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Esipuhe

orkeakoulupolitiikka on tulevaisuudessa yhi tirkedimpi asia kuntapédttijil-

le. Kuntien omistamat ammattikorkeakoulut ovat vakiintuneet osaksi kor-
keakoululaitosta, ja yhteisty6 korkeakoulujen kanssa alkaa olla monissa kunnis-
sa arkipéivid.

Miten kuntien tulisi ohjata ammattikorkeakoulujaan, jotta korkeakoulujen
kehitys jatkuisi ja kuntien intressit niiden toiminnassa toteutuisivat parhaiten?
Kysymys on erityisen ajankohtainen sen vuoksi, ettd aluekehitystyo vahvistet-
tiin viime vuonna laissa ammattikorkeakoulujen tehtiviksi ja korkeakoulut ovat
siten kunnille luonnollisia kumppaneita elinkeinopolitiikassa ja kehitettiessi
palvelujen tuotantoa.

Lakiuudistuksessa erotettiin lisiksi toisistaan korkeakoulujen sisdinen hal-
linto ja ylldpitdjan hallinto. Lain toimeenpanossa toteutetut hallinnonuudistuk-
set ovat virittineet laajempaakin keskustelua kuntien roolista ammattikorkea-
kouluissa. Kisissi olevan tutkimuksen tavoitteena on antaa lisdeviiti tihin kes-
kusteluun.

Esitdn parhaat kiitokset tutkimukseen myétivaikuttaneille ammattikorkea-
koulujen johdon ja hallinnon edustajille ja muille asiantuntijoille sekd Kunnal-
lisalan kehittimissditiolle, jonka apuraha on tehnyt tyon mahdolliseksi.

Vantaalla 17.11.2004

Pentti Puoskari






1 Johdanto

mmattikorkeakoulut luotiin Suomessa 20 vuotta mydhemmin kuin muual-

la Euroopassa (Rask 2002, 32). Siihen, etti ammattikorkeakoulut ovat vi-
kevissd kasvuprosessissa ja hakevat yhi paikkaansa koulutusjirjestelmissi, on vai-
kuttanut myds niiden syntytapa. Kokeilu kdynnistettiin hyvin nopeasti kiytti-
mittd suunnitelmien laadinnassa aiemmin tavanomaista komiteaty6ti sithen kuu-
luvine lausuntokierroksineen. Siten oli luonnollista, ettd uudistuksen linjat tés-
mentyivit vasta kokeilun aikana. Ammattikorkeakoulut olisi periaatteessa voitu
perustaa ilman kokeilujakin, mutta silloin uudistus olisi tuskin tullut yhteiskun-
nallisesti hyviksytyksi. Lampisen mukaan (2002, 61) kokeilut tavallaan korvasi-
vat ideologisen debatin, parlamentaarisen komiteavalmistelun ja intressiryhmien
vaikutuksen.

Koulutuksen ja tutkimuksen kehittimissuunnitelmassa (KESU) vuosille
2003-2008 (s. 44) todetaan ammattikorkeakoulujen vakiinnuttaneen "onnistu-
neella tavalla” asemansa osana korkeakoululaitosta. Kisitys vastaa johtopddtok-
sid, joita OECD:n asiantuntijaryhmi esitti arviointinsa pohjalta (OECD 2003).

OECD:n ja EU:n puitteissa harjoitettavasta koulutuspoliittisesta yhteistyds-
td huolimatta ammattikorkeakoulut ovat kehittyneet Linsi-Euroopan maissa
varsin erilaisiksi. Suomessa omaksuttiin linjaksi kehittdd ammattikorkeakoulut
laadukkaiksi korkeakouluiksi, mutta vaalia samalla niiden erityisluonnetta suh-
teessa yliopistojen muodostamaan korkeakoululaitoksen lohkoon. Omaleimai-
suus tulee koulutuksen ja tutkimuksen kehittimissuunnitelman mukaan siitd, ettd
ammattikorkeakoulujen "tehtivit liittyvit tyoelimilidheisen korkeakouluopetuk-
sen jirjestimiseen ja kehittimiseen sekd opetusta palvelevaan ja tydelimid seki
aluekehitystd tukevaan soveltavaan tutkimus- ja kehitysty6hon”.

Ammattikorkeakoulujamme on kehitetty erisuuntaisten paineiden keskel-
ld. Monet jannitteet laukesivat 1.8.2003 voimaan tulleen ammattikorkeakoulu-
lain my6td, mutta ammattikorkeakoulujen toimintaan kohdistuu jatkossakin ris-
tiriitaisia odotuksia. Tissd tutkimuksessa tarkastellaan ammattikorkeakoulujen
yllipitoa ja ohjausta kuntien kannalta. Yhteni tutkimuksen lihtokohtana olivat



lakia koskeneen lausuntokierroksen yhteydessi esiin tuodut pelot, ettd lain seu-
rauksena valtion ohjaus lisdéntyy ja kuntien ohjausote heikkenee. Kun tilanne
on nyt siddosten tasolla selkiytynyt, on otollinen vaihe arvioida, millainen kun-
tien rooli ammattikorkeakoulujen ohjauksessa on tihin asti ollut ja millaiseksi
sitd tulisi kehittid. Tutkimuksen kiytinnollisend intressind on tarjota eviitd ti-
hin pohdintaan.

Kysymykseen pyritidn vastaamaan arvioimalla, millainen ammattikorkea-
koulujen hallinto ja johtaminen toteuttaa parhaiten niiden toiminnallisia pdd-
miirid ja nithin liittyvid kuntaintressejd. Ennen kuin muotoillaan tarkemmin
tutkimuksen kysymyksenasettelua, esitetdin suppea katsaus ammattikorkeakoulu-
jen kehitykseen. Siind kiinnitetddn huomiota sekd ammattikorkeakoulun tehti-
vin midrittelyssd ettd institutionaalisessa luonteessa tapahtuneisiin muutoksiin.
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2 Ammattikorkeakoulujen vuosikymmen

2.1 Lainsdddinnin kolme vaihetta

Tavoitteena ammattikorkeakouluja perustettaessa oli parantaa ammatillisen kou-
lutuksen tasoa ja laatua sekd lisitd nuorison koulutushalukkuutta samalla kun
purettaisiin oppilassumia. Kun 1930-luvulla pantiin vield komitea miettimiin
“ylioppilastulvan” patoamista, 1990-luvun alussa hyvin yleissivistyksen hankki-
vien nuorten suuri osuus oli tavoite. Yliopistoihin kohdistuvaa sumaa piti kui-
tenkin purkaa ammatillisen koulutuksen vetovoimaa lisidmilld. Uudistuksen ta-
voitteissa korostuivat oppilaitosten kansainvilisen yhteisty6n lisidminen, tutkin-
tojen kansainvilisen vertailtavuuden parantaminen sekid herkkyys tyoelimin
muutoksille.

Ammattikorkeakoulut kytkeytyivit my6s osaamisen merkitystd painotta-
vaan uuteen aluepolititkkaan. Niiden ajateltiin tukevan alueellista kehitystd, vah-
vistavan alueiden infrastruktuuria sekd parantavan pienten ja keskisuurten yri-
tysten kehitysedellytyksid. Uudistus voidaan siten tulkita punnituksi osaksi ta-
louspoliittista strategiaa Suomen uusteollistamiseksi ja nostamiseksi johtavaksi
tietotaloudeksi (vrt. OECD 2003, 142-151), jos kohta tillaisissa tulkinnoissa
on vaarana, ettd historiaa katsotaan liikaa nykyisyyden lipi.

Ammattikorkeakoulut kiynnistettiin yhtd aikaa nuorisoasteen koulutusko-
keilun kanssa. Uudistuksilla haluttiin yksinkertaistaa ja joustavoittaa koulutus-
rakennetta ja vihentdd nidin moninkertaista koulutusta. Ammattikorkeakoulut
olivat myos osahanke laajassa ammatillisten oppilaitosten verkon rationalisoin-
nissa, jossa pienet erilliset koulut pyrittiin kokoamaan suuremmiksi ja vahvem-
miksi yksikéiksi. Samaan aikaan koulukokeilujen kanssa oli kdynnistymassd myds
peruspalvelujen valtionosuus- ja ohjausjirjestelmin uudistus. Siind purettiin val-
tion normiohjausta palvelujen jirjestimisen suhteen sen vastapainoksi, ettd val-
tion rahoitusta ei endd mydnnetty prosenttiosuutena palvelujen todellisista kus-
tannuksista, vaan laskennallisten kustannusten perusteella. Ammattikorkeakou-
lut olivat siten osa palveluyksikéiden toimivallan lisdédntymistd, hallinnon ha-
jauttamista ja ohjauksen keventimist.
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Sidinnosten tasolla ammattikorkeakoulut ovat muotoutuneet kolmen vai-
heen kautta. Ensimmiinen vaihe kdynnistyi, kun Harri Holkerin hallitus antoi
28.12.1990 eduskunnalle esityksen laiksi nuorisoasteen koulutuksen ja ammat-
tikorkeakoulujen kokeiluista. Lakiesitys kisiteltiin nopeasti ennen vuoden 1991
eduskuntavaaleja, ja laki tuli voimaan 1.3.1991.

Kokeilun kdynnistimisesti pditettiin kuitenkin tosiasiassa jo siind vaihees-
sa, kun eduskunta kisitteli hallituksen sille 22.5.1990 antamaa koulutuspoliit-
tista selontekoa. Toinen vaihe eli ammattikorkeakoulujen vakinaistaminen kiyn-
nistyi eduskunnan hyviksyttyi lain ammattikorkeakouluopinnoista maaliskuus-
sa 1995 eduskuntavaalien alla. Kolmas vaihe tuli pddtokseen, kun eduskunta hy-
viksyl viime vaalien alla 1. elokuuta 2003 voimaan tulleen lain ammattikorkea-
koulusta.

Seuraavassa kuvataan lyhyesti suomalaisen ammattikorkeakoulun muotou-
tumista niissi siidostimisen vaiheissa kahdesta nikékulmasta. Ensiksi tarkas-
tellaan sitd, kuinka ammattikorkeakoulun tehtivi ja rooli koulutusjirjestelmin
tyonjaossa on nihty eri vaiheissa. Toiseksi kuvataan ammattikorkeakoulujen yl-
ldpito-, rahoitus- ja ohjausjirjestelmidn muutosta.

2.2 Duaalimallin pohjalta korkeakouluks:

Kokeilulaissa oli lihtokohtana, ettd yliopistojen rinnalle luodaan korkeakoulu-
opetusta antavia ammattikorkeakouluja. Suunnitteluvaiheessa timin duaalimal-
liksi kutsutun ratkaisun vaihtoehtona oli (Lampinen—Savola 1995, 40-41) yk-
sinkertaiseen aste-eroon perustuva yhteniiskorkeakoulumalli. Siind ammattikor-
keakoulut olisivat toimineet yliopistoihin valmistavina oppilaitoksina. Niiden
opetusohjelmat olisivat olleet ensimmiisen asteen yliopistollisia tutkintoja, joi-
den jilkeen opiskelu voisi jatkua yliopistojen maisteriohjelmissa. Se, ettei pii-
dytty yhteniiskorkeakouluun, oli luonteva ratkaisu, kun otetaan huomioon kou-
lutusjirjestelmidmme rakenteellinen tausta ja uudistuksen koulutuspoliittiset ta-
voitteet.

Suomen perinteinen korkeakoulujirjestelmi heijastelee humboldtilaista,
saksalaisperiistd sivistysyliopistothannetta. Siind tutkimus nihddin hydtytavoit-
teista vapaana totuuden etsintini vahvan institutionaalisen autonomian suojissa
(Lampinen 2002, 65 ja 67-68). Ihanteen mukaan yliopiston opettajat ovat asial-
leen omistautuneita tutkijoita, jotka samalla kiinnittyvit opetustoiminnan kaut-
ta uuden sukupolven kouluttamiseen ja kulttuuriperinnén siirtimiseen. Sanka-
rirooli eli kirkiasema korkeakoulun tehtivien arvostuksessa kuuluu tutkijoille,
jotka menestyvit kansainvilisessi tieteellisessd yhteistyossi.

Tilaustutkimuksen ja kansainvilisen tutkimusyhteistyon myoti yliopistot-
kin olivat tosin kehittyneet jo 1990-luvun alussa korkeakouluiksi, joissa kult-
tuurista sivistysihannetta vilineellisemmilld tavoitteilla oli suurempi sija kuin
humboldtilaisessa ithanteessa. Hanketta ammatillisen koulutuksen laadun kohot-
tamiseksi oli silti vaikea kuvitella toteutettavaksi niin, etti yliopistot sulauttaisi-
vat suojiinsa suuren joukon ammatillisen koulutuksen yksikéitd ja henkilostod
ja panostaisivat tulokkaidensa opetuksen laadun parantamiseen.
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Toinen yhteniiskorkeakoulumallin pois sulkenut rakenne liittyi ammatilli-
sen koulutuksen perinteeseemme. Suomi on ainoita maita, joissa tyotaitojen
omaksuminen on miltei totaalisesti koulumaistettu ja vastaavasti tyossd oppimi-
sen, oppisopimuskoulutuksen tai niyttotutkintojen perinne on heiveréinen ja kat-
keileva (Rinne 2002, 95). Siksi ammattikorkeakoulun ideoinnissa pdddyttiin kuin
luonnonvoimaisesti sithen, etti ei-yliopistollinen korkeakoululaitos perustetaan
vuosikymmenien aikana syntyneen ammatillisten oppilaitosten verkon pohjalta.

Vaakaa duaalimallin suuntaan painoivat lisiksi ajan koulutuspoliittiset haas-
teet. 1970-luvulla aloitettu keskiasteen koulutuksen uudistus oli varmistanut sen,
ettd nuorisolle oli tarjolla kattavasti ammatillisen koulutuksen ohjelmia ja paik-
koja. Mutta paine koulutuksen sisillolliseen kehittimiseen kasvoi 1980-luvun
lopulla, jolloin omaksuttiin hallittu rakennemuutos” jopa hallitusohjelman is-
kulauseeksi. Lampisen (2002, 63—64) mukaan ammattikorkeakoulujen suunnit-
telussa (Donald Schénin ja Chris Argyriksen esittimit) “uutta asiantuntijuutta
ja sithen kasvattamista koskevat visiot suorastaan kutsuivat perustamaan yliopis-
toille rinnakkaisia korkeakouluja”.

Duaalimallin katsottiin tarjoavan yhteniiskorkeakoulua paremmat mahdol-
lisuudet omaleimaisten ammattikorkeakoulujen kehittimiseen. Duaalimallin
ammattikorkeakouluissa piilee kuitenkin alituisesti vaarana mahdollisuus oma-
leimaisuuden menettimiseen ja samastuminen yliopistoihin. Esimerkiksi Bri-
tanniassa ja Australiassa ammattikorkeakoulut on tillaisen kehityksen myoti
sulautettu hallinnollisestikin yliopistoihin, ja yliopistomaistumisen merkkejd vo1
Lampisen (2002, 64) mukaan 16ytdi kaikista duaalimallin jirjestelmisti.

Duaalimallin ammattikorkeakoulua joudutaankin kehittimdin kahden tu-
len vilissd. Toisella puolen on ns. akateeminen imu eli houkutus jiljitelld yli-
opistojen toimintaa ja toisella puolen tarve luoda edellytyksid korkeakoulumai-
selle toiminnalle mm. vapautumalla ammatillisten oppilaitosten perinteesti.
Ammattikorkeakouluissa ei sallita tutkimuksen ajaa opetuksen edelle. Toisaalta
korkeakoulumaisuuden ja asiantuntijuuden kehittiminen vaatii, ettd toiminnal-
le on tyoelimidyhteyksien lisiksi tutkimus- ja kehitystyon tuki. Yhteys toimin-
ta-alueen kehittimiseen (ns. kolmas tehtivi) on muodostunut toiseksi korkea-
koulumaisuuden testiksi.

Ammattikorkeakoulun vuosikymmenti onkin leimannut tasapainon haku
akateemisen imun ja korkeakoulumaisiin tehtdviin kypsymisti rajoittavien pai-
neiden vililli. Toimintojen kehittimisen osalta jinnitteet ovat tiivistyneet kysy-
myksiin ammattikorkeakoulutasoisen opetuksen laajuudesta ja tutkintojen luon-
teesta, tutkimustyon sallimisesta ja jatkotutkinnoista.

Kokeilulaki antoi perusteet sille, ettd viliaikaisiksi ammattikorkeakouluiksi
liittyneet oppilaitokset saattoivat ryhtyi jirjestimiin korkeakoulutasoista ope-
tusta ja antamaan korkeakoulututkintoja. Lakia kisiteltdessi tuli kuitenkin esiin
varsin erilaisia kisityksid ammattikorkeakouluopetuksen tarpeesta puhumatta-
kaan tutkintojen nimikkeistd. Joissakin lausunnoissa asetettiin vield kyseenalai-
seksi erillisten ammattikorkeakoulujen tarve yliopistojen rinnalla tai ainakin kor-
keakoulun nimike. Eduskunnan sivistysvaliokuntakin totesi mietinndssiin, etti

kokeiluun tuli menni vain niilld aloilla, joilla on ammattikorkeakouluopetuksen
tarvetta (ks. Mienpii 2002, 44-47).
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Ammattikorkeakoulut vakinaistavaa lakia alettiin valmistella virkamiestyo-
ryhmissd vuoden 1994 alussa. Samaan aikaan tehtiin valmisteluty6tid koko kou-
lulainsddddnnon uudistamiseksi, milld oli heijastusvaikutuksia ammattikorkea-
koulu-uudistukseen. Tyéryhmi sai valmiiksi lakiluonnoksen kesikuussa. Valmis-
telu eteni timin jilkeen monien mutkien kautta, silld kidymistilassa olleet ope-
tussektorin ohjausideologiat térmisivit lain kiisittelyssi toisiinsa (Mienpidi 2002,
47-58). Erimielisyyksii oli sekd ammattikorkeakoulujen organisointi- ja ohjaus-
tavasta etti eriisti toimintaa koskevista siinnoksisti.

Virkamiesluonnoksen mukaan (Mienpidid 2002, 48) ammattikorkeakoulun
tehtivini oli antaa korkeakouluopetusta (seki tiltd pohjalta edistdd yhteiskun-
nallista, taloudellista ja alueellista kehitystd seki kansainvilistd yhteistyoti), jir-
jestid aikuiskoulutusta (avoin korkeakouluopetus mukaan lukien) ja ammatillis-
ta opettajankoulutusta seki harjoittaa tutkimus- ja kehitystyotd. Omaleimaisuutta
korosti sidinngs, jonka mukaan ammattikorkeakoulujen tuli toimia yhteistyGssi
elinkeino- ja muun tyelimin seki koti- ja ulkomaisten korkeakoulujen kanssa.

Yliopistojen lausunnoissa katsottiin, ettd ammattikorkeakoulujen vakinais-
taminen tuli ratkaista vasta perusteellisen arvioinnin jilkeen. Niiden mukaan
opettajankoulutusta, tutkimustoimintaa ja jatkokoulutusta ei tullut siséllyttda
ammattikorkeakoulujen tehtiviin. Monet lausunnonantajat ottivat myos kantaa
ammattikorkeakoululaitoksen laajuuteen. Suomen Ylioppilaskuntien liitto vas-
tusti ammattikorkeakoulututkintojen rinnastamista alempaan korkeakoulutut-
kintoon.

Ministerityéryhmi muokkasi lakiluonnosta monin kompromissein. Amma-
tillista opettajankoulutusta koskeva sddnnos poistettiin, mutta se lisittiin lakiin
pari vuotta myShemmin. Sddnnokset ammatillisesta opettajakoulutuksesta oli-
vat jo aiemmin olemassa eri pohjalta. Kiista kytkeytyi yleisempiin keskusteluun
opettajakoulutuksen oikeasta paikasta. Luokanopettajien koulutus oli siirtynyt
seminaareista yliopistoihin jo kolme vuosikymmenti sitten ja lastentarhanopet-
tajien koulutustakin oltiin siirtimissd kokonaan yliopistoihin, vaikka se oli luo-
kanopettajien koulutusta selvemmin ammatillista korkea-asteen opetusta.

Ministerit kisittelivit myds ehdotusta, ettd laissa kiytettdisiin sanan futki-
mus sijasta sanaparia selvitys- ja kehittimistys. Lakiesitykseen jii kuitenkin sddn-
nds, ettd ammattikorkeakoulu voi sille médrityn koulutustehtivin rajoissa har-
joittaa ammattikorkeakouluopetusta ja ty6elimid tukevaa tutkimus- ja kehitys-
tyotd. Ammattikorkeakoulujen tehtivid koskevat siinnékset hyviksyttiin valtio-
neuvostossa ja eduskunnassa lopulta varsin kivuttomasti.

Laki ja asetus ammattikorkeakouluopinnoista tulivat voimaan 8.3.1995 ja
antoivat hyvin pohjan jatkaa ammattiopetuksen korkeakoulumaista kehittdmis-
td. Sddnnokset rajasivat kuitenkin tutkimus- ja kehitystyoti tiukoin reunaehdoin,
ja kiytinnon tyd kulki muutamassa vuodessa sidinnosten ohi. (Lampinen 2002,
67-71.) Tami sekd avoimeksi jidneet kysymykset jatkokoulutuksesta ja tutkin-
tonimikkeistd loivat pian tarpeen uudistaa ammattikorkeakoulujen toimintaa
normittavia sidnnoksid. Tarve todettiin sen ohella, ettd vuoden 1995 lain yhtey-
dessi kiistellyt yllipito-, rahoitus- ja hallintosddnnokset haluttiin nostaa uudel-
leen keskusteluun. Lakiuudistuksen valmistelu aloitettiin opetusministerién syk-
sylld 2001 asettamassa tyéryhmissi. OECD:n asiantuntijaryhmin arviointityd
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eteni rinnan lainvalmistelun kanssa, ja lakiesitys vastasi lihes kaikessa oleelli-
sessa OECD-raportin johtopidtoksid ja suosituksia.

Laki ammattikorkeakoulusta perustuu duaalimalliin mutta luo entisti vah-
vemman siddésperustan ammattikorkeakoulujen toiminnan korkeakoulumaiselle
kehittdmiselle. Lain 4 §:n mukaan ammattikorkeakoulun tehtdvini on antaa ty6-
elimin ja sen kehittimisen vaatimuksiin sekd tutkimukseen ja taiteellisiin ldh-
tokohtiin perustuvaa korkeakouluopetusta ammatillisiin asiantuntijatehtiviin,
tukea yksilon ammatillista kasvua ja harjoittaa ammattikorkeakouluopetusta pal-
velevaa sekid tyGelimidd ja aluekehitystd tukevaa ja alueen elinkeinorakenteen
huomioon ottavaa soveltavaa tutkimus- ja kehitystyoti.

Tehtivimiirittelyssi korostuu kolmen tehtivin — pedagogisen tehtivin,
tutkimus- ja kehitystyon ja aluekehitystyon — integrointi. Téssd onnistuessaan
(Maljojoki 1993) ammattikorkeakoulut edistivit tydelimin kehitysti ja asian-
tuntijuuden kasvua ja osallistuvat aluekehitysty6hon esimerkiksi opiskelijoiden
opinnidytetdiden, harjoittelun, jatkotutkintokoulutuksen, aikuiskoulutuksen ja
yhdessd ty6elimin eri tahojen kanssa tehtivien kehittimishankkeiden kautta.
T & K- ja aluekehitystyostd ammattikorkeakoulut saavat vuorostaan viitteiti kou-
lutuksensa kehittimiseen. Ammattikorkeakoulujen erityiseksi rooliksi aluekehi-
tystyssd nihdddn pienen ja keskisuuren yritystoiminnan tukeminen sekd yh-
teiskunnan hyvinvointipalvelujen kehittiminen (KESU 2003-2008).

2.3 Ammattikorkeakoulujen institutionaalinen vahvistuminen

Kokeilussa ammattikorkeakoulut olivat ammatillisten oppilaitosten yhteistyohan-
ke ja niiden ylldpito, rahoitus ja ohjaus tapahtuivat pitkilti ammatillista opetus-
ta koskevan lainsdddinnon pohjalta. Toiminta rahoitettiin ammatillisten oppi-
laitosten valtionapusiddnndsten perusteella ja pienilld erillisilld kehittimisméi-
rirahoilla. Erona ammattioppilaitoksiin oli se, ettd kokeiluille méiriteltiin ope-
tusministeriossd kehittdmistavoitteita ja niitd kriteereind kiyttden pyrittiin ar-
vioimaan ammattikorkeakoulujen kehittymisti. Kokeilulaki ei luonut juurikaan
perustuksia ammattikorkeakoululle instituutiona lukuun ottamatta sitd, ettd ne
muistuttivat kooltaan enemmin korkeakouluja kuin ammatillisia oppilaitoksia.

Kysymys siitd, tarvitaanko my6s erillisen instituution luomista ja kuinka
erillisend muista opetuslaitoksista, jakoi vield 1990-luvun puolivilissi vahvasti
mielipiteitd hallinnon sisilld seki poliittisten piddttijien ja intressiryhmien kes-
kuudessa. Virkamiesryhmi valmisteli lakia ammattikorkeakoulusta, eli laki olisi
ollut selkeisti instituutiolaki. Ehdotuksen mukaan (Mienpii 2002, 48) lakia tuli
soveltaa ammatillista korkeakouluopetusta antaviin korkeakouluihin, ammatti-
korkeakoulut muodostivat korkeakoulujirjestelmissi ei-yliopistollisen sektorin
ja niilld oli sisdisissd asioissa itsehallinto.

Kuntien valtionapu-uudistus ja peruspalvelujen jérjestimistd koskevan oh-
jausideologian muutos heijastuivat kuitenkin virkamiesryhmin ehdotuksen ki-
sittelyyn (ks. Mienpdd 2002, 48-54). Opetusministeri Olli-Pekka Heinonen
miirdsi virkamiehet korjaamaan lakiluonnosta siten, ettd koululainsiddinnén
valmistelun lihtékohtana ollut uusi ohjausideologia tulisi otetuksi huomioon.
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Niin ammattikorkeakoululaki muuttui laiksi ammattikorkeakouluopinnoista eli
instituutiolakina tehtyd luonnosta korjailtiin opinto- ja tutkintolain suuntaan.
Ajatukset lain kirjoittamisesta puhtaasti tutkintoja ja niiden anto-oikeutta kos-
kevana lakina — ammattikorkeakouluja edes mainitsematta — eivit kuitenkaan
saaneet ministerin tukea.

Instituutiolaki puettiin siis “opintolain kuorrutukseen” (Mienpii 2002, 50)
karsimalla sidnnoksid. Hallituksen jatkovalmistelussa lausuntokierroksen jilkeen
sadnnoksistd poistettiin kokonaan ammattikorkeakoulun sdinnokset itsehallin-
nosta ja muutoinkin sddnnoksid edelleen karsittiin. Kunnallisten ja yksityisten
ammattikorkeakoulujen hallintoa normitettiin endé vain pykaililld, jonka mukaan
ammattikorkeakoulujen yleistd hallintoa hoitavat hallitus ja rehtori seki tarvit-
taessa valtuuskunta. Lampisen (2002, 71) arvion mukaan sivistyspoliittinen mi-
nisteriryhmi katsoi, ettd ammattikorkeakoulujen hallinto jirjestyy parhaiten kun-
nallisen itsehallinnon puitteissa. Paavo Lipposen toisen hallituksen opetusmi-
nisteri Maija Rask (2002, 34) kiteyttid puolestaan arvionsa viitteeseen, etti tuol-
loin "= — kaksi autonomiaulottuvuutta tdrmisi toisiinsa — kunnallinen autono-
mia ja korkeakouluautonomia. Kunnallinen autonomia voitti.”

Mienpii katsoo (2002, 52), etti lainvalmistelussa erityisesti Suomen Kun-
taliitto ja Mauri Pekkarisen johtama sisiministerié huolehtivat valtionosuusuu-
distuksen periaatteiden puhdasoppisesta soveltamisesta. Tdhin nihden on eri-
koista, ettd keskustan ministereiden vaatimuksesta lakiesitykseen lisittiin valtio
ammattikorkeakoulujen mahdollisten yllipitdjien joukkoon. Valtion ammattikor-
keakoulujen hallinnosta piti myds ottaa lakiin ja asetukseen tarkempia sdinnok-
sid, mutta niitd ei sovellettu kdytinndssi lain voimassaoloaikana, silld yhtdin val-
tion ammattikorkeakoulua ei perustettu opetusministerion hallinnonalalle.

Rahoitussiddnnokset oli virkamiesryhmin ehdotuksessakin kirjoitettu osaksi
opetustoimen rahoituksesta annettua lakia. Ammattikorkeakoulujen valtionosuu-
delle oli kuitenkin kehitetty omat ammatillisten oppilaitosten jéirjestelmistd poik-
keavat perusteensa, ja valtionosuus olisi myonnetty suoraan ammattikorkeakou-
luille. Hallituksen valmistelussa lakiehdotusta muutettiin siten, etti rahoitus
myonnetiddn ammattikorkeakoulun ylldpitdjille. Sdannés rahoituksen korvamer-
kinnistd eli siitd, ettd kdyttokustannusten valtionosuus ja kotikuntien maksu-
osuudet tulisi kiyttdd ammattikorkeakoulun tarkoituksiin, poistettiin lakiteks-
tisti.

Eduskunnassa ddnestettiin vain ammattikorkeakoulun ylldpitoa koskevasta
sadnnoksestd. Lakiesityksen mukaan ylldpitdjand saattoi valtion liséksi olla kun-
ta, kuntayhtymi, rekisterdity yhteiso tai sddtio. Sddnnos edellytti yhden juridi-
sen yllipitijaorganisaation rakentamista. Tdmidn toimintamallin vaihtoehdoksi
oli lihinnd Lahden seudulla kehitelty ns. keskusyksikkomalli. Siind toimilupa
myonnettiisiin yhteisolle, jonka omistajilla tai perustajilla oli ammatillisen op-
pilaitoksen ylldpitimislupa. Yhteiso tilaisi sitten kevyeni keskusyksikkénid toi-
mien ammattikorkeakouluopetuksen omistajiensa oppilaitoksilta. Vaihtoehto
hyldttiin ddnin 128-22.

Ammattikorkeakoulujen ylldpidon, rahoituksen ja ohjauksen osalta laki oli
monitahoinen kompromissi. Se antoi silti pohjan ammattikorkeakoulujen insti-
tutionaaliselle eriytymiselle niitd vakinaistettaessa. Lain voimaantulon jilkeen
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mielenkiinto keskustelussa suuntautui sithen, kuinka laaja ammattikorkeakoulu-
verkko tarvitaan.

Verkon rakennuttua nostettiin lainsddddnnon puutteet tarkasteluun. Rahoi-
tussddnnoksii tarkistettiin hiukan vuoden 1997 valtionosuusuudistuksessa. Ins-
tituutiolain kannattajat kokivat kuitenkin suurimmaksi ongelmaksi sen, ettd hal-
linto jdtettiin muotoutumaan kunta-, osakeyhtié- ja sddtiolain pohjalta. Joissa-
kin puheenvuoroissa pidettiin vuoden 1995 ratkaisua, joka jitti ammattikorkea-
koulujen autonomian episelviksi, jopa kohtalokkaana ammattikorkeakoulujen
kehityksen esteend. Ongelmaa yritettiin ratkaista valmistelemalla opetusminis-
terion virkamiesten ja Kuntaliiton vilisissi neuvotteluissa suositusta ammatti-
korkeakoulujen hallinnon jirjestimisestd. Valmistelu jdi kuitenkin luonnosten
kirjoittamisen asteelle, eiki suositusta allekirjoitettu eikd annettu (hallitusneu-
vos Matti Rajakylin haastattelu).

Opetusministerié kidynnisti lakiuudistuksen Lipposen toisen hallituksen
ohjelman mukaisesti. Hallituksen esitys ammattikorkeakoululaiksi annettiin vuo-
den 2002 lopulla ja lakiesitys kisiteltiin eduskunnassa vuoden 2003 kevitistun-
tokaudella. Laki hyviksyttiin instituutiolain ideologian mukaisena lopulta var-
sin kivuttomasti, ja se tuli voimaan elokuun alusta 2003.

Voidaksemme arvioida lain vaikutuksia ammattikorkeakoulujen yllipito-,
rahoitus- ja ohjausjirjestelmiin on tarpeen selventid, mitd korkeakouluautono-
mialla tarkoitetaan. Korkeakoulujen itsehallinto samastetaan usein opettajien
akateemiseen vapauteen eli oikeuteen ja velvollisuuteen harjoittaa tutkimustoi-
mintaa vapaana ulkopuolisista intresseistd ja opetuksen siséillolliseen riippumat-
tomuuteen. Tdmi on silti vain erddnlainen jddvuoren huippu — jokaiselle opiske-
lijalle ja suurelle yleisélle nikyvi osa — korkeakoulujen itsehallintoa, joka tar-
koittaa hallintoelinten kykyi johtaa korkeakoulua ilman ulkopuolista puuttumista
ja valvontaa. Laajaa kannatusta saaneen miiritelmin mukaan (Lampinen 2002,
72) 7ollakseen itsehallinnollisia yliopistoilla tulee olla oikeus valita omat opetta-
jansa, hallintohenkildstonsi ja opiskelijansa, oikeus muotoilla omat opetussuun-
nitelmansa ja asettaa omat standardinsa tutkinnoille, oikeus tehdi lopulliset pda-
tokset niistd tutkimusohjelmista, joita yliopistojen sisilld toteutetaan, sekd oikeus
tietyissi rajoissa allokoida yliopistojen kiytossi olevia taloudellisia resursseja”.

Suomessa kehitys on kulkenut 1980-luvulta lihtien yliopistojen autonomiaa
vahvistavaan suuntaan sikili, ettd valtiovalta on asteittain luopunut yliopistojen
yksityiskohtaisesta midrirahaohjauksesta ja oikeudesta nimittdd professorit. Kun
sijaan on tuotu tulosten seurantaan perustuva voimavarojen kohdennus, korkea-
koulupolitiikasta on tullut “episuorien vaikutuskeinojen taidetta” (Lampinen
2002, 73).

Monet ammattikorkeakoulujen sisilld kokivat vuonna 1995 opetusminis-
teri Raskin tavoin, ettd kunnallinen itsehallinto ajoi korkeakoulujen itsehallin-
non edelle. Ammattikorkeakouluissa tunnustettiin kuitenkin se, etti toiminta ei
vol nojata autonomiseen sivistystehtdviin samassa mielessd kuin yliopistoissa.
Pyrittdessi tyoeliminliheiseen koulutukseen on luontevaa, ettd myos hallinto-
elinten koostumuksessa nikyy tiivis yhteys tyoelimiin. Ammattikorkeakoulu-
jen syntyprosessi ja juuret ammatillisten oppilaitosten yllipitohallinnossa ovat
myo6s taanneet sen, ettd johdolla ja henkilostolld ei ole yliopistomaailman auto-
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nomiaperinteen taakkaa suhtautumisessa paikalliseen ympiristoonsid. T & K
-ty6n ja aluekehitystehtdvin omaksuminen ja yhteisty6 yllipitdjien kanssa on
siten ollut alun alkaenkin luonnollinen asia.

Yllipitijien mahdollisuutta midritd ammattikorkeakoulun yleisistd toimin-
nan ja talouden puitteista el myoskddn ole juuri kyseenalaistettu. Yliopistoissa
ylldpitdjin ohjaus perustuu opetusministerion ja yliopistojen historian saatossa
harjoiteltuun diplomatiaan. Ammattikorkeakouluissa kuntien, kuntayhtymien ja
kunnallisten osakeyhticiden yllipitohallinto ymmarretidn sen sijaan ilman suu-
rempaa kursailua silloin, kun se toimii selkeidsti rajatuissa strategisen ohjauksen
tehtdvissd. Kunnallista ohjausta voidaan pitid myos autonomian suojana keskus-
hallinnon tarpeettomia ohjauspyrkimyksid vastaan silloin, kun kuntaylldpitdjit
tukevat onnistuneesti ammattikorkeakoulun toiminnan kehittymista.

Sen sijaan ettd opetusministerion nihtiisiin vain puolustavan ammattikor-
keakoulujen itsehallintoa kunnallisen itsehallinnon piille kdymiseltd, on analy-
soitava myos valtion keskushallinnon roolia ammattikorkeakoulujen ohjaukses-
sa ja kuntien asemaa sithen nihden. Ruvettiinhan kunnissa opetusministerién
tavoite- ja tulosohjausprosessin myoti kysymiin, miki oikeutus valtiolla on kiyda
tulosneuvotteluja ammattikorkeakoulun kanssa (Olli-Pekka Heinosen haastat-
telu 2002, 25). Ammattikorkeakoulujen ohjauksessa onkin siitd lihtien haettu
tasapainoa opetusministerion resurssi- ja tulosohjauksen ja kuntien konsernioh-
jauksen vilille.

Ammattikorkeakoululaki vahvistaa opetuksen ja tutkimuksen vapauden seki
sisdisen hallinnon perusteet. Ottamalla hallintosdannokset ammattikorkeakoulu-
lakiin méiriteltiin itsehallinto ja sen rajapinnat niin opetusministerién kuin yl-
lipitdjienkin ohjaukseen. Silld, ettd yllipitohallinto ja sisdinen hallinto eriytet-
tiin selkeisti ja niiden tehtdvit madriteltiin laissa, on my6s ammattikorkeakoulu-
jen hallinnon kirjavuutta vihentdvi vaikutus.

Laki on eduskunnassa hioutunut kompromissi kunnallisen itsehallinnon
ensisijaisuudesta ja yliopistoautonomian analogiasta lihteneiden dirikdsitysten
vililld. Lain kisittelyssd erdit kuntasektorin vaikuttajat katsoivat, ettd sisiisen
hallituksen puheenjohtajaksi ei pitiisi médritd rehtoria, vaan ulkopuolinen hen-
kils. Yliopistoautonomian mallia puolusti taas opiskelijajirjesto SAMOK ry, jon-
ka mielestd rehtori ja sisdisen hallituksen johto tuli valita ammattikorkeakoulun
sisilld toimitettavilla vaaleilla (Tapio Varmolan haastattelu). Siidetyssd mallissa
sisdisen hallinnon elimid ei valita tdysin autonomisesti, vaan yllipitohallinto ni-
mittdd rehtorin ja sisdisen hallituksen. Rehtori on asemansa perusteella sisdisen
hallituksen puheenjohtaja.

Mallissa ammattikorkeakouluilla on selked mutta rajatumpi itsehallinto kuin
yliopistoilla, kahdessa suhteessa. Ensinnikin rehtori saa valtuutuksensa sisiiseen
hallitukseen ylldpitohallinnolta. Toiseksi yllipitohallinto nimittdd sisdisen halli-
tuksen ammattikorkeakoulun sisdlld syntyvin esityksen pohjalta. Hallitukseen
tulee valita rehtorin lisiksi muuta johtoa, pddtoimisia opettajia, muuta piitoi-
mista henkil6stod, padtoimisia opiskelijoita seki elinkeino- ja muuta tyéelimii
edustavat jisenet henkilokohtaisine varajisenineen. Hallituksen jdsenten mai-
ristd ryhmittdin padttdd ylldpitdjd. Jisenten valinnasta médritidn ammattikor-
keakoulun hallituksen hyviksymissi ammattikorkeakoulun sddnnoissi.
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Lopullinen tulkinta hallituksen asettamista koskevista sddnnoksistd syntyy
siten vasta ammattikorkeakoulujen valinta- ja nimityskdytinnon kautta. Y1ldpi-
tohallinnon rooliksi sisdisen hallituksen nimittimisessi jiinee tehdyn esityksen
toteaminen lukuun ottamatta elinkeino- ja tydelimii edustavia jisenid, jotka yl-
lipitohallitus valitsee myds tosiasiallisesti. Toiminnalliselta kannalta kehitysti
voidaan siten ennakoida, ettd ammattikorkeakouluille syntyy lain vaikutuksesta
omintakeinen, humboldtilaisen yliopiston hallintomallista poikkeava mutta eriis-
sd suhteissa anglosaksista korkeakoulua muistuttava hallintomalli.

Erityisesti amerikkalaisille yliopistoille on tunnusomaista, ettd ne eivit ole
kasvaneet opettajien ja opiskelijoiden ammattikunnista, vaan hallinto rakentuu
yliopiston presidentin ympirille (Lampinen 2002, 72-73). Mallissa opettajilla
ja opiskelijoilla ei ole samaa valtaa kuin eurooppalaisissa yliopistoissa. Valta on
selvisti toimivalla johdolla, ja se on valtion yliopistoissa vastuussa hallintoneu-
vostolle, jonka osavaltion kuvernori tavallisesti asettaa.

Onkin mielenkiintoista havaita, ettdi OECD:n arviointiryhmi katsoo ma-
nagerialismin yleiseksi kehityssuunnaksi tarkastellessaan Suomen ammattikor-
keakoulujen hallinnon ongelmakohtia. Raportin mukaan (2003, 176) korkea-
kouluhallinnon muutoksen ydinelementtejd ovat keskushallinnon vahvistuminen,
demokraattisiin elimiin perustuvan hallinnon tiydentiminen tai jopa korvaami-
nen ulkopuolisten tahojen (stakeholders) intresseji edustavilla elimilld, litke-eli-
min johtamismallien tuominen korkeakouluihin seki akateemisen henkiléston
ja opiskelijoiden aseman heikentyminen hallinnossa.

Arvion mukaan Suomen ammattikorkeakouluissa ei ole luotu riittivin te-
hokkaita, yritysmiisid johtamisen ja hallinnon rakenteita. Tdmin katsotaan hei-
jastavan alueellisen kehittimisen ulottuvuudelle annettua suurta painoa uudis-
tuksessa. Siitd on seurannut, ettd hallinnossa ja johtamisessa on kiinnitetty huo-
miota pikemminkin alueellisten ylldpitijien intressien huomioon ottamiseen kuin
niiden intressien kytkemiseen ammattikorkeakoulujen tarpeeseen ja intressiin
kehittyd instituutiona. Kdytinnossi ongelma tulee raportin mukaan esiin siini,
ettd monet ylldpitohallinnon jisenet on valittu pikemminkin kuntataustan kuin
ammattikorkeakoulusektoria koskevan asiantuntemuksen perusteella. (OECD
2003, 176-178.)

Ammattikorkeakoululaki laukaisee ehki kunnallisen ja korkeakoulujen au-
tonomian vilisen jinnitteen. Kun otetaan huomioon yliopistoautonomian vahva
perinne Suomessa ja akateeminen imu my6s hallinnon alueella, ei kuitenkaan ole
selvii, ettd ammattikorkeakoulujen sisdinen hallinto kehittyy OECD:n suositte-
lemaan anglosaksisen manageriaalisen korkeakouluhallinnon suuntaan. Se, kiyko
niin, nihdiin vasta kdynnistyneiden hallintouudistusten kypsyessi lihivuosina.
Jo nyt voidaan kuitenkin todeta, ettd uuden lain my6ti kehittyvd ammattikorkea-
koulun itsehallinto rakentuu selkeisti rehtorin ympirille. Tdmi piirre korostuu
erityisesti silloin, kun rehtori on yllidpitohallinnossa toimitusjohtajan roolissa.

Laki irrotti OECD-ryhmin suosituksen (2003, 134) mukaisesti yllipito-
hallinnon korkeakoulun hallinnollisia ja ”"akateemisia” asioita koskevasta pidd-
toksenteosta ja siirsi ndmi asiat siséiselle hallinnolle. Ndm4 asiat on tosin kidy-
tinnossd ratkaistu keskeisiltd osin tihdnkin asti ammattikorkeakoulujen sisilld
ja yllipitohallinto on kiyttinyt niissi vain muodollista piitosvaltaa (vrt. OECD

19



2003, 178). Muutos on kuitenkin kuntien ja kuntayhtymien yllipitimissid am-
mattikorkeakouluissa periaatteellisesti merkittava sikili, ettd ylldpitdjdlld ei ole
enii edes muodollisesti ns. otto-oikeutta sisiisen hallinnon asioissa eli se ei voi
siirtdd tdllaista asiaa kisiteltivikseen. Muissa asioissa kuin lain perusteella sisdi-
selle hallitukselle — ”asian laadun mukaan” — kuuluvissa tehtivissi toimivalta
(yleistoimivalta) on rehtorilla, jonka apuna voi olla yksi tai useampi vararehtori
sen mukaan kuin yllipitdjd paattdd.

Ylldpitohallinnon rooli on vaihdellut sen mukaan, missd ammattikorkea-
koulu sijaitsee ja millainen omistuspohja silld on. Sijaintialueen merkitys tulee
hyvin esiin arvioissa, joita opetusministeri Olli-Pekka Heinonen on esittinyt.
Hiin kuvaa ammattikorkeakoulukenttiin syntynytti tilannetta seuraavasti (haas-
tattelu 2002, 28): "~ — paikkakunnilla, joissa ei ole yliopistoa, ympirdivin yhtei-
son tuki ammattikorkeakoululle on selvisti voimakkaampaa. Sitoutuminen lai-
toksen kehittdmiseen ja yksikon nivominen alueellisiin strategioihin on voimak-
kaampaa. Sellaisilla alueilla, joissa kaupungin tai alueen pédttijit ovat kyenneet
rakentamaan selkedn kehittimisstrategian ja ammattikorkeakoulu on nivottu
osaksi sitd, toiminta on mennyt selkeisti eteenpiin. Sen sijaan alueilla, joilla ei
ole yleistd kehittimisstrategiaa tai ammattikorkeakoulu toimii strategiasta irral-
laan ja eldd tavallaan omaa eldmiinsi, koulu ei vilttimitti palvele tehtdvii, jota
varten se on luotu.”

Ammattikorkeakoululain mukaan ylldpitiji pdittid keskeisimmistéd toimin-
nallisista ja taloudellisista asioista. Niitd ovat lain 14 §:n mukaan 1) pdittid am-
mattikorkeakoulun strategisesta kehittimisesti, 2) paittid ammattikorkeakoulun
toiminta- ja taloussuunnitelmasta seki talousarviosta, 3) tehdi valtioneuvostol-
le esitys ammattikorkeakoulun koulutustehtivin muuttamisesta sekid 4) nimit-
tdd tarvittaessa ammattikorkeakoululle valtuuskunta. Ylipitijd padttid myos eridis-
td ammattikorkeakoulun sisdisen hallinnon asioista, jotka ovat luonteeltaan yl-
lipitdjin intressipiiriin kuuluvia, eli sisdisen hallituksen asettamisesta ja rehto-
reista. Laki selkeyttdd kuntien ammattikorkeakoulupolititkkaa ja kannustaa yk-
sinkertaistamaan yllipitohallintoa riippuen tietysti tilanteesta, joka vallitsi en-
nen lainuudistusta. Toisaalta aluekehitystehtivi tuo ammattikorkeakouluhallin-
non kehittimiseen uusia ulottuvuuksia.

Laki virallisti aluekehitystyon ammattikorkeakoulujen kolmanneksi tehti-
viksi ja alleviivasi ndin korkeakoulujen ja ympiréivin alueen vuorovaikutuksen
tirkeyttd. Kunnilla on siis nyt legitiimit perusteet odottaa, ettd niiden elinkei-
nopoliittiset ja palvelutuotannon strategiaan liittyvit tavoitteet otetaan huomioon
alueen ammattikorkeakoulun tai -koulujen toiminnassa. Vuorovaikutusvelvoite
el rajoitu vain omistajakuntiin, vaan muillakin on oikeus odottaa ammattikor-
keakouluilta yhteistyotd niiden julkiseen palvelutehtivdin perustuen. Kuntien
roolia ammattikorkeakoulujen toiminnassa ei siten pidi tarkastella pelkistiin
ylldpitdjan ohjausvallan kannalta, vaan my6s kumppanuusajattelun pohjalta. Eri-
tyisesti ammattikorkeakoulujen aluekehitystehtaviin liittyvissd kumppanuudessa
korostuu samalla se, ettd kunnallisen ja korkeakoulujen autonomian ei tarvitse
olla kilpailijoita keskeniin.

Ammattikorkeakoulujen rahoitusjirjestelmid on vaikuttanut siihen, etti
ammattikorkeakoulujen ja kuntien suhde oli ennen lakiuudistusta useissa tapauk-
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sissa kumppanuutta korostava. Pddosa ammattikorkeakoulujen tuloista tulee yl-
lipitdjille myonnettivistd valtionosuudesta, joka miidrdytyy opiskelijoiden ja las-
kennallisten opiskelijakohtaisten yksikkohintojen perusteella. Yksikkohintara-
hoitus sisiltid sekid valtion ettid kuntien rahoitusvastuuseen kuuluvan osuuden.
Tiamin perusrahoituksen osuudessa on kuitenkin huomattavia eroja. Vuonna 1998
yksikkohintarahoituksen osuus oli sddticiden ylldpitimissd ammattikorkeakou-
luissa 86 prosenttia, mutta kuntien ylldpitimissi vain 68 prosenttia (Meklin ym.
2000, Osa 1, 8).

Lisiksi ammattikorkeakoulut saavat valtiolta erillisrahoitusta tuloksellisuu-
den perusteella, yhteisten tehtivien hoitoon ja kehittimiseen sekd hankerahoi-
tuksena. Investointi- ja toimitilakustannuksista rahoitetaan noin kolmasosa val-
tion avustuksilla, mutta ammattikorkeakoulujen vililld on huomattavia eroja yl-
lipitdjiarahoituksen ja valtion rahoituksen osuuksissa. Ammattikorkeakoulut saa-
vat rahoitusta myos myynti- ja maksutuloista, vuokratuloista sekd avustuksista
ja tuista. Ammattikorkeakoulujen viliset erot muun kuin perusrahoituksen osuu-
dessa syntyvit paljolti sen perusteella, kuinka paljon ne saavat projekti- ja han-
kerahoitusta EU-ohjelmista ja muilta kumppaneilta ja yllipitdjiltd. Maakunta-
korkeakouluissa EU-ohjelmista ja kumppaneilta tulevaa projekti- ja hankera-
hoitusta on enemmiin kuin muualla. Kun toisaalta maakunnalliset ammattikor-
keakoulut ovat piddsdintdisesti kuntien yllipitimiid, nimi tekijit selittivit yh-
dessi sen, ettd kuntien ylldpitimissd ammattikorkeakouluissa yksikkéhintarahoi-
tuksen osuus on pienempi kuin sditididen ja yksityisten (ja ei-kuntaenemmis-
toisten) yhtididen ammattikorkeakouluissa.

Paine ylldpitdi tiiviimpidd suhdetta ammattikorkeakoulun ja kuntien vililld
on luonnollisesti suurinta silloin, kun kunnat osallistuvat paitsi kumppanuus-
ajattelun mukaisesti projektirahoitukseen myos yllipitdjaroolissa esimerkiksi ra-
kennushankkeiden rahoitukseen. Kiytinnossi kumppanuus- ja yllipitijirooleja
on kuitenkin usein vaikea erottaa. Silloinkin kun kuntayllipitiji tukee merkit-
tivisti esimerkiksi kunnan alueelle sijoittuvan tilan rakentamista, kunta voi pe-
rustella tillaista vahvaa kumppanuutta omilla elinkeinopoliittisilla tavoitteillaan.

Hallituksen esitys ammattikorkeakoululaiksi sisilsi myos esityksen uusiksi
valtionapusddnnoksiksi. Esitys olisi irrottanut ammattikorkeakoulujen rahoituk-
sen peruskoulujen, lukioiden ja ammatillisten oppilaitosten rahoitusta sidtelevisti
yleislaista ja vahvistanut ammattikorkeakoulujen institutionaalista erillisyytta.
Eduskunnan kisittelyssi rahoitusta koskevat sidnnokset jitettiin kuitenkin en-
nalleen ja selvitettiviksi. Eduskunnan valmistelun saatteeksi hyviksymassi lau-
sumassa edellytettiin rahoitusjirjestelmin uudistamista nykyisti kannustavam-
maksi niin ettd ammattikorkeakoulujen mahdollisuudet kehittyi korkeakoulu-
tasoista opetustehtidvidd hoitaviksi laitoksiksi turvataan ja etti ne siten voivat
menestyksellisesti hoitaa myds kansallista ja alueellista innovaatiotehtidviinsi.
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3 Kunnat ammattikorkeakoulujen ylli-
pitdjini

3.1 Kunnalliset ammattikorkeakoulut

Opiskelijamiirilld arvioituna ammattikorkeakoulut ja yliopistot ovat korkeakou-
lulaitoksessa lihes yhtd suuria sektoreita. Opetusministerion hallinnonalalla on
29 ammattikorkeakoulua, jotka muodostettiin sulauttamalla yhteen 215 amma-
tillista oppilaitosta. Perustamisvaiheessa tehdyt linjaratkaisut ammattikorkea-
koulujen yllipidosta ovat sininsi selkeit.

Ammattikorkeakouluista 7 on yhden kunnan, 11 kuntayhtymien, 8 osakeyh-
tididen ja 3 sddtioiden ylliapitimid. Osakeyhtioistd 5:ssd kunnat ovat enemmis-
téomistajana. Yrkeshogskolan Sydvist on rajatapaus sikili, ettd kunnat omista-
vat sen yllipitdjistd (Ab Utbildning Sydvists) 40 prosenttia loppuomistuksen
jakaantuessa yksityisten tahojen ja Abo Akademin kesken. Kunnat ovat siten
pddomistajina ammattikorkeakouluissa lukuun ottamatta kolmea osakeyhtion ja
kolmea sddtion yllipitimdd ammattikorkeakoulua.

Tutkimus rajataan niihin 23 ammattikorkeakouluun, joissa kunnat ovat pii-
asiallisena isdntidnd. Ndiden korkeakoulujen hallintomallit luokitellaan karkeasti
kiinnittimilld huomiota kahteen asiaan. Ensinnikin mallit poikkeavat toisistaan
sen mukaan, yllipitdako kunta korkeakoulua suoraan linjaorganisaatiossaan, kun-
nallisena liikelaitoksena vai kuntayhtymin tai osakeyhtién avulla. Toinen mal-
lien perusero liittyy sithen, onko ammattikorkeakoulun rehtori myds toisessa roo-
lissa yllidpitdjihallinnon esitteliji ja toimivan johdon piillikks. Titd eroa tar-
kastellaan pitden nikokulmana ammattikorkeakoulun tilannetta sen jilkeen kun,
kun autonomiahallinto on uuden lain mukaan siirtynyt rehtorin johtamalle si-
siiselle hallitukselle ja vanhan lain mukainen ammattikorkeakoulun hallitus on
jddnyt hoitamaan vain ylldpitohallinnon tehtivii.

Ammattikorkeakoulujen vililld on toki muitakin rakenteellisia eroja muun
muassa sen mukaan, miten niiden toimipisteet sijoittuvat alueellisesti tai kuinka
monialaisia ne ovat koulutustehtiviltiin. Yhdenkin kunnan yllipitimi ammat-
tikorkeakoulu voi toimia joko vain ylldpitdjikunnan alueella tai my6s muissa kun-
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nissa — ja yhdessd sopimuspohjaisesti ohjattuna, kuten Satakunnan ammattikor-
keakoulu ja Turun ammattikorkeakoulu.

Ammattikorkeakoulut ryhmitelldéin seuraavassa kahden mainitun tekijin

perusteella. Kuntayhtymien korkeakoulut jaetaan tilloin kahteen ryhmiéin sen
mukaan, kuinka laajasti kuntayhtymi ylldpitid muuta ammatillista koulutusta.
Lihinnd ammattikorkeakoulua ylldpitivissd kuntayhtymissi on ammattikorkea-
koulun rehtorin ja yllipitohallinnon johtajan personaaliunioni, kun taas laajois-
sa kuntayhtymissi roolit ovat erillddn.

1.

Kunta ylldpitid ammattikorkeakoulua hallintokuntana: Helsingin ammat-
tikorkeakoulu Stadia, Satakunnan ammattikorkeakoulu, Tampereen ammat-
tikorkeakoulu, Turun ammattikorkeakoulu-Abo Yrkeshogskola ja Vaasan
ammattikorkeakoulu-Vasa Yrkeshogskola. Korkeakoulun ylldpito on jirjes-
tetty virastoksi, jonka asioista pddttdd valtuuston valitsema, kunnallislain
mukaisena lauta- tai johtokuntana toimiva hallitus tai johtokunta. Y1ldpi-
tohallinto ei siten ole opetus- tai muun sivistystoimen lautakunnan alai-
nen, vaan se on sijoitettu kokonaan tai lihes kokonaan kaupunginhallituk-
sen alaiseksi (Meklin ym. 2000, Osa II, 6). Asioista pditetiin kunnallislain
sekd kunnan johto- ja muiden sdint6jen mukaisesti. Kaupunginhallituk-
sella on siten ns. otto-oikeus ylldpitohallituksen pditoksiin. Viraston piil-
likkénid on rehtori, ja hin esittelee asiat erillisend johtokuntana toimivalle
ylldpitohallitukselle. Kaupunginhallituksen kiyttdessd yllipitijin pddtosval-
taa tai toimiessa ylldpitohallituksena ammattikorkeakoulua koskevat asiat
esittelee koulutusasioista vastaava toimialajohtaja, apulaiskaupunginjohtaja
tai kaupunginjohtaja. Mallissa ammattikorkeakoulu joutuu kilpailemaan
muiden virastojen ja laitosten kanssa tavoitteiden tirkeysjirjestyksestd ja
budjettirahoituksesta, joista paittid kaupunginvaltuusto.

Kunnan litkelaitos ylldpitidd ammattikorkeakoulua: Pohjois-Karjalan ammat-
tikorkeakoulu ja Kajaanin ammattikorkeakoulu ovat kaupungin liikelaitoksia.
Kuntalaissa ei ole tarkempia sddnnoksid litkelaitoksesta, joten sen luonne
hallinnollisena ja taloudellisena yksikkond riippuu kunnan paétoksisti. Joen-
suussa ja Kajaanissa ammattikorkeakoulu on suoraan kaupunginhallituk-
sen, keskushallinnon, alainen liikelaitos. Sen yllipitohallituksena on kau-
punginvaltuuston valitsema johtokunta. Rehtori toimii liikelaitoksen joh-
tajana. Malli antaa korkeakoululle itsendisyyttd virastomuotoon verrattuna
budjetoinnin ja taloushallinnon jirjestelyissi. Liikelaitoksella on selkedm-
min omat tulot ja suurempi vapaus ohjata toimintaansa niiden rajoissa kuin
nettobudjetoidulla virastolla. Kdytinndossi ero ei ole kovin suuri, kun ote-
taan huomioon se, ettd opetushallinto seuraa siti, ettd yksikkohinta- ja muu
valtion rahoitus kiytetdin ammattikorkeakoulun toimintaan silloinkin, kun
toimitaan virastona.

Kuntayhtymi, jossa on laajasti my6s muuta ammatillista koulutusta, yllipi-
tid ammattikorkeakoulua: Eteld-Karjalan ammattikorkeakoulu, Lahden am-
mattikorkeakoulu, Oulun seudun ammattikorkeakoulu ja Rovaniemen am-
mattikorkeakoulu. Kuntayhtymissi yllipitohallinto voidaan organisoida joko
tavanomaisen hallintokunnan pohjalta tai ammattikorkeakoulun itseniisyytti
korostaen litkelaitoksena. Kuntayhtymissi ylintd pddtosvaltaa kiyttdd yhty-
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mikokous tai -valtuusto, joka valitsee hallituksen. Korkeakoulun toimiessa
liikelaitoksena silld on erillinen yhtymikokouksen tai -valtuuston valitsema
hallitus, lautakunta tai johtokunta. Kuntayhtymin ylldpitdessi korkeakoulun
lisiiksi laajasti muutakin toimintaa silld on pditoiminen johtaja. Kuntayhty-
min johtaja on myos korkeakoulun yllipitohallinnon johtaja sikili, ettd hin
esittelee kuntayhtymin hallituksessa ammattikorkeakoulua koskevat asiat
rehtorin ollessa asiantuntijana. Rovaniemen ammattikorkeakoulun ylldpito
on kuitenkin jdrjestetty siten, ettd yhtymihallituksen valitsemaa korkeakoulun
hallitusta johtaa kuntayhtymin johtaja ja rehtori on jiseneni.

4. Kuntayhtymi, jossa on vihin tai ei ollenkaan muuta ammatillista koulu-
tusta, ylldpitdd ammattikorkeakoulua: Espoon-Vantaan teknillinen ammat-
tikorkeakoulu, Himeen ammattikorkeakoulu, Kemi-Tornion ammattikor-
keakoulu, Mikkelin ammattikorkeakoulu, Savonia-ammattikorkeakoulu,
Seindjoen ammattikorkeakoulu ja Svenska Yrkeshogskolan. Korkeakoulut
toimivat samanlaisten normien ja proseduurien mukaan kuin edelliseen ryh-
miin kuuluvat korkeakoulut, koska yllapitdjind on kuntayhtymi. Ammat-
tikorkeakoulun ylldpitohallituksena on kuntayhtymin hallitus, ja toisin kuin
laajojen koulutuskuntayhtymien korkeakouluissa rehtori on niissd samalla
kuntayhtymin johtaja. Kemi-Tornion ammattikorkeakoulu on kuitenkin 3.
ja 4. luokan rajatapaus sikili, ettd kuntayhtymin johtavana rehtorina toimii
joko ammattikorkeakoulun tai ammattiopiston rehtori.

5.  Kuntaenemmistéinen osakeyhti6 yllipitdd ammattikorkeakoulua: Jyvisky-
lin ammattikorkeakoulu, Keski-Pohjanmaan ammattikorkeakoulu-Mellersta
Osterbottens Yrkeshogskola, Kymenlaakson ammattikorkeakoulu, Laurea-
ammattikorkeakoulu ja Pirkanmaan ammattikorkeakoulu. Ammattikorkea-
kouluja vakinaistettaessa osakeyhti6td pidettiin sopivana tapana luoda yksi
ylldpitdji siten, ettd omistajana voi olla sekd kuntayhtymai ettd alueen suu-
rin kaupunki (Meklin ym. 2002, Osa II, 10) tai suurimmat kaupungit. Hal-
lintomallissa ammattikorkeakoulun rehtori on myos yhtion (yllipitohallin-
non) toimitusjohtaja.

Ammattikorkeakoulujen desentralistinen syntyprosessi selittdd sitd, ettd
kunnallinen yllipito ammattikorkeakouluissa on toteutettu eri tavoin. Eroja ko-
rostetaan kuitenkin usein litkaa kiinnittimilld huomiota kunta- ja osakeyhtio-
lain eroihin. Kéytinnéssd ammattikorkeakoulut hoitavat paljolti samanlaista jul-
kista tehtivdd ja ovat juridisesta lihtokohtaerosta huolimatta toiminnallisesti
hyvin lihelld toisiaan (Meklin ym. 2000, Osa II, 16).

Ylldpitoratkaisuun vaikuttivat alueittain erilaiset tekijit. Malli oli tulos pa-
lapelisti, jonka lihtokohtana olivat yhteen koottavien oppilaitosten ylldpitojir-
jestelyt. Ratkaisuun vaikuttivat lisdksi paikalliset kokemukset ja perinteet. Se,
ettd kaupungissa vierastettiin kuntayhtymii, johti kaupunkiammattikorkeakoulun
valintaan. Huonot kokemukset osakeyhtioisti olivat puolestaan hyvi syy valita
kunta- tai kuntayhtymimalli (Tapio Varmolan haastattelu).

Ylldpitomallin valinnassa on selvd ero piikaupunkiseudun ja muun Suo-
men vililli. Maakunnissa keskuskaupungin ja maakunnan suhde on keskeinen
asia jirjestelyssid. Asetelma on sisdinrakennettuna kuntayhtymissi ja osakeyh-
ti0issd, ja se on otettu huomioon myds yhden kaupungin yllipitimissd ammat-
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tikorkeakouluissa. Sitd vastoin monissa paikaupunkiseudun ammattikorkeakou-
luissa ylldpito on voitu jirjestdd ilman aluemaantieteen ulottuvuutta.

OECD-ryhmin arviossa (2003, 160) omistus- ja yllipitomuotojen erilai-
suus todettiin jirjestelmidn vahvuudeksi, koska se mahdollistaa oppimisen tois-
ten korkeakoulujen hallinnon vahvuuksista ja heikkouksista. Omistus- ja ylldpi-
tojirjestelmin luonteesta seuraa kuitenkin toisaalta ongelmia, jotka heijastavat
kolmen ammattikorkeakouluhallinnon péditoimijatahon — opetusministerién, yl-
lipitijien ja sisdisen hallinnon — vilisid jinnitteiti (OECD 2003, 177).

Uusi laki on pitkille ratkaissut ammattikorkeakoulujen toiminnallisen auto-
nomian puutteisiin liittyvit jinnitteet. Laki ei sen sijaan suoraan muuta yllipi-
tohallintoa ja opetusministerién ohjausta, mutta vauhdittaa my6s niihin liitty-
vien ongelmien selvittelyd. Useiden korkeakoulujen yllipitohallinnon uudista-
mista on valmisteltu ja joistakin muutoksista on jo péitetty. Esimerkiksi Vaasan
ammattikorkeakoulu on piitetty siirtdd vuoden 2005 alusta kaupungin liikelai-
tokseksi. Kuntayhtymissd, joissa korkeakoululla on erillinen yhtymikokouksen
tai -valtuuston valitsema johtokunta tai hallitus, on kaavailtu sen lakkauttamista
ja kaikkien yllipitohallinnon tehtivien siirtdmistd kuntayhtymin hallitukselle.

Uusi laki on ruokkinut myos keskustelua ammattikorkeakoulujen ohjaus-
kiytintojen kehittimisestd. Sisdinen autonomia voi johtaa siithen, ettd kunnista
korkeakouluun vilittyvien erityisintressien kirjo supistuu, mutta kunnat kohdis-
tavat ohjauksensa aikaisempaa paremmin intressiensd ja strategiansa kannalta
olennaisiin asioihin. Tdhin oletukseen perustuen tutkimuksessa pyritiin tarjoa-
maan vilineitd keskusteluun kuntien roolista korkeakoulujensa ohjauksessa ja
parhaista ohjauskiytinnoéisti. Kysymyksenasettelua tismennetiin tarkastelemalla
kuntaohjauksen ja opetusministerion ohjauksen perusteita.

3.2 Kuntien intressit ammattikorkeakoulujen yllapidossa

OECD-ryhmi arvioi joissakin ammattikorkeakouluissa jo pidstyn ylldpitohal-
linnon rakenteisiin, jotka toimivat tyydyttivisti kaikkien osapuolten kannalta.
Niissi korkeakouluissa, joissa hallinto ei toimi riittivin tehokkaasti, ongelmat
liittyvdt arvion mukaan mm. sithen, ettd opetusministerién ja kuntahallinnon
budjetoinnille ja taloudelliselle ohjaukselle asettamat vaatimukset ja niiden pro-
seduurit ovat ristiriitaisia. Ammattikorkeakoulun taloushallinnon autonomia
onkin perusteluna ryhmin ottaessa varovasti kantaa kunnallisiin ylldpitomallei-
hin. Sen mukaan hallinnollisessa ty6- ja toimivallan jaossa pddstineen helpoiten
selkedin jirjestelyyn, kun omistus ja ylldpito jirjestetdin osakeyhtiomuodossa.
(OECD 2003, 63 ja 178-179.)

