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ESIPUHE

Tdmian tutkimuksen syntyhistoriaa voi pitdd melko kidytinnonldheisend. Aiheen valintaan ovat vaikuttaneet
ty6ssdni  tekemit havainnot omistajaorganisaatioista ja ammattikorkeakoulujen —omistusrakenteissa
tapahtuneet viime vuosien muutokset. Ty6urallani olen saanut seurata ldhelti koulutusorganisaatioiden
omistajaohjauksen kehittymisti ja vastannut ammattikorkeakouluyhtién muodostamisesta. Mychemmin olen
kokenut omistajaohjauksen myd&s aidan toiselta puolelta eli ammattikorkeakoulun johdon edustajana ja
osakeyhtién hallituksen nikokulmasta. Kiytinnoén kautta syntynyt ymmadrrys yhdistettynd Tampetreen
yliopiston tarjoamaan korkeakouluhallinnon ja -johtamisen opintoihin tarjosivat jatko-opintoihin
mahdollisuuden, jota en voinut jittdd kokeilematta.

Monimutkaisiin ~ asioihin voi olla houkuttelevaa hakea yksinkertaisia selityksid. Johtamisessa
yksinkertaistaminen voi olla joskus eduksi, mutta laadullisessa tutkimuksessa tdti paremmin toimii yleensi
keskustelevampi lihestymistapa. Aiemmat valtio-opin opintoni Turun yliopistossa ovat kannustaneet
yhteiskunnallisesti kokonaisvaltaiseen ajatteluun, mikd on varmasti vaikuttanut myo6s sithen, ettd olen
kirjoittanut my0s tdstd aiheesta poikkitieteelliselld otteella. Tamid sopii korkeakoulututkimukselle, joka on
tieteenalat ldpileikkaava tutkimusala.

Alkuperiinen tatkoitukseni oli keskittyd enemmain hyvin omistajaohjauksen tunnusmerkkeihin, joista itselleni
oli kertynyt vuosien varrelta hyvid ja heitkommin toimivia kokemuksia. Ty6n alussa kévi yhd ilmeisemmiksi,
ettd ammattikorkeakoulujen omistajaohjauksen “hyvyyden” analysointi ei ollut ainakaan tulosten
nikoékulmasta vield riittdvin kypsa aihe kisiteltiviksi. Omistajaohjauksesta tehty aiempi tutkimus osoittautui
puutteelliseksi, ja yliopistojen rooli omistajana oli heikosti tunnettu ja kokemukset siitd vahiisid. Lihtokohta
tarjosi tutkijalle kuitenkin houkuttelevan tilaisuuden tarkastella aihetta vertailevalla asetelmalla, mika voisi lisdtd

ymmirrystd konserniemojen toiminnasta ja omistajaohjauksen muutoksen suunnasta.

Tyon edettyi jo jonkin matkaa vastuuohjaajani Vuokko Kohtamien kanssa kiydyssa keskustelussa kidytimme
ensimmiisen kerran tutkimuksesta luonnehdintaa eksploratiivinen. Joku toinen olisi voinut suhtautua
luonnehdintaan vihitellen, mutta itselleni tutkimusmatkailijan rooli sopi erinomaisesti. Vuokon ohjaus ja
kokemus korkeakoulututkimuksesta oli ainutlaatuista. Kiitos Vuokolle merkittdvistd panostuksesta tyoni
eteen ja sen pitimisestd raiteilla. Toisena ohjaajana on toiminut Pekka Valkama. Pekan tuki ja sopivalla tavalla
kriittiset kysymykset auttoivat itsedni selventimain kisitteitd ja omistajaohjausta kunnan tehtivikentissa.

Timain tutkimuksen hedelmallisintd aikaa olivat keskustelut haastateltavien kanssa. Olin onnekas, etta nama
keskustelut jdrjestyivit koronapandemiasta huolimatta padosin kasvokkain. Kiitos haastateltaville ja niille
monille henkil6ille, jotka mahdollistivat ndma arvokkaat tapaamiset. Omistajaohjauksessa on monesti kysymys
my0s vallasta ja henkilétason ratkaisuista, joita paraskaan kirjallinen materiaali ei kykene paljastamaan. Haluan
kiittdd my6s opetus- ja kulttuuriministeriotd saamastani materiaalista osaksi tutkimuksen aineistoa.

Timi tutkimus on tehty palkkatyén ohessa, mikd on vaikuttanut my6s sen aikataulun venymiseen aiottua
pidemmiksi. Titd toteutustapaa en voi suositella kaikille, mutta omalla kohdalla tutkimustyé antoi myds
vastapainoa arkiselle tydelimaille. Hyvilld esimiesonnella on ollut timin tyon toteutumiseen suuri vaikutus.



Ilman heididn kannustusta en olisi ehkd koskaan lihtenyt tille tielle, joten kiitos heille saamastani tuesta. Siita
tosin olen pitdnyt huolta, ettd tyénantajani eivit ole padsseet vaikuttamaan tyon sisaltéon, vaikka kiitettavaa
kiinnostusta tutkimuksen etenemiseen olenkin usein havainnut. Kiitos my6s lihemmille kollegoille
vertaistuesta ja Turun ammattikorkeakoulun henkilstén tohtoriopintoja tukeville koulutuksille.

Timin tutkimuksen kirjoittaminen on ollut pitkédjdnteisen puurtamisen ja ajattelun tulosta. Tutkijan toimisto
on ollut repussa ja ty6ti on tehty sielld missé olen kulloinkin litkkunut. Kirjoittaminen on tietddkseni hairinnyt
vain vihin perhettini. Vaimollani Saijalla on ollut timin tyén valmistumiseen kuitenkin niin merkittivi rooli,

ettd olen hinelle kiitollinen tuesta timdn matkan varrella.
Voin suositella timin teoksen lukemista heille, jotka haluavat ymmirtdd paremmin ammattikorkeakoulujen
omistajien motiiveja ja ohjauksen keinoja, seki heille, jotka ovat kiinnostuneita yliopistojen vihemman

tunnetusta roolista omistajana ja konserniemona. Tutkijoille tyd tarjoaa uusia avauksia ja nikoékulmia

korkeakoulujen ohjaukseen ja valitsemieni teorioiden soveltamiseen uudessa ymparistdssi.

Turussa 1.4.2022

Sami Savolainen
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TIVISTELMA

Ammattikorkeakoulujen omistusrakenteet ovat olleet muutoksessa viime vuosina. 2010-luvulla toteutetun
kansallisen ammattikorkeakoulu-uudistuksen jilkeen yhd useamman ammattikorkeakoulun omistussuhteet
ovat muotoutuneet siten, ettd ne toimivat osana konsernirakenteita ja kaupunkiomistajien rinnalle ovat tulleet
uutena merkittdvind omistajaryhmind yliopistot.

Ammattikorkeakoulut ovat osakeyhtidmuotoisia oikeushenkil6itd, joiden osakkeenomistajilla  on
velvollisuuksia ja oikeuksia toteuttaa omistajaohjausta. Tdmin tutkimuksen kohteena on kaupunkien ja
yliopistojen harjoittama ammattikorkeakoulujen omistajaohjaus konserneissa. Konserniemon miirdysvalta
suhteessa tytdryhtiond toimivaan ammattikorkeakouluun on vihin tutkittu ja heikosti tunnettu ilmid
korkeakoulujen ohjauksessa, johon timai tutkimus pyrkii tuomaan uutta tietoa laadullisen tutkimuksen

menetelmilld. Tutkimus on luonteeltaan eksploratiivinen eli uutta kartoittava.

Tutkimuksen tavoitteena on ymmirryksen lisidminen tutkittavasta ilmi6std. Tutkimuksen omistajaohjauksen
madritelma sisdltid omistajastrategian ja sitd kdytdnndssd toteuttavan konserniohjauksen. Tutkimuskysymyksid
on kaksi: omistajastrateginen tutkimuskysymys kohdistuu omistamisen perusteluihin ja tavoitteisiin seka
konserniohjauksen tutkimuskysymys kiytossd ja tavoitteena oleviin ohjauskeinoihin.

Tutkimuksessa hyddynnetidin vertailevaa asetelmaa, jossa vertailtavat omistajaryhmit muodostuvat kaupunki-
ja yliopisto-omistajien otoksesta. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu kontingenssiteoriasta ja
vanhemmuusedun teoriasta. Tapausten empiirinen aineisto kerittiin vuosina 2019-20, ja se koostuu

haastatteluista ja kirjallisesta dokumentaatiosta.

Tutkimuksen  tulokset osoittivat — omistajaohjauksen  kuuluvan  osaksi ammattikorkeakoulujen
ohjauskokonaisuutta. Omistajaorganisaatiot perustelevat omistamista juridis-hallinnollisilla ja psykologis-
sosiaalisilla tekij6illi. Omistajaorganisaatiot toimivat aktiivisina omistajina useissa rooleissa: strategisena
ohjaajana, rakenteiden muuttajana, synergian etsijini, tuloksellisuuden valvojana ja resurssien ohjaajana.
Omistajaohjaus on luonteeltaan ammattikorkeakoulun piitéksentekoon ennakolta vaikuttamista ja
konsernitasoisten suunnittelu- ja johtamisjirjestelmien toteutusta.

Tutkimuksessa havaittiin eroavaisuuksia omistajaryhmien vililli ammattikorkeakoulujen omistamisen
motiiveissa  ja  tavoitteissa.  Yliopisto-omistajat  tavoittelevat  kaupunkiomistajia  synergisempii
konsernirakennetta, jossa konserniohjaus on ulottumassa ammattikorkeakoulujen perustehtivien
tuotantotapoihin, rakenteisiin ja tukipalveluihin. Yliopistot tavoittelevat konsernietua muokkaamalla
konsernin sisdisid arvoketjuja ja tavoittelemalla orgaanista kasvua. Yliopistojen omistajaohjauksen tavoitteissa
on yhtilaisyyksid korkeakoulujen fuusioille tyypillisesti asetettaviin tavoitteisiin. Kaupunkien omistajaohjaus
on luonteeltaan etiisempai, ja kaupungit ovat omaksuneet kontrolloijan ja mahdollistajan roolin, jossa ei pyritd
merkittdvisti muuttamaan ammattikorkeakoulujen sisidisid toimintatapoja. Kaupunkiomistajat toteuttavat
omistajaohjausta kunnan elinkeinopolitiikan verkostoissa ja tavoittelevat omistamisella myonteisid vilillisia

vaikutuksia alueen elinkeinorakenteeseen ja uudistumiseen. Aineisto osoitti omistajaryhmien edustajien



nikemysten poikkeavan toisistaan sen suhteen, milli omistajan ominaisuuksilla ja konserniemon
ohjausvalinoilla luodaan parhaiten lisdarvoa omistettavalle ammattikorkeakoululle.

Suosittelen, ettd omistajaohjaus sisillytetidn itsendisend ohjauselementtind ammattikorkeakoulujen ohjauksen
tutkimuksellisiin ~ tarkasteluihin =~ sekd ~ huomioidaan  rakenteellisia =~ muutoksia  kisittelevissi
korkeakoulututkimuksessa nykyistd monipuolisemmin. Aihepiiri kaipaisi syvillisempad tutkimusta siitd, miten
erilaiset omistusratkaisut ovat yhteydessi ammattikorkeakoulujen profiiliin, tuloksentekokykyyn tai
autonomian toteutumiseen. Paikallisessa pditOksenteossa ja erityisesti kansallisen korkeakoulupolitiikan
yhteydessd tulisi kdydd avointa keskustelua korkeakoulujirjestelmin halutusta suunnasta ja eti tavoin
profiloituvien ammattikorkeakoulujen kehittymisestd. Tutkimuksen tuloksia voidaan soveltaa kidytinnossi
omistajaohjausta koskevan lainsddddnnon kehittdmiseksi ja konserniemojen ohjauksen kehittimiseksi

organisaatiotasolla.

Avainsanat: ammattikorkeakoulut, ammattikorkeakoulujen ohjaus, omistajaohjaus, konserni, konserniemo,
konsernistrategia, konsernijohtaminen, korkeakoulupolitiikka, vertaileva tutkimus



ABSTRACT

The ownership and governance structures of Finnish universities of applied sciences have undergone several
changes during the past years. After the national university of applied sciences reform carried out in the 2010s,
the ownership of many universities of applied sciences has been changed. After the reform an increasing
number of universities of applied sciences began to operate as a part of their owners’ concern structures and
besides municipalities (hereinafter referred to as cities), universities have emerged as a new, significant owner

group.

Universities of applied sciences are independent legal persons established as limited liability companies, and
their shareholders have responsibilities and rights to carry out corporate governance. The subject of this study
is the cotporate governance practiced by cities and universities as corporate patents of universities of applied
sciences. The controlling interest of a corporate parent relative to a university of applied sciences, which
operates as its subsidiary, has so far been a scarcely studied and less known phenomenon in the governance
of higher education institutions. This study aims to fill this gap by producing new knowledge and insights on
this issue from the perspective of owners using the methods of qualitative research. This study is exploratory

in nature.

The purpose of this study is to increase and advance our understanding of this phenomenon. The definition
of corporate governance in this study includes the ownership strategy and the corporate governance practices
carried out by the corporate parent. There are two research questions: the research question concerning the
ownership strategy considers the justifications and aims of ownership, and the research question on corporate
governance practices focuses on the currently used and targeted management and governance instruments.

The study utilises a comparative setting, in which the two compared owner groups ate formed of samples of
city owners and university owners. The theoretical framework of the study is based on the contingency theory
and the theory of corporate parenting. The empirical data, consisting of interviews and documents, were
collected in 2019-20.

The results of the study indicated that corporate governance is a part of the governance entity of universities
of applied sciences. The owner organisations justify the ownership with judicial-administrative and
psychological-social factors. Owner organisations are active owners in several roles: they provide strategic
guidance, change structures, seck synergy, supervise performance and guide resources. By nature, corporate
governance is influencing proactively on the decision-making of the university of applied sciences and

implementing concern level planning and management systems.

The study found differences between the two owner groups in the motives and goals of owning universities
of applied sciences. University owners strive for a more synergetic concern structure than city owners.
University owners are reaching to the level and methods of producing the basic operations, structures and
support services of universities of applied sciences. University owners as corporate parents seck benefits by
revising the internal value chains of the concern and by striving for organic growth. The aims of university



owners’ corporate governance have similarities with the aims typically set for higher education institutions’
fusions. City owners’ corporate governance is more distant, and cities have adopted the role of controllers
and enablers, which does not aim at significantly changing the internal methods of operation of universities
of applied sciences. City owners execute corporate governance in the networks of local innovation policies
and with the ownership, aim at positive, indirect effects on the economic structure and renewal of the region.
The data indicated that the views of the owner groups’ representatives differed from each other in terms of
which owner qualities and parenting style best create added value for the owned university of applied sciences.

I recommend that corporate governance is included as an independent governance element in the future
research of universities of applied sciences’ governance, and that it is taken into account in a more versatile
manner in higher education research which focuses on structural changes. The topic requires more in-depth
research on how the different ownership solutions ate linked to the universities of applied sciences’
institutional profiles, performance results or realization of institutional autonomy. In local decision-making
and in particular in connection with the national higher education policy, open discussion is required on the
desired direction of the higher education system and the development of universities of applied sciences which
profile themselves in different ways. In practice, the results of the study can be applied in the development of

the legislation on corporate governance and how corporate parents govern concern level organisations.

Keywords: universities of applied sciences, governance, corporate governance, concern, corporate parent,
corporate strategy, corporate management, higher education policy, comparative study
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1. JOHDATUS TUTKIMUKSEEN

1.1. Lahtokohdat tutkimukselle

Timin tutkimuksen tavoitteena on lisitdi ymmdrrystd kaupunkien ja yliopistojen hartjoittamasta
ammattikorkeakoulujen omistajaohjauksesta konserneissa. Tutkimuksen tarvetta ja eksploratiivista luonnetta
korostaa ammattikorkeakoulujen omistajien roolin vihiinen tutkimus ja tarve tdydentdd sitd laadullisen
tutkimuksen menetelmilld. Aikaisempi suomalaisten ammattikorkeakoulujen omistajien rooliin tai omistajien
taholta toteutuvaan ohjaukseen liittyvd tutkimus (mm. Nyyssold, 2008; Kohtamiki, 2009) on piddosin
toteutunut ennen 2010-luvulla tehtyjd ammattikorkeakoululain ja kansallisten ohjauskiytinteiden muutoksia,
jotka muuttivat oleellisesti ammattikorkeakoulujen omistajien tehtdviid ja hallinnollisia vastuita (mm. Kosonen
et al., 2015; Wennberg at al., 2018b). Korkeakoulututkimuksen piirissd tihdn asti tehdystd tutkimuksesta on
puuttunut omistajaohjaukseen paiilmiona keskittyva tutkimuksellinen nikékulma.

Viime vuosina suomalaisten ammattikorkeakoulujen omistusrakenteissa voidaan havaita muutoksina
yliopistojen kasvanut rooli ammattikorkeakoulujen omistajina ja yhd useamman ammattikorkeakoulun
kuuluminen omistajaorganisaation konsernirakenteeseen. Vuonna 2017 suurin osa ammattikorkeakouluista
oli kuntaomisteisia osakeyhti6itd, neljd ammattikorkeakoulua oli sddtion tai yleishyodyllisen yhteisén
omistamia ja vain yhden suurimpana osakkeenomistajana toimi yliopisto. Tdmin tutkimuksen tapausten
valinta-ajankohtana vuonna 2019 yhteensi viiden ammattikorkeakouluyhtién osake-enemmisté oli siirtynyt
kunnilta yliopistoille, minka lisdksi pddtds osake-enemmiston siirtymisestd yliopistolle oli tehty koskien ainakin
yhtd  kuntaomisteista ~ammattikorkeakoulua. ~ Pidomistajien  muutosten  lisiksi  yhd  useampi
ammattikorkeakoulu toimii tytdryhtibnd omistajayhteison konsernirakenteessa. Vuonna 2019 16
ammattikorkeakoulua  kuului  kunta- tai yliopistokonserniin  tytiryhtiond, ja vain seitsemissid
ammattikorkeakoulussa omistusosuudet jakautuivat siten, ettd kenelldkddn omistajista ei ollut yli 50 % osuutta
yhtién osakkeiden yhteenlasketusta ddniméddrdstd. On ilmeinen tarve syventdd ymmirrystd tutkimuksellisesti
omistajaohjauksen tilasta ja omistajaorganisaatioiden tavoitteista konsernirakenteissa.

Tissd tutkimuksessa omistajaohjaus pitid sisilliin omistajastrategian ja siti kiytinndssid toteuttavan
konserniohjauksen, jotka molemmat ovat tutkimukseni kohteina olevien omistajaorganisaatioiden vastuulla.
Omistajaohjauksen kisitteen muodostamista titd tutkimusta varten on hyddynnetty suomalaisten
julkisyhteis6jen ja OECD:n miiritelmid omistajaohjauksesta (mm. Helsingin yliopistokonsernin konserniohje,
2019; Kuntaliitto, 2018; OECD, 2014). Omistajaohjauksen analysointi omistamiseen liittyvien perusteiden,
tavoitteiden ja ohjauksen kiytinnén toteutusmuotojen avulla kykenee muodostamaan laajemman
ymmirryksen tutkittavasta ilmiGstd ja sen organisaatiotason ilmentymisti. Omistajan ohjaustavoitteiden ja
ohjauskeinojen toisistaan erotetut roolit ovat toimineet lihtSkohtana my6s aiemmissa korkeakoulujen
ohjauksen tai kuntakonsernien johtamisen tutkimuksissa (mm. Meklin & Martikainen, 2003; Maitta, 2011;
Pekkola, 2014; Vedung, 1998).

Tutkimuksessa sovelletaan kahta toisiaan tiydentdvdd ja osittain toisiaan haastavaa teotiaa.

Kontingenssiteoriaa ja vanhemmuusedun teoriaa ei ole aikaisemmin sovellettu rinnakkain vastaavalla tavalla
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suomalaisten korkeakoulujen ohjauksen tai rakenteiden tutkimuksessa. Valittu teoreettinen viitekehys tuo
tutkimukseen poikkitieteellistd luonnetta ja mahdollistaa keskustelun ymmirryksen lisddmiseksi vahin
tutkitusta ilmidstd. Tutkimuksen tavoitteena ei ole kuitenkaan varsinainen teorian kehittiminen, vaikka
tutkimus tarjoaa mahdollisuuden teoriavaihtoehtojen vertailuun ja erityisesti liiketaloustieteissd kaytettyjen
teorioiden analyyttiseen yleistimiseen julkista tehtivii suorittavien omistajaorganisaatioiden yhteydessa.

Timi tutkimus voidaan luokitella korkeakoulujen monimuotoisen ohjauksen alaan kuuluvaksi, silld tutkimus
rajoittuu korkeakoulujen omistajiin ja omistajien ohjauskeinojen analysointiin. Korkeakoulujen ohjauksen
tutkimuksella on pitké kansainvilinen perinne, mutta se keskittyy selkeimmin muiden ohjaukseen osallistuvien
toimijoiden, kuten valtion, korkeakoulujen henkil6stén tai muiden ulkoisten sidosryhmien taholta tulevan
ohjauksen tutkimukseen (mm. Clark, 1983; Ferlie et al. 2008; Dobbins & Jungblut, 2018; Gornitzka &
Maassen, 2000; Jungblut & Vukasovic, 2013; Nenonen, 2020). Korkeakoulujen omistajaohjauksen vihiinen
tutkimus kansainvilisessd tutkimuskirjallisuudessa néyttiisi johtuvan padosin siitd, ettd osakeyhtiémuotoa
voidaan pitid melko harvinaisena hallinnollisena ratkaisuna pddosin julkisesti rahoitetuissa ja yleishyodyllistd
tehtivdd suorittavissa korkeakouluissa. Suomalaisten ammattikorkeakoulujen oikeushenkilémuodon
ohjautumista osakeyhtidmuotoon ei voidakaan perustella ensisijaisesti kansainvilisilli esimerkeilld, silld sen
valinnan taustalla vaikuttivat kuntien ja muiden sidosryhmien mydnteiset kokemukset osakeyhtiomuodosta
koulutuksen jirjestimismallina ja toiveet yhdenmukaistaa ammattikorkeakoulujen oikeushenkiléasema (Linna,
2016: 106-107). Tama korostaa tutkimuksen kansallista luonnetta, vaikka Suomen ammattikorkeakoulusektori
ja duaalimalli ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa erityisesti eurooppalaisen korkeakoulujirjestelmin
kehittymisen kanssa (ks. mm. Kallioinen et al. 2012; Sirén, 2021).

Tutkimuksen empiirinen aineisto rajautuu niihin omistajiin, joilla on kirjanpitolain mukainen miirdysvalta eli
vihintidn puolet ammattikorkeakouluyhtién osakkeista. Juuri timi piirre synnyttid ohjauksen kannalta
kiinnostavimman kontekstin, jolloin konsernirakenteen mahdollistama synergia ja sen eri ilmenemismuodot
kiytinnon tasolla nousevat kiinnostuksen kohteeksi. Konsernirakenteiden tyypillisend tavoitteena on
konsernin kokonaisedun ja synergian aikaansaaminen, jolloin omistaja saattaa edellyttdd muutoksia
omistettavan ammattikorkeakoulun toimintatapoihin ja ohjata ammattikorkeakoulun pditoksentekoa eri
keinoin. Omistajaorganisaation mairdysvalta suhteessa tytiryhtidoén voi aikaansaada jdnnitettd omistajan
tahtotilan ja ammattikorkeakoulun autonomian vilille. Asiaan on kiinnitetty aikaisemmin huomiota lihinni
kaupunkikonsernien ja kuntapolitiikan nikékulmasta, mutta ei yliopistokonsernien yhteydessi (mm. Nyyssold,
2008: 257-260; Wennberg at al., 2018b: 31-33). Tdmi lihtokohta perustelee tutkimuksen tapausten rajaamista
yliopisto-omistajiin ja kaupunkiomistajiin sekd vertailevaa asetelmaa niiden omistajaryhmien vilisid eroja ja
samankaltaisuuksia havainnoivana lihestymistapana.

Yliopistojen kiinnostusta ammattikorkeakoulujen omistamiseen voidaan pitdd uutena ilmiénd Suomessa.
Tutkittaessa omistajastrategisia tavoitteita nousevat kisittelyyn omistamisen perustelut ja motiivit
omistusjirjestelyjen taustalla. Kehitys kytkee timin tutkimuksen korkeakoulututkimuksen piirissd kdytivdin
keskusteluun korkeakoulujen rakenteista ja profiloinnista (esim. Aarrevaara & Dobson, 2016; Fumasoli et al.,
2020). Tutkimushavainnot korkeakoulujen pyrkimyksistd profiloitua vahvuusalueille, kiinnostus hakeutua
lihemmis tarvittavia resurssivirtoja ja kasvanut valmius tehdd rakenteellisia muutoksia (ks. mm. Fumasoli,
2013; Frolich et al., 2013; van Vught & Huisman, 2013) voivat tarjota tille tutkimukselle lisdarvoa
analysoitaessa erityisesti yliopistojen omistajastrategisia motiiveja. Korkeakoulututkimuksen piirissd
keskustelua rakenteiden muutoksesta on kiyty tyypillisesti organisaatiotasolla fuusioiden ndkékulmasta ja
jarjestelmitasolla maakohtaisissa tutkimuksissa (mm. Geschwind et al., 2016; Harman & Harman, 2003;
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Kyvik, 2004; Pinheiro et al., 2015; Teichler, 1988). Korkeakouluorganisaatioiden vilinen tarkastelu Suomessa
on tihin mennessi rajoittunut ldhinnd kahden erillisen sektorin = sisdisiin  jdrjestelyihin, eli
ammattikorkeakoulujen vilisiin rakennejirjestelyihin (mm. Sutela & Cai, 2010) tai yliopistojen keskiniisiin
rakennejirjestelyihin (mm. Nokkala et al.,, 2016). On esitetty arvioita, ettd kehitys tulee todenndkdisesti
korostamaan  kiinnostuksen kohdentumista jatkossa sektoreiden rajat ylittiviin fuusioihin ja
rakennemuutoksiin (Aarrevaara & Dobson, 2016: 59-72). Tistd ndkokulmasta ammattikorkeakoulujen
omistusrakenteissa kidynnissi oleva muutos ja konsernirakenteiden yleistyminen muodostavat kasvavan

kiinnostuksen kohteen korkeakoulututkimuksessa.

1.2.  Tutkimus osana yhteiskunnallista keskustelua

Yhteiskunnallista ~ keskustelua ~ammattikorkeakoulujen — omistamisesta  kdydddn osana  kansallista
korkeakoulupolitiikkaa ja paikallistasolla osana alueiden elinvoiman turvaamista, mikd johtuu
ammattikorkeakoulujen alueellisuutta korostavasta tehtdvistd ja paikallisten sidostyhmien painoarvosta
korkeakoulujen hallinnossa. Alueellisuus ja paikalliset verkostot ovat korostuneet myds aiemmissa
tutkimuksissa mm. ammattikorkeakoulujen toimiluvista ja strategioista (Vuori, 2016: 16-19).
Ammattikorkeakoulujen omistusrakenteisiin liittyvdd yhteiskunnallista keskustelua on virittinyt myds sen
alueellinen kohdentuminen paikaupunkiseudun ulkopuolelle. Tiama johtunee siitd, ettd padkaupunkiseudun
ammattikorkeakoulujen omistussuhteet ovat jakautuneet siten, ettd ne eivit toimi osana konsernirakenteita tai
ne eivit ole kokeneet toimintaympiristossddn merkittivdd tarvetta omistusjirjestelyille. Kansainvalisissa
tutkimuksissa on havaittu korkeakoulujen olevan kiinnostuneempia tekemadn muutoksia organisaatioon, kun
maantieteellinen etdisyys osaamispohjaisen talouden resursseihin kasvaa (mm. Fumasoli, 2015; Kosmiitzky,
2012). Tillaisia resursseja ovat tyypillisesti asiantuntijayritykset, rahoittajat tai potentiaaliset opiskelijat.
Kansallisen tason yhteiskunnallista keskustelua ammattikorkeakoulujen omistajien roolista ja ohjauksesta on
kiyty Suomessa lidhinnid lainsddddntouudistusten yhteydessd. 2000-luvulla tehtyjen yliopisto- ja
ammattikorkeakoulu-uudistusten yhdistivind tekijind voidaan pitid korkeakoulujen reagointiherkkyyden,
joustavuuden ja itsendisten toimintaedellytysten vahvistamista siten, ettd oppilaitokset kykenisivit entistd
paremmin vastaamaan yhteiskunnan muutoksiin ja kansainviliseen kilpailuun. (mm. Nokkala et al., 2016;
Wennberg et al., 2018a)

Korkeakoulujen itsendisen reagointiherkkyyden kasvattamisella nihdddn usein olevan yhteys organisaation
autonomian toteutumiseen, vaikka organisaation reagointiherkkyyteen vaikuttavat myds muut tekijit, kuten
taloudellinen riskinottokyky, johdon paitoksenteko tai organisaatiokulttuuri. Autonomia on omalakisuutta ja
riippumattomuutta, mikd organisaatiotasolla voidaan tiivistid organisaation kyvyksi pdittia mahdollisimman
itsendisesti omista asioistaan. (ks. mm. Maassen et al., 2017; 239-241; Maggetti, 2007; 271-272; Magetti &
Verhoest, 2014; 239) Autonomia voidaan jakaa sisdllollisesti esimerkiksi institutionaaliseen, taloudelliseen,
hallinnolliseen tai henkiléautonomiaan. Korkeakouluilla on sisiisid ja ulkoisia sidostyhmii, jotka pyrkivit
yhteiskunnan kasvavien odotusten johdosta vaikuttamaan sithen miti korkeakoulut tavoittelevat ja paittivit,
jolloin jinnitettd voi syntyd esimerkiksi suhteessa korkeakoulun institutionaaliseen, hallinnolliseen tai
taloudelliseen autonomiaan (ks. mm. Bladh, 2007; Dobbins et. al. 2011). Pohjoismaiden
korkeakoulujirjestelmien uudistuksille on ollut tyypillistd tavoitella korkeakoulujen institutionaalisen

autonomian kasvattamista julkishallinnon poliittisesta ohjauksesta, vaikka sen toteutumista ei ole voitu yhté
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selkedsti kaikissa uudistuksissa osoittaa (Nokkala & Bladh, 2014; 1-3). Korkeakoulut pyrkivit ulkoisen
ohjauksen ristipaineessa vahvistamaan autonomiaansa, jota Suomessa on haluttu turvata kansainvilisestikin
melko poikkeavasti lainsddddnnolld (Tirronen & Kohtamiki, 2020; 72). Korkeakoulujen ohjausta ja
autonomiaa kisittelevissd keskustelussa olisikin tarpeellista erottaa korkeakoulun autonomia organisaation
tavoitteiden (substantive) asettamisessa seki autonomia organisaation johtamiskeinojen ja organisoitumisen
(procedural) mairittelyssid (Berdahl, 1990: 172-173). T4amai jaottelu ilmenee myds tissi tutkimuksessa, silld
omistajaohjauksen kidsite ja tutkimuksen kysymyksenasettelu sisiltivit erillisind tarkastelualueinaan
omistajachjauksen  tavoitteen asettelun omistajastrategian muodossa ja  sitdi  toimeenpanevien

konserniohjauksen keinojen analysoinnin.

Keskustelu 2010-luvulla  ammattikorkeakoulujen autonomiasta on keskittynyt ammattikorkeakoulu-
uudistuksen valmisteluun ja sen vaikutusten arviointiin. Valmistelun aikaisessa keskustelussa ohjaukseen
osallistuvilla toimijoilla ilmeni ristiriitaisia nikemyksid, mihin ulkoiseen ohjaustahoon ammattikorkeakoulujen
autonomiaa tulisi kasvattaa. Keskusteluissa kuntaomistajien ja alueen poliittisten sidosryhmien kanssa
painottuivat tarpeet kuntatoimijoiden ohjausmahdollisuudesta ammattikorkeakouluissa, jotta aluekehitysta
tukevaan toimintaan voidaan myétivaikuttaa. Kuntaomistajat kokivat valtion ohjauksen olevan paikoin
ristiriitaista ja rajaavan ammattikorkeakoulujen hallinnollista autonomiaa suhteessa tihidn tavoitteeseen.
(Opetus-  ja  kulttuuriministeriéon ammattikorkeakouluvierailut, 2014: 1-6.) Toisaalta keskusteluissa
ammattikorkeakoulujen johdon kanssa ovat usein painottuneet vastakkaiset nikékulmat, jolloin korkeakoulun
autonomian kasvattamisen tarve on kohdistunut kuntaomistajiin ja paikalliseen poliittiseen ohjaukseen
(Wennbetg et al., 2018b: 31-33). Ammattikorkeakoulujen johdon ja omistajien/yllapitdjien erilaiset tahtotilat
toimintavapaudesta ovat nousseet esille myés Kohtamien tutkimuksessa, jonka havaintojen mukaan johto
haki tukea korkeakoulun autonomialle asiayhteydesti riippuen milloin ministeriéstdi ja milloin
omistajilta/yllapitijiltd (Kohtamiki, 2009: 197). Kuntapolitiikan ja korkeakoulupolitiikan yhteensovittamisen
haasteet ovat olleet yhteiskunnallisen keskustelun aiheena ammattikorkeakoulujirjestelméin perustamisesta
lihtien, ja ne ovat ohjanneet ammattikorkeakoulujen hallinnollisen ja taloudellisen autonomian vahvistumista
2010-luvulla (ks. mm. OECD 2003; Salminen & Yli-Anttila, 2010).

Ammattikorkeakoululain 2010-luvun uudistuksissa erityisesti yliopistojen institutionaalinen ja taloudellinen
autonomia  toimivat esimerkkeindi my6s ammattikorkeakoulujen itsendisyyden  vahvistamiselle.
Ammattikorkeakoulu-uudistuksen arvioinnin perusteella autonomian kasvua ndyttiisikin tapahtuneen
suhteessa paikalliseen kuntapolititkkaan, mutta havaintoja ei voi pitda tdysin yhdensuuntaisina. (Wennberg et
al., 2018b: 31-33) Keskustelu ammattikorkeakoulu-uudistuksen keskeisen tavoitteen eli korkeakoulujen
autonomian vahvistamisesta on saanut uuden mielenkiintoisen nakdkulman, kun aiemmin liian voimakkaaksi
koetun kuntaohjauksen rinnalle ovat tulleet toistaiseksi heikommin tunnetuilla motiiveilla toimivat yliopisto-
omistajat.

Tutkimuksen ajankohtaisuuden nikékulmasta toinen kiinnekohta kaytdvidn yhteiskunnalliseen keskusteluun
on muodostettavissa korkeakoulujen rakenteellisiin  muutoksiin  organisaatio- ja jirjestelmatasolla.
Ammattikorkeakoulujen yliopisto-omistajien kasvaneesta roolista tai konsernirakenteiden yleistymisesti ei ole
vaikutusten osalta kiyty juurikaan tieteellistd tai muuta yhteiskunnallista keskustelua kansallisella tasolla tihin
péiivddn mennessi. Tilannetta voi pitdd jossain mdirin poikkeavana verrattuna keskusteluun muiden
pohjoismaiden kotkeakoulujirjestelmissi tapahtuvista rakennemuutoksista (ks. mm. Kyvik & Stensaker, 20106;
Liu et al. 2018; Pinheiro et al, 2019; Rocha et al.,, 2019). Onkin ilmeistd, ettd korkeakoulukonsernien
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yleistymistd ja konserniemon mairdysvaltaa ei ole vield kisitteellistetty korkeakoulututkimuksen piirissi osana
korkeakoulurakenteissa tapahtuvaa laajempaa muutosta.

Korkeakoulujen organisaatiotasoisten rakennemuutosten, ja varsinkin fuusioiden taustalla ovat yleensi
korkeakouluista itsestddn lihtevit strategiset syyt ja valtion muutoksiin ohjaava tai kannustava politiikka.
Adripiiden voidaan katsoa muodostuvan valtion pakottamista muutoksista ja korkeakoulujen oma-aloitteisesti
tekemistd pdatoksistd. (Harman & Harman, 2003: 29-31) Korkeakoulujen toimintaympiristén muutokset ja
keskindisen kansainvilisen kilpailun korostuminen ovat lisinneet tutkijoiden ja pédtoksentekijoiden
kiinnostusta korkeakoulujen organisaatiotason ratkaisuihin ja profiiliin (mm. Bleiklie & Kogan, 2007; Seeber
et al., 2015). Korkeakoulut pyrkivit vastaamaan kansainvilisiin, kansallisiin ja paikallisiin odotuksiin seki
legitimoimaan asemansa taloudellisten resurssien, inhimillisen osaamisen ja innovaatioiden moottoreina.
Organisatoriset ja strategiset valinnat riippuvat kunkin korkeakoulun omista toimintaympiristén tulkinnoista,
ja ne voivat edetd eri suuntiin, vaikka olisivat osana samaa kansallista ohjausrakennetta ja
korkeakoulupolitiikkaa (Paradeise & Thoenig, 2013: 202).

Ammattikorkeakoulujen ohjausrakenteissa korkeakoulujen eri sijaintialueilla on reagoitu muutostarpeeseen eri
tavoin ja eri lihtSkohdista. Ammattikotkeakoulujen omistajat ovat hakeneet toimintaymparistoonsi
sopivimpia omistus- ja rakennejirjestelyitd, joiden motiivit ja syyt voivat myds poiketa toisistaan.
Korkeakoulupolitiikka ja sithen Littyvit rakenneratkaisut ylittivit perinteiset scktorirajat, silli niiden
muotoutumiseen vaikuttavat myGs poliittiset, sosiaaliset ja taloudelliset tatpeet sekd padtoksentekijéiden
kisitykset oman organisaation tulevaisuudenkuvasta osana kansainvilistd kehitystd (mm. Pekkola et. al. 2014;
Lampinen, 2003). Kansainvilinen korkeakoulututkimus korkeakoulujen rakennejitjestelyjen vaikutuksista on
kohdentunut tyypillisesti maakohtaisten uudistusten tai organisaatiotasoisten muutosten merkitysten
analysointiin opetuksessa, tutkimuksessa tai opiskelijoiden asemassa (ks. mm. Vukasovic et al., 2012). Nayttda
siltd, ettd Suomessa toistaiseksi kiyty julkinen keskustelu yksittiisten ammattikorkeakoulujen
omistusjirjestelyistd on tapahtunut tyypillisesti paikallistasolla omistajahallinnon ratkaisujen lihtokohdista ja
valtakysymyksistd, jolloin vihemmille huomiolle saattavat jadda vaikutukset ammattikorkeakoulujen tehtaviin,
toiminnan  tehokkuuteen sekd ammattikorkeakoulujen  sidosryhmille  aiheutuviin = vaikutuksiin.
Yhteiskunnallinen keskustelu omistusrakenteissa tapahtuvien muutosten vaikutuksista sidosryhmille tulee

todennikoisesti kasvamaan tulevina vuosina omistusjitjestelyjen vaikutusten konkretisoitumisen yhteydessa.

Laajimpana rakenteellisen kehittimisen tasona voidaan ndhdd keskustelu Suomen nykyisestd
korkeakoulujirjestelmisti ja kahden sektorin mallin (duaalimalli) tulevaisuudesta. Ammattikorkeakoulujen
omistusrakenteiden = muutosten  tutkimuksen  yhteydessi  esille nousee  kysymys,  tulisiko
ammattikorkeakoulujen omistusrakenteiden muutokset jirjestelmatasolla nihdd my6s osana suomalaiseen
duaalimalliin kohdistuvaa muutospainetta ja osassa Euroopan maita nihtya kehitystd kohti integroituneempia
rakenteita (ks. mm. Kyvik, 2004). Suomen korkeakoulujitjestelmid muodostuu kahdesta erillisesti
korkeakoulusektorista, joilla on omat ohjaavat lainsdddinténsd ja ydintehtdvinsi. Yliopistosektorin 13
yliopistoa  korostavat  toiminnassaan tieteellistd  tutkimusta ja sithen perustuvaa  opetusta.
Ammattikorkeakoulusektorin 22 osakeyhtidmuotoista ammattikorkeakoulua tatjoavat kiytinnonlaheistd ja
ty6elimin tarpeita vastaavaa koulutusta ja sitd edistivii tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoimintaa (TKI-
toiminta). Pohjoismaiset esimerkit ovat osoittaneet, ettd korkeakoulujen viliset rakennejirjestelyt voivat olla
erityisen haasteellisia silloin, kun ne ylittivit jirjestelmin sektorirajat ja korkeakoulujen toimintakulttuurit
poikkeavat toisistaan (Geschwind et al., 2016: 229-230).
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Ammattikorkeakoulujen konserniemoina toimivien yliopistojen midrin lisddntyminen voi vaikuttaa koko
ammattikorkeakoulusektorin luonteeseen. Kehitykselld voi olla vaikutus useiden tytiryhtidasemassa olevien
ammattikorkeakoulujen toimintaan esimerkiksi konsernien sisdisen toimialajakauman muutoksen
(diversifikaatio) kautta ja konserniemon tavoitteleman synergian muodossa. Kaupunkien konsernirakenteet
ovat yliopistoihin verrattuna monialakonserneja, joissa koulutustoimialalla ammattikorkeakoulut ovat
tyypillisesti ainoita korkeakouluja. Tdmi saattaa korostaa omistajaohjauksessa erilaisia toimintamuotoja kuin
yliopistokonserneissa, joissa konserniemo toimii samassa korkeakoulutusta antavassa tehtdvissa.

Keskustelua korkeakoulujirjestelmin tulevaisuuden rakenteista ja duaalimallia ohjaavasta lainsdddinndstd on
kdyty viime aikoina osana valtioneuvoston koulutuspoliittisen selonteon valmistelua. Valmistelun aikana nousi
esille  kysymyksid nykyisen duaalijirjestelmdn toimivuudesta ja kahden erillisen lainsddddnnén
tarkoituksenmukaisuudesta tulevaisuudessa. Korkeakoulujitjestelmin rakenteiden osalta valmistelussa
korostuivat mm. joustavat, monipuoliset ja oppijakeskeiset rakenteet yli korkeakoulusektoreiden.
(Korkeakoulujen ja tiedelaitosten johdon seminaarit 21.4.2020 ja 26.11.2020; Koulutuspoliittinen selonteko,
luonnos 8.12.2020.) Huhtikuussa 2021 julkaistussa selonteossa korkeakoulujirjestelmdi tarkastellaan
erityisesti ’videstokehityksen, digitaalisuuden, oppijakeskeisyyden ja kansainvilistymisen rakenteille ja
toimintatavoille aiheuttamien muutospaineiden nikoékulmasta”. Yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen
konsernirakenteet on nostettu selonteossa yhdeksi esimerkiksi synergiaetujen tavoittelusta tukipalveluissa,
koulutuksessa ja TKI-toiminnassa (Valtioneuvoston koulutuspoliittinen —selonteko, 2021:  37).
Yhteiskunnallinen keskustelu omistajaohjauksesta erityisesti konsernirakenteissa on todennikéisesti kasvavan
kiinnostuksen kohteena, miki avaa tutkijalle mielenkiintoisen mahdollisuuden tarkastella kehitystd empiirisen

aineiston ja siitd tehtivien johtopaitdsten valossa.

1.3.  Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Timin tutkimuksen tavoitteena on lisitdi ymmirrystd kaupunkien ja yliopistojen hartjoittamasta
ammattikorkeakoulujen omistajaohjauksesta konserneissa. Kotimaiset ja kansainviliset tutkimushavainnot,
joita kisittelen tarkemmin tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa (Luku 3), ovat ohjanneet tissi esiteltivien
tutkimuksen tavoitteen ja tutkimuskysymysten muotoutumista. Tavoitetta perustelevat korkeakoulujen
omistajien roolin vihiinen tuntemus erityisesti eurooppalaisten korkeakoulujen ohjauksen tutkimuksessa (ks.
mm. Daenekindt & Huisman, 2020; Dobbins et al., 2011; Gornitzka & Maassen, 2000; Jungblut & Vukasovic,
2013; Kiricken, 2011; Kyvik, 2009) ja tarve tiydentdd aikaisempia suomalaisten ammattikorkeakoulujen
omistajaohjaukseen liittyvid tutkimuksia (mm. Kohtamaiki, 2009; Linna, 2016; Lyytinen, 2011; Nyyssold, 2008)
omistajaohjausta paailmiona tarkastelevalla tutkimuksella. Tavoitetta perustelee lisiksi se, ettd suomalaisten
ammattikorkeakoulujen omistusrakenteissa on tapahtunut viime vuosina muutos, jossa kuntien rinnalle
uudeksi merkittaviksi omistajaryhmaksi ovat tulleet yliopistot.

Tutkimuksen tavoite kytkeytyy kiinnostukseen tarjota uusia nikéaloja, soveltaa uusia selitysmalleja ja teorioita
secki  analysoida  kidynnissi olevaa kehitysti. Lihtékohtaa voidaan pitdd luonteenomaisena
yhteiskuntatieteelliselle eksploratiiviselle tutkimukselle, koska siind yhdistyvit ilmién vihidinen empiirinen
tutkimus, kartoittavan keskustelun tarve ja yhteiskunnassa tapahtunut muutos, jota ei ole kyetty aikaisemmalla
tutkimukselle vield analysoimaan (Stebbins, 2001: 6-7; ks. my6s Reiter, 2017). Tutkimuksen tavoitteen melko

18



pelkistetty muoto on perusteltu, koska heikosti tunnettu ilmié muotoutuu ja paljastuu vasta tutkimuksen
edetessd. Ymmarryksen lisidgminen vihin tutkitusta ilmi6std tapahtuu usein teorioiden ja mallien soveltamisen
kautta, joita ei ole aikaisemmin kiytetty tutkimusilmitn yhteydessa.

Tutkimus etenee kahteen tutkimuskysymykseen pohjautuen. Tutkimuskysymykset on johdettu
tutkimustavoitteesta hyodyntden aikaisempaa kirjallisuutta ja tutkijan esiymmarrystd aihepiiristd.
Tutkimuskysymyksistd ensimmiinen kohdistuu omistajachjauksen omistajastrategiseen nikékulmaan, miksi
omistaja haluaa omistaa ja miti omistaja tavoittelee omistamiselta. Kysymykselld jisennetddn omistamisen
perusteita ja tavoitteita, joiden pohjalta oletan omistajien padmairitietoisina toimijoina midritelleen keinot

tavoitteiden toteutukselle konserniohjauksen muodossa.

1. Omistajastrateginen tutkimuskysymys: miten omistajaryhmien perustelut ja tavoitteet

omistamiselle eroavat tai muistuttavat toisiaan?

Toinen tutkimuskysymyksistd kohdistuu konserniohjauksen toteutukseen eli kysymykseen, miten omistaja
ohjaa omistustaan. Kysymys tarkastelee operatiivisia ohjausvalintoja ja konsernijohtamista.

2. Konserniohjauksen tutkimuskysymys: miten omistajaryhmien nykyiset ja tavoitteena

olevat ohjauskeinot eroavat tai muistuttavat toisiaan?

Tutkimuksen vertaileva asetelma ilmenee molemmissa tutkimuskysymyksissd omistajaryhmien vilisten erojen
ja samankaltaisuuksien havainnointina, jota voidaan pitdd laadullista vertailua soveltavan tutkimuksen
tyypillisend lihtokohtana (ks. mm. Oyen, 1990; Przeworski, 1966; Yin, 2014). Molemmissa
tutkimuskysymyksissi tarkastellaan aihetta nykytilan ja tavoitetilan ndkSkulmista. Tavoitetilan roolia
omistajaohjauksen tutkimuksessa voidaan pitdd merkityksellisend, koska se kuvaa oletettavaa omistajan
tahtotilaa, ja sen nikékulmasta voidaan analysoida ohjauksen operatiivisia keinoja (vtt. mm. Maanonen, 2007;
Nyyssold, 2008). Varsinaisesti kyse ei ole tdssd tutkimuksessa kuitenkaan tulevaisuuden ennustamisesta vaan
tavoitetilan hahmottamisesta, mika lisid ymmirrystd ammattikorkeakoulujen omistajien toiminnasta.

Vihin tutkittua ilmiétd kartoittavalla tutkimuksella syntyvi tieto kertyy tutkimusprosessissa tyypillisesti
vihitellen sekd soveltaa muiden tieteenalojen teotioita. Eksploratiivisessa tutkimuksessa my6s tutkimuksen
kidsitteet joudutaan usein mairittelemdin ilman yhteisesti omaksuttuja malleja. Otokseen perustuva laadullinen
tutkimus ei yleensd mahdollista yleistettivid johtopaitoksid vaan keskittyy tuottamaan ymmarrystd lisddvdd
tietoa (Aaltio & Puusa, 2020: 179). Timin tutkimukseen tutkimuskysymyksilli tavoitellaan kattavampaa
ymmirrystd omistajaohjauksesta korkeakoulujen ohjauksen muotona, uutta tietoa tutkimukseen valittujen
vertailuryhmien omistajaochjauksen mahdollisista eroista ja samankaltaisuuksista sekd nikemystd, miten
omistajaohjaus on mahdollisesti muuttumassa valitsemassani otoksessa. Tieto, joka tdssd tutkimuksessa

tuotetaan, on luonteeltaan toteavaa ja ymmarrysti syventivaa.

Omistajan madérdysvalta konsernirakenteessa suhteessa tytdryhtiénd toimivaan ammattikorkeakouluun
mairittelee tutkimuksen kohteen ja erottaa timain tutkimuksen siitd omistajaohjauksen tutkimuksesta, mika
voi pitdd sisdllidn my6s vihemmistbomistamisen tutkimisen. Koska ammattikorkeakoulujen omistusrakenteet
ovat olleet viime vuosina muutoksessa ja yliopistoista on muodostunut kuntien rinnalle toinen merkittivi
omistajaryhmd, on perusteltua tarkastella ilmidtd molemmista omistajaryhmisté kasin. Téstd johtuen kuudesta
tutkimustapauksesta kolme on yliopistoja ja kolme kaupunkeja. Vertaileva asetelma toteutuu
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kaupunkiomistajien ja yliopisto-omistajien muodostamien omistajaryhmien vilisend vertailuna. Otoksen
valintaperusteita ja vertailevaa lihestymistapaa kasitellidn tarkemmin tutkimuksen metodologiaa kisittelevissid
luvussa (Luku 06). Lihtokohtana voidaan todeta, etti vertailevaa asetelmaa tiedon analyysitapana
yhteiskuntatieteellisessi tutkimuksessa voidaan pitdd haasteellisena, mutta perusteltuna tdssd yhteydessd sen
oletetulla kyvylld osoittaa vertailtavia ryhmiéd yhdistavid ja erottavia piirteitd sekd mahdollistaa dialogi kdynnissa
olevasta muutoksesta (ks. mm. Salminen, 2000). Eksploratiivisen tutkimukseni metodologisia valintoja ovat
ohjanneet nimi lihtokohdat.
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2. TUTKIMUKSEN KASITTEET JA RAJAUKSET

Tutkimuksen péddilmiénd on omistajaohjaus, joka jakautuu tutkimuksessa omistajastrategian ja
konserniohjauksen alueisiin (Kuvio 2), jotka esiintyvit aineiston analysoinnin yhteydessi my&s padotsikoina.
Tidssd luvussa kuvataan ja asemoidaan omistajaohjaus osaksi ohjauksen laajempaa viitekehystd
korkeakoulututkimuksessa. Ensimmiinen kappale kisittelee korkeakoulujen ohjauskokonaisuutta ja sithen
osallistuvien toimijoiden rooleja, jolla perustellaan liht6kohtia omistajaohjauksen olemassaololle. Toinen
kappale keskittyy ohjauksen ja omistamisen kisitteisiin ja niiden hallinnollisiin ilmentymiin. Kolmannessa
kappaleessa tarkastellaan omistajaohjauksen mdiritelmid eri nidkokulmista ja mdiiritellidin omistajaohjaus
tutkimuksen kontekstissa. Neljds kappale kokoaa timidn tutkimuksen keskeiset rajaukset, jotka ovat

vaikuttaneet tutkimuksen muotoutumiseen.

2.1.  Korkeakoulujen ohjaus

Ammattikorkeakoulut ovat osa yhteiskuntaa, ja niiden ohjaukseen osallistuvia yhteiskunnallisia sidostyhmid
on useita. Naistd merkittdvimpind pidetddn valtiota, korkeakoulujen henkil6kuntaa ja markkinoita. Tama
jaottelu perustuu lihinni koulutussosiologian alalla tehtyyn tutkimukseen ja erityisesti Burton Clarkin
analyysiin korkeakoulujen ohjausvoimista. Clarkin kolmiona tunnettu koordinaatiomalli perustuu kolmeen
ohjausvoimaan: 1) keskitettyyn valtion ohjaukseen, 2) professionaaliseen/akateemiseen ohjaukseen ja 3)
markkinaohjaukseen. Clarkin kansainviliseen vertailuun perustuva tutkimus = sijoittaa eri maiden
korkeakoulujirjestelmid kolmion eri osiin, milld Clark pyrkii kuvaamaan eri maiden korkeakoulujen liheisyyttd
tai riippuvuutta kustakin ohjausta hatjoittavasta toimijasta. Valtion ohjaus sisiltdd hallinnollista ja poliittista
ohjausta valtion keskushallinnon toimesta. Akateeminen ja professionaalinen ohjaus on korkeakoulujen
yksikoiden, akateemisten ammattityhmien ja -jirjestéjen ohjausta. Markkinaohjauksen Clark kasittdd
koostuvan mm. opiskelijoiden, tyémarkkinoiden ja muiden korkeakouluinstituutioiden ohjauksesta tai
vaikutuspyrkimyksistd. (Clark, 1983: 136-181.)

Clarkin kolmioon tukeutuvien maakohtaisten ohjausmallien tutkimusten haasteena voidaan pitdd Clarkin
kolmion kyvyttomyyttd erottaa yliopistojen ja ei-yliopistollisten korkeakoulujen tehtivien eroja.
Korkeakoulututkimuksessa usein hy6édynnetyt ohjauskuvaukset rakentuvat tyypillisesti  yliopistojen
nikékulmaan ja yliopistojen tieteellistd perustutkimusta painottaviin akateemisiin ldhtékohtiin. Jungblut ja
Vukasovic (2013: 453-454) mainitsevat timin riskit tutkittaessa ei-yliopistollisten toimijoiden ohjausta. Ei-
yliopistollisten korkeakoulujen ohjauksessa korostuvat useissa maissa yliopistoista poikkeavat sidosryhmit ja
tehtivit, kuten tyoelimildhtoisyys, soveltava tutkimus ja alueellinen nidkékulma. Vastaavia eroja kyettiin
havaitsemaan 26 eurooppalaisen korkeakoulun strategisissa painotuksissa, joissa tutkimuspainotteiset
yliopistot korostivat vihemman paikallisten sidosryhmien ohjausvaikutusta ja alueellisen profiloitumisen
tarvetta verrattuna erikoistuneisiin ja kidytinnonliheistd osaamista painottaviin korkeakouluihin (Stensaker et

al,, 2014: 201). Painotuseroilla on saattanut olla vaikutusta sithen, etti ei-yliopistollisten korkeakoulujen, kuten

21



ammattikorkeakoulujen ohjauksessa keskeinen jannite ohjaukseen osallistuvien julkisten toimijoiden vililli on
syntynyt useassa maassa valtion ja alueellisten toimijoiden vilille (ks. mm. Pratt, 1997: 283), misti my&s
Suomen ammattikorkeakoulujitjestelmin kehittymisessd on viitteitd (Wennberg et al., 2018b: 31-33). Ovatko
ei-yliopistolliset korkeakoulut paikallisesti ohjattuja vai valtion keskitetysti ohjaamia korkeakouluja yliopistojen
kaltaisesti?» Mika tulisi olla paikallisen tyéelimain ja paikallisten sidosryhmien rooli niiden ohjauksessa? Mika
tulisi olla ei-yliopistollisten korkeakoulujen oikeushenkiléasema, jotta niiden tehtivit voitaisiin hoitaa
mahdollisimman itsendisesti? (ks. Kyvik 2009: 18.) Huolimatta Clarkin kolmion ilmeisistd puutteista ei-
yliopistollisten korkeakoulujen ohjauksen tutkimuksessa, on sitd kuitenkin hyddynnetty suomalaisia
ammattikorkeakouluja kisittelevidssd tutkimuksessa, mutta se on edellyttinyt usein Clarkin kolmion
soveltamista ja tiydentimistd ammattikorkeakoulujen ohjausjirjestelmin ominaispiirteill.

Auvinen (2004) on tutkinut ammattikorkeakoulujen opettajan tyén muutosta vuosina 1992 - 2010 ja on
kiyttinyt Clarkin professionaalisen ohjauksen nikékulmaa opettajan piitdsvallan vapauden tulkitsijana,
jolloin valta on yksittdisilli henkil6illd, kollegiaalisilla elimilli tai ammattikunnilla. Markkinaohjauksen
kisitteeseen Auvinen sisillyttdd korkeakoulujen tyontekijit, silloin kun niiden toimintaa ohjaa oppilaitoksen
vetovoima tydnantajana tai maine ulkopuolisen rahoituksen hankkijana (Auvinen, 2004: 11). Voidaankin
kysyd, onko markkinoiden kisite ohjausmallien tutkimuksessa laajentunut samalla, kun valtion julkinen
rahoitus korkeakoulujen kokonaisrahoituksesta on Suomessa supistunut? Suomen korkeakoulujirjestelmin
ominaispiirteend voidaan pitad lisiksi opiskelijoiden epidsuoraa markkinaroolia. Suomalaiset korkeakoulut
eivit voi perid lukuvuosimaksuja kotimaisilta ja muiden EU/ETA-maiden opiskelijoilta, jolloin
korkeakoulujen ja opiskelijoiden vilille ei synny varsinaisiin opiskelumaksuihin perustuvia markkinoita.
Markkinat voivat muodostua sen sijaan esimerkiksi korkeakoulujen tunnettuuden, korkeakoulupaikkakuntien
vetovoiman tai tutkintojen tyémarkkinastatuksen perusteella (mm. Musselin, 2018: 658-662). Auvisen lisiksi
my6s Rekild (2006) on hyodyntinyt professionaalisen/akateemisen ohjauksen nikokulmaa tutkimuksessaan
henkiléstén tyén  itseohjautuvuudesta. Nenonen (2020) on hyddyntinyt Clatkin viitekehystd valtion
tulosperusteisen rahoitusohjauksen vaikutusten arvioimiseksi koulutuksen tuloksellisuuteen ja kokemukseen
toiminnan laadusta. Nenonen tarkasteli asiaa opiskelijoiden, opetushenkildkunnan ja esihenkiléiden
nikékulmasta.

Timin tutkimuksen nidkékulmasta kiinnostavimman sovelluksen Clarkin  kolmiosta suomalaiseen
ammattikorkeakoulujirjestelmdin on esittinyt Nyyssold (2008). Hin on kysynyt tutkimuksensa johdannossa
aiheellisesti tulisiko Clarkin kolmiota Suomen oloissa tiydentid, koska siitd puuttuu kokonaan itsendinen
omistajandkékulma. Nyyssold perustelee kysymystiddn selkedsti erotetuilla omistajan ja valtion ohjausrooleilla
suomalaisessa ammattikorkeakoulujirjestelmissd ja sitd ohjaavassa lainsdddinnossd (Nyyssold, 2008: 17).
Vaikka Nyyssolin tutkimus tehtiin ennen ammattikorkeakoululainsiddinnon viimeisintd uudistamista 2010-
luvulla, voidaan sen esiin nostamaa kysymystd pitdd kiinnostavana, jota timi tutkimus osaltaan syventii ja
analysol muuttuneessa siddds- ja toimintaympiristossa.

Nyyssolin esittimidd omistajachjauksen lisddmistd Clarkin kolmioon voidaan pitdd perusteltuna
ammattikorkeakoulujen ohjauksen tutkimuksen lihtSkohtana, kun tarkastellaan yleiselld tasolla
korkeakoulujen ohjaukseen osallistuvien toimijoiden rooleja ja ohjauskiytinteiden toteutusta esimerkkien
avulla (Taulukko 1). Kiytinnén esimerkkien lisiksi kansallinen sdddésympiristd néyttdisi perustelevan
omistajachjauksen tarkastelua mahdollisena itsendisend ohjauksen elementtind. Ammattikorkeakoulujen
omistajat vastaavat varsin itsendisesti korkeakouluyhtiéiden elinvoimaisuudesta ja hallinnosta. Omistajat ovat
velvollisia vastaamaan viime kidessdi ammattikorkeakouluyhtididen pddomien riittivyydestd, yhtiiden
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hallinnon perustamisesta, johdon valitsemisesta seki lainsddddnndssid omistajille madriytyvien muiden

velvollisuuksien hoitamisesta. Tdmin tutkimuksen omistajaryhmien eli kuntien ja yliopistojen oma

sektotikohtainen lainsdddintd velvoittaa konsernimuotoisia omistajia lisiksi huomioimaan konsernin

kokonaisetu toiminnassaan huolehtimalla mm. ohjauksesta ja konsernivalvonnasta (Kuntalaki 10.4.2015/410;
Yliopistolaki 24.7.2009/558).

Taulukko 1. Esimerkkejad ammattikorkeakoulujen ohjaukseen osallistuvien toimijoiden tavoiteméaarittelyn lahteisté ja

ohjauskeinoista

Esimerkkeja ohjauksen tavoitemaarittelyn
lahteistd

Esimerkkeja ohjauskeinoista

Valtio-ohjaus

- Korkeakouluja koskevat lait

- Hallitusohjelma

- Valtion kehysmenettely ja vuosittainen tulo- ja
menoarvio

- Tutkimuksen ja koulutuksen kansalliset
sektoristrategiat

- Toimilupakaytantd

- OKM:n ja korkeakoulujen véliset tavoitesopimukset ja

niiden toteutumisen seuranta

- OKM:n ja korkeakoulujen johdon tilaisuudet ja
korkeakouluvierailut

- Valtion perusrahoitusta ohjaavat tulosmittarit
(rahoitusmalli)

Markkinaohjaus

- Opiskelija korkeakouluun hakijana

- Tydnantajien tavoitteet ja odotukset

- Ulkoisten rahoittajien ja kumppaneiden
tavoitteet

- Tyénhakijoiden ammatilliset tavoitteet

- Yhteishaut ja muut erillishaut

- Ulkopuolisten rahoittajien ja kumppaneiden
hankepaatokset

- Henkildkunnan rekrytointien onnistuminen

Akateeminen ohjaus ja muu
siséinen ohjaus

- Alakohtaisten yksikéiden ja tiedekuntien
tavoitteet

- Tybntekijajarjestojen tavoitteet

- Opiskelijajérjestjen tavoitteet

- Esimiesten ja ammattiryhmien tavoitteet

- Henkilston osallistuminen korkeakoulun sisdiseen
paatoksentekoon (esim. hallitus)

- Vuorovaikutus opiskelijajérjestéjen kanssa

- Yhteistoiminnan toteutuminen

Omistajaohjaus

- Omistajayhteison strategia

- Omistajayhteisén talousarvio ja
toimintasuunnitelma

- Konserniohjeet

- Osakassopimus ja yhtidjarjestys

- AMK-yhtién tuloksellisuuden seuranta

- Omistajan ennakkonakemysten antaminen AMK:n
hallitukselle

- Konserniohjauksen eri muodot

- Hallituksen nimeaminen ja toimitusjohtajan valinta

Koska Clarkin kolmio ei tunnista osakkeenomistajia korkeakoulujen ohjausvoimana, on timin tutkimuksen

kisitteellisen lihtokohdan muodostamiseksi Clarkin kolmiota tiydennetty neljannelli omistajaohjauksen

ohjausvoimalla Nyyssolin (2008) ehdotuksen pohjalta (Kuvio 1). Tutkimuksen johtopiddtoksissi palataan

tahdn kdsitemadrittelyyn ja kidyddin keskustelua, miten omistajaohjaus ilmenee tutkimuksen tulosten valossa

ammattikorkeakoulujen ohjauskokonaisuudessa.
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Kuvio 1. Burton Clarkin mallin pohjalta uudistettu nelié ammattikorkeakoulujen ohjausvoimista (Nyyssola, 2008: 16)

Valtio-ohjaus

Omistajachjaus Markkinaohjaus

Akateeminen ohjaus

Clarkin kolmion tiydentiminen omistajaohjauksella koskee Suomen korkeakoulujirjestelmissi vain
ammattikorkeakouluja. Yliopistot ovat itsendisid julkisoikeudellisia laitoksia tai sddtioitd, joilla on perustuslain
turvaama autonomia taloudellis-hallinnollisissa asioissa, kuten hallintoelinten asettamisessa ja sisdisessi
norminannossa (HE 7/2009). Yliopistojen nykyiselli juridisella olomuodolla ei siis voida katsoa olevan
oikeudellisessa mielessd omistajia tutkimukseni kysymyksenasettelun nikékulmasta. Yliopistojen osalta
keskustelua “omistamisesta” kidydddn tosin sanan psykologisessa merkityksissd viitaten esimerkiksi Clarkin
kolmion valtio-ohjauksen tai markkinaohjauksen kiristyviin vaatimuksiin, joiden koetaan rajaavan esim.
akateemisen henkil6ston toimintavapautta (ks. mm. Shore & Taitz, 2012).

2.2. Ohjaus ja omistaminen

Omistajaohjauksessa yhdistyvit termit omistamisesta ja ohjauksesta. Omistaminen voidaan ndhdi
subjektiivisena oikeutena ja ohjaus suuntaamiseen viittaavana tekemisend. Termi ohjata tarkoittaa mm.
neuvoa, opastaa, suunnata tai johtaa (Nurmi, 1998: 659). Yhteiskuntatieteissd ohjaus kddnnetiin usein
englanniksi sanalla governance, jonka pohjalle on muodostunut mm. omistajaohjauksen englanninkieliset
madritelmit, joita kisittelen myohemmin tdssi luvussa. Governance -alan perusteita kasittelevissd
kirjallisuudessa ohjaus hahmotetaan tyypillisesti erddnlaiseksi kattavaksi hallinnollisen ja sosiaalisen
koordinoinnin keinovalikoimaksi tai sdintelymenetelmien joukoksi (ks. mm. Bevir, 2012). Hughes mairittelee
ohjauksen organisaatioiden suuntaamiseksi, joka mahdollistaa ja madirittelee tavat (procedures), joilla
otrganisaatioita voidaan johtaa (Hughes, 2010: 87-89). Rajatessa tarkastelua kotrkeakoulututkimukseen,
ohjauksesta kiytetddn myds termid steering, mikd korostuu erityisesti alan eurooppalaisessa kirjallisuudessa.
Korkeakoulututkimuksessa korkeakoulujen ohjaus ymmairretidn tyypillisesti korkeakoulun ulkopuolisen
tahon madirittelemind keinoina ja institutionaalisina jirjestelyind, joilla pyritddn ohjaamaan korkeakoulun
hallinnollista (organisational) ja toiminnallista (academic) tekemistd (behaviour) (Ferlie et al., 2008: 320).
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Pekkola (2014: 172) miirittelee Vedungin (1998: 21-58) politiikkainstrumenttien tutkimusta hyddyntien
korkeakoulujen ohjausprosessiin  kuuluvaksi ohjaajan (ohjaussubjekti), ohjattavan (ohjausobjekti) ja
kiytettdvit ohjausvilineet eli instrumentit. Korkeakoulututkimuksessa ohjaus on perinteisesti ymmarretty
valtio-ohjauksen vilineend, jolloin valtio ohjaa korkeakouluja vaikuttamisen, kontrollin ja sopeuttamisen
keinoilla (mm. Maassen, 1998). 2000-luvulla ohjauksen tutkimuksessa ovat yleistyneet erilaiset ohjauksen
hybridistd ja moninaisuutta kuvaavat kisitteet, jolloin sithen voi liittyd valtion ohella my6s muiden ulkoisten
sidosryhmien vaikutuspyrkimyksia, joita tyypillisesti tarkastellaan valtio-ohjauksen maakohtaisten muutosten
kautta (mm. Gornitzka & Maassen, 2000; Jungblut & Vukasovic, 2013).

Yhdistdvind piirteind ohjauksen eri mairitelmissi voidaan sanoa olevan subjektin (ohjaaja) vaikuttaminen
objektiin (ohjattava) sen toiminnan suuntaamiseksi haluttuun suuntaan tai halutun lopputuloksen
saavuttamiseksi. Toisena yhteisend piirteend médrittelyissd on ymmarrys ohjauksesta ohjausjirjestelmini, joka
pitaa sisdlliin myGs instrumentit eli ohjauksen operatiiviset keinot (ks. mm. Kjzar, 2004). Jirjestelmin ohjaavan
yksik6n, ohjattavan yksikén ja ohjauksen menetelmien tunnistaminen mahdollistavat niiden asettamisen
tutkimuksen kohteeksi.

Krogars (1998: 16) jakaa julkisen sektorin ohjauksen kolmeen ohjausmuotoon eli normatiiviseen, strategiseen
ja operatiiviseen ohjaukseen. Normatiivinen ohjaus on luonteeltaan toiminnalliset perusteet antavaa, kuten
lainsdddantod ja valtion ohjausta. Strateginen ohjaus yhdistyy organisaation hallintoon ja ylimpadn johtoon.
Operatiivinen ohjaus ilmenee kiytinnén ohjauksena ja johtamistoimenpiteind. Téssd tutkimuksessa
kiinnostuksen kohteena titd jakoa noudattaen ovat omistajan strafeginen ohjaus ja miten se ilmenee
konserniemon operatiivisena ohjauksena. Valtio-ohjaus, joka tdssd viitekehyksessd ymmarretian normatiiviseksi
ohjaukseksi, ei ole timdn tutkimuksen kohteena, vaikka wvaltio mm. lainsiddinnolli ohjaa
ammattikorkeakoulujen omistajaohjauksen normatiivista sdddésympitistoa.

Ohjauksen mairittelyn yhteydessd on hyvi tehda periaatteellinen ero ohjauksen ja johtamisen vililld. Kuten
tulemme huomaamaan tapauksista kerétyn aineiston ja muun kirjallisuuden yhteydessa, termien vilinen jako
ei ole operatiivisella tasolla  yksiselitteinen, silli molemmilla tavoitellaan  ohjausvaikutusta.
Valtiovarainministerién budjettisanasto  (Pylvds, 2001: 97-98) miiritellee ohjauksen organisaation
ulkopuolelta tulevaksi ja johtamisen organisaation sisdiseksi toiminnaksi. Tdmid melko suoraviivainen
madritelmd huomioiden voitaisiin kysyd, kaventuuko johtamisen liikkumavara organisaation sisilld, jos
organisaation ulkopuolista ohjausta on paljon (Krogars, 1998: 16). Kysymys ei ole yksinkertainen. Ensinnikin
tarkastelussa pitdisi kohdistaa midrin sijasta huomiota myds ohjauksen laatuun ja esimerkiksi oikea-
aikaisuuteen. Organisaatiolla voi olla my6s sen kehitystilanteesta johtuen vaiheita, jolloin ohjausta tarvitaan
viliaikaisesti enemmin organisaation suorituskyvyn nostamiseksi tulevaisuudessa. Ohjauksen tutkimuksessa
timd korostaa pelkin midrin analysoinnin sijasta laadullisia menetelmid ja metodeja, joilla kyetddn
analysoimaan tutkittavien organisaatioiden tulevaisuuden tavoitteita. Nima ndkokulmat toimivat tukena myGs
tdimdn tutkimuksen yhteydessi.

Tidssd tutkimuksessa ohjaus on yldkisite, ja johtaminen ymmirretddn kuuluvaksi sithen operatiivisena
konsernijohdon henkiliden ohjaustoimintana, jonka kohteena ovat omistettavat ammattikorkeakoulut.
Konsernijohtaminen on tyypillisesti konsernijohdon henkiléiden ja tytiryhtididen johdon vilistd toimintaa
(Kuvio 3), kuten vaikuttamista, valvontaa ja vyhteisti suunnittelua. Molemmat tapahtuvat saman
konsernirakenteen sisilli. Kuntakonserneja koskevassa tutkimuksessa puhutaankin  melko usein

johtamisjirjestelmistd (ks. mm. Meklin & Martikainen, 2003; Maittd, 2011), joilla tarkoitetaan konserniemon
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ja konsernin osien muodostamaa konsernijohtamisen jirjestelmai ja kdytdinnon ohjauskeinojen muodostamaa

kokonaisuutta.

Omistajaohjauksen tutkimuksen yhteydessd on hyodyllistd tarkastella omistamisen termii yleiselld tasolla.
Korkeakoulututkimuksen piirissi omistamisen termid (ownership) on usein kisitelty viitteellisend ja mm.
antropologisen tutkimuksen menetelmilld silloin, kun on haluttu keskustella korkeakoulujen autonomian
tilasta ja miten sidosryhmit pyrkivit vaikuttamaan korkeakoulujen toimintaan (mm. Shore & Taitz, 2012).
Niiden madiritelmien heikkoutena on kuitenkin niiden yleispiirteisyys ja vidhiinen kytkentd hallinnollisen
omistajan roolissa toimivaan konserniemoon. Lihinnd Yhdysvaltojen korkeakoulututkimuksen piirissa
omistaminen nousee esille yksityisten ja voittoa tavoittelevien korkeakoulujen yhteydessi, jolloin omistaminen
kdsitetddn liiketaloudellisena ja oikeudellisena oikeutena ja velvollisuutena ohjata ja mairitdi omistettavaa
korkeakoulua. Alan tutkimus keskittyy yleensd luokittelemaan yksityisten yliopistojen moninaista kenttdd ja
arvioimaan taloudellista voittoa tavoittelevan omistajan vaikutusta korkeakoulun akateemiseen toimintaan,
rahoitukseen tai opiskelijan asemaan (mm. Kinser, 2007a ja 2007b). On syytd todeta, ettd omistamisen
kisitteestd ei ole korkeakoulututkimuksen piirissd 16ydettdvissd yhdistdvdd médritelmaid, vaikka yksityisten
korkeakoulujen omistaminen on juridis-hallinnollisena kisitteend lihimpédnid tihdn tutkimukseen valittua
tarkastelunakokulmaa.  Paddosin  julkisesti rahoitettujen ja  yleishyOdyllisti —tehtivdd toteuttavien
ammattikorkeakoulujen omistamisen kisitettd onkin syytd tarkastella poikkitieteellisemmin, kuin mitd voittoa
tavoittelevien korkeakoulujen yhteydessd aikaisempi tutkimus kykenee tarjoamaan.

Oikeustieteessi omistamisen kasitteen lihtokohtana pidetddn subjektin (omistaja) ja objektin (omaisuus)
erottamista toisistaan, jolloin omistajalla on oikeutettu vaatimus omaisuuteensa. Yksityishenkiléiden osalta
timin vaatimuksen voidaan nihdi sisdltdvin omaisuuden kiyttdoikeuden, luovutusoikeuden ja omistuksen
suojan. Julkisoikeudellinen omistaminen on kuitenkin yksityishenkil6iden omistamista monimutkaisempi
kidsite. Julkisomistaminen on usein osaomistamista, jolloin omistusosuudet voivat vaihdella merkittivisti.
Omistaminen on aina myds ihmisten ja asioiden vilisid suhteita, jotka ovat rakentuneet oikeuksista ja vastuista.
Omistaminen on my6s aina kytkoksissd kulloisenkin yhteiskunnan moraali- ja laillisuuskdsitteeseen, jolloin
omistamiseen liittyy myds velvoitteita ei-omistajiin, kuten ympiristén ja sosiaaliseen yhteiskuntaan.
(Grunebaum, 1987: 11-21.) Timd tulkinta kytkeytyy tiiviisti organisaatioiden yhteiskuntavastuun ja

vaikuttavuuden kisitteisiin.

Monks ja Minow erittelevit omistajalle kolme oikeutta, jotka kytkeytyvit klassiseen omistamisen kisitteeseen
sekd yhden velvollisuuden, joka vastaa Grunebaumin tulkintaa velvoitteista ei-omistajille. Heiddn mukaansa
omistajuus voidaan ymmirtid seuraavasti: 1) omistajalla on oikeus kéyttdd omaisuuttaan oman tahtonsa
mukaisesti, 2) omistajalla on oikeus sdddelld, milld ehdoilla muut kéyttdvit hinen omaisuuttaan, 3) omistajalla
on oikeus siirtdd oikeuksia omaisuuteen haluamillaan ehdoilla, ja 4) omistaja on velvollinen varmistamaan, etti
hinen omaisuutensa kiyttiminen ei vahingoita muita (Monks & Minow, 2003: 97-99). Eri tieteenalojen
tutkimuskirjallisuudessa kolmesta ensimmadisestd oikeudesta vallitsee melko hyvd yhteisymmirrys, mutta
neljinnen velvollisuuden tulkinnasta kdydadn usein melko vilkasta keskustelua omistajan vastuullisuus-teeman
ymparilld, joka ilmenee my6hemmin my6s timan tutkimuksen teoriavaihtoehtojen vertailussa. Rousseau ja
Shperling tiivistivit omistamiseen liittyvit universaalit oikeudet residuaalikontrollin kisitteen alle. Tdmin
mukaan omistajalle kuuluu oikeus voitonjakoon, oikeus yrityksen toiminnallisen ja taloudellisen tiedon
saamiseen sekd oikeus tehdd omaisuutta koskevia pditoksid (Rousseau & Shpetling, 2003: 553-570).
Residuaalikontrollin kisite perustuu ldheisesti omistajan ja omistuksen viliseen laillisuuskasitteeseen. Sen
heikkoutena voidaan pitia omistamiseen kytkeytyvin psykologisen ulottuvuuden puuttumista.
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Omistajuutta voidaan siis tarkastella juridis-hallinnollisen kontrollindkékulman lisdksi ainakin my&s
sosiaalisena ja psykologisena ilmiéna. Psykologinen omistajuus on yksilon tai yhteisén tunnetta omistamisesta
ja sithen liittyvistd oikeuksista vaikuttaa tai tuntea merkityksellisyyttd suhteesta omistukseen.
Psykologinen/henkinen ja juridinen omistajuus ovat usein samanaikaisia, mutta henkistd omistajuutta ilmenee
my6s ilman juridista omistajuutta (Pierce, 2004: 588-613). Matilainen et al. (2017: 31-33) tutkimuksessaan
luonnonvarojen omistajuudesta havaitsevat juridisen omistamisen rinnalla: 1) sosiaalisen omistajuuden, joka
ilmenee ihmisten vilisend yhteisend kommunikaationa ja ryhmitoimintana, 2) omistamisen konkreettisten
tekojen, vaikutusten ja tulosten tasolla, sekd 3) omistamisen henkil6kohtaisella tunnetasolla, joka ilmenee

motivaatioina ja sitoutumisena omistettavaan kohteeseen.

Omistajaohjaus on luonteeltaan ihmisten vilistd vuorovaikutusta, ja sitd ohjaa hallinnollisten prosessien lisdksi
mm. psykologiset, poliittiset ja sosiaaliset tekijit (ks. Nyyssold 2008; 137-137). Psykologinen omistajuus
keskittyy kysymykseen miten paljon yksild tai yhteisé samaistuu omistuksen kohteena olevaan objektiin.
Psykologinen omistajuus pohjautuu ihmisen perustarpeisiin omien vaikutusmahdollisuuksien vahvistamisesta,
oman merkityksellisyyden ja identiteetin korostamisesta sekd sosiaalisuuden ja yhteis66n kuulumisen
tirkeydestd (Pittino et al, 2018). Omistajuutta voidaan siis pitdd kaksiulotteisena kdsitteend, jonka
muodostavat juridis-hallinnollinen omistajuus, joka hallitsee ja kontrolloi objektia seka psykologis-sosiaalinen
omistajuus, joka tuntee ldheisyyttd ja merkityksellisyyttdi objektista. Omistajaohjauksen laadullisen
analysoinnin kannalta ndmi ovat oleellisia huomioita ja perustelevat sitd, ettdi omistajaohjausta voidaan
tarkastella juridis-hallinnollisena rakenteena ja sen johtamisjitjestelmissd mukana olevien ihmisten psykologis-
sosiaalisena verkostona ja yksildiden tulkintoina oikeutuksesta omistajaohjaukseen.

Omistajuuden hallinnolliset muodot yritystoiminnassa voidaan jaotella karkeasti yhden henkilén omistukseen,
useamman yksityishenkilén muodostamaan partneriomistukseen ja osakeyhtibmuotoiseen omistukseen.
Lisidksi voidaan osoittaa muut omistajuuden muodot, joilla voi olla yritystoiminnan kaltaisia tehtdvid, kuten
sddtiot ja osuuskunnat. Osakeyhtic on ihmisten tai organisaatioiden viliseen sopimukseen perustuva
itseniinen oikeustoimihenkil6, jossa perustajat eivit ole henkil6kohtaisella omaisuudellaan vastuussa yhtién
velvoitteista. Osakeyhtiét jakautuvat yksityisiin ja julkisiin osakeyhti6ihin, joista jilkimmiisen osakkeita on
tarjolla julkisilla arvopaperimarkkinoilla.

Osakeyhtion tarkoituksena pidetddn yleensd voiton tuottamista omistajille. Ei ole kuitenkaan olemassa juridisia
esteitd sille, ettd osakeyhtiotd kiytetidn my6s yleishyodyllisiin tarkoituksiin. Osakeyhtitn yhti6jirjestyksessi
on otettava kantaa yhtién perustehtiviin ja miten mahdollinen voitto kdytetddn. (ks. mm. Hirvonen et al,,
2003.) Tdmi ei kuitenkaan tarkoita, ettd omistajien tulisi pyrkid maksimoimaan tai optimoimaan taloudellista
tuottoa, jos omistajilla on muun kaltaisia motiiveja sijoitukselle. Osakeyhtién perusajatuksena on kuitenkin
pyrkid vilttimadn tappiota eli tuottaa edes kohtuullista kirjanpidollista voittoa omistajille (Linna, 2016: 63-64).
Niissd yhtitissd, joiden yhti6jirjestyksessi on sovittu muu kuin taloudellisen voiton tavoittelu, tulee omistajien
madritelld mikd on riittdvi taloudellinen tulos ja mitkd ovat ne muut tavoitteet, joilla yhtidjirjestyksen mukaista
perustehtivdd  mitataan. Omistajuuden  perusoikeuksien  ndkokulmasta — huomionarvoisia — ovat
ammattikorkeakoululain kirjaukset voiton tavoittelun kieltimisestd ja taloudellisen edun tuottamisesta
omistajille (Ammattikorkeakoululaki 14.11.2014/932, 5 §). Titd ndkokulmaa kisitellidn tutkimuksen
omistajastrategisen kysymyksen yhteydessd, joka analysoi mm. miti odotuksia ammattikorkeakoulujen
omistajat ovat asettaneet omistamiselle ja mistd omistajat kokevat ammattikorkeakoulujen arvon

muodostuvan.
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2.3.  Omistajaohjaus

Tissd luvussa aikaisemmin kuvattu kotkeakoulujen ohjauskokonaisuuden viitekehys (Kuvio 1), seki
omistajuuden ja ohjauksen termien mairittelyt osoittavat omistajaohjauksen kdsitteiston haasteellisuuden ja
yhtendisen madirittelyn puutteet korkeakoulututkimuksessa. Erityisen puutteen omistajaohjaus-termin
mairittelyyn suomenkielisessd tutkimuksessa tuo se, ettei sille ole muodostunut tdsmaillisti kidnndosti
englanniksi. Hirvonen et al. (2003: 23) kuitenkin toteavat, ettd omistajaohjaus-kisite on vakiintunut suomen
kielessd vastaamaan corporate governance -termid etenkin valtionyhtidissi. Hyodyntien titi mahdollisena
ldht6kohtana, voidaan tarkastella ensin, miten corporate governance -alan tutkimus pyrkii mairittelemdin
termid.

Corporate governance -tutkimus on saanut alkunsa 1930-luvulla Yhdysvalloista yritysten omistusjirjestelyiden
ja vihamielisten valtausten tutkimuksena, joten useat sen mdirittelyisti on tehty voittoa tavoittelevan
organisaation tarpeisiin. Tutkimustradition syntyjuuret nikyvit siini, ettd corporate governance -tutkimuksen
vahvuusalana ovat edelleen yrityksen omistajien ja johdon vilinen suhde sekd omistajien vaatimukset yrityksen
taloudellisen arvon ja tuoton maksimoimiseksi (shareholder value) (Leppdmaki, 1999: 141-142).

Eurooppalainen tutkimustraditio korostaa amerikkalaista tutkimusta nidkyvimmin yritysten sidosryhmien
merkitysti (stakeholder value). Moderneja kattavia eurooppalaisia mairitelmid omistajaohjauksen kisitteesti
tehtiin  erityisesti  1990-luvulla, jolloin Cadbury (2002) mairitteli sen Ison-Britannian kontekstissa
jarjestelmiksi, jolla yhtidtd johdetaan ja valvotaan. Demb ja Neubauer (1992) ovat tutkimuksessaan
muotoilleet usein hyédynnetyn méiritelmin, jonka mukaan kyseessd on prosessi, jonka puitteissa yritykselle
saatetaan tietoon sidosryhmien oikeudet ja toivomukset. Hirvonen, Niskakangas ja Steiner (Hirvonen et al,,
2003) kuvaavat omistajaohjauksen toiminnaksi, jolla omistajat pyrkivit varmistamaan yritykseen sijoittamansa
padoman mahdollisimman tehokkaasta kaytosta ja, ettd yritysjohto toimii omistajien edun mukaisesti. OECD
on tehnyt usein siteeratun madirittelyn, jonka mukaan corporate governance on kokoelma suhteita yhtién
johdon, sen hallituksen, sen osakkeenomistajien ja muiden sidosryhmien vililld. Se tarjoaa rakenteen, jonka
avulla asetetaan yhtidn tavoitteet sekd mairitellifin keinot niiden saavuttamiseksi ja suorituksen valvomiseksi
(OECD, 2004). Corporate governance -termin madrittelyn haasteellisuutta tutkimuksessa kuvaa se, ettd
Keasey, Thompson ja Wright (1999) tekivit 1990-luvun lopulla neljin teoksen ja yli 2 300 sivun mittaisen
tutkimusten sarjan mairittelyn ympirilt.

Corporate governance -alan ja omistajaohjauksen tutkimukselle onkin ominaista termien sisillén rajaaminen
eri tavoin eri tieteenaloissa, maanosien tutkimustraditioissa ja sen mukaan kohdistuuko tutkimus yksityisten
ytitysten tai julkisen sektorin tarpeisiin. Tehdystd tutkimuksesta voidaan kuitenkin erottaa kaksi piilinjaa,
joista ensimmaiinen korostaa organisaation sisiisid tekijoitd, kuten paitoksentekojirjestelmis, resurssien
ohjautumista tai hyvin hallinnon periaatteita. Toinen pailinja painottaa laajempaa organisaation ulkoisista
sidostyhmistd muodostuvaa kokonaisuutta, kuten ulkoisia sidosryhmié, markkinoita ja normatiivista siditelya
(ks. mm. Gillan, 2000). Julkisyhteis6jen ja erityisesti valtio-omisteisten yhtididen corporate governance -
tutkimus pyrkii usein tukeutumaan jo tehtyihin mairitelmiin, kuten OECD:n laatimaan maaritelméin (mm.
Fleming et al., 2005; Rajavuori, 2018).

Tdmian tutkimuksen kontekstissa on syytd tarkastella tieteellisten midrittelyjen rinnalla myds suomalaisten

julkisyhteis6jen itse muodostamia mairitelmid omistajaohjauksesta ja lainsdddannostd lihtevid rajauksia.

Niisti ldheisimmit kisitemallit voidaan 16ytda valtion, kuntien ja korkeakoulusektorilta esimerkkind toimivan
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Helsingin yliopiston omistajaohjauksien mdiritelmisti. Suomen valtio mdirittelee omistajaohjauksen
lainsdddannGssi valtion ddnioikeuden kiyttimisend yhtickokouksissa sekd muina toimenpiteind, joilla valtio
osakkeenomistajana  myé6tivaikuttaa  yhtididen hallintoon ja  toimintaperiaatteisiin =~ (Laki  valtion
yhtidomistuksesta ja omistajaohjauksesta 21.12.2007/1368, 2 §).

Maan hallitus linjaa omistajaohjauksen ja -politilkan keskeiset periaatteet hallitusohjelmassa. Valtion
omistajapolitiikkaa  koskeva  valtioneuvoston — periaatepddtés puolestaan  ohjeistaa  operatiivisen
omistajaohjauksen toimintatavat. Tutkimuksen tekohetkelld voimassa ollut periaatepdités vuodelta 2016
asettaa valtion omistajapolitiikan keskeisimmaiksi tavoittecksi valtion omistamisen yhteiskunnan aktiivisen
uudistamisen vilineend. Valtio pyrkii tavoittelemaan yhtiomaisuutensa hoidossa mahdollisimman hyvai
taloudellista ja yhteiskunnallista kokonaistulosta. Tulos voi muodostua yhtididen arvon pitkijinteisestd
kehityksestd sekd voitonjaosta ja erityistehtivien mahdollisimman tehokkaasta toteutumisesta. Valtio-
omistajalle yhteiskunnallinen tulos muodostuu yhteiskunnallisten tekijéiden asianmukaisesta huomioon
ottamisesta omistajapolitiikassa ja -ohjauksessa. (Valtion omistajapolitiikkaa koskeva periaatepditds, 2016: 3).

Kuntien harjoittamasta omistajaohjauksesta siddetidn kuntalaissa. Lain mukaan omistajaohjaus tarkoittaa
toimenpiteitd, joilla kunta omistajana tai jisenend myotdvaikuttaa yhtién ja muun yhteisén hallintoon ja
toimintaan. Kuntalain 47.1 §:n mukaan omistajaohjauksella tulee pyrkii sithen, etta tytdryhtididen toiminnassa
otetaan huomioon kuntakonsernin kokonaisetu. Kuntien omistajaohjauksessa on siis kyse kunnan ja sen
tytiryhteisGjen tarkoitusten ja toimialojen yhteensovittamisesta (Ruohonen et al., 2017: 146). Kuntien
omistajaohjaus on osa valtuuston hyviksymii kuntastrategiaa, joka on kunnan keskeinen johtamisen viline.
Valtuusto paittdd omistajapolitilkan ja konserniohjauksen periaatteista. Kunnanhallitus vastaa kunnan
omistajaohjaukseen liittyvistd padtOksenteosta, kuten yksittdisid konsernin osia ohjaavien pidtésten
antamisesta, ellei pddtdsvaltaa ole delegoitu konsernijohdolle. Kunnan konsernijohto vastaa kuntakonsernissa
konserniohjauksesta ja konsernivalvonnan kdytinnén jirjestimisestd. Konsernijohtoon kuuluvat
kunnanhallitus, kunnanjohtaja tai pormestari ja muut hallintosdinndssd midrityt viranomaiset. Kunnan
omistajapolitiikalla tyypillisesti linjataan mm. missd yhteyksissd kunta on mukana omistajana ja sijoittajana ja
mitd kunta omistajuudeltaan tavoittelee. Konsernivalvonnalla tarkoitetaan kuntaliiton miirittelyn mukaan
konsernijohdon vastuulla olevaa tytiryhteisdjen toiminnan tuloksellisuuden ja taloudellisen aseman seurantaa,
analysointia ja raportointia. (Kuntaliitto, 2018.)

Suomen yliopistot eivit ole muodostaneet oman omistajaohjauksen kisitteellistimiseksi yliopistolain
tulkinnan lisdksi suosituksia tai yhteisesti hyviksyttyd madritelmdd. Kaytinndssd tdimi voisi olla luontevaa
esimerkiksi Suomen yliopistojen rehtorineuvosto UNIFI ry:ssd, joka vastaa yliopistojen yhteisestd
edunvalvonnasta. Yliopistosektorilla Helsingin yliopisto on hyviksynyt verraten yksityiskohtaisen
mairitelmin omistajaohjauksesta yliopistokonsernin ohjeessa vuonna 2019 (Helsingin yliopistokonsernin
konserniohje 2019). Konserniohjeilla Helsingin yliopisto pyrkii varmistamaan omistajan strategian ja
omistajapolititkan toteutumisen konsernin kokonaisedun mukaisesti. Konserniohjeessa Helsingin yliopisto
madirittelee menettelytavat, joilla omistajaohjaus tapahtuu “tarkoituksenmukaisesti, luotettavasti ja
tehokkaasti”. Helsingin yliopistokonsernin omistajaohjauksen periaatteista vastaa Helsingin yliopiston hallitus.
Ohje miirittelee konsernijohdon tehtivit ja miten se voi antaa vilitOnti operatiivista omistajaohjausta
tytiryhteisén toimitusjohtajalle ja hallituksissa. (Helsingin yliopistokonsernin konserniohje 2019, 2-4.)
Helsingin yliopiston konserniohjeessa on useimpien kuntien konserniohjeiden kaltaisesti mairitelty missid
asioissa tytiryhteison on hankittava omistajayliopiston ennakkokanta ennen tytiryhteison paitoksentekoa.
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On ilmeistd, ettd tutkimuskirjallisuus ja eri julkisyhteisdjen pyrkimykset kuvata omistajaohjauksen kisitettd
eivit tarjoa tdysin yhteniistd mairitelmdd omistajaohjauksesta timin tutkimuksen tarpeisiin. Laajimmat
kuvaukset omistajaohjauksesta ytityksen sisiiset ja ulkoiset sidostyhmit kattavana jitjestelmind eivit sovellu
parhaalla tavalla tutkimukseni ldhtékohtiin. Suppeimmat mairitelmit omistajaohjauksesta kytkeytyvit
osakkeenomistajan asettamiin tavoitteisiin yrityksen taloudellisen tuoton jakamisesta ja sen valvomisesta
esimerkiksi hallituksen ja toimitusjohtajan vilisilli sopimuksilla. Ndmid midritelmit ovat kuitenkin liian
suppeita, silli ammattikorkeakoulujen yhteiskunnallinen tehtivi ja lainsddddnnolld tehdyt rajoitukset
omistajavallan kiytté6n edellyttivit titd moniulotteisempaa tarkastelukulmaa.

Tutkimukseni tarpeisiin omistajaohjauksen mdarittelemiseksi voidaan hyédyntdia OECD:n, kuntaliiton ja
esimerkkind kdyttdmani Helsingin yliopiston méaritelmda omistajaohjauksesta. Kunnat ja yliopistot toimivat
suomalaisina julkisyhteis6ind sekd pidosin julkisesti rahoitettuina yhteiskunnallisina toimijoina. Ne ovat
kuitenkin omaksuneet toimintamalleja, joissa yhdistyvit julkinen ja markkinaldht6inen intressi.
Julkisyhteis6jen omistajachjauksesta on muotoutunut entisti strategisempi osa perustehtivien suorittamista,
johon sisiltyy tavoitteita tehostaa julkisten padomien kiyttéd ja hyodyntid markkinaldht6isid mekanismeja
(Maanonen, 2007: 15-18).

Omistajaohjauksen kisitteen midritteleminen timén tutkimuksen tarpeisiin perustuu seuraaviin lihtékohtiin:

a) Se tarkoittaa hallinnollista rakennetta ja johtamisjirjestelmdd, mikd sisdltdd pddtoksenteon
omistamisen perusteista, omistamiselle asetettavista tavoitteista ja kuvauksen periaatteista, joilla
tavoitteiden saavuttamista konserniohjauksella varmistetaan. (soveltaen mm. Helsingin
yliopistokonsernin konserniohje 2019; Kuntaliitto, 2018; OECD, 2004)

b) Se sisiltid konserniemon operatiivisia ohjauskeinoja, joilla konsernijohto valvoo ja yhteen sovittaa
omistajan ja tytdryhteisén toimintaa konsernin kokonaisetu huomioiden. (soveltaen mm.
Helsingin yliopistokonsernin konserniohje 2019; Kuntaliitto, 2018; Ruohonen et al., 2017)
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Kuvio 2. Omistajachjauksen maéritelma kuvauksena

Omistajastrategia

Omistajapolitiikan tahtotila;
mitd ja miksi omistetaan ja
mitd omistamiselta
tavoitellaan
Konserniohjauksen
padperiaatteet

Konserniohjaus

Konserniemon operatiivista
ohjausta omistajastrategian
toimeenpanemiseksi
Konsernijohdon valitsemia
konsernijohtamisen keinoja

Tutkimukseni omistajaorganisaatiot ovat konserniemoja ja niiden péddkonttoritoiminnot ovat timin

tutkimuksen kohteena. Koska omistajaohjaus on my6s hallinnollinen rakenne ja johtamisjirjestelma, voidaan

kaupunkien ja yliopistojen konsernitason piddtéksentekorakenteiden yhtiliisyyksid ja eroja kuvata yleiselld

tasolla kuvion 3 kaltaisesti.

Kuvio 3. Konserniemon paatoksentekorakenne ja suhde konsernin osaan kunta- ja yliopisto-organisaatioissa

Konserniemo

Konsernin osa

Konsernijohtamistayﬁeisté suunnjttelua, valvon‘?, raportointia jne.

Keskeisend erottavana tekijind voidaan pitdd konsernin ylimman paitSksenteon rakennetta. Kaupungeissa

omistajastrateginen ja omistajaohjauksen péddtoksenteko jakautuvat valtuuston ja hallituksen vililla.
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Yliopistojen omistajaohjauksen padtoksentekoa voidaan pitdd suoraviivaisempana ja se keskittyy hallitukselle.
Yliopistojen omistajapoliittisen padtcksenteon kannalta keskeisend erona kuntien piditSksentekoon on
puoluepoliittisen ulottuvuuden puuttuminen tai sen nikymittdmyys. Kunnat ovat paikallistasolla toimivia
julkishallinnon  yksikk&jd, joissa ylintd paédtosvaltaa kidyttdd wvaaleilla valittava kunnanvaltuusto.
Kunnanvaltuuston tehtdvind on péddttdd kunnan strategiasta, omistajaohjauksen periaatteista ja
konserniohjeesta (Kuntalaki 2015, § 14). Kunnan itsehallinto perustuu kunnan asukkaiden itsehallintoon.
Suomen yliopistot ovat julkisoikeudellisesti itsenisid oikeushenkiléitd, joilla on itsehallinto. Yliopistoilla on
oikeus omistaa omaisuutta ja ne voivat harjoittaa liikketoimintaa, joka tukee niiden tehtivien toteuttamista

(Yliopistolaki 2009, § 63).

Konsernijohdon roolit ja vastuukysymykset suhteessa hallitukseen ovat molemmissa tutkimuksen
vertailuryhmissd melko samankaltaiset. Sekd kunnissa, ettd yliopistoissa operatiivisen omistajapolitiikan
toimenpano on pytitty etottamaan ylimmaisti paitoksenteosta hallituksessa/valtuustossa. Molempien
omistajaryhmien sektorikohtainen lainsdddidntd mairittelee konsernijohdon kisitteen ja tehtivit, joita
kisittelen tarkemmin kappaleessa kuntalain ja yliopistolain mairitelmistd omistajaohjaukselle. Liitteeseen 1 on
koottu konsernirakenteen kisitteiston erditd termeji, joita tdssd tutkimuksessa kdytetddn.

2.4. Tutkimuksen rajaukset

Vihin tutkitun ilmién kuvaamiseksi ja ymmartimiseksi tutkimuksessa tehtidvien rajausten merkitys korostuu.
Lisdksi nopeahkossa muutoksessa olevan yhteiskunnallisen ilmién kontrolloiminen on tutkijan nikékulmasta
haasteellista, jolloin toimivat rajaukset voivat helpottaa tutkimusprosessin etenemisti. Aiemmin kuvattu
tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja omistajachjauksen mairitelma jo sinillddn rajaavat tutkimusta.
Tdhin kappaleeseen on koottu tutkimuksen muita keskeisid rajauksia, joiden perusteella tutkimuksessa
edetddn. Useimpia tdssd mainittuja rajauksia perustellaan tarkemmin tutkimuksen muissa osissa.

Tutkimus on ensisijaisesti korkeakoulujen ohjauksen tutkimista. Ammattikorkeakoulujen ohjaukseen
osallistuvat useat ohjausvoimat, kuten valtio, korkeakoulujen henkilokunta, markkinat/ulkoiset sidosryhmit
ja korkeakouluyhtididen omistajat (ks. Taulukko 1). Tdmi tutkimus rajautuu omistajien harjoittaman
strategisen omistajaohjauksen tutkimiseen ja sen operatiivisiin konserniemon ohjauskeinoihin. Tutkimuksen
tulokset eivit ole sellaisenaan hyddynnettivissd yliopistosektorin ohjauksen tutkimuksessa yliopistojen
erilaisesta oikeushenkilémuodosta johtuen.

Tutkimuksen tehtivind ei ole pyrkid osoittamaan eri omistusrakenteiden tai konserniohjauksen keinojen
keskindistd paremmuutta tai yhteyttd omistettavan ammattikorkeakoulun tuloksellisuuteen. Tutkimus ei pyri
osoittamaan onko konserniemon toiminta ammattikorkeakoulun (konsernin osa) edun mukaista. Tdmi
lihestymistapa edellyttdisi aineiston laajentamista ammattikorkeakoulun tuloksellisuuteen —esimerkiksi
kvantitatiivista tutkimusmetodia hyddyntien. Tdhdn tutkimukseen ldhtiessd tiedossa oli, ettd yliopisto-
omistajien omistajuus ammattikorkeakouluissa on suhteellisen uusi ilmi6, joten timdn kaltainen

kvantitatiivinen tutkimusasetelma olisi mahdollista vasta tulevina vuosina.

Tutkimus rajautuu otokseen kuudesta ammattikorkeakouluyhtién omistajasta, jotka aineiston keruuhetkelld
ovat omistaneet tytdryhtiGasemassa olevan monialaisen ammattikorkeakoulun vihintiin vuoden ajan.
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Tutkimus rajautuu nithin omistajiin, joilla on kirjanpitolain mukainen mairiysvalta eli vihintdin puolet
ammattikorkeakouluyhtion osakkeista (Kitjanpitolaki 30.12.1997/1336 5§). Juuri timi piirre synnyttdd
omistajaohjauksen kannalta kiinnostavimman tilanteen ja vertailumahdollisuuden omistajatyhmien valisiin
eroihin. Tutkimuksen aineisto on aina leikkaus sen ajankohdan tilanteesta. Tdmin tutkimuksen tuloksia
tulkittaessa on syytd korostaa, ettd kyseessd on otantaan perustuva aineisto. Tutkimuksen aineiston kerddmisen
jalkeen ammattikorkeakoulujen omistusrakenteet ovat olleet jatkuvassa muutoksessa.

Tutkimuksessa sovelletaan  vertailevaa asetelmaa, jossa vertailtavat perusjoukot muodostuvat
kaupunkiomistajista ja yliopisto-omistajista. Omistajaryhmien sisdinen vertailu on rajattu pois eli
tutkimuksessa ei vertailla keskendin esimerkiksi kaupunkiomistajia. T#td rajausta perustelee tutkimuksen
tavoite ja kiinnostus ymmadrtid paremmin yliopisto-omistajien omistajaohjausta ja sen tavoitteita. Yliopistot
ammattikorkeakoulujen omistajina ovat tdssi mittakaavassa uusi ilmid, jota verrataan kaupunkeihin, joita
voidaan pitdd ammattikorkeakoulujen omistajina vanhana ilmiénd. Ryhmien eli perusjoukkojen vilistd
vertailua voidaan pitdd perusteltuna, kun ryhmien vililli on vertailuun ldhdettiessd riittAvd madrd
yhteismitallisia piirteitd, mutta kuitenkin riittivd maérd oletettavia eroja, jotka tekevit vertailusta asetelmana
mielekkddn (ks. mm. Salminen, 2000). Vertailevaa lihestymistapaa perustelee myds tutkimuksen luonne ja
keskittyminen  kdynnissi ~ olevan  yhteiskunnallisen =~ muutoksen  havainnointiin  yksittdisten
ammattikorkeakoulujen omistajien sijasta.

Tutkimuskysymyksissd ilmenee tutkimuksen eksploratiivinen luonne sekd omistajaohjauksen nykytilan ja
tavoitetilan ymmirtiminen. Tavoitetilan merkitystdi omistajachjauksen tutkimuksessa voidaan pitdd
relevanttina tarkastelundkokulmana (ks. mm. Maanonen, 2007; Nyyssold, 2008). Tutkimustapauksista kerdtyn
aineiston tavoitteita kuvaava aikaulottuvuus rajataan tissi tutkimuksessa lihivuosien pdihidn ulottuvaan
tarkasteluun, koska se kuvaa riittivin hyvin oletettavaa kehityksen suuntaa, edustaa omistajaorganisaatioiden
strategisen suunnittelun tyypillistd aikajinnettd ja haastateltavien henkiléiden oletettavaa kykyid suunnitella
vastuualuetta riittivin konkreettisesti. Varsinaisesti tdssd tutkimuksessa ei ole kuitenkaan kyse tulevaisuuden
ennustamisesta, vaan enemmin tavoitetilan toteamisesta. Tdstd johtuen tarkastelun keskidssd ovat useamman
vuoden piddhin ulottuvat strategiset tavoitteet ja toimintaperiaatteet. Tami korostaa tutkimuksen kirjallisessa
aineistossa omistajayhteisdjen strategioita, konserniohjeita ja muita ohjausasiakirjoja. Tétd rajausta voidaan
pitdd perusteltuna, koska se huomioi soveltamani teoreettisen viitekehyksen mahdolliset heikkoudet ja
tutkimuksen yhteiskunnallisen luonteen.

Yhtiokokoukset on rajattu ulos tdstd tutkimuksesta. Ammattikorkeakoulujen osalta yhtiGkokousten
toimivaltaa on lainsddddnnolld rajattu siten, ettd ne eivit kdytinndssd padtd omistajan strategisista asioista,
eivitkd muodosta tutkimuskysymysteni kannalta riittivin kiinnostavaa aineistoa (ks. mm. Kosonen et al.,
2015: 46). Omistajaohjauksen tutkimuksen kannalta on lisiksi oleellista ymmirtdd mitd tapahtuu juridis-
hallinnollisen péddtoksenteon ulkopuolella sithen osallistuvien ihmisten kuvaamana toimintana ja
pyrkimyksind. Usein yhteiskunnallisen laadullisen tutkimuksen kannalta kiinnostavaa ei ole se, mitd
muodollisesti ja hallinnollisesti voidaan tehdé, vaan miksi, miten ja mihin tekemiselld pyritddn. Tami korostaa
haastattelujen merkitystd aineistossa.

Ammattikorkeakoulujen hallitusten tai ammattikorkeakoulujen johdon pditSksenteko on osa omistuksen
objektin eli korkeakoulun omaa paitoksentekoa, joten se ei ole kuulunut tutkimuksen piiriin. Niin ollen mm.
tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa (Luku 3) ei kisitelld kovin laajasti korkeakoulujen sisdisen johtamisen
kysymyksid. Tutkimuksen rajaamiseksi myds henkildvalinnat, kuten toimitusjohtajan valinta on jitetty
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tutkimuksen aineiston ulkopuolelle. Toimitusjohtajan ja omistajien suhdetta tarkastellaan tyypillisesti
toisenlaisten teorioiden avulla, joihin palataan tutkimuksen viidennessi luvussa teoriavaihtoehtojen kisittelyn
yhteydessi.
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3. KORKEAKOULUJEN OMISTAJAOHJAUS TUTKIMUKSEN
KOHTEENA

Tdssd luvussa kisitellddn ja  keskustellaan  omistajaohjauksesta osana  korkeakoulututkimusta.
Kirjallisuuskatsaus on koottu tutkimuksen edetessid ja sen lihdeaineisto koostuu pidosin tieteellisistd
artikkeleista ja  viitostutkimuksista. Esitetty aineisto on poikkitieteellistd, joka kuvaa hyvin
korkeakoulututkimuksen luonnetta. Kirjallisuuskatsaus kisittelee kansainvilistd ja kotimaista tutkimusta
erillisissd kappaleissa, jotta niiden erilainen luonne ja Suomen maakohtaisen toimintaympiriston
ominaispiitteet voidaan huomioida ja nostaa esille suosituksina tille tutkimukselle. Tdman luvun ensimmiinen
kappale kokoaa katsauksen korkeakoulututkimuksen kansainvilisistd suuntauksista, joilla voi olla yhteyksia
omistajaohjauksen tematiikkaan. Luvun toisessa kappaleessa kisitellddn tarkemmin kotimaista kirjallisuutta,
jolla voidaan osoittaa olevan kytkoksid suomalaisten ammattikorkeakoulujen ohjaukseen tai omistajan rooliin.
Osa niistd ovat tarjonneet kontribuutiota myds timin tutkimuksen muotoutumiselle. Luvun kolmannessa
kappaleessa esitetddn yhteenveto odotuksista timin tutkimuksen kontribuutiosta korkeakoulututkimukselle.

3.1.  Omistajaohjaus kansainvalisessa korkeakoulututkimuksessa

Korkeakoulujen ~ ohjauksen  tutkimuksella ~ on  pitkd  historia  korkeakoulututkimuksessa.
Korkeakoulututkimuksen kansainvilisestd tutkimustraditiosta ei ole kuitenkaan Il6ydettivissd juuri
omistajachjaukseen keskittyvdd tutkimussuuntausta. Timin voidaan arvella johtuvan osakeyhtibmuodon
harvinaisuudesta julkisesti rahoitettujen ja yleishyodyllistd tehtivéd suorittavien korkeakoulujen oikeudellisena
muotona. Korkeakoulututkimuksen tieteellisten julkaisusarjojen artikkeleista vuosilta 1991-2018 ei voida
osoittaa aihepiirid kisittelevdd tutkimussuuntausta. Jos saman aineiston tarkastelua rajataan korkeakoulujen
organisaatio- ja systeemitason tutkimukseen, omistaminen tai omistajan roolissa (owner, provider,
shareholder) toimivan tahon ohjaus ei nouse aihealueena korkeakoulututkimuksessa mainittujen
tutkimussuuntausten joukkoon. (ks. Daenckindt & Huisman, 2020.) Tdmid lihtotilanne on vaikuttanut
osaltaan siithen, ettd omistajan rooli korkeakoulujen ohjauksessa on miaritelty kdyttaimailld Clarkin kolmiona
(1983) tunnettua viitekehystd laajennetun nelion muodossa (ks. mm. Nyyssold, 2008). Tdssd yhteydessd on
mallinnettu esimerkkien avulla (Taulukko 1), miten eri toimijoiden ohjaus voi konkreettisesti suunnata
ammattikorkeakoulujen toimintaa.

Kansainviliselle korkeakoulujen ohjausta kisitteleville tutkimukselle niyttiisi olevan ominaista keskittyminen
valtio-ohjauksen muutoksiin ja titi kautta tuleva nikékulma analysoida muiden ohjaukseen osallistuvien
sidosryhmien vaikutusmahdollisuuksia (mm. Santiago et. al. 2008: 68-70). Téstd ovat esimerkkeind Olsenin
(1988) sekd Gorsnitzkan ja Maassenin (2000) melko usein siteeratut tutkimukset Euroopan maiden
korkeakoulujen ohjausjirjestelmisti. Korkeakoulujen ohjauksen tutkimus on erityisesti Euroopassa nahty
tyypillisesti osana julkisen hallinnon ja julkisten resurssien hallinnan muutosta (mm. Ferlie et al., 2008). Clarkin
kolmion ja erityisesti valtio-ohjauksen dominoiva rooli kansainvilisessd korkeakoulututkimuksessa ilmenee
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my06s haettaessa aihepiirin kirjallisuutta omistajaohjaukseen viittaavien englanninkielisten termien avulla (mm.
corporate governance, ownership steering). Vaikka termien kiytOstd ja ymmirryksesti omistajaohjauksen
suomenkielisend kdidnnoksend voidaan olla monta mieltd, kuvaavat hakutulokset melko hyvin
korkeakoulututkimuksen suhdetta omistajan kisitteeseen ja mahdolliseen omistajaohjaukseen. Hakutuloksissa
corporate governance -termi yhdistetddn korkeakoulututkimuksessa tyypillisesti korkeakoulun sisdisen
hallinnon ja sen paitSksentekorakenteiden toimivuuteen governance-tutkimuksen alalla (mm. Huisman, 2009)
tai korkeakoulujen ulkoisten sidosryhmien vaikutusten arviointiin korkeakoulujen toiminnan organisoinnissa
ja johtamisessa stakeholder-kisitteen ndkokulmasta (mm. Falqueto et al. 2020; Jungblut & Vukasovic 2017).
Molemmissa suuntauksissa viitekehyksend toimii tyypillisesti valtio-ohjauksen maakohtaiset muutokset
korkeakoulupolitiikassa ja kansallisissa ohjauskaytinteissa esimerkiksi taloudellisten resurssien nikékulmasta.

Governance-aiheisen tutkimuksen kiinnostavuutta on viime vuosina nostanut erityisesti korkeakoulujen
rakennejirjestelyihin  kohdistuva tutkimus, mikd on ndkynyt mm. maakohtaisina governance-alan
tapaustutkimuksina (Teixeira, 2013: 112-113). Kotkeakoulujen hallinto- ja ohjausmallien uudistusten
tutkimusta on tehty maakohtaisesti erityisesti niiden jilkikéteisind arviointeina ja maakohtaisina vertailuina.
Tamin tutkimuksen kannalta kiinnostavia useita maita késittdvia tutkimuksia ovat olleet mm. Kyvikin (2004)
tarjoama malli luokitella Euroopan maiden korkeakoulujirjestelmid yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen
vilisen suhteen pohjalta. Kyvikin tutkimus tarjoaa keinon mallintaa eri maiden kehityspolkuja ja sijoittaa
suomalaisen korkeakoulujirjestelmin rakennemalli eurooppalaiseen kontekstiin. Pyrkimys on kiinnostava
timdn tutkimuksen asetelman kannalta. Korkeakoulujen governance-alan tutkimuksessa omaksi
kiinnostuksen alaksi on muodostunut korkeakoulujen vilisid fuusioita ja muita rakenteellisia yhteistydmuotoja
kidsittelevd tutkimus, joka kisittelee tyypillisesti organisaatiomuutosten toteutusta. Korkeakoulujen vilisid
institutionaalisia yhteenliittymia ja fuusioita on tutkittu 2000-luvulla erityisesti tapaustutkimusten muodossa.
Grant ja Kay Harman ovat tutkineet korkeakoulujen fuusioita kansainvilisten esimerkkien kautta ja pyrkineet
luokittelemaan fuusioita ja niiden syntyyn vaikuttaneita tekijéitd (Harman & Harman, 2003). Curaj et al. (2015)
toimesta on tehty laaja kansainvilinen vertailu korkeakoulujen vilisistdi rakennejirjestelyistd.
Pohjoiseurooppalaisten korkeakoulujen vilisiin fuusioihin on keskitytty Geschwind et al. tutkimuksessa
(Aarrevaara & Dobson, 2016; Geschwind et al., 2016), joka on kiinnostava timin tutkimuksen kannalta sen
kohteen ja my&s teoreettisten kytkdsten johdosta.

Korkeakoulujen ohjaukseen vaikuttavat entisti voimakkaammin ulkoisten sidosryhmien odotukset, julkisen
scktorin rahoituksen leikkaukset ja tistd johtuva rahoituspohjan laajentamisen tarve (mm. Paradeise &
Thoenig, 2018; Winckler et al., 2018; Dobbins & Jungblut, 2018). Korkeakoulut ovat alati kasvavan paineen
alaisia organisaatioita, joilta yhteiskunnan sidosryhmit odottavat tuloksellisuutta ja vaikuttavuutta (Maassen &
Olsen, 2007: 28) Muuttuneen ohjauksen analysoinnin tarpeisiin onkin pyritty luomaan empiirisid
arviointimalleja, jotka tulkitsevat ohjausvoimien muutosta aikaisempaa monipuolisemmin (mm. Dobbins et
al,, 2011; Kriicken, 2011). Ndiden mallien viitekehyksesti kuitenkin yleensd puuttuu korkeakoulun omistaja ja
omistajachjauksen analysointi. Alan tutkimukselle on tyypillistd ulkoisten sidostyhmien, korkeakoulujen
johdon ja akateemisen henkildstén vilisen jdnnitteen analysointi ja toimijoiden wvilisten jaettujen
hallinnointimallien kuvaaminen esimerkiksi autonomian kehityksen nikékulmasta (mm. Stensaker & Vabo,
2013). Ulkoisten sidosryhmien merkitys korkeakoulujen ohjaukselle ja johtamiselle on usein tutkimuksen
kohteena korkeakoulututkimuksessa, joka pyrkii kuvaamaan korkeakoulujen alueellisen vaikuttavuuden tai ns.
kolmannen tehtivin roolia maakohtaisissa koulutusjirjestelmissd (mm. Alves, Mainardes, & Raposo, 2010;
Maassen, 2000).
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Normatiivisiin sidostyhmiteorioithin (stakeholder) tukeutuvassa korkeakoulututkimuksessa
omistajaorganisaatioiden kaltaisia institutionaalisia toimijoita, joilla on vaatimus tai odotus korkeakoulun
tuloksille, saatetaan luokitella kuuluvaksi markkinaohjauksen kisitteeseen. Talléin corporate governance -
kisitys kytkeytyy tyypillisesti keskusteluun ulkoisten sidosryhmien vaikutuksesta korkeakoulujen toimintaan ja
hallintoon seké hyvin hallintotavan vaatimuksiin (mm. Flérez-Parra et al., 2019). Taman tutkimuksen kannalta
kiinnostavaksi ne saattavat muodostua tutkittaessa eurooppalaisia ja pohjoismaisia korkeakoulujirjestelmid
(mm. Nokkala & Bladh, 2014; Pinheiro et al., 2014), jolloin kulttuuristen erojen merkitys on hallittavampaa.
Ulkoisia sidosryhmid kuvaavan korkeakoulututkimuksen tyypillinen heikkous timin tutkimuksen kannalta on
erillisen omistajan roolin puuttuminen sidosryhmiluokitteluista tai sen sisdllyttiminen osaksi laajempaa
alueellisten sidosryhmien luokitusta, jolloin kytkentd konserniemona toimivaan omistajaan ja sen
mddrdysvaltaan jdi lilan vihille huomille (mm. Kettunen, 2015; Slaba, 2015).

Erityisesti anglosaksisissa maissa sidostyhmiteorioihin  tukeutuva korkeakoulututkimus — korostaa
korkeakoulujen padtcksentekomallien ja paitoksentekoon osallistuvien henkildiden taustojen merkitysta.
Tdma johtunee péddosin siitd, ettd mm. Britanniassa, Yhdysvalloissa ja Kanadassa my6s julkisiksi luokiteltujen
korkeakoulujen hallintouudistukset ovat painottaneet Eurooppaa ja Aasiaa aikaisemmin mm. yksityisen
sektorin osallisuutta korkeakoulujen hallituksissa tai niitd vastaavissa toimielimissd (mm. Joshi & Paivandi,
2015; Paivandi, 2015; Kezar, 2006). Tutkimusote voi olla my6s kriittistd ja pyrkid arvioimaan muutoksia
hallinnossa akateemisen ohjauksen vaikutusvallan vihdnemisen nikékulmasta ja ohjausvallan siirtymisend
ulkoisille sidostyhmille ja kotkeakoulun ammattijohdolle. Té4ssd yhteydessi saatetaan arvioida esimerkiksi
ovatko korkeakoulujen hallinto- ja padtoksentekomallit lihentyneet yritysten kayttimid johtamismalleja ns.
corporate approach tai shared governance -tyyppisten viitekehysten alla (mm. Christopher, 2014).
Korkeakoulun ylimmin hallinnon jirjestelyjd shared-governance -kisitteen nikékulmasta on verrattu useissa
tutkimuksissa my6s yksityisten yritysten corporate governance -kiytintihin, mikd ei valttdmattd tarkoita
kuitenkaan samaa kuin omistajaohjaus (mm. Bonnell, 2016; Henze, 2010). Shared-governance -tutkimuksessa
kiinnostuksen kohteena ovat tyypillisesti korkeakoulujen sisiiset paitoksentekomallit, kuten elinkeinoelimin
edustajien osallistuminen yliopistojen hallituksiin (ks. mm. Garwe & Tirivanhu-Gwatidzo, 2015).

Kenties selkeimmin omistajan tai sithen rinnastettavan yllipitdjin (provider) ohjaus tulee esille
korkeakoulututkimuksessa, jonka kiinnostuksen kohteena ovat yksityiset ja etityisesti voittoa tavoittelevat
korkeakoulut (mm. Tierney et al., 2010). Tdmi johtuu pddosin ndiden korkeakoulujen omistajien ja yllapitdjien
merkityksestd koko korkeakoulun olemassaololle ja usein my6s syntyhistorialle (ks. mm. Shah et al., 2010).
Kansainvilisessd korkeakoulututkimuksessa yksityinen korkeakoulusektori jaectaan tyypillisesti voittoa
tavoitteleviin ja voittoa tavoittelemattomiin eli yleishyédyllisiin korkeakouluihin, sekd omistusmuodon
perusteella esimerkiksi henkil6omisteisiin, yritysomisteisiin seki julkisiin yhtiéihin (mm. Fielden, 2013; 2015).
Yksityistd korkeakoulusektoria koskeva tutkimus kisittelee omistajan tai hallinnoijan ohjausta tyypillisesti
suhteessa korkeakoulun akateemisen ja institutionaalisen autonomian olemassaoloon. Fielden (2015) on
vertaillut Britannian yksityisten korkeakoulujen ja niiden omistajien suhdetta kiyttdmalld viittd kriteerid:
omistajan strategiset ohjauskeinot (ml. hallitukset ja strategiatyGskentely), omistajan nimedmait jdsenet
hallituksiin tai vastaaviin korkeakoulun hallinnollisiin elimiin, omistajan osallistuminen akateemisen toiminnan
ohjaukseen, raportointivelvollisuudet ja hyvin hallinnon ohjeiden olemassaolo ja niiden valvonta. Keskeiseni
huomiona Fieldenin tutkimuksesta yksityisten korkeakoulujen omistajaohjauksesta voitiin havaita
ohjausmenetelmien suuret erot ja yhteniisten kiytintdjen puuttuminen. Britannian ja monen muun maan
yksityisen korkeakoulusektorin tutkimuksen vertailtavuutta suomalaiseen toimintaympiristéon vaikeuttaa
maakohtaisista eroista johtuva yksityisten korkeakoulujen englanninkielisten termien laaja kirjo, kuten
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esimerkiksi academy, college, institute, school, university, university college tai limited company (Ltd), seka
vihdinen tieto ylldpitdjind toimivista taustaorganisaatioista.

Yritysten, yksityisten henkildiden tai esimerkiksi aatteellisten sdatiGiden hallinnoimat korkeakoulut ovat viime
vuosikymmeninid laajentuneet kansainvilisesti ja rakentaneet kumppanuusmalleja perinteisten julkisten
yliopistojen kanssa. Raja yksityisten ja julkisten korkeakoulun vililli on himirtynyt useassa maassa. Eri maiden
toisistaan poikkeavat lainsdddinnét ja tulkintaerot siitd, mikd on korkeakoulutasoista opetusta vaikeuttavat
yksityisen ja julkisen korkeakoulun vilistd maarittelyd. Useassa maassa toimivat yksityiset korkeakoulut, jotka
hyodyntivit etikampuksia, yhteistutkintoja ja nopeasti kasvavia verkko-opintoja, ovat entisestdin
himirtineet rajaa voittoa tavoittelevien ja julkista tehtivdd suorittavien korkeakoulujen vililld.
Korkeakoulutuksen maakohtaisia markkinoita ja koulutuksen tarjontaa on kansallisilla lailla yhd vaikeampi
ohjata. (Kinser, 2010: 145-152.) Julkiset voittoa tavoittelemattomat korkeakoulut ovat kiinnostuneita
yksityisen sektorin perustamista korkeakouluista niiden teollisuusyhteyksien ja rahoituksen johdosta.
Yksityiset voittoa tavoittelevat korkeakoulut ovat kiinnostuneita kumppanuuksista julkisten korkeakoulujen
kanssa, koska niiden tunnettuus ja asema akateemisessa maailmassa on yleensi vakiintunut. Erityisesti Aasiassa
ja Lidhi-Iddssd ovat yleistyneet teknologiapainotteiset yksityiset yliopistot, joiden omistajiin ja perustajiin
kuuluu globaaleja yrityksid, kuten Infosys, Huawei, Etisalat tai Singapore Airlines. Omistajaohjauksen roolia
niissd korkeakouluissa on sivuttu eriissd tutkimuksissa, joiden kiinnostuksen kohteena ovat olleet opintojen
sisdllot, tutkimus- ja kehittimistoiminta tai laadunvarmistuksen kysymykset. Myds korkeakoulun
tutkimustoiminnan suhdetta omistajaan ja kotkeakouluissa syntyvien innovaatioiden omistajuuden
problematiikka on noussut uudenlaisen kiinnostuksen kohteeksi. (ks. mm. Allen, 2007; Baporikar, 2015;
Dealtry, 2005.)

Voittoa tavoittelevien yksityisten korkeakoulujen toimintatavoissa ja strategioiden sisilldissi on havaittu
kansainvilisissd tutkimuksissa eroja voittoa tavoittelemattomiin korkeakouluihin erityisesti sisdisissd
johtamistavoissa sekd tehokkuuden ja tuloksellisuuden painottamisessa. Voittoa tavoitteleville korkeakouluille
on tyypillistd korostaa koulutustehtivin tehokuutta esim. liapivirtauksen nikékulmasta ja yrityslahtoisen TKI-
toiminnan taloudellista tuloksellisuutta. Organisaation adaptiivisuus, korkeakoulun ammattijohdon asema,
nopea paitoksenteko ja henkildston tydpanoksen johtaminen korostuvat yksityisissd voittoa tavoittelevissa
korkeakouluissa. (Vicente, 2010, 47-70.) Havainto on mielenkiintoinen, kun vertaamme sitid kuvauksiin, joita
on tehty Suomen ammattikorkeakoulu- ja yliopistosektorin johtamistapojen ja ydintehtivien painotuseroista.
Vastaavilla ominaisuuksilla on tyypillisesti kuvattu ammattikorkeakoulujen strategista johtamista ja
henkiléstén asemaa organisaatiossa (mm. Ranki, 2016: 53-58; Vuori, 2016: 6-9).

Vaikka yksityisten korkeakoulujen tehtdvit ja maakohtaiset siaadosympiristot poikkeavat merkittivasti
Suomen korkeakoulujirjestelmdd ohjaavasta normistosta, tarjoaa timi korkeakoulututkimuksen suuntaus
suppean, mutta kuitenkin mielenkiintoisen ja ehkd yllattivinkin kiinnekohdan = suomalaisten
ammattikorkeakoulujen omistajaohjaustutkimukselle. Suomalaisissa ammattikorkeakouluyhtiéissa nayttéisi
olevan piirteitd markkinaldhtoisistd ja yksityisten korkeakoulujen strategisista toimintatavoista, samalla kun ne
toteuttavat julkista tehtdvdd kansallisesti rajatuilla markkinoilla, vailla mahdollisuutta itse vapaasti maaritelld
koulutustuotteita tai valita opiskelija-asiakkaita.
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3.2.  Ammattikorkeakoulujen omistajat suomalaisessa korkeakoulututkimuksessa

Korkeakoulututkimus on monitieteellinen tutkimusala, joka kokoaa erityisesti yhteiskuntatieteiden piiristd
usean efi alan tutkimusta. T4hin kappaleeseen on koottu kotimaista tutkimusta viime vuosilta, joiden tuloksilla

tai suosituksilla on ollut vaikutusta timan tutkimuksen muotoutumiseen.

Nyyssold (2008) on tutkinut ammattikorkeakoulujen omistajaohjausta, ammattikorkeakoulujen siséista
yrittdjyyttd ja tuloksellisuutta. Nyyssoldn tutkimus keskittyy omistajaohjauksen ja sisdisen yrittdjyyden
vaikuttavuuteen ammattikorkeakoulujen tuloksellisuudelle. Vaikka tutkimus on tehty ennen vuosien 2014 ja -
15 ammattikorkeakoulu-uudistusta, on tutkimuksesta hyotyd useasta nikokulmasta. Ensinnikin, tutkimus
selkeyttdd ammattikorkeakouluyhtididen omistajuuden kisitteitd ja ohjausvoimia, joita tdssd tutkimuksessa
edelleen analysoidaan vastaamaan ammattikorkeakoulu-uudistuksen jilkeistd tilannetta. Nyyssold on
tutkimuksessaan luonut ammattikorkeakoulujen omistajaohjauksen kisitteistdd ja teoreettista viitekehysti,
jotka ovat edelleen ajankohtaisia ja hy6dynnettivissi.

Nyyssold on onnistunut kohtuullisen hyvin perustelemaan tutkimuksen kasiteanalyyttisessd ja teoreettisessa
osassa, ettd hyvilli omistajaohjauksella voi olla vaikutusta ammattikorkeakoulun menestykseen.
Omistajaohjaus toteutuu Nyyssoélin mukaan juridisena, sosiaalisena, vallankiytéllisend ja psykologisena
aspektina. Nyyssoldin mukaan ammattikorkeakoulun —omistajaohjauksen perimmadinen tavoite on
korkeakoulun vaikuttavuuden ja tuloksellisuuden maksimointi, niin opiskelijoiden kuin yhteiskunnan hyviksi.
(Nyyssola, 2008:117.)

Nyyssolan tutkimuksen empiirisen osan tuloksista hyédyllisimpid ovat havainnot omistajaohjauksen méarasta
eri ylldpitdjimuodoissa sekd korrelaatiosta omistajaohjauksen midrin ja alueellisten intressien huomioon
ottamisen vililld. Omistajaohjaus oli vahvinta yhti6- ja sddtidmuotoisissa ammattikorkeakouluissa ja vihiisintd
kaupunkien yllipitimissd korkeakouluissa. Omistajaohjauksessa korostuivat voimakkaammin alueellisten
intressien ajaminen kuin opiskelijoiden ja tyémarkkinoiden tarpeet. Lisiksi tutkimus osoittaa, ettd omistajuutta
ja sen vaikutuksia tuloksellisuudelle on haasteellista osoittaa midrillisten tuloksellisuusmittareiden valossa
(Nyyssold, 2008:178-180). Nyyssolidn tutkimuksessa mitattu korkeakoulun kokonaistuloksellisuus, joka laskee
yhteen kaikkien ministerion tulosmittareiden tulokset, ei korreloinut omistajaohjauksen mdairin kanssa
(Nyyssold, 2008:294). Vaikka ammattikorkeakoulujen rahoituksen tuloksellisuusmittarit ovat muuttuneet
vuoden 2008 jilkeen, Nyyssolin tutkimus osoittaa, ettdi omistajaohjauksen onnistumisen tutkiminen
ammattikorkeakoulujen miirillisten rahoitusmittareiden kautta ei ole kovin toimiva lihestymistapa.

Nyyssold suosittelee aihepiirin jatkotutkimuksen keskittymistd omistajien nikokulman tarkentamiseen ja
omistajien tuloksellisuuskésitteen maarittelyyn, miké voidaan nihda yhteni timin tutkimuksen lihtokohdista.
Lisiksi hin suosittelee ammattikorkeakoulun operatiivisen ylimmin johdon erottamista omaksi otokseksi,
koska heilld on omistajaohjauksessa muusta henkil6kunnasta ja omistajatahojen edustajista poikkeava asema.
(Nyyssold, 2008:302.)

Linnan (2016) tutkimus tarjoaa tutkimukselleni toisenlaisen nikokulman ammattikorkeakoulu-uudistukseen
ja osakeyhtiomuodon valinnan taustoihin. Linnan tutkimus pyrkii kyseenalaistamaan osakeyhtidmuodon
valintaa ammattikorkeakoulujen juridiseksi muodoksi. Tutkimus keskittyy ammattikorkeakoulu-uudistuksen
petusteisiin ja padtosprosesseihin, jotka johtivat osakeyhtidmuodon valintaan kansallisessa paitoksenteossa.
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Linnan oikeustieteellinen tutkimus kisittelee osakeyhtién omistajanikékulman juridisia velvoitteita ja riskejd,
joita omistamisesta koituu.

Linnan tutkimuksen kiinnostavinta sisiltdd ovat analyysit osakeyhtibmuodon juridisesta soveltuvuudesta
julkista ja yleishyodyllistd tehtdvii suorittavien korkeakoulujen hallinnollisena muotona. Tutkimus kuvaa
perinteistd osakeyhtidmuodon toiminnan tarkoitusta ja erityisesti voitontuottamistarkoituksen mahdollista
ristiriitaa ammattikorkeakoulujen julkisiin perustehtiviin ndhden. (Linna, 2016: 55-71.)

Linnan tutkimuksen johtopédtoksissi tuodaan esille, miten valtio on supistanut erillislainsaadinnolld,
toimilupaprosessilla ~ sekd ~ ohjaus-  ja  rahoitusmallilla  osakkeenomistajien  valtaa,  jolloin
ammattikorkeakouluyhtiéistd on muodostunut Linnan arvion mukaan erddnlaisia paikallisia valtionyhtidita.
Linna menee johtopaitoksissddn niinkin pitkille, ettd hin pitdd sidostyhmien nikokulmasta harhaanjohtavana
kutsua ammattikorkeakouluja osakeyhtidiksi. Linna hakee osakeyhtiémallia kritisoivilla viitteillidn tukea
nikemykselleen, jonka mukaan osuuskuntamalli olisi ollut parempi juridinen muoto julkista tehtivia
suorittaville ammattikorkeakouluille. (Linna, 2016:180-181.) Linnan tutkimus on erddnlainen juridis-
hallinnollinen keskustelu ja tutkimus kdynnissi olleesta ammattikorkeakoulu-uudistuksesta. Sen suurin
lisdaarvo omistajaohjauksen tutkimukselle tulee havainnoista, jotka rajaavat ammattikorkeakoulujen omistajien

péidtosvaltaa seki osoittavat osakeyhtiomallin heikkoudet ammattikorkeakoulujen juridisena muotona.

Kohtamien (2009) tutkimus Financial Autonomy in Higher FEducation Institutions tutki
ammattikorkeakoulujen taloudellisen autonomian toteutumista suhteessa valtioon ja paikallisiin omistajiin,
joista jalkimmiistd kutsuttiin tutkimuksen tekohetkelld yllipitijiksi. Kohtamien tutkimus toteutettiin ennen
2010-luvun ammattikorkeakoulu-uudistuksia, joita ennen korkeakoulujen rahoitusvastuu jakautui valtion ja
yllapitdjien vililli. Kohtamien tutkimuksen keskeisin kysymys kohdistui eri ylldpitdjaimuotojen: kunta,
kuntayhtymd, osakeyhtié ja  sddti6, eroavaisuuksiin taloudellisen autonomian  toteutumisessa
resurssiriippuvuusteorian pohjalta.

Vaikka Kohtamien tutkimus toteutettiin nykyisiin ammattikorkeakouluyhtiéihin verrattuna varsin erilaisessa
lainsdaddnnollisessa ja hallinnollisessa ympiristdssi, voidaan tutkimusta hyodyntdd edelleen monin eri tavoin.
Ensinnidkin se kisittelee ja luo varsin toimivan teoreettisen kehyksen tutkia korkeakoulujen taloudellisen
autonomian pyrkimystd (Kohtamaki, 2009: 82-87). Kohtamien teotiavaihtoehtojen vertailu ja korkeakoulujen
ohjausvoimien kuvaukset ovat osittain hyodynnettivissi my6s nykyisten ammattikorkeakoulujen
omistajaohjauksen tutkimuksessa, vaikka korkeakoulujen julkinen rahoitusvastuu siirtyikin kokonaisuudessaan
valtiolle vuonna 2015.

Kohtamien tutkimuksen keskeiset tulokset osoittivat korkeakoulujen jatkuvasti hakevan autonomisen roolin
selkeyttdmistd omistajaohjauksen ja valtio-ohjauksen vilimaastossa. Taloudellisen autonomian kasvattamisen
tarve painottui tutkimustuloksissa, milloin suhteessa opetusministeriéén ja milloin suhteessa paikallisiin
ylldpitdjiin. Kun korkeakoulu tunsi liiallista alisteisuutta paikallisen ylldpitdjin ohjeistuksesta, haki
korkeakoulun johto ja erityisesti rehtori tukea autonomialleen opetusministerién ohjauksesta. Vastaavasti, kun
korkeakoulu koki vaikeaksi toteuttaa ministerién taloudellista ja toiminnallista ohjausta, haki korkeakoulu
tukea autonomialleen ja tehtivilleen paikallisilta ylldpitéjiltd eli omistajilta. (KKohtamaki, 2009: 189-191.) On
todenndkoistd, ettd Kohtamden tutkimuksen tuloksia hyodynnettiin  ammattikorkeakoulu-uudistuksen
taustamateriaalina, silld useisiin Kohtamiden kuvailemiin ongelmakohtiin ohjauksessa ja rahoituksessa tehtiin
lainsdaddnnolld selkeyttivida muutoksia vuosien 2014 ja 2015 aikana.
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Kohtamiki suosittelee jatkotutkimusta aiheesta, joka huomioisi myés muun kuin valtion perusrahoituksen
kasvavan roolin, jollaisia ovat esimerkiksi kilpailtu tutkimusrahoitus ja korkeakoulujen liiketoiminnan tuotot.
(Kohtamaiki, 2009: 207-208). Perusjinnite ja osalliset ammattikorkeakoulujen ohjauksessa eivit ole oleellisesti
muuttuneet Kohtamien tutkimuksen tekohetkesti, vaikka kansallista ohjausta on lainsiddinnélld muutettu.
Lisdksi Kohtamiki ehdottaa jatkotutkimusta aiheesta, joka huomioisi my6s korkeakoulujen ohjaukseen
osallistuvien henkiléiden viliset suhteet ja tahtotilat (Kohtamiki, 2009: 207-208). Timi on myo6s
varteenotettava huomio omistajaohjauksen tutkimukselle.

Muista aihepiiriin  kytkeytyvistd tutkimuksista voidaan mainita Lyytisen tutkimus vuodelta 2011
ammattikorkeakoulujen roolista alueellisissa innovaatiojirjestelmissi (2011). Lyytisen viitskirja luo
mielenkiintoisen viitekehyksen ammattikorkeakoulujen alueelliselle yhteistySlle ja eri organisoitumistavoille
sen toteutuksessa. Vaikka Lyytisen tutkimus ei kohdistu varsinaisesti omistajuuteen tai ohjaukseen, osoittaa se
ammattikorkeakoulujen sopeuttavan toimintaansa ja hallinnollisia muotojaan alueellisiin erityispiirteisiin
sopiviksi  saavuttaakseen  alueelliselle  yhteistylle — asetettuja  tavoitteita.  Lyytisen  tutkimus
ammattikorkeakouluista pohjautuu yrittdjamiisen korkeakoulun viitekehykseen, jota tutkimuskohteena olleet
ammattikorkeakoulut pyrkivit toteuttamaan muokkaamalla mm. hallinto- ja johtamisprosesseja, laajentamalla
rahoituspohjaa ja kannustamalla tulosyksikéita alueelliseen verkostoitumiseen (Lyytinen, 2011: 127-146).

Lyytisen havaintojen perusteella verrattuna yliopistosektoriin  ammattikorkeakoulujen hallinto- ja
johtamiskéytidnteet ovat poliittisempia, yrittdjimidisempid ja lihempina yksityissektorin strategisen johtamisen
malleja. Ammattikorkeakoulut ovat yliopistoja selkedimmin paikallisia osaamis- ja elinkeinopoliittisia
toimijoita, jotka edelleen tavoittelevat institutionaalisen aseman ja tunnettuuden vahvistamista, alueellisten
sidosryhmien hyviksyntia seki tiivistd vuorovaikutusta alueellisten toimijoiden kanssa. (Lyytinen, 2011: 151-
153.) Havainnot on kiinnostavia, kun analysoidaan ammattikorkeakoulujen omistajien motiiveja ja
pyrkimyksid omistusjirjestelyjen taustalla.

Korkeakoulujen strategisen johtamisen tutkimuksista voidaan nostaa esille Rankin (2016) rehtoreiden ja
hallitusten jasenten haastatteluun pohjautuva tutkimus korkeakoulujohtamisen muutoksista. Vaikka Ranki
tutkii 1dhinna yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen sisdisen johtamisen kehitystd, voidaan tuloksia hyédyntia
my6s omistajaohjauksen tutkimuksessa. Rankin mukaan ammattikorkeakouluyhtididen piitéksenteossa
korostuvat pyrkimys hallitustydn ammattimaisuuteen ja strategisen johtamisen kiytinnét, joilla on suora
kytkentd my6s omistajien vallankdytt66n yhtidissd (Ranki, 2016: 80).

Rankin huomioiden mukaan ammattikorkeakoulut ovat tehtivinsd mukaisesti johtamiskiytinteiltddn
yliopistoja tiiviimmin kytkeytyneet alueellisen tyGelimin muutoksiin ja vuorovaikutukseen paikallisten
sidostyhmien kanssa. Siind missd yliopistoille ndyttdisi olevan tyypillisintd erilaiset resurssilahtdiset
strategiamallit, Ranki suosittelee ammattikorkeakouluille niiden paikalliseen toimintaympirist6on kytkeytyvid
strategiamalleja ja teorioita (Ranki, 2016: 57). Rankin tutkimuksen puutteena voidaan pitdd sen rajautumista
ldhinni vain korkeakoulujen ja ministerién viliseen ohjaussuhteeseen, johon Ranki on pyrkinyt soveltamaan
konsernistrategian teoreettista mallia (Ranki, 2016: 66). Erityisesti ammattikorkeakoulujen osalta titd voidaan
pitdd puutteellisena, koska Rankin tutkimus ei huomioi riittivisti omistajaohjauksen roolia ja useiden
ammattikorkeakoulujen kuulumista kunta- tai yliopistokonserniin. T#ssd tutkimuksessa pyritddn tiydentimdin
juuri titd aukkoa ja hy6édyntimain konsernistrategiaa tulkitsevista teorioista vanhemmuusedun teoriaa, johon
kyseinen teoria on varsinaisesti kehittynyt 1990-luvulla (mm. Goold et al., 1994b).
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3.3.  Yhteenveto tutkimuksen lisaarvosta korkeakoulututkimukselle

Kuten edelld esitetysta kitjallisuuskatsauksesta voidaan todeta, omistajaohjauksen tutkimusta suomalaisista
ammattikorkeakouluista on vihdn ja se tyypillisesti tarkastelee asiaa muista padilmicistd kdsin (mm.
Kohtamiki, 2009; Linna, 2016; Lyytinen, 2011; Nyyssold, 2008). Kansainvilinen korkeakoulututkimus ei
kykene tarjoamaan kovin relevanttia alan tutkimustraditiota suomalaisten ammattikorkeakoulujen kontekstiin
(ks. mm. Daenekindt & Huisman, 2020; Gorsnitzka & Maassen, 2000; Olsen, 1988; Santiago et. al., 2008).
Suomalaisen tutkimuksen vihiisyyteen on vaikuttanut paitsi ammattikorkeakoulujirjestelmin suhteellisen
nuori ikd, my&s vuosina 2014 ja 2015 tehty ammattikorkeakoulu-uudistus, joka muutti ammattikorkeakoulujen
omistaja- ja ylldpitdjahallinnon periaatteet. Tésti johtuen tehty tutkimus aiheesta pddosin vain sivuaa
osakeyhtiémuotoisten —ammattikorkeakoulujen —omistajaohjauksen problematiikkaa. Kansainvilisessi
tarkastelussa yleishyodyllistd tehtivdd suorittavien ja padosin julkisesti rahoitettujen osakeyhtidmuotoisten
korkeakoulujen harvinaisuus ei ole muodostanut omistajaohjaukseen keskittyvad tutkimussuuntausta.
Kansainvilinen tutkimus kisittelee omistajan/yllipitdjin roolia tyypillisesti osana yksityisten ja voittoa
tavoittelevien korkeakoulujen ohjausta tai yhtend korkeakoulun sisdiseen toimintaan vaikuttavana
sidostyhmini ilman omistajalle osoitettua juridista ohjaus- ja mairaysvaltaa.

Timan tutkimuksen tavoitteeksi kuvattiin johdannossa ymmarryksen lisddminen kaupunkien ja yliopistojen
hatjoittamasta ammattikorkeakoulujen omistajaohjauksesta konserneissa. Vaikka eksploratiivinen ja uutta
kartoittava tutkimus kohdistuu tyypillisesi tutkimusaukon tdydentimiseen, on sen lisdarvoa tutkimukselle
perusteltua arvioida myos jo tehdystd tutkimuksesta kisin ja, miten olemassa olevaa tutkimustietoa voidaan
tiydentdd tai tdsmentdd. Kotimaisesta ja kansainvilisestd tutkimuskirjallisuudesta voidaan havaita tiettyjd
teemoja ja vihin tutkittuja ndkokulmia, joihin timi tutkimus pyrkii tarjoamaan kontribuutiota. Tillaisina
nikékulmina ovat korostuneet aikaisemman kitjallisuuden perusteella ainakin seuraavat havainnot.

Yhtiémuotoisten ammattikorkeakoulujen omistajachjausta voidaan pitid kansainvilisesti harvinaisena
tutkimuksen =~ kohteena  ja  timidn  tutkimuksen  kontekstissa ~ Suomi-spesifisend  ilmi6na.
Korkeakoulututkimuksen ohjauksen tutkimussuuntauksessa ei ole vakiintunut kiytettdviksi erillistd omistajan
ohjausroolia. Clarkin (1983) kolmio ja sithen nojautuva tutkimus ei tunnista korkeakoulujen ohjausvoimana
osakkeenomistajia, minkd Nyyssold (2008) on tutkimuksessaan havainnut ja soveltanut laajempaa kisitettd
ensimmiisen kerran ammattikorkeakoulujen osalta. Ammattikorkeakoulujen lainsiddinté ja ohjauskiytinteet
ovat muuttuneet vuosina 2014 ja 2015 ja omistajan roolia on mairitelty tissd yhteydessd uudella tavalla (ks.
Luku 4). Korkeakoulututkimuksessa on ilmeistd tarvetta keskustella muodostaako ammattikorkeakoulujen
omistajaohjaus sellaisen ohjauksen elementin, joka perustelisi sen siséllyttimistd ammattikorkeakoulujen
ohjauksen tutkimuksen viitekehykseen. Tdmin tutkimuksen empiirinen aineisto ja tutkimuskysymykset
pyrkivit kuvaamaan titd ja muodostamaan nikékulmia keskustelulle johtopddtéksissa.

Korkeakoulujen institutionaalisen, taloudellisen tai akateemisen autonomian turvaaminen on toiminut usean
korkeakoulujen ohjaukseen liittyvin tutkimuksen keskeiseni lihtékohtana (mm. Dobbins & Jungblut, 2018;
Kohtamiki, 2009; Nokkala & Bladh, 2014; Winckler et al., 2018). Konsernirakenteiden keskeiseni tavoitteena
on tyypillisesti konsernin kokonaisedun ja synergian aikaansaaminen, miki voi saada aikaiseksi jinnitteen
omistajan tahtotilan ja ammattikorkeakoulun autonomian wvilille. Tdhin nidkékulmaan on toistaiseksi
kiinnitetty huomiota varsin yksipuolisesti keskittymalld kuntaomistajien ja kuntapolititkan vaikutuksiin
ammattikorkeakoulujen autonomialle (mm. Kohtamiki, 2009; Wennberg at al., 2018b). Koska yliopistojen

omistus ammattikotkeakouluista on  verraten uusi ilmi6, nousee esille kysymys, tulisiko

42



ammattikorkeakoulujen autonomiaa tarkastella jatkossa myds yliopistokonsernien toiminnan osalta.
Aikaisempi kontingenssiteoriaan tukeutuva tutkimus ldhinnd liiketaloustieteissi antaa olettaa, ettd
konserniemon ja tytiryhtion ldheinen tehtivd ja yhteiset arvoketjut tyypillisesti voimistavat ja syventdvit
konserniemon ohjausta tytiryhtidstd (mm. Berg, 1973; Lorsch et al., 1973; Ouchi & Maguire, 1975).
Konserniemo saattaa my6s valita ohjausmuotoja, jotka eivit ole yhteensopivia tytiryhtién tavoitteiden kanssa
ja vihentdd tytiryhtion toimintavapautta (mm. Goold et al., 1994a; 1994b). Nimi huomiot ja teoriat tuovat
korkeakoulututkimukseen uuden nikokulman, mihin tissd tutkimuksessa sovellettava vertaileva asetelma

saattaa muodostaa uutta tietoa korkeakoulujen autonomiaa kisitteleville tutkimukselle.

Suomalaisten korkeakoulujen tai korkeakoulupolitiikan tutkimuksessa ammattikorkeakoulujen omistamista ei
ole aikaisemmin tarkasteltu osana korkeakoulurakenteiden muutosta. Rakenteellisia muutoksia ja erityisesti
korkeakoulujen fuusioita on tutkittu tyypillisesti tapaustutkimuksina kahden erillisen korkeakoulusektorin
sisdisind muutoksina (ks. mm. Nokkala et al., 2016; Sutela & Cai, 2016). Korkeakoulusektoreiden vilisiin
omistusjirjestelyihin saattaa kuitenkin sisiltyd korkeakoulurakenteita muuttavaa dynamiikkaa ja omistajien
motiiveja, joiden altistaminen laadulliseen tutkimukseen on tarpeellista. Erityisen tarpeelliseksi timin
tarkastelun tekee yliopistojen uusi rooli ammattikorkeakoulujen konserniemona. Yliopistoille yhteiskunnan
asettamat kasvavat odotukset ja kiristyvi keskindinen kilpailu resursseista saattavat toimia vaikuttimena sille,
ettd yliopistot hakevat kasvua omistusjirjestelyjen avulla my6s yliopistosektorin  ulkopuolelta.
Korkeakoulututkimuksen — piirissi ~ saattaa olla  kiinnostusta tarkastella ja tutkia syvillisemmin
ammattikorkeakoulujen omistussuhteissa tapahtuvaa muutosta ja sen vaikutuksia korkeakoulujirjestelmin
rakenteisiin, johon timd tutkimus pyrkii luomaan edellytyksii.

Korkeakoulujen omistajaohjaus pddilmionad ei ole 2010-luvun ammattikorkeakoulu-uudistusten jilkeen ollut
tutkimuksen kohteena, joten ilmién ymmarrys korkeakoulututkimuksessa saattaa olla vaillinainen. Laadullinen
tutkimus mahdollistaa realistisen todellisuuskdsitteen tavoittelun moninaisten lihteiden avulla, jollaista tistd
aihepiiristi ei ole suomalaisen korkeakoulututkimuksen piirissd aiemmin tehty. Tutkimuksessa sovelletaan
konsernirakenteiden teoreettista viitekehystd ja vanhemmuusedun teorian kisitemalleja ohjauksen
tutkimiseksi (Luku 5), mitd voidaan pitid uudenlaisena keskustelun avauksena korkeakoulujen
omistajaohjauksen tutkimuksessa. Vastaavaa teoreettista lihestymistapaa on aikaisemmin hyédynnetty
korkeakoulujen sisdisen johtamisen ja valtion vilisen suhteen tulkinnassa (Ranki 2016), mutta ei omistajana
toimivan konserniemon ja tytiryhtidasemassa olevan korkeakoulun vilisen ohjaussuhteen tutkimuksessa.
Tiltd osin tutkimukseni pyrkii tdydentimiin teoriakehikon kdyttéd korkeakoulututkimuksen piirissd ja
konsernijohtamisen kontekstissa, johon teoria on alun perin luotu.
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4. KORKEAKOULUKENTTA MUUTOKSESSA

Yhteiskuntatieteellisessd tutkimuksessa on usein tarpeellista kuvailla toimintaympiristén kehittymistd ja
normatiivista ympiristod, jotta ymmarrys ilmion taustasta ja empiirisistd kytkenndistd vahvistuu. Tama luku
on laadittu tihin yhteyteen, koska suomalainen korkeakoulurakenne ja -politikka muotoutuu
vuorovaikutuksessa erityisesti eurooppalaisen kehityksen kanssa. Ammattikorkeakoulusektorin kehitystd on
syytd arvioida osana kansallisen korkeakoulupolitiikan muotoutumista ja oikeudellista siddésymparistod.
Timin luvun ensimmiinen kappale tarkastelee korkeakoulujen kansainvilisid muutostrendeji, joilla on ollut
oletettavasti vaikutusta Suomen korkeakoulujen ohjaus- ja hallintoratkaisujen muotoutumiseen. Lisdksi
kappale arvioi erdiden Euroopan maiden korkeakoulujirjestelmien kehitystd ja ammattikorkeakoulujen
aseman muutosta. Toisessa kappaleessa kisitellidn korkeakoulujen rakenteellisen muutoksen vaiheita ja
keinoja Suomessa, sekd asetetaan omistusjirjestelyt osaksi tdtd keskustelua. Kolmannessa kappaleessa
keskitytidn nimenomaan Suomen ammattikorkeakoulujirjestelmidn muotoutumiseen. Neljds kappale
taustoittaa lainsddadinndn erityispiirteiti ja keskustelee sen vaikutuksista omistajaohjauksen muotoutumiseen.

4.1. Kansainvalinen nakokulma muutostrendeihin ja korkeakoulujarjestelmiin

Korkeakouluja kohtaavia yleismaailmallisia muutospaineita voidaan kuvailla eri tieteenalojen nidkokulmista.
Yhteiskuntatieteissd ja korkeakoulututkimuksessa usein kiytetty lihestymistapa korostaa korkeakoulujen
tarvetta sopeutua nopeasti muuttuvan yhteiskunnan tarpeisiin. Clark (2004: 1-2) tiivistdd korkeakoulujen
muutostarpeet ja menestymisen edellytykset kykyyn ymmartid, mitd korkeakouluorganisaatio tavoittelee
uudistumiselta saavuttaakseen ympiroivain yhteiskuntaan adaptoituvan eli sopeutuvan toimintatavan, minka
kehityspolun  korkeakouluorganisaatio  valitsee paidstikseen haluamaansa tavoitteeseen ja  miten
korkeakouluorganisaatio yllipitdd saavuttamansa tason. Tidmi perusolettama korkeakouluorganisaatioiden
muutoksesta on ollut 2000-luvulla useiden alan kansainvilisten hallinto- ja organisaatiotutkimusten
lihtékohtana (mm. Drori et al., 2006; Bleiklie & Kogan, 2007). Korkeakoulusektorin muutosta voidaan
jaotella soveltaen Clarkin tekemid havaintoja, jotka ovat vaikuttaneet korkeakoulujen rakenteisiin ja
organisoitumiseen (Clark, 1998; 2004):

a) Korkeakoulujen ohjausvalta keskittyy, mikd pitdd sisdllidn erityisesti valtioiden tulospohjaisen
ohjauksen korostumisen ja korkeakoulujen sisdisten managerialististen johtamismallien yleistymisen.
Jalkimmiinen ilmenee organisaatiomuutoksina, joissa valta keskittyy yhd pienemmille ryhmille
korkeakoulujen ammattijohtoa. Ohjauksen muutokseen sisiltyy rahoittajien ohjauskriteereissi
korostuva tuloksellisuuden mittaaminen. Korkeakoulujen sisdiset toiminnanohjausjitjestelmit
korostavat korkeakoulujen johtamisessa entistd useammin tehokkuutta tavoittelevia rakenneratkaisuja
ja johtamismalleja.
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b) Korkeakoulujen reuna-alueiden merkitys korostuu osana yrittdjimiisen korkeakoulun kisitettd. Tama
on johtanut korkeakoulujen ja elinkeinoelimin rajapintaan muodostuvien erillisyksikiden ja
otrganisaatioiden perustamiseen, jotka keskittyvit esimerkiksi teknologian siirtoon, ulkoisen
rahoituksen hankintaan, tdydennyskoulutukseen, innovaatioiden edistimiseen ja alumniyhteisty6hon.

¢) Korkeakoulujen rahoituspohja on monipuolistunut. Kehitys on ollut seurausta julkisen rahoituksen
kasvunadkymien heikentymisestd sekd korkeakoulujen vilisen kansainvilisen kilpailun kiristymisesti.
Merkittdvin muutos rahoituspohjassa on ollut kilpaillun ulkopuolisen tutkimusrahoituksen, yksityisen
rahoituksen, korkeakoulujen liiketoiminnan tai lukukausimaksujen kautta saatavan rahoituksen kasvu
suhteessa  valtioiden = myontimidn  perusrahoitukseen.  Korkeakoulut — ovat  entistd
resurssitiippuvaisempia kapenevaa julkista rahoitusta tdydentdvistd rahoituslihteistd ja organisoineet
rakenteitaan pitjitikseen kiristyvissd rahoituskilpailussa.

d) Akateemisen ydinalueen laajentuminen ja soveltuvan tutkimuksen korostuminen ovat seurausta
korkeakoulujen rahoituspohjan monipuolistumisesta ja yrittdjamdisen korkeakoulun ideologian
vahvistumisesta. Tutkimuksen ja opetuksen perusyksikét ovat sisdisen tulosohjauksen ohjaamina ja
kiristyvin rahoituksen johdosta verkostoituneet entistd laajemmin. Julkinen rahoitus on suuntautunut
entisti enemmin tutkimukseen, jonka 16ydokset ovat kohtuullisen nopeasti sovellettavissa
yhteiskuntaan tai litke-elimain.

e) Yhtendisen organisaatiokulttuurin vahvistuminen voidaan nihdd seurauksena edelld mainittujen
toiminnallisten muutosten lipiviennisti. Yhteisten arvojen ja toimintakulttuurin saavuttaminen
edellyttdd koko korkeakouluyhteisén osallistamista korostaen akateemisen ja toimivan johdon
vuorovaikutusta. Organisaatiokulttuurilla on liheinen kytkenti korkeakoulun brindin ja maineen
kisitteisiin, joiden merkitys korkeakouluja koskevissa rakenneratkaisuissa on entistd useammin yhtend

vaikuttajana.

Korkeakouluja  koskevat  yleismaailmalliset muutostrendit ilmenevdt ndkyvisti eurooppalaisen
korkeakoulusektorin ~ muutoksissa  viime vuosikymmenind. Institutionaalisella  tasolla  odotukset
korkeakoulujen roolista Euroopan kilpailukyvyn ja osaamistason nostamiseksi ovat voimistuneet. Kehityksen
vaikutuksia korkeakoulujen identiteettiin, hallintoon ja strategiaan on analysoitu eri nikékulmista aiemmissa
tutkimuksissa (ks. mm. Seeber et al, 2015; Smith, 2011). Tavoitteet tutkintojirjestelmin ja
korkeakoulurakenteiden yhdenmukaistamisesta Euroopassa ovat konkretisoituneet vaiheittain kansallisen
tason poliittisiksi pddtoksiksi (Maassen & Olsen, 2007: 3-9). Eurooppalaisen korkeakoulujirjestelmin
kehittymisestd viime vuosikymmenind voidaan havaita joitakin yhteisid trendejd, jotka ovat vaikuttaneet
kansallisten ratkaisujen muotoutumiseen. Kriicken (2011: 1-7) on tiivistdnyt muutostrendit kolmeen

pédkohtaan, joita soveltaen ne voidaan kuvailla seuraavasti:

a) Yhteiskunnan tarpeet korkeakoulutuksen mahdollistamiseksi suuremmalle osalle viestéd ovat
ohjanneet eurooppalaisten valtioiden koulutuspoliittisia ratkaisuja. Osaamisen ja koulutustason
myonteiset vaikutukset ihmisten tulotasoon ja ty6llistymiseen ovat lisdinneet tarvetta eurooppalaisen
korkeakoulutuksen uudistuksille erityisesti 1980-luvulta alkaen. Euroopan tutkimuspainotteiset
yliopistot eivit ole kyenneet yksin vastaamaan tihin tarpeeseen, joka on vauhdittanut muutoksia

useiden maiden korkeakoulujirjestelmissid. Korkeakoulutuksen piiriin on tullut aloja, kuten
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sairaanhoito, insiné6rikoulutus tai kaupalliset alat, jotka eivit ole olleet korkeakoulutasoista opetusta
aikaisemmin kaikissa Euroopan maissa.

b) Eurooppalaisten korkeakoulujen ohjaus ja hallinto ovat muutoksessa. Korkeakoulujen akateemisen
itseohjauksen rooli on vihentynyt tai muuttanut muotoaan. Rooliaan ovat voimistaneet
korkeakouluihin valittu ammattijohto ja ulkoiset sidosryhmiit, joista yhd useampi korkeakoulu on
my6s taloudellisesti riippuvainen. Valtioiden ohjaus ei ole vihentynyt, mutta on muuttunut
useimmissa Euroopan maissa luonteeltaan etdisemmaksi ja mahdollistavaksi. Valtioiden
korkeakoulupoliittista ohjausta sditelee entisti konkreettisemmin Euroopan unionista tuleva
politiikkatason ohjaus, kuten tutkintotasoja ja niiden eurooppalaista vertailtavuutta ohjaava Bolognan
prosessi tai Lissabonin kilpailukykystrategia. Eurooppalaisten korkeakoulujen hallintoon ja
ohjaukseen vaikuttavat entistdi nikyvimmin korkeakoulujen vilinen kilpailuasetelma resursseista,

opiskelijoista ja maineesta.

c) Edelld havaitut trendit ovat vaikuttaneet korkeakouluihin organisaatioina ja rooliin yhteiskunnallisina
toimijoina. Eurooppalaisista korkeakouluista on tullut entistd strategisemmin ja ammattimaisemmin
johdettuja organisaatioita, jotka ovat omaksuneet tavoite- ja resurssiorientoituneita johtamisoppeja.
Tdmi on kasvattanut muun kuin opetus- ja tutkimushenkil6stén osuutta useissa maissa ja synnyttinyt
eurooppalaisiin  korkeakouluihin akateemisen ydinalueen ulkopuolisia hallinto- ja tukipalveluita.
Kasvavat odotukset korkeakoulujen yhteiskunnallisesta roolista ovat lisinneet osaamisen jakamiseen
ja  kaupallistamiseen liittyvid toimintoja. Eurooppalaiset korkeakoulut ovat viimeisten

vuosikymmenien aikana omaksuneet entistd yritysmaisempid toimintamalleja ja rakenneratkaisuja.

Korkeakoulut ja korkeakoulujirjestelmit ovat reagoineet rakennemuutoksilla toimintaympiristén ja
yhteiskunnan odotusten muutoksiin. Taman tutkimuksen ldhtékohdista kiinnostavina voidaan pitda erityisesti
niitd Euroopan maita, joissa toimii rinnakkain tieteellistd tehtivdd korostavat yliopistot ja tyéelimépainotteista
tehtivdd korostavat ei-yliopistolliset korkeakoulut. Eri maiden jirjestelmistd johtuen jilkimmiisille ei ole
kidytossi yhdenmukaista eurooppalaista termid, joten tdssi tutkimuksessa kidytetiin sektorista Suomessa
kiytossi olevaa nimed ammattikorkeakoulut. Eri maiden korkeakoulujirjestelmien rakenteiden kuvaamiseksi
on pyritty luomaan malleja, jotka kuvaavat eri tavalla profiloituneiden korkeakoulujen vilistd tyénjakoa (mm.
Kyvik, 2004; Teichler, 1988). Kyvik (2004) jakaa eurooppalaiset korkeakoulujirjestelmit tistd nikékulmasta
neljdin malliin: 1) yliopistokeskeinen malli, 2) duaalimalli, 3) binddrimalli ja 4) yhtendismalli.

Yliopistokeskeisessd mallissa korkeakoulutus on keskitetty pelkistidn yliopistoille, joiden tehtiviin on saatettu
lainsdadannolld  sisallyttdd  joitakin ammattikorkeakouluille tyypillisid ~ soveltavan tutkimuksen tai
tutkintotavoitteiden kannalta ammatillisesti painottuneita tutkintoja. Toisen asteen ammatillinen koulutus on
usein laajaa. Italiaa on pidetty esimerkkind yliopistokeskeisestd mallista, vaikka 1990-luvulla jirjestelmédin
tehtiin muutoksia eurooppalaisen vertailtavuuden varmistamiseksi. (Kyvik, 2004.)

Duaalimallissa esiintyy yliopistojen rinnalla ammattikorkeakouluja, joilla on erillinen asema ja lainsaddinto
korkeakoulujirjestelmidssi. Ammattikorkeakoulujen alavalikoima voi vaihdella ja ne keskittyvit ensisijaisesti
koulutustehtivddn, johon on  integroitu  opetusta  tukevaa  TKI-toimintaa.  Duaalimallin
ammattikorkeakoulujen tutkintotarjonta ja ammatillinen painotus erottuvat yliopistojen tutkintotarjonnasta.

Duaalimallia  pidetiin usein myds ensivatheena kehityksessd, jossa tyypillisesti kansallisilla

lainsdddantédmuutoksilla ammatillisten oppilaitosten roolia ja tehtivdd muutetaan korkeakoulutasoiseksi.
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Euroopassa useat maat omaksuivat duaalimallille tyypillisid piirteitd 1970- ja 1980-luvuilla, mutta osa maista
on siirtynyt integroituneempiin malleihin 1990-luvun jilkeen. (Kyvik, 2004.)

Binddrimallia voidaan pitdd tilli hetkelld yleisimpind korkeakoulujirjestelmin rakenteellisena muotona
Euroopassa. Mallille ovat tyypillisid yliopistojen rinnalla toimivat monialaiset ammattikorkeakoulut, joilla on
koulutustehtivin rinnalla monialaista TKI-toimintaa. Kansallisessa ohjauksessa esiintyy usein rinnakkain
molemmille sektoreille yhteisid, mutta my6s erillisid velvoitteita ja lainsdddintéd. Binddrimallissa
ominaispiirteiltidin monialaiset ammattikorkeakoulut ovat muodostuneet tyypillisesti oppilaitosten  tai
korkeakoulujen vilisten rakenteellisten yhteenliittymien kautta, joita on pyritty aikaansaamaan kansallisen
koulutuspolitiikan ohjauksella. Korkeakoulusektorin vilinen yhteisty6 on tiivistd ja sithen on luotu kansallisia
kannustimia. (Kyvik, 2004.) Binddrimallille ovat luonteenomaisia kokemukset yliopistojen ja
ammattikorkeakoulujen vilisestd kilpailuasetelmasta ja korkeakoulujen viliset fuusiot. Binddrimallissa
tutkintojen anto-oikeudesta ei ole I6ydettivissd yhtendistd eurooppalaista linjaa. Esimerkiksi erdissd maissa
ammattikorkeakouluilla on oikeus my6ntdd tohtorin tutkintoja, kun toisissa maissa timi oikeus on pelkistdan
yliopistoilla.

Yhtenidismallista voidaan puhua silloin, kun kaikki korkeakoulut toimivat jitjestelmissi yliopisto-nimikkeen
ja yliopistoille luodun tehtivin ja yhteniisen kansallisen ohjausperiaatteen mukaisesti. Akateemisia ja
ammatillisesti suuntautuneita korkeakoulututkintoja eri tasoilla tarjotaan kattavasti samasta yliopistosta, mutta
yliopistot ovat profiloituneet tehtivissdin eri tavoin. Yhtendismalliin on paadytty erilaisilla kansallisilla
politiikkatason ratkaisuilla, joista voidaan erottaa ainakin kaksi eri polkua. Ammattikorkeakouluista on voitu
muodostaa uusia yliopistoja kansallisten kriteerien tdytyttyd ja erilaisten hakuprosessien kautta, joiden
tuloksena ammattikorkeakoulusektorista on luovuttu kokonaan. (Kyvik, 2004.) Britanniaa on pidetty
tyypillisend esimerkkind yhtendismallista, mutta my6s Espanjan korkeakoulujirjestelmassi on yhtendismallille
ominaisia piirteitd. Espanjassa malliin paddyttiin padosin siirtimalld toisen asteen jilkeiset ammatilliset opinnot
suoraan yliopistoihin. Osa Espanjan yliopistoista on profiloitunut eurooppalaisten ammattikorkeakoulujen
kaltaisiksi toimijoiksi, mutta niiden tutkinnonanto-oikeudet ja rahoitus noudattavat yhteniistd kansallista
mallia.

Eriissi kansainvilisissi vertailuissa Suomen nykyinen kahden erillisen korkeakoulusektorin malli on luokiteltu
binddrimallin ominaisuuksia muistuttavaksi. Perusteluna on kiytetty mm. molemmille sektoreille osin
yhtendisid valtion ohjausmenetelmid ja suomalaisten ammattikorkeakoulujen kehittymistd monialaisiksi
koulutusta ja TKI-toimintaa toteuttaviksi korkeakouluiksi. (mm. Huisman & Kaiser, 2001; Kyvik, 2004;
OECD, 20006.) Kotimaisessa kirjallisuudessa kansallista korkeakoulujirjestelmdi on kuvattu usein edelleen
duaalimallin mukaiseksi. Ndkokohtaa on perusteltu mm. sektoreiden erillisilld lainsdddannoilld ja tehtavilld (ks.
mm. Vastuullinen ja vaikuttava: Tulokulmia korkeakoulujen yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen, 2015). Lisiksi
yliopisto- ja ammattikorkeakoulututkintojen erillisyys ja omaleimaisuus ovat toimineet perusteluina
duaalimallin  kiytolle. Kansallisen koulutuspoliittisen selonteon valmistelun yhteydessid nykyjirjestelmad
kuvattaessa kiytettiin edelleen termid duaalimalli (Koulutuspoliittinen selonteko, luonnos 8.12.2020: 33),
mutta selonteon lopullisessa versiossa termid ei sellaisenaan kiytetd korkeakoulutuksen toimintamallin ja
rakenteiden kuvauksen yhteydessi (ks. Valtioneuvoston koulutuspoliittinen selonteko, 2021: 36-39). Suomen
mallin osoittaminen puhtaasti duaali- tai binddrimalliksi ei ole yksiselitteistd, kuten kansainviliset vertailut ovat
osoittaneet (ks. mm. Neuvonen-Rauhala, 2009: 51; Vuori, 2011: 30). Tidssi tutkimuksessa kiytetddn jatkossa
Suomen korkeakoulujirjestelmistd termid duaalimalli johtuen termin vakiintuneesta kdytOstd toistaiseksi
kansallisessa kirjallisuudessa.
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Joidenkin maiden ratkaisuja on tdssi yhteydessd valittu tarkemmin kuvattavaksi. Niisti Itivalta on
noudattanut duaalimallia pisimpédin ja maa on tehnyt rakenteeseen muutoksia, jotka muistuttavat eriilti osin
Suomen kehitysti. Hollannin ja Norjan esimerkeissd on piirteitd duaali- ja binddrimalleista, mutta ne eroavat
kehityssuunnaltaan toisistaan. Britannian malli edustaa selkeintd yhtendismallia. Britannian kehityksen
yhtendismalliin tekee kiinnostavaksi erityisesti argumentit, joilla muutosta perusteltiin.

Britanniassa  paddyttin =~ 1990-luvulla  yhtidittimddn  aikaisemmat  paikallishallinnon  yllapitdmait
ammattikorkeakoulut (polytechnics) ja eri vaiheiden jilkeen erillisistd ammattikorkeakouluista tehtiin valtion
pédtokselld ja lakimuutoksilla yliopistoja 1990-luvun kuluessa. Britanniassa keskustelu ammattikorkeakoulujen
asemasta 1990-luvulla kulminoitui erityisesti ammattikorkeakoulujen johdon ja valtion haluun lisitd
ammattikorkeakoulujen autonomiaa paikallispolitiikasta, jonka ohjauksessa alucellisesti toimineet
ammattikorkeakoulut olivat piddosin sithen asti olleet. Ohjaukseen littyvien ongelmien lisdksi tuotiin
muutoksen perusteluissa esille, ettd Britannian ammattikorkeakoulusektori kirsi yliopistoihin verrattuna
heikommasta vetovoimasta ja tutkintojen vihdisemmasti tunnettuudesta tyéelimin parissa. (Pratt, 1997: 283.)

Britannian siirtymiseen yhtendismalliin ja ammattikorkeakoulusektorin lopettamiseen vaikuttivat lisiksi 1960-
luvulta saakka noudatetun bindarimallin ongelmat kotkeakoulusektorin sisdisessd tydnjaossa. Osa yliopistoista
”ammattikorkeakouluistui” ottamalla opintovalikoimaan lyhyempia ja ammatillisesti suuntautuneita tutkintoja
tai niiden osia. Vastaavasti osa ammattikorkeakouluista “yliopistoitui” lisidmilld master-tason opintoja ja
tutkimustoimintaa aikaisemmin yliopistojen vahvoilla aloilla. Sekid yliopistot ettd ammattikorkeakoulut
pyrkivit ~ vahvistamaan asemiaan fuusioimalla pienempid oppilaitoksia  osakseen  esimerkiksi
opettajankoulutuksen ja sairaanhoidon aloilta. Kehitys johti ammattikorkeakoulujen ja yliopistojen tehtivien
samankaltaistumiseen, joka toimi yhtend perusteluna siirtyd binddrimallista yhtendismalliin. (Kyvik, 2004: 403.)

Notjan voidaan sanoa siirtyneen asteittain duaalimallista binddrimalliin vuoden 1994 korkeakoulu-uudistuksen
jalkeen, jolloin yliopistojen rinnalle muodostettiin monialaiset ammattikorkeakoulut kokoamalla yhteen
pédosin pienid opistotasoisia oppilaitoksia (Kyvik, 2004: 401). Norjan korkeakoulusektoria uudistettiin
vuosina 2003 ja 2004, jolloin tutkinnot uudistettiin Bolognan prosessin mukaisesti ja lisittiin korkeakoulujen
autonomiaa taloudessa ja hallinnossa. Muutosten tuloksena Norjan ammattikorkeakouluille avattiin my6s
mahdollisuus hakeutua yliopistoiksi, vaikka poliittisena kansallisena tavoitteena haluttiin ylldpitda integroitu ja
yhteisty6hakuinen binddrimalli. Uudistukset vaikuttivat ammattikorkeakoulujen toimintaideologiaan ja
tavoitteisiin  sekd  kithdyttivit korkeakoulujen keskindisid ~rakenteellisia fuusioita. Useat Norjan
ammattikorkeakouluista ovat ilmoittaneet tavoittelevansa yliopistojen asemaa ja ominaisuuksia, joithin osassa
tapauksia valtio on ottanut kielteisen kannan vedoten mm. koulutuksen ja tutkimuksen laatukriteereihin.
Kehityksen my6td korkeakoulujen sisdinen diversiteetti erityisesti koulutuksessa on lisddntynyt, mutta korkea-
koulujen vilinen monimuotoisuus on vahentynyt. Tdhdn on vaikuttanut erityisesti ammattikorkeakoulujen
mahdollisuus mm. tohtorinkoulutukseen ja korkeakoulujen yhteniistynyt lainsdddintd. Toisaalta my6s
yliopistot ovat lisinneet aikaisemmin ammattikorkeakouluille tyypillisid ammatillisia koulutusohjelmia ja
soveltavaa tutkimusta. Norjan korkeakoulujirjestelmin viime aikaista kehitystdi ovat leimanneet useat
korkeakoulujen viliset fuusiot ja muut rakennejirjestelyt. Norjan valtiolla on ollut niiden toteutumisessa melko
nikyvi rooli, mikd on saanut osakseen myos kritiikkia valtion pakottavasta ohjauksesta. (Kyvik & Stensaker,
2016: 38-41.)

Suomen kotrkeakoulu-uudistusten vuonna 2018 tehdyn ulkoisen arvioinnin kansainvilisessd vertailussa
todetaan, etti Norjassa “integroidun binaarijirjestelmidn toimivuutta on sumentanut kdynnissd ollut
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akateeminen imu, joka muuttaa ammattikorkeakoulujen toimintaa ja vihentdd niiden tySelimirelevanssia.”
Yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen vilinen suhde on muuttunut episelvemmaiksi. Arvioinnin tekijéiden
mukaan timi johtuu siitd, ettdi ammattikorkeakouluille on tatjoutunut mahdollisuus kehittyd yliopistoiksi,
mikili ne tdyttivit vaaditut laatukriteerit. Notjan kehityksen on arvioitu heikentineen ammattikorkeakoulujen
ja yliopistojen yhteistyn tiivistymistd. (Wennberg et al., 2018a: 49-50.)

Hollannin korkeakoulujitjestelmin yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen vilisessd tyénjaossa on Suomen
duaalimallia vastaavia piirteitd. Hollannin ammattikorkeakoulujen tehtdvinid on tukea osaamisen ja tyoeliman
kehittdmistd painottaen alueellisen ja paikallisen elinkeinoeldimin tarpeita. Yliopistot keskittyvit tieteelliseen
tutkimukseen ja sithen perustuvaan opetukseen. Opiskelijamaidriltidn yliopistosektoria selvisti suurempi
ammattikorkeakoulusektori on profiloitunut kaytintd- ja kysyntildhtoiseen tutkimustoimintaan. Valtion
yhtendiselld lainsdddinnd6lld pyritadn profiloimaan yliopistoja ja ammattikorkeakouluja, jotta ne eivit kilpailisi
keskenddn kansallisesti epiterveelld tavalla. (Kyvik & Lepori, 2010: 208.)

Hollannin korkeakoulujirjestelmii on pyritty ohjaamaan siten, etti se mahdollistaa yhteistydmahdollisuuksia
yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen wvililli. Niin arvioidaan tapahtuneen viime vuosikymmenind
esimerkiksi alueellisissa  tutkimus- ja kehitysyhteisty6ryhmissd sekd ammattikorkeakouluopettajien
tohtoriopinnoissa (Kyvik & Lepori, 2010: 210). Hollannin yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen vilisessa
suhteessa voidaan havaita “rakenteellista jinnitysti ja korkeakoulujen wvililli on my6s tiettyjd
péallekkaisyyksia”. Molemmat korkeakoulusektorit tarjoavat ammatillista korkea-asteen koulutusta ja
molemmilta odotetaan yhteiskunnallista vaikuttavuutta. Ammattikorkeakoulujen harjoittama tutkimus- ja
selvitystoiminta on  ollut Hollannissa  kasvussa, mikd on haastanut useiden yliopistojen

rahoitusmahdollisuuksia. (Wennberg et al., 2018a: 48-50.)

Itdvallan korkeakoulujirjestelmdd uudistettiin 1990-luvulla kahteen otteeseen, ja uudistusten tavoitteena oli
lisitd korkeakoulujen institutionaalista autonomiaa ja perustaa ammattikorkeakoulusektori, mikd Itivallassa
tapahtui eurooppalaisittain suhteellisen my6hddn vuonna 1993. Siithen asti ylemmisti ammatillisista
tutkinnoista ~ vastasivat  toiseen asteen ammatilliset oppilaitokset, kuten Suomessa ennen
ammattikorkeakoulujen perustamista. Itdvallan ammattikorkeakoulu-uudistuksen taustalla vaikuttivat
havainnot tiedeyliopistojen vaikeuksista vastata kasvavaan tarpeeseen lisitd korkeakoulutettujen mairia, lisitd
ty6elimilihtoistd soveltavaa korkeakoulutusta ja laajentaa korkeakouluverkkoa kattamaan koko maan tarpeet.
(Pausits & Huisman, 2016: 6.)

Uudistuksen myotd syntyneiden ammattikorkeakoulujen tutkinto-ohjelmia ja opiskelijamdirid on kasvatettu
Itdvallassa yliopistosektoria nopeammin viime vuosiin saakka. Molempien korkeakoulusektoreiden itsendisti
péditoksentekoa ja  taloudellista  riippumattomuutta  suhteessa  valtioon on  vahvistettu  ja
ammattikorkeakoulujen osalta timi on avannut mahdollisuuden paikallisten toimijoiden vahvemmalle
ohjaukselle. Vastaavasti my6s valtion rahoitusvastuu toiminnasta on supistunut ja sitd on korvannut ulkoisen
kilpaillun rahoituksen osuuden kasvu. Itivallan korkeakoulupolitilkka on 2010-luvulla painottanut tietoisesti
ammattikorkeakoulujen roolia ja pyrkinyt myos siirtimadn eriitd aikaisemmin yliopistojen vastuulla olleita
tutkintoja ammattikorkeakoulujen toteutettavaksi. Tahin ovat vaikuttaneet arviot
ammattikorkeakoulusektorin paremmasta tehokkuudesta tutkintojen tuottajana verrattuna yliopistoihin.
(Pausits & Huisman, 2016: 12-16.)
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Itdvallan ammattikorkeakoulujen perustamista ja aseman vahvistamista 2000-luvulla on pidetty Itdvallassa
onnistuneena yhteiskunnallisena uudistuksena. Ammattikorkeakoulujen oikeushenkil6aseman ja omistamisen
tutkimisen kannalta sitd voidaan pitid mielenkiintoisena jirjestelmind, koska osa ammattikorkeakouluista on
Suomen tapaan osakeyhti6iti. Itdvallan ammattikorkeakouluyhtididen omistajina toimivat kunnat, alueet,
kauppakamarit tai yksityiset yritykset, ja niiden toimiluvat paittid valtio kansallisten kriteerien mukaisesti
(Pausits & Huisman, 2016: 9-10).

4.2. Korkeakoulujen rakenteellisen kehittamisen muodot ja vaiheet Suomessa

Korkeakoulujen rakenteellisen kehittimisen eteneminen Suomessa voidaan nihdi osana laajempaa jatkumoa
ja yhteiskunnan muutosta. Ajallisesti tima voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen: 1) 1960-luvun loppuun
ulottuneeseen akateemis-traditionaaliseen kauteen, jossa painottuivat sivistystehtivi, tutkimuksen vapaus ja
autonomia, 2) 1980-luvun loppuun kestineeseen kehittdmiskauteen, joka painotti korkeakoulujen roolia
hyvinvointivaltion luomisessa, yhteiskuntapoliittista asemaa ja valtion ohjauksen vahvistumista ja 3) 1990-
luvulla alkaneeseen ja yhi jatkuvaan tuloksellisuuskauteen, joka korostaa korkeakoulujen mitattavia tuloksia
yhteiskunnassa, palveluroolia ja toimijuutta innovaatiopolitiikassa. (Antikainen, 2002: 161; Raudaskoski, 2000:
140.)

Suomessa 2000-luvulla kiytyd keskustelua korkeakoulujen rakenteellisesta kehittdmisestd ovat leimanneet
perustelut profiloida korkeakoulujen vahvuusaloja, aikaansaada kansainvilisesti kilpailukykyisempia
osaamiskeskittymid ja vihentdd korkeakoulujen midrdaa (Lindqvist, 2018: 69). Kun aikaisempi
korkeakoulupolitiikka painotti alueellisesti ja sosiaalisesti kattavaa korkeakoulujirjestelmii sekd osaamisen
mairin kansallisesti tasapuolisempaa kasvattamista, on 2000-luvun korkeakoulupolitiikka ollut luonteeltaan
enemmin vahvuuksien tunnistamiseen ja erilaistumiseen kannustavaa (Tirronen & Nokkala, 2009: 224).
Pohjoismaiden ja erityisesti Suomen korkeakoulujirjestelmidn uudistamisessa valtion rooli ohjaavana ja
kannustavana toimijana on ollut nikyvd. Korkeakoulujen rakenteelliset ratkaisut ja erityisesti fuusiot on
Suomessa koettu kansallisen korkeakoulupolitiikan keskeiseksi osaksi, joiden aikaansaamiseen maan
hallitukset ovat ohjelmissaan ottaneet kantaa. (Vilimaa et al., 2014: 45-47.)

Valtioldhtéinen ohjaus korkeakoulujen rakenteelliseksi kehittimiseksi 2000-luvulla voidaan sanoa
konkreettisesti kiynnistyneen vuonna 20006, jolloin opetus- ja kulttuuriministerié pyysi korkeakouluja
tekemddn esityksid korkeakoulujen rakenteellisesta kehittimisestd, kuten esim. toimipisteverkoston
muutoksia, yhteenliittymia ja fuusioita. Aloitteella valtio pyrki kannustamaan rakenteellisiin muutoksiin, joihin
saattoi hakea erityisavusta vuosien 2007-2010 viliseksi ajaksi. Valtion my6tivaikutuksella toteutettiin erityisesti
yliopistosektorilla merkittivid fuusioita, joita tuettiin korkeimmillaan yhteensd noin 90 milj. euron
vuosiavustuksilla. (Nokkala et al., 2016: 8-9.) Niihin kuuluivat mm. Aalto-yliopiston perustaminen, Iti-
Suomen yliopiston perustaminen ja Turun kauppakorkeakoulun fuusioiminen Turun yliopistoon. My6s
ammattikorkeakoulusektorilla  perustettiin  fuusioiden tuloksena uusia ammattikorkeakouluja, kuten
pidkaupunkiseudulla Haaga-Helia ja Metropolia, Kaakkois-Suomessa XAMK sekd ruotsinkielinen
Yrkeshogskolan Novia. Lisdksi erityisesti ammattikorkeakoulusektorilla kdynnistyi useita ylialueellisia
korkeakoulujen  liittoumia, joiden  odotettiin  etenevdn  rakenteellisiin = muutoksiin.  My&s
ammattikorkeakoulujen toimipisteverkkoa supistettiin sulkemalla yli 30 toimipistettid eri puolilla maata vuosien
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2007 ja 2010 vililli (Ammattikorkeakoulujen rehtorineuvosto, 2020). Aarrevaara ja Dobson (2016) toteavat
Suomen korkeakoulujen vilisid fuusioita ja rakenteellisia muutoksia 2000 -luvulla ministerién “keppi ja
potkkana”- metodilla aikaansaaduiksi reformeiksi, mikd kuvaa melko hyvin valtio-ohjauksen keinoja.

Korkeakoulujen rakenteellisen uudistamisen valtiolihtéinen ja taloudellisilla kannustimilla vauhditettu
rakenteiden muuttaminen siirtyi uuteen vaiheeseen 2010-luvulla. Vuoden 2009 yliopistolain ja vuosina 2014
ja 2015 ammattikorkeakoululakiin tehtyjen uudistusten my6td haluttiin  rakenteellisten uudistusten
aikaansaamiseksi korostaa korkeakoulujen omien strategisten pddtosten merkitystd ja itsendistd
oikeushenkil6asemaa. Molempien korkeakoulusektoreiden rahoitusmallia yhdenmukaistettiin ja muutettiin
selkedimmin tulospohjaiseksi. Korkeakoulu-uudistusten arvioinnissa todetaan, ettd lakimuutokset ovat my6s
mahdollistaneet ja tukeneet ammattikorkeakoulujen uusia omistusjitjestelyitd, vaikka korkeakoulujen
rakenteellinen kehittiminen kdynnistyi jo ennen kummankin lainsiddinnén uudistamista. (Wennberg et al.,
2018a: 15-17.) Samalla jatkui kansallinen keskustelu ammattikorkeakoulujen ja yliopistojen vilisten
rakenteellisten yhteistyémuotojen tiivistimisestd, joihin erdilld alueilla, kuten Lapissa, Lappeenrannassa ja
Tampereella virisi alustavaa kiinnostusta. Tdssd yhteydessd kdytiin my6s periaatteellista keskustelua
ministerién ja korkeakoulujen johdon kesken, miten pitkille yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen
yhteistyorakenteita voidaan kehittdd luopumatta kahden sektorin korkeakoulujirjestelmistd; onko raja
toiminnallinen vai institutionaalinen. (Kosunen, 2014).

Korkeakoulujen rakenteellista kehittymistd Suomessa on leimannut kaksi samanaikaista syntymekanismia.
Alhaalta ylés eli korkeakouluista itsestddn lihtevit muutokset, joista korkeakoulut autonomiansa piirissd
kykenevit paittimidn melko itseniisesti kaikissa rakenteellisen yhteistyén luokissa korkeakoulujen
perustamista, paittimistd tai keskindistd fuusiota lukuun ottamatta. Fuusiot ovat Suomessa kansallisen tason
ratkaisuja, koska ne edellyttivit yliopistojen osalta yliopistolain muutoksia ja ammattikorkeakoulujen osalta
mahdollisia toimilupamuutoksia, jotka molemmat valmistellaan opetus- ja kulttuuriministerién toimesta.
Lisdksi ne kytkeytyvit ldhes poikkeuksetta valtion madarirahapditoksiin ja ministerion kanssa sovittaviin
korkeakoulukohtaisiin tavoitteisiin. Ylhdaltd alas tapahtuva valtioliht6inen rakenteellisten muutosten
edistiminen sisdltdd normi-, resurssi- tai informaatio-ohjausta (Valtioneuvoston koulutuspoliittinen selonteko,
2021: 11).

Timin tutkimuksen nikokulmasta erityisen kiinnostuksen kohteen muodostavat
korkeakouluorganisaatioiden viliset fuusiot johtuen niille asetetuista odotuksista ja organisaatioiden tekemista
toimintaympiriston analyyseistd. Madrillisessd tarkastelussa Suomen korkeakoulujen viliset fuusiot ovat olleet
tyypillisesti suhteellisen pienten korkeakoulujen vilisid fuusioita tai pienen yksikon sulautumisia osaksi
suurempaa korkeakoulua. Prosessia on yleensi edeltinyt pitki tiivis yhteisty6vaihe. (Aarrevaara & Dobson,
2016: 67-70.) Ammattikorkeakouluyhtididen omistusosuuksien muutoksia ja niithin liittyvid syitd ei ole
kattavasti seurattu tai tutkittu, mutta aihe on ollut esilli ammattikorkeakoulujen keskiniisten fuusioiden
jalkikiteisind tapaustutkimuksina (mm. Sutela & Cai, 2016: 67-70). Pienchkot omistusrakenteen muutokset
saattavat jaddd pelkidstidn omistajien tietoon ja merkintéihin kaupparekisterissi. On oletettavaa, ettd
merkittdvistdi ~omistusrakenteen —muutoksista  (esim. pddomistajan  vaihtuminen ja  muutokset
tytiryhtidasemassa) on keskusteltu etukiteen opetus- ja  kulttuuriministerion kanssa. Niiden
valmisteluprosessiin sisiltyy tyypillisesti osapuolten tavoitteita taloudellisista harkinnanvaraisista avustuksista
tai muutoksista esim. tutkintokattoihin ja my6nnettyihin koulutusvastuisiin, jolloin niistdi muodostuu
kansallisia korkeakoulu- ja aluepoliittisia kysymyksia.
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Useimpien eurooppalaisten korkeakoulujirjestelmien uudistusten keskeisend tavoitteena on ollut
korkeakoulujen rakenteellisten yhteenliittymien, kuten fuusioiden tai muun rakenteellisen yhteistyén
mahdollistaminen. OECD:n selvitys 19 Euroopan maan kotkeakoulujitjestelmien uudistuksista osoittaa
poliittisten pdittdjien olevan entistd kiinnostuneempia korkeakoulujirjestelmien rakenteellisten muutosten
vauhdittamisesta. Korkeakoulujen rakenteita koskeva tutkimus ja yhteiskunnallinen kiinnostus nyttaisi
kohdistuvan nimenomaan korkeakoulujen fuusioihin, vaikka muut rakenteellisen yhteistyén muodot ovatkin
titd yleisempid. (Williams, 2017: 11-12.) Edelld kuvatut Suomen korkeakoulujen rakenteellisen kehityksen
vaiheet ja kansainviliset huomiot nostavat esille kysymyksen korkeakoulujen omistusratkaisuista ja erityisesti
korkeakoulukonserneista yhtend mahdollisena rakenteellisen kehittimisen muotona. Tdmin arvioimiseksi
omistajaohjaus voidaan asemoida osaksi korkeakoulujen rakenteellisen yhteistyén muotoja taulukon 2
kaltaisesti. Tdssd yhteydessd hyddynnetddn Britannian kotkeakoulurakenteiden tutkimuksessa ja OECD:n
vertailussa kiytettyd yhteistyon luokittelua (Williams, 2017: 10), jota on tiydennetty titd tutkimusta varten
erilliselld omistamisen luokalla. Viitekehyksen ddripdistd verkostot ovat tyypillisesti 16yhisti organisoituneita
yhteistyémuotoja ja korkeakoulujen viliset fuusiot edustavat pisimmille vietyd rakenteellisen kehittimisen

muotoa. Mainitut esimerkit koskevat turkulaisten korkeakoulujen ratkaisuja 2000-luvulla.

Taulukko 2. Viitekehys korkeakoulujen rakenteellisten yhteistydmuotojen luokittelulle

Verkostot (Networks)

Yhteistuotanto
(Collaboration)

Liittoumat (Alliances)

Omistaminen
(Ownership)

Fuusiot
(Mergers)

Korkeakoulujen jasenten
tai yksikoiden vélista
yhteistyota ja epavirallista
yhteistoimintaa. Ei ole
valttamatta johdettua tai
organisoitunutta. Voi
perustua
yhteistydsopimuksiin.

Korkeakoulujen tai sen
osien valisilla
sopimuksilla sovitun
yhteisen asian johdettua
tavoittelua. Voi olla
projekteja, opetuksen
yhteistoteutusta, sisaltaa
yhteisia resursseja tai
tilaratkaisuja.

Korkeakoulujen vélinen
laaja-alaisempi ja
strategisempi
sopimuksella yhteisesti
johdettava toiminta. Voi
olla konsortio tai
strateginen littouma.
Johdon rooli ohjauksessa
keskeinen.

Yksi korkeakoulu toimii
toisen korkeakoulun
omistajana. Omistaminen
perustuu osakkeiden
omistamiseen ja
osakassopimukseen.
Omistaminen voi olla
vahemmistd-omistamista
tai korkeakoulu voi olla
osa omistajakorkeakoulun
konsernirakennetta.

Kahden korkeakoulun
yhteen sulautuminen,
jossa toinen lakkaa
olemasta itsendisena
korkeakouluna. Yhden
hallinnon alaisia, mutta
erillisia tehtavia tai
brandeja voi séilya.

Esim. turkulaisten
korkeakoulujen yhteistyd
kirjastojen yhtendisen
taustajérjestelman
hankkimiseksi kunkin
korkeakoulun omalla
sopimuksella.

Esim. Turun
korkeakoulujen Campus
Sport yhteistydsopimus,
jolla korkeakoulut ovat
sopineet jarjestad yhteiset
liikuntapalvelut.

Esim. Turun
korkeakoulujen
yhteistydsopimus, jonka
puitteissa on sovittu mm.
ristiin opiskelusta,
tukipalveluyhteistyosté ja
tilojen yhteisesta
kaytosta.

Esim. Abo Akademin
paatds ostaa
Yrkeshdgskolan Novian
osakkeet ja hakea
rakenteen mahdollistavia
synergioita.

Esim. Turun
kauppakorkeakoulun
fuusio Turun yliopistoon
2010. TuKKK:n tehtavat
séilyivét yhtend TY:n
tiedekuntana.

Y1ld kuvatuissa rakenteellisen yhteistyén muodoissa ja kiytetyissd esimerkeissd on taustalla my6s yhdistdvid
piirteitd ja jatkuvia muutoksia yhteistydmuotojen vililli. Rakenteellisen kehittimisen muotoja voitaisiinkin
tarkastella my0s pitkin aikavilin kehityskulkuna analysoimalla mitkd yhteistyén muodot tyypillisesti edeltivit
esimerkiksi omistusratkaisuja tai fuusioita. Tami ndkokulma ei ole kuitenkaan ollut timin tutkimuksen
keskidssd, mutta tutkimus saattaa antaa tihin tarkasteluun perusteluita tuleville tutkijoille.
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4.3. Suomen ammattikorkeakoulujarjestelman kehitys

Kansainviliset tutkimushavainnot (mm. Clark 1983; 1998) korkeakoulujen rakenteellisista muutostrendeistd
on havaittavissa myos Suomen ammattikorkeakoulujirjestelmin muutosten taustavaikuttajina. Nditd ovat
erityisesti tehokkuuden korostaminen, rahoituspohjan monipuolistaminen ja toimintaympariston kanssa
vuorovaikutteisen korkeakoulun ideologian vahvistaminen (mm. Wennberg et al, 2018b: 9-10).
Eurooppalaiselle korkeakoulusektorille ndiden muutosten lisidksi on ollut 1990-luvulta lihtien tunnusomaista
pyrkimys institutionaalisen ja taloudellisen autonomian lisdidmiseen, jota on kdytetty myds Suomen
ammattikorkeakoulu-uudistuksen yhtend perusteluna. Tdhidn viittaavia perusteita on ldydettivissd mm.
sivistyspoliittisen valiokunnan mietinndsti, jossa korostetaan autonomian lisidmistd yleiseurooppalaisena
suuntauksena  (Sivistysvaliokunnan mietintd 5/2009). Kansainviliset etimerkit kuitenkin osoittavat, ettd
autonomian vahvistumisen kehitystd osana korkeakoulujirjestelmien uudistuksia ei voi pitdd kansainvilisesti
vertailukelpoisena, silli autonomian sisdlté ja lidhtStilanne vaihtelevat merkittdvasti eri maiden valilld

(Wennberg et al., 2018a: 18).

Suomen ammattikorkeakoulujitjestelmd on kidynyt ldpi yli 25-vuotisen historiansa aikana useita jirjestelmi- ja
lainsdadantSuudistuksia. Nykyisen muotoiset ammattikorkeakoulut syntyivit 1990-luvulla vastauksena
pédosin kahteen yhteiskunnalliseen tarpeeseen. 1980-luvulla ylioppilaiden médrd oli kasvanut merkittivisti,
minkd seurauksena kaikille hakijoille ei riittinyt opiskelupaikkaa yliopistosta. Kehitys johti tilanteeseen, jossa
monet ylioppilaat siirtyivit ensin ammattiopistoon ja timin tutkinnon suoritettuaan he hakivat jilleen paikkaa
yliopistosta. Oli syntynyt kehitys, joka osoitti suomalaisen korkeakoulujirjestelmin pullonkaulat.
Samanaikaisesti Suomi oli alkanut kansainvalistyd voimakkaasti ja tatve korkeakoulutetulle tyévoimalle kasvoi.
(mm. Vilimaa, 2018.) Kansalliset tavoitteet nostaa viestén koulutustasoa edellyttivdit muutoksia Suomen
korkeakoulujirjestelmdin. Muutoksen keskeisend tavoitteena oli mahdollistaa korkeakoulututkinto
mahdollisimman monelle nuorisoikiluokassa tySelimin kasvaneiden osaamisvaatimusten johdosta.
Korkeakoulujirjestelmin toimivuuden ndkokulmasta yliopistojen kyky vastata muutostarpeisiin nihtiin
riittdmittdmiksi ja kansainvilisten esimerkkien mukaisesti Suomeen haluttiin perustaa kdytinnonliheinen ja
ldheisesti tydelimin kanssa toimiva korkeakoulusektori. Kansainvilisind esimerkkeini toimivat erityisesti
Saksan, Hollannin ja Britannian ammattikorkeakoulusektorit. (Lampinen, 2001: 311-312.)

Ensimmiiset 22 ammattikorkeakoulua aloittivat valtion ylldpitimind véliaikaisina kokeiluina vuonna 1991.
Vuonna 1996 myodnnettiin  ensimmadiset pysyvit toimiluvat ammattikorkeakouluille vuoden 1994 lain
perusteella. Lain kriteereind olivat alueellinen koulutus- ja tydvoimatarve, opetuksen laatu ja sen jdrjestelyt,
opettajien taso, kansainviliset yhteydet seki kirjaston ja muiden tukipalveluiden taso. (mm. Vilimaa, 2018.)
Vuonna 2001 yhteensd 29 ammattikorkeakoulua oli saanut pysyvin toimiluvan. Ammattikorkeakoulut
toimivat useita vuosia opetusministerién alaisuudessa, kunnes niille my&nnettiin oikeus koulun sisdiseen
itsehallintoon vuonna 2003. Sisdiselld itsehallinnolla haluttiin turvata korkeakoulujen riippumattomuutta ja
itseohjautuvuutta niiden yllapitdjahallinnosta, joka useimmissa ammattikorkeakoulussa oli 2000-luvun alussa
kunta tai kuntayhtymd.

2010-luvun  uudistukset ~ ammattikorkeakoulusektoriin ~ ovat  olleet  jatkumoa  suomalaisen
korkeakoulujirjestelmin reformeille. Viimeisimmidn ammattikorkeakoulu-uudistuksen voidaan katsoa
lihteneen liikkeelle opetus- ja kulttuuriministerién pédtoksestd asettaa selvityshenkilot selvittimadn
ammattikorkeakoulujen taloudellisen ja hallinnollisen aseman uudistamista. Selvityshenkildiden raportissa
esiteltiin kolme vaihtochtoista mallia, joista he suosittelivat koko ammattikorkeakoulujen perusrahoituksen

53



siirtimista valtiolle. Selvityshenkil6t esittivit rakenteelliseksi malliksi erillisisté yllapitdjdhallinnoista luopumista
ja kaikkien ammattikorkeakoulujen oikeushenkilémuodoksi osakeyhtiéti. (Salminen & Yli-Anttila, 2010: 23.)

Uudistuksen tavoitteet kitjattiin Kataisen hallitusohjelmaan. Ammattikorkeakoulu-uudistuksen tavoitteena oli
luoda lainsiddinnélliset puitteet ja toiminnalliset edellytykset ammattikorkeakouluille, jotka ovat
kansainvalisesti arvostettuja, itsendisid ja vastuullisia osaajien kouluttajia, alueellisen kilpailukyvyn rakentajia,
tydelimin uudistajia ja innovaatioiden kehittdjia (HE 26/2014 vp, 13). Uudistuksen lihtokohtana oli sailyttdd
korkeakoululaitoksen sektorijako, joka muodostuu yliopistoista ja ammattikorkeakouluista, joilla kummallakin
on omat toisiaan tdydentdvit tehtivit ja profiili. Uudistuksen nihtiin mahdollistavan paremmin
korkeakoulujen strategisten valintojen ja profiloitumisen toteutuminen. Uudistuksessa painotettiin, ettei
lakiesitykselld ole tarkoitusta muuttaa yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen keskiniistd suhdetta. (HE
26/2014 vp, 22.)

Lakiuudistuksen perusteluissa otetaan kantaa omistajachjaukseen ja ammattikorkeakoulujen kuntasuhteeseen
useista ndkokulmasta. Ensinnikin tuodaan esille tarve irtaannuttaa ammattikorkeakoulujen hallintoa ja
rahoitusta kuntaomistajista, minkd uskottiin lisddvin ammattikorkeakoulujen autonomiaa ja antavan
ammattikorkeakouluille vakaat toimintapuitteet pitkalld aikavililli. Samalla kuitenkin tuodaan esille tarve
kunnallisen ja alueellisen kytkoksen sailyttimisestd my0s jatkossa ja tarve sille, ettd kunnalliset tahot voivat
edelleen toimia ammattikorkeakouluosakeyhtiGiden omistajina ja kiyttdd omistajavaltaa (HE 26/2014 vp, 20-
21). Lakiuudistuksen perusteluissa tulee ilmi tyytymittomyyttd aikaisempaan kunta-valtio suhteeseen, jonka
eraind heikkoutena pidettiin ammattikorkeakoulujen julkisen perusrahoituksen jakautumista kunnille ja
valtiolle, mikd noudatti peruskoulujen ja II asteen koulutuksen rahoitusmallia. Ammattikorkeakoulut haluttiin
siirtdd yliopistojen kaltaiseen perusrahoituksen kanavoitumismalliin, josta vastasi kokonaisuudessaan valtio.
(HE 26/2014 vp, 12))

Ammattikorkeakoulujen rakenteellinen ja hallinnollinen uudistus toteutettiin kahdessa vaiheessa vuosina 2014
ja 2015. Uudistuksen ensimmadisessd vaiheessa mahdollistettiin ammattikorkeakoulujen rakenteellinen
uudistuminen seki lisdttiin itsendisen paitoksenteon mahdollisuuksia. Vuoden 2014 alussa mydnnettiin
ammattikorkeakouluille uudet toimiluvat ja luovuttin opetus- ja kulttuuriministerion —tekemistd
koulutusohjelmapiitoksistd ja rahoituksen perusteista. Toimilupaprosessilla haluttiin korostaa toiminnan
laatua ja vaikuttavuutta. Rahoitusmallin uudistamisella haluttiin siirtyd tuloksellisuutta painottavaan
rahoitusjdrjestelmddn ja pyrittiin tukemaan nykyistd paremmin koulutuksen ja TKI-toiminnan laatua ja
vaikuttavuutta. Uudistetusta rahoitusmallista tuli vastaavanlainen kuin yliopistoilla, mutta yksittdiset
rahoitusmittarit ja niiden painoarvot eroavat. Kayttdonotettu rahoitusmalli korosti aiempaa enemmain
tuloksellisuutta ja kotkeakoulujen keskiniisti kilpailua. (Wennberg et al., 2018b: 18-22.)

Uudistuksen toisessa vaiheessa vastuu ammattikorkeakoulujen perusrahoituksesta siirrettiin  kokonaan
valtiolle ja kaikkien ammattikorkeakoulujen oikeushenkilémuodoksi médriteltiin osakeyhtid, mika yhteniisti
ammattikorkeakoulujen omistajien tehtdvit ja vastuut. Oikeushenkildmuodon muuttuminen osakeyhtiksi
koski tissd vaiheessa vain osaa ammattikorkeakouluja, silli suurin osa oli jo ehtinyt yhtiditymdin ennen
pakottavan lainsdddinnén voimaantuloa. Vaikka perusrahoitus siirtyi valtiolle, siilyi omistajilla viime kidessd
vastuu korkeakoulujen pddomien riittdvyydestd ja velvoite tehdd osakeyhti6lain mukaisia ratkaisuja yhtididen
taloudellisen elinvoiman takaamiseksi. Téysin uudistettu ammattikorkeakoululaki (932/2014) ja asetus
(1129/2014) tulivat voimaan vuoden 2015 alussa. Ammattikorkeakoulujen hallintoa yksinkertaistettiin siten,
ettd ammattikorkeakouluyhti6illd on vain yksi hallitus aiemman yllapitdjahallituksen ja ammattikorkeakoulun
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sisdisen hallituksen sijaan. My&s hallituksen kokoonpanoa sdddettiin siten, etti siind tulee olla ty6- ja
elinkeinoelimin asiantuntemusta sekd henkiléston ja opiskelijoiden edustajat ammattikorkeakoulujen
asiantuntemuksen ja riittdvin yhteistyon varmistamiseksi (Wennberg et al., 2018b: 18-22).

Lakiuudistuksen tausta-aineiston ja uudistuksen toimeenpanoprosessin etenemisesti voidaan tehdi joitakin
havaintoja nimenomaan ammattikorkeakoulujen omistajien nidkékulmasta. Uudella toimiluvalla jatkaneiden
ammattikorkeakoulujen omistajiksi valikoituivat valtioneuvoston pédtokselld pddosin aiemmat alueelliset
omistajat ja ylldpitdjdt, joissa kuntien osuus sdilyi korostuneena. Lukuun ottamatta erityisasemassa olevia
Poliisiammattikotkeakoulua ja Ahvenanmaan ammattikorkeakoulua, 19 ammattikorkeakouluyhtién
suurimpana omistajana pysyi kunta, kolmen (DIAKI, Haaga-Helia ja Arcada) suurimpina omistajina jatkoivat
sddtiot, yhden (Novia) suurimpana omistajana jatkoi yliopisto ja yhden (Humak) suurimpana omistajana jatkoi
yleishyodyllinen yhdistys. Keskeisind kriteereind toimilupien myontimisessa olivat yhtididen vakavaraisuus ja
toiminnalliset harkinnanvaraiset kriteerit, kuten koulutuspoliittiset ja alueelliset kysyntilihtoiset tekijat
(Ammattikorkeakoulun toimiluvan myéntiminen, 2014).

Lakiuudistuksen perusteluista (HE 26/2014) kiy ilmi, ettd alueellinen sidos ammattikorkeakoulutoimintaan
haluttiin ~ siilyttdd ja osakeyhtibmuotoisessa toiminnassa timdn nihtiin mahdollistuvan. Uusilla
ammattikorkeakouluyhti6illi nihtiin yleisesti olevan hyvd nikemys alueensa kehittymisen edellytyksistd ja
ammattikorkeakoulut koettiin keskeisiksi toimijoiksi alueellisten strategioiden toteutuksessa. (Opetus- ja
kulttuuriministerion ammattikorkeakouluvierailut, 2014.) Ammattikorkeakoulu-uudistuksen toimeenpanon
perusteluissa  korostuivat erityisesti ammattikorkeakoululain kirjaukset ammattikorkeakoulujen roolista
alueiden elinvoiman edistimiseksi opetustehtivin rinnalla. Lain hyviksymisen yhteydessi eduskunta hyviksyi
kolme sivistysvaliokunnan lausumaa, joista yksi edellyttid tyoelimildhtoisyyttd sekd alueellisen ja paikallisen
pddtoksenteon merkitystdi ammattikorkeakouluille my6s jatkossa (Kosonen et al. 2015: 10).
Ammattikorkeakoululakiin kirjattiin tavoitteet alueen tySeldimidd ja aluekehitystd palvelevasta roolista

seuraavasti:

” Ammattikorkeakoulun tehtdvini on lisiksi harjoittaa ammattikorkeakouluopetusta palvelevaa
sekd tyGelimii ja aluekehitystd edistdvia ja alueen elinkeinorakennetta uudistavaa soveltavaa
tutkimustoimintaa, kehittdmis- ja innovaatiotoimintaa sekd taiteellista toimintaa.

Ammattikorkeakoulun tulee tehtividin suorittaessaan olla erityisesti omalla alueellaan
yhteisty6ssi elinkeino- ja muun tySelimin kanssa sekd tehdd yhteistyotd suomalaisten ja
ulkomaisten korkeakoulujen samoin kuin muiden koulutuksen jirjestdjien kanssa”.
(Ammattikorkeakoululaki 14.11.2014/932, §4.)

Ammattikorkeakoulu-uudistuksesta teetettiin kansallinen arviointi opetus- ja kulttuuriministerién tilaamana
vuonna 2018. Arvioinnin haastatteluaineiston tuloksista mielenkiintoisimpia timén tutkimuksen kannalta ovat
arviot autonomian kehityksestd suhteessa omistajiin sekd vaikutus rakenteisiin ja johtamiseen. Korkeakoulujen
johdon ja hallituksen puheenjohtajien nikemys autonomian lisddntymisesti osakeyhtidmuotoon siirtymisen
johdosta oli melko yhdenmukainen. Ammattikorkeakoulujen itsendinen vastuu erityisesti taloudesta ja
strategiasta on kasvanut uudistuksen tuloksena. Yhtidittiminen on vahvistanut itsendisyyttd padtoksenteossa
sekd selkeyttinyt hallituksen ja johdon rooleja. Uudistus on myds muuttanut ammattikorkeakoulujen
autonomiaa suhteessa kuntiin, mutta tuloksissa oli timan osalta suurempaa vaihtelua. Arvioinnin tulosten

perusteella muutos koettiin suurimmaksi niissd korkeakouluissa, jotka olivat aikaisemmin olleet kunnan tai
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kuntayhtymin ylldpitimid yksikoitd. Merkittdvi osa ammattikorkeakoulujen johdosta koki, etti uudistus on
lisinnyt korkeakoulujen autonomiaa suhteessa kuntiin ja irtaannuttanut ammattikorkeakouluja
kunnallispolitiikasta. (Wennberg et al., 2018b: 31-33.)

Arvioinnin johtopiddtSksissd otetaan kantaa my6s konsernirakenteisiin ja erityisesti kuntakonserneihin, joissa
merkittivi osa ammattikorkeakouluista oli arvioinnin tekohetkelli vuonna 2017. Konserniin kuuluvien
ammattikorkeakoulujen on liht6kohtaisesti noudatettava konserniohjetta ja tyypillisesti ammattikorkeakoulut
kiyvit tytiryhtidina sidinnénmukaisia sopimusneuvotteluja esimerkiksi konsernipalveluista. Arvioinnin tekijat
toteavat timan luovan edelleen kiintedn ohjaussuhteen kuntaomistajan ja ammattikorkeakoulun vilille ja my6s
potentiaalisen riskin ammattikorkeakoulun autonomialle. Arvioinnin havainnoissa tuodaan esille, ettd
yksittiisissd tapauksissa konsernisuhde voi muodostua lilan tiiviiksi suhteessa ammattikorkeakoululain
edellyttimiin taloudelliseen itseniisyyteen. (Wennberg et al., 2018b: 33.) Arvioinnissa siis todetaan
omistajaohjauksen mahdollinen problematiikka ammattikorkeakoulujen —autonomialle, mutta asiaa
tarkastellaan vain kuntakonsernien nakékulmasta. Arvioinnissa ei oteta kantaa yliopistokonsernien vastaaviin
toimintatapoihin. Yksi selitys sille voi olla, ettd arvioinnin haastatteluaineiston keruuhetkelld vuonna 2017
yliopisto-omistajien mairi kohderyhmissi oli hyvin vihiinen. Arviointia voidaan pitdd tiltd osin nykyiseen

tilanteeseen liian yksipuolisena.

4.4,  Ammattikorkeakoulujen omistajaohjauksen saantely

4.4.1. Ammattikorkeakoululain ja osakeyhtidlain soveltaminen

Ammattikorkeakoulujen toimintaan sovelletaan osakeyhtidlakia yleislakina ja ammattikorkeakoululakia
erityislakina, joka  syrjayttdd erditi osakeyhti6lain = sdddoksid. Ammattikorkeakouluyhti6t  ovat
yksityisoikeudellisia toimijoita yhtidmuodon osalta, vaikka niiden toiminnassa onkin aineksia seki julkisesta
ettd yksityisestd oikeushenkil6asemasta (Wennberg et al, 2018b: 19). Julkisen tehtivin rooli korostuu
erityisesti koulutustehtivissi, joka on julkista hallintotehtivid opiskelijoiden valitsemisesta aina tutkintojen
myontimiseen asti. Ammattikorkeakoulun toimintaan sovelletaankin hallintolakia julkisten hallintotehtivien
suorittamiseksi ja lakia viranomaisten toiminnan julkisuudesta. Ammattikorkeakoulut ovat osakeyhtidlain
mukaisia osakeyhtiditd, mutta julkisen korkeakoululaitoksen erityispiirteisti johtuen ammattikorkeakoululaki
sdatid osakeyhtidlaista poiketen ammattikorkeakoulujen hallinnosta, toimielinten valinnasta ja paitosvallasta
(Kosonen et al., 2015: 41).

Omistajaohjauksen tutkimuksen nakékulmasta oleellinen ammattikorkeakoululain  tuoma poikkeus
osakeyhtiolakiin liittyy toiminnan tarkoitukseen ja osingon tai muun taloudellisen edun jakamiseen omistajille.
” Ammattikorkeakouluyhtididen toiminnan tarkoituksena ei saa olla voiton tavoittelu, eikd se saa jakaa
osakkeenomistajalle osinkoa taikka tuottaa muuta taloudellista etua osakkeenomistajalle tai muulle toimintaan
osallistuvalle. Jaettaessa varoja muulla osakeyhtitlain 13 luvun 1 §:ssd tarkoitetulla tavalla, varoja saadaan
palauttaa osakkeenomistajalle enintiin timin yhtibn omaan piddomaan sijoittamaan madrddn asti”.
(Ammattikorkeakoululaki 14.11.2014/932, 5 §). Siddos eroaa oleellisesti osakeyhti6lain lihtokohtana olevasta
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taloudellisen voiton tavoittelusta ja omistajan oikeudesta tulouttaa yhtién tuottamaa voittoa itselleen.
Huomioitavaa on, ettd ammattikorkeakoulut eivit voi tuottaa omistajille vilillisti taloudellista etua esimerkiksi
poikkeavan hinnoittelun muodossa, kuten omaisuuden tai palveluiden ostaminen ylihintaan tai myyminen
alihintaan. Laitonta varojenjakoa voisivat olla lisaksi markkinahinnasta poikkeavat lainan korot tai luopuminen
yhtién oikeudesta ilman hyviksyttivda perustetta. My6s ammattikorkeakoulun kassavarojen tallentaminen
konserniemon tilille ilman liiketaloudellisia perusteita voi muodostaa varojen laittoman ohjautumisen
osakkeenomistajalle. Néiden varojen jakamista rajaavien sddnndsten merkitys korostuu tytiryhtiGasemassa
olevien ammattikorkeakoulujen tilanteessa. Kirjauksilla on pyritty vahvistamaan ammattikorkeakoulujen
yhteiskunnallista roolia, taloudellista autonomiaa ja varojen ohjautumista korkeakoulun perustehtiviin yhtién
toiminnan aikana ja sen mahdollisesti purkautuessa. (Airaksinen et al., 2010: 29-36; Kosonen et al., 2015: 73.)

Toinen  omistajaohjausta  rajaava  ja  osakeyhtitlaista ~ poikkeava  erityispiirre ~ koskee
ammattikorkeakouluyhtididen hallitusten mahdollisuutta siirtdd tehtivid yhtidkokousten péatettaviksi.
Ammattikorkeakoululaissa (2014/932, 16§) mainittuja hallituksen tehtivid ei voi siirtid yhtidkokouksen
padtosvaltaan. Lisiksi ammattikorkeakoululaissa erikseen siddetidn, ettd hallituksen tai toimitusjohtajan
yleistoimivaltaan kuuluvia tehtivid ei voi siirtdd yhtiGkokoukselle edes osakkeenomistajien yksimieliselld
pédtokselld tai hallituksen péddtokselle, mikd poikkeaa oleellisesti osakeyhtilain mahdollisuudesta (IKosonen
et al,, 2015: 49). Kirjaus kiytinndssi velvoittaa ammattikorkeakouluyhtién hallituksen tekemiin paitokset
kaikissa tilanteissa ja asiayhteyksissd. Vaikka hallituksilla on paitoksentekovastuu, voivat omistajat edellyttia
omistajan ennakkondkemyksen pyytimisti ennen ammattikorkeakoulun hallituksen pddtoksentekoa. Tami
mahdollisuus korostuu erityisesti konsernirakenteissa. Lain kirjaus rajoittaa muodollista omistajaohjausta
erityisesti yhtickokouksissa, mutta ei rajoita yhtiGkokousten vililld tapahtuvaa ennakoivaa omistajachjausta,
joka on juuri timin tutkimuksen keskidssa.

Kolmantena merkittdvini erona osakeyhtidlaista ammattikorkeakoululaki sddtelee toimitusjohtajana toimivan
rehtorin kelpoisuusvaatimukset sekid hallituksen kokoonpanoa. ”Ammattikorkeakoulun hallituksessa on
vihintiin seitsemin ja enintddn yhdeksin jisentd, joiden tulee edustaa monipuolisesti yhteiskuntaeliman ja
ammattikorkeakoulun tehtédviin liittyvdd asiantuntemusta. Hallituksessa tulee olla myés jdsenid, joilla on tyo-
ja elinkeinoeldimin kdytinnon kokemusta ja tuntemusta. Rehtori ei voi olla hallituksen jasen”. Lisiksi laissa
mairitidn kahden korkeakouluyhteis66n kuuluvan hallituksen jidsenen valinnasta. Vaaleilla valittavan
henkilékunnan jdsenen ja opiskelijakunnan valitseman opiskelijoiden jisenen valinnat tulee vahvistaa
yhtickokouksessa. (Ammattikorkeakoululaki 14.11.2014/932, 17 §.) Kitjaus poikkeaa osakeyhtitlain
suppeammasta  hallituksen ~ vihimmaiiskokoonpanosta ja ohjaa omistajia  hallitusten  jdsenten
kelpoisuusvaatimusten osalta (HE 26/2014 vp, s 32). Lain ohjaavaa vaikutusta hallituksen kokoonpanoon
voidaan pitdd omistajaohjauksen nikokulmasta kiytinndssd melko pienend. Laissa mdiritelty hallituksen
jisenen asiantuntemus tai ty6- ja elinkeinoelimidn kokemus on muotoiltu siten, ettd asiantuntemuksen ja
kokemuksen tulkitseminen jid omistajien arvioitavaksi. Hallituksen enimmiiskoon rajaaminen on sen sijaan
yksiselitteinen ja korostaa osakkeenomistajien kykyd sopia ja rajata edustuksellisuutta erityisesti niissd

korkeakouluissa, joissa omistajien madrd on suuri.
4.4.2. Kuntalain perusteet omistajaohjaukselle
Kahden vertailtavan omistajaryhmin eli kuntien ja yliopistojen hallinnonalakohtainen lainsdddintd mairittad

omistajaohjausta ja konsernikisitettd eri painotuksin. Molempia lakeja on uudistettu 2000-luvulla. Kuntalain

uudistaminen kunnan omistajaohjauksen tehtdvien osalta vuonna 2015 oli osa piddministeri Kataisen
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hallituksen hallitusohjelmaa. Valmistelun voidaan katsoa kidynnistyneen valtiovarainministeridén asettaman
tyoryhmin tyéskentelystd 2010-luvun alussa, jossa nostettiin esille ongelma kunnanvaltuuston epidselvisti
toimivallasta kunnan omistamiin yhtidihin ja silloisen kuntalain ristiriitoihin osakeyhtidlain kanssa. Ty6ryhman
selvityksen mukaan kunnan konserniohjausta koskevaa lainsdddint6d tulisi muuttaa selkeyttdmalld
kuntakonsernin kisitettd kokonaisuutena, esimerkiksi tarkentamalla konserniohjauksen sisdltéd ja toteutusta
(Kuntalain kokonaisuudistusta kartoittava tyoryhmd, 2011: 48).

Vuoden 2015 kuntalain uudistus siilytti kuntakonsernin mairitelman, jonka mukaisesti se muodostuu kunnan
tytiryhteis6jen muodostamasta kokonaisuudesta, johon voi kuulua niin yksityisoikeudellisia yhteiséjd kuin
kuntayhtymii. Tytiryhteisén miiritelmi on kirjanpitolain mukaisesti yhteis6, jossa kunnalla on enemmiin kuin
puolet kaikkien osakkeiden tai osuuksien tuottamasta ddnimadrdstd ja ddnten enemmistd perustuu
omistukseen, jdsenyyteen, yhtidjirjestykseen, yhtidsopimukseen tai niihin verrattaviin sddntoihin taikka
muuhun sopimukseen (Kitjanpitolaki 30.12.1997/1336, 5§ 1 mom.).

My6s kunnan konsernijohdon kisite ja pddtehtivit, kuten konsernin valvonta ja ohjaus siilyivit vuoden 2015
lakivudistuksessa. Kunnan konsernijohtoon kuuluvat kunnanhallitus, kunnanjohtaja tai pormestari ja muut
hallintosddnnoéssd madrityt viranomaiset. Kunnan hallintosdinté voi mairitd konsernijohdon tehtivistd ja
toimivallan jaosta tarvittaessa tarkemmin. Konsernijohdon tehtivind on vastata kuntakonsernissa
omistajaohjauksen toteuttamisesta sekd konsernivalvonnan jirjestimisestd, jollei hallintosddnndssi toisin
madritd. (Kuntalaki 10.4.2015/410, 48 § 2 mom.)

Vuoden 2015 kuntalaki sisdltdd uusina osioina omistajaohjausta sekid kunnan tytiryhteis6jen toimintaa ja
konserniohjetta koskevat sidnndkset. Lain mairitelmin mukaan “omistajaohjaus tarkoittaa toimenpiteit,
joilla kunta omistajana tai jisenend mydtivaikuttaa yhtién ja muun yhteisén hallintoon ja toimintaan”. Nama
voivat pitiid sisillddn toimenpiteitd “liittyen ainakin perustamissopimuksiin, yhtidjirjestysmairdyksiin, muihin
sopimuksiin, henkilévalintoihin, ohjeiden antamiseen kuntaa eri yhteiséissid edustaville henkiléille sekd
muuhun kunnan miirdysvallan kiyttoon.” (Kuntalaki 10.4.2015/410, 46 §.) Kuntalain omistajachjauksen
madritelmdd ja mainittuja toteutuskeinoja voidaan pitid luonteeltaan varsin mahdollistavina ja
esimerkinomaisina. Titd voidaan perustella silld, ettd lain kirjaus ei rajaa ulos mitddn tiettyd ohjauskeinoa

kunnan omistajaohjauksen keinovalikoimasta.

Lakiesityksen perusteluista ilmenee, ettd lainsddtdjin tavoitteena on ollut vahvistaa ohjauksen kohteena olevan
yhteisén velvollisuutta ottaa toiminnassaan huomioon omistajansa tahdon ja tavoitteet. Perusteluissa
korostetaan, ettd ohjauksen kohteena olevan yhteisén pditésvaltaa kiyttdd kuitenkin aina sen oma toimielin,
jonka toimivallasta voi olla sdddoksid my0s erityislainsdddinndssd. Lain perustelut ohjaavat hyvin
hallintotavan mukaisesti kuntaa turvaamaan tytiryhteisén toimielinten autonomista piitéksentekoa.
Mahdollinen erityislainsizdintd, kuten ammattikorkeakoululaki ei kuitenkaan muodosta lainsditdjien mukaan
estettd sille, ettd kunta voi tavoitella ”vahvaa ja aktiivista omistajuutta, jonka seurauksena omistajaohjauksen
kohteena oleva yhteisé toimii kunnan strategisten tavoitteiden suuntaisesti”. Muodollisten ohjauskeinojen
lisdksi lain perusteluissa tuodaan esille tarve yhteisGjen epimuodolliselle ohjaukselle ja keskustelulle, mika
epidsuorasti viittaa omistajaohjauksen johtamisen nikékulmaan ja vuorovaikutteisuuteen. (HE 268/2014,
171-172)
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Vuoden 2015 kuntalakiuudistukseen lisittiin pykdld kunnan konserniohjeesta, jolla kunta voi omistajana
ohjeistaa tytiryhti6itd ja soveltuvin osin osakkuusyhtiditd ottamaan huomioon kuntakonsernin kokonaisetu.
Lain kirjauksen mukaisesti konserniohjeella annetaan tarpeelliset maérdykset ainakin:

1) kuntakonsernin talouden ja investointien suunnittelusta ja ohjauksesta;

2) konsernivalvonnan ja raportoinnin sek riskienhallinnan jéirjestimisestd,

3) tiedottamisesta ja kunnan luottamushenkiliden tietojensaantioikeuden turvaamisesta;

4) velvollisuudesta hankkia kunnan kanta asiaan ennen paitoksentekoa;

5) konsernin sisdisistd palveluista;

6) kunnan tytiryhteis6jen hallitusten kokoonpanosta ja nimittimisestd ja

7) kunnan tytiryhteis6jen hyvisti hallinto- ja johtamistavasta. (Kuntalaki 10.4.2015/410, 47§.)

Hallituksen esityksen perusteluista ilmenee, etté tavoitteena on ollut sditda keinot kunnan toimintaan liittyvin
strategisen tavoitteen huomioimiseksi tytiryhteison pditoksenteossa ja siihen, ettd tytiryhteisén hallituksen
jasen tulee tietoiseksi omistajan tavoitteista. (HE 268/2014, 172-173.) Merkittdvin vastuu konserniohjeiden
noudattamisesta on kidytinnossi tytiryhteison johdolla ja erityisesti toimitusjohtajalla, jonka asema perustuu
merkittivilld painoarvolla omistajan luottamukseen. Konserniohjeet eivit ole oikeudellisesti tytiryhteis6ja
sitovia. Sitovuus syntyy vasta siind vaiheessa, kun tytiryhteisén toimivaltainen elin on hyviksynyt ohjeet
yhteis6a sitovaksi. Kdytinnossi hyviksyminen on tehty tytiryhtididen hallituksissa, mikd on tyypillinen
kiytinté my6s ammattikorkeakouluyhtiissa.

Osakeyhtitlain kirjaukset konsernien hallinnosta ja ohjauskaytinnéistd ovat kuntalakiin verrattuna vihdiset.
Liiketaloudellisin  perustein rakentuvissa konserneissa ylin pdattivd elin on kiytinndssi emoyhtion
yhtikokous. Osakeyhtidlain liht6kohdista emoyhtién madrdysvallan kidyttiminen toteutuu yhtibkokouksessa
ja hallitusvalinnoissa, sekd konsernin yhteisten johtamis- ja toimintaperiaatteiden noudattamisen kautta. (HE
268/2014, 172-173)) Taltd osin uudistettu kuntalaki tdsmentdd kunnan konsernijohtamisen asetelmaa
suhteessa osakeyhtidlakiin. Kunnan konsernijohto toteuttaa kuntaomistajan ylimman paitSksentekijin eli
kunnanvaltuuston omistajapoliittista tahtotilaa. Kuntien johdolle on lakimuutosten my6tdi muodostunut
aiempaa selkedmpi konsernijohtamisen vastuualue.

4.4.3. Yliopistolain lahtokohdat omistajachjaukselle

Yliopistolaki uudistettiin vuonna 2009 yliopistojen oikeushenkil6aseman ja autonomian vahvistamiseksi.
Yliopistojen oikeudellisen aseman muutokseen liittyi kiintedsti my6s yliopistojen hallinnon ja johtamisen
uudistaminen siten, ettd yliopistot kykenisivit vastaamaan aiempaa itsendisemmin uuden taloudellisen aseman
tuomiin mahdollisuuksiin. Hallinnossa ja johtamisessa timi merkitsi mm. rehtorin aseman ja yliopiston
hallituksen vastuiden kasvua yliopistojen tuloksista ja taloudesta. Yliopistojen uusi oikeushenkiléasema
edellytti my6s yliopistojen omistusten ja konsernikisitteen tarkistamista, joka uudessa yliopistolaissa on
sijoitettu taloutta koskevan luvun alle. (HE 7/2009, 29-31.) Ennen vuoden 2009 lakiuudistusta yliopistojen
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omistaminen ja sithen liittyvdt mairitelmit rajoittuivat lainsdddinndssd lihinnid Helsingin yliopistolle
myonnettyyn erityisasemaan.

Uuden yliopistolain mukainen yliopistokonserni sisiltdd kisitteend ne tytiryritykset, joissa yliopistolla on
kirjanpitolain mukainen mdirdysvalta yksin tai yhdessi muiden yliopistokonserniin kuuluvien yhteisjen
kanssa. Konsernikdsitteen midrdytyminen noudattaa yliopistolaissa yleispiirteisesti kuntakonsernin
midrdytymispetustetta ja kirjanpitolain vaatimuksia (mm. Kirjanpitolaki 30.12.1997/1336, 5 §). Yliopistojen
madrdysvalta yrityksissid on yliopistolain mukaan mahdollista silloin, kun ne ovat § 2:n mukaisia yliopiston
tehtivid toteuttavia oikeushenkil6iti. T4ssd yhteydessd voitaisiin esittdd kysymys, ovatko ammattikorkeakoulut
yliopistolain § 2:n mukaisia oikeushenkil6iti huomioiden ammattikorkeakoulujen yliopistoista poikkeava
tehtivi ja erillinen lainsdadinto.

Yliopistokonsernin johtamisesta annetut mairdykset ovat vihiisid verrattuna kuntalakiin. Yliopistolain
mukaan konsernijohtoon kuuluvat yliopiston hallitus ja rehtori. Lisdksi konsernijohtoon voi kuulua muuta
yliopiston henkil6std4, jos siitd on erikseen annettu yliopiston maariys. Konsernijohdon tehtivini on vastata
yliopistokonsernin ohjauksesta ja konsernivalvonnan jitjestimisesta. (Yliopistolaki 24.7.2009/558, 63 §.) Lain
perusteluista kidy ilmi, ettd lainsddtijd on todennikdisesti pyrkinyt varautumaan yliopistokonsernien
yleistymiseen ja laajentumiseen. Lain perusteluissa pidetidn todennidkoisend, ettd “jatkossa yliopiston
toiminnan toteuttamisessa tarkoituksenmukaisimmaksi toteuttamisvaihtochdoksi arvioidaan entistd
useammin esimerkiksi tiettyjen toimintojen suorittaminen yliopistosta erillisessid oikeushenkiléssd”. Lisiksi
perusteluista ilmenee, etti yliopiston konsernitilinpddtostd koskevat suoraan kitjanpitolain sidnnokset
konsernitlinpaitoksistd ja niiden laatimisesta. (HE 7/2009, 77.) Yliopistolain muotoilu konsernikisitteesti ja
konserniemon velvollisuuksista on kuitenkin selkedsti kuntalakia viljempi ja jossain midrin puutteellinen, kun
huomioidaan yliopistokonsernien nykyinen asema ammattikorkeakoulujen omistajana. On syytd huomioida,
ettd yliopistolainsdaadinnén valmistelu- ja lausuntovaiheessa vuosina 2008-2009 yliopistoilla ei ollut nykyisen
kaltaista roolia ammattikorkeakouluyhtididen omistajina.
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5. TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tissé luvussa perustellaan tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen valintaa ja teorian soveltamista. Luku alkaa
kappaleella omistajaohjausteorioista, joita on kiytetty erityisesti yhteiskuntatieteissd omistajaohjauksen
tutkimuksessa. Toisessa ja kolmannessa kappaleessa keskitytiddn perustelemaan kahta tutkimuksessa
hy6dynnettivdd teoriaa, eli kontingenssiteoriaa ja teoriaa vanhemmuusedusta. Neljds kappale jatkaa aihetta
kuvaamalla kahden teorian hyédyntimisti toisiaan tiydentdvini teorioina.

5.1. Kokoava katsaus teoriasuuntauksiin

Aikaisempi ammattikorkeakoulujen omistajaohjausta kisittelevd tutkimus ei tatjoa selkedd yhteniistd
teoriapohjaa aihepiirin tutkimukselle. Pyrin pohjustamaan teoreettisen viitekehyksen valintaa arvioimalla eriitd
usein kiytettyjd teoreettisia ldhestymistapoja omistajaohjauksen tutkimuksessa liiketalous-, hallinto- tai

kdyttiytymistieteessd.

Omistajaohjausteorioissa voidaan tunnistaa kaksi péalinjaa, joista perinteisempi painottaa yritysten omistajien
tarpeita ja jalkimmaiinen yritysten sidosryhmien merkitysti. Yritysten osakkeenomistajien intresseistd lihtevit
teoriat palvelevat parhaiten omistajien, hallituksen ja toimivan johdon vilisen pdatésketjun tutkimusta. Tama
tutkimussuuntaus ~ keskittyy  usein  toimitusjohtajan  asemaan, palkitsemismalleihin  tai  hyvin
hallitustyoskentelyn tekijéihin. Parhaiten tdhdn tarkoitukseen soveltuvat paddmies-agentti -teoria ja
pehtoriteoria, joita on sovellettu myds suomalaisen korkeakoulujirjestelmin ja kuntien omistajachjauksen
tutkimuksessa (mm. Maanonen, 2007; Nyyssold, 2008.)

Pidmies-agentti -teoria pohjautuu peliteoriothin. Sen liht6kohtana ovat eriytetyt omistajan ja palkattujen
yritysjohtajien tehtivit. Tdma on muodostanut omistajille tarpeen sopia ja valvoa toimivan johdon tydti, jotta
omistajien tavoitteet toteutuvat. Omistaja sopii johdon kanssa siitd, ettd johto toimii heiddn puolestaan
padtoksentekijind. Omistajat siis delegoivat valtaa, jonka kiyttéd omistajat haluavat kontrolloida ja estii sen
mahdollisia vddrinkdytoksid. (mm. Davis, 1997; Jensen, 1976.) Padmies-agentti -teorian hyédynnettivyyden
heikkous tutkimukseni kannalta on sen lihtékohtainen olettamus eridvistd arvoista ja toimivan johdon
opportunistisesta kiyttaytymisestd, johon sopimusmekanismeilla haetaan ratkaisuja. Pddmies-agentti -teoria
soveltuu parhaiten yrityksen omistajien ja toimivan johdon jdnnitteisen suhteen sekd valvonta- ja
palkitsemismenetelmien tutkimukseen.

Pehtori-teoria eroaa pddmies-agentti -teoriasta siind, miten omistaja luottaa yrityksen johtoon ja milld
motiiveilla johto toimii omistajien eduksi. Pehtori-teorian juuret ovat organisaatioteoriassa ja psykologiassa.
Teotian olettamuksena on, ettd pehtoti yrityksen johdossa lihtokohtaisesti haluaa toimia omistajien eduksi ja
noudattaa yhteisesti sovittuja pddmdiriad. Pehtori arvostaa yhteisid yrityksen etuja enemmin kuin omia
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henkilékohtaisia etuja. Muiden sidosryhmien kuin osakkeenomistajien edut pehtori huomioi osana yrityksen
toimintaa, mutta asettaa osakkeenomistajien edut niiden edelle. (Tricker, 2009: 65.)

Omistajaohjaustutkimuksen sidosryhmien merkitysti korostava teoriasuuntaus arvioi usein kriittisesti
yrityksen omistajien intresseistd ldhtevid teoriamalleja. Yrityksen omistajien asettamat tavoitteet eivit
vilttimittd ole optimaalisia muiden sidosryhmien, kuten tyontekijoiden, ympiriston tai rahoittajien
nikokulmasta. Sidosryhmilld tarkoitetaan yleensd henkil6itd, joilla on intressi, vaatimus tai panos yrityksen
toiminnassa. Tdmid luo sidosryhmille motiivin pyrkid osallistumaan yrityksen toiminnan ohjaukseen.
(Donaldson, 1995.)

Sidosryhmaiteorioissa voidaan havaita kaksi daripditd, joita tiydentivit niiden vilimaastossa liikkkuvat useat
teoriasovellukset. Normatiiviset sidosryhmiteoriat uskovat, ettd yrityksen toiminnan lopullisena pddmairind
on sen valittujen sidosryhmien tavoitteiden tyydyttiminen ja titd kautta yrityksen sopeutuminen ulkoisen
toimintaympiristén  muutoksiin.  Normatiiviset ~ldhestymistavat on usein yhdistetty  yrityksen
yhteiskuntavastuun toteutumiseen ja yhteiskunnallisen vaikuttavuuden mittaamiseen. Instrumentaaliset
sidosryhmiteoriat nidkevit yrityksen sidosryhmait keinoina, joiden avulla yritys voi saavuttaa parhaalla tavalla
omistajien asettamat tavoitteet. Instrumentaaliset lihestymistavat asettavat sidosryhmit vilineiksi edistdd
yrityksen tuloksellisuutta, tehokkuutta ja vaikuttavuutta, mutta eivit nde niille roolia varsinaisessa yrityksen
pédtoksenteossa. (Letza et al., 2004.)

Sidosryhmaiteorioiden hy6dyntimisessi on my6s puutteita. Sidosryhmilld voi olla toisistaan ristiriitaisia
tavoitteita, kaikkien sidosryhmien tavoitteita on yhtdaikaisesti mahdotonta tayttia, ja lisiksi on usein episelvid,
kuka madirittelee ja pédttdd yksittdisten sidosryhmien tavoitteista. Uusimmissa omistajachjauksen
tutkimuksissa on pyritty my6s yhdistimain pailinjojen nikékulmaeroja ja ratkaisemaan sidosryhmiteorioiden
heikkouksia (Letza et al, 2004). Ndmi ns. valistuneet sidosryhmiteoriat hyviksyvit omistajaintressin
painottamisen erityisesti lyhyelld perspektiivilld, mutta pyrkivit todistamaan, ettd on myds omistajien
pidemmin aikavilin edun mukaista huomioida sidosryhmien intressit (Tricker, 2009: 71-72).
Sidosryhmiteorioiden hyédyntiminen ammattikorkeakoulujen omistajaohjauksen tutkimuksessa voisi olla
perusteltavissa, mikali tutkimuskysymysten painopisteeni olisivat esimerkiksi ammattikorkeakoulujen sisiisten
ja ulkoisten sidostyhmien viliset ristiriidat tai useiden korkeakoulujen ohjausvoimien eli sidostyhmien
vaikuttamisen laajempi tutkimus. On oletettavaa, ettd timan tutkimuksen kannalta ne eivit kuitenkaan sovellu
riittdvin hyvin omistajan roolissa tehtivin konserniohjauksen tutkimukseen, jossa konserniemo ja tytiryhtié
muodostavat johtamisjirjestelmin ja -rakenteen. Sidosryhmien merkitysti en voi kuitenkaan tiysin sivuuttaa,
mikd edellyttdd erityisesti ulkoisen sidosryhmdympiriston huomioimista osana valitsemaani teoreettista
viitekehysta.

Omaksi kokonaisuudeksi omistajaohjausteorioissa voidaan erottaa resurssien riippuvuuden ja organisaation
taloudellisen tehokkuuden tutkimuksessa usein hyédynnetty resurssiriippuvuus-teoria (mm. Pfeffer, 2003),
jonka juuret ovat organisaatioteoriassa, sekid transaktioteoria, joka sijoittuu taloustieteellisen hallinnan ja
organisaatioteorioiden vilimaastoon. Molempia teorioita on hyédynnetty omistajaohjauksen ja monialaisten
yrityskonsernien tutkimuksessa. Resurssiriippuvuusteoriaa on hy6dynnetty yritysten
omistajaohjaustutkimuksessa erityisesti verkostoitumisen nikékulmasta, jossa yrityksen johto ja omistajien
valitsema hallitus nidhdddn verkostojen solmukohtina. Heidit on valittu tehtiviin vahvistamaan yrityksen
tarvitsemia ulkopuolisia kontakteja ja resursseja, kuten rahoitusta, teknologista osaamista, yhteiskunnallisia
yhteyksid tai asiakassuhteita. Tdstd nikokulmasta organisaation riippuvuus ulkopuolisten toimijoiden
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resursseista ei ole valttimattd uhka vaan strategisesti johdettu tavoite, jolla pyritddn varmistamaan yrityksen
menestyminen.  (Tricker,  2009:  68.)  Resurssitiippuvuusteoriaa ~ on  hyddynnetty — myo6s
korkeakoulututkimuksessa, joka on keskittynyt tutkimaan korkeakoulujen kannalta strategisia resursseja
kiristyvassi korkeakoulujen vilisessi kilpailussa esimerkiksi opiskelijoista ja taloudellisista resursseista (mm.
Powell & Rey, 2015). Resurssiriippuvuusteoriassa voi liht6kohtana olla myds organisaation ja johdon
pyrkimys suurempaan autonomiaan vihentimilld resurssiriippuvuutta valitusta ulkoisista toimijoista.
Ulkopuolisilla toimijoilla, jotka ohjaavat resurssejaan (esim. rahaa, osaamista, teknologiaa) toisen organisaation
eduksi, voi olla ehtoja ja tarkoitusperii, jotka eivit ole resursseja vastaanottavan organisaation edun mukaisia.
Kohtamiki on hyédyntinyt teorian titd lihestymistapaa ammattikorkeakoulujen taloudellisen autonomian
tutkimuksessa (Kohtamiki, 2009).

Transaktioteoriaa on sovellettu omistajachjauksen tutkimuksessa erityisesti suurten yritysten, toimintojen
ulkoistusjirjestelyiden ja konsernirakenteiden taloudellisen tehokkuuden tutkimuksessa. Teorian edustama
nikékulma voi Littyd esimerkiksi yrityksen koon kasvuun ja raja-arvoihin, joissa toimintojen tuottaminen
ulkoisten markkinoiden kautta tulee yrityksen koon kasvaessa edullisemmaksi. (mm. Williamson, 2015)
Resurssiriippuvuusteoria ja transaktioteoria ovat luonteeltaan organisaation resurssien saatavuuteen ja
rakenteiden optimaalisen tehokkuuteen kytkeytyvid teoreettisia malleja.

Organisaatioteorioista kontingenssiteoria on systeemiteorian johdannainen. Sen katsotaan edustavan
organisaatioteorioissa rationaalisen modernin teorian suuntausta, jonka syntyjuuret ovat 1960- ja 1970 -luvulla
yleistyneissd yritysten organisaatiorakenteiden tutkimuksissa (Peltonen 2010: 101-102). Sen perusajatuksena
on, ettd organisaatio menestyy sitd peremmin, mitd onnistuneemmin se tulkitsee toimintaymparistonsi
muutoksia sekd sopeuttaa rakenteensa ja toimintaansa niihin. Kun organisaation sisdiset prosessit ja pidmarit
on sovitettu ulkoisiin muutostekijéihin, toimii se tehokkaammin. Ympiriston muutos pakottaa organisaatiot
hakemaan rakenteellista yhteensopivuutta ympitiston kanssa. Organisaation ylldpitiminen ja sen tavoitteiden
saavuttaminen edellyttivit johtamiselta ja hallinnolta jatkuvaa sopeutumista ja parhaan mahdollisen
integraation luomista. Lawrence et al. paityvit kontingenssiteoriaa pohjustavassa tutkimuksessaan
johtopditokseen, ettei ole yhti parasta tapaa organisoitua, vaan organisaation on pysyidkseen hengissi
vaihdeltava toimintatapaansa erilaisten ympariston muutosvoimien mukaan (Lawrence et al., 1969: 156-157).

Tima kuvaa hyvin kontingenssiteorian dynaamista luonnetta.

Kontingenssiteoria sanoutuu irti suljetusta ja systeemisestd tavoite-keino -ajattelumallista, joka saattaa
sivuuttaa toimintaympiriston ja ulkoiset sidosryhmit. Teoriaa voidaan edelleen pitid modernin
organisaatioajattelun yhtend perustana. (Vartola, 2004: 55.) Kontingenssiteorian etu tutkimukseni kannalta
kumpuaakin teorian olettamuksesta organisaatioista osana avointa jirjestelmid ja funktionaalisina rakenteina,
joita tulisi tarkastella kyvylld sopeutua ympirist6on ja sen tilannetekijéihin. Ammattikorkeakoulujen kohdalla
toimintaymparistéon kytkeytyvien teorioiden kayttéd on suositellut myds aiempi tutkimus korkeakoulujen
johtamisesta (mm. Ranki, 2016). Tihin tutkimukseen ldhdettiessi on olettamuksena, ettd
ammattikorkeakouluyhtididen omistajilla on yhtididen ohjauksen kannalta paikallista asiantuntemusta ja
intressi huolehtia omistamiensa yhtiiden rakenteellisesta yhteensopivuudesta ympariston tarpeiden kanssa.

Kontingenssiteoriaa kohtaan esitetty kritiikki kohdistuu pddosin kolmeen heikkouteen, joihin on pyritty
16ytimadin selitysmalleja. Kontingenssiteoria on usein keskittynyt selittimdin organisaation muutosta ja
pyrkimystd kohti parempaa yhteensopivuuden tilaa, mutta ei seliti kovinkaan hyvin, miksi organisaation
rakenne on lopulta ajautunut heikkoon suoritustilaan. Organisaation heikon suoritustason taustalla saattaa
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lisdksi olla organisaation pyrkimys parempaan yhteensopivuuden tilaan, kuten esimerkiksi henkiléstén mairin
kasvattaminen, uuden tuotantolinjan avaaminen tai uuden divisioonan perustaminen, jotka kuitenkin saattavat
aikaansaada koko organisaation tasolla ainakin viliaikaista epdselvyyttd ja suotitustilan laskua. (Donaldson,
2001: 246-271.) Titd heikkoutta voidaan pyrkid valttimain keskittymalld esimerkiksi riittivin pitkdjinteiseen
tarkasteluun ja dynamiikan suunnan havainnointiin laadullisilla muuttujilla.

Toisena kontingenssiteorian heikkoutena on pidetty yrityksen johdon paitoksentekokykyyn Littyvid seikkoja,
joita teoria ei tunnista kovin hyvin. Yritysjohto tekee organisaatiorakenteen uudistamisen paitokset yleensa
oikean suuntaisesti, mutta heilli ei ole vilttimattd riittdvad tietoa tai liilkkumavaraa muokata
organisaatiorakennetta riittdvadn yhteensopivuuden tilaan. Tillaisia syitd voivat olla esimerkiksi puutteellinen
tieto toimintaympiristén muutoksista, johdon virthearvio muutostarpeen suuruudesta tai henkil6ston
vastustus muutokselle. Niistd syistd organisaatiorakenteen yhteensopivuuden tila jad usein vajaaksi, mutta
paranee kuitenkin ldhtotilanteeseen verrattuna. (Donaldson, 2001: 246-271.) Kulttuuristen tekijéiden, arvojen
ja yritysten pddtoksenteon rajoitteiden merkitystd on pyritty huomioimaan uusissa kontingenssikasitettd
hy6dyntivissd tutkimuksissa mm. monialaisista yrityksistd (mm. Chu, 2001).

Kolmas kritiikin alue kontingenssiteoriaa kohtaan on sen heikkous erotella erikokoisia tai eri kehitysvaiheessa
olevia yrityksid. Esimerkiksi pieni ja kehittymitonti teknologiaa hyédyntiva pk-yritys voi olla yhteensopiva
markkinoiden vaatimusten kanssa ja tehdd erinomaista tulosta, vaikka sen toimialalla kilpailee kehittyneempaia
teknologiaa hyodyntivid suurempia yrityksid. Kontingenssiteorian mukainen korkea yhteensopivuus
esimerkiksi markkinoiden parhaasta teknologiasta ei ole suora tae organisaation hyville tulokselle kaikissa
litketoimintaympiristoissd. Tamd kritiikin alue on kuitenkin selitettdvissd kontingenssiteorian perimmadiselld
tarkoituksella. Esimerkiksi samalla toimialalla tai samoja asiakkaita palvelevan organisaation tuloksellisuus tai
tehokkuus ei ole suoraa tulosta identtisistd yhteensopivuuskriteereistd, silli kunkin organisaation
menestystekijit ovat erilaisia. Kontingenssiteorialla ei siis pyritd yhdenmukaistamaan organisaatiorakenteiden
tutkimusta samojen lainalaisuuksien mukaiseksi tai tulkitsemaan organisaatioiden tuloksellisuutta samojen
kriteereiden pohjalta. Organisaation rakenteen ja toimintamallin korkea yhteensopivuus esimerkiksi
toimintaympdristonsd kanssa on tulosta organisaatiokohtaisesta toimintaympdristén tulkinnasta ja
yrityskohtaisista padtdksistd. Parhaimmillaan ne voivat edesauttaa organisaation mahdollisuuksia saavuttaa
keskimairiistd parempi menestys. (Donaldson, 2001: 246-271.)

5.2.  Kontingenssi ja omistajastrategia

Kontingenssiteoreettisen tutkimuksen keskidssd on organisaation pyrkimys muuttaa jatkuvasti toimintaansa
siten, ettd sen rakenteet ja padtoksentekoketjut ovat mahdollisimman yhteensopivia ulkoisen ympiristén
vaatimusten kanssa. Hyvin toimivat organisaatiot sopeuttavat toimintaansa ja rakennettaan tilanne- ja
tapauskohtaisesti, mika erottaa ne keskimairiisesti menestyvistd organisaatioista. Teotiaa voidaan hyodyntia
omistajaohjauksen ja konsernirakenteiden tutkimuksessa, koska konserniemolla on teorian oletuksen
mukaisesti tarve sopeuttaa konsernin rakenne ja johtamistavat toimintaympiristén tarpeisiin sopiviksi.
Vastaavaa ldhestymistapaa on kiytetty aiemmin kaupunkien omistajuutta tutkivassa kirjallisuudessa
(Maanonen, 2007:57).
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Lawrence ja Lorsch (1969: 190) havaitsivat teoriaa pohjustavassa tutkimuksessa, ettd organisaation tehtivien
ja toimintaympdriston erilaistuessa on yhi vaikeampaa saavuttaa yhdentymisti ja organisaation osien vilistd
synergiaa. Tehokkaat organisaatiot olivat rakentaneet paddtSksentekomallinsa siten, ettd ne kykenivit
tilannesidonnaisesti joustamaan liiketoimintaympiristén monimutkaistuessa. Matala organisaatiorakenne,
nopea ongelmanratkaisukyky ja erityisosaamisen sijoittuminen organisaatioissa ndyttivit Lawrencen ja
Lorschin mukaan edistivin yrityksen menestymismahdollisuuksia sen tehtdvien ja toimintaympiriston
erilaistuessa. Lawrence ja Lorsch tiivistivit kontingenssiteorian lihtékohdiksi kaksi periaatetta: 1) muuttuvat
tekniset ympiristotekijit ja erilaistuvat markkinat edellyttivit my0s erilaisia organisaatioratkaisuja, ja 2)
organisaatiot, jotka toimivat turbulenteissa ja vaikeammin ennustettavissa ymparistissd, tarvitsevat enemman
sisdistd erilaistumista ja joustavuutta yrityksen osastojen vililld kuin organisaatiot, jotka toimivat vihemmin
kompleksisilla markkinoilla.

Monialaisten organisaatioiden ja konsernien tutkimuksessa kontingenssiteorian hyodyntiminen eteni
Lawrencen ja Lorschin 1960-luvun lopun teoriaa pohjustavasta tutkimuksesta strategioiden ja erilaistuvien
organisaatioratkaisujen tutkimukseksi. Niiden erddksi kiinnostuksen alueeksi muodostui monialaisten
konsernien tuloksellisuus ja suhde omaksuttuihin konsernijohtamisen malleihin. Konsernien johtamisen
tutkimuksessa  1970-luvulla nousi tutkimuksen kiinnostuksen kohteeksi konsernien osien vilisen
diversifikaation merkitys (mm. Berg, 1973; Chu, 2001), jossa konsernin osien vilisen synergian hakeminen oli
keskeinen selittdjd yritysjirjestelyille. Toimialoiltaan laajentuneiden konsernien johtamiskaytintjen tutkimus
laajentui 1980-luvulla yritysportfolioiden tutkimuksella, joiden keskitssd oli tarkastella keskenddn erilaisten
portfolioiden eriytyneitd tarpeita ja konsernien resurssien jakamista. 1990-luvulla yleistyi konsernien
tutkimuksessa ydinosaamisten (core competence) ymparille keskittyvien konsernistrategioiden tutkimus,
jonka peruslihtokohtana oli konsernin rakenteen keskittyminen konserniemon ydintehtivien ympirille ja
pyrkimys paistd eroon sithen kuulumattomista osista. (Goold et al., 1994a: 61.)

Synergia on pysynyt konsernirakenteiden tutkimuksen keskeisend kdsitteend ldpi tutkimustraditioiden.
Synergia voidaan kuvailla esimerkiksi miten kaksi tai useampi litketoiminto saadaan tuottamaan suurempi
lisdarvo yhdessi kuin erillisend (Santalainen, 2009: 106). Tistd konserniemon tai konsernin osan kokemasta
lisdarvosta voidaan kiyttdd myGs termid konsernietu. Konsernirakenteita selittivid kontingenssikasitettd
hyodyntiva tutkimus jaottelee konserniedun hakemisen mallit yleensd kahteen piinvastaiseen strategiseen
ldhestymistapaan sen mukaan tulisiko konserniemon kannustaa konsernin osia tiivistyviin yhteisty6hén tai
keskindiseen kilpailuun.

Kun monialaisten konsernin osien, kuten tytiryhtididen tehtdvit ja toimialat ovat keskenddn ldheisid,
korostuvat konsernijohtamisessa yhteisten etujen ja kiytintSjen vahvistaminen, joilla haetaan konserniin
synergiaetuja. Tiivistyvdd yhteisty6td korostava konserniedun tavoittelemisen merkitys korostuu, kun
konsernin  osien  toimintaympiristd ~ mielletidn  konsernin  eri  osissa  samankaltaisiksi.
Kontingenssiteoreettisessa tutkimuksissa on usein padddytty havaintoihin, joiden mukaan monialaisten
yritysten konserniemon kannattaa niissi tilanteissa hakea suurempaa yhdenmukaisuutta toimintatavoissa
saavuttaakseen konsernietuja taloudellisen ja toiminnallisen tehokkuuden varmistamiseksi (mm. Berg, 1973;
Lorsch et al., 1973). Titd tukevaan johtopditokseen pddtyi myds Porter (1998) tutkimuksessaan monialaisten
yritysten kilpailukykytekijoistd, kun yritysten osat muodostavat konsernin nikékulmasta arvoketjuja ja ne

toimivat samojen jaettujen padmairien eteen.
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Kun konsernin osien tavoitteet ovat toisiaan tukevia tai kun niiden tuotokset siirtyvit eteenpiin esimerkiksi
toisen konsernin osan jatkojalostettavaksi yrityksen arvoketjun sisilld, syntyy suurempi tarve koordinoida
konsernin toimintaa kokonaisuutena. Tami korostaa konsernijohtamisen tehostamista ja toimintatapojen
yhtendistimist, joilla ehkaistisin konsernin osien osaoptimointia pelkidstiin oman edun nikékulmasta. T4ll6in
voidaan puhua yhteistyShakuisesta konsernirakenteesta, jossa konsernin johto rohkaisee ja johtaa konsernien
osia yhteistyéhén (Chu, 2001:85).

Pitkalle yhtendistetyissé ja keskindistiippuvaisissa konsernirakenteissa saattaakin olla
tarkoituksenmukaisempaa painottaa konserniohjauksessa subjektiivisia, ei-taloudellisia liiketoimintatavoitteita,
jolloin taloudellinen tarkastelu siirtyy arvioitavaksi konsernitasoisiin tilinpddtoksiin. Tdstd johtamismallista
voidaan kiyttdd myds nimitystd behavioristinen kontrollimalli, koska se ohjaa organisaation osien johtoa
tekemadn paddtdksid muilla kuin vain oman yksikén taloudellista tulosta koskevilla perusteilla (Ouchi &
Maguire, 1975).

Ammattikorkeakouluyhtididen —piddomistajan ollessa toinen korkeakoulu, kuten yliopisto, saattaisi
konserniohjaus toimia juuri timidn logiikan mukaisesti. Tilloin konsernietua voitaisiin hakea esimerkiksi
muuttamalla koulutusviylid ja -tarjontaa konsernin sisdisen arvoketjun hallitsemiseksi tai ohjaamalla tutkimus-
ja kehittimisrahoituksen kiytt6d konsernin edun mukaisesti. Tiivistyvid yhteistyOtd tavoittelevan omistajan
haasteena on ohjauksen ja interventioiden oikea taso, silld vairin mitoitettu ja toteutettu konserniohjaus voi
aiheuttaa myGs toiminnallista ja taloudellista tehottomuutta. Tahin konsetniedun synetrgiaharhaan palaan

tarkemmin kasitellessani teoriaa vanhemmuusedusta.

Williamsonin tutkimukset monialakonserneista, joissa konsernin osat toimivat eri toimialoilla tai erilaisissa
litketoimintaympdristdissi ~ padtyivit  suosittelemaan  konserniemoille  piinvastaista  kilpailullista
konsernijohtamisen strategiaa. Niissd tilanteissa konserniemon tulisi Williamsonin mukaan kannustaa
konsernin osien johtajia itsendiseen toimintaan ja tuloksen tavoitteluun. Konsernijohdon tulisi puuttua
tytaryhtididen toimintaan vain silloin kun konsernin osan strategiaa tulee merkittavisti muuttaa tai konsernin
osan johdon opportunistiseen kdytokseen tulee puuttua. (Ks. mm. Kaysen, 1971; Williamson, 1971a,b.)
Kilpailullisten konsernin osien tuloksellisuutta tulisi valvoa péddosin taloudellisilla kriteereilld, jolloin konsernin
osien tavoitteet ja kannustimet tulisi kiinnittdd konsernin kokonaisedun sijasta yksittiisiin konsernin osiin

(Dundas, 1982: 287-301).

Kontingenssiteorian hyddyntdmisen lihtdkohtana organisaation rakenteen tarkastelussa on olettamus
yrityksen arvon ja tuoton korkean tason yhteydestd hyvin organisoituun yritykseen. Teoria kuvaa organisaation
kehitystd, sen kasvua tai monialaistumista dynaamisessa ymparistossd. Keskeinen lihtokohta teorian
hySdyntimiselle on olettamus, jonka mukaan ei ole vain yhti oikeaa organisoitumistapaa tai kaikille yhteisid
lainalaisuuksia. ~ Tehokkaan organisaation toimintarakenteet on sopeutettava tilannekohtaisesti
toimintaympariston vaatimuksiin. (Lawrence et al., 1969: 157-158.)
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5.3.  Vanhemmuusetu ja konserniohjaus

Kontingenssiteorian organisaatioteoreettinen ldhestymistapa kulloiseenkin tilanteeseen yhteensopivan
rakenteen merkityksestd organisaation menestystekijind on kytkéksessi useimpiin taloustieteellisiin teorioihin
yritysten kilpailukyvysti (Porter, 1998). Goold, Campbell ja Alexander kdynnistivit rationaalista modernia
organisaatioteorioiden suuntausta tiydentivid konsernistrategioiden tutkimusta 1980-luvulla. Tutkimus ja sen
viittimadt rakentuivat kahden pditeeman ympidrille: 1) mitd yritysomistuksia konserniemon tulisi pyrkid
hankkimaan portfolioonsa tai misti tulisi pddsti eroon ja 2) miten konserniemon tulisi hallita ja ohjata
konsernin osia, jotta konsernirakenne olisi sen jisenille mahdollisimman hyédyllinen. Erityisesti jalkimmaisen
kysymyksen ympirille muotoutui vihitellen johtamis- ja organisaatiotieteessd vanhemmuusedun tutkimusala
ja viittimat 1990-luvulla. (Campbell, 2017: 24-26.)

Vanhemmuusedun teorian (patenting theory/theory of parenting advantage) keskeinen viite on, ettd
konsernien menestyminen ei ole niinkddn riippuvainen konsernin diversifikaation asteesta tai rakentumisesta
ydinosaamisten ympirille (core competence) vaan konsernijohtamisen valinnoista eli konsernistrategiasta.
Vanhemmuusedun  kisite  tarkastelee  konsernin  roolia ~monipuolisimman  kuin  perinteinen
kontingenssiteoriaan tukeutunut organisaatiotutkimus, joka keskittyi selittiméin menestystekijoitd korostaen
organisaation rakenteiden yhteensopivuutta ja siitd saatavia synergiactuja. Goold, Campbell ja Alexander
kehittdvit teorian vanhemmuusedusta perustuen konserniedun kisitteelle, jonka mukaan konsernijohdon
tulee jatkuvasti pyrkid olemaan mahdollisimman hyvd omistaja yrityksilleen tai vaihtoehtoisesti pyrkid
myymain omaisuuttaan paremmille omistajachdokkaille. Konsernietua ja perusteltua omistamista arvioidaan
konsernijohdon kyvyilld luoda mahdollisimman hyvit puitteet ja lisdarvoa konsernin osille. Vanhemmuusedun
teoria ei hylkdi konsernin sisdisen synergian merkitystd, mutta tuo sen rinnalle konserniemon ohjauskeinojen
valinnan merkityksen. (Goold et al,, 1994b.) Kontingenssiteorian perusluonteen mukaisesti myds teoria
vanhemmuusedusta korostaa optimaalisen yhteensopivuuden tilan hakemista. Vanhemmuusteorian
mukaisesti saavuttaakseen riittivin yhteensopivuuden hallitsemiensa konsernin osien tarpeisiin tulisi
konsernin ohjaustoiminnot pyrkid rditiléimdin kunkin konsernin osan yksilélliseen tilanteeseen ja
litketoimintaymparistéon (KKruehler et al., 2012: 4-5).

Konsernistrategia ei ole konsernin osien liiketoimintastrategioiden summa vaan konsernitasoinen linjaus, joka
kertoo, miti konserniin kuuluu, miti konserniemo tavoittelee sekd mitd lisdarvoa konserniohjaus tarjoaa
(Goold et al., 1994a: 5). Konsernitasolla on ymmirrettivi strategisten resurssien merkitys ja varmistettava
niiden saatavuus (Santalainen, 2009: 103). Konsernin resurssivarannon voivat muodostaa esimerkiksi
taloudelliset resurssit, fyysiset resurssit, organisatoriset resurssit, henkiléresurssit, intellektuaaliset resurssit ja
ulkopuoliset kumppanuusresurssit, joita yhdistelemalld konserniemo voi tarjota kullekin konsernin osalle sen
litketoimintatarpeisiin sopivan kokonaisuuden (Santalainen, 2009: 84-85). Teoria vanhemmuusedusta syntyi
tukemaan hyvin konserniohjauksen kehittymistd. Se keskittyy konsernijohdon toimiin ja osaamiseen, joilla
voidaan parhaassa tapauksessa luoda lisdarvoa tai my6s piinvastoin, heikentdd konsernin osien
toimintaedellytyksid. Yrityksen omistajien ja konsernijohdon tulee kyetd osoittamaan lisdarvo, jonka he
kykenevit luomaan konsernin osille. Tuotettu lisdarvo konsernista tulee olla suurempi kuin konsernista

aiheutuva haitta, muussa tapauksessa omistuksen arvo vihenee. (Kruehler et al., 2012: 5.)
Vanhemmuusedun teorian kisitteeseen sisiltyy ymmirrys arvoa heikentivin konserniohjauksen valttimisesta.

Porterin yritysten kilpailukykytekijoitd kasittelevd perustutkimus tunnistaa kolme yritysten osien vilisen
yhteistyon aiheuttamaa lisikustannusta: kustannus koordinaatiosta, kustannus kompromisseista ja kustannus
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joustamattomuudesta (Porter, 1998: 331). Goold, Campbell ja Alexander havaitsivat tutkimuksessaan, etti
konsernijohto pyrkii usein virheellisesti etenemiin kohti konsernin osien horisontaaliyhteisty6td ja synergian
tiivistdmisti, vaikka oikeampi konserniemon asema olisikin pysyttaytyi etdisemmassi mahdollistajan roolissa
(Goold et al., 1994b: 33). Voidaan puhua synergiaharhasta tai vanhemmuusharhasta, jonka seurauksena voivat
olla kasvavat kustannukset, lisidntyva konsernin sisdinen byrokratia ja heikentyneet palvelut. Vaikka konsernin
osien erilaisuus toisi konsernijohdolle kisityksen tiiviimmién synergian tarpeesta, tulisi konsernijohdon pyrkia
Santalaisen mukaan keskittymain niihin tekij6ihin, joilla tavoitellaan lilketoiminnan osien kokemaa lisdarvoa
konsernista (Santalainen, 2009: 108). Toisin sanoen, konserniemon tulee aikaansaada enemmin lisdarvoa
yrityksen osille kuin kustannuksia konsernissa pysymisesta.

Vanhemmuusedun luomisen vihimmaiistavoite on omistettavan konsernin osan arvon kasvattaminen, kuten
omistaja on sen mairitellyt. Vanhemmuusedun mukaisesti konserniemon tulisi kuitenkin asettaa tavoite
kunnianhimoisemmaksi, silli sen tulisi kyetd tarjoamaan enemmin lisdarvoa konserniemona kuin muut
mahdolliset vaihtochdot. Vasta timd luo ratkaisevaa kilpailuetua omistettavalle konsernin osalle.
Konserniemolla voi olla esimerkiksi muita vaihtoehtoja paremmat taloudelliset resurssit, konsernin tarjoama
synergia, parempi maine tai osaavampi konsernijohto. Kyse on konserniemon ominaisuuksien
mahdollisimman hyvisti yhteensopivuudesta konsernin osan tarpeisiin. Tilannetta voi kuvailla esim. kuvion
4 kaltaisesti. (Goold et al., 1994a:12-16.)

Kuvio 4. Konserniemon ominaisuuksien ja konsernin osan liiketoiminnan tarpeiden yhteensopivuus

. 5 .
Konserniemon Yhteensopivuus: Konsernin osan

ominaisuudet " liiketoiminnan tarpeet

Vahvistaako tai
heikentaako
omistuksen arvoa?

Tutkimuksessaan Goold et. al osoittivat konserniemolle neljd padasiallista vanhemmuusedun tavoittelijan
roolia, joita voi kdyttid paillekkdin ja tilannekohtaisesti. Jokaiseen rooliin sisiltyy myOs vaara viirin valituista
ohjaustavoista, jotka saattavat heikentdd omistuksen arvoa.

Konserniemo voi korostaa ohjauksessaan konsernin osan itseniisyytti, jolloin konserniemo jittia tietoisesti
konsernin osille suuren liikkumavapauden omassa liiketoiminnassaan, mutta toisaalta my6s vastuun tuloksista.
Konserniemon ohjaus tapahtuu pédosin pitkille kehittyneen talouden ja toiminnan raportointien kautta ja
ottamalla kantaa vain keskeisimpiin investointeihin tai johdon valintaan. Konserniemo ei etsi tai tatjoa
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aktiivisesti konsernin osien vilille synergiaa. Roolissa on vaarana konserniemon johdon vieraantuminen
konsernin osan liiketoiminnan tarpeista, kun paitoksenteko tapahtuu padosin etdilti ja yleensi byrokraattisten
raportointimallien vilitykselld.

Synergian etsijind konserniemo keskittyy etsimdin synergiamahdollisuuksia konsernin osien vililtd. Tamd
edellyttdd esimerkiksi yhteisid prosesseja, ohjeita ja hinnoittelumalleja, joita konsernin osat on velvoitettu
noudattamaan. T4ssi roolissa konserniedun hyédyt eivit valttdimaittd jakaudu tasaisesti konsernin osien valilla.
Monialaisten konsernien synergiamahdollisuudet voidaan luokitella kuuteen muotoon: a) koordinoidut
strategiat, b) yhteiset fyysiset resurssit, ¢) yhdistetty neuvotteluvoima, d) tiedon ja osaamisen yhdistiminen, e)
vertikaalinen integraatio ja d) uuden liiketoiminnan luominen (Santalainen, 2009: 106-107). Synergian
tavoittelussa on arvoa heikentivini uhkana konserniemon synergiaharha véirin mitoitetuista, liian sitovista
tai kustannuksia kasvattavista synergioista. Tdssé tilanteessa konserniemo voisi pyrkid kokoamaan konsernin
osat yhteisiin prosesseihin tai hankkeisiin ilman, etti siitd syntyy aitoa lisiarvoa konsernin osan liiketoimintaan.
Monesti kyseessi ovat prosessit, joihin tytiryhteis6jen johto ei koe aitoa sitoutumista, eiki lilketoiminnallista
tarvetta. Synergian hakeminen voi johtaa konsernin osan yrityskulttuurin ja ydintehtdvien heikentymiseen,
jonka negatiiviset vaikutukset realisoituvat konserniemolle vasta viiveelld.

Konsernipalveluiden tuottajana konserniemo ohjaa konsernin osia ostamaan tai kdyttimidn keskitettyja
tukipalveluita litketoiminnalle. Ne voivat olla asiantuntijapalveluita, synergiaetujen tukemiseen tarkoitettuja
toimintoja tai johdon tuen palveluita. Niiden keskeisend tavoitteena ovat yleensi taloudelliset edut ja
toimintojen yhtendiset laatuvaatimukset. Keskitettyjen konsernipalveluiden mahdollisena heikkoutena voivat
olla byrokratian lisddntyminen ja kustannustason nousu. Ongelmaksi nousevat usein tilanteet, joissa
konserniemon in-house -palvelut eivit kustannustasoltaan tai joustavuudeltaan pirjdd markkinoiden
palveluntarjonnalle. Tdmi on johtanut useissa konserneissa keskitettyjen tukipalveluiden supistamiseen ja
niiden roolin uudelleen arviointiin.

Rakenteiden muuttajana konserniemo myy, ostaa tai muuttaa konsernin osien vilisid yritysrakenteita. Omistaja
ja konserniemo pyrkivit hakemaan rakenteellista sopivuutta esimerkiksi synergiaan tai laajentamalla tiettya
portfoliota. Kyseessi voi olla lisdksi konsernin osien viliset fuusiot tai myynnit. Rakenteellisten muutosten
riskit saattavat olla laajuudessaan merkittivid ja taloudellisesti huomattavia. Niilld voi olla yrityskulttuutiin
vaikuttavia haasteita. Omistusratkaisujen tekijéilli on usein taipumusta liioitella synergiaetuja ja saatavien
hy6tyjen aikataulua. (Goold et al., 1994a:77-82.)

Edelld esitetyissi vanhemmuusedun tavoittelijan neljassd roolissa konserniemo voi kdyttdd erilaisia
ohjauskeinoja, joilla vanhemmuusetua kiytinndssi tavoitellaan. Ne ovat tilanne- ja tapauskohtaisia ja ne voivat

olla kiyt6ssi eri painotuseroin:

a) Taloudellinen valvonta ja yksittiisten yhtididen toimintaan puuttuminen on ndistid perinteisin
valvontamuoto, jonka painopisteend ovat poikkeamat ja alisuoritus konsernin asettamista tavoitteista.
Valvonta voi kohdistua my6s investointeihin tai strategisesti merkittivien pditosten ohjaamiseen
konserniohjeilla. My6s tytiryhtididen strategioiden sisdllén ohjaus ja hyviksyminen konsernitasolla

kuuluvat tihin vanhemmuusedun luokkaan.
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b) Konserniin keskitetyt tukipalvelut muodostavat toisen vanhemmuusedun keinovalikoiman.
Tyypillisimpid konsernitasoisia ja skaalactua tavoittelevia tukitoimintoja voivat olla esimerkiksi
juridiset palvelut, henkiléstohallintoon ja tietotekniikkaan Liittyvit palvelut.

¢) Kolmas konsernietua tavoitteleva toimenpideryhmi koostuu horisontaaliyhteistyostd ja resurssien
ristikkdiskdytostd. Nditd voivat olla esimerkiksi neuvotteluvoiman yhdistiminen ulkoisten
sidostyhmien suuntaan, strategioiden koordinointi seki tiloihin, laitteisiin ja investointeihin liittyva
koordinaatio.

d) Neljis ja kaikkein pisimmille viety konserniedun tavoittelemisen muoto liittyy edellisten keinojen
nostamiseen strategisen kehittdmisen tasolle, kuten konsernin osien vilisten arvo- ja tuotantoketjujen
ohjaukseen. Tilloin voidaan puhua pitkille yhtendistetystd ja synergisesti konsernijohtamisesta.
(Goold et al., 1994b.)

5.4. Kahden toisiaan taydentavan teorian hyddyntaminen

Laadullisessa  organisaatiotutkimuksessa teoriat esiintyvit usein esimerkinomaisina malleina ilmién
esiintymisestd organisaatioiden todellisuudessa. Tilléin puhutaankin usein teoreettisista yleistyksistd tai
viitekehyksistd. (Puusa & Juuti, 2020: 57.) Yhteiskuntatieteelliselle tutkimukselle on tyypillistd teotrioiden seki
-ettd -luonne, jolloin tutkimusilmiditd voidaan kuvailla myGs toisiaan tiydentivilld tai toisilleen ristiriitaisilla
teorioilla. My6s yhteiskuntatieteellisessd tutkimuksessa lidhdetidn liikkeelle tatrjolla olevien teorioiden
maailmasta, ellei kyse ole ns. grounded theory -lihestymistavasta. (Kallio & Palomiki, 2020: 84-86.)
Eksploratiivisena tutkimuksena tima tutkimus soveltaa aihepiiriin kytkeytyvid teorioita, joita sovelletaan osin
rinnakkain ja toisiaan haastaen. Lihestymistapaa voidaan kuvailla my6s teoriatriangulaation kaltaiseksi (ks.
mm. Yin 2003).

Tutkimuskysymykset jakautuvat kahteen tutkimusilmién ymmirtimisen kannalta toisiaan tiydentdviin
kysymykseen (Taulukko 3). Omistajastrategisella tutkimuskysymykselld pyritddn selvittimdin omistamisen
motiiveja ja tavoitteita. Tamidn tulkitsemiseksi hyédynnin ensisijaisena teoriana kontingenssiteoriaa ja
toissijaisesti vanhemmuusedun teoriaa. Olettamukseni on, ettd kontingenssiteorialle tyypillisid piirteitd
korostetaan tutkimustapausteni omistajastrategisten padtosten perusteina, silli teoria korostaa organisaation
rakenteiden ja pddmiirien yhteensopivuuden merkitysti toimintaympéristdén. Juuri ammattikorkeakoulujen
paikallisen toimintaympiriston merkitystd niiden ohjauksessa on korostettu aihepiirin aiemmassa
tutkimuksessa (mm. Lyytinen, 2011; Nyyssold, 2008; Ranki, 2016), joten on perusteltua hyddyntida
toimintaympdriston tuntemusta ja sithen sopeutumista korostavaa teoriaa.

Vanhemmuusedun teoria tatjoaa kuitenkin kontingenssiteorian rakenteita korostavalle teorialle vaihtoehtoisen
tarkastelukulman. Vanhemmuusedun nikokulmasta oleellisinta ei ole konsernin rakenteiden yhteensopivuus
ja sisdinen synergia vaan konserniemon ominaisuudet, joilla se voi tarjota lisdarvoa konsernin osan tarpeisiin.
Konserniemon tulisi kyetd tarjoamaan enemmin lisdarvoa konserniemona kuin muut mahdolliset
vaihtoehdot. (Goold et al., 1994a:77-82.) Hyoédyntimilld vanhemmuusedun teoriaa toissijaisena teoriana
omistajastrategisissa kysymyksissd vastataan my6s kontingenssiteoriaan kohdistuneeseen kritiikkiin mm. sen
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liiallisesta keskittymisestd rakenteisiin (Donaldson, 2001: 246-271). Vanhemmuusedun teoria tiydentii
perinteisempid organisaatioteorioita keskittymilld konserniemon kykyyn aikaansaada lisdarvoa konsernin
osalle.

Tutkimuskysymysteni toinen osa keskittyy konserniohjauksen keinoihin eli konserniemon operatiiviseen
toimintaan. Taman kysymyksen tulkitsemiseksi hyddynnin ensisijaisesti vanhemmuusedun teoriaa, jota on
aikaisemmin hySdynnetty erityisesti konsernien johtamisen yhteydessd (mm. Kruehler et al., 2012; Nilsson,
2000). Vanhemmuusedun teoriaa on kehitetty viimeisten vuosikymmenien aikana nimenomaan konserniemon
johtamismalleihin keskittyvini teoriana, joten sen soveltaminen tissd tutkimuksessa jatkaa luontevasti alan
tutkimussuuntausta, mutta uudessa kontekstissa. Nimenomaan vanhemmuusedun teorian yhteydessd on
kehitetty kisitemalleja, jotka ovat kiinnostavia tutkimuskysymysteni kannalta ja perustelevat teoriavalintaa.

tutkimuksia, vaikka

My6s tehty selittdvid

kontingenssiteoriaa on kiytetty enemmin organisaation rakenteiden ja menestymisen yhteytti selittivini

kontingenssiteorian  piiristi  on konsernijohtamista
teoriana kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Klassinen kontingenssiteoria tarkastelee miten organisaatiot
kykenevit sopeutumaan ja selviytymdin “ylitason eckosysteemin” paineissa. (Peltonen, 2010: 94.) Voidaan
olettaa, etti kontingenssiteoria kykenee tissid yhteydessd edelleen tatjoamaan vanhemmuusedun teotiaa
tiydentivin selitysmallin my6s konserniohjauksen tulkinnassa, mikd perustelee sen hyddyntdmistd tissd
yhteydessi toissijaisena teoriana. Mikili organisaation omistamisen perusteet noudattaisivat painokkaammin
kontingenssiteorian oppeja toimintaympiristdén sopeutumisesta, voisi timd olla havaittavissa myGs
konserniohjauksen toteutustavassa.

Taulukko 3. Teoreettinen viitekehys ja tutkimuskysymykset

Tutkimuskysymys

Ensisijaisesti hyddynnettava teoria

Toissijaisesti hyddynnettavé teoria, joka
taydentaa tai haastaa ensisijaista teoriaa

Omistajastrateginen tutkimuskysymys:
1. Miten omistajaryhmien perustelut
ja tavoitteet omistamiselle eroavat
tai muistuttavat toisiaan?

Kontingenssiteoria:

Korostaa organisaation rakenteiden
yhteensopivuutta toimintaymparistéon.
Korostaa rakenteilta synergian tavoittelua,
kun toimintaymparisto ja tehtavat mielletaén
samankaltaiseksi.

Vanhemmuusedun teoria:

Korostaa rakenteiden sijasta konserniemon
ominaisuuksia, joilla se voi tuottaa perusteltua
lisdarvoa omistukselle enemman, kuin muut
mahdolliset omistajat.

Konserniohjauksen tutkimuskysymys:
2. Miten omistajaryhmien nykyiset ja
tavoitteena olevat ohjauskeinot
eroavat tai muistuttavat toisiaan?

Vanhemmuusedun teoria:

Korostaa konsernijohdon kykyja raétaloida
ja tehda valintoja kunkin konsernin osan
toiminnan tarpeisiin.

Korostaa konsernijohdon kykyja valttaa
synergiaharhaa ja valita konsernijohtamisen
keinot oikein.

Kontingenssiteoria:

Korostaa paatoksentekomallien sopivuutta
toimintaympariston.

Korostaa konsernin siséisten synergiaetujen
tavoittelua, kun konsernin tehtavat ja
paamaarat ovat laheisia.

Useimpien organisaatioteorioiden luonteeseen kuuluu pyrkimys vilttdd liian kaavamaista yhdenmukaistamista
samojen lainalaisuuksien mukaiseksi. Kontingenssiteoria painottaa organisaation korkeaa yhteensopivuutta
toimintaymparisténsi kanssa, mikd on tulosta organisaatiokohtaisesta toimintaympdriston tulkinnasta. Siina
missd kontingenssiteoria vilttdd kaavamaisuutta organisaation ja ympiristdn vilisessid suhteessa, painottaa
vanhemmuusedun teotia joustavuutta konserniohjauksen valinnoissa. Organisaatioldhtoisten teorioiden
soveltamista tutkimuksessani usean organisaation muodostamaan ryhmiin voidaan perustella laadullisessa
tutkimuksessa, jossa kiinnostus on yhteiskunnallisen ilmién syvemmin ymmarryksen aikaansaamisessa.
Tillin tutkijan tulee méiritelld tehtdvidn sopiva tarkastelutaso. Metodisesti timi kuitenkin edellyttdd mm.
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ryhmid yhdistivien ominaisuuksien kuvaamista ja ryhmien muodostamisen perustelua, joita kisitelldin
tarkemmin tutkimuksen seuraavassa luvussa.
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6. TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

Ennen empiirisen aineiston analysointia on tarpeellista kuvata tutkimuksen filosofisia ja metodologisia
lihtékohtia. Vertailevassa asetelmassa on oleellista kuvata, miten vertailtavuus muodostuu ja miten tapaukset
on otantaan valittu. Tdmin luvun ensimmadinen kappale keskittyy tutkimuksen filosofisiin ja metodologiin
liht6kohtiin, jotta ymmirretddn tutkijan ajattelumaailmaa ja tiedon muodostamiseen vaikuttavia tekijoita.
Toinen ja kolmas kappale perustelevat tapauksista muodostuvan vertailuasetelman luomista ja vertailtavuuden
varmistamista. Neljannessd kappaleessa esitellddn tapausten valintakriteerit edelld kisiteltyjen petiaatteiden
pohjalta. Viidennessi kappaleessa kuvataan aineiston hankinnan periaatteet ja kuudennessa kappaleessa
aineiston analysointi.

6.1. Tieteenfilosofiset Iahtokohdat

Mielenkiintoni kohteena ovat omistajaorganisaatiot ja niiden toiminta valitsemani ilmién eli omistajachjauksen
yhteydessid. Organisaatio- tai hallintotieteellisessd tutkimuksessa ei ole olemassa yhteisesti jaettua kisitystd
organisaation todellisista  piirteistd tai teoriasta. Organisaatioiden tutkimus jakautuu erilaisiin
ldhestymistapoihin, joissa tarkastellaan esimerkiksi yksilon ja organisaation vilisid suhteita, organisaation
hallinnan ja johtamisen nikékulmia ja organisaation ja ymparistén vuorovaikutussuhteita (ks. Scott & Davis,
2007). Teorioiden osalta timi piirre tuli esille tutkimuksen aiemmissa osissa mm. omistajaohjauksen
tutkimuksen moninaisissa teoriavaihtoehdoissa. Tutkijan omat tieteenfilosofiset midritelmit organisaation
olemuksesta ja maailmasta, jonka varassa varsinaista empiiristd analyysid omistajaohjauksesta tehddin,
muodostavat timin tutkimuksen ontologiset perusolettamukset. Kysymys on tutkijan tekemisti todellisuuden
luonteen tulkinnoista, jotka on oltava lukijan tiedossa. Kysymykset kohdistuvat tyypillisesti, mihin
mairitelmiin, rajauksiin ja teorioihin tutkija perustaa tehtivinsi (ks. mm. Burrell & Morgan 1979; Puusa &
Juuti, 2020). Tutkimusilmién kisitteist6d ja rajauksia tarkasteltiin aiemmin tutkimuksen luvussa 2 ja teorian

valintaa luvussa 5.

Timi  tutkimus  kohdistuu  ammattikorkeakoulujen  omistajaorganisaatioihin, joiden  vastuulla
omistajaohjauksen piitdksenteko ja toteutus ovat. Tutkimus on luonteeltaan eksploratiivinen, jota voidaan
perustella ilmién vihidiselld tuntemuksella ja yhteiskunnallisen muutoksen tutkimisella, josta ei ole vield
empiiristd tutkimusta (Stebbins, 2001: 6-7). Ammattikorkeakoulujen omistajaohjausta pddilmioni ei ole
aiemmin tutkittu Suomessa laadullisilla menetelmilld. Yliopistojen roolia ja tavoitteita ammattikorkeakoulujen
omistajana ei ole tutkittu toistaiseksi lainkaan. Eksploratiivinen tutkimus on kiinnostunut tyypillisesti
soveltamaan selitysmalleja ja teotioita uudessa ymparistdssd ja muuttuvassa todellisuudessa, jolloin
tutkimukselta voidaan odottaa mm. uusia nikdaloja, syvempid ymmarrystd kidynnissi olevasta kehityksestd tai
syy-seuraussuhteiden ymmairtimistd (Reiter, 2017: 139). Niitd piirteitd on havaittavissa myods timin
tutkimuksen tavoitteista, teoreettisesta viitekehyksestd ja metodologisista liht6kohdista.
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Oma olettamukseni organisaatioista tutkimuskohteena ja soveltamani teoreettinen viitekehys kytkeytyy
rationaalisen modernin organisaation kisitteeseen. Rationaalinen moderni organisaatiokdsitys erottuu
klassisesta suljetusta organisaatiokisitteestd sen tavalla korostaa organisaation sopeutumista ulkoisiin
tekijoihin ja rakenteellista mukautumista toimintaympiristoén. Lihestymistavassa organisaatiot ovat
erdinlaisia avoimia jitjestelmid (mm. Scott & Davies, 2007), jotka pyrkivit sopeutumaan toimintaymparistéon
parhaalla mahdollisella tavalla ja luomaan lisdarvoa tehtdvinsd puitteissa ympidrdividn yhteiskuntaan.
Rakenteellinen moderni organisaatiokisitys kohdistuu strategiseen ajatteluun, organisaation toimintamalleihin
ja organisaation pditéksenteon prosesseihin, miki ilmenee tissd tutkimuksessa esimerkiksi kisitemairittelyn
yhteydessd. Vaihtoehtoiset tulkinnalliset organisaatiokisitykset painottavat enemmain yksildiden ja ryhmien
subjektiivisia nakékulmia organisaatioiden olemuksesta ja toiminnasta, mika ei lihestymistapana sovellu timéin
tutkimuksen kysymyksenasetteluun. Monet kriittisistd organisaatiokdsityksistd laajentavat organisaation
tarkastelua laajoihin yhteiskunnan valtarakenteisiin ja ristiriitoihin, joissa organisaation sisiiset rakenteelliset
ratkaisut ja padtoksenteon rationaalisuus jaavit liian vihille huomiolle. Useat kulttuuriset organisaatiokasitteet,
kuten ihmissuhdekoulukuntaan kuuluvat tulkinnat, keskittyvit organisaatiokulttuurien merkitykseen ja
epimuodollisen organisaation tarkasteluun, mikd ei ontologisena lihtékohtana palvele timin tutkimuksen
tarpeita. Vaikka rationaalinen moderni organisaatiokdsitys ja sithen perustuvat teoriat ovatkin saaneet
rinnalleen viime vuosina postmoderneja lihestymistapoja, voidaan sen sanoa olevan edelleen kiytdssd
modernin organisaatio- ja johtamistutkimuksen taustaoletuksena. Rakennefunktionalismi on siilyttinyt
asemansa erityisesti strategisen johtamisen ja organisaatioiden rakennejirjestelmien tutkimuksessa, joihin useat
kontingenssiteorian ja paitdksenteon teorian sovellukset tyypillisesti edelleen tukeutuvat (Peltonen, 2010: 123-
120).

Rationaalisessa modernissa organisaatiokisityksessi tutkijan luonteenomaisena lihtokohtana voidaan pitaa
oletusta organisaation padamairitictoisuudesta, pyrkimyksestd rationaalisiin ja toimiviin funktioihin sekd
organisaation sopeutumista toimintaympariston erilaisiin konteksteihin. Ndami liht6kohdat ilmenevit tissid
tutkimuksessa mm. omistajaohjauksen mdirittelyn yhteydessd omistajastrategian ja konserniohjauksen
muodostamana  kokonaisuutena (Kuva 2). Omistajachjauksen ndkékulmasta sopeutuminen ja
kaavamaisuuden vilttiminen ilmenevit erilaisina tavoitteina, rakenteina ja johtamismenetelmind, johon
muodostetulla omistajaryhmien viliselldi vertailuasetelmalla halutaan tuottaa uutta tietoa. Rationaalisessa
modernissa organisaatiokisityksessd organisaatioita johdetaan pidasiallisesti muokkaamalla jirjestelmin
rakenteellisia piirteitd ja organisaatioiden johtamisjirjestelmii. Ymmirrykseni organisaatioista yleiselld tasolla
voidaan kuvailla neljilld pidkohdalla, joihin olen soveltanut organisaatioteorioissa esiintyvid méaritelmia (ks.
mm. Peltonen, 2010: 9-10).

1) Otganisaatiot ovat tietoisesti muodostuneita rakenteita, joiden tyonjako, hierarkia ja padtdssuhteet on
pyritty tekemdin mahdollisimman toimiviksi.

2) Organisaatioiden olemassaolon tarkoitus on saavuttaa tietyt tavoitteet ja padmairit. Organisaatiot ovat
keinoja saavuttaa mairiteltyjd tavoitteita.

3) Organisaatiot ovat osa yhteiskuntaa ja sen verkostoja. Organisaatiot pyrkivit ottamaan huomioon
toimintaympiristossi vaikuttavat olosuhteet ja sopeutumaan niihin mahdollisimman tehokkaasti.

4) Organisaatiot ovat yhti aikaa johtamisjirjestelmii ja sosiaalisia jirjestelmis, joissa organisaation jisenten
mielipiteisiin vaikuttavat my6s psykologis-sosiaaliset tekijit.

Rationaalisen modernin organisaatiokasityksen suhdetta yksil66n ei voi luonnehtia ldhestymistavan

ensisijaiseksi vahvuusalueeksi, koska organisaation suhde ympiristé6n on usein toiminut siihen perustuvan
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tutkimuksen lihtékohtana. Rationaalisessa modernissa tutkimuksessa yksilé tyypillisesti asetetaan osaksi
organisaation hierarkiaa ja paitdksentekoa, jolloin kiyttiytyminen on luonteeltaan rationaalista ajattelua ja
loogisuuteen pyrkivdd organisaation suunnittelua ja johtamista (ks. mm. Simon, 1979). Lihtokohtana on
olettamus siitd, ettd organisaation yksilot toteuttavat ja edustavat jotain roolia organisaatiossa (ks. mm.
Peltonen, 2010: 14-16; 93-94), mikd ilmenee tdssd tutkimuksessa selkeimmin omistajaorganisaatioita
edustavien haastateltavien valinnassa. Oma ymmirrykseni organisaation ja yksilén vilisestd suhteesta on
kuitenkin titd melko mekaanista tulkintaa laajempi, jolloin yksiloén ajattelu ja toiminta ei voi olla tiysin
rationaalista ja sithen vaikuttavat my6s psykologiset ja sosiaaliset tekijit. Rationaalisen modernin
lihestymistavan sisilli voidaan yksilén roolia organisaatiossa tarkastella joustavammin ja hyddyntda ns.
rajoitetun rationaalisuuden mallia (Simon 1947/1976: 81), jolloin yksilé voi arvioida esimerkiksi tulevaisuutta
monipuolisemmin, kuin sen hetken rationaalisten faktojen pohjalta. Yksilon ajatteluun organisaation
edustajana voivat siis vaikuttaa myds psykologis-sosiaaliset tekijdt, jotka tissd tutkimuksessa ilmenevit my6s
omistajaohjauksen oikeutusten analysoinnissa juridis-hallinnollisten tekijéiden rinnalla.

Rationaalisen modernin organisaatiokisityksen omaava tutkimus ei ole rajautunut metodisesti vain
subjektiiviseen tai objektiiviseen tarkastelutapaan, silli lihestymistapa mahdollistaa niiden molempien
hy6dyntimisen. Soveltamaani kontingenssiteoriaa on kuitenkin usein kaytetty kvantitatiivisilla menetelmilld
ja epistemologialtaan enemmin objektivistisesti (Peltonen, 2010: 123). T4ami johtunee siiti, ettd rationaalisen
modernin organisaatiokisityksen perusideana on ymmirtdd organisaatio objektiivisesti mdariteltdvini
jitjestelmind, jota voidaan tietoisesti muokata. Organisaation johtamista ensisijaisesti analysoiva
vanhemmuusedun teoria tarkastelee organisaatiota mekaanisen byrokratian ja joustavien johtamistapojen
vilimaastossa ja suhtautuu kriittisesti standardoituun konsernijohtamiseen. Organisaatioiden johtamisessa
rationaalinen moderni organisaatiokisitys mahdollistaakin vanhemmuusedun teorian kisitemallien kiyton
analysoitacssa esimerkiksi konserniemon johtamistapoja erikoistumisen, keskittdmisen, hallinnon tai
standardisoinnin nikokulmista. Vanhemmuusedun teotiassa pyrkimys hajauttaa omistajaorganisaation
harkinnan valtaa konsernin eri osiin laajentaa myds organisaatiokdsityksen objektiivisinta tulkintaa ja
edellyttdd yksilod analysoimaan tilannetta omaa organisaatiota laajemmassa kontekstissa.

Oma ldhtbolettamukseni organisaatioista on aiemmin kuvatulla tavalla monipuolisempi kuin tiukan
objektivistinen ymmarrys. Tilld on ollut vaikutusta tutkimuksen epistemologisiin valintoihin. Keskustelu
tutkimuksen epistemologisista valinnoista kytkeytyy tutkijan valitsemaan rooliin tiedon hankkijana (Eronen
et al, 2007: 06-8). Positivistista kisitystd painottava tutkimus on kiinnostunut ilmididen
sidnnénmukaisuuksista, tapahtumien selittimisesti tai tulevaisuuden ennustamisesta, jolloin tutkija tekee
johtopéitdksia ikddn kuin aineiston ulkopuolelta. Antipositivistit painottavat tapahtumien ainutkertaisuutta
ja toteavuutta sellaisenaan, jolloin tutkija voi sanoittaa tilannetta enemmin ilmién sisiltd esimerkiksi
haastateltavan ndkokulmasta. (ks. mm. Burrell & Morgan, 1979.) Yhteiskuntatieteissid rajanveto nididen
kahden ldhestymistavan valilld ei ole suoraviivaista. Yhteiskuntatieteet ovat tyypillisesti pyrkineet nojaamaan
realistisen maailmankuvan mukaiseen todellisuuskisitykseen. Realistisuuteen pyrkivi epistemologinen
lihestymistapa mahdollistaa erilaisten tiedonhankintatapojen, kuten haastattelujen ja kirjallisen materiaalin
hyédyntimisen rinnakkain (ks. mm. Sayer, 1992; Johnson & Duberley, 2000). Realistisen
todellisuuskdsityksen haasteena voidaan pitdd tiedon kulttuurisidonnaisuutta ja sitd, ettd ihmiset eivit ole
haastattelutilanteissa esineitd. Ihmisten kertomukset ovat arvolatautuneita, jolloin tieto voi olla tarinallista ja
tulkinnallista. Yhteiskuntatieteissd merkitykset johdetaan kuitenkin sieltd, mistd saadaan merkittivid sisalt6ja
tutkimustehtivin kannalta. (Puusa & Juuti, 2020: 34-35.) Tdmi on ohjannut myds timin tutkimuksen

aineiston ja haastateltavien valintaa vertailevan lihestymistavan muiden kriteerien lisaksi.
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Tissd tutkimuksessa aineistotriangulaatiolla on pyritty varmistamaan tutkimuksen luotettavuutta seki
vilttimain pelkistddn haastatteluaineistoon tukeutuvien johtopéditdsten tulkinnanvaraisuus. Haastatteluissa
kiinnostuksen kohteena eivit ole niinkdin yksiléiden inhimilliset tarpeet tai organisaatioiden sisdiset konfliktit,
vaan yksildiden jisenten ajattelu ja tulkinta organisaatiosta padtOksentekijin tai asiantuntijan roolissa.
Organisaation jdsenid ja organisaation muodollista kantaa, joka ilmenee esimerkiksi péddtéksenteon
dokumentaatiosta, ei aseteta vastakkain. Vaikka yksilé ei voi olla koskaan tiydellisen rationaalinen ja vailla
inhimillisten tunteiden vaikutuksia, edustavat yksilot organisaation todellisuutta, jota tutkija tulkitsee
kokonaisuutena (Peltonen, 2010: 107-108). Kokonaisuuden ymmairrystdi korostava ja realistista
ldhestymistapaa tavoitteleva tutkimus pyrkii pddsemdin ilmioén lihelle muodostamalla todellisuuskuvaa
moninaisista lihteistd. Tdma ilmenee tdssd tutkimuksessa mm. siten, ettd aineisto ei ole rajautunut pelkistdin
omistajaorganisaatioiden tuottamaan aineistoon. Aineistona on kiytetty my6s opetus- ja kulttuuriministerion
teettdmid  vertailuja, tilaisuuksien esitysaineistoja ja haastateltavia, jotka eivdit ole edustaneet

omistajaorganisaatioita.

Laadullisen tutkimuksen tyypillisend haasteena on aineiston analyysi, jonka onnistunut tekeminen vaatii
tutkijalta herkkyytti ja perehtyneisyyttd aiheeseen. Tétd vaihetta on usein laadullisessa tutkimuksessa kuvattu
tilkkutikin tai palapelin kokoamiseksi, jossa korostuvat tutkijan menetelmitaidot ja tutkimuseettiset periaatteet
(Eronen et al, 2007: 8-9). Erddlli tavalla omaa ammatillista alaa tutkivana, olen pyrkinyt aineiston
kokoamisessa ja analyysissi huolehtimaan puolueettomuudesta ja kriittisyydestd etenemadlld aineiston
hankinnassa ja kisittelyssi mahdollisimman systemaattisesti. Tutkijan oma menneisyys ja sen mukanaan
tuoma havainto- ja kokemusperiinen tieto voivat parhaimmillaan my6s edesauttaa laadullisen tutkimuksen eri
vaiheissa. On hyvi tiedostaa, ettd oma esiymmirrykseni aiheesta on saattanut ohjata ajatuksiani tutkijana, silld
havainnot eivit voi olla koskaan vapaita esitiedosta. Laadullisessa tutkimuksessa etu esitiedosta muodostuu
tutkijalle kuitenkin siitd, ettd aihepiirin toimintaympiristd ja “’kieli” ovat helposti ymmirrettivid (Aaltio &
Puusa, 2020: 172-173). Haastattelutilanteissa olen voinut olla nopeasti samassa kulttuurisessa koodistossa
omistajaorganisaatioiden edustajien kanssa sekd tehdi tarkentavia jatkokysymyksid yksityiskohdista, jotka
muuten olisivat saattaneet jaddd huomiotta. Tutkijan kyky yhdistid omaa esitietoaan tutkimuksen havaintoihin
muodostaa uutta tietoa tutkittavan ilmién ymmartimiseksi. Tutkimuksen metodologiset valinnat sopivat
tutkimuksen luonteeseen vihin tutkitun yhteiskunnallisen ilmién ymmartimiseksi ja tutkimusprosessiin, jossa
todellisuus muodostuu dialektisessa vuorovaikutuksessa tutkimusilmion, tutkijan aiemman esitiedon ja teorian
kanssa (ks. mm. Wellington & Szczerbiniski, 2007).

Yhteenvetona tutkimuksen metodologiset valinnat ja periaatteet voidaan esittdd taulukon 4 kaltaisesti.

Tapausten valintaa, tutkimusasetelmaa, aineiston hankintaa ja analysointia kisittelen tarkemmin timéin luvun

seuraavissa kappaleissa.

78



Taulukko 4. Tutkimuksen metodologiset valinnat

Teoreettinen viitekehys Rationaaliseen moderniin  suuntauksen pohjautuva viitekehys; kontingenssiteoria ja sitd
konsernijohtamisen alalla syventdvd vanhemmuusedun teoria. Teorioiden soveltaminen uudessa
ympaéristossa.

Ontologinen lahtékohta Rationaalinen moderni kasitys organisaatioista. Tutkijan muodostama rajaus omistajaohjauksesta

tutkimuksen kohteena, joiden pohjalle eksploratiivisen tutkimuksen luonne rakentuu. Tutkimuksen
omistajaorganisaatioiden rajaaminen konserneihin, mikd synnyttdd mielenkiintoisimman ilmion
omistajaohjauksessa. Kahden perustehtavaltaan toisistaan poikkeavan omistajaryhman olemassaolo,
joista yliopistot edustavat uutta omistajaryhmaa verrattuna kaupunkien vanhaan omistamiseen.

Epistemologinen lahestymistapa Pyrkimys realistiseen todellisuuskasitykseen, jossa tutkija pyrkii paasemaan ilmion lahelle
muodostamalla todellisuuskuvaa moninaisista lahteista. Tapauksia edustavat haastateltavat ovat osa
organisaatiota aseman ja asiantuntemuksen kautta.

Tutkimustapausten valinta Otantatutkimus. Maaritellyt kriteerit tapausten valitsemiseksi.

Tutkimusasetelma Vertaileva lahestymistapa. Tutkimustapaukset ryhmitelldan kaupunkiomistajien ja yliopisto-omistajien
muodostamiin ryhmiin (perusjoukot), joiden valilla vertailu suoritetaan samankaltaisuuksien ja erojen
havaitsemiseksi.

Aineiston hankinta Aineistotriangulaatio; kirjallinen dokumentaatio tapauksista monipuolisesti eri lahteista, tapausten

edustajien haastattelut ja kansallisen viiteryhmén haastattelut.

Aineiston analysointi Teemojen pohjalta eteneva tekstin sisélldnanalyysi, jossa metodina kaytetaan ilmaisujen toiston ja
voimakkuuden luokittelua. Etenee tapausten ominaispiirteiden analysoinnista vertailuryhmien valisten
erojen ja samankaltaisuuksien havainnointiin.

6.2. Monitapaustutkimus mahdollistaa ryhmien valisen vertailun

Kaikki empiirinen tutkimus koostuu tapauksista, joista jokainen on oma tapahtumakulku, ilmi6 tai toimija.
Robert E. Staken (Stake, 1995) mukaan laadullisen tapaustutkimuksen erds keskeisin kysymys on, mitd
voimme oppia tapauksesta, joten se vastaa hyvin kysymyksiin miten ja miksi. Laadullisen tapaustutkimuksen
padmadirind on usein lisdtd ymmarrystd tapauksesta ja olosuhteista, joiden lopputuloksena ilmidstd tuli
tutkittavan kaltainen. Lihestymistavalle on ominaista, ettd tapauksen merkitys paljastuu vasta tutkimuksen
edetessid, minkd takia tutkimusasetelma ja analyysitasot saattavat olla tutkimuksen alussa vield viéljid. T4ma on
ollut tilanne my®ds tissi tutkimuksessa.

Tapaustutkimuksen kohteena voivat olla yksittdiset tapaukset, kuten henkil6t, instituutiot ja maat, tai niiden
muodostamat usean tapauksen ryhmait (Gilham, 2000: 1). Tapaustutkimuksen edut yhteiskuntatieteellisessd
tutkimuksessa ovat sen holistinen luonne ja mahdollisuus havainnoida tosielimin tilanteita organisaatioissa
tai prosesseissa. Tapaustutkimus soveltuu hyvin teoreettiscen lihestymistapaan, jossa tapausten
toimintaymparistolle halutaan antaa painoarvoa (ks. mm. Yin, 2003: 1-3). Tapaustutkimuksessa tapausten
mairin kasvu kasvattaa yleensi tutkimuksen luotettavuutta ja mahdollisuuksia tehdd yhteiskunnallisia
johtopditoksid tuloksista (Miles & Huberman, 1994: 29).

Tapaustutkimuksessa jaa tutkijan tehtdviksi maaritelld, mika tutkittava tapaus on, silld sen ei tarvitse noudattaa

esimerkiksi organisaation rajoja. Koska tutkimuskysymyksissi vertailuasetelma kohdistuu kahden erilaisen
omistajaryhmin omistajaohjauksen mahdollisiin  eroihin ja samankaltaisuuksiin, on tutkimukseen
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valikoituneista tapauksista muodostettava perusjoukot eli vertailuryhmit. Vertailuryhmien kisitettd on
yhteiskuntatieteissa kdytetty usein esimerkiksi klassisissa sosiaalitieteissi, jolloin vertaillaan valittuja koeryhmid
eri muuttujilla siten, ettd mahdollisten koeolosuhteiden vaikutus mittaustuloksiin pyritddn minimoimaan
(Alasuutari, 2011: 28). Organisaatioiden vertailussa tillaista kokeellista vertailua on hyvin vaikea tehda, silld
hallinnot ovat muuttuvia, niiden olosuhteet ja toimintaympiristét kompleksisia (ks. mm. Salminen, 2007: 13).
Vertailu on tdssi tutkimuksessa asetelma, jolla pyritddn saamaan tutkittavasta ilmiosti lisdd tietoa analysoimalla
ryhmien vilisid eroja ja samankaltaisuuksia. Lihestymistapaa voidaan luonnehtia klassiseen kokeelliseen
vertailuun myds pintapuolisena, koska siind el vilttdimittd syvennytd yksittdisten toimijoiden
organisaatiokohtaisiin ominaisuuksiin ja tulkintoihin. Laadullisessa tapaustutkimuksessa oleellisempaa on
tietoldhteiden moninaisuus ja ilmién tarkastelu sen omassa luonnollisessa kontekstissa, jolloin teoreettiset
mallit voidaan tuoda kosketuksiin empiirisen maailman kanssa. (Piekkari & Welch, 2020: 198-200.) Yliopistot
ammattikorkeakoulujen omistajina ovat tissd mittakaavassa uusi ilmi6, jota verrataan kaupunkeihin, joita
voidaan pitdd ammattikorkeakoulujen omistajina vanhana ilmiond. Tutkimuksen liht6kohdissa perusteltiin
tutkimusta mm. yliopistojen nopeasti kasvaneella roolilla ammattikorkeakoulujen omistajana. Vertailu
ldhestymistapana sopii timin muutoksen tarkasteluun paremmin, kuin vain yhden omistajaryhmin tarkastelu,
silli muutoksen ainutlaatuisuus saattaa parhaiten selvitd tutkimalla, milld tavalla kaupunkien vanha omistajuus

eroaa yliopistojen uudesta omistajuudesta.

Tutkimuksen kahdessa omistajaryhmissi on yhteensd kuusi omistajatapausta, joten kyseessd on useasta
tapauksesta muodostuva tyhmivertailu. Timid on melko tyypillinen lihtokohta vertailevassa
organisaatiotutkimuksessa ja erityisesti liiketaloustieteisiin nojautuvissa teorioissa, joita myds tissa
tutkimuksessa sovelletaan (ks. mm. Marchan-Piekkari & Welch, 2011). Monitapaustutkimuksessa vertailu on
luonnollinen tapa lisitd ymmarrystd tapausten ominaisuuksista soveltaen kokeellisen tutkimuksen etuja. Yin
(2004) on korostanut vertailevassa tapaustutkimuksessa tutkijan kykyjda mdiritelld tapausten vilisid
samankaltaisuuksia ja muuttujia, sekd analysoinnissa systemaattisuuden merkitystd. Systemaattisuuden
tavoittelua voidaan pitdd vertailevan lihestymistavan lihtokohtana, mutta erityisesti vahin tutkittua ilmiéta
tutkiva joutuu usein vertailuaineiston mairittelyssa ja aineiston keruussa tekemiidn muutoksia alkuperiiseen
suunnitelmaan. Vertaileva asetelma soveltuu uutta kartoittavaan tutkimukseen, jonka pohjalta muut tutkijat
voivat syventyi tapausten yksityiskohtaisempiin ominaisuuksiin (Routio, 2007:108). Tutkijan on monesti
hy6dyllistd verrata rinnakkain useampia tapauksia sen sijaan, ettd hin keskittyisi syvéllisesti vain yhteen
tapaukseen. (Laine et al., 2007: 74.) Tapausten mairin kasvattaminen vertailevassa laadullisessa tutkimuksessa
on myo6s sen heikkous, silli tapausten midrin noustessa tutkijan mahdollisuus saada riittdvisti tietoa
vaikeutuu. Voidaan my6s puhua ns. black box -uhasta, eli tutkija ei tosiasiassa tiedd, mitd tutkittavassa ilmiéssi
tai tapauksessa tapahtuu. (Salminen, 2000: 23.)

Vertailevan asetelman edellytykseni on vertailtavuuden siilyvyys, eli muuttujien joukosta on léydettivi
riittdvasti samankaltaisuuksia, joiden merkitys siilyy. Yhteiset muuttujat voivat 16ytyd esimerkiksi
organisaatioiden tehtdvistd, yhteiskunnan asettamista normeista tai johtamisjirjestelmistd. Vertailua on
kuitenkin haasteellista suorittaa, mikéli tapausten kulttuuritausta esimerkiksi eri maiden vililli on lian
heterogeeninen (Salminen, 2000: 30-32). Kansallisessa tutkimuksessa kulttuuritaustaan liittyvit ongelmat ovat
helpommin hallittavissa tai rajoittuvat esimerkiksi eroihin organisaatiokulttuureissa. My&s kansalliset ratkaisut
seuraavat usein universaaleja ilmiditd ja kansainvilisid kehityskulkuja, mikd on hyvd ymmirtda tutkimuksen

edetessa.
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Parhaimmillaan yhteiskuntatieteellinen vertaileva tutkimus syventdd ymmairrystimme hallintokulttuureihin,
johtamiseen tai poliittis-hallinnollisen paitéksenteon rakenteisiin. Tdmi korostaa tiedon mahdollisimman
yhtildisti kerddmistapaa ja prosessin noudattamista. Aineisto tulisi olla saatavilla ja kerittivissd
mahdollisimman samalla tavalla ja samana ajankohtana. Tami korostuu datan kisittelyssi ja sitd seuraavassa
deskriptiossa, jossa aineistoa kuvaillaan. Varsinainen vertailu on mahdollista vasta timin jilkeen hy6dyntien
vaihtoehtoisia lihimetodeja. Tuloksissa pyritddn usein havainnoimaan sidnnénmukaisuuksia erojen tai
samankaltaisuuksien perusteella. Yleistysten tekeminen universaalisti tai osittain voi olla vertailevassa
tutkimuksessa mahdollista, mutta sithen sisaltyy riskeji. Vertailevan tutkimuksen perusteella tutkija kykenee
kuitenkin usein esittimadn nikemyksid ja suosituksia lisidntyneen ymmairryksen pohjalta. (Salminen, 2000: 33-
35))

Vertailevan asetelman etuina timin tutkimuksen tavoitteen kannalta voidaan yleiselld tasolla pitdd ainakin
seuraavia tekijoita:

a) Se edellyttid tapauksien tarkastelua kokonaisvaltaisesti ja mahdollistaa moninaiset aineiston
hankintatavat sekd kirjoittamattoman tiedon kerddmisen haastattelujen avulla.

b) Se mahdollistaa ryhmii yhdistdvien piirteiden havaitsemisen ja ryhmierojen analysoinnin, mutta ei
tilastollisessa mielessa.

c) Se mahdollistaa dialogin havaintojen ja teoreettisten ideoiden kesken

d) Se sopii kdynnissi olevan yhteiskunnallisen muutoksen suunnan havainnointiin ja yritykseen

ymmirtid muutosten taustasyiti.
Vertailevan asetelman keskeiset rajoitteet yleiselld tasolla ovat:
a) Siind on mahdollista tarkastella yhtd aikaa vain suhteellisen vihiistd miaria tapauksia.
b) Se rajaa tarkasteltavien piirteiden médrin yleensi suhteellisen vihiiseksi.

¢) Ryhmien vilinen vertailu ei mahdollista yksittdisten tapausten uniikkien piirteiden havainnointia kovin
syvillisesti, jos ne eivit ylld ryhmia yhdistiviksi piirteiksi.

6.3. Tapausten lukumaara ja samankaltaisuus vertailua ohjaavina tekijoina

Tapausten lukumiird laadullisessa vertailevassa asetelmassa on yksi keskeisin tutkimusstrategiaa ohjaava
tekiji. Kun tapausten lukumiiri nousee, kidyvit monet tapaustutkimusmallit tyoldiksi ja raskaiksi. Suuri
vertailtavien tapausten midrd muuttaa laadullisen tutkimuksen luonnetta ja on usein helpompi toteuttaa
hy6dyntien miirillisen tutkimuksen lihestymistapoja tai niiden yhdistelmilld. Tall6in laadullisten ilmiiden
syvillinen ymmirtiminen vaihtuu yleensi asiantilojen selittimiseksi mairillisten muuttujien avulla, jolloin

laadullisen tutkimuksen edut kapenevat. Laadullisen tapaustutkimuksen toteuttaminen vertailevalla otteella
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edellyttdisi lihtkohtaisesti melko rajattua joukkoa tapauksia, jotta tutkija pidsee tutustumaan kunkin
tapauksen erityispiirteisiin (Ragin, 1989: 50-51).

Vertailtavien tapausten suuri mairi johtaa yleensd vihdisempdin madrddn kisitteitd ja analyysin heikompaan
syvyyteen. Tilannetta voidaan kuvailla alla olevan kuvion kaltaisesti (Kuvio 5). Erityisesti laadullisessa
vertailussa tilanne @ on kiinnostava, jolloin tapausten paikallistuntemus voidaan siilyttid vahvana. Ongelmia
sen sijaan voisi syntyi, jos vertaileva tapaustutkimus suoritettaisiin tilanteessa & laadullisen menetelmin.

Kuvio 5. Tapausten maaran vaikutus vertailun analyysitapoihin

Analyysin
SYVyys ja
kasitteiden
maara

Vertailtavien
omistajayhteisdjen
maara kasvaa

Tapausten lukumdirin rajaaminen on riippuvainen tutkimuksen tavoitteesta ja valittavista tutkimuksen
toteutustavoista. Vertailtavien tapausten lukumidralli ja aineiston keruun metodeilla on tiivis yhteys.
Laadullisessa korkeakoulututkimuksessa on kiytetty melko yleisesti aineistotriangulaatiota (esim. Kohtamiki,
2009), jolloin aineisto kootaan useista eri lihdetyypeistd. Naitd voivat olla esimerkiksi haastattelut, viralliset
dokumentit, tilastot tai esitykset. Vertailevassa tutkimusasetelmassa tulisi pyrkia mahdollisimman
symmetriseen aineistoon myds sen keruutavan osalta. Aineistotriangulaatiolla on luonnollisesti merkittavi
vaikutus tutkijan ajankdytt66n, kun tapausten mairi kasvaa.

Vertailevassa tutkimuksessa tarkastellaan aineiston tapauksia, jotka selvisti kuuluvat samaan “lajiin” mutta
kuitenkin eroavat jollakin tavalla toisistaan. Tapausten riittdvd yhteismitallisuus perustelee koko vertailun
relevanssin ja idean. Vertailussa yhteismitallisen ”lajin” eroja tutkimalla pyritddn selvittimain sitd aineiston
systemaattista rakennetta, joka sallii tai synnyttdd havaittavat erot tapausten vilille. Vertailussa tutkija siis
etenee yksittdisten tapausten pohjalta rinnakkaisasetteluihin, joka edellyttdd lihtokohtaisesti tapausten
yhdistdvid kisitteitd, mutta toisaalta oletettavia riittdvid eroavaisuuksia.

Vertailua pidetiin mielekkdind, kun tapauksista on 18ydettivissd yhteinen tekijd tai tekijit, joiden merkitys
sdilyy vertailutilanteessa samana. Vertailu voi olla samankaltaisuuksien tai erilaisuuden paljastamista tai my&s
molempia. Jos vertailtavissa ilmidissdé on riittdvasti samankaltaisuutta kaikissa tapauksissa, ilmididen
havaittavien erojen selittiminen tai ymmartiminen nousee yleensa tutkimuksen keskiéon. Toisaalta, jos ilmiot

ovat liht6kohtaisesti erilaiset, vertailijaa yleensi kiinnostavat havaittavat samankaltaisuudet. (ks. mm. Qyen,
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1990; Przeworski, 1966.) Vertailevan asetelman onnistumista tukee, jos tutkija kykenee ensin perustelemaan
ne tekijit, joilla tutkimuskohteet muodostavat saman “lajin” eli ekvivalentin keskenddn. Tdmi tukee my&s
tapausten valintaa ja tutkimuskysymysten muotoilua.

Viinamiki (2007) on miiritellyt organisaatioiden ja hallintotieteiden vertailututkimukselle seuraavat kolme
ekvivalenssin muotoa, joiden perusteella voidaan pohtia tapauksista muodostuvien omistajaryhmien vilistd

vertailtavuutta.

Kisitteellinen ckvivalenssi tarkoittaa tutkimusilmion kisitteiden ja niiden ymmirtimisen samankaltaisuutta,
joiden pohjalle voidaan rakentaa vertailuasetelmaa. Kisitteellisessd ekvivalenssissa tutkija voi pyrkid
ymmirtimain ja analysoimaan ilmidtd soveltamalla vertailussaan lokaaleja merkityksid, jotka tuovat samaan
kisitteeseen erilaisia tulkintaeroja. Kisitteet ovat erddnlainen yhteinen mittatikku, joka mahdollistaa
vertailtavan ilmién piirteiden ymmirtimisen ja selittimisen esimerkiksi erilaisissa organisaatiomalleissa ja
konteksteissa.

Funktionaalisen ekvivalenssin idea kiteytyy sithen, ettd samoja funktioita eli tehtivid toteutetaan eri poliittis-
hallinnollisissa jérjestelmissd. Funktioita toteuttavat erilaiset organisaatiot eri intensiteetilld ja keinoilla.
Funktionaaliseen ekvivalenssiin nojautuvat vertailut liittyvit usein kysymyksiin siitd, miten vertailtavat yksikot
toimivat toimintaympiristossidn tai miten funktiot adaptoituvat ympiriston vaateisiin. Oleellista on, ettd
tutkija kykenee havaitsemaan, mitkd funktioista ovat samankaltaisia tai tavoittelevat samaa asiaa vertailuun
valittujen tapausten vililld. Funktioiden rajaaminen samaa tavoitteleviin funktioihin mahdollistaa eri poliittis-
hallinnollisissa  jarjestelmissd toimivien tapausten funktioiden toteutusprosesseissa olevien erojen

havaitsemisen.

Kolmas ekvivalenssin muoto on rakenteellinen. T4ll6in huomio kiinnittyy ensisijaisesti poliittis-hallinnollisen
systeemin rakenteisiin, niiden osiin, muotoihin tai jitjestdytymiseen. Kun edellisessi taustalla on
funktionalismi, niin rakenteiden vertailun taustalla on strukturalismia koskeva keskustelu. Vertailijaa
kiinnostavat tyypillisesti rakenteiden ja osarakenteiden muutokset, millaisia kehityspolkuja rakenteista 16ytyy
ja miten niitd voi selittdd tai ymmartaa.

Tutkimuksessani ammattikorkeakoulujen eri omistajat toteuttavat ohjausta samojen kansallisten
ammattikorkeakouluja  koskevien hallintoperiaatteiden — mukaisesti, kuten maan hallitusohjelma,
ammattikorkeakoululaki ja ministerién ohjausperiaatteet, mutta soveltavat niitd erilaisista organisaatioiden
perustehtivistd kisin. Molemmat toimivat perustuslaissa annetun itsehallinnon puitteissa; kunnat palveluiden
tuottajana, alueen elinvoiman kehittdjini ja paikallisen itschallinnon toteuttajana, seki yliopistot tieteellisen
tutkimuksen ja sithen perustuvan ylimmin opetuksen tarjoajana vuorovaikutuksessa yhteiskunnan kanssa.
Ammattikorkeakoulujen toiminta on kansallisella tasolla poliittisesti ja yhtendiselld lainsddddnnolla ohjattua
julkista tehtivdd (mm. Ammattikorkeakoululaki 14.11.2014/932, Korkeakoulutuksen ja -tutkimuksen visio
2030). Ammattikorkeakoulujen ohjauksen yhtenidiset kansalliset kisitteet ja kansallinen regulaatio tarjoavat
vertailuun kisitteellistd ekvivalenssia. Kummallakin omistajaryhmailld voi kuitenkin olla toisistaan poikkeavia
tavoitteita ja motiiveja omistajaohjaukselle. Ammattikorkeakoulujen omistajille on jitetty liikkkumavaraa ja
velvollisuuksia omistajan  tahdosta ldhteville ohjaukselle, joiden wuskon tarjoavan kiinnostavan
vertailuasetelman erityisesti kaupunkien ja yliopistojen valisiin eroihin.
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Tutkimukseni on omistajaorganisaatioiden harjoittaman omistajaohjauksen tutkimusta suomalaisessa
korkeakoulujirjestelmidssd ja sdddosympdristossd. Sithen kytkeytyy olettamus ammattikorkeakoulujen
omistamiseen liittyvien perustehtdvien ja ohjauskeinojen esiintymisestd yleiselld tasolla molemmissa
omistajaryhmissd ~ samankaltaisina. Tutkimukseni omistajaryhmit saattavat  kuitenkin =~ ymmartia
ammattikorkeakoulun roolin osana konsernia eri tavoin. Tdhin tarkasteluun johdattaa erityisesti konserniedun
arviointi ja vanhemmuusedun teorian hyédyntiminen, joka pyrkii arvioimaan tilannetta omistajan valitsemien
konserniohjauksen keinojen nikokulmasta. Ekvivalenssia vertailtavien ryhmien wvilille voidaan olettaa
l6ytyvin kisitteiden lisdksi my6s konserniohjauksen keinoista eli funktioista, vaikka petustehtiviltiin
yhteiskunnassa kunnat ja yliopistot eroavat toisistaan. Kiinnostuksen kohteeksi nousevat erityisesti havaittavat
erot, joita voidaan havaita konserniohjauksen keinoista omistajaryhmien vilisessi vertailussa.

Kolmas ekvivalenssin muoto eli rakenteellinen yhdenmukaisuus edellyttiisi omistajaorganisaatioiden sisiisten
rakenteiden yhdenmukaisia piirteitd ja tunnusmerkkejd. Yliopistojen ja kaupunkien hallintorakenteissa voidaan
havaita tiettyyn tasoon asti samankaltaisuuksia (ks. Kuvio 4), mikd johtuu niiden julkisen rahoituksen
velvoitteista, suomalaisen yhteiskunnan yleisesti tunnetuista piirteistd ja konserniohjauksen mairitelmistd
laissa (Kuntalaki 10.4.2015/410, Yliopistolaki 24.7.2009/558). Yliopistojen ja kuntien itschallinnon
syntyperiaatteet seki konsernien rakenteet toimialajakaumaltaan ja kooltaan kuitenkin poikkeavat toisistaan,
joten niitd voidaan pitiid lihtokohtaisesti vertailuryhmid enemmin erottavina, kuin yhdistavini tekijéina.

6.4. Tutkimustapausten valintakriteerit

Timin luvun edellisissd kappaleissa on kisitelty tutkimuksen metodologisia olettamuksia ja yleisid perusteita
vertailevalle asetelmalle. Niilld on ollut vaikutus kriteereihin, joiden pohjalta kuusi omistajaorganisaatiota on
valittu tutkimukseen. Niistd kolme tapausta muodostaa kaupunkien omistajaryhmin ja loput kolme tapausta
yliopistojen omistajaryhmin. Varsinainen ryhmivertailu suoritetaan niiden ryhmien vililli. Kaikkien
tutkimukseen wvalittujen tapausten valinnassa on noudatettu seuraavia periaatteita, joilla on pyritty
varmistamaan mahdollisimman hyvin vertailevan lihestymistavan menetelmilliset periaatteet ja aineiston
saatavuuteen liittyvid tavoitteita (ml. haastateltavien henkiléiden valinta):

1) Omistaja omistaa kirjanpitolain mukaisesti enemmin kuin puolet ammattikorkeakouluyhtion kaikkien
osakkeiden tuottamasta ddnimairisti, jolloin omistajalla on kirjanpitolaissa tarkoitettu médrdysvalta
yhtidsta.

2) Omistusjirjestely on toteutettu vihintidn yhtd vuotta ennen haastatteluja. Timin johdosta
omistajaorganisaatiolla on ollut kohtuullisesti aikaa madiritelli omistajastrategiset tavoitteet,
jarjestiytyd konserniohjaukseen ja valmistella konsernitilinpdités vuodelta 2018, jota tutkimuksen
lihtokohtatietona on kdytetty (Taulukko 5). Tdmidn mukaisesti olen odottanut haastateltavien
tuntevan omistajan rooliin ja tahtotilaan liittyvat peruslihtékohdat. Olen olettanut, ettd saan kiyttdéoni
kirjallista materiaalia omistajaorganisaatioista.

3) Kaikki omistettavat ammattikorkeakoulut ovat monialaisia korkeakouluja. Niiden padkampukset
sijaitsevat kaupunkiseutujen keskuskaupungeissa, joissa sijaitsee ammattikorkeakoulun lisdksi alueen
yliopiston péddtoiminnot. Timid mahdollistaa sen, ettd omistettavien ammattikorkeakoulujen
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talousalueella ja innovaatioymparistéssd toimii molempien vertailuryhmien (kaupunki ja yliopisto)
edustajia.
4) Tutkittavat tapaukset edustavat maantieteellisesti maan eri osia.

Valitut kuusi tutkimustapausta jaetaan tutkimusasetelman mukaisesti ja omistajan oikeushenkiléaseman
perusteella kaupunkiomistajien ryhmain tai yliopisto-omistajien ryhmaén (Taulukko 5).

Taulukko 5. Tutkimustapausten ryhmittely kahteen vertailtavaan ryhméaan

Kaupunkiomistajat

Tutkimustapauksen Tutkimustapauksen piirteet Konsemin piirteet (2018 tilinpaatds)

tunniste

K1 Asukasluvultaan  suuri  kaupunki. Toiminut AMK:n | Kuntakonserni, jossa yli 50 tytaryhtiotd. Konsernin
padomistajana yli 5 vuotta. Omistusosuus yhtidsta 75- | toimintakulut yli 1 mrd. euroa.
100%.

K2 Asukasluvultaan keskisuuri kaupunki. Toiminut AMK:n | Kuntakonserni, jossa yli 20 tytéryhtiota. Konsernin
padomistajana yli 5 vuotta. Omistusosuus yhtiosta 50-75%. | toimintakulut yli 1 mrd. milj. euroa.

K3 Asukasluvultaan keskisuuri kaupunki. Toiminut AMK:n | Kuntakonserni, jossa yli 20 tytaryhtiotd. Konsernin

padomistajana yli 5 vuotta. Omistusosuus yhtidsta 75- | toimintakulut 0,5-1 mrd. euroa.

100%.

Yliopisto-omistajat

Tutkimustapauksen Tutkimustapauksen piirteet Konsernin piirteet (2018)

tunniste

Y1 Opiskelijamaaraltdan pienehkd yliopisto. Toiminut AMK:n | Korkeakoulukonserni, jossa 1-3  tytaryhtiota.
padomistajana yli 5 vuotta. Omistusosuus yhtidstd 75- | Konsernin toimintakulut alle 150 milj. euroa.
100%.

Y2 Opiskelijamaéraltaan pienehkd yliopisto. Toiminut AMK:n | Korkeakoulukonserni, jossa 1-3  tytaryhtioté.
padomistajana alle 5 vuotta. Omistusosuus yhtidstd 75- | Konsernin toimintakulut alle 150 milj. euroa.
100%.

Y3 Opiskelijamaaraltdan pienehkd yliopisto. Toiminut AMK:n | Korkeakoulukonsemni, jossa 1-3  tytaryhtiota.
padomistajana alle 5 vuotta. Omistusosuus yhtidsta 75- | Konsernin toimintakulut alle 150 milj. euroa.
100%.

Tdmian tutkimuksen tapausten mdirdd eniten ohjaavat tekijit ovat melko tyypillisid vdhin tutkittua ilmi6td
kisitteleville tutkimukselle. Ensinnakin, yliopistojen omistus ammattikorkeakouluyhtiissi on suhteellisen
uusi ilmi6. Niiden yliopistojen médrd on ollut rajallinen, jotka ovat toimineet konserniemona miiritteleméni
yhden vuoden vihimmadisajan ennen aineiston keruuta. Tutkimus on kuitenkin otantatutkimus, miké soveltuu
ymmirtimisen lisidmisen tavoitteeseen vihin tunnetusta ja tutkitusta ilmiosti. Toiseksi, aineistotriangulaatio
ei mahdollista tapausten médrin kasvattamista lilan suureksi. Liian suuri tapausten miiri ja aineiston
moninaisuus saattavat tehdé laadullisesta tutkimuksesta pintapuolisen, jolloin ilmién syvillinen ymmartiminen
heikkenee (ks. Kuvio 5). Kolmanneksi, on todennakéisempii, ettd laajempi otanta ei toisi oleellista etua
tutkimuksen johtopaitdsten tekemiseen. Ryhmien vilisessd vertailussa on kyse ryhmid yhdistivien piirteiden
tunnistamisesta ja johdonmukaisuuksien 16ytimisesti, jolloin yksittdisten tapausten uniikit ominaispiirteet

85



eivit tyypillisesti vaikuta johtopddtosiin. Mairitellyilli tutkimuksen valintakriteereilli voidaan perustella
tutkimustapausten rajaaminen huomioiden tutkimukselle asetetut tavoitteet.

6.5. Aineiston hankinta

Timin laadullisen tutkimuksen aineiston hankintaa voidaan kuvailla spiraalinomaisena prosessina, jossa
ymmirrys aiheesta on kasvanut edetessd eri vaiheiden kautta varsinaiseen kirjoittamiseen. Aineiston
hankinnan petiaatteita ja kisittelyn menetelmid on hyvd arvioida suhteessa tutkimuksen tavoitteisiin ja
olosuhteisiin, joissa tutkija toimii (mm. Ruusuvuori et al., 2010: 9). Timidn tutkimuksen kohteena olevan
omistajaohjauksen suunnittelu ja toteutus ovat organisaatioissa inhimillisti toimintaa, johon vaikuttavat
instituutioiden hallinnolliset ratkaisut, hierarkiat ja ihmisten sosiaalinen todellisuus. Tutkimuksen laht6kohdat
noudattelevat organisaatio- ja johtamistieteissd yleistynyttd paradigman muutosta kohti laadullisen
tutkimuksen menetelmié, jotka mahdollistavat maarillisten yksityiskohtien havainnoinnin sijaan asioiden
merkityksen, painoarvon ja tulkintojen analysoinnin (Puusa & Juuti, 2020: 58-59). Aiemmin vihin tutkittuun
ja muutoksessa olevaan yhteiskunnalliseen ilmi66n kohdistuva tutkimus korostaa tutkijan kykyjd muodostaa
tilannekuva lipileikkaavasti eti lahteistd ja vilttdd lopullisten totuuksien hakemista lilan aikaisin.

Jotta tutkittavista tapauksista saadaan riittivin laaja nikemys ja validiteetti, on aineiston hankintaa ohjaavaksi
petiaatteeksi wvalittu triangulaatio, jossa yhdistetddn haastatteluja ja kiytettdvissi olevaa kirjallista
dokumentaatiota saatavilla olevista lihteistd. Triangulaatiota voidaan hyédyntda aineiston hankinnan lisiksi
mm. teorioissa ja menetelmissd (KKs. mm. Tuomi & Sarajirvi, 2018). Triangulaation hyédyntiminen soveltuu
usein laadulliseen tutkimukseen, joka rakentuu kirjoitettuun ja puhuttuun tekstiaineistoon (Aaltio & Puusa,
2020: 177). Kuten Piekkari ja Welch (2020) ovat todenneet tapauksiin perustuvan laadullisen tutkimuksen
tietoldhteistd, oleellista on saavuttaa aineiston moninaisuus, jotta ilmi6td voidaan tarkastella sen omassa
luonnollisessa  kontekstissa ja tuoda havainnot teorian yhteyteen. Tdmin tutkimuksen tapausten
julkishallinnollisessa kontekstissa, jossa omistajaohjausta siddellddn ja suunnataan, lihdemateriaali muodostuu
tutkimustapauksia kuvaavista monipuolisista kirjallisista ldhteistdi ja tapauksia edustavien henkiléiden
haastatteluista. Aineiston moninaisuutta ja tehtivien johtopditdsten tulkitsemista on tdssd tutkimuksessa
vahvistettu kansallisen viiteryhmin haastatteluilla, jotka eivit edusta tutkimukseeni valittuja tapauksia. Téatd
ratkaisua voidaan perustella tutkimuksen epistemologisella pyrkimykselli monipuoliseen realistiseen
todellisuuskdsitykseen ja dialogin tarpeella vihin tutkitusta ilmiéstd. Kansallisen viiteryhmin haastateltavat
ovat olleet lisiksi asemansa puolesta osallisena 2010-luvun korkeakoulu-uudistusten valmistelussa ja titd
kautta vaikuttamassa sithen normistoon, jossa omistajaohjausta toteutetaan.

6.5.1. Kirjallinen aineisto

Kirjallisen materiaalin valinnalle asetettiin tavoitteeksi I6ytdd omistajaorganisaatioiden paitdksid, linjauksia tai
muita dokumentteja, jotka kisittelevit tutkimuskysymysten aihepiirid. Kirjallisen aineiston etsinndssd ja
rajauksessa hyodynnettiin tutkimuksen alussa tehtyi omistajaohjauksen mairittelyd (Kuvio 2) sekd kuvausta
konserniemon toiminnan roolista ja omistajaorganisaatioiden paatdksentekorakenteista (Kuvio 3). Aineiston
hankinnassa avainsanoina kiytettiin organisaatioiden nimid, vakiintuneita dokumenttien nimid (esim.
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strategiat, ohjeet, sadnndstot, pddtokset) tai tutkijan tiedossa olleiden omistusjirjestelyiden termejd, joiden
avulla oli mahdollista suorittaa hakuja tai tictopyynt6ja. Madraltidn merkittivin osa kirjallisesta aineistosta on
ollut omistajan toimielinten, kuten valtuuston, hallituksen tai konsernijaoston pddtoksid. Maidriltidn toiseksi
merkittivin ryhmd kirjallista materiaalia on ollut konsernijohdon tuottamat raportit, kuten toiminnan ja
talouden raportit, yhtiSkohtaiset raportit ja katsaukset strategioiden etenemiseen. Koska tutkimus suoritetaan
vertailevalla ldhestymistavalla, tavoitteena on ollut 16ytdd materiaaliluokissa mahdollisimman hyvin vertailuun
soveltuvat vastinparit molemmista vertailuryhmistd, mutta kisitelli materiaaliluokkia keskendin joustavasti,
koska vertailtava sisdlté saattaa olla yhdessi tapauksessa esimerkiksi konserniohjeen nimelld kulkevassa
dokumentissa ja toisessa tapauksessa organisaation strategiaa kuvaavassa dokumentissa. Riittdvi joustavuus
materiaaliluokkien vililli on usein tarpeellista uutta kartoittavassa tutkimuksessa ja tutkittaessa muutoksessa

olevaa asiantilaa.

Tutkimukseen lihdettiessd oletuksena on ollut, ettd pddosa omistajien paatdksistd on dokumentoitu ja ne ovat
saatavilla. Tutkimuksen edetessi on kdynyt ilmi, etti kirjallisen aineiston saatavuus ja hyédynnettivyys
vertailussa on ollut jossain miirin heikompaa yliopistojen omistajaryhmassi (ks. Taulukko 0). Kitjallisen
aineiston olemassaolo ja tarkkuustaso voivat jo sellaisenaan kertoa tutkijalle esimerkiksi miten hyvin
tutkimustapaukset ovat organisoituneet omistajaohjaukseen. Eksploratiivisen tutkimuksen luonteeseen
kuuluu, ettd tutkija joutuu usein tekemiin alkuperdiseen aineistosuunnitelmaan muutoksia kesken
tutkimusprosessin. Tidssd tutkimuksessa esille nousseita puutteita yliopisto-omistajien kirjallisen materiaalin
olemassaolosta ja sisdllostd korvattiin laajentamalla tapauksia koskevaa materiaalia mm. opetus- ja
kulttuuriministerion teettdmilld vertailuilla ja kyselyilld, joihin on ollut saatavilla sisdlté verraten yhtendisilld
kriteereilldi molemmista omistajaryhmistd.  Fi-julkiseksi  tarkoitettua  kirjallista  aineistoa, kuten
valmisteluasiakirjoja tai luonnoksia on ollut kiytossi silloin, kun se on muodostanut vertailuasetelmaan
merkittivid uutta tietoa. TAma materiaali on ollut asioiden valmisteluvaiheen tietoa, josta ei vield tutkimuksen
tekohetