimit seka varain-
hankintakampanjat. Kansainvalisen vertailun valossa voidaan todeta, ettd amerikkalaisissa ja brittildisissa
yliopistoissa on tunnistettu ja tunnustettu sama tosiasia: lahjoituskulttuurin luominen ja varainhankinta ovat
pitkajanteista tyota, joka edellyttaa sitoutumista ja resursseja.

5. LAHJOITUSKULTTUURIN RAKENTAMINEN
HELSINGIN YLIOPISTOSSA

Helsingin yliopiston varainhankintaa ja lahjoituskulttuuria on rakennettu systemaattisesti 2000-luvun alku-
puolelta asti. Yhdysvaltoihin suuntautuneet tydmatkat innoittivat monia yliopiston johdon edustajia, ja téman
innostuksen myota vuonna 2002 asetettiin varainhankintaa pohtiva tydryhma. Ensimmainen kokopaivainen,
pysyva varainhankinnan tehtava perustettiin Helsingin yliopistoon vuonna 2004. Tassa tehtavassa aloittanut
ja nykyisin Helsingin yliopiston yhteiskuntasuhteet-yksikon paallikkona toimiva Pia Dolivo pitaa arvokkaana,
ettd kaynnistamisvaiheen aikana yliopistossa oltiin valmiita kayttamaan toiminnan suunnitteluun aikaa ja
keskustelemaan laajasti siitd, mita varainhankinta voisi suomalaisessa viitekehyksessa tarkoittaa. Vaikka
varainhankinnan kaynnistamiseen sisaltyi myos haasteita, tavoitteeksi otettiin uuden toiminnan rakenta-
minen myonteisyyden kautta. Tarkedksi koettiin, etta yliopiston johto on sitoutunut aloitteeseen ja etta
varainhankintaa rakennetaan yliopiston arvomaailman mukaan. (Dolivo, haastattelu, 25.10.2016.)

Yhteiskuntasuhteet-yksikon paallikko Pia Dolivon ja yhteyspaallikkd Riikka Mantyniemen haastatte-
lujen perusteella olemme analysoineet Helsingin yliopiston lahjoituskulttuurin rakentamisen eri element-
teja ja vaiheita. Jaottelemme Helsingin yliopiston lahjoituskulttuurin rakentamisen elementit kymmeneen
kohtaan. Keskeisia teemoja ovat lahjoituskulttuurin pitkdjanteinen rakentaminen (kohta 1), yliopistolaisten
sitoutuminen varainhankintaan ja lahjoituskulttuurin edistamiseen (kohdat 2 ja 8), yliopiston arvomaailman
sitoutuminen (kohta 3), varainhankinnan edellytysten luominen (kohdat 4, 5 ja 6) seka lahjoittamisen edis-
tdminen lahjoittamisen traditiosta kertomalla, lahjoittamisen tapoja ja lahjoittajapohjaa kasvattamalla seka
vahvistamalla suhdetta yliopistoon (kohdat 7, 9 ja 10).

Pia Dolivo painotti, ettd alusta lahtien oli selvaa, etta Helsingin yliopistossa lahdetdaan rakentamaan kestavaa
toimintatapaa varainhankinnan ymparille, eika vain lyhytta varainhankintakampanjaa. Lahjoituskulttuuri ei
synny vain panostamalla yksittaisiin varainhankintakampanjoihin — jotka yksi tiimi hoitaa — vaan rakentamalla
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kestdva perusta ja kdytanteet varainhankintatydlle. Helsingin yliopisto olikin yksi niista harvoista suoma-
laisista yliopistoista, joissa varainhankintaty® jatkui valtion ensimmaisen vastinrahakampanjan jalkeen. Toi-
sen vastinrahakampanjan kdynnistyessa vuonna 2014 — yliopistoille hieman yllattden — Helsingin yliopisto
ei joutunut kaynnistamdaan varainhankintatyota uudelleen kuten moni muu yliopisto. (Dolivo haastattelu,
25.10.2016; Mantyniemi, haastattelu, 24.11.2016)

2. Yliopiston johdon sitoutuminen varainhankintaan

Varainhankintatyon edistaminen yliopistossa ja lahjoituskulttuurin rakentaminen ei ole mahdollista ilman
yliopiston johdon sitoutumista. Organisaation sisdisen kulttuurinmuutoksen lisaksi yliopiston johdolla on
tarkead rooli suhteiden solmimisessa ja yllapitamisessa keskeisiin lahjoittajiin. Helsingin yliopiston ylin johto
on ollut hyvin sitoutunutta varainhankintatyohon jo vuosien ajan. (Dolivo haastattelu, 25.10.2016)

3. Lahjoittamisprosessi ja lahjoittajasuhteiden
hoito yliopiston arvomaailman mukaisia

Lahjoittamisprosessia ja lahjoittajasuhteiden hoitoa varten on kehitetty toimivat ja yliopiston arvoihin sopi-
vat mallit. Toimintamallien luomisessa haluttiin edeta yliopistoyhteison ehdoilla. Maksimaalisen tuloksen
hakemisen sijaan on painotettu pitkajanteista suhteiden rakentamista ja yliopiston tiedesisaltoja esiin tuo-
via hankkeita. Helsingin yliopistossa on myd&s laadittu ohjeet, joissa maaritelldan varainhankinnan eettiset
periaatteet. (Dolivo, haastattelu, 25.10.2016)

4. Varainhankinnan ammattimaistuminen

Vuonna 2004 Helsingin yliopistossa alkoi varainhankinnan ammattimaistuminen, kun yliopistoon perus-
tettiin ensimmadisen kokopadivainen ja pysyva varainhankinnan tehtava. Yliopiston alumnitoiminta oli kdayn-
nistetty muutamaa vuotta aiemmin ja vapaaehtoisten perustama alumniyhdistys jo vuonna 1990. Vuonna
2017 Helsingin yliopistossa tydskentelee kokopaivaisesti varainhankinnan tehtavissa kahdeksan henkiloa
ja yhteiskuntasuhteet-tiimissa, johon sisaltyy myos alumnityd ja yhteiskuntavastuu, tydoskentelee yhteensa
kahdeksantoista henkiloa. Osa ammattimaistumista on myos kouluttautuminen ja liittyminen osaksi kansain-
valisen varainhankinnan asiantuntijoiden yhteis6d, esimerkiksi alan kansainvalisen CASE-jarjeston jasenyy-
den kautta. (Dolivo, haastattelu, 25.10.2016; Méantyniemi, haastattelu, 24.11.2016)

5. Lahjoittamisen infrastruktuurin rakentaminen

Varainhankinnan kehittamisessa ensimmaiseksi lahdettiin liikkeelle mahdollistamalla lahjoittaminen eli
rakentamalla lahjoittamisen infrastruktuuri: rahastojen perustamisen kdytannot, vakioidut lahjakirjat ja
muut toimintatavat. Lahjoittamisen muotoja lahdettiin myos konseptoimaan, ensimmadisena kokonaisuutena
merkkipaivalahjoittaminen. Kehittamistyo jatkuu edelleen ja erilaisia lahjoittamisen malleja suunnitellaan
jatkuvasti. (Dolivo haastattelu, 25.10.2016; Mantyniemi, haastattelu, 24.11.2016)

6. Lahjoittajasuhteiden sekd lahjoittajaviestinndn
kehittdminen ja hoitaminen

Lahjoittajaviestintaa, lahjoittajien kiittdmista ja lahjoitusten merkityksesta kertomista varten rakennettiin
toimintamalleja. Nakyvia toimintamalleja ovat esimerkiksi vuosittainen stipendiaattien ja rahastojen juhla
(ent. rahastojen juhla) seka rahastojen vuosikirja. Naiden avulla lahjoittamista, lahjoitusten vaikuttavuutta ja
lahjoittajien roolia on tehty nakyvaksi ja tunnetuksi seka yliopiston sisélla etta laajemmin yhteiskunnassa.
Lisaksi perustettiin lahjoittajien klubi, Kirahviklubi, vahintdan 1000 euroa lahjoittaneille. Klubi tarjoaa jase-
nilleen tapahtumia ja mahdollisuuksia tutustua tuoreeseen tutkimukseen seka tavata tutkijoita. Helsingin
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yliopisto on tuonut Suomeen my6s kansainvalisid varainhankinnan tapahtumia, kuten Giving Dayn Lahjoita
tandan -paivan muodossa huhtikuussa 2015.

Varainhankintakampanjat ovat tehokas keino innostaa lahjoittajia ja tehda yliopistolle tarkeita
lahjoitusteemoja nakyviksi. Helsingin yliopiston 375-juhlavuoden varainhankintakampanjaa varten koottu
kampanjakomitea antoi myos merkittavan tuen Helsingin yliopiston varainhankinnalle. Kansainvaliseen
varainhankintaan keskittynyt konsulttiyritys arvioi yliopiston 375-kampanjan, ja totesi kampanjan sisallon erit-
tain onnistuneeksi. Keskeisena elementtind konsultit pitivat Helsingin yliopiston varainhankintakampanjan
padviestia (case for support), jonka avulla mahdollisille lahjoittajille kerrotaan Helsingin yliopistosta sekéd sen
tutkimuksesta ja opetuksesta. (Dolivo haastattelu, 25.10.2016; Mantyniemi, haastattelu, 24.11.2016)

Helsingin yliopistossa lahjoituskulttuurin rakentamisessa tarkealla sijalla on ollut lahjoittamisen traditiosta
kertominen. Helsingin yliopiston rahastojen vanhat lahjakirjat on kaivettu esiin ja tuotu nain esille rahas-
tojen pitka historia. Helsingin yliopiston ensimmainen edelleen toiminnassa oleva rahasto, luutnantti Erik
Ekestubben stipendirahasto vuodelta 1745 (Maatalous-metsatieteiden rahasto, Helsingin yliopisto, 2016),
esitellaan myos Helsingin yliopistomuseossa. Vaikka lahjoittamiseen innostaa usein innovatiivinen tutkimus
ja uudet avaukset, kannustaa monia lahjoittajia myos lahjoittamisen pitka historia. Rahastojen historia ker-
too yliopiston luotettavuudesta toimijana ja innostaa ihmisia liittymaan osaksi tieteentukijoiden jatkumoa.

(Dolivo haastattelu, 25.10.2016; Mantyniemi, haastattelu, 24.11.2016)

Varainhankinnan kehittaminen yliopistossa edellyttda, etta lahjoituskulttuurijuurtuu yliopistoon viela nykyista
laajemmin. Ylin johto ja varainhankintatiimi ovat sitoutuneita, ja mukaan tarvitaan vahvasti myds tiedekuntien
johto. Monet dekaanit, varadekaanit ja professorit ovatkin jo aktiivisesti mukana, mutta on tarke&a saada
tiedekuntien edustajat ja opiskelijat vield laajemmin mukaan pitkajanteiseen tyohon. Tata tyota on tehty jo
esimerkiksi perustamalla ladketieteelliseen tiedekuntaan Champions-ryhma varainhankinnan tueksi (Dolivo,
haastattelu, 25.10.2016; Mantyniemi, haastattelu, 24.11.2016; Lehmuskumpu, haastattelu, 15.11.2016)

Helsingin yliopistossa keskityttiin pitkaan suuriin lahjoituksiin, koska rajallisten henkiloresurssien vuoksi ei
ole ollut mahdollista hallinnoida suurta maaraa pienid lahjoituksia. Tama on ollut tehokasta varainhankintaa,
mutta ei ole edistanyt lahjoituskulttuuria parhaalla mahdollisella tavalla. Pienet lahjoitukset ovat tarkeita
lahjoituskulttuurin kehittymisen kannalta, koska tapa lahjoittaa syntyy usein pienten lahjoitusten kautta.
Nain voidaan rakentaa laajaa lahjoittajapohjaa tulevaisuutta varten. Kansainvalinen varainhankinta on toinen
tarked aloite lahjoittajapohjan laajentamiseksi. Helsingin yliopisto on kokoluokaltaan ja tasoltaan yliopisto,
jolla on mahdollisuus tehda myos kansainvalista varainhankintatyota. Kansainvalinen varainhankintatyo
onkin kaynnistetty yliopistossa vuonna 2016. Kolmas keskeinen teema on mahdollisten lahjoittajien entista
aktiivisempi kartoittaminen ja kontaktointi. Lahjoittamisen kynnys on pyritty pitémaan matalana seka tarjo-
amaan monipuolisia tapoja lahjoittaa. Lahjoittaa voi esimerkiksi merkkipaivakerayksen kautta, ryhtymalla
vuosilahjoittajaksi tai tekemalla lahjoituksen tekstiviestilla. Helsingin yliopistossa seurataan uusia maksami-
sentapoja, ja niita pyritdan ottamaan nopeasti kayttoon. Parhaillaan selvitetaan erilaisia mobiilimaksamisen
mahdollisuuksia. (Dolivo haastattelu, 25.10.2016; Mantyniemi, haastattelu, 24.11.2016)

Alumnityon avulla voidaan vahvistaa jo opiskeluaikana opiskelijoiden suhdetta yliopistoon, ja valmistumi-
sen jalkeen pitaa tata suhdetta ylla. Kun suhde yliopistoon on syntynyt ja lahjoittamisen teemat ovat tulleet
tutuksi jo opiskeluaikana esimerkiksi ainejarjestotoiminnan kautta, lahjoittaminen omalle yliopistolle on
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luontevaa tulevaisuudessa. Etenkin yhdysvaltalaisissa yliopistoissa lahjoituskulttuuri omaksutaan varhain,
osana oman vuosikurssin toimintaa. Opiskelijat hyotyvat lahjoituskulttuurista opintojensa aikana esimerkiksi
stipendien kautta. Tama tukee mahdollista paatosta lahjoittaa itse siind vaiheessa, kun siihen on mahdolli-
suus. (Dolivo haastattelu, 25.10.2016; Mantyniemi, haastattelu, 24.11.2016)

6. JOHTOPAATOKSET: LAHJOITUSKULTTUURIN
KEHITTAMINEN HELSINGIN YLIOPISTOSSA

- VAHVUUDET, HAASTEET, UHAT

JA MAHDOLLISUUDET

Tarkastelimme kirjallisuuden ja haastattelujen perusteella, miten lahjoituskulttuuria rakennetaan ja kehite-
taan Helsingin yliopistossa. SWOT-analyysin avulla tunnistimme seikkoja, jotka voidaan néhda Helsingin
yliopiston sisédisen lahjoittamiskulttuurin kehittamisen nakokulmasta joka sisaisina vahvuuksina tai haas-

teina. Lisaksi tarkastelimme lahjoituskulttuurin ulkoisia mahdollisuuksia tai uhkia.

Taulukko 1. SWOT-analyysi, Helsingin yliopiston lahjoituskulttuuri

Sitoutuminen lahjoituskulttuurin rakentamiseen
- Yliopiston arvoja noudattavat toimintatavat
varainhankinnassa
Yliopiston johdon tuki
- Yliopiston lahjoittamiseen liittyvien traditioiden
hyodyntaminen
Toimiva lahjoittamisen infrastruktuuri
. Kasvava ja ammattimainen varainhankinnan tiimi
Néakyvat ja tehokkaat varainhankinnan kampanjat
Lahjoitusten kohdentamisesta viestiminen
yliopiston sisalla
Sisdisia varainhankinnan puolestapuhujia
(= agentteja)
« Monipuoliset lahjoittamisen tavat
Vuosi- ja kuukausilahjoittamisen kasvattaminen
- Lahjoittaja- ja yrityssuhteiden hoito

Lahjoituskulttuurin vahvistuminen yhteiskunnassa
« Helsingin yliopiston vahva tarina ja asema
suomalaisessa yhteiskunnassa
Helsingin yliopiston vahvat kontaktit eliittiin
ja hyvét yhteistyoverkostot yhteiskunnan eri
toimijoiden kanssa
Valtion vastinrahakampanja
« Lahjoitusten verovéhennyskelpoisuus lahjoittajalle
ja lahjoitusten verovapaus yliopistolle
Helsingin yliopiston suuri alumnijoukko
« Lahjoitusten ohjautuminen kasvavissa maarin
korkeakoulutukseen ja tutkimukseen
Varainhankintaan ja lahjoittamiseen
keskittyva tutkimus
Kansainvalinen varainhankinta

Lahjoituskulttuuri ei ole levinnyt kaikille yliopiston
tasoille: henkildston sitouttaminen ja varain-
hankinnan merkityksesta kertominen

Helsingin yliopiston alumnien koko potentiaalia ei
vield hyodynnetty

Kaksi alumnirakennetta: yliopiston ja alumni-
yhdistyksen vetama alumnitoiminta
Opiskelijoiden kasvaminen tuleviksi lahjoittajiksi
Laaja yliopisto: haastavaa estaa paallekkaisia
yhteydenottoja mahdollisiin lahjoittajiin
Lahjoittajapohjan laajentaminen: pienlahjoittajien
tavoittaminen

Yhteiskunnan ohut lahjoituskulttuuri

Yliopistojen eriarvoistuminen

Huoli, etta valtion tuki korkeakouluille alkaa vdaheta
samassa suhteessa kuin lahjoitusten maara kasvaa
Koulutusleikkausten vaikutus: positiivinen
viestiminen lahjoittamisesta ja lahjoituskulttuurin
rakentaminen haastavampaa leikkausten jalkeen
Kova kilpailu, etenkin kansainvélisen

rahoituksen osalta

Viliaikainen rahankeraysoikeus
Verovdahennysoikeuden melko korkea alaraja
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SWOT-taulukko osoittaa, etta pitkdjanteinen jaammattimainen varainhankinta nékyy sisaisen lahjoitus-
kulttuurin vahvuutena Helsingin yliopistossa. Sisdisen lahjoituskulttuurin kehittdmiseen on haettu vaikutteita
myos kansainvalisesta kentasta. Keskeista on johdon tuki ja sitoutuminen, joka nakyy Helsingin yliopistossa
muun muassa siten, etta varainhankintaan on viime vuosina panostettu myds taloudellisesti. Keskeisia aske-
leita lahjoituskulttuurin rakentamisessa ovat olleet lisaksi yliopiston arvomaailmaan soveltuva toimintatapa,
lahjoittamisen traditioiden esiin tuominen, lahjoittamisen toimintatapojen ja kaytanteiden rakentaminen,
lahjoittajaviestinnan ja lahjoittajasuhdetyon kehittaminen seka onnistuneet varainhankintakampanjat.

Helsingin yliopiston lahjoituskulttuurissa on kolme keskeista kehittamiskohdetta. Ensimmainen
haaste on sisdisen lahjoituskulttuurin ja varainhankintaan sitouttamisen levittaminen yliopiston kaikille
tasoille ja myds opiskelijoiden pariin. Tyo taman edistamiseksi on kaynnissg, ja esimerkiksi sisdisten varain-
hankinnan puolestapuhujien eli niin sanottujen sisdisten varainhankinnan agenttien hyédyntaminen on jo
aloitettu akateemisen henkiloston kohdalla osassa tiedekuntia. Varainhankinnan merkityksesta on kui-
tenkin viestittava vahvemmin koko yliopistolle. Toiseksi, Helsingin yliopisto on menestynyt hyvin suurien
lahjoitusten (major gifts) hankinnassa, mutta verrattuna esimerkiksi brittiyliopistoihin Helsingin yliopiston
lahjoittajapohja on suhteellisen kapea. Kansainvéliset esimerkit osoittavat, etta lahjoittajapohjan kasvatta-
minen edellyttaa pienlahjoitusten maaran kasvattamista. Tama vahvistaa osaltaan myos lahjoituskulttuuria,
silld lahjoituksen — vaikka pienenkin — tehneet henkilot lahjoittavat usein uudestaan. Kolmanneksi, opis-
kelijoiden ja alumnien suhteen luominen ja vahvistaminen Helsingin yliopistoon on keskeinen haaste.
Henkildokohtainen suhde organisaatioon on keskeinen tekija lahjoittamisessa, joten sita on rakennettava
ja vaalittava. Helsingin yliopiston alumnien suuren joukon vahvempi osallistaminen ja hyddyntaminen on
tunnistettu mahdollisuudeksi, ja yliopisto on vuonna 2016 panostanut myds téhan lisaa henkilostoresursseja.

Lahjoituskulttuuri on vahvistunut suomalaisessa yhteiskunnassa myos laajemmin viime vuosina, esi-
merkiksi Uusi Lastensairaala -hanke ja sen hyvin nakyva varainhankintakampanja sai ihmiset ja yhteisot
lahjoittamaan poikkeuksellisen aktiivisesti. Erilaiset uudet tempaukset ja sosiaalinen lahjoittaminen ovat saa-
neet nakyvyytta perinteisen varainhankinnan, kuten lipaskeraysten ja hyvantekevaisyysjarjestdjen joulu-
kampanjoiden rinnalla. Tuore esimerkki lahjoituskulttuurin vahvistumisesta suomalaisessa yhteiskunnassa
on 26.11.2016 vietetty Lahjoituslauantai, joka inspiroitui kansainvalisesta Giving Tuesdaysta. Vaikka lahjoitus-
kulttuuri on talla vuosikymmenelld vahvistunut niin suomalaisessa yhteiskunnassa kuin yliopistoissakin,
lahjoittamisen karkimaihin on vield matkaa. World Giving Indexin mukaan anteliaimpia ihmiset olivat vahvan
lahjoituskulttuurin maissa, kuten anglosaksisissa maissa. Listan karkea piti kuitenkin hallussaan Myanmar,
jossa vahva buddhalainen traditio ohjaa lahjoittamiseen. Suomi oli sijalla 24 eli viela suhteellisen kaukana
karjestd vauraaksi teollisuusmaaksi, mutta toisaalta nousua oli vuodesta 2015 seitseman sijaa. (World Giving
Index 2016, viitattu 18.12.2016.)

Varainhankinta on ollut myds aiempaa enemman esilla mediassa vastinrahakampanjan vauhditta-
mana. Esimerkiksi Aamulehti uutisoi vuoden 2016 alkupuolella: "Kansallisgalleria opettelee kerjaamaan”
(Niinimaki, 2016), joka kuvaa osaltaan tapaa jolla varainhankintaan saatetaan edelleen suhtautua mediassa.
Kaikki mediahuomio ei suinkaan ole ollut negatiivista. Rilkka Mantyniemi nosti esiin myds valtion vastin-
rahan vaikutuksen julkiseen keskusteluun. Valtion vipukerroin kerasi paljon huomiota mediassa, ja sita kautta
lahjoittaminen ja etenkin lahjoittaminen yliopistoille tuli yhteiskunnassa tunnetummaksi. Tama auttoi myos
rakentamaan lahjoituskulttuuria yliopiston sisalla. (Mantyniemi, haastattelu, 24.11.2016)

Valtio on omalta osaltaan edistanyt lahjoituskulttuurin rakentumista Suomessa. Valtion keskeisimpia
vdlineita edistamisessa on ollut lahjoituksille mydnnettédva vastinraha. Kiinnostavaa on, etta valtio on vahvis-
tanut lahjoituskulttuuria yliopistoja suosien. Ainoastaan yliopistot saavat keraamilleen lahjoituksille valtion
vastinrahaa. Uusimmalla vastinrahakierroksella tasta on tosin poikkeuksena Kansallisgalleria (Ateneum,
Kiasma, Sinebrychoffin museo), joka on myds vastinrahan piirissa. Vastinraha seka valtion myontamat vero-
helpotukset yliopistolle tehtavista lahjoituksista ovat olleet merkittava motivaatiotekija monille lahjoittajille.
Niiden merkityksen puolesta puhuvat myds kansainvaliset esimerkit. Britanniassa lahjoittaminen yliopistoille
saavutti merkittavan virstanpylvaéan, kun korkeakoulut saivat vuonna 2013 ensi kertaa enemman suuria lah-
joituksia kuin mikaan muu taho tai hanke. Tama kaanne oli suurelta osin juuri valtion vastinrahakannustimen
ansiota. (Warren ym. 2014, 133-140.) Suomessa valtiolla olisi mahdollisuus entisestdan vahvistaa lahjoitus-
kulttuuria laskemalla yksityishenkiloiden verovahennysoikeuden alarajaa, joka on talla hetkella 850 euroa.
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Matalampi alaraja synnyttdisilisaa pienia lahjoituksia, mika toisi kaivattuja pienlahjoittajia ja vahvistaisi osal-
taan lahjoituskulttuuria.

Lahjoituskulttuurin vahvistumiseen ja lahjoittamisen kasvuun liittyy myds haasteita. Samalla kun
yliopistot ovat tyytyvaisia lahjoitusten lisdantymiseen, huolena on, etta valtion tuki yliopistoille heikke-
nee samassa suhteessa. Talloin lahjoitusrahat eivat mahdollista uusia avauksia ja uuden rakentamista.
Téama huoli vaikeutti jo toisen vastinrahakauden aikaisia varainhankintakampanjoita, silla valtion koulutus-
leikkaukset osuivat samalle ajalle. Vaikka moni potentiaalinen lahjoittaja herasi lahjoittamaan huolestuttuaan
korkeakoulutuksen ja tutkimuksen tilanteesta, valtion leikkausten paikkaus ei ole pitkan pdalle kantava ja
motivoiva syy lahjoittamiselle. Suomessa julkinen tuki koulutukselle on elintarkeaa, silla Suomessa ei ole
— kuten esimerkiksi Yhdysvaltojen kaltaisissa maissa — riittavasti varakkaita tahoja kattamaan korkeakoulu-
tuksen ja tutkimuksen rahoitusta.

Tulevaisuudessa varainhankinnan rooli suomalaisissa yliopistoissa todennakdisesti vahvistuu. Téama
edellyttaa tosin kahta seikkaa — sitd, etta suomalaiset yliopistot onnistuvat vahvistamaan sisaista lahjoitus-
kulttuuriaan ja etta uudenlainen lahjoituskulttuuri vahvistuu koko suomalaisessa yhteiskunnassa. Kansain-
véliset esimerkit tarjoavat ratkaisuja lahjoituskulttuurin kehittamiseen, mutta suomalainen yhteiskunta ja
yliopistojen asema yhteiskunnassa edellyttavat suomalaisiin perinteisiin ja kaytantdihin soveltuvia toiminta-
malleja. Varainhankinnan roolin vahvistumisesta hyotyvat eniten yliopistot, joilla on parhaimmat kontaktit
eliittiin ja hyvat yhteistyoverkostot yhteiskunnan eri toimijoiden kanssa (Warren ym. 2013, 135). Helsingin
yliopisto seka muut suurimmat yliopistot ja osa kauppakorkeakouluista sijoittuvat rynmaan, joka on toden-
nakodisimmin etulyontiasemassa varainhankinnan roolin vahvistuessa yliopistojen rahoituksessa. Kilpailu
yliopistojen valilla tulee vain kasvamaan, ja varainhankinnan vaatimukset kovenevat entisestdaan, kun suo-
malaiset yliopistot lahtevat mukaan kansainvaliseen varainhankintaan. Kansainvalisella kentalla kilpailu on
vield kovempaa, laatuvaatimukset korkeammat ja yhteistyoverkostojen rakentaminen entista kriittisempaa.

Helsingin yliopiston varainhankintatyon onnistumisesta kertoo asetetun kampanjatavoitteen, joka
oli 25 miljoonaa euroa vuoden 2016 loppuun mennessa, saavuttaminen etuajassa. Joulukuuhun 2016
mennessa lahjoituksia ja lahjoituslupauksia oli kdynnissa olevaan varainhankintakampanjaan kertynyt jo
40 miljoonaa euroa. Pitkdjanteista ja onnistunutta lahjoituskulttuurin rakentamista voidaan pitaa yhtena
ratkaisevana tekijana Helsingin yliopiston varainhankinnan menestykseen.
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Julkaisujen laatu ja laadunarviointi korkeakouluissa
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TIIVISTELMA

Tieteellinen julkaisutoiminta on keskeinen keino valittaa korkeakouluissa ja erityisesti yliopistoissa syntyvaa
uutta tutkittua tietoa toisille korkeakouluille ja muulle yhteiskunnalle. Tassa artikkelissa tarkastellaan kolmen
suomalaisen korkeakoulun julkaisutoimintaan liittyvaa laadunarviointia. Tarkasteltavat korkeakoulut ovat
Helsingin yliopisto (HY), Hdmeen ammattikorkeakoulu (HAMK) ja Tampereen teknillinen yliopisto (TTY).
Tutkimuskysymyksena on: Miten korkeakoulut arvioivat julkaisujensa laatua?

Korkeakoulukohtaisten asiakirjatarkastelujen lisaksi toteutettiin kaksi asiantuntijahaastattelua kan-
sallisen tason kokonaiskuvan hahmottamiseksi. Tutkielman tulosten perusteella korkeakoulujen julkaisujen
laadunvarmistus nayttaytyy retrospektiivisena ja ulkoisena laadunarviointina. Korkeakoulut eivat nayttaisi
kehittaneen omia laadunarviointikriteereja, vaan pyrkivat tayttamaan ulkoa asetettuja kriteereja joita maa-
rittavat erityisesti korkeakoulujen rahoitusmallien mittarit.

Korkeakoulujen laadunarviointiprosessit olivat hyvin monipuolisia suurimpien eroavaisuuksien nayt-
taytyessa eri korkeakoulutyyppien eli yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen valilla. Aineisto viittaa julkai-
sujen laadunarvioinnin olevan keskeinen osa yliopistojen toimintaa. HY:ssa ja TTY:ssa vastuu julkaisujen
laadusta perustuu Julkaisufoorumin kayttamiseen, mutta toisaalta vastuuta on hajautettu laajasti yliopis-
tojen eri hallintotasoille ja toimenkuviin. Ammattikorkeakouluissa julkaisupisteet maarittyvat laajemmalla
julkaisuasteikolla, joka antaa painoarvoa julkaisumaaralle. Tutkielman yhteydessa haastateltujen asian-
tuntijoiden nakemyksen mukaan julkaisujen laadunarviointia ei ole ulkoistettu korkeakoulujen ulkopuolelle,
sillda JUFO-luokituksista paattavissa paneeleissa on laaja edustus eri korkeakouluista.

ABSTRACT

Quality of scientific publications and quality assurance in higher education institutions

Scientific publishing is a core method of relaying the new knowledge created in higher education institutions,
especially at universities, to other higher education institutions and the rest of society. This article reviews
the publishing quality assessments of three Finnish higher education institutions: University of Helsinki (HY),
Hame University of Applied Sciences (HAMK), and Tampere University of Technology (TTY).

The research question is: how do higher education institutions assess the quality of their publications?
In addition to reviewing school-specific documentation, the policy was reviewed at the national level
through interview. Based on this evidence, publication quality assessment is conducted primarily in the
form of a retrospective, external quality assessment. It appears that the institutions have not developed
their own quality assessment criteria, but rather attempt to implement external criteria. The schools’ quality
assessment processes vary greatly, with significant differences between different types of institutions. It can
be inferred from this evidence that assessing publication quality is a core part of the schools’ operations.
At HY and TTY, the publication quality mainly reflects the classification system of the national Publication
Forum. At the universities of applied sciences, publication points are defined using broader criteria, which
might emphasise the quantity of publications over quality. According to the experts interviewed, publication
quality assessment has not been outsourced from the schools entirely, because these higher education
institutions are extensively represented in the classification panels belonging to the Publication Forum.
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1. JOHDANTO

Julkaisujen laatu ja laadunarviointi ovat keskeisia kysymyksia Suomen korkeakoulupolitiikassa. Yliopistoissa
toiminnan laatu on niin keskeista, etta se huomioidaan myds yliopistolaissa osana yliopistojen tehtavia kor-
kean kansainvalisen tason vaatimuksena (Yliopistolaki 558/2009 § 2). Julkaisujen ja niiden laadun perus-
teella jaetaan merkittava osuus yliopistojen perusrahoituksesta. Ammattikorkeakouluissa julkaisujen osuus
perusrahoituksesta on pieni. Julkaisut ovat kuitenkin vayla yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen, joka edistaa
korkeakoulun vetovoimaisuutta mm. yritysyhteistyon, hanketoiminnan ja opiskelijarekrytoinnin muodossa.
Tulevaisuudessa ammattikorkeakoulujen rahoitusmalli saattaa perustua yliopistojen tapaan tasoluokituk-
seen. (Lassila-Merisalo & Luokkanen 2016.)

Yliopistojen rahoitusmalli maarittaa julkaisujen laatua julkaisufoorumin tasoluokkien 0-3 seka
julkaisufoorumin ulkopuolisten julkaisujen kautta yhteensa 13 % osuudella yliopistojen perusrahoituksesta.
Ammattikorkeakouluissa puolestaan julkaisut, taiteellinen toiminta, audiovisuaaliset aineistot seka tieto- ja
viestintatekniset ohjelmat julkaisuluokissa A—E ja | ovat saman indikaattorin alla ja sen osuus ammattikorkea-
koulujen perusrahoituksesta on 2 %. Julkaisukanavien tasoluokitukset eivat ole korkeakoulujen itsensa
paatettavissa. Voidaan sanoa, etta korkeakoulujarjestelma on ulkoistanut julkaisujen laadunarvioinnin yksit-
taisilté korkeakouluilta kansallisen tason organisaatioon, jonka asiantuntijapaneeleissa on tosin laaja edus-
tus korkeakouluista. Ensimmaisena hypoteesina on, etta korkeakoulut pyrkivat tayttamaan ulkoa asetettuja
laatukriteereita julkaisuille omien muodostamisen sijaan. Tutkimuksessa tarkastellaan korkeakoulujen omia
laatukaytantoja seka niiden ohjausta suhteessa rahoitusmallin mittareihin keskittyen erityisesti julkaisuihin,
einiinkaan tutkimukseen, tutkimuksen laatuun tai tutkimuksen ja julkaisujen yhteyteen. Toisena hypoteesina
on, etta nykyinen rahoitusmalli kannustaa rahoitusmallien kriteerit tayttavien julkaisujen maaran lisaamisen
tavoitteluun organisaation sisdisen laatunakokulman kustannuksella. (Puuska & Miettinen 2008.)
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2. JULKAISUJEN LAADUNARVIOINTI
KORKEAKOULUISSA

Laatu on suhteellinen, moniuloitteinen késite, jota voidaan maéritellda monella tavalla. Harvey & Green (1993),
Yorke (2000) ja Ursin (2014) ovat jaotelleet erilaisia laatukasitteita seuraavasti:

- Korkealuokkaisuus: korkealuokkaisuutena laatu itsessaan on jotakin niin erityista etta sita ei
tarvitse mitata tai maarittaa. Korkeatasoisena pidetyn toimijan laatua pidetéaan automaattisesti
hyvana. Korkealuokkaisuudelle ominaista on myos niukkuus sen saatavuudessa, joka korostaa
koettua laatua entisestaan.

- Erinomaisuus: erinomaisuudella tarkoitetaan paremmuutta vertailussa muihin toimijoihin, joten se
on vain harvojen saavutettavissa. Erinomaisuus on maariteltava ennen vertailun tekemista.

« Johdonmukaisuus: johdonmukaisuutena kasitettyna laatu kuvaa toiminnan virheettomyytta. Kyse
on siis prosessien tasalaatuisuudesta, jonka kuka tahansa voi saavuttaa. Johdonmukaisuuden
laatukasityksessa laatu pyritaan varmistamaan ennen prosessia eika prosessin jalkeen.
Johdonmukaisen laatukasitteen mukaan laadukkaaksi voi kuvata toimijaa, joka saavuttaa laadulle
asetetut minimivaatimukset ja laatua voidaan parantaa nostamalla minimikriteereja.

- Toiminnan tarkoituksenmukaisuus: tarkoituksenmukaisuutena laatua tarkastellaan erityisesti
silloin, kun kyseessa on organisaation itselleen asettamien tavoitteiden seuranta. Tuote tai
palvelu on sita laadukkaampi, mitd paremmin se vastaa tarkoitustaan. Tarkoituksenmukaisuutta
arvioitaessa tulee myos huomioida kenen tarkoituksenmukaisuusnakokulmaa arvioidaan:
tuottajan vai kuluttajan, silla molemmat ovat mahdollisia valintoja.

- Rahan vastine: rahan vastineena laatu mielletdan toiminnan tuotteena, jonka tulee vastata siihen
tehtyihin resurssipanostuksiin. Kyse on siis eraanlaisesta tilivelvollisuudesta. Rahan vastineena
laatua mitataan yleensa maarallisilla indikaattoreilla.

« Toiminnan muutos: toiminnan muutoksena laatu tarkoittaa aidon muutoksen aikaansaamista
yksilolle, yhteisolle tai organisaatiolle.

- Moraalinen paamaara: moraalisena paamaarana viitataan organisaation moraaliseen
velvollisuuteen toteuttaa tehtavaansa niin laadukkaasti kuin mahdollista. Nakemys on keskeinen
erityisesti julkisissa organisaatioissa.

- Juridinen entiteetti: laatu voidaan mieltda myos lakien ja sdantojen kautta, jossa laadulle voidaan
antaa minimivaatimuksia.

Edellisten lisaksi laatua voidaan jasentaa myds esimerkiksi prosessina tai lopputuloksena. Laatu-
kdsitteiden moninaisuus tekee laadun kasittelysta haastavaa, kun ihmiset kasittavat laatua eri tavoin.
(Harvey & Green 1993; Yorke 2000; Ursin 2014)

Mitattavissa oleva laatu mielletdan usein staattiseksija objektiivisesti maaritellyksi. Laadun maarittely
on kuitenkin aina neuvotteluprosessin tulos ja se kehittyy laadun vaatimusten muuttuessa ajassa. Laatu-
kédsitteen arkipaivaistyttya korkeakoulutuksessa laatukulttuuri on muodostunut keskeiseksi kasitteeksi.
Laadun kulttuurissa koko organisaatio ottaa vastuuta toiminnan laadukkuudesta tydnkuvasta riippumatta.
(Harvey & Green 1993))

Laatua voidaan my0s kasitella ja muokata monella tavalla. Tyypillisesti korkeakoulutuksen konteks-
tissa laatua voidaan arvioida (asses), varmistaa (assurance), kehittaa (improve), hallita (manage), vahvistaa
(enhance), valvoa (monitor) ja kontrolloida (control). (Ursin 2014) Tassa tutkielmassa keskitytaan laadun-
arviointiin korkeakoulujen julkaisutoiminnassa, eli miten laatua arvotetaan julkaisuissa.

Laadunvarmistus voidaan jakaa sisdiseksi ja ulkoiseksi seka retrospektiiviseksi ja prospektiiviseksi.
Sisaiselld laadunvarmistuksella tarkoitetaan itsearviointia ja ulkoisella organisaation ulkoisesti toteutettua
arviointia. Retrospektiivisella laadunvarmistuksella puolestaan tarkoitetaan tarkasteltavan organisaation
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sopeutumista ulkoisiin kriteereihin ja prospektiivisessa laadunvarmistuksessa tarkasteltava organisaatio
maarittaa itse laadun kriteerit. (Ursin 2014)

Suomalaisten korkeakoulujen lakisdateisiin tehtaviin kuuluu opetuksen ja yhteiskunnallisen vaikutta-
vuuden lisdksi tutkimus uuden tiedon luomiseksi. Tutkimustiedon keskeisimmaksi valityskanavaksi on tiede-
maailman keskuudessa vakiintunut tutkimusalan tai -alojen lehdissa tehtavat tieteelliset julkaisut. Laadusta
on tullut keskeinen osa suomalaista korkeakoulutusta. Se ilmenee muun muassa korkeakoulujen rahoitus-
malleissa, joissa se on yksi kolmesta poikkileikkaavasta teemasta kansainvalisyyden ja vaikuttavuuden
ohella. Yliopistojen rahoitusmallissa julkaisutoiminta JUFO-luokituksien tasoilla 0—3 on jaoteltu osaksi rahoi-
tuksen laatua kuvaavia mittareita. Ammattikorkeakoulujen rahoitusmallissa puolestaan julkaisut on jaoteltu
yksinomaan aluevaikuttavuuden ja tyoelamdayhteistyon piiriin, eli rahoitusmalli ei painota julkaisujen laatua.

Tieteellisten julkaisujen laatua maaritellaan arvioimalla. Tieteellisen tutkimustulosten kustantajat ja tieteel-
liset aikakausisarjat arvioivat julkaisujen laadun useimmiten vertaisarvioinnilla. Bibliometrisia indikaatto-
reita (julkaisujen lukumaara, viittaukset yksittdaiseen julkaisuun, viittauskertoimet ja impaktitekijat) pidetaan
keskeisessa asemassa julkaisujen laadunarvioinnissa. Lahtokohtana julkaisujen laadun arvioinnissa on,
ettd korkeatasoiseen tutkimukseen viitataan useammin kuin heikkotasoiseen. Tutkimuksen vaikuttavuuden
arvioinnissa ajatellaan lahtokohtaisesti, etta hyvassa julkaisukanavassa julkaistu tutkimus on laadukas. Tut-
kimuksen laadun ja arvioinnin suhde on kuitenkin moninainen ja siind on eroteltava sisainen vaikuttavuus,
laatu ja ulkoinen vaikuttavuus. Toisaalta julkaisun vaikuttavuutta voi lisata esim. siina yleisesti kaytetty
menetelmd, vaikkei itse tutkimus itsessaan olisikaan tieteellinen lapimurto. (Suomen yliopistojen rehtorien
neuvoston tyéryhman ehdotus 2010.)

Julkaisujen ja tutkimuksen laatua arvioidaan monella tapaa. Yksi keskeinen laadunarvioinnin keino
on Suomen Akatemian kolmen vuoden valein toteuttama Tieteen tila ja taso -arviointi, jossa on vuodesta
2000 alkaen ollut mukana bibliometriset analyysit. Akatemia taydentaa bibliometrisia tietoja monella muulla
tapaa (esim. huippuyksikdiden yhteydessa toteutetut site-visiitit). Opetus- ja kulttuuriministerion rahoitus-
mallissa Akatemialta saadun rahoituksen maara ja huippuyksikdiden rahoituksen maara ovat osa yliopis-
tojen tutkimuksen laatua kuvaavia mittareita. Yliopistot arvioivat myds itsendisesti tutkimustoimintaansa.
(Suomen yliopistojen rehtorien neuvoston tyéryhman ehdotus 2010, 8.)

Julkaisukaytanteet vaihtelevat tieteenaloittain ja tasta syysta yksittaisen yliopiston tutkimustoimin-
nan laatua ei voi arvioida yhtena kokonaisuutena. (Suomen yliopistojen rehtorien neuvoston tydryhman
ehdotus 2010, 13.) Useiden tutkijoiden mielesta hyvan tutkimuksen vain tunnistaa. (Puuska & Miettinen 2008,
65.) Tahan julkaisujen vertaisarviointi varmasti pitkalti perustuu. Kekdleen ja Lehikoisen (2000) mukaan ns.
kovilla aloilla kuten fysiikassa laadun arvioinnissa korostetaan menetelman oikeellisuutta, lisaksi arvioinnin
kohteena esim. objektiivisuus, kansainvalisyys ja erityisesti kansainvalisten julkaisujen viittauskertoimet.
Pehmeilla aloilla puolestaan korostuu mittareiden objektiivisuus ja laadun mittaamista pidetaan ylipaansa
kyseenalaisena. (Puuska & Miettinen 2008, 65.) Julkaisujen laatua voidaan jalkeenpdin arvioida arvioimalla
julkaisua. Yksittaisen julkaisun laatua voidaan arvioida edella mainittujen ominaisuuksien avulla, mutta
makrotason (yliopiston tai tieteenalan) vertaisarvioinnin soveltaminen on huomattavasti haastavampaa.
Makrotasolla kdytetaan laadun arvioinnissa esim. julkaisuihin saamiin viittauksiin perustuvia mittareita.
(Puuska & Miettinen 2008, 65-66.)
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3. JULKAISUT, JULKAISUTYYPIT
JA -LUOKITUKSET

Opetus-ja kulttuuriministerio seuraa korkeakoulujen julkaisumaaria rahanjakoperusteiden maarittamiseksi.
Ministerion julkaisutiedonkeruu koskee tutkimus- ja kehittamistoiminnan seurannan kannalta merkittavia
julkaisuja eli tiedonkeruu ei kohdistu kaikkiin tutkimustoiminnasta syntyviin julkaisuihin. Tutkijat esimer-
kiksi pitdvat esitelmia, luentoja, esittelevat tutkimustaan tapahtumissa (esim. posterit) ja tiedotusvalineille
seka sahkoisessd mediassa, mutta nama esiintymiset ja tuotokset eivat kuulu OKM:n (Opetus- ja kulttuuri-
ministerio) korkeakoulujen julkaisutiedonkeruuseen. Korkeakoulut voivat kuitenkin kerata omiin tarpeisiinsa
tietoa em. asiantuntijatehtavista ja tutkijoiden aktiviteeteista. OKM:n tiedonkeruussa raportoitavien julkai-
sujen tulee tayttaa seuraavat kriteerit:

Julkaisun tulee olla julkisesti kenen tahansa saatavilla
Julkaisukanavalla tulee olla tekijasta riippumaton toimituskunta tai julkaisija, joka paattaa
julkaisukanavalla julkaistavista julkaisuista

« Julkaisua ei ole aikaisemmin julkaistu tiedonkeruussa raportoitavassa muodossa

- Tekijalla on yhteys korkeakouluun

« Julkaisu perustuu tekijan korkeakoulussa tekemaan tutkimus- tai asiantuntijatyéhon

Vain séhkoisessd muodossa jaetuista dokumenteista (esim. verkkolehdet, -alustat) raportoidaan
ainoastaan ne, jotka tayttavat julkaisuille asetetut em. kriteerit. Edella mainitut maaritelmat koskevat vain tie-
teellisia, ammatillisia ja yleistajuisia julkaisuja (julkaisutyypit A—E). Raportoitavat taidejulkaisut ja taiteelliset
tuotokset, opinnaytteet, patentit, keksintdilmoitukset, audiovisuaaliset aineistot ja tietotekniset ohjelmistot
maaritelldaan opetus- ja kulttuuriministerion vuosittaisessa tiedonkeruun kasikirjassa. (Opetus- ja kulttuuri-
ministerio 2015b, 2—-8.)

Raportoitavilla julkaisulla tulee aina olla ulkopuolinen julkaisija. Nain ollen esimerkiksi tekijan oma-
kustanteita tai omilla kotisivuilla julkaistuja dokumentteja ei raportoida. Esimerkiksi yksittdisen kirjaston
julkaisuarkiston kautta tekijan itse julkiseksi saattavia julkaisuja ei raportoida, mikali julkaisemisesta ei ole
paattanyt tutkijasta riippumaton ulkopuolinen taho. (Opetus- ja kulttuuriministerio 2015b, 2—-8.)

Julkaisun tulee sisaltaa uutta tieteellista, ammatillista tai taiteellista sisaltoa siten, ettei sita aikai-
semmin ole julkaistu tiedonkeruussa raportoitavassa muodossa. Nain ollen esimerkiksi julkaisuarkistoon
(esim. ar-Xiv.org) tallennettu julkaisu voidaan raportoida sen ilmestyttyd lehdessa tai muussa raportoita-
vassa muodossa. Omien tai muiden tekstien kadnnoksia tai julkaisujen uusia painoksia ei raportoida, mikali
julkaisua ei ole merkittavasti muokattu edelliseen painokseen nahden. Myodskaan verkkojulkaisujen paivi-
tyksia ei raportoida uusina julkaisuina. Julkaisun tekijan yhteys korkeakouluun tarkoittaa yleisella tasolla,
ettd korkeakoulu on mahdollistanut julkaisussa tarvitun tutkimustyon. Kaytanndssa tama tarkoittaa, etta
tekija on palvelussuhteessa korkeakouluun tai kuuluu muutoin korkeakouluyhteis6on (jatko-opiskelijat alla
olevien kriteerien mukaan) taikka korkeakoulu on muuten mahdollistanut julkaisun tekemisen. (Opetus- ja
kulttuuriministerio 2015b, 2—8))

Yhteys korkeakouluun todetaan ensisijaisesti tekijan julkaisussa mainitseman affiliaation perusteella
elitekija mainitsee julkaisussa kotiorganisaationaan korkeakoulun nimen. Perustutkinto-opiskelijoiden julkai-
suja ei oteta huomioon opetus- ja kulttuuriministerion julkaisutiedonkeruussa. Julkaisun tulee perustua tekijan
korkeakoulussa tekemaan tutkimus- tai asiantuntijatyohon. Esimerkiksi pelkastaan harrastus-, jarjesto- tai
liiketoimintaan liittyvia julkaisuja, jotka eivat perustu tutkimustoimintaan, ei raportoida. Myoskaan pelkastaan
markkinointiviestintdan tarkoitettuja julkaisuja ei raportoida. (Opetus- ja kulttuuriministerio 2015b, 2—8.)
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Julkaisut voidaan niiden kayttotarkoituksen mukaan karkeasti erottaa kuuteen ryhmaan, jotka maa-
raytyvat julkaisukanavan ensisijaisen kohdeyleison perusteella.

1. Julkaisutyypit A, B ja C ovat julkaisuja, jotka on tarkoitettu edistamaan tiedetta sekd tuottamaan
uutta tietoa etupaassa oman tiedeyhteison kayttoon. Ne tayttavat tieteellisen julkaisun maaritelman.

2. Julkaisutyypit D ovat julkaisuja jotka ovat tarkoitettu levittamaan tutkimukseen perustuvaa tietoa
ammattiyhteison kayttoon. Ne tayttavat ammatillisen julkaisun maaritelman.

3. Julkaisutyypit E ovat julkaisuja, jotka levittavat tieteellistd ja ammatillista tietoa ymparoivaan
yhteiskuntaan.

4. Julkaisutyypit F ovat taiteellisen toiminnan julkisia tuloksia.

5. Julkaisutyypit G ovat opinnaytteita.

Tiedonkeruussa julkaisut luokitellaan muun muassa niiden muodon (julkaisutyyppiluokitus), tie-
teellisen laadun (Julkaisufoorumi) ja sisallon (tieteenalaluokitus) mukaan. Luokituksia kayttamalla pyritdan
yhdenmukaistamaan suomalaisten tutkimusorganisaatioiden julkaisutoiminnan arvioinnissa tarvittavaa
tietopohjaa. Kerattavien julkaisutietojen ja niihin sovellettavien luokitusten tarkoituksena on myos toimia
yleisena valtakunnallisena standardina, jonka avulla julkaisutoimintaa voidaan jasentaa korkeakoulujen
tutkimustoiminnan seurannan lisaksi esimerkiksi tutkijoiden ansioluetteloissa tai rahoitushakemuksiin lii-
tettavissa julkaisuluetteloissa. (Opetus- ja kulttuuriministerio 2015b, 8-11.)

Ammattikorkeakouluissa (AMK) OKM:n rahoitusperusteena on julkaisuiden maéara, ei laatuluokka.
Yksittaiset julkaisut luokitellaan kuitenkin ammattikorkeakoulun sisalla niiden muodon ja kohdeyleisdn
perusteella, kun taas Julkaisufoorumi-luokituksen perusteella annetaan tasoluokka julkaisukanavalle (leh-
delle, sarjalle, konferenssille tai kirjakustantajalle), jossa julkaisu on ilmestynyt. Yksittdiselld julkaisukanavalla
voi ilmestya erijulkaisutyyppeihin kuuluvia julkaisuja (esim. lehdessa voi ilmestyd seka vertaisarvioituja etta
vertaisarvioimattomia julkaisuja). Julkaisutyyppien luokittelua on havainnollistettu taulukossa 1.

Taulukko 1. Julkaisutyypin valinta julkaisulle (Opetus- ja kulttuuriministerié 2015b, 8—11.)

ARTIKKELIT ERILLISTEOKSET
LEHDISSA KOKOOMA- | KONFERENSSI- | MONO- [TOIMITETUT| o\ 000
Alkuperiis |Katsaus | TEOKSISSA | JULKAISUISSA | GRAFIAT | TEOKSET
x:s::::’m Tieteelliset Al A2 A3 A4 Cc1 c2
VERTAIS- Tieteelliset B1 B2 B3 D5/E2 D6/E3
ARVIOIMAT- |Ammatilliset D1 D2 D3 D5 D6 D4
TOMAT Yleistajuiset El E2 E3

Julkaisufoorumin tasojen 1-3 julkaisukanavissa ilmestyvat julkaisut ovat tieteellisia julkaisuja (A—C)
muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta: Joissakin ammattilehdisséa (esim. Suomen laakarilehti, Duodecim,
Liikunta ja tiede) ilmestyy seka vertaisarvioituja tieteellisia ettd ammattiyleisolle suunnattuja artikkeleita.

Julkaisu voi olla kuitenkin tieteellinen ja se voidaan kirjata julkaisutyyppeihin A—C, vaikka sen
julkaisukanavaa ei olisi Julkaisufoorumissa hyvaksytty tasolle 1-3. Tallaisia ovat esimerkiksi paikalliset
julkaisukanavat (esimerkiksi yliopistojen omat julkaisusarjat). (Opetus- ja kulttuuriministeric 2016b)
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Julkaisufoorumi on Tieteellisten seurain valtuuskunnassa (TSV) toimiva julkaisutoiminnan laadunarvioin-
tia tukeva jarjestelma. Se perustuu kaikki tieteenalat kattavaan tieteellisten julkaisusarjojen, konferens-
sien ja kirjakustantajien tasoluokitukseen. Julkaisukanavien arviointi tapahtuu arviointipaneeleissa, joissa
on yhteensa yli 200 asiantuntijajasenta yliopistoista ja tutkimuslaitoksista jakautuneena 23 tieteenala-
kohtaiseen paneeliin. Paneelien kokoonpanot nimittavat TSV:n hallituksen nimittdma ohjausryhma, jossa
on edustajia TSV:n lisaksi Suomen Akatemiasta, Suomen yliopistot UNIFI ry:std, Suomen yliopistokirjastojen
neuvostosta, Kansalliskirjastosta, CSC - Tieteen ja tietotekniikan keskuksesta, OKM:sta seka eri tieteen-
aloilta. (Polénen 2015.)

Tilastokeskuksen tieteenalaluokituksessa on 6 pdadatieteenalaa, jotka on jaoteltu 51 tieteenala-
luokkaan. (Suomen yliopistojen rehtorien neuvoston tydéryhman ehdotus 2010.) Paatieteenalat ovat
1) luonnontieteet 2) tekniikka 3) 1ddke- ja terveystieteet 4) maatalous- ja metsétieteet 5) yhteiskuntatieteet
6) humanistiset tieteet. (Tilastokeskus 2016.) Suomen Akatemian tieteenalaluokituksessa on 54 alaa
(Suomen Akatemia 2014). My6s Norjassa (79 tieteenalalla) ja Tanskassa (68 tieteenalalle) on kaytossa
julkaisufoorumi ja paneelit.

Julkaisufoorumin vahvuuksia mm. laatu, tutkijalahtdisyys, eri alojen julkaisukdytantdjen huomioimi-
nen, arvioinnin lapinakyvyys, seka maaran ettd laadun huomioiminen, samanlainen laadunarviointimene-
telma kaikilla tieteenaloilla. Toisaalta heikkouksia mm. raskas organisaatiossa useita tieteenalapohjaisia
tydryhmia ja se, ettei uusi julkaisufoorumi toisi kaikilla tieteenaloilla suuria muutoksia nykyisiin laadun-
arviointimenetelmiin. Uhkana on jélleen se, etteivat tieteenalakohtaiset paneelit tarkastele aidosti julkai-
sujen laatua, vaan esim. julkaisuja valitaan kansallisten painotusten takia. (Suomen yliopistojen rehtorien
neuvoston tyéryhman ehdotus 2010.)

Suomessa kaytettavaa julkaisufoorumia on kritisoitu mm. suomen- ja ruotsinkielisten seka poikki-
tieteellisten julkaisujen huonosta asemasta suhteessa englanninkielisiin sekd yhden tieteenalan sisaisiin
julkaisuihin. Julkaisujen tilastotiedot vaikuttaisivat kuitenkin kumoavan nama kritiikit. Paatieteenalojen,
bibliometriikka-alojen, Web of Science -alojen seka Scopus-alojen maara ei vaihtele merkittavasti julkaisu-
foorumitasojen 0-3 valilla, ja poikkitieteellisyys vaikuttaisi itse asiassa korostuvan ylemmille julkaisufoorumi-
tasoille. Suomen- ja ruotsinkielisia julkaisufoorumin tasoille 1 tai 2 luokiteltuja julkaisualustoja on vahan
suhteessa englanninkielisiin ja englanninkielinen julkaiseminen on lisdantynyt kotimaisten kielien kustan-
nuksella julkaisufoorumien kayttoonoton jalkeen, mutta julkaisuja tuotetaan edelleen merkittavissa maarin
myos kotimaan kielilla. Esimerkiksi vuonna 2011 OKM:n julkaisutilastoissa suomenkielisten julkaisujen osuus
vertaisarvioiduista julkaisuista oli 29 % ja vastaavasti vuonna 2013 suomenkielisten julkaisujen osuus oli
25 %. (Polonen, 2015; Polonen & Muhonen, 2016)

Asiantuntijahaastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettda JUFO kehittyy koko ajan. Mallia on
otettu Tanskasta ja Norjasta, joissa on samanlainen jarjestelma. Professoriliitto on todennut, etta se on
paras ja edullisin jarjestelma, silla julkaisujen indikaattoriksi ei haluta pelkkad maaraa vaan myos laatua.
Julkaisujen maara viimeisten 20 vuoden aikana ei ole kasvanut suhteessa tutkijoiden maaraan. Julkaisu-
jen lukumaara on kasvanut 30%, mutta myos tutkijoiden maara on kasvanut. Haasteita JUFO:ssa on toki
edelleen, kuten esimerkiksi saman julkaisun julkaisu usealla alustalla. Lisaksi tieteenalojen valilla on eroa-
vaisuuksia julkaisukielessa.

Suurimmalla osalla tieteellisista lehdista ja kirjakustantajista on vakiintunut vertaisarviointikaytanto (peer
review). Vertaisarvioinnissa toimituskunta arvioi ensin lehteen lahetetyn kirjoituksen julkaisukelpoisuutta
seka sen relevanssia lehden linjausten tai lukijakunnan kannalta. Taman jalkeen valitaan tutkimusalan asian-
tuntijoista julkaisulle arvioitsijat (referee). Yksi tai useampi referee arvioi voidaanko Kirjoitusta hyvaksya
lehteen. Asiantuntijoiden tehtavana on arvioida julkaistavien kasikirjoitusten patevyytta, merkittavyytta,
alkuperaisyytta seka ehkaista virheellisen tiedon levittamista. Yksi tarkeimmista tehtavista on tunnistaa
tutkimustulosten uutuusarvo. Benos ym. (2009) mukaan eri tieteenalojen asiantuntijat painottavat laadun
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arvioinnissa erilaisia asioita. Refereet kirjoittavat toimikunnille suosituksen Kirjoituksen hyvaksymisesta tai
hylkdamisesta ja antavat hyvaksyttyihin kirjoituksiin korjausehdotuksia. Paatoimittaja tai toimituskunta teke-
vat lopullisen paatoksen julkaisemisesta. (Puuska & Miettinen 2008, 66.)

Benos ym. (2009) mukaan vertaisarviointia on kritisoitu mm. puolueettomuudesta, sen kyvytto-
myydesta jaljittaa merkittavia virheita, julkaisukdytantojen viivastyttamisesta sekd vaarinkaytoksista.
Goldbeck-Woodin (1999) mukaan maineikkaiden tutkijoiden voi olla helpompi saada julkaisunsa l&pi. Ano-
nyymit vertaisarvioinnit (blind/masked) ovat tosin yleistymdssé. Vakiintunut kaytantd on myads, etta Kirjoit-
tajalle ei kerrota arvioijien nimia (double blind). Haasteena ovat pienet alat, joilla henkildllisyytta on vaikea
pitad salassa. Arvioinnin objektiivisuutta saattaa heikentaa myos se, etta arvioijan tutkimusote, ideologia ja
kiinnostuksen kohteet saattavat erota arvioitavasta kohteesta ja vaikuttaa arviointiin. Benoksen ym (2007)
mukaan vertaisarvioinnissa saatetaan suosia valtavirtatutkimuksia ja uusille avauksille ei jaa niin paljoa tilaa.
Toisaalta hyvana asiana pidetaan sita, etta kirjoittajat joutuvat vastaamaan kritiikkiin jo ennen kuin julkaisun
julkaisemista. (Puuska & Miettinen 2008, 66.)

Julkaisujen laadun mittarina pidetdan sita, kuinka toiset tutkijat sita hyodyntavat ja rakentavat omaa tutkimus-
taan sen varaan. Viittausmaarien eli bibliometristen tietojen kdytto vaikuttavuuden arviointina on lisdantynyt
vuodesta 1960 saakka, jolloin Eugene Garfield perusti luonnontieteiden ja ldédketieteiden kansainvalisten
lehtien viite- ja viittaustietoja luetteloivan Science Citation Index -tietokannan (SCI). Mydhemmin perusteet-
tiin yhteiskuntatieteen alojen lehtia luetteloiva Social Science Citation Index (SSCI) ja humanististen alojen
Arts and Humanities Citation Index (A&HCI). (Puuska & Miettinen 2008, 66—67)

Bibliometrisia indikaattoreita pidetdaan jossain maarin objektiivisena mittarina. Tutkimusta arvioi koko
tiedemaailma, vaikka toisaalta viittaus edustaakin aina tutkijan subjektiivista arvoa. Weingart (2005) on
esittanyt, etta viittauksillakin ns. pelataan ja tutkijat viittaavat kollegoidensa julkaisuihin tai lehdet kehotta-
vat tutkijoita viittaamaan omien lehtiensa julkaisuihiin. Lindseyn (1988) mukaan tutkijoiden viittausmaarat
korreloivat suoraan tutkijoiden maineikkaisiin tyopaikkoihin. Viittausmaarien kayttoa ei kuitenkaan voida
pitad laadun perusteena, koska indikaattorit ruokkivat toisiaan. Viittausten maara vaikuttaa menestykseen
ja toisaalta meriitit lisaavat tunnettavuutta, mika lisaa viittausten maaraa. Viittausmaarat myos kumuloituvat
vahvasti. (Puuska & Miettinen 2008, 66.)

Eri tieteenaloilla kaytetaan bibliometrisia tietoja eri tavoin. Analyyseja tehddan paasaantoisesti
kansainvalisistd tietokannoista. Thomson Reuters yksi tieteellisen julkaisujen tunnetuimmista tietokannoista.
Suomen Akatemia kayttaa tata Tieteen tila- ja taso -raportissa. Thomsonin aineisto painottuu ainoastaan
englanninkieliseen aineistoon eika siind ole monografioita eika konferenssijulkaisuja. Tasta syysta esim.
humanistiset ja yhteiskuntatieteelliset alat ovat tassa aineistossa huonosti esilla. SCOPUS on myds yksi
tunnetuimmista viite- ja viittaustietokannoista. Scopusta pidetédan jo laajempana kuin Thomson Reutersia.
Sen palvelussa on 18 00O0 tieteellista julkaisua yli 5000 julkaisijalta. Kansallisten julkaisujen tietokanta
on Vipunen (entinen KOTA), jota kdytetdan mm. yliopistojen rahoitusmallin tunnuslukujen pohjalta. Siihen
kerataan yliopistojen henkilokunnan julkaisemat asiantuntijoiden hyvaksymat referee-artikkelit, kokooma-
teoksissa tai painetuissa kongressijulkaisuissa ilmestyneet artikkelit, monografiat ja yliopistojen omissa
sarjoissa julkaistut artikkelit. Tietokanta pohjautuu koulutusalaluokitukseen, eika siita syysta vastaa tutki-
muksen laadun arvioinnin tarpeita. Edellisten lisaksi yliopistoilla on omia julkaisutietojarjestelmiaan omiin
tarkoituksiinsa. (Suomen yliopistojen rehtorien neuvoston tyéryhman ehdotus 2010.)

Helsingin yliopistolla on kaytossa Tuhat-tutkimustietojarjestelma, joka on ajankohtainen nakyma
yliopiston tutkimustoimintaan. Tuhat tukee tutkimuksen hallintoa, raportointi ja analysointia. Yksikot huo-
lehtivat tietojen ajantasaisuudesta. Tuhat sisaltda tutkijoiden tutkijaprofiilit. Tutkijaprofiiliin liitetdan tiedot
opetus- ja tutkimustoiminnasta (CV), julkaisut, projektit (sis. myos yksikon ulkopuoliset) ja tutkimuksen
tieteenalat. Tuhat-tutkimustietojarjestelmaan liitetaan myos julkaisujen viitetietokannat ja julkaisujen koko
tekstin voi ladata Tuhat:in kautta Helsingin yliopiston digitaaliseen arkistoon (Helda). (Helsingin yliopiston
intranet Flamma.)
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Tiedot Hameen ammattikorkeakoulussa tehdyista julkaisuista ilmoitetaan HAMK:n julkaisurekisteriin,
josta ne kootaan ja lahetetddan OKM:n julkaisutiedonkeruuseen. Julkaisut tilastoidaan valtakunnallisesti
Vipunen-tietokantaan, ja ne vaikuttavat myos ammattikorkeakoulun rahoitukseen. Julkaisutietojen keraa-
miselld halutaan saada tietoa korkeakoulujen tutkimustoiminnasta ja yhteiskunnallisesta vaikuttavuudesta.
Sen vuoksitiedonkeruun kohteena olevien julkaisujen tulee A) pohjautua tekijoiden tutkimus- ja asiantuntija-
tyohon ja B) tekijoilla ja tutkimus- ja asiantuntijatyolld tulee olla yhteys korkeakouluun.

Tampereen teknillisen yliopiston julkaisu- ja asiantuntijatehtavatietojen hallintaan hyddynnetaan yli-
opiston omaa TUTCRIS-tutkimustietojarjestelmaa. TTY:n kirjasto tuo jarjestelmaan julkaisutietoja kansain-
valisista tietokannoista (WoS, Scopus) automaattisesti. Tutkijat lisdavat itse kaikki omat asiantuntijateh-
tavansa seka sellaiset julkaisut, joita ei 10ydy ndista tietokannoista. TUTCRIS-jarjestelman julkaisutiedot
toimitetaan vuosittain kootusti OKM:lle. (TTY:n intranet Tutka)

Opetus- ja kulttuuriministerion korkeakouluilta keraamien julkaisutietojen keraamisen tarkoitus on
tuottaa tietopohjaa korkeakoulujen tutkimustoiminnasta ja yhteiskunnallisesta vaikuttavuudesta. Ministerio
kayttaa korkeakouluilta kerattavia julkaisutietoja tietopohjana yliopistoille ja ammattikorkeakouluille osoitet-
tavan perusrahoituksen laskennassa, mutta sen lisaksi muussakin tutkimus- ja kehittamistoiminnan seuran-
nassa ja ohjauksessa. Kerattavat julkaisutiedot ovat avoimesti selailtavissa julkaisutietoportaali JUULI:ssa
(www.juuli.fi). Julkaisujen maarat tilastoina puolestaan ovat luettavissa opetushallinnon tilastopalvelu Vipu-
sessa (www.vipunen.fi). (Opetus- ja kulttuuriministeric 2015)

Opetus- ja kulttuuriministerio otti vuoden 2010 tiedonkeruussa kayttoon uuden, koko korkeakoulu-
sektorille yhteisen julkaisutyyppiluokituksen. Luokitus kehitettiin yhteistydssa yliopistojen ja ammatti-
korkeakoulujen kanssa vuosina 2007-2009. (Opetus- ja kulttuuriministerio 2015.) Julkaisujen tulee pohjau-
tua tekijoiden tutkimus- ja asiantuntijatyohon ja tekijoilla on oltava yhteys korkeakouluun. Julkaisujen tulee
sisdltaa uutta tieteellistd, ammatillista tai taiteellista sisaltda niin, ettei sita ole aiemmin julkaistu. (Opetus- ja
kulttuuriministerio 2015b). Vuodesta 2012 Iahtien ammattikorkeakoulujen osalta tiedonkeruussa on keratty
julkaisukohtaiset viitetiedot. (Opetus- ja kulttuuriministeric 2015.) Yliopistojen osalta julkaisukohtaisia viite-
tietoja on keréatty vuodesta 2011 (Opetus- ja kulttuuriministerio 2015b). Julkaisutiedonkeruun maaritelmat
koskevat ensisijaisesti opetus- ja kulttuuriministerion tiedonkeruuta. Yksittaisilla korkeakouluilla saattaa
olla erilaisia tarpeita ja maaritelmia julkaisutietojen keruussa. Opetus- ja kulttuuriministerio kayttaa tietoja
korkeakoulujen ohjaukseen seka tiedepolitiikan valmisteluun. (Opetus- ja kulttuuriministerio 2015.)

Seuraava yliopistojen rahoitusmalli on tulossa voimaan 1.1.2017. Sité valmistelevassa tyossa halutaan arvi-
oida yliopistojen toiminnassa, toiminnan tietopohjassa seka korkeakoulu- ja tiedepolitiikassa tapahtuneiden
muutosten pohjalta tarpeet rahoitusmallin tarkistamiseksi. Yksi neljasta erityisesti tarkasteltavasta aiheesta
on julkaisukanavien tasoluokituksen (Julkaisufoorumi) tasoluokkien uudelleen arviointi. (Opetus- ja kulttuuri-
ministerio 2015c.)

Yliopistojen tulosohjauksessa on pyritty siihen, etta tutkimuksella olisi suurempi painoarvo (Suomen
yliopistojen rehtorien neuvoston tyoryhman ehdotus 2010). Julkaisut ovatkin olleet perinteisesti tarkea
tulos- ja laatuindikaattori yliopistoissa. Nykyisessa rahoitusmallissa niiden osuus rahoitusmallissa on 13%
ja tama tulisi myos sailymaan uudessa mallissa 2017 (Kuvio 1). Uutta rahoitusmallia tarkasteleva tyoryhma
on todennut, etta julkaisufoorumissa on siirrytty volyymipohjaiseen luokitteluun ja ehdottaa, julkaisujen
laskennan muuttamisesta rahoitusmallissa siten, etta aiempaa laadukkaammat julkaisut saavat entista
suuremman painoarvot. Julkaisujen painoarvo (13 %) mallissa sailyy ehdotusluonnoksen mukaan ennal-
laan. (Opetus- ja kulttuuriministerio 2015d). Julkaisufoorumiluokituksien tamanhetkiset painokertoimet on
esitetty taulukossa 2.
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suoritetut ylemmit korkeakoulututkinnot 14 % ulkomaalaisten

suorittamat ylemmat
suoritetut alemmat korkeakoulututkinnot 6 % km““:';"‘munm

opiskelijavaihto 2 %

valmistuneet tyolliset 1 %
suoritetut tohtorintutkinnot 9 % ulkomaalaisten
suorittamat
tohtorintutkinnot 1 %
ulkomaalainen opetus- ja
tutkimushenkilostd 2 %
- muut julkaisut, kilpailtu tutkimusrahoitus 9 %
(kerroin 0,1) - josta kansainvalinen kilpailtu tutkimusrahoitus 3 %
- josta muu kilpailtu
tutkimusrahoitus 6 %

strategiaperusteinen rahoitus 10 %

alakohtaisuus 8 %
(taidealat, tekniikka, luonnontieteet, ladketieteelliset alat)

valtakunnalliset tehtavat 7 %
(valtakunnalliset erityistehtavat, harjoittelukoulut, Kansalliskirjasto)

varitettyina osiot, joihin tydryhman keskusteluissa esitetty muutoksia

Kuvio 1. Rahoitusmalliehdotus 2017 (Opetus- ja kulttuuriministerié 2015d).

