‘““.w \§

& Sy <
R rﬂ‘
R
— e o .
T Uit

STRATEGINEN JOHTAMINEN
SUOMALAISISSA
. KORKEAKOULUISSA

3

y A

.. .
S—< -
34




STRATEGINEN JOHTAMINEN SUOMALAISISSA
KORKEAKOULUISSA






Strateginen johtaminen
suomalaisissa korkeakouluissa

Sinimaaria Ranki



Tyosuojelurahasto
Arbetarskyddsfonden
The Finnish Work Environment Fund

Kannen kuva
Marko Malezer

Graafinen suunnittelu ja taitto

Sirpa Randell

ISBN 978-952-93-7359-8

Tama teos on lisensoitu Crative Commons
Nimei-EiKaupallinen-EiMuutoksia 4.0
Kansainvilinen -lisenssilld

@ 2016 Sinimaaria Ranki



Sisdllys

JOHDANTO couveiiiiiiiiiittiiiiecineccssnec e ssase s sase s s saee s s sasesssssasesssssnnne 9

TUTKIMUSMENETELMASTA JA PROSESSISTA .cccovuererneresnnssssnescsnssssasssssnasssanes 11

KORKEAKOULUJEN JOHTAMISMAISEMA MUUTTUI aovvvvuererererererenenene 15
Osaamisperustaisen talouskasvun ajatus kiansi valokeilan
korkeakoulUihin ..ot aes 16

STRATEGISEN JOHTAMISEN TEORIOIDEN NYKYTILA

PAHKINANKUORESSA .cccoovninneeeeeiiiiissisnneneeessssissssssseeessssssssssssssnsssssssssnns 20
Strategisen johtamisen elementit 2016 ......cveevcrvenecieneeiierineciiecisenne. 25

TOIMINTAYMPARISTO .ioervvieerneissuenessnesssssssssesssssssssssssssssssssssssnssssnssssns 30

Merkittavin ilmi6: poukkoileva korkeakoulupolitiikka ja leikkaukset .. 30

Toinen keskeinen te€mMa: MUULOS .....c.ovvveevevrvieereereeseeseesaessesssessessesessessenans 31
Globaali perspektiivi jai taka-alalle ..., 33

KILPAILU: MISTA KORKEAKOULUT KILPAILEVAT JA KENEN

KANSSA ciiiiiieerennnmuniiiiseeeenmsmmsiisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnes 36
PAARAVAINTO cvvvieiecriteeceetctee ettt a s s s s s sas s s s s sassessesaens 36
Muita kilpailun KORteita ... sesiiecsiinnns 37

MITA ON STRATEGINEN JOHTAMINEN KORKEAKOULUISSA ..cccveevenne 39
Piihavainto rehtorihaastatteluista ......ooeceeieeveceeieeeneiceeeeec e 39
Strateginen johtaminen — UULLA VAL €17 wevvereereeerenreesrerserenseressessssesseessessssenses 39
Talouden kytkenta strategiaan jai taka-alalle ....ccoovvvveveviveniiinnne. 41
Strateginen johtaminen hallitusten nikokulmasta katsottuna ............. 41

Vertailun vuoksi: mité on strateginen johtaminen yrityksissd ........c....... 43



KORKEAKOULUN STRATEGIA: SISALTO, PROSESSI,
ONNISTUMINEN, SEURANTA .ceeereererresseseeesesessssssssssssssssssssssssssssssssssssnse

Viiden kysymyksen kokOnaistuus ........c.cecceeceneceecemeceenerinensneessecmeensenee

YHOPISTOT courirverirrenrrenirriseriserisesisenssesssnessssessssessssessssssssessassssssssssssssssesssnessanes
Strategian keskeisin elementti: laadukkaiden tutkimusalueiden
CUNNISTAMINEN tovevveierereeenseseeresseressesseressesessessssessesessessesessessesessessssessssessesenss
Toimintaympariston analyysi avannut ikkunoita yhteiskuntaan ...
Strategia mairittdd kilpailuedun: saavutuksiin perustuva maine .....
Strategiaprosessit huomattavan mittavia ...
Strategian onnistumisen kannalta keskeisin asia: ihmiset ..................
Strategia johtamisen tyokaluna: paatoksenteon tuki ja
tOIMENPILEEt TAVOILLEINEEI vveiverirerirctersiterirereeresessesersae s sensssenesaesenaenes

AmmattikorkeaKoUIUL ... sessees
Strategian keskeisin elementti: tulevaisuuteen katsominen ja
SUUNNAN MAATIEEAMINEIL vevveueereeererreesresterenseessesseessessesessesessessesessessesessenes
Kilpailuetuna 0Saajat ......cccceeeeeeeemecmmenermisnecmmmncesssessssnesssssessssnessssneseses
Strategiaprosessi: sidosryhmii osallistettu laajasti ......covvecvveerccriennneee.
Strategian onnistumisen kannalta keskeisin asia:
jarjestelmallinen tOIMEENPANO ...cvveeecveemneeermncriincreiseerssnsnssnensasesessneces
Strategian onnistumisen kannalta keskeisinta hallituksen
NAKOKUIMASTA 1oververvecvevecieeesieteetes st ss s se st seneas

KORKEAKOULUN SISAINEN JOHTAMISMAISEMA .iccciiececececececececacecenes

PATRAVAINTO vttt eeeeeeeeeeeeseessasestesessesesssssasesssassstessssssasassasasnsaenn

KONSERNISTRATEGIA STRATEGISEN JOHTAMISEN MALLINA .........

Vertailu: konsernistrategia — korkeakoulupolitiikka ja ohjaus ................

KORKEAKOULUN STRATEGIAN JA OPETUS- JA
KULTTUURIMINISTERION OHJAUKSEN SUHDE ..cccciietuceniacncensecacensacanns

Ministerié: luomme kokonaiskuvaa ja ohjaamme ennen kaikkea

rahoituksella mutta my6s vuoropuhelulla ........occveveveonecvrneiinnccincinecs
Korkeakoulut asemoituvat kansainvilisessa kilpailussa ........ccccceuece.
Rahoitusmalli keskeisin ohjauksen valine .......covoncvnecrennecirnecnns
Vuoropuhelu uusi ja tirked toimintamalli .....ccoovevenevvereciinnecinecinnne.



Kokemukset ristiriitaisia — osa oli hyvin tyytyviisid, osa hyvin

CYYEYMALLOIMUA wevvirctircreicreiisciie st ss s b sssassssassnns 73
Rahoitusmalli ohjauksen vilineena ei ole strateginen .........ccoecveeunecee 78
Vuoropuhelu hyvi, mutta saisi olla avoimempaa ......ccccovevververuernevennne. 79

Mika tekee hallitusohjelmasta ja Ok M:n ohjauksesta strategista ........... 80

Yhteenvetona: strategisen johtamisen konsepti muotoutuu myos
akselilla korkeakoulu — OKM ....ocvuveneveriecicccceececreeceesienesnenee 82

10 TULEVAISUUDEN STRATEGINEN JOHTAMINEN KORKEAKOULUISSA 84

PAARAVAINTO ovteeeecrcteeecectcie vt se st sess s s b s sas st ssssassessesaes 84
Nykyinen perusmaisema Kehittyy ..c.ocevcvevccrnerenecenecrnecinecereceeceiecniens 8s

Johdonmukainen korkeakoulupolitiikka, profiloituminen etenee ... 85
Rahoitus enenevissi mairin korkeakoulun strategian

menestyksekkiin toteuttamisen pohjalta .......ccvvvcciincvineriiecnnnn. 8s
Ammattimaista hallitustyoskentelyd ja johtamisosaamista .............. 86

Korkeakoulumaiseman radikaalimpi muutos: erikoistuneiden
eKOSYStECMIEN VETKOSTO ovuveevesereemnreisnrerencrriseerisecsssssssssessssnesssssesessncssasnenes 88
Toisiaan vahvistavat muutosvoimat kiihdyttavit
MONIMULKAISUULTA 1ovververveeeceeeeeeseeesessessessesseessessessesses s sessssssssassaessessessenes 90
Korkeakoulu = houkutteleva eckosysteemi tietoa synnyttivissi
VETKOSTOISSA wvurvererecrerteraereesssessesssessesaesssssessesessessesassessessesassessesassassassessssases 91
OKM luotsaa suomalaista korkeakoulujoukkuetta
kansainvalisessd [HZassa ......coriincriumnnecvisiccsiiscsissssesssssssssssanessens 93
Korkeakoulujohtaminen monipuolista osaamista vaativa ammatti .. 95
Korkeakoulu yhteiskunnan sivistyksen kivijalka ja maan

Kilpailukyvyn timantti  ...occecreecreceieceeseesiesessecnsesessesesssanes 96

11 GLOBAALI PERSPEKTIIVI: SUOMALAISESTA
KORKEAKOULUJOHTAMISESTA KILPAILUKYKYTEKIJA .cveevevververuernens 99
Globaali kilpailu osaamisesta KOVENee ........coccveveneceeeceneceneceecenecenecnanne 99

Strateginen johtamiskyvykkyys korkeakoulujen kilpailukykytekijand 102

) DN £ & 1 20 i AN 108






Johdanto

“Ennen rehtorin homma oli aika mukava, oli
paljon rabaa. Ei ollut strategioita.”

Tdmin korkeakoulujen strategisen johtamisen konseptin kehittimisen
tueksi tarkoitettu keskustelualoite esittelee tiiviissi muodossa havainnot
tutkimuksesta ”Strateginen johtaminen suomalaisissa korkeakouluissa”.
Tutkimuksen tavoitteena on ollut strategisen johtamisen teorioita hyodyn-
tden selvittad, minkilaiseksi strategisen johtamisen konsepti on suomalai-
sissa korkeakouluissa tilld hetkelld muotoutunut ja minkalaiseksi nihdaan,
ettd sen olisi tulevaisuudessa hyva kehittya, jotta se parhaiten palvelisi suo-
malaisten korkeakoulujen menestysta.

Kysymyksen asettaminen oli relevanttia, silld vuonna 2010 voimaan as-
tunut yliopistolakimuutos ja vuosille 201415 ajoittunut ammattikorkea-
koululakimuutos mahdollistivat korkeakoulujen siirtymisen strategisen
johtamisen maailmaan. T4sta syystd korkeakoulujen johtamisen tarkastelu
strategiateorioiden nikokulmasta on uusi alue suomalaisessa korkeakoulu-
tutkimuksessa. Viimeisimman strategisen johtamisen tutkimustiedon hyo-
dyntiminen auttaa tunnistamaan ne johtamisen elementit, jotka palvelevat
parhaiten suomalaisten korkeakouluyhteisojen ja koko sektorin menestysta.
Hanke nivoo yhteen strategisen korkeakoulujohtamisen tutkimuksen ja

kaytannon kehittimisen.
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Olen kirjoittanut tekstin niin, ettd sen voi lukea kokonaisuutena tai poi-
mia kokonaisuudesta vain itsed kiinnostavat osiot. Painotan tissi raportis-
sa kokonaiskuvan hahmottamista sellaisella karkeusasteella, joka palvelee
ajankohtaista korkeakoulupoliittista keskustelua ja korkeakoulujohtamisen
kehittimista. Teksti on tarkoitettu nikokulmien avaamiseksi ja kysymys-
ten nostamiseksi keskusteluun korkeakouluyhteisdjen oman johtamisen
ja esimiestyon kehittimisen tueksi. Taydentavin tiedon lahteille ohjaavat
kirjallisuusviittaukset olen sijoittanut alaviitteisiin. Taustaksi tutkimuk-
sen kysymyksenasettelulle esittelen lyhyesti korkeakoulujen johtamismai-
seman muutoksen seki strategiateorioiden kehityksen. Esitin tiivistelméni
siitd, mitd strateginen johtaminen tuoreimman tutkimustiedon valossa on.
Peilaamalla tutkimuksessa tehtyjen haastattelujen pohjalta hahmottuvaa
strategisen johtamisen konseptia strategiateorioihin voidaan nihdi, mitd
yhtaldisyyksia vallitsevilla kdytinnéilld on teoriakehikoihin, jolloin kor-
keakouluyhteison omassa keskustelussa voidaan ottaa kantaa siithen, mihin
suuntaan strategisen johtamisen konseptia halutaan kehittia.

Kiitan kaikkia haastateltuja, ettd annoitte aikaanne ja jaoitte arvokkaita
ajatuksianne koko korkeakouluyhteison kayttoon. Kiitos myos kannusta-
vasta suhtautumisestanne ja joustavuudesta kiytinnon jarjestelyiden suh-
teen. Tyosuojelurahastolle kiitos hankkeen rahoittamisesta.
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Tutkimusmenetelmadstd ja prosessista

Tissa tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena ovat korkeakoulujohtajien
kokemukset ja niihin pohjautuvat nikemykset strategisen johtamisen kes-
keisistd elementeistd. Tutkimuskysymykset ovat muotoutuneet seka kiy-
tinnon tyossa tehtyjen havaintojen ettd teoriakirjallisuuden pohjalta. Ky-

symyksid on kaksi:

1) Mita on strateginen johtaminen korkeakouluissa tindin?

2) Minkilaista korkeakoulujen strategisen johtamisen tulisi olla tulevai-
suudessa, jotta Suomen korkeakoulut ovat kukoistavia tyoyhteisoja ja
menestyvit yhi kovenevassa kansainvilisessd kilpailussa osaamisesta?

Tutkimuksessa on haastateltu yhdeksin yliopiston ja yhdeksin ammattikor-
keakoulun rehtoria tai vararehtoria, syvyyden lisiamiseksi joukossa myos
yksi kansleri ja kaksi johtoryhmin jisentd, yhdeksin yliopiston ja neljin
ammattikorkeakoulun hallituksen puheenjohtajaa tai jisenti, sekd viittd
opetus- ja kulttuuriministerion (OkM) virkamiestd aina hallitusohjelmata-
solle saakka. Ilmaisun yksinkertaistamiseksi kiytin tekstissd haastateltujen
ryhmistd nimityksia rehtorit, hallitusten puheenjohtajat ja ministerion vir-
kamichet.

Haastatteluja on kaikkiaan 37 kappaletta. Ne on tehty teemahaastatte-

lun muotoisina ajanjaksolla 8.9.2015-8.4.2016 siten, ettd rehtoreiden haas-
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tattelut ajoittuivat padosin syksyyn ja hallitusten haastattelut keviiseen.
Virkamieshaastatteluja oli seki syksylld etta kevaalla. Korkeakoulujen haas-
tateltavat valittiin niin, ettd mukana oli eri tyyppisid korkeakouluja (maan-
ticteellinen sijainti, organisoitumisen malli, koulutusalat). Hallitusten
edustajat valittiin lisaksi niin, ettd mukana oli taustaltaan yrityselimassa
olevia ja ei yrityselimissa toimivia.

Luodakseni kuvaa siitd, minkilaisessa maailmassa korkeakoulut kokevat
talla hetkelld elavinsi, lahdin liikkeelle kysymalld toimintaympariston kes-
keisimmistd tekijoistd. Jatkoin avoimella kysymyksella siitd, mitd on stra-
teginen johtaminen korkeakouluissa. Johdantona kysymykselle esitin, ettd
kun vuosien 2010 ja 2014/15 lakimuutosten my6ta korkeakoulujen johta-
mismaisema muuttui, niin mitd tima uusi strateginen johtaminen oikein
on. Koska nykymuotoiset hallitukset tulivat siitidtaustaisia korkeakouluja
lukuun ottamatta vasta lakiuudistusten my6td, esitin timin kysymyksen
vain rehtoreille. Halusin myos saada hahmoassille, miten rehtorit kokivat ta-
min uuden strategisen johtamisen eroavan vanhan hallintomaailman joh-
tamisesta, joten kysyin titd, ellei asia tullut muuten esiin. Osoittautui, ettd
tamd kysymyksenasettelu toi esille tirkein nikemyseron ja keskeisid eroja
korkeakoulusektoreiden valilla.

Tutkimusprosessissa oli kaksi olennaista kdannekohtaa. Viiden ensim-
miisen haastattelun jilkeen huomasin, ettd perinteiset strategiakisitteet ja
tyokalut jaivit puheessa taka-alalle. Odotukseni oli, ettd myos kilpailu olisi
noussut keskeiseni strategisen johtamisen elementtini esiin, mutta ndin ei
kiynyt. Koska kilpailu kuitenkin on strategisen johtamisen ytimessi ja olen-
nainen korkeakoulujen toimintaympariston piirre, lisisin haastatteluun
kaksi kysymysta: toimintaympariston yhteyteen kysymyksen mistd korkea-
koulut kilpailevat ja kenen kanssa ja strategian yhteyteen kysymyksen mista
muodostuu korkeakoulun kilpailuetu. Osoittautui, ettd kilpailua koskevien
kysymysten lisaidminen oli tarked paitos. Nakemys siitd, mistd korkeakoulut
kilpailevat ja kenen kanssa, oli yksimielisyydessdan vahva tulos — mutta aja-

tellen yhi kovenevaa globaalia kilpailua osaamisesta pysiahdyttava.

12 SINIMAARIA RANKI



Kuva strategisesta johtamisesta tarkentuu, kun haastattelun edetessi
puhuttiin strategiasta, kilpailuedusta ja strategian onnistumisen kannalta
keskeisistd tekijoista. Puheen pohjalta pystyy esittimain ehdotuksia siita,
mihin strategiakehikkoon kunkin korkeakoulun strateginen johtaminen
voisi asettua. Tama karkean tason harjoitus voi toimia keskustelun innoit-
tajana, mutta tarkempi asettelu strategiakehikoihin vaatisi syvempai ana-
lyysia strategiadokumenteista ja myos tiydennyksid haastatteluaineistoon.
Strategiadokumentit on kuitenkin haastattelujen anonymiteetin vuoksi
rajattu taman tarkastelun ulkopuolelle. Olen ne kiynyt lapi ja voin esittad
niihin liittyvid huomioita korkeakoulukohtaisissa keskusteluissa.

Puheen pohjalta voi myds hahmottaa korkeakoulun sisdisen johtamisen
maisemaa. Olen valinnut haastatteluista sellaiset puheenvuorot, jotka aset-
tuvat strategisen johtamisen ytimeen, jolloin piirtyy ihannekuva nykyki-
sityksen mukaan hyvistd korkeakouluyhteison strategisesta johtamisesta.
Kuvan tdydentimiseksi tarvitaan toki my6s henkiloston nikokulma, timin
ulottuvuuden avaaminen on tirkei jatkotutkimuksen aihe.

Keskeinen teema on itsendisen korkeakoulun strategisen johtamisen ja
okM:n hallitusohjelmasta johdetun strategisen ohjauksen vilinen suhde.
Pelkastain asiakirjoja kuten lainsiadantod, hallitusohjelmaa tai oxM:n so-
pimusneuvotteluohjeita lukien voi helposti tunnistaa useita konsernistrate-
gian piirteitd. Juridisesti korkeakoulut ovat kuitenkin itsendisid toimijoita.
Kysyin siis ministerion virkamichiltd itseltddn ja rehtoreilta, minkilaisena
timi itsendinen korkeakoulun ja oxM:n ohjauksen vilinen nivelkohta heil-
le niyttayeyi. Hallitusten puheenjohtajille muotoilin kysymyksen suoraan
niin, voiko ajatella, etti oxM:n ohjaus olisi ikdin kuin konsernistrategiaa
vai pitdako asia nihda tyystin toisin. Olin kiinnostunut erityisesti yritys-
taustaisten vastauksista, koska heilla on kokemusta siitd, miti konsernistra-
tegia tarkoittaa kdytannossi.

Tihin itsendisen korkeakoulun ja oxM:n strategisen ohjauksen nivel-
kohtaan liittyy tutkimuksen toinen kdannekohta. Virkamiesten, hallitus-

ten puheenjohtajien ja rehtoreiden haastatteluissa alkoi hyvinkin nopeasti
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ja erittain selkedsti ndyttai siltd, ettd ristiriitaisia odotuksia puolin ja toisin
kasaantui tihin nivelkohtaan. Koska tima kohta tuntui olevan keskeinen
epaselvyyden lihde, pditin hakea lisdvalaistusta kysymykseen, onko halli-
tusohjelmasta ministerion kautta tuleva ohjaus ajatuksellisesti konsernistra-
tegiaa vai jotain muuta, ja tein vield kaksi lisihaastattelua ulottaakseni ni-
kemyksen valtion hallitusohjelmatasolle saakka.

Raportin lopuksi esitin nikemykseni siitd, mihin kohtiin olisi tiarkeda
tarttua ja mitd vieda ripedsti eteenpiin, jotta strategisen johtamisen konsep-
ti kehittyisi nykyista paremmin toimivaan suuntaan. Suunta miirittykoon
korkeakouluyhteison keskusteluissa, mutta askelia on otettava, jotta suoma-
lainen korkeakoulu siilyttda menestymisen edellytykset yhia kovenevassa
globaalissa kilpailussa osaamisesta.
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Korkeakoulujen johtamismaisema muuttui

"With the shift towards knowledge economies and
knowledge societies, higher education institutions
have become even more important, not only
as education and training sites for the future
knowledge workers, but also as knowledge producing

institutions.”
Kehm (2015)

Strateginen johtaminen on suomalaisissa korkeakouluissa uusi johtamisen
tapa. Korkeakoulujen johtamismaisema muuttui vuosien 2010 (yliopistot)
ja 201415 (ammattikorkeakoulut) lakiuudistusten myota. Siksi strateginen
johtaminen on uusi my6s tutkimuskohteena suomalaisessa korkeakoulutut-
kimuksen ja johtamisen kirjallisuudessa. Vaikka korkeakoulujen johtamis-
ta on Suomessa tutkittu laajaltikin, kauppatieteistd nousevan strategisen
johtamisen alaan kuuluvien lihestymistapojen soveltaminen korkeakoulu-
johtamiseen on vasta alkuvaiheessa. Kansainvalisessd kirjallisuudessa kaup-
patieteiden alaan kuuluvia strategisen johtamisen teorioita ja lihestymis-
tapoja on kiytetty korkeakouluja koskevassa tutkimuksessa aiemminkin.
Alun perin strateginen johtaminen mainittiin 1970-luvun alkupuolella
yhdysvaltalaisessa kirjallisuudessa. Eurooppalaisen korkeakoulututkimuk-

sen kohteeksi on tullut joitain strategisen johtamisen elementteji vasta
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1990—2000-luvuilla osaamiseen perustuvan talouskasvun ajattelun ja siitd

seuranneen korkeakoulupolitiikan muutoksen myoti'.

Osaamisperustaisen talouskasvun ajatus
kdansi valokeilan korkeakouluihin

Osaamisperustaisen talouskasvun ajatus on, ettd tieto itsessddn ei riitd lisaa-
mdin tyon tuottavuutta ja sitd kautta talouskasvua. Ei riitd, ettd tiedetddn
tosiasioita tai tunnetaan tutkimukseen perustuvia lainalaisuuksia, vaan ole-
massa olevaa tietoa tdytyy osata hyodyntai jarkevilla tavalla. Tyon tulokse-
na ei niinkddn synny tavaroita vaan hyodyllistd tietoa, jota tietotyoldinen
tuottaa ja hyodyntaa.

Koska tietoa on enemmin kuin yksi ihminen pystyy kisittelemian,
olennaista on my6s tietdd, kuka tietdd ja mitd ja kuka osaa mitdkin tietoa
hy6dyntai. Vasta hyodyntimisen ja vuorovaikutuksen kautta tiedosta tulee
tuottavuuden nousun ja sit kautta talouskasvun lihde. Syntyy hyva kierre:
kun osaaminen nousee, tyon tuottavuus kasvaa ja luo talouskasvua. Kun
talouskasvun my6ti elintaso nousee, ihmisilld on varaa kouluttautua ja yh-
teiskunnalla varaa tarjota koulutusta.

Ajatus siitd, ettd juuri osaaminen pitdisi nostaa talouskasvun keskei-
simmiksi lihteeksi, alkoi vaikuttaa koulutuspolitiikkaan 1990-luvulla™
Teollisuusmaiden jirjests OECD’ ja Euroopan komissio alkoivat puhua pai-
nokkaasti osaamisperustaisesta talouskasvusta kehittyneissa linsimaissa.
Maailmanpankki vastaavasti painotti koulutuksen merkitysta koyhien mai-
den yhteiskunnalliselle ja taloudelliselle kehittymiselle*. Timai nosti kor-

keakoulutuksen maailmanlaajuisesti poliittisen kiinnostuksen keskioon.

1 Blaschke ym. (2014), Kehm (2015).
> Vidovich (2013).

3 OECD (1996).

4 World Bank (1999).
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Eurooppalaiseen korkeakoulupolitiikkaan ajatus osaamisperustaisesta
talouskasvusta omaksuttiin vuonna 2000 alkaneessa Lissabonin prosessis-
s2’. Siind EU:n kilpailukykyi ja talouskasvua haluttiin vahvistaa, ja tavoit-
tecksi asetettiin, ettd vuoteen 2010 mennessa EU olisi maailman kilpailuky-
kyisin ja dynaamisin osaamisperustainen talous®. Eu:n linjaukset nikyvit
laajalti jasenmaiden korkeakoulupolitiikassa. Korkeakoulujen toimintaedel-
lytyksia on parannettu uudistuksin ja lainsidadintémuutoksin EU-maissa jo
1990-luvun puolivilisti lihtien, erityisen ahkerasti 2000-luvulla’. Yhteisti
ndille muutoksille on, ettd niilld on annettu korkeakouluille taloudellises-
ti ja hallinnollisesti itsendinen asema. Joidenkin lakimuutosten yhteydessa
on myos tehty tiede- ja korkeakoulusektorin rakenteellisia uudistuksia eli
koottu hajallaan olevaa osaamista yhdistimalla pienia korkeakouluyksikoi-
ta suuremmiksi kokonaisuuksiksi.

Koska uutta tietoa ja uusia tapoja hyodyntii tietoa syntyy tutkimustoi-
minnassa ja osaavien ihmisten kohtaamisissa, nihtiin olennaiseksi lisitd
korkeakoulujen ja muun yhteiskunnan vuorovaikutusta. Korkeakoulut oli-
vat kuitenkin tyypillisesti jaykkid valtion omistamia tai ohjaamia instituu-
tioita. Koska aktiivinen vuorovaikutus edellyttdi joustavuutta paatoksente-
ossa, lainsiadant6d ryhdyttiin muuttamaan niin, ettd korkeakouluista tulisi
taloudellisesti ja toiminnallisesti itsenaisid yksikoita.

Niinpi Suomessakin valtion tiede- ja teknologianeuvosto julkaisi vuonna
2003 raportin globalisaation vaikutuksista kilpailukykyyn.8 Siina todettiin,
ettd Suomen kilpailukyvyn perusta on osaavassa tydvoimassa, jota koulu-
tus- ja tutkimusjirjestelmdmme tuottaa, mutta etti kilpailukyvyn siilyt-
timiseksi koko tiede- ja korkeakoulusektorimme tulisi kansainvilistya.
Asetettiin selvitysmies selvittimain, minkilaisella rakenteella Suomen kor-

keakoulusektori pystyisi parhaiten tiyttamian korkeakouluille asetut odo-

s van Vught (20m).
6 European Council 2000, paragraph s.

7 http://ec.curopa.cu/education/lifelong-learning-policy/policy-higer_en.htm, European
Commission (2008).

8 Valtion tiede- ja teknologianeuvosto (2003).
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tuksen korkean ja laadukkaan tutkimustiedon tehokkaasta tuottamisesta ja
siirtimisestd tyo- ja elinkeinoelimin hyviksi talouskasvun vauhdittajaksi.
Raportti padtyi kaikkiaan lihes viiteenkymmeneen toimenpidesuosituk-
seen, mutta ydinajatus oli (jo silloin), ettid korkeakoulujen toiminnan mai-
rallinen kasvattaminen on saavuttamassa kyllastyspisteen koulutustarpee-
seen ja vaestopohjaan nihden, mutta toiminnan laatuun, kilpailukykyyn ja
strategisiin valintoihin olisi tirkeid panostaa.”

Muutokset konkretisoituivat korkeakoulu-uudistuksissa, jotka johtivat
uuteen yliopistolakiin (2010) seki kahdessa vaiheessa (vuosina 2014 ja 2015)
voimaan astuvaan ammattikorkeakoululakiin'®. Kuitenkin myds autono-
mian maailmassa oxm:n ja korkeakoulujen vilinen sopimus on keskeinen
ohjauksen muoto. Sopimuksen sisilto korostaa korkeakoulu- ja tiedepolitii-
kan keskeisid tavoitteita sekd toiminnan tehokkuutta. Korkeakoulupolitii-
kan sivelet ovat periaatteessa selvit: Suomessa pitda luoda vahvoja korkea-
kouluyksikoita, joissa on riittavit osaamiskeskittymat tehdé korkeatasoista
tutkimusta kansainvalisillikin foorumeilla. Tutkimuksen seki aktiivisem-
man kansainvilisyyden avulla uudistetaan koulutuksen sisaltojd ja saavute-
taan nykyistd korkeampi oppimisen laatutaso. Laadukas koulutus tukee vii-
me kiden tavoitetta vahvistaa osaamista Suomen talouskasvun perustana.”

Lakimuutosten myota rahoitus myonnetain korkeakoulun toiminnan
tuloksellisuuden perusteella, joskin edelleen ministerion miarirahoista sen
mukaisesti, miten valtion menoarviossa on ministeriolle rahaa osoitettu.
Koska suomalaisten korkeakoulujen péiasiallinen rahoituslihde on julki-

nen rahoitus (vuosina 1995—2010 noin 96 prosenttia menoista'”), politiikan-

9 Rantanen (2004).

10 Hallituksen esitykset HE 7/2009 ja HE 26/2014 esittelevit tarkemmin lakumuutosten
sisallot perusteluineen ja tavoitteineen.

11 Suomen korkeakouluille on johdettu hallitusohjelmasta vuosille 2017-20 yhteiset stra-
tegiset tavoitteet sekd kehittimistoimenpiteet niiden saavuttamiseksi. Ks. piaministeri Juha
Sipilin hallituksen ohjelma (VNK 2015), Opetus- ja kulttuuriministerion ohjeistus yliopis-
toille ja ammattikorkeakouluille sopimuskaudeksi 2017-20.

12 OECD Education at a Glance 2013, Indicator B3, T-B3.3.
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tekijan ajatus on saada enemmain tulosta korkeakouluille jacttavalla rahal-
la. Niinpa korkeakoulun ja oxm:n vilisen sopimuksen keskeisin ohjauksen
viline on rahoitusmalli”. Sen perusperiaate on palkita niiti korkeakouluja,
jotka kykenevit keskimiiriisti tuloksellisempaan™ toimintaan. Niin ra-
hoitusmalli on ankaran kilpailullinen: ei riit4, ettd parantaa omia tulok-
siaan — niitd pitdd pystyd parantamaan enemmain kuin muut, jos mielii kas-
vattaa osuuttaan valtion rahoituksesta. Talli mekanismilla malli kirittii
korkeakoulusektorin tuloksellisuutta kokonaisuutena.

On tirkedd mieltad lakimuutokset vain hallinnolliseksi puitteeksi sille,
miki on korkeakoulu-uudistusten ytimessa: merkittavd johtamisen muu-
tos”. Siirrytiin hallinnollisten pditdsten maailmasta strategisen johtami-

sen maailmaan.

13 Yliopistoille ja ammattikorkeakouluille on oma rahoitusmallinsa, joiden tuoreimmat
uudistuksen perusteluineen on esitelty ammattikorkeakoulujen osalta raportissa oxM
(20152) ja yliopistojen osalta raportissa OKM (2015b).

14 Kauhanen (2010) miirittelee tuloksellisuuden olevan siti, etti asetetut tavoitteet saa-
vutetaan tuottavuutta parantaen ja taloudellisesti toimien eli ettd tavoitteet saavutetaan vi-
hemmalld tyomairalla ja alhaisilla yksikkokustannuksilla.

15 Tirronen (2014) on arvioinut titd muutosta kisitteelliselld tasolla yliopistojen osalta
hyédyntien strategy-as-practice -kehikkoa.
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Strategisen johtamisen teorioiden
nykytila pdhkindnkuoressa

Although strategy is one of the most taught and
studied concepts, it is paradoxically also one of the
least understood.”

Ronda-Pupo ja Guerras-Martin (2012)

Strategiateoriat lahtivit kehittymdan omaksi liiketaloustieteen haarakseen
Yhdysvalloissa, kun yritysjohtajat toisen maailmansodan jilkeen kokivat
toimintaympariston muutoksen niin voimakkaana ja nopeatahtisena, ettd
he kaipasivat kiytté6nsi menetelmii selvitikseen kaaoksessa’. Strategisen
johtamisen teoriakirjallisuus” on laajentunut voimakkaasti siti mukaa, kun
yritysten toimintaympariston monimutkaistumisen vauhti on kiihtynyt.
Esitin tassa oman yhteenvetokuvani (kuvio 1) strategisen johtamisen teo-
rioiden kehityksestd kahdella huomautuksella. Ensinnikin mika tahansa

yhteenvetokuvaus on yksinkertaistus ja karkea luokittelu strategisen johta-

1 Ronda-Pupo ja Martin (2011)

2 Tarkkaan ottaen voidaan erotella strategiateoria ja strategisen johtamisen teoria. Téssd
tutkimuksessa puhutaan strategisesta johtamisesta pitden sisilladn strategiateoriat. Strategi-
sen johtamisen kehityksestd on tehty useita kuvauksia, joista tunnetuin lienee Mintzbergin,
Ahlstrandin ja Lampelin teos "Strategy Safari”. Hyvid kokooma-artikkeleita ovat mm.
Steptoe-Warren et al. (2011), Geissler ja Krys (2013), Vogel ja Giittel (2013), Aurik (2014)
ja Molina-Azorin (2014) scki teokset Mahoney (2005) ja Spender (2014) ja mittavampi
Campbell ja Faulkner (toim.) (2015).

20 SINIMAARIA RANKI



misen moninaisesta kirjallisuudesta. Myos selkeiden aikarajojen vetiminen
eri teoriasuuntien vilille on karkeaa luokittelua, silld teorioissa on usein sii-
keiti, joista osa on siirtynyt seuraaviin malleihin, tai on tyokaluja, jotka ovat
jaaneet elimain ja ovat yha hyodyllisid, vaikka taustalla ollut alkuperiinen
teoria on e¢hka saanut viistyd uudempien tielta. Yksinkertaistaakseni kehi-
tyksen kuvausta olen sijoittanut teoriat aikajanalla sille vuosikymmenelle,
jolla kyseinen ajattelu on ollut vallitsevaa, tai kdytinnon johtamisen kehit-
timisessd muodissa.

Toiseksi koska alan sekid teoreettisen ettd kdytinnon kokemuksia ku-
vaavan kirjallisuuden miiri on rijahtinyt erityisesti 1990-luvulta alkaen,
oman yhteenvetokuvani pitdisi oikeastaan olla merkittavisti painottunut
parin viimeisen vuosikymmenen osalle. Olen kuitenkin halunnut esittad
kokonaisuuden yhdelld kuvalla, jossa kirjasinkoko pysyy luettavana. Tama

karkeusaste on myos riittava tutkimuksen tissd vaiheessa, kun tarkoituk-

1980 1990

Strateginen
johtaminen

Tunteet,
vuoropuhelu, tyolle
antautuminen

Yksil6iden/ryhmien
toiminta, verkostot,
strateginen ajattelu

4

Mahdolli-
suuksien
luominen

Kuvio 1. Strategisen johtamisen teorioiden kehitys pahkindnkuoressa.
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sena on pyrkid tunnistamaan, mihin teoriakehikkoon korkeakoulujen
strategiapuhetta voisi liittdd. Tdmi hahmottelu ohjaa valitsemaan sen teo-
riakehikon, jonka pohjalta yksittdisen korkeakoulun strategiavalintoja on
mielekastd lahted tarkemmin analysoimaan.

Strategisen johtamisen kehityskulun ymmirtimiseksi on oleellista tun-
tea strategiateorioiden taustalla olevat neoklassisen talousteorian perusole-
tukset. Nami selittdvit, miksi strategiateorioiden on ollut yhi vaikeampaa
antaa vastausta sithen, miten yritys voi rakentaa suorituskykynsa ylivertai-
seksi verrattuna muihin. Strategiateoriat ovat rakentuneet yksinkertaista-
viin oletuksiin, joiden mukaan talouden toimijat — ihminen mukaan lukien
— ovat rationaalisia voiton tai hyodyn maksimointiin pyrkivia yksikoita.
Markkinoilla hinnat joustavat, ja rajakustannukset, rajahyoty ja rajatuotto
ovat mikrotason paitoksenteon kannalta olennaisia yksikoita. Niin ollen
strategiateoriat ovat olleet laskennallisia malleja, joilla on pyritty minimoi-
maan tuotantokustannukset ja loytdmain suurimman voiton tuova tuotan-
non miiri suhteessa kilpailijoihin.

Myohemmin luovuttiin tdydellisesti toimivien markkinoiden oletukses-
ta ja nahtiin, ettd yrityksen on mahdollista ainutlaatuisesti erottua muista,
koska markkinat nimenomaan toimivat epatdydellisesti. Kirjallisuudessa
on myos kiyty keskustelua voiton ja taloudellisen tuoton erosta ja merki-
tyksestd eri strategiateorioissa. Yhteistd niille erilaisille ajattelutavoille on
kuitenkin ollut tavalla tai toisella rationaalisen analyysin keinoin etsid kil-
pailuetua markkinoilla.

Erityisesti 1990-luvun lopulta alkaen strategiateorioissa alkoi saada yhi
enemmin painoa ihmisen arvio ja nikemys tilanteesta. Talousteoreettis-
ten analyysien sijaan ryhdyttiin tarkastelemaan suunnitellun strategian
toimeenpanoa. Nahtiin, ettd erot yrityksen kyvyssa oppia tai vallitsevassa
yrityskulttuurissa selittdvit strategian toteutumisen eroja. Markkinoiden
epitiydelliseen toimintaan perustui resurssilihtdinen® ajattelu. Siind lihto-

kohtana ovat organisaatiossa olevat resurssit, jotka voivat olla fyysisii, talou-
3 Sanchez (2015) on katsaus timin teorian kehitysvaiheista.
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dellisia, organisatorisia, henkil6ihin sidoksissa, intellektuaalisia tai muodos-
tua ulkopuolisista kumppanuuksista. Olennaista on, ettd ne ovat arvokkaita
ja ainutlaatuisia suhteessa kilpailijoihin eivitka ne ole kopioitavissa tai kor-
vattavissa. Jotta organisaatio voi menestyi, sen tdytyy osata tunnistaa til-
laiset kilpailuetua tuovat resurssinsa ja hyddyntda niita tehokkaalla tavalla.

Resurssilahtoinen ajattelu tunnisti mahdollisiksi kilpailuedun lahteiksi
my6s nikymattémia resursseja kuten toimintatavat, organisoitumisen ta-
van, osaamisen tai organisaatiokulttuurin. Tdmai vei strategiateorioita suun-
taan, jossa analysoitiin organisaatioiden kykyd paitsi hyédyntid olemassa
olevia ainutlaatuisia resurssejaan my0s jalostaa niita. Nahtiin, ettd resurssien
kaytto toiminnan yllapitimiseksi on eri asia kuin niiden hyoédyntiminen
uusiin mahdollisuuksiin tarttumiseksi. Ryhdyttiin puhumaan patevyyk-
sistd (competence), milld tarkoitettiin organisaation resurssien yhdistelmii
tai hyodyntamisen tapoja. Perustoiminta pyorii peruspitevyyksilld — joita
kilpailijoillakin voi olla — mutta kilpailuetu syntyy ydinpitevyyksilli (core
competencies) eli organisaation kollektiivisesta oppimisesta miten yhdistel-
ld ja hyodyntii ainutlaatuisia resurssejaan.*

Kun ydinpitevyydet niin asettuivat kilpailuedun keskioon, herisi ky-
symys, miten teravoittdd tai uudistaa ydinpatevyyksid kilpailuedun sailyt-
timiseksi tai uusiin mahdollisuuksiin tarttumiseksi. Syntyi dynaamisen
kyvykkyyden teoria®, joka analysoi organisaation kykyi luoda, laajentaa ja
uudistaa resurssejaan ja patevyyksiddin. Tdssa ajattelussa haasteeksi nousee
tasapainoilu pysyvyyden — jota sitikin tarvitaan — ja uudistumisen valilla.

Dynaamisen kyvykkyyden teoriat avasivat uutta nikokulmaa my6s stra-
tegiaprosessiin. Jos se 1970-luvulla oli ollut suorastaan itseisarvo, joka pi-
kemmin erotti organisaation toiminnan strategiasta kuin yhdisti ne, nyt se

nihtiin organisaation keskeisimpini dynaamisena prosessina. Sen piti olla

4 Santalainen (2009) esittelee ndiden kisitteiden kehittymisti ja kytkeytymista toisiinsa.

s Denford (2013), Vogel ja Giittel (2013) sekd Tallman (2015) analysoivat timin ajattelun
kehitysvaiheita.
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elavi, avoin ja ennakoiva, kilpailuetua jatkuvasti varmistava kohtaamisten ja
toiminnan ketju, jossa liika stukturointi ei tukahduta strategista ajattelua.

Niinpi tutkimuksessa alettiin puhua orastavista strategioista ja muista
strategisen johtamisen muodoista, joissa i ole etukiteen suunniteltua stra-
tegiaa vaan se syntyy tyotd tehdessd, oppimisen myoti. Syntyi uusi tutki-
muksen alue, joka perchtyi strategian kiytintsihin (strategy-as-practice),
ja luo ymmirrystd sithen, miten strategia muokkautuu organisaation arjen
kohtaamisissa ja tehdyn tyon tuloksina. Se tarkastelee ihmisten tekemista:
kuka tekee, mitd tekee, miten tekee ja miten yksilon tai ryhmin tekeminen
vaikuttaa organisaatiossa. Se ei ota kantaa strategian perustana olevan ana-
lyysiin.

Kehitys on siis johtanut siihen, etti strategiateorioiden huomio on siir-
tynyt takaisin niihin kysymyksiin, joita organisaatioteorioissa pohdittiin
ennen kuin strategiat eriytyivit omaksi alakseen: sithen, miten ihmiset
motivoituvat, innostuvat, tekevit paitoksid ja oppivat yhdessi. Tamin ym-
mirtimiseksi strategiateoria on hakenut osaamista yli ticteenalarajan psy-
kologian puolelta. Niinpi uusin suunta strategisen johtamisen teorian ke-
hittdmiseksi on syventdd ymmarrystd ihmisen kiyttiytymisestd strategisen
johtamisen kontekstissa (behavioral strategy). Keskiossd on tutkia, miten
yksiloiden ja ryhmien kéyttdytyminen summautuu organisaation kiyttay-
tymiseksi huomioiden yksilon kayttiaytymiseen ryhmassa vaikuttavat teki-
jat, ryhmien keskindisen dynamiikan sekd johtamisen ja yksiloiden ja ryh-
mien vilisen dialogin’.

Viime kidessd strategisessa johtamisessa on kysymys kilpailuedusta:
miten erottautua positiivisella tavalla nykyisilli tai uusilla markkinoilla®,
Kannattavuus ja operatiivinen tehokkuus nihdain elinehtona riippumatta

siitd, minka erottautumisen tavan yritys on valinnut. Tavat etsid kilpailu-

6 Hyvi katsaus tihin kirjallisuuteen on Jarzabkowski ja Spee (2009).

7 Powell ym. (2011) tarjoaa katsauksen siihen, miten psykologian alan tutkimus on vaikut-
tanut strategiateorioihin.

8 Hannagan (2002), Mahoney (2005), Nisi ja Neilimo (2006), Kurkilahti ja Aijé (2007),
Becerra (2009), Santalainen (2009), Mintzberg ym. (2010), Yukl (2013), Kay ym. (2015).
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ctua ovat strategiateorioiden kehityksen my6td muuttuneet ja nikokulmat
painottuvat eri tavoin lihestymistavasta riippuen, mutta kilpailuetu, jota
usein kuvataan positiiviseksi erottautumiseksi, suodattuu siksi tekijiksi,

joka erottaa strategisen johtamisen muusta johtamisesta.

Strategisen johtamisen elementit 2016

Olen tiivistanyt nykyisen kisityksen strategisesta johtamisesta kuvioon 2,
joka kerad yhteen tutkimustuloksia liiketalouden, viestinnin ja psykolo-
gian alalta. Strategisen johtamisen vanhan mallin voisi pelkistda niin: johto
suunnittelee strategian, joka viestitian henkildstolle, jonka tulee ymmar-

tad se, sitoutua siihen, tuottaa sen mukaisesti mitattavia tuloksia, joita joh-

Behavioral Strategy Strategic Conversation

Employee Engagement

Kuvio 2. Strateginen johtaminen nykykasityksen mukaan. Kirjoittajan tiivistelma liiketalouden,
viestinnan ja psykologian alan kirjallisuuden toisiinsa kytkeytyvista nakokulmista.
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to seuraa ja vertaa suunnitelmiin. Nykyisin tiedetdin, ettd tdytyy mennd
paljon syvemmalle my6s viestinnin ja psykologian ulottuvuuksiin. Nyky-
kisityksen mukaan strateginen johtaminen toteutuu kuvion kolmen ym-
pyran yhteisessa leikkauspisteessa. Tamin tutkimuksen kannalta olennai-
sia osa-alueita ovat toki edelld esitellyt rationaaliseen markkina-analyysiin
perustuvat strategiateoriat (kuvion ylin pallo otsikolla strategia) seka eri
lahestymistapojen leikkauspinnat eli viestinnan nikokulmien ja strategia-
teorioiden leikkauspinta (strategic conversation), viestinnin ja psykologian
nikokulmien leikkauspinta (employee engagement) sekid psykologian ja
strategiateorioiden nikokulmien leikkauspinta (behavioral strategy). Kiyn
seuraavaksi tiiviisti lapi nima alueet.

Strategia-alueelle kuuluvat edelld kuvatut strategiateoriat niihin liittyvi-
ne kdytinnon tyokaluineen. Strategian ja viestinnan nikékulmia yhdistavi
strateginen keskustelu tarkoittaa molemminpuolista kuuntelemista niin,
ettd keskustelussa esitetyt nikemykset muokkaavat ajattelua ja vaikuttavat
strategian muotoutumiseen. TyOyhteisossd kdyddan jatkuvaa keskustelua ei
pelkistdin strategian tavoitteista ja suunnitelmista, vaan myos siitd, miten
meilld menee: missa ollaan onnistuttu, mika tuntuu hankalalta, mitd taytyy
chka tarkentaa. Syntyy yhteista ymmirrysti ja tapahtuu yhteistd oppimista.
Tama edellyttad avointa, keskiniiseen arvostukseen perustuvaa luottamuk-
sen ilmapiirid. Voidaan my6s puhua oppivan organisaation perusolemuk-
sesta’.

Luottamuksesta tiedimme, ettd se muodostuu kognitiivisesta ja tuntei-
siin liittyvistd ulottuvuudesta’. Kognitiivinen luottamus perustuu siihen,
ettd voi luottaa tydtoverin toimintaan, kun taas tunnepitoinen luottamus
rakentuu keskiniiselle valittimiselle. Luottamukseen sisiltyy yhtialtd odo-

tus toisen luotettavuudesta ja toisaalta halu vastata toisen odotukseen.

9  Oppiva organisaatio oli lihestymistapana suosittu 1990-luvulla, mutta dynaamisen ky-
vykkyyden teorioiden my6ti se on palannut strategisen johtamisen aivan keskeiseksi ele-
mentiksi (Smith ym. 1996; Child 2015; Kay ym. 2015).

10 Barker ja Camarata (1998).
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Koska luottamus syntyy sosiaalisen vaihdannan teorian mukaan kanssa-
kaymisessd, kanssakdymisen tavalla eli viestinnalld on ratkaiseva merkitys
sen kannalta, minkalaiseksi muodostuu organisaation kyky oppia ja menes-
tyd monimutkaisessa, dynaamisessa toimintaympiristossi' .

Strategisen keskustelun onnistumisen edellytyksia ovat oppivan orga-
nisaation teorian mukaisesti luottamuksen lisiksi sitoutuminen ja koettu
kohtelu. Sitoutumista syntyy myonteiseksi koetuissa sosiaalisissa tilanteis-
sa, ja sen tuloksena rakentuu tunnepitoista kiinnittymistd organisaatioon.
Luottamuksesta ja sitoutumisesta muodostuu kannustava ilmapiiri, jossa
suorituskyky on parhaimmillaan.

Tunnepitoista sitoutumista organisaatioon vahvistaa se, jos henkil6st6
voi kokea kohtelunsa olevan johdonmukaista ja ennakoitavaa. Esimiesten
kiyttaytymiselld on suora vaikutus sithen, minkalaista tukea organisaatiol-
ta ihmiset kokevat saavansa, ja minkilaiseksi heidin intonsa ja suoritusky-
kynsd muotoutuu. Siirrytain tyolle antautumisen alueelle.

Viestinnin ja psykologian leikkauspinnalla tarkastellaan sitd, miten ih-
minen voi kokea tyélle antautumista'”. Tyélle antautumisen kokemukseen
vaikuttaa joukko tekijoitd, joista osa kumpuaa omasta tyotehtavikokonai-
suudesta ja osa organisaatiosta. MyOnteisend koetaan esimerkiksi se, ettd
tyotehtivien vaativuustaso tarjoaa mahdollisuuden venyttia oman osaami-
sensa rajoja, ettd voi kokea omalla tyollian olevan vaikutusta, tai ettd saa
tyOyhteisoltd arvostusta ja kannustusta. Vastaavasti organisaatiotason tyolle
antautumiseen vaikuttavia tekijoitd ovat sellaiset kuten kokeeko organisaa-
tion vision innostavaksi, onko kommunikointi positiivista, onko paatok-
senteko laadukasta tai yksikoiden vilinen yhteisty6 sujuvaa.

Tima on erityisesti korkeakouluyhteisossd kiinnostava kohta. Tutki-
jan ja opettajan tyon autonomian ansiosta omalle tylle antautuminen on

korkeakouluyhteisossd useimmiten varsin luontevaa. Samalla juuri oman

11 Helfat ja Peteraf (2015).

12 Tyon mielekkyyttd ja tyolle antautuminen on oma, laaja tutkimusalueensa. Tissi tut-
kimuksessa kirjallisuutena ovat olleet mm. Albrecht (2010), Gruman ja Saks (2011), Berson
ym. (2014), Jirvinen (2014), Keating ja Heslin (2015).

STRATEGINEN JOHTAMINEN SUOMALAISISSA KORKEAKOULUISSA 27



tyon autonomian ja tydyhteison yhteisten tavoitteiden yhteensovittamisessa
onnistuminen on keskijohdon vaativa tehtavi, jotta yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseen pyrkimisesti ei tule autonomian kokemusta loukkaava vaa-
de, joka pahimmillaan vakavasti hiiritsee tyolle antautumista ja sitd kautta
laskee tuottavuutta laajemminkin tySyhteisossi. Jos strateginen keskustelu
on hoidettu hyvin, onnistutaan saavuttamaan tilanne, jossa yksilon ja yh-
teison tavoitteista tulee yhteneviiset tai niiden valille syntyy riittavan suuri
leikkauspinta, jolloin yksilon tuon tuloksena seki organisaation ettd hinen
omat tavoitteensa toteutuvat.

Psykologian ja strategian leikkauspinnalla puhutaan siitd, miten yksilon
ja ryhmien kiyttdytyminen summautuu organisaation toiminnaksi ja tu-
loksiksi'. Tilli laajentuvalla tutkimusalueella tutkitaan tunteita, paitok-
sentekoa, yhteisestd oppimista, tai ajatusmalleja. Kun ihmiset tydyhteisossa
voivat kokea, ettd heidin tunteitaan kunnioitetaan ja osaamistaan arvoste-
taan, edellytykset avoimeen strategiseen keskusteluun luottamuksen ilma-
piirissid ovat hyvit'*. Timi edesauttaa myds laadukkaiden strategisen pii-
tosten tekemistd etenenkin dynaamisessa toimintaymparistossa.

Hyvin paitoksenteon taito vaatii jatkuvaa tietoista harjoittelua ja oppi-
mista my0ds kokeneelta. Koska ihminen on taipuvainen vastaanottamaan ja
tulkitsemaan tietoa tavalla, joka tukee mielessi jo olevaa ajatusmallia, voi
helposti kiyda niin, ettd paitokset alkavatkin syntyi totutun kaavan mu-
kaan. Tunnetilat vaikuttavat paitoksentekoon niin, ettd uhkaavaksi koet-
tu tilanne saa herkemmin vilttiméin riskinottoa. Pelitessiin ihminen
ei myoskaan pysty kisittelemdin tietoa yhtd hyvin kuin muulloin, mika
kapeuttaa ajattelua niin, ettd paitoksenteon hetkelld jotain jaa ehki huo-
maamatta. Padtoksentekokykydan on kuitenkin mahdollista harjaannuttaa

pysihtymalld tietoisesti ajattelemaan omaa ajatteluaan, opettelemalla tun-

13 Schrager ja Madansky (2013), Blaschke et al. (2014).

14 Pinaym. (2011), Greve (2013).
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nistamaan tunnetilojaan seki tarkastelemalla kriittisesti vanhoja, mahdol-
lisesti kangistuneita ajattelumalleja.”

Niin strateginen johtaminen kiertyy strategian analyyttisestd laatimi-
sesta keskustelun kautta yksilon tyolle antautumiseen ja kiyttaytymiseen ja
siitd takaisin strategisen paitoksen sisiltoon eli toteutuu kolmen ympyrin
yhteiselld leikkauspinnalla.

Seuraavaksi siirrytdan teoriakirjallisuuskatsauksesta haastattelutulok-
siin. Kytken haastattelussa esiin nousseita asioita tissd esiteltyyn teoriakir-
jallisuuteen luvussa 7, jossa piirran ihannekuvan korkeakoulun sisdisestd

johtamismaisemasta.

15 Carmeli ym. (2011), Gary ja Wood (2011), Mitchell ym. (2011), Steptoe-Warren ym.
(2011), Gary ym. (2012), Mumford ym. (2015), Van Knippenberg ym. (2015).
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Toimintaympéristo

"Koko ajan ollut muuttuva. Tilli hetkelli -
onkohan siiti, millainen korkeakoululaitos meilli
pitiisi olla, otkeastaan kenellakiin selvi kuva.”

Merkittavin ilmio: poukkoileva
korkeakoulupolitiikka ja leikkaukset

Korkeakoulujen nikékulmasta katsottuna toimintaympiériston ylivoimai-
sesti merkittavimmaksi ilmioksi nousi poukkoileva korkeakoulupolitiikka
ja valtionrahoituksen leikkaukset. Mitd pidemmalle syyskuun ensimmaisis-
ta haastatteluista aika kului, sitd suuremmaksi timin teeman hallitsevuus
puheessa kasvoi. Syksylla haastatelluista rehtoreista jotkut mutta kevailla
haastatelluista hallituksen puheenjohtajista jo kaikki paitsi yksi aloittivat
toimintaympiriston kuvauksen puhumalla korkeakoulupolitiikasta ja en-

nen kaikkea valtiontalouden menoleikkauksista. Niin vastaukset alkoivat:

"Jos katsoo poliittisesta tilanteesta, niin tieteen ja koulutuksen merkityksen
arvostuksen aleneminen on tullut melkosena shokkina.”

"Kylhin tid OKM ja siti kautta koko kansallisen korkeakoulupolitiikan
linjaukset on sellasia isoja asioita, jotka meiti ainakin yliopiston johdossa
pubuttaa ja litkuttaa ja teettid erindisid asioita.”
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"Korkeakoulupolitiikka on jatkuvassa muutoksessa, paineet kovat, resursse-
Jja tullaan vihentimidn, korkeakoulut tulevat kilpailemaan entisti enem-
madn toistensa kanssa.”

"M luulen, ettd yks iso on rakenteelliset muutokset, joista ei oikein tiedd,
mitd tapahtuu, joka on osittain toimijoista kiinni, mutta toisaalta heisti
riippumatonta.”

"Korkeakoulupolitiikan myllerryksessi on vaikeaa loytia omaa tietd, vaik-
ka sellainen pitiisi olla”

*Nid helkkarinmoiset leikkaukset.”

" Tilld hetkelld yliopistojen hallituksissa varmaan kaikkialla pubuttaa ra-
han mddrin tippuminen ja varsinkin tulevaisunden nikyma, etti viltti-
miittd 2000-luvun alun lukemiin ei vilttimatti endd koskaan pidsta.”

> Tietysti ensimmdinen on se, mitd valtio tekee, koska yliopistojen rahoituk-
sesta yli puolet tulee kuitenkin valtiolta. Hallituksen ja oxM:n paditokset
Jja lainsaddinto merkitsee meille tosi paljon. Nyt valtion linjaban on ollut
vain sdidstot.

"Sehin on tietenkin julkisen sektorin aiheuttama, rahatilanne on muuttu-
massa olennaisesti.”

"Rahoitus, sen pitkdjanteisyys, se on keskeisin asia.”

"Hyvin haasteellinen, muutos huonompaan piin on ollut nopea, jos ajatel-
laan budjetteja”

Toinen keskeinen teema: muutos

Ne, jotka eivit aloittaneet kuvausta toimintaympiristostd suoraan korkea-

koulupolitiikalla, puhuivat muutoksesta laajemmin. Niissikin puheenvuo-

roissa korkeakoulupolitiikka ja leikkaukset tulivat mukaan:

"Nayttid aika moninaiselta. Tiedon, ja uuden tiedon merkitys yhteiskun-
nassa hirvittivan korostunut. Ollaan enemmdn kuin koskaan yks yhteis-
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kunnan peruspilari. — — Meilla on valtava sosiaalinen tilaus tilli hetkella.
Saadaan maan parbaat opiskelijat yliopistoihin, ollaan kansainvilisesti
houkutteleva toimintaympiristo, saadaan ulkomaisia hyvii hakijoita, ol-
laan silli tavoin globaali toimija. Télti osin asiat on hirvittivin hyvin.

Mutta kansallinen toimintaympdiristo — talous on iso haaste, erityisesti
yliopistoihin kohdistuvat leikkaukset. Siihen nihden, miti dsken sanoin,
ne ovat kohtuuttomia. Meiddit pannaan valtavan paineen alle siind toi-
mintaympdristissi, jossa meidén pitiisi olla se, joka luo kasvua maahan ja
nostaa lamasta ylis. Se on turhauttavaa. Tulee tunne, etti meilli ei ole siti
maan johdon henkisti tukea, jota mielestimme ansaitsisimme. Leikata
pitid, mutta ettd ne kobhdistuu niin runsaasti — laadusta piittaamatta —
yliopistosektoriin. Yliopistosektori on jitetty kiehumaan omassa soosissaan,
sanotaan, ettd profiloitukaa, mutta ei ole annettu mitidn vilineiti tehdi
sitd. Ei ole mitddn insentiivid profiloitua. Kaikki rahoitusmallit objaa sii-
hen, ettd ei o mitdin vilid, misti ne tulokset tulee. Kunhan tulee tutkinto-
Jja ja julkaisuja, jos ne sirpaleisia sielti tidlta, niini ei se mitddn.”

> Jatkuva muuntostila. Vibitellen vikikin alkaa ymmirtid sen. Ensimmidi-
set muntokset, joita tehtiin, oli aikamoista shokkia monelle, kun oli totuttu
varsin staattiseen toimintatapaan. Muutoksia on tullut entisti enemmdin
Jja kovemmalla tahdilla, ollaan vasta pidsemassi vaubtiin.

Rakennemuutoksesta on pubuttu ainakin kymmenen vuotta OKM:n
seminaareissa. Viime joulukuussa Joensuussa alkoi olla pubeessa konkre-
tiaa ja pAattavaisyytta myds OKM:n suunnasta: jos ette itse tee, timd tulee
ylbialti annettuna”

"Yhdelli sanalla: mielenkiintoinen. Korkeakoulun ulkopuolella oleva
muuttuu niin hurjan nopeasti. Toimintaan vaikuttaa kaksi hurjan tir-
keid, ristikkdistikin odotusta: odotetaan, etti korkeakoulu ja yliopisto
erityisesti on perinteitd vaaliva, hyvin hitaasti tai ei ollenkaan muuttuva,
pysyvyyttd korostava ja traditioita yllapitivi instituutio; toisaalta toinen
odotus on, ettd yliopisto jos mikd, sielld pitiisi olla nusi tieto, ennakkoluu-
lottomuus, kriittisyys, sielld jos missi pitiisi olla muutoksenhalu. Nami
kaksi asiaa tormdédvit aika pabasti toisiinsa. Maailman nopeat ja moni-
mutkaiset muutokset tekee sen vield haastavammaksi kaiken kaikkiaan.”

"Naiyttii kaiken aikaa sil taval bhaasteellisemmalta, etti korkeakoulun
ulkopuolelta tulee koko ajan enemmin erilaisii odotuksii ja paineita. Et
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se tuntuu lisadntyvin. Tulee valtion taholta, oxM:n taholta, mutta myjs
elinkeinoelimin taholta ja joka suunnalta. Ei tami ole vain suomalai-
nen ilmio, jos katsoo vaik EU-tasolla, niin tuntuu, et koulutus ja tutkimus
ratkasee nid ongelmat, mitd ehkd politiikot on synnyttineet. Se on ehki
semmonen, mikd on aika leimallista tilli hetkelld.”

"Aikamoisessa muutoksessa, eritoten 2010 eteenpiin. Muutos kiihtyy. Maan
talondellinen tilanne, korkeakoulupoliittiset linjaukset aibeuttaa lisii
vilskettd. Jatkuvan muuntoksen tila, vililla hiljaisempaa, vililla kiihkeim-
péd. Nyt aika kithkeid. Keskustelu, minkilainen korkeakoulujirjestelmi
pitdisi olla, on ollut hyvin leimallista”

Globaali perspektiivi jdi taka-alalle

Vaikka nykyinen korkeakoulupolitiikka on vastausta sithen, miten kansa-
kuntien kilvoittelu osaamisperustaisesta talouskasvusta on muokannut ja
muokkaa yhteiskunnan, elinkeinoelimin ja yksildiden osaamistarpeita,
mutta my6s korkeakoulusektoria itsessiin, globaali perspektiivi jai kovin
taka-alalle. Ajankohtaisesta kotimaisesta korkeakoulupoliittisesta tilantees-
ta huolimatta jotkut haastateltavat kuitenkin aloittivat toimintaymparisto-

kuvauksensa siitd nikokulmasta:

"Globaali. Ammattikorkeakouluilla pidasiallinen tehtivi koulutustehti-
vd, nuorten yksiloiden valmiuksien Jja osaamisen kasvattamista niin, etti
Pystyvit tekemdin toiti oikeastaan missi vaan. Voi olla tiettyja toiminto-
Jja, jotka voi olla hyvinkin paikallisia, mutta kaikkien pitdisi se nihdi, etti
on globaali”

"On eri tasoja: pitid olla kansainvilisesti tunnettua ja tunnustettua ja ym-
mdrrettyd, European Higher Education Area on rakentanut identiteettii
eurooppalaiselle korkeakoulutukselle. Jokainen kovkeakoulu joutun ase-
mansa ratkaisemaan ja pobtimaan, koska korkeakoulu on aina yli rajojen
menevid. Perusrakenne tulee kansainvilisesti viitekebityksesta.”
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Erissd toimintaymparistod kuvanneessa puheenvuorossa, joka alkoi koti-

maan korkeakoulupoliittisesti tilanteesta, tuli myohemmin esiin tirked

huomio:

"Mut sitten, kyllihin kaksi isoa asiaa on digitalisaatio ja globalisaatio.
Niid on hyvin tirkeitd ja ne kytkeytyy osin toisiinsa. Tiede ja koulutus on
aina ollut kansainvalisti, nyt kansainvilisyys korostuu henkiloston, opis-
kelijan, tutkimusybteistyon kautta. Globalisaatioon liittyy ennen kaikkea
Aasian yliopistojen nousu, miten me reagoidaan, miten se objaa tutkimus-
ta. Suuri muutos: vaakakupin siirtyminen USA:sta Kiinaan. Esim. ennen
mathkustettiin USA:han, nyt ei endd ollenkaan mutta kaikki ravaavat Kii-
nassa. 14d kertoo kylla.”

Globaali perspektiivi ei siis tdysin puuttunut puheesta, ja se saattoi esiin-

tyd myohemmin kysymyksen kohdalla, mutta kokonaisuudessa peittyi ko-

timaisen ajankohtaisen tilanteen varjoon. Saman oli havainnut my6s yksi

hallituksen puheenjohtaja:

"Olen pikkasen huolissani siitd, etti kun maailma muuttun niin nopeesti,
niin me helposti tehdddin strategiaa Suomeen ja omaan kontekstiin, missi
ollaan, eikd sithen muuttuvaan maailmaan.”

Megatrendeistd todettiin tassd yhteydessi jotain yleistd melko lyhyesti, mut-

ta puheesta kivi selviksi, ettd niiden vaikutuksia toki on mietitty. Digitali-

saatio ja sen vaikutukset opetukseen kerisi néistd jonkin maininnan:

34

"Kaikki globaalistuminen, digitalisaatio, monikulttuurisuus ja kaikki
muutos, joka on tullut nopeammassa tahdissa kuin siihen on osattu varau-
tua ja sitd hyodyntid, se tietysti muuttaa yliopistonkin toimintaympdiristod
aika lailla.

Yliopistolle kuuluu aina se, ettd pitdis pystyi katsomaan ei vain titi pii-
vid vaan pidemmalli tabtiimella. Helposti mennddin siihen, etti katso-
taan liian lyhyelli tahtiimelld siti, miti on juuri nyt menossa. Tutkimuk-
sen ja opetuksen ytimessihdin on se, mibin meidin pitid vastata huomenna
Jja ylibuomenna. Jos katsoo meidin nikokulmasta, niin se on siti sunrta
viisautta, ettd pystytiin katsomaan kaikkien tiedekuntien ja laitosten ni-
kokulmasta, miti kukin globaalilla tasolla tarvitsee, mibin kysymyksiin

SINIMAARIA RANKI



meiddn taytyy vastata. Vibin kyllistyttid jo sanana nii megatrendisa-
nat, mutta kuitenkin sanotaan se iso kuva, et miti tissi on tapabtumassa,
se on kyl se”

"Digitalisaatio on suuri paradigman muutos opetuksessa ja muussa.”

"Sitten digitaalinen opetus, se on myiskin yks tallanen seuraavan viis-
vuotiskauden aivan keskeisii alueita. Siitd itte oppi ymmirtimdéin sen,
kuinka paljon isompi ja laajempi ja paljon tyoti vaativa mahdollisuus se
on, jotta sita pystytian taysimdaraisesti byo"dyntd’md'dn. Kun moni maas-
sa tuntuu ajatteleva, etti vaan ostetaan pc:t kaikille. Se on monipuolinen
Juttu ja tulee muuttamaan paljon siti, mitd tapahtuu luokkahuoneissa ja
mitd sen ulkopuolella”

Toimintaymparistopuhetta siis leimasi huoli ja himmennys ajankohtaisesta
korkeakoulupolitiikasta. Ristiriitaisuuden kokemus liittyy keskeisesti sii-
hen, ettd samaan aikaan korostetaan korkeakoulujen roolia kansainvilisesti
kilpailukykyisen osaamisen takaajina ja niiden julkista rahoitusta leikkaa-
malla, minka nihdiin vaikeuttavan korkeakoulujen mahdollisuuksia vasta-
ta toimintaymparistostd nouseviin odotuksiin.

Strategisen johtamisen nikokulmasta toimintaympiristossa kiinnosta-
via ovat kilpailijat. Ne ovat keskeisid, koska timin piivin ja tulevaisuuden
kilpailuetu miirittyy suhteessa niihin. Jos korkeakoulujen toimintaympi-
riston voimakkaasti hallitseva tekijid on timin piivin poukkoileva korkea-
koulupolitiikka ja sithen liittyvit rahoitusleikkaukset, niin minkilaisena

nihdain kilpailuareena?
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Kilpailu: mistd korkeakoulut
kilpailevat ja kenen kanssa

"Tidd on juuri se muutos, muntoksen ytimessi:
tihin kysymykseen ei vastata, tai ei edes aseteta siti

kysymysti kunnolla”

Paihavainto

Yliopistojen hallitushaastateltavat puhuivat ensisijaisesti kansainvilisestd
kilpailusta. Heid4dn puheessaan kilpailua kdyddan erityisesti lahjakkaista ih-
misistd. Myos hallituksissa kilpailu ndyttaytyy paljolti kotimaisena kilpailu-
na valtion rahoituksesta. Seka yliopisto- etta ammattikorkeakoulusektorilla
poikkeus oli se rehtori, joka vastasi korkeakoulujen kilpailevan globaalisti
muiden kansallisten yliopistojen ja muiden toimijoiden kanssa osaamisen
kouluttamisesta ja tutkimuksen tekemisestd. Hallitseva kokemus oli, ettd
korkeakoulut kilpailevat keskendin valtion rahoituksesta.

Kova keskindinen kilpailu tilanteessa, jossa kilpailun kohteena on niuk-
keneva rahoitus, herittdad kysymyksen kilpailun ja yhteistyon asetelmasta.
Kokemukset keskindisen kilpailun vaikutuksista yhteistyohon jakaantui-
vat. Osa koki, ettd korkeakoulujen keskindinen luottamus on jo nyt jossain
mairin heikentynyt. Osa taas oli havainnut kilpailun rahoituksesta vaikut-

taneen myonteisesti yhteistyohon niin, ettd haettiin molempia osapuolia
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hyodyttavid yhteistyon malleja. Ajurina tilloin oli pikemmin tietoisuus
yhi niukkenevista talouden nakymista kuin keskindinen kilpailu itsessdan.
Tadma muodosti uhkakuvan: useampi aina hallitustasolla asti pelkasi keski-
niisen pudotuspelin alkavan tai kovenevan niukkenevan rahoituksen aja-

mana.

* Valtion rahoituksesta

Keskenaan rahoitusmallin
mukaisesti

ka NSa I I | se St | * Hyvista opiskelijoista, hyvista

opettajista
¢ Tutkimusrahoituksesta

¢ Henkilostosta
¢ Tutkimusrahoituksesta

Kansainvalisesti (yliopistot)

Kuvio 3. Mista korkeakoulut kilpailevat ja kenen kanssa?

Muita kilpailun kohteita

Jotkut yliopistorehtorit mainitsivat muina kilpailun kohteina parhaat ihmi-
set/kyvykkyydet, kansainvilisen tutkimusrahoituksen ja tulokset. Ammat-
tikorkeakoulurehtorit nikivit kilpailevansa hyvista opiskelijoista, itsensd
kanssa, arvostuksesta, TKI-rahoituksesta sekd muiden kouluttajien tai alo-
jen kanssa ja potentiaalisten opiskelijoiden valinnasta ylipdatdin lahteako

opiskelemaan (Suomessa) vai tehdi jotain muuta.
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Hallitseva nikemys siis oli, ettd korkeakoulut kilpailevat ennen kaikkea
valtion rahoituksesta toistensa kanssa. Kaikkiaan kilpailupuhe keskittyi re-
surssien ympdrille. Suomen korkeakoulusektori vaikuttaa vastausten perus-
teella varsin suojatulta moneen muuhun maahan verrattuna, jossa kilpailua
kiydiin my6s kansainvilisten toimijoiden kanssa'. Kun kilpailussa positii-
visesti erottautuminen on strategisen johtamisen lihtokohta, niin miti on
strateginen johtaminen korkeakouluissa suomalaisten korkeakoulujen ku-

vaamassa toimintaymparistossa?

1 de Haan (2015).
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Mitd on strateginen johtaminen
korkeakouluissa

"Niin. 14d on nyt se iso kysymys.”

Paihavainto rehtorihaastatteluista

Yliopistosektorin vastaukset olivat huomattavan saman sisaltoisia, vaikka
haastateltavat puhuivat timin kysymyksen kohdalla kaikkiaan 14 eri asias-
ta. Heidan puheessaan nousi esiin strategisen johtamisen elementtini se,
ettd laadun perusteella tunnistetaan tutkimuksen vahvat alueet. Tamin
mainitsi tassd kohdin viisi heistd. Yhtd moni puhui siitd, ettd strategista joh-
tamista on saada ihmiset mukaan.

Ammattikorkeakoulupuolen vastaukset puolestaan hajosivat sisallolli-
sesti niin tdysin, ettei niissd mainittuja 19 eri asiaa pysty vetimain yhteen.
Joukosta erottuu hatarin dériviivoin visio strategisen johtamisen elementti-

na.

Strateginen johtaminen — uutta vai ei?

Viite strategisen johtamisen uutuudesta tyypillisesti heritti jonkun reak-

tion myotdilevistd nyokkiilystd ddneen lausuttuun kommenttiin. Suurin
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osa myonsi tai naki selvisti johtamisen muutoksen. Osa vastaajista kuiten-
kin esitti eridvin nikemyksensi sanoen, ettd strateginen johtaminen ei ole
uusi asia korkeakouluissa. Tdmai oli kiintoisaa — olihan johtamisen hallin-
nollinen puite lakimuutosten my6ta de facto muuttunut merkittavisti.
Kokemus siitd, ettd strateginen johtaminen ei ole uutta, sai suurelta osin
selityksensd, kun vastaajat kuvasivat eroa entiseen, hallinnolliseen johta-
mismaisemaan. Puheessa kuului yhtildisyysmerkki strategisen johtamisen
ja sen vililla, ettd oli olemassa dokumentti, jonka nimi oli "strategia”. Mutta
kuten haastateltavat itse kuvasivat, strategia-nimiselli dokumentilla ei ollut

yhtymikohtaa arkeen:

"Yliopistoissa on aikaisemminkin tehty strategioita, mutta ne on ollut sel-
lasia, etti ne on tebty varsin demokraattisesti, yhteisesti ja sitten ne on lai-
tettu kaappiin ja sinne ne on unohtanut, mutta mitidn niisti ei ole pantu
taytintoon. Ja téssi tulee strategisen johtamisen ydin: yliopistoja ei ole joh-
dettu”

Keskeiseksi eroksi entiseen nousi yliopistopuolella, ettd strategiassa tiytyy
nyt tehdi valintoja. Uuden lain mukainen johtamisjirjestelma tekee pai-
toksenteon aiempaa paremmin mahdolliseksi. Lisiksi erona aiempaan ku-
vattiin sitd, ettd nykyisin laadittu strategia viedddn arjen tyohon jirjestel-

milliselld toimeenpanolla, jota myds seurataan.

"Téd oli lihtokohta strategiselle jobtamiselle, etti pystyt midrittimdin,
mikd se profiili on, mitkd vabvuudet ja mita lihdetiin vahvistamaan. Ja
sitten keinot, joilla se tehdidn. Strategian tekeminen siind kobdassa oli ai-
van tirkein asia. Sitten se, miten se pannaan taytintoon. Varmaan monet
yliopistot tekivit ihan hyvid strategioita, mutta hyvin harva ne on pannut
niin totaalisesti tiytintoon.”

Ammattikorkeakouluvastaajat kuvasivat erona aiempaan tietoisuuden stra-
tegisesta johtamisesta lisadntyneen, kun talous on tiukentunut ja valtionra-

hoitusta miirictii tuloksellisuus.

"Ollaan semmosessa vaibeessa selkedsti, ettd suoraviivainen jobtaminen ja
valtion objaus on haipynyt. Ollaanhan sillain menty eteenpiin, etti oma
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tahdon ja ymmarryksen muodostus on se, mibin perustetaan pidtokset.
Aiemmin oli suoraan OkM:n kontrabdin toimeenpanoa.”

Joku nimesi strategisen johtamisen tarpeen nousevan toimintaympariston

muutoksesta:

"Ei ole uusi asia strateginen jobtaminen. Ajattelen, etti aiemmin maailma
oli aika ennustettava, ja homma eteni s—10 vuoden suunnitelmien pobjal-
ta ja toistettiin samaa vanhaa. Turbulenssi, digitaalinen transformaatio,
kokonaan uudet mahdollisundet on vienyt kokonaan uutteen tulevaisuu-
teen.”

Talouden kytkentd strategiaan jdi taka-alalle

Vaikka talous on strategisessa johtamisessa keskeinen paitoksenteon ele-
mentti ja menestyksen mittari, se jii puheessa varsin piiloon. Jos joku sen
mainitsi, siitd puhuttiin valintoihin pakottavana rajallisena resurssina. Toi-
saalta keskiniinen kilpailu valtion rahoituksesta oli noussut keskeisimpana
esiin juuri edellisen kysymyksen (mista korkeakoulut kilpailevat ja kenen
kanssa) kohdalla, joten ehka tistd syysta taloudesta ei endd timin heti pe-

raan esitetyn kysymyksen kohdalla puhuttu.

Strateginen johtaminen hallitusten nakokulmasta katsottuna

Hallitusten puheenjohtajien vastauksissa ei nikynyt eroa sen mukaan,
onko kyseessi yliopiston vai ammattikorkeakoulun hallitus. Kaikkien vas-
tauksissa kuului se, ettd he katsovat korkeakoulun toimintaa laajemmas-
ta perspektiivistd ja pidemmalld tihtdimelld. Hallituksissa ymmarretdin
hyvin tutkimuksen ja koulutuksen edellyttima pitka aikajanne. Puheen-
johtajat myos nikevit meneilldin olevan toimintakulttuurin murroksen
ja tunnistavat akateemisen tyOyhteison erityisyyden korkeinta osaamista
edustavana asiantuntijaorganisaationa. Hallituksen nikékulmasta strategi-

sen johtamisen haasteena on sovittaa yhteen dynaaminen toimintakyky pit-
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kijanteisyytta ja ennakoimattoman uuden etsimistd kunnioittaen ja tehdi

tama3 taloudellisesti vaikeassa tilanteessa.

"Strategisen johtamisen aikajinne on huomattavasti pidempi, output on
epaselvempi ja keskustelun alla koko ajan, etti mika on yliopiston tehtiva,
Jjollonka haasteeks tulee, missi kontekstissa yliopiston hallitus tekee padtik-

2

sia.

"Suuri vaikeus on siind se, ettd tiedekunnillla on ollut suuri autonomia,
Jja demokraattinen kolmikantapiitintivalta yliopiston sisilld on ollut
todella vallitseva, niin se asennemuutos ihmisille on todella iso, etti yht-
dkkid tulee timmonen konklaavi, osittain ulkopuolisia, pidttimaan, etti
mihin pdin lahetidn tisti eteenpdin. Suurin haaste on, et néytetiin, min-
kd takia tid on toimiva konsepti. Hallituksen pitid saada tuloksia aikaan
silla tyolla, miti he tekee, ja samalla rabalaarien hupeneminen samaan
aikaan, kun yliopistoundistus tehtiin. Hallituksen tehtiviks on tullut la-
hinnd yt-newvottelujen lapivienti ja kurjistaminen, miki on viestinnalli-
sesti epdtoivottavaa, ettd hallitukselle ja rehtorille, joka pystyy hallituksen
siunauksella tekemdadin paljon enemman operatiivista johtamista, niin on
haasteellista nayttid, et tid on hyvi asia”

Hallitusten edustajat puhuivat taloudesta enemman ja toisin kuin rehtorit.
Heidan puheessaan korostui vastuu taloudesta. Vahva talous on hallitus-
ten puheenjohtajien nikokulmasta korkeakoululle toimintaedellytys siina
missa yrityksellekin, mutta rahoitusmallin vuoksi tuottavuuden osalta pyr-
kimys maksimointiin ei tuota samaa taloudellista tulosta kuin yritysmaail-
massa. Myoskain julkisen rahan suhteen riskinotto ei voi olla samanlaista
kuin yrityksessi. Sen sijaan rahoitukseen nihtiin liittyvin suuria riskeja,
esimerkiksi niin, ettd osaajista voi olla vaikea pitaa kiinni projektiluontoi-
sen ulkopuolisen rahoituksen epavarmuudesta johtuen. He pohtivat myos

taseen merkitysti korkeakoulun strategisen johtamisen elementtina.

"Pitid olla taitava, etti tappiollisessa tulostilanteessa pystyy takaamaan ke-
hittyvéiin laadun ja samanaikaisesti nostamaan talouden plussan puolelle”
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My6s hallitustyoskentelyn ammattimaistuminen ja mahdollisuudet panos-
taa sithen nousivat esiin timin kysymyksen kohdalla:

"Aika vaikeaa [strateginen johtaminen korkeakouluissa), koska vaatii hir-
vedn paljon enemman panostusta ja aikaa ja etukdteisvalmistautumista ja
ajattelua, mihin mennéin.

Hallitusty6n ammattimaistuminen nousi vahvasti esiin puheenvuoroissa

muiden kysymysten kohdalla, joten palaan siithen luvussa 1o.

Vertailun vuoksi: mitd on strateginen johtaminen yrityksissd

Saadakseni tutkimuskirjallisuuden rinnalle ndytteenomaista vertailukohtaa
korkeakoulujen strategiselle johtamiselle kiytinnon liike-elimista kysyin
yritystaustaisilta hallitusten puheenjohtajilta, mika on keskeisintd yrityksen
strategisessa johtamisessa. Vastaukset olivat yhdenmukaisia: mairitetdin
tulevaisuuden liiketoimintaympiristoon tavoitetila omalle organisaatiolle
eli padtetadn, milld erottaudutaan, ymmarretdin nykytilanne ja sen pohjal-
ta lahdetiin etenemiin kohti tavoitetta. Vallitsevista muutosvoimista mer-
kittaviksi nahtiin digitalisoituminen, kansainvilistyminen, geopoliittinen
tilanne, finanssimaailman riskit ja murroskauden lapivieminen eli uudistu-
misen tarve myos yritysmaailmassa.

Tieteessa teorian varhaisen kehitysvaiheen tunnusmerkki on kisitteiden
ja madrittelyjen moninaisuus ennen kuin tietoa kertyy ja kisitteet tarken-
tuvat. Strategisen johtamisen uutuudesta korkeakoulusektorilla kertoo se,
ettd vastauksissa tuli esiin erilaisia asioita ja lihestymistapoja. Katsotaan
seuraavaksi, auttoivatko tarkentavat kysymykset saamaan paremmin niky-
viin yhteisii tekijoita.
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Korkeakoulun strategia:
sisdltd, prosessi, onnistuminen, seuranta

“Suurimalla  osalla  korkeakouluista [strategial
muodostun  alueellisesta ja suwomalaisesta viite-
kebyksestd, missi  toimitaan. Benchmarkataan
Jja pobditaan tyi- ja elinkeinoelimin nikemysti,
minkdlaista TKI:td ne haluaa ja mibin piin
maailmaa niillé on yhteydet ja sielti haetaan
kansainvilinen aspekti mukaan. Jostain tillasesta
se varmaan tulee”

Viiden kysymyksen kokonaisuus

Kuten strategisen johtamisen kirjallisuudesta tiedimme, strateginen johta-
minen toteutuu vasta, kun organisaatiossa kiydain ihmisten ty6lle antau-
tumista vahvistavaa strategista keskustelua, mika kietoutuu kannustavassa
ilmapiirissi saavutettujen, osaamisen rajoja venyttavien tulosten kautta
strategian onnistumiseen.

Strategia on luonnollisesti strategisen johtamisen lihtokohta. Se pitad
sisalldan tietoon pohjautuvan, rationaalisen analyysin ja on paitoksenteon
nikyvd pohja. Strategia mairittdd sen, mistd organisaation kilpailukyky

syntyy eli mika on se tapa, jolla se erottautuu positiivisesti muista. Strate-
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giassa luodaan tulevaisuuden tavoiteltu tila seki esitetdan keinot sen saavut-
tamiseksi.

Strategiaprosessi on se tapahtumien ketju, jossa strategia muotoutuu
sekd aikeiden (suunnitelma) ettd tulemien (toteutus) osalta. Strategian on-
nistuminen on osaltaan hyvin strategiaprosessin eli jatkuvan strategisen
keskustelun tulosta. Strategian onnistuminen riippuu myds organisaation
kyvykkyydestd saada aikaan haluttuja asioita. Ihmisten osalta onnistumi-
sen edellytykset liittyvit tyolle antautumista selittaviin tekijoihin. Viime
kidessa onnistumisen edellytykset kiteytyvit johtamistaitoon ja organisaa-
tiossa vallitsevaan johtamiskulttuuriin.

Esitin seuraavassa yhteni kokonaisuutena havainnot kysymyksista, joi-
den ohjaamana hahmottuu korkeakoulujen strategisen johtamisen koko-

naisuus. Kysymykset ovat:

— mistd muodostuu korkeakoulun strategia (rehtorit)

- misti muodostuu korkeakoulun kilpailuetu (rehtorit ja hallitusten pu-
heenjohtajat)

- minkilaisella prosessilla strategia syntyi (rehtorit)

- mikd on olennaisinta strategian onnistumisen kannalta (rehtorit ja halli-
tusten puheenjohtajat)

— miten strategian toteutumista seurataan (rehtorit ja hallitusten puheen-

johtajat)

Olen hahmotellut yhteenvedon vastauksista taulukkoon 1. Se tuo esiin koh-
dat, joissa lahestymistavat strategiseen johtamiseen eroavat toisistaan kor-

keakoulusektoreiden vililla.
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Taulukko 1. Strategian muotoutuminen yliopistoissa ja ammattikorkeakouluissa

Yliopisto Ammattikorkeakoulu
Hallitus Rehtori Hallitus Rehtori
Strategia Laadukkaiden Tybeldmén tulevai-
tutkimusalueiden suuteen katsoen
tunnistaminen oman suunnan
maarittdminen
Kilpailuetu Saavutettuihin Maine Laadukkaalle ope- | Hyvat opiskelijat
tuloksiin perustuva | Vahvojen alojen tukselle rakentuva | Parhaat osaajat
maine rohkeat valinnat maine
Olemassa oleva
0saamispaaoma
Ekosysteemi,
tutkimusinfra
Strategiaprosessi Henkiléstoa osal- Sidosryhmia

listettu mittavasti

- vaihteli tiedotta-
misesta ideoivien
tydpajojen iteroi-

vaan prosessiin

osallistettu laajasti
- vaihteli tiedotta-
misesta ideoivien
tydpajojen iteroi-
vaan prosessiin

Strategian onnistu- | Rehtori ja hanen Ihmiset Rehtori ja hanen Jarjestelmallinen
misen edellytys johtamisosaami- johtamisosaami- toimeenpano
sensa sensa
Yliopistot

Strategian keskeisin elementti: laadukkaiden
tutkimusalueiden tunnistaminen

Yliopistorehtoreiden puhe oli hyvin saman sisiltdistd keskendin. Yliopisto-
jen strategiasta kertovassa puheessa toistui laadukkaiden tutkimusalueiden
tunnistaminen, josta he olivat puhuneet jo kuvatessaan strategista johtamis-
ta korkeakouluissa. Moni kuvasi siirtymisti pois vanhaa maailmaa edusta-
neesta oppituoliajattelusta. Strategiaa kuvaavassa puheessa esiintyy nyt fo-
kusoitumista, monialaisuutta ja temaattisia kokonaisuuksia, joiden sisillot
miirittavit rekrytointeja ja ohjaavat tenure track -uramallin soveltamista.

Vahvuuksien tunnistamisen perusteena rehtorit kertoivat tyypillisesti ole-
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van julkaisut ja myonnetty ulkopuolinen rahoitus. Hallituksen rooli va-
lintojen tekemisen mahdollistajana nykyisessd johtamisjirjestelmissi tuli
myos esiin.
"Oikeesti haetaan — ei voida olla kaikessa hyvid, vaan pitid miettii ne tut-
kimuksen osa-alueet, missi voidaan ja halutaan pérjiti. Missi on vahva

osaamisperinne ja —pohjﬂ, Ja miten sitd rakennetaan eteenpain niin, ettd
pdrjitidn jatkossakin.”

"Kaikki libtee profiloitumisesta, joka libtee resurssien rajallisundesta.
Kaikkeahan voi tehdd, jos olis rajattomasti rahaa. Mutta kun ei ole, niin
taytyy panna munat tiettyibin koreibin ja valita, mité tehddin.”

Toimintaympériston analyysi avannut ikkunoita yhteiskuntaan

Vaikka puhe tutkimuksen vahvuusalueiden tunnistamisesta hallitsi, moni
rehtori kertoi strategiassa olevan mukana kaikki kolme lain méirittaimai
tehtavdi. Uudessa johtamismaisemassa on katsottu aiempaa aktiivisemmin
ympirilld olevaan yhteiskuntaan ja sisillytetty strategiaan ulkopuolelta tu-
levien odotusten mukaisesti asioita kuten yrittajyys tai tiedon kiytettavyys.
Strategia ottaa kantaa myos siihen, miten korkeakouluyhteisossi suhtaudu-
taan opiskelijoihin.

"No se on selvid, et kaikil on perustoiminnot koulutus ja tutkimus. Mutta

toimintaympdriston muutos nakyy niin, ettd nyt siel on tutkimustulosten

hyodyntimisti, innovaatiotoimintaa, yrittimisti — kaikkee timmast mitd
ennen ei ollu samal taval ollenkaan.”

"Meidin yliopiston strategiassa ikidn ku on libetty naiden kolmen perus-
tehtivin kautta rakentamaan, et miten me olemme niissi, koulutuksessa,
tutkimuksessa ja ybteiskunnallisessa vaikuttavuudessa ja kaikki niiden
vuorovaikutuksen eri toimijoiden kanssa, mitkd on niitd meidin tavoittei-
ta ja visioita, et miti me ollaan tissi tapaunksessa 2020 ja ikdan kuin milli
keinoin.”
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Strategia mddrittad kilpailuedun: saavutuksiin perustuva maine

Vastaukset strategiasta ovat tirkeitd, silld — kuten hallitusten yritystaustaiset
puheenjohtajat vastasivat — strategia mairictdd korkeakoulun kilpailuedun.
Hallitustasolla kilpailuetuna nihtiin maine, joka on uskottava eli rakentuu
saavutetuista tuloksista: kansainvilisesti korkeatasoisesta tutkimuksesta ja

koulutuksesta.

"Seban riippuu strategiasta. Minusta tuota tiytyy kattoa luonnollisesti yli-
opistokohtaisesti.”

"Kylhin noi on, strategiassa jollain tavalla pitii artikuloida, misti tii
muodostun, tid kilpailuetn.”

"Kylhdin se on toi maine. Sit joudut myds markkinoimaan ittees silli mai-
neella, mut sul pitid olla kovaa faktaa siihen.”

"Ja sit kilpailuetu palautun osaavaan henkilostoon. Jos ajatellaan strate-
gisia toimia: strategian valitseminen, sen toteuttaminen ja henkiloiden
valinta, niin siindpd se suunnilleen alkaa oleen. Henkiloiden valinta ko-
rostuu asiantuntijaorganisaatiossa.”

Rehtoreiden vastaukset kilpailuetukysymykseen olivat jo vaihtelevampia ja
yhteydessi sithen, miten kukin oli aiemmin kuvannut korkeakoulun kilpai-
lukentta. Jos kilpailua oli kuvattu rahoitusmallin mukaisesti rahasta kay-
tavaksi keskindiseksi kilpailuksi, strategia kuvattiin tyypillisesti joko hal-
lituksen tekemiksi valinnoiksi tai kaikki laissa mairitellyt kolme tehtavaa
sisaltaviksi, jolloin myos kilpailuetu jai puheessa kirkastumatta. Osa kui-
tenkin naki kilpailuedun selvisti. Sen kerrottiin muodostuvan eri tieteena-
lojen osaamisen yhdistimisestd uutta ymmarrystd synnyttavilld tavalla,
kansainvalisista kontakteista, vahvasta omasta rahoituksesta ja yhteistyosta
alueiden poliittisten paittdjien kanssa seki laadusta.

Ne rehtorit, jotka olivat vastanneet kilpailun olevan kansainvilista, ni-
mesivit kilpailueduksi maineen, vahvojen alojen rohkeat valinnat, kriitti-

sen massan/olemassa olevan osaamispdioman, tutkimusinfrastruktuurin

48 SINIMAARIA RANKI



ja ekosysteemin sekd EU/ETA-alueen ulkopuolisten opiskelijoiden suhteen

tyollistyvyyden.

*Jos katotaan yliopiston kilpailuetua siing, etti lihdetidin siitd, etti yli-
opistossa on kaks tirkedd asiaa: ketkd sielli opettaa ja ketki sielli opiskelee.
— — Kilpailuetu on tietysti se tirkein asia ja vielikin tarkeempi maine ja
rankingit. — — Sit on semmonen asia, etti hyvit ihmiset haluaa hyvien
ihmisten luokse. Se tarkottaa sitd, etti kriittinen massa on se, mikdi on
oleellista. — — Kun tulee lukukausimaksut, tyollistyvyys tulee olemaan kil-
pailuetu. Se on tirkee kilpailutekiji tulevaisundessa kansainvilisilli kou-
lutusmarkkinoilla.”

"Olemassa olevat ihmiset, eli hyvi osaamispidoma, joka on jo sisilla. Fik-
sut ihmiset kasautuu samoibin paikkoibin. Hyvat opiskelijat on heti seu-
raava, ettd saadaan hyvid opiskelijoita, niin se on se, mitd hyvit professorit
Jjatkaa. Kolmas on se ekosysteemi, jossa toimitaan. Siiben liittyy tutkimus-
infra, kyky panostaa siihen, ettd laitteet on maailmanlaajusesti kilpailuky-
kyisid tai johtavia, etti on jotain uniikkia, joku uniikki kombinaatio. Mei-
dén vahvuus téssi on, etti meilld on iso kasa toimijoita tissi subteellisen
pienelli alueella. Tissi on firmoja ja tyopaikkoja, se etti tissa pyorii myos
yliopiston ulkopuolista viked, tuo hirvedsti uusia mahdollisuuksia laajen-
taa osaamispidomaa ja infraa. Tutkimuslaitoksilla on hyvi kyky sijoittaa
siihen tutkimusinfraan, joka on heille relevanttia”

Vaikka yliopistojen strategiadokumentit rajautuvat haastateltavien anony-
miteetin vuoksi timan raportin ulkopuolelle, mainitsen niistd kuitenkin
sen, ettd niiden sisallon moninaisuudesta on hankala l6ytaa selkeda valittua
polkua. Jotkut rehtorit kertoivatkin strategiadokumentin olevan pitkia ja
perustelivat tita silld, ettd henkilosto toivoo asioita avattavan tai ettd koet-

tiin painetta ministerion vaatimuksesta esittdd laajaa strategiakuvausta.

Strategiaprosessit huomattavan mittavia

Strategiaprosessi oli yliopistoissa tyypillisesti hyvin laaja ja mittava, voisi

sanoa massiivinen. Koko korkeakouluyhteisolle on tarjottu osallistumisen
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mahdollisuuksia erilaisine tyopajoineen ja verkkotyokaluineen. Prosessi on
usein ollut iteroiva ja kestinyt monta kuukautta, vuodenkin. Kokemus oli,
ettd suuresta mittakaavasta huolimatta sisillollisesti mullistavia ajatuksia
ei niinkdan tullut esiin. Sen sijaan yksittdinen sanavalinta saattoi varsinkin
loppuvaiheessa osoittautua yhteisolle hyvinkin tirkeiksi. Osalla tosin stra-

tegiaprosessi oli haastattelun hetkelli vield meneilldin.

"Strategiassa tirkeintdi on, etti koko yhteiso pidsee osallistumaan strate-
gian tekemiseen. Edellinen strategia tehtiin, se tehtiin — todella raskas,
iteroiva, monikdsitteinen, jossa lihdetidn ruohonjuuritasolta, kiydidin
dialogia, tulee web-pobjaista ohjelmistoa, jolla haetaan, pitkin kaavan
kautta haetaan. Kokemus oli ehkd hyvin monella se, etti hyva, etti pidsi
osallistumaan, mutta silti se oli tosi raskas ja tuntu ettd siti vatkataan ja
sama toistun.”

Vaikka strategiaprosessi oli tyypillisesti mittava, puheessa saattoi silti kuulla
aste-eroja sen suhteen, olivatko strategiatilaisuudet luonteeltaan enemmin
johdon tiedotustilaisuuksia valmiista strategiasta vai strategisen keskuste-
lun tilaisuuksia, jotka tuottivat ajatuksia ja sisiltod strategiaan. Monen pu-
heessa vilittyi vilpiton tavoite luoda korkeakouluyhteisolle osallistumisen

tilaisuuksia.

"Strategia meidin tapaunksessa — kylli siti on tehty vuorovaikutuksessa
tietenkin tutkimusybteison kanssa myos, myos muu opetushenkilokunta ja
opiskelijat on ollut siind osallisena.”

"Varmaan samalla tavalla kun kaikki muutkin strategiat etti alkaa toi-
mintaympariston kartotuksella, etti mitkd on mahdollisuudet. Mutta yli-
opistossa on kauhean tirkeetd, etti strategia syntyy bottom-up -prosessilla.
Silli ei ole mitidn merkitysti — voin sanoa ihan miti vaan, mutta mulla
ei ole mitddn keinoa saada proffaa tekemdin yhtiin mitidn, mitd hin ei
itse halua. Sen takia on kauhean tirkeid, etti strategia on yliopiston ni-
koinen, niiden ihmisten nikdinen, jotka on sielli toissi. Samalla tavalla
Jjos ajattelee tutkimuksen painoaloja, niiden tiytyy myoskin libtei sielti
alhaalta piin. Se, miti voidaan tehda yliopiston tasolla, on koota siti osaa-
mista.
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Thanteellisessa sisdisessd johtamismaisemassa toteutuu strateginen keskus-
telu. Taman ulottuvuuden avaamiseksi kysyin joiltain rehtoreilta lisakysy-
myksid saadakseni konkreettisemmin esiin sitd, nousiko strategiaprosessissa
henkil6stoltd nikemyksid ja miten ne vaikuttivat strategian muotoiluun.
Vastauksissa kuului johdon halu antaa henkildstélle tilaa muodostuu yhtei-

son nikoistd strategiaa:

"M itse koen, koulutuksen puolella, ne oli ihan luonnosvaibeessa tyipa-
Jjoja, eli haettiin kylli ihan aidosti myos parannusta. Ettei suinkaan vie-
ty, ettd tissd tid nyt on, jos te huomaatte pilkkuvirheen, niin semmonen
korjataan. Kyl niis ihan aidosti haettiin, mitkd vois olla meidin kirkii ja
yleensa, miki se meidin haaste tis muuttuvassa toimintaymparistissi on,
et mihin meiddin pitiis keskittyd.”

" Tin uuden strategian kanssa me yritetidn niin, ettd me ei sitd jalkauteta,
se on vanhanaikaista. Jos ei se kiinnosta, niin ei se jalkandu, vaikka rebtori
pddllidn seisos. Mutta toimenpiteiden valmistelu, niiti ei tehdikdidin pe-
rinteisesti johdon tasolla ja niita mittareita, vaan niistd jarjestetidn myos-
kin tillaisia kabvilatilaisuuksia, etta millaisia sielld pitdis olla. — — mitd
sieltd tulee ja paljonko sielti tulee oikeesti sellasta, mita tilla perinteisel-
ld menetelmilli ei olis tullut, se onkin mielenkiintoinen kysymys. Mutta
meilld ei oo jobtoryhmdilli vieli mitiin pobjaa ihan tarkotuksella, vaan
katotaan, mita sielti kentilti tulee. Tarvittaessa me kyetian ja tehdiin-
kin se tietysti, mutta jos kentalti tulee hyva, niin me tehdidn se silla. Etti
se tulee bottom-up.”

Strategian onnistumisen kannalta keskeisin asia: ihmiset

Yliopistorehtoreista jokainen puhui eri sanakdantein ihmisten yhteisen
ymmirryksen, innostuksen ja motivaation olevan edellytys sille, ettd aio-
tussa strategiassa onnistutaan. Olen yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen
rehtoreiden puheen perusteella piirtanyt, miltd ndytedd strategisen johtami-
sen teoriatiedonkin mukainen ja joidenkin rehtoreiden puheen perusteella
myos kdytannossi esiintyva “ihanteellinen korkeakoulun sisiinen johtamis-

maisema”. Esittelen sen luvussa 7.
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Strategia johtamisen tyokaluna: pddtoksenteon
tuki ja toimenpiteet tavoitteineen

Strategisen johtamisen elementteini ja onnistumisen edellytyksina kuvat-
tiin my®0s sitd, ettd strategiaa kiytetddn aktiivisesti johtamisen tydkaluna ja
paitoksenteon tukena. Yliopistorehtoreiden puheessa kuului, ettd laaditun
strategian pilkkominen toimenpiteiksi aikatauluineen ja vastuuhenkiloi-
neen on ilmeisen uusi mutta tehokkaaksi havaittu toimintamalli. Myos se,
ettd budjetti suunnitellaan toimintaa tukevaksi ja resursseja ohjataan strate-

giassa tehtyjen valintojen mukaisesti, sai useita mainintoja.

"Rahotuksen suuntaamista, mutta sitikin enemmidn se on, etti henkilo-
kunta on ottanut ja innostunut strategiasta.”

"Etti on selkeesti madritelty vastuut, aikataulut ja seurantatavat. Ei voi
toivoo, et toteutus, jos jatetddn vaan hurskaitten toiveitten varaan. Se on
tarkeetd, miten toimeenpanon prosessi on suunniteltu Jja johdettu, se on tie-
tysti hyvin tarkeetd.”

Selked strategia toimenpidesuunnitelmineen ja mittareineen luonnollises-
ti helpottaa strategian toteutumisen seurantaa. Keskeisia seurattavia mit-
tareita ovat tietysti OKM:n rahoituksen perusteena olevat mittarit, joiden
rinnalle on rakennettu omia mittareita. My6s keskustelut ja tyoyhteison
tunnelman havainnoiminen ovat kiytossd olevia, joskin harvinaisempia,
seurannan keinoja.

Monialaisuuden edistimiseksi useammassa yliopistossa oli uudistettu or-
ganisaatiota. Tutkimusinfrastruktuurin moni mainitsi edellytyksena tutki-

musalan vahvistamiselle ja tutkimusyhteison houkuttelevuudelle.
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Ammattikorkeakoulut

Strategian keskeisin elementti: tulevaisuuteen
katsominen ja suunnan mddrittdminen

Ammattikorkeakoulurechtoreiden puheessa esiintyi enemmain erilaisia
asioita kuin yliopistorehtoreiden puheessa. Silti heidin vastauksissaan ky-
symykseen "mistd muodostuu korkeakoulun strategia” kuului selkedsti tyo-
elimin tulevaisuuteen katsominen ja sithen nihden oman suunnan mai-
rittiminen. Useampi korosti, ettd strategia kuuluu johdolle ja etti johdolla
taytyy olla kyky muodostaa visio. He myds totesivat, ettd johdon visio ei
kuitenkaan saa olla irti organisaatiosta, ihmisten osaamisesta ja organisaa-
tion realiteeteista. Strategiaa kuvatessaan usea ammattikorkeakoulurehtori
kdytti perinteistd strategiasanastoa ja puhui arvoista, toiminta-ajatuksesta,

visiosta, erottautumisesta ja strategisista paamaarista.

"Kolme perustehtivid. Se on toiminta-ajatuksen taustalla: miti tehddidin
kenelle tehdidn. Siihen strategian taytyy pobjautua, missi ollaan parbai-
ta. Ne on ne rakennuspalikat. Ammattikorkeakouluilla on ehki yliopistoja
enemman aluckehitystehtivi painottuu kuitenkin.”

"Strategiassa pitiisi [oytyd muntama yksinkertainen steitment, mitkd on
ne suunnat, joibin erityisesti halutaan panostaa.”

Kilpailuetuna osaajat

Hallituksessa toimivat mainitsivat kaikki laadukkaan opetuksen ja sille

rakentuvan maineen ammattikorkeakoulun kilpailueduksil. Rehtorit niki-

1 Kokemukset maailmalta kertovat, kuinka kilpailu maineesta voi johtaa myés ei-toivot-
tuihin tulemiin. Kilpailu parhaista osaajista on saattanut johtaa kustannusten nousuun il-
man vastaavaa parannusta tulospuolella. Helposti myos ajatellaan, ettd mainetta voi kasvat-
taa lisiamailla markkinointitoimia muuttamatta kuitenkaan itse toimintaa. Titi kisittelee
esim. Pinar ym. (2011). Kirjoittajat kuvaavat artikkelissaan, miten brindin rakentaminen on
osaamista vaativa johtamisen keskeinen elementti ja on johtamisen osa-alueena keskeinen
yhi enenevissi mairin my6s korkeakouluissa.
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vat kilpailuedun moninaisemmin. Heistd usea nimesi hyvit opiskelijat tai
parhaat osaajat (ml. henkil6std), toisaalta kilpailuetuna mainittiin my®s, jos
oli alansa ainut kouluttaja. Muita mainittuja kilpailuetuja olivat ty6llisty-
minen, vaikuttavuus, opetuksen laatu, profiloitunut TKI-toiminta, osaami-
sen vienti, resurssit (muut kuin ihmiset), kansainvilinen toiminta ja se, ettd
toimitaan, jolloin asioita tapahtuu ja syntyy tulosta. Joku kertoi, etté he ei-
vit strategiatyossdin ole ajatelleet kilpailuetua vaan omaa rooliaan osaajien

kouluttajana alueen tyoelamalle.

“Ajattelen niin, etti visio on tebty ja muodostettu sellaseks, etti mika me
halutaan olla neljin vuoden pidsta, etti miki meille on se juttu, jossa me
halutaan, etti timannikionen organisaatio me ollaan. En usko, ettd me
ollaan siind ajateltu niin, etti mikda meidin kilpailuetu on.”

Strategiadokumenteista totean yleisesti saman huomion kuin yliopistoilla:
monesti pitkistd tekstistd oli vaikea tunnistaa muista positiivisesti erottau-
tuvaa valintaa ja polkua, vaikka monella visiolause on kirjoitettu superlatii-

via kayttden.

Strategiaprosessi: sidosryhmid osallistettu laajasti

Kuten yliopistopuolen vastaajien kuvauksissa, my6s ammattikorkeakouluis-
sa strategiaprosessi on yleensd hyvin laaja ja osallistaa sidosryhmii laajalti.
Ulkopuolisten sidosryhmien kanssa kiytava keskustelu nayttaytyi suurem-
pana kuin yliopistorehtoreiden puheessa: tydelimin ennakoimia tulevai-
suuden osaamistarpeita kuunneltiin aktiivisesti. Padkaupunkiseudun ulko-
puolella ammattikorkeakoulujen tavoitteille haettiin suuntaa myos alueen
strategioista.

My6s ammattikorkeakoulurehtoreiden puheen perusteella eroa oli siini,
olivatko strategiatilaisuudet enemmin johdon tiedotustilaisuuksia valmiis-
ta strategiasta vai strategisen keskustelun tilaisuuksia, joissa haettiin ajatuk-
sia ja sisaltod strategiaan. Moni alleviivasi, ettd on johdon tehtévi laatia stra-

tegian tavoitteet, mutta piti tirkeini, ettd henkilostd miettii toimenpiteet
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niiden alle. Ti4ssd suhteessa painotus hieman erosi yliopistorehtoreiden pu-
heesta, jonka mukaan henkil6stolta haettiin nikemystd myos tavoitteiden

muotoiluun ehki enemmain kuin ammattikorkeakouluyhteisoissa.
"Lyhyesti sanottuna on koitettu haastaa eri tahoja prosessiin mukaan.”

"Nyt kun ihmiset tietad, ettd tallain tid menee, tietid aikatanlut pidtok-
sille, niin sielti tulee rakentavia esityksii sille, miti voitaisiin tehdd. On
strategista ajattelua ja sen menemisti syville organisaatioon, ettd ihmiset
tietid, ettid nyt on paikka vaikuttaa ja ne haluaa sen kiyttia. Sehin on
ihan mieleton vahvuus etenkin muutostilanteessa, silld miti enemman ih-
miset alussa on mukana, siti paremmin ne vie muutosta eteenpdiin.”

"Strategia syntyy korkeakouluyhteison, opiskelijoiden ja ennen kaikkea
henkiloston vuoropubelusta ja keskindisestd kovasta kilpailusta ja nokkimi-
sesta, ne tuo sitd johdolle. Sekd henkilosto ettd johto kiyvat koko ajan vuo-
ropubelua ymparilla olevan elinkeinoeliman kanssa. Jobto joutuu tekeen
siitd sen jilkeen valintoja. Siti kai strategialla tarkoitetaan, etti valitaan
Jotain, mitd sielti nousee esiin, koska jos on iso yhteiso, niin eibdn sielti mi-
tidn yhti selkedd linjaa tule vaan monia vaibtoebtoja, ja siti valintaa on
sitten se strateginen jobtaminen sielld johdon kanssa. Suomalaisittain siini
kaydidn keskustelut myos OKM:n kanssa rahoituksesta, ettd tiban toimin-
taan on saatavissa myos raboitusta. Loppuviimetteeksi objaa hirveen pal-
Jjon Sitra, Tekes, Suomen Akatemia ja EU:n raboitusjirjestelmdt. Nehin
ohjaa suomalaisten korkeakoulujen strategiat sielti taustalta”

Strategian onnistumisen kannalta keskeisin
asia: jdrjestelmallinen toimeenpano

Kuten vastauksissaan kysymykseen miti on strateginen johtaminen korkea-
koulussa, my6s vastauksissa kysymykseen miki on olennaisinta strategian
onnistumiselle ammattikorkeakoulujen rehtorit puhuivat hyvin erilaisista
asioista. Joku niki olennaisena jirjestelmillisen toimeenpanon, joku taas
nimesi tirkedksi sen, ettd johtoryhmaissi vallitsee yhtendinen nikemys siiti,
miti tavoitellaan. My6s strategian kytkeytyminen organisaation osaami-

seen mainittiin strategian onnistumisen edellytyksena.
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"Strategian toteutusohjelma, se on koettu hyvini. Se on jatkossakin. Ettei
se jad liian yldtasolle, niin kylli se on yksi”

"Etti ensinnikin tehdidn, niin kuin on sovittu, se on ihan lihtokohta. Jos
sovitaan, ettd panostetaan johonkin, johdon vastuulla on pitii huolta, etti
sithen oikeesti panostetaan eikdi o vaan jublapubeita.”

“Johtoryhmdn vetdjin tiytyy varmistaa, etti johdolla on riittivin yhtei-
nen néikemys siitd, mitd halutaan. Se tarkoittaa sitoutumista. Tiytyy olla
sellaiset toimeenpanon vetdjit, jotka sitoutun ja on valmiit tekemddin toi-

)

ta.

"Aivan olennaista on se, etti jobto ymmdrtid strategian samalla tavalla,
Jokaisen pilkun ja pilkun vilin, ne ydinkohdat. Miti tavoitellaan. Ydin-
kobdista pidetiin kiinni, ne on haastavia, mutta kun ne saavutetaan, se
myos palkitsee.”

"Ettd visio ja tavoitteet on asetetty silli tavalla, etti se pobjaa organisaa-
tion vahvuuksiin, ettd tehddidn erilaisia asioita kuin muut ja se jobtaa tu-
loksiin”

"Se on kai strategisen valinnan onnistumiskynnys, ettd osaa valita sellaisia
aihepiirejd, joibin loytid kriittisen massan ihmisid, jotka myos itse kokee,
ettd se on hyvi. Kiskemdilli se ei libde eteenpiin.”

