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Kansainvalisten vertailuiden mukaan Suomen menestys perustuu luovuuteen, osaamiseen ja in-
novaatiokyvykkyyteen. 1990-luvulla Suomi oli koulutustasovertailuiden karjessa, mutta muiden
maiden koulutustason noustessa karkisija on jo menetetty. Suomen osaamis- ja koulutustasoa
pyritddn nostamaan useiden uudistusten ja muutosten avulla. Uudistuksilla pyritddn muun mu-
assa lisddmaan suoritettavien tutkintojen maaraa ja parantamaan korkeakoulujen laatua.

Yliopistoja ohjaa Suomessa Opetus- ja kulttuuriministerio (OKM). OKM hyodyntda ohjaukses-
saan yliopistojen rahoitusmallia, jonka avulla se arvioi yliopistojen suoriutumista ja vertailee sita
niiden tavoitteisiin sekd muiden yliopistojen suoriutumiseen. Rahoitusmallin perusteella OKM
jakaa myo0s yliopistojen perusrahoituksen yksittdisten yliopistojen kesken. Tdma rahoitus muo-
dostaa valtaosan yliopistojen kokonaisrahoituksesta, joten saadakseen siitd mahdollisimman
suuren osuuden, yliopistot kilpailevat kesken&dan rahoitusmallin kriteereiden suhteen. OKM hyo-
dyntaa yliopistojen ohjauksessa taten tulosjohtamista, ja yliopistojen rahoitusmalli toimii oh-
jauksessa suorituskyvyn mittaristona.

Tulosjohtamiseen ja suorituskyvyn mittaamiseen yliopistoissa on aiemmassa tutkimuksessa ha-
vaittu liittyvan useita haasteita, ja sen on todettu olevan hyvin monimutkaista. Yliopistojen ra-
hoitusmallin on havaittu muun muassa painottavan liikaa maarallista mittaamista, kdyttavan
lilan lyhytta aikajannetta seka luovan ristiriitoja eri sidosryhmien vilille. Mallin on havaittu myos
voivan vaikuttaa negatiivisesti esimerkiksi koulutuksen ja tutkimuksen laatuun seka yliopistojen
tyontekijoiden motivaatioon ja hyvinvointiin. Aiempien tutkimusten jalkeen rahoitusmallia on
muutettu, ja tdman tutkimuksen tarkoituksena on ollut yliopiston tyontekijoita haastattelemalla
selvittdd, onko yliopistohenkilokunnan asenteissa ja ndkemyksissa havaittavissa muutosta, ja
mita mallissa olisi mahdollisesti syyta viela kehittda. Haastatteluissa keskityttiin haastateltavien
nakemyksiin yliopistojen rahoitusmallista, heidan kokemuksiinsa tulosjohtamisen ja suoritusky-
vyn mittaamisen vaikutuksista yliopistoissa seka siihen kokevatko he yliopistojen tulosjohtami-
sen vaikutusten olevan enemman positiivisia vai negatiivisia.

Tutkimus osoitti, etta yliopistojen tulosjohtamiseen ja suorituskyvyn mittaamiseen liittyen voi-
daan edelleen tunnistaa useita haasteita, kehityskohteita ja mahdollisia seurauksia. Tutkimus-
tuloksissa ilmeni muun muassa, etta rahoitusmalli vaikuttaa painottavan edelleen liian vahvasti
maaria, luovan ristiriitoja eri sidosryhmien valille ja huomioivan ohjauksessa liian heikosti tie-
teenalojen eroavaisuuksia. Tutkimustulokset osoittivat myos, ettd ohjaus saattaa muun muassa
vaikuttaa negatiivisesti laatuun ja innovatiivisuuteen seka laskea henkildstén motivaatiota ja hy-
vinvointia. Tutkimuksessa korostui sen tarkeys, etta tulevaisuudessa yliopistojen ohjaukseen liit-
tyvia haasteita, kehityskohteita ja mahdollisia vaikutuksia huomioidaan entistd vahvemmin.
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1 Johdanto

Kansainvalisten vertailujen perusteella Suomen menestys kansakuntana perustuu luo-
vuuteen, osaamiseen ja innovaatiokyvykkyyteen. 1990-luvulla Suomi oli kansainvalisten
koulutustasovertailuiden karjessa, mutta keskeisten vertailumaiden tason noustessa jat-
kuvasti karkipaikka on jo menetetty. Suomen osaamis- ja koulutustasoa on pyritty ja
edelleen pyritddan nostamaan useiden uudistusten ja muutosten avulla. Yksi Opetus- ja
kulttuuriministerion (OKM) tavoite vuodelle 2030 on, ettd vahintaan puolet nuorista ai-
kuisista suorittaisi korkeakoulututkinnon. Korkeakoulutuksen osalta tavoitteena on kou-
lutuksen lisadamisen ja sen saatavuuden helpottamisen ohella muun muassa parantaa

korkeakoulujen laatua (Opetus- ja kulttuuriministerio 2018).

1.1 Tutkielman tausta ja tavoite

Viime vuosien aikana suorituskyvyn mittaaminen on otettu kdytt66n sadoissa yliopis-
toissa ympari maailmaa. Yliopistoissa suorituskyvyn mittaaminen tyypillisesti koostuu
erilaisista mittareista tutkimuksen suoritteiden, opetuksen ja valmistuneiden oppilaiden
maaran mittaamiseksi (Kallio, Kallio & Grossi 2017: 293). Suorituskyvyn mittaamisen
kayttodnottoon yliopistoissa on vaikuttanut New Public Management (NPM). NPM on jo
muutamia vuosikymmenia julkisen sektorin uudistuksia ajanut viitekehys, joka vaihtelee
eri maiden ja ajanjaksojen valilla. Sen tarkoituksena on ollut tukea julkisen sektorin vai-
kuttavuutta ja tehokkuutta (Verbeeten & Speklé 2015: 953—954). Viitekehykseen liittyy
muun muassa yksityisen sektorin johtamismenetelmien ja mallien kdyttodnottamista jul-

kisella sektorilla (Ter Bogt & Scapens 2012: 451).

Tulosjohtaminen on johtamisoppi, joka perustuu organisaation toivottujen ja toteutu-
neiden tulosten vertailuun. Jotta tulosten vertailu olisi mahdollista, organisaation toteu-

tuneita suorituksia taytyy pyrkia luotettavasti mittaamaan. Suorituskyvyn mittaaminen



on se prosessi, jossa organisaation toteutuneita tuloksia seka niihin vaikuttaneiden teki-

joiden tilaa pyritdaan selvittamaan (Pellinen 2017; Kallio & Kallio 2014).

Suomessa yliopistoja ohjaa Opetus- ja kulttuuriministerio (OKM). Ohjauksessa keskeinen
rooli on yliopistojen rahoitusmallilla, jonka avulla OKM arvioi yliopistojen suoriutumista
niiden tavoitteisiin ja toisten yliopistojen suoriutumiseen verraten. Rahoitusmallin pe-
rusteella OKM myds jakaa yliopistoille budjetoidun perusrahoituksen yliopistojen kesken
(Opetus- ja kulttuuriministerio 2020). OKM:n jakama rahoitus muodostaa valtaosan kor-
keakoulujen kokonaisrahoituksesta (Opetus- ja kulttuuriministerié 2018: 9). Saadakseen
mahdollisimman suuren osuuden jaettavasta rahoituksesta yliopistot kilpailevat keske-
naan OKM:n hyédyntaman rahoitusmallin kriteereiden suhteen. (Jarvenpaa, Kallio, Kallio

& Rautiainen 2021).

OKM siis hyodyntaa yliopistojen ohjauksessa tulosjohtamista, ja suorituskyvyn mittaris-
tona ohjauksessa toimii OKM:n hyddyntama yliopistojen rahoitusmalli (Kallio & Kallio
2014; Kallio ym. 2017). Tulosjohtamista on hyodynnetty Suomessa OKM:n ja yliopistojen

valisissa budjettineuvotteluissa vuodesta 1997 lahtien (Kallio ym. 2014: 576).

Suorituskyvyn mittaamisen on havaittu olevan yliopistoissa hankalaa ja monimutkaista.
Mittaamisen haasteet liittyvat muun muassa yliopiston ominaispiirteisiin organisaationa.
(Balaboniené & Vecerskiené 2014: 610; Kallio ym. 2017: 293; Jarvenpad ym. 2021). Tassa
tutkimuksessa yliopistojen ominaispiirteista tuodaan esiin erityisesti kaksi. Esiin tuotavat
ominaispiirteet liittyvat yliopistojen tietointensiivisyyteen seka siihen, ettd Suomen yli-

opistot ovat julkisia organisaatioita.

Suorituskyvyn mittaamisen on havaittu olevan erittdin hankalaa tietointensiivisissa orga-
nisaatioissa (Lonngvist, Antikainen & Kujansivu 2006; Jaaskeldinen & Laihonen 2013; Jar-
venpaa ym. 2021). Mittaamisen haasteet tietointensiivisissd organisaatioissa liittyvat
muun muassa siihen, etta tyontekijoiden ollessa alansa asiantuntijoita, tyontekijoiden

kehitysintressien ja organisaation tavoitteiden valille voi helposti syntya ristiriitaa



(Lonngvist ym. 2006). Yliopistot ovat kuitenkin erityistapauksia myos tietointensiivisten
organisaatioiden joukossa, silla koulutuksen ja etenkin tieteellisen tutkimuksen laadun
kontrolloimisen, mittaamisen ja arvioimisen on havaittu olevan erityisen hankalaa (Jar-

venpda ym. 2021).

Myos se, etta yliopistot ovat julkisia organisaatioita luo tulosjohtamiseen ja suoritusky-
vyn mittaamiseen omia haasteitaan. Julkisissa organisaatioissa muun muassa tavoittei-
den asettaminen, asiakkaan maaritteleminen ja tuloksellisuuden mittaaminen on usein
haastavampaa kuin yksityisella sektorilla. Haasteet julkisissa organisaatioissa liittyvat
muun muassa siihen, etta julkisten organisaatioiden tavoitteet seka sidosryhmien tar-
peet voivat olla usein hyvin erilaisia sekd moninaisempia kuin yksityisella sektorilla (Kap-

lan 2001; Kong 2010).

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan tulosjohtamista ja suorituskyvyn mittaamista yliopis-
tossa pohjaten aiempaan tutkimukseen aiheesta. Aiemmassa tutkimuksessa yliopistojen
tulosjohtamiseen ja suorituskyvyn mittaamiseen liittyen on havaittu useita haasteita
seka mahdollisia haittavaikutuksia, jotka liittyvat seka yliopistoissa tehtavaan tutkimuk-
seen etta sielld annettavaan opetukseen (Balaboniené & Vecerskiené 2014; Kallio & Kal-
lio 2014; Ter Bogt & Scapens 2012; Kallio, Kallio, Tienari & Hyvonen 2016; Kallioym. 2017;

Jarvenpaa ym. 2021).

Tutkimuksessaan Kallio, Kallio & Grossi (2017) selvittivat kyselyn avulla yliopistohenkil6-
kunnan asenteita ja ndkemyksia tulosjohtamisesta ja suorituskyvyn mittaamisesta Suo-
men yliopistoissa. He keskittyivat tutkimuksessaan erityisen haastavaksi havaittuun aka-
teemisen tyon laadun mittaamiseen. Tutkimuksen mukaan silloin kdytossa olleen yliopis-
tojen rahoitusmallin haasteita olivat erityisesti maarallisen mittaamisen liiallinen painot-
taminen, mittaamisen aikajanteen lyhyys seka kaytettyjen mittareiden mahdollistama
niin sanottu vapaamatkustaminen. Tutkimuksessa havaittiin haasteiden voivan johtaa
muun muassa siihen, etta helpoin tapa parantaa rahoitusmallin antamia tuloksia onkin

laskea laatua.



Kallion ym. (2017) tutkimuksen jalkeen OKM:n kayttamaa yliopistojen rahoitusmallia on
jo muutettu, ja taman tutkielman tarkoituksena on selvittaa, etta onko yliopistohenkil6-
kunnan asenteissa ja nakemyksissa havaittavissa muutosta. Tahan kysymykseen pyritaan
vastaamaan haastattelemalla yliopistossa tyoskentelevia henkildita. Tutkimuksessa kes-
kitytaan yliopistohenkilékunnan nakemyksiin yliopistojen rahoitusmallista, heidan koke-
muksiinsa siitd, millaisia vaikutuksia tulosjohtamisella ja suorituskyvyn mittaamisella
mahdollisesti on yliopistoissa, seka siihen kokevatko he tamanhetkisen yliopistojen tu-

losjohtamisen vaikutusten olevan enemman positiivisia vai negatiivisia.

1.2 Tutkielman rakenne

Tutkielman johdannossa lukija perehdytetdan aiheeseen esittelemalla lyhyesti tutkiel-

man aiheen taustoja, aiheeseen liittyvaa teoriaa seka tutkielman tarkoitusta.

Tutkielman toisessa ja kolmannessa luvussa esitelldadn tutkielman teoreettista viiteke-
hysta. Tutkielman toisessa luvussa kasitellaan tulosjohtamista ja suorituskyvyn mittaa-
mista. Luvussa lahdetdan liikkeelle tutkielman keskeisimmista kasitteistd, jonka jalkeen
keskitytaan tulosjohtamiseen. Seuraavana luvussa kasitelldan erilaisia suorituskyvyn mit-
tareita ja niiden luokittelua seka kaydaan lapi hyville mittareille maaritettyja ominaisuuk-
sia. Taman jalkeen siirrytaan tarkastelemaan mittaristoja, eli yksittdisten mittareiden
muodostamia kokonaisuuksia. Ensin mittaristoja ja niiden kehittymista kasitellaan ylei-
sesti, jonka jalkeen esitelldan kaksi mittaristoa. Esiteltavat mittaristot ovat laajalti tunne-
tuksi tullut tasapainotettu tuloskortti (Balanced Scorecard) sekd vahvemmin organisaa-
tion aineettomaan padomaan keskittyva Skandia Navigator. Luvun viimeisessa osiossa

tarkastellaan suorituskyvyn mittaamiseen liittyvia mahdollisuuksia ja haasteita.

Tutkielman kolmannessa luvussa keskitytddn tulosjohtamiseen ja mittaamiseen yliopis-

toissa. Luvussa kasitelldan ensin yliopistoja organisaatioina, niiden ominaispiirteita seka
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yliopistojen suorituskyvyn mittaamisen kehitysta. Seuraavaksi luvussa kerrotaan yliopis-
tojen suorituskyvyn mittaamisen taustalla vaikuttaneesta New Public Managementista
(NPM). Taman jalkeen kasitelladn muutamaa yliopistojen ominaispiirrettd. Ensimmai-
sena ominaispiirteena keskitytaan siihen, etta yliopisto on julkinen organisaatio. Tahan
liittyen kerrotaan, mita vaikutusta ohjaukseen on muun muassa sill3, ettei yliopisto ole
voittoa tavoitteleva yritys. Toinen kasiteltavda ominaispiirre on tietointensiivisyys, josta
kerrotaan ensin lyhyesti kdsitteend, ja sitten sen vaikutuksista suorituskyvyn mittaami-
seen. Ominaispiirteiden kasittelyn jalkeen tarkastellaan yliopistojen rahoitusta Suo-
messa seka esitelldaan OKM:n hyddyntamaa yliopistojen rahoitusmallia. Kolmannen lu-
vun viimeisessa osiossa tehdaan yhteenvetoa tulosjohtamisesta ja suorituskyvyn mittaa-
misesta yliopistossa sekd aiemmissa tutkimuksissa tehdyista havainnoista. Luvun viimei-

sessa osiossa esitelladn myos aiempaan tutkimukseen pohjautuvat tutkimuskysymykset.

Tutkielman neljannessa luvussa kasitelldan tutkielman metodologiaa, eli tutkielman em-
piirisen tutkimuksen toteuttamista. Luvussa tarkastellaan ensin tutkimusmenetelmas, ja
taman jalkeen tutkimusprosessia seka -aineistoa. Viimeisena luvussa kasitelladn tutki-

muksen luotettavuutta.

Tutkimuksen neljannessa paaluvussa kasitelldan tutkimustuloksia. Tuloksia esitelldan
tutkimuksen toteuttamisessa hyddynnetyn teemahaastattelurungon (liite 1.) mukai-
sessa jarjestyksessd. Ensimmaisena luvussa keskitytddn haastateltavien nakemyksiin yli-
opistojen rahoitusmallista. Taman jalkeen kasitelldan tulosjohtamisen ja suorituskyvyn
mittaamisen mahdollisia vaikutuksia yliopistoissa. Viimeisena luvussa tarkastellaan sita,

millaisena haastateltavat ovat kokeneet ohjauksen vaikutuksen omaan tyoskentelyynsa.

Tutkimuksen viimeisessa luvussa esitelldaan tutkimuksen johtopaatokset seka arvioidaan

tutkimuksen rajoitteita. Viimeisend luvussa esitelldan viela jatkotutkimusehdotuksia.
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2 Tulosjohtaminen ja suorituskyvyn mittaaminen

“Kaikki olennaiset asiat, mitkd yrityksessd tapahtuvat, ovat yhteydessé suoritusky-
kyyn. Yrityksen johtajien kyky johtaa ihmisid ja asioita, tyéntekijéiden motivaatio
suorittaa tehtdvdt, toimintojen nopeus ja laadukkuus ja tuotteiden kyky tyydyttdd
asiakkaiden tarpeet ovat esimerkkejd tekijoistd, jotka ovat mukana kokonaisvaltai-
sessa suorituskyvyn mittaamisessa” (Laitinen 1998: 13).

2.1 Keskeisia kasitteita

Tulosjohtaminen (management-by-results, MBR) on organisaatioiden suorituskyvyn mit-
taamisen pohjalla oleva johtamisoppi. Tulosjohtaminen eli organisaation ohjaaminen tu-
losten perusteella lahtee liikkeelle siita, ettd johto maarittelee toivomansa tulokset seka
asettaa niille tavoitetason. Taman jalkeen organisaatiossa mitataan suoriutumista ja to-
teutunutta tasoa verrataan johdon asettamaan tavoitetasoon. Lopulta ne henkil6t palki-
taan, jotka ovat suorituksillaan saavuttaneet tavoitetason. Kyseessa on siis johdon oh-
jausjarjestelma, joka perustuu johdon toivomien ja organisaation toteutuneiden tulos-
ten vertailuun. Tulosjohtamisen rinnalla kdytetdaan myos muita kasitteita kuten esimer-
kiksi suorituksen johtaminen (performance management) ja tulosohjaus (results based

management, RBM). (Kallio & Kallio 2014: 574; Pellinen 2017: 35.)

Suorituskyky voidaan maarittda mitattavan kohteen kyvyksi saavuttaa asetettuja tavoit-
teita. Suorituskyvyn sijasta kdytetdan myos termia suoritus, joka kuitenkin keskittyy
enemman tekemiseen seka tekemisen tuloksiin, ja jattaa siten huomioimatta tarkeita
asioita kuten henkildston tyytyvaisyys, osaaminen ja yrityksen imago. Suoritus viittaa jo
tapahtuneeseen tulokseen, kun taas suorituskyky parhaaseen mahdolliseen suorituk-

seen. (Lonngvist, Antikainen & Kujansivu 2006: 19).
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Neely, Gregory ja Platts (1995: 80) maarittavat suorituskyvyn mittaamisen (performance
measurement) prosessiksi, jossa pyritdadan ilmaisemaan jonkin toiminnon tehokkuus ja
hyodyllisyys maarallisesti. Lonnqvistin ym. (2006: 11) mukaan suorituskyvyn mittaami-
sella tarkoitetaan prosessia, jossa maaritetaan tai selvitetaan tunnuslukujen avulla tietyn
liilketoiminnallisen tekijan tilaa. Prosessiin kuuluu jalkimmaisen maaritelman mukaan yri-
tykselle keskeisten menestystekijoiden maarittaminen, ndiden tekijoéiden mittaaminen
sekd mittaamisesta saatavan tiedon hyddyntdaminen organisaation kehittdmisessa. Suo-
rituskyvyn mittaaminen koostuu neljasta vaiheesta, jotka ovat mittariston suunnittelu,
sen kayttoonotto, kaytto ja yllapito. Yllapidon eli paivittamisen jalkeen siirrytaan taas uu-

delleen ensimmaiseen vaiheeseen eli suunnitteluun (Lonngvist ym. 2006: 12).

Asioita, joita suorituskyvyn mittaamisessa mitataan, kutsutaan menestystekijoiksi. Me-
nestystekijat ovat organisaation menestyksen ja strategian kannalta keskeisia asioita. Mi-
tattavista asioista ne, joiden suhteen hyva suoriutuminen on menestyksen kannalta eri-
tyisen tarkeaa, ovat kriittisid menestystekijoita (Lonngvist ym. 2006). Tunnistamalla me-
nestystekijat mahdollistetaan se, ettd mittaamisella korostetaan organisaation kannalta
oikeita asioita. Menestystekijoitda voidaan maaritella koko organisaation lisaksi pienem-
mille kokonaisuuksille kuten esimerkiksi organisaation eri tasoille tai osastokohtaisesti

(Neilimo & Uusi-Rauva 2005: 301).

Organisaation eri menestystekijoiden valilla on syy-seuraussuhteita. Osa menestysteki-
joista on niin sanotusti syytekijoita ja osa seuraustekijoita. Syytekijat vaikuttavat tai nii-
den ainakin ajatellaan vaikuttavan jollakin tavoin tiettyyn seuraustekijaan. Vaikutuksen
ndakyminen voi kuitenkin vieda aikaa. Seuraustekijoista nakyvat usein varsinaiset organi-
saation liiketoiminnalliset tavoitteet ja tulokset. Esimerkiksi henkiléston osaaminen tai
motivoituneisuus voi toimia syytekijana tehokkaalle toiminnalle seka palvelun laadulle,
jotka taas voivat olla syytekijoitd asiakasuskollisuudelle. Mitattavia kohteita valitessa tu-

lee ottaa huomioon esimerkiksi yrityksen toimiala ja prosessit. (Lonngvist ym. 2006.)
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Kun organisaation tehokkaan toiminnan kannalta ratkaisevat tekijat on loydetty, kehite-
taan naille tekijoille suorituskykymittarit. Suorituskykymittarit mahdollistavat tekijoiden
jatkuvan seuraamisen ja kehittdmisen. Suorituskyvyn kehittaminen on jatkuva prosessi,
silla kaikissa prosessin vaiheissa tapahtuu koko ajan muutoksia. Jatkuvasti muuttuvia te-
kijoita ovat esimerkiksi omistajien ja sidosryhmien tarpeet, suoritteiden vaatimukset

seka muiden organisaatioiden toiminta. (Laitinen 1998: 19.)

Mittaristoa suunniteltaessa on keskeistda huomioida myds tietolahteet eli menetelmat,
joiden avulla mittareiden kayttoa varten tarvittava tieto saadaan kerattya. Varsinkin ai-
neettoman padoman kohdalla kysymys tietoldhteista nousee keskeiseksi. Niihin tarvitta-
vaa tietoa ei usein ole saatavilla valmiina, vaan tieto tulee erikseen kerata mittaria varten.
Suunnitteluvaiheessa tulee siis kehittdd myos tiedonkerdaysmenetelmia, kuten kyselyita

tai lomakkeita. (Lonngvist ym. 2006: 69-70.)

2.2 Tulosjohtaminen

Tulosjohtaminen on kehitetty 1970-luvulla pohjautuen tavoitejohtamiseen. Tavoitejoh-
tamisessa pyrkimyksena on ollut johtaa tavoitteiden asettamisen ja omakohtaisen tark-
kailun avulla. Tavoitejohtamisessa tarkoitus on ollut antaa tyontekijalle mahdollisuus
tarkkailla suorituksiaan ja tuloksiaan selvien ja luotettavien mittareiden pohjalta. Ta-
voite- ja tulosjohtamisessa tavoitellaan pitkalti samoja asioita, mutta tulosjohtamisessa
keskittyminen siirtyy pelkdsta tavoitteesta eli halutusta tilasta koskemaan myds sita, mi-

ten haluttu tila todellisuudessa on toteutunut. (Jarvenpaa ym. 2013: 16-17).

Tulosjohtaminen tarkoittaa yksinkertaistetusti sitd, ettd organisaatiota ohjataan asetta-
malla tavoitteet ja suoriutumisen tavoitetaso, mittaamalla suoriutumista, vertaamalla
saatuja tuloksia asetettuun tavoitetasoon sekd lopulta palkitsemalla tai rankaisemalla
suoritetun vertailun perusteella. Tulosten seuranta ja arviointi toteutetaan tietyn tarkas-

teluperiodin mukaan esimerkiksi kuukausittain, puolivuosittain tai vuosittain.
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Tulosjohtamisella pyritdaan siihen, etta koko organisaatio, sen tiimit ja yksilot tuntevat
organisaation toiminnan tarkoituksen, avaintavoitteet, palautejarjestelman toiminnan
sekd osaamisen tarpeet. Tulosjohtamisen taustalla on siis ajatus siitd, ettd organisaation
strategia saadaan tehokkaasti jalkautettua johdolta koko organisaation lapi mittaamalla
suoriutumista. Tulosjohtamisella tavoitellaan myos jatkuvaa suoriutumisen kehittamista
ja parantamista seka pyritaan yhdistamaan organisaation ja yksilon pyrkimyksia ja tavoit-

teita. (Kauhanen 2015; Kallio & Kallio 2014: 574; Pellinen 2017.)

Prosessi lahtee liikkeelle siitd, ettd asetetaan tavoitteet koko organisaatiolle. Organisaa-
tion ylimman tason tavoitteet muodostavat organisaation vision, jota taas ohjaavat sen
missio ja arvot. Nama ylatason tavoitteet vaikuttavat suoraan alemmille tasoille asetet-
taviin tavoitteisiin, silla alempien tasojen tavoitteet johdetaan ylatasolle asetetuista ta-
voitteista. Alempien tasojen tavoitteita ovat esimerkiksi osasto-, tiimi-, projekti- ja yksi-
I6tason tavoitteet. Tavoiteasetannassa tulee ottaa kattavasti huomioon organisaation ta-
voitteiden kannalta oleellisia asioita organisaation toimintaan ja sen eri sidosryhmiin liit-
tyen. Esimerkiksi silla, onko organisaatio voittoa tavoitteleva vai ei, on suuri vaikutus sen
keskeisimpiin tavoitteisiin. Julkisella sektorilla tavoitteiden maarittely seka jakaminen

alemmille tasoille voi usein olla huomattavasti haastavampaa. (Kauhanen 2015: 69-73.)

Tulosjohtamisen ytimessa on tavoitteiden asettamisen lisdksi sellaisten arviointi- ja pa-
lautejarjestelmien kehittdminen, jotka kannustavat ja ohjaavat henkilost6a keskittymaan
tydssadan sellaisiin asioihin, jotka ovat linjassa organisaation strategian ja tavoitteiden
kanssa. Organisaatiot kayttavat usein arviointi- ja palautejarjestelmien tukena myos suo-
riteperusteista palkkausta motivoimaan tyontekijoita organisaation tavoitteiden mukai-

seen tyoskentelyyn. (Kallio & Kallio 2014: 574.)

Tulosjohtamista voidaan toteuttaa tiukasti tai [6yhasti. Tiukassa tulosohjauksessa suori-
tuksen suhde tulokseen on tarkkaan maaritelty ja lopullinen. Talléin palkkio tai rangais-
tus seuraa ennalta sovitulla tavalla toteutuneen suoritustason mukaan, eika siihen enda

voida vaikuttaa esimerkiksi neuvottelemalla. Tiukka tulosohjaus edellyttdsa, etta
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organisaation tavoitteiden saavuttamisen tehokkuutta voidaan todella mitata luotetta-
vasti, ja etta yksittdisten osa-alueiden suorituskyvyn mittaaminen on kattavaa eika mi-

kdan ulottuvuus jaa mittaamisen ulkopuolelle. (Pellinen 2017: 39.)

Yhtena tulosjohtamisen keskeisena etuna pidetdaan autonomiaa, silla prosessissa mita-
taan lopputulosta sen sijaan, etta pyrittdisiin luomaan tarkat ohjeet ja saannét sille, mi-
ten organisaatiossa tulisi toimia ja kayttaytya, jotta saavutettaisiin haluttuja lopputulok-
sia. Tulosjohtamisessa painotetaan siis tuloksellisuutta ohjeiden sijaan, jatetdaan tehta-
van suorittamiseen liittyen vapautta sen tekijalle ja keskitytdan arvioimaan syntynytta
lopputulosta. Autonomian on havaittu usein johtavan kehittymiseen, sitoutumiseen ja

parempaan motivaatioon. (Pellinen 2017: 35-36.)

Tulosjohtaminen voi kuitenkin luoda organisaatiolle myds kustannuksia esimerkiksi mit-
tausongelmien takia. Yksi tavoitemittari voi ainoastaan harvoin tukea samanaikaisesti
tyontekijan motivaatiota seka organisaation suunnitelmia. Tama voi johtaa ei-toivottuun
kayttaytymiseen, eli siihen ettd tyontekijan ja organisaation tavoitteet ovat keskendan
ristiriidassa eika tyontekija halua toimia organisaation suunnitelmien ja tavoitteiden mu-
kaisesti. Lisaksi tulosjohtaminen voi toimia ainoastaan, jos organisaation toiminnan tu-
loksista ja vaikutuksista on saatavilla kattavaa tietoa. Jos tulokset eivat ole kattavasti ja
luotettavasti mitattavissa, tulosjohtamisen avulla ei saada ohjattua organisaatiota halut-
tuun suuntaan. Mittareilla ja nilden muodostamalla kokonaisuudella on siis erittdin kes-

keinen rooli onnistuneessa tulosjohtamisessa. (Pellinen 2017: 35-36.)

1990-luvulla prosessista on tavoitejohtamisen ja tulosjohtamisen pohjalta kehitetty kol-
mas kehittyneempi versio, suorituksen johtaminen (Performance management). Kun tu-
losjohtamisessa edellytetaan tuloksia, suorituksen johtamisessa pyritaan lisaksi valmen-
tamaan haluttujen tulosten saavuttamiseksi. Suorituksen johtamiseen kuuluu tavoittei-
den asettaminen, valmentaminen, palautteen antaminen ja kehittdminen. Suorituksen

johtamisessa painopiste siirtyy taten suorituksen arvioinnista sen kehittamiseen, eli
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menneisyydesta tulevaisuuteen. Suorituksen johtaminen toimii kahteen suuntaan, se on

johtamista ylhaalta alas ja ohjaamista alhaalta yl6s. (Jarvenpaa ym. 2013: 17-18.)