Taulukko 2. Julkaisufoorumiluokituksien painokertoimet 2015. (Helsingin yliopiston intranet Flamma)

Julkaisufoorumiluokituksen painokertoimet 2015 Tasot3-2 Taso1l Taso 0
Tieteellinen vertaisarvioitu artikkeli (A1-A4) 3 1,5 1
Tieteellinen vertaisarvioitu erillisteos (C1) 12 6 4
Vertaisarvioimaton artikkeli (B1-B3, D1-D4, E1) 0,1 0,1 0,1
Vertaisarvioimaton erillisteos (D5, E2) 0,4 0,4 0,4
Toimitettu teos tai erikoisnumero (C2, D6, E3) 0,1 0,1 0,1

Ammattikorkeakouluissa soveltavan tutkimus- ja kehitystyon perusteella maaraytyva rahoitus-
osuus perustuu mm. julkaisuihin ja tdma maara on 2 %. Ammattikorkeakoulujen kokonaisrahoitus on 2015
vuositasolla 861,8 miljoonaa euroa, josta laskennallisin perustein maaraytyvaan perusrahoitukseen on
816 421000 euroa. (Kunnat.net 2015) Yliopistojen tulos lasketaan OKM:n rahanjakomallissa kolmen vuoden
keskiarvon osuutena kaikkien yliopistojen kerdamien julkaisupisteiden kolmen vuoden keskiarvosta. Sama
patee myods ammattikorkeakoulujen julkaisurahoitukseen.
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4. JULKAISUJEN LAATU JA LAADUNARVIOINTI
SUOMALAISISSA KORKEAKOULUISSA

Tarkasteltavat korkeakoulut olivat Himeen ammattikorkeakoulu, Helsingin yliopisto ja Tampereen teknil-
linen yliopisto. Julkaisujen laatu ja laadunarviointi on erittain moninainen kasite. Arviointi kytkeytyy olen-
naisesti esim. laadun arviointiin. (Virtanen 2007, 12.) Eri tieteenalat painottavat arvioinnissa eri tavoin, mita
arviointi on ja miten sita pitdisi tehda. Angela Brownin ja Aaron Wildavskyn (1984) mukaan arvioinnin perus-
lahtokohdat voidaan tiivistaa viiteen kysymykseen ja niista saataviin vastauksiin. Ensinnakin taytyy kysya,
missa vaiheessa arviointia tehddan. Arviointia voidaan tehda ennen arviointi (etukateisarviointia), toiminnan
aikana (jatkuvaa arviointia) tai toteutuksen paatyttya (jalkikateisarviointia). Toiseksi pohdimme, missa arvi-
ointia tehdaan ja miten arviointi tulee kohdistaa. Arvioinnin kriteerit vaikuttavat téhan olennaisesti. Lisaksi
on pohdittava sitd, millaista aineistoa kerataan ja kenen mielipiteista ollaan kiinnostuneita. Kolmanneksi on
kysyttava, kenelle arviointia tehdaan. Neljanneksi selvitetaan, mita tarkalleen arvioidaan. Voidaan esimer-
kiksi arvioida toiminnan merkitysta, pysyvyyttd, vaikutuksia tai vaikuttavuutta. Viidenneksi arvioinnin tekijan
on pohdittava niita kaikkia motiiveja, joita arviointiin voi liittya. (Virtanen 2007, 23-24.)

Arvioinnin tekija luo kdytannossa aina kriteeriston, jonka avulla voi sanoa arvioimastaan kohteesta
positiivisia ja negatiivisia asioita. Tata kutsutaan arviointitiedon arvologiikaksi. Guba ja Lincoln vahvistivat
1980-luvulla nékemyksen siita, ettd arviointi on aina konsensusharkinnan tuloksia eika arviointituloksia voi
esittaa, mikali arvioinnin tilaaja ja tekijat eivat ole niista samaa mielta. Arvioinnin tekija ei voi olla riippumaton
arviointitiedon tuottaja. (Virtanen 2007, 36—38.) Arvioinnin on aina perustuttava tarpeeseen ja aineistolah-
toisyys on arvioinnin keskeinen laatukriteeri. Kehittamissuositukset ja johtopaatokset on kytkettava aineis-
tosta nouseviin havaintoihin. Arvioinnin keskeisena tavoitteena on tuottaa hyddynnettavaa arviointitietoa.
(Virtanen 2007, 75-76.)

4.1 Tampereen teknillinen yliopiston julkaisujen laadunarviointi

Tampereen teknillisen yliopiston asiakirjoissa julkaisujen laadunarviointi on kuvattu hyvin tiiviisti. TTY:n
strategiassa tutkimuksen laatu on huomioitu seuraavasti: "Korkeatasoinen ja kilpailukykyinen tutkimuk-
semme luo pohjaa uusille teknologioille ja toimintamalleille”. Lisaksi strategian keskeiset toimenpiteet ja
mittarit -dokumentissa yksi kuudesta TTY:n keskeisesta tutkimuksen suoritusmittareista on julkaisujen laatu
ja vaikuttavuus. TTY:n tutkimuksen tiekartassa 2014—-2016 strategian keskeiseksi toimenpiteeksi todetaan
"julkaisutoiminnassa painotetaan korkeatasoisuutta, esimerkiksi julkaisufoorumin tasojen 2—3 julkaisuja”.
(TTY:n intranet Tutka)

TTY:n vuoden 2013 tehdyn auditoinnin yhteydessa valmisteltu laatukasikirja kuvaa julkaisujen
laadunarviointia tutkimustoiminnassa seuraavasti:

"Tutkimustulosten arvioinnin keskeisin metodi on vertaisarviointi, joka kohdistuu pddsddntoisesti
tieteellisiin julkaisuihin. - - Yliopiston julkaisutoiminnan vaikuttavuutta ja laatua arvioidaan
erilaisten bibliometristen analyysien avulla. Julkaisujen laadun ja mddrdn kehitystd seurataan
vuosittain osana tulosohjausjdrjestelmdd sekd kahden tai kolmen vuoden vdlein erillisen biblio-
metrisen analyysin avulla. Julkaisutiedot kerdtddn ja luokitetaan julkaisu- ja asiantuntija-
tehtdvdrekisteriin, josta tuotetaan raportteja muun muassa yliopiston johdolle ja OKM:lle.
Rekisterin ylldpidosta vastaa kirjasto.

Tutkimusalan tai koko yliopiston paneeliarviointi jdrjestetddn tarvittaessa. Arvioijana toimii
joko Suomen Akatemia tai yliopiston nimittdmd kansainvdlisten asiantuntijoiden paneeli. Yliopiston
johto pddttdd tutkimuksen arviointien tulosten pohjalta kehittdmistoimenpiteet. Toimenpiteitd
toteutetaan laitoksilla ja niiden koordinoinnista vastaa tutkimuksen kehittimispddllikks.”
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Lisaksi TTY:n ylimman akateemisen toimielimen eli konsistorin tehtaviin lukeutuu yliopiston toimin-
nan laadun seuraaminen ja kehittaminen. Tutkimuksen laadun edistaminen lukeutuu myos konsistorin alai-
sen tiedeneuvoston tehtavankuvaan. Operatiivisessa toiminnassa yliopiston laatujarjestelma on rehtorin
vastuulla ja laitostasolla tutkimuksen laadunhallinta seka laitoksen toiminnan laatu yleisesti on laitosjohtajan
vastuulla. (TTY:n intranet Tutka)

Helsingin yliopiston laadunhallinta on tavoitteiden ja toiminnan tasapainoista toteutusta, jota toteutetaan
jarjestelmien ja prosessien avulla. Prosessien ja jarjestelmien avulla yliopisto kehittaa toimintansa laatua.
Laadunhallinta kattaa koko yliopiston toiminnan. (Laatumatkalla 2016.)

Laatujarjestelma luo laadunhallinnan rakenteet ja maarittelee vastuut. Laatujarjestelman perustana
on organisaatio, johtaminen ja paatoksenteko. Laatujarjestelma pohjautuu strategiaan, sen pohjalta laadit-
tuun tavoiteohjelmaan ja yksikdiden tavoiteohjelmiin. Toiminnanohjausprosessi on yksi laadunjarjestelman
tarkeimmista prosesseista. Yliopisto maarittelee indikaattorit ja maaralliset seurantakohteet, joiden avulla
seurataan asetettuja tavoitteita. Rehtori kay tavoiteneuvottelut tiedekuntien ja erillislaitosten kanssa ennen
strategiakauden alkua ja sopii maarallisista ja laadullisista tavoitteista. (Helsingin yliopisto, Laatu 2016.)

Keskeisia laadunhallinnan menettelyja, joilla varmistetaan toiminnan laatua ovat mm. perustehta-
viin liittyvat kansainvdlisessa tiedeyhteisdsséd sovelletut laadunarviointimenettelyt (esim. referee-kaytanto)
ja laatujarjestelman auditointi. Laatujarjestelma |oytyy Helsingin yliopiston toimintakasikirjasta. Yliopiston
hallitus vastaa yliopiston laatuperiaatteista ja-linjauksista. Tiedekuntien, laitosten ja erillislaitosten johto
vastaavat omien yksikodidensa toiminnan laadusta. Laadunhallintaa koordinoi Laadunhallinnan ohjausryhma
(LAAVA), jota johtaa vararehtori ja sihteerina on laatupaallikkd. Jokaisessa toimintayksikdssa on vahintaan
yksi laatuyhdyshenkild. (Helsingin yliopisto, Laatu 2016.) Helsingin yliopiston tieteellinen neuvosto on sisai-
nen asiantuntijaelin, joka vastaa mm. tutkimuspolitiikkaan, tutkimusedellytyksiin ja tutkimuksen arviointiin
liittyvista kysymyksissd. Yliopiston johtosdannon 13 8:n mukaan tiedekunnilla, laitoksilla ja erillislaitoksilla
voi myds olla tieteellinen asiantuntijaryhma, jonka tavoitteena on tukea laitoksen johtoa tutkimuspoliittisissa
ja tieteenalojen tutkimuksen tason arviointiin liittyvissa asioissa. (Helsingin yliopiston intranet Flamma.)

Helsingin yliopiston toimintakdsikirjassa otetaan kantaa ainoastaan huippututkimukseen, ei tar-
kemmin julkaisuihin. Tutkimuksen yhteiskunnallinen vaikuttavuus osiossa mm. mainitaan, etta tutkijoiden
tavoitteena on julkaista tieteenalansa johtavissa ja siteeratuimmissa julkaisuissa. Helsingin yliopistossa
kaksi tutkimuseettista toimikuntaa, jotka tekevat tutkimuksen ennakkoarviointia. Lisaksi tutkimusta arvioi-
daan seuraavasti: Tutkimuksen ja tohtorikoulutuksen arviointi, erillisten tutkimuslaitosten toiminnan arviointi
seka Suomen tieteenala-arvioinnit. Tutkimuksen ja tohtorikoulutuksen arvioinnin 2010-2012 tavoitteena
oli tunnistaa korkeatasoista tutkimusta ja tohtorikoulutusta seka tuottaa tietoa siita, miten tulokset on tuo-
tettu. Erillisten laitosten toimintaa arvioi ulkopuolista tahoa edustava tieteellinen neuvosto tai tieteellinen
neuvottelukunta (scientific Advisory (SAB). Suomen Akatemia tekee valtakunnallisia tieteentila-arviointeja,
jotka toteutetaan Suomen Akatemian ohjeistuksen mukaan. (Helsingin yliopiston intranet Flamma.)

Helsingin yliopiston kolme strategista tavoitetta kaudelle 2017-2020 ovat 1) luova, kansainvalinen
oppimisen ja huippututkimuksen ymparisto 2) opiskelija keskioon ja 3) uusiutumisen mahdollistavat voima-
varat. Helsingin yliopiston vankkaan laadunhallintaan kuuluu, ettd jokainen yliopistolainen vastaa toiminnan
ja tulosten laadusta omassa tehtdvassaan. Strategisia tavoitteita ovat mm. korkeatasoinen perustutkimus ja
avoin tiede. Yksikoiden valista yhteistyota tuetaan ja kannustetaan tutkimustulosten hyodyntamiseen. Tutki-
muksen tasoa arvioidaan saanndllisesti kansainvalisten vertailujen avulla. Korkeatasoiseen perustutkimuk-
seen pyritdan mm. ottamalla kayttoon vuoden 2014-2015 Auditoinnin tulokset esim. yksikoiden kehittami-
sessd. Laatujarjestelma otetaan osaksi koko yliopiston ja kaikkien yksikdiden toimintaa. Helsingin yliopiston
tavoitteena on nostaa korkeatasoisten ja kansainvalisten tieteellisten julkaisujen maaraa 15 prosentilla vuo-
teen 2020 mennessa seka kasvattaa 40 prosentilla Open Access-julkaisujen maaraa. Tavoitteena on nousta
Ranking-tuloksissa (50 parasta yliopistoa) sijalta 77. sijalle 55. (Helsingin yliopiston strategia 2017-2020.)
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Kansallisen koulutuksen arviointikeskuksen (KARVI) nimedma kansainvalinen auditointiryhma auditoi
Helsingin yliopiston laatujarjestelman vuosina 2014—2015. Helsingin yliopisto sai laatuleiman 27.2.2015 ja
se on voimassa kuusi vuotta. (Helsingin yliopisto, Laatu 2016.)

HAMK on sitoutunut noudattamaan Tutkimuseettisen neuvottelukunnan antamaa ohjeistusta '"Hyva tieteelli-
nen kaytanto ja sen loukkausepdilyjen kasitteleminen Suomessa’. Sen pohjalta laadittu HAMK:n ohje kuvaa
menettelyt hyvan tieteellisen kdaytannon loukkaamista koskevien epdilyjen kasittelemiseksi HAMK:ssa.
Ohjeen mydta hyva tieteellinen kaytanto tulee selkeasti henkiloston ja opiskelijoiden tietoisuuteen ja sita
kautta valtetdan mahdolliset tahattomat vaarinkaytokset.

HAMK:n laatujarjestelma sisaltaa laatukasikirjan ja toimintaohjeet, joiden tarkoituksena on tuoda
nakyvaksi HAMK:n laatujarjestelmaa ja laadunhallinnan kokonaisuutta ja niitd toimintatapoja, joita nou-
datetaan. Laadunhallinnan kokonaisuuden ydin on laatukasikirja, joka koostuu laadunhallinnan kuvauk-
sesta ja laadunhallinnan tyokaluista, joita ovat toimintaohjeet, arviointimenettelyt ja kehittamisen tyokirjat.
(HAMK 2016.)

HAMK:n laatujarjestelma on laadunhallintaa tukevien prosessien, menettelyjen ja jarjestelmien
kokonaisuus, joka ohjaa ammattikorkeakoulun toimijoita tekemdan tyonsa yhdessa hyvaksyttyjen strate-
gioiden, tavoitteiden ja annettujen lupausten mukaisesti. HAMK:n laatujarjestelma sisaltaa laadunhallinnan
kokonaiskuvauksen ja mm. prosesseja koskevat yksityiskohtaiset toimintaohjeet. Se perustuu jatkuvaan
parantamiseen, joka kattaa kaikki toiminnot ja organisaatiotasot, opiskelijat mukaan lukien. Laatujarjestel-
man sahkdinen dokumentaatio on henkiloston kaytdossa HAMK:n Intranetissa. (HAMK 2016.)

Laadukas ja vaikuttava toiminta edellyttdd ammattikorkeakoululta jatkuvaa kehittamista ja toiminnan
parantamista. HAMK:n laatujarjestelma tukee ammattikorkeakoulun strategisten tavoitteiden ja siten vision
saavuttamista. Laatujarjestelman tavoitteena on tukea strategian toteutumista yllapitamalla toiminnan jat-
kuvaa ja tavoitteellista kehittamista seka uudistamista. Kaytannossa laatujarjestelma yhtenaistaa ammatti-
korkeakoulun toiminnan ja varmistaa vaikuttavuuden, eettisyyden ja kestavan kehityksen periaatteiden
toteutumisen. (HAMK 2016.)

Hankkeen "Tutkimuksen monitieteisyys ja laatu” (2016) mukaan mitd useammalla alalla tutkija on julkaissut,
sita laadukkaampia hanen julkaisunsa julkaisufoorumipisteilla mitattuna ovat keskimaarin vuosina 2011-2012
olleet. Valtaosa (85 %) tutkijoista julkaisee kuitenkin vain omalla alallaan. Tutkimustulosten perusteella
tutkijan eri tieteenaloilla julkaisuaktiivisuuden ohella julkaisun monitieteisyydelld on positiivinen yhteys jul-
kaisun laatuun: mitd useamman eri tieteenalan tekijoita julkaisuun on osallistunut, sita korkeamman julkaisu-
foorumitason julkaisukanavilla artikkelit keskim&arin julkaistaan. (Muhonen, Eskola & P6l6énen 2016)

Kun julkaisukanavan monitieteisyyden suhdetta sen saamaan julkaisufoorumitasoon tarkisteltiin
julkaisukanavan sisaltamien julkaisujen monitieteisyyden perusteella, monitieteisyyden ja tutkimuksen
laadun valilla ei havaittu yhteytta. Julkaisujen monitieteisyys (aloja per julkaisu) vaihteli sen mukaan mita
tieteenalaluokitusta kaytettiin (OKM-alat, bibliometriikka-alat, WoS-alat vai Scopus-alat). Tutkimustulosten
perusteella mydskaan julkaisun monitieteisyyden ja sen laadun valilld ei ollut yhteytta. Julkaisufoorumi-
luokitus eitassa tehdyn analyysin perusteella aseta monitieteisia julkaisuja yksitieteisia julkaisuja heikom-
paan asemaan opetus- ja kulttuuriministerion rahoitusmallissa. (Muhonen et al. 2016.)

Tutkimuksen arviointien ja mittaamisen yleistymisen myota tutkimuksen laatua luonnehtivista teki-
joista keskustellaan mahdollisina tutkimusrahoituksen allokoinnin indikaattoreina uudessa OKM:n rahoitus-
rakennemalliehdotuksessa. Julkaisupisteiden ja rahoituksen lisaksi julkaisuilla on toki muutakin merkitta-
vyyttd esimerkiksi suomalaisen yhteiskunnan ajankohtaisten ja merkittavien asioiden viestijana. Esimerkiksi
aluekehitystehtdava on ammattikorkeakoulujen lakisdateinen tehtdava. Ammattikorkeakoululain mukaan (4
ja 5 §) ammattikorkeakoulujen tulee kouluttaa tyoelaman ja sen kehittdmisen vaatimuksiin asiantuntijoita.
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Laissa todetaan erikseen korkeakoulun oman toiminta-alueen elinkeino- ja tydelaman kanssa tehtavan
yhteistyon merkittavyys. Julkaisuilla tuetaan osaltaan tata asiaa.

Tutkijoiden julkaisuaktiivisuus eri tieteenaloilla vaihtelee. Seuraavat luvut ovat vuosien 2011 ja 2012
opetus- ja kulttuuriministerion yliopistoilta keraamasta julkaisudatasta ja julkaisutyypeistda mukana ovat
Al-A4 ja C1. Kaikilla paatieteenaloilla suurin osa tutkijoista on julkaissut vain yhdella tieteenalalla. Laéke- ja
terveystieteissa tama on tyypillisinta: perati 89 prosentilla tutkijoista on julkaisuja vain yhdella paatieteen-
alalla. Maatalous- ja metsatieteilijat erottuvat muista paatieteenaloista, koska he julkaisevat suhteellisesti
useammilla aloilla kuin muut: 33 prosentilla alan tutkijoista on ollut vuosina 2011-2012 julkaisuja kahdelta
paatieteenalalta. Tutkijat julkaisevat omilla paatieteenaloillaan keskimaarin noin 95 prosenttisesti. Poikke-
uksen tekevat bio- ja ymparistotieteet seka maatalous- ja metsatieteet, joissa prosenttiosuudet ovat 87,9
ja 82,8. Maatalous- ja metsatieteilijat julkaisevat hieman alle 10 prosenttia julkaisuistaan bio- ja ymparisto-
tieteissa. (Muhonen et al. 2016.)

5. JOHTOPAATOKSET

Tutkimuskirjallisuudessa tieteidenvalisen tutkimuksen on todettu olevan tyypillisempaa soveltavilla tieteen-
aloilla kuin perustutkimukseen keskittyvilld tieteenaloilla (van Rijnsoever & Hessels 2011, 463). Esimerkiksi
suurin osa tekniikan aloista sijoittuu monitieteisiksi aloiksi, samoin liiketaloustiede. Yliopistojen ja ammatti-
korkeakoulujen kansalliset rahoitusmallit kannustavat tutkijoita monitieteisyyteen erilaisten tutkimus-
rahoitushakujen avulla.

Luvussa 4 tarkastellut korkeakoulujen julkaisujen laadunarviointikdytannot ovat hyvin moninaisia.
Vastuu julkaisujen laadusta on HY:ssa ja TTY:ssa toisaalta voimakkaan ohjattua ulkoisesti Julkaisufoorumin
myota, mutta toisaalta vastuuta on hajautettu laajasti yliopistojen eri hallintotasoille ja toimenkuviin. Laa-
tua ja laadunarviointia kuvataan monimuotoisesti eri yhteyksissa. Yliopistojen rahoitusmallissa julkaisujen
laatu on keskeinen kriteeri, kun taas ammattikorkeakoulujen rahoitusmalli ei huomioi julkaisufoorumin
mukaista julkaisujen laatua lainkaan. Toisen hypoteesimme mukaan julkaisujen laadun arvottaminen vai-
kuttaisi noudattavan rahoitusmallien indikaattoreita eikéd korkeakoulujen sisaista laatunakdokulmaa, joka
tukee toista hypoteesiamme.

Vertasimme luvussa 4 esitettyja korkeakoulujen laatukuvauksia kasitteelliseen viitekehykseemme.
Tulokset on havainnollistettu taulukossa 3. Tama vertailu on sikali mielenkiintoinen, etta kaikista korkea-
kouluista 10ytyi lahes kaikkia laatukasitteita vastaavia linjauksia tai toimenpiteita julkaisujen laatuun liittyen.
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Taulukko 3. Esimerkkikorkeakoulujen vertailua.

Korkealuokkaisuus
ja erinomaisuus
suhteessa muihin
toimijoihin

Johdonmukaisuus
(kriteerit)

Toiminnan
tarkoituksen-
mukaisuus (tavoitteet)

Rahan vastine

Kannustettava asia,
kuitenkin paaprioriteetti on
julkaisun saaminen

Tutkimuksen tai kehittamis-
projektin tuloksista
tiedottaminen

Julkaisupisteiden saaminen,
aluevaikuttavuus

Tuettu ennen rahallisesti
kirjoittajalle 150eur/julkaisu,
nyt mukana kehitys-
keskustelun tavoitteissa.

Suomen suurin ja vanhin
tiedekorkeakoulu. Sijoittuu
toistuvasti ranking-listoilla
maailman parhaimpien
yliopistojen joukkoon.

Tieteellisen julkaisujen m&aran
kasvattaminen 15 % vuoteen
2020

Ei siséistd rahanjakomallia, johon

julkaisut vaikuttavat. Rahaa
kuitenkin jaetaan yksikdihin
hyvasta tulokseksesta esim.

Strategian mukaan
TTY:n tavoitteena on olla
teknologisen kehityksen

tiennayttaja

JUFO-luokituksen tasojen
2-3 tasojen painottaminen

JUFO-luokkien 1-3 julkaisut
ovat merkittava tulospiste-
indikaattori laitoksilla

julkaisujen perusteella. Tama malli

ei kuitenkaan ole lapinakyva.
Toiminnan muutos Yhteistybkumppaneiden
lisdantyminen, vahvat suhteet
sidosryhmiin, uusia hankkeita

Toimintaympériston vahva
muutos. Ratkaisua haetaan
nykyisista ja uusista
kumppaneista

Strategian mukaan TTY
avaa rohkeasti uusia polkuja
tutkimuksessa

Yhteiskunnallinen vuorovaikutus
ja avoin tiede

Moraalinen paamaara Aluevaikuttavuus Strategian mukaan
tekniikka on avainasemassa
globaalien haasteiden

ratkaisemisessa

Juridinen entiteetti
(vaatimukset julkaisun
laadulle)

Tieteellisten julkaisujen
yleiset eettiset ohjeet

Tieteellisten julkaisujen yleiset
eettiset ohjeet

Asiantuntijahaastatteluissa esitetyt TSV:n nakemykset julkaisujen laadusta ovat hyvin mielen-
kiintoisia. TSV:n edustajat painottivat, etta korkeakoulujen julkaisujen laadunarviointia ei ole ulkoistettu
korkeakoulujen ulkopuolelle, koska JUFO-luokituksista paattavissa paneeleissa on laaja edustus eri
korkeakouluista. Edustuksellisuus ei kuitenkaan kata kaikkien yliopistojen kaikkia tieteenaloja. Esimerkiksi
matematiikan ja tilastotieteen paneelissa ei ole lainkaan Tampereen yliopiston tai TTY:n edustajia, vaikka
alan opetusta ja tutkimusta tehdaan molemmissa organisaatioissa. Yliopistot voivat siis osallistua Julkaisu-
foorumin luokitteluihin vain vélillisesti yksiloiden kautta, joka ei valttamatta heijasta koko organisaation
nakemysta eika yliopistoilla valttamatta ole edustusta kaikissa opetus- ja tutkimusvastuualoillaan. Toisek-
seen paneeleissa ei artikkelin kirjoittamishetkelld yhtakaan ammattikorkeakoulun edustajaa. Nain ollen
paneeleissa on laaja edustus yliopistoista, muttei korkeakouluista.

Edellisten johdosta on hyvin kyseenalaista vaittaa, ettei Julkaisufoorumi olisi julkaisujen laadun-
arvioinnin ulkoistamista. Tama korostuu myos korkeakoulukohtaisessa tarkastelussa, joissa yliopistojen
julkaisujen laatulinjaukset pohjaavat voimakkaasti Julkaisufoorumiin ja ammattikorkeakoulu ei ota kantaa
varsinaisesti julkaisujen laatuun. Taman aineiston valossa julkaisujen laadunvarmistus nayttaytyy retro-
spektiivisena ja ulkoisena laadunarviointina. Korkeakoulut eivat nayttaisi kehittaneen omia laadunarviointi-
kriteereja vaan pyrkivat tayttamaan ulkoa asetettuja kriteereja, joka oli ensimmainen hypoteesimme.

Tassa tutkielmassa olemme ehtineet raapaista vain pintaa suomalaisten korkeakoulujen julkaisujen
laadunarvioinnin menetelmista. Tutkimusta olisi mielenkiintoista jatkaa esimerkiksi laadullisin aineistoin tai
yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen julkaisujen laadunarvioinnin kehityssuuntien tutkimisella.
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ABSTRACT

The quality of scientific research is, in our time, being measured more extensively and exactly than ever
before. Gathering researchers in a certain discipline together into larger units is often presented as a means
of advancing research productivity. This study asks, is there a relationship between the size and publication
quality of disciplinary communities in seven disciplines in Finland? Our data consists of university statistics
drawn from the Finnish national education statistics service, Vipunen. We define a disciplinary community as
researchers working in a discipline within the same university. The disciplines included are physics, history
and archaeology, medical and health sciences, mathematics and statistics, psychology, economics and
political and administrative sciences. We use average Publication Forum scores per publication, as used
in the Finnish university funding model, to measure research quality. The time period studied covers the
years 2011-2012. Our study shows that there is no statistically significant correlation between the size and
research quality of a disciplinary community. In the light of the data set observed, there are no economies
of scale in research from the perspective of research quality.

TIIVISTELMA

Tieteellisen tutkimuksen laatua mitataan 2000-luvulla aiempaa laajemmin ja tarkemmin. Saman alan tutki-
joiden kokoamisen yhteen suuriin yksikoihin esitetaan usein edistavan tutkimuksen tuottavuutta. Tutkimus-
kysymyksemme on: onko tieteenalayhteison koon ja tutkimuksen laadun valilla yhteytta seitsemalla tieteen-
alalla Suomessa? Tutkimusdatamme koostuu opetushallinnon tilastopalvelu Vipusesta otetuista yliopisto-
tilastoista. Maarittelemme tieteenalayhteison tietyn tieteenalan tutkijoiksi samassa yliopistossa. Tarkastellut
tieteenalat ovat fysiikka, historia ja arkeologia, ladke- ja terveystieteet, matematiikka ja tilastotiede, psyko-
logia, taloustiede seka valtio-oppi ja hallintotieteet. Kaytamme yliopistojen rahoitusmallin mukaisesti lasket-
tuja keskimaaraisia julkaisufoorumipisteita per julkaisu mitataksemme tutkimuksen laatua. Tutkimuksemme
kasittda dataa vuosilta 2011-2012. Tutkimuksemme osoittaa, etta tieteenalayhteison koolla ja tutkimuksen
laadulla ei ole merkitsevaa tilastollista yhteytta. Lahdeaineiston perusteella tutkimuksessa ei ole mittakaava-
etuja tutkimuksen laadun nakokulmasta.
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1. INTRODUCTION

A prevalent trend of the last three decades in higher education systems has been performance-based
steering and management. Performance steering essentially requires quantified measures and indicators to
follow and build on. This steering trend, combined with the rise of information technology and networks, has
led to scientific research being measured much more precisely than ever before. Measurement first focused
on the simple matter of counting the number of publications being produced by researchers in different
universities and research institutions. However, as this was correctly observed to be unsatisfactory as an
approach, quantifying and measuring the quality of research has come to be a central area of development.
As ministries and national research funding organizations, in the spirit of performance steering, want to
get the most value for their dollar, euro or yuan, the question of whether research and teaching should be
organized into small or large units has been a hot research policy topic in many countries around the globe.
Unfortunately for the discussion, the research findings on the topic have thus far been rather inconclusive.

In this paper, we offer our contribution to the topic by examining whether there is a relationship
between the size and publication quality of disciplinary communities in seven disciplines in Finland. Our
data consists of university statistics drawn from the Finnish national education statistics service, Vipunen.
We define a disciplinary community as researchers working in a discipline within the same university. We
use average Finnish Publication Forum scores per publication, as used in the Finnish university funding
model, to measure research quality. The time period studied covers the years 2011-2012.

We have selected seven disciplines to be included in this study: physics, history and archaeology,
medical and health sciences, mathematics and statistics, psychology, economics, and political and
administrative sciences. We have chosen a heterogeneous set of disciplines since it would seem possible
that in some disciplines, a larger disciplinary community would benefit research quality and in others,
it would not. Another criterion for selecting disciplines was that the disciplines to be studied should be
researched in several Finnish universities and that the disciplines should be relatively large with regard to
their number of research staff. Only Finnish universities and their disciplinary communities are included in
the study. Of the studied disciplines, only medical and health sciences is a main discipline in the Vipunen
data set; all others are components of the main disciplines. We have chosen to study the main discipline
of medical and health sciences (as opposed to a selected discipline within the main discipline), because
the medical disciplines are very specialized and we expected a fruitful comparison between universities
to present itself in the comparison of the whole area of research.

Our work is laid out in five chapters. After the introduction (Chapter 1), in the second chapter we
go through our key concepts and describe our research data and the Publication Forum. In Chapter 3, we
first briefly introduce our statistical methods and then go on to describe and interpret our statistical data,
discipline by discipline. In Chapter 4, we take a look at previous research on economies of scale in research,
and in Chapter 5 we present our conclusions.

The results of our work are very timely. The structural development of higher education institutions
for the past decade has been, and continues to be, on the national political agenda in Finland (see Opetus- ja
kulttuuriministerio [OKM] 2015a, 11). Within the last 5-10 years, there have been several mergers of Finnish
universities and state research institutes, which aim at sharper profiling and positioning, better recognizability
and visibility, and improving the scientific and societal impact of the institutions concerned. State research
institutes, small departments and independent research institutes within universities have been merged into
university faculties and larger units. The aim of the larger units is to increase productivity, enhance interaction
between researchers and to improve the quality of scientific research. By elevating research quality, the aim is
to support national competitiveness and enable success in a globalized world. Research and higher education
(HE) policy are used to support internationality, strengthen international research projects and increase
international mobility. (Marttila & Aittola 2010, 95; Lopponen et al. 2009, 56-57; Nuutinen & Lehvo 2014, 35))

This study also contributes to evaluating whether it is rational, for the purposes of improving
research quality, to build larger research departments and other production units. The quantity and quality
of publications currently define 13% of the state core funding in the Finnish university funding model. As
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of 2017, publication quality has had a greater impact on this funding than it has had in previous years—in
fact, more than it has ever had before in Finland. It is prudent for universities, in order to maximize their
core funding, to create incentives for their research staff to conduct high-quality research and publish their
results via distinguished channels. (OKM 2014, 25.) A central question ever present in the minds of the
management of any organization—and alas, most certainly in any HE and research organization—is the best
way to organize work to fulfil the current goals and best serve the underlying mission of the organization.
According to the results of this study, gathering more researchers of a discipline under the roof of one
university does not directly lead to better quality research, so decision-makers must consider other policy
options if research quality is to be increased.

2. CONCEPTS, DESCRIPTION OF THE RESEARCH
DATA AND THE PUBLICATION FORUM

A central concept in our study is that of a “disciplinary community”, which we define as a group of
researchers working in the same discipline in the same university. This definition does not make any
assumptions regarding the actual production unit (department, etc.) within the structure of the university. In
practice, researchers in the same discipline may work in various departments or research institutes within
the university. For example, in 2011-2012 in the University of Helsinki, researchers in the main discipline of
medicine and health sciences worked in the departments and the research programs unit of the Faculty
of Medicine, in the Faculty of Pharmacy and in three independent institutes: the Neuroscience Center, the
Institute for Molecular Medicine Finland and the Institute of Biotechnology. On the other hand, researchers
in veterinary medicine, with whom medical scientists in genetics closely collaborate, have common
methodology and share infrastructures, do notin the official classification belong in same main discipline but
are classified as a sub-discipline of agriculture and forestry. Researchers in different production units—and
sometimes even within the same production unit—may work either in shared premises and laboratories
or in different buildings, on different campuses, and even in different countries. On the other hand, as
communication takes place in real time and does not depend on physical proximity, the location of the
researchers is not necessarily essential in all kinds of research. Almost without exception, researchers
form international networks with colleagues in their discipline. In spite of these remarks, we believe that
working within the same university, through the mechanisms and structures of research groups, common
infrastructure and premises, shared teaching duties and physical and social nearness, leads to the closer
collaboration of researchers within a discipline than does working across university boundaries.

Another key concept in our work is the quality of publications. We define the quality of a set of
publications as the amount of Publication Forum (in Finnish “julkaisufoorumi”, abbreviated to PF in English and
JUFO in Finnish) points awarded, which takes into account the scientific nature of a publication (publication
type), the amount of work required (article vs. monograph) and publication quality (publication channel).
Publication Forum points are those used as of 2015 by the Finnish state in awarding basic state funding to
universities (see Table 3 below). A key element of the points modelis its consideration of publication quality
using the quality classification of publication channels. The publication channel does notin itself signal how
often a single publication is referred to within the research community, nor does it rank the publication’s
actual scientific impact over a longer period of time or its wider impact on society. However, the Publishing
Forum classification is controlled by the Finnish research community and we believe it to be the best—and
in practice the only—publication quality classification in Finland that considers all scientific disciplines. For
this study, the quality classification of a single publication is not relevant as long as the method used yields
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a valid classification of the publication output of an entire disciplinary community within a university over
the two-year observation period.

2.2 A description of the source material

Our data set consists of publication data and research staff data from the years 2011-2012 drawn from the
service Education Statistics Finland Vipunen (data from OKM 2015b, OKM 2015c and OKM 2015d). Both
publication data and research staff data is classified according to discipline and university. We have selected
six disciplines and one main discipline (medical and health sciences) for observation.

Table 1: Average Publication Forum points by university and discipline in 2011-2012
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. . = 2 @ o T 0
publication) in 2011-2012 & o< | 22 | 28 % W | &ea
Aalto University (Aalto) 2.40 - - 2.07 - 1.26 -
University of Helsinki (UH) 210 1.02 173 2.03 1.85 114 1.24
University of Eastern Finland (UEF) 1.87 0.82 1.84 2.07 1.84 1.08 -
University of Jyvéaskyla (UJ) 2.25 1.25 153 1.81 1.69 0.91 1.23
University of Lapland (UL) - - - - - - 1.31
Lappeenranta University of Technology (LUT) 2.68 - - 1.67 - m -
University of Oulu (UO) 2.26 0.70 1.50 2.08 - 1.30 -
Svenska handelshégskolan (Hanken) - - - - - 152 -
University of Tampere (UTA) - 1.09 1.81 145 178 0.97 0.97
Tampere University of Technology (TUT) 1.69 - - 1.43 - 116 -
University of Turku (UTU) 2.4 0.77 1.85 177 1.88 0.95 1.02
University of Vaasa (UV) - - - - - 114 117
Abo Akademi (AA) 1.92 0.98 1.79 1.66 1.98 1.33 1.66
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Table 2: Teaching and research staff (full-time equivalent person years) by university and discipline
in 2011-2012
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time equivalent person years) k4 E‘T o .g é EJ § E g _§ g ]
by university and discipline in ..% Rz '§ T® =] S g = E ,§
2011-2012 ¥ < | S2 | S8 A m | A
Aalto University 334.0 - 68.2 206.7 93.8 758.0 219
University of Helsinki 598.7 161.6 1546.3 282.7 161.3 559 102.5
University of Eastern Finland 2771 251 1019.0 383 17.2 85.6 1.2
University of Jyvaskyla 234.5 96.8 257.3 54.0 109.5 145.3 22.4
University of Lapland 0.2 - 1.0 6.7 6.0 54 19.4
Lappeenranta University of Technology 17.7 - 0.1 581 - 119.6 -
University of Oulu 149.0 64.8 488.9 115.8 0.2 144.2 -
Svenska handelshdgskolan - - - - - 247.4 _
University of Tampere 0.4 67.3 5274 36.9 41.2 97.6 1501
Tampere University of Technology 168.1 - - 83.3 - 10.0 -
University of Turku 72.9 74.3 715.6 13.4 54.8 311.9 20.6
University of Vaasa 1.0 - - 16.0 - 213.5 229
Abo Akademi 33.9 23.9 40.9 321 273 73.0 534

The data found in the statistics service Vipunen is produced by Statistics Finland, the Ministry of
Education and Culture, the Finnish National Agency for Education and CIMO (the Centre for International
Mobility and Cooperation). The information covers secondary- and upper secondary-level education,
polytechnics and universities. The data used in this article was produced by the Ministry of Education and
Culture, which receives data directly from universities that collect their own data in connection to annual
reporting from a variety of information systems (e.g. the publication data system SoleCRIS and the personnel
system Personec). In the staff statistics, the work input of research and teaching staff has been quantified
in full-time equivalent work years and classified by university and by main discipline and discipline (main
disciplines are further divided into disciplines). The data does not contain information on how the work input
is divided into different production units (e.g. faculties/departments) within universities.

Our publication data from 2011-2012 is based on the report of the profile working group of the
Ministry of Education and Culture, which describes the state of Finnish universities and scientific research,
particularly at the beginning of the 2010s. The report analyses the volume, productivity and scientific
impact of research universities, and universities are compared with each other according to discipline.
The calculation of the publication scores was carried out in accordance with that which is used in the state
funding model: each university participating in a publication gets the points for the whole publication (on
the point division model, see also OKM 2015a, 14-16). The ministry’s paper includes calculated indicators
for the quality, quantity and productivity of the research output. In this study, we have utilized the indicator
“Publication Forum point average per publication”.
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There is one important thing to note regarding our data sets. Classifying teaching and research staff
according to discipline is different from classifying individual publications. Research staff usually publish
papers belonging to their own primary discipline, but may also publish papers classified in other disciplines.
For example, statisticians may be authors of sociology papers that use statistical methods and data. For this
reason, the ministry’s profile working group has not used staff data in its calculations of productivity figures,
but instead has relied on the list of unique authors (separate names) in a given discipline’s publications for
the size of the research community (see OKM 2015a).

For the aims of this study, the aforementioned problem is less central than for the aims of the
ministry. The number of researchers publishing in multiple disciplines is relatively small when compared to
the size of the disciplinary communities in the light of our data set. For the aim of measuring the quality of
publications, the participation of interdisciplinary authors is not a problem; quality is evaluated based on
the set of publications classified as belonging to a selected disciplinary community, independent of the
disciplines under which the authors are classified. Only in clinical medicine is there a significant difference
in the number of discipline staff and the number of authors of publications; here, the discipline FTE count
is, on average, around 700, and the number of unique authors is around 2000 (OKM 2015a, 44). In clinical
medicine, a large number of university hospital staff participate in research work and author publications.

According to the Ministry of Education and Culture data in Vipunen, Finnish universities produced
about 37 000 publications annually in the years 2011-2012, collecting a total of 51 400 PF points. In
2011-2012, a total of 27 300 unique authors featured in the publications—that included only those members
of the teaching and research staff that published something during the period. According to the ministry
report (OKM 20154, 43—45), publishing activity is focused quite strongly on a relatively small number of
authors in universities. According to the Finnish research publication database Juuli, there were 64 642
publications dating from 2011-2012. Based on Juuli, 65% (42 272 publications) of these belong to the classes
relevantto scoring (categories A1-4 and C1), and 35% (22 370 publications) belong to other categories. The
relevant publications are distributed between PF classes in such a way that 38% fall into category 0, 35%
into category 1, 20% into category 2, and 8% into category 3. A more detailed breakdown of the numbers
by type of publication and PF category can be found in Appendix 1.

In the selected disciplines, before undergoing the analysis, we have eliminated the disciplinary
communities that seem to have staff but have no publications reported in the same discipline. Our
interpretation is that in such cases the discipline serves a supporting role or provides methodological
expertise within the university. The university has most likely hired academic staff in a particular field to
support the work of one or many other disciplines, or this represents academic staff who primarily carry
out teaching duties. The most significant FTE instances we have removed are all in Aalto University, and in
the following disciplines: psychology (48.5 FTE), medical and health sciences (34.3 FTE) and political and
administrative sciences (9.4 FTE).

In our analysis of the data, we utilize statistical methods and visualizations to determine the existence
or lack of a statistical connection between disciplinary community size and publication quality.

Our work is based on the Publication Forum rating as a measure of the quality of Finnish university research
publications. The Finnish Publication Forum classifies publications according to four quality categories
(0—3). The Publication Forum was established in 2010 and operates under the auspices of the Federation
of Finnish Learned Societies (TSV). The PF is a rating and classification system used to support the quality
assessment of research output. It is administered by the research community and the first classification was
published in 2012. The publication channel evaluation is executed by 23 discipline-specific expert panels
and it has so far classified around 30 000 domestic and international publishing channels. Since 2015, the
Ministry of Education and Culture has used PF ratings as a criterion in awarding basic funding to Finnish
universities through the university funding model. (Niiniluoto 2015; for descriptions of the PF classification
levels see Publication Forum classification criteria 2017.)
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The classification of publications is also intended to encourage universities to improve the quality
and impact of scientific research, which is particularly important because Finland has recently lost ground in
international comparisons of research, as well as to increase the societal impact of research (Kosunen 2015).

In this study, we do not compare the PF points of publications in different disciplines to each other.
Comparing different disciplines would be very problematic, since due to their differences in publishing
practices, the PF classification of channels and typical PF points of disciplines in the selected time period
would be strongly divergent. However, a comparison of groups of researchers in different universities within
a given discipline (disciplinary communities) is possible, since the researchers within a discipline typically
publish in the same channels and those channels have been classified by the relevant Publication Forum
expert panel. (For a discussion of the problems of interdisciplinary comparison using PF, and changes
introduced in 2015, see Niiniluoto 2015.)

Since 2015, PF classification of scientific publications has been used in calculating the research
publications indicator in the university funding model through which Finnish universities receive 13% of their
core funding. The funding model indicator takes into account the type of publication and the PF rating for
peer-reviewed publications. In the 2015-2016 funding model, the indicator took into account the type of
publication and the PF coefficients for peer-reviewed publication classes A1-A4 and C1. The 2015 version
is the scoring table that has been used in this study. We have elected to use this scoring table because a
scoring model is necessary to quantify the data, the model was already used by the ministry in analysing
the publication data in question, and it was the first and only scoring table available at the time of writing
the original draft of this article.

Table 3: Publication Forum scoring table as of 2015
Source: OKM 2015aq, 13.

Al—-4 Peer-reviewed scientific articles 3 1.5 1
C1 Scientific books (monograph) 12 6 4
C2, D5, E2 Edited books, conference proceedings or special issues of 0.4 0.4 0.4
journals, professional books, popularized monographs

B1-3, D1-4, E1 Non-refereed scientific articles, publications intended 01 01 01

for professional communities, popularized articles, newspaper articles

From 2017, the ministry scoring model has changed to emphasize quality. The scoring model
continues to weight the established peer-reviewed categories (A1-A4 and C1) and has also started to
weight publications in category C2 (editing of scientific books) with PF coefficients. The updated coefficients
for categories A1-A4 and C2 are the following (the coefficients for C1 are these quadrupled): category O
gives coefficient 0.1, category 1 coefficient 1; category 2 coefficient 3; and category 3 coefficient 4. All non-
refereed scientific articles, professional and popular articles get factors of 0.1, and books are given a factor
of 0.4, regardless of the publication channel. (Publication Forum 2017.) This development of the scoring
model puts more emphasis on quality and offers future researchers a more quality-differentiating model to
conduct analyses similar to that of this paper.
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3. METHODS AND DATA ANALYSIS

In this chapter, we briefly introduce our statistical methods and then go on to describe and interpret our
data discipline by discipline. We will show that there is no significant statistical correlation between the size
and the quality of the research of a disciplinary community.

In our study, we examine the correlation between the variables using both scatter diagrams and the
Pearson correlation coefficient. We also examine the impact of the increase in the full-time equivalent (FTE)
work years to the Publication Forum (PF) ratings through a linear regression model.

The correlation coefficient is a number that quantifies the strength of the linear correlation between
the variables and usually refers to the Pearson product-moment correlation coefficient (r). The value of
the Pearson correlation coefficient can be anything between the values of -1 and +1. The further the value
diverges from zero (in one direction or another), the stronger the positive or negative linear correlation.
Correspondingly, when the correlation coefficient is O, there is no linear correlation between the variables.
(Taanila 2011))

There is no univocal way to interpret the existence or nonexistence of correlation, but the literature
has often settled upon the following division:

. r<0.3:thereis next to no linear correlation between the variables;
« 0.3<r<0.7: there is some linear correlation between the variables;
- r>0.7 thereis a clear linear correlation between the variables (VirtuaaliAMK 2015).

3.1 Physics

The FTE scores of universities in the discipline of physics vary quite significantly, from Lappeenranta
University of Technology’s FTE of 17.7 to the University of Helsinki’s FTE of 598.7. Variation between the
universities can also be detected when considering the PF ratings. The difference between the lowest rating
(Tampere University of Technology’s 1.69) and the highest rating (Lappeenranta University of Technology’s
2.68)is almost one full point, and this difference is the greatest of all the disciplines included in this study. It
must also be noted that the university with the lowest FTE score (LUT) also achieved the highest PF rating
per publication in the examined group.

FTE scores (physics) PF ratings per publication (physics)
700 3,00
598,7 2,68
e [ ] 250 {240 I 335 126 241
2,10
500 | | 200 O 1,87 | 19
169
1,50 B = 1
1,00
0,50
0,00 . . . . . . . .
Aslto  WUT  TUT  UEF UH u uo utu Aa Aalta  LUT  TUT  UEF UH u uo uTy AA
Figure 1: FTE scores in the discipline of physics, Figure 2: Publication Forum ratings per
yr. 2011-2012 publication in the discipline of physics,

yr. 2011-2012
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3.2 History and archaeology

700

There is no clear correlation between the PF
ratings and the FTE scores visible in the data (n=9).
The value of the Pearson correlation coefficient (r) in
this population is -0.1975, which indicates that there
is no discernible linear connection between the
variables. It must also be noted that the coefficient
of determination in the model is extremely small:
only 3.9% of the variation between the PF ratings
can be explained by changes in the FTE.

Figure 3: PF ratings per publication vs. FTE
scores in the discipline of physics

The FTE scope of the universities in the discipline of history and archaeology is divided in a more moderate
way, ranging from Abo Akademi’s FTE of 23.9 to the University of Helsinki’s FTE of 161.6. The range between
the PF ratings is also narrower; the difference between the PF rating of 0.7 per publication for the University
of Oulu and the PF rating of 1.25 per publication for the University of Jyvéaskyla is only slightly over one half
of a point. When considering the data, it is noteworthy that the PF ratings of the university with the lowest
FTE score (AA) and the highest FTE score (UH) are almost the same.

FTE scores (history and archaeology)

1616

Figure 4: FTE scores in the discipline of history
and archaeology, yr. 2011-2012

PF ratings per publication
(history and archaeology)
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Figure 5: Publication Forum ratings per
publication in the discipline of history and
archaeology, yr. 2011-2012
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In the discipline of history and archaeology,
there is a positive correlation of a sort between
the PF ratings and the FTE scores visible in the

data (n=7). The value of the Pearson correlation
coefficient (r) in this group is 0.3489, which indicates

that there is some linear connection between the
variables. Based on the slope of the regression line,

it can be calculated that FTE growth of 714 units
would increase the PF rating per publication by one

* w
@ uta . point. However, the explanatory power of the model
"M;’—’—’—’_/ is weak and only 12.2% of the variation in the PF
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o2 R?=0,1218 ratings can be explained by the changesinthe FTE.

Figure 6: PF ratings per publication vs. FTE scores

20 40 60 80 o 120 140 160 180 in the discipline of history and archaeology

FTE score

3.3 Medical and health sciences

The FTE scores of universities in the discipline of medical and health sciences vary on a very large scale,
ranging from Abo Akademi’s FTE of 40.9 to the University of Helsinki’s FTE of 1546.3. However, it must be
noted that apart from the University of Jyvaskyla and Abo Akademi, there is a university hospital operating in
connection to all the universities in the examined group, which means that there is a discernible emphasis on
clinical medical research in these universities’ medical sub-disciplines. In addition to this, in Abo Akademi,
research is only carried out in the sub-disciplines of health sciences and pharmacy.

The variation between the PF ratings in the field of medical and health sciences is relatively small.
The difference between the PF rating of 1.5 per publication in the University of Oulu and the PF rating of
1.85 per publication in the University of Turku is only 0.35 points. It must also be noted that even though the
FTE scores between the universities vary significantly, the PF ratings per publication in all the universities
in the field of medical and health sciences are very uniform.

FTE scores (medical and health sciences) PF ratings per publication

1800 (medical and health sciences)
1546,3 3

1600
1400
1200
1000

800

400

200
0 .
UEF UH u uo uTA uTy Aa
Figure 7: FTE scores in the main discipline of Figure 8: Publication Forum ratings per
medical and health sciences, yr. 2011-2012 publication in the main discipline of medical

and health sciences, yr. 2011-2012
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3.4 Mathematics and statistics

The FTE scores of universities in the discipline of mathematics and statistics is also divided on quite a large
scale and vary widely from Abo Akademi’s FTE of 32.1 to the University of Helsinki’s FTE of 282.7. There
is also some variation between the PF ratings. For example, the difference between Tampere University
of Technology’s 1.43 points and the University of Oulu’s 2.08 points per publication is over 0.65 points.
Mathematics and statistics is the only examined discipline in which the universities with the largest FTE
scores (Aalto, UH) also have the highest PF ratings.

FTE scores (mathematics and statistics) PF ratings per publication
300 2827 (mathematics and statistics)
3
250
206,7 25
200 Lomm 2,07 207 2,03 2,08
2 .
150
1158 1134 15 -
100 833 = - )
581 | 54
50 ; 38.3 — 36.9 32,1 05
0 0 . . . . . . . . .
Aalto LUT TutT UEF UH ul uo UTA UTL A Aalto  LUT TuT UEF UH ul uo uta  uUTu Aa
Figure 10: FTE scores in the discipline of Figure 11: Publication Forum ratings per
mathematics and statistics, yr. 2011-2012 publication in the discipline of mathematics

and statistics, yr. 2011-2012
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Out of all the disciplines included in our
study, in mathematics and statistics (n=10) there
seems to be the clearest correlation between the

FTE scores and PF ratings per publication. The
@ uer # w @ Aalto ron value of the Pearson correlation coefficient (r) in

this group is 0.5361, which indicates that there is
P e ¥ =0,0016x + 1,637 ) ) )
e U7 R = 0,2874 some linear connection between the variables.

Based on the slope of the regression line, it can be
calculated that an FTE growth of about 625 units
would increase the PF rating per publication by one

& uta & TuT

full point. The explanatory power of the model is
also the strongest of all the disciplines in our study

and about one-third of the variation in the PF ratings
can be explained by the changes in the FTE (28.7%).

50 100 150 200 250 300 Figure 12: PF ratings per publication vs. FTE scores
in the discipline of mathematics and statistics

3.5 Psychology

There is moderate variation in the FTE scores of universities in the field of psychology, ranging from
the University of Eastern Finland’s FTE of 17.2 to the University of Helsinki’'s FTE of 161.3. The PF ratings
are relatively uniform and there is only a one-third of a point difference between the university with the
lowest PF rating (UJ) and the university with the highest PF rating (AA). Compared to the other disciplines
in our study, the PF ratings of different universities in psychology are quite similar, even if the FTE scores
are clearly different.

FTE scores (psychology) PF ratings per publication (psychology)
180 3
161,3
160 ;
2,5
140 s 1,98
120 E 2 184 185 e 1,78 B
100 e

UEF UH u UTA uTu Aa
Figure 13: FTE scores in the discipline of Figure 14: Publication Forum ratings per
psychology, yr. 2011-2012 publication in the discipline of psychology,

yr. 2011-2012
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3.6 Economics

In psychology (n=6), there seems to be a
negative correlation of a sort between the PF ratings
and the FTE scores visible in the data. The value of
the Pearson correlation coefficient (r) in this group
is-0.3648, which indicates that there is some linear
connection between the variables. This connection
is negative and it seems that the growing FTE would
decrease the PF rating in the examined group.
However, visual observation of the regression line
does not support this view, as the line is almost
horizontal. It must also be remembered that the
explanatory power of the model is quite weak, and
only 13.3% of the variation in the PF ratings can be
explained by changes in the FTE.

Figure 15: PF ratings per publication vs. FTE
scores in the discipline of psychology

The FTE scores of universities in the field of economics (including economic science and business
economics) vary on a wide scale. Aalto University’s FTE of 758 is several times greater than that of other
universities in the group, but the difference between the university with the smallest FTE (TUT) and the
university with the largest FTE after Aalto (UTU) is also clear. In the PF ratings, the difference is not as great:
the difference between the university with the lowest rating (UJ) and the university with the highest rating

(Hanken) is only about 0.6 points.

FTE scores (economics)
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Figure 16: FTE scores in the discipline of
economics, yr. 2011-2012
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Figure 17: Publication Forum ratings per
publication in the discipline of economics,
yr. 2011-2012
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In economics (n=12), there is no overly
clear positive correlation between the PF ratings
25 and the FTE scores. The value of the Pearson
correlation coefficient (r) in this group is 0.1778,
which indicates that there is no significant linear

o

connection between the variables. The absence of

H

2 correlation can also be observed when considering

;1.5 #-tanken the regression line, which is very nearly horizontal.
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o Figure 18: PF ratings per publication vs. FTE
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3.7 Political and administrative sciences

The FTE of universities in the field of political and administrative sciences varies significantly from the
relatively small universities of Jyvéaskyld, Lapland, Turku and Vaasa (average FTE of 20) to the University of
Tampere’s FTE of 150.1. The differences between the PF ratings are also more pronounced: the difference
between the PF rating of 0.97 per publication in the University of Tampere and the PF rating of 1.66 per
publication in Abo Akademi is almost 0.7 points. A distinct observation arising from the data is that the
University of Tampere, which has undisputedly the highest FTE score of all the universities in the group,
also has the lowest PF ratings per publication in this discipline.

FTE scores PF ratings per publication
(political and administrative sciences) (political and administrative sciences)

160 50,1 3
140 25
120 1025 2
100 1 1 1,66
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Figure 19: FTE scores in the discipline of political Figure 20: Publication Forum ratings per
and administrative sciences, yr. 2011-2012 publication in the discipline of political and

administrative sciences, yr. 2011-2012
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Thereis no clear correlation between the PF
ratings and the FTE scores in the field of political
and administrative sciences (n=7). The value of the
Pearson correlation coefficient (r) in this group is
-0.2673, which indicates that there is no significant
negative linear connection between the variables.
This is confirmed when observing the regression
line, which, similar to the field of economics, is nearly
ULA horizontal. The explanatory power of the model is

& UH

relatively weak and only 7.1% of the variation in the

*
o y=00012x+12003 T UA PF ratings can be explained by changes in the FTE.

R =0,0714

Figure 21: PF ratings per publication vs.
20 40 60 80 100 120 140 160 FTE scores in the discipline of political and
administrative sciences

Observing the data set as a whole, it can be stated that correlation between discipline-specific FTEs and
publication forum ratings is quite insignificant. In some disciplines, there is a weak positive linear connection,
and in one discipline there is a weak negative correlation (growth in FTE work years would appear to reduce
research quality, as measured in PF ratings), but as a whole, there is no systematic correlation between FTE
work years of research and teaching staff and PF ratings within disciplines. It must be kept in mind that in
a data set with a small number of observations, there may appear to be correlations that would not persist
in larger sets of observations.

When considering the correlations, it is important to keep in mind that a correlation between
variables does not imply a causal relationship between them. Correlation may instead be a signal implying
an external reason for the covariance of the observed variables. In this sense, the lack of correlation as
observed in this paper is an easy result. We can, with reasonable certainty, state that there is no causal
relationship between the observed variables, and state that the quality of the research of a discipline as
measured in average PF ratings does not increase as a result of increasing the amount of FTE work years
in that discipline in a given university.

We want to draw attention to two factors that limit the relevance of average PF points as a measure
of quality of research. The first is that by looking at the average of PF points per publication, one does
not consider how many of the publications are aimed to a wider audience in relation to those written for
the research community. If one disciplinary community has published a large quantity of both top-notch
scientific papers and popular/professionally oriented articles, it is not measured as being as successful
(according to its average PF rating) as another disciplinary community that focuses solely on highly rated
scientific publication channels. This factor may be significant as circa 38% of the publications in our data are
classified as PF level 0. There may also be variation in how extensively the different disciplinary communities
have reported their popular/professionally oriented publications.

The second factor to be observed is that the upper end of the PF scale does not differentiate
between the quality of publications: the amount of points awarded for PF classes 2 and 3 is equal. In
practice, 39% of the peer-reviewed publications in the data fell into classes 2 and 3. In some disciplines
(such as physics), as many as 70% of their peer-reviewed publications were placed into these two top
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classes. (Niiniluoto 2015.) Hence, the ability of the scale to differentiate between them is very weak and
the number of PF points does not function well as a measure of the quality of a disciplinary community’s
research. Some of the problems with the PF classification have been fixed or improved in the new version
of the classification that came into operation in 2015.

4. PREVIOUS RESEARCH ON ECONOMIES
OF SCALE IN RESEARCH

In this chapter, we will review earlier research and literature on the economies of scale in research, focusing
especially on research quality. We will compare the results reviewed in this part to our own results in
the final chapter.

Industrial economics describes both the economies of scale and the economies of scope for given
activities. The economies of scale refer to getting a proportionally greater output as the size of a production
unitincreases. On the other hand, economies of scope refer to advantages to the production of performing
certain activities together or in cooperation, as compared to performing them in isolation. According to von
Tunzelmann et al. (2003, 1), the language, concepts and methods of industrial economics have to a great
extent been transferred to describing and researching universities and research institutions. In this context,
research and education are described as productive activities with outputs such as scientific publications,
study points and academic degrees.

According to von Tunzelmann et al. (2003, iii and 2) the most important unit of structure would
appear to be the research group rather than the department or the university. A research group is typically
focused on a specific sub-discipline or field of research. A department often covers a whole discipline. If
the research group is of adequate size, it may produce globally leading research regardless of whether it
operates in a department of 15 or 50 researchers and regardless of the size of the university. The size of
the university and research productivity do not correlate in any clear way. (von Tunzelmann et al. 2003, iii.)

Previous research implies that research productivity—and possibly also research quality—increases
up to a certain research group size. This critical size has in several papers been estimated to be between
six to eight relatively permanent members of academic staff. Increasing research group size beyond the
critical size does not result in additional increases in productivity. Some papers report lower critical sizes,
and in some disciplines (e.g. some humanities subjects), there does not appear to be a critical research
group size. The critical size has been observed to be larger in applied disciplines, such as clinical medicine,
and smaller in theoretical disciplines, such as mathematics. (von Tunzelmann et al. 2003, iii, 8 and 11.)

The importance of the size of a research group is also addressed in a study of the quality and
productivity of Dutch research programs in business and economics. In their paper, Tom Groot and Teresa
Garcia-Valderrama (2006) conclude that a larger research group size correlates with increased quality, but
decreased productivity, of research. In Groot and Garcia-Valderrama’s paper, quality has been defined
using bibliometric analysis and peer-review processes of research.

When researching economies of scale, one should ideally take into consideration all factors of
production, not just the work of employees. The importance of human work is great in research, but in
some fields—e.g. physics and medicine—research infrastructure and equipment may be central factors of
production. It is practically impossible to publish in leading journals in particle physics if one’s group does
not have access to state of the art particle accelerators. This article, like most of the research concerning
economies of scale in research, considers the work of the research and teaching staff as the sole input
variable. (See also von Tunzelmann 2003, 6.) Correspondingly, research publications are only one type of
output that academic staff produce: other types of output are those related to teaching (completed study
credits and degrees, etc.) and those related to third stream activities (articles and lectures aimed at the
general public, media appearances, meetings with interest groups, etc.). Itis very possible that researchers
in different universities divide their time between different activities in varied ways and value outputs
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differently. Then again, in Finland, publishing in peer-reviewed research journals plays a very central role
in accumulating academic merits and advancing one’s career. It is a reasonable assumption that in all
universities included in this study, publishing research papers is a primary activity for researchers, and
aiming at publication in leading journals is both encouraged and desired.

Some of the advantages of large departments, according to Brown, are the cross-pollination of
ideas, increased possibility of dividing teaching duties between researchers and according to specialization,
increased chances of receiving competitive research funding for large projects, and organizing administration
in more effective and productive ways. Some of the disadvantages may be decreased personal interaction
and less participation in setting departmental policies. (Brown 1996, cited in von Tunzelmann et al. 2003,
10.) A report by the profile working group of the Ministry of Education and Culture of Finland states that
“the size of the unit is an important factor, because in large units it is possible to bring together a large
group of researchers representing different branches of the discipline and hence to diversify the interaction
advancing the discipline. A large unit size is economical as the research infrastructure and the common
services of the unit can be arranged in a more effective way.” However, the same report continues by
stating that according to empirical research, there is no correlation between the productivity and quality of
research and research unit size. (OKM 2015a, 11

The aforementioned sources seem to imply that if large units have an advantage over smaller ones,
their advantages are related to education being produced in a high-quality fashion, or effectively, or because
their administration and common services are organized effectively. It is noteworthy that both sources name
increased interaction between the researchers of a discipline as one of the advantages of larger units, but
conclude that unit size does not have significance with regard to the quality or productivity of research. From
these premises, it can be inferred that either increased interaction between the researchers of a discipline does
not lead to higher quality research, or that the interaction is not in fact increased or improved in larger units.

Itis also possible that the mere existence of larger departments and larger universities attracts relatively
more production factors (e.g. research funding) in comparison to smaller units. Such an effect may be caused
by recognizability and reputation. Robert K. Merton referred to such a self-realizing mechanism as the Matthew
effect: to those that have, more shall be given. (von Tunzelmann et al. 2003, 5.) This kind of self-reinforcing
pattern is likely to be at work in high quality research communities: world-leading individuals or groups in a
certain discipline attract more top-quality individuals and collaborators simply as a result of their fame.

Presumably, the discussion on the advantages and disadvantages of large departments (production
units) is relevant for this article since large disciplinary communities are likely to correlate with large
production units. As discussed previously in this chapter, the advantages of large units seem to relate mostly
to education and effective administration; advantages related directly to research are not on the list. The
aforementioned ability of a unit to win competitive funding for large-scale projects may have significance for
research quality, but this significance may vary according to discipline. It is possible that in some disciplines,
large or multidisciplinary projects lead to better quality research, and in some other disciplines they lead
to decreases in research quality.

In Finland, the ratio of competitive research funding to state basic funding might be a factor explaining
the quality of research in a given disciplinary community. An increase in competitive research funding
leads quite directly to an increase in disciplinary community size and enables the academic staff to use a
relatively larger proportion of their time for research (vs. teaching and other duties). On the other hand, a
central criterion in winning competitive research funding (e.g. Academy of Finland funding) is specifically
the scientific quality of previous or planned research. Therefore, observed quality leads to new competitive
funding and an increased competitive portion of the funding base, which in turn presumably increases the
quality and/or quantity of publications.

Hugo Horta and T. Austin Lacy have researched (2011) the relationship between disciplinary
community size and research productivity and quantity of publications in Portuguese universities. Their
research showed that a larger disciplinary community increased the amount of international publications
of academic staff, but did not directly affect the amount of high-quality publications. Factors contributing to
the increase in international papers were more extensive international networks and the better capacity of
larger disciplinary communities to engage in international collaboration. The internal variety of the research
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community, the interaction of researchers in different career stages and teaching provided by postgraduate
students were seen as having a positive contribution to publishing, especially in international forums.
A factor seen as reducing the productivity and amount of publications was a relatively large amount of
administrative and supervisory work. (Horta & Lacy 2011, 456—-459.)

5. CONCLUSIONS

In this paper, we have studied the relationship between the size of discipline-specific research communities
and the average quality of their publications. The studied data from the years 2011-2012 included research
communities in Finnish universities in the disciplines of physics, history and archaeology, medical and health
sciences, mathematics and statistics, psychology, economics, and political and administrative sciences.

Based on our data, our conclusion is that there is no statistical correlation between the size of the
disciplinary community and research quality. The data set included heterogeneous disciplines, very small
and very large disciplinary communities and very clear variations in research quality within disciplines. In
some disciplines, there was a weak positive correlation and in one discipline there was a weak negative
correlation. In data sets with small numbers of observations, the correlations are not significant. There are
some limitations, as discussed in detail in Chapter 3.8, to interpreting the average PF points of a disciplinary
community as an indicator of its research quality.

Inthe light of the data set observed, there are no economies of scale in research from the perspective
of research quality. The results from the literature, as presented in Chapter 4, support this conclusion.
The advantages of larger units or disciplinary communities over small ones may be related to effective
organization of administrative and support services and the division of work related to the effectiveness or
quality of education. The most important organizational unit from the perspective of research quality and
productivity is the research group. In many disciplines, a research group of an adequate size, around 6—8
relatively permanent researchers, is a precondition for high-quality research. In some disciplines, there
does not appear to be a critical mass for research group size.

Our results have policy implications for universities, research funding agencies and ministries of
education internationally. Generally speaking, funding agencies already operate in a sound way by mainly
awarding research funding to principal investigators of research groups. In Finland, some recent funding,
e.g. the Academy of Finland University Profiling Funding (PROFI), has been awarded to universities. Even as
research quality does not directly improve in larger departments or universities, and hence there would not
appear to be a direct case (from a research quality perspective) for a stronger division of labour nationally
between universities, the profiling of universities may, through the mechanisms of effective administration
and providing education in larger units, enable universities to use more resources for research and thereby
enable an increase in research volume and/or quality. As for universities, the implication is that there is no
preset winning formula for organizing all research in a given discipline in units as large as possible. The
organization should be built based on the needs of the Pls, research groups and infrastructure in given areas.

Since the beginning of 2017, the PF ratings of publications now affect the funding of Finnish
universities more than ever before. With this financial steering in place, it is natural and necessary for
universities to aim at increasing the quality of their publications. As our study has used data from the
years 2011-2012, it is important for the research community to later observe if the improvements in the
classifications and scoring models or looking at a a longer time sequence lift to surface differences in
research quality or correlations that have been unobservable in our data set. International comparison is
also important as Finland is a small player in the global research market. Evidence-based policy does not
guarantee success for any single institution or national higher education system, but considering evidence
systematically gives decision-makers the best tools available in directing HE systems, steering research
funding and organizing research institutions. Studies similar to this one are important in verifying the current
state of Finnish research, especially in times that have already witnessed many changes in the structures
of national and international higher education, and may yet witness many more.
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APPENDIX 1: PUBLICATIONS
DIVIDED BY PUBLICATION TYPE
AND PF-RATING, YR. 2011-2012

Source: Juuli — Finnish Research Publications 2015; narrowed down by 2011-2012, universities.

PF-rating

% out
Type of publication 0 1 2 3 Total of all
Al Journal article (refereed), original research 1158 11764 8184 4594 25700 39.76%
A2 Review article, Literature review, 12 905 303 138 1458 2.26%
Systematic review
A3 Book section, Chapters in research books 1533 2 418 2263 1 6 215 9.61%
A4 Conference proceedings 4427 3421 157 21 8 026 12.42%
B1Non-refereed journal articles 664 2146 1072 234 4116 6.37%
B2 Book section 1804 736 330 0 2870 4.44%
B3 Non-refereed conference proceedings 1126 127 8 1 1262 1.95%
C1Book 453 248 172 0 873 1.35%
C2 Book (editor), chapters in research books, 521 498 260 7 1286 1.99%
conference proceedings or special issue
of a journal
D1 Article in a trade journal 3122 132 9 4 3267 5.05%
D2 Article in a professional book 1688 9 0 0 1697 2.63%
(incl. an introduction by the editor)
D3 Professional conference proceedings 232 5 1 0 238 0.37%
D4 Published development or 1604 5 0 0 1609 2.49%
research report or study
D5 Textbook, professional manual or guide 498 1 0 0 499 0.77%
E1 Popularised article, newspaper article 5216 55 2 0 5273 8.16%
E2 Popularised monograph 250 2 1 0 253 0.39%
Total 24 408 22472 12762 5000 64 642 | 100.00%
% out of all 37.76% 34.76% 19.74% 7.73% | 100.00%
Al-4 and C1 7683 18 756 11079 4754 42 272 65.39%
Other types 16725 3716 1683 246 22370 34.61%
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ABSTRACT

The article is based on a document analysis guided by theoretical conceptualizations about the U-Multirank
ranking, how it depicts quality and its strengths and weaknesses in producing comparative information about
higher education institutions. Studying rankings is important since rankings exert an increasing influence
on national higher education policies and affect the steering of higher education. In the article, the basic
principles, functions, data collection and indicators of U-Multirank are presented, and researchers’ and
stakeholders’ critiques of U-Multirank are reviewed. Despite its weaknesses, as pointed out by its critics, it
is admitted that U-Multirank is significantly different from any other ranking in its effort to democratize higher
education rankings and in serving different stakeholders and meeting the need for knowledge, both of
which are its strengths, alongside depicting the reality of higher education more comprehensively than other
rankings. U-Multirank’s understanding of quality is also analysed according to the conceptions of quality in
higher education based on Harvey and Green'’s (1993) seminal work. U-Multirank, with its multidimensional
character, is strongly based on understanding the relative nature of quality. U-Multirank does not consider
quality only as predefined exceptionality, but rather as fitness for purpose. It assists in evaluating higher
education as providing value for money and supports higher education institutions in their transformation
to improve quality. U-Multirank’s threats and opportunities, which are discussed at the end of this paper,
depend on the extent that higher education institutions, students and different stakeholders begin to utilize it.

TIIVISTELMA

U-Multirankin arviointi korkeakoulutuksen laadunarvioinnin vdlineend

Artikkeli perustuu tutkimukseen, jossa tarkasteltiin dokumenttianalyysimenetelmalld ja teoreettisen poh-
dinnan keinoin U-Multirankia, sen laadun ymmartamista ja sen vahvuuksia ja heikkouksia korkeakouluja
vertailevan tiedon tuottajana. Ranking-listoihin kohdistuvan tutkimuksen tekeminen on tarkeaa, silla niilla on
yha enemman vaikutusta kansalliseen korkeakoulupolitiikkaan ja korkeakoulujen ohjaukseen. Artikkelissa
esitellaan U-Multirankin perusperiaatteet, toiminnot, tiedonhankintamenetelmat ja indikaattorit. Siina kay-
daan myos lapi U-Multirankiin kohdistunutta kritiikkia tutkijoiden seka eri ryhmittymien esittamana. Vaikka
esitetyssa kritiikissa U-Multirankilla on osoitettu olevan heikkoutensa, sen on tunnustettu olevan merkit-
tavasti erilainen kuin muut rankingit pyrkiessaan demokratisoimaan korkeakoulujen rankinginmenetelmia
ja palvelemaan erilaisia sidosryhmia ja tiedontarpeita. Vahvuutena pidetaan myos sita, etta U-Multirank
kuvaa korkeakoulujen todellisuutta kattavammin kuin muut rankingit. Esitetyn kritiikin lisaksi artikkelissa
analysoidaan U-Multirankin laadun ymmartamista suhteessa Harveyn ja Greenin (1993) laatukasitteistoon
korkeakoulukontekstissa. Moniulotteisuudellaan U-Multirank perustuu vahvasti ymmarrykseen laadun suh-
teellisuudesta. Laatua ei nahda vain ennalta méaariteltyna erinomaisuutena vaan toiminnan tarkoituksen-
mukaisuutena. U-Multirank auttaa arvioimaan, vastaako korkeakoulujen toiminta siihen sijoitettuja talou-
dellisia resursseja. Lisdksi se tukee korkeakouluja laadun parantamiseen tahtaavassa muutoksessa.
U-Multirankiin liittyvat uhat ja mahdollisuudet, joita pohditaan lopuksi, ovat riippuvaisia siita, kuinka laajasti
se otetaan kayttoon korkeakoulujen, opiskelijoiden ja eri sidosryhmien keskuudessa.

2 Kaisa Kurki, Director of International Education Services at University of Tampere, contributed to the original group work done in
the study programme of administration and management of higher education (KOHA).
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1. INTRODUCTION

The quality assurance of higher education institutions (HEIs) began to take its current shape in the 1990s
when the European Commission funded reports that mapped practices in quality assurance. Because of
that, in 1998, the European Council of Ministers recommended European cooperation in assuring quality in
higher education. (Ursin 2014, 225.) The Bologna Declaration was signed in 1999 and it set a goal to create
and develop European higher education by 2010 (Nokkala 2014, 142).

The European Association for Quality Assurance in Higher Education (ENQA 2005) was authorized
to prepare European principles and recommendations that emphasize transparency, publicity and
comparability (Ursin 2014, 225-226). External means of quality assurance are, for example, auditing,
accreditation and different combinations of these. Moreover, rankings are one element of quality assurance
that can demonstrate how private sector principles are adapted to suit the public sector. In practice, this has
meant, among other things, the commercialization of the public sector and reinforcement of a work culture
based on effectiveness. (Ursin 2014, 226.) Rankings strengthen competitive positioning and the institutions
that score high in the rankings gain prestige. However, rankings are also criticized (see e.g. Kehm 2014). It
has been said that rankings favour certain kinds of research universities (large in size and natural sciences-
oriented) and they will eventually create a situation in which HEIs become identical (Nokkala 2014, 148).

If rankings did not already exist, someone would have to invent them. They are an inevitable result
of mass higher education and of competition and commercialization in postsecondary education worldwide.
Potential customers want to know from which of the many higher education options they should choose.
Rankings are also a way for HEIs to set benchmarks against peer institutions. For these purposes, rankings
provide some easy answers, if highly imperfect. (Altbach 2010.) One obvious reason for the rise of rankings
is the internationalization of the education market as a whole. Higher education institutions use good
rankings as an important tool for attracting domestic and international students; in addition, rankings can be
utilized when choosing institutional partners. In an ideal situation, cooperation is established with a partner
whose ranking is a bit higher. (Nokkala 2014, 146—-148.)

The first worldwide university ranking was published by Shanghai Jiao Tong University in 2003
(The Academic Ranking of World Universities, ARWU; known as the “Shanghai Ranking”). This was followed
by The Times Education Supplement ranking (nowadays known as “The Times Higher Education World
University Rankings”, THE) in 2004. Other established rankings are, for example, the QS University World
Ranking, U.S. News & World Report America’s Best College Ranking, Leiden Ranking and U-Multirank.

After the first university rankings were published, the problem in the European context was the poor
placement of European universities in this newly created environment. There have been divergent reactions
to the rankings; many actors that recognize the deficiencies and unevenness of them still continue to use
them to set their own objectives. Rankings do not only set goals for HEIs, but also show the components
of their success, which has led others to identify and copy certain practices that have been perceived as
a recipe for success. (Erkkila & Piironen 2014, 182.) In response to the rankings, the European Commission
funded an initiative that aimed to better bring out the quality of European higher education and led to the
development of U-Multirank and its introduction in 2014. In this paper, we take a deeper look at U-Multirank,
discuss the reactions to it, and analyse its understanding of quality in higher education.

Studying rankings is important because rankings have become a form of new normative expert
knowledge which justifies the changes in the system of higher education in Europe. The direct impacts
are not easy to evaluate, but rankings reveal both concerns and obvious solutions to them. The paradox
is that those who create rankings have no normative power over the HEls or the national higher education
administration, but they do play a significant role in the higher education policies and in renewing higher
education institutions in Europe. (Erkkila 2014, 98.) For all their problems, the rankings have become a
high-stakes enterprise that have implications for academe worldwide. For this reason alone, they must be
taken seriously and understood properly (Altbach 2010).
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2. RESEARCH DESIGN AND THE
PROGRESSION OF THIS ARTICLE

This article is based on our research conducted as a course assignment in the study programme of
administration and management of higher education (KOHA). In this study, we addressed the following
research question: What are the strengths and weaknesses of U-Multirank in relation to understanding quality
in higher education? As a method, we have used document analysis. As material, we have used the final
report of U-Multirank (van Vught & Ziegele 2011), a book called “Multidimensional ranking: The design and
development of U-Multirank”, written by researchers participating in the U-Multirank project (van Vught &
Ziegele 2012), and the U-Multirank web sites, along with additional material, such as the “Indicator book 2016”.

We have also studied research literature on rankings and familiarized ourselves with the critiques
of U-Multirank, particularly by concentrating on the critique presented by Rauhvargers (2011, 2013), Kovéts
(2015) and Marginson (2014). In addition, we reviewed the critiques presented by different groups, such as
the League of European Research Universities (LERU) (Boulton 2010) and Coimbra Group (2016). Similarly,
we analysed the UK HE International Unit’s critique and the response of John Roman and Frank Ziegele
(2013), and the statement made by the European Student Union (ESU) praising U-Multirank (Smith 2014).

In this paper, we evaluate U-Multirank from different angles. First, we go over its principles and
functions. Next, we discuss its critiques as presented by researchers and stakeholders. Then, the way
U-Multirank understands quality is analysed according to the conceptions of quality in higher education
based on Harvey and Green’s (1993) seminal work. In the end, we present our findings and discuss the
significance and future of U-Multirank.

3. U-'MULTIRANK AS A TRANSPARENCY TOOL

U-Multirank was developed on the initiative and with the funding of the European Commission by an
international consortium led by the Centre for Higher Education in Germany (CHE), the Centre for Higher
Education Policy Studies (CHEPS) at the University of Twente and the Centre for Science and Technology
Studies (CWTS) at Leiden University. From the beginning, it was intended to produce accessible, transparent
and comparable information to help students and other stakeholders to make informed choices between
higher education institutions (HEIs) and to help HElIs to position themselves and to improve their quality and
performance. As a ranking system, U-Multirank takes a different approach compared to previous rankings
like the Shanghai Ranking (ARWU), Times Higher Education (THE), QS Top Universities and Leiden Ranking
that are focused mainly on research merits, produces league tables of universities, and are assumed to have
a normative theoretical conception of quality and superiority of higher education. (van Vught, Westerheijden
& Ziegele 2012, 5; van Vught & Ziegele 2011, 15-16, 38; U-Multirank web sites.) According to its developers,
U-Multirank is primarily a transparency tool comprising classification, ranking and quality assurance of HEIs
(van Vught & Westerheijden 2012, 13).

U-Multirank’s approach to ranking is grounded on basic principles that sound good, but are theoretically
undefined. First of all, U-Multirank is “user-driven” and “stakeholder-oriented” with the intention to
“democratize” the ranking methods of higher education. U-Multirank offers information about the
performance and different tasks of HEIs to their stakeholders, like prospective students and their parents,
academic personnel, institution managers and administrators, policymakers, business leaders, employers,
professional unions and different media and audiences. U-Multirank holds an epistemological argument
that the quality of higher education is relational, which means that no ranking can be fully objective, as
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stakeholders’ needs for knowledge vary. Others, like policymakers, need information about the whole
institution irrespective of its inner processes, whereas others, like students and academic managers,
are especially interested in what happens within. U-Multirank has been developed with the assistance
of stakeholders since the very beginning, involving 80 organizations, like student unions, employers’
associations, associations and consortiums of HEls, government representatives and international
organizations. (van Vught, Westerheijden & Ziegele 2012, 2—7; van Vught & Ziegele 2011, 23-26, 37-41,
49; U-Multirank web sites.)

Secondly, U-Multirank is “multidimensional”. It acknowledges the diversity of HEIs—their different
missions, functions and scientific profiles. U-Multirank does not focus only on research, but five dimensions
of functions that are: 1) teaching and learning, 2) research, 3) knowledge transfer, 4) international orientation
and 5) regional engagement. Dimensions are not equally measurable since they entail two different
conceptual assumptions: “processes” and “audiences”. Teaching and learning, research and knowledge
transfer are seen, though rather simplified, as main processes of a HEI. International orientation and regional
engagement are designated as the main audiences or areas of operation of HEIs since HEIs are viewed
as society’s portal to a globalized world, importing influences and making contributions to international
scientific discussion as well as operating and contributing regionally. Both audiences can be served by
fulfilling the functions of teaching, research and knowledge transfer. (U-Multirank web sites; van Vught,
Westerheijden & Ziegele 2012, 3-5; van Vught & Ziegele 2011, 37-38))

“Comparability” is another basic principle. HEIs can be classified first according to descriptive
indicators, like size or scope, before comparing them according to performance in each dimension.
Furthermore, U-Multirank recognizes the “multilevel” nature of higher education. Comparisons can be made
both on an institutional level and on a field-based/unit level. Prospective students, for example, presumably
want to compare a specific field of science that is of interest to them in different HEIs. (Federkeil, Kaiser, van
Vught & Westerheijden 2012, 86—88; U-Multirank web sites; van Vught & Ziegele 2011, 38))

3.2 U-Multirank web tools

If interested in the profile of a specific university, a U-Multirank user can choose the “at a glance” tool that
provides an overview of the functions of a selected HEI and its success in the five dimensions presented
above, and in all the ranking indicators (see 3.4). The information provided using this tool is presented in
the form of a table, as well as a round “sunburst” chart (see Figure 2). (U-Multirank web sites; van Vught &
Ziegele 20N, 147-148; Federkeil, File, Kaiser, van Vught & Ziegele 2012, 168, 173.)
When a U-Multirank user wants comparative
information or to rank HEls, there are two user-driven
0‘ TeChno/O tools—and under them, five options—to produce
é,\"\) geme“‘ Teachi,,sh personalized rankings according to one’s needs.
°‘°°ga The “For Students” tool is meant to help students to
find a university compatible with their interests. It
begins with the selection of either 1) a field of science
or 2) a whole HEI. The “Compare” tool is meant for
making comparisons and it begins with three options,
allowing the user to: 1) compare similar HEls (like with
like), depending on the kind of HEIs in which one is
interested; 2) compare the performance profiles of two
or three HEls by name (either according to a specific
field or a whole HEIl); and 3) compare one specific HEI
with HEls with a similar profile.
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Figure 2. An example of a performance profile
of a university.
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Figure 3. An example of a ranking table of U-Multirank’s “For Students” tool (filters: Finland and
Mechanical Engineering).

Both of the tools end up creating tables (see Figure 3) of universities showing their success in
five dimensions. In this phase, it is still possible to choose which indicators are used for the measures
and according to which indicator and in what form the scores are shown. (U-Multirank web sites;
van Vught & Ziegele 2011, 44—45.) U-Multirank wants to meet every possible need for knowledge and that
is why there are so many options for making comparisons. To start to use the tools without confusion about
the options, itis essential to know what one’s need for knowledge is. However, the limitation of U-Multirank
in serving the need for knowledge is its numerous data gaps, as many universities have not been able to
provide all the requested data.

3.3 Data sources of U-Multirank

Many data sources and data collection instruments are used in constructing U-Multirank. The U-Multirank
team collects the data from existing bibliometric and patent databases. The data regarding the numbers of
research publications and citations is collected from the Web of Science (WoS) database. Data for patent-
related indicators are collected from the “EPO Worldwide Patent Statistical Database” (PATSTAT) provided
by the European Patent Office. (Callaert, Epping, Federkeilt, Jongbloed, Kaiser & Tijssen 2012, 125-131;
U-Multirank web sites; van Vught & Ziegele 2011, 79-87))

Because of the lack of existing databases, the data on the institutional and field levels is based
on HEI's self-reported information. HEls provide the statistical information using online questionnaires.
Participating institutions fill out the “Institutional Data Questionnaire” and the fields of science/units that
are chosen for U-Multirank each year fill out the “Subject Questionnaire”. To ensure the comparability of
data, there are two guidebooks, “Terms & Concepts for Institutional Questionnaire” and “Terms & Concepts
for Subject Questionnaire” that provide detailed definition of each piece of data. Self-reported data are
checked by the U-Multirank team and clarifications and corrections are asked for and made if needed.
When the data is regarded as valid and complete, the indicator scores are calculated. (Callaert et al. 2012,
131-133; U-Multirank web sites; van Vught & Ziegele 2011, 87-90.)

The “Student Survey Questionnaire” that is used as a part of gathering information on the dimension
of teaching and learning on the field level ranking is reminiscent of the traditional research questionnaire
of social studies with (mainly) the Likert scale answers. The student survey is intended to provide a peer
perspective about the learning experiences and facilities of institutions for prospective and international
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students. Institutions send out an e-mail or mail invitation to answer the online questionnaire to about 500
students from the chosen fields. The questionnaire is filled out independently by the students, which is
seen as diminishing the risk of pressuring the students to evaluate their institution more favourably than
they would otherwise. (U-Multirank web sites; van Vught & Ziegele 2011, 90-91)

The U-Multirank indicators take into account the different stages of a process of creation or production
from input to throughput (or process), that are called “enabling”, to results, that are divided into outputs and
impacts and are called “performance”. U-Multirank finds it important to measure all those stages because
HEIls with similar sets of inputs can achieve quite different types and levels of performance, depending
on their strategies.

Indicators are listed on the U-Multirank web sites, and the “Indicator Book 2016” (U-Multirank
indicator book 2016) provides more detailed definitions and principles of the calculations of indicators.
There are three types of indicators: 1) descriptive rating indicators, 2) traditional quantitative ranking
indicators and 3) student survey indicators. For comparing and ranking HEls, there are a respectable
number of indicators that are divided into general indicators and five dimensions of indicators: 1) teaching
and learning, 2) research, 3) knowledge transfer, 4) international orientation and 5) regional engagement.
All the ranking indicators are listed in Table 1. Indicator Book 2016 reveals which indicators are used on an
institutional level (I) or a field level (F). The teaching and learning dimension contains the highest number
of indicators. Even though the student survey questionnaire contains some questions that are general in
nature (e.g. regarding library services), it is placed under the teaching and learning dimension and is used
only on a field level. Indicator scores will show the success of an HEI in relation to the mean or median of
all institutions using a five-level scale from “weak” to “very good”.
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Table 1. Ranking indicators of U-Multirank in the 2016 edition

Dimension | Level | Indicators Dimension | Level | Indicators
I,F | Total number of students I, F | External research income
I, F | Students in their 1st year F Doctorate productivity
I, F | International students I,F | Research publications (absolute numbers)
E‘ I,F | Total number of students in field (major) o I, F | Citation rate
?;;) I, F | Percentage of female students “ I,F | Top cited papers
é I, F | Academic staff (fte) § I, F | Interdisciplinary publications
I,F | Period of study é F Research orientation of teaching
|, F | Tuition fees for national students I,F | Post-doc positions
I, F | Tuition fees for international students I, F | Research publications (size-normalised)
F Student—staff ratio | Publication output
I, F | Graduating on (normative) time (bachelors) | Artrelated output
I, F | Graduating on (normative) time (masters) I,F | Income from private sources
F Academic staff with doctorates E I,F | Co-publications with industrial partners
F Contact with work environment (bachelors)* g I,F | Patents awarded
| BA graduation rate ﬁ I,F | Co-patents with industry
| MA graduation rate a I, F | Publications cited in patents
| Relative BA graduate unemployment g | Patents awarded (size-normalised)
?:D | Relative MA graduate unemployment "g' | Spin-offs
E F Contacts with work environment g | Income from continuous professional
5 (bachelors)* =4 development (CPD)
-l F Contact with work environment (masters)* | Patents awarded (absolute numbers)
°3° | Relative rate of graduate unemployment F International orientation of bachelor
o programmes*
:-5 F Hospital beds available for teaching F International orientation of master
b programmes*
[

F Innovative forms of teaching and assessment F Opportunities to study abroad (student

survey)

| Graduation rate long first degree I, F | International doctorate degrees

| Graduating on time (long first degree) I, F | International joint publications

| Relative graduate unemployment long first
degree

F International research grants

F Innovative forms of teaching and assessment | Foreign language BA programs
| Student mobility*

| International academic staff

F Community service learning

International orientation

| Graduates employment in the region

Overall learning experience | Foreign language MA programs
. F Quiality of courses & teaching | Foreign language long first degree
. g programmes
ED ’5 F Organisation of program I,F | Studentinternships in the region
E : F Contact with teachers - F BA theses with regional organisations
5 .g F Inclusion of work/practical experience i 5 F MA theses with regional organisations
= g F Library facilities § g I, F | Regionaljoint publications
°ED ‘g F Laboratory facilities 50 g I, F | Income from regional sources
E g F IT provision ~ 5 | BA graduates working in region
'§ ‘a F Room facilities | MA graduates working in region
[2 é F Linking clinical/preclinical teaching | MA graduates working in region
5 F Skills Labs Level: institution (1) / field of science of a unit in an institution (F)
F Bedside teaching * A composite measure including 3—4 factors.
F Inclusion of practical experience/clerkships
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4. RESEARCHERS’ CRITIQUE
OF RANKINGS AND U-MULTIRANK

Next, we are going to review researchers’ critique of rankings in general and U-Multirank in particular.
According to Andrejs Rauhvargers (2013), rankings normally cover only around 500-700 HEIs, which
represents only between 1and 3 percent of the approximately 17 500 HEIs worldwide. The selection of
elite universities to be ranked is usually based on the number of publications and citations; that leads to
all universities being evaluated according to the standards of top research universities. The rankings treat
all the HEIs and all the fields of sciences unfairly the same way without recognizing the different profiles
of HEIs and the different practices of publishing in each field of science and how these strongly affect
the ranking results. Using citation count to judge the quality of research is also problematic, knowing that
articles written in English are read and cited more often, despite their quality. Nevertheless, rankings have
an influence on student recruitment, the accreditation of degrees, the selection of partners and national
higher education policies, since governments want to develop higher education systems as a key to national
and regional competitiveness and wellbeing in a globalized world. As one result of the impact of rankings,
governments and HEIs now aim to form HEI consortiums in order to get better scores in the ranking league
tables. (Rauhvargers 2011, 60; Rauhvargers 2013, 6, 17-19.)

Inasmuch as U-Multirank emphasizes multi-dimensionality as its guiding principle, it is difficult to
understand its choice to only use one bibliometric database—Thomson Reuter’'s Web of Science—which
favours natural sciences and excludes the arts and humanities. The final report of the initial development
project of U-Multirank clearly states (van Vught & Ziegele 2011, 32, 81, 82) that U-Multirank will use both
the Web of Science and Elsevier’s more comprehensive Scopus database, but Scopus is strangely left out
during the later development phases of U-Multirank. Other problematic indicators concerning research are
the proportion of expenditure on research, because there is no uniform way to separate it from expenditure
onteaching. Likewise, it may be difficult to separate the income from competitive sources and overall public
funding. The varying definitions of post-doc places, self-reporting of interdisciplinary publications and some
practices of counting citations may also cause data biases. (Rauhvargers 2013, 58.)

In order to serve one of their primary purposes, which is to help students to choose between
universities, rankings, in general, should provide better explanations of the indicators and cover a wider
range of universities. Rankings encourage national data collection, debate and analysis of success factors,
but because of the gaps in their coverage, they cannot provide a diagnosis for the whole higher education
system. Rankings do not provide a sufficient amount of information about teaching and learning, therefore
they indicate the quality of teaching only indirectly, if at all. Nor do indicators cover the areas of accessibility,
regional involvement, lifelong learning and cost efficiency, for example (Rauhvargers 2011, 61, 63).

With regard to U-Multirank’s indicators concerning the quality of teaching, Rauhvargers criticizes
firstly the student-staff ratio that is included in the indicators because of its face validity, that is to say, its use
in previous rankings, regardless of the problems of describing quality in terms of quantity, its dependency
on the definitions and the subjects taught. Indicators like expenditure on teaching as a proportion of total
expenditure, graduation rate, relative graduate unemployment rate or the average time taken to graduate
are not objective either. It is seen as beneficial for prospective students to know how currently enrolled
students feel about their institution, but Rauhvargers finds it questionable as to whether student satisfaction
is comparable internationally because of cultural differences. (Rauhvargers 2013, 55-58.)

Despite its advantages, U-Multirank’s stakeholder orientation is also controversial, because several
indicators are retained only for the reason that some parties wanted to keep them or wanted to ensure that
all the areas contain enough indicators. Examples of indicators of this kind are interdisciplinary programmes,
the relative graduate unemployment rate, continuous professional development courses offered, income
from third-party funding/regional sources, graduates working in the region, students in internships in local
enterprises and degree theses carried out in cooperation with regional enterprises. (Rauhvargers 2011, 61-62.)

In sum, Rauhvargers is more or less satisfied with the indicators of the research dimension of
U-Multirank, being acquainted with the biases of bibliometric databases concerning all the rankings. On
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the other hand, the quality of teaching and learning cannot be captured by indicators in a satisfactory
way, despite U-Multirank’s best efforts (that have not even been attempted by other rankings). Overall,
U-Multirank seems to be significantly different from existing global rankings and definitely worth noticing
among them. (Rauhvargers 2013, 58-59.)

Marginson (2014, 47-57) evaluates U-Multirank and five other well-known rankings according
to eight criteria that relate to their quality in terms of social science methodology and the behavioural
effects of rankings. In this analysis, U-Multirank seems to be outstandingly strong in “comprehensiveness”,
endeavouring to cover all the functions of HEIs. It is also strong in the criteria of “particularity” (indicators are
independent from each other), “ordinal proportionality” (distinction between ranked HElIs is not exaggerated)
and “performance alignment” (ranking enables HEIs to profile themselves and to earn success in different
areas). Marginson finds U-Multirank mediocre according to the criteria of “materiality” (connection to HE
realities) and “transparency” (indicators, methods of measuring, data collection and analysing are open to
all), although all the information about the survey data gathering, standardization and interpretation that
Marginson is missing are, at least nowadays, found on the U-Multirank web site. Marginson’s evaluations of
U-Multirank on the criteria of “objectivity” (the lack of survey data) and “externality” (data is collected outside
the university) are controversial, and might be explained with the confusion between the multiple data
collection methods used in U-Multirank. The student survey questionnaire is surely based on a subjective
evaluation, but the information from databases is objective and the self-reported data is checked by the
U-Multirank team.

Kovats (2015, 301-303) finds that the methodological advantage of U-Multirank is to rate rather than
rank universities, thereby acknowledging the multidimensionality of HEIs and enabling the user-driven
use of it from the basis of different needs for knowledge. HEIs can use U-Multirank as a tool for strategic
development based on their strengths without needing to copy top research universities. The teaching
mission of a university is valued highly in U-Multirank; there are even more indicators in the area of teaching
and learning than in the area of research. Besides, U-Multirank indicators cover universities’ third mission
activities better than any other ranking. The challenge of U-Multirank is that it is still quite Europe-focused.
Itis uncertain whether it can really be global one day—that would require the effective recruitment of HEls
from outside Europe and more resources as volumes grow. In the end, the future will reveal whether different
users really start to utilize U-Multirank for different kind of purposes or if they will still prefer rankings that
are searching only for the top research universities.

5. STAKEHOLDERS’ CRITIQUE OF U-MULTIRANK

Many groups and organizations have criticized U-Multirank and brought up its weaknesses. There have also
been many developmental ideas to eliminate the weaknesses mentioned in the critique. In this article, we
highlight and summarize the critiques made by three well-known groups: the League of European Research
Universities, the United Kingdom Higher Education International Unit and the Coimbra Group.

A remarkable setback for U-Multirank was experienced when LERU pulled out of the project in 2013. LERU
represents 21leading research-intensive universities. Kurt Deketelaere, secretary-general of LERU, said the
organization believes the projectis ill-conceived and poorly designed. “We consider U-Multirank, at best an
unjustifiable use of taxpayers’ money and at worst a serious threat to a healthy higher education system”, he
said. “LERU has serious concerns about the lack of reliable, solid and valid data for the chosen indicators in
U-Multirank, about the comparability between countries, about the burden put upon universities to collect
data and about the lack of ‘reality-checks’ in the process thus far” (Grove 2013).
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Professor Geoffrey Boulton (2010) also raises some doubts about U-Multirank in the paper he wrote
for LERU. Boulton and the supporters of his work are sceptical about the utility of ranking tables and of the
unintended impacts that they may have. They are also concerned about the massive data collection that
tries to develop more precise proxies for many diverse functions, and will depend on the comparability of
inter-country statistics. However, Boulton also states that U-Multirank provides a means of exemplifying
diverse forms of excellence as an antidote to single monotonic lists.

IU (the UK Higher Education International Unit) published a policy note “Update on U-Multirank” on 15 May
2013. The unit listed many concerns discussed in the UK. It came to the conclusion that U-Multirank may
harm rather than benefit the sector (Roman & Ziegele 2013).

In this article, due to the fact that the policy note no longer exists on the unit’s website, we refer to
IU’s policy note based on the statement made by John Roman, communication manager for U-Multirank, and
professor Frank Ziegele, director of the Centre for Higher Education (Germany) which manages U-Multirank
(Roman & Ziegele 2013). In the following, we list the statements made by them and the statements written
in IU’s policy note.

With regard to the IU’s concern about public funding from the European Commission, Roman
and Ziegele answer that the funding is provided only during the four-year start-up period to initiate the
innovation of the ranking approach and after that period, U-Multirank will evolve into an independent and
self-funding initiative. They admit that the observation that the league table market is crowded is true, but
argue that the objection is not because U-Multirank is not a league table. About the use of self-reported
data, Roman and Ziegele state that U-Multirank uses various data sources in order to provide a multi-
perspective ranking. The sources include internationally available bibliometric and patent database data,
student survey data and data provided by universities. According to them, all international rankings, except
the Shanghai Ranking, use self-reported data. Roman and Ziegele argue that U-Multirank is aware of the
need for thorough verification procedures and has developed a number of statistical procedures and cross-
checks to ensure the quality of data. Unlike all other forms of ranking, the U-Multirank tool is able to make
institutional profiles transparent.

The IU reported in its policy note that “The multidimensional aspect of the tool means that
incommensurate variables will be combined to create a league table, undermining efforts to go beyond
rankings. U-Multirank risks becoming a blunt instrument that would not allow different strengths across an
institution to be recognized”. According to Roman and Ziegele, these arguments are based on an unfortunate
misunderstanding. U-Multirank will not create league tables; this is one of the basic methodological
principles already outlined in the feasibility study as well as in the bid for the implementation project
(Roman & Ziegele 2013).

The Coimbra Group was founded in 1985. According to group’s web pages, it is an “association of long-
established European multidisciplinary universities of high international standard” and it has 38 European
universities as its members, including the University of Turku and Abo Akademi.

The Coimbra Group participated as an observer in the preparatory meetings of U-Multirank. In
2010, when U-Multirank was about to enter a test phase to check its feasibility, the group published a
critical assessment. The Coimbra Group was concerned about the quality of the indicators, selected
through some kind of public ballot process rather than through a sound a priori fundamental reflection.
The group especially regretted the fact that the only indicators for the quality of teaching and learning at
the institutional level were the graduation rate and the graduation on time. According to the Coimbra Group,
these indicators correlated better with the “lightness” of a study programme than with its intrinsic quality
(Coimbra Group 2016).
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However, the Coimbra Group (2016) stated in its paper that U-Multirank is conceptually superior
in its efforts to compare like with like, in its broad set of indicators and its ability to compare on both
institutional and subject levels, based on the indicators the user selects. Moreover, the Coimbra Group
(2016) highlighted U-Multirank’s many weaknesses, as follows:

« Severe weaknesses of U-Multirank prevent many institutions from participating or leave
the participating institutions disappointed.
The indicators remain weak proxies of quality for valid international comparison of institutions
and the present results are based on unverifiable data provided by the institutions themselves
and on imprecise definitions that do not take national differences into account and/or could be
interpreted differently. The main difficulty arises from the lack of comparable definitions for several
indicators in the framework of very different national systems and types of institutions. Even the
meaning of basic concepts such as “number of faculty” and “number of students” depends on
national interpretations. In addition, there are some extremely vague items such as “regional joint
publications” and “spin-off companies”.

- Due to the lack of transparency in some indicators, there is room for manipulation
or for interpretations that lead to the best results for one’s own institution.

« Relatively unknown institutions emerge ahead of internationally reputable counterparts. This
fact is regarded by many with mistrust in the system rather than with respect for emerging new
leaders in the field.
Some indicators do not measure the quality of education. At an institutional level, one is only
entitled to use secondary indicators such as “graduation on time” and “graduation rate” as quality
indicators. At the study field level, the situation is a bit better, as additional indicators are included,
such as the percentage of staff with a PhD degree, student-staff ratio, and many aspects derived
from a student survey. However, even student satisfaction is a poor proxy for teaching quality due
to low response rates.

- There is no effort made to include the results of site visits by international panels of peers
in the framework of national and international quality assurance and accreditation agencies.

Based onthe identified weaknesses, the Coimbra Group (2016) suggests some ideas for development
and improvement:

The European Commission should invest European taxpayers’ money in the years to come in the
development of a high-quality and publicly accessible database of relevant basic data that can be
used for meaningful benchmarking.
« U-Multirank should remain a tool for benchmarking rather than a new ranking tool.
- U-Multirank should take a step back and place all efforts on improving the database, which means:
1. selecting a better thought out set of truly meaningful and comparable indicators,
2. providing clear definitions of these indicators while at the same time providing support to HEIs
to interpret these definitions within the different national contexts, and
3. making sure that the required data are checked for their reliability, stored and exchanged
professionally, and made freely accessible in the name of Open Science.

According to the Coimbra Group (2016), U-Multirank should develop better indicators in collaboration
with the various agencies guarding quality assurance in higher education and their international networks,
such as the European Network for Quality Assurance in Higher Education (ENQA) and the European
Consortium for Accreditation (ECA), instead of trying to do the development work on its own.

Despite these critiques, many groups and organizations—including those mentioned above—have
emphasized the benefits of U-Multirank. For example, U-Multirank has been praised by the European
Student Union (ESV). Its vice-chairperson, Fernando Galan, called U-Multirank “the first global ranking that
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includes in a serious manner the teaching and learning dimension”. Galdn was delighted that U-Multirank
aims to reflect the diversity of higher education and creates an information tool based on individual interests
or needs. He estimated that U-Multirank can be very useful for students when they make their studying
choices, because U-Multirank enables students to personalize their search “much more than ever before
both at institutional and field level”. (Smith 2014.)

6. ANALYSING U-MULTIRANK’S
UNDERSTANDING OF QUALITY ACCORDING TO
HARVEY & GREEN'’S DEFINITION OF QUALITY

Harvey and Green (1993) have analysed the nature of the concept of quality in relation to higher education.
They have grouped five ways of thinking about quality: 1) Quality as Exceptional (including traditional
notions of quality, meaning exceeding high standards and checking standards); 2) Quality as Perfection or
Consistency; 3) Quality as Fitness for Purpose; 4) Quality as Value for Money and 5) Quality as Transformation.
These ways of thinking about quality are also partly seen in U-Multirank.

By examining the principles of U-Multirank, we can see that its perception of quality leans strongly
towards Harvey and Green’s (1993) idea of quality as a relative concept. The developers of U-Multirank
mentioned their wish to democratize higher education ranking systems and therefore made user orientation
one of their guiding principles. U-Multirank does not offer only one “truth” to its users. The indicators are
given a different weight by the user according to how the user wants to use the information. Stakeholder
orientation is also one of the main principles, and different stakeholders have been important partners in
creating U-Multirank, also influencing the choice of indicators. The stakeholders can evaluate the information
U-Multirank offers and use it the way they need for their own purposes. We can say that understanding the
relative nature of quality is essential in U-Multirank.

Traditional rankings tend to embrace the traditional notion of quality and place HEls into an order
that creates competition. The top-ranked institutions are in their own league. The others strive to copy them
in order to reach the same level, but in reality, only very few can actually achieve this. Quality is seen as
Exceptional and exceeding high standards (1). However, this kind of (elitist) notion of quality does not seem
to align with U-Multirank’s principles. U-Multirank does not offer a ready-made list of “the best universities”,
but it allows users to create their own comparisons and to decide the features that mean the most to them.
The vast amount of indicators responds to that need. Because of the diversity of indicators, U-Multirank
enables HEIls to focus on their own strengths without needing to copy the top institutions.

Quality as Perfection or Consistency (2) sees quality in terms of excellence and consistency.
Providing a quality product or service is one feature that conforms exactly to predefined and measurable
specifications, and a quality producer or service provider is one whose output is consistently free of defects.
User orientation is one of the basic principles in U-Multirank, which means users define the importance
of different indicators, although the indicators themselves are predefined and measurable. The Indicator
Book 2016 provides detailed definitions of each indicator transparently by sharing information, such as level,
dimension, definition, rationale, data source, data elements, grouping method, time reference and formula.
HEls are then ranked on the basis of their score in the indicator.

Quality as Fitness for Purpose (3) is a functional definition of quality. It estimates whether the product
or service fits its purpose, and the more it does so, the better the quality. When we consider the indicators
in U-Multirank, we can find this notion of quality in, for example, measuring the graduates’ employment
or unemployment rates (U-Multirank indicator book 2016). If many of the students are employed after
graduation, the conclusion could easily be made that education has been expedient for the local labour
market. On the other hand, if many of the students are unemployed 18 months after graduation (like the
indicator defines), then their studies have not produced the intended result—neither for the student nor
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the labour market. However, we must take into account the state of the economy and its influence on
employment. For example, in Spain, the unemployment rate has been recently so high that it is difficult for
graduates to find jobs. Therefore, considering this prevailing circumstances, measuring employment does
not necessarily tell the truth about the expedience of the education provided at a certain HEI.

Quality can also be seen as Value for Money (4). In this case, whether the action aligns with the
financial resources invested is evaluated. From the students’ point of view, understanding quality as value
for money is important. Most universities have tuition fees, which can be quite high. Students need to
be able to evaluate in which university they can get the best value for their money, although information
about tuition fees is not available. However, there are wide criteria available for the users to construct a
personalized ranking for themselves according to their needs, and they can choose the most appropriate
indicators for that. Obviously, what represents the best value for money is ultimately personal (for example,
from the point of view of parents funding the studies, the best value for money could be graduating on time
and finding a good job afterward). The value for money aspect can really be evaluated best afterwards—in
reality, this might not actually become clear until a long time after graduation.

HEls themselves can also evaluate the value of invested money by measuring their effectiveness
using different performance indicators that produce valuable information not only for them, but also for
funders and other stakeholders. The low success of the European HEls in different rankings was a shock,
especially to the funding bodies. This led to a pre-U-Multirank project funded by the European Commission
which aimed to better bring out the quality and success factors of European higher education. In fact, for
the funding bodies, the idea of quality as value for money is quite essential.

Quality as Transformation (5) is rooted in the concept of qualitative change, or a fundamental
change of form (Harvey & Green 1993, 24). It means causing a genuine change in an individual, society or
organization. For example, education is understood as a continuous learning process, or it is hoped that
the organization learns. In higher education, this understanding of quality is essential (Ursin 2014, 229).
Education is not just a service for the customer, but an ongoing process of change that can either enhance
the knowledge of the participants or empower them. For example, high-quality education can change the
participant by improving their knowledge, capacity and skills. Empowering means that the participants are
given the power to effect their own change. For example, educational transformation can lead to increased
awareness and confidence. This in turn affects the role of participants in making decisions, which has to do
with their educational change, which in turn increases self-confidence, political acumen, critical awareness
and so on. According to Harvey and Green, there is a continual spiral of empowerment for the participant
embracing the transformative process (Harvey & Green 1993, 24-26).

The aspect of Quality as Transformation is hard to measure because of the subjectivity of the
experiences and feelings of an individual. Actually, the best way of collecting information about the
empowerment of education or enhancement of knowledge and skills would be interviews. In U-Multirank,
this notion of quality is shown in indicators such as the overall learning experience, the quality of courses
and teaching, organization of the degree programme and contact with teachers. This data is collected
in the student survey. Other indicators that can be seen to help measure the change in a student during
their studies, at least indirectly, are the inclusion of work/practical experience in their studies, as well as
the indicators that have to do with the assessment of quality of services and room facilities, such as the
functioning of the library and quality of IT services for students. Indicators such as student-staff ratio and the
percentage of academic staff with doctorates can be seen as connected to this notion of quality. The critique,
however, brings up the question of the cultural differences in students’ experiences and in their reporting
on them. In addition, the student-staff ratio is seen as a poor indicator for measuring the quality of teaching.

In principle, simplistically we can think that high-quality teaching increases the knowledge, capacity
and skills of the student and causes change. However, education should not be seen only as a service, but
also as having to do with the enhancement of the students’ overall capacity and encouraging them to think
critically. Here, teachers’ skills and interest in the students are essential. We must remember, however,
that indicators measuring the percentage of academic staff with doctorates, for example, only measure that
and do not reveal the whole truth regarding the level of teaching. The information provided by the student
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survey is especially important to the target group of other students as peer group information, and it is a
pity that this information is missing for quite a few universities.

7. STRENGTHS, WEAKNESSES, THREATS
AND OPPORTUNITIES OF U-MULTIRANK

Some common themes and opinions can be derived from the critiques of U-Multirank presented earlier.
LERU, IU and the Coimbra Group raise similar doubts and highlight similar weaknesses, especially with
regard to the reliability, validity and comparability of data. On the other hand, IU and the Coimbra Group
also share a common concern about the methods, or lack of methods, used to check the data for reliability.
They are also concerned about the funding from the European Commission and want that public investment
to be more meaningful. According to Rauhvargers (2013), Marginson (2014) and Kovéts (2015), U-Multirank
succeeds quite well in representing the reality in HEIs, even though the use of self-reported data affects
U-Multirank’s validity.

The vast critique emphasizes the validity and the comparability of data, especially in different
national frameworks. However, when can we say for sure that the data is valid and comparable? Higher
education systems, quality assurance models, funding and cultures vary a lot in different countries and not
everything can be compared or standardized. What about the indicators? Are they up to date, even in the
traditional and most famous ranking systems? For example, can an indicator that has remained unchanged
for a decade still be applicable to modern HEIs? Ranking tools change and renew their indicators at such a
rate that it inevitably leads to a lack of comparability in the ranking tables from year to year.

Societal change also occurs so rapidly that higher education must renew itself all the time. The
quality approach that was considered excellent a decade ago may not represent good quality anymore. The
Coimbra Group’s (2016) critique that relatively unknown institutions emerge ahead of their internationally
renowned counterparts is conservative and strongly based on traditional methods of gauging quality. It
would be strange if the same HEIls were at the top of the rankings decade after decade. The HEls matching
supply with demand best tend to prosper, while those that do not tend to fade away. A good example of
this is teaching, a concept that has gone through enormous changes in recent years. The focus is now
on enabling learning and ensuring good learning processes, instead of relying on traditional lecturing
and one-way dialogue. Is it fruitful to measure the number of contact hours or the student-staff ratio in
this new era of teaching? How can we create valid and comparable indicators for new teaching methods
and learning models?

It is easy to concur with the positive statements made by the European Student Union (Smith
2014) and other actors who praise U-Multirank’s versatility. Higher education institutions can choose the
indicators they want to focus and build their reputations on, and students can compare HEIls according
to the themes they feel are most significant. Based on Marginson’s (2014) criteria, U-Multirank is also
better than the traditional ranking tools because it does not order HEls according to rank, and every HEI
participating—not just the most well-known HEIs—has the possibility of developing its quality and climb
higher in the search results. U-Multirank is, in many ways, remarkably different from other ranking and
benchmarking tools. It offers a wide range of different visualizations and takes the needs of the user into
consideration. In traditional ranking tables, the benchmarking is often limited to a rank order with no option
to tailor the focus points. Users should be careful, however. When using indirect evaluation, there exists
the risk of interpreting the results incorrectly. For example, the amount of money spent on teaching does
not correlate with the quality of teaching. Instead, it may mean that the HEl is not research-oriented, or that
it suffers from inadequate funding.

U-Multirank aims to serve students in particular. However, have students discovered U-Multirank
and do they use it? To answer this question for the Finnish HE system, we can use the statistics gathered by
University Admissions Finland (UAF) to find out which web pages the students have used in order to access
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the service. UAF services are used in Finland by 11 HEIs. In admission year 2014-2015, U-Multirank is not
in the top 25 of web pages students used. In order to evaluate and analyse the meaning of U-Multirank
from the user’s point of view, we should have more facts about the users and more feedback and data
on the user experience.

It takes a lot of effort from a HEI to really benefit from the data of U-Multirank. Whether the effort
is worthwhile or not, is a crucial question. One benefit of the ranking tables is the comparison and the
development made evident on national and institutional levels. An example of the national development
of valid comparable data in Finland is the Virta project by the CSC (IT Center for Science). A national study
register and study data service for higher education was created during the project. One goal of Virta in
the future is to automatically produce the data for ranking tables on behalf of HEIs.

Rankings have an extensive influence on HEIs, since the expectations and steering of HEls are
tightened under current economic pressures. Moreover, HEIs have taken rankings as an information tool
that have concrete influences, for example, on institutional collaboration and educational export as well
as scholarship systems, some of them limiting the students’ choices of target universities to only those
shown in the rankings. For these reasons, it is indispensable that a HEl is seen in the rankings. The aim
to develop the international competitiveness of national HE systems and HEIs’ success in rankings has
resulted even university mergers, like we have seen in the cases of Aalto University and Tampere3 in
Finland. Erkkild and Piironen (2014) have a genuine worry about the trend of uniform innovation systems
and the disappearance of diversity of HElIs.

HEls are supposed to express more criticism of rankings, since the flaws of them can significantly
influence HEls and steering of HE. Rankings use social science methodology, but critiques from social
scientists and the ranking community have been mild as well. The ranking industry, with its business logic,
will not start voluntarily segregating good rankings from bad ones. Rankings seem to offer the knowledge
that is so highly desired that their incompleteness and unfairness towards non-elite universities is silently
accepted. The debate on rankings still needs to continue and rankings need to be developed further to gain
a stronger methodological basis in the social sciences. (Marginson 2014, 46—47.) Concerns regarding the
quality of rankings led to the foundation of the International Ranking Expert Group (IREG) in 2004 to audit
the rankings according to the Berlin Principles on Ranking of Higher Education Institutions (Rauhvargers
2013, 69), but as of now, from among the international rankings, only the QS World University Ranking has
been audited (IREG web sites).

From a global perspective, U-Multirank is still too Europe-oriented. It is in many ways better than
other famous ranking tools, but it seems to suffer from lack of respect and general recognition. It remains
to be seen whether it will prosper globally or fade away in the future. Greater recognition by different
stakeholders and audiences is a vital condition for U-Multirank’s success. One serious threat to U-Multirank
is the refusal of traditional elite universities to provide data for U-Multirank, as they will not derive any benefit
or may even suffer from the diversification of understanding with regard to the quality of higher education.
An opportunity for U-Multirank, though rather improbable, would be that prestigious universities collectively
start to protest against the methodologically weak rankings—that would open up a real possibility for
U-Multirank to meet the need for greater knowledge in this regard. (Bekhradnia 2016.)

To conclude, there is a need for publicly funded U-Multirank to democratize the HE rankings in order
to fight against the for-profit ranking industry. But for how long will European taxpayers be willing to pay for
it,and how much are they willing to pay? U-Multirank was expected to be independently funded by the end
of the Erasmus+ 2013-2017 funding period, but it still requires funding after 2017 (European Commission
2016). U-Multirank could have been launched more successfully, and certainly some weaknesses remain,
but perhaps because so much time, effort and resources have already been dedicated to developing it,
the European Commission still holds out hope that U-Multirank will make a breakthrough, thereby assisting
European HEls to gain prestige and reflecting and promoting the European understanding of the quality
of higher education.
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