Strategian onnistumisen kannalta keskeisintd hallituksen ndkokulmasta

Sekid yliopistojen ettd ammattikorkeakoulujen hallitusten nikokulmasta
strategian onnistuminen lihtee liikkeelle rehtorista ja hinen johtamistai-
doistaan:

"Olennaista on, etti se, joka sen toteuttaa eli kaytinnissa rebtori, et siel on
oikeet kyvykkyydet, koska muuten ne linjaukset jii sloganeiksi.”

"Onko oikeat ihmiset oikeissa paikoissa: onko rehtori, jota ihmiset katsovat
ylospdin ja ajattelevat, etti hinti seuraamalla kay hyvin.”

Hallituksen puheenjohtajat nikivit, ettd hyva rehtori osaa luoda hyvin toi-

meenpanokyvyn: hinen johdollaan ihmisille syntyy yhteinen tekemisen
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suunta. Tavoitteet ovat selkeit ja eteneminen on johdonmukaista. Halli-
tuksen tehtivini on seurata strategian toteutumista mittareiden avulla.
Niiden joukossa on myos ilmapiiri- tai tyohyvinvointimittareita. Yksi pu-
heenjohtaja kertoi lukevansa niiden avovastaukset ja my6s reagoivansa, jos
ihmisten kommentit kertovat ongelmista. Usea muu kertoi, miten hallitus
rakentaa keskusteluyhteyttd korkeakouluyhteisoon esimerkiksi pitimalla
kokouksiaan eri puolilla korkeakoulua tutustuakseen yhteison Myos kes-
kustelu asiantuntijoiden kanssa ovat hallituksen keinoja paitsi valmistella
paatoksia luoda liheisempii tuntumaa siihen, milta asiat korkeakoulun ar-

jesta katsottuna nayttavit.

"Ennen muuta vuorovaikutus operatiivisen johdon kanssa ja avoimuus sii-
nd tilanteessa, ja myoskin tiedon saanti, etti kuinka nid asiat - mitd ta-
pabtuu ja miten. Ei hallituksen tarvitse puuttua ellei joku o pielessi, mutta
ettd se informaation tulee”

"Yleensihin nid tyotyytyvdisyysmittaukset on yks hyvi mittari siiti johta-
misen laadusta kans. Jos miettii, mita hallitus voi seurata, niin tietysti meil
on laadullisia kriteereitd, sitten on ihan tulokselliset, euromaddriset kritee-
vit, ja sitten esim. tyoryytyvdisyys on semmonen, josta ma oon kiinnostunut,
koska se kertoo kyl aika paljon, miti talon sisilla tapahtuun.”

Strategiateorioiden kehikoihin peilaten yliopistoille tyypillinen lihesty-
mistapa tuntuisi osuvan resurssilihtoiseen ajatteluun®. Lihtokohtana olisi
silloin erottautuminen tutkimustoiminnan kautta ja menestyminen kan-
sainvilisesti. Sen sijaan ammattikorkeakoulujen osalta sopivampi lihes-
tymistapa voisi nousta niistd strategiakehikoista, jotka tarkastelevat orga-
nisaation kytkeytymistd toimintaymparistoon. Kaikkiaan aineisto antaa
pontta jatkopohdinnoille myos siitd nikokulmasta, ettd koulutuksen tarjo-
aja saattaa olla ainoa toimija joko alallaan tai maantieteelliselld alueellaan.
Silloin strategista johtamista taytyy tarkastella muusta nikokulmasta kuin

kilpailuetua hakien.

2 Bobe ja Kober (2015) ovat soveltaneet resurssilahtdisti teoriaa australialaisissa yliopis-
toissa.
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Selkei ja yhteneviinen oli hallitusten puheenjohtajien nikemys rehtorin
roolista korkeakoulun menestykselle. Hyvi strategia on lihtokohta, jonka
ympirille tarvitaan toimintaa. Tullaan korkeakoulun sisidiseen johtamis-

maisemaan.
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7

Korkeakoulun sisdinen johtamismaisema

"Kylhin ~ maailmaan — mabtun  julkilausumia
ja papereita, mutta miten se muuttuu meiddin
toimintaa ohjaavaksi.”

Paahavainto

Korkeakoulujen rehtoreiden kertomuksissa strategisesta johtamisesta voi
kuulla aste-eroja sen suhteen, miten ne vertautuvat luvussa 2 esittimiini
tiivistykseen strategisen johtamisen ulottuvuuksista viimeisimman tutki-
muskirjallisuuden mukaan. Luvun 2 kuviossa 1 voi hahmotella strategisen
johtamisen eri kehitysasteita niin, ettd vanha malli, jossa johto laati stra-
tegian, josta se tiedotti henkilostolle, jonka tuli se ymmartda ja siihen si-
toutua, kiertad ympyroiden ulkokehilla (kuvio 4). Strategisen johtamisen
ytimessa kuitenkin analyysiin pohjautuva strategia, strateginen keskustelu,
tyolle antautumisen kokemus ja keskindisen arvostuksen ilmapiiri kietou-
tuvat toisiinsa erottamattomasti. Téllaista oli kuultavissa myos rehtoreiden
puheessa.

Kun naistd puheenvuoroista poimi, mita tuollaisessa korkeakouluyhtei-
sossd tapahtuu, saattoi piirtaa sisdisen johtamismaiseman (kuvio s). Yhtei-
send nimittdjand naille kuvauksille oli, ettd tillaisessa yhteisossa oli spon-

taaneja mutta myos aktiivisesti ja suunnitelmallisesti jarjestettyja erilaisia
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Vanhamalli:
Johto laatii
strategian...

...jasitoutuasita
toteuttamaan...

...jonkatulee se ymmartaa... V ...jokaviestitdan henkildstolle...

Kuvio 4. Strategiasta tiedottamisesta strategiseen johtamiseen. Strategisen johtamisen ytimessa
strategisen keskustelun pohjalta muodostunut, analysiin perustuva strategia, ty6lle antautumisen

kokemus ja keskinaisen arvostuksen ilmapiiri kietoutuvat toisiinsa erottamattomasti.

kohtaamisen paikkoja — eri organisaatiotasoilla, mutta my6s organisaatio-

tasojen valilla.
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"Kyl se hirveen paljon on henkilokohtasista kontakteista kiinni. Tiytyy
litkkua kentilli ja kuunnella. Siind sanoisin, ettd tiedon autenttisuus on
paljon tirkeimpii kuin sen kattavuus. Pistemittanksella kiytivilti saa
usein paljon paremman kuvan asioista kuin silld, etti kysyy kaikilta ja saa
Jonkun missivastaunksen.”

"Paljon suoraa palautetta saadaan, mutta jirjestetiin myds pari kertaa
vuodessa johdon piivit, joissa on keskijohtokin laajasti mukana ja joissa
kaydidn niitd asioita. Sellaiset foorumit on darimmaisen arvokkaita, niis-
54 ei passaa sissid niin, ettd tekee tylsin ohjelman. Sen pitid olla sellainen,
ettd se stimuloi keskustelua. Ne on tosi tarkeitd tapahtumia. On arvokasta
saada porukka kerralla kasaan. Se ei ole edes helppoa. Jos rehtori yksinpu-
helee, se ei kylli edisti asioita kaubeasti”
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"Panostan hirveesti ihmisten kanssa keskusteluun ja asioiden viemiseen
ihmisten kautta. Kiytin hirveesti aikaa seurusteluun opiskelijoiden edus-
tajien ja avainhenkiloiden kanssa. Toinen asia on se, etti uskon siihenkin,
ettd kaiken kilpailuedun ymparilli on kelmu, ja se on toimintakulttunri.
Siihen johdolla on hirveen suuri merkitys, et onks se sellane, etti suljet-
tujen ovien takana on jobtoryhmd ja sitten sieltd tulee kisittamdttomid
péditoksid. Parbaimmillaan johtoryhmdi kokoontun, asiat on valmisteltu
niin, ettda parlmﬂt asiantuntijat on pdasseet sanomaan, miti mielti ne on
Ja sitten kun pidtis tiytyy tehdd, niin tehdidin paras mahdollinen pidtos
Jja se pobjantuu vuorovaikutukseen.”

Tama tarkastelu tuo esiin my6s sen, ettd korkeakoulujen johtamismaiseman

muutos ei ole vain ylimmin johdon asia. Se on koko tydyhteison yhteinen

asia ja keskijohdolla on siini keskeinen rooli. Keskijohdon merkityksestd

puhui my6s moni rehtoreista.

> Toimitaan kunnianhimoisesti, kaikessa toiminnassa haetaan siti parasta
Jja ollaan valmiita tekemdiidn toiti sen eteen.”

> Tonne ollaan menossa, polku pitiid tayttida. Jos henkilosto ei sitd pysty tiyt-
timdan, johdon pitid se tehdd, mutta silloin ei ole hyvi tilanne. Johto on
vain tukena, ihmiset tayttid polun itse”

"Kaikista haastavin juttu saada yhti aikaa top-down ja bottom-up. Pitia
olla joku ajatus, joku idea, jota libtee testaamaan ja kehittimdin poru-
koitten kanssa. Mutta sitten pitid olla yhteisolla mahdollisuus tuwoda sii-
hen inputtia, etti miti se on. Tiamd on haaste isoissa organisaatioissa ja
ehki organisaatiokulttunrinkin takia, etti miten saadaan kokonaisuus
toimimaan, ylin jobto—keskijohto. Laitosjohto on aivan avainasemassa. Ja
minkdilainen keskustelukulttuuri tiedekunnissa on. Se on minusta se kes-
keisin kysymys, etti miten saadaan — — ajattelutapa toimimaan, se johtuu
hirvein paljon keskijohdosta. Kuinka dlykkdidsti ja luovasti be osaa sita so-
veltaa. Siind on hirveesti vaibtelua.”

“Johdon, erityisesti keskijohdon, tarkein tehtivi on uudestaan ja uudes-
taan ja uudestaan kertoa siitd, mitki on meidin keskeisimmat valinnat
Jja tuoda ne kaikkien tietoon. Ettd jokaisella on jonkinlainen kisitys siitd,
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Kuvio 5. Korkeakoulun sis&inen johtamismaisema sellaisena, kuin se tutkimuksen rehtoreiden
haastatteluissa parhaimmillaan piirtyi.

mitkd on ne meidin keskeisimmiit asiat. Mika ei muuten o helppoa isossa
organisaatiossa.”

Kuviossa 5 on mukana my6s OkM, jonka rooliin liittyy tutkimuksen toi-
nen kiainnekohta. Kun katsoo okM:n ohjausta strategiateorioiden niko-
kulmasta, nikee selkeitd yhtymikohtia konsernistrategiaan. Tahin suun-
taan ajattelua vie my0s se, ettd paaministeri Juha Sipilin hallitusohjelmaa
kutsutaan nimenomaan strategiscksi. Hallitusohjelmassa on muotoiltu
Suomelle visio ja viisi painopistealuetta. Yksi niista on osaaminen ja koulu-
tus, jolle on maaritelty tavoite vuoteen 2025. Tdmin alle on edelleen mii-
ritelty hallituskauden tavoitteet, joiden saavuttamiseksi hallitusohjelmassa

on mairitelty kirkihankkeita. Naistd osa koskee korkeakouluja. Kiyn seu-
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raavaksi ldpi konsernistrategian péddperiaatteita kuljettaen teorian rinnalla
korkeakoulupolitiikan ja oxM:n ohjauksen ajankohtaisia elementtejd. Sen
jalkeen esittelen, mitd haastatteluissa nousi esiin, kun kysyin sekd ministe-
rion virkamichiltd itseltddn ettd rehtoreilta ja hallitusten puheenjohtajilta,
miten néyttiytyy itsendisen korkeakoulun strategisen johtamisen ja OKM:n

ohjauksen suhde.
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8

Konsernistrategia strategisen
johtamisen mallina

>The distinction between business and corporate
strategy is really a matter of analytic convenience.
Strategic decisions at both levels are necessarily
connected and they cannot be fully separated.”
Becerra (2009)

Vertailu: konsernistrategia — korkeakoulupolitiikka ja ohjaus

Korkeakoulupolitiikka valittyy hallitusohjelmasta yksittdisen korkea-
koulun toimintaan okM:n ohjauksen kautta. Tamin tutkimuksen ky-
symyksenasettelun kannalta keskeiset ohjauksen vilineet ovat OkM:n ja
korkeakoulun viliset sopimusneuvottelut’, joissa sovitaan kunkin korkea-
koulun toimenpiteet korkeakoululaitoksen yhteisten tavoitteiden saavutta-
miseksi sekd korkeakoulukohtaiset tavoitteet ja niiden edellyttamit toimen-
piteet sekd mairirahat.

Vaikka siis korkeakoulusektori ei lainsaidannollisesti ole konserni, vaan
kukin korkeakoulu vastaa itsendisesti taloudestaan ja toiminnastaan, hal-
litusohjelman ja sopimusten kautta korkeakoulujen ohjauksessa on ajatuk-

sellisesti selkeitd yhtymikohtia konsernin strategiseen johtamiseen. Kulje-

1 heep://www.minedu.fi/orm/Koulutus/yliopistokoulutus/hallinto_ohjaus_ja_
rahoitus/tulossopimusohjeet/index.html.
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tan seuraavassa rinnan strategiateoriaa ja korkeakoulupolitiikkaa/ohjausta
siten, ettd kuvaan ensin lyhyesti, miti tutkimuskirjallisuudesta tiedimme
konsernistrategiasta ja perdin esitin ajankohtaiset ohjauksen vastaavat koh-
dat, tai esimerkkeji niistd, konsernistrategian kehikkoon peilaten.

Teoria: Konsernistrategian juuret juontavat strategiateorioiden 1970-lu-
vulla vallinneeseen kehitysvaiheeseen, jolloin tarkasteltiin liiketoimintoja
suhteessa toimialan markkinoihin ja tuotteiden elinkaareen. Erilaisessa
markkina-asemassa ja elinkaarensa vaiheessa olevista liiketoiminnoista ra-
kennettiin portfolioita, joiden kannattavuus, tuottonakymit ja riskit olivat
erilaisia. Naita erilaisia litketoimintoja organisoitiin omiksi liiketoiminta-
yksikoikseen, joista kukin méariteeli kilpailustrategian omalle litketoimin-
nolleen eli sen, mistd rakentuu kyseisen litketoiminnan kilpailuetu suh-
teessa kilpailijoihin. Konserni taas oli se taso, joka mairitti, minkalaisista
liiketoiminnoista portfolio koostuu. Peruskysymys on ollut, tulisiko kon-
sernissa olla erilaisia liiketoimintoja vai synergisii litketoimintoja. Jos hae-
taan synergiaa, selvityksen kohteeksi nousee synergiactujen tunnistaminen.
Konsernissa kullakin liiketoimintayksikolld tulee olla selked strateginen
rooli osana kokonaisuutta. Konsernin johdon paitehtavi ei ole kehittaa lii-
ketoimintastrategioita vaan luoda liiketoimintayksikéille mahdollisimman
hyvit toimintaedellytykset. Konsernistrategiassa tdytyy siis tunnistaa, mika
on konsernin tuoma lisdarvo liiketoiminnolle” verrattuna siihen, ett se toi-
misi tdysin itseniisend yksikkoni.> Santalainen (2009) on esittinyt konser-
nin liiketoimintayksikoille tuottaman lisiarvon ja liiketoimintayksikoiden
konsernille tuottaman lisiarvon nelikenttini (kuvio 6).

Byrokratia kehittyy kilpailulta suojassa oleviin konserneihin. Siina kon-
sernin rooli on runsas ja monipuolinen, mutta liiketoimintayksikon lisdarvo
konsernille vahiinen. Jos litketoimintayksikon tuottamaa lisdarvoa koko-

naisuudelle voidaan parantaa, tuloksena on synerginen konserni. Vastaa-

2 Tiatd kutsutaan vanhemmuuseduksi, joka esiintyy kirjallisuudessa omana tutkimusai-
heenaan, ks. esim. Campbell (2015).

3 Kurkilahti ja Aij6 (2007), Santalainen (2009), Kay ym. (2015).
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Kuvio 6. Konsernin ja liiketoimintayksikdiden lisdarvon nelikenttd Santalaisen mukaan.

vasti jos kummankin osapuolen toisilleen tuottama lisiarvo on vihainen,
kyseessd on holdingkonserni. Sellaisessa konserni keskittyy rahoitukseen ja
litketoimintasalkun kokoonpanon hallinnointiin. Adhocratia taas kuvaa
tilannetta, jossa konserni antaa tilaa yksikoiden itsendiselle toiminnalle ja
jossa hallintorutiinit ovat minimissaan.

Korkeakoulupolitiikka: Korkeakoulusektorin julkisrahoitteisuuden voi
ajatella olevan valtiokonsernin kannanotto siihen, missa liiketoiminnassa
ollaan mukana®. Valtiokonsernin nikékulmasta katsottuna korkeakoulut
ovat liiketoimintayksikoita. Se hallinnoi korkeakoulutuksen salkkuaan

lainsaddannolla, toimiluvilla ja koulutusvastuupaatoksilla.

4 Valtiokonsernin salkku on tietysti kokonaisuudessaan diversifioitu, mutta timin niko-
kulman tarkastelu rajautuu timin tutkimuksen ulkopuolelle.

66 SINIMAARIA RANKI



Lainsiadannollisesti korkeakoulut ovat hallinnollisesti ja taloudellisesti
itsenaisia yksikoitd, jolloin konsernistrategian tulisi rajoittua mainittuun
kannanottoon portfolion koostumuksesta ja jatta kilpailustrategian miet-
timinen liiketoimintayksikéille eli korkeakouluille. Niin ollen valtio voi
ja sen tulee ottaa kantaa siithen, minkilaisia liiketoimintayksikoitd se salk-
kuunsa haluaa: yliopistoja, ammattikorkeakouluja, sek ettd, vai ehka jotain
uudenlaista. Valtio voi ja sen tulee ottaa kantaa siihen, kuinka monesta ja
minkai suuruisesta korkeakoulusta se haluaa salkkunsa koostuvan. Valtio voi
ja sen tulee muodostaa niakemys siitd, mikd on kunkin korkeakoulun strate-
ginen rooli osana kokonaisuutta. Sen jilkeen kukin korkeakoulu mairiceda
omassa strategiassaan, mika on sen kilpailuetu suhteessa kilpailijoihin.

Ajankohtaisessa korkeakoulupoliittisessa keskustelussa puhutaan kor-
keakoulujen rakenteellisesta kehittamisesta ja profiloitumisesta. Padminis-
teri Juha Sipilin hallitusohjelmassa on esimerkiksi kirkihankkeen toimen-
pide: "selkeytetiin korkeakoulujen ja tutkimuslaitosten profiloitumista,
tyonjakoa ja yhteistyotd sekd kootaan osaamista kilpailukykyisiksi keskit-
tymiksi”. OKM:n neuvotteluohjeessa on tarkemmin, tissd esimerkkini yli-
opistoille kirjoitettu ohje®: *Yliopistoilta edellytetiin neuvotteluaineistossa
tutkittuun tietoon perustuvaa nikemystd, milld aloilla se katsoo olevansa
tutkimuksessa kansainvilisessd kirjessd ja milld aloilla sen harjoittamana
tutkimus on laadultaan ja laajuudeltaan kansallisesti merkittavaa. Minis-
teri6 edellyttdd tihin nikemykseen perustuvia esityksid tyonjaon ja profi-
loitumisen vahvistamisesta.” Strategiateorioiden nikokulmasta kysymys on
portfolion koostumuksen maarittimisesta.

Teoria: Konsernin olemassaolo on perustelua vain, jos se tukee yksittais-
ten litketoimintayksikoiden menestysta suhteessa siihen, ettd ne toimisivat
itsendisind yksikkoini. Konserni voi luoda lisdarvoa vaikuttamalla suoraan
liiketoimintayksikon strategiseen ajatteluun ja suorituskykyyn. Vahimmil-

ladn konserni asettaa litketoimintayksikolle tulostavoitteet, hyviksyy suu-

s Opetus- ja kulttuuriministerion tarkentavat ohjeet sopimuskauden 2017-2020 valmis-
teluun ja vuonna 2016 kéytéaviin neuvotteluihin, liite 1, kohta 1.
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rimmat piiomamenot (capital expenditure) ja valitsee ylimmin johdon,
mutta se voi niin harkitessaan ottaa kantaa yksityiskohtaisempiinkin asioi-
hin. Edellytyksena lisaarvolle on, ettd konsernissa taytyy olla erinomainen
nikemys liiketoiminnasta, jotta se osaa auttaa litketoimintayksikon johtoa
parempaan strategiseen ajatteluun.

Korkeakoulupolitiikka/ohjaus: okM asettaa korkeakouluille hallitus-
ohjelman pohjalta tulostavoitteet. Kahdenvilisissa neuvotteluissa sovitaan
myos seuraavan kauden tavoitteista eli korkeakoulun strategia on lain perus-
teella alisteinen ministerion hyviksynnille®. Tulosneuvotteluissa kiydizin
lipi my6s taloudelliset toimintaedellytykset. Neuvotteluohjeissa’ esimer-
kiksi todetaan: "Ministerio painottaa heikosti tuottavien alojen ja yksikoi-
den kriittistd tarkastelua”. Ohjauksen keskeisin viline on tuloksellisuuteen
perustuvaa rahanjakoa ohjaava rahoitusmalli. Rahoitusmallin tarkoituk-
sena on ohjata valtion rahoitus korkeakouluille siten, ettd korkeakoulujen
saama valtion rahoitus tukee valtakunnallisia koulutus- ja tiedepoliittisia
tavoitteita hallitusohjelman linjausten mukaisesti. Ohjausta on tuoreessa
yliopistojen rahoitusmallin uudistuksessa® pyritty viemiin korkeakoulun
itsendistd strategista paatoksentekoa tukevaan suuntaan lisidmalld ns. stra-
tegiaperusteisen rahoituksen osuutta rahanjakoperusteena. Kuten peruste-
luissa todetaan (OKM 2016):

"Strategiaperusteista rahoitusta vahvistetaan, koska se on tulevaisuusorie-
ntoitunutta ja silld annetaan kannusteita korkeakoulujen meneillidn ole-
ville tai tuleville kebittamistoimille”

Toisaalta teksti kuitenkin jatkuu (0xM 2016):

6 Opetus- ja kulttuuriministerion ohjauskaytinteet sopimuskaudella 2017-2020, rahoi-
tuslaskelmat ja vuoden 2014 toimintaa koskeva raportointi.

7 Opetus- ja kulttuuriministerion tarkentavat ohjeet sopimuskauden 2017-2020 valmis-
teluun ja vuonna 2016 kiytaviin neuvotteluihin, liite 3, s. 3.

8 Valtioneuvoston yleisistunnon piitds 29.4.2016, http://valtioneuvosto.fi/paatokset/
paatos?decisionld=0900908f804bd2 6f.
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"Strategiaperusteisella rahoituksella tuetaan myis hallitusohjelman seki
hallituksen kdrkihankkeiden tavoitteita kuten rakenteiden ja toiminta-
tapojen undistamista, tyoelamdan siirtymisen nopeuttamista (kirkihan-
ke kolme), tutkimus- ja oppimisymparistijen kebittimisti seka osaamisen
hyidyntimisti ja korkeakoulutuksen ja tutkimuksen vaikuttavuuden vah-
vistamista (karkibanke viisi: osaaminen ja innovaatiot).

Lisiksi ministeri6 seuraa korkeakoulujen maksuvalmiutta ja vakavaraisuut-
ta.

OKM ei valitse korkeakoulujen johtoa, mutta velvoittaa tavoitesopimus-
neuvotteluissa korkeakoulun arvioimaan ja kehittimiin suunnitelmallises-
ti johtamista ja ottamaan kiytt6on yhteisen tyohyvinvoinnin arviointivali-
neen’.

Teoria: Toinen tapa tuottaa lisdarvoa liittyy konsernin kykyyn luoda yh-
teistyota yksikoiden vilille. Tama edellyttaa sita, ettd konsernissa on kyky
nahdi, missid kohdin yhteisty6 tuo lisiarvoa. Liiketoimintayksikoiden ni-
kokulmasta hyédytontd mutta konsernin pakottamaa yhteistyotd pyritdan
vilttelemiin, minka lisiksi voidaan menettii jotain, miki jo toimi hyvin.

Korkeakoulupolitiikka/ohjaus: Neuvotteluohjeissa todetaan esimerkik-
si, ettd merkittdavimpid taloudellisia hyotyja saavutetaan toiminnan keskit-
timisestd aloilla, joilla opetuksen ja tutkimuksen edellyttimi infrastruk-
tuuri on kallista'®.

Teoria: Kolmas lisaarvoa tuottava tapa on, ettd konserni pystyy tarjoa-
maan liiketoimintayksikaille sellaista yhteistd palvelua, jota litketoiminta-
yksikot yksinddn eivit pystyisi ainakaan yhtd kustannustehokkaasti saa-
maan. Tamikin edellyttdd konsernilta litketoimintojen hyvii tuntemusta,
silld vdard keskittaminen aiheuttaa kustannuksia ja byrokratiaa, mika hei-

kentad yksikoiden menestymisen mahdollisuuksia.

9  Opetus- ja kulttuuriministerion tarkentavat ohjeet sopimuskauden 2017-2020 valmis-
teluun ja vuonna 2016 kiytaviin neuvotteluihin, liite 3, kohta 2.

10 Opetus- ja kulttuuriministerion tarkentavat ohjeet sopimuskauden 2017-2020 valmis-
teluun ja vuonna 2016 kiytaviin neuvotteluihin, liite 3, s. 4.
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Korkeakoulupolitiikka/ohjaus: Tillaisena yhteisend palveluna voi pitad
esimerkiksi sitd tietopohjaa, jonka ministeri6é korkeakoulusektorin koko-
naisuudesta kerdi ja jakaa korkeakoulujen kiytt66n, tai ministerion jarjesta-
mid seminaareja, jotka ovat tiedon jakamisen ja vuoropuhelun foorumeita.

Taman tiiviin katsauksen perusteella syntyy kuva, ettd ainakin asiakirjo-
jen mukaan oxM kiyttdd varsin aktiivisesti erilaisia konsernistrategian ele-
menttejd ja ndyttaisi asettuvan edelld esitellyn nelikentin vasemmalle puo-
liskolle. Jos taas katsoo asiaa korkeakoulun strategisen johtamisen kannalta,
lainsdiddnnén suomaan itsendiseen asemaan viitaten konserniohjauksen
paikan nikisi pikemmin olevan adhocratian kentissa.

Katsotaan seuraavaksi, mitd toimijat itse asiasta ajattelevat. Minkilainen
kuva VvN:n/OKM:n strategisesta ohjauksesta syntyy, kun asiaa kysyy virka-
michilti itseltddn, ja minkilainen on korkeakoulujen kokemus oman strate-

gian ja OKM:n ohjauksen vilisestd suhteesta?
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9

Korkeakoulun strategian ja opetus- ja
kulttuuriministerion ohjauksen suhde

"Vaikka nykyisen  hallituksen  muodostamisen
yhteydessi tyoskentelyssi on pidsty eteenpiin, niin
ethin tid vield valmis, tid juttu o. Tin johta-
misjirjestelmdin  kehittiminen on ihan alku-
tekijoissidn.”

Ministeri6: luomme kokonaiskuvaa ja ohjaamme ennen
kaikkea rahoituksella mutta my6s vuoropuhelulla

Korkeakoulut asemoituvat kansainvalisessa kilpailussa

Ministerién virkamichilld on selkeisti globaali perspektiivi suomalaiseen
korkeakoulusektoriin. Ministerion virkamiesten ajatuksen voi tiivistdd
niin: korkeakoulun strategiassa on kysymys asemoitumisesta kansainvili-
sessd korkeakoulukentissi. Tassa suhteessa nikokulmaero korkeakoulujen
rehtoreiden ja ministerion virkamiesten valilld on silmiinpistava: ministerié
nikee kilpailun kansainvilisend, mutta selvisti toimijoiden keskuudessa kil-

pailusta puhutaan ennen kaikkea kotimaisena ja keskindisena.

"Korkeakoulut kilpailee tieteellisessi maailmassa, mutta poliittinen linja
on ollut, ettd saataisiin hyotyi myis kansallisen kilpailukyvyn parantami-
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seksi. Korkeakoulut nenvotteluissa vertaa itsedidn hyvin paljon toisiinsa,
kun pitdisi verrata kilpailijoibin maailmalla.”

"Globaali ympiristo muuttuu yha enemmin kilpailulliseksi, korkea-
kouluilta odotetaan aika paljon enemmdin kuin aikanaan, verrataan yli
kansallisten rajojen yli Eurooppa-kuvion, rankeerataan, halutaan tai ei,
on erityisesti globaaleihin haasteisiin liittyvit muutokset ja kansalliseen
kilpailukykyyn liittyvit haasteet. Samanaikaisesti on sivistystehtivi.”

Ministerion virkamiesten nakemys oli selked my6s siind, ettd he katsovat
korkeakoulujen kokonaisuutta. He kertoivat, ettd ministerio luo tietopoh-
jaa kokonaiskuvan hahmottamiseksi, tarjoaa sitd myos korkeakouluille ja
katsoo, ettid korkeakoulujen omista strategioista muodostuisi jirkeva kan-

sallinen kokonaisuus.

Rahoitusmalli keskeisin ohjauksen véline

Ohjauksen vilineisti" keskeisin on rahoitusmalli. Koska valtaosa korkea-
koulujen rahoituksesta tulee sen kautta, se antaa ok M:lle suuren ohjausroo-
lin*. Virkamiehet ovat nihneet korkeakoulun johdonmukaisen strategisen
johtamisen tuottavan menestystd myos rahoitusmallin mittareilla mitattu-
na. Ministeriossd on havaittu, ettd mallin vieminen sellaisenaan aina yk-
sikkotasolle saakka johtaa helposti osaoptimointiin eikd parhaaseen mah-
dolliseen tulokseen. Virkamichet kokevat, ettd rahoitusmalli mittaa paitsi

korkeakoulujen my6s ministerion onnistumista tehtavassaan.

1 Ohjauksen kokonaisuutta on kiyty laajemmin lipi vTv:n (2016) raportissa. Raportti tar-
kastelee ohjausta hallinnon nikékulmasta ja tuo esiin sen, ettd korkeakoulujen strategisesta
johtamisesta ei voi keskustella ilman, ettd samalla keskustelussa on mukana se, miten ym-
mirretddn ministerion strateginen johtaminen ja minkailaiseksi sen halutaan muotoutuvan.

2 Toisaalta VTV (2016) toteaa: “Opetus- ja kulttuuriministerion mahdollisuutta ohjata
suoraan padluokkansa méirirahojen kiyttod vaikeuttaa itsehallinnollisille yhteiséille ohjau-
tuvien siirtomenojen suuri osuus hallinnonalan menoista”.
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Vuoropuhelu uusi ja tarked toimintamalli

Ministerion virkamiehet kertoivat haastatteluissa, ettd hallitusohjelmasta
tulevien tavoitteiden ja itsendisten korkeakoulujen omien strategioiden yh-
teensovittamisessa ministerion ja korkeakoulujen viliselld vuoropuhelulla
on tirkei rooli’. Sen avulla ministeri6 voi tuoda tietoisuuteen tietopohjaa
kokonaiskuvan hahmottamiseksi, jotta korkeakoulu voi luoda nikemyk-
sensi omasta asemastaan kokonaisuudessa. Korkeakouluilta odotetaan it-
seniisen asemansa mukaisesti omaa strategiaa tavoitteineen niin, etta mi-
nisterion tehtdvini on katsoa, ettd niistd muodostuu jirkevi kansallinen
kokonaisuus. Vuoropuhelun kautta my6s syntyy yhteistd ajattelua, joka
muuntuu toiminnaksi. Ministerion nikokulmasta katsottuna vuoropuhelu
on juuri tatd kautta edistinyt myos korkeakoulujen keskinaista yhteistyota,
hyvina esimerkkind mainittiin rakenteellinen kehittiminen, jossa on syn-
tynyt ja parhaillaan syntymissi uusia korkeakouluja.

Kysyin rehtoreilta ja hallitusten puheenjohtajilta, miten itsendisen kor-
keakoulun strategia suhtautuu ministerion ohjaukseen, miten ohjauksen
vilineistd rahoitusmalli toimii suhteessa korkeakoulun strategiseen johta-

miseen ja minkilaisena ministerion vuoropuhelu niayttaytyy heille.

Kokemukset ristiriitaisia — osa oli hyvin
tyytyvdisid, osa hyvin tyytymattomid

Kokemukset korkeakoulujen ohjauksesta jakaantuivat. Osa oli hyvinkin
tyytyviisid, osa taas hyvinkin tyytymattomid. Puheessa OKM ja poliittinen
paatoksentekiji niputettiin samaan. Puheen sisilto keskittyi profiloitumi-
seen ja rahoitusmalliin.

Rehtoreista kaksi kolmasosaa koki okM:n ohjauksen epionnistuneena

tai ristiriitaisena. Loput totesivat neutraalisti, ettd OKM:n ohjaus tiytyy tie-

3 Tdmai on todettu my6s vTv:n tuloksellisuustarkastusraportissa. Raportissa todetaan,
ettd jokaisella [strategia- ja ohjausryhmiin kuuluvalla] virkamiehelld on tirkei rooli vuoro-
vaikutusverkoston ohjaamisessa ja yllapitimisessi (s. 24).
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tysti huomioida korkeakoulun strategiaa laadittaessa. Yksi oli tyytyviinen
OKM:n ohjaukseen todeten, ettd “en ole oikeastaan nihnyt mitdan ohjausta
sieltd”. On huomattava, etti kriittiset 4dnenpainot kasvoivat merkittavisti
ajan myotd haastattelusarjan edetessi ja suuntautuivat selkeammin poliitti-
sen paitoksenteon tasolle. Vililld puheessa tehtiin selked ero oxM:n virka-
miesten ja poliittisen paitoksentekijan valilla.

Nimenomaan poliittisen ohjauksen koettiin voimistuneen, mika aiheut-
ti huolta korkeakoulujen autonomiasta. Jotkut rehtorit toivoivatkin, ettd
oKM vaikuttaisi aktiivisesti poliittisen paitoksentekijin ajatteluun. Mo-
nella oli selkeitd odotuksia my6s OkM:n toimintaa kohtaan ennen kaikkea
linjakkuuden suhteen. Joukossa oli my6s itsekriittisyytta ja kiristynyt oh-
jausote ymmarrettiin seurauksena sille, ettd korkeakoulut eivit ole pysty-

neet etenemain profiloitumisessa.

"Mehin kiydidin dialogia OKM:n virkamiesten kanssa. Sit on poliittinen
dialogi. On ministeri ja hallitusohjelma.”

"... totta kai tammonen on jo aikasemminkin ollu, totta kai tiytyy ottaa,
ohjaahan se OKM, mutta tilli hetkelli se ohjaus on tosi vahva. Tosi vah-
va. Ja samaan aikaan sanotaan, etti on se autonomia, ja tuntuu, ettd se
isketddn silmille silloin, kun sen autonomian varjolla menniin asioihin
sillon, kun pannaan ammattikorkeakoulut tekemddin itse ratkaisuja.”

" Timd on iso kysymys, etti miten pystytidin uudistamaan objausmeka-
nismia niin, ettd se vastaa sithen huutoon, etti ylz’opz’stot o7 autonomisia.
Sanotaan, ettd yliopistot on autonomisia, pitid tehddi valintoja. Mutta an-
netaanko meille viime kadessi vastun, vai tahtooko joku taho, OKM sitten
kuitenkin ohjata siti? Timd nibddidn ensi kevidin tasossa. Kuinka valmis
maailma on sithen, etti ollaan autonomisia. Kuinka valmiita me itse ol-
laan, koska onban yliopistossakin niiti ddnenpainoja, ettd tarvitaan ul-
koista ohjausta.”

*Ja sitten taas toisaalta tid on ollut varmaan oxkM:llekin vaikee tilanne,
kun Sipilan hallituksen paditokset tuli oikeen rytinill, niin milli tavalla
he niisti on pystynyt viestimdéan ja miti kaikkee he on pystynyt kertomaan.
Ja sit kuitenkin nid vastarintaliikkeet on ollut aika voimakkaita, kun on
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pyritty saamaan leikkaukset pois. Et ei tid o kenellekiin hirveen helppo
Juttn”

Hyvd kysymys. OKM katsoo valtakunnan tarpeen nakokulmasta kokonai-
suuden, autonomiset kovkeakoulut huolebtii omasta tuloksellisuudesta ja
sitd kautta rahoituksestaan. Mutta se on hyva kysymys, miten tihin on
tultu. Onko tima jirjestelmai korkeakoulujen vai poliittisen objauksen tu-
los. Jos se on vddri, niin kenen sitd pitiisi munttaa oikeaksi? — — kuka on
vastuussa kokonaisunden suunnan médrittimisesti? — — Joku taho, joka
tisti kokonaisuudesta kantaa vastuun, se ei voi olla yksittainen korkea-
koulu. — — Kylli okM:n tai valtioneuwvoston on pystyttivi tekemdiin pid-
toksid. Mun mielestd se on ainut tapa, ettd voidaan valtakunnallisesti kor-
keakoululaitosta kebittia.”

Hallitusten puheenjohtajien puheessa vastaukset kysymykseen itsendisen
korkeakoulun strategian ja 0kM:n ohjauksen suhteesta olivat jatkoa heidin
nakemykselleen siitd, ettd toimintaymparistossa keskeisinti on tilld hetkel-
l4 poukkoileva korkeakoulupolitiikka ja sithen liittyen tehdyt rahoitusleik-
kaukset (ks. luku ”Toimintaymparisto”). Sinidnsa kaikki hallituksen pu-
heenjohtajat hyviksyivit ajatuksen, ettd ministerié ilman muuta kayttad
rahoittajan valtaa ja ottaa kantaa siihen, mitd se korkeakouluilta haluaa.
Yhteinen toive oli, ettd ohjaus pysyisi ylitasolla ja noudattaisi johdonmu-
kaisuutta. Nyt suurin osa heistd ilmaisi kokemuksensa ristiriitaisuudesta:
korkeakoulu on itsendinen, mutta silti sitd ohjataan vahvasti. Toisaalta hei-
diankin joukossaan oli myos itsekriittisyyttd profiloitumisen etenemisen
suhteen. Oli my6s ymmarrysta oli sille, ettd lakimuutosten jilkeinen tilan-

ne on uusi myos ministeriolle.

" Tottakai voi verrata konsernistrategiaan: OKM asettaa tiettyji odotuksia
Jja niiden kautta midrittelee, milli pohjalla tulee rahoitusta.”

"Niin siis jos si tarkotat yhtymdind OKM ja OKM yhtymdnd objailee, niin
en md sitd tamdan paivan tilanteena, kun laki tuli 2014, niin timdén pai-
vin tilanteessa pida siti ollenkaan huonona asiana, etta se yhtymdiohjai-
Iu on sielli olemassa samalla kun pidetiin rabahanat tinkassa. Muutos
siitd, jos olis hypditty vapaaseen markkinatalouteen, se olis saattanut tin
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ammattikorkeelaitoksen kuitenkin aikamoiseen kaaokseen. Tid on must
hyvi askel ja tilanne on oikea ollakseen ndiin uusi ja tuore. Sit jos miettii
yleensi opetustoiminnan roolia, koulutustoiminnan roolia suomalaisen
yhteiskunnan kannalta, niin sehin on ddrimmadisen tirked panostuksen
kohde, niin hyviksyn aivan tiysin, etta yhteiskunta siti myos sisillollisesti
Jja taloudellisesti kebittid. Jos voisi vapaasti perustaa korkeakoulun ja teh-
dd mitd vaan, se ei vilttimaitti veis kansakuntaa oikeaan suuntaan. Ko-
konaiskoordinaatio, jota OKM harjoittaa, on hyvi.”

"Tietenkin toivois selkeytti ja ennakoitavuutta. Pahin tilanne on se, etti
meiltd pyydetidin erilaista paperia ja selvitysti ja strategiaa ja muunta, ja
sitten me eleteddn sokkona, eikd tiedetd mitd siiti seuraa, mika on ratkasu.
Aina toivos, et olipa se minkd virinen lanka, joka OKM:n toimintaa objaa,
et se olis pikkusen pidempi kun nelji vuotta. Varsinkin kun eletiin muu-
toksessa, niin jotkut tietyt peruselementit olisivat selkedsti annettuja. Se on
toive. Ei niinkidn se, miki on yksityiskohtanen sisilto, mutta ennakoita-
vuus ja ennustettavuus ja toimintarauba, kun piatokset on tehty.”

"Hallitusohjelma on tietysti keskeinen, koska se voi muuttaa ohjauksen pai-
nopistettd. Must nyt vaan pitiis pidttid, et onks autonomia, vai objataaks.
Se olis se ensimmdinen péiatis. Sit jos on joitakin asioita, joita halutaan
ohjata, pitiisi ennemmin selkeesti sidtid vaikka lainsiddinndssi tillaset
Jja tillaset reunaehdot on olemassa. Mut nyt ne muuttuu, ne reunaehdot,
Jotka tulee OKM:n objauksesta. Kun strategia on kuitenkin hidas jalkautu-
maan, niin nyt ollaan titi mieltd, sit vaibtuu hallitus ja sit ollaanko tota
mielta. — — Aina valmistaudutaan nelji vuotta johonkin, ja sit mietitian,
et mitahdin tid hallitus tekee, menee vuos siihen, et yritetidin padsti selville,
onks ne nyt muuttamassa jotain. Pitiis olla selkeempi, jotta toimijat, joi-
den pitiisi omaa toimintaansa suunnitella, tietiis, mihin ollaan menossa.
Nyt ollaan oltu aika pitkiiin semmosessa, et ei oikeen tiedeti, mihin suun-
taan ollaan menossa. — Se tiedetiin, et rahat vihenee aina eri kriteereilli,
mut mikd se rakenne on, niin siti me ei tiedetd. Et tuleeko siind yllatyksid
vai ei.

"M en 0 varma siitd, etti autonomia on mitenkddn lisidintynyt yliopisto-
uudistuksessa. Mutta oikeestaan, jos jilkikiteen asiaa katsoo, en ymmdrri,
miten se edes markkinoitiin niin, ettd se lisiis autonomiaa, kun rakenne-
taan sellainen rahotusmalli, joka nimenomaan objaa tekemdiin tiettyji
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asioita sen sijaan, etti on annettu yliopistolle sen mukaan, miti teil on.
— — Mut kylhin mdé nidin, ettd til hetkelli hyvin vahvasti yritetidin objata.
M oon myos siti mieltd, et sitd tarvitaan, koska objausta on yritetty tehdi
monta vuotta ja annettu yliopistoille tehtviks, etti miettikid, missi kaik-
kialla pitiis olla ja miten te voisitte keskittid asioita ja néin, ja eihin niisti
on tullut suoraan sanottuna yhtiin mitidn, niisti yrityksista. — — Mut
se on ihan itsestéidn selvi myoskin, ettd tssi kilpailuasetelmassa yliopistot
pitid huolta omistaan. — — Se on hirveen hankala, kun tulokset rakentuu
silld, mita tuotat, niin asioitten lakkauttaminen on hankalaa, koska sulla
saattaa olla joku tutkimuskohde, joka on aivan yksin koko yoliopistossa,
hyvin pieni ala, jota oikeestaan ei kannattais pitid vaan siirtid se, mut
kun se on tuottelias ja hyvd yksikko, niin se on ampumista jalkaan. Sit sul
on seuraavana vuonna vibemmdn rahaa ja s et o voittanut mitidn silld,
et oot lakkauttanut sen.”

"Se on niin kuin so-luvun yhtymataso. Se on janndssi vilitilassa: on auto-
nomiset yliopistot. mikd on hyvi asia. OKM on hyvin selked siind. Samaan
aikaan rahotusmalli on darimmdisen yksityiskohtainen. — — sielld on sel-
laisia elementteja, jotka on 1—2 % arvolla. Se on kaikkien jobtamisteorioi-
den vastaista, se on ihan pihkibullua. Ei sellaisella ole mitian merkitystd,
se on mielihyvin tuomista, etti joku vaikuttaa yhden prosentin yliopiston
rahoitukseen. Se vain tuottaa ihan jarjettomdin mddrin byrokratiaa ja ra-
portteja ja tekemistd ja kaikkee mahdollista. Siti voi miettid, mikd pitdisi
olla strategista johtamista, niin kuin yhtyman johtamisen taso siina. Sit-
ten se on hyvin sdilyttivi. Eibin se ota kantaa, tai on jakanut vastuun
siitd, ettd pitdisi ottaa profiileja jotenkin evi yliopistoille. OKM on ottanut
— ja jilleen kerran iban loogisesti, kun yliopistot kerran on autonomisia, se
on niiden asia miettid, mitd se on. Mutta samaan aikaan, kun on sidottu
rahotusmalliin, niin timdi on mielenkiintoinen vilitila — miksi kukaan
yliopisto poisvalitsisi yhtidin mitian. Sen nikee ndissi rake-ryhmissi, ei
niissd ehdotuksissa ole mitidn. Objektiivisesti katsottuna ne on ihan pyo-
ristysvirheitd, mitd sielld on ehdotettu. Nykymallissa oxm:lli ei myiskdiin
ole mitiian keinoja sithen punttumiseen. Se on mielenkiintoinen rakenne,
Jjossa on hyvin status quo. Kaikki toivos, ettd jotain tapahtus, mutta se ra-
kenne ei vaan anna myoten, ettd sielld jotain tapabtuis. Sen takia vertaan
so-lukuun: se on stabiili ymparisto, hyvin toimiva rakenne. lkiva kylli sen
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rakenteen ymparisto muuttuu aika nopeesti. Mitd sitten pitdisi tehdd, se on

hyvé kysymys. Se pitiisi syvillisesti pohjia.”

Rahoitusmallista puhuttiin my6s omana aiheenaan.

"Nyt sd kosketat just sitd, ettd kun raha ja objaus tulee samasta libteestd,
niin kylhan se tekee itsendisyydesti jossain mddrin ndenndisti — itsendisyys
perustuu sithen, onko resurssia tehdi omia pidtoksia.”

Rahoitusmalli ohjauksen vilineend ei ole strateginen

Ajatus tuloksellisesta toiminnasta palkitsevasta ja tuottavuuden parantami-
seen kannustavasta rahoitusmallista ohjauksen vilineend sai sininsd hyvik-
synnin, mutta nykyinen rahoitusmalli ei haastateltavien mukaan ole sellai-
nen. Hallitusten puheenjohtajista moni oli sitd mieltd, ettd yhden ja kahden
prosentin paloiksi pilkottu rahoitus on tasapiistavaa, nurinkurista niille,
jotka ovat jo parhaan tasonsa saavuttaneet, aiheuttaa yksityiskohtaisuudes-
saan byrokratiaa mutta ei kannusta strategiseen ajatteluun eikd niin ollen
edistd myoskdin korkeakoulusektorin profiloitumista. Strategisen rahan

osuus on liian pieni ja kytkés korkeakoulun toimintaan nihtiin heikkona:

"Strategisella raballa ei ole mitidin tekemisti sen kanssa, miten kukin yli-
opisto uusiutuu ja strategia kehittyy.”

“Jos halutaan aidosti differentoitua, on hyviksyttivi se, et se perustuu
néikemyksellisyyteen. Siti ei voi tommosessa toiminnassa pubtaasti kvan-
titaviisilla mittareilla pidttid. Silloin OKkM:nkin pitid ottaa nikemys.
Strateginen johtaminen on nikemyksen ottamista. Se ei voi perustua vaan
historiallisiin faktoihin.”

Tdmin nikemyksen jakoi my6s suurin osa rehtoreista. Rehtorit tunnistivat
rahoitusmallin johtavan ei-optimaaliseen toimintaan, mutta kokivat liik-

kumavaransa olemattomaksi.

"Siind on omat hyotynsa ja haittansa. Jos se objaa litkaa toimintaa, her-
kdsti kdy niin, ettd ne indikaattorit, joilla rabaa on mahdollista saada,
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rupeaa korostumaan yliopiston toiminnassa. Toisaalta rahoitusmallissa ei
substanssin ratkaista mitidn. Indikaattorit liittyy toteutumiin, opetuk-
seen, tutkimukseen yleisesti. Ne ei puutu siihen, mikd yliopiston substanssi
on ja miten se sielld sisillinsd sitten hoitaa siti hommaa.”

*Jos aidosti tapahtuisi yhteistyota ja luopumista ja tyonjakoa, niin tamdin
tyyppinen rahoitusmalli ei sitd tue. Siind pitdisi olla muntoksiin oma pot-
tinsa, ettd ne jotka tekee, saa sielti sen palkinnon. Mutta niin kanan kuin
pyorii rahoitusmallin sisalld, niin eibin sielli tapabdu mitian. Sielli on
strateginen raba, mutta ei sitd ole kaytetty strategioibin vaan se on ollut
tasoituselementti. Se on raaka tosiasia, ettd hyvin menestyvd ei siti saa.
Nyt on ilmoitettu, ettd ensi kierroksella strateginen osuus otetaan aidosti
kayttoon, mutta saa nahda... En usko.”

" Yks mikd vaikuttaa hirveen paljon toimintaan, on valtion budjetist tuleva
rahoituksen rahanjakomalli. On hyvid ja huonoja vaikutuksia. On lisin-
nyt tietoisuutta, ettd rahaa tulee tulosten perusteella, mutta valilla tuntuu,
et se vie tiedekunta- tai laitostasolla liialliseenkin laskemiseen. Enemmidin
toimintayksikoiden tasolla rahanjakomalli on johtanut siihen, et tehdiin
Jjopa vibemmin strategist suunnittelua. Et lasketaan vain indikaattorei-
ta, ajatellaan, et kaikki raha tulee ja menee niitten kriteerien mukaan. Et
sillon kun tuli valtion budjetista jotenkin epimdadrisemmin, siit oli ehki
helpompi mydskin johonki omiin strateigisii tavoitteisiin allokoida rahaa.
Tiid on semmonen, mitd pitid seuvata, se on vihin vaarallinenkin kebitys.
Mut et onhan se lisinnyt kustannustietoisuutta ihan selvisti.”

Toisaalta seki hallitusten puheenjohtajien ettd rehtoreiden joukossa oli pal-
jon sitakin nikemystd, ettd rahoitusmallin toiminnan tehokkuuteen kirit-

tava vaikutus on erittdin hyva.

Vuoropuhelu hyvd, mutta saisi olla avoimempaa

Hallituksen puheenjohtajien keskuudessa vuoropuhelua pidettiin hyvini ja
kehitysta positiivisena. Vuoropuhelulta toivottiin kuitenkin vield enemmain

avoimuutta ja suoruutta.
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"Vuoropubelu on varmaan paras tapa. Et suosittelen. Ja semmonen tie-
tynlainen avoimuus siihen pidlle vield, et jos on konserniballinnossa joku
ajatus, niin sen voi sanoa ihan selvésti. Ettd vuoropubelu ja suoruus sopii.”

"Olemmeban me huomanneet, ettd se on lisdantynyt. Mutta ei se vield nay
milldan tavalla. Me olemme pyrkineet toimimaan niisti keskusteluista
sen, mikd on tulkittavissa tabtotilaksi. Yritetian tietenkin tulkita ilmeiti
Jja eleitd ja jatkokysymysten objaavaa vaikutusta keskustelussa. Mutta to-
siasia on, ettd eihan me tiedetd mitiin ennen kuin sielti tulee piditoksid,
ettd mitkd nad ratkasut tulee olemaan. Vuoropubelu on tirkeetd, mut se
konkretia sit myoskin siitd, ettd mibin meidin on valmistauduttava.”

Seka hallitusten puheenjohtajien joukosta etta rehtoritasolla toivottiin myos
yhteisen vuoropuhelun fasilitointia niin, etta profiloitumisesta ja tyonjaosta
voitaisiin kdyda keskustelua yhteisesti hallitusten, johdon ja oxM:n kesken.

Koska itseniisen korkeakoulun ja ministerion ohjauksen vilinen suhde
nousi hallitusten ja rehtoreiden puheessa niin kriittiseksi kohdaksi, paitin
tehdi vield kaksi haastattelua lisaa hallitusohjelmatasolle saakka saadakse-
ni lisivalaistusta kysymykseen, voiko hallitusohjelmasta ministerion kautta

tulevaa ohjausta tarkastella ajatuksellisesti konsernistrategiana vai ei.

Mika tekee hallitusohjelmasta ja OKM:n ohjauksesta strategista

Hallitusohjelman strategisuus tulee haastateltujen virkamiesten mukaan
kahdesta elementistd. Ensinndkin ohjelman taustalla on toimintaympiris-
toanalyysi, jonka yhteydessi Suomen korkeakoulusektoria on tarkasteltu
myo6s kansainvilisestd nikokulmasta. Toimintaympiristéanalyysin pohjal-
ta on muodostettu yli hallituskauden ulottuva pitkin aikavilin tavoite Suo-
melle. T4std on johdettu vilitavoitteet kymmenen vuoden paahin ja mairi-
telty askelet, jotka hallituskauden aikana tiytyy saada otettua tavoitteeseen
padsemiseksi. Toiseksi tavoitteita ja toimenpiteitd on rajallinen mairi. Jotta

vaihtelevassa, cpavarmassa ja monimutkaisessa toimintaymparistossa on
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edellytykset saada muutosta aikaiseksi, voimavaroja on voitava keskittdi va-
likoitujen asioiden edistimiseen.

Kun kysyin, voiko ajatella, ettd hallitusohjelma olisi ikdan kuin konser-
nistrategia, joka maarittelee keskeiset tavoitteet ja jattad korkeakouluille va-
pauden etsid parhaaksi katsomansa keinot paista asetettuihin tavoitteisiin,
molemmat virkamiehet vahvistivat, etta tillaista on tavoiteltu. Ajatukselli-
sesti hallitusohjelma on kansakunnan strategia, joka asettaa suurten linjojen
tavoitteet pitkille aikavilille. Valtioneuvosto toimii yhteiseni, kollegiaali-
sena paitoksentekoelimend, jolloin ministeri valtioneuvoston jasenend vas-
taa yhdessia miiritellyn hallitusohjelman toteutumisesta. Koska koulutus
on valikoitunut yhdeksi istuvan hallituksen viidestd karkihankkeesta, ovat
opetusministerin asiat kansakunnan strategian ytimessa.

Virkamichet nikivit, ettd vaikeassa taloustilanteessa ja epavarmassa toi-
mintaymparistossd paine saada aikaan nopeasti nikyvia tuloksia kasvaa,
mika lisad odotuksia myds korkeakouluja kohtaan. Yhteiskunnan kirsi-
mittdmyys saa poliittisen piitoksentekijin herkisti lisidimiin kontrollia®.
Toisaalta muutosten moninaisuus voi himartaa nikymasi siitd, mika on seu-
rausta mistakin asiasta. Korkeakoulujen muutoksen ajurina on pikemmin
tictoyhteiskunnan synty ja siitd kumpuava dynamiikka. Korkeakoulujen
strategista johtamiskyvykkyyttd on uudistua kytkeytymalld ymparilld ole-
vaan tietoyhteiskuntaan aktiivisena toimijana. okM:n niakokulmasta kat-
sottuna korkeakouluilla olisi nykyisessa mallissa mahdollisuus ottaa itsel-

leen johtamisen tilaa huomattavasti nykyista enemman.

4 Ilmid on maailmalla yleinen. Vidovich (2013) kirjoittaa: *Central authorities have been
issuing new policies at an unprecedent rate in many jurisdictions, with the underlying
assumption being that enhanced state steering of higher education, albeit through new forms
of governance, will better position a country in the competitive international arena” (s. 2.4).
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Yhteenvetona: strategisen johtamisen konsepti
muotoutuu myos akselilla korkeakoulu — OKM

Koska okm:n ohjaus on alisteista valtioneuvoston (VN) piitoksenteolle,
vilittyy korkeakoulupolititkan suunta — tai suunnan vaihdokset — korkea-
koulujen kokemukseen oxM:n ohjauksesta’. Toisaalta strategisen johtami-
sen konsepti on uusi myds OkM:n ohjauksen osalta: hallinnollisen ohjauk-
sen tilalle on tullut mittava muutosjohtamisen tehtivid. OKM:n strategisen
johtamisen kyvykkyys vetid imussaan my6s korkeakoulujen strategisen joh-
tamisen kehittymist. Niin ollen palataan kysymykseen, onko hallitusoh-
jelma ajatuksellinen konsernistrategia vai ei. Tullaan — timin tutkimuksen
ulkopuolelle rajautuvaan ja ei litketalouden alaan kuuluvaan - kysymyk-
seen, miten paljon tilaa strategiselle johtamiselle antavat poliittiset ja lain-
saadannolliset reunachdot, ja jos tila on kovin kapea, halutaanko tilaa lisita
vai ei6.

Konsernistrategiakehyksen hyddyntiminen tuo joka tapauksessa esiin
keskeisen kysymyksen. Strategisen johtamisen konseptin kehittymisen
kannalta olisi tirkead selkeyttdd, mista muodostuu kokonaisuuden osien
toisilleen tuottama lisiarvo: miki OKM:n (VN:n) toiminnassa on sellaista,
mika edesauttaa korkeakoulujen menestysti, ja miten OkM (VN) nikee itse
kunkin korkeakoulun strategisen roolin osana kokonaisuutta. Haastatte-
lujen perusteella keskiniisestd lisaarvosta on nyt puolin ja toisin erilaisia
odotuksia ja nikemyksii silld seurauksella, ettd kumpikin osapuoli ilmaisee
tyytymattomyyttd vallitsevaan tilanteeseen. Johtamisessa kiinnittyy pal-
jon huomiota siihen, ettd yritetdan ymmartaa sekavaksi koettua tilannetta.
Huomio kiinnittyy kotimaiseen hallintokehikkoon ja lyhyen aikavilin ky-

symyksiin, jolloin globaali toimintaympiristd ja pidempi aikajinne tahtovat

s VTV (2016) kirjoittaa raportissaan niin: "Ministerion strategisen johtamisen perusvalin-
noilta on politiikkatasolla puuttunut selked tuki” (s. 22).

6 Kuten VTV (2016) toteaa: “Strategiakisite on lihtokohdiltaan moninainen ja osaksi
myos avoin. Valtioneuvosto ei ole maaritellyt ministerididen strategiatyon lihtokohtia, eikd
myoskiin edellyttinyt ministeriilta tillaisia midrityksia.” (s. 13).
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jiada sivuun. Konsernistrategian kirkastaminen toisi kaivattua selkeytti ja
antaisi suuntaa strategisen johtamisen kehittymiselle koko sektorilla.
Haastattelun paitteeksi pyysin haastateltavia avaamaan ajatuksia siité,
minkalaista olisi tulevaisuuden korkeakoulujohtaminen, jotta se parhaiten
palvelisi suomalaisten korkeakoulujen menestysta. Kysyin myos, minkalai-
sena tuossa maisemassa niyttaisi OKM:n rooli. Vastausten pohjalta piirtyi

kaksi erilaista tulevaisuudenkuvaa.
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Tulevaisuuden strateginen
johtaminen korkeakouluissa

”Sul on niin suurii kysymyksii...”

Paihavainto

Kaikkien ryhmien haastatteluissa tulevaisuudenkuvat korkeakoulujen joh-
tamisesta jakaantuivat siten, ettd osa kuvasi nykyisen tilanteen asteittaista
kehitysti ja osa esitti radikaalimpia nikymia korkeakoulusektorin muutok-
sesta ja sen myotd korkeakoulujen johtamisesta. Esitin seuraavassa ensin
tulevaisuudenkuvan, joissa nykyinen perusmaisema pysyy samana mutta
kehittyy ja sen jilkeen tulevaisuudenkuvan, jossa korkeakoulujen toimin-
taympdariston nihdiin muuttuvan radikaalimmin, mika luonnollisesti vai-

kuttaa my6s korkeakoulujen johtamiseen sekd ok M:n rooliin.

84 SINIMAARIA RANKI



Nykyinen perusmaisema kehittyy

Johdonmukainen korkeakoulupolitiikka, profiloituminen etenee

Hahmottelen rehtoreiden ja hallitusten puheenjohtajien vastausten perus-
teella ensin tulevaisuudenkuvan, jossa korkeakoulujen toimintaympiristd
pysyy nykyisen kaltaisena. Valtaosa puheesta oli asteittaisen kehityksen jat-
kumoa timai piivin tilanteelle. Korkeakoulupolititkan poukkoilevuudesta
odotetaan joka tapauksessa padstavin eroon. Poliittiselta paatoksentekijaled
odotetaan pitkin tihtidimen visiota siitd, mitd korkeakoulujirjestelmaltd
loppujen lopuksi halutaan. Sen pohjalta oxM laatii kansallisen strategian,
jossa on asetettu kullekin korkeakoululle selkei tavoite ja mietitty sitd kohti
vievat askelet koskien seka toimintaa ettd rahoitusta. Tama tyo on tehty ra-
kentavassa yhteistyossa korkeakoulujen kanssa. Tyoskentelymuotona avoin
ja suora dialogi on keskeinen. Korkeakoulujen autonomiaa kunnioitetaan,
mutta OKM valtiorahoittajan tahdon toimeenpanijana kuitenkin tekee rat-
kaisut niissi kohdin, joissa se on korkeakouluille itselleen autonomiasta
huolimatta kovin kitkaista mutta vilttimatonta jirkevin kokonaisuuden

aikaansaamiseksi. Niin profiloitumista saadaan vietyi eteenpiin.

”Ja sitten tamd korkeakouluverkosto, etti minkilainen korkeakouluverkos-
to tihin maahan pitiisi synnyttia, minkdlainen sen pitdisi olla — miten
balansoidaan alueelliset tarpeet ja riittivi resursointi. Meidin korkea-
koulusektori on ihan hyvin resursoitu kokonaisuutena, mutta se vaan sir-
paloituu liian moneen paikkaan. Jos ei halua yliopistopaikkakuntia vihen-
tid, niin meil on ainakin liikaa tiedekuntia. Tid olis mun mielesti kylli
OKM:n tehtivi. Ei se synny itsekseen eikd se synny albaalta piin”

Rahoitus enenevdssd médrin korkeakoulun strategian
menestyksekkddn toteuttamisen pohjalta

Rahoituksessaan oxM huomioi korkeakoulujen erilaiset strategiat, huomioi

operatiivisen tehokkuuden toki, mutta muutoin tekee rahoituspiitokset
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palkiten korkeakoulua oman strategiansa mukaisten tulosten saavuttami-
sesta. Korkeakoulujen itsendisten strategiavalintojen mahdollistamiseksi
valtio on investoinut korkeakouluihin vahvistaakseen niiden tasetta likvi-

diteetin lisiimiseksi.

"Sen [OKM] pitiis keskittyy enemmin niihin ylitason asioihin ja uskoo,
et kyl ne yliopistot osaa koulutuksen ja tutkimuksen hoitaa, jos niille an-
netaan oikeet tyokalut. Pidasiassahan se tyokalu on raba. Jos halutaan
vikeesti autonomiaa, rahanjakoo pitiis siirtid — et ku kummiskin fakta
on, et iso osa yliopiston rahoista tulee valtiolta, niin pitidks sen olla niin
monenlaisen mittarin taaske pilkottu, et eiks se vois olla isompia summia
Jja yliopisto piattia, mitd ne sil tekee. Tutkimus tarvitsee kuitenkin jatku-
vuutta ja stabiliteettia rahoitukselle. Vaikka sama summa suurin piirtein
tulee jakoon joka vuosi, niin kauhee kubina kaiy rabanjaon ympérilli, et
eiks sitd vois vihin yksinkertaistaa.”

Ammattimaista hallitustydskentelyd ja johtamisosaamista

OKM:n ohjauksen kehittyminen strategisen johtamisen suuntaan nostaa
johtamisosaamisen vaatimuksia my6s korkeakouluissa. Tami lihtee hal-
litusten jisenten valinnasta. Hallitustyoskentely on ammattimaistunut:
kompleksisuuden lisdantyminen edellyttai ajankiytollisia mahdollisuuksia
paneutua korkeakoulun tilanteeseen ja kehittimiseen. Sitoutuminen halli-
tustyoskentelyyn ja korkeakoulun menestykseen nikyy hallituksen jisen-
ten aktiivisissa keskusteluyhteyksissi korkeakoulun ulkoisten ja sisdisten

sidosryhmien kanssa.

"Hallitusten valinta. Yliopiston pitdisi oikeesti miettid strategian kautta,
ettd mikd olisi ideaalinen kompositio. Tehddi se ammattimaiseks. ... Hal-
lituksenban pitdis vastata yliopiston ambitiotasoa: jos halutaan olla kan-
sainvilinen tiedeyliopisto tai miti sitten oltaskin, niin néiyttiiko se halli-
tus silti kun kansainvilisen tiedeyliopiston hallitus nayttid, vai niyttiiko
se siltd, mitd maakunnallinen sidosrybmdéorganisaatio saattas niyttii.”
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*Ja sitten kun saadaan vieli hallitus, jolla hyvi nikyma seki korkeakoulu-
polititkasta ja ainakin keskeisiti toimialoista, mihin ne on menossa, niin
sehdn olis aika hyvi kombinaatio. Riittivisti sellasta osaamista miksattua
yhteen. Hallituksen rooli on keskeinen.”

" Toivosin, et meil olis hallituksessa enemmdn ammattiosaamista esim. ta-
loudesta ja siihen liittyvisti kysymyksistd ja toivottavasti mydskin markki-
noinnista, koska se olisi hallitustyoskentelyn kannalta arvokas asia. — — ei
meil 0 huono hallitus. Mutta etti saatais vihan paremmin lentiviks, niin
siitd ei ainakaan haittaa olis, et siihen poydan ddareen tulis vibin enem-
min nakoaloja. — — Toivosin, et pidstds irrottautumaan siitd, et se ei o
edunvalvontaorganisaatio se hallitus. Roolituksien loytiminen, et miksi
sielld hallituksessa ollaan.”

Johtamisvaatimukset ovat korkeat myos rehtorilla ja johtoryhmalla unohta-
matta keskijohdon vaativaa tehtivii strategisen keskustelun keskiossa. Reh-
torilla taytyy olla ymmarrys korkeakouluyhteison erityispiirteistd, mutta
hinen yleisjohdolliset valmiutensa ovat tiedollisesti ja taidollisesti korkealla
tasolla.

"Mut siin on oltava varovainen, et ehkd iban semmonen ammattijohtajuus
ei sovi sithen toimintakulttunriin, kun siin kuitenkin on se koulutus ja tut-
kimus pddtebtivit. Mut tulee varmasti muuttumaan, et vaaditaan johta-
mistaitoo jobtamistehtivis olevil enemmdin, varmaan jobtajat kouluttau-
tuu enemmdn ja yliopistot kouluttaa jobtajiansa. Et se nahdddn todella
semmosena ammattitaitona ja osaamisalueena eikd vaan semmosena, et
kuka nyt vuorollaan on jonkun kauden.”

"Strateginen jobtaminen on huomattavan vaikeeta ja sitd kautta siihen
mddrittelyyn pitdis kayttid aika paljon aikaa, etti miti me ollaan tialli
tekemdssd, mitkd on ne tirkeimmit asiat, mitkd on ne kolme eiki kymme-
nen tai 20 tirkeintd asiaa, mitd me pystytian tekemddin.”

"Rohkeus katsoa yli rahoitusmallin. — — Pystyd nikemddin nykyisyyden yli,
mihin halutaan pidtyi. — — Sen oman toimintahorisontin nakeminen pai-
kallisen todellisunden yli, joka on siti jokapdivistd, musta se on se iso asia.”
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>Johtamisosaamisen vaatimukset tulee ilman muuta nousemaan entises-
tddn. Kun ymparisto muuttuu dikaisempﬂa nopeammin, niin se johmmi-
nen ei o semmosta, ettd siind johdettais staattista ymparistod, vaan johde-
taan koko ajan muuttuvaa ymparistoi.”

"Mikd on tasapaino asiantuntijaorganisaation johtaminen, miten sitd job-
detaan samalla osallistumalla mutta samalla pitamilla pidmaidrat selkei-
nd. — — Yliopiston johtaminen on erittiin haastava paikka.”

"Viitin, ettd kuitenkin toimitusjobtaja-rehtorin toiminnalla on ratkaise-
va merkitys. Jos hin ei ole tehtiviensi tasalla niin ei tu mitiin. Hin on
selkeesti se, joka sen paletin pyirittia. Hinen jobtamisosaamisensa on kes-
keisessd roolissa.”

"Sehin vois olla, et jos — en tie, pystyyko OKM lausumaan, kun nid on it-
sendisid osakeyhtioitd, mutta jotenkin sen pitdis sen objeen olla, etti oxMm
edellyttii hallituksilta huolellisuutta toimitusjobtajan valinnassa ja ni-
menomaan siindg, ettd valitulla henkilolli on jobtamiseen liittyvi kyky
olemassa. Midrityt tieteelliset naytot pitid olla, ylempi korkeakoulutut-
kinto mun mielesti vois aivan hyvin riittiia — —. Taytyy olla silla tavalla
péteviitynyt, ettd ymmdrtid sen akateemisen maailman, jossa kuitenkin
litkutaan. Suomes on aika paljon korkeakouluja, jossa on heikko johto, niin
se heijastuu kylli viimeseenkin opiskelijaan aika tavalla. Yleensihin nidi
tyotyytyviisyysmittaukset on yks hyvi mittari siiti johtamisen laadusta
kans.”

Korkeakoulumaiseman radikaalimpi muutos:
erikoistuneiden ekosysteemien verkosto

Osa haastatelluista irrottautui timin paivan tilanteesta ja kuvasi radikaa-

limmin muuttunutta korkeakoulumaisemaa. Haastateltavien puheen pe-

rusteella titd maisemaa voisi luonnehtia erikoistuneiden ekosysteemien
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verkostoksi. Olen koonnut nima radikaalimmat nikemykset korkeakoulu-

sektorin tulevaisuudesta taulukkoon 2.

Toisiaan vahvistavat muutosvoimat kiihdyttavdt monimutkaisuutta

Tulevaisuuden korkeakoulumaisemaa muokkaavat keskeiset voimat ovat
kompleksisuuden lisiantyminen, tiedon tuottamisen hajaantuminen ver-
kostoihin, mitd kehitystd digitalisaatio vauhdittaa. Tama kehitys murtaa
korkeakoulujen maantieteellisen rakenteen ja myos luokkahuoneen totut-
tuna tapana kerdiantyd oppimisen direlle. Tiedon tuottamisen hajaantu-
minen mahdollistaa osaamisen kerddmisen eri puolilta, jolloin yhden kor-
keakoulun myontima tutkinto ei enia ole ainoa tapa osoittaa osaamistaan.
Globalisaatio kiihdyttdd kansainvilista kisaa osaamisesta seka korkeakoulu-

jen kesken ettd kansantalouksien vililla.

"Ollaan globaalissa kilpailussa ja globaalit muutokset vaikuttaa meibin ja
meiddin on parempi niitd asioita katsoo, mitd tad tarkottaa tid verkko-op-
piminen, mahdollinen tutkintojen dilutoituminen ja yliopiston ulkopuo-
lella tapahtuva oppiminen jne.”

“Akkiseltiin ajatellen luulen, etti meidin toimintaympiristé monimut-
kaistuu entisestidn eli kilpailu kovenee, verkkoyliopistot, kansainvilisesti
operoivat korkeakoulutuksen tuottajat varmasti ovat — no, mistd sitd tie-
tid, millon meillikin vapautetaan joku korkeakoulutus”

"Digitalisaatio, tiedon hallinta, tiedolla johtamiseen — — Paradoksaali-
suus: tietoa on, jonka pohjalta voidaan johtaa, mutta johtaa heimoihin,
Jjoilla on oma vahva kisitys ja se saattaa vaikeuttaa koordinaatiota. Iso
kysymys on varmaan se, etti miten valtava tiedon mddrin hallinta oikees-
ti onnistun. Tamd tuo mukanaan myis hirveesti erilaisia nikemyksida ja
mielipiteita. Tietoheimoja voi olla mahdotonkin nykykeinoin jobtaa.”

" Tulevaisuuden korkeakoulu on entisti kansainvilisempi. Meilld olemaan
korkeakouluja, jotka muodostuvat Suomessa olevista ja munalla maail-
massa olevista konserneista.”
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Tillaisessa maisemassa tarve ymmartaa monimutkaisia ilmioita ja kokonai-
suuksia laaja-alaisesti on yha tirkeampi. Korkeakoulun tiytyy pystya anta-
maan opiskelijoille kansainvilisessa osaamiskisassa kilpailukykyinen vahva
oman alan osaaminen, jota muiden alan osaamisiin uudella tai erilaisella
tavalla yhdistamalld syntyy parempaa ymmirrysti sekd tyoelimin ettd tut-
kimusyhteison kiyttoon.

Korkeakoulu = houkutteleva ekosysteemi
tietoa synnyttdvissd verkostoissa

Olennaista korkeakoulusektorilla on tiedon tuottamisen tapa. Tieteellisen
tiedon tuottamisella on ja vastaavasti tydelimad uudistavan tiedon tuot-
tamisella on kummallakin erityispiirteensi. Koska tiedon tuottaminen ja
myos sen saatavuus ovat hajaantuneet verkostoihin, korkeakoulun tiytyy
miettid, mikd on tekijd, joka saa opiskelijat ja tutkijat kokoontumaan sa-
maan paikkaan ja juuri meiddn korkeakouluumme.

Opiskeljjoille ja tutkijoille taytyy voida tarjota jotain, mita he eivit pel-
kastain virtuaaliverkostoissa tai eri paikoissa kiertden saa. Silloin tietyn
osaamisalueen ympirilla viredsti toimiva ekosysteemi on korkeakoulun
kilpailuetu. Parhaat osaajat kerddntyvit toisten parhaiden osaajien luo, ja
ckosysteemissd toimivat yritykset ja tutkimuslaitokset tuovat oppimiseen
ja tutkimiseen seka tietysti osaamiseen perustuvaa litketoimintaa ajatellen

kiinnostavia, uudenlaisia mahdollisuuksia.

Yliopistot on sillain munttumassa, etta kun yliopisto oli ennen paikka,
Jjossa tieto oli ja ihmiset tuli sen tiedon luo. Nyt tieto on netissi, jolloin yli-
opiston ainut houkuttelevuus on niissi ibhmisissa, jotka sielli on, sekd ope-
tuksessa ettd tutkimuksessa. Mitkd on ne strategiset litkkeet, joilla lnodaan
kilpailuetu tilanteessa, jossa voi googlettaa miti tahansa ja sibkipostittaa
kenen kanssa tahansa. Ei ole mitidn lisiarvoa silld, ettd tissa on tillainen
yliopisto, ellei tiilli ole ihmisid, jotka kohtaa ja haluaa tehdi jotain yhteis-
tyossa. Eli se sen ekosysteemin merkitys tulee kasvamaan ihan mielettomas-
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ti tulevaisundessa, koska ekosysteemid ei voi siirtid; melkein kaiken muun
voi. Se, miten niitd signaaleita luetaan, tulee korostumaan.”

"Koulutus irtoaa ajasta ja paikasta. — — Pitid johtaa titi hommaa niin,
et kouluttautuminen samoin kuin TKI-toiminta munttuu ajasta ja paikas-
ta riippumattomaksi. Oppiminen tapahtuu. Tietenkin tyoelamaiyhteys —
siis oppiminen on yhi enemmdn tyoelimdin kehittamistd, oppiminen yhi
enemmdn tapahtuu sielld kuitenkin turvaten sen, ettd se on tyoelimii uu-
distava eika yllipitavi. Timdi tulee tuottamaan sellasen mielenkiintosen
Jutun, etti se murtaa tin maantieteellisen korkeakoulun rakenteen. — —
Sehin ei ole vield merkittivia nudistus, etti luokkabhuoneet kaupungeis-
sa 4, B ja C ovat samassa omistuksessa. Mutta kun luokkahuoneet katoaa
kaikkialta, niin se verkosto jid. Silti ibmiset haluu tulla yhteen, mut ei ne
nyt koko vuotta vietd sielld. Ne on kaks piivid energiabuustissa ja sitten.
Eli sit tulee tid haaste — no joo, tid menee ihan lillukanvarsiin, mut et
kun ei 0 luokkahuoneita enia, niin missi se tapahtuu? Nebdn voi olla ano-
nyymeji koulutusagnostisia foorumeita, tinddn sinne tulee yks porukka ja
huomenna toinen.”

Vaikka korkeakoulu pystyy tarjoamaan houkuttelevan syyn opiskelijoille ja
tutkijoille kokoontua juuri meidin korkeakouluumme, osaamista haetaan
silti eri paikoista. Oppimista tapahtuu myos yhi enemmin tydelamissa.
Korkeakoulu my6ntaa edelleen tutkinnon, mutta tutkinto voi koostua mis-
ta tahansa hankitusta opista. Tyonantajaa kiinnostaakin enemmain hakijoi-
den osaamisen brindi kuin muodollinen tutkintotodistus — joka toisaalta
erikoistuneiden korkeakoulujen kansainvilisen kilpailun tuloksena voi se-
kin olla brindi. Opiskelun prosessi on rakennettu tehokkaaksi niin, ettd
opiskelija kuitenkin on sen keskiossi. Koska kansainvilinen kilpailu osaa-
misesta on kdynyt yhd kovemmaksi, suomalaisenkin opiskelijan kunnianhi-

mon taso on korkea ja hin nikee vaivaa oppiakseen mahdollisimman hyvin.

"Yksi asia, minkd merkitys varmasti kasvaa entisestidn, on opiskelijako-
kemuksen merkitys. —— se on seurausta kiristyvéstd kilpailutilanteesta, jol-
loin koulutuksestakin tulee enemmdn hyidyke. Siiti tulee hyodyke juuri
stksi, kun lyoddaan hintalappu — =~
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"~ — jossain mddrin jo nyt on nibtivissi, ettd alkaisiko tutkintokoulutuk-
sen merkitys laskea. Jos tutkintojen merkitys vibenee tyohonotossa ja muus-
sa, niin sehin heijastuu korkeakouluibin, jos ihmiset vaan etsii jotain sopi-
vii puolen vuoden pitkii jostain, joil suuntandutaan johonkin. Must tid on
todenndkonen kehitys, vaik Suomi on ollut tutkintouskovainen maa, mut
tutkintojen merkitys vihenee ja osaamisen merkitys on tirkeempi, koska
tarvitaan nopeisiin muutoksiin vastaamista. Se tulee muuttamaan koko
korkeakoulun aseman. Nythin voi jo ajatella, etti eibin korkeakoululla
ole monopolia koulutukseen. Voibhan kiydi niin, et korkeakoulut kutistun,
se on ihan mahbdollista”

"En ole ollenkaan varma siitd, mitd korkeakouluille tapahtuu. Onko tut-
kintoja ylipiatidin olemassa, mihin korkeakouluja tarvitaan. Uskon, etti
kun opiskelija libtee pateviittimaddn itseiin johonkin tehtiviin jatkossa,
niin polkuja lapi naiden kaikkien koulutusta tarjoavien organisaatioiden
alkaa muotoutua. Ei endd kanneta huolta siitd, miki organisaatio kurssin
tarjoaa. Opiskelijalahtiisyys jatkossa médrid paljon. Téytyy olla joku, joka
akkreditoi sen polun ja antaa siita jonkun paperi, jos silld on merkitysta.
Mutta miti jobtaminen sitten on — onko se tuotannon objausta, verkosto-
Jjen jobtamista... Liittyy tutkimukseen ja muubunkin pitkdjinteiseen toi-
mintaan, johon tarvitaan investointeja ja infraa, mutta se on ehki oma
maailmansa”

OKM luotsaa suomalaista korkeakoulujoukkuetta
kansainvalisessd liigassa

Tillaisessa korkeakoulun toimintaympiristossa OkM:n rooli painottuu
vahvasti strategiseen nikemyksellisyyteen ja itsendisten korkeakoulujen
profiloiman suomalaisen korkeakoulukokonaisuuden profiloimiseen edel-
leen maailmalla. Korkeakoulusektorin profiili nojautuu poliittisen paitok-
sentekijin muodostamaan pidemman aikavilin tahtotilaan koulutuksen ja
tutkimuksen roolista ja asemasta yhteiskunnassa. Poliittinen paitoksente-
kija toimii hallituskausien yli johdonmukaisesti tuon tahtotilan toteutu-
miseksi. Tahtotilan mukaisesti rakennettu kulloinenkin hallitusohjelma

toimii ajatuksellisesti konsernistrategian tavoin: OKM muodostaa strategi-
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sen nikemyksen kokonaisuudesta itseniisten korkeakoulujen strategioiden
pohjalta ja asettaa korkeakoulukohtaisten strategioiden mukaisesti vaativat

tavoitteet. Niiden menestyksellisestd saavuttamisesta palkitaan.

"Ja sitten vield yhden nostasin tulevaisuusasiana, joka kylla nikyy meidin
kansallisessa korkeakoulupolitiikan ohjauksessa nytkin. Yliopiston perin-
teiset tehtivit on ollut nid kolme tehtivid, tuotetaan osaajia ja uutta tie-
toa ja ndin, mutta nyt rooli hahmottuu yhi enemmdn osana tyollisyyspoli-
tiikkaa ja kilpailukykypolitiikkaa, halutaan vilitonti hyotyd ja yliopistot
ratkomaan kilpailukykyongelmia innovaatioita tuottamalla. Olettasin,
ettd tid suunta myos vahvistuu jatkossa. Tulee uusi hyodyn aikakausi”

" Varmaan ministerivitten ja valtionhallinnon vilisessi yhteistyossa tarvit-
taisiin paljon kebittimisti.”

"Kyl ma aattelen, et se on yhteistyokumppani sillé lail, et siind kaikki oppii
toisiltaan. — — Vaikee kysymys — — Vois ajatella, ettd rabat vaan tinne ja
koulutustehtivi. Ei se nyt ihan niin o, kylla se tiytyy yhteistyossi kebittia.
Kumpikaan ei ole vapaa ilman toista. Kumpikaan ei ole tiydellinen ilman
toista. 14d on niin kun vibkipubeesta....”

Tama stratcgianmuodostukscn prosessi perustuu avoimeen ja suoraan
oKM:n fasilitoimaan, korkeakoulujen hallitusten ja johdon yhteiseen kes-
kusteluun. Raha jakautuu suurimmaksi osaksi sen mukaan, miten kukin on
omat strategiset tavoitteensa saavuttanut. OKM kuitenkin edellyttdd ope-
ratiivista tehokkuutta ja asettaa jonkun ajankohtaisen yhteisen tavoitteen
kaikille. Rahanjakoon liittyvi hallintobyrokratia on vihentynyt nykyisest,
tilalle on tullut yhteistd oppimista synnyttivia keskustelua ja nikemykselli-
sen strategisen johtamisen merkitys on kasvanut. Hyvin toimiva keskustelu
korkeakoulusektorin toimijoiden kesken on mahdollistanut sen, ettd yhi
nopeammin muuttuvan tyoelimin osaamiseen pohjautuvan kilpailukyvyn
yllapitamiseksi koulutusalakohtaisten tutkintomairien suhteen harkinta-

valtaa on siirretty nykyisti enemmain korkeakouluille itselleen.
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"Ennemmin se iso potti ja sit luotetaan, ja jos ei se me, niin sit vaibdetaan
niit jobtajia. Ettd ei koko ajan tehdi jotain nippeliobjeita, jotka siti isoo
kuvaa rajaa”

"Avointa ja vuorovaikutteista. Valtakunnallisissa koulutusvastuissa, etti
se olisi ennakoitavaa. Rahoituksen osalta, oli rahotusmalli miki tahansa,
et se olis ennakoitavissa. Ja sitten se vuoropubelu. Ja alustan mahdollista-
minen keskustelulle ja vuorovaikutukselle. Nidn transformaation koko
korkeakoulukentissi aika vahvana, etti kun pidstds tisti eteenpdin, ettd
mahdollistaisivat vinorovaikutusalustaa keskustelulle, etti eri oppilaitokset
pystyy kaymdiin dialogia, seminaaria, koulutusta, myoskin yhtion johdolle,
ettd nabtiisiin, missd mennddin, mitki on OKM:n tavoitteet, minkilaista
tutkimusta on, tiedon siirtimistd, tammostd tutkimusta tehdiin. Onban
sekin ohjaavaa, minkilaisia esityksid OKM seminaarissa pitid.”

“Ajattelen nain, ettd jos saataisiin tatd rakennetta jotenkin muutettua, sil-
loin meilli olisi nopeammin eteenpiin menevi ja liikkeiti ottava toimin-
nallinen rakenne. Silloin me voitais paljon vapaammin ajatella, et me ei
yllapidettis tieteenaloja, vaan tietyn kaltaisista asioista tuotettua tietoa,
niin silloin pystyttais samanaikasesti kehittymdéan, mut olis tila liikkna
ymparistoon.”

Korkeakoulujohtaminen monipuolista osaamista vaativa ammatti

Korkeakoulun johtaminen on monipuolista osaamista vaativa oma ammat-
tinsa, johon kouluttaudutaan ja jossa toimiessa jatkuva kouluttautuminen
on luontevaa. Koska korkeakoulun tulos syntyy ihmisist, hallituksissa ol-
laan kiinnostuneita rehtorin ja johdon ihmisten johtamisen taidosta. Halli-
tus seuraa ilmapiirin ja tyShyvinvoinnin kehittymistd siind missd tulosmit-
tareitakin. Sisdisen tai ulkoisen kehityksen niin vaatiessa hallitus kykenee
nopeastikin tekemiin paitoksid ja muutoksia korkeakouluyhteison menes-

tyksen turvaamiseksi.

”Sz‘mtegz’sen johmmz'sen tarve vaan korostuu, mutta samalla sen vaikeus
on huomattava. Rajattomuus, digitalisoinnin, liikkumisen helppouden,
globaalin kilpailun kautta tii on radikaali muutos, mita hetkee eletiin.”
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"Uskon, ettd strategiselta jobtamiselta edellytetian vielikin terivimpid,
kykyi katsoa laaja-alaisempaa, mut toisaalta nopeampaa ja terivimpii
analyysikykyi navigoida siind globaalissa ympdiristissi oikein.”

"Yks fakta on se, etti akateemisessa ympdristossihin ei ole jobtamisen ja
esimiestyon kebittimiseen kiinnitetty samalla tavalla huomiota kuin on
yritysmaailmassa. No kummassakinhan on ihmisisti kysymys. Ei ole mi-
tidn syytd, miksi nain pitdisi olla. Yliopistojen johtamisessa pitid pyrkid
koko ajan kebittimaidin siti silli tavalla, miten ibmisid jobdetaan.”

Johtamiskyvykkyyden tuloksena korkeakouluyhteisolld on pitkalti yhtei-
nen visio, jota kohti edetdin akateemista vapautta kunnioittaen. Pitkajin-
teinen tutkimus ja koulutus ovat toiminnan selkiranka. Koska toimintaym-
pariston syklit ovat lyhentyneet entisestdin, organisaatio on samaan aikaan
kykeneviinen nopeisiin paitoksiin ja ketteridn toimintaan. On loydetty
toimivat mallit antaa uusille tutkimusavauksille mahdollisuus nousta ja toi-
saalta lopettaa kuihtuvat taimet. Tama tuo korkeakouluyhteison dynamiik-
kaa pitkdjanteisyyden rinnalle. Niin tutkimustulokset ja korkein osaami-
nen ovat joustavasti kdytettivissa, kun Suomen tyoelama kay yhi kovenevaa

globaalia kilpailua osaamisesta.

"Perinteiset johtamismallit on jo nyt heitettivi romukoppaan. On siirryt-
tivi pois hierarkiasta ja mekaniikasta. Sitten ollaan johtamisessa perilld,
kun strategia ohjaa ihmisten arjen valintoja — opiskelijan ja tyselimain
palvelua vaarantamatta”

> Taytyy olla nidyn muodostamisen kyvykkyys. Taytyy nihdi kokonaisuus,
tarvitaan ennakointiosaamista. Néiyn pitid olla kauas, jotta osaa loytii
Inovan ratkaisun tahdin paividn.”

Korkeakoulu yhteiskunnan sivistyksen kivijalka
ja maan kilpailukyvyn timantti

Korkeakouluja arvostetaan yhteiskunnassa luotettavan tutkimustiedon

tuottajina. Ne kouluttavat tyoelimdin oman alansa osaajia, joilla on ym-
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mirrys nihdi monimutkaiset ongelmat laaja-alaisesti ja he osaavat tuoda
oman substanssiosaamisensa monialaisiin, kansainvilisiin tiimeihin. Tutki-
muksen rahoitusinstrumenttien hallintotaakkaa on huomattavasti keven-
netty ja rahoitus koottu pienemmisti sirpaleista isommiksi kokonaisuuksik-
si. Korkeakoulujen kokonaisrahoituksesta suurin osa tulee yhi strategiassa
midriteltyjen tavoitteiden saavuttamisen mukaisesti valtiolta, mutta rahoi-
tuspohja on monipuolistunut. Menestyneilld korkeakouluilla on vahva tase,

jonka likviditeetti mahdollistaa suuren itsendisyyden.

" Toivosin, et se olis ennakoitavaa, miti sielt on tulossa. Toisaalta ymmayr-
vin sen, ettd meilld on hallitukset ja ministerit, jotka tulee ja menee. Mut
olis kuitenkin joku linja. En tykkdid siitikddn, kun tid on arvokas ja hieno
tehtivi, miks yliopistot on olemassa, et jos tid menee semmoseks osaopti-
moinniks, et jos joku rahotusmalli on timd niin nyt tehdain tita. Yliopis-
ton perusolemuksen tunnistavaa ja siti arvostavaa, eikdi jotenkin epdile-
vdd, mitd on ollut nditi viimeaikasia mediaulostuloja.”

"Kun raboituslahteet on nyt jo monipuolistunut, etti vaikka se OKM pon-
tevasti objaa, niin yliopistoja rahottaa yhi enenevissi mdidrin tutkimus-
laitokset ja monet muut tahot, niin varmasti jatkossa tid ei suinkaan tu
vihenemddin, vaan kyky kuunnella, ymmadirtid ja vastata muibinkin kun
OKM:7 tarpeisiin on aika ratkasevaa, ettd kyetidin menestymain.”

Sitten vield se, etti me oltais innovaatiolibhde Suwomessa. Tilli tarkoitan
sitd, ettd on itsestidn selvid, ettd kun alueella libdetian tyoelimdssi ke-
hittimdidn jotain, niin sithen kytketiin ammattikorkeakoulut mukaan.”

"Ebkd vois sanoa ndin, etti — — ettd meidin pitdis pikku hiljaa oikeestaan
ruveta nakemddin se, etti miten iso yliopiston rooli ja asetettais yliopistolle
myds vaatimukset tehdi — miten iso yliopiston rooli on siind, et me pysty-
tddn niiden kautta pitimdiin Suomea vahvasti kansainvilisessi kentdssi
Jja kansainvilisesti orientoituneena maana. Sanon tin sen takia, ettd jos
katotaan Suomen viestorakennetta ja sijaintia, niin jos ei me uskalleta
ottaa isoja kansainvilisii harppauksia, niin me emme valtiona tule mil-
lddn lailla selviytymiin. Sen takia — tin aito nakeminen, etti kyse ei o
— yliopistolta ei tarvitse vaatia, et te ootte pelkistiin koulutuksen tuottavia
ihmisid, vaan se tapa, milli me pystytidn yliopiston kautta ja yliopiston
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toimintaa suuntaamalla myoskin rekrytoimaan muualta tinne tulevia
ihmisid ja kenties tuottamaan sellastakin koulutusta, joka mabdollistaa
uudentyyppista taloudellista toimintaa, niin se on aika tirked tillaselle
maalle kun Suomi, joka sijaitsee niin hassussa paikassa. Kun tid koko ajan
hukkuw siind keskustelussa, etti yliopistoja kebittimilli ja niille asetta-
malla vaatimuksia, jotka voidaan tiyttii useammalla eri tavalla, niin me
voidaan rakentaa tulevaisuutta”

Korkeakoulujen strategisen johtamisen tulevaisuudenkuvassa piirtyy vaati-
va toimintaympiristd, jossa korkeakoulutus niyttiytyy hyvinkin erilaisena
kuin sen nykymuoto. Tami haastaa strategisen ajattelun ja organisaation
kyvykkyyden koko sektorilla. Myos strateginen johtaminen itsessddn eldd
muutoksessa, mistd syystd se on tunnistettu paitsi omaksi, jatkuvaa koulut-
tautumista vaativaksi osaamisalueckseen. Monimutkaistuvassa ja dynaa-
misessa verkostojen avoimessa maailmassa niin ikdin poliittisen paitok-
sentekijin ja OKM:n roolit muuttuvat. Nikemyksellisyys, avoin strateginen
keskustelu ja yhteinen oppiminen korostuvat korkeakoulupoliittisessa paa-
toksenteossa ja OKM:n ohjauksessa.

Seuraavaksi tiydennin hieman tissi piirtynytti tulevaisuuden johtamis-
maisemaa ja katson korkeakoulujen strategista johtamista globaalista pers-
pektiivistd. Lopuksi esitdn nelja ehdotusta korkeakoulusektorin strategisen

johtamisen kehittimisen askeliksi.
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Globaali perspektiivi:
suomalaisesta korkeakoulujohtamisesta
kilpailukykytekija

"What are the implications for the function of
higher education when the flow of global students is
about to become part of a vision according to which
each student, regardless of his or her origins, should
have access to all the universities of the world?”
Hartmann (2014)

Globaali kilpailu osaamisesta kovenee

Korkeakoulututkimuksen kirjallisuudessa on todettu globalisaation aja-
man korkeakoulutuksen seki kysynnin ettd tarjonnan kasvun olevan mer-
kittivin alaa muokannut ilmié viimeiseen viiteenkymmeneen vuoteen’.
Korkeakoulutuksen lisaintymiselld maailmanlaajuisesti on my6s seuran-
naisvaikutuksensa. Vaikka niiden vaikutusten yksiselitteinen saati tismal-
linen mittaaminen on menetelmaillisesti haastavaa, on tutkimuksella saatu
esiin korkeakoulutuksen ja kansantalouksien rakenteiden vilisid laadullisia

yhteyksii®.

1 Altbach ym. (2009), Vidovich (2013).

2 Koulutuksen suoria ja epdsuoria kasvuvaikutuksia ja niihin liittyvai kirjallisuutta on
kuvattu esimerkiksi artikkeleissa Asplund ja Maliranta (200s), Kaboski (2009), Dabla-
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OECD on ennustanut, etti vuoteen 2020 mennessi G2o-maiden
25—-34-vuotiaista korkeakoulutuksen saaneista 40 prosenttia tulee Kiinasta
ja Intiasta Yhdysvaltojen ja Euroopan yhdessa jaddessa vajaaseen neljannek-
seen. Tama tarkoittaa sitd, ettd Aasiassa ja muissa voimakkaasti lisiantyvin
korkean koulutuksen maissa osaamisintensiivinen tuotanto tulee voimak-
kaasti kasvamaan, miki tulee ilman muuta vaikuttamaan niiden maiden ta-
louksien toimialarakenteisiin, tyon tekemisen tapoihin, digitalisoitumisen
hyodyntimiseen, yhteiskuntarakenteisiin ja tatd kautta ilmioiden, trendien
ja maailmantalouden globaalin vilittymisen dynamiikkaan. Nami maat
myos pystyvit yhi paremmin tyydyttimain kotimaista korkean osaamisen
kysyntddnsi tulevaisuudessa omin voimin, minka lisiksi tarjonta korkea-
koulutettujen osaamiseen perustuvista ratkaisuista tulee kasvamaan myos
maailmankaupassa. Korkeakoulusektorin kasvu kiihdyttai kilpailua kor-
keakoulumarkkinoilla kautta maailman. Kilpailusta kertoo se, etta kaksi
kolmannesta maailman korkeakouluista pitda kansainvilistymistd erittdin
tarkedni johtamisen nikokulmasta katsottuna, kolmella neljistd on kan-
sainvilistymisen strategia olemassa tai valmisteilla. Opiskelijaliikkuvuus
on kansainvilistymisen merkittivin muoto, ja korkeakoulut tavoittelevat
kansainvilistymiselld ennen kaikkea koulutuksen laadun nostamista.” Ku-
vioon 7 on koottu ennusteita pelkistain opiskelijaliikkuvuuteen perustu-
vasta kansainvilisen korkeakoulumarkkinan kokoluokasta ja kasvusta.

Samaan aikaan korkeakoulujen toimintaympiriston monimutkaisuus,
vaikea ennakoitavuus ja dynaamisuus tulevat yhi kasvamaan. Digitalisaa-

4

tio muuttaa voimakkaasti yhteiskuntaa ja tydelimia*, mutta my6s korkea-

Norris ym. (2013) ja Viane ja Zilcha (2013). On myds huomattava, etti talouden rakenteisiin
vaikuttaa joukko muita tekijoita kuten tyovoima, pidoma, tuottavuuserot, palkkaerot, ta-
louden avoimuus jne.

3 1AU (2014), European Parliament (2015).

4 Tulevaisuuden tyon muutoksista on tarjolla runsaasti ajankohtaisia raportteja, esimerk-
keini mainittakoon DeSmet ym. (2015), WEF (2015), PWC (2016).
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kouluja itseiin’. Ennakoiden muutoksen mittakaavasta kertovat esimer-
kiksi McKinseyn arvio, ettd jopa 45 prosenttia nykyisistd tyotehtavista olisi
automatisoitavissa olemassa olevalla teknologialla, tai WEF:n ennuste, ettd
vuonna 2020 tyontekijoistd 65 prosenttia sijoittuu tehtaviin, joita ei vield
ole olemassa. Tillaisessa maailmassa korkeakoulujen on pystyttavi uudistu-
maan, nostamaan laatua ja yhteiskunnallista vaikuttavuutta seki vahvista-
maan kansainvilistd nikyvyyttd — ja tekemiin se olosuhteissa, joissa talou-
den kasvuniikymit pysyvit vaatimattomina®.

Kun kilpailu osaamisesta — sen sisalloistd, tasosta, osaajista ja kyvystd
hyodyntad osaamista — kovenee, korostuu kyky tehdi rohkeita paitoksia,
uudistaa ajattelua ja toimintatapoja, ymmartad maailman talouden ja me-
gatrendien dynamiikkaa oman maailmanluokan osaamisalueenldytamisek-
si. Kokemus kansainviliselta korkeakoulukentiltd kertoo, ettd tissd strate-

gisella johtamiskyvykkyydelld on merkitysta

Strateginen johtamiskyvykkyys
korkeakoulujen kilpailukykytekijand

Korkeakoulujen toimintaympiriston ja johtamismaiseman muutos on glo-
baali ilmio, vaikka aste-eroja eri maiden valilld toki on. Korkeakoulupoli-
titkan keinot ovat samankaltaistuneet korostaen laatua ja tuloksellisuuteen
perustuvaa rahoitusta’. Vuosien 2007-08 finanssikriisin jilkeiset talous-
kasvun kituliaat vuodet ja julkisen sektorin korkea velkaantuminen vaikut-

tivat korkeakouluihin samansuuntaisesti: julkista rahoitusta leikattiin, vaa-

s Altbach ym. (2009), BY (2012) ja Barber ym. (2013) kuvaavat korkeakoulutuksen globaa-
leja trendejd, Scott (2012) erityisesti eurooppalaisia. Stephens (2013) on analysoinut korkea-
koulujen tulevaisuutta ennakoivaa kirjallisuutta. Vaikka analysoitu aineisto ajoittuu vuosille
19912010, katsaus tarjoaa yhi kiyttokelpoisen listan korkeakoulujen tulevaisuuteen vaikut-
tavista teemoista. Lawton ym. (2013) maalaavat maisemaa vuoteen 2020. Gibb ym. (2013) ja
Pucciarelli ja Kaplan (2015) tarkastelevat lihivuosien kehitysnikymid juuri johtamisen ni-
kokulmasta.

6 OECD (2016), PWC (2016).

7 Vidovich (2013), Hartman (2014), Sam ja van der Sijde (2014).
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timukset tehokkuuden lisdiamisestd kasvoivat, tuloksellisuuden merkitysta
korostettiin ja edellytettiin koulutuksen ja tutkimuksen laadun varmista tai
mieluummin parantamista.

Maailmalla korkeakoulujen kyky reagoida haastavassa taloudellisessa ti-
lanteessa kovenevaan kilpailuun osaamisesta on ollut vaihteleva. Tyypilli-
sin tapa on ollut turvautua selviytymisstrategiaan. Menoja ja toimintaa on
leikattu silla toiveella, ettd toimenpiteet ovat vain viliaikaisia siksi, kunnes
talous alkaa taas kasvaa ja rahoitus palaa entiselle tasolle. Hallintohenkilos-
to6d on vihennetty, kirjastomenoja leikattu ja ulkomaisia konferenssimat-
koja vihennetty. Koulutuksen ja tutkimuksen laatu on heikentynyt, kun
leikkausten seurauksena opetus- ja tutkimushenkilston tyon koostumus
on muuttunut hallintoon ja rahoitushakuihin kaytettavin ajan syrjaytet-
tya opetukseen ja tutkimukseen kaytettiviss olevaa aikaa. Paremmin ovat
menestyneet sellaiset korkeakoulut, jotka ovat kirkastaneet strategioitaan,
kohdentaneet resursseja tehtyjen valintojen mukaisesti, parantaneet tehok-
kuuttaan, kiinnittaneet huomiota laatuun lahjakkaiden opiskelijoiden hou-
kuttelemiseksi ja etsineet uusia liiketoimintamalleja rahoituspohjan vahvis-
tamiseksi.®

Maailmanluokan yliopistoista on tunnistettu’, etti ne ovat visiondri-
sesti johdettuja: niilld on rohkea visio yliopiston tavoitteista, johtamisen il-
mapiiri on inspiroivaa ja erinomaisuuteen kannustavaa, ja niilld on selkes,
konkreettinen suunnitelma tavoitteisiin paasemiseksi. Ne houkuttelevat
lahjakkuuksia — rajattu sisainotto suodattaa parhaat. Noin viidennes opis-
kelijoista tulee maan rajojen ulkopuolelta. Opetukseen ja tutkimukseen on
riittavit resurssit. Osaamista uudistetaan rekrytoinneilla oman yliopiston
kasvattien lisiksi ulkopuolelta. Maailmanluokan yliopistoyhteison tunnus-
piirre on, etti organisaatio oppii koko ajan ja on muuntautumiskykyinen.
Tadman kaiken tuloksena valmistuvat tyollistyvit hyvin ja syntyy uraauur-

tavaa tutkimusta.

8 El-Khawas (2011), Milthers (2011), Hazelkorn (2013).
9 Salmi (2009), Salmi (2014).
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Vaikka globaalissa toimintaympiristossd korostuu strateginen johta-
miskyvykkyys, samaan aikaan korkeakoulupolitiikkaa leimaa ajatus, jon-
ka mukaan voimakkaampi valtion ohjaus paremmin varmistaa kansallisen
kilpailukyvyn. Kun samalla korkeakoulutukseen kohdistuvien vaatimusten
ja odotusten esittdjien kirjo laajenee, korkeakoulupolitiikan ja ohjauksen
muodot monimutkaistuvat.'® Korkeakoulutuksen kansalliset rajat ovat vi-
hitellen murtumassa: UNEScon vuoden 2009 maailmankonferenssin ju-
listuksessa paddyttiin jittimaan pois rajaus korkeakoulujen roolista kansa-
kunnan rakentajana ja paadyttiin nikemykseen, ettd niiden toimintakenttd
on kansainvilinen."

Kasvava globaali korkeakoulumarkkina kiristdd kilpailua, mutta avaa
my6s mahdollisuuksia. Hyddyntimilld muualla saatuja kokemuksia voi ra-
kentaa sellaista suomalaisen korkeakoulusektorin dynaamista kyvykkyytta,
joka antaa kansainvilistd kilpailuetua. Olen koonnut muualla maailmassa
kertynytti kokemusta™ korkeakoulu-uudistuksen onnistumisen edellytyk-
sistd sektoritasolla ja korkeakoulutasolla kuvioon 8. Jotta niitd kokemuk-
sia voi hyodyntii strategisen johtamispitevyyden uudistamiseksi, on oltava
rohkeutta kyseenalaistaa vallitsevat totutut toimintatavat, tunnistaa systee-
missa piilevit uudistumisen esteet ja rikkoa ajattelua urauttavat rajat.

Kokemus kansainviliseltd korkeakoulukentiltd kertoo, etta strategisella
johtamiskyvykkyydelld on merkitystd. My6s tissd tutkimuksessa haastatel-
lut ovat todenneet kaksi tirkedi seikkaa: (1) korkeakoulun johtaminen on
oma, vanhaan johtamismaisemaan verrattuna uudenlaista johtamisosaa-
mista vaativa ammattinsa, (2) jossa toimiminen vaatii jatkuvaa kouluttau-
tumista. Korkeakoulut kohtaavat vaikeasti ennakoitavan, monimutkaisen

ja dynaamisen kilpailullisen toimintaympériston, jossa strateginen johta-

10 Vidovich (2013).
II  UNESCO (2009), Hartmann (2014).

12 Davies ym. (2001), Nemetz ja Cameron (2006), Morrill (2007), Middlehurst (2010),
Fragueiro ja Thomas (2011), Gregersen ja Rasmussen (2011), van Vught (2011), Nordin (2012),
Nellis ym. (2013), Ramsden (2013), Leonard (2014), Salmi (2014), Sam ja van der Sijde (2014),
Stensaker ym. (2014), Melin ym.(2015).
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Riittavatvaltion
taloudelliset panostukset
korkeakoulutukseen

Profilointi, erikoistuminen,
tyonjako

Korkeakoulu-
politiikan selkea
linja

Kansain-
valistyminen

korkeakoulu-

sektorin laatu
IE

kilpailukyky

Vuorovaikutustaidot Liiketoiminta-
ihmisten johtamisessa osaaminen

Verkostoissa Halu kehittya Globaali
toimiminen johtamistyossa ajattelu

Panostaminen Eri aikahorisonttien
strategisiin valintoihin huomioiminen

Kuvio 8. Korkeakoulu-uudistuksen onnistumisen edellytyksia sektoritasolla (ylld) ja korkeakoulutasolla
(alla) kirjallisuudesta koottuna.
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minen kilpailukykytekijini korostuu®. Silld luodaan edellytykset korkea-
koululle onnistua tutkimus- ja koulutustehtivissian operatiivisesti tehok-
kaasti toimien ja samalla uusia mahdollisuuksia luoden.

On selvad, ettd nykytilassaan strategisen johtamisen konsepti korkea-
koulusektorilla on kehityksensa vasta varhaisessa alkuvaiheessa. Tama ra-
portti on pyrkinyt hahmottamaan kokonaiskuvaa strategisen johtamisen
kokonaisuudesta suomalaisella korkeakoulusektorilla. Keskeinen viesti on,
ettd koska yksittdisen korkeakoulun johtaminen on kytkoksissd kokonai-
suuteen ja OKM:n ohjaukseen, olisi tirkeda kayda yhteinen keskustelu siitd,
mika olisi tehokas tapa kytked yhteen kunkin korkeakoulun oma ja koko
sektorin strategisen johtamisen konseptin kehittiminen'*. Tuloksellisuu-
den rajoja on vaikea venyttdd, jos vN:n/OKM:n ohjaukseen kytkoksissi
olevilla toimijoilla ja ohjaavalla ministeri6lld on kullakin kovin erilainen
kisitys siitd, mitd on strateginen johtaminen korkeakoulusektorilla - ja sii-
td, kenen nikokulmasta katsottuna. okM:n ohjaus voi olla hyvin strategista
maan hallitusohjelman nikokulmasta katsottuna, mutta vaikuttaa yksittii-
sen korkeakoulun nikokulmasta jopa ristiriitaiselta suhteessa korkeakoulun
omaan strategiseen tahtotilaan niin kauan kuin konseptista vallitsee kovin
erilaisia kasityksid. Siksi olisi olennaista 16ytad yhteinen nakemys siitd, mika

on korkeakoulusektorin strategisen johtamisen ydin — jonka ympirille yk-

13 Korkeakoulujohtamisen kehittdmisen tueksi muualla maailmassa on erilaisia korkea-
koulujohtamisen akatemioita, joista joku toimii ministerion yhteydessa, jotkut ovat saa-
tiopohjaisia tai korkeakoulujen muodostaman yhdistyksen organisoimia, tai yksittdinen
korkeakoulu tarjoaa korkeakoulujohtamisen koulutusta. Katsauksia korkeakoulujohtami-
sen kehittimisen malleihin on esimerkiksi artikkeleissa Easley ja Tulowitzki (2013), Kehm
(2015).

14 Bleiklie ja Michelsen (2013) ovat vertailevassa analyysissidan havainneet kaksi erilaista
uudistumisen polkua: merkittdvin muutoksen toteuttaminen kerralla tai asteittaisten mut-
ta laajalla rintamalla etenevien uudistusten kautta. Salmi (2014) ja Melin ym. (2015) toteavat
tuoreissa suomalaista korkeakoulusektoria analysoivissa raporteissaan, ettd mikéin yksittai-
nen tekiji ei selitd korkeakoulun tai korkeakoulusektorin menestysté, vaan on katsottava
paitsi sektorin kokonaisuutta myos sitd yhteiskunnallista kokonaisuutta, jossa korkeakoulut
toimivat.
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sittdinen korkeakoulu toki voi rakentaa omannikoisiddn erityiselementteja

ja johtamiskyvykkyytta.

Esitan lopuksi joka tasolle yhden ehdotuksen seuraavasta kehittaimisen

askelesta, joka strategisen johtamisen teorioiden nikokulmasta veisi strate-

gisen johtamisen konseptin kehittymisti eteenpiin.

1)

Poliittisen paitoksentekijin olisi tirkedd selventad, miten korkeakoulu-
politiikka ja OkM:n strateginen ohjaus suhtautuvat itsendisen korkea-
koulun strategiaan. Strategiateorioiden kielelldi sanottuna poliittisen
paatoksentekijin olisi hyvi kirkastaa konsernistrategia.

okM:lld on mittava muutoksen johtamisen tehtivi. Konsernistrategian
mukaisen nikemyksen ottaminen seki strategisen keskustelun ja sen
viestinnillisten ulottuvuuksien vieminen selkeisti strategisen johta-
misen suuntaan edesauttaisi myds korkeakoulujen strategisen johtami-
sen konseptin ja kdytintojen kehittymista.

Korkeakoulutasolla strategisen johtamisen konseptin kehittimistd
voisi jatkaa tarkentamalla kuvaa kunkin yhteison yksilollisestd nykyti-
lasta suhteessa kokonaisuuteen, hyodyntiid korkeakoulujohtamisen tut-
kimuksen tuloksia, kuulla kokemuksia muualta ja rakentaa strategista
ajattelua koko korkeakouluyhteison arjen tyossi edistavid toiminta-
tapoja.

4) Sektoritasolla voisi strategisen johtamisen kehittymisen tueksi kehit-

tad valtakunnallisen ohjelman toimintamallin. Yhteisen osaamisen ja-
kamisen, keskindisen ajatustenvaihdon, kansainvilisen korkeakoulujoh-
tamisen tutkimustulosten hyodyntimisen seki inspiroivien kidytinnon
kotimaisten ja kansainvilisten esimerkkien johdattamana ohjelmassa
voitaisiin yhdistdi sektoritasoinen strateginen keskustelu sekd oman joh-
toryhmityoskentelyn ja organisaation kehittiminen. Strategisen johta-
misen teorioita soveltuvin osin hyodyntien voitaisiin muotoilla suoma-
laista korkeakoulusektoria parhaiten palveleva konsepti.
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