Ammattikorkeakoululaki vauhdittaa omistus- ja yllipitomuotojen uudistuk-
sia, mutta yhtendistd mallia ei ole nikopiirissd. Ylldpitomuotoa tirkeimpid on-
kin pohtia sitd, miten hallinnon proseduureja ja kiytintojd tulisi kehittdd uuden
lain pohjalta. Parhaita kiytint6jd haettaessa on lihtokohtana kuntien ja ammat-
tikorkeakoulujen intressien yhdistiminen. Ammattikorkeakoulujen hallinto on
luontevaa ajatella toiminnaksi, jossa voidaan nollasummapelin sijasta etsii ja 16y-
tid positilvinen summa -tyyppisid ratkaisuja.
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Hyviin kuntaohjaukseen ammattikorkeakoulussa tarvitaan tavanomaisesta
kunnallishallinnosta poikkeavia ratkaisuja. Sijoittajanikékulmasta tapahtuva
omistajaohjaus (share holder value) on vieras ja useimpien kunnan toimintojen
ohjaukseen soveltumaton periaate. Kuntakonsernissa on sovellettava laajempaa
omistajaohjauksen nikokulmaa. Ammattikorkeakoulujen tapauksessa on myos
syytd pohtia, onko omistajaohjaus ylipddtdin oikea lihtokohta edes silloin, kun
ammattikorkeakoulun yllipito on jéirjestetty suoraan kunnan organisaatioon.
Omistajaintressistd lihtevdd ohjausta rajoittavat sekd ammattikorkeakoulujen
luonteeseen ja asemaan liittyvit tekijdt ettd kuntien intressien monitahoisuus
ammattikorkeakoulujen ylldpitdjini.

Ammattikorkeakoulujen on toteutettava laissa méirittyji koulutus- ja yh-
teiskuntapoliittisia tehtdvid, eikd toimintaa saa ohjata voiton tavoittelu. Ylldpi-
tdjd el vol siten tulouttaa rahallista tuottoa ammattikorkeakouluun sijoittamal-
leen pddomalle. Muukin kapeasti omistajaintressiin perustuva ohjaus tulee pois-
suljetuksi korkeakouluissa sen vuoksi, ettd niissd joudutaan tarkkailemaan paitsi
pysymistd julkisen palvelun tehtdvissd myo6s sitd, kuinka siilytetddn duaalimal-
lin mukaisen ammattikorkeakoulun toimintaedellytykset. Yksipuolisesti omis-
tajaintressistd ldhtevd ohjaus heikentiisi tyoelimilidhtoisyydestd oikeutuksensa
saavan korkeakoulumallin mahdollisuuksia kehittyi tulevissa korkeakoulupoli-
titkan paineissa.

Eurooppalainen korkeakoulututkintojen harmonisoinnin prosessi luo pai-
neita duaalimallia kohtaan. Risto Rinne (2002, 99) lukee muiden duaalimallia
rapauttavien tekijéiden joukkoon myos jatkotutkinnot ja tutkimusorientaation.
Niitd pidetidn ymmirrettivisti ammattikorkeakoulujen sisilld tirkeinid kehit-
timisasioina, mutta kilpailuun yliopistojen rinnalla voi sisiltyi riski kilpailulajin
vaihtumisesta samaksi, jolloin duaalimallin perusteet katoavat. Lehikoinen (2002,
348) kiinnittid muiden muutospaineiden ohella huomiota siihen, ettd kohdat-
taessa vaikeita aluekehityksen ongelmia korkeakoulut halutaan nostaa kehityk-
sen vetureiksi alueilla.

Alueellisuuden korostaminen myétivaikuttaa taas sithen, ettd yhtendiskor-
keakoulun kaltaiset ratkaisut saattavat niyttdd hyvinkin houkuttelevilta tietyilld
alueilla tai pienten maiden korkeakoulutuksen jisentimisessi. Duaalimallin
muutos binaarimalliksi — ammattikorkeakoulujen siirtiminen Britannian tapaan
yliopistokyltin alle samaan jérjestelmiin — tai yhtendiskorkeakouluksi ei kuiten-
kaan ole lihitulevaisuuden nikymi kahdella edellytykselld (vrt. Lehikoinen 2002,
348 ja Varmola 2002, 378-382). Ensimmiinen edellytys liittyy siihen, kuinka
vahva omaleimaisen korkeakoulun kehittimistahto on ammattikorkeakoulujen
sisdlld ja opetushallinnossa. Toisen edellytyksen muodostaa viisaasti ammatti-
korkeakoulujen kehittymisti tukeva kuntakentt.

Jos ammattikorkeakoulut olisivat valtion ylldpitimid, samanlainen kehitys
kuin Britanniassa olisi nopeastikin mahdollinen (Varmola 2002, 380). Suomes-
sa on myos viltytty senlaatuisilta kuntien ja ammattikorkeakoulusektorin vili-
siltd vakavilta kiistoilta, jotka johtivat Britanniassa siirtymiseen binaarimalliin
(OECD 2003, 160). Meilli on piinvastoin vahvistunut kisitys, ettid kunnalli-
nen yllidpito on ollut toiminnan kehityksen kannalta valtiokorkeakoulua parem-
pi vaihtoehto. Koska kuntien tuki ja sitoutuminen innovaatiojérjestelmin kehit-
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timiseen nihddin vahvuutena my6s ammattikorkeakoulujen sisilld, hallinnon
ongelmat eivit kulminoidu kunnalliseen ylldpitoon sininsd. Siten suomalaista
ammattikorkeakoulujirjestelmdd puskuroi hajottavilta paineilta tehokkaimmin
se, ettd kunnat ovat sitoutuneita korkeakoulujensa kehittimiseen ja nikevit niissd
omistajaintressii laajempia hyotyja.

Ammattikorkeakoulun institutionaalista asemaa vahvistanut lakiuudistus
onkin otettu vastaan kunnissa rauhallisesti verrattuna vieli lausuntovaiheessa esi-
tettyyn kirpeddn arvosteluun. Samansuuntaisesti vaikuttavat ammattikorkea-
koulujen arviot yhteistyon tirkeydesti. Ammattikorkeakoulujen rehtorineuvos-
ton edellisen puheenjohtajan Tapio Varmolan (2002, 381-382) kiisitys, ettd kor-
keakoulujen etu on piittdd strategisista tavoitteista ja asioista yhdessi ylldpitd-
jien kanssa, lienee laajemminkin hyviksytty tulkinta kuntakumppanuudesta. Var-
molan perikaneetti, jonka mukaan korkeakoulukulttuuri on jotain muuta kuin
kunnallinen kulttuuri tai osakeyhtiokulttuuri, haastaa kuitenkin tismentimiin
kuntaohjauksen perusteita.

Kunnat tukevat parhaiten korkeakoulunsa kehittymistd pidéttymalld yksi-
puolisesti omistaja- tai muihin kapeisiin intresseihin perustuvasta ohjauksesta.
Siind, ettd omistajavallan kiyttod rajoitetaan ja samalla suojataan duaalimallin
ammattikorkeakoulua, ei meneteti edunvalvonnan tasolla. Se, missi miirin kun-
nilla on omistajuuteen perustuvaa intressid korkeakouluissa, riippuu tosin pal-
jon valtionosuusjirjestelmin kehityksestd ja osallistumisesta ammattikorkea-
koulun kiinteistéinvestointeihin.

Nykyisin ammattikorkeakoulujen ylldpitijit saavat kiyttotalouden rahoituk-
seen valtionosuudet ja kotikuntien maksuosuudet. Siitd, kuinka tarkasti oppilas-
kohtainen yksikkshintojen mukaan mairdytyvi rahoitus on korvamerkitty ammat-
tikorkeakoulutoimintaan, on opetusministeridssi ja kunnissa erilaisia kisityksii.
Kunnan litkkumavara on joka tapauksessa varsin kapea silloinkin, kun kunta on
suoraan ammattikorkeakoulun ylldpitijind. Kunnat eivit voi siten kiyttid laajasti
omistajavaltaansa allokoimalla ammattikorkeakoulun kiyttotalouden rahoitusta.

Ammattikorkeakoulujen vililli on huomattavia eroja kiinteistdjen omistuk-
sessa. Silloin kun ammattikorkeakoululla on paljon omia kiinteistojd ja ylldpitd-
jakunnat ovat rahoittaneet investointeja, on luonnollista, ettd kunnilla on omis-
tajaintressejd my0s titd kautta. Lainsdddidnto rajoittaa tosin kuntien mahdolli-
suuksia siirtdd — ilman valtionapujen palautusvelvollisuutta — oppilaitoskiinteis-
t6jd muuhun kiytt66n. Siten kunnallinen intressi kiinteistdjen osalta kohdistuu
ennen kaikkea tilojen tehokkaaseen kiytto6n ja yhteistyohon muun kunnallisen
toiminnan kanssa. Kiinteistot nousevat kuitenkin monesti keskeiseen asemaan
kuntien ohjauksessa sen vuoksi, etteivit valtionapujirjestelmd ja arvonlisidvero-
jirjestelmi kohtele neutraalisti erilaisia ylldpitdjid ja erilaisia koulukiinteistén
hankkimistapoja. Valmisteilla oleva valtionosuusuudistus selkeyttinee osittain
tilannetta, mutta verojirjestelmin aiheuttamat vinoutumat ovat jadneet tihin asti
vaille riittivii huomiota.

Kuntien ohjausintressi ammattikorkeakouluissa liittyy kuitenkin ensisijai-
sesti niiltd saatavaan tukeen kuntien perustehtivien hoitamisessa ja monitahoi-
siin yhteiskuntapoliittisiin vaikutuksiin. Laadukas ja oikein mitoitettu koulutus
takaa ammattitaitoisen tyovoiman riittivyyden kuntien palvelu- ja muun tuo-
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tannon ammatteihin. Kunnat voivat saada yhdessi ammattikorkeakoulun kans-
sa toteutettavissa tutkimus- ja kehittimishankkeissa arvokasta apua myos laa-
dun ja tehokkuuden parantamiseen kunnallisten tehtidvien hoidossa.

Toinen tirked kuntaintressi liittyy siithen, kuinka hyvin korkeakoulut vas-
taavat alueen yritysten sekd muiden yksityisten, julkisten ja kolmannen sektorin
yhteis6jen tydvoimatarpeisiin. Kuntia kiinnostaa korkeakouluissa lisiksi tuki, jota
ne voivat antaa yritysten kehittimiseen, uusien elinkeinojen ja tyépaikkojen syn-
tymiseen ja seutukunnan yleiseen kehittimiseen. Jo pelkdstdin se, ettd ammat-
tikorkeakoulu toimii kunnan alueella, tuo kunnalle verotuloja, vahvistaa myon-
teisid puolia kunnan imagossa ja antaa taustatukea kunnan omille kehittimis-
toimille. Kuntien kannalta on lisiksi tirkeiti, etti ammattikorkeakoulut tuovat
osaamisensa mukaan yrityksissi ja seudun erilaisissa yhteistyohankkeissa tapah-
tuvaan kehittimistydhon.

Kunnilla on siis omistajarooliin ja ammattikorkeakoulujen julkiseen palve-
lutehtivddn perustuvia intresseji vaikuttaa ammattikorkeakoulujen koulutus- ja
muiden tehtivien toteuttamiseen. Koulutuksen osalta tirkeitd pddtoksid kuntien
kannalta ovat muun muassa ratkaisut siitd, missd ja milld aloilla koulutusta jir-
jestetddn, miten koulutus mitoitetaan ja millaisia koulutuksen kehittdmishank-
keita aloitetaan. Tutkimus- ja kehitystydssd on kuntien kannalta merkitysti sil-
14, missd laajuudessa ja milld toimialoilla hankkeita toteutetaan ja miten yhteis-
tyokumppanit ja verkostot valitaan (vrt. Alanen 2002, 179-180).

Aluekehitystyossid kuntien intressit ovat monitahoisimpia ja vaikeimmin
rajattavissa. Korkeakoulujen merkitys kunnille kasvoi ohjelmaperusteisen alue-
polititkan my6td. Aluepolitiikan ohjelmointi tapahtui osana Suomen valmistau-
tumista Euroopan unionin jisenyyteen. Tuolloin kdynnistettiin maakunnissa
alueellisten strategioiden ja ohjelmien valmistelu kumppanuusperiaatteella. Am-
mattikorkeakoulut syntyivit siten ympiristdon, jossa alueiden eri toimija- ja vai-
kuttajatahoille oli muodostumassa aivan uusi kohtaamisen, keskustelun ja yh-
teistyon areena. Muutoksen sisillollinen ulottuvuus kiteytyi uuden aluepolitii-
kan kisitteessd, joka korosti tiedon, osaamisen ja innovaatiojirjestelmien merki-
tystid aluepolitiikan strategisena vaikuttamiskohteena. (Ks. Maljojoki 2002 ja Rau-
hala 2002.)

OECD-ryhmi arvioi (2003, 160) ammattikorkeakoulujen kunnallisen yl-
lipidon vaikuttaneen siihen, ettd niille on jo muodostunut tirked rooli alueke-
hitystyossid. Ammattikorkeakoulut kehittivit koulutusohjelmiaan yhteistydssi
paikallisten ja alueellisten tyonantajien kanssa. Kumppanuushankkeina tehtivi
kehittimistyo tapahtuu vield suurimmalta osalta opiskelijoiden lopputéini, ja
henkilokunnan panos yritysten ja julkisen sektorin kanssa toteutettavissa hank-
keissa on vield melko vihiisti.

Joidenkin ammattikorkeakoulujen edustajat osallistuivat alueiden strategia-
ja ohjelmatyshén jo kokeiluvaiheessa. Ammattikorkeakoulujen aluekehitystydssi
tapahtui lipimurto kuitenkin vasta 1990-luvun jilkipuoliskolla. Korkeakoulut
joutuivat toimilupahakemuksissa selkiyttimiin tehtdviinsi. Hakemuksista tuli
monille merkittivid strategiatyon avauksia, ja vakinaistaminen antoi vauhtia osal-
listumiselle kumppanuushankkeisiin myos sitd kautta, ettd ammattikorkeakou-
lut saivat korkeakoulustatuksen sekd oman hallinto-, talous- ja johtamisjirjes-
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telmin (Maljojoki 2002, 215-216 ja 231). Aluekehitystyo on sittemmin muo-
dostunut strategiseksi valinnaksi ammattikorkeakouluille. Kolmen tehtidvin in-
tegrointi on alettu nihdi kriittiseksi kohdaksi korkeakoulun kehittymisessi. Toi-
sin sanoen intressi aluekehitysty6hon osallistumiseen ei ole vain tuotteistetun
osaamisen myynnissi, vaan siitd pedagogisen ja tutkimus- ja kehitystyon paran-
tamiseen saatavissa virikkeissi.

Aluekehitysty6 tekee kuntatoimintojen kehittéjien ja ammattikorkeakoulu-
jen yhteistyon luonnolliseksi, ikddn kuin virkaan kuuluvaksi. Korkeakoulun ja
muiden alueen toimijoiden vilinen yhteisty6 tuottaa myds parhaimmillaan juuri
niitd vaikutuksia, joita kunnat tavoittelevat omassa koulutus- ja elinkeinopoli-
titkassaan. Kun kuntien intressit ammattikorkeakoulujen aluekehitystyossd ja-
sennetdin tdlld tavalla, kiy selviksi, ettd kunnan vaikuttamista hanketoiminnas-
sa ei ole mielekisti tarkastella omistajavallan kiyttond. Kunnat ovat korkeakoulu-
jen kumppaneina aluekehitystyossi.

3.3 Opetusministerié ammattikorkeakoulujen ohjaajana

Kun Markku Temmes, Pertti Ahonen ja Timo Ojala arvioivat opetusministe-
rion (OPM) toimeksiannosta Suomen koulutusjirjestelmin ohjausta, he jittiviit
ammattikorkeakoulut vihille huomiolle. Tutkijat toteavat kylld (2002, 65) am-
mattikorkeakoulujen erityispiirteeksi sen, ettd “omistusrakenteensa huomioon
ottaen niiden valtaenemmistd muodostaa ainoan kuntasektorin osan, jota kui-
tenkin koskee valtion tulosohjaus kolmivuotisine vuosittain tarkistettavine tu-
lossopimuksineen”. Sitd seikkaa, ettd timin erityispiirteen vuoksi ammattikor-
keakoulujen tulosohjaukseen liittyy tavanomaista suurempia haasteita, ei kuiten-
kaan kisitelld tarkemmin.

Opetusministerion ohjaus perustuu siithen, ettd ammattikorkeakoulut ovat
lain mukaan ministerién vastuulla ja niiden rahoitus tulee pdiosin valtionapu-
jirjestelmin kautta. Kidynnistysvaiheessa opetusministeri6lli oli jareini ohjaus-
vilineend toimiluvan myéntiminen. Julkisen hallinnon proseduurien ja periaat-
teiden kannalta on kuitenkin ylldttivid, miten suurpiirteistd toimilupien nou-
dattamisen valvonta sindnsi tiukassa lupamenettelyssi oli perustamisvaiheessa.
Esimerkiksi toimiluvan ehtoihin voitiin kirjata jopa yhdistymistd toiseen am-
mattikorkeakouluun koskeva ehto, mutta sittemmin ehto unohdettiin toimilu-
paa uudelleen kisittelemitti.

Toinen ohjausviline ovat ministerién ja ammattikorkeakoulujen tavoite- ja
tulossopimukset, joita on tehty vuodesta 1994. Tissi prosessissa opetusministe-
ri6 ja korkeakoulut neuvottelevat siitd, kuinka eduskunnan ja valtioneuvoston
asettamia koulutuspolitiikan tavoitteita kiytinndssi edistetiin (Koulutuksen
hallinnon arvioinnin valmisteluryhmin raportti 24: 2001, 20). Mutta prosessi ei
ole kiytinndssi ollut aivan midritelmin mukaista tasapainoista sopimista. Ndi-
hin pdiviin asti on esitetty erilaisia kisityksid jo yksistddn tulosohjauksen oikeu-
tuksesta.

Tavoite- ja tulossopimus sisiltyi vuoden 1995 lakiluonnokseen, mutta sdin-
nos jii lopulta pois laista. Ohjausta toteutettiin sitten ilman lakipohjaa ja sitd on
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muun muassa tistd syystd arvostelu kunnissa ja varovasti myos korkeakoulujen
sisilld hallinnollisesta vallankiytésti. Timo Luopajirvi (2002, 303) tiivistdd kri-
titkkinsd sithen, ettd menettelyssi kisitellddn kaikkia ammattikorkeakouluja sa-
man opetusministerion kaavan mukaan, jopa niin ettei péddasioista edes neuvo-
tella, vaan ne sanellaan etukiteen. Alkuun sopimukset olivat yksivuotisia, mutta
vuosille 2001-2003 allekirjoitettiin ensimmiinen kolmivuotinen sopimus. Me-
nettelylle tuli siddospohja uudessa laissa, ja nykyddn puhutaan enii tavoitesopi-
muksista.

Ohjausta tukee rahoitusjirjestelmi, johon kuuluu opiskelijakohtaisiin las-
kennallisiin yksikkohintoihin perustuvan valtionosuuden lisdksi erillisid madri-
rahoja projekteihin ja tulosarviointien perusteella mydnnettiviin tukiin sekd in-
vestointien rahoitusjirjestelmi. OECD-ryhmi (2003, 189-190) suositteli eril-
lisrahoituksen siirtimistd pddosin perusrahoitukseen, silld osa opetusministerién
ohjaukseen liittyvistd jannitteistd johtuu rahaohjauksen yksityiskohtaisuudesta.
Rahoitusjirjestelmin uudistus sisiltyikin hallituksen esitykseen ammattikorkea-
koululaiksi, mutta eduskunta jitti asian jatkovalmisteluun. Sikdli kuin uusista
rahoituksen perusteista kyetddn pddttimiin ammattikorkeakoululain kisittelys-
s esilld olleiden periaatteiden pohjalta, ratkaisu voidaan nihdi pditoksenid pro-
sessissa, jossa syntyy tasapaino opetusministerién ohjauksen ja ammattikorkea-
koulujen sisdisen autonomian kesken.

Tasapainon kannalta on mielenkiintoista todeta, etti Temmeksen ym. ar-
viossa opetusministerion tulosohjaus nihtiin vield esimerkillisen onnistuneeksi
viittaamalla sisdiisen autonomian heikkouteen. Tutkijat kiteyttivit arvionsa seu-
raavasti (2002, 77): "Verrattuna yliopistokorkeakouluihin amk:eja koskevalla oh-
jauksella on ollut ilmeiset etunsa ajatellen jamakkid johtamisotetta sisdisen de-
mokratian puuttuessa amk:eista.” Arviota pehmennetiin tosin toteamalla, ettd
timi el ole ollut yksistddn vain etu, vaan myds mahdollinen ’organisaatiohy-
gieeninen’ puute”. Kun hygieniaongelma on nyt poistunut, jad nihtaviksi, kir-
siiko johtamisen jimikkyys ja jos, niin minkd ohjaustahon nikékulmasta.

Nekin opetusministerion ohjausrooliin liittyvit jannitteet, joita kuntien ar-
vostelu on ylldpitinyt, ovat todennikéisesti lientymissid ammattikorkeakoulujen
uudessa kehitysvaiheessa. Vaikka Temmeksen ym. arviossa ei eritelld tarkemmin
opetusministerion ja ylldpitdjikuntien suhdetta, jannite tuli vield tuolloin esille
kirjekkidnd. Tdmi kiy ilmi arvioitsijoiden viittauksista tekemiinsd haastattelui-
hin. Viestii tiivistetiin mm. seuraavasti (2002, 77): "Eriit kuntaintressit nike-
vit haastattelujen mukaan mielelliin OPM:n koko tulosohjauksen amk:eihin
nihden lakkaavan silli maassamme sovelletusta desentralisaatiolinjasta juonne-
tulla perusteella, ettei minkdin valtion orgaanin tulisi ohjata mitdin kunnallisia
orgaaneja.” Vaihtoehtona kerrotaan esitetyn alueellisia tulosohjaussopimuksia,
jotka kattaisivat useita ammattikorkeakouluja.

Opetusministerién ohjauksen ja kuntaohjauksen vastakkainasettelu voi lien-
tyd sen myotd, ettd tutkimus- ja kehitysty6 ja aluekehitys seki nithin liittyvi
kumppanuus vakiintuvat ammattikorkeakouluissa. Arvostelua herittinyt opetus-
ministerion erillisrahoitus on kohdistunut tutkimus- ja kehitystoiminnan infra-
struktuurin — periaatteiden ja ty6vilineiden — luomiseen varsinaisen projektira-
hoituksen tullessa yhteistyokumppaneilta. Ammattikorkeakoulut saavat lisiksi
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arviointien perusteella mydnnettivid kannustus- ja palkintorahoja. Kehittdmis-
ja tuloksellisuusrahoituksen avulla tapahtuvassa ohjauksessa ministerié tukeu-
tuu Opetushallituksen ja korkeakoulujen arviointineuvoston asiantuntija-apuun.

Erillisrahoituksen tulokset nikyvit siind, ettd koko ammattikorkeakoulun
tasolle on saatu kehitettyi tutkimus- ja kehitystyon verkostot ja jirjestelmit, ja
ne ovat uusl mutta nopeasti kehittynyt alueellisen innovaatiojérjestelmin osa.
Kannustus ja tuki ovat olleet tervetulleita my6s koulutusalatasolla, jossa pddosa
hankkeista nyt tapahtuu. Ulkopuolista tukea on tarvittu rakennettaessa erityi-
sesti pienid ja keskisuuria yrityksid tutkimus- ja kehitystyohon auttavaa toimin-
takonseptia (vrt. OECD 2003, 119-120). Tirkei taitekohta ammattikorkeakoulu-
jen aluekehitystyon vauhdittamisessa oli vuosi 2001, jolloin opetusministerio
valitsi arviointineuvoston ehdotuksesta ensimmiiset aluekehityksen huippuyk-
sikot.

Kun tarve tukea T & K- ja aluekehitystyon infrastruktuurin rakentamista
vihenee ja ulkopuolisen projektirahoituksen miiri kasvaa, opetusministerié voi
vetdytyd taemmas ja kunnat voivat ottaa paikkansa aktiivisesti T & K- ja alue-
kehitystyon infrastruktuuria hyodyntivind kumppaneina. Kunnilla tulee myos
olemaan vahva intressi kiyttdd juuri sitd tydelimilihtéisen T & K -toiminnan
mallia, joka on kehittymissd ammattikorkeakouluissa.

OECD-arviossa (2003, 161-162) kiteytetiin tutkimus- ja kehitystyon stra-
tegiat Gibbonsiin et al. (1994) tukeutuen malli 1:ksi ja malli 2:ksi. Malli 1 ku-
vaa perinteistd jaottelua perus- ja soveltavaan tutkimukseen. Ammattikorkea-
koululla voi olla tdstd nikokulmasta rooli vain jonkinlaisena vilittdjind ja yri-
tysten auttajana niiden soveltaessa yliopistossa kehitettyd osaamista. Malli 2 kuvaa
ehki nykytodellisuutta paremmin vastaavaa kisitysti, ettd tietoa tuotetaan pal-
jon myoés osana tuotantoprosesseja. Mallissa tieto ei ole ulkopuolinen panos tuo-
tantoon, vaan tieto kasvaa tuotannossa ja sen innovaatioprosessissa, ja tieto on
siten myos tyo- ja tuotantoprosessien tuotos. Ammattikorkeakoulujen rooli
T & K- ja aluekehitystydssi voi rakentua malli 2:n mukaisesti (vrt. Maljojoki
2003, 83-86). Timintyyppiselle kehitystyslle on kysyntii erityisesti kunnallis-
ten palvelujen ja PK-yritysten kentdssi.

Koska nikymit kumppanuushankkeissa ovat lupaavia, kunnissa on entisti
vihemmin syyti pelitd keskushallinnon liiallista otetta ammattikorkeakoulujen
arjesta. Sekidin OECD-ryhmin suosittelema muutos (2003, 192), etti opetus-
ministerion rooli valtioneuvoston aluepoliittisessa koordinaatiossa vahvistuisi
nykyisestd, ei ole ristiriiddassa kuntaintressien kanssa. Jos ammattikorkeakoulut
saisivat esimerkiksi osaamiskeskusohjelmista péitettdessi vahvemman tuen, se
piinvastoin parantaisi aluekehitystyon edellytyksid kunnissa.

3.4 Kunta ja kumppanit ammattikorkeakoulun ohjaus-
Jdrjestelmdssd

Opetusministerid, sisdinen hallitus ja kunnat voidaan ndhdi paitsi laissa ja ase-

tuksessa miidritellyn ammattikorkeakoulujen ohjausvallan kiyttijind myos kump-
panuusverkoston osina. Ammattikorkeakoulun ohjaus on vahvasti stake holder
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-tyyppisti. Tdmid on huomattava erityisesti analysoitaessa kuntien roolia ohjauk-
sessa. Kuntien intressit yllipitdjind ovat kytkoksissd entistd enemmin kumppa-
nuushydtyihin. Se Temmeksen ym. haastatteluistaan toteama tilanne (2002, 77),
ettd ’kuntaintressien viitettiin tunkeutuneen joissakin tapauksissa jopa amk:ien
pedagogiseen ohjaukseen”, lienee joka tapauksessa ammattikorkeakoululain an-
siosta pian pelkkdi hallintokeskustelun historiaa ammattikorkeakouluissa.

Hallinnon pédtoimijoiden lisidksi voidaan ammattikorkeakoulujen intressi-
tahoiksi todeta ainakin yritykset, etu- ja tyomarkkinajirjestot, maakunnalliset
organisaatiot, ammattikunnat ja ammatilliset oppilaitokset opettajineen (vrt. Rin-
ne 2002, 93). Uuden lain pohjalta syntyvissid ohjausmallissa on tehtivi ero kun-
nallispoliittisen ja tyoelimin edustuksen vilille. Kunnallispoliittinen ohjaus ka-
navoituu yllipitohallinnon kautta. Kuntapalveluja, yrityksid ja jirjest6jd edusta-
vat sisdisen hallituksen jdsenet ovat avaintoimijoita kumppanuusohjauksessa.
Niihin ohjausrooleihin liittyvid tismennystarpeita voi havainnollistaa palautta-
malla mieliin Teollisuuden ja Tydnantajain Keskusliiton (T'T) johtajan Kari Pur-
hosen (2002, 169) kitkerin arvion tilanteesta ennen lakiuudistusta. Mainittuaan
saavutuksista yhteisty6ssi Purhonen totesi liikkeelld olevan my6s vastakkaisia
voimia ja jatkoi seuraavasti: "Tdmi on nikynyt muun muassa siini, etti yritys-
ten edustajat syrjdytettiin ammattikorkeakoulujen hallintoelimistd siind vaiheessa,
kun tekniset opinnot liitettiin suuriin ammattikorkeakoulukokonaisuuksiin ja
kokeilukoulut vakinaistettiin. Tilalle astuivat paikallispoliitikot, joiden sydinti
lihinnd ovat kenties vanhukset ja lapset. Kun nyt yliopistotkin ottavat yritys-
edustajia hallituksiinsa, ammattikorkeakoulujen tulisi seurata pikaisesti perds-
si.

Ammattikorkeakoulun
* Tavoitteet/strategia
* Toimintapolitikka

* Voimavarat

Yritykset, tyomark-
kina- ja etujarjestot

Yritykset, tyomark-

Al Maakuntien liitot ja
kina- ja etujarjestot

muut seudulliset
kehittdmisorganisaatiot

Yliopistot
Kv. instituutiot

» Kunnan elinkeino-, koulutus-
OPM:n korkeakoulupoliittiset ja palvelujen kehittamispolitikka
tavoitteet ammattikorkeakoululle

& omistajapolitiikka

Tydntekijat Elinkeinonharjoittajat
KANSALAISET KUNTALAISET

Kuvio 1. Ammattikorkeakoulun hallinnon ja ohjauksen kentti
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Kuviossa 1 havainnollistetaan ammattikorkeakoulujen ohjauksessa muka-
na olevien toimijoiden kenttid. Toisiaan leikkaavat soikiot kuvaavat ohjaussuh-
detta (toimivalta- ja kumppanuussuhdetta) ja toisiaan tangeeraavat soikiot epi-
suoraa vaikuttamista ja kumppanuutta.

Tarkasteltavissa ammattikorkeakouluissa ohjaus on kaksijakoista. Korkea-
koulu toteuttaa opetusministerion korkeakoulupolitiikkaa tulosohjauksen mu-
kaisesti. Useimmissa korkeakouluissa toinen ohjauskanava tulee yllipitdjikun-
nista ja niiden koulutus-, elinkeino- ja palvelujen kehittimispolitiikkaa koske-
vista tavoitteista ja omistajaintresseistd. Tdtd ohjausvaltaa kiytetidin kunnan kon-
serniohjauksen puitteissa silloinkin, kun korkeakoulu ei kuulu minkiin yksit-
tiisen kunnan konserniin. Alimmainen soikio muistuttaa siitd, ettd niin opetus-
ministerién kuin kunnankin tulee tietysti demokratiassa pyrkid ylimmin isin-
nin, kansalaisen ja kuntalaisen, parhaaseen — ja ammattikorkeakouluja ohjates-
saan tarjoamaan kansalaisille mahdollisimman hyvit apuvilineet menestyd tyon-
tekijoind ja elinkeinonharjoittajina.

Kunnallisten yllipitijien korkeakouluissa ohjauksen painopiste on OPM/
AMK-akselilla ja kunta/AMK-akselilla tapahtuvassa vallankiytossi ja kumppa-
nuudessa. Muut ohjauskentin toimijat voivat vaikuttaa niilld vuorovaikutusken-
tilld epdsuorasti ja sisdisen hallinnon tydelimiedustuksen kautta myds suoraan
ammattikorkeakoulun ohjaukseen. Epdsuoran vaikuttamisen kanavia on neuvot-
telu- ja valtuuskunnissa, joiden asettamismahdollisuus on laissa ja joita korkea-
koulut voivat asettaa tarpeidensa mukaan. Ammattikorkeakoulun ty6td suunna-
taan lisiksi operatiivisen toiminnan tasolla syntyvissi kumppanuuksissa.

Kuviossa yritykset ja tyomarkkina- ja etujirjestot ovat epdsuoran vaikutta-
misen ja kumppanuuden ketjussa sekd opetusministerién ja ammattikorkeakoulun
viliselld ettd kuntien ja ammattikorkeakoulun viliselld vuorovaikutuskentilld.
Opetusministerion miiritellessi ammattikorkeakoulupolitiikan linjaa niiden int-
ressit ja nidkokohdat tulevat eri tavoin huomioon otetuiksi. Samoin ne saavat
ddnensd kuuluviin alueellisella tasolla kunnallisten yllipitdjien toteuttaessa oh-
jauspolititkkaansa, ja ne voivat vaikuttaa myos valtuus- ja neuvottelukuntien kaut-
ta sekd projekti- ja hankekumppaneina.

Yliopistot ja kansainviliset koulutuspoliittiset instituutiot sijoittuvat kuviossa
opetusministerién ja ammattikorkeakoulun vuorovaikutuskenttiin sen vuoksi,
ettd niilld on vaikutusta etupiissd valtakunnallisen korkeakoulupolitiikan kaut-
ta. Mlaakuntien liitot ja muut seudulliset kehittimisorganisaatiot sijoittuvat sen
sijaan kuntien ja ammattikorkeakoulun viliseen vuorovaikutuskenttdin. Lisiksi
yliopistot, maakuntien liitot ja seudulliset kehittimisorganisaatiot toimivat am-
mattikorkeakoulujen projekti- ja hankekumppaneina.

3.5 Tutkimusasetelma, -aineisto ja -menetelmdir

Tutkimuksessa analysoidaan kunnan roolia ammattikorkeakoulun ohjauksessa
vertailemalla nykyisid hallintomalleja ja nykyistd hallintokulttuuria sekd hallin-
non toimijoiden kisityksid. Tutkimushorisontista ei suljeta pois kokonaan myos-
kdin muuta ohjauskentin vuorovaikutusta, silli kunnan ja ammattikorkeakoulun

33



vilisessd ohjausketjussa tapahtuvat muutokset heijastuvat muihin ohjauskentin
osiin ja pdinvastoin. Esimerkiksi opetusministerion tulosohjauksessa tapahtuvat
muutokset synnyttivit muutospaineita kuntaohjauksen puolelle.

Tutkimus toteutettiin toimijahaastatteluilla. Haastateltaviksi valittiin

— ammattikorkeakoulujen rehtorit / yllipitdjihallinnon toimiva johto

— kuntia edustavat ammattikorkeakoulujen hallitusten puheenjohtajat ja

varapuheenjohtajat ja

— toimialajohtajat kunnista, joita haastatellut hallitusedustajat edustivat.

Haastattelut toteutettiin viidessd ammattikorkeakoulussa siten, ettd joukossa
oli yksi kutakin jaksossa 3.1 esitetyn luokittelun mukaista ylldpito- ja hallinto-
tyyppid. Toisena kriteerini valinnassa oli se, ettdi mukana on toimintaympiris-
toltddn erilaisia korkeakouluja eli padkaupunkiseudulla toimiva korkeakoulu, pda-
kaupunkiseudun ulkopuolisessa kasvukeskuksessa toimiva korkeakoulu ja alue-
keskuksessa toimiva korkeakoulu. Kunnan toimialajohdon haastattelua ei tehty
kuntayhtymien ylldpitimissid korkeakouluissa.

Haastatteluissa pyrittiin identifioimaan ohjausongelmien eroja seki koke-
muksen my6td syntyneitd kisityksid siitd, mihin suuntaan korkeakoulun hallin-
toa ja johtamista halutaan kehittid. Jotta haastattelujen tuloksia olisi mahdollis-
ta raportoida systemaattisesti suhteuttaen havaintoja tutkimuksen viitekehykseen,
keskustelut kidytiin haastattelulomakkeen avulla.

Lomake ldhetettiin etukiteen haastateltaville, ja heitd pyydettiin ennakkoon
tiyttimain monivalintakysymyksid sisiltivit osiot ja valmistautumaan keskus-
teluun avokysymyksistd. Haastattelut tehtiin tammikuun 2004 ja huhtikuun 2004
vilisend aikana. Koska haastateltavien joukko on suppea, lomakkeen saatekir-
jeessd korostettiin paitsi aineiston luottamuksellisuutta myos sitd periaatetta, etti
raportoinnissa pitdydytddn yleisissd johtopdidtoksissd. Tekstin elivoittimiseksi
kdytetddn tosin jonkin verran suoria viittauksia haastateltujen lausumiin, mutta
heidin anonymiteettinsi sdilyttien.

Seuraavassa esitetddn tiivistetysti perustiedot haastatteluun valituista am-
mattikorkeakouluista:

1. Helsingin ammattikorkeakoulu Stadia. Helsingin kaupunki ylldpitdd Sta-
diaa. Heindkuun loppuun 2000 asti Stadia toimi opetuslautakunnan alaisena
opetusviraston osastona. Elokuun 2000 alusta lihtien Stadia on ollut erillinen
kaupunginhallituksen alainen virasto. Kaupunginvaltuuston hyviksymin johto-
sddnnon mukaan valtuusto ja kaupunginhallitus valitsevat Stadialle johtokun-
nan siten, ettd 12 jdsenestd kaupunginvaltuusto valitsee 9 ja kaupunginhallitus
nimittdd 3 henkilosts- ja opiskelijaedustajaa.

Johtokunnassa asiat esittelee rehtori, joka toimii viraston piillikkénd. Si-
kdli kuin ammattikorkeakoululain mukaisissa ylldpitohallinnon tehtivissd kiy-
tetddn otto-oikeutta, se tapahtuu kaupunginhallituksen kokouksessa. Kaupun-
gin talousarviossa kisitelldin korkeakoulun taloutta ja toimintaa samalla tavalla
kuin muitakin virastoja ja hallinnossa noudatetaan kaupungin sidintojd. Johto-
sddnnon mukaan kaupunginhallitus pddttid johtokunnan esityksestd opetusmi-
nisteri6lle tehtivistd tarjouksesta ammattikorkeakoulun ja ministerion viliseksi
kolmivuotiseksi tavoitesopimukseksi. Kaupunginhallituksessa ammattikorkeakou-
lua koskevat asiat esittelee sivistystoimen apulaiskaupunginjohtaja.
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Stadian hallinnon uudistamista on selvitetty apulaiskaupunginjohtajan joh-
tamassa tydryhmissi. Sen (2004) ehdottamat uudistukset ovat kaupungin kisit-
telyssi. Ehdotuksen mukaan Stadiaa ylldpidetidn edelleen virastona, mutta sen
hallintomenettelyt tehddin joustavammiksi kuin muiden virastojen ja ylldpito-
hallinto yksinkertaistetaan. Tyéryhmi arvioi, ettd virkojen tiyttdlupamenettely
muodostuu projektitoiminnan kasvaessa ja aluekehitystehtivin korostuessa han-
kalaksi ja hallinnointiin menee kohtuuttomasti resursseja. Tyoryhmi korosti myos
sitd, ettd korkeakoulun toiminta ei ole ollut eiki tule olemaan perustehtiviensi
ja prosessiensa osalta samanlaista kuin muiden virastojen. Ehdotuksia perustel-
tiin lisiksi kansainvilisyydelld, joka ei ole korkeakoulun toiminnassa vain lisdar-
vo vaan sen perusedellytys.

Ty6ryhmi ehdotti, ettd ammattikorkeakoulun osalta luovutaan virkojen tiyt-
tolupamenettelysti ja projektihenkildiden ennakoinnista. Muun kuin opetushen-
kiloston ottamisesta siséllytetddn johtosdintoon delegointimidriys. Kansainvi-
listd toimintaa koskevat pditokset ehdotetaan siirrettiviksi korkeakoululle. Tyo-
ryhmin mukaan korkeakoululle tulee lisiksi antaa nykyistd laajempi, ammatti-
korkeakoululain hengen mukainen pditosvalta operatiivisen toiminnan asioissa,
kuten EU-hankkeissa, hankinta- ja vakuutusasioissa, palkkioiden maksamisessa
ym.

Ylldpitohallintoa tydryhmi ehdotti yksinkertaistettavaksi siten, ettd kau-
punginvaltuusto paittiisi ammattikorkeakoulun toiminta- ja taloussuunnitelmasta
ja talousarviosta ja valitsisi rehtorin, mutta muista ylldpitijille kuuluvista asiois-
ta péittdisi kaupunginhallitus. Erillinen johtokunta poistuisi siten kokonaan
ammattikorkeakoulun yllipitohallinnosta.

Stadia on leimallisesti Helsingin korkeakoulu siitd huolimatta, etti sen vai-
kutus ulottuu laajemmalle. Vuosien 2004-2006 tavoitesopimuksen mukaan kor-
keakoulun tehtivini on pitdd huolta ammatillisesta korkeakouluosaamisesta
Helsingissd, padkaupunkiseudulla ja osaltaan koko valtakunnassa. Sen tehtivit
ovat monialainen ammatillisten asiantuntijoiden korkeakoulutus, elinikdisen op-
pimisen palvelut, tutkimus- ja kehittimistoiminta ja alueellinen kehittiminen.

2. Pohjois-Karjalan ammattikorkeakoulu. Korkeakoulua vakinaistettaessa
perustettiin ylldpitijiksi Joensuun kaupungin ja Pohjois-Karjalan koulutuskun-
tayhtymin puoliksi omistama osakeyhtié. Yhtié hyviksyi tammikuussa 1996
korkeakoulun ohjesdidnnén. Sen nojalla rehtori nimitti heti korkeakoulun
1.8.1996 tapahtuneen vakinaistamisen jilkeen sisiisen hallituksen, jossa on alusta
pitien ollut henkiloston, opiskelijoiden ja tycelimin edustus. Osakeyhtié ase-
tettiin sen sijaan pian kyseenalaiseksi siksi, ettd malli todettiin arvonlisidvero-
tuksessa taloudellisesti epdedullisemmaksi kuin suora kunnallinen yllipito. Am-
mattikorkeakoulusta pditettiin muodostaa Joensuun kaupungin liikelaitos kau-
pungin ja kuntayhtymin tekemilld sopimuksella, joka tuli voimaan 1.1.2000.
(Mihoénen 2002, 36-51.)

Korkeakoulu on siten toiminut vuodesta 2000 kaupunginhallituksen alai-
sena litkelaitoksena. Kaupunginvaltuuston valitsemaan liikelaitoksen johtokun-
taan kuuluu puheenjohtajan ja varapuheenjohtajan lisiksi viisi muuta jdsentd.
Joensuun lisiksi johtokunnassa on edustajia korkeakoulun toimipisteiden paik-
kakunnilta (Joensuu, Kitee, Licksa, Nurmes ja Outokumpu). Rehtori on liike-
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laitoksen johtaja ja esittelee johtokunnassa kisiteltivit asiat. Héinelld on valmis-
telussa apunaan rehtorin toimisto. Kaupunginjohtaja esittelee kaupunginhalli-
tuksessa ne asiat, jotka siirtyvit litkelaitoksen johtokunnalta kaupunginhallituk-
selle.

Seuraava ammattikorkeakoulun 10-vuotishistoriassa esitetty luonnehdinta
uuteen hallintomalliin siirtymisestid kuvannee toimivan johdon ja ehki laajem-
minkin sisdisen hallinnon tunnelmia uudesta ylldpitomallista (M#honen 2002, 51):

” Ammattikorkeakoulun kannalta valitun ratkaisun viisaudesta on liian aikaista
sanoa mitdin. Hallinnollisesti muutos osakeyhtiostd kunnalliseksi organisaatioksi
on hidastanut ja monimutkaistanut pditoksentekoa. Myos oppilaitoksen vaali-
ma autonomia on periaatteessa muiden kisissd, mutta tapahtuuko tissd joitain
muutoksia jdd nihtdviksi.”

Ammattikorkeakoulu toimii aluekeskuksessa ja palvelee koko maakunnan
koulutustarpeita. Se on siten leimallisesti monialainen maakunnallinen ammat-
tikorkeakoulu (vrt. Mihénen 2002, 22-31). Vuosien 2004-2006 tavoitesopimuk-
sen mukaan tehtdvini on tarjota opiskelijoille kansainvilisesti kilpailukykyinen
korkeakoulutusvaihtoehto Pohjois-Karjalassa, parantaa asiakaslihtoisesti toimin-
taympiriston yritysten ja tyoelimin menestymistd alueen tunnistetuilla vahvuus-
alueilla sekd luoda aktiivisesti uudenlaisia yrittdjyyden ja ammatillisen asiantun-
tijuuden valmiuksia. Vuosille 2003-2007 laadittu kehittimisstrategia koostuu
kolmen tehtivin ydinstrategioista ja niihin liittyvisti muista osastrategioista.
Korkeakoulu on yksi neljistd aluekehitysvaikutuksen huippuyksikosti, jotka va-
littiin vuosiksi 2003-2004 korkeakoulujen arviointineuvoston ehdotuksen pe-
rusteella (ks. Ammattikorkeakoulut aluekehittijind 2003, 3437 ja 73-86).

3. Lahden ammattikorkeakoulu. Ylldpitdjind on Piijat-Himeen koulutus-
konserni, joka on Lahden ja 13 muun piijithimildisen kunnan muodostama
kuntayhtymi ja johon on sulautettu kattavasti seudun ammatillista koulutusta
tuottavat yksikot. Koulutuskonsernin johdossa on yhtymikokouksen valitsema
hallitus. Toiminta on organisoitu liikelaitoksiksi, joilla on yhtymikokouksen va-
litsemat johtokunnat. Korkeakoulun yllipitohallinnossa kiyttivit siten padtos-
valtaa konsernin hallitus ja johtokunta. Korkeakoulun ja muiden liikelaitosten
asioita kisitellddn konsernin hallituksessa siltd osin kuin kuntayhtymin johto-
sddnnossd on midritty. Koulutuskonsernin toimitusjohtaja esittelee asiat halli-
tuksessa ja rehtori korkeakoulun johtokunnassa. Rehtori on asiantuntijana kon-
sernin hallituksessa sen kisitellessd korkeakoulua koskevia asioita, ja konsernin
toimitusjohtaja voi osallistua johtokunnan kokouksiin.

Korkeakoulussa on tarkoitus uudistaa yllipitohallintoa samalla kun asete-
taan sisdinen hallitus. Koska suuri osa johtokunnan kisittelemisti asioista siir-
tyy korkeakoulun hallituksen pditosvaltaan, hallintoa selkiytettineen luopumalla
erillisestd johtokunnasta, jolloin kuntayhtymin hallitus toimisi kaikissa asioissa
korkeakoulun ylldpitohallituksena.

Korkeakoulu toimii isossa aluekeskuksessa ja palvelee koko maakunnan kou-
lutustarpeita. Vuosien 2004-2006 tavoitesopimuksen mukaan sen tehtdvini on
tarjota edustamiensa koulutusalojen korkeimpaan ammatilliseen osaamiseen,
kokemukseen ja nikemykseen johtavaa koulutusta sekd tukea ammatillista kas-
vua ja suorittaa soveltavaa, alueen tarpeista nousevaa tutkimusta ja tutkivaan tyo-
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otteeseen perustuvaa kehittimistyotd. Alueellisessa kehittimisessi myds muu
palvelutoiminta ja tavoitteellinen yhteistyo alueen toimijoiden vililld ovat kes-
keisid. Kulttuuri- ja litkunta-alalla painottuu myés valtakunnallinen kehittimis-
toiminta.

4. Seindjoen ammattikorkeakoulu. Seindjoen ammatillisen korkeakouluope-
tuksen kuntayhtymd ylldpitid paitsi korkeakoulua myds toisen asteen ammatil-
lista koulutusta antavia yksikoitd. Kuntayhtymin jidsenend on 12 etelidpohjalais-
ta kuntaa, ja korkeakoulu toimii kuudella paikkakunnalla. Kuntayhtymin val-
tuusto valitsee yhtymihallituksen, ja korkeakoulun rehtori on samalla kuntayh-
tymin johtaja eli johtava rehtori.

Korkeakoulun keskuspaikkana on Seindjoki. Kuntayhtymin laajapohjaisuus
ja hajautettu toimintayksikodiden verkosto merkitsevit kuitenkin sitd, ettd am-
mattikorkeakoulu toimii selkeisti maakunnallisena ammattikorkeakouluna. Té4td
piirrettd tukee kuntayhtymissi oleva toisen asteen ammatillinen koulutus.

Vuosien 2004-2006 tavoitesopimuksen mukaan korkeakoulu toimii 1) osaa-
van tydvoiman tuottajana, 2) innovaatioympiristén luojana ja 3) korkeatasois-
ten osaajien rekrytoijana alueelleen. Korkeakoulu tarjoaa laadukkaaseen amma-
tilliseen osaamiseen tihtddvid koulutusta, ja tirkednd ja yhid laajenevana tehti-
vini on jdrjestdd aikuiskoulutusta ja palvelutoimintaa seki luoda edellytyksid so-
veltavalle tutkimus- ja kehitystyolle. Korkeakoulu suuntaa toimintojaan erityi-
sesti etelipohjalaiseen yrittdjyyteen perustuvan, korkeatasoista osaamista edel-
lyttivin pienen ja keskisuuren yritys- ja palvelutoiminnan tukemiseen. Korkea-
koulu on valittu aluekehitysvaikutuksen huippuyksikéksi vuosiksi 2003-2004 (ks.
Ammattikorkeakoulut aluekehittijind 2003, 3740 ja 87-100).

5. Pirkanmaan ammattikorkeakoulu PIRAMK. Korkeakoulu piisi liikkkeelle
viimeisten joukossa useiden kokeiluhakemusten jilkeen (Valkama 2002). Vaki-
nainen toimilupa haettiin ja saatiin vuonna 2000 PIRAMK Oy:lle, joka toimi
jo kokeilussa kehittimistoiminnan keskusyksikkond. Korkeakoulun nykyvaihet-
ta leimaa nuoruuden ohella toiminta rinnakkain kaupungin virastona yllipidet-
tivin Tampereen ammattikorkeakoulun TAMK:n kanssa. PIRAMK:n keskus-
paikka on Tampere, mutta se toimii maakunnallisena korkeakouluna. Tampe-
reen kaupunki omistaa yhtiostd 43 prosenttia, Pirkanmaan ammatillisen koulu-
tuksen kuntayhtymid 7 prosenttia, Linsi-Pirkanmaan koulutuskuntayhtymi 13
prosenttia, Pohjois-Pirkanmaan koulutuskuntayhtymi 13 prosenttia, Mintin
seudun koulutuskuntayhtymi 13 prosenttia ja yksityiset tahot yhteensd 10 pro-
senttia. Toimintapisteind ovat Tampereen lisiksi Ikaalinen, Mintti ja Virrat.

Osakeyhtién toimitusjohtajana on rehtori, ja korkeakoulussa on rehtorin
lisidksi kaksi vararehtoria. Korkeakoululla oli jo ennen ammattikorkeakoululain
voimaantuloa sisdinen hallitus, jossa yllipitdjayhtion hallituksella oli kuitenkin
edustus. Samalla kun sisdinen hallitus on jirjestetty lain mukaiseksi, on ylldpiti-
jin, Pirkanmaan ammattikorkeakoulu Oy:n, hallitus laajennettu 6 jisenestd 10
jaseneen. Osakassopimuksessa voitiin siten jakaa hallituksen mandaatit niin, ettd
kaikilta korkeakoulun toimintapaikkakunnilta on pysyvi edustus hallituksessa.
Tampereen nimedmii edustajia hallituksessa on 5.

Vuosien 2004-2006 tavoitesopimuksen mukaan korkeakoulu toimii verkot-
tuen sekd kansallisesti ettd kansainvilisesti. Koulutus-, tutkimus-, kehitys- ja
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palvelutoiminta tukee tyéelimin kehittimistd ja sen my6td maakunnan ja seu-
tukuntien uudistamista ja kehittimisti. PIRAMK verkottuu alueensa korkea-
koulujen, oppilaitosten ja tutkimuslaitosten kanssa toimiviksi huippuosaamista
edistdviksi klustereiksi. Toimintaa suunnataan niihin yhteiskunnan palvelutar-
peisiin, joita tydelimin ennakoidaan nostavan.

38



4 Kuntanikokulma ammattikorkea-
koulun johtamisessa

4.1 Johtamisen agenda ja intressit

Haastatteluissa oli yhteni tavoitteena selvittid sitd, kuinka ammattikorkeakoulun
ohjauskentin toimijoiden 4dni kuuluu ja intressit tulevat edustetuiksi korkea-
koulun johtamisessa. Monivalintakysymykset muotoiltiin siten, ettd vastausten
perusteella voidaan arvioida johtamisen agendan painottumista. Lomakkeessa
pyydettiin arvioimaan tilannetta erikseen sisdisen hallituksen, rehtorin seki yl-
lipitohallinnon johtajan ja hallituksen osalta. Koska vastausten méird on pieni,
tulokset kvantitatiivisesta tarkastelusta ovat vain suuntaa-antavia.

Haastatellun rooli hallinnossa vaikuttaa tietysti vastauksiin, mutta aineis-
ton suppeuden vuoksi rehtoreiden/toimivan johdon, hallitusedustajien ja kunta-
virkamiesten kisityseroja ei valaista tulosten kvantitatiivisella tarkastelulla. Ai-
neistosta kiy myos ilmi, ettd johtamisen agendan painotukset poikkeavat hiu-
kan eri hallintoelimissd. Aineistorajoitusten vuoksi vastauksia ei kuitenkaan ra-
portoida kunkin hallintoelimen osalta erikseen vaan kiinnittimilld huomio joh-
tamisen agendan painottumiseen hallinnon kokonaisuudessa. Taulukossa 1 on
siksi laskettu yhteen kaikkien haastateltujen vastaukset kaikista hallintoelimisti.

Vastausten miiri on toisessa ja kolmannessa kysymyksessd pienempi kuin
muissa kysymyksissi siitd syystd, ettd operatiivisen toiminnan ja strategia-asioi-
den painottumista pyydettiin arvioimaan vain ylldpitohallituksen osalta.

Taulukosta kiy ilmi, ettd haastatellut kokevat opetusministerién ohjauksen
keskeiseksi korkeakoulun johtamisen agendaa muovaavaksi tekijiksi. Valtaenem-
mistd vastaajista katsoi, ettd ministerion tavoitteet ja ohjeet saavat paljon tai erit-
tiin paljon huomiota hallintoelinten toiminnassa. Korkeakoulujen vililld ei ole
tissi suhteessa olennaisia eroja. Toisin sanoen kokemus opetusministerién oh-
jausroolista tuntuisi olevan samanlaista riippumatta siitd, millaisen hallintomal-
lin tai toimintaympdriston korkeakoulua vastaajat edustavat.

Toisena johtopiitokseni voidaan todeta, etti operatiivinen toiminta ja stra-
tegia-asiat painottuvat jo nyt oikein, jos vertailukohtana pidetiin lain sdinnok-
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Hallintoelinten
toiminnassa saavat
huomiota Erittain paljon [Paljon Kohtalaisesti  [V&hén Erittdin véhan

OEM.n tavoitteet ja 12 o5 5 1
ohjeet
Opetuksen jarjes-
t&miseen ja muuhun 1 3 7 3
operatiiviseen
toimintaan liittyvat asiat
Amk:n strategia seka
talouden,
henkildstépolitiikan ja
toiminnan péalinjat
Yll&pitajakunnan/-kun-
tien tybvoimatarpeet
Yllapitajakunnan/-kun-
tien kehittdmistarpeet ja 8 20 9 5
elinkeinopolitiikka
Alueen yritysten
tyovoima- ja 4 23 14 1
kehittamistarpeet

Taulukko 1. Hallintoelinten toiminnan painottuminen, kaikki vastaukset kaikista hallinto-
elimisti yhteensd

sid yllipitohallinnon tehtivistd. Joidenkin vastaajien kisitys, ettd operatiivisen
toiminnan asioilla on suurehko rooli, selittynee sisiisen ja yllidpitohallinnon aiem-
masta eriytymittomyydestd. Tdhidn viittaa korkeakoulujen vilisten erojen tar-
kastelu. Systemaattisia eroja ei ndyttdisi syntyvin sen mukaan, millaisen ylldpi-
tomallin korkeakoulua vastaajat edustavat. Vastauksissa erottuu selvipiirteisesti
vain Stadia. Sitd edustavat vastaajat katsoivat muita enemmin, ettd operatiiviset
asiat saavat paljon huomiota johtokunnassa. Liheisyys kuntaorganisaatioon el
kuitenkaan niyttiisi olevan ratkaiseva tekijd tissd erossa, silli kunnallisena lii-
kelaitoksena toimivan Pohjois-Karjalan ammattikorkeakoulun johtokuntaan til-
laista piirrettd ei liitetd. Ero selittynee silld, ettd Pohjois-Karjalan ammattikor-
keakoulussa sisdinen hallitus on ollut toiminnassa jo vuosia.

Kolme viimeisti kysymysti taulukossa koskevat ammattikorkeakoulun joh-
tamisen sisdllollistd painottumista. Haastatellut joutuivat arvioimaan korkea-
koulun johtamista kunnan kannalta kysyttdessid, kuinka paljon hallintoelinten
toiminnassa painottuvat yhtdiltd kuntien tyévoimatarpeet ja toisaalta kuntien
tarpeet palvelujensa ja elinkeinopolitiikkansa kehittimiseen. Kysymys alueen yri-
tysten tyovoima- ja kehittdmistarpeiden huomioon ottamisesta antaa taas mah-
dollisuuden arvioida sitd, milld painolla yritykset saavat tarpeensa esiin korkea-
koulun johtamisessa verrattuna kuntasektoriin.

Taulukosta kiy ilmi, ettd haastatellut nikivit kuntien tydvoimapolitiikan,
kunnallisen kehittimis- ja elinkeinopolititkan ja yritysten tarpeet tirkeini ja
melko tasavahvoina kirkini johtamisen intressikentissi. Taulukkoa tarkkaan lu-
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kien voi tosin nihdi, ettd yritysten tarpeet saavat vahvimman ja kuntien ty6voi-
matarpeet heikoimman sijan. Ndmd intressikirjet madrittivit erddnlaisen kol-
miodraaman, jossa juonena on korkeakoulun aluekehitystehtivi ja sen integrointi
pedagogiseen tehtiviin ja tutkimus- ja kehitysty6hon. Tiéstd nikokulmasta on
mielenkiintoista, ettd vastauksissa ei tullut esiin merkittivii eroja korkeakoulu-
jen vililld. Ammattikorkeakoulujen toimintapolitiikasta ndyttiisi siis vallitsevan
niin laaja yhteisymmirrys, ettd sisillolliset painotukset johtamisen agendalla py-
syvit samanlaisina riippumatta korkeakoulun ylldpito- ja hallintomallista tai toi-
mintaympdriston eroista.

Mutta ulottuuko yhteisymmairrys myos korkeakoulujen johtamisjirjestel-
miin? Haastattelulla pyrittiin kartoittamaan kisityksid siitd, millainen yllipito-
hallinnon toimintatapa tukee parhaiten korkeakoulun suoriutumista tehtivissiin
ja toteuttaa samalla yllipitdjien intressejd. Taulukosta 2 kiyvit ilmi vastaukset
asiaa koskeviin monivalintakysymyksiin. Kirkkaimpana yllipitohallinnon tehti-
vind vastaajien mielissd on se, ettd hallinto edistdi ja valvoo korkeakoulun toi-
minnan taloudellisuutta ja tehokkuutta. Haastatellut nikivit melko laajasti ylld-
pitohallinnon rooliksi my6s kunnallisen omistajapolitiikan toteuttamisen. Oli-
han vain viisi vastaajaa eri mieltd viitteestd, ettd yllipitohallinnon keskeiseni
tehtdvind on omistajavaltaa kiyttimalld vilittdd kuntien intressit korkeakoulun
kiytinnon tyohon.

YP-hallinnon
keskeisena tehtavana |Taysin samaa |Melko paljon |Osin erija Melko paljon  |Taysin eri
on mielta samaa mieltd [samaa mieltd |eri mielti mielta

omistajavaltaa
kayttamalla valittaa

kuntien intressit amk:n S 6 3 2

ké&ytanndn tyohon

paattaa kuntien intressit

huomioon ottaen

aloituspaikoista seka 3 7 5 1 1

toimipisteista ja
toimintapuitteista
tukea padosin
koulutusala-/alue-
yksikkétasolla
tapahtuvaa T & K- ja 6 5 4 1
aluekehitystydté ja siind
toteutuvaa amk:n ja
kunnallisten toimijoiden
kumppanuutta

amk:n toiminnan
taloudellisuuden ja
tehokkuuden
edistdminen ja valvonta

12 3

Taulukko 2. Yllipitohallinnon tehtivit
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Enemmin kisityseroja paljastui kysyttdessd tarkemmin sitd, kuinka kunta-
nikokulmaa pitid toteuttaa yllipitohallinnossa. Viitteen, ettd keskeisend tehti-
vind on pddttdd kuntien intressit huomioon ottaen aloituspaikoista seki toimi-
pisteistd ja toimintapuitteista, hyviksyi selvd enemmistd. Seitsemin vastaajaa oli
kuitenkin siitd ainakin osin eri mieltd. Selkedmmin hyviksynnin sai viite, ettd
keskeiseni tehtidvini on tukea piddosin koulutusala-/alueyksikkotasolla tapahtu-
vaa'T & K- ja aluekehitystyoti ja siind toteutuvaa ammattikorkeakoulun ja kun-
nallisten toimijoiden kumppanuutta.

Vastausten hajaantuminen selittyy korkeakoulujen vilisilld eroilla. Vastauk-
sissa erottuivat korkeakoulut, joita edustavilla haastatelluilla oli muita epiilevimpi
suhtautuminen ylldpitohallinnon rooliin aloituspaikoista sekd toimipisteistd ja
toimintapuitteista piidtettiessd. Tdmi asennoitumisero ei ndyttdisi liittyvin yl-
lipitomalliin sindnsd, silld epdilijoitd oli sekd kunnan organisaatiossa ja kuntayh-
tymissd toimivan ettd osakeyhtiond toimivan korkeakoulun edustajissa. Kuten
suullisten teemahaastattelujen raportoinnista jiljempind kdy ilmi, varovaisuus
korostaa yllipitohallinnon roolia kuntien vilisten intressiriitojen ratkomisessa
on ehki seurausta siiti, ettd korkeakoulun keskuskaupungin ja muiden toimin-
tayksikoiden sijaintipaikkakuntien vilinen tasapaino korkeakoulun yllipidossa
on herkempi kuin muualla.

4.2 Kunnat ammattikorkeakoulun kehittijind

Opetusministeri Raskin kiteytys, ettd vuonna 1995 oli vastakkain korkeakoulu-
jen autonomia ja kunnallinen autonomia ja ettd kunnallinen autonomia voitti,
heijastelee opetushallinnon ja kuntasektorin periaatteellisia nikemyseroja am-
mattikorkeakoulujen ohjauksesta. Korkeakoulujen autonomiaa puolustettaessa
esitetddn usein myos konkreettisempia varaumia kuntien rooliin korkeakouluis-
sa. Haastatteluissa pyrittiin siksi selvittimdin, kuinka hallinnon nykyiset toimi-
jat kokevat kuntaylldpitdjan roolin korkeakoulussa. Kysymyksilld kartoitettiin siis
sitd, kuinka hyvin kunnallinen ylldpitohallinto tukee korkeakoulun kehittimisti
asiantuntijaorganisaationa eli kuinka selkeisti se on oivaltanut asiantuntijaorga-
nisaation johtamisen spesifit haasteet ja onnistunut sopeuttamaan niihin kun-
tien intressien valvonnan korkeakoulussa. Toiseksi yritettiin saada kisitysti sii-
td, kuinka vahvaa kuntien tuki ja sitoutuminen korkeakoulunsa kehittimiseen
on ja liittyvitko erot yllipito- ja hallintomalliin.

Taulukon 3 tulosten mukaan haastatellut katsovat, etti kunnat ovat edus-
tajiensa kautta sitoutuneita korkeakoulun kehittimiseen noudattaen pitkilti
moderneja hyvin hallinnon periaatteita. Selvi enemmistd vastaajista yhtyi tiy-
sin viitteeseen, ettd yllipitohallinnon luottamushenkilét ovat sitoutuneita ja tu-
kevat toimivan johdon kehittimisty6td. Yllipitohallinnon ei myoskdin nidhdi
sortuneen kovin paljon sellaiseen politikointiin, jossa korkeakoulun kehittdmi-
sen metsi katoaisi puilta ja operatiiviset ja strategiset asiat sekoitettaisiin keske-
niddn. Haastatellut torjuivat melko selkeisti viitteen, ettd kunnallispolitiikka vai-
kuttaa litkaa pddtoksenteossa ja vastuu korkeakoulun kehittimisestd jid rehto-
rille ja henkilostolle.
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Yllapitohallinto ja ammatti- [ Taysin samaa Melko paljon Osin eri ja samaa |Melko paljon eri  [Taysin eri mielta
korkeakoulun kehittdminen  |mielta samaa mielta mielta mielta

Kunnallispolitikka vaikuttaa
likaa yllapitohallinnon
paatoksenteossa ja vastuu
ammattikorkeakoulujen
kehittdmisesta jaa rehtorille

ja henkilostolle
Kuntien valitsemat luotta-

mushenkil6t yllapitohal-
linnossa ovat sitoutuneita
ammattikorkeakoulun 10 4 1
kehittdmiseen ja tukevat
toimivan johdon

kehittamistyota
Kunnat vaikuttavat omalta

kannaltaan merkittvimpiin
ammattikorkeakoulun

- 1
asioihin valtuustossa/
yhtymékokouksessalyhtio-

kokouksessa
Kuntien panos ammatti-

korkeakoulujen kehitta-
miseen saadaan etupaassa

kuntien virkamiehilta
Yllépitohallinto ei myota-

vaikuta riittdvasti ammatti-
korkeakoulujen kehittami-
seen siksi, etté hallituksessa
ei ole asiantuntemuksen ja
monipuolisen tydeldman
tuntemuksen perusteella

valittuja j&senid
Keskushallinnon (OPM)

tiukka ohjaus vaikeuttaa
ammattikorkeakoulun

kehittdmisen kannalta hyvéan 1
ja toimivan yllapitéja-
ohjauksen luomista

Taulukko 3. Kuntien roolt ammattikorkeakoulun kehittimisessi

Mielenkiintoista on lisiksi se, ettd haastateltujen kisitykset olivat lihes yh-
tenevid kaikissa korkeakouluissa. Organisaatiomalli ei siis ndyttiisi vaikuttavan
paljonkaan yllipitohallinnon rooliin ammattikorkeakoulun kehittimisessi. Mutta
yllidpitohallinto vo1 tietysti toimia kehittimisen suunnassa eri tavoin.

Hyvidn hallintoon katsotaan yleensd kuuluvan sen, ettd toimivalla johdolla
on selked rooli ja vastuu ja johtojirjestelmissd on toimivan johdon ulkopuolinen
elin, joka tukee ja valvoo managereiden ty6td yhteison tavoitteisiin tiukasti si-
toutuen. Tistd nikdkulmasta on tirkeiti kiinnittid huomiota sithen, kuinka sel-
kein organisatorisin muodoin ylldpitohallinnon tuki ja sitoutuminen toteutuu
korkeakoulun johtamisessa. Jotta hyvin hallinnon kriteerit tdyttyisivit, yllipito-
hallinnossa pitiisi selkedsti erottua toimivan johdon tuki- ja valvontafunktiot.
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Hallinnon hyvyyden arviointi tiltd kannalta kohdistuu erityisesti yllipitohalli-
tuksen rooliin — unohtamatta kuntien ja kuntayhtymien valtuustoissa ja yhtio-
kokouksissa tapahtuvaa ohjausta sekd kuntien virkamiesten suoraa vaikuttamis-
ta korkeakoulun toimivan johdon suuntaan.