2.3 Suorituskyvyn mittarit

Neely ym. (1995: 80) maarittelevat suorituskyvyn mittarin mittariksi, jota kdytetdan tie-
tyn toimen tehokkuuden ja/tai hyodyllisyyden maarittamiseen. Maarittaminen voi kysei-
sen maaritelman mukaan liittya toimen todelliseen tehokkuuteen ja/tai hyodyllisyyteen
tai ainoastaan toimen tuottamaan lopputulokseen. Lonngvist ym. (2006: 29) maarittavat
suorituskyvyn mittarin hieman yksinkertaisemmin, tasmallisesti maaritetyksi menetel-
maksi, jonka avulla kuvataan tietyn menestystekijan suorituskykya. Termin mittari sijasta

kdytetaan toisinaan myds termid tunnusluku (Lonngvist ym. 2006: 29).

Suorituskyvyn mittareilla on keskeinen rooli organisaation strategian muuntamisessa ha-
lutuiksi toiminnoiksi ja tuloksiksi. Mittarit auttavat organisaatiota kommunikoimaan odo-
tuksia, tarkkailemaan edistystd, antamaan palautetta ja motivoimaan tyontekij6itd suo-
ritukseen perustuvien palkkioiden avulla (Van der Stede, Chow & Lin 2006: 185). Mitta-
reiden valinnalla johto voi usein kirkastaa organisaation epdselvaksi jaanytta strategiaa
(Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2013: 331). Suorituskyvyn mittarit on kui-
tenkin mahdollista kehittdaa organisaation johtamista tehokkaasti tukeviksi ainoastaan,
jos tunnistetaan informaation tarve ja tiedetdaan, miten se voidaan tyydyttaa mittaami-

sen avulla (Laitinen 1998: 57).

2.3.1 Suorituskyvyn mittareiden luokittelu

Suorituskyvyn yksittdisia mittareita voidaan luokitella monella tavalla. Mittareiden luo-

kittelu tapahtuu yleensa sen mukaan millaiseen tietoon ne perustuvat. Perinteinen
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luokittelu on taloudelliset ja ei-taloudelliset, jossa mittarit jaetaan sen mukaan, perustu-
vatko ne rahamittaiseen tietoon. Mittarit voidaan jakaa my0s koviin ja pehmeisiin mitta-
reihin, perustuen siihen onko mittareiden pohjana yksikasitteisia lahtdarvoja kuten liike-
tapahtumia tai suoritusmaaria vai esimerkiksi ihmisten asenteita, tuntemuksia tai nake-
myksid. Kolmas tapa luokitella mittareita on jakaa ne mddirdllisiin ja laadullisiin mittarei-
hin sen mukaan, perustuvatko ne maaralliseen informaatioon vai arvioihin mitattavan
kohteen tilasta. Vield yhtena luokitteluna voidaan kayttaa suoria ja epdsuoria mittareita.
Viimeksi mainitussa luokittelussa mietitdan, mitataanko mittarin kohteena olevaa me-
nestystekijaa suoraan vai jotakin kohdeasiaan laheisesti liittyvaa tekijaa. Jonkin laheisen
tekijan mittaaminen voi olla hyodyllista, silloin kun itse mittaamisen kohteesta on han-

kalaa saada tarkkaa tietoa. (Lonnqvist ym. 2006: 30-31.)

Taloudelliset mittarit ovat perinteisesti hydédynnettyja suorituskyvyn mittareita, ja ne
keskittyvat nimensa mukaisesti yrityksen taloudellisiin nakékulmiin. Tallaisia mittareita
kutsutaan toisinaan myos laskentatoimeen perustuviksi mittareiksi, koska ne perustuvat
pitkalti tilinpaatoksen laskelmiin (Hoque 2003). Esimerkkeja taloudellisista mittareista
ovat muun muassa liikevaihto, nettotulos, quick ja current ratio, EVA (economic value
added) eli taloudellinen lisdarvo ja ROI (return on investments) eli investointien tuotto-
aste. (Jarvenpaa ym. 2013). Taloudelliset mittarit perustuvat siis rahamittaiseen tietoon,
ja ne saadaan yrityksen tilinpaatostiedoista joko suoraan tai laskemalla. Taloudellisten
mittareiden kohdalla tietoldhteita koskevat kysymykset ovat tédsta johtuen yleensa melko
helposti ratkaistavissa (Lonngvist ym. 2006). Taloudelliset mittarit keskittyvat ensisijai-
sesti kustannuksiin ja voittoihin, seka kuvailemaan yrityksen eri toimintojen jo saavutta-

mia voittoja tai tappioita (Upadhaya, Munir & Blount 2014: 854).

Perinteisia taloudellisia mittareita on kritisoitu monesta syysta. Kritiikissa on tuotu ilmi
muun muassa sita, ettd pelkkien taloudellisten mittareiden kdyttdminen voi johtaa ly-
hyen tédhtdimen voittojen tavoitteluun, ja niiden tarjoama tieto on usein yrityksen tyon-
tekijoille hankalaa ymmartaa (Lonnqvist ym. 2006: 30). Lyhyen tahtdimen voittojen ta-

voittelu voi vaikuttaa negatiivisesti muun muassa tuotteiden laatuun seka tyontekijoiden
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koulutukseen ja kehitykseen, jotka taas voivat pidemmalla aikavalilla vaikuttaa negatiivi-
sesti koko yrityksen tehokkuuteen (Upadhaya ym. 2014: 854). Taloudelliset mittarit ovat
niiden kohtaamasta kritiikistd huolimatta edelleen tarkeitd arviointityokaluja (Hoque
2003: 142). Niita myos kaytetdaan yrityksissa edelleen laajalti. Tahan on vaikuttanut esi-
merkiksi pitkdaikainen kokemus taloudellisten mittareiden kaytosta, joka nahdaan niiden
suurena vahvuutena. Pitkaaikainen kaytén seurauksena mittarit ovat yleisesti tunnettuja,
niiden luotettavuus on laajalti testattu seka laskentaperiaatteet vakiintuneet. Laskenta-
periaatteiden vakiintuneisuus on myés mahdollistanut sen, etta mittareista saatuja tu-

loksia voidaan vertailla eri yksikdiden ja organisaatioiden valilla (Lonngvist ym. 2006: 30).

Ei-taloudelliset mittarit ovat niitd organisaation toiminnan eri osa-alueiden mittareita,
jotka eivat perustu rahamittaiseen tietoon. Esimerkkeja niilla mitattavista asioista ovat
muun muassa asiakastyytyvaisyys, laatu, tuottavuus, markkinaosuus, toimitustasmalli-
syys, tyotyytyvaisyys seka henkiloston pysyvyys. Kyse on siis organisaatioiden toiminnan
kannalta erittdin oleellisista asioista. Tarve ei-taloudellisille mittareille on havaittu 1980-
luvulla, kun taloudellisiin mittareihin pohjautuvia perinteisia ohjausjarjestelmia on alettu
kyseenalaistamaan ja kritisoimaan. Todellinen tarve ja merkitys ovat kuitenkin selkeyty-
neet kunnolla vasta myéhemmin. Ei-taloudellisten mittareiden avulla voidaan mitata
operatiivista suorituskykya, ja yhdistaa se taloudelliseen suorituskykyyn. (Laitinen, Piis-
panen, Ronnqvist & Ylinen 1999; Lonnqvist ym. 2006; Van der Stede ym. 2006; Upadhaya
ym. 2014; Silvi, Bartolini, Raffoni & Visani 2015.)

Tarkedt ei-taloudelliset mittarit sisaltavat monta eri nakdkulmaa. Yhtena tarkeana osa-
alueena voidaan pitaa tehokkuuden mittareita, jotka mittaavat organisaation sisdisten
prosessien ja resurssien kayton tehokkuutta. Toisen tarkedn ndkokulman muodostavat
innovaatiomittarit, jotka mittaavat organisaation innovatiivista suorituskykya tarkkaile-
malla esimerkiksi uusien tuotelanseerausten maaraa tai niiden kehittamiseen kaytettya
aikaa. Kolmanneksi ndakokulmaksi voidaan nostaa oppimis- ja kasvumittarit, jotka taas
keskittyvat organisaation kykyyn oppia uutta. Tallaiset mittarit mittaavat tyontekijoiden

kehitykseen liittyvid osa-alueita. Lisdksi erittdin tdrkedan nakokulman muodostavat
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asiakkuuden mittarit, joihin voi organisaatiosta riippuen kuulua esimerkiksi asiakastyyty-

vdisyysmittareita ja toimitusten myohastymisien tarkkailua. (Hoque 2003: 159-160.)

Ei-taloudelliset mittarit ovat organisaatioille useista syista hyodyllisia, mutta niilla on
my0Os omat heikkoutensa. Esimerkkind hyodyistd toimii se, ettd ne ovat usein yrityksen
tyontekijoille helpompia ymmartaa kuin taloudelliset mittarit, niiden ollessa tyontekijoi-
den kannalta konkreettisempia. Ei-taloudelliset mittarit voivat myds auttaa johdon ta-
voitteiden viestimisessa koko organisaatiolle. Heikkouksia ovat muun muassa, etta ei-
taloudellisten mittareiden laskentaperusteet eivat ole yhta vakiintuneita kuin taloudelli-
silla mittareilla, ne eivat valttamatta ole yhta luotettavia, eivatka yhta vertailukelpoisia
eri organisaatioiden valilla kuin taloudelliset mittarit. Ei-taloudellisten mittareiden koh-
dalla myos tietoldahteiden kysymys on usein hankalampaa ratkaista. Erilaisten menetel-
mien kehittamiseen kuluu resursseja, ja joskus niilla tavoiteltavan tiedon tuottamisessa

epaonnistutaan kokonaan. (Lonngvist ym. 2006.)

Maddrdlliset mittarit ovat organisaatioissa perinteisesti kdytettyja mittareita, joiden pe-
rustana toimii jokin organisaation tuloksista tai sen toiminnasta saatava maarallinen
tieto. Maarallisista mittareista voidaan kayttaa myos nimitysta kvantitatiivinen tai objek-
tiivinen mittari. Taloudelliset mittarit ovat useimmiten maarallisia mittareita. Maarallisia
mittareita on myos ei-taloudellisia, kuten esimerkiksi markkinaosuus ja tuotantonopeus.
Maaralliset mittarit tuottavat kvantitatiivista eli maarallista tietoa. (Lonnqvist ym. 2006;

Groot & Selto 2013: 343).

Laadulliset mittarit ovat toinen vaihtoehto maarallisille mittareille. Maarallisen tiedon
sijaan laadullisten mittareiden pohjalla on organisaation sidosryhmiltad kerattavia laadul-
lisia arvioita mitattavan kohteen tilasta. Laadullisista mittareista kdytetaan myos nimityk-
sia kvalitatiivinen tai subjektiivinen mittari. Arvioihin perustuvat mittarit ovat hyodyllisia
varsinkin silloin, kun mitattavasta kohteesta on hankalaa tai mahdotonta saada tarkkaa
tai kattavaa maarallistd informaatiota, jota maarallisia mittareita varten tarvittaisiin. Ei-

taloudelliset mittarit ovat usein laadullisia. Laadulliset mittarit soveltuvat maarallisia
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mittareita paremmin aineettomien ja laadullisten asioiden mittaamiseen. Laadullisten
mittareiden kayttda varten tarvittavaa tietoa voidaan kerdatd muun muassa erilaisin ky-
selyin tai haastatteluin, jolloin saatu tieto perustuu vastaajien arvioihin mitattavasta koh-
teesta. Laadullisten mittareiden avulla voidaan saada organisaation johdon kayttoon tie-
toa, jota ei muin keinoin saataisi. Arvioihin perustuva tieto antaa yleensa kuitenkin mi-
tattavan kohteen tarkan tilan sijaan vain viitteita kehittamistarpeista. Laadullisilla mitta-
reilla keratty tieto voidaan esittda joko laadullisena tai maarallisend. Laadullisena tieto
voidaan esittaa esimerkiksi kirjallisessa raportissa ja maarallisena esimerkiksi muutet-
tuna numeeriseen muotoon arviointiasteikon avulla. (Lonngvist ym. 2006; Groot & Selto

2013: 343; Kallio & Kallio 2014.)

Tyypillinen ongelma suorituskyvyn mittaamiseen liittyen on, ettd monet maaralliset ja
tasmalliset mittarit voivat olla organisaation kannalta vahemman keskeisia kuin laadulli-
set mittarit. Kuitenkin maarallisten asioiden huomattavasti helpompi mitattavuus on joh-
tanut siihen, ettad niitd on paadytty usein mittaamaan enemman kuin hankalampia,
mutta jopa tarkedmpia laadullisia kohteita. Osaltaan vaikutusta on lisannyt esimerkiksi
se, ettd siirryttdessa mittaamaan enemman laadullisia ja ei-taloudellisia kohteita, joudu-
taan usein siirtymaan perinteisen laskentatoimen alueelta muiden toimintojen, kuten
esimerkiksi markkinoinnin tai tuotantotalouden alueelle. Talléin johdon laskentatoimi

muuttuu laaja-alaisemmaksi ja strategisemmaksi. (Laitinen 1998.)

Laadulliset mittarit ovat tarkea osa suorituskyvyn mittaamista, ja niitd hyodyntamalla
voidaan onnistua ratkaisemaan tilanteita, joissa pelkdstdan maarallisia mittareita hyo-
dyntamalla saatu tieto ei riita. Laadullisten mittareiden kaytt6on kuitenkin liittyy myos
ongelmakohtia. Nama ongelmat liittyvat muun muassa arvioiden puolueellisuuteen. Kun
mitattavasta kohteesta luodaan arviota, kohteesta aiemmin tehdyt arviot tai kohteen
kannalta epdolennaisten maarallisten mittareiden arvot voivat vaikuttaa tehtaviin paa-
toksiin. Ongelmia voidaan pyrkia vahentamaan tutkimalla ja ymmartamalla ongelmien

syntymista sekd merkitysta. Myos kayttamalla enemman voimavaroja arvioiden pohjalla
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olevan ajatustyon kehittdmiseen ja ohjaamiseen voidaan torjua tiettyja ongelmakohtia.

(Fehrenbacher, Schulz & Rotaru 2018: 1-2.)

2.3.2 Suorituskyvyn mittareiden ominaisuudet

Yrityksen tavoitteet toimivat siis lahtékohtana mittareiden maarittamiselle, ja mittari on
tapa mitata edistysta liittyen tietyn tavoitteen saavuttamiseen. Mittari itsessaan ei kui-
tenkaan toimi tavoitteen saavuttamiseksi, vaan tarvitaan lisaksi toimia ja ohjausta, joita

voidaan pohjata mittareista saatuun tietoon. (Jarvenpda ym. 2013: 341.)

Suorituskyvyn mittareiden tuottama tieto seka tapa, jolla kyseista tietoa hydodynnetaan,
toimivat nadin ollen yhdessa pohjana yrityksen paatoksenteolle. Nama paatokset maarit-
tavat pitkalla aikavalilla yrityksen menestyksen. Jotta mittareiden tuottama tieto olisi
hyodyllista paatoksenteossa ja johtaisi tehokkaisiin paatoksiin, tulee mittareiden avulla
saadun tiedon tadyttaa tietyt vaatimukset. Laitisen (1998) mukaan keskeisia ja tarkeita
vaatimuksia suorituskyvyn mittareiden tuottamalle tiedolle ovat ainakin olennaisuus,
edullisuus, validiteetti, reliabiliteetti ja uskottavuus. Nama vaatimukset koskevat yhta
lailla sekd laadullisia ettda maarallisia mittareita. Laitinen (1998) esittelee vaatimuksia

seuraavasti (ks. myds esim. Jarvenpaa ym. (2013)):

Olennaisuus tarkoittaa tdssa yhteydessa, ettd mittarin tuottamalla tiedolla pitda olla
olennainen merkitys paatoksenteossa. Mitd olennaisempaa mittarin tuottama tieto on,

sitd pienemmat erot tuotetussa tiedossa ovat olennaisia tehtavan paatoksen kannalta.

Edullisuus tarkoittaa, ettei mittarin kayttéa varten tarvittavan tiedon tuottaminen saa
vaatia liikaa verrattuna mittarilla saatavan tiedon olennaisuuteen, oikeellisuuteen ja us-

kottavuuteen. Vaadittujen kustannusten tulee siis olla suhteessa tuotettaviin hyotyihin.
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Validiteetti viittaa siihen, kuinka tdsmallisesti jokin mittari mittaa juuri sitd kohdetta, jota
varten se on tarkoitettu. Jos mittari ei ole validi, tuotetaan systemaattisesti tuloksia, jotka

poikkeavat oikeasta mittaustuloksesta.

Reliabiliteetti liittyy mittarin tarkkuuteen. Vaikka mittari olisi validi, tarkoittaen ettei ar-
voissa olisi systemaattista virhettd, mittari voi antaa satunnaisesti vaihtelevia tuloksia.
Nain voi olla esimerkiksi mittaustavan sisdltdessa vaiheita, joita voidaan suorittaa eri ta-
voin. Mittarin reliabiliteettia voidaan parantaa kehittamalla tdsmalliset ja selkeat mit-
taussaannot. Myos vaikka mittari on tarkka, se ei valttamatta ole validi. Mittarin tulokset

voivat siis hyvasta reliabiliteetista huolimatta sisaltdaa systemaattisen virheen.

Viimeinen Laitisen (1998) vaatimuksista on uskottavuus. Mittari on uskottava, jos paa-
toksentekija voi luottaa sen antamaan tulokseen. Vaikka mittari tayttaisi edelliset neljan
vaatimusta, silla ei ole suurta arvoa paatoksenteon kannalta, jos paatdksentekija ei voi

luottaa sen antamaan tulokseen, eika hyodynna sita tehdessaan paatosta.

Myos Groot ja Selto (2013: 68) ovat maaritelleet varteenotettavien suorituskyvyn mitta-
reiden tarvittavia ominaisuuksia ja luetelleet relevanttiuden, luotettavuuden, vakauden,
tasmallisyyden, ajankohtaisuuden seka sen ettd mittarin kuvaa organisaation aitoa tilaa.
He siis lisddvat ylla esiteltyihin Laitisen (1998) méaarittelemiin ominaisuuksiin vaatimuk-

sen tiedon ajankohtaisuudesta.

2.4 Suorituskyvyn mittaristot

Neely ym. (1995: 81) maarittelevat suorituskyvyn mittariston joukoksi mittareita, joita
kaytetdan ilmaisemaan maarallisesti seka toimintojen tehokkuus ettd hyddyllisyys. Suo-
rituskyvyn mittaristot hyodyttavat eniten yrityksen toimintaa silloin, kun ne on onnis-

tuttu rakentamaan niin, etta tyontekijat nakevat jarjestelman hyodyllisena oman tyonsa
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kannalta eivatka vain puhtaasti ylemman johdon kdyttdmana ohjausjarjestelmana (Wou-

ters & Wilderom 2008: 488).

Mittaamisen kohteita ja mittareita on tdsmennettava, jotta voidaan luoda suorituskyvyn
mittaristo, joka tukee samanaikaisesti toimintojen tehostamista ja johdon paatoksente-
koa. Fokusoinnilla tarkoitetaan tata tdsmentamista ja mittauksen operationalisointia. Il-
man fokusointia mittaristo voi antaa tarkkoja tuloksia yksityiskohdista, mutta joukosta

irrallisia mittareita on hankalaa hahmottaa kokonaisuutta. (Laitinen 1998: 279-280.)

Suorituskyvyn mittareiden tulee siis toimia kokonaisuutena, jotta tavoitteita saavutettai-
siin. Shahin ja Mahbod (2007) ovat kehittdneet suorituskyvyn mittareiden integroimista
varten SMART-menetelman. Menetelmaan kuuluu viisi hyvalle suorituskyvyn mittaris-
tolle asetettua kriteeria. Ensimmainen kriteereista on tasmallisyys (specific), jonka mu-
kaan tavoitteiden tulee olla yksityiskohtaisia ja tdsmallisid, jotta toimintaa voidaan ohjata
tehokkaasti. Toinen kriteereistd mitattavuus (measurable) tarkoittaa, ettd tavoitteiden
tulee olla selkeitd ja konkreettisia, jotta niitd voidaan mitata. Seuraavat kriteerit saavu-
tettavuus (attainable) ja realistisuus (realistic) liittyvat yritykseen kykyyn onnistua tavoit-
teessaan. Tavoitteen tulee olla sellainen, joka voidaan realistisesti saavuttaa kaytossa
olevilla resursseilla tekemallad sen eteen toita. Viimeisella kriteerilla aikajanne (time-sen-
sitive) tarkoitetaan sitd, ettd tavoitteelle tulee asettaa ajankohta, jotta sekd johtajat etta

tyontekija itse voivat tehokkaasti seurata tehtya edistysta. (Jarvenpaa ym. 2013.)

Suorituskyvyn mittariston tarkoituksena on jakaa vastuualueita seka oikeuksia paatos-
tentekoon, asettaa tavoitteita suorituskyvylle ja palkita asetettujen tavoitteiden saavut-
tamisesta (Lee & Yang 2011: 85). Mittaristo myds mahdollistaa kehityksen kohti ennalta
maariteltyja tavoitteita. Samalla se tuottaa tietoa tehokkuudesta, jolla resursseja muu-
tetaan tuotteiksi ja palveluiksi, ndiden tuotosten laadusta sekd organisaation toimintojen
tehokkuudesta, eli siitd mitad kyseiset toiminnot ja prosessit tuottavat tavoitteiden kan-

nalta (Amaratunga & Baldry 2003: 174).
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Alun perin mittaristot perustuivat siis taloudellisiin mittareihin. Ennen 1980-lukua puut-
teelliset suorituskyvyn mittaristot eivat olleet aiheuttaneet yrityksille vakavia seurauksia.
1980-luvulla yritysten toimintaymparistossa tapahtui kuitenkin radikaaleja muutoksia.
Muutokset taloudellisessa tilanteessa johtivat siihen, etta alettiin uskoa yritysten tarvit-
sevan systemaattisen jarjestelman suorituskyvyn mittaamiseen, yhtena osana riittavaa

johdon laskentajarjestelmaa (management accounting system). (Johnson & Kaplan 1987.)

Yksi parhaiten tunnetuista suorituskyvyn mittaristoista on Balanced Scorecard (BSC) eli
tasapainotettu tuloskortti, jonka kehittivat Kaplan ja Norton vuonna 1992. Muitakin mo-
niulotteisia suorituskyvyn mittaristoja on kehitetty, kuten Lynchin ja Crossin (1995) suo-
rituskykypyramidi ja Neelyn ja Adamsin (2000) suorituskykyprisma. Edelld mainitut ja
monet muut mallit mahdollistavat yrityksen suorituskyvyn jakamisen pienempiin osa-

alueisiin, ja siten helpottavat sen mittaamista ja tarkastelua (Lonnqvist ym. 2006: 21).

Tallaisen jarjestelman kaytosta voi olla yritykselle apua seka pitkan aikavalin suoritusky-
kya koskeviin tavoitteisiin keskittymisessa etta strategian viestimisessa lapi koko organi-
saation (Silvi ym. 2015: 197). Tehokas suorituskyvyn mittaristo mahdollistaa suoritusky-
vyn mittaamisen ja kontrolloimisen, suhteessa yrityksen madriteltyyn strategiaan (Tung,

Baird & Schoch, 2011: 1287). Seuraavaksi esittelen muutaman suorituskykymittariston.

2.4.1 Tasapainotettu tuloskortti

Tunnetuin tasapainoiseen mittaamiseen keskittyvistd mittaristomalleista on tasapaino-
tettu tuloskortti (Balanced Scorecard tai BSC). Tasapainotetun tuloskortin ovat esitelleet
Robert S. Kaplan ja David P. Norton vuonna 1992 (Lénnqvist ym. 2006: 35). He kehittivat
mittaristomallin 12 suuren Yhdysvaltalaisen yrityksen kanssa vuoden kestdneessa pro-

jektissa (Laitinen 1998: 284).
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Tasapainotetun tuloskortin tarkoitus on mitata suorituskykya seka motivoida organisaa-
tiota sen parantamiseen. Tuloskortti tuottaa tasapainotetun kuvan nykyisesta seka tule-
vasta suoriutumisesta hyddyntden neljaa nakokulmaa, jotka jokainen pyrkivat vastaa-
maan tiettyyn kysymykseen. Taloudellisessa ndkékulmassa keskitytaan siihen, miten or-
ganisaation sidosryhmat ndkevat organisaation. Asiakasndkékulmassa on tarkeaa, miten
organisaatio haluaa nayttaytya asiakkailleen. Prosessindkékulmassa keskitytaan asiak-
kaiden ja muiden sidosryhmien tyytyvdisyyteen, miettien mitka liiketoiminnan proses-
seista ovat tyytyvaisyyden saavuttamisen kannalta tarkeimpia. Oppimisen ja kasvun ndé-
kékulmassa mietitdaan, miten organisaation kyky jatkuvasti muuttua ja parantaa voidaan
sailyttdaa. Nakokulmiin liitettyjen kysymysten kautta pyritdaan luomaan erilaisia mittareita,
jotka auttavat yrityksen visiota ja strategiaa. Tasapainotettua tuloskorttia havainnolliste-

taan alla kuviossa 1. (Kaplan & Norton 1996.)

Taloudellinen nakdkulma

Tavoite Mittari Tavoitetulos Aloite

Asiakasnakckulma I Prosessinakokulma

Tavoite Mittari Tavoitetulos Aloite Tavoite Mittari Tavoitetulos Aloite
| siojastatega | NN

\ Oppimisen ja kasvun nakdkulma /

Tavoite Mittari Tavoitetulos Aloite

Kuvio 1. Balanced Scorecard (Kaplan & Norton 1996).

Kuviossa 1 esitetyn tasapainotetun tuloskortin nelja ndkdkulmaa pyrkivat luomaan tasa-
painon pitkan ja lyhyen aikavalin tavoitteiden, haluttujen tulosten seka niiden ajureiden

ja maarallisten ja laadullisten mittareiden vilille. Neljastda ndakokulmasta huolimatta
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kunnolla rakennettu tuloskortti toimii yhdella tarkoituksella, silla kaikki sen mittarit on

suunnattu kokonaisvaltaisen strategian saavuttamiseksi. (Kaplan & Norton 1996: 56.)

Tasapainotetun tuloskortin mittarit tulee valita mittaristoa hyddyntavan yksikon strate-
giaa miettien (Kaplan & Norton 1996: 55). Mittaristoa voidaan muutenkin sopeuttaa or-
ganisaatioon, esimerkiksi muokkaamalla neljaa nakékulmaa, ne eivat siis ole ehdottomia.
Tasapainotetun tuloskortin mittarit tulee johtaa organisaation strategiasta ja visiosta, jol-
loin eri asioiden painoarvot riippuvat kyseessa olevien asioiden tarkeydesta organisaa-
tiolle. Esimerkiksi jos on kyse organisaatiosta, jonka henkildstolla on toiminnalle erittain
keskeinen rooli, henkilostolle voidaan antaa enemman painoarvoa kuin mittariston pe-
rinteisessa kuvauksessa. Tasapainotetun tuloskortin selkeadksi heikkoudeksi jaa suoritus-
kyvyn mittaamisessa kuitenkin se, etta tuloskortti on tarkoitettu ainoastaan sisdiseen
kayttoon, joten sen tuloksia ei voida vertailla mitattavasta yksikosta tai organisaatiosta

ulkoisesti (Lonnqvist ym. 2006: 35-36).

2.4.2 Skandia Navigator

Skandia Navigatorin on kehittdnyt Leif Edvinsson Skandia Groupissa Ruotsissa, tarkoituk-
senaan kehittdd organisaation aineetonta padaomaa. Aineettomasta padomasta kayte-
tadn myos esimerkiksi termeja alyllinen padoma, aineeton varallisuus ja nakymattomat
voimavarat. Kuten Lonngvist ym. kirjassaan (2006) kdytan termia aineeton pddoma, silla
termi on yleisessa kaytossa. Skandia Navigatorin tarkoituksena on tuoda aineeton paa-
oma osaksi organisaation vuosittaista raportointia, jolloin aineettomasta padomasta voi-
daan tarkedana menestystekijana viestia myos organisaation ulkopuolisille sidosryhmille.
Mittaristo mittaa miten aineeton padaoma on vaikuttanut Skandia Groupin muuhun paa-
omaan, ja miten aineetonta pddomaa on organisaatiossa hyodynnetty. Navigaattoria on
myohemmin organisaation sisalla kehitetty pidemmalle tuottamaan tasapainotettu kuva

rahoituksellisesta sekd aineettomasta padomasta. (Flamholtz, Bullen & Hua 2002: 952.)
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Organisaatioiden aineeton padoma voidaan luokitella kolmeen osaan. Osat ovat inhimil-
linen pddoma, rakennepddioma seké suhdepddoma. Naista ensimmainen eli Inhimillinen
pédoma koostuu muun muassa henkiléston omaamista tiedoista ja taidoista, koulutuk-
sesta ja kokemuksesta, sitoutumisesta seka motivaatiosta. Rakennepdéédoma taas sisaltaa
muun muassa yrityksen tyoilmapiirin, johtamisfilosofian, kulttuurin, prosessit ja jarjes-
telmat seka immateriaalioikeudet. Suhdepddomaan kuuluvat esimerkiksi yrityksen suh-
teet asiakkaisiin ja muihin sidosryhmiin seka sen imago ja brandi. (Jarvenpaa ym. 2013:

358; Neilimo & Uusi-Rauva 2005: 304—-305.)

Skandia Navigator on mittaristo, jossa keskitytdan kuuteen eri nakdkulmaan. Jokainen
ndista nakokulmista on mukana muodostamassa organisaation aineetonta padomaa.
Mittaristo voidaan sen havainnollistamiseksi esittda talon muodossa, kuten on tehty alla

kuviossa 2. (Edvinsson 1997: 371.)

Taloudellinen nakokulma

Menneisyys
, Asiakas- Inhimillinen Prosessi-
Nykyhetki nikokulma nikokulma nakokulma
Tulevaisuus Uudistumisen ja kehittymisen nikékulma

Kuvio 2. Skandia Navigator (Edvinsson 1997).

Skandia Navigatorissa (kuvio 2.) taloudellinen ndkékulma on talon katto, seindt muodos-
tavat asiakasnékékulma seka prosessindkékulma, talon sisalla on inhimillinen nékékulma

ja talon lattiana uwudistumisen ja kehittymisen ndkékulma. Mittaristossa otetaan
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huomioon myds ajallinen aspekti. Taloudellinen nakékulma on mittaristossa liitetty men-
neisyyteen, asiakas- ja prosessinakdkulmat seka inhimillinen nakékulma nykyhetkeen ja

uudistumisen ja kehittymisen nakékulma tulevaisuuteen. (Edvinsson 1997: 371.)

Navigatoria voidaan kayttaa sekd mittaamisen suunnitteluun etta sen seurantaan. Ty6-
kalun avulla johto saa entista laajemman nakdkulman organisaation potentiaaliseen ar-
voon. Skandia Navigatorilla on paljon samanlaisuuksia BSC:n kanssa. Erona tasapainotet-
tuun tuloskorttiin on kuitenkin, etta Skandia Navigator keskittyy tasapainotettua tulos-
korttia vahvemmin mittaamaan nimenomaan organisaation aineetonta padaomaa. Erona
voidaan pitaa lisaksi myos sitd, ettd Skandia Navigator mahdollistaa ulkoisen vertailun ja
sitd ettd se korostaa BSC:ta enemman uudistumisen ja kehittymisen seka toimintaympa-

riston nakokulmien tarkeytta. (Edvinsson 1997: 371.)

Mallissa hyodynnettdvia mittareita on monenlaisia. Ne voivat olla lukuarvoja, rahallisia
maaria tai prosentuaalisia osuuksia. Taloudellisessa nakékulmassa voidaan mitata muun
muassa tuloja tyontekijaa kohden ja sijoitettua pddomaa. Asiakasnakokulmassa keskeisia
mitattavia asioita voivat olla esimerkiksi menetettyjen asiakkaiden maara ja yrityksen
markkinaosuus. Prosessinakdkulmassa voidaan mitata esimerkiksi tietotekniikan menoja
tyontekijaa kohden ja kasittelyaikaa. Inhimillisessa ndakokulmassa voidaan esimerkiksi
mitata pitkaaikaisten tai korkeakoulutettujen tyontekijoiden osuutta kaikista tyonteki-
joista. Uudistumisen ja oppimisen nakokulmassa mittaamisen kohteena voi olla esimer-
kiksi patenttihakemusten maara ja koulutuskustannukset tyontekijaa kohden. Skandia
Navigator eroaa tasapainotetusta tuloskortista myos mittareiden maarassa. Kun tasapai-
notetussa tuloskortissa keskitytdaan tarkeimpiin mittareihin, Navigatorissa voidaan hy6-
dyntad huomattavasti suurempaa maaraa mittareita. Mittaristoon otettavien mittarei-
den joukosta pyritdaan ulkoista vertailua varten [6ytamaan yleisia mittareita, joiden tulok-

sia voitaisiin vertailla eri organisaatioiden valilla. (Lonngvist ym. 2006: 37-38.)
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2.5 Suorituskyvyn mittaamisen mahdollisuudet ja haasteet

Suorituskyvyn mittaaminen on siis yksi johdon laskentatoimen perustehtavista. Perin-
teisten taloudellisia osa-alueita koskevien tunnuslukujen parista suorituskykya on siir-
rytty mittaamaan edellisten vuosikymmenten aikana myds monille muille yrityksen liike-
toiminnan osa-alueille. Mittaamisen kohteiden laajentumisen lisaksi myds mitattava ai-
kajanne seka mittauksessa huomioon otettavat nakékulmat ovat laajentuneet. Samalla
suorituskyvyn mittaaminen on sitoutunut vahvemmin organisaation strategiaan, ja eri-

laisille organisaatioille on alettu kehittaa erilaisia jarjestelmia. (Laitinen 1998.)

Hoque (2003: 142) tiivistaa kirjassaan, etta suorituskyvyn mittaamisen tarkoituksena on
parantaa johtajien mahdollisuuksia seurata yrityksen edistysta suorituskyvyn parantami-
sessa ja tavoitteiden saavuttamisessa. Lisdaksi hdn mainitsee, ettd mittaaminen voi auttaa

johtajia yrityksen strategisen aseman tarkkailussa.

Tutkimukset ovat nadyttaneet, ettd laajasta suorituskyvyn mittaamisesta voi olla yrityk-
sille hyotya monella eri osa-alueella (Cavaluzzo & Ittner 2004; Davis & Albright 2004;
Ittner, Larcker & Randall 2003). N&ihin osa-alueisiin kuuluvat muun muassa strategian
muodostaminen, implementointi ja tarkkailu, tavoitteista ja niiden saavuttamisesta vies-
timinen sidosryhmille, brandin ja maineen vahvistaminen, tyontekijéiden motivointi kai-

killa organisaation tasoilla sekd organisaatiollisen oppimisen tukeminen.

Suorituskyvyn mittaaminen tuottaa hyotyja kuitenkin vain hyvin toteutettuna, ja jos sen
toteuttamisessa epaonnistutaan, mittaaminen voi prosessin tehottomuuden tai hyodyt-
tomyyden lisdksi olla pahimmillaan organisaatiolle jopa haitallista (Micheli & Mari 2013:
148). Mittaaminen voi olla epdonnistunutta esimerkiksi silloin, jos se arsyttda ihmisia,
johtaa osaoptimointiin, lisda byrokratiaa, jaykistda organisaatiota tai muutoin lisda ne-
gatiivista kontrollia. Mittaamisen epdonnistuessa sen vaikutukset organisaatiossa voivat
pahimmillaan olla taysin painvastaisia kuin mitd sen onnistumisen hyodyt olisivat par-

haimmillaan voineet olla (Neilimo & Uusi-Rauva 2005: 301).
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3 Tulosjohtaminen ja mittaaminen yliopistoissa

3.1 Yliopistoista ja niiden erityispiirteista

Vuonna 2020 Suomessa toimii 13 yliopistoa. Yliopistoille on yliopistolain mukaan saa-
detty kolme tehtdavaa. Nama tehtavat ovat vapaan tutkimuksen seka tieteellisen ja tai-
teellisen sivistyksen edistaminen, tutkimukseen perustuvan ylimman opetuksen antami-
nen sekd yhteiskunnallinen vuorovaikutus (Yliopistolaki 24.7.2009/558 1 §). Monista
muista lansimaista poiketen, kaikki Suomen yliopistot ovat julkisia organisaatioita ja vah-

vasti riippuvaisia valtion rahoituksesta (Kallio, Kallio & Blomberg 2020: 88).

Vuosikymmenten ajan yliopistoja on kuvailtu omalaatuisiksi ja uniikeiksi organisaatioiksi.
Tahan perinteiseen kasitykseen liitettyja piirteita ovat muun muassa I6yhasti yhteen lii-
tetty ja epatdydellinen organisaatio, hallintoelinten heikko paatoksenteko, ohjautumi-
nen ulkopuolisten intressien mukaan, epaselva hierarkia seka normien ja arvojen liialli-
nen pohjautuminen jarjestysrakenteisiin (discipline structures). Tallainen organisaatio-
muoto on pitkdan nahty johdonmukaisena akateemisten aktiviteettien ja tieteellisten
laitosten luonteen kanssa. (Seeber, Lepori, Montauti, Enders, Boer, Weyer, Bleiklie, Hope,
Michelsen, Mathisen, Frglich, Scordato, Stensaker, Waagene, Dragsi¢, Kretek, Kriicken,

Magalhaes, Ribeiro, Sousa, Veiga, Santiago, Marini, & Reale 2015: 1450.)

1980-luvulla yliopistojen uniikkiutta ja omalaatuisuutta alettiin kuitenkin kyseenalaista-
maan. Yliopistoja ryhdyttiin talldin rinnastamaan muihin julkisiin toimijoihin. Uudistus-
ten ja modernisoinnin avulla pyrittiin vahvistamaan yliopistojen autonomisuutta seka li-
sdamaan niiden vastuullisuutta, vahvemman johtamisen mahdollistamiseksi ja kilpailun
lisddmiseksi. Ndiden 1980- ja 1990-luvun toimien motivaationa on tulkittu olleen julki-
sorganisaatioiden muuttaminen kokonaisemmiksi organisaatioiksi. Yliopistoilta on ha-
luttu l6ytyvan selkedsti maaritelty identiteetti, selked hierarkia ja kyvykkyys rationaali-

seen toimintaan. (Seeber ym. 2015: 1450.)
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Suorituskyvyn mittaamista on pidetty yhtena keskeisena keinona edistaa muutoksia jul-
kisella sektorilla. Mittaamiseen liittyva keskustelu on kuitenkin alusta asti ollut hyvin eri-
laista julkisella sektorilla kuin yksityisella. Yksityisella sektorilla suorituskyvyn mittaami-
seen liittyen on puhuttu strategisten ohjausjarjestelmien tehostamisesta seka strategi-
oista viestimisen parantamisesta. Julkisella sektorilla keskustelu on ollut monimutkai-
sempaa, ja alusta asti on keskitytty samanaikaisesti seka organisaatioiden vastuunalai-
suuden vahventamiseen ettd sisdisen tehokkuuden parantamiseen. Suorituskyvyn mit-
taaminen on nahty tydkaluna niin budjetoinnin ja raportoinnin parantamiseen kuin jul-

kisjohtamisen modernisointiin. (Greiling 2005: 551, 554.)

Vuoden 2010 alussa Suomessa tuli voimaan yliopistolakiuudistus, jonka tavoitteena oli
lisata yliopistoautonomiaa, uudistaa hallintoa, muuttaa henkilopolitiikkaa joustavam-
maksi sekd kannustaa yliopistoja profiloitumaan ja luomaan pitkdntahtdimen strategioita.
Yliopistolakiuudistuksessa muutettiin yliopistojen taloudellishallinnollista asemaa seka
paatoksentekorakennetta. Suurimmasta osasta yliopistoja tuli julkisoikeudellisia laitoksia
ja kahdesta saatioita. Oleellista oli, ettd yliopistoista tuli valtionhallinnosta erillisia oi-
keushenkil6ita, jotka vastaavat sitoumuksistaan omilla varoillaan seka kantavat ja vastaa-
vat tuomioistuimissa. Muutoksen seurauksena yliopistot voivat myds harjoittaa liiketoi-
mintaa, joka tukee heiddan paatehtaviensa toteuttamista. Muutosten yhteydessa valtio
padomitti yliopistoja turvatakseen niiden maksukyvyn, vakavaraisuuden ja luottokelpoi-
suuden. Tavoitteena muutoksille oli myés muun muassa yliopistojen mahdollisuuksien
parantaminen rahoituspohjansa monipuolistamisessa, kansainvalisesta tutkimusrahoi-
tuksesta kilpailemisessa seka resurssien kohdentamisessa strategisiin painoaloihinsa.

(Opetus- ja kulttuuriministerio 2016: 15-17.)

Kallio ym. tiivistivat tutkimuksessaan (2020: 88) vuoden 2010 yliopistolakiuudistuksen
keskeisten paamaarien olleen erottaa yliopistot valtionhallinnosta, muuttaa yliopistot it-
senaisiksi oikeushenkil6iksi seka turvata Suomen yliopistoille samanlaiset toimintaedel-

lytykset kuin kansainvélisesti parhaiten menestyvilld yliopistoilla. He kuitenkin
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huomauttivat tutkimuksessaan myos, etta vaikka yliopistolakiuudistuksella pyrittiin erot-

tamaan yliopistot valtionhallinnosta, ne ovat edelleen valtionhallinnon ohjauksessa.

3.2 New Public Management

Suorituskyvyn mittaaminen on koettu julkisella sektorilla mielenkiintoiseksi useissa
maissa jo pidemman aikaa, mutta vasta New Public Management (NPM) uudistusten
nousu sai suorituskykymittaristojen paikan vakiinnutettua keskeiseksi tyokaluksi julkisen

sektorin organisaatioiden johtamisessa (Arnaboldi & Azzone, 2010: 266).

1980-luvulta lahtien julkinen sektori on ollut useissa maissa laajasti muutosten kohteena.
NPM kiinnitti huomion julkisen sektorin suoriutumiseen, ja siten vaikutti muutosten poh-
jalla. NPM kattaa laajan joukon uskomuksia, oppeja ja kokemuksia, jotka toimivat viite-
kehyksena julkisen sektorin arvioinnissa sekd uudistamisessa. Viitekehys vaihtelee eri
ajanjaksojen ja maiden valilla, ja sen konteksti seka ihmisten toiminta vaikuttavat aina
sen hyodyntamiseen (Verbeeten & Speklé, 2015: 953—954). NPM viitekehyksen hyédyn-
tamiseen liittyy kuitenkin aina yksityisen sektorin menetelmien ja mallien kaytt66nottoa

julkisella sektorilla (Ter Bogt & Scapens 2012: 451).

NPM viitekehykselle on tunnistettu seitseman periaatetta. Tunnistetut periaatteet ovat
vahvempi johtaminen, suorituskyvyn mittaaminen, resurssien maarittaminen tavoittei-
den kautta, virastojen eritteleminen pienempiin yksikoihin, kilpailun lisdaminen, yksityi-
selle sektorille ominainen tapa johtaa sekd kurinalainen budjetointi. Periaatteilla on ta-
voiteltu monia asioita kuten muun muassa vapaampaa paatoksentekoa, selkeita tavoit-
teita, selkeitd suoriutumisen mittareita, tulosvastuun siirtamista yksikoille, hierarkian
purkamista, yksildiden taitojen korostumista seka tuottavuuden ja tehokkuuden lisdan-

tymista. (Hood 1991; Fredriksson & Pallas 2018.)
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Suorituskyvyn mittaristosta tuli NPM:n seurauksena keskeinen ty6kalu vanhojen byro-
kraattisten hallintojen muuntamisessa tehokkaiksi ja toimiviksi organisaatioiksi. Suori-
tuskyvyn mittaristojen ja muiden tyokalujen on uskottu mahdollistavan julkisten organi-
saatioiden suoriutumisen mittaamisen, ja siten myos tulosjohtamisen. Mittaristojen on
ajateltu toimivan ratkaisuna sille, miten julkisia menoja saadaan laskettua seka julkisten
palveluiden laatua parannettua (Arnaboldi & Azzone 2010: 266). NPM viitekehyksen mu-
kaiselle suorituskyvyn mittaamiselle on ollut ominaista se, ettd paamaarat, tavoitteet

sekd mittarit on mieluiten laadittu maaralliseen muotoon (Fredriksson & Pallas 2018).

NPM viitekehyksen mukaisten uudistusten toimivuutta on jo kuitenkin laajalti kyseen-
alaistettu. Esimerkiksi Verbeeten ja Speklé (2015) tarkastelivat tutkimuksessaan toimin-
nassa olevaa joukkoa ideoita, jotka ovat yhdenmukaisia NPM viitekehyksen kanssa, ja
joilla on ollut vaikutusta julkisen sektorin organisaatioiden uudistuksiin ja uudelleen jar-
jestelyihin seka todellisia vaikutuksia organisaatioiden toimintaan. Tutkimuksessaan he
kayttivat aineistonaan OECD:n (Organisation for Economic Co-operation and Develop-
ment) asiakirjoja. Tutkimuksensa (2015) pohjalta Verbeeten ja Speklé esittivat, ettd NPM
viitekehyksen kanssa yhtenevaisilla uudistuksilla on saattanut olla jopa negatiivinen vai-
kutus julkisen sektorin suoriutumiseen. Ter Bogt ja Scapens (2012) taas tutkivat tulosjoh-
tamista seka suorituskyvyn mittaamista (performance management) yliopistosektorilla.
Tutkimuksessaan he keskittyivat kahteen erilliseen tiedekuntaan Isossa Britanniassa ja
Alankomaissa. Tutkimuksessaan he havaitsivat, etta tutkituissa yliopistoissa kaytossa ol-
leet mittaristot aiheuttivat yliopistojen tyontekijoille epavarmuutta, ahdistusta ja stres-
sia. Tutkimuksen mukaan lisddntyneet paineet muun muassa saattoivat motivoida tutki-
joita pelaamaan varmanpaalle ja jattdmaan innovatiivisempia ja riskisempia aiheita tut-
kimatta, silld kyseiset aiheet eivat olisi valttamatta tuottaneet tuloksia suorituskyvyn mit-

taamisessa kaytettavan aikajanteen rajoissa.
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3.3 Julkinen organisaatio

Suomessa yliopistoille on yliopistolain (24.7.2009/558) 1 §:ssa turvattu itsehallinto seka
tieteen, taiteen ja ylimman opetuksen vapaus. Itsehallintoon kuuluu paatéksenteko-oi-
keus sisdiseen hallintoon kuuluvista asioista (Yliopistolaki 24.7.2009/558 3 §). Yliopisto-
lain 5 §:ssd on nykydan myos maaritetty, etta julkisoikeudelliset yliopistot ovat itsenaisia
oikeushenkil6ita. Muut Suomen yliopistoista ovat lain mukaan julkisoikeudellisia laitok-

sia paitsi Aalto-yliopisto ja Tampereen yliopisto, jotka ovat saatioita.

Koulutuslaitokset ovat voittoa tavoittelemattomia organisaatioita (Chen, Yang & Shiau
2006: 191). Kuten mainittu aiemmin tutkielman luvussa 2, voittoa tavoittelevien ja ta-
voittelemattomien organisaatioiden tavoitteet eroavat toisistaan (Kauhanen 2015: 69).
Tarkea erottava tekija on juuri se, etta kaupalliset yritykset pohjimmiltaan keskittyvat te-
kemaan voittoa, kun taas voittoa tavoittelemattomilla organisaatioilla taloudellinen suo-
riutuminen ei suoraan heijasta mission saavuttamista. Tama taytyy huomioida myos or-

ganisaatioiden ohjauksessa (Drucker, 1989; Chen ym. 2006: 192).

Voittoa tavoittelevissa organisaatioissa hyddynnetyt mallit eivat sovellu sellaisenaan kay-
tettavaksi voittoa tavoittelemattomiin organisaatioihin. Vaikka myds voittoa tavoittele-
mattomien organisaatioiden tulee tietenkin seurata menojaan ja budjettejaan, budjetoi-
tujen lukujen toteutumista seuraamalla ei kuitenkaan voida samalla tavalla mitata niiden
menestystd (Kong 2010: 286; Kaplan 2001: 354). Voittoa tavoittelemattomien organisaa-
tioiden menestysta tulisikin mitata sen perusteella, kuinka hyvin ja tehokkaasti ne onnis-

tuvat tayttdmaan asiakkaidensa ja yhteiskunnan tarpeita. (Kaplan 2001: 353).

Voittoa tavoitteleville organisaatioille taloudellinen tulosohjaus on luonnollisesti tarkein
tulosohjauksen muoto, silla niiden keskeisimmat tavoitteet ovat useimmiten taloudelli-
sia. Taloudellista tulosohjausta pidetaan tarkeana myods voittoa tavoittelemattomille or-
ganisaatioille, mutta peruste tédlle on painvastainen. Voittoa tavoittelemattomissa orga-

nisaatioissa taloudelliset tekijat eivat ole tavoitteita vaan keskeisia toimintaa rajoittavia
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tekijoita (Pellinen 2017: 35; Kaplan 2001: 354). Ohjauksen ldhtékohtina toimivien tavoit-
teiden erilaisuus nakyy selvasti jo muun muassa siina, kuinka moninaisiin asioihin tavoi-
teasetannassa tulee ottaa kantaa. Tavoitteiden erilaisuus myds hankaloittaa ja monimut-

kaistaa tavoitteiden jakamista alemmille tasoille (Kauhanen 2015: 69-71).

Tavoitteiden erilaisuuden lisdksi julkisella sektorilla asiakkaan maaritteleminen on usein
hankalampaa kuin yksityisella sektorilla. Yksityiselld sektorilla asiakas useimmiten seka
maksaa ettd vastaanottaa palvelun. Julkisella sektorilla taas palvelun vastaanottaja ja
maksaja ovat eri tahot. Maksajana toimivat rahoittajat ja vastaanottajana palvelun kayt-
taja. Kumpaakin voidaan taten ajatella asiakkaana, jolloin kummankin tarpeet myos tulisi

ottaa ohjauksessa ja mittaamisessa huomioon. (Kaplan, 2001: 360-361.)

Kong (2010: 288—-289) mainitsee tutkimuksessaan, etta julkisen sektorin palvelun tarjo-
ajien voi olla usein hankalaa tai jopa mahdotonta tayttda samanaikaisesti seka rahoitta-
jien etta palvelun vastaanottajien vaatimuksia. Tama voi hanen mukaansa johtaa siihen,
etta vaikka palvelun kayttajat olisivat tyytyvaisid, palvelun tarjoajan rahoitusta lasketaan,
silla sidosryhmien tavoitteet ovat keskenadan ristiriidassa. Palvelun tarjoajan kannalta
tama voi helposti johtaa siihen, ettd palvelun kayttdjien sijaan keskitytdaan tayttamaan

rahoittajien vaatimuksia.

3.4 Tietointensiivinen organisaatio

Sen lisdksi ettd yliopistot ovat julkisia organisaatioita, ne ovat myods tietointensiivisia or-
ganisaatioita, mika tuo mittaamiseen omat haasteensa. Termin tietointensiivinen orga-
nisaatio rinnalla kdytetdaan laajasti myos termia asiantuntijaorganisaatio. Lonnqvist ym.
(2006: 49) maarittavat asiantuntijaorganisaation sellaiseksi, jossa tehdysta tyosta suurin
osa on uuden tiedon soveltamista ja kehittamista. Tassa yhteydessa tyypillisiksi asiantun-
tijatyontekijoiksi maaritelldaan asianajajat, konsultit, suunnittelijat ja tutkijat. Tietointen-

siivisille organisaatioille ominaisia piirteitd ovat Lgwendahlin (2000: 20) mukaan muun
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muassa korkeakoulutetut tyontekijat, tehtdavan tydon muuttaminen asiakkaan toiveiden
mukaan, asiakasyritysten kanssa vahvasti yhteistydssa toimiminen seka tyon riippuvai-

suus sen tekijan harkinnasta ja arvostelukyvysta.

Lonngvistin ym. (2006: 49-50) mukaan tietointensiivisid organisaatioita voi erotella
muista organisaatioista juuri tyon tietointensiivisyyden perusteella. Mita suurempi mer-
kitys tiedolla on yrityksen tuotannontekijana, sita tietointensiivisemmaksi he maaritta-
vat yrityksen. Tietointensiivisisyys tarkoittaa ndin ollen, etta yrityksen lopputuotoksen
tuottamisessa tieto on keskeinen tuotannontekija. Tietointensiivisyys organisaation omi-
naisuutena on Von Nordenflychtin (2010: 159) mukaan liitetty joko ainoastaan organi-
saatiossa toimivien yksiléiden omaamaan tietoon, tai myds organisaation valineisiin,

tuotteisiin ja rutiineihin.

Maaritelman mukaan yliopistot ovat siis selvasti tietointensiivisia organisaatioita, joissa
tietointensiivisyys tulee esiin niin organisaatiossa toimivien yksildiden, valineiden, tuot-

teiden kuin rutiinien yhteydessa.

Tietointensiiviset organisaatiot ovat jopa muita organisaatioita vahvemmin riippuvaisia
tehokkaasta henkilostovoimavarojen johtamisesta. Tama johtuu siita, etta tietointensii-
visissd organisaatioissa tyontekijoiden tiedot ja taidot toimivat tarkeimpana lahteena or-
ganisaation tietamykselle, kyvyille ja jarjestelmille. (Abernethy, Horne, Lillis, Malina &
Selto 2005: 137). Myos Jaaskeldinen & Laihonen tuovat tutkimuksessaan (2013) esiin
tietointensiivisten organisaatioiden menestyksen riippuvan vahvasti yksildiden asiantun-
temuksesta ja korkeasti ammattitaitoisesta henkilostosta. Tietointensiiviselle organisaa-
tiolle on tarkeda saada tehokkaasti muunnettua tama yksildiden asiantuntemus ja osaa-

minen tuotteeksi tai palveluksi, joka vastaa asiakkaan tarvetta (Lonnqvist ym. 2006: 77).

Tyon tietointensiivisyydesta johtuen, tietointensiivisten organisaatioiden paamaarana
on usein enemman tyontekijoiden sitouttaminen kuin tiukka ohjaaminen. Tietointensii-

visten organisaatioiden menestyksen kannalta kyky houkuttaa ja sailyttda
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palveluksessaan kyvykkaita yksiloitd on ratkaisevan tarkea. Tietyissa projekteissa tarvi-
taan patevyyttd, jota vain tietyilla tyontekijoilla on, jolloin korostuvat tahan liittyvan tie-
don mittaaminen sekd ndiden yksildiden tarkeys organisaatiolle. Organisaation tulee
saada tarvittavasta osaamisesta ajankohtaista tietoa, jotta sen on mahdollista reagoida
esimerkiksi tietynlaisen osaamisen puuttumiseen. (Groen, Van de Belt & Wilderom 2012:

840; Jaaskelainen, Laihonen & Lonnqvist 2014: 1475.)

Yksil6on keskittyva suorituskyvyn mittaaminen on tietointensiivisissa organisaatioissa
tarkeaa myos tyontekijan ohjaamisen kannalta, vaikkei tiukkaan ohjaamiseen usein pyri-
takaan. Kun tyontekija on alansa asiantuntija ja osaa usein tydnsa esimiestaan paremmin,
voi syntya ristiriitaa tyontekijan henkilokohtaisten kehitysintressien ja organisaation ta-
voitteiden valille. Mittaamisen avulla tyontekijaa voidaan yrittdaa ohjata kehittdamaan

osaamistaan suuntaan, joka hyodyttaa myos organisaatiota. (Lonnqvist ym. 2006.)

Tyontekijoiden tehtavat tietointensiivisissa organisaatioissa ovat erittdin vaihtelevia, hei-
dan aikaansaamansa tuotokset ovat hyvin erilaisia ja ndiden tuotosten laatu vaihtelee
paljon. Myos tuotoksiin vaikuttavien tekijoiden ja tuotosten suhde on usein monimut-
kaisempi sekd hankalampi maaritella kuin muissa organisaatioissa. Naitd ongelmia voi-
daan usein pyrkia ratkaisemaan hyodyntamalla subjektiivisempaa ja laadullisempaa mit-
taamista. Ongelmakohtia I6ytyy kuitenkin myds subjektiivisesta mittaamisesta, itse mit-
taamisen lisdksi, tavoitteiden asettamiseen ja tulosten raportointiin seka visualisointiin

liittyen. (LOnngvist ym. 2006; Jadskeldinen & Laihonen 2013.)

Kallio ym. tuovat tutkimuksessaan (2017: 393) esiin, ettad suorituskyvyn mittaamisen ol-
lessa jo ylipdataan haastavaa tietointensiivisissa organisaatioissa, yliopistot ovat erikois-
tapauksia my0s tietointensiivisten organisaatioiden keskuudessa. Tieteellista tutkimusta
ja etenkin sen laatua on heiddan mukaansa darimmaisen haastavaa arvioida. Esimerkiksi
yksi huipputason tutkimus voi helposti olla sataa keskitasoista tutkimusta arvokkaampi.

Kuitenkin kun tyon tarkeytta saatetaan osata arvostaa vasta useita vuosia myéhemmin,
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jarkevan ja toimivan suorituskyvyn mittariston luominen tutkimusten arvioimiseksi on

erittdin haastavaa (Kallio & Kallio 2014: 575).

3.5 Yliopistojen rahoitus Suomessa

Yliopistoja ohjaa Suomessa opetus- ja kulttuuriministerio (OKM). Ohjaus tapahtuu jatku-
vassa vuorovaikutuksessa nelivuotisilla sopimuskausilla. Korkeakoulujen ja ministerién
valisissa neuvotteluissa sovitaan yhteisista tavoitteista, keskeisista yliopistokohtaisista
toimenpiteista seka yliopiston tehtdvasta, profiilista, vahvuusaloista ja uusista nousevista
aloista, tutkintotavoitteista, naiden perusteella kohdennettavista maararahoista seka ta-
voitteiden toteutumisen raportoinnista. OKM kayttdd myos muita ohjauskeinoja, kuten
informaatio-ohjausta. OKM vierailee sopimuskauden aikana jokaisessa yliopistossa seka
kutsuu yliopistojen johtoa tarpeen mukaan keskustelemaan. Yliopistot myds saavat kayt-
toonsa joka vuosi tilaston siitd, miten ne ovat suoriutuneet muihin Suomen yliopistoihin
verrattuna. Eduskunta paattda vuosittain talousarvion yhteydessa yliopistosektorille
OKM:n kohdentaman perusrahoituksen maaran, jonka OKM jakaa yliopistojen valilla

hyddyntamalla yliopistojen rahoitusmallia. (Opetus- ja kulttuuriministeric 2020.)

Yliopiston valtiolta saama vuosittainen perusrahoitus maaradytyy siis sen mukaan, miten
yliopisto on parjannyt neuvotteluissa maaritettyihin tavoitteisiin ja muihin yliopistoihin
nahden (Opetus- ja kulttuuriministerié 2020). OKM kayttaa siis yliopistojen ohjauksessa
tulosjohtamista. Rahoitusmallia on hyédynnetty Suomessa yksittdisten yliopistojen ja

ministerion valisissa budjettineuvotteluissa vuodesta 1997 (Kallio & Kallio 2014: 576).

Sen lisdksi, ettd yliopistojen perusrahoitus maaraytyy yliopistojen suoriutumisen mu-
kaan, myos osa yliopistojen yksittdisten tyontekijoiden palkasta maaraytyy nykydan
tyontekijoiden suoriutumisen perusteella (Jarvenpaa ym. 2021). Yliopistohenkilokunnan
palkkaus sidottiin suoritusarviointiin vuonna 2005, kun yliopistojen palkkausjarjestelma

uudistettiin (Kallio ym. 2020: 93).
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Korkeakoulujen rahoitusmallien tarkoituksena on OKM:n mukaan ”vahvistaa korkeakou-
lujen toiminnan laatua, vaikuttavuutta, ja tuottavuutta”. Korkeakoulut saavat mallin pe-
rusteella maardytyvan perusrahoituksen yhtena kokonaisuutena, ja paattavat sen koh-
dentamisesta omien valintojensa mukaan. Perusrahoituksen lisdksi korkeakoulut saavat
rahoitusta myos ulkopuolisista lahteistd, kuten esimerkiksi Suomen Akatemialta (SA), Bu-
siness Finlandilta (BF), sdatioilta, yrityksilta, Euroopan Unionilta (EU) sekd muilta kan-
sainvalisilta |ahteilta (Opetus- ja kulttuuriministerio 2020). Alla olevassa taulukossa 1.
esitetdan tietoja Suomen yliopistojen vuoden 2019 tilinpaatoksista seka tiedoista laske-

tut valtionrahoituksen osuudet yliopistojen liikevaihdoista.

" . Korkeakoulujen Liiketoiminnan  Valtionrahoituksen
.. Liikevaihto . . Avustustuotot . . .
Yliopisto (milj. EUR) valtionrahoitus (milj. EUR) tuotot ja muut osuus liikevaih-
J- (milj. EUR) - tuotot (milj. EUR) dosta
AT 334,33 211,64 95,78 26,92 S
HeISIngln yllOpIStO 667.80 386,31 214.08 67.41 57,85 %
1td-Suomen yliopisto 59,21 %
230,79 136,64 65,21 28,93
Jyvaskylan yliopisto 64,42 %
204,29 131,60 52,02 20,67
Lapin yliopisto 51.86 3411 12.72 503 65,77 %
Lappeenrannan-
Lahden teknillinen 54,59 %
yliopisto 84,18 45,95 24,05 14,18
Oulun yliopisto 233,01 140,94 78,45 13,62 B
Svenska handelshog- 7435 %
skolan 23,39 17,39 5,39 0,61
Taideyliopisto 73.03 6711 440 153 91,89 %
Tampereen yliopisto 59,56 %
321,02 191,21 102,00 27,81
Ui gk 263,63 159,52 81,59 22,52 S5
Vaasan yliopisto 41.26 30.86 536 504 74,78 %
Abo Akademi 101,09 55,28 42,11 3,70 24.69%
Keskiarvo 64,72 %

Taulukko 1. Yliopistojen rahoitus Suomessa vuonna 2019 (Vipunen 2019).

Taulukossa 1 esitetdan, mistd Suomen yliopistojen rahoitus on muodostunut vuonna
2019. Taulukon oikean reunan sarakkeeseen on laskettu, kuinka suuri osuus eri yliopis-

tojen rahoituksesta on vuonna 2019 ollut korkeakoulujen valtionrahoitusta.
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Valtionrahoituksen osuudet vaihtelivat yliopistojen valilla 54,59 %:sta 91,89 %:iin, ja sen
keskimdarainen osuus oli 64,72 %. Kaikki Suomen yliopistot saivat siis vuonna 2019 hyvin
merkittavan osuuden koko liikevaihdostaan korkeakoulujen valtionrahoituksena. Vuo-
sien 2017-2020 OKM:n yliopistojen rahoitusmalli, jonka mukaan yliopistojen saama val-

tionrahoitus vuonna 2019 maaraytyi, kuvataan alla kuviossa 3.

H a 1 0
Suoritetut ylemmat korkeakoulututkinnaot 13 % Wil e s
Suoritetut alemmat korkeakoulututkinnot 6 % korkeakoulututkinnot 1 %
- josta kansainvalinen kilpailtu tutkimusrahoitus 3 %
- josta muu kilpailtu tutkimusrahoitus 6 %

Avoimena yo-opetuksena, erillisind
opintoina ja erikoistumiskoulutuksina
suoritetut opintopisteet 2 %

Kansainvalinen opiskelijavaihto 2 %
Ulkomaalainen opetus- ja

tutkimushenkildstd 2 %

Julkaisut 13 %
- vertaisarvioidut: JUFO tasoluokka 3 (kerroin 4), luokka 2 (3), luokka 1 (1) ja luokka 0 (0,1)

- muut julkaisut (kerroin 0,1)

Kilpailtu tutkimusrahoitus 9 %

(%2}
3
2
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Kuvio 3. Yliopistojen rahoitusmalli 2017-2020 (Opetus- ja kulttuuriministerio 2020).

Edelld esitetystd mallista (Kuvio 3.) voidaan havaita, ettd perusrahoituksen maararahat
jaettiin vuosina 2017-2020 yliopistojen kesken padosin koulutuksen (39 %) ja tutkimuk-
sen (33 %) suoritteiden perusteella, jotka muodostivat rahoituksesta yhteensa 72 %. Kol-
mantena padosa-alueena mallissa olivat koulutus- ja tiedepolitiikan tavoitteet, jotka

muodostavat 28 % perusrahoituksesta.

Vuosien 2017-2020 mallissa koulutuksen perusteella jaettavasta rahoituksesta suurin
yksittdinen osuus maadrdytyi suoritettujen tutkintojen maardan perusteella. Suoritetut
ylemmat korkeakoulututkinnot vaikuttivat rahoituksen maaraan 13 % ja alemmat 6 %,

eli niiden vaikutus oli yhteensa miltei viidennes perusrahoituksesta. Suoritettujen
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tutkintojen katsottiin mallissa mittaavan vaikuttavuutta seka laatua. Vuoden aikana 55
opintopistetta suorittaneiden opiskelijoiden maara oli mallissa yhdistetty laatuun, ja sen
vaikutus oli 10 %. Laatua mallissa pyrittiin mittaamaan my0s opiskelijapalautteella, jonka
osuus oli edella mainittuja maarallisia mittareita huomattavasti pienempi, 3 %. Avoimen
yliopiston, erillisopintojen seka erikoiskoulutusten suoritetut opintopisteet oli mallissa
liitetty vaikuttavuuteen, ja niiden osuus oli 2 %. My6s valmistuneiden tyéllisten osuus oli
2 %, ja silla mitattiin rahoitusmallissa seka laatua ettd vaikuttavuutta. Kansainvalisyytta
mallissa mitattiin ulkomaalaisten suorittamien ylempien korkeakoulututkintojen maa-

ralla (1 %) seka kansainvalisella opiskelijavaihdolla (2 %).

Tutkimuksen osalta suurin vaikutus rahoitukseen oli julkaisuilla (13 %) seka suoritetuilla
tohtorintutkinnoilla (9 %). Osa-alueet oli mallissa liitetty laatuun ja vaikuttavuuteen. Ver-
taisarvioitujen julkaisuiden laatua oli huomioitu eri kertoimilla, jotka maaraytyivat julkai-
sufoorumin (JUFO) tasoluokkien perusteella. Korkeimman tasoluokan 3 julkaisut saivat
kertoimen 4, luokan 2 julkaisut kertoimen 3, luokan 1 kertoimen 1 ja matalimman arvi-
oidun luokan 0 julkaisut kertoimen 0,1. JUFO:n luokittelemien julkaisujen lisdksi muut
julkaisut saivat kertoimen 0,1. Tutkimuksen suoritteita mitattiin myds kilpaillulla tutki-
musrahoituksella, josta kansainvalisen kilpaillun tutkimusrahoituksen osuus oli 3 % ja
muun 6 %. Kilpailtu tutkimusrahoitus oli rahoitusmallissa liitetty laatuun ja kansainvali-
syyteen. Kansainvalisyytta mitattiin myos ulkomaalaisen opetus- ja tutkimushenkiléston

maaralla, jonka vaikutus rahoitukseen oli 2 %.

Vuosien 2017-2020 rahoitusmallissa koulutus- ja tiedepolitiikan tavoitteiden 28 %:sta
12 % muodostui strategiaperusteisesta rahoituksesta, josta sovitaan neuvotteluissa mi-
nisterion ja korkeakoulun kesken. Alakohtaisuuden vaikutus rahoitukseen oli 9 % ja val-
takunnallisten tehtavien 7 %. Kaikkien koulutus- ja tiedepolitiikan tavoitteiden osa-aluei-

den oli mallissa katsottu liittyvan niin vaikuttavuuteen, laatuun kuin kansainvalisyyteen.

Yliopistojen rahoitusmalli muuttui vuonna 2021. OKM:n tyéryhman esityksessa

24.10.2018 annettiin ehdotus yliopistojen uudesta rahoitusmallista. Uusien
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korkeakoulujen rahoitusmallien on ehdotuksen mukaan tarkoitus tunnistaa kaytdssa ole-
via malleja paremmin koulutusalojen ominaispiirteita ja kustannuseroja. Uuden rahoi-
tusmallin on myds tarkoitus kannustaa entista vahvemmin “kansainvalisiin edelldkavija-
verkostoihin kytkeytyvaan tutkimustoimintaan”. Yliopistojen rahoitusmallin kolmeosai-
nen rakenne pysyi ehdotuksessa ennallaan. Yksittdisten osuuksien prosentuaalisia
osuuksia on muutettu niin, ettd koulutuksen ja tutkimuksen suoritteet muodostavat jat-
kossa 76 % rahoituksesta eli 4 % enemman, ja koulutus- ja tiedepolitiikan tavoitteiden
osuus tippuu 28 %:sta 24 %:iin. (Opetus- ja kulttuuriministerid 2018.) OKM:n yliopistojen

rahoitusmalli vuodesta 2021 alkaen on kuvattu alla kuviossa 4.

Suoritetut alemmat ja ylemmat korkeakoulututkinnot
o Ylemmat kk-tutkinnot 19% ja alemmat 11%
o Kertoimet tavoiteajassa valmistumiselle, toiselle saman tasoiselle kk-tutkinnolle ja alojen
kustannusrakenteen eroille
0,
42 % | Koulutus
Tydllistyminen ja tydllistymisen laatu
o Josta tydlliset vuosi valmistumisen jalkeen 2% (yrittajyyttd painottaen), uraseuranta 2%

o . Kertoimet (0,1-4) JUFO tasoluokkien O-3 vertaisarvioiduille julkaisuille ja muille julkaisuille (0,1)
34 A) Tutkl mus Lisakerroin 1,2 avoimesti saatavilla oleville vertaisarvioiduille julkaisuille

Kuvio 4. Yliopistojen rahoitusmalli 2021 alkaen (Opetus- ja kulttuuriministerié 2020).

Edelld esitetysta mallista (Kuvio 4.) voidaan havaita, ettd koulutuksen osalta suoritettu-
jen tutkintojen maaran osuutta on kasvatettu huomattavasti. Suoritettujen tutkintojen
osuus on uudessa mallissa yhteensa 30 %, kun vuosien 2017-2020 rahoitusmallissa se
oli yhteensa 19 %. Ylempien korkeakoulututkintojen osuutta on lisatty kuudella prosen-
tilla ja alempien viidelld. Vuosittaisten suoritettujen opintopisteiden seurantaa ei ole

maaritelty uuteen malliin, mutta suoritettujen tutkintojen yhteydessa tulevat kayttoon
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kertoimet tavoiteajassa valmistumiselle, toiselle saman asteiselle tutkinnolle seka alojen
kustannusrakenteen eroille. Opiskelijapalautteen osuus sdilyy samana (3 %). Jatkuvan
oppimisen osuudeksi on maaritelty 5 %, josta yhden prosentin muodostavat yhteistyo-
opinnot. Myos tyollistymisen vaikutus rahoitukseen on kasvanut ehdotuksessa. Nykyi-
sessa mallissa vaikutus on yhteensa 4 %, josta puolet maaraytyy vuosi valmistumisen

jalkeen tydllisten maaralla ja puolet uraseurannan perusteella.

Tutkimuksen osalta suoritettujen tohtorintutkintojen vaikutusta on tiputettu uudessa
mallissa yhdeksasta prosentista kahdeksaan. Julkaisujen osuutta taas on vastaavasti nos-
tettu prosentilla. Vertaisarvioitujen julkaisujen mittaamiseen kaytettavat kertoimet maa-
raytyvat mallissa edelleen samaan tapaan julkaisufoorumin (JUFO) luokitusten perus-
teella. Malliin on kuitenkin otettu mukaan lisdkerroin 1,2, joka koskee vapaasti saatavilla
olevia vertaisarvioituja julkaisuja. Muille julkaisuille kdaytdssa on jatkossakin kerroin 0,1.
Kilpaillun tutkimusrahoituksen osuutta on mallissa kasvatettu kolmella prosentilla aiem-
masta 9 %:sta 12 %:iin. Kilpaillun kansainvalisen tutkimusrahoituksen osuus on nostettu
kolmesta prosentista kuuteen prosenttiin. Aiemman muun kilpaillun tutkimusrahoituk-
sen sijaan toinen mittaava tekija on uudessa mallissa kotimainen tutkimusrahoitus (SA
ja BF) seka kotimainen ja ulkomainen tutkimusrahoitus, jotka muodostavat uudessa mal-

lissa 6 % rahoituksesta.

Koulutus- ja tiedepolitiikan tavoitteiden osuus on uudessa mallissa siis 4 % aiempaa mal-
lia pienempi (24 %). Strategiaperusteisen rahoituksen osuus on kuitenkin kasvanut 12
prosentista 15 prosenttiin. Strategiaperusteinen rahoitus on uudessa mallissa jaettu kah-
teen osioon A ja B, joista pddpaino on osiolla A. Osiossa A mitataan yliopiston strategiaa
tukevia toimenpiteitd, kuten profiilinmukaista kansainvalisyyttd. Osiossa B tarkkailun
kohteena taas ovat korkeakoulu- ja tiedepoliittiset tavoitteet. Aiemmassa vuosien 2017—
2020 mallissa esiintynyt alakohtaisuus on poistunut osiosta, ja strategiaperusteisen ra-
hoituksen tapaan myos valtakunnallisten tehtdvien osuus on kasvanut muutaman pro-

sentin, seitsemasta prosentista yhdeksaan.
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Opetus- ja kulttuuriministerion rahoitusmallin tarkoituksena on vahvistaa korkeakoulu-
jen toiminnan laatua, vaikuttavuutta ja tuottavuutta. Korkeakoulut saavat mallin perus-
teella jaettavan rahoituksen yhtena kokonaisuutena, ja paattavat itse sen sisdisesta koh-
dentamisesta (Opetus- ja kulttuuriministerié 2020). Mallia ei siis ole tarkoitettu hyodyn-
nettavaksi yksittdisten yliopistojen sisdisessa mittaamisessa vaan OKM:n ja yliopistojen
valilla tyokaluna resurssien kohdentamisessa (Jarvenpda ym. 2021). Tutkiessaan suori-
tuskyvyn mittaamista Suomen yliopistoissa Kallio, Kallio ja Grossi (2017) havaitsivat kui-
tenkin, ettd monet yksittdiset yliopistot ja tiedekunnat olivat kopioineet yliopistojen ra-
hoitusmallin keskeisia periaatteita omiin sisdisiin mittaristoihinsa. Kallio ym. esittivat tut-
kimuksessaan (2017: 295), etta taman johdosta OKM:n mallin periaatteilla on vaikutusta
seka yliopistojen tyontekijoiden paivittaiseen tyohon etta yliopistojen ja niiden tiedekun-
tien tapaan maaritellad laatua ja maaraa tieteellisessa tyossa, vaikkei mallia ole suunni-

teltu tahan tarkoitukseen eika naihin vaikutuksiin alun perin pyrittykaan.

Kallio ym. havaitsivat tutkimuksessaan (2017) myos, etta yliopistojen silloinen (vuosien
2013-2016) rahoitusmalli korosti maarallista mittaamista. Tutkimuksen mukaan esimer-
kiksi julkaisujen arvioinnissa maaraa korostettiin huomattavasti laatua enemman. He
mainitsivat myos, ettei ongelma rajoittunut ainoastaan Suomeen vaan useammassa tut-
kimuksessa oli havaittu viitteitd ilmion kansainvalisyydestd. Suomen tilanne oli heidan
mukaansa kuitenkin erityisen huolestuttava. Tata he perustelivat silld, ettd rahoitusmal-
lissa laadun mittaamiseen kaytettavien mittareiden ollessa usein maarallisida helpoin
tapa parantaa tuloksia voikin olla maaran kasvattaminen laatua laskemalla. Tahan liitty-
vat haasteet eivat rajoitu pelkdstdan tutkimustyohon ja sen mittaamisen vaikeuteen,
josta mainittiin tutkielmassa jo aiemmin. Esimerkiksi myds yliopiston opiskelijoiden tent-
tien ldpaisyn tai jopa tutkintojen suorittamisen helpottaminen voi olla houkuttavaa mit-

taus tulosten parantamiseksi (Kallio ym. 2017: 299).

Toinen Kallion ym. tutkimuksessa (2017) esiin noussut ongelmakohta oli mittaamisen ai-
kajanne, joka on Opetus- ja kulttuuriministerién rahoitusmallissa vuosi. Useilla tieteen-

aloilla tutkimusten julkaisuprosessi vie kauemmin kuin vuoden, joten vuosittainen
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mittaaminen ja tulosten tarkastelu oli tutkimuksen mukaan koettu negatiiviseksi asiaksi.
Nopeaan julkaisemiseen keskittyminen saattaa tutkimuksen mukaan johtaa esimerkiksi
siithen, ettd tutkimuksessa jatetdadan huomioimatta tarkeita aikaa vaativia aiheita. Yliopis-
tojen ja niiden tiedekuntien ei tietenkaan tarvitsisi hyddyntaa OKM:n rahoitusmallissa
kaytettya vuoden aikajannetta sisdisessa mittaamisessaan, mutta Kallion ym. (2017) tut-
kimuksessa tutkituista 12 tiedekunnasta jokainen oli ottanut OKM:n hyodyntaman aika-

janteen kayttéon myods sisdisessa mittaamisessaan.

Kolmas keskeinen ongelma, joka yliopistojen suorituskyvyn mittaamiseen liittyen nousi
esiin Kallion ym. (2017) tutkimuksessa, oli vapaamatkustaminen ja osaoptimointi. Tutki-
muksen mukaan kaytossa olleesta mallista vaikuttivat hydtyvan eniten opportunistit,
jotka korostavat omaa etuaan kollegoiden, yksikon, laitoksen, yliopiston tai jopa koko

oman alansa edun kustannuksella.

Kun OKM:n kadyttamaa rahoitusmallia on Kallion ym. tutkimuksen (2017) jalkeen jo use-
ampaan otteeseen muutettu, herdaa kysymys onko tutkimuksessa havaituista mahdolli-

sista haittavaikutuksista onnistuttu tehdyilla muutoksilla padasemaan eroon.

3.6 Yhteenveto ja tutkimuskysymykset

Perinteisesti yliopistoissa on monissa tehtavissa nojauduttu luottamukseen perustuvaan
itseohjautuvuuteen. Vuoden 2010 yliopistolakiuudistuksen ja suorituskyvyn mittaami-
sen seurauksena yliopistojen ohjauksessa on siirrytty enemman kohti suoraa valvontaa
seka suoritteiden korostamista. Kun ohjauksessa on alettu korostamaan toiminnan ja
suoritteiden jatkuvaa seurantaa, tehokkuudesta ja tuloksellisuudesta on tullut yliopisto-

jen keskeisia koordinointi periaatteita (Kallio ym. 2020: 93).

Onnistuneessa tulosjohtamisessa ja suorituskyvyn mittaamisessa organisaation tavoit-

teet ja strategia ovat siis erittdin keskeisessa asemassa. Ne toimivat pohjana koko
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prosessille, ja organisaation ohjaus kokonaisuudessaan, hyodynnettavat mittaristot seka
yksittaiset mittarit tulisi pyrkia rakentamaan organisaation tavoitteiden pohjalta strate-

gian toteuttamista tukeviksi.

Balaboniené ja Vecerskiené (2014) tutkivat yliopistojen suorituskyvyn mittaamiseen liit-
tyvia erikoispiirteitd. He esittavat tutkimuksessaan, etta suorituskyvyn mittaaminen yli-
opistoissa on tarked ja melko hankala aihe. Heidan mukaansa yliopistojen kohdalla on
erityisen tarkeaa, etta suorituskyvyn mittaamisen pohjalla ovat nimenomaan mittaami-
sen kohteena olevan yksittaisen yliopiston toiminnot, strategia, visio, missio ja tavoitteet.
Suorituskyvyn mittaristoon valittujen mittareiden tulee heiddn mukaansa kuvastaa juuri
mittaamisen kohteena olevan yliopiston toimintoja, silla liiallinen vaihtelu mittareissa
saattaa entisestddan monimutkaistaa jo valmiiksi monimutkaista prosessia, ja muuttaa

sen byrokraattiseksi tyokaluksi. (Balaboniené ja Vecerskiené 2014: 605, 610.)

Suomessa yliopistojen suorituskyvyn mittaamisen pohjana eivat kuitenkaan ole ainoas-
taan yksittaisen yliopiston toiminnot, strategia, visio, missio ja tavoitteet, silla yliopistoja
ohjaa ja mittaa OKM. Ohjauksessa keskeisen asema on OKM:n hyodyntamalla rahoitus-
mallilla, jonka perusteella yksittdisen yliopiston saama osuus perusrahoituksesta maa-
raytyy. OKM hyodyntaa yliopistojen ohjaamisessa tulosjohtamista, jossa yliopistojen ra-
hoitusmalli toimii mittaristona. OKM:n mittaamisella ja ohjauksella on vahva vaikutus

my0s yliopistojen sisdiseen mittaamiseen.

Valtionhallinnon 1990-luvulta asti yliopistojen ohjaamisessa hyodyntama tulosjohtami-
nen pohjautuu Jarvenpdan ym. (2021) mukaan kahteen ajatukseen. Ensimmainen naista
on pyrkimys implementoida organisatorisia tavoitteita motivoimalla tyontekijoita, tar-
jota heille rahallisia kannustimia, ja mitata yksilotason suoriutumista. Tyontekijoita on
pyritty kannustamaan tehokkaaseen ja strategian mukaiseen tydskentelyyn, ja heidan
tyd motivaatiotaan on pyritty kasvattamaan suoritusperusteisella palkkauksella. Toisena

ajatuksena on tunnistaa yliopistojen tuotantoprosessit ja tuotteet mitattavien tulosten
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ja suoritteiden pohjalta, ja siten valita kdytettavaksi asianmukaisia suorituskyvyn mitta-

reita. Molempiin ndihin ohjauksen pohjalla vaikuttaviin ajatuksiin liittyy haasteita.

Ensimmainen Jarvenpaan ym. (2021) esittelemista ajatuksista yliopistojen tulosjohtami-
sen pohijalla oli siis tyontekijoiden kannustaminen tehokkaaseen ja strategian mukaiseen
tyoskentelyyn. Teoriassa tulosjohtamisen pitaisikin kannustaa yksittadisia tyontekijoita te-
hokkaaseen ja organisaatioiden tavoitteiden mukaiseen tyoskentelyyn seka lisata tyomo-
tivaatiota, kun hyva suoriutuminen voi vaikuttaa palkkaan positiivisesti. Kallion & Kallion
(2014) mukaan nain ei kuitenkaan aina ole. Heidan tutkimuksensa naytti, etta onnistunut
tulosjohtaminen voi olla erittdin haasteellista tietynlaisissa ymparistoissa. Tallaisiin ym-
paristoihin kuuluvat heidan mukaansa ylipaataan koko julkinen sektori ja varsinkin tietyt
julkisen sektorin tietointensiiviset osat. Pahimmillaan tulosjohtaminen voi Kallion ja Kal-
lion (2014) mukaan kehittya jarjestelmaksi, joka uhkaa tuhota niin sanotun sisdisen mo-

tivaation, joka on yksi tietointensiivisen tyon keskeisimmista elementeista.

Sisdisesti motivoituneella toiminnalla tarkoitetaan toimintaa, josta toimijalle ei koidu
muuta selvaa palkintoa itse toiminnan lisaksi. Yliopiston tyontekijalla tallaisena sisdisena
motivaattorina voi toimia esimerkiksi halu tutkia. Moni tutkimus on nayttanyt, etta jos
sisdisesti motivoituneeseen toimintaan lisataan ulkoinen palkinto tai tietynlainen paine,
saatetaan heikentdd sekd motivaatiota etta luovuutta. On siis mahdollista, ettd mikali
Opetus- ja kulttuuriministerion tulosjohtaminen aiheuttaa sen, etteivat yliopistojen
tyontekijat saa keskittya mielestdaan tarkedan tekemiseen, kyseisten asiantuntijoiden

motivaatio ja luovuus saattavat heikentya. (Kallio & Kallio 2014: 575.)

Toinen Jarvenpaan ym. (2021) mainitsemista yliopistojen tulosjohtamisen pohjalla ole-
vista ajatuksista oli siis asianmukaisten suorituskyvyn mittareiden valitseminen tunnista-
malla yliopistojen tuotantoprosessit seka tuotteet mitattavien tulosten ja suoritteiden
pohjalta. Tuloksellisuuden mittaaminen yliopistoissa voi kuitenkin olla hankalaa. Mittaa-

misen hankaluus voi johtaa siihen, etta ohjauksessa keskitytdan ainoastaan helpoimmin
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mitattaviin tuloksiin ja jatetdan huomioimatta tarkeitd, mutta vaikeammin mitattavia tu-

loksia (Pellinen 2017: 37).

Yliopistoissa on helppoa seurata esimerkiksi vuosittain valmistuvien oppilaiden maaras,
mutta kun puhutaan yhteiskunnan hyddyttamisesta tai sivistyksen edistamisests, tilanne
on toisenlainen. Vaikka ndiden tavoitteiden tulokset eivat valttamatta ole suoraan mitat-
tavissa, niitd ei voida jattaa huomiotta ilman, ettd lopputuloksena julkisia varoja kayte-

tadn tehottomasti (Pellinen 2017: 37).

Opetus- ja kulttuuriministerion hyodyntaessa yliopistojen arvioinnissa maarallisia mitta-
reita, yliopistot kilpailevat keskenaan onnistumisista jokaisen mittarin suhteen. Suo-
messa yliopistojen rahoitus on ylipdataan viimeaikaisten poliittisten paatosten seurauk-
sena ollut laskemaan pdin. Tasta johtuen yliopistojen keskindinen kilpailu suurimman
mahdollisen osuuden saamiseksi yliopistosektorin pienenevéasta perusrahoituksesta on
tiukentunut entisestaan. Kilpailun tiukentuminen on johtanut siihen, ettd menestyak-
seen kilpailussa yliopistojen on taytynyt implementoida OKM:n hyodyntaman suoritus-
kyvyn mittariston (yliopistojen rahoitusmalli) kriteereitd my6s omaan sisdiseen ohjauk-

seensa. (Jarvenpaa ym. 2021).

Kallion ym. tutkimuksessa (2017) esiteltiin tuolloin kdytdssa olleen (vuosien 2013—-2016)
yliopistojen rahoitusmallin luomia haasteita. Naita olivat erityisesti maarallisen mittaa-
misen korostuminen, mittaamisen aikajanteen lyhyys seka niin sanottu vapaamatkusta-
minen. Tutkimuksessa yliopistojen suorituskyvyn mittaamiseen kaytetyn mallin vaaraksi
esitettiin myos se, ettd menestyminen kaytettavien mittareiden tuloksissa muuttuu tar-
kedmmaksi kuin menestyminen niissa nimenomaisissa asioissa, joita mittareilla alun pe-

rin on pyritty kuvaamaan.

Tulosjohtamisen mahdollisiksi haittavaikutuksiksi Suomen yliopistoissa on tutkimuksissa
esitetty muun muassa koulutuksen ja tutkimuksen laadun heikentyminen, yliopistojen

tyontekijoiden motivaation ja hyvinvoinnin kdrsiminen, tutkimusetiikan ja hyvien
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mittaustulosten viliset ristiriidat, innovointikyvyn heikentyminen, tutkimuksen keskitty-
minen vahemman tarkeisiin ja nopeammin tutkittaviin aiheisiin, yksilén korostuminen
tiedon kartuttamisen sijaan seka useat ristiriidat eri sidosryhmien (valtionhallinnon, yli-
opistojen, yksikoiden ja yksildiden) tavoitteiden, aikomusten ja kasitysten valilla (Kallio &

Kallio 2014; Kallio ym. 2017; Jarvenpaa ym. 2021).

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa, millaisena yliopiston henkilokunta kokee
OKM:n ohjauksen seka yliopistojen rahoitusmallin vaikutuksen tyoskentelyynsa. Tutki-
mus toteutetaan teemahaastatteluina, joissa haastatellaan yliopiston henkilokuntaa.
Haastatteluissa keskitytaan kolmeen ndkékulmaan edelld esitettyjen aiemmassa tutki-

muksessa havaittujen haasteiden ja mahdollisten haittavaikutusten pohjalta.

Tutkimuksen ensimmdisessé ndkékulmassa keskitytaan yliopiston tyontekijéiden nake-
myksiin yliopistojen rahoitusmallista. Nakdkulmassa painotetaan aiemmissa Suomalais-
ten yliopistojen tulosjohtamista ja suorituskyvyn mittaamista kasitelleissa tutkimuksissa
esiin nousseita maarallisten ja laadullisten mittareiden maaraa ja painoarvoa, mittaami-
sessa kdytettavaa aikajannetta seka eri sidosryhmien valisida mahdollisia ristiriitoja (Kallio

& Kallio 2014; Kallio ym. 2016; Kallio ym. 2017; Kallio ym. 2020; Jarvenpaa ym. 2021).

Tutkimuksen toisessa ndkékulmassa haetaan vastauksia siihen, minkalaisia vaikutuksia
yliopiston tydntekijat kokevat nykyisenlaisella tulosjohtamisella olevan tai voivan olla.
Nakokulmassa keskitytdadn osa-alueisiin, joihin liittyen aiemmassa aiheesta tehdyssa tut-
kimuksessa on noussut esiin mahdollisia vaikutuksia. N3ita osa-alueita ovat koulutuksen
ja tutkimuksen laatu, tyontekijoiden motivaatio ja hyvinvointi, tutkimukseen valikoituvat
aiheet, tutkimusetiikka, innovointikyky sekd niin sanottu vapaamatkustaminen (Kallio &

Kallio 2014; Kallio ym. 2016; Kallio ym. 2017; Kallio ym. 2020; Jarvenpaa ym. 2021).

Tutkimuksen kolmannessa ndkékulmassa haetaan vastausta siihen, kokevatko yliopiston
tyontekijat tamanhetkisen yliopistojen tulosjohtamisen ylipaatdaan vaikuttavan omaan

tyoskentelyynsa enemman positiivisesti vai negatiivisesti.
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4 Metodologia

Metodologialla tarkoitetaan tutkimuksenteon yleista lahestymistapaa (Jarvenpaa & Pel-
linen 2005: 4). Tassa luvussa kasitellaan tutkimuksen toteuttamista, kdytettyja tutkimus-

menetelmiad, hyddynnettya aineistoa ja sen analysointia seka tutkimuksen luotettavuutta.

4.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimuksia on usein jaettu laadullisiin eli kvalitatiivisiin ja maarallisiin eli kvantitatiivisiin
tutkimuksiin. Laadullista tutkimusta on usein maaritelty vertaamalla sitd maaralliseen
tutkimukseen (Eskola & Suoranta 1998: luku 1). Maarallisella tutkimuksella pyritdan
yleistettavyyteen, ennustettavuuteen ja kausaaliselityksiin, kun laadullisella tutkimuk-
sella taas kontekstuaalisuuteen, tulkintaan ja ymmartdmaan toimijoiden nakokulmia.
Tata kahtia jakoa on kuitenkin pidetty jo liiallisena yksinkertaistamisena. (Hirsjarvi &
Hurme 2008: 22). Tietynlaisia menetelmid voidaan kayttda seka kvantitatiivisesti etta
kvalitatiivisesti. Esimerkiksi haastatteluilla kerattya aineistoa voidaan analysoida molem-

milla tavoilla (Eskola & Suoranta 1998: luku 1).

Laadulliselle tutkimukselle on ominaista, ettd tutkimusote rajataan usein pieneen maa-
raan tapauksia, joita pyritdan analysoimaan mahdollisimman tarkasti. Laadullisessa tut-
kimuksessa pyrkimyksena ei siis useimmiten ole tilastollisten yleistysten tekeminen suu-
resta tutkimusotteesta vaan ilmion parempi ymmartaminen selvittamalla esimerkiksi

kohderyhman arvoja, asenteita, tarpeita tai odotuksia. (Heikkild 2014: 15.)

Tutkimusmenetelmida on monenlaisia eika niistd voida valita yhta parasta menetelmas,
joka sopisi kaikkiin tilanteisiin. Tutkimusmenetelméan valinta riippuu aina tutkimuskysy-
myksistd, tiedon saatavuudesta seka tutkimuksen tavoitteista. Kun tutkimuksessa pyri-

tadn selvittdamaan vyksiloiden mielipiteitd, preferensseja ja uskomuksia tai muilla
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menetelmilld hankalasti saatavilla olevaa faktapohjaista tietoa, sopivin tutkimusmene-
telma on joko kysely- tai haastattelututkimus. Se kumpi menetelmista on sopivin, riippuu

siitd, millaisiin kysymyksiin tutkimuksessa haetaan vastauksia (Malcom 2019: 83-84).

Haastattelu sopii kyselyitd paremmin tuntemattomille ja vahan kartoitetuille aiheille,
joita tutkiessa tutkijalla ei ole etukateen selkeda kasitysta vastausten suunnista. Haastat-
telu on myos kyselya joustavampi menetelma. Haastattelussa voidaan muuttaa aiheiden
jarjestysta, kayttaa havainnollistavia esimerkkeja seka tarvittaessa esittaa lisakysymyksia
ja pyytaa vastauksille perusteluita. Haastattelun avulla tutkittavasta aiheesta voidaan
saada monitahoisempaa ja syvallisempaa tietoa. Haastattelussa on mahdollista muun
muassa tutkia syita ja perusteluja, selvittaa ilmididen valisia yhteyksia seka saada uusia

hypoteeseja. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 35-36).

Tutkimushaastatteluita on erityyppisid. Niitd voidaan jakaa eri lajeihin sen mukaan
kuinka strukturoituja eli ohjailtuja haastattelut ovat. Strukturointiasteeseen vaikuttavia
tekijoita ovat se, kuinka kiintedsti muotoiltuja haastattelun kysymykset ovat seka se, mi-
ten vahvasti haastattelija ohjaa tilannetta. Erilaisia haastattelutyyppeja ovat muun mu-
assa strukturoitu haastattelu, puolistrukturoitu haastattelu, teemahaastattelu, avoin
haastattelu seka syvahaastattelu (Hirsjarvi & Hurme 2008: 43; Puusa, Juuti & Altio 2020:
luku 3.6).

Tassa tutkimuksessa haastattelutyyppina kaytettiin teemahaastattelua. Teemahaastatte-
lussa haastattelun lahtokohdat on paatetty etukdteen, ja haastattelu etenee valittujen
teemojen sekd tarkentavien kysymysten varassa. Teemahaastattelussa tutkija ei pyri
strukturoidun haastattelun tapaan esittamadan maardamuotoisia kysymyksia suunnitel-
lussa jarjestyksessa vaan pyrkii kannustamaan haastateltavaa puhumaan tutkimuksen
aihepiiristd melko vapaasti. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu menetelma, silla sen
aihepiirit eli teemat ovat kaikille haastateltaville samat. Teemahaastattelu on suhteelli-
sen avoin ja joustava haastattelumenetelma, vaikka siind edetdaankin etukateen valittu-

jen keskeisten teemojen varassa. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 48; Puusa ym. 2020: luku 3.6).
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Tutkimuksen haastattelujen teemat johdettiin aiemmasta tutkimuksesta. Haastattelujen
teemat on esitetty tutkimuksen teemahaastattelurungossa, joka I6ytyy tdman tutkiel-

man liitteista (Liite 1).

4.2 Tutkimusprosessi ja -aineisto

Tutkimuksen toteuttamista varten haastateltiin kohdeyliopiston henkil6kuntaa. Haasta-
teltavia valittaessa painotettiin tutkijoita ja opettajia, silla heidan painoarvonsa on yli-
opistoissa suurin. Yhteensa haastatteluihin valikoitui kuusi henkil6a, mutta yhta haastat-
telua ei lopulta saatu kiireista johtuen toteutettua. Teemahaastattelut pidettiin joulu-
kuun 2020 ja tammikuun 2021 aikana yksilohaastatteluina yhteensa viidelle kohde yli-

opistossa kauppatieteiden parissa tyoskentelevalle henkil6lle.

Haastateltaville toimitettiin etukdteen haastattelun tueksi haastatteluajankohdista sovit-
taessa haastattelurunko (Liite 1.) seka yliopistojen rahoitusmallit vuosilta 2017-2020

(kuvio 3.) seka 2021 alkaen (Kuvio 4.).

Haastattelut toteutettiin videopuheluina Zoom-ohjelman avulla, silla henkil6kohtaiset
tapaamiset eivat olleet suositeltavia koronapandemian vuoksi. Haastattelut nauhoitet-
tiin. Yhdesta haastattelusta osaa ei saatu nauhoitettua, mutta haastattelussa lapikay-
dyista asioista tehtiin haastateltavan kanssa nauhalle lyhyt tiivistys, ja keskustelluista ai-
heista tehtiin myos heti haastattelun jalkeen muistiinpanot. Nauhoitettua aineistoa ker-
tyi yhteensa 288 minuuttia. Yksittdisen haastattelun keskimaarainen kesto oli 61 minuut-

tia, ja haastattelujen kesto vaihteli 27 minuutista 82 minuuttiin.

Tutkimuksen analyysissa seurattiin Hyvarisen, Nikanderin & Ruusuvuoren (2010: 12) tun-
nistamia kvalitatiivisen analyysin vaiheita. Heidan mukaansa aineiston keruuta seuraava

vaihe analyysissa on saatuun aineistoon tutustuminen, sen jarjestiminen sekd sen
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rajaaminen. Tassa tutkimuksessa haastatteluaineiston analyysi aloitettiin litteroimalla
haastattelut. Haastattelut litteroitiin kokonaan kirjalliseen muotoon aineiston analysoin-
nin helpottamiseksi. Litteroitua aineistoa kertyi yhteensa 126 sivua. Taman jalkeen ai-

neisto luettiin lapi ja sita alettiin ryhmittelemaan teemoittain.

Haastattelujen analysoinnissa voidaan kayttaa useita erilaisia menetelmia (Hyvarinen ym.
2010). Tassa tutkimuksessa tutkimusaineiston analysoimisessa kdytettiin teemoittelua,
jossa painotetaan nimenomaan sitd, mita eri teemoista on sanottu. Teemoittelussa ai-
neistoa pilkotaan ja ryhmitellaan erilaisten aihepiirien mukaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018:
103) Aineiston analysoimiseksi litteroitua aineistoa siis jaoteltiin ja ryhmiteltiin eri tee-

mojen mukaan, jotta aineistosta |6ydettaisiin toistuvia piirteita ja eridvia nakemyksia.

Hyvarisen ym. (2010: 12) mukaan haastatteluaineiston analyysissa aineistoon tutustu-
mista ja sen jarjestamistd seuraava vaihe on aineiston luokittelu sekd teemojen/ilmioi-
den I6ytaminen. Tassa tutkimuksessa aineiston ryhmittely aloitettiin tekemalla yksittais-
ten haastattelujen litteroinneista versiot, joissa vastauksia oli eritelty eri teemoihin ja
kysymyksiin liittyviksi. Tassa vaiheessa myos tutkimuksen kannalta epdolennaista aineis-
toa tuli rajattua tarkastelun ulkopuolelle. Taman jalkeen jokaisesta teemahaastattelurun-
gon kysymyksesta tehtiin omat dokumenttinsa, joihin koottiin kyseiseen kysymykseen
liittyvia eri haastatteluissa saatuja vastauksia. Kysymyskohtaisten dokumenttien avulla
eri teemoihin liittyvia ilmioita oli helpompi [6ytaa. Viimeisena keratysta aineistosta teh-
tiin vield versio, jossa eri teemoihin liittyvia haastatteluissa ilmi tulleita asioita esitettiin
tiivistetysti luetteloituna. Aineistoa muokkaamalla ja ryhmittelemalla pyrittiin tunnista-

maan haastateltavien esiin nostamia tutkimuksen teemojen kannalta olennaisia asioita.

Hyvéarisen ym. (2010: 12) mukaan tadsta seuraava analyysin vaihe on aineiston analyysi,
teemojen tai ilmididen vertailu seka tulkintasddnnon muodostaminen. Tata vaihetta tut-
kimuksessa toteutettiin, kun kerattya aineistoa ryhmiteltiin ja purettiin eri tavoin seka
samalla, kun tuloksia alettiin kokoamaan ja tulkitsemaan. Seuraava vaihe analyysissa on-

kin tuloksien kokoaminen, tulkinta, koettelu suhteessa aineistoon ja sen ulkopuolelle
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(Hyvadrinen ym. 2010:12). Tassa vaiheessa tutkimustuloksia alettiin raportoimaan teema-
haastattelurungon mukaisessa jarjestyksessa. Samalla eri haastatteluissa ilmi tulleita

mielipiteita ja asioita vertailtiin keskendan, keskeisten ilmididen |6ytamiseksi.

Viimeisena vaiheessa analyysissa on Hyvéarisen ym. (2010:12) mukaan teoreettinen dia-
logi, uudelleenhahmottaminen, kdaytannon vaikutukset seka jatkotutkimustarpeen iden-
tifiointi. Kun taman tutkimuksen tulokset oli saatu raportoitua, siirryttiin tutkimuksen
johtopaatosten tekemiseen. Tassa vaiheessa keskityttiin nimenomaan teoreettiseen dia-
logiin seka kaytannon vaikutuksiin, joista kerrotaan tutkimuksen kuudennessa lu-
vussa ‘Johtopaatokset’. Luvun johtopaatokset lopussa kerrotaan myos analyysissa tun-

nistetuista tutkimuksen rajoitteista, ja esitellaan jatkotutkimusehdotuksia.

4.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen laatua ja luotettavuutta arvioidaan tavanomaisesti sen reliabiliteetin ja va-
liditeetin avulla. Reliabiliteetti ja validiteetti esiteltiin kdsitteind aiemmin tutkielman lu-
vussa 2, suorituskyvyn mittareiden arviointiin liittyen. Kuten suorituskyvyn mittareita ar-
vioitaessa, my0s tutkimusta arvioitaessa reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksen kykya an-
taa ei-sattumanvaraisia tuloksia, ja validiteetti taas tarkoittaa tutkimuksen kykya mitata
sitd, mita todella on tarkoitus mitata. Laadullisesta tutkimuksesta puhuttaessa reliabili-
teettia ja validiteettia ei kuitenkaan ole kovin yksinkertaista maaritella. Tama johtuu
muun muassa tulkintakysymyksista, kuten esimerkiksi siita, ettd laadullista tutkimusta
tehdessaan tutkijat tekevat aineistosta omia tulkintojaan seka siitd, ettd haastateltavat
voivat esimerkiksi ymmartaa kysymyksia vaarin. Kaksi tutkijaa voi esimerkiksi naista
syistd johtuen paatya erilaisiin tuloksiin samaa tutkimusta tehdessaan. (Hirsjarvi &

Hurme 2008: 184-189.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa muun muassa kuvaamalla tar-

kasti ja selkeasti, miten tutkimus on toteutettu ja miten tehtyihin johtopaatoksiin on
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paadytty seka viittaamalla sopivissa kohdissa kirjallisuuteen. Luotettavuutta voidaan pa-
rantaa myds esimerkiksi tekemalla mahdollisimman hyva haastattelurunko seka kay-

malla haastattelut huolellisesti lapi (Hirsjarvi & Hurme 2008: 184, 189-190).

Tassa tutkimuksessa luotettavuutta pyrittiin parantamaan johtamalla haastattelurunko
aiemmasta aihetta koskevasta tutkimuksesta ja toimittamalla se etukateen haastatelta-
ville. Nain pyrittiin valttamaan vaarinymmarryksia kysymysten suhteen. Haastateltaville
toimitettiin etukateen myos yliopistojen rahoitusmallit vuosilta 2017-2020 seka 2021 al-
kaen, jotta parannettaisiin haastateltavien valmiuksia vastata kysymyksiin. Tutkimuksen
objektiivisuuden parantamiseksi ja tulkintavirheiden valttamiseksi, tutkielmassa pyrittiin
kuvailemaan tarkasti toteutettua tutkimusprosessia seka kerattya aineistoa. Myos tutki-
mustuloksia ja johtopdatoksia pyrittiin kuvaamaan mahdollisimman realistisesti. Lisaksi
jotta haastatteluissa ilmi tulleita asioita saataisiin kuvattua tarkasti ja realistisesti, tutki-

mustuloksia esiteltdessa kdytettiin myos useita suoria lainauksia haastatteluista.

Edelld mainittujen riskien lisaksi taman tutkimuksen heikkoudeksi voidaan todeta tutki-
musotteen rajallisuus, silla tutkimustulokset perustuvat viiden haastatellun henkilén lau-
suntoihin. Tutkimusta varten haastatellut henkilot edustavat myds samaa tieteenalaa,
joka on osaltaan saattanut vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin. Tutkimusotteen rajallisuuden
haittoja vahentada se, ettd tutkimuksessa ei ole pyritty tekemaan yleistyksia tuloksista
vaan ymmartamaan yliopistojen ohjaukseen ja mittaamiseen liittyvien tekijoiden valisia

suhteita, ja tunnistamaan haasteita yksildiden nakemysten ja mielipiteiden pohjalta.
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5 Tutkimustulokset

Tassa luvussa kasitellaan empiirisen aineiston perusteella tehtyja havaintoja ja paatelmia
tulosjohtamisesta ja suorituskyvyn mittaamisesta yliopistossa. Tutkimuksen tulokset esi-
tellaan haastattelurungon mukaisessa jarjestyksessa. Teemoihin liittyen esitetdan esi-
merkkeina suoria lainauksia haastatteluista, jotta ilmi nousseita nakemyksia voidaan esi-

telld mahdollisimman totuudenmukaisesti.

5.1 Nakemykset yliopistojen rahoitusmallista

Haastattelurungon ensimmaisessa kysymyksessa oli tarkoituksena selvittaa haastatelta-
vien nakemyksia yliopistojen rahoitusmallista. Haastatteluissa keskityttiin muun muassa
haastattelurungossa esitettyihin aiemmassa tutkimuksessa esille nousseisiin rahoitus-
mallin maarallisiin ja laadullisiin mittareihin, mittaamisen aikajanteeseen seka eri sidos-

ryhmien valisiin mahdollisiin ristiriitoihin.

5.1.1 Rahoitusmallin maaralliset ja laadulliset mittarit

Haastatteluissa ilmeni, etta haastateltavien mielesta rahoitusmallissa korostetaan liikaa
maarallistda mittaamista. Samaan havaintoon paatyivat myos Kallio ym. tutkimuksessaan
(2017) silloisen rahoitusmallin (vuosien 2013—2016) kohdalla. Haastateltavat esittivat il-
midlle mahdollisia taustatekijoitd, kuten muun muassa maarallisten asioiden helpompi
mitattavuus seka laadullisiin mittareihin liittyva harkinnanvaraisuus ja mahdolliset tul-
kinta epdselvyydet. Haastateltavista suurin osa oli sitd mielta, etta laatua pitdisi huomi-
oida mallissa vahvemmin. Haastateltavat tunnistivat myos Kallion ym. tutkimuksessaan

(2017) esille tuoman riskin sille, ettd mikali laatua ei oteta mallissa riittavasti huomioon,
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maaraa aletaan tuottamaan laadun kustannuksella. Alla olevassa lainauksessa yksi haas-

tateltavista kertoo nakemyksistaan laadun huomioimisen tarkeyteen.

”No kylld -- laatutekijdd pitdd olla mukana, etté -- se on ollut kyllé hyvé uudistus,
mikd tdmdén rahoitusmallin mukana osittain on tullut, ettd tutkimustoiminnassa
nyt sité laatua pyritddn ottamaan mukaan, ja parempi laatuisista julkaisuista saa
enemmdn rahaa. Ettd kylldhdn tietenkin yliopistomaailmassa pitéd laatu olla téir-
kedmpdd kuin mddrd. Ja samahan menee nyt tietenkin tuonne kandi ja maisteri
tuotantoon, ettd kyllihdn on helppo nostaa valmistujien mddrdd, kun lasketaan
kriteereitd. Otetaan enemmdn ihmisid siséén ja alennetaan kaikkia kriteereitd, niin
totta kai mddrd kasvaa. Ja se, se tdmmdoisissd mddrdllisissé tavoitteissa on on-
gelma, ettd minun mielestdni se jo jossain mddrin kylld nékyy.” (H5)

Kuten edelld esitetyssa lainauksessa, myods suurin osa muista haastateltavista oli sita
mieltd, ettd laatutekijoita tulisi painottaa rahoitusmallissa nykyista enemman. Haastat-
teluissa ilmeni kuitenkin myds, ettd, laatua pitdisi saada tuotua malliin nykyista parem-
milla mittareilla, jotta sita voitaisiin onnistuneesti painotettua nykyistda enemman. Haas-
tateltavat toivat ilmi monia haasteita liittyen eri mittareihin, joita rahoitusmallissa nykyi-
sin kdytetdan laadun arviointiin. Alla olevassa lainauksessa yksi haastateltavista esittaa

nakemystadan liittyen tutkimusten laadun arvioinnissa kdytettavaan JUFO luokitukseen.

“Sitten se iso ongelma misté mind puhuin, oli justiin témd JUFO homma. --Se mit-
taa, mittaa ihan vddrdd asiaa nyt. Elikkd periaatteessa on hyvd, ettd katsotaan laa-
tua ja katsotaan, ettd sitd meiddn pitdisi tuottaa ehdottomasti. Mind olen tdsmdil-
leen sitd mieltd, ettd jos meilld olisi laadulle hyvd mittari niin sitd voisi painottaa
enemmdnkin tdssd. Mutta témd JUFO, JUFO homma on niin kun, se on kylld ihan
umpisurkea, umpisurkea systeemi. ” (H4)

Tutkimuksen laatua pyritaan siis talla hetkella huomioimaan rahoitusmallissa julkaisujen
JUFO luokituksen perusteella. Yliopistojen tutkimuksista saama palkkio maaraytyy sen
mukaan, kuinka korkean JUFO luokituksen julkaisusta on kyse. Tutkijat voivat saada myds
henkilokohtaisen palkkion tuottamistaan JUFO pisteistd. Haastateltavat olivat sitd mielt3,
ettd on hyva asia, etta julkaisujen laatua pyritdan rahoitusmallissa huomioimaan, mutta
talla hetkelld laadun arvioinnissa kdytettava JUFO luokitus ei ole heidan mielestaan toi-

miva mittari tdhan tarkoitukseen.
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Tahan liittyen haastatteluissa ilmeni muun muassa, etta rahoitusmallissa kadytettavan
JUFO luokituksen ja kansainvalisten tieteenalakohtaisten luokitusten valilla on ristiriitoja.
Tallaiset ristiriidat voivat haastateltavien mukaan johtaa valintatilanteisiin, joissa tutkijat
joutuvat valitsemaan kansainvalisen arvostuksen ja tieteellisen kontribuution tai JUFO
pisteiden ja niista saatavan palkkion valilla. Se, etta kansainvalisten luokittelujen ja JUFO
luokittelun valilla on ristiriitoja, voi luoda haastateltavien mukaan myds tilanteita, joissa
tutkijoiden on mahdollista tuottaa JUFO pisteita ja rahoitusmallin mukaan hyvia tuloksia
ilman, ettd he tekevat aidosti kansainvalisesti laadukasta tutkimusta. Alla olevassa lai-

nauksessa yksi haastateltavista kertoo esimerkin tallaisesta tilanteesta.

“JUFO luokittelussa on mukana myés kirjat ja semmoiset kirjakappaleet, niin nyt on
semmoinen ongelma olemassa, ettd monet timméaiset isot kirjakustantamot ovat
noissa JUFO luokituksissa tasolla 2 ja 3. Ja ndmd kirjakappaleet mitd kirjoitetaan,
niin eivdt vdlttdmdttd ole minkddnlaista oikeata tiedettd, ja ei semmoisia oikeas-
taan ketkddn tutkijat lue, eikd ne viittaa niihin kirjakappaleisiin. Mutta tédssd JUFO
luokittelussa nyt voi olla, ettd on paljon arvokkaampaa julkaista JUFO 3 tasolla
oleva kirjakappale, ja siité saa yliopisto enemmdn rahaa. Ja -- esimerkiksi tdmd
kirjoittaja saa siitd itse kéteisbonuksen, ettd julkaisee JUFO 3 tasolla, vaikka se niin
kun tieteellisesti on se arvo hyvin Idhelld nollaa. Etté olisi parempi julkaista oman
alan JUFO 1 tasolla olevassa jossain kansainvdlisesti arvostetussa lehdessd.” (H5)

Kuten ylla olevassa lainauksessa, myds moni muu haastateltava toi haastattelussaan ilmi,
ettd JUFO pisteiden tavoittelu voi kannustaa tekemaan esimerkiksi kirjakappaleita tie-
teellisten artikkeleiden sijaan, silld kirjakappaleita tekemalla voi olla huomattavasti hel-
pompaa saada korkeita JUFO pisteita. Kirjakappaleet voivat siis mahdollistaa korkeiden
JUFO pisteiden saamisen, vaikkei oman tieteenalan lehtia arvioiva kansainvalinen luoki-

tus valttamatta ottaisi niita ollenkaan huomioon.

JUFO luokituksen ja kansainvalisten luokitusten valilla olevien mahdollisten ristiriitojen
lisdksi haastatteluissa nousi esiin myos toinen ongelma liittyen JUFO luokittelun kaytta-
miseen julkaisujen laadun arvioinnissa. Haastatteluissa ilmeni, ettd JUFO luokittelu ei
kohtele eri tieteenaloja tasapuolisesti. Havainto on linjassa Kallion ym. tutkimuksen

(2017: 296) kanssa, jossa tutkijat toivat ilmi, ettei varsinkaan tiettyjd aloja kuten
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luonnontieteitd seka yhteiskuntatieteita ja humanistisia tieteita tulisi verrata keskenaan

samojen mittareiden mukaan, mutta yliopistojen rahoitusta jaettaessa nain tehdaan.

Haastateltavat toivat ilmi, etta korkean JUFO luokituksen lehtiin voi olla esimerkiksi joil-
lain tieteenaloilla huomattavasti helpompaa paasta ja korkean luokituksen lehtia voi olla
toista tieteenalaa huomattavasti enemman saatavilla. Tasta johtuen korkeiden JUFO luo-
kitusten julkaisujen seka niiden tuoman yliopistojen rahoituksen ja mahdollisten henki-
I6kohtaisten palkkioiden saaminen voi olla joillain tieteenaloilla huomattavasti helpom-
paa kuin toisilla. Samantapaisia ongelmia voi haastateltavien mukaan syntya myos tie-

teenalojen sisdlla esimerkiksi eri tutkimusaiheiden ja teemojen valille.

Haastateltavat toivat ilmi myds, myos ettei JUFO luokitusta ole tarkoitettu siihen mihin
sitd rahoitusmallissa talla hetkella kaytetaan, eli eri tieteenalojen valiseen vertailuun tai
ylipaataan edes tutkijoiden ja heidan tuotostensa laadun maarittelyyn. Ndama havainnot
ovat yhtenevaisia Woodin, Blackin, Stainbankin, Elnathanin, Grayn, Ginerin, Meljemin,
Riveran, Noguchin ja Sellhornin tutkimuksessaan (2017) tekeman havainnon kanssa, etta
erilaisia lehtien luokituksia ei tulisi kdyttaa tutkimuksen laadun arvioimiseen lapi tieteen-
alojen tai yksittaisten tutkijoiden kohdalla. Alla esitetyssa lainauksessa yksi haastatelta-

vista kertoo ndkemyksestaan aiheeseen liittyen.

“Ja, ja aikanaan -- ndmd ’journaleiden rankkeeraus systeemit’, niin kun mitd maa-
ilmallakin on, niin nehén alun perin perustettiin johonkin, etté kirjastonhoitajat
pystyvdt tietdmddn, ettd mitd julkaisuja kannattaa tilata. Ettd eihén niitéd olekaan
tehty siihen, ettd niitd ei pitdisi ikind ajatella yksittdisen tutkijan hyvyyden mitta-
rina.” (H3)

Tutkimuksen osalta yliopistojen rahoitusmallissa tarkkaillaan julkaisujen lisaksi kilpailtua
tutkimusrahoitusta seka suoritettuja tohtorintutkintoja. Vuosien 2017-2020 rahoitus-
mallista vuoden 2021 malliin siirryttdessa suoritettujen tohtorintutkintojen painoarvoa
tiputettiin yhdeksasta prosentista kahdeksaan prosenttiin. Moni haastateltavista piti tata
positiivisena muutoksena, silld he kokivat sen, ettd suoritettujen tohtorintutkintojen

maadraa on painotettu vahvasti, luoneen yliopistoille ehka jopa liiallisen kannusteen
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tuottaa tohtorintutkintoja mahdollisimman paljon. Suoritettujen tohtorintutkintojen
osalta rahoitusmalliin ei ole maaritelty tapaa, jolla niiden laatua otettaisiin tuloksissa
suoraan huomioon. Haastatteluissa ilmeni, ettd jos mitataan ainoastaan tuotettavien
tohtorintutkintojen maaraa, luodaan riski sille, etta tutkintojen laatu heikkenee. Use-
ampi haastateltavista koki esimerkiksi vaitdskirjojen laadussa olevan jo havaittavissa
muutosta. Alla esitetyilla lainauksilla tuodaan ilmi kahden haastateltavan nakemyksia ta-

han liittyen.

“Esimerkiksi vaikka no tohtorikoulutus on ihan -- hyvd esimerkki, ettd nyt Suomessa
tulee koko ajan enemmdn ja enemmdn tohtoreita. Ja mullakaan ei ole niin, niin
pitkéd historia, ettd olen seurannut oma alani tohtorintutkintojen kehitystd ja vdii-
toskirjoja, niitten laatua. Mutta kylld miné sanoisin, ettd kylld tdssd niin kun ihan
selvdsti on semmoinen, ettd mddrd kasvaa ja laatu samaan aikaan heikkenee.” (H5)

“Mutta jos me ajatellaan, vaikka vditdskirjojen tasoa. Ajatellaan, etté mikd on niin
kuin tieteellinen kontribuution taso vditéskirjassa. Se skaala on laajentunut, etté
niin kun vditéskirjojen variaatio on todella suuri. Ja tdmd varmasti -- johtuu osittain
siitd, ettd -- yhtdkkid niin kuin -- palkitaan jotenkin erikseen niitten tuottamisesta.
Mutta yhtd lailla se johtuu siitd, ettd ihmiset yhtd erilaisemmin motiivein tulevat
tekemddin vditoskirjaa. ” (H3)

Haastatteluissa ilmeni, etta laatua tulisi tutkimuksen lisaksi myos koulutuksen osalta yli-
pdataan huomioida nykyistda vahvemmin. Myds kandidaatintutkintoihin ja maisteritut-
kintoihin liittyen on haastateltavien mielesta jossain maarin tunnistettavissa samanta-
painen riski kuin edella esitetty tohtorintutkintojen laatuun liittyva riski. Haastatteluissa
ilmeni, ettd koulutuksen osalta mittaamista tulisi pyrkida muuttamaan sen varmista-
miseksi, ettei helpoin tapa parantaa rahoitusmallin tuloksia olisi koulutuksen laadun hei-
kentdaminen. Alla olevassa lainauksessa yksi haastateltavista kertoo ndkemyksestdaan kou-

lutuksen laadun mittaamisen tarkeydesta.

“No joo siis koulutuksessa on vaikea ehkd mitata sité laatua samalla tavalla, mité
vaikka tutkimuksessa nyt nditten lehtien kautta on helpompi. -- Niin se on ehkd
johtanut siihen, ettd koulutus -- on ollut enemmdn ndiden mddrdllisten tavoitteit-
ten varassa tddlld rahoitusmallissa. Ja se on kylld lyhytndkdinen -- tie, ettd jos me
aletaan vaan tehdd lisdd kandeja ja lisdd maistereita ja lisdd tohtoreita, ja tehdddn
se silleen, ettd helpotetaan kaikkea. Helpotetaan tenttejd, -- I6ysennetddn gradu
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vaatimuksia, ja I6ysennetddn vditéskirja vaatimuksia, niin totta kai me voidaan
vaikka tohtori mddrd tuplata, kun sanotaan, ettd jokainen vitosen arvoinen gradu
-- kéy vditoskirjasta. Ja sitten kaikille, jotka saisivat vitosen gradusta, niin annetaan
samalla tohtorin paperit. Niin totta kai siiné ndytettdisi hyvdlté rahoitusmallin mie-
lestd, ja saataisiin paljon liséé tohtorintutkintoja, mutta kylléhén se niin kun pit-
kdlla téhtdimelld on todella huono suuntaus. ” (H5)

Haastateltavien mukaan edelld kuvatun tapaisilta riskeilta valtyttaisiin nimenomaan huo-
mioimalla rahoitusmallissa vahvemmin laatua. Haastateltavat tunnistivat myos koulutuk-

sen laatua arvioiviin mittareihin liittyen useita mahdollisia heikkouksia ja haasteita.

Koulutuksen osalta laatua on vuoden 2017-2020 mallissa pyritty mittaamaan huomioi-
malla muun muassa vahintdaan 55 opintopistetta lukuvuoden aikana suorittaneiden opis-
kelijoiden maaraa, opiskelijapalautetta seka valmistuneiden opiskelijoiden tyollistymista.
Vahintaan 55 opintopistetta suorittaneiden opiskelijoiden maara on rahoitusmallissa esi-
tetty mittarina koulutuksen laadulle, vaikka mittari on maarallinen. Vuoden 2021 rahoi-
tusmallissa on luovuttu kyseisesta mittarista. Samalla suoritettujen tutkintojen maaran
painoarvoa on nostettu, ja mallissa on otettu kdytt6on kertoimet tavoiteajassa valmistu-
miselle, toiselle saman tasoiselle korkeakoulututkinnolle seka alojen kustannusraken-
teen eroille. Moni haastateltavista piti tata positiivisena kehityksena. Alla esitetyssa lai-

nauksessa yksi haastateltava kertoo nakemyksestaan tahan liittyen.

“Ettd se on mydskin hyvd, ettd se paino on nyt ndissd suoritetuissa tutkinnoissa,
koska se aikaisempi, jossa on tdmdé 55 opintopisteen. -- Se oli kylld niin kun minun
henkil6kohtainen mielipide, etté tyhmiin suorituskyvyn mittaus mitd voi, voi tuota
koulutuksen mittariksi korkeakoulussa keksid. Sen takia, ettd se, se yliopistojen ta-
voite ja opiskelijoiden henkilékohtainen tavoite on kauheassa ristiriidassa. Ettd
tuota, ei opiskelijalla ole mitéién motivaatiota suorittaa jonain tiettyné vuonna just
se 55. -- Ettd sitd ohjaa nyt ehkd Idhinnd, jos haluaa jonkun kylmdn mittarin niin on
se Kelan, Kelan tuota opintopiste mddrd. -- Ettd tuota alun perin tuo -- olisi pitéinyt
olla tietysti yhtenevd, jos tuollaista kdytetddn, ettd, ettd tuota nyt tdmd on selke-
dsti parempi, etté se painopiste on noissa valmistuvissa tutkinnoissa.” (H1)

Sen lisdksi, ettd 55 opintopisteen mittaaminen asetti yliopiston ja opiskelijoiden tavoit-
teet keskendan ristiriitaan, haastatteluissa ilmeni, ettd mittari myds saattoi ohjata vaa-

ranlaiseen vaivannakoon. Mittarin mukaan se, ettd opiskelijat suorittavat esimerkiksi
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ylimaaraisia sivuaineita ja muita kursseja, on ollut yliopiston kannalta yhta arvokasta kuin
se, etta opiskelijat suorittavat kursseja, jotka auttavat heitd etenemaan opinnoissaan ja
lopulta valmistumaan. Toisaalta opintojen eteneminen on korostunut rahoitusmallin toi-
sissa mittareissa, joissa mitataan nimenomaan valmistuvien tutkintojen maaraa. Alla

esitetdan lainaus, jossa yksi haastateltavista kertoo oman nakemyksensa aiheeseen.

”Se on ihan hyvdkin asia, ettd kun se -- enemmdn on vaan se -- tavoiteajassa val-
mistuminen, ettd toisaaltahan se sitten on ihan sama, -- ettd onko se, -- 55 opinto-
pistettd vuodessa vai katsotaanko vaan sitd koko lopputulosta. Ja nyt ehkd on taas
vdhdn vddrin kiinnitetty huomiota sitten siihen, etté opiskelijoita oikein yritetddn
painostaa saamaan sen 55 opintopistettd joka vuosi sen sijaan, etté ne valmistuisi
oikeasti. Ettd taas se on voinut johtaa niin kun pikkasen -- védrdnlaiseen ‘efforttiin’,
ettd kylléihdn se nyt on tdrkedmpddi, ettéd vaikka maisteriksi maisteriohjelmassa val-
mistuu 2 vuodessa kun se, ettd suorittaa 3 vuoden aikana 55 opintopistettd.” (H5)

Koulutuksen laatua pyritddan huomioimaan rahoitusmallissa my6s siis ottamalla huomi-
oon valmistuvien opiskelijoiden tyollistymista. Tyollistymisen painoarvoa on kasvatettu
uuteen rahoitusmalliin kahdella prosentilla, ja uudessa mallissa myos tyollistymisen laa-
tua pyritddan huomioimaan. Tyollistymisen mittaaminen koulutuksen laadun arvioi-
miseksi heratti haastateltavissa erilaisia mielipiteita. Alla olevassa lainauksessa esitetdan

yhden haastateltavan nakemys aiheeseen.

”Toi tyéllistymisen hyvd, ettd sitd tavallaan vaikutustakin jollain tavalla yritetéén
mitata. Sitdhdn mitattiin tuossa koulutuksessa aikaisemminkin. Se taisi olla 2 %, ja
nyt se on 4 %, ettd siihen tuli pieni liséys tuolle tyéllistymiselle. Se on minun mie-
lestéini -- positiivinen, se on jonkinlainen kuitenkin ttmméinen ’impact’ mittari siitd
vaikuttavuudesta. Ettd, ettd ei pelkdstddn tuotetaan niitd opiskelijoita johonkin --
semmoiseen, ettd ne ei, ei tydllisty. Vaan totta kai se putki on vasta sitten niin kun
alusta loppuun yhtendinen, ettd, ettd jos mydskin ne valmistuvat opiskelijat sitten
tyéllistyvdt semmoisiin tyétehtéviin mihin ne on yritetty kouluttaa.” (H1)

Kuten edelld olevasta lainauksesta ilmenee, ty6llistymisen mittaamisen osalta pidettiin
positiivisena sitd, ettd koulutuksen vaikuttavuutta pyritddn huomioimaan rahoitusmal-
lissa. Haastatteluissa tuli kuitenkin ilmi myos mittariin liittyvia haasteita kuten se, etta
tyollistymisen mittaaminen samalla tavalla eri tieteenaloilla ei alojen eroista johtuen ole

valttamatta tarkoituksenmukaista, silla tyollistymisessa voi olla eroja, jotka eivat liity
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suoranaisesti koulutuksen laatuun. Myos Kallio ym. tuovat ilmi tutkimuksessaan (2017:
296) tieteenalojen erojen huomioimisen tarkeyden. He perustelevat sen tarkeytta silla,
ettd eri alojen tutkintojen tuottaminen vaatii yliopistoilta eri tavalla resursseja. Tama il-
meni myos haastatteluissa. Sen lisdksi siis, etta tieteenalojen eroavaisuuksia tulisi ottaa
rahoitusmallissa enemman huomioon tutkimusta arvioivissa mittareissa, niita olisi pe-

rusteltua huomioida myds koulutusta mitattaessa.

Rahoitusmallin maarallisten ja laadullisten mittareiden osalta haastatteluissa ilmeni siis,
ettd laatutekijoita tulisi pyrkia huomioimaan yliopistojen rahoitusmallissa nykyista vah-
vemmin. Moniin rahoitusmallin nykyisiin laadun arviointiin kaytettaviin mittareihin liit-
tyy lisdksi useita haasteita, joten mittareita tulisi ennen niiden painoarvon kasvattamista

kehittaa, jotta niiden vahvempi painottaminen voisi tuottaa toivotunlaisia tuloksia.

5.1.2 Mittaamisen aikajdnne

Toinen Kallion ym. tutkimuksessa (2017) esiin noussut ongelmakohta oli mittaamisen ai-
kajanne, joka on Opetus- ja kulttuuriministerién rahoitusmallissa vuosi. Useilla tieteen-
aloilla tutkimusten julkaisuprosessi vie kauemmin kuin vuoden, joten vuosittainen mit-
taaminen ja tulosten tarkastelu oli tutkimuksen mukaan koettu negatiiviseksi. Kuten
myds Kallio ym. havaitsivat tutkimuksessaan (2017), haastatteluissa ilmeni, ettda monet
haastateltavista kokivat mittaamisessa kaytettavan vuoden aikajanteen yliopistojen pro-
sesseja ajatellen kovin lyhyeksi. Useampi haastateltavista toi esiin, ettd mittaamisen tu-
lisi periaatteessa tapahtua pidemmalla aikavalilla. Osa haastateltavista kuitenkin toi ilmi
my0s, ettd kdytannossa tdman toteuttaminen olisi hankalaa. Mittaamisen aikajantee-

seen ja sen toteuttamiseen liittyen esitetdan alla kaksi lainausta.

”Se aikajéinne miten -- mittaamista tapahtuu, niin tuossa koulutuksessa se nyt on
tietylld tavalla luontainen se vuosi tai tai lukuvuosi. Ettd se on siellé minun mielestd
ihan ok. -- Mutta sitten tddlld tutkimuksen puolella niin se vuoden aikajéinne on
aika lyhyt, kun miettii noitten tutkimushankkeiden kestoa. Etté vuosi nyt on tosi
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lyhyt aika mitata. -- Jollain tavalla sitd, -- voisi ehkd miettié pidemmdillé aikavaililld.
En tiedd miten se olisi sitten kédytdnndssd mahdollista. ettd toi vuosi nyt on tietysti
aika -- luontaista mittaamista tietysti ihan niin kuin tuolta markkinapuolelta.” (H1)

” Se on kdytdnndssd véhdn vaikea, ettd periaatteessa sen pitdisi olla niin kun pi-
dempi, mutta sité ei -- kidytdnndssd oikein pysty jdrjestimddn. -- Mistd me tie-
ddmme, ettd jos me lupaamme nyt 5 vuoden kuluttua tehdd jotakin, niin nyt pitdisi
jakaa seuraavat 5 vuotta sitten lupausten perusteella rahaa. Niin ei se ole oikein
jérkevdd.” (H4)

Haastatteluissa ilmeni, etta tutkimustoiminnan osalta vuoden aikajanne mittaamisessa
vaikuttaa siten, etta tutkijoilla on jatkuvasti useita samanaikaisia hankkeita kdynnissa,
jotta he saisivat hankkeita eri vaiheisiin. Kun tutkimusten tekemiseen seka julkaisemi-
seen kuluu aikaa useita vuosia, tutkijat pyrkivdat useiden samanaikaisten hankkeiden
avulla mahdollistamaan sen, etta jokaiselle vuodelle (eli rahoitusmallin tarkastelu ajan-
jaksolle) voitaisiin tuottaa valmiita tutkimuksia. Alla esitettavassa lainauksessa yksi haas-

tateltava kertoo nakemyksestaan useiden hankkeiden tyostamisesta samanaikaisesti.

”Se on vihdn sama juttu kuin opiskelija tekisi viittd gradua samaan aikaan. -- Ei ole
kovin, kovin tuota jédrkevd tapa tehdd. -- Mutta se helposti johtaa siihen, etté taval-
laan, ettd saisi joka vuodelle jotain aikaiseksi, niin sitten pitéd olla eri vaiheissa ole-
via juttuja. Ja tietysti mitd, mité suurempi on se innovatiivisuuden taso niin sité
suurempi on se riski, ettd tuleeko siité [valmista], ettd tuota siind on tuommoinen,
tuommoinen ongelma mydéskin tuon aikajéinteen suhteen.” (H1)

Haastateltavat toivat esiin myos sen, ettd muutosten tekeminen on yliopistoissa erittdin
hidasta, silla niiden toiminnan aikajanne on useamman vuoden pituinen. Tasta johtuen
useat haastateltavista kokivat haasteelliseksi, ettd yliopistojen rahoitusmalli uudistuu
muutaman vuoden vélein. Yliopistoilla on usean haastateltavan mukaan vain rajalliset
mahdollisuudet vaikuttaa toimintaansa yhden rahoitusmallin voimassaoloaikana. Lyhy-
emmalla aikavalilld yliopistot voivat saada muutoksia aikaan ainoastaan tietyilld toimin-
tansa osa-alueilla. Muutosten aikaan saamisen hitaus yliopistoissa liittyy niin tutkimuk-
seen kuin koulutukseen. Alla olevassa lainauksessa yksi haastateltavista esittaa nakemyk-

sensa yliopistojen rahoitusmallin muuttumisesta muutaman vuoden valein.
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“Sitten kaiken kaikkiaan se, mikd on haasteellista niin on se, ettd se rahoitusmalli
muuttuu muutaman vuoden vdlein, koska meiddn kvartaali on varmasti useam-
man vuoden mittainen. Koska meilld tutkinnon Idpimenoaika on 3 + 2 vuotta, jos
nyt tutkinnoista jotenkin ruvetaan muuttamaan, etté meiddn -- pitédé vaikka lisétd
niitd tai véhentdd. Niin ennen kuin me -- suunnitellaan ja otetaan sisddn, niin ennen
kun ne ovat maistereita, niin se on niin kun, siitd kun aloitetaan suunnittelu, véhin-
tédn 6 vuotta. Eli -- me emme voi niin kun reagoida nopeasti, yliopisto on aika niin
kun hidas laiva kidntéd. Sama -- koskee tutkimusta. Tutkimuksen painotuksia tai
joku kilpailtu raha, rahan hakeminen, niin ne ovat niin kun pitkissd piuhoissa. Ja
just kun niin kun pitdisi varoa liian dkkindisié muutoksia, koska -- ensin sen uuden
oppimiseen ja sitten sen, ettd siitd uudesta saadaan tuloksia, niin se aika on pitkd.
Ja -- tdmd on myés se, joka niin kun tavallaan voi -- uuvuttaa tekijéitd. Siis etté kun
just pddstddn tdhdn niin sitten vaihtuu ndin.” (H3)

Yksi haastatteluissa esiin noussut esimerkki, siitd, millaisia haasteita rahoitusmallissa
muutaman vuoden valein tapahtuvat muutokset voivat luoda, liittyy kansainvalisiin
jatko-opiskelijoihin. Vuosien 2013-2016 rahoitusmallissa painotettiin kansainvalisyytta.
Osana kansainvalisyyden painottamista myos suoritetuista tohtorintutkinnoista makset-
tiin yliopistoille enemman, jos ne olivat ulkomaalaisten jatko-opiskelijoiden suorittamia.
Silloisessa rahoitusmallissa suoritetuilla tohtorintutkinnoilla oli 9 %:n painoarvo, jonka
lisdksi ulkomaalaisten suorittamilla tohtorintutkinnoilla oli erikseen 1 % (Opetus- ja kult-
tuuriministerio 2011). Kyseistd mallia seuranneessa vuosien 2017—2020 rahoitusmallissa
erillista painotusta kansainvilisille jatko-opiskelijoille ei enda ollut. Tohtorintutkintojen
suorittamiseen kuluu useita vuosia, joten vaikka yliopistot saattoivat reagoida kannusti-
meen heti siita tiedon saatuaan ottamalla lisaa kansainvalisia jatko-opiskelijoita, ei ulko-
maalaisten suorittamista tutkinnoista valttamatta enaa palkittu erikseen opiskelijoiden

valmistuessa, silla rahoitusmalli oli jo saattanut ehtia vaihtumaan.

”Kun jotain aletaan mittaamaan, ja siitéd saa rahaa, niin sehdn johti siihen, ettd
yliopisto otti paljon kansainviilisid jatko-opiskelijoita. Mikd nyt on tietenkin hyvd
asia, ja sité ministerié halusi. Mutta kun me otettiin 2014 jatko-opiskelijoita siséén
niin sehdn tarkoittaa, ettd ne valmistuvat tohtoriksi 2018 tai 2019 tai 2020. Ja nyt
komponentti on poistunut sieltd mallista, eikd niistd kansainvdlisistd tohtoreista
saa endd enempdd rahaa samalla tavalla, mité niisté sai silloin, kun niité alettiin
ottaa sisddn, koska rahoitusmalli oli toisenlainen. Joka tietenkin taas toimi poliitti-
sen ohjauksen vilineend, ettd yliopistot ottivat kansainvdlisid opiskelijoita. Mutta
ettd eihdn -- niin kun pitkdlld tdhtdimelld yliopistot endd reagoi sitten semmoiseen
malliin ja semmoiseen kannustimeen, jos ne ndkevdt, ettd aina kun me tehdddn
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jotain, niin siind vaiheessa, kun se tulos realisoituu, niin ministerié sanoo, ettd
ettepd saakaan rahaa, kun tdmd oli se vanha malli, mikd oli silloin 6 vuotta sitten
kdytdssd.” (H5)

Kuten edelld esitetysta lainauksesta ilmenee, yliopistojen prosessien ollessa useiden
vuosien pituisia, nopeasti muuttuvassa ja vaikeasti ennakoitavassa mallissa voi olla han-
kalaa pysya mukana. Haastatteluissa ilmeni, etta rahoitusmallin toimivuus ja vaikutta-
vuus saattavat karsia pitkalla aikavalilla, mikali rahoitusmalliin tehdaan liian nopeita ja

hankalasti ennakoitavia muutoksia.

Kuten Kallion ym. tutkimuksessa (2017), myos tassa tutkimuksessa haastateltavat kokivat
rahoitusmallin vuoden pituisen aikajanteen nimenomaan tutkimuksen osalta haastavan
lyhyeksi. Toisaalta moni haastateltavista koki vuoden aikajanteen sen haasteista huoli-
matta varsinkin koulutuksen puolella kdaytannoélliseksi, silla pidemman aikajanteen kayt-
tdminen rahoitusmallissa saatettiin kokea haastavaksi tai jopa mahdottomaksi. Tama
johtui muun muassa siita, etta yliopistojen rahoitus jaetaan vuosittain. Moni haastatel-
tavista koki mittaamisen aikajanteen osalta kuitenkin suurimmaksi haasteeksi sen, etta
rahoitusmalli muuttuu neljan vuoden valein. Mallien vaihtumisvali koettiin yliopistojen

toiminnan prosessien pituus huomioiden liian lyhyeksi.

5.1.3 Eri sidosryhmien vdliset mahdolliset ristiriidat

Haastatteluissa ilmeni, ettd kaikki haastateltavista tunnistavat erilaisia ristiriitoja ohjauk-
sen eri osa-alueisiin liittyen. Haastateltavien tunnistamista ristiriidoista osa liittyi heti oh-
jauksen lahtokohtiin eli esimerkiksi valtionhallinnon ja yliopistojen tavoitteisiin ja niiden
eroihin. Alla olevassa lainauksessa yksi haastateltavista kertoo nakemyksistdaan ohjauk-

sen lahtokohtiin liittyen.

”No tietenkin ensimmdisend tulee se mieleen, ettd poliitikot ei tiedd, ettd mitd me
tehddidn, valtionhallinto ei tiedd mitéd me tehddiéin, ja ne eiviit ole tutkijoita, eivdtkd
tiedd, -- mitd tutkijat tekevdt, ja minkdlaista on tieteellisen tutkimuksen tekeminen.
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ettd sieltd tulee ristiriitaa sitd kautta minun mielestdni jo mukaan, etté ei ymmdr-
retd sitd, ettd yliopistossa kaiken pitdisi Idhted tutkimustoiminnasta ja korkeatasoi-
sesta tutkimustoiminnasta, ja se on niin kun se kivijalka, minkd pdcdille se opetus
rakennetaan. Ja sitten taas siitd perustutkimuksesta, ettd siitdhdn syntyy sitten sité
yhteiskunnallista vaikuttavuutta, jos se tutkimus on niin kun mielenkiintoista ja tér-
keditd. Ettd se, ettd jotenkin niin kun valtionhallinto nyt joka paikassa ottaa sen yh-
teiskunnallisen vaikuttavuuden Idhtékohdaksi ehkd enemmdnkin mité tuota kor-
keatasoisen tieteellisen tutkimustoiminnan ja opetuksen, niin se menee jotenkin
vddrinpdin ja vddrdssd jarjestyksessd. Ettd ei, -- semmoinen liiallinen poliittinen oh-
jaus ehkd valtionhallinnon tasolta niin ei ole hyvd asia.” (H5)

Kuten edella esitetyssa lainauksessa, osa haastateltavista toi ilmi, etta valilla heista tun-
tuu, etteivat paatosten tekijat valttamatta ymmarra yliopistojen toimintaa ja prosesseja.
Edelld esitetyssa lainauksessa tulee vahvasti esiin my0ds tyytymattomyys siihen, etteivat
Suomessa yliopistojen ohjauksen lahtdkohdat ole lahtoisin suoraan ohjattavista ja mitat-
tavista organisaatioista. Kuten tutkielmassa tuotiin jo aiemmin esiin Balaboniené ja
Vecerskiené paatyivat tutkimuksessaan (2014) siihen, etta yliopistojen kohdalla olisi eri-
tyisen tarkeaa, etta mittaamisen pohjalla olisivat nimenomaan yksittdisen yliopiston toi-
minnot, strategia, visio, missio ja tavoitteet. He myds havaitsivat, etta mikali ndin ei ole,
prosessi voi muuttua byrokraattiseksi tyokaluksi. Osa haastateltavien ndkemyksista vai-
kuttaisi tukevan tata havaintoa. Samanlainen haaste ilmenee hieman toisesta nakokul-

masta myos alla esitetysta lainauksesta.

”Téissd on kritiikki tuohon malliin siihen, etté musta se painottaa aivan liikaa tdm-
mdisté niin kun yhteiskunnan ja markkinaléhtéisyyttd. Ettd meilld on koko ajan
enemmdn menty tdhdn ja erityisesti Sipiléin hallituksen aikana, niin se painoarvo
oli hyvin paljon téllaisessa. Ja mind olen niin kun -- hyvin kriittinen sen suhteen, ettd
kuinka huippututkimusta tai edes huippukoulutusta voidaan tehdd sillain niin kun
ihan yritysldhtéisesti tai markkinaldhtéisesti. -- Etté minusta silloin, mind niin kun
ldhtisin siitd, ettd jos tuommoista tuota markkinaldhtéisté toimintaa halutaan pai-
nottaa voimakkaasti, niin ollaan niin kun -- Ildhempdnd sellaista konsulttiyhtiiden
markkinaa.” (H2)

Haastatteluissa nousi siis ilmi se, etta valtionhallinnon tavoitteet ja ohjaus tuntuvat ole-
van ainakin osittain ristiriidassa yliopistojen seka niiden tyontekijoiden omien tavoittei-

den ja toiminnan kanssa. Yksi haastateltavista toi kuitenkin alla olevassa lainauksessa
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tahan liittyen esiin myos valtionhallinnon oikeuden vaikuttaa siihen, mihin sen jakamia

verorahoja suunnataan.

”Niin kuin tietysti, jos sielld on tdmmdisié niin kun epdasiallisuuksia, epdeettisyyk-
sid tai tdmmoisid asioita tai jotka johtavat epdtasa-arvoon, niin nehdn on ilman
muuta korjattava. Mutta sitten se, ettd kysymys siitd, ettéd onko valtiolla oikeus niin
kun vaikuttaa sitd, siihen, miten verorahoja kdytetdén, niin niin tuota en mind tiedé
voiko siihen vastata, ettd ei ole.” (H3)

Ohjauksellaan valtionhallinto pyrkii ohjaamaan yliopistojen toimintaa valtionhallinnon
tavoitteiden mukaiseen suuntaan. Eika tietenkaan voida sanoa, ettei valtiolla olisi tahan

oikeutta, silla se rahoittaa yliopistojen toimintaa.

Toinen haastatteluissa monta kertaa mainittu ristiriita liittyy jo aiemmin tutkielmassa
esille tulleisiin tieteenalojen eroihin. Haastatteluissa ilmeni, ettd moni rahoitusmallin
mittareista vaikuttaa kohtelevan eri tieteenaloja epatasa-arvoisesti, ja ettd mittaaminen
seka tulosten vertailu tulisi tasta johtuen tehda alakohtaisesti. Alla esitetyssa lainauk-

sessa yksi haastateltavista kertoo nakemyksestaan eri tieteenalojen vertailuun liittyen.

“Ettd se alakohtaisuus on sellainen, miké tuppaa [unohtumaan] niin kun sellaisessa
mittaroinnin maailmassa, missé ndhdddn vaan ettd tuo teki 100, tuo teki 150, tuo
teki 200 ja tuo teki 3. Niin -- silld ei ole mitéén merkitystd, kun vertaillaan yli alojen,
ettd silloin verrataan aivan tdysin niin kun omenia ja appelsiineja, ettd se on mie-
letontd. Ettd pitdisi aina katsoa niin kun, kun rakennetaan johtamisjérjestelmid tél-
laisilla aloilla niin kun yliopistossa, niin pitdisi rakentaa niité niin kun alakohtaisesti,
ettd edes niin kun kauppatieteellisen aloja ei voi tédysin verrata niin kun keskenddn.
Eiké se, ettd joku tekee 10 julkaisua niin se ei ole niin kun selkedsti vélttimdttd pa-
rempi, kun ettd joku tekee 2.” (H2)

Edelld esitetyssa lainauksessa ilmenee vahvasti se, ettd tuotetut maarat eivat ole haas-
tateltavan mielesta vertailukelpoisia eri tieteenalojen valilla, eivatka taysin valttamatta
edes eri aiheiden valilla yksittdisten tieteenalojen sisalla. Useampi haastateltavista toi
ilmi samanlaisen nakemyksen. Seuraavalla sivulla olevassa lainauksessa esitetdan esi-

merkki tahan ristiriitaan liittyen julkaisujen nakdkulmasta.
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“Nijin tdssd nyt on yliopistot vdhdn eriarvoisessa asemassa tdmdén rahoitusmallin
ja varsinkin tdmdn uuden rahoitusmallin myétd, koska tuota esimerkiksi vaikka jul-
kaisukulttuurit ja niin kun julkaiseminen on ihan erilaista eri tieteenaloilla ja jul-
kaisu mddrdt ovat ihan erilaisia eri tieteenaloilla. Ettd tuota, ettd sitten rahaa tulee
samalla tavalla, niin tdmd on véihén niin kun katsottaisi koripallonpelaajaa ja jal-
kapalloilijaa, ja verrattaisi toisen tekemid koreja ja toisen tekemié maaleja keske-
nddn. Ja niille molemmille maksettaisi kymppitonni aina yhdesté maalista ja yh-
destd korista, niin -- tuota jalkapallossa tulee yks maali pelissé, ja koripallossa tulee
100 pistettd pelissd. Niin se ei ole ei ole vaan -- vertailukelpoista mitenkdcdn.” (H5)

Julkaisujen arvioiminen maarien mukaan painotettuna samoilla JUFO luokittelun mukai-
silla laatukertoimilla ja niiden vertailu suoraan eri tieteenalojen valilla voi haastateltavien
mukaan johtaa eri arvoisuuteen eri tieteenalojen valilla. Esimerkiksi, kun joillain tieteen-
aloilla julkaistaan maarallisesti huomattavasti toisia aloja enemman, seurauksena maa-
ralliset tavoitteet julkaistaville tutkimuksille voivat kasvaa pienempien julkaisumaarien

tieteenaloilla jopa eparealistisen suuriksi.

Haastatteluissa ilmeni lisaksi, etta my6s kilpailtua tutkimusrahoitusta on eri tieteen-
aloilla eri maarin tarjolla, jolloin rahoitusta voi olla joillain tieteenaloilla huomattavasti
vaikeampaa ja ty6laampaa saada kuin toisilla. Kuitenkin julkaistuja tutkimuksia seka saa-
tua tutkimusrahoitusta vertaillaan rahoitusmallissa eri yliopistojen ja tieteenalojen va-
lilla. Alla esitetyssa lainauksessa haastateltava tuo ilmi kilpaillun tutkimusrahoituksen

mittaamiseen liittyvia ristiriitoja.

“Ja sitten tuota toi 12 % kilpailtu tutkimusrahoitus se on niin kun se on erittéin epd-
tasa-arvoinen sitten taas eri yliopistoja kohtaan. Ettd, ettd kylldhdn pienemmille
yliopistoille toi on niin kun hirmu iso prosentti tuossa kilpailtu tutkimusrahoitus,
ettd tuota se kylld tietylld tavalla suosii semmoisia suuria yliopisto yksikéitd. Ja sit-
ten se suosii myéskin tiettyjd, tiettyjé tuota, tieteenaloja huomattavasti.” (H1)

Edelld esitetysta lainauksesta ilmenee, etta tutkimusrahoitus voi kohdella ep&tasa-arvoi-
sesti eri tieteenalojen lisaksi myos eri kokoisia yliopistoja. Siirryttdessa uuteen vuonna
2021 voimaantulleeseen malliin kilpaillun tutkimusrahoituksen painoarvo kasvoi yhdek-
sasta prosentista kahteentoista. Siten my0s siihen liittyvien mahdollisten epatasa-arvoi-

suuksien vaikutus yliopistojen rahoitukseen vahvistui uuteen malliin siirryttaessa.
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Haastatteluissa ilmeni myos, etta tieteenalojen valisten erojen lilan vahdainen huomioi-
minen ohjauksessa ja rahoitusmallissa voi mahdollisten yliopistojen vilisten epatasa-ar-
voisuuksien lisaksi luoda ristiriitoja my6s yliopistojen sisalla. Tatda nakemysta esitetdaan

alla olevassa lainauksessa.

”Vaikka niin kun olisi Suomen tasolla hyvd, ja kansainviilisesti hyvd, niin ei, vaikka
pistds kaikki Suomen kauppakorkeakoulut ja kauppatieteelliset yksikét yhteen, niin
edes niin kun yhdistettynd ei me voitas ikind kilpailla, vaikka jotain Oulun yliopiston
lddketieteellistd tiedekuntaa vastaan. Sieltd Iddketieteellisestd tiedekunnasta tulee
enemmdn vditéskirjoja kuin kauppatieteissd Suomesta yhteensd ja enemmdin ulko-
puolista rahoitusta kuin kauppatieteissé Suomessa yhteensd, niin kylléihén se niin
kun on sitten ongelma yliopistojen, yliopistojen sisdllékin se, ettd se rahoitusmalli
ei huomioi oikeastaan tarpeeksi sitd, ettd eri tieteenalat ovat ihan erilaisia.” (H5)

Haastatteluissa ilmeni siis, ettd mikali niiden eroista huolimatta eri tieteenalojen tuloksia
verrataan keskenaan sellaisenaan, voi syntya selkeita ristiriitoja seka yksittdisten yliopis-

tojen vilille ettd yliopistojen sisaisesti yksikdiden, tieteenalojen ja yksiloiden vilille.

Haastateltavat toivat esiin my0s, ettd suurimmassa osassa Suomen yliopistoista rahoi-
tusmallia hyddynnetdaan nykyaan rahoituksen jakamiseen myds yliopistojen sisalla, eli
my0s yliopistojen yksikot saavat osuutensa rahoituksesta sen mukaan, miten ne ovat ra-
hoitusmallin mittareiden suhteen parjanneet. Saman kehityksen mainitsivat tutkimuk-

sessaan myos Kallio ym. (2017: 299).

Haastateltavilla oli eridvia mielipiteita siitd, tulisiko rahoitusmallia kayttaa rahoituksen
jakamiseen yliopiston sisalld vai ei. Haastatteluissa rahoitusmallin kdyttdmista myos yli-
opiston sisalla perusteltiin muun muassa silld, ettd kun rahojen jakamiseen kaytetaan

muita perusteita, voi syntya eriarvoisuutta ja rahoitus voi jakautua epatasa-arvoisesti.

Esimerkiksi, jos jokin yksikko alkaa tuottamaan huomattavasti enemman tutkintoja kuin
jokin toinen, mutta silld on silti pienemmat resurssit, silld resurssien jakaantuminen

muuttuu hitaasti tai rahoituksen jakaminen perustuu johonkin muuhun. Talléin yhdessa
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yksikossa ryhmakoot voivat kasvaa ja opetus voi hankaloitua, jolloin toisen yksikon re-
sursseista osa voisi olla jarkevaa siirtaa sinne, missa niille olisi valittdmampi tarve. Re-
surssit eivat kuitenkaan valttamatta siirry, mikali rahoitusta ei jaeta rahoitusmallin perus-

teella tai sen jakautuminen reagoi muutoksiin hitaasti.

Toisaalta taas sitd, etta rahoitusmallia ei tulisi kdayttaa rahoituksen jakamiseen yliopisto-
jen sisalla, perusteltiin esimerkiksi aiemmin mainituilla tieteenalojen eroilla seka ylipaa-
taan silla, ettd mikali rahoitusmalli ei jalkaudu yliopiston sisdlla suoraan yksikéihin, mo-
net malliin liittyvista haasteista voivat niin sanotusti suodattua matkalla, jolloin ne eivat

valttamatta vaikuta yhta vahvasti yksittdisten henkildiden tekemisiin.

Yliopistojen rahoitusmalli voi haastateltavien mukaan luoda ristiriitoja myos tyontekijoi-
den henkilokohtaisten kehitysintressien ja yliopistojen tavoitteiden valille. Saman ha-
vainnon tekivat myds esimerkiksi Kallio & Kallio tutkimuksessaan (2014). Tallaisten risti-
riitojen esiintyminen riippuu haastateltavien mukaan yliopiston johdon toiminnasta seka
tavasta, miten rahoitusmallin mittareita yliopistossa painotetaan ja jalkautetaan yksikoi-
hin. Haastatteluissa ilmeni, etta ristiriitoja yliopistojen ja niiden henkiléston tavoitteiden
valille voi luoda esimerkiksi se, ettd JUFO luokituksen ja kansainvalisten luokitusten va-
lilld on selkeitd eroja. Tama voi johtaa siihen, etta tutkijat joutuvat valitsemaan joko kan-
sainvalisyyden ja oman urakehityksen tai julkaisun paremman JUFO luokituksen, ja sita

kautta yliopiston korkeamman rahoituksen sekd mahdollisen henkilokohtaisen palkkion.

Samantapaisia ristiriitoja tyontekijan tavoitteiden ja yliopiston saaman rahoituksen va-
lille voi haastateltavien mukaan syntya JUFO luokituksen lisaksi my6s sen seurauksena,
ettd rahoitusmallissa painotetaan kilpailtua tutkimusrahoitusta sekd maaratavoitteita.
Haastateltavien mukaan kilpaillun tutkimusrahoituksen tavoittelu voi johtaa esimerkiksi
siihen, ettd se millaisiin hankkeisiin kilpailtua tutkimusrahoitusta on saatavilla, vaikuttaa
suoraan siihen, millaista tutkimusta yliopiston tutkijoiden kannattaisi yliopiston rahoi-
tuksen nakokulmasta pyrkia tekemaan. Myos maadratavoitteet voivat kiristyessaan vai-

kuttaa siihen, millaiseen tutkimukseen ja koulutukseen tyontekijoiden tulisi rahoituksen
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saamiseksi pyrkid. Mikali ndma rahoitusmallin luomat niin sanotut tavoitetilat ja tyonte-

kijéiden henkilokohtaiset intressit eivat kohtaa, syntyy niiden vilille ristiriitaa.

Haastateltavat tunnistivat siis sidosryhmien valisia ristiriitoja oikeastaan kaikkiin sidos-
ryhmiin liittyen. Haastatteluissa tuli ilmi mahdollisia ristiriitoja niin rahoittajiin, yliopis-
toihin, yliopistojen eri yksikdihin, kuin myds yksiloihin liittyen. Haastatteluissa ilmenneet
ristiriidat liittyivat moniin ohjauksen eri osa-alueisiin ja vaiheisiin, tavoitteista prosessin

toteuttamiseen seka yksittdisiin mittareihin.

5.2 Tulosjohtamisen ja suorituskyvyn mittaamisen vaikutukset

Haastattelurungon toisessa kysymyksessa keskityttiin yliopistojen tulosjohtamisen ja
suorituskyvyn mittaamisen vaikutuksiin. Kysymyksen osalta keskityttiin aiemman tutki-
muksen perusteella muun muassa koulutuksen ja tutkimuksen laatuun, yliopiston tyon-
tekijoiden motivaatioon ja hyvinvointiin, tutkimukseen valikoituviin aiheisiin, tutkimus-

etiikkaan, innovaatiokykyyn seka vapaamatkustamiseen.

5.2.1 Koulutuksen ja tutkimuksen laatu

Haastatteluissa tuli vahvasti ilmi, ettd tulosjohtamisella ja suorituskyvyn mittaamisella
voi olla heikentava vaikutus koulutuksen ja tutkimuksen laatuun Suomen yliopistoissa.
Samanlaisen havainnon ovat tehneet tutkimuksessaan myo6s esimerkiksi Kallio ym.
(2017). Haastatteluissa ilmeni, ettd esimerkiksi maarallisen mittaamisen vahvalla koros-
tamisella voi olla negatiivisia vaikutuksia koulutuksen ja tutkimuksen laatuun. Kuten tuli
ilmi jo aiemmin tutkimuksessa, mikali rahoitusmalli ohjaa yliopistoja vahvasti kasvatta-

maan tuotostensa mdaraa ilman, ettd tuotosten laatua otetaan mallissa riittavasti ja



73

riittdvan onnistuneesti huomioon, helpoin tapa saavuttaa kasvavia maarallisia tavoitteita

on heikentaa tuotosten laatua.

Nykyisessa jarjestelmdssa voi haastateltavien mukaan olla risking, etta siirrytdan opetta-
maan isoja massoja lilan standardoidusti ja huomioiden liian vahan yliopistokoulutuk-
selle keskeista syvyytta. Haastateltavat toivat ilmi maarallisen mittaamisen vahvan pai-
nottamisen lisdksi kyseiselle riskille myds muita mahdollisia taustatekijoitda. Useampi
haastateltavista mainitsi, etta yliopistojen rahoitus on ollut laskemaan pain, kun samaan
aikaan yliopistojen maaratavoitteet kasvavat jatkuvasti. Maaratavoitteiden kasvaminen
on linjassa OKM:n tavoitteiden kanssa, joihin kuuluu siis esimerkiksi se, ettd vuonna 2030
vahintaan puolet nuorista suorittaisi korkeakoulututkinnon (Opetus- ja kulttuuriministe-
ri6 2018). Jarvenpaa ym. (2021) toivat ilmi, etta yliopistot kilpailevat siis keskenaan jo-
kaisen rahoitusmallin mittarin suhteen, saadakseen mahdollisimman suuren osan piene-
nevasta yliopistoille jaettavasta rahoituksesta. Haastatteluissa ilmeni, ettd myds tama
tiukentuva kilpailu resursseista saattaa osaltaan nopeuttaa ja vahvistaa maaratavoittei-
den kasvamista, silla kaikkien tehdessa parhaansa maarien kasvattamiseksi ja jaettavan
rahoituksen kokonaismaaran samalla pienentyessa, tulee yliopistojen jatkuvasti pyrkia

vielda parempiin maarallisiin tuloksiin saadakseen tietyn summan rahoitusta.

Haastatteluissa ilmeni, ettd, yliopistojen kasvattaessa siis jatkuvasti esimerkiksi sisaan-
otettavien opiskelijoiden maaraa ja laitosten resurssien pysyessa suunnilleen ennallaan,
muun muassa yksittaisten kurssien opiskelijamaarat kasvavat, tyontekijoiden vastuut li-
sdantyvat ja ohjaaminen sekd opettaminen voivat vaikeutua. Haastatteluissa ilmeni
my0s, etta kiireen ja vastuiden lisddantyminen koulutuksen puolella siirtyy valillisena vai-
kutuksena myos tutkimuksen laatuun, silla jos tutkimuksen tekemiseen kaytettavissa

oleva aika vahenee, myds sen laatu karsii.

Haastateltavien mukaan nykyisenlainen yliopistojen tulosjohtaminen ja suorituskyvyn
mittaaminen luovat siis riskin niin koulutuksen kuin tutkimuksen laadun heikentymiselle.

Tutkimuksen osalta tdhan vaikuttavia tekijéitd ovat haastateltavien mukaan muun
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muassa madratavoitteiden kasvamiseen liittyvat haasteet sekd JUFO-luokituksen kaytta-
minen laadun mittaamisessa. Koulutuksen osalta vaikuttavia tekijoitda ovat taas esimer-
kiksi maaratavoitteiden kasvaminen ja se, ettei laatua huomioida mallissa riittavasti.
Haastateltavien mukaan koulutuksen ja tutkimuksen laadun yllapitamiseksi maaratavoit-
teita ei siis saisi pddstaa kasvamaan liian suuriksi suhteessa kdytettavissa oleviin resurs-
seihin, ja laatutekijoita tulisi seka tutkimuksen etta koulutuksen osalta pyrkia huomioi-
maan mallissa nykyistda paremmin. Haastateltavien mukaan myds monilla muilla ohjauk-
sen mahdollisilla vaikutuksilla voi olla valillisesti vaikutusta koulutuksen ja tutkimuksen

laatuun, kuten esimerkiksi tyontekijéiden motivaation ja hyvinvoinnin heikkenemisella.

5.2.2 Yliopiston tyontekijoiden motivaatio ja hyvinvointi

Kuten aiemmin tutkielman luvussa 3 tuotiin esiin, yliopistot ovat tietointensiivisia orga-
nisaatioita, joten niiden henkil6sto ja tyontekijoiden osaaminen ovat yliopistojen toimin-
nan kannalta erittdin keskeisessa asemassa. Tyontekijoiden motivaatioon ja hyvinvointiin
on siis erittdin tarkeaa kiinnittaa yliopistojen ohjauksessa riittavasti huomiota, eika oh-

jauksella tule luoda yksittaisille tydntekijoille liiallisia paineita.

Haastatteluissa ilmeni, ettd haastateltavat ovat huolissaan tyéhyvinvoinnin heikkenemi-
sestd yliopistoissa. Yksi haastatteluissa ilmi noussut keskeinen tekija tahan liittyen oli
suoritteiden maarien kasvaminen. Moni toi haastatteluissa ilmi sitd, etta kun yliopistoilta
odotetaan jatkuvasti enemman tuloksia, ja resurssit yliopistoissa eivat kasva vaan niita
jopa leikataan, talla on suoraan vaikutusta laadun lisaksi myos yliopistojen henkiloston

hyvinvointiin ja motivaatioon.

“Ettd ehkd huolettaa se, ettd -- se on vdhdn semmoista ‘multi tasking’, ettd juttuja
on vihdn ehkd liian paljon. Ettd, ettd jos meilld kasvatetaan esimerkiksi opiskelija
siséidéinottoja, niin meiddn pitdisi sitten myéskin huomioida se, ettd tuota meilld on
sitten riittdvdsti henkilékuntaa. Ettd se opetuksen laatu ja se ohjauksen laatu ja se
tutkimuksen tekeminen on mydéskin mahdollista toteuttaa, -- koska yksildn tasolla-
han siind on kaks vaihtoehtoa mihin se johtaa. Joko se johtaa siihen, ettd se henkilé
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palaa loppuun, eli se tyéuupumus tulee vastaan. Tai sitten se johtaa siihen, ettd
suojellakseen itseddn se laskee sitd laatua eikd viilitd. Elikkd, jos jérjestelmd ei kor-
jaa niité ongelmia ajoissa niin tuossa on ne kaksi lopputulemaa, mihin se ennen
pitkdd vdistdmdttd -- johtaa. Ja sitten se tarkoittaa just, ettd ne tunnolliset, jotka
haluavat pitdd siitd laadusta, haluaa tehdd sen tyon yhtd hyvin kuin he teki 5 vuotta
sitten tai 10 vuotta sitten, nehdn ovat ne, jotka sitten sielté ensimmdisend loppuun
palaa ja uupuu.” (H1)

Ylla esitetyssa lainauksessa haastateltava tuo siis esiin sen, etta jos téiden maaraa kasva-
tetaan jatkuvasti ja resurssit eivat kasva tydmaarien kasvaessa, jossain vaiheessa tyonte-
kijan tehokkuus ei enaa voi kasvaa siten, ettd tehokkuuden kasvulla katettaisiin resurs-
sien vajaus. Haastateltava tuo ilmi tilanteen mahdollisiksi lopputuloksiksi laadun heikke-

nemisen tai tyontekijoiden motivaation ja hyvinvoinnin vahvan karsimisen.

Toinen haastatteluissa ilmennyt tekija, jolla koettiin olevan vaikutusta yliopiston tyonte-
kijéiden motivaatioon ja hyvinvointiin, on tydnkuvan monimuotoistuminen. Moni haas-
tateltavista toi esiin, etta he kokivat yksittaisten yliopistotyontekijéiden tydnkuvien mo-

nipuolistuneen huomattavasti.

”Se, -- mistd mind kannan huolta on sen tyén toimenkuvan monimuotoistuminen.
Se ettd, ettd niin kun opiskelijamddrdt on lisddntynyt, volyymit on lisddntynyt. -- Ja
-- opiskelija opettaja suhde on surkea. Ja sitten se -- sama tehtdvdkuva, joka ennen
sisdilsi sitd, ettd sind niin kun opetit ja ohjasit vditdskirjan tekijéitd, ja teit omaa
tutkimusta. Niin siind on nykyddn, ettd sinun pitdd hakea kilpailtua rahaa, sinun
pitdd ohjata projekteja, sinun pitdd olla yrityksissd. Tieddtké -- ja kerdité niitd, ja
koko aika jotain projekti tapaamisia, ja -- sitten sen liséiksi sinulla on ne opiskelijat.
Ja pitdd kehittéd niin kun koulutusohjelmia, ja kun ne akkreditoidaan niin sielld pi-
tdd kaikenndkdisid. Siis tdmd on niin kun monipuolistunut aivan hirvedsti, ja meillG
taytyisi olla, olla niin kun aivan uskomattomat tdmmdaiset ‘multi tasking’ taidot. Ja
tdmd hajanaisuus ja sitten pirstaleisuus niin kun syé ja hajottaa.” (H3)

Kuten edella esitetyssa lainauksessa, useassa haastattelussa ilmeni, ettd henkilokunnan
tyonkuvien monipuolistuminen uhkaa haastateltavien mielesta tyontekijoiden motivaa-
tiota ja hyvinvointia. Haastatteluissa ilmeni lisdksi, ettd myos yksityisella sektorilla ihmis-

ten tydnkuvat ovat monipuolistuneet, eivatkd monipuolistumisen luomat haasteet taten
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koske ainoastaan yliopistosektoria. Moni haastateltavista kuitenkin koki, etta yliopistojen

ohjaus ja rahoitusmalli vahvistavat tata kehitysta yliopistoissa.

Haastatteluissa ilmeni myds, ettda mittaamisen luoma paine voi olla vahvempi tietynlai-
sessa tilanteessa oleville tyontekijoille. Esimerkiksi tydntekijoiden kohdalla, joilla ei ole
viela pysyvaa virkaa paine tuottaa rahoitusmallin kannalta hyvia tuloksia voi olla huomat-
tavasti vahvempi, jos heidan tuottamiaan aikaansaannoksia mitataan ja tarkkaillaan jat-
kuvasti ja tydsuhteen jatkuminen on epavarmaa. Vaikutuksen vahvuus riippuu aina kui-
tenkin yliopistosta seka yksittdisista esimiehista. Tallainen paine voi haastateltavien mu-
kaan olla tiettyyn pisteeseen asti hyvaksi ja lisatd tyontekijoiden aikaansaannoksia,

mutta jos paine kasvaa liian suureksi, se voi pahimmillaan johtaa tyduupumukseen.

Haastatteluissa ilmenivat myos Kallion ym. tutkimuksessaan (2016) esille tuomat yliopis-
tojen tulosjohtamisen vaikutukset tyontekijoiden sisdiseen motivaatioon ja akateemi-
seen vapauteen. Haastateltavat pitivat niita erittain tarkeina asioina yliopistoissa, ja tun-
nistivat nykyisen ohjauksen niille luomia riskeja. Eniten haastatteluissa korostui nimen-
omaan maarien, kiireen ja vaatimusten kasvamisen luoma uhka motivaatiolle ja tyon va-

paudelle. Yhden haastateltavan mielipide aiheeseen esitetaan alla olevassa lainauksessa.

”Ja sitten -- tyontekijéiden motivaatio niin ilman muuta sillé on totta kai vaikutusta
yksittdisten tyédntekijéiden motivointiin ja tyéhyvinvointiin, ilman muuta, ainakin
sitten, jos tulee semmoista niin kun liikaa, liikaa painostusta. Ettd, ettd tuota ikéén
kuin se -- sisdinen motivaatio kdrsii siitd, ettd se akateeminen vapaus tutkimukseen
katoaa tai -- ei ole sitd aikaa sellaiselle ollenkaan. Ettd jos siitd tulee, tulee liikaa
semmoista tehtaan liukuhihna tyétd, niin sitten se ei endd vastaa niitd, niitd henki-
16n omia mielenkiinnon kohteita. Ja totta kai se vie sitten sen motivaation ja, ja
tuota tyéhyvinvoinnin mydskin. ” (H1)

Kuten ylla esitetyssa lainauksessa, haastatteluissa korostui myos se, etta yliopistotydssa
on tarkeda sailyttaa tietynlainen vapaus. Moni haastateltavista oli sitd mielta, ettd ohjaus
ja mittaaminen ovat vaikuttaneet tdhan jossain maarin negatiivisesti. Niin sanotun aka-

teemisen vapauden sdilyttamisen tarkeytta perusteltiin haastatteluissa esimerkiksi silla,
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ettd ei ole itsestaanselvyys, ettd suomalaiselle yliopistosektorille saadaan myds tulevai-

suudessa osaavaa ja motivoitunutta henkildstoa.

Yliopistojen henkilékunnan motivaation ja hyvinvoinnin osalta ilmeni siis, etta haastatel-
tavat ovat huolissaan tyon suoritteiden maarien jatkuvan kasvun seka tydnkuvan moni-
muotoistumisen vaikutuksista. Tahan liittyy vahvasti myos se, ettei ohjaus saisi vaikuttaa
tyontekijoiden mielestd liian tiukalta, jotta ty0ssa voidaan sailyttda tietointensiivisen

tyon kannalta tarkea vapaus.

5.2.3 Tutkimukseen valikoituvat aiheet

Suurin osa haastateltavista oli sita mieltd, etta ohjauksella ja rahoitusmallilla on ollut vai-
kutusta myos tutkimukseen valikoituviin aiheisiin. Kuten mainittiin jo tarkasteltaessa
haastateltavien nakemyksia rahoitusmallista, esimerkiksi JUFO pisteiden tavoitteleminen
voi aiheuttaa sen, ettd tutkitaan enemman aiheita, joista on mahdollisimman helppoa
saada julkaisuja aikaiseksi, ja jatetdan enemman aikaa ja resursseja vaativia aiheita va-
hemmalle huomiolle. Tasta esimerkkina toimivat muun muassa aiemmin mainitut kirja-
kappaleet, joita tekemalla voi olla mahdollista tuottaa korkeita JUFO pisteita vahemmalla

vaivalla ja pienemmilla resursseilla.

Haastateltavien mukaan myds se, etta tiettyja aiheita tai teemoja koskevien tutkimusten
julkaiseminen voi olla helpompaa kuin toisten, voi rahoitusmallin luoman paineen seu-
rauksena vaikuttaa suoraan siihen mita hankkeita tutkijat lahtevat viemaan eteenpadin.
Tahan liittyen yhtena esimerkkina haastatteluissa tuli lisaksi ilmi, ettd JUFO pisteiden ta-
voittelu voi johtaa myos sellaisten aiheiden tutkimiseen, joista ei edes voisi julkaista ar-
tikkelia tutkijan oman tieteenalan lehdissa. Seuraavalla sivulla esitetyssa lainauksessa

vksi haastateltavista kertoo nakemyksensa tasta.
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“No kylld mind sanoisin, etté olen itse nyt tédssd néhnyt omassa, omassa yksikéssd,
ettd se on vaikuttanut siihen, ettd jotkut ihmiset alkavat tutkimaan semmoisia asi-
oita, mitd ei pysty edes julkaisemaan [oman alan] lehdissd, vaan ne niin kun tavoit-
televat niité JUFO pisteitd, ja yrittévdt Idhettdd niitd sitten jonnekin ihan muitten
tieteenalojen, tieteenalojen lehtiin, joissa on sitten korkeita JUFO pisteitd saatavilla
helposti. Kylld minun mielestdni se on vaikuttanut -- oman tieteenalan ndkdkul-
masta --vaikuttanut haitallisesti siihen aiheitten valintaan. Tuo rahoitusmalli kan-
nustaa tekemddn tutkimusta vddristd asioista, sanotaan ndin. ” (H5)

Haastatteluissa ilmeni lisaksi, etta myds kilpaillun tutkimusrahoituksen korostaminen ra-
hoitusmallissa saattaa vaikuttaa tutkimukseen valikoituviin aiheisiin. Tama johtuu haas-
tateltavien mukaan yksinkertaisesti siitd, etta tutkimusrahoitusta on saatavilla enemman
tietynlaisiin aiheisiin ja teemoihin, jolloin niiden tutkimisesta saattaa tulla houkuttele-
vampaa kuin se muutoin olisi. Alla olevassa lainauksessa yksi haastateltavista kertoo na-

kemyksestdaan tahan liittyen.

”Se ulkopuolinen rahoitus sitd tietylld lailla — ohjaa, -- sillé kansainvdlisellé rahoi-
tuksella ja ulkopuolisella rahoituksella on aika iso, iso painoarvo, se olise 12 %. Niin
-- totta kai sillé on vaikutusta, se on pdivéinselvd juttu. Toisaalta se on totta kai
hyvdkin, -- ettd yliopistot ei oo -- irrallaan -- sité ympdroivdsté maailmasta, mutta
-- ehkd kuitenkin pitdisi olla myés sellaista tutkimusta, mikd olisi véihén edelld sitd
ympdroivdd yhteiskuntaa. --Mutta joka tapauksessa toi ulkopuolinen rahoitus il-
man muuta vaikuttaa niihin aiheisiin. Hyvé varmasti ettd jossain mdédrin kuhan siitd
ei tule liian isoa vaikutinta, ettd katoaa se, se henkil6kohtainen -- vapaus.” (H1)

Haastattelujen perusteella yliopistojen ohjauksella ja rahoitusmallilla vaikuttaisi siis ole-
van ainakin jonkinlaista vaikutusta tutkimukseen valikoituviin aiheisiin. Vaikutuksen taus-
tatekijoita ovat haastateltavien mukaan ainakin JUFO-luokituksen kaytto julkaisujen laa-

dun arvioinnissa seka kilpaillun tutkimusrahoituksen vahva painoarvo rahoitusmallissa.

5.2.4 Tutkimusetiikka

Tutkimuksessaan (2021) Jarvenpda ym. totesivat yliopistojen ohjauksen asettavan vyli-

opistojen tydntekijoille huomattavia paineita tuottaa mahdollisimman paljon suoritteita,
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ja mittaamisen keskittyessa maariin, jattavan heidat suhteellisen yksin pohtimaan tutki-
muksen laatua ja tutkimusetiikkaa. Suurin osa tahan tutkimukseen haastatelluista yli-
opiston tyontekijoista tunnisti tdman yliopistojen rahoitusmallin sekd maaran korosta-
misen luoman riskin tutkimusetiikalle, ja sen, ettd mikali paine lisaantyy entisestaan
my0s riski kasvaa. Suurin osa haastateltavista ei kuitenkaan talla hetkelld uskonut oh-

jauksen kdytannossa vaikuttavan tutkimusetiikkaan negatiivisesti.

”No sekin liittyy tuohon, etté missd halutaan julkaista, niin médrdd tehdddn laadun
kustannuksella, niin minun mielestdni on eettisesti huono ratkaisu. Mutta en mind
tiedd sitten niin kun muuten, ettd tehddénké tahallaan jotakin, védristelléén tulok-
sia ja muita. Niin en mind semmoista ole kylld havainnut, mutta periaatteessa
tdmdi tietenkin johtaa tdmmdéinen malli siihenkin, ettd sielld joukossa voi olla joku,
joka yrittdd yrittdd vddrilld keinoilla saada mahdollisimman paljon julkaisuja. Ja
varsinkin jos ne julkaistaan jossakin, tdmméinen, miké ei oikeasti ole vertaisarvi-
oitu elikkd ’book chapterit’, niin siiné helposti voi kéydé niin. ” (H4)

Haastateltavat toivat ilmi my0s sitd, etta tiedeyhteisdssa tutkimusetiikka on erittdin tar-
ked asia, ja sitd opetetaan jo opiskelijoille. Tiedeyhteisollda on tutkimusetiikalle omat
kontrollinsa, eika suurin osa haastateltavista taten pida kovinkaan todennakdisena sita,
ettd Suomessa tutkijat toimisivat sddantdjen vastaisesti. Ohjauksen luoma riski talle kui-

tenkin tunnistettiin.

Haastatteluissa ilmeni myds, etta vaikkei selkeita saantdjen vastaisia toimia pidetty ko-
vinkaan todennakdisina, niin on havaittavissa muita eettisesti arveluttavia toimintata-
poja, joiden esiintymista malli on saattanut lisata. Alla esitetdan lainauksena yhden haas-

tateltavan esimerkki ohjauksen vaikutuksesta tutkimusetiikkaan.

“No -- ehkd enemmcdinkin — esiintyi -- silloin alkuvaiheessa vidhdn semmoista sitaa-
teista tehtailua. Etté vdhdn toisesta ndkékulmasta, joku porukka tekee ja -- tiedditké
pannaan nimi kaikkien paperiin. On 5 tekijéd, ja yksi tekee. Jokainen panee jokai-
seen nimen, ja sitten saadaan tdtd, siis tdmmdaistd. --Niin kun vidhdn kapeasta sii-
vusta, ettd otetaan tmd nyt téstd ndkékulmasta tuonne, ja vdhdn viereisestd nd-
kékulmasta toiseen julkaisuun ja ndin. -- Sité ei varmasti esiintynyt ennen niin pal-
jon, miksiké ei? -- Koska kukaan ei laskenut niitten julkaisujen mddrdd.” (H3)
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Haastateltava toi siis ilmi, ettd julkaisumaarien korostaminen on myds kannustanut sii-
hen, etta julkaisuissa mainitaan tekijoina useampia kirjoittajia kuin vain tekijat, jotka ovat
olleet aidosti mukana tekemassa tutkimusta. Talla tavoin tutkijat voivat saada rahoitus-
mallin mittarin mukaan ikdan kuin enemman tutkimuksia tehtya, vaikka he eivat olisi ai-

dosti olleet kaikkien heidan nimedan kantavien julkaisujen tekemisessa mukana.

Haastatteluissa ilmeni siis, ettei suurin osa haastateltavista usko ohjauksen talla hetkella
merkittavasti vaikuttavan tutkimusetiikkaan negatiivisesti. He kuitenkin tunnistavat ris-
kin talle, mikali yliopistojen henkildkunnan paine edelleen kasvaa. Haastateltavat myos
tunnistivat eettisesti arveluttavia toimintatapoja, kuten niin sanotun sitaateista tehtailun,

joiden lisdantymiseen ohjaus ja rahoitusmalli ovat todenndkoisesti vaikuttaneet.

5.2.5 Innovointikyky

Haastatteluissa nousi vahvasti esiin, ettd rahoitusmallin ei koeta kannustavan radikaalei-
hin innovaatioihin. Havainto on yhteneva Kallion ym. tutkimuksessaan (2016) tekemien
havaintojen kanssa. Haastateltavat toivat eri tavoin esiin, ettd rahoitusmalli kannustaa
keskittymaan enemman lyhyella aikavililla toteutettaviin pienempien resurssien hank-
keisiin kuin kunnianhimoisempiin ja samalla epavarmempiin hankkeisiin. Alla esitetdaan

lainaukset kahden haastateltavan ndakemyksista tahan liittyen.

“No ei se kyky varmaan ole mihinkddn kadonnut, mutta halu varmasti paljon enem-
mdn. Elikké jos -- tekee hyvdn innovaation, saa julkaista jossain tosi hyvéssd leh-
dessd, se on monen vuoden projekti ja se vie ihan hirvedsti aikaa ja energiaa. Siitd
ei sitten kumminkaan milléén tavalla palkita niin kylld se innovointi halu niin se on,
se on laskenut ihan selkedsti sen motivaation kanssa.” (H4)

“Ettd toi JUFO, JUFO ohjaa enemmdn semmoiseen lyhyen aikavdlin -- voisi sanoa
ettd ’incremental innovations’ tyyppiseen toimintaan, tdmmdisiin pieniin paran-
nuksiin, joissa on pieni riski ja jotka ovat lyhyen aikavdlin hankkeita, ja pystyy no-
peasti tekemdidin. -- Mutta se ei kannusta semmoiseen pitkdn aikavilin radikaalien
innovaatioiden luomiseen tdmm©iseen, jossa riski on suurempi ja epdvarmuus on
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suurempi ja -- prosessin kesto on huomattavasti pidempi. Ettd tuossa, tuossa, tuota
JUFO rankingissa niin niin tavallaan, jos sen mukaan toimii, niin kannattaisi tehdé
vaan jotain, jotain kirjoihin liittyvid ‘book chaptereita’. ” (H1)

Haastateltavat toivat siis esiin, etta JUFO-luokituksen kayttaminen tutkimusten laadun
arviointiin saattaa vahentdd motivaatiota tutkia aidosti innovatiivisia ja siten epavar-
mempia aiheita. Tahan liittyen Kallio & Kallio toivat esiin tutkimuksessaan (2014: 575)
tutkimuksen laadun mittaamisen vaikeuden. Heidan mukaansa, yksi korkeatasoinen tut-
kimus voi olla arvokkaampi kuin sata keskitasoista tutkimusta, mutta korkeatasoista tut-
kimusta saatetaan osata aidosti arvostaa vasta useita vuosia myohemmin. Taman seu-
rauksena, vaikka pyrittaisiin korkeatasoiseen tieteelliseen tutkimukseen, saatetaan mit-

taamalla paatyakin kannustamaan tuottamaan mahdollisimman monia julkaisuja.

Haastatteluissa yksi haastateltavista esitti ratkaisuksi edella esitettyyn haasteeseen sen,
ettd yliopistoissa keskityttadisiin tuottamaan seka laatua ettd maaraa. Eli ettd yliopistot
pyrkisivat tasapainottelemaan laadun ja maaran valilla saadakseen rahoitusta ja samalla

tuottaakseen laadukasta tutkimusta.

”Sitten ollaan tilanteessa, ettd me joudumme tavallaan tekemddn sekd mdiéiréié
ettd laatua. ettd -- sitten meiddn -- pitéd I6ytdd se balanssi ja tehdd ‘both and’. Ettd
esimerkiksi sitten, kun sinne korkealle arvostettuun kansainvdliseen ’journaliin’ jul-
kaisun saaminen kestdd muutaman vuoden, -- niin silloin -- mddré kdrsii. Mutta --
voisiko sitten julkaista vaikka jossakin timmdisessd tiedeyhteison ei niin korkealle
arvostamassa ‘journalissa’ tai aikakauskirjassa, mutta jota vaikka Suomen talous-
eldmd lukee. Nii sitten saisi -- siitd JUFO ykkésen vaikka, mutta saataisi niin kun
mdidirdd siitd, ja sité kautta saataisi yhteiskunnallista vaikuttamista, kun ne yritys-
johtajat lukevat sitd. -- Siis mind tarkoitan sitd, ettd, ettd meiddn pitdd myds keksid
ne keinot, miten me niin kun hanskataan tdtd. Mutta en ole vield térmdnnyt siihen,
ettd joku olisi sanonut, ettd en ole voinut tehdd laadukasta tutkimusta, kun on
tdmd rahoitusmalli.” (H3)

Haastatteluista tuli kuitenkin vahvasti esiin myos riski sille, ettd molempien sijaan keskit-
tyminen siirtyy asteittain enemman ja enemman vahemman aikaa ja resursseja vaativiin
hankkeisiin. Haastatteluissa ilmeni myos, etta kaikkien yliopistojen julkaisumaarat ovat

rahoitusmallin seurauksena nousseet. OKM:n jakaman rahoituksen maara ei kuitenkaan
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ole kasvanut. Kun kaikkien yliopistojen tulokset ovat parantuneet ja jaettavan rahoituk-
sen maara ei ole kasvanut, yksittdisesta julkaisusta tai JUFO pisteesta jaettava palkkio on
pienentynyt. Taman seurauksena vaatimukset julkaisuille, jotka yksittaisen yliopiston tu-

lee tuottaa tietyn rahoitus summan saamiseksi, ovat entisestaan kasvaneet.

“Kylld se johtaa siihen, ettd jos vaikka jyvitetddn jotain julkaisutavoitteita yksittdi-
sille tutkijoille, ettd no niin, nyt pitdd tulla 3 julkaisua tdnd vuonna. Ja sitten sind
tieddt, ettd jos sinulla olisi joku todella hyvd ja innovatiivinen aihe, ettd sinun pitdisi
saada keskittyd siihen 3—4 vuotta. Ja sitten siitd tulee 3—4 vuoden pdidistd mahdol-
lisesti yks artikkeli. -- Ja toinen tapa on, ettd teet jotain puolivillaisia huonoja artik-
keleita, ja saat niitd julkaistua jossain huonoissa lehdissé tai ‘book chaptereissa’.
niin sité pidetéiéin arvokkaampana rahoitusmallin ja yliopiston johdon ndkékul-
masta, ettdi sind teet -- paljon niité huonoja artikkeleita, joita julkaiset vdédrillé foo-
rumeilla, kun se ettd sind tekisit jonkun isomman, innovatiivisemman projektin, mi-
hin vaaditaan paljon aikaa, ja se lopputulos on epdvarmempi. Niin tuota kylléhén
se niin kun helposti johtaa siihen, ettd semmoiset kunnianhimoisemmat hankkeet,
ettd niihin ei kannata ryhtyd.” (H5)

Haastatteluissa tuli ilmi my0s se, etta kilpaillun tutkimusrahoituksen ollessa huomatta-
vassa roolissa rahoitusmallissa, tutkijoiden tulee kadyttaa jatkuvasti enemman aikaa myos
tutkimusrahoituksen hakemiseen. Tama taas voi vaikuttaa negatiivisesti tutkijoiden tuo-
toksiin viemalla resursseja muualta. Alla esitetdan yhden haastateltavan esiin tuoma

mielipide aiheeseen liittyen.

“Mind, ehkd mind epdiilen, ettd tdssd pohjoismaisessa tavassa ajatella, on semmoi-
nen pieni virhe. Ettd me uskotaan hyvin vahvasti, ettd huippututkimus syntyy tdél-
laisissa tutkimus ja kehitysprojekteissa, joita tehdddn tiiviissd yhteistyossa yritys-
ten kanssa, ja, ja niitd rahoitetaan innovaatio jérjestelmdstd Business Finlandin ja
Suomen Akatemian --, strategisen tutkimuksen neuvoston ja muiden vastaavien
toimesta. Ja mind olen mielesténi ndhnyt parinkymmenen vuoden kokemuksella,
ettd se ei oikein taida toimia. Vaan -- syntyy valtava timméinen niin kun hake-
mus ‘rumba’. Eli -- joudutaan tekemddn hirved mddrd hakemuksia, ja lopulta -- val-
tava mddrd siité energiasta, jonka pitdisi mennd siihen liséarvon tuottoon ja tutki-
mus ja kehitystoimintaan niiden yritysten kanssa, niin se itse asiassa menee -- IGihes
tdysin siihen tutkimusrahoituksen hakemiseen -- ja raportointiin. Ettd se tavallaan
itse asia mihin silld pyritddn, unohtuu kovin pitkdlti siind prosessissa.” (H2)
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Haastattelujen perusteella vaikuttaisi siis, ettd kuten Kallio ym. aiemmin tutkimukses-
saan (2016) havaitsivat, mydskaan nykyinen yliopistojen ohjaus ja rahoitusmalli eivat ole
kannustaneet innovaatioihin ja kekselidisyyteen vaan keskittymaan enemman tavan-
omaiseen ja helpompaan tutkimukseen. Tahan vaikuttavia tekijoita ovat haastateltavien
mukaan olleet ainakin JUFO luokituksen kayttdminen tutkimuksen laadun arvioinnissa,
yliopistojen keskinadisen kilpailun kiristyminen seka kilpaillun tutkimusrahoituksen pai-

nottaminen rahoitusmallissa.

5.2.6 Vapaamatkustaminen

Suurin osa haastateltavista ei pitanyt vapaamatkustamista yliopistoissa talla hetkella
suurena ongelmana. He kuitenkin tunnistivat riskin sille, etta tulosohjaus ja yliopistojen
rahoitusmalli voivat luoda kannusteen pyrkia ‘menemaan sieltd, mista aita on matalin’.
Haastatteluissa ilmeni myds, ettd jos maaratavoitteet tutkimuksen ja koulutuksen osalta
kasvavat entisestdan, eika laatua huomioida onnistuneesti tuotosten mittaamisessa, voi
vapaamatkustamisesta tulla todellinen ongelma. Tutkiessaan yliopistojen suorituskyvyn
mittaamista, myos Kallio ym. (2017) havaitsivat riskin vapaamatkustamisen lisdantymi-

selle. Alla olevassa lainauksessa yksi haastateltavista kertoo nakemyksensa tahan liittyen.

“Vield parikymmentd vuotta sitten oli henkilitd, ei paljon, mutta niitd oli muuta-
mia, -- jotka tekivdt hyvin vdhdn. Osasivat kdyttdd sen, -- mitd silloin sanottiin aka-
teemiseksi vapaudeksi. Julkaisivat véhén, opettivat minimin, ja -- heiddt tdmd yli-
opiston muutos on -- karsinut minimiin. -- Se -- on minun mielestdni niin kun selvdsti
vdhentynyt. Ellei -- vapaamatkustaminen ole sitd, ettd joku panee nimensd toisen
tutkimuspaperiin tekemdtté mitédn, ettd sellaista sitten taas saattaa esiintyd.” (H3)

Kuten edelld esitetysta lainauksesta ilmenee, rahoitusmalli on haastateltavan mielesta
saattanut jopa vdahentda vapaamatkustamista yliopistoissa. Haastateltava tuo ilmi myos,
ettd vapaamatkustaminen on tietylla tapaa aina ollut yliopistoissa ongelma. Haastatte-
luissa ilmeni kuitenkin erilaisia vapaamatkustamisen muotoja, joiden esiintymista malli

taas on saattanut lisdta. Tahan liittyen nousivat esiin muun muassa jo aiemmin mainitut
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helpompien JUFO pisteiden tavoittelu seka julkaisu maariin keskittyminen laadukkaan
tutkimuksen sijaan. Esiin nousi myos tutkijoiden nimien lisdiaminen julkaisuihin, joiden

tekoon he eivét ole aidosti osallistuneet seka niin sanottu sitaateista tehtailu.

Haastattelujen perusteella vaikuttaisi siis, ettd vapaamatkustamisen ongelma ei sindnsa
ole haastateltavien mielesta tulosjohtamisen ja suorituskyvyn mittaamisen seurauksena

kasvanut yliopistoissa, mutta se, millaisena sita ilmenee, vaikuttaa muuttuneen.

5.3 Kokemukset ohjauksesta kokonaisuudessaan

Teemahaastattelurungon viimeinen kysymys koski sitd, ettd kokevatko haastateltavat ta-
manhetkisen yliopistojen tulosjohtamisen vaikuttavan omaan tyoskentelyynsa ylipaa-
tdan enemman positiivisesti vai negatiivisesti. Kuten tutkielman luvussa 2 tuotiin ilmi,
tulosjohtaminen ja suorituskyvyn mittaaminen voi olla organisaatiolle hyddyllistda monin
eri tavoin. Eniten niista on siis kuitenkin hy6tya organisaatiolle silloin, kun organisaation
tyontekijat kokevat jarjestelman hyodylliseksi oman tyonsa kannalta (Wouters & Wilde-
rom 2008: 488). Ja kuten aiemmin mainittiin, mittaaminen voi epdonnistua esimerkiksi
sen johtaessa osaoptimointiin, lisdtessa byrokratiaa, jaykistdessa organisaatiota tai muu-
toin lisatessa negatiivista kontrollia (Neilimo & Uusi-Rauva 2005: 301). Mikali mittaami-
sessa epaonnistutaan prosessi voi sen tehottomuuden ja hyodyttomyyden lisaksi olla or-

ganisaatiolle jopa haitallista (Micheli & Mari 2013: 148).

Tutkimukseen haastatelluista viidestd yliopiston tyontekijasta kaksi ei antanut suoraa
vastausta siihen, onko ohjauksen vaikutus heiddn omaan tydskentelyynsa nayttaytynyt
enemman positiivisena vai negatiivisena. N&itd kahta haastateltavaa yhdisti nakemys
siitd, etteivat he halua ndhda mallia ongelmana vaan ottavat sen niin sanotusti annet-
tuna, ja pyrkivat sopeuttamaan toimintaansa mallin mukaisesti. He siis ikdan kuin pyrki-
vat ohjauksen kritisoimiseen keskittymisen sijaan vastaamaan sen luomiin haasteisiin so-

peuttamalla omaa toimintaansa.
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“Ehkd mind vastaan tuohon sillé tavalla, ettd mind ehké otan sen vdhdén niin kun
annettuna, ettd se ohjausjéirjestelmd on miké on, ja sitten pakkohan sité oman tii-
min toimintaa on sen mukaan niin kun séétdda.” (H2)

“Miné en nde sitd positiivisena enkd negatiivisena, mind nden sen haasteena. --
Haasteen ja ongelman vdlinen ero on omassa asenteessa. Se mikd on toiselle on-
gelma, on toiselle haaste, miten mind sen ratkaisen.” (H3)

Loput kolme viidesta haastateltavasta vastasivat kokevansa vaikutuksen enemman nega-
tiivisena. Kaksi nain vastanneesta haastateltavasta perusteli nakemystaan tuomalla ilmi
muun muassa, ettd heidan mielestdan rahoitusmalli itsessdaan on positiivinen asia, mutta

se millaisena vaikutus siirtyy yksittaisten tyontekijoiden tasolle, nayttaytyy negatiivisena.

“Jotenkin se niin kun, se rahoitusmalli, miten se sindnsd positiivinen asia ja hyvd
yliopiston kannalta. Mutta sitten miten se niin kun meidcdn yliopistossa valuu alas-
pdin tdnne suorittavalle tasolle, josta kuitenkin yliopistossa se kaikki rakentuu, yk-
sittdisistd tutkijoista ja yksittdisistd professoreista. Niin jotenkin tdmd meiddn yli-
opistossa valuu téinne alas asti semmoisena, ettd se aiheuttaa enemmfdin értymysté
kuin semmoista positiivista mieltd.” (H5)

Kolmas negatiivisen vastauksen antanut haastateltava toi ilmi, ettd kiireen ja velvolli-
suuksien jatkuva lisddntyminen seka se, etta tyontekijoiltd vaaditaan jatkuvasti lisaa ai-
kaansaannoksia yhdistettyna yliopistojen rahoitukseen tehtyihin leikkauksiin tekevat ko-
konaisvaikutuksesta negatiivisen. Haastateltava lisaa, etta tdman suuntainen kehitys on
saattanut olla kuitenkin osin valttamatonta. Joka tapauksessa han pitaa vaikutusta nega-
tiivisena ja kokee, ettd esimerkiksi monia yliopistosektorille tehtyja leikkauksia olisi voitu
ainakin tehda hieman eri tavoin seka miettia tarkemmin. Haastateltava tuo esiin myds,

ettad han kokee rahoitusmallin kehityksen olevan talla hetkelld parempaan suuntaan.

Haastattelujen perusteella haastateltavat eivat siis vaikuta kokevan taméanhetkistd oh-
jausta ja mittaamista oman tyonsa kannalta kovinkaan hyodylliseksi. Haastattelujen pe-
rusteella prosessin myos koetaan johtavan esimerkiksi tietyissa tilanteissa osaoptimoin-

tiin seka lisdavan negatiivista kontrollia.
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6 Johtopaatokset

Tassa tutkielman viimeisessa luvussa kasitelldaan tutkielman johtopaatokset seka verra-
taan niitd aiemmassa tutkimuksessa tehtyihin havaintoihin. Luvussa myos kasitellaan
tutkimuksen rajoitteita. Viimeisena luvussa esitellaan vield tutkimusta kirjoittaessa he-

ranneitd ajatuksia jatkotutkimuksen mahdollisista aiheista.

6.1 Johtopaatokset

Kuten luvussa 5 esitetyistd tutkimustuloksista ilmeni, haastateltavat tunnistivat monia
haasteita, kehityskohteita ja mahdollisia seurauksia yliopistojen tulosjohtamiseen ja suo-
rituskyvyn mittaamiseen liittyen. Haastateltavat toivat ilmi muun muassa maarien liian
vahvan painottamisen rahoitusmallissa, ohjauksen luomia ristiriitoja yliopistojen eri si-
dosryhmien valilla, tieteenalojen eroavaisuuksien liilan heikon huomioimisen ohjauk-
sessa seka monia mahdollisia ohjauksen vaikutuksia, kuten esimerkiksi laadun ja innova-
tiivisuuden tason laskeminen seka henkilostén motivaation ja hyvinvoinnin karsiminen.
Enemmist6 haastateltavista myos koki tulosjohtamisen vaikuttaneen heidan tyoskente-

lyynsa enemman negatiivisesti kuin positiivisesti.

Jarvenpaa ym. toivat tutkimuksessaan (2021) ilmi, ettd Suomessa yliopistojen perusra-
hoituksen jakautuminen on kaikista EU maista vahvimmin suoriteperusteista. Opetus- ja
kulttuuriministerio toteaa julkaisussaan (2018: 7), ettd Suomen menestys kansakuntana
perustuu luovuuteen, osaamiseen sekd innovaatiokyvykkyyteen, ja ettd kansainvalisiin
tulevaisuuden osaamistarpeisiin vastatakseen Suomi tarvitsee muun muassa korkealaa-
tuista ja monimuotoista korkeakoulutusta, tutkimusta ja innovaatiotoimintaa. Huomioi-
taessa edelld esitetyt havainnot, voidaan todeta, etta yliopistojen ohjauksen ja mittaa-
misen kehittdminen parempaan suuntaan tulevaisuudessa seka haasteiden, kehityskoh-

teiden ja mahdollisten vaikutusten entista vahvempi huomioiminen on erittain tarkeaa.
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Yliopistojen rahoitus on siis Suomessa ollut Idhivuosina laskemaan pain. Samalla OKM
kuitenkin tavoittelee, etta tulevaisuudessa yha suurempi osa nuorista aikuisista suorit-
taisi Suomessa korkeakoulututkinnon ja samanaikaisesti korkeakoulujen laatua saataisiin
parannettua. Kehitys vaikuttaa tutkimustulosten perusteella lisanneen kiiretta, velvolli-
suuksia ja paineita huomattavasti, seka vaikuttaneen negatiivisesti henkiléston motivaa-
tioon ja hyvinvointiin. Yliopistoille jaettavan rahoituksen vahenemisen luomia paineita
tuotu ilmi myds aiemmassa tutkimuksessa. Esimerkiksi Kallio ym. esittivat tutkimukses-
saan (2017: 298), ettd rahoituksen saamisen vaikeutuessa yliopistoille ei ole jaanyt muita
vaihtoehtoja kuin muuttaa toimintaansa OKM:n rahoitusmallin mukaiseksi. Jarvenpaa
ym. taas esittivat tutkimuksessaan (2021), etta rahoituksen vahentyessa yliopistot ovat
ajautuneet keskenaan nollasummapeliin tavoitellessaan mahdollisimman suurta osuutta

vahentyvasta yliopistojen valtionrahoituksesta.

Tassa tutkimuksessa saatujen tulosten perusteella vaikuttaisi my6s, etta kun samanaikai-
sesti tutkintojen ja julkaistavien tutkimusten maaraa on pyritty lisédmaan ja yliopistosek-
torin rahoitusta ei ole lisatty, nimenomaan suoritteiden laatu on alkanut karsimaan, silla
tyon tehokkuuden kasvulla ei ole voitu tietyn pisteen jalkeen paikata resurssien vajausta.
Suoritusten laadun karsiminen on tullut yliopistojen tulosjohtamiseen ja suorituskyvyn
mittaamiseen liittyen esiin my6s muun muassa Kallion & Kallion (2014) seka Kallion ym.
(2017) aiemmissa tutkimuksissa. Tassa tutkimuksessa toteutettujen haastattelujen pe-
rusteella nama vaikutukset kuitenkin liittyvat vahvasti my6s yliopistojen rahoituksen va-
henemiseen sekd koulutuksen ja tutkimuksen kasvaviin vaatimuksiin eivatkd puhtaasti

yliopistojen tulosjohtamiseen ja suorituskyvyn mittaamiseen.

Yliopistojen tulosjohtaminen ja suorituskyvyn mittaaminen vaikuttaa siis tdman tutki-
muksen haastattelujen mukaan perustuvan Suomessa talla hetkelld liikaa suoritteiden
maarien mittaamiseen, eika tutkimustulosten perusteella prosessissa ole huomioitu tar-
peeksi suoritteiden laatua. Kun mittaamisessa keskitytaan liikaa suoritteiden maariin nii-

den laadun sijaan, yksittdisten suoritteiden tuottamiseen kdytettdvissd olevien
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resurssien vahenemisen luoma riski laadun heikkenemiselle kasvaa entisestddan. Nama
tutkimuksessa tehdyt havainnot ovat yhtenevaisia muun muassa Kallion & Kallion (2014),

Kallion ym. (2017) seka Jarvenpaan ym. (2021) aiempien tutkimusten kanssa.

Tutkimustulosten mukaan téallainen kehitys voi lopulta johtaa siihen, ettad yliopistoissa
siirrytdan opettamaan suuria massoja liian standardoidusti ja huomioiden liian vahan yli-
opistokoulutuksen kannalta keskeista syvyytta. Mikali tallainen muutos tapahtuu ja vai-
kutus alkaa nakymaan entista vahvemmin myds yliopiston tyontekijoiden tydssa siten,
ettd tyd muuttuu enemman “tehtaan liukuhihna’ ty6ta muistuttavaksi, uhkaa tyénteki-
joiden motivaatio ja hyvinvointi heikentya entisestdan. Samansuuntaisia havaintoja ovat
tehneet myds Kallio ym. tutkimuksessaan (2016), jossa suorituskyvyn mittaamisen ha-
vaittiin muuttavan tyon luonnetta yliopistoissa, ja ettd muutoksen seurauksena tyo voi

muuttua niin sanotusti tutkimuksen teolliseksi valmistamiseksi.

Taman valttamiseksi, yliopistojen ohjauksessa olisi tassa tutkimuksessa tehtyjen havain-
tojen perusteella erittdin tarkeda huomioida nykyistd enemman ja paremmin laatuteki-
joita. Pelkdstaan laatumittareiden painoarvon kasvattaminen ei kuitenkaan tutkimustu-
losten perusteella riitd, silla useisiin nykyisista laadun mittaamiseen kaytettavista mitta-
reista liittyy huomattavia haasteita. Ndita haasteita tulisi taten pyrkia ratkomaan, ennen

kuin mittareita vahvemmin painottamalla voidaan saada halutunlaisia tuloksia.

Yksi vahvasti tutkimustuloksissa korostunut havainto oli se, ettd yliopistojen nykyinen
suorituskyvyn mittaaminen, laadun heikon huomioimisen seurauksena, kannustaa tutki-
joita keskittymaan sellaiseen tutkimukseen, josta he todennakoisemmin seka pienem-
min resurssein saavat tuotettua julkaisuja. Tulosjohtaminen ja suorituskyvyn mittaami-
nen ei taten kannusta yliopistoja innovatiivisuuteen tutkimuksessaan. Havainto on lin-
jassa Kallion ym. tutkimuksen (2016) kanssa, jossa he havaitsivat suorituskyvyn mittaa-
misen toimivan negatiivisena kannustimena innovaatioiden ja uutuusarvon tavoittelulle

seka kannustavan keskittymaan enemman jopa mitdansanomattomaan tutkimukseen.
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Tutkimustuloksissa korostuivat moneen yliopistojen tulosjohtamisen ja suorituskyvyn
mittaamisen osa-alueeseen liittyen myds tieteenalojen erot ja niiden liian vahainen huo-
mioiminen ohjauksessa. Tutkimustuloksista voidaan taten johtaa yliopistojen ohjaukselle
ainakin yksi selkea kehitysehdotus, joka on tieteenalojen erojen vahvempi huomioimi-

nen rahoitusmallissa.

Tieteenalojen eroavaisuuksien liilan vdahdinen huomioiminen korostui myos Kallion ym.
(2017) tutkimuksessa, jossa niiden huomioimisen tarkeytta perusteltiin muun muassa
tieteenalojen kustannusrakenteiden eroilla. Vuonna 2021 voimaantulleessa yliopistojen
rahoitusmallissa suoritettuihin alempiin ja ylempiin korkeakoulututkintoihin on lisatty
kertoimet alojen kustannusrakenteiden eroille, eli tieteenalojen eroja on uudessa mal-

lissa huomioitu aiempia malleja paremmin.

Tieteenalojen erot tulivat kuitenkin tdman tutkimuksen tuloksissa koulutusta vahvem-
min esiin tutkimukseen liittyen. Tutkimuksen osalta haasteet liittyivat siihen, etta kaik-
kien tieteenalojen julkaisujen laatua arvioidaan rahoitusmallissa samalla luokituksella
(JUFO) seka kilpaillun tutkimusrahoituksen vahvaan painottamiseen. Tutkimustulosten
perusteella yliopistojen rahoitusmallia voitaisiin kehittaa siirtymalla myos tutkimuksen
osalta alakohtaisempaan mittaamiseen, esimerkiksi mittaamalla eri tieteenalojen julkai-
suja eri mittareilla sekd huomioimalla tieteenalojen eroja myds kilpailtua tutkimusrahoi-

tusta mitattaessa.

Vaikka Wood ym. (2017) totesivat tutkiessaan erilaisia lehtien luokituksia, ettei niita tulisi
kayttaa tutkimuksen laadun arvioimiseen lapi tieteenalojen tai yksittdisten tutkijoiden
tyotd arvioitaessa, tieteenalakohtaisten luokitusten kayttoonotto yliopistojen rahoitus-
mallissa tutkimusten laadun mittaamiseksi olisi kuitenkin taman tutkimuksen tulosten
mukaan selked parannus nykyiseen tilanteeseen. Tieteenalakohtaisten luokitusten avulla
voitaisiin mahdollisesti valttya esimerkiksi siltd, etta tieteenalat, joilla julkaistaan maa-
rallisesti paljon tai tieteenalat, joilla on paljon korkean JUFO luokituksen lehtia, saattavat

nykyisen mallin tuloksissa nayttaa lahtokohtaisesti paremmilta kuin muut alat.
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Tutkimustuloksissa korostuivat myds yliopistojen prosessien hitaus seka toiminnan aika-
janne, joka on useamman vuoden pituinen. Mittaamisen aikajanteeseen on myds aikai-
semmassa tutkimuksessa otettu kantaa. Esimerkiksi Kallio ym. havaitsivat tutkimukses-

saan (2017) useiden yliopistojen tyontekijoiden kokevan aikajanteen liian lyhyeksi.

Taman tutkimuksen tuloksissa ilmeni kuitenkin, ettd vaikka aikajanne koettiin lyhyeksi,
useampi haastateltavista ei kokenut sen pidentamista kaytannolliseksi. Tutkimustulok-
sissa korostui mittaamisen aikajanteen osalta sen muuttamisen sijaan se, etta ohjauk-
sessa olisi tarkedaa muistaa huomioida, etteivat rahoitusmallissa tehtavat muutokset saisi
olla yliopistojen nakoékulmasta liilan hankalasti ennakoitavia eivatka mallissa kayttoon-
otettavat kannusteet liian lyhyen aikaa voimassa. Yliopiston toiminnan aikajanne ja muu-
tosten realisoitumisen hitaus tulisi siis ottaa huomioon entistd vahvemmin, kun uusia

rahoitusmalleja suunnitellaan ja otetaan kayttoon aina neljan vuoden valein.

6.2 Tutkielman rajoitteet

Tutkielman empiiriseen osioon liittyy rajoitteita. Nditd mainittiin osittain jo luvussa 4 tut-
kimuksen luotettavuuteen liittyen. Taman tutkimuksen rajoitteet liittyvdat muun muassa

tutkimusmenetelmaan ja tutkimusotteeseen.

Tutkimuksen tutkimusmenetelmana kaytettiin haastatteluita, joten tutkimustulosten
yleistettavyys on rajallista. Tutkimustulosten perustuessa haastatteluihin, ne myos pe-
rustuvat haastateltavien subjektiivisiin mielipiteisiin, eika niita voida pitaa tarkkoina ku-

vauksina yliopistojen tulosjohtamisesta ja suorituskyvyn mittaamisesta.

Tutkielman tutkimusote on hyvin rajallinen, silld tutkimuksen tulokset perustuvat viiden
haastateltavan lausuntoihin. Tutkimukseen haastatellut henkilot myos tyoskentelevat sa-

massa yliopistossa seka edustavat samaa tieteenalaa, joten tuloksia ei voida yleistaa
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kuvaamaan yliopistojen henkildston nakemysta yleisesti. Taman tutkimuksen tarkoituk-
sena on kuitenkin ollut selvittaa yliopistojen tulosjohtamisen ja suorituskyvyn mittaami-
sen mahdollisia kehityskohteita ja haasteita sekd osa-alueita, joiden suhteen on nahta-

vissa kehitysta, joten tulosten yleistettavyyteen ei tutkimuksessa my6skaan pyritty.

Osa haastatelluista yliopiston tydntekijoista ei tuntenut yliopistojen rahoitusmallia en-
nalta kovin hyvin, mika voi lisata riskia virheellisille tulkinnoille ja kysymysten vaarin ym-
martamiselle. Tutkimuksessa kuitenkin varauduttiin tahan, joten rahoitusmallit vuosilta
2017-2020 ja 2021 eteenpdin seka tutkimuksen haastattelurunko toimitettiin kaikille
haastateltaville ennen haastattelujen toteuttamista, jotta heilld oli mahdollisuus tutus-

tua niihin paremmin etukateen.

Laadullisen tutkimuksen tulokset perustuvat tutkijoiden tekemiin tulkintoihin tutkimus-
aineistosta. Tutkimustulokset eivat siis valttamatta kuvaa aineistoa objektiivisesti. Tut-
kielmassa on pyritty kuvaamaan mahdollisimman tarkasti haastatteluissa ilmenneita ai-
heen kannalta olennaisia ndkemyksia ja ilmioita, mutta tietojen olennaisuus perustuu
kuitenkin tutkijan omiin paatelmiin. Tutkielman tutkimusprosessia ja aineistoa on myds
pyritty tutkielmassa kuvaamaan tarkasti, ja aineistoa on pyritty analysoimaan huolelli-

sesti virheellisten tulkintojen valttamiseksi.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Yliopistojen ohjaukseen liittyy monia mielenkiintoisia jatkotutkimusehdotuksia. Aihetta
koskevaa tutkimusta ei ole vield kovinkaan monesta nakokulmasta. Ohjauksen myos jat-

kuvasti kehittyessa ja muuttuessa, mahdollisuuksia tutkimukselle syntyy lisada.

Tassa tutkimuksessa, kuten myds monessa aiemmassa tutkimuksessa, aihetta on ldhes-
tytty yliopisto henkilokunnan nakdkulmasta. Tutkimuksen tekeminen erilaisesta nakékul-

masta voisi tarjota aiheeseen uudenlaisia havaintoja. Erittdin mielenkiintoista voisi olla
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tutkia mittaamisen ja sen kehittymisen vaikutuksia esimerkiksi koulutuksen ja tutkimuk-
sen laatuun useamman vuoden ajalta, hyddyntamalla yliopistojen rahoitusmallia seka

muita vaihtoehtoisia tapoja laadun arvioimiseksi.

Esimerkiksi yliopistokoulutuksen laadun kehittymista Suomessa seka sita, onko selkeita
tulosjohtamisen ja suorituskyvyn mittaamisen vaikutuksia nahtavissa, voitaisiin tutkia
vertailemalla eri vuosien tuloksia ja niiden kehittymisen suuntaa. Vertailussa voitaisiin
ottaa huomioon OKM:n hyédyntaman yliopistojen rahoitusmallin mittareita seka muita
tapoja selvittda koulutuksen laadun kehittymista, kuten esimerkiksi suorittamalla kysely

opiskelijoille, opettajille seka valmistuvia opiskelijoita tyollistaville tydnantajille.

Ohjauksen vaikutuksia tutkimuksen laatuun taas voitaisiin pyrkia selvittamaan esimer-
kiksi tutkimalla korkeatasoista tutkimusta ja sen kehittymista Suomen yliopistoissa. Tata
voitaisiin toteuttaa esimerkiksi huomioimalla Suomen yliopistojen julkaisujen laatua eri
vuosina rahoitusmallissa kaytettavan JUFO luokituksen seka kansainvalisten luokitusten
mukaan. Luokitusten lisdksi julkaisuiden laadun arvioinnissa voitaisiin ottaa huomioon
esimerkiksi niihin tehtyjen viittausten maaraa, jolloin niiden tasoa voitaisiin arvioida

myds myohemmin, sen sijaan, etta keskitytdaan ainoastaan julkaisuvuoteen.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelurunko

Minkalaisia ndkemyksia sinulla on yliopistojen rahoitusmallista seuraaviin liittyen:

1) Maarallisten ja laadullisten mittareiden maard/painoarvo mallissa
2) Mittaamisen aikajanne
3) Eri sidosryhmien (valtionhallinnon, yliopiston, yksikdiden ja yksildiden) valiset

mahdolliset ristiriidat

Minkalaisia vaikutuksia koet yliopistojen tulosjohtamisella ja suorituskyvyn mittaami-

sella olevan tai voivan olla seuraaviin:

1) Koulutuksen ja tutkimuksen laatu

2) Yliopiston tyontekijoiden motivaatio ja hyvinvointi
3) Tutkimukseen valikoituvat aiheet

4) Tutkimusetiikka

5) Innovointikyky

6) Vapaamatkustaminen

Koetko tamadnhetkisen yliopistojen tulosjohtamisen ylipdatdan vaikuttavan omaan

tyoskentelyysi enemman positiivisesti vai negatiivisesti?