Haastattelujen tulokset viittaavat sithen, ettd yllidpitohallitusten rooli kor-
keakoulujen johtamisjirjestelmissd kaipaa edelleen selkeyttimistd. Taulukon
mukaan monet ndyttdisivit nimittdin ajattelevan, ettd kunnat vaikuttavat omal-
ta kannaltaan merkittivimpiin asioihin kunnanvaltuustossa, kuntayhtymin yh-
tymikokouksessa tai valtuustossa tai yhtidkokouksessa. Suoran virkamieskana-
van merkitystd pyydettiin arvioimaan viitteelld, ettd kuntien panos kehittimi-
seen saadaan etupdidssd kuntien virkamiehiltd. Vastaajista viisi oli melko paljon
samaa mieltd viitteen kanssa, kuusi osin eri ja samaa mielté ja nelja melko pal-
jon eri mieltd.

Vastaukset poikkesivat kuitenkin korkeakouluittain selvisti toisistaan. Toi-
sena ddriarvona voidaan todeta, ettd kaupungin virastona toimivassa Stadiassa
nihdididn valtuuston tasolla tapahtuva piitoksenteko merkittivimmaiksi kuin
muualla. Ylldpitohallituksen roolia korostava arvio tuli taas selkeimmin esiin Pir-
kanmaan ammattikorkeakoulusta ja Lahden ammattikorkeakoulusta, joissa yh-
tidkokouksen ja yhtymikokouksen kautta vaikuttamisen suhteen oltiin melko
paljon eri mieltd. Toisaalta on mielenkiintoista, ettdi Pirkanmaan ammattikor-
keakoulun haastatellut antoivat suurimmat arvot virkamiespanokselle. Tulos on
ymmirrettivi sen vuoksi, ettd kuntien virkamiehet ovat vahvasti edustettuina
hallituksessa.

Jos yllipitohallituksen roolissa on toivomisen varaa, olisi tirkedtd identi-
fioida syyt puutteisiin. Haastatellut tuntuvat ajattelevan, etti yllipitohallitusten
panos korkeakoulun kehittimisessi ei ole ensisijaisesti kiinni jdsenten asiantun-
temuksesta ja tyéelimin tuntemuksesta. Yksikddn vastaajista ei ollut viitteen
kanssa tdysin tai melko paljon samaa mielti. Muutamat olivat kuitenkin osin
samaa ja osin eri mielti siitd, ettd osaamisen puutteillakin on merkitystd asiassa.
Arviot ylldpitohallitusten osaamistasosta olivat samanlaisia kaikissa korkeakou-
luissa.

Haastattelut eivit vahvista sitd kisitysti, ettd korkeakoulun kehittimisen
kannalta tehokkaan yllipitdjiohjauksen luominen kaatuisi opetusministerién vah-
vaan ohjausrooliin. Keskushallinnon tiukkaa ohjausta pidetiin kylld ongelma-
na, mutta viitettd sen yllipitdjiohjausta vaikeuttavasta merkityksesti ei yhtipi-
tivisti hyviksytd. Monivalintakysymysten vastauksissa on havaittavissa hienois-
ta eroa korkeakoulujen vililli. Opetusministerién ohjaus nihddin vihiten es-
teekst ylldpitdjiohjaukselle varhain litkkeelle pddsseissd maakuntakorkeakouluissa
ja eniten suurten kaupunkien korkeakouluissa.

4.3 Kuntien intressien ajaminen ammattikorkeakoulussa
Haastatellut olivat (vrt. 4.1) melko laajasti sitd mieltd, ettd yllipitohallinnon kes-

keisend tehtdvini on vilittdd kuntaintressit omistajavaltaa kiyttimilld korkea-
koulun ty6hén. Kuntaohjauksen omistajapoliittinen nikékulma ei kuitenkaan
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dominoi endd, kun siirrytddn tarkastelemaan sitd, millaisin vaikuttamisstrategioin
kuntien intressit toteutuvat parhaiten. Haastateltujen vastaukset (taulukko 4) sen
sijaan osoittavat, ettd kuntien ja korkeakoulun viliset kumppanuusverkostot koe-
taan tirkeimmaiksi kuntaintressien vilittymisviyliksi.

Ensimmiinen kysymys testaa kisityksid tavanomaisen omistajaohjauksen
painoarvosta kuntaintressien ajamisessa. Vastaukset hajaantuivat melko paljon.
Vajaa puolet on tdysin tai melko paljon samaa mieltd viitteen kanssa. Toinen
puoli vastaajista epiilee sitd, ettd kuntien intressit toteutuvan parhaiten koordi-
noimalla tehokkaasti korkeakoulun piitoksentekoa konserniohjauksen periaat-
teita soveltaen. Vastauksissa on selvid eroja myos korkeakouluittain tarkasteltu-
na. Viitettd vierastivat selvimmin Stadian ja Seindjoen ammattikorkeakoulun
vastaajat. Stadian tapauksessa asenne heijastanee tarvetta varjella korkeakoulu-
autonomiaa kaupungin virasto-organisaatiossa. Seindjoen tapauksessa asentees-
sa taas ndyttiisi olevan kysymys siiti, ettd kuntaedustajat ovat tyytyviisid kor-
keakoulun autonomiaan.

Kunnan/kuntien Taysin samaa |Melko paljon Osin erija Melko paljon eri | Taysin eri mielta
mielta samaa mieltd  |samaa mieltd  |mielta

intressit toteutuvat par-
haiten, kun kunta/kunnat
koordinoivat tehokkaasti
ammattikorkeakoulun 2 5 2 5 1
paatoksentekoa
konserniohjauksen peri-

aatteita soveltaen
intressien toteutumista

mittaa parhaiten se, kuinka
hyvin se/ne saavat
tavoitteensa lapi
paatettdessa ammatti-
korkeakoulun koulutus-
tehtavan muutoksista,
aloituspaikoista ja OPM:n
kanssa tehtavasta

tavoitesopimuksesta
intressien toteutumista

osoittaa parhaiten se,
kuinka hyvin ammatti-
korkeakoulu toimii
eraanlaisena kunnallisena
tutkimus- ja kehitta- 2 8 4 1
miskeskuksena, joka tukee
kuntien palvelutuotannon
seké erityisesti pk-
yritystoiminnan kehittdmista
alueella

Taulukko 4. Kuntien intressit ammattikorkeakoulujen ohjauksessa
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Pirkanmaan ammattikorkeakoulun ja Pohjois-Karjalan ammattikorkea-
koulun haastatellut noteerasivat korkeammalle omistajapoliittisen konsernioh-
jauksen kuntaintressien toteuttamisessa. Edellisessd timi asenne ndyttiisi ole-
van yhteydessi sithen, ettd korkeakoulua yllipitivi osakeyhti6 on selkedsti kun-
tavetoinen toimija. Jilkimmaiisessd sama asenne heijastellee taas sitd, ettd kun-
nallisena liikelaitoksena toimivalla korkeakoululla on vakiintunut autonominen
asema ja yllipitdjikaupungin rooli korkeakoulun isintini on selvi.

Toisessa kysymyksessi pyydettiin haastateltavia arvioimaan sitd, kuinka tér-
keitd kuntaintressien kannalta on pdittid korkeakoulun koulutustehtivin muu-
toksista, aloituspaikoista ja opetusministerion kanssa tehtivisti tavoitesopimuk-
sesta. Vastauksissa on huomattava hajonta, mutta erot eivit ole korkeakoulujen
vilisid vaan niiden sisdisid. Useimmat haastatellut niyttavit olevan sitd mieltd,
ettd onnistuminen edelld mainittuihin pditoksiin vaikuttamisessa ei mittaa par-
haiten kunnan ja kuntien intressien toteutumista. Vain yksi vastaaja oli tdysin
samaa mieltd siitd, ettd timd indikaattori osoittaa parhaiten kuntien intressien
toteutumisen.

Haastateltujen mielestd kuntien intressien toteutumista mittaa parhaiten
se, kuinka korkeakoulu palvelee kuntapalvelujen kehittimistd sekd pienten ja
keskisuurten yritysten kehittimisti alueella. Yksi vastaajista oli kuitenkin tdysin
eri mieltd viitteen kanssa. Vaikka tiysin samaa mieltd viitteen kanssa oli vain
kaksi, kumppanuuteen liittyvit intressit noteerattiin melko yhtenevisti. Vastauk-
sissa el ollut havaittavissa merkittivid korkeakoulujen vilisii eroja.

Edelld haastatteluvastauksista tehdyt pditelmit voidaan kiteyttid seuraa-
vaan arvioon kuntaohjauksen kehityksestid ammattikorkeakouluissa. Ohjaus niyt-
tiisi — omistajapoliittiselle konserniohjaukselle annetusta merkityksesti huoli-
matta — muotoutuneen jo monitahoiseksi verkostokumppanuudeksi. Kehittyneet
hallintokdytinndt vastaisivat siten jo nyt pitkille sellaista kunta—ammattikorkea-
koulu-suhdetta, joka todettiin tutkimuksen kysymyksenasettelussa luonnolliseksi
kehitysnikymiksi aluekehitystehtdvin korostumisen myota.
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5 Hallinnon vahvuudet ja heikkoudet

5.1 Toimivan johdon tycedellytykset

Johtamisen edellytysten varmistaminen on ollut tirked nikékohta ammattikor-
keakouluissa niiden perustamisesta lihtien. Rehtori saa korkeakoulun hallinto-
mallista riippumatta valtuutuksensa yllidpitohallinnolta, mutta hinen asemansa
on vahva. Niin toimiva johto kuin ylldpitohallinnon edustajatkin pitivit haas-
tatteluissa titd anglosaksista korkeakouluhallintoa muistuttavaa rakennepiirret-
td vahvuutena. Korkeakouluautonomian toteuttamiseksi perustettavan sisdisen
hallituksen ei my6skddn uskottu tuovan merkittivid muutoksia rehtorin johta-
misedellytyksiin, vaikka uudistuksella voi olla erisuuntaisia vaikutuksia.
Autonomiahallinnon on pelitty tuovan jaykkyyttd johtamiseen ja heiken-
tivin toiminnan dynaamisuutta, jos korkeakoulu kddntyy uudistuksen seurauk-
sena sisddnpiin. Autonomiahallinnon luomisella voi toisaalta olla korkeakoulun
kehittimisti ja johtamista tukeva vaikutus sitd kautta, ettd se sitouttaa henkilds-
tod, opiskelijoita ja tydelimin tahoja kehittdmiseen. Muodostuessaan hyviksi
asiantuntijaorganisaation johtamiskiytinnoksi autonomiahallinto vahvistaa saa-
vuttamisen eetosta ja sisdistd yrittdjyyttd. Haastatellut arvioivat autonomiahal-
linnon mahdollisuudet riskeji suuremmiksi painottaen sitd, ettd rehtorin asema
sisdisen hallituksen puheenjohtajana pitdd hinen johtamisroolinsa selkedni.
Haastatteluja voidaan tulkita yleisesti niin, ettd toimivan johdon tyéedelly-
tysten nihddin riippuvan kolmesta tekijistd. Ensinnikin toimivalla johdolla tu-
lee olla vahva yllipitdjin tuki. Toiseksi hyvin johtamiskiytinnon edellytyksiin
kuuluu se, etti toimivalla johdolla on luottamus talon sisilld — luottamus tulos-
yksikkdjen vetdjien suhteen ja hyvi keskusteluyhteys koko korkeakoulussa — ja
hyvit yhteydet tyelimiin. Kolmantena johtamisen kriittisend tekijinid pidet-
tiin johdon riittdvidd toimintavapautta ja ajanmukaisia johtamisen vilineitd.
Ammattikorkeakoulun yllipito- ja hallintomalli vaikuttaa sithen, miten ja
miltd osin nimi johtamisen edellytykset ovat toteutuneet kiytinnossi. Se seik-
ka, ettd johtamisen ongelmat ovat osittain riippuvaisia yllipito- ja hallintomal-
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lista, ei kuitenkaan ratkaise sindnsd mallien paremmuutta. Johtamisen ongelma-
kohdat ja kehittimisen haasteet ovat erilaisia ylldpito- ja hallintomallista riip-
puen, mutta toisaalta kullekin ylldpito- ja hallintomallille tyypillisid johtamisen
ongelmakohtia voidaan korjata ja korjataan parhaillaan my6s mallien puitteissa.

Kaupungin palveluvimsto

Stadian haastattelujen perusteella voidaan piitelld, ettd korkeakoulun yllipito
kaupungin virastona antaa toiminnalle vahvan yllipitdjdn taustatuen. Johto voi
sekd suoraan ettd johtokunnan kautta tukeutua vahvaan ja selkedin taustaorga-
nisaatioon, ja taloudellinen turvallisuus on hyvi verrattuna joihinkin muihin
ammattikorkeakouluihin. Erityisesti sen jilkeen, kun korkeakoulu muutettiin
opetusviraston osastosta erilliseksi virastoksi ja siirrettiin opetuslautakunnan alai-
suudesta erillisen johtokunnan alaisuuteen, toimivalle johdolle on tullut paljon
uusia mahdollisuuksia korkeakoulun strategisessa johtamisessa ja kehittimisessa.

Rehtori oli lautakunnassa vain asiantuntija ja opetusviraston piillikko esitteli
korkeakoulua koskevat asiat. Muodostettaessa Stadiasta erillinen virasto rehto-
rista tuli johtokunnan esittelijavirkamies. Hinelle siirtyivit my6s ylldpitohallin-
non toimivan johdon tehtivit. Tamin arvioidaan parantaneen ratkaisevasti reh-
torin tydedellytyksid. Hin pididsi mukaan virastopiillikéiden verkostoon ja sai
niin vahvemman aseman hallintokoneistossa. Sisiisen autonomian vahvistumi-
nen ja uudenlainen puhevalta virkamiesten joukossa seki kaupunginhallitukseen,
valtuutettuihin ja poliittisiin ryhmiin pdin vahvisti korkeakoulun asemaa. Toi-
saalta johdolle on annettu vapaus toimia sektorirajojen yli. Vaikka sivistystoi-
men apulaiskaupunginjohtaja on muodollisesti rehtorin esimies, korkeakoulun
johdolle on annettu oikeus toimia asiakohtaisesti suoraan kaupungin toimialo-
jen kanssa. Monipuoliset kontaktit kaupungin toimialojen kanssa eivit siten ra-
joitu vain koulutusalojen tasolla tapahtuvaan koulutus- ja projektiyhteisty6hon
vaan ovat osa johdon tyévilineistod.

Virastomuodon heikkoutena on se, etti Stadia saattaa vielikin unohtua ra-
kennettaessa kaupungin ja korkeakoulujen vilistd yhteistyotd. Tdhin vaikuttaa to-
sin toisena tekijind sekin, ettd ammattikorkeakoulu ei ole aikaisemman opisto-
taustansa vuoksi profiloitunut riittdvisti Helsingin useiden yliopistojen rinnalla.

Ylldpitdjan taustatuki johtamiselle realisoituu kuitenkin profiloitumisvai-
keuksista huolimatta monin tavoin korkeakoulun kdytinnon toiminnassa. Kau-
punkikorkeakoulun malli ei poikkea muista ammattikorkeakouluista myoskidin
siini, kuinka johto voi rakentaa luottamuksen korkeakoulun sisilld. Mallissa vai-
kuttaa johtamisen edellytyksiin positiivisesti my0s se, etti elimdyhteydet tyo-
elimdin syntyvit luontevasti julkisten palvelujen tuotannossa. Kun esimerkiksi
Stadiassa sosiaali- ja terveysalan koulutus on laajaa, korkeakoululle on tirkeis,
ettd silld on luontevat ja monipuoliset yhteydet kaupungin sosiaali- ja terveys-
palvelujen sektoriin. Yhteyksien arvioidaan olevan jopa niin tiiviitd, ettd se saat-
taa olla yksi syy professionaalisten sektorirajojen ja perinteiden sdilymiseen tar-
peettoman voimakkaina toimintakulttuurissa.

Haastattelut eivit antaneet perusteita arvioida sitd, seuraako kaupunkihal-
linnon toimintakehikosta todellisia vaikeuksia yritysyhteyksien luomisessa. Si-
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kali kuin ylldpito- ja hallintomalliin liittyvid esteitd yrityskontakteissa ilmenee,
ne johtuvat ilmeisesti suuremmista profiloitumis- ja markkinointiongelmista ver-
rattuna muihin ammattikorkeakouluihin.

Stadian muuttamisen erilliseksi virastoksi arvioidaan vaikuttaneen myoén-
teisesti sen julkikuvaan. Profiili ja identiteetti vahvistuivat mm. sen ansiosta, etti
Stadia saatto1 lisdtd ulkoista tiedotusta ja markkinointia osana toimintastrate-
giansa selkiyttimistd. Autonomisempi asema on heijastunut paitsi johtamisen
edellytyksiin myos korkeakoulun asemoitumiseen koulutusjirjestelmissi. Stadian
toimiessa opetusviraston osastona yhteisty$ toisen asteen ammatillisen koulu-
tuksen kanssa oli tiivistd ja esimerkiksi tilojen yhteiskiytto oli helppoa. Nyt ndi-
den yhteyksien arvioidaan ohentuneen samalla kun painopiste on siirtynyt kor-
keakoulujen kanssa tapahtuvaan yhteisty6hén. Autonomia opetusministerion
ohjauksen suhteen on myo6s ilmeisesti vahvistunut. Koska korkeakoulu muodos-
tettiin valtion opistoista, opetusministerién ohjaus koettiin alkuvaiheessa hyvinkin
raskaaksi ja yksityiskohtaiseksi. Nykyisin Stadian katsotaan olevan enemmin
alueellinen toimija kuin keskushallinnon etdispiite.

Stadian kehityksestd voi pditelld, ettd kaupunkikorkeakoulun suurimmat
pulmat johtamisen edellytyksissd liittyvit johdon toimintavapauteen ja vilinei-
siin. Toimintakulttuuriin tulee byrokraattista joustamattomuutta sen vuoksi, etti
korkeakoulu joutuu noudattamaan kaupungin ohjesdintéjd ja paitoksid virasto-
na virastojen joukossa. Virkojen perustaminen on hoidettava kaupunginvaltuus-
ton kautta, projektien toteuttamisessa tormitidn hallinnollisiin esteisiin ja mat-
koista pdidtetddin samoin menettelytavoin kuin muissakin virastoissa. Esimerk-
kind esitettiin tilanne, kun opettaja lihtee kansainviliseen konferenssiin Euroo-
pan ulkopuolelle.

Kaupungin johtosiddnnén mukaan piitoksen Euroopan ulkopuolelle suun-
tautuvista virkamatkoista tekee ylipormestari, joten hakemus etenee rehtorilta
apulaiskaupunginjohtajan kautta ylipormestarille. Menettely on todettu korkea-
koulun johtamisen kannalta pulmalliseksi kahdessa suhteessa. Ensinnikdin sii-
ni el toteudu periaate, ettd padtoksen tekee se, jolla on edellytykset arvioida vir-
kamatkan tarkoituksenmukaisuus. Toiseksi menettely ei kannusta johtovastuu-
seen sielld, missd olisi asiantuntemusta harkita asia. Asia menee helposti puol-
lolla eteenpiin silloinkin, kun se ei ole asiantuntija-arvioinnissa riittdvin perus-
teltu.

Esimerkki osoittaa havainnollisesti, ettd Stadiassa on johtamiselta puuttu-
nut vilineitd. Kun operatiivisen toiminnan asioita on hoidettava moniportaises-
sa organisaatiossa, johtamisen byrokraattisuus korostuu. Yhteni innovatiivisten
toimintamuotojen kehittimisen jarruna on myos se, ettd projektien ja muun mak-
sullisen palvelutoiminnan tuloja ei saada kiyttdd vapaasti menoihin eli dynaa-
miselle toiminnalle ei ole riittdvid kannusteita. Kaiken kaikkiaan budjetista si-
toutuu liian suuri osuus kiinteisiin menoihin, henkiléston palkkoihin ja kiin-
teistdmenoihin.

Operatiivisen toiminnan hallinnollinen kehikko on ensisijainen syy siihen,
ettd rehtorilla ei ole Stadiassa riittivid mahdollisuuksia keskittyd strategiseen joh-
tamiseen ja kehittimiseen. Y1ldpitohallintoa edustavan johtokunnan toiminnas-
ta el sen sijaan nihdi atheutuneen erityisid ongelmia rehtorin johtamisedelly-
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tyksiin. Toimivan johdon ja luottamusmiesten tyonjako on ollut selvi, ja rehtori
vastaa asioista johtokunnalle. Toimiva johto saa siten johtokunnan puolesta vas-
tata operatiivisista asioista ja valmistella strategiset linjaukset pditettaviksi.

Kaupungin kisittelyssi olevat tydryhmin esitykset Stadian hallinnon uu-
distamisesta poistaisivat johtamisen vilineisiin liittyvit puutteet. Silld, ettd sa-
malla poistettaisiin erillinen johtokunta ja yllipitohallituksen tehtdvit siirrettdi-
siin kaupunginhallitukselle, saattaisi toisaalta olla pitemmilld aikavililld vaiku-
tuksia johdon ylldpitdjiltd saamaan taustatukeen sekid korkeakoulun sisdiseen
toimintadynamiikkaan ja organisoitumiseen.

Kaupungin liikelaitos

Hyvien tyoedellytysten luominen toimivalle johdolle ja asiantuntijaorganisaa-
tion johtamisen erityisvaatimukset ovat olleet keskeisend syyni valittaessa kun-
nallinen liikelaitos yllipitomuodoksi. Pohjois-Karjalan ammattikorkeakoulussa
timd valinta oli erityisen luonteva siksi, ettd ennen liikelaitosta korkeakoulua
ylldpiti osakeyhtié. Aiempi malli koettiin hyviksi korkeakoulun johtamisen ja
kehittimisen kannalta siksi, ettd rehtori-toimitusjohtajalla oli vahva asema, de-
legointi oli laajaa ja toimivan johdon managerialistinen vastuu korkeakoulun ke-
hittimisessi toteutui hyvin. Kunnalliseen liikelaitokseen ei siis tarvinnut siirtyé
johtamisen vilineiden puuttumisen vuoksi.

Ylldpitomuotoa vaihdettaessa pyrittiin pdinvastoin siilyttimidn osakeyh-
tidmiinen johtaminen. Valitsemalla litkelaitosmalli rehtorille jdi suuri toiminta-
vapaus. Osakeyhtiokautena syntynyt johtamiskulttuuri onkin ehki syyni siihen,
ettd myos ylldpitdja on ymmirtinyt hyvin asiantuntijaorganisaation erityisvaati-
mukset. Liikelaitokseen siirryttdessi todettiin rehtorin mukaan, ettdi muutos on
uusi ja oppimista edellyttivi tilanne sekd korkeakoululle ettd kaupungille. Ja ti-
min oppimisprosessin myotid on ymmirretty litkelaitoksen johtokunnassa ja kau-
pungin organisaatiossa, ettd korkeakoulu ei ole kuin miki tahansa koulu tai pal-
veluyksikko, vaan korkeakoululaitoksen osa. Siirryttiessi osakeyhtiosti litkelai-
tokseksi ei tapahtunut autonomian menetysti eikd toiminnan korkeakoulumai-
suuden hidmirtymistd, kuten pelittiin.

Kunnallishallinnon menettelytavat ja sdinnét eivit kahlitse korkeakoulun
dynaamista kehittimisti. Henkilostojirjestelyt, projektien taloushallinto ja kan-
nusteet toteutuvat hyvin liikelaitoksessa. Rehtorin toimivaltuudet ovat laajat, ja
delegointi on viety pitkille myos korkeakoulun sisilld. Asiantuntijaorganisaa-
tion vaatimusten mukaisesti hallinnossa on toteutettu matala organisaatio. Kou-
lutusohjelmien johtajilla on toiminnallinen ja taloudellinen vastuu, ja he johta-
vat ohjelmiaan vuosittain tehtivien sopimusten perusteella. Johdon arvioiden
mukaan korkeakoulun sisilti ei tule viestid, ettd toimintavapautta ei olisi riitti-
visti. Autonomia ja sisdinen luottamus voidaan kidintdd johtamisen resurssiksi
luontevasti sen vuoksi, ettd sisdinen hallitus oli toiminnassa jo ennen ammatti-
korkeakoululakia.

Osakeyhtiétausta lienee selitys sille, ettd korkeakoulun liikelaitoksella néyt-
tdd olevan paitsi johtamisen vilineet my6s 16yhisti muotosidonnainen hallinto-
kulttuuri. Niinpd haastatteluissa mainittiin yhteni kehittimisen haasteena kun-
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nallislain ja kunnallishallinnon tuntemuksen lisédminen. Kun toimitaan litke-
laitoksena melko irrallaan kunnan perustoiminnasta ja kuitenkin pitdisi noudat-
taa kuntalakia ja kunnan ohje- ja johtosdintdji, toimivalle johdolle ndhtiin muo-
dostuvan kovia vaatimuksia hallinnosta. Toisin sanoen johdon pitiisi olla selvil-
14 kunnallishallinnosta ja siitd, miten kunnallisen laitoksen asioita valmistellaan
ja esitellddn.

Rehtorin rooli ja johtamisen nikékulma muotoutuu korkeakoulussa kes-
keisesti maakunnallisten kehittimistehtivien kautta. Opetusministerién tavoi-
teohjaus ja kunnan konserniohjaus vaikuttavat johtamiseen ilman ettd niiden ja
maakunnallisen nikokulman vililld esiintyisi merkittdvid jannitteitd. Opetusmi-
nisterién koulutuspoliittinen ohjaus ei paina korkeakoulussa alleen alueellista
ohjausta. Tahdonmuodostus ei tule mydskiin kaupungin sanelemana eli niin ettd
"planketti tiytettdisiin Joensuun kanssa ja lihetettiisiin sitten opetusministe-
ri6on”, kuten yksi haastateltava asian ilmaisi. Laajemmilla kumppanuuksilla kun-
tien ja maakunnan kanssa saadaan korkeakoulun kehittimiseen sellaista voimaa,
mihin mikéin yksittdinen taho ei pystyisi. Pohjois-Karjalan ammattikorkeakoulu
on myo6s tehnyt ensimmiisenid ammattikorkeakouluna maakunnan kehittdmi-
seen liittyvin kirkihankesopimuksen yliopiston kanssa.

Yritysten kanssa tehtivi yhteisty6 on syventynyt viime vuosina niin, ettd se
sisiltdd jo paljon muutakin kuin osaavan henkiléston kouluttamista. Ammatti-
korkeakoulu on johtavassa asemassa muovi- ja metallialan osaamiskeskuksessa,
ja samoista lihtokohdista on alettu kehittdd turvallisuustekniikan osaamista.
Korkeakoulun ja yritysten kumppanuus on jatkuvaa my6s maakunnan yritysten
kansainvilistymiseen tihtddvissi hankkeissa.

Laaja-alaisesta kumppanuusverkostosta saatava taustatuki on tirked voima-
vara, mutta se ei voi korvata yllipitdjdn sitoutumista korkeakoulun kehittimi-
seen. Yllipitomallin kriittiseksi kohdaksi ndyttidkin muodostuvan se, kuinka
korkeakoulun kumppanuusverkosto ja yllipitdjan tuki onnistutaan nivomaan
yhteen johtamisen voimavaraksi. Kaupungille tilanne nikyy niin, ettd korkea-
koulun kontaktipinta yllipitdjddn jdd ohueksi, kun silld on itseniinen asema ja
paljon omaa toimivaltaa. Itsendisyyden varjopuoleksi nihddin siis se, ettd kor-
keakoulun ja kaupungin hallinnon kesken kiydddn vihemmin keskusteluja kuin
ehkd olisi tarpeen.

Haastateltujen mukaan ylldpitdjin ja korkeakoulun vuorovaikutus pitiisi
saada nykyisti systemaattisemmaksi. Kanssakdymisen puute niyttiytyy kuiten-
kin erilaisena sen mukaan, arvioiko tilannetta kaupungin, liikelaitoksen johto-
kunnan vai toimivan johdon kannalta. Ylldpitdjd on tiiviimmin keskusteluissa
mukana, kun strategiaa tehddin ja valmistaudutaan vuosittaisiin tavoiteneuvot-
teluihin opetusministerién kanssa. Kaupungin puoleen kiddnnytdin lisiksi sil-
loin, kun tarvitaan sen osallistumista hankerahoitukseen. Ndami yhteydet eivit
vaikuta riittdviltd, silld litkelaitosta johtava rehtori ei ole jisenend kaupunkikon-
sernin johtoryhmissi.

Toisaalta johtokunnassa kaupunkia edustavat jisenet kaipaisivat kaupun-
gilta enemmin viestid korkeakoulun toiminnan kehittimiseen. Toimivan joh-
don kannalta korkeakoulun ja kaupungin vuorovaikutuksen systemaattisuutta taas
heikentdd se, ettd kanssakdymisen kanavat yllipitdjin suuntaan eivit ole riittd-
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vin suoria ja selkeitd. Puutteet johtamisen edellytyksissi tiltd osin niyttiisivit
olevan yhteydessi yllipitohallituksen koostumukseen ja toimintatapaan.

Kuntayhtyman litkelaitos

Johtamisen vilineet vaikuttaisivat olevan kunnossa my6s Lahden ammattikor-
keakoulussa. Modernin johtamisjirjestelméin luominen oli keskeiseni tavoittee-
na perustettaessa koulutuskonsernia 1990-luvun alussa. Kun kaikki seutukun-
nan ammatillinen koulutus saatiin yhteen organisaatioon, toivottiin syntyvin
edellytykset aikaisempaa paremmalle johtamiselle ja yksik6iden vilisten syner-
giaetujen hyodyntimiselle.

Koulutuskonsernin liikelaitoksilla on suuri toiminnallinen ja taloudellinen
autonomia. Keskitetysti hoidetaan lihinnd hallinnollisia ja tukipalveluihin liit-
tyvid asioita: henkilosto- ja taloushallinto sekd tietohallinnon, ravintolapalvelun
ja kiinteistojen perustoiminnot. Konsernitasolla luodaan my6s henkilstpoli-
titkan linjat, esimerkiksi pelisidnnét tyén vaativuuden arvioinnille on valmiste-
lu yhdessi. Keskitettyjd toimintoja koskevat pddtokset kisitellddn johtoryhmis-
sd, johon kuuluvat toimitusjohtaja, liikelaitosten johtajat ja talousjohtaja.

Koulutuskonsernin hallituksen ja yhtymikokouksen péittiessi korkeakoulun
talousarviosta pidtetddn vain yksi luku, kiyttétalouden netto. Jos tulovirrat ovat
budjetissa arvioitua suuremmat, menojen kohdentaminen on rehtorin vallassa.
Jos taas budjetin raamissa ei pysytd, konsernin toimitusjohtaja valmistelee reh-
torin ja talousjohtajan kanssa talouden sopeutustoimia. Talousarvioon pitemmalld
aikavililld vaikuttavista strategisista asioista ja hankkeista tehddin kuntayhty-
min hallituksessa pditoksid myos muulloin kuin talousarviota kisiteltiessd. In-
vestoinneista piitetdin samaten kuntayhtymin hallituksessa.

Rehtori ja muut litkelaitosten johtajat kdyttdvit resurssina kuntayhtymin
toimitusjohtajaa muissakin asioissa, mutta missdin vaiheessa ei katsota synty-
neen tilannetta, ettd toimitusjohtaja jyriisi asemansa tai entisen asemansa (kor-
keakoulun rehtorina) perusteella korkeakoulun toimivan johdon yli. Vaikka toi-
mitusjohtaja ei varmaan olisi tehnyt rehtorina kaikkia ratkaisuja samalla tavalla
kuin nykyinen rehtori, hin on kirkkaasti tunnustanut, etti se on nyt rehtorin
firma ja ettd timd hoitaa sité, yksi haastateltava kiteytti johtojirjestelmin. Kor-
keakoulun ja yllipitohallinnon toimivan johdon kaksipdisyydesti ei siis haasta-
teltujen mukaan ole aiheutunut ongelmia. Jirjestelmin rakenteellisesta heikkou-
desta ei todista vield sekdin, ettd arviota tyénjaon toimivuudesta varmistettiin
lisiykselld "ainakin nykyhenkil6illda”. Melko pitkille yleistettivissi lienee niet se
korkeakoulussa henkilokemioiden merkityksesti esitetty huomio, ettd “olkoon
jirjestelmd mikd tahansa, hyvi toimintamalli voidaan tarvittaessa 16ytdd” ja ettd
tirkedtd on "olla selked toiminnallinen linjaus, riittivd akateeminen vapaus ja
hyvi tahtotila tiimeilld ja joukkueilla viedd toiminnan kehittimisti eteenpdin’.

Rehtori raportoi korkeakoulun toiminnasta sdinnéllisesti kuntayhtymin
hallitukselle, mutta pddtosvalta operatiivisista asioista jid korkeakoulun sisille.
Konsernin hallinto- ja ohjesddnnét oli jo ennen ammattikorkeakoululakia muo-
kattu niin, ettd pddtosvaltaa voitiin delegoida litkelaitoksille ja liikelaitosten si-
silld. Rehtori saattoi siis siirtdd korkeakoulussa pddtintivaltaa eteenpiin ja vas-
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taavasti ottaa sitd pois. Niissd asioissa, jotka koskevat vain korkeakoulua, pdd-
tokset valmistellaan rehtorin johdolla, ja ne tulevat kuntayhtymin johtoryhmissi
vain tiedoksi. Johtoryhmissi voidaan kylld keskustella asioista, mutta padtosval-
ta on rehtorilla. Rehtori pdittdd suvereenisti myos siitd, miten korkeakoulun toi-
minta organisoidaan.

Konsernin johtamisjirjestelmi arvioidaan asiantuntijayhteison vaatimuksia
vastaavaksi. Toisin sanoen konsernirakenne ja johtamisjirjestelmi on tehty niin,
ettd se soveltui vihiisin tarkistuksin ammattikorkeakoululaissa siddettyyn kor-
keakouluautonomian malliin. Konsernitasolla péitettiviksi oli jitetty vain kor-
keimpien virkojen tdyttiminen, talousarvio ja strategisesti tirkeit asiat samaan
tapaan kuin ammattikorkeakoululaissa mairittiin yllipitohallinnon tehtivisti.
Korkeakoulun uusi organisaatio, jossa hallintoa on trimmattu kehittimishaas-
teet ja laki huomioon ottaen, tuli voimaan 1.4.2004. Sisdinen hallitus aloittaa
toimintansa 1.1.2005.

Haastateltujen mukaan mallissa on riittivd autonomia korkeakoulutoimin-
nalle ja toimivalla johdolla hyvit johtamisen vilineet. Johtamisjirjestelmassi ol-
laan kahden lain, ammattikorkeakoululain ja kuntalain alaisia, mutta niiden vi-
lilld ei nihdi olevan suuria ristiriitoja. Yhteensovituspulmia tulee lihinni siité,
ettd kuntalain mukaisissa organisaatioissa on kunnan edustus hallinnossa, mutta
sisdisessd hallituksessa ei sitd ole, ellei sellaisena pideti lisndolo- ja puheoikeu-
della sisdisen hallituksen kokouksiin joissakin korkeakouluissa osallistuvia kun-
nan edustajia. Hallintomallin kriittisimmiksi kohdaksi voikin muodostua se,
miten hyvin onnistutaan sulauttamaan yhteen konsernin johtamisjirjestelmin
vahva managerialismi ja ammattikorkeakoululain ruokkima sisdisen autonomian
kulttuuri.

Konsernin managerialismin nikékulmasta voidaan esittdd pelko, ettd lailla
sdddetty sisdinen hallinto ja henkilokuntaenemmisto siind vievit johtamista ny-
kyisesti "yliopistollisen byrokratian suuntaan”. Vaikka korkeakoulun johtokunta
on toiminut monessa suhteessa sisdisen hallituksen tavoin, se on kuitenkin kuu-
lunut ylldpitohallintoon. Johtokunnan sijalle asetettavan sisdisen hallituksen ei
silti uskota tuovan kiytinnossd merkittdvid muutoksia johtamiseen, tai kuten eris
haastateltava kiteytti ennustuksen: "Rehtorin esitykset menevit lihes satapro-
senttisesti 1dpi kuten nytkin yhtdilti sen vuoksi, ettd rehtorin asema on vahva, ja
toisaalta siksi, ettd pddtosesitykset ovat hyvid, huolella valmisteltuja.” Pelkoa, etti
sisiinen hallitus suuntautuisi ammattiryhmien ja professioiden edunvalvontaan,
el sittenkdidn pideti kovin todellisena. Pikemminkin sisiiseltd hallitukselta odo-
tetaan henkil9stod sitouttavaa vaikutusta ja sitd kautta positiivista funktiota kor-
keakoulun kehittimisessi.

Ylldpitomallin vahvuutena pidetdin ajanmukaisten johtamisvilineiden ohella
sitd, ettid koulutuskonserni antaa vahvan taustatuen korkeakoululle. Se, etti ol-
laan konsernin kiinteistdissd vuokralla ja konsernissa on laajasti ammatillista
koulutusta, e1 haastateltujen mukaan rajoita korkeakoulun profiloitumista ja ke-
hittimistd. Korkeakoulu voi olla pddtoiminnoissaan — opetuksessa, tutkimuksessa
ja kehittimisessd — niin autonominen kuin ammattikorkeakoululain henkeen
kuuluu. Konsernin taustatuen merkitystd ei arvioiden mukaan mititoi se, ettd
muut litkelaitokset vaativat konsernin johtamisessa osakseen tasaveroisen huo-
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mion. Isossa joukossa tulee yksilotasolla kontrolloivaa kilpailua (kateusefekti),
mutta jirjestelmitasolla timi ei muodostu korkeakoulun autonomisuuden ja ke-
hittimisen rajoitteeksi. Mahdolliset negatiiviset vaikutukset peittyvit yhteistyosti
saatavien synergiahyotyjen alle.

Konsernituki johtamiselle realisoituu erityisesti siind, ettd korkeakoulun on
helppo suuntautua maakunnallisiin kehittimistehtiviin. Johto voi menni tiimien-
si kanssa mukaan seutukehittimiseen takanaan koko korkeakoulun ja konser-
nin osaamisarsenaali. Uudessa organisaatiossa on tissi tarkoituksessa tyovilineend
innovaatiokeskus, jolla on yhteysverkosto kehittimiseen. Keskus toimii erddn-
laisena rajapintana (interface), jonka toivotaan auttavan T & K -tyoti aikaisem-
paa parempiin tuloksiin. Innovaatiotoiminnan infrastruktuurin parantamista tu-
kee my6s hyvi yhteisty6 yliopistokeskuksen kanssa.

Korkeakoulukuntayhtymdi

Seinidjoen ammattikorkeakoulussa rehtori, johtava rehtori, toimii kuntayhtymin
johtajana. Vaikka toisen asteen ammatillisen koulutuksen rooli kuntayhtymissi
on kasvanut viime vuosina ja jisenkuntien méird on samalla lisidntynyt, yksi-
piistd toimivan johdon jirjestelyd pidetdin haastateltujen mukaan hyvini rat-
kaisuna. Jarjestely nihdédin tirkedksi tekijiksi korkeakoulun kehittymisessi ny-
kytilaansa. Ilman johtavan rehtorin vahvaa asemaa johtaminen ei olisi niin laa-
ja-alaista. Seudun ja maakuntakeskuksen kehittiminen ei olisi saanut osakseen
niin paljon huomiota eiki T & K -toiminnan aktiivisuus olisi silld tasolla kuin
s€ nyt on.

Toimivan johtamisjirjestelmin katsotaan olleen vilttimiton edellytys sil-
le, ettd kuntayhtymin laajentuminen toisen asteen ammatilliseen koulutukseen
on tapahtunut ilman suuria ongelmia. Korkeakoulun toiminnan sovittaminen
kuntayhtymin rakenteen muutokseen on haastateltujen mukaan onnistunut sen
vuoksi, etti korkeakoulun operatiivisesta toiminnasta vastaavalla rehtorilla on
ollut vahva asema rakennejirjestelyjd tehtiessi. Arvio on ymmirrettivi sikili,
ettd muutokset on voitu ndin toteuttaa pelkdamittd korkeakoulun profiilin hei-
kentymisti. Siitd, onko korkeakoulun rehtorin ja laajahkon ylldpitdjikuntayhty-
min toimivan johdon personaaliunioni kestivi ratkaisu jatkossakin, voidaan sen
sijaan esittdd kysymyksid.

Hallintomallin toimivuuden kannalta on ilmeisesti ratkaisevan tirkeii se,
ettd korkeakoulu on ollut alusta pitden tirked maakunnallinen hanke. Se oli alue-
keskuksen, Seindjoen, nikokulmasta kirkihankkeita, ja siitd haluttiin kehittda
vahva ja itsendinen instituutio. Viidessd muussa toimintapisteiden sijaintikun-
nassa korkeakoulun arvioidaan olleen hiukan vieraampi, mutta nyttemmin sen
arvo on laajasti ymmirretty. Kuntien ja maakunnan tukea korkeakoululle on vah-
vistanut sen menestyminen taloudellisesti: sen ei ole tarvinnut kidydid kuntien
kukkarolla.

Haastatellut korostivat johtamisen vilineiden ajanmukaisuutta. Johtavan
rehtorin apuna on ja tulee olla hyvi talousjohtaja, joka huolehtii yhteistydssi
johtavan rehtorin kanssa taloudenhoidosta seki strategisen suunnittelun ja joh-
tamisen edellyttimistd tukipalveluista. Viime vuonna uudistettiin myos kunta-
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yhtymin johto- ja hallintosdint6id ja selkiinnytettiin johtamisrooleja perustamalla
vararehtorin virka. Tavoitteena jirjestelyissi on, ettd rehtorilla on entistd parem-
mat edellytykset strategiseen johtamiseen ja kehittimiseen.

Se tosiasia, ettd korkeakoulu on kuntayhtymin keskiossi, antaa myos hyvit
mahdollisuudet vaalia korkeakouluautonomiaa. Luottamus korkeakoulun sisillid
ja keskusteluyhteys tulosyksikkojen suhteen todetaan hyviksi, vaikka muutos-
vastarintaa esiintyy, kun yritetidn muuttaa sisdistd hallintoa tai jirjestelld yksi-
koitd uudelleen. Haastatellut painottivat yhtipitévisti johtamisjirjestelmin vah-
vuutena myds sitd, ettd korkeakoulun keskuskaupungin Seinidjoen keskeiset luot-
tamushenkil6t ja kaupunginjohtaja ovat olleet alusta pitien tiiviisti mukana ke-
hittimishankkeissa ja yllipitohallinto tukee tindin aktiivisesti toimivan johdon
tyotad.

Nykyisin rehtorin strategisen johtamisen ja kuntayhtymin hallituksen
pidtoksenteon tirkeitd yhteisid asiakysymyksid ovat uusista koulutusohjelmista
piddttiminen, avainhenkiléiden rekrytointi ja kiinteist6t. Johtavan rehtorin sana
ratkaisee avainhenkiliden rekrytoinnissa. Muissakin strategisissa valinnoissa on
ensisijaisena lihtékohtana toimivan johdon hyvi valmistelutyd. Johtava rehtori
informoi kuitenkin tiiviisti kuntayhtymin hallituksen ja valtuuston puheenjoh-
tajia keskeisistd linjauksista ja ratkaisuista. Johtamisen vaikeimman haasteen ar-
vioitiin liittyvin sithen, kuinka siilytetddn maakuntakeskuksen ja ympirdivien
kuntien vilinen tasapaino rakennemuutoksia toteutettaessa.

Ammattikorkeakoulu Oy

Pirkanmaan ammattikorkeakoulussa PIRAMK:ssa toimivan johdon jirjestely on
selked, silld rehtori on korkeakoulua yllipitivin osakeyhtién toimitusjohtaja.
Haastatellut korostivat jirjestelyn etuna sitd, ettd valmistelun ja toimeenpanon
ollessa yksissd kiisissi strateginen ohjaus ja operatiivinen johtaminen yhdistyvit
ja voimavarat voidaan kidyttdd tehokkaasti. Operatiivisen toiminnan johtoa kor-
keakoulussa on delegoitu vararehtoreille funktionaalisen vastuunjaon mukaan.
Koulutusalat toimivat heidin vastuullaan kaikissa toimipisteissi.

Koska PIRAMK:n maakunnallisessa rakenteessa korostuu Tampereen ja
pienten maakuntayksikoiden erilaisuus, paikallisesti johtamisjdrjestelmissd nih-
diin litkaakin keskitysti. Koulutusjohtajan toimivaltuuksia pidetddn liian rajat-
tuina sithen nihden, mitd odotukset yksikoiden aluekehitystehtivistd maakun-
nan reuna-alueella ovat. Kun toiminnan linjat midrittyvit paljolti keskusjohdon
kautta, paikallisyksikén kumppaneillekin muodostuu tavaksi asioida suoraan reh-
torin kanssa. Maakunnallisista toimipisteistd niyttiisi siis kohdistuvan paineita
hajautetumpaan johtamisjirjestelmiin, jotta koulutusjohtajilla voisi olla vahvempi
ote paikallisyksikén toiminnan profiloimisessa alueellaan.

Keskityksen ja hajautuksen jinnite kumpuaa PIRAMK:n syntyhistoriasta.
Kahden erillisen korkeakoulun, TAMK:n ja PIRAMK:n, perustamista vastus-
tettiin opetusministeriéssi. Kun PIRAMK sitten lopulta perustettiin, joudut-
tiin napsimaan niitd paloja, mitd ministerioltd jii, kuten yksi haastateltu kuvasi
palapelid. Keskitysti on siis tarvittu korkeakoulun kokoon saamisessa. Yhi edel-
leen se, milloin viitataan opetusministerion ja milloin maakunnan suuntaan, vaih-
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telee tilanteesta toiseen. Alueellisten premissien arvioidaan kuitenkin korostu-
van korkeakoulun vakiintumisen myéti. Vahvahko OPM-orientaatio liittyy
PIRAMK:ssa my®és siihen, ettd Tampereella toimii kolme muuta korkeakoulua,
TAMK ja kaksi yliopistoa.

Johtamisen haasteet PIRAMK:ssa liittyvit siihen, etti perustettaessa kor-
keakoulua sulautettiin yhteen Tampereen suuria ja maakunnan pienid oppilai-
toksia. Toinen puoli ylosvetovaiheen ponnistusta on ollut suuri kulttuurimuu-
tos, jota ammattikorkeakoulu on merkinnyt entisille opistoasteen oppilaitoksille
ja niiden henkiléstolle. Vahvaa johtamista on tarvittu yhteniisen konseptin ja
ilmeen luomiseksi korkeakoululle. Kun entinen lintukoto pitid jittid ja sopeu-
tua uuteen eikd henkil6st6 aina tiedd mitd siitd seuraa ja miten tyotehtdvit muut-
tuvat, syntyy luonnollisesti muutosvastarintaa. Tamidn muutoksen kipedn puo-
len todetaan olevan vieli PIRAMK:n arkea sen rinnalla, etti korkeakoulu on
pidssyt dynaamisen kehityksen uralle.

Korkeakoulun rakentamisen alueellisia jinnitteiti korostaa Tampere ja muut
-asetelma. Paikallisyksikoistd kisin katsottuna korkeakoulun profiilin ja yhte-
niisen konseptin rakentaminen on tapahtunut keskusyksikon ehdoilla ja liian
suoraviivaisesti. Kun jonkinlaisia tuloksia aiempien opistoasteen oppilaitosten
toiminnasta oli olemassa, niin uutta ei saatu riittivisti rakentaa niiden varaan,
ajateltiin. Jos korkeakoulun rakenteellinen ja hallinnollinen asetelma ei olisi ol-
lut selkedsti "vahva vastaan heikot”, niin timin arvion mukaan maakuntayksi-
koitid olisi kuunneltu herkemmilli korvalla.

PIRAMK:n palapelin vaikeus huomioon ottaen johtamisjirjestelmin kat-
sotaan onnistuneen hyvin siini, ettd jinnitteiden suhteen vallitsee nyt hyvi ta-
sapaino. Johdossa — niin toimivassa johdossa kuin yllipitohallinnossakin — val-
litsee selkeid tahtotila maakunnallisen ammattikorkeakoulun kehittimiseen. Vai-
keaksi haasteeksi koetaan kuitenkin se, miten sovitetaan yhteen opetusministe-
riostd tuleva paine koota yhteen alueellisia toimipisteitd ja tarve ottaa huomioon
Tampereen ulkopuolisten toimipistepaikkakuntien asiat. Koska paine rakenne-
jirjestelyihin ja organisaation kehittimiseen jatkuu, kaikki haastatellut korosti-
vat sitd, ettd johdolla pitdd olla tahtoa ja visioita viedd korkeakoulua eteenpiin.
Toimivan johdon vahva rooli on my®os sisdistetty hallinnossa, ja johtamisen vili-
neiden arvioidaan olevan kaikin puolin ajanmukaisia niin ettd korkeakoulua voi-
daan kiytinnossd johtaa osakeyhtiomaiisesti.

Johtamisen vilineiden arvioidaan sdilyvin myos siind vaiheessa, kun sisdi-
nen hallitus vakiintuu jirjestelmiin. Koska PIRAMK:ssa osakeyhtion hallitus
oli aiemmin edustettuna korkeakoulun hallituksessa, uudistus ehki vain selkeyttii
operatiivisen toiminnan vastuuta. Sisdisen hallituksen ei uskota ehkiisevin dy-
naamista kehittdmistd, silld uusi laki korostaa kollegiaalisuuden vastapainoksi
rehtoraatti-instituutiota. Kun toimivan johdon vahva asema on selkeid institu-
tionaalisesti ja hallinnon tahtona, korkeakoulumainen autonomia ehki piinvas-
toin auttaa yhteisen tahtotilan vahvistamisessa ja tukee johtamista.

PIRAMK:ssa arvioidaan dynaamisen kehityksen olevan sidoksissa siihen,
ettd tunnetaan, mitd pitdd tehdd — ettd on uudistumisen ja uuden saavuttamisen
henkeid. Tutkimus- ja kehitystoimintaan mukaan lihteneet henkilot kiyvit ko-
villa kierroksilla ja ovat jopa isolta osalta samoja henkil6iti, jotka korkeakoulun
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aamun koitossa lihtivit innolla kehittimdin laitosta. Kun viliin on jddnyt vain
muutaman hetken rauhallinen vaihe, kehittimishengen yllipitiminen katsotaan
johtamisen keskeiseksi haasteeksi lihivuosina.

Osakeyhtion kriittiset kohdat yllipito- ja hallintomallina niyttivit johta-
misen kannalta liittyvin sithen, kuinka saadaan omistajien tuki kanavoiduksi
kehittimisen tueksi. Osakeyhtiossid korkeakoulun autonomia toteutuu luonte-
vasti, mutta hyvin kokonaisuuden saavuttamiseksi tarvitaan selkeitd linjauksia
siitd, ettd korkeakoulu toimii my6s ylldpitdjinsi tavoitteiden ja tahtotilan to-
teuttamiseksi. Kun omistajien tuki kyetddn ndin motivoimaan, kuntaomistajien
ohjaus voi toimia osakeyhtiossi yksinkertaisin menettelyin ja yllipitijd voi vie-
di eteenpiin omaa korkeakoulua yhti sitoutuneesti kuin tiiviimmin kuntasidon-
naisissa yllipitomuodoissa.

PIRAMK:ssa on huolehdittu korkeakouluautonomian ja kuntaohjauksen
tasapainosta uudistamalla samanaikaisesti sisiisti ja yllipitohallintoa. Korkea-
koulussa arvioidaankin, etti autonomiasuhteissa (kunnallinen vs. korkeakoulu)
el ole tapahtumassa merkittivid muutoksia. Korkeakoulun hallintokiytint66n
kuuluu myos se, ettd toimiva johto pyrkii varmistamaan ylldpitdjin mielipiteen
sellaisissakin asioissa, jotka kuuluvat autonomiahallinnon piitosvaltaan. Térkeistd
asioista keskustellaan etukiteen ja piddtetddn sitten hallintojirjestelmin mukai-
sesti.

Osakeyhtion edut korkeakoulun yllipidossa korostuvatkin silloin, kun toi-
mivalla johdolla on takanaan vankka omistajien tuki ja selked tahto kehittdd kor-
keakoulua. Tilloin osakeyhticlain periaatteiden mukaisesti hallituksen jisenet
ajavat ensisijaisesti yhtion etua ja edellyttivit, ettd toimitusjohtaja tekee erityi-
sesti niin. Siten ideaalitapauksessa ylldpitdjikin on elimellinen osa autonomiaa
ja sen mukaista omistautumista korkeakoulun kehittimiselle.

5.2 Yllapitohallitus valvojana ja johdon tukena

Ammattikorkeakoululain kdynnistimistd uudistusprosessista on todennikoisesti
lopputuloksena se, etti nykyisid yllipitohallituksia (johtokunta, kaupunginhalli-
tus, kunnan litkelaitoksen johtokunta, kuntayhtymin hallitus ja liikelaitoksen
johtokunta seki osakeyhtion hallitus) piidsiintoisesti ohennetaan ja niiden roo-
lia korkeakoulun ohjauksessa selkiytetiin.

Nykyidn hyvin hallinnon piirteend pidetdin institutionaalisista eroista riip-
pumatta sitd, ettd toimivan johdon valvojana ja tukena on ulkopuolinen hallitus.
Valtion ja kunnan jirjestelmissi toimivan johdon ohjaus ja valvonta perustuvat
ddnestdjien antamaan mandaattiin. Yrityksissd hallitusmandaatti perustuu sen
sijaan omistukseen. Nidihin puhtaisiin jirjestelmiin verrattuna ammattikorkea-
koulujen hallitusmandaatin luonne on monimutkaisempi. Hallitus toimii omis-
tajakuntien mandaatilla, mutta sen viimesijaisena tehtdvini on vastata julkisen
palvelun hoidosta. Niin ollen korkeakoulun ohjauksen ja valvonnan intressid pitid
kuvata litketaloudellisten mittareiden lisiksi yhteiskuntapoliittisin termein.

Viidessi ammattikorkeakoulussa tehdyilld haastatteluilla pyrittiin arvioi-
maan sitd, kuinka nykyiset ylldpitohallitukset toimivat yhtdiltd johtamista tuke-
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vina elimind ja toisaalta taustakuntiensa intressien edustajina. Hallituksen roo-
lissa on havaittavissa selvid eroja, mutta erot eivit ndyttiisi liittyvin pelkistdin
sithen, toimiiko ylldpitohallitus kunnan hallintokunnan, liikelaitoksen, kunta-
yhtymin vai osakeyhtion normikehikossa. Hallitustyoskentelyn eroja voidaan
selittdd myos ammattikorkeakoulun toimintaympirist6lld ja kehitysvaiheella.

Stadia — asiantuntijajobtokunta vai kevyt yllapitohallitus?

Stadia sai johtamista tukevan hallituksen vasta, kun se siirrettiin opetuslauta-
kunnan alaisuudesta erilliseksi virastoksi, jolla on johtokunta. Lautakunta ei voi-
nut toimia korkeakoulun johdon tyéti aktiivisesti tukevana ja valvovana elime-
ni; ammattikorkeakouluasiat olivat lautakunnan listan perilld parina asiakohta-
na. Ylldpitohallinnon kannustus- ja valvontarooli korkeakoulun suhteen toteu-
tui siten ldhinni virkamiesten ohjaustoimissa.

Johtokunnan asettamisen arvioidaan avanneen aivan uuden maailman kau-
pungin ja korkeakoulun johdon viliseen vuorovaikutukseen. Johtokuntaan on
valikoitunut paljon korkeakoulu- ja yliopistotoimintaa tuntevia henkil6itd. Tami
vahvuus ei johdu yllipitomuodosta sininsi, vaan Stadian sijainnista padkaupun-
gissa useiden yliopistojen keskelld. Osan johtokunnan jdsenistd arvioidaan tun-
tevan hyvin kaupungin hallinnon, mutta kokonaisuutena johtokunnan puutteeksi
todetaan se, etti sithen ei ole valikoitunut niin paljon vahvoja kunnallisia vai-
kuttajia kuin maakunnallisissa ammattikorkeakouluissa. Alussa korkeakoululla
oli suuria vaikeuksia piisti esille yliopistojen takaa jopa virkamiesjohdon kans-
sa tyoskenneltdessd. Nyt tilanteen arvioidaan muuttuneen tiltd osin, mutta kun-
nallispolitiikassa ei ole vieldkdin aina selvid, ettd kaupungilla on oma ammatti-
korkeakoulu.

Johtokunnan arvioidaan toimivan kunnallisen lautakuntatyon perinteisti
vapaana. Johtokunnassa on keskitytty varsin yksituumaisesti suuriin strategiata-
son asiothin. Sen jisenten katsotaan myds sitoutuneen hyvin korkeakoulun ke-
hittimiseen, tyoskentelevin toimivan johdon tukena ja uhraavan paljon ty6pa-
nostaan korkeakoulun toiminta- ja organisaatioasioille. Johtokunnassa on jos-
kus kisitelty operatiiviseen toiminnan “pienii asioita’, mutta kokonaisuutena sen
katsotaan tyoskennelleen ilman kunnallispoliittisia paineita.

Johtokuntaan on koottu runsaasti koulutuksen asiantuntijoita ja sitd kautta
monia vahvoja professionaalisia intressejd. Tdstd syystd johtokunta ei ehkd aina
pysty toimimaan riittdvin tehokkaasti koulutusalojen vilisten sektorirajojen yli
ja auttamaan niin toimivaa johtoa yhteisen toimintakonseptin luomisessa kor-
keakoululle. Siitd, ettd johtokunta on kaupungin toimielin ja tydskentelee kun-
nallisten proseduurien mukaisesti, ei sitd vastoin ole atheutunut olennaisia ra-
joitteita johtokunnan tydlle korkeakoulun kehittimisessd. Vaikka autonomian
lisidminen nihddin tarpeelliseksi, kunnallista johtokuntaa ei koeta tekijiksi, joka
jarruttaisi toiminnan dynaamista kehittimistd korkeakoulussa. Keskeisimmiksi
autonomiaongelmaksi koetaan kahden isinnin palvelu, joka seuraa opetusmi-
nisterion ohjauksesta.

Opetusministerion ohjaus nihdddn ongelmaksi muun muassa korkeakoulun
kiinteistohallinnossa. Ministeri6 ei myénni pidkaupungin korkeakoululle rahaa
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rakentamiseen. Kun sitten yritetddn rakentaa korkeakoululle paremmin sopivia
tiloja kaupungin rahalla ja siirrettiisiin entisid rakennuksia muuhun kiytt66n,
lupaa ei hevin litkene. Strategisiin asioihin liittyvdd kaupungin ohjausta pide-
tidn yleisesti ottaen varsin joustavana. Ohjaus on keskeisesti rahaohjausta ja kiin-
teistoihin liittyvid polititkkaa. Korkeakoulun toiminnallisista linjauksista on kir-
joitettu kaupungin toiminta- ja taloussuunnitelmaan vain muutama rivi. Tarjous
tavoitesopimukseksi pddtetddn kaupunginhallituksessa ja vilitarkistukset johto-
kunnassa.

Stadian autonomiaongelmat kaupungin suhteen eivit siis ilmene juurikaan
yllipitohallituksen perustehtivissi. Sisdisen hallinnon ja ylldpitdjin kitka joh-
tuu nykyisistd kaupungin virastojen toimintaa ohjaavista sidnnoistd. Esimerkik-
si toimintaa laajennettaessa nykyisten koulutusohjelmien puitteissa tarvitaan uusia
virkoja. Ndmi ovat esimerkkeji asioista, joissa sisdiselle hallinnolle kuuluvat ope-
tussuunnitelmakysymykset ja yllipitohallinnon péitokset kytkeytyvit toisiinsa.
Sikili kuin tyéryhmin ehdotukset Stadian virasto-ohjauksen keventimisesti to-
teutuvat, selkeytyy myos sisdisen hallinnon ja yllipitohallinnon tyénjako.

Mainitun tyéryhmin ehdotukset yllipitohallinnon keventdmisesti siten, etti
sisdisen hallituksen ja kaupunginhallituksen vililld ei olisi endd johtokuntaa, su-
pistaisivat kuitenkin kaupungin ohjausroolia ohi lain mukaisen tyénjaon. Tysryh-
min ehdotuksissa ei niet ole taustalla aikomusta myoskiin "salakuljettaa” kaupungin
edustajia sisdiseen hallitukseen. Toisin sanoen kaupunginhallituksen ohjausroolin
turvaamiseksi ei ehdotettu Tampereen mallia eli jirjestelyd, jossa kaupunginhalli-
tus nimedd edustajansa lisndolo- ja puheoikeudella sisdiseen hallitukseen.

Yllipitotehtivien siirtyessd ehdotetulla tavalla kaupunginhallitukselle muut-
tuisi sisdisen ja yllipitohallituksen tasapaino niin, etti autonomiahallinto vah-
vistuisi selvisti. Kaupunginhallitus kisittelisi lain mukaan yllidpitijille kuuluvat
asiat pddosin ehdotuksina kaupunginvaltuustolle, ja keskustelu korkeakoulun
asioista siirtyisi ehki osin valtuustoon. Kun aiemmin johtokunta toimi korkea-
koulun ja kaupungin paitoksentekokoneiston viliseni linkkind, jirjestelmissi jdisi
virkamiesten vastuulle hoitaa valmisteleva keskustelu matkalla korkeakoulusta
kaupunginhallitukseen ja -valtuustoon. Yksi haastateltavista kuvasi ndin synty-
vid vuorovaikutustilannetta seuraavasti: "Rehtori menee kumartelemaan ensin
kaupunginkansliaan rahoitusjohtajan luo, sitten opetusministeriéon ja suunnis-
taa sitten apulaiskaupunginjohtaja Bjorklundin pakeille, joka miettii, pitdisiko-
hin paperi esitelld tillaisena kaupunginhallitukselle ja -valtuustolle.”

Helsingissd kaupunginhallituksen on tietysti mahdotonta asettua sellaiseen
korkeakoulun hallituksen rooliin, ettd se aktiivisesti valvoisi ja tukisi toimivan
johdon ty6td. Niinpi seurauksena ehdotetusta uudistuksesta olisi se, ettd ylldpi-
tohallitus muodostuisi hyvin ohueksi. Todennikéisesti sisdisen hallituksen rooli
korostuisi ajan my6td niin, ettd ajatukset kaupungin edustuksen salakuljettami-
sesta sinne saattaisivat nousta esiin uudelleen. Toinen mahdollinen seuraus voisi
olla, ettd alettaisiin keskustella toimivan johdon (rehtorin) ja sisiisen hallituk-
sen puheenjohtajan tehtivien erottamisesta. Jos sisiisestd hallituksesta niet muo-
dostuisi varsinainen korkeakoulun hallitus, se ei pystyisi hyvin hallinnon peri-
aatteiden mukaiseen kannustus- ja valvontarooliin ilman ettd silld on toimivaan
johtoon nihden ulkopuolinen puheenjohtaja.
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Autonomialla, jota Stadia saisi yllipitdjiin nihden, voisi olla positiivisia
vaikutuksia korkeakouluyhteison hengelle. Tdmin vastapainona hallintomalliin
sisdltyisi kuitenkin mahdollisuus, ettd suorien luottamushenkilokontaktien ja yl-
lipitohallinnon ohentuessa korkeakoulu menettiisi selkidnojaa, joka silld on kun-
nallisessa demokratiassa. Kun johtokuntaakaan ei koettu kilpailukykyiseksi re-
surssiksi verrattuna maakuntakorkeakoulujen yllipitohallituksiin, jirjestelmi ei
ainakaan tiltd osin korjaisi tilannetta.

Yllipitohallinnon jérjestimisen ongelmat liittyvit Stadian tapauksessa ylei-
sempiin metropolialueen erityispiirteisiin. Kuntien rooli ammattikorkeakoulu-
jen ohjauksessa on Helsingin seudulla monivivahteisempi ja hallinnollisesti vai-
keammin ratkaistava kysymys kuin muualla. Aluekehitys ei ole muodostunut
helsinkildisten korkeakoulujen tehtiviksi yhtd luontevasti kuin maakunnallisis-
sa korkeakouluissa. Silti Helsingissid ja muissa pdikaupunkiseudun kunnissa tie-
dostetaan jo varsin yleisesti, ettd kuntien intressi korkeakouluissa ei rajoitu vain
omistajarooliin ja siithen, ettd ne kouluttavat henkildstod kuntien ja seudun yri-
tysten palvelukseen. Ammattikorkeakouluilla ndhdédin olevan kumppanuusrooli
myo6s kuntien elinkeinopolitiikassa ja kunnallisten palvelujen kehittimisessi.

Tarve kehittid ammattikorkeakoulujen ohjausta on noussut viime aikoina
esiin myds seutuhallintoa koskevassa keskustelussa. Mutta kuntaohjaus ei ole
helppoa korkeakouluverkon ja seudullisen hallinnon puutteiden vuoksi. Paikau-
punkiseudulla toimii useita ylldpito- ja hallintomalliltaan erilaisia korkeakoulu-
ja, joten kuntien tulisi kyetd koordinoimaan seki sisdllddn ettd keskendidn nithin
liittyvdd polititkkaansa. Seudullista polititkkaa kuitenkin tarvittaisiin mikili ha-
lutaan nykyistd selkedmpi tyonjako ja parempaa yhteisty6td ammattikorkeakoulu-
jen ja yliopistojen kesken.

Pohjois-Karjalan ammattikorkeakoulun liikelaitosjohtokunta

Liikelaitoksen autonomia antaa korkeakoulun toimivalle johdolle 16ysin narun
tyoskennelld dynaamisesti. Yllidpitdjilld taas on sen vastapainoksi luonnollinen
intressi vaikuttaa strategisiin pddtoksiin. Siithen, kuinka tiivis kaupungin ohjaus
voidaan parhaiten yhdistdd autonomisen korkeakoulun maakunnalliseen tausta-
tukeen, ei kuitenkaan ole yksinkertaista vastausta.

Kun korkeakoulun ylldpitdjini oli vield osakeyhtio, sen hallitukseen kuului
seki virkamiehid ettd luottamushenkiloitd. Hallituksen arvioidaan silloin toimi-
neen ~osakeyhtiomiisesti” johdon tukena, resurssina ja valvojana. Siirryttiessi
litkelaitokseen johtokuntaan ei valittu yhtddn osakeyhtion hallituksen jidsenti.
Johtokuntaan tuli Joensuun kaupungin valitsemia luottamushenkilditd, ja aina-
kin ylimenovaiheen ajan sithen kuuluu myds muiden kuntien edustajia. Johto-
kunta koostuu poliitikoista ja luottamushenkildistd, joilla ei ole suoraa yhteytti
kaupungin keskushallintoon. Johtokunnan kokoonpanossa heijastuu vield sekin,
etti korkeakoulun rooli aluekehitystydssi oli alussa vihdisempi. Siksi kuntien
luottamushenkiléiden "ykkosvitja” et tullut yllipitohallitukseen. Johtokuntaa koot-
taessa on sitd vastoin pidetty tirkeini, ettd silli on yhteys myos valtakunnalli-
seen piitoksentekoon eikd vain yllipitdjakuntaan. Johtokunnan puheenjohtaja-
jana toimii maakunnan kansanedustaja.
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Johtokunnan tietynlainen hajanaisuus on vahvistanut rehtorin asemaa. Reh-
torin ja johtokunnan tyénjaon arvioidaan silti muodostuneen selkeiksi. Yhden
arvion mukaan rehtori opetti johtokunnan jisenet osakeyhtiomiiseen toimin-
taan. Haastatteluarvioissa on tosin painotuseroja siinid, tarkoittaako timi siti,
ettd johtokunta on toiminut kannustus- ja valvontaroolissa ja kisitellyt kunnan
edun kannalta erityisesti suuria taloudellisia ratkaisuja vai sitd, ettd johtokunta
on ollut enemmin kuulolla siitd, mitd rehtori esittdd. Joka tapauksessa johto-
kunnasta ei katsota muodostuneen tavanomaisen kunnallisen lautakunnan ta-
paan toimivaa elinti.

Johtokunnassa ei katsota esiintyvin kunnallispoliittista viidntod eikd se ole
puoluepolititkan kenttd. Johtokunta keskustelee pdidosin strategiatason asioista,
eiki se puutu juurikaan operatiivisiin asioihin. Korkeakoulun sisiisen hallinnon
annetaan valita opettajat ja muu henkilokunta. Politiikka tulee kuvaan mukaan
lihinni toiminnan alueellisista painotuksista piitettdessid. Korkeakoulun perus-
tamisesta alkaen on sitouduttu kehittimdin keskusyksikoiden ohella Joensuun
ulkopuolisia toimipisteitd. Kun tissi kehitystyossi pitiisi myos kyseisiltd kun-
nilta 16ytyd panostuksia, alueelliset intressiristiriidat heijastuvat paatoksentekoon.
Kuntien edustajat johtokunnassa ovat enemmin alueensa edun vartijoita, ja kes-
kustelussa heijastuu jollain tavalla ennakkoluulo Joensuuta kohtaan. Pelko, etti
suuri jyrdd, pelkistetddn péddasiallinen politikoinnin syy Pohjois-Karjalan ammat-
tikorkeakoulun ylldpitohallituksessa.

Johtokunnan rooliin ylldpitohallituksena niyttdd kohdistuvan liikelaitok-
sessa osittain samoja paineita kuin virastomallissa. Ajatukset luopua erillisesti
johtokunnasta korkeakoulun ja kaupunginhallituksen vilissd tai vaihtoehtoisesti
johtokunnan miehittiminen ylldpitdjin "ykkosvitjan” vaikuttajilla perustunevat
myo6s osin samoihin motiiveihin. Erillisen yllipitohallituksen tarpeellisuudesta
esitetddn epiilyjd sen vuoksi, ettd suorat yhteydet korkeakoulun toimivasta joh-
dosta péittiviin virka- ja luottamusmiehiin eivit ole riittdvii.

Toimivassa johdossa koetaan maakunnan laajan mukanaolon lisiksi tirkeiksi
se, ettd korkeakoululla on vahva ylldpitijin tuki. Siksi halutaan, ettd ylldpitohal-
linnossa ei tarvitsisi vilikdsien kanssa kdydd ylimddriisid neuvotteluja. Nykymal-
lista aiheutuvia ongelmia ei tosin pidetd toimivan johdon kannalta suurina, silld
kaupunginhallitus on kdyttinyt otto-oikeuttaan vain kaksi kertaa, ja niissikin
tapauksissa asia on lopulta mennyt korkeakoulun esityksen mukaan.

Kaupungin virkakoneiston odotukset kohdistuvat suoremman ja systemaat-
tisemman vuorovaikutuksen aikaansaamiseen korkeakoulun ja kaupungin hal-
linnon vilille. Kaupungin konserniohjauksessa korkeakoulu on jonkinlainen vi-
liinputoaja. Kaupungin ohjesdinnoissd hallintokunnilla on selvit menettelyta-
vat, ja tytiryhtiot noudattavat kirjallisia konserniohjeita. Liikelaitokset eivit sen
sijaan ole konserniohjeiden piirissd. Jos yllipitohallinnolla olisi suorat yhteydet
kaupungin keskusjohtoon, ei ehki koettaisikaan tarvetta muodollisiin ja kirjalli-
siin sddntoithin kunnan ohjauksesta korkeakoulussa. Jos johtokunta olisi miehi-
tetty kunnallisilla kirkipoliitikoilla, siitd olisi voinut tulla poliittisempi ja toi-
senlainen elin.

Johtokunnassa kitkojen koetaan liittyvin lihinnd sithen, kuinka hyvin toi-
miva johto pystyy esittelemiin asiat kunnallislain ja -sdintdjen pohjalta virka-
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ja palkkauskysymyksissi ja kuinka paljon kaupungin virkamiehet ja johtokun-
nassa lisni olevat kaupunginhallituksen jisenet haluavat néyttdd korkeakoululle
kaapin paikkaa. Johtokunnan katsotaan edustavan enemmin maakunnallista ni-
koékulmaa. Ongelmia katsotaan olleen alkuvaiheissa siksi, ettd roolijako rehto-
rin, johtokunnan ja kaupunginhallinnon vililld ei ollut selkiytynyt. Kun korkea-
koulu muuttui litkelaitokseksi, sille laadittiin johtosddntd, jossa midriteltiin asioi-
den hoito melko tarkasti. Korkeakoululla oli vaikeuksia soveltaa niiti sidnt6ji
ja menettelytapoja. Otto-oikeuden kiytt6on johtaneet tilanteet ovat koskeneet
henkil6sto- ja taloushallintoon kuuluvia asioita. Johtokunnan jisenet kaipaisi-
vat enemmin kaupungin eviitd ja linjanvetoa.

Sikili kuin yllipitohallinnon uudistuksessa paadyttiisiin johtokunnan pois-
tamiseen, ratkaisu selkiyttiisi varmaan toimivan johdon ja kaupungin vilistd vuo-
rovaikutusta. Kaupunginhallituksen on vaikea ottaa niin aktiivista roolia, ettd
toimivan johdon tuki- ja valvontafunktiot kokonaisuutena kohenisivat. Rehto-
rille lankeaisi tilloin entistd suurempi vastuu kehittimisestd ja vilttimaton koor-
dinaatio tulisi hoidetuksi ylldpitdjikaupungin virkatyona.

Kaupungin virasto- ja litkelaitosmuotoisten korkeakoulujen yllipitohallin-
non yhteisend pulmana niyttii siis olevan vaikeus jirjestdd yllipitohallitus niin,
ettd sen kautta vilittyisi ylldpitdjin sitoutuminen korkeakouluun samalla kun se
tyoskentelisi tehokkaasti toimivan johdon kannustajana ja valvojana. Perusteet
pelkistetymmin yllipitohallinnon kaavailuille poikkeavat kuitenkin niissd kor-
keakouluissa toisistaan. Kun ehdotuksia Stadian ylldpitohallinnon uudistamiseksi
on perusteltu korkeakouluautonomian eduilla, Pohjois-Karjalan ammattikorkea-
koulussa perusteet liittyvit ylldpitdjin sitouttamisen ja ohjauksen tarpeisiin. Toi-
mivalla johdolla on jo nyt autonomiaa, eikd sen ole tarpeen hitistdd kaupunkia
pois johtamisesta. Toiveissa pikemminkin kangastelee erdiden maakuntakorkea-
koulujen "ykkosvitjan” hallitus. Kaupungin puolella tissd nihdddn kuitenkin tup-
lahallinnon vaara eli mahdollisuus, ettd korkeakoulun johtokunta valittaisiin kau-
punginhallituksen jdsenisti.

Vaikka kaupungilla on my6s Helsingin kaavailemia ajatuksia siirtyéd yksin-
kertaiseen ylldpitohallintoon, se ei liene yhtd mahdollinen vaihtoehto kuin Sta-
diassa. Korkeakoululla on selvisti enemmiin maakunnallista roolia kuin Stadial-
la, joten se tarvinnee jatkossakin vankkaa yllipitohallitusta tuen ja sitoutumisen
varmistamiseksi my6s aluekeskuksen ulkopuolella. Erot sidosryhmiohjauksen
tarpeessa liittyvit my6s korkeakoulujen erilaiseen rooliin ylldpitdjin kannalta.

Stadia on yhi selviisti sivistystoimen alaista toimintaa, mutta Pohjois-Kar-
jalan ammattikorkeakoulussa elinkeinopolitiikka on pitkille se konteksti, jossa
kaupungin odotukset korkeakoululle miiritellddn. Taustakeskustelut kdyddin
keskushallinnon virkamiesten kanssa. Elinkeinoelimai ja tydmarkkinajirjestot ovat
toinen yhteyksien pddsuunta. Haastateltujen arvion mukaan Joensuun kaupun-
gin sivistystoimeen nihden korkeakoulu eldd sen sijaan aivan omaa elimiinsi.
Korkeakoulu on toki kunnille tirked tyévoiman kouluttajana, mutta kuntien stra-
tegisten etujen korkeakoulussa nihdidin liittyvin uusien yritysten tukemiseen ja
T & K -toimintaan. Korkeakoulun aluekehitystehtivd miiritelliin myos etu-
pédssd yritystoiminnan kehittimisen termein, ja rooli kuntapalvelujen kehitti-
miskeskuksena tulee pitkalld perissi.
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Kuntanikékulmana korkeakoulun kehittimisessi korostetaan tosin siti, etti
papereissa pitiisi nikyd enemmin paikallisen ja alueellisen kehitystehtivin ja
linjauksia pitiisi kirjoitella vihemmin vain opetusministeriotd varten. Kuntien
tarpeet ja nikokohdat on kylld mahdollista tuoda esiin tavoitesopimusta valmis-
teltaessa, mutta se on nykyisellddn liian muodollinen prosessi eiki tyydytd kun-
tien tarvetta vaikuttaa korkeakoulun toimintaan. Ainakin ylldpitijd haluaisi tehdi
enemmin ammattikorkeakoulupolititkkaa. Nykyisin kaupungin talousarvion ja
toiminta- ja taloussuunnitelman linjaukset ovat kuitenkin kovin yleiselld tasolla.
Syyksi tihin esitetdin se, ettd toiminta on ollut liian opetusministeriévetoista.

Lahden ammattikorkeakoulun konsernihallitus

Korkeakoulun johtokunta on toiminut erddnlaisena sisdisend hallituksena, silld
se on péittinyt lihinni pedagogisista asioista. Mutta johtokunta on lisdksi ollut
dualistisen ylldpitohallituksen toinen haara sikili, ettd se on ylldpitdjin nimissi
tyoskennellyt johdon tukena, valvojana ja resurssina. Tdmi rooli on kuitenkin
rajautunut kapeaksi, silld johtokunta on kisitellyt lihinni toiminnan sisillon lin-
jauksia. Muuta yllipitdjin ohjausvaltaa sille ei ole delegoitu, vaan kuntayhty-
min hallitus on vastannut koko ajan pddosin yllipitohallituksen funktioista.

Johtokunta poistunee organisaatiosta samalla kun korkeakoululle nimite-
tddn sisdinen hallitus. Kaikki yllipitohallituksen funktiot siirtyvit siten kunta-
yhtymin hallitukselle. Ndin ollen koulutuskonsernin toimitusjohtaja esittelee
korkeakoulun ylldpitohallituksen asiat, mutta rehtorilla on lisniolo- ja puheoi-
keus kokouksissa.

Toimivan johdon nikékulmasta kuntayhtymin hallitus tyoskentelee jo nyt
hyvin tukena, valvojana ja resurssina. Luottamushenkiléiden sitoutuminen tyo-
hon on vahvempaa kuntayhtymissi kuin kuntatasolla, esimerkiksi valtuustoissa.
Kuntayhtymin hallituksen katsotaan myos keskittyvin oikealla tavalla isoihin
strategisiin asioihin, vaikka joillakin pienten kuntien edustajilla katsotaan jos-
kus olleen "vaikeuksia numeroiden kanssa”. Toisin sanoen, kun koulutuskonser-
nissa tehddin taloudellisesti merkittavid padtoksid, pienen kunnan budjettiin tot-
tuneita pidtoksenteko saattaa viilld hirvittid. Asioissa on kuitenkin edetty jous-
tavasti niin, ettd ensin selvitetdin asiat ja perehdytddn nithin kunnolla ja vasta
sitten ryhdytddn pddttimiin.

Kuntayhtymin hallitus pddttdd kaikkien litkelaitosten talousarvioista seki
investointeja, kiinteistojd, yhteisid palveluja ja henkildstopolititkan linjoja kos-
kevista asioista. Toiminnallisten strategioiden kisittelyssi hallitus pitiytyy kon-
sernitason kysymyksissi. Hallituksen suunnalta tarvitsee esittdd harvoin tiukko-
ja kysymyksid johdolle, mutta kun tarvetta sithen ilmenee, niin kysymysten sa-
notaan tulevan terdvisti. Kannustus- ja valvontaroolissa ei tosin ehki pidstd ai-
van osakeyhtiomiiseen kiytint66n sen vuokst, ettd kuntayhtymissi kaikkien esi-
tyslista-asioiden julkitulo rajoittaa joskus mahdollisuuksia kisitelld vaikeita asioita
vahvalla otteella.

Hallituksen pitdytymisestd konsernitason kysymyksiin seuraa, ettd sielld ei
kdydd paljonkaan keskusteluja korkeakoulun toiminnasta. Johtokunnan ja kon-
sernihallituksen jdsenet ovat kuitenkin olleet mukana korkeakoulun kehittimis-
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pilvissd. Niissd on saatu hallituksen panos korkeakoulun strategian valmisteluun
onnistuneella tavalla. Kun johtokunta poistuu jirjestelmisti ja lain mukaan yl-
ldpitdjan pddttdmid asioita on vihin, jatkossa hallintomallin kriittiseksi kysymyk-
seksi muodostuu ehki se, kuinka kuntayhtymin hallituksen ja sisdisen hallituk-
sen roolit niveltyvit toisiinsa korkeakoulun strategian valmistelussa. Mallissa voi
syntyd paineita siithen, ettd kuntayhtymin hallituksen huomio ei enéd suuntau-
du vain konsernin kokonaisuuteen, vaan korkeakoulun strategiaa nihdiin tar-
peelliseksi kisitelld tarkemmin.

Korkeakoulu on voinut toimia kuntayhtymissi suhteellisen vapaana kun-
nallispoliittisista paineista. Tdssd on ehki ansionsa konsernisopimuksella, josta
pédtettiin kuntayhtymid perustettaessa. Sopimuksen periaatteena oli, ettd kun-
tien ei tarvitse tehdd kuntayhtymiin lisipanostuksia eikd varautua paikkaamaan
rahoitusvajeita, mutta toisaalta kun kuntayhtymailli menee hyvin, tulosta ei myos-
kdin tulouteta peruskuntiin. Téstd periaatteesta on pidetty kiinni my6s kiytan-
nossi. Koulutuskonsernin hallitus on voinut tydskennelld ilman poliittisia tai
muita jannitteistd. Kuntien arvioidaan asennoituvan kuntayhtymiin siind hen-
gessi, ettd kylld ne sielld hoitavat asiat. Kunnista on jopa vaikea saada palautetta
tai ohjeita toiminnan suuntaamiseen, vaikka toisaalta koulutuskonsernia moiti-
taan joskus imperiumin rakentamisesta.

Tyytyviisyyden arvioidaan tulevan siitd, ettd konsernin laitoksissa osataan
kouluttaa tyévoimaa seudun tyonantajille. Korkeakoululla katsotaan olevan jat-
kossa my6s hyvit edellytykset edetd aluekehitysty6ssi sen vuoksi, ettd korkea-
koulun ja kuntien vililld ei ole jannitteitd. Koulutuskonserni toimii erdinlaisena
puskurina kuntien ja autonomisen korkeakoulun vililld. Téstd aiheutuu kuiten-
kin se ongelma, ettd Lahden ja muiden kuntien arvioidaan olevan liian vihin
kiinnostuneita korkeakoulun asioista. Haasteiden katsotaan siten liittyvin lihinni
sithen, ettd kunnat oppisivat hyodyntimiin korkeakoulua entistd aktiivisemmin.

Tilanteessa on perinteiseen autonomiakeskusteluun nihden mielenkiintoista
se, ettd kuntien puuttumista korkeakoulun asioihin ei peliti, vaan kannustetaan
kuntia suurempaan kiinnostukseen. Korkeakoulun vakauteen vaikuttavat varmaan
osaltaan kuntayhtymin omistus- ja pditosvaltasuhteet. Lahden omistusosuus
koulutuskonsernista on 55 prosenttia, mutta pditosvallasta silld on vain 45 pro-
senttia. Silld, etti muut kunnat voivat muodostaa enemmistén, arvioidaan ol-
leen vaikutusta pddtoksentekokulttuuriin. Lahden ei katsota dominoivan kon-
sernissa, joskin sen rakentamisvaiheessa tillainen piirre oli havaittavissa. Nyt joka
tapauksessa keskuskaupungin ja ympiristokuntien kesken vallitsee tasapaino.

Ylldpitohallinnossa ilmenee kuntien vilisid ja poliittisia jinnitteitd lihinni
vain toiminnan alueellista kehittimistd koskevissa ratkaisuissa. Johtokunnassa
nimikin jinnitteet tulevat lihinnd tiedoksi, mutta kuntayhtymin hallituksessa
ne ovat tirkeiti asioita, vaikka kuntien edunvalvonta ei muutoin leimaakaan hal-
litustyotd. Kun talous ja opetusministerion odotukset pakottavat tekemiin en-
tistd tehokkaampia yksikoitd, Lahden ulkopuolisiin Heinolan ja Nastolan yksi-
koihin heijastuvat kehittdmisasiat ovat herkkid kysymyksid hallituksessa.
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Seindjoen ammattikorkeakoulu — kuntayhtymaihallitus

Kuntayhtymin hallituksen arvioidaan olevan hyvin sitoutunut korkeakoulun ke-
hittimiseen. Alussa sitoutumista hiiritsi vield epiilys, pystyyko korkeakoulu toi-
mimaan taloudellisesti. Mutta kun talous on vakaa ja on pystytty investoimaan
tasaisesti myos Seindjoen ulkopuolelle, hallituksen yksituumaisuus on voimistu-
nut ja aktiivinen kiinnostus korkeakoulun kehittimisen strategioihin on kasva-
nut. Korkeakoulun menestys aluekehitystyssi ymmirretidn nyt maakunnalli-
sesti tirkedksi saavutukseksi. Hyvin kehityksen perustana pidetiin sité, ettd hal-
litus saa toimivalta johdolta hyvin valmisteltuja esityksid ja hallituksella on riit-
tivi yksimielisyys strategiasta.

Ylldpitohallituksen suuntautumista strategisiin asioihin on auttanut se, etti
rehtorin ja yhtymijohtajan personaaliunioni on luontevasti asemoinut korkea-
koulun Eteld-Pohjanmaan kehittdjirooliin. Mielikuvat opetushallinnon byrokra-
tiaa pyorittivistd koulunjohtajista ovat karsiutuneet tehokkaasti. Kun ylldpitdjit
ovat oivaltaneet korkeakoulun osaamista painottavan aluepolitiikan airueksi, edel-
lytykset korkeakoulun autonomialle ja sen kddntopuolena hallituksen strategi-
nen rooli ovat l6ytyneet helposti. Hallitus on puuttunut hyvin vihidn opetuk-
seen ja muihin operatiivisiin asioithin. Hallitus seuraa kylld tarkkaan taloutta,
mutta siind, mitd tehddin kdytinnossi, katsotaan olevan suuri vapaus. Tdhin
linjaan arvioidaan olevan vaikutusta my6s silld, ettd toimintayksikkojd on mo-
nissa kunnissa ja ettid yksikot ovat itsendisid.

Hallituksen arvioidaan tydskentelevin varsin hyvin kannustus- ja valvon-
taroolissa toimivan johdon suhteen. Puutteiden tissd roolissa nihdddn liittyvin
lihinni siithen, ettd hallitus on koottu poliittinen ja alueellinen tasapaino huo-
mioon ottaen. Hallituksen jdsenet eivit kuitenkaan eroa niinkdin asennoitumi-
sessaan hallitusrooliinsa kuin korkeakoulun toimintaa koskevassa kokemuksessa
ja osaamisessa. Puute kompensoituu kuitenkin silld, ettd hallituksessa on pit-
kdin mukana olleita jdsenid ja toisaalta jisenet ovat pddosin kuntiensa keskeisid
vaikuttajia.

Ylldpitohallitusta pidetdin tirkedni johdon resurssina tulevissakin haasteissa.
Jos autonomiahallinnossa alettaisiin kidpertyd sisddnpiin eli ryhdyttéisiin suo-
jaamaan omaa lyhyen aikavilin mukavuutta, niin yllipitohallituksen tehtivini
on pitdd ylld kehittimisvirettd ja riskien ottamisen halua. Ylldpitohallituksen
miiritietoista linjaa tarvitaan esimerkiksi silloin, kun uusia koulutusohjelmia
lanseerataan ja aikaisempia koulutusohjelmia ajetaan alas.

Tillainen hallituksen rooli ei vilttimitti kariudu sithen, ettd kunnilla on
vahvoja intressejd korkeakoulussa. Korkeakoulun yllipitohallinnossa peruskun-
nat ovat tiiviimmin mukana kuin Piijit-Himeen koulutuskonsernissa, mutta
vankan kuntaisinnyyden katsotaan toimineen tihin asti hyvin. Aikeita siihen,
ettd kuntayhtymi korvattaisiin esimerkiksi osakeyhti6lld, ei ole. Kunnallinen
mandaattijako korkeakoulun yllipitohallinnossa todetaan my6s toimivaksi.

Haastateltujen mukaan korkeakoulua ei kuitenkaan ohjata kaupungintalolta
eiki paineita korkeakoulun nivomiseksi tiiviimmin keskuskaupungin konserni-
ohjaukseen ole ollut. Kaupungin ohjaustarve tulee hoidetuksi luontevasti siti
kautta, ettd kaupungilla on vahva edustus kuntayhtymin hallituksessa. Muiden-
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kin kuntien pdittdjit istuvat kuntayhtymin hallituksessa, mutta sielld ei silti ndy
juurikaan poliittisten ryhmien ja kuntien vilisid vastakkainasetteluja.

Ongelmia syntyy lihinni silloin, kun muutetaan kuntayhtymin siidnt6ji tai
toteutetaan toiminnan rakennemuutoksia. Lihimenneisyydessi tiukempia kes-
kusteluja on kiyty, kun kuntayhtymiin on siirretty aikuiskoulutuskeskus ja pai-
kallisia ammatillisia oppilaitoksia tai on jdrjestetty uudelleen korkeakoulun toi-
mintayksikoitd. Kuntaintressien hoitaminen muodostuu keskeiseksi asiaksi myos
silloin, kun tehddin muutoksia koulutusalojen ja -ohjelmien aloituspaikkoihin.
Tillsin herdd pelkoja keskuskaupungin ulkopuolisten pienten yksikdiden toi-
minnan supistamisesta tai perdti lakkauttamisesta.

Ylldpitohallinnon ankkuroituminen kuntiin on haastateltujen mukaan kor-
keakoulun vahvuus. Korkeakoulusta ei olisi kehittynyt niin vahvaa, jos se olisi
valtion ja jos ylldpitdjan olisi pitinyt juosta hattu kourassa puolustamassa kor-
keakoulunsa kehittimistd. Kunnallisuuden arvioidaan pysyvin myos jatkossa vah-
vuutena niin kauan kuin toimintayksikoihin ja niiden aloituspaikkoihin suun-
tautuva edunvalvonta ei ylikorostu.

Ylldpitohallituksen kunta-ankkuri saattaakin joutua koetukselle siind vai-
heessa, kun aloituspaikkojen miirdi joudutaan supistamaan tai siirtimiin muual-
le. Tdltd kannalta on ehki oireellista, ettd kuntayhtymin laajetessa toisen asteen
ammatilliseen koulutukseen sielli arvioidaan tarvittavan hallinnon kehittimisti
edelleen, ja yhden haastatellun mukaan vaikutteita on saatu erityisesti Piijit-
Himeen mallista. Toisaalta laajentumisessa kannetaan huolta korkeakoulun pro-
filoinnista muun kuntayhtymin toiminnan suhteen. Tilannetta valaisee my®s
esitetty arvio, ettd osakeyhtiomuodossa toimittaessa ehki tehtidisiin toimintayk-
sikdiden suhteen silloin, kun ne eivit ndyti elinvoimaisilta, nopeampia ratkai-
suja kuin kuntayhtymissi.

Se, siilyyko kuntayhtymédmuoto vahvuutena myos rakennemuutosten pai-
neissa, ratkennee pitkilti korkeakoulun aluekehitysroolin perusteella. Hallituk-
sen yksituumaisuus korkeakoulun kehittimisessd on tihidn asti perustunut en-
nen kaikkea siihen, etti tyoskentely on suuntautunut timin palkitun ja palkit-
sevan toimintalinjan vahvistamiseen. Haastateltujen mukaan kunnat ja kuntien
edustajat hallituksessa toimivat korkeakoulun yhteistydkumppanin roolissa.
Omistajan rooli on korostunut vain yksittiisissd jirjestelyissd, mutta “yleensi
hallitus ei ole kdynyt omistajana pahasti pdille”. Jos tuloksellisuus kumppanuus-
yhteistyossi jatkuu, se varmaan on omiaan lisidmiin my6s rakenteellisten muu-
tosten sietokykyi ja halua sopeutua kunta- ja kumppanuusmallilla korkeakoulun
kehityspaineisiin.

Aluekehitystehtivin korostuessa kuntien intressi osallistua korkeakoulun
ohjaukseen todennikoéisesti kasvaa. Haastateltujen mukaan joillakin on halua
kehittdd kuntayhtymid entistd vahvemmaksi vastapooliksi opetusministerién
ohjaukselle ja vahvistaa my6s maakunnan liiton roolia korkeakoulun ohjaukses-
sa. Maakunnan liiton kasvavasta roolista ohjauksessa esitettiin kuitenkin epii-
lys, etti se toisi mukaan "omia dhkyjdin”. Kun 27 kunnan liitossa on yritetty

vuosikymmenii koota toisen asteen ammattikoulutusta, tulokset ovat jddneet vi-
hiisiksi.

66



PIRAMK:n osakeyhtichallitus

Korkeakoulussa vahvistettiin sidosryhmii turvaamalla kaikille kolmelle maakun-
nan kuntayhtymille pysyvi edustus osakeyhtion hallituksessa. Uudistuksessa hal-
lituksen jisenmdidri kasvoi kuudesta kymmeneen. Osakassopimuksessa on mii-
ritelty hallituspaikkojen jako omistajittain, ja poliittinen mandaattijako tulee sité
kautta. Kuntayhtymid edustavat jdsenet valitaan poliittisesti kuntayhtymissi,
kuten Tampereen viisi jisentd. Kahden kuntayhtymin edustajat ovat kuitenkin
korkeakoulun toimipistekuntien johtavia virkamiehid. Hallituksen virkamiesele-
menttid vahvistaa lisiksi se, ettd Tamperetta edustavien hallituksen jdsenten jou-
kossa on sivistystoimen apulaiskaupunginjohtaja.

PIRAMK:n yllipitohallitus toteuttaa selkeisti omistajille osakeyhtiossi
kuuluvaa valvontatehtivdd. Kun hallituksessa on useita osakaskuntien johtavia
virkamiehii, hallituksella on ajantasaista tietoa eri toimipisteiden tyostd. Halli-
tus voi siten valvoa, ohjata ja opastaa toimivaa johtoa tehokkaasti. Hallituksen
arvioidaan toimivan hyvin myos johdon resurssina ja tukena, silli hallituksen
virkamiehet ja luottamushenkiléjdsenet tarjoavat sen tyohon laajan osaamisen
kirjon. Haastateltujen mukaan virkamiesten toimenkuvaan kuuluvaa asiantun-
temusta ja luottamushenkil6jisenten kokemusta ja ammattitaitoa hyddynnetiin
hyvin johtamisessa.

Hallituksen selkeidt kuntamandaatit arvioidaan sen roolia vahvistavaksi te-
kijiksi. Hallituksen toimintatapaan kuuluu, ettd toimitusjohtaja-rehtori konsul-
toi aktiivisesti ennen kokousta paitsi puheenjohtajan my6s muiden jdsenten, ai-
nakin Tampereen ja muiden toimipistepaikkakuntien virkamiesjisenten kanssa.
Virkamieskonsultaatiota pidetdin hyodylliseni ja tarpeellisena sen toteamisek-
s1, mikd on realistista yllipitdjien kannalta arvioituna. Pditosesitysten arvioidaan-
kin yleensi olevan hyvin valmisteltuja, eikd niitd tarvitse muuttaa. Tampereen
konsultaatioiden merkitysti korostaa vield se, ettd apulaiskaupunginjohtaja on
paitsi PIRAMK Opy:n hallituksen jisen myds kaupungin ammattikorkeakoulun
TAMK:n yllipitohallinnon keskeinen toimija.

Hallituksen katsotaan toimivan yleensi osakeyhtiomadisesti eli antavan joh-
dolle toimintavapauden korkeakoulun operatiivisissa asioissa. Hallituksen jdsenet
ovat kokeneita pdittdjid, ja padtoksenteon logiikka on muovautunut tillaiseksi
riippumatta siitd, onko jisen virkamies vai luottamushenkil6. Hallituksella kat-
sotaan olevan yhteen hitsautunut toimintakulttuuri, jonka ansiosta keskustelu ja
pidtoksenteko pysyvit padsddntoisesti strategisella tasolla. Yhtiomuodon erityis-
ansioksi todettiin yhdessd arviossa se, etti “pditintd nousee oikealle tasolle ja
hotto jid keskustelusta pois”.

Hallituksen my6nnetdin tosin tyoskentelevin muiden yllipitijien tavoin
pédtettiessd toiminnan alueellisesta kehittdmisestd. Periaate, ettd osakeyhtion
hallituksen jisenten pitdi ajatella vain yhtién parasta ja siten huolehtia osakkai-
den tasavertaisuudesta, ei tissd toteudu. Osakassopimukseen on esimerkiksi kir-
jattu, ettd hallintouudistuksen tarkoituksena ei ole muuttaa korkeakoulun kou-
lutuksellista tasapainoa. Yhtitjirjestykseen sisiltyy myos médriys, ettd jos kou-
lutus halutaan lakkauttaa kokonaan jossakin alueyksikossi, asia on kisiteltivi
yhtiokokouksessa. Niissd pddtoksissd vaikuttavat siis kuntaintressit ja se, milld
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mandaatilla jisen hallituksessa on. Kokonaisuutena hallitustyén arvioidaan silti
olevan lihempini tyypillisen osakeyhtion hallituksen toimintaa kuin kunnalli-
sen elimen toimintaa.

Hallituksen arvioidaan osallistuvan aktiivisesti korkeakoulun kehittimis-
strategian luomiseen. Taloutta halutaan myos seurata tarkkaan. Koska monet
hallituksen jisenet ovat hyvin informoituja korkeakoulun toiminnasta, on luon-
nollista, ettd hallitus keskustelee myds toimivan johdon kompetenssiin kuulu-
vista asioista. Tdmin todetaan olevan toimivankin johdon kannalta myonteistd
sithen asti, kun se on tuen antamista korkeakoulun kehittimisessi varsinaisten
piitosten jaddessd rehtorille ja sisdiselle hallitukselle. Hallituksen todettiin yleensi
toimivan niin — joskin toimitusjohtajasta saattaa joskus tuntua, ettd hallitukses-
sa on halua keskustella operatiivisista asioista hiukan enemmin kuin olisi suo-
tavaa, arvio muotoiltiin.

Vaikka hallitus valitaan poliittisesti, sisddnajovaiheen jilkeen tavanomainen
kunnallispolitiikka ei haastateltujen mukaan heijastu mitenkdin hallitusty6hon.
Tampere dominoi hallituksessa, mutta sielld ei tehdd demareiden tai kokoomuk-
sen korkeakoulupolititkkaa. Hallitustyon jdnnitteet tulevat korkeakoulun maa-
kunnallisesta rakenteesta. Pysyvi hallituspaikka oli maakuntayksikéiden kunnille
strategisesti tirked, ja se heijastuu pditoksentekoon. Tampereen edustajat halli-
tuksessa toimivat korkeakoulun yleistd kehittimistd painottaen ja ymparyskun-
tien edustajat nikevit ensisijaiseksi korkeakoulun maakunnallisen luonteen puo-
lustamisen.

Vaikka korkeakoulu on piddsemissi vasta kapaloistaan, ympiryskunnissa
nihdédin jo todellisia uhkia korkeakoulun maakunnallisen ulottuvuuden sdily-
misen suhteen. Muutospaineiden pelitiin merkitsevin sitd, etti PIRAMK:n
maakuntayksikot eivit pysy kyydissd mukana. T4lloin jéisi katsomatta, mitkd ovat
korkeakoulun mahdollisuudet aluekehittimisessi maakuntien reuna-alueilla,
kuten pelko haastatteluissa kiteytettiin. Korkeakoulun keskuskunnasta katsot-
tuna ristiriita pelkistyy sen sijaan Pirkanmaan aluekehityksen vidjidmittomiin
prosesseihin: arvioon, ettd Tampereen imua ei voi estdd. Siten koetaan mahdot-
tomaksi yhtiloksi, jos aloituspaikkojen — ja sitd kautta rahoituksen — supistami-
sen vaiheessakin pitiisi pystyd yhtd lailla kehittimidn kaikkia nykyisid toimi-
pisteitd.

Niiden jdnnitteiden arvioidaan nousevan jatkossa esiin nykyistd kovempi-
na. Jos edessid ovat opetusministerién aloituspaikkojen supistamiseen liittyvit
tavoitteet ja koulutusohjelmien heikko vetovoima alueyksikoissi, keskuskaupun-
gin ja muiden sijaintikuntien suhteiden testiksi voi muodostua se, 16ytyyko til-
16in ymmairtimysti ja yliméddriisid resursseja maakuntayksikoiden kehittimiseen.
Jotkut nikivit PIRAMK:n maakunnallisuustestin esindytostd jo siind, kun lei-
kattiin Mintisti ja Virroilta kaupan ja hallinnon aloituspaikkoja opetusminis-
teridn tarjotessa tdlld ehdolla lisdd aloituspaikkoja sosiaali- ja terveydenhuoltoon.
Yhtion paras -ajattelu toimi tdssd tapauksessa siten, ettd tarjous hyviksyttiin hal-
lituksessa.

Tampereella katsotaan olleen tdhin asti maakuntahenked siind mielessd, ettd
sitoutumista korkeakoulun maakunnalliseen luonteeseen ei ole kyseenalaistettu.
Ministerién koetaankin olevan varsinainen rakennemuutosten vaatija. Maakun-
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nallisen puolustustaistelun leimaaman syntyhistorian johdosta PIRAMK:ssa on
oltu tissi asiassa jopa jddrdpdisid, minkd arvioidaan viivyttineen vakinaistamis-
ta. Tuore osakassopimus voidaan myos nihdi maakunnallisuuden takeena, ja
maakuntayksikoissd haetaan vielikin vahvempia takuita, kuten pitkdaikaisia vuok-
rasopimuksia kuntien tuella rakennettaviin korkeakoulukiinteistoihin.

Ylldpitdjakuntien intressien suojaamisen arvioidaan kiytinnossi vaikutta-
neen niin, ettd on tehty pienempii aloituspaikkamuutoksia kuin ehkid muutoin
olisi katsottu tarpeelliseksi. Tampereen kannalta merkittiviksi on arvioitu se, ettd
PIRAMK toimii yhteistyossid neljin muun kaupungissa olevan korkeakoulun
kanssa. Siind vaiheessa, kun opetusministerié pyrki korkeakoulujen yhdistimi-
seen, kaupunki linjasi, ettd TAMK ja PIRAMK ovat yhteistoiminnassa mutta
pysyvit erillisind. PIRAMK:1la ei tietysti ole samaa imagoarvoa Tampereelle kuin
korkeakoululla on pienemmissd kunnissa. Silld seikalla, etti PIRAMK koulut-
taa sosiaali- ja terveysalan henkil6st6d ja on tiiviissi fyysisessd ja toiminnallises-
sa yhteydessi sairaalapiiriin sekd muodostaa sen kanssa terveysalan osaamiskes-
kittymin, on kuitenkin huomattava merkitys myos Tampereen seudullisissa ke-
hittimisstrategioissa.

Ammattikorkeakouluun sulautettujen koulutusalojen pitki traditio kaupun-
gissa ja jatkuva vetovoima ovat myds piadomaa, jonka arvon halutaan siilyvin.
Kun korkeakoulu toimii tistd nikokulmasta hyvin, kun sieltd saadaan koulutet-
tua ty6voimaa ja se on mukana erilaisissa kehittimishankkeissa, kaupungin int-
ressien arvioidaan toteutuvan. Tdlloin kaupungilla ei ole tarvetta tiukempaan
omistajaohjaukseen. Korkeakoulun kannalta suhde kaupunkiin voi joskus tun-
tua jopa liian 16yhiltd verrattaessa siti TAMK:n toimintapuitteisiin. Kun esi-
merkiksi kiinteistoihin tehddin remontteja, niin kaupungin omistamassa am-
mattikorkeakoulussa rahoitus tulee kaupungin talousarviosta, mutta PIRAMK:ssa
tukea ei voida ottaa annettuna.

Hallinnollisesti PIRAMK ei ole minkidin kunnan konserniyhtis, vaan se
on esimerkiksi Tampereen kaupungin katalogissa samassa kategoriassa Lenin-
museon kanssa. Ammattikorkeakouluja koskevat asiat eivit myoskdin muodos-
tu yleensi erimielisyyksien aiheeksi, kun niitd kisitellddn kaupunginhallitukses-
sa ja -valtuustossa.

Muilla sijaintikunnilla ei ole edes muodollisia edellytyksid havitella
PIRAMK:a konserniinsa, silli ne ovat vain vihemmistdosakkaana olevien kun-
tayhtymien jdsenid. Omistajapoliittisten intressien puuttumisen vastapainoksi
niilld on kuitenkin korkeakoulussa muita intresseji sitdkin enemmin ja siten halua
korkeakoulun toiminnan ohjaukseen. Kunnan kannalta 500 opiskelijaa ovat jo
yksin asukasryhmini niin merkittivi joukko, ettd siitd ei haluta suurin surmin-
kaan luopua. Jos opiskelijoita ei endi olisi, vuokrataloja jdisi tyhjiksi ja kuntien
vastuut niissd lankeaisivat. Korkeakoululla on my6s korvaamaton vaikutus kun-
nan yleiseen ilmapiiriin. Sen lisiksi tulee tietysti korkeakoulun aluekehitysteh-
tivi, joka antaa kuntien elinkeinopolitiikalle puhtia.

Ammattikorkeakoulujen rooli osaamista painottavassa aluepolitiikassa on
lisinnyt myos Pirkanmaalla sekd toimipistekuntien ettd muiden tahojen kiin-
nostusta korkeakoulupolitiikkaan. Toimivan johdon tahtokin on ollut, etti si-
jaintipaikkakuntien johtajat kokoontuisivat silloin tdlléin ammattikorkeakoulu-
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asioissa. Seudun muilla kunnilla ja maakunnan liitolla on samaten halua kasvat-
taa rooliaan ammattikorkeakoulujen ohjauksessa. Kdytinnossd timi aktiivisuus
on kanavoitunut niin, ettd on jirjestetty kerran vuodessa neuvottelukokouksia
my6s luottamushenkilotasolla. Niissd on ollut mukana kuntien lisdksi maakun-
nan liitto ja edustajia myos Hidmeen ammattikorkeakoulusta, koska silld on toi-
mipiste talousalueella Valkeakoskella.

Ainakin toimivassa johdossa halutaan silti pitdd kiinni periaatteesta, etti
ministerié paittid valtakunnallisen linjan ja korkeakoulu toimii sitten oman tah-
totilansa ja yllipitohallinnon organisaation mukaisesti, PIRAMK:ssa osakeyh-
tiéon menettelyjd ja proseduureja noudattaen.
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6 Hyvi hallinto ja korkeakoulun kunta-
ohjaus

I_I allinnon hyvyys miirdytyy sen mukaan, kuinka hyvin se palvelee varsi-
naista toimintaa. Haastatteluissa esitetyt arviot ammattikorkeakoulujen ny-
kyisestd johtamisjirjestelmistd vahvistavat kisitystd, ettd hallinnon kehittdmi-
sessd el ole syytd ensisijaisesti pohtia erilaisten yllipito- ja hallintomallien pa-
remmuutta. Sen sijaan on tirkeitd yrittdd identifioida sellaisia ohjauskiytintoji,
jotka ndyttdisivit olevan parhaita toiminnan kehittymisen kannalta. Suppean ar-
vioinnin perusteella on tietysti mahdotonta sanoa, mistd korkeakouluista par-
haimmat hallintokdytinnoét 16ytyvit. Kattavampi korkeakoulujen hallinnon ja joh-
tamisjirjestelmin arviointi osoittaisi kuitenkin todennikéisesti, ettd parhaimpia
kdytintojd on onnistuttu kehittiméin ylldpito- ja hallintomalliltaan erilaisissa
korkeakouluissa.

Téamin analyysin pditelmissi ei kuitenkaan esitetd laajemman arvioinnin
kysymyksenasetteluja ja tutkimushypoteeseja tavanomaisen tutkimusprosessin
tapaan. Sitd vastoin johtopditokset muotoillaan osittain jopa poleemisiksi tee-
seiksi hyvin ammattikorkeakouluhallinnon periaatteista. Ne kiteytyvit kuuteen
padtelmddn.

1. Kuntien kannattaa tukea ammattikorkeakoulujen autonomiaa. Kirjaili-
joita arvostellaan joskus siitd, ettd heidin romaaneissaan esitetyt elimin kuvaukset
eivit vastaa todellisuutta. Hannu Raittila on puolustanut kirjallisuutta tosield-
min painetta vastaan korostamalla, ettd kirjailijan yksi ty6viline on kuvittelu ja
ettd keskeinen osa kirjailijan ammattitaitoa on osata kiyttdd luomistyossddn titi
tyovilinettd. Myos tieteellinen tutkimus tarvitsee edetikseen ajatuskokeita ja aja-
tusten testaamista eikd pelkistdin perehtymisti kokemusperiiseen havainto-
aineistoon. Toiminnan vapaus taiteen instituutioissa ja yliopistoissa ja sitd suo-
jaava hallinnollinen autonomia ovat siksi ymmirrettivid asioita ja niitd on ollut
luontevaa puolustaa.

Ammattikorkeakoulujen autonomia on sen sijaan edelleen kiistanalaisem-
pi periaate sen vuoksi, ettd luovuutta ei ole perinteisesti korostettu ammattiope-
tuksessa. Kirjistiden voisi ehki kuvata aiemman tilanteen niin, ettd ammatilliset
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oppilaitokset kouluttivat opiskelijan ammattimieheksi tai -naiseksi ja sen jilkeen
hinen ammatillinen osaamisensa kehittyi tyossi eikd hinen kuulunut juuri palata
etitodellisen sfiidriin, opinahjoonsa. Opettajat taas saivat kykynsd opettaa amma-
tillisia taitoja koulutuksensa ja tydkokemustensa kautta, mutta ohjattu oppimista-
pahtuma oli vain tySharjoittelun verran vuorovaikutuksessa tyoelimin kanssa.

Ammattikorkeakoulut rikkovat yliopistojen luovan oppimisen ja tutkimi-
sen ja perinteisen ammatillisen koulutuksen rajaa. Aluksi ne saivat oikeutuksen-
sa tarpeesta kohottaa suomalaisten ammatillisen koulutuksen tasoa. Yhteiskun-
nan ja tuotantoteknologian muutoksen seurauksena niiden tavoitetaso on kui-
tenkin nousemassa ammattiosaajien kouluttamisesta ammatillisen asiantuntijuu-
den kehittimiseen, tydelimilihtdisesti ja tydelimid uudistaen. Ammattikorkea-
koulu ei ole endd vain ammattiosaajien, esimerkiksi sairaanhoitajien, insin66-
rien ja agrologien kouluttamista. Toteuttaessaan koulutusohjelmiaan ammatti-
korkeakoulu luo opettajien, opiskelijoiden ja alan typaikkojen yhteistyoni uut-
ta tuotannollista osaamista ja ammatillista asiantuntijuutta sekd korkeakouluun
ettd tuotantoyksik6ihin. Tdmin murroksen myotd ammattikorkeakoulut muut-
tuvat luonteeltaan selkeimmin asiantuntijaorganisaatioiksi ja kohtaavat siten
asiantuntijayhteison johtamisen haasteet.

Ammattikorkeakoulujen ohjaus- ja johtamisjirjestelmi onkin viisasta muo-
kata sellaiseksi, ettd se kannustaa koko korkeakouluyhteis6id luovaan toimintaan,
uusien nikokulmien keksimiseen ja itsendiseen tiedon hankintaan ja synnyttid
sinne sisdisen yrittijyyden toimintakulttuurin. Silloin kun korkeakoulun sisii-
nen autonomiahallinto toimii nididen pddmdirien hyviksi, kuntien intressien
mukaista on tukea sitd eikd ruokkia endd vanhaa kisitystd ammattikorkeakoulu-
jen autonomian ja kunnallisen autonomian vastakkaisuudesta.

Kunnat toimivat parhaiten korkeakoulunsa kehityksen puolesta tunnustaes-
saan sisiiselle hallinnolle autonomiset toimintavapaudet laissa tarkoitetulla ta-
valla ja tehostaessaan yllipitohallitusten toimintaa niin, ettd omistajien kiinnos-
tus ammattikorkeakoulua kohtaan muuntuu vihitellen vahvaksi toiminnallisek-
si kannustukseksi ja valvonnaksi. Tdmi ulkopuolisen yllidpitohallituksen kannus-
tus- ja valvontarooli jid ammattikorkeakoululaissa vaille huomiota sen vuoksi,
ettd laissa mdiritellddn yllipitohallinnon tehtivit negatiivisesti. Toisin sanoen
kuntien korkeakouluautonomian piille kdymistd peliten laissa midritellddn vain
ne tehtdvit, joista yllipitohallinnolla on oikeus pdittid. Lain sanonnan niuk-
kuuteen yllipitohallinnon tehtivistd on perusteltua kiinnittdd huomiota siksi, etté
muutoin laissa méidritellidn ammattikorkeakoulun ja sen osien tehtdvid hyvin-
kin lavein ilmaisuin.

Ammattikorkeakouluissakin on vield syystd tai syyttd paljon sellaista hen-
ked, ettd opetusministerié on autonomian turva kuntayllipitdjien puuttumista
vastaan. Erddn haastattelussa esitetyn arvion mukaan osa rehtoreista nikee ope-
tusministerion tavoiteohjauksen omaksi taustatuekseen seki korkeakoulun sisille
piin ettd ulospdin eli yllidpitohallinnon suhteen. Kun otetaan huomioon timin
ammattikorkeakoulujen rakennustyon historiasta kumpuavan “hiljaisen asenteen’
jatkuvuus, kuntien on viisasta profiloitua hallinnon uudistuksissa tahona, joka
puolustaa myos korkeakouluautonomiaa. Uudistuksissa voitaisiin asettaa tavoit-
teeksi luoda ammattikorkeakoulun ja kuntien vilille suhde, josta henkii molem-
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minpuolinen vilittiminen: korkeakouluyhteisén oivallus kunnista ensiarvoisen
tirkednd tukijana ja kuntien myétieldvd huolenpito kasvatistaan.

2. Toimivalle johdolle kannattaa antaa pitkd naru ja kunnolliset tyokalut.
Toimivan johdon jirjestiminen (management) on aina tirkei osa uudistuksissa,
joissa pyritddn hyviin hallinnon kokonaisuuteen. Ammattikorkeakoulut sijoit-
tuvat jo tilld hetkelld hyvin management-uudistusten ulottuvuudella — ainakin,
jos niiden tilannetta verrataan yliopistoihin ja muihin julkisen sektorin toimin-
toihin. Rehtorilla on vahva asema, ja toimivan johdon jirjestelyt ylipddtdin ovat
varsin selkeitd. Ammattikorkeakoulujen toimivan johdon jirjestelyssi saamaa
suhteellista etua on kuitenkin syyti vaalia erityisesti nyt, kun siséiset hallitukset
aloittelevat tyotdin ja autonomiahallinto hakee rooliaan. Toimivan johdon jir-
jestelyd kehitettdessd voitaisiin yleisend lihtokohtana pitéd sitd, ettd johdolla tu-
lee olla kiytossdin pitkd naru seki yllipitohallituksen suhteen ettd korkeakoulun
sisdlld operatiivisessa johtamisessa.

Johdolla on laaja toimintavapaus yllipitohallitukselta korkeakoulun ylldpi-
to- ja hallintomuodosta riippumatta. Ongelmat ja kehittdimispaineet eivit ndyt-
tdisi kulminoituvan tihidn kysymykseen edes kaupungin yllipitimissi korkea-
kouluissa. Toimivan johdon jirjestely on myos poikkeuksetta selkei silloin, kun
rehtorin ja ylldpitohallinnon johtajan roolit ovat samalla henkil6lld. Laaja-alai-
sissa kuntayhtymissi, joissa nimi roolit ovat erilldin, asia vaatii sen sijaan eri-
tyistd huomiota. Edellytykset hyville johtamisjirjestelmille on silti tdysin mah-
dollista luoda my6s kuntayhtymin tytiryhtiomallilla, kuten Pidijat-Hadmeen kou-
lutuskonsernissa toteutettua jérjestelyd voitaisiin ehké kuvata.

Laajalla konsernilla on my®s erditd etuja sen vastapainoksi, ettd johtamis-
jarjestelmin rddtdldinti asiantuntijaorganisaation vaatimuksiin sopivaksi ei ole
helppoa. Konsernimalli tarjoaa vahvan taustatuen ja mahdollisuuden hyétyi lii-
kelaitosten vilisistd synergioista. Ndmi edut on unohdettu useissa yllipito- ja
hallintomalleja koskevissa arvioinneissa ja kiinnitetty liian paljon huomiota sii-
hen, onko ammattikorkeakoululla juridisessa mielessd ikioma ylldpitija.

Toimiva johto voi kiyttdd useimmissa ammattikorkeakouluissa jo nyt pit-
kdd narua eli tarvittaessa delegoida valtaa ja vastuuta myos korkeakoulun sisilli.
Osakeyhti6issd timéd mahdollisuus on periaatteessa itsestddn selvdd. Ylldpitohal-
linto asettaa johtamiselle rajoitteita lihinni toimintojen alueelliseen rakentee-
seen liittyvilld perusteilla. Kuntalaki médrittdd kuntayhtymien, kunnallisten lii-
kelaitosten ja kaupunkien korkeakouluissa delegoinnille ahtaammat rajat kuin
osakeyhtidissd on, mutta my6s niiden puitteissa on mahdollista luoda joustava
johtamisjirjestelmd. Delegointi onkin annettu ohjesddnnoilld johdon vilineeksi
lihes kaikissa kuntayhtymien ja kunnallisten liikelaitosten yllapitimissi korkea-
kouluissa.

Delegointimahdollisuuden puuttumisesta aiheutuvat johtamisongelmat kos-
kevat lihinnd kaupunkien virastona toimivia korkeakouluja. Jotta niissd voitai-
siin kiyttdd korkeakoulumaisen toiminnan tarvitsemaa pitkdd narua, delegoin-
nin tulee olla pitkille vietyd koko kaupungin hallinnossa tai sitten ohjesiintoji
pitdd ridtdloidd korkeakoulun erityistarpeet huomioon ottaen. Niilld edellytyk-
silld kaupungin suoraan ylldpitimille korkeakouluille voi muodostua muihin kor-
keakouluihin nihden kilpailukykyinen johtamisen perusvilineistd.
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Ammattikorkeakoulujen menestymisen kannalta on lisiksi — ylldpitomal-
lista riippumatta — tirkedtd, ettd toimivan johdon jérjestelyissd huolehditaan esi-
kunta- ja tukitoimintojen riittivyydestd ja tehokkuudesta. Haastatteluissa esite-
tyt huomiot osaavan talous- ja hallintojohtajan merkityksesti ovat vain esimerkki
siitd, miten vahva rehtorin asema on vilttimaton mutta el vield riittivi edellytys
hyvin johtamisjirjestelmin syntymiselle. Johto tarvitsee my6s tyckalut talous-
hallinnon, henkiléstépolititkan, toimitilakysymysten, strategia- ja kehittdmistyén
sekd strategisten hankkeiden kuten T & K -ty6n lipimurron hoitamiseksi.

3. Ammattikorkeakoulu tarvitsee toimivan johdon kannustajaksi, resurssiksi
ja valvojaksi ulkopuolisen (yllipito)hallituksen. Jirjestettiessi korkeakoulujen
hallinnon kokonaisuutta ammattikorkeakoululain pohjalta voidaan piityd eri-
laisiin ratkaisuihin. Ne voivat viitoittaa tieti kovinkin erilaisille tulevaisuuden
kehitysreiteille. Ongelmakentin havainnollistamiseksi on mahdollista hahmot-
taa kolme vaihtoehtoista hallinnon kehityksen skenaariota: 1) sisiisen ja ulkoi-
sen hallituksen kilpa, 2) sisiinen hallitus tiyden kompetenssin hallitukseksi, 3) si-
sdisen hallituksen ja yllipitohallituksen ty6njaollinen tasapaino.

Ensimmiinen skenaario on mahdollinen, jos sisdinen hallitus ja ylldpito-
hallitus kumpikin suuntautuvat laissa médritellyn tehtdvialueensa rajojen koet-
teluun ja ekspansioon. Jotta epdselvyyksid tyonjaosta ja kompetenssikilpaa voi
ylipditdin ajatella syntyviksi, hallintojirjestelméin tdytyy tietysti kuulua sellai-
nen ylldpitohallitus, jolla on edellytykset aktiiviseen tyoskentelyyn ammattikor-
keakoulun asioissa.

Toinen skenaario muodostuu relevantiksi kehitysvaihtoehdoksi, jos yllipi-
tohallintoa ohennetaan radikaalisti ja siséiselle hallitukselle alkaa ikddn kuin luon-
nostaan langeta avainrooli my®os strategisten asioiden ratkaisemisessa. Tidllainen
tilanne voi syntyd ainakin kaupungin yllipitimissd korkeakouluissa niiden siir-
tiessd ylldpitohallituksen tehtivit kaupunginhallitukselle tai laaja-alaisissa kun-
tayhtymissi niiden yhtymahallituksen roolin jdddessi heikoksi korkeakouluasiois-
sa. Sisdisestd hallituksesta voi till6in muodostua tiyden kompetenssin hallitus
sitd kautta, ettd sisdisessd hallituksessa lisnd olevat kaupunginhallituksen edus-
tajat ja kuntayhtymin johto toimisivat sielld kiyttien yllipitdjin puhevaltaa. T4l-
16in nousisi ennen pitkiid esille kysymys rehtorin ja hallituksen puheenjohtajan
roolien erottamisesta.

Jos sisdinen hallitus kehittyisi korkeakoulun tiyden kompetenssin hallituk-
seksi, muutos voisi herittdd vastareaktiona myos paineita “omistusvajeen” kor-
jaamiseksi. Sisdiseen hallitukseen kuuluva tyéelimin edustus ei niet voine kor-
vata kuntien tarvetta osallistua korkeakoulun koulutus- ja erityisesti aluekehi-
tystyén suuntaamiseen. Tietysti kunnat voivat osallistua myos kuihtuneen ylli-
pitohallinnon tapauksessa kumppanuuspohjalta korkeakoulun strategian kehit-
timiseen. Mutta jos sitd e1 koettaisi riittiviksi vaikuttamisviyliksi, lihdettiisiin
todennikoisesti vihitellen rakentamaan ohjauksen apuprosesseja omistajavajeen
poistamiseksi.

Kolmas skenaario edustaa tilannetta, jossa sisdinen hallitus pidetddn tar-
kasti lain madrittelemissd roolissa ja korkeakoulun hallinnon kokonaisuudessa
on strategiset asiat ratkaiseva ja toimivan johdon kannustajana, resurssina ja val-
vojana aktiivisesti tyoskentelevid yllidpitohallitus. Tdllainen sisdisen ja ulkoisen
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hallituksen selkeille tyonjaolle perustuva hallitusjirjestelmi vakiintuu uomiinsa
helpoiten osakeyhtion ja suppeiden kuntayhtymien ylldpitimissi korkeakouluissa,
mutta jirjestelmi on tdysin mahdollista rakentaa my6s muiden ylldpitomallien
sisille. Kolmannen skenaarion mukainen kehitys vastaa lihimmin main stream
-kisitystd lain tarkoituksesta ja synnyttiisi ilmeisesti parhaat ohjauskiytinnot —
ainakin silld edellytykselld, ettd hallinnon kehittimisessd edetdin tekemittd muu-
toksia lakiin.

4. Toimivan johdon ja kuntatoimijoiden kumppanuus ja konsultaatio on hyvi
vakiinnuttaa osaksi ammattikorkeakoulun hallintorakennetta. Ammattikorkea-
koulujen siirtyessd kehityksen seuraavalle vuosikymmenelle on tirkeitd, ettd yl-
lipitdjd osallistuu ulkopuolisessa hallituksessa toimivan johdon kanssa pohdin-
taan korkeakoulun menestystekijoistd. Tamai ei kuitenkaan riitd. Jos kuntien ak-
titvisuus korkeakoulunsa suhteen jdi yllipitohallituksen asettamiseen, niin kun-
tia vol pitdd passiivisina ylldpitdjind. Niin on siksi, ettd T & K- ja aluekehitys-
tyon vahvistaminen tulee olemaan avaintavoite ammattikorkeakoulun kehitti-
misessd lihivuosina. Jatkaakseen liikettd ammattikorkeakoulu kaipaa aktiivista
omistajuutta kunnilta.

Ammattikorkeakoulun uudessa kehitysvaiheessa toimivan johdon onnistu-
mista mittaa se, kuinka hyvin se onnistuu kytkemdin yllipitdjikuntien ja mui-
den toiminta-alueen kuntien virka- ja luottamusmiehii laitoksen kehittdmistyo-
hon. Vaikka suuri osa T & K- ja aluekehitystyosti tapahtuu korkeakoulun kou-
lutusalojen ja kuntien toimialojen kumppanuusyhteistyéni, timi toiminta ja kor-
keakoulun strateginen johtaminen saavat tirkein lisdtuen siité, ettd kuntien joh-
tavat virka- ja luottamusmiehet ja korkeakoulun toimiva johto saadaan kohtaa-
maan sidinnollisesti molempia osapuolia kiinnostavien kysymysten merkeissi.

Monissa ammattikorkeakouluissa on luotu hyvid kiytint6jd omistajien
kumppanuusperiaatteella tapahtuvasta osallistumisesta. Niitd on kehitetty val-
tuuskunnissa, neuvottelukunnissa ja kuntien toimialajohtajien — useimmiten si-
vistystoimen tai elinkeinotoimen johtajien — tapaamisissa. Hallintoa kehitettiessi
olisi hyvid luoda tille vuorovaikutukselle entisti vahvemmat institutionaaliset
puitteet muun muassa kytkemilld kuntien johtavat virkamiehet kokouksissa ki-
siteltivien asioiden valmisteluun.

5. Kunnallista ammattikorkeakoulupolitiikkaa on parasta kehittdi seututa-
solla. Kuntien aktiivisuudessa korkeakouluasioissa ei ole kysymys vain hallinto-
rakenteisiin liittyvistd asioista, vaan se on myos vaikuttamisen sisiltéd koskeva
haaste. Kuntien talousarvioissa sekd toiminta- ja taloussuunnitelmissa kisitel-
ld4n vain muutamilla virkkeilld omien korkeakoulujen toimintaa, ja vield vihem-
min kunnat kirjaavat ohjelmallisia ja toiminnallisia linjauksia kuntayhtymiensi
ja osakeyhtididensi ylldpitimistd korkeakouluista. Aluekehitystehtivin koros-
tuessa eri tahojen kiinnostus korkeakoulujen ohjaukseen on kuitenkin lisddnty-
missi. Jotta kasvanut kiinnostus palvelisi korkeakoulun kehittimistd, niin ylli-
pitdjakuntien kuin muidenkin tahojen olisi hyvi selkiyttid odotuksiaan korkea-
koulujen suhteen.

Kuntia yllipitohallituksissa edustavat jisenet ja kuntien niisté asioista vas-
taavat virkamiehet ovat kokoontuneet joillakin alueilla satunnaisesti koordinoi-
dakseen kuntien kantoja. Maakuntien liitoissa ja seudullisissa yhteisty6organi-
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saatioissa on myds osoitettu lisddntyvdd huomiota ammattikorkeakoulujen toi-
mintaan. Jatkossa tarvitaan kuitenkin satunnaisia keskusteluja jintevimpii kun-
tien yhteistoimintaa alueen ammattikorkeakoulujen kehittimisessi. Tarve ko-
rostuu erityisesti silloin, kun korkeakouluissa joudutaan tekemiin rakennejir-
jestelyjd. Toisaalta vahvempi yhteisty6 olisi keino vilttid tilanteita, joissa raken-
nejirjestelyihin joudutaan pakon edessi. Yhteiselld politiikalla kunnat varmis-
taisivat seudulleen elinvoimaisia korkeakouluja, jotka tuottavat hyvin koulutet-
tua tyovoimaa, tukevat kuntien ja seutukuntien elinkeinopolitiikkaa ja auttavat
kuntien palvelutuotannon kehittimisessi.

Kunnallista korkeakoulupolitiikkaa on jirkevdid kehittdd peruskuntia laa-
jemmissa yhteisty6jirjestelmissd. Maakuntien liitot ovat kuitenkin liian etdilld
ammattikorkeakoulujen kiytinnon tyostd, jotta vastuu korkeakoulujen kehitti-
mislinjausten valmistelusta voitaisiin siirtdd niille. Korkeakoulujen kuntaohjaus
on ennen kaikkea yllipitdjikuntien asia. Kunnallinen korkeakoulupolitiikka on
siksi perusteltua ottaa seutuyhteistyon haasteeksi.
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Kansalaiskeskustelun opetuksia koneistoille (2000)

Marjaana Kopperi
VASTUU HYVINVOINNISTA (2000)

Lauri Hautamiki
MAASEUDUN MENESTYJAT
Yritykset kehityksen vetureina (2000)

Paavo Okko—Asko Miettili—Elias Oikarinen
MUUTTOLIIKE PAKOTTAA RAKENNEMUUTOKSEEN (2000)

Olavi Borg
TIEDON VAJE KUNNISSA (2000)

Max Arhippainen—Perttu Pyykkénen
KIINTEISTOVERO KUNNALLISTALOUDESSA (2000)

Petri Béckerman
TYOPAIKKOJEN SYNTYMINEN
JA HAVIAMINEN MAAKUNNISSA (2001)

Aimo Ryyninen
KUNTAYHTEISON JOHTAMINEN (2001)
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30

31

32

33

34

35

36

37

38

39

40

41

42

43

Ilkka Ruostetsaari—Jari Holttinen
LUOTTAMUSHENKILO JA VALTA
Edustuksellisen kunnallisdemokratian mahdollisuudet (2001)

Terho Pursiainen

KUNTAETIIKKA
Kunnallisen arvokeskustelun kritiikkii (2001)

Timo Tohmo—]Jari Ritsili—Tuomo Nenonen—Mika Haapanen

JARRUA MUUTTOLIIKKEELLE (2001)

Arvo Myllymiki-Eija Tetri
RAHA-AUTOMAATTIYHDISTYS KANSALAISPALVELUJEN
RAHOITTAJANA (2001)

Anu Pekki—Tuula Tamminen
LAPSEN EHDOILLA (2002)

Lauri Hautamiki
TEOLLISTUVA MAASEUTU

— menestyvit yritykset maaseudun voimavarana (2002)

Pertti Kettunen
KUNTIEN ELOON]AAMISEN TAITO (2002)

MAAKUNTIEN MERKITYS JA TEHTAVAT (2003)

Marko Taipale-Max Arhippainen

ANSIOTULOVAHENNYS, JAETTAVAT YRITYSTULOT JA
KUNTIEN VEROPOHJA (2003)

Jukka Lassila—Tarmo Valkonen
HOIVARAHASTO (2003)

Pekka Kettunen
OSALLISTUA VAI VAIKUTTAA? (2004)

Arto Tkola—Timo Rothovius—Petri Sahlstrom
YRITYSTOIMINNAN TUKEMINEN KUNNISSA (2004)

Pidivi Kuosmanen—Pentti Meklin—Tuija Rajala—Maarit Sihvonen

KUNNAT ERIKOISSAIRAANHOIDOSTA SOPIMASSA (2004)

Pauli Niemelid

SOSIAALINEN PAAOMA SUOMEN KUNNISSA (2004)

Ilkka Ruostetsaari—Jari Holttinen
TARKASTUSLAUTAKUNTA KUNNAN PAATOKSENTEOSSA (2004)
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44 Aimo Ryyninen
KUNNAT VALTION VALVONNASSA (2004)

45 Antti Peltokorpi—Jaakko Kujala—Paul Lillrank
KESKENERAISEN POTILAAN KUSTANNUKSET

Menetelmi kunnille terveyspalveluiden tuotannon suunnitteluun ja ohjaukseen (2004)

46 Pentti Puoskari
KUNTA JA AMMATTIKORKEAKOULU (2004)
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Kunnallisalan kehittimissditio KAKS rahoittaa kuntia palvelevaa tutki-
mus- ja kehittdmistoimintaa. Tavoitteena on niin tukea kuntien itsehal-
lintoa ja parantaa niiden toimintamahdollisuuksia.

Rahoitamme hankkeita ja tutkimuksia, joiden arvioimme olevan kun-
tien tulevaisuuden kannalta keskeisimpii. Tuloksien tulee olla sovelletta-
vissa kidytintoon. Rahoitettavilta hankkeilta edellytetiin ennakkoluulo-
tonta ja uutta uraa luovaa otetta.

Sditiolld on Polemiikki-niminen asiakaslehti ja kaksi julkaisusarjaa:

Polemia-sarja, jossa kisitellddn kunnille tirkeitd strategisia kysymyksid
ajattelua herittivilld tavalla.

Tutkimusjulkaisut-sarja, jossa julkaistaan osa sdition rahoittamista tut-
kimuksista. Pddosa sddtion rahoittamista tutkimuksista julkaistaan teki-
jatahon omissa julkaisusarjoissa.

Toimintamme ja julkaisumme esitelldin tarkasti kotisivuillamme
www.kaks.fi.

Vuonna 1990 perustettu itsendinen sditid rahoittaa toimintansa sijoitus-
tuotoilla.

Osoite Kasarmikatu 23 A 15

00130 Helsinki
Puhelin (09) 6226 570
Telekopio (09) 6226 5710
Asiamies Lasse Ristikartano, (09) 6226 5720
Tutkimusasiamies Veli Pelkonen, (09) 6226 5740
Taloudenhoitaja Anja Kirves, (09) 6226 5730

Viestintiassistentti Mari Pelander, (09) 6226 5750

Tutustu kotisivuihimme (www. kaks.f1)!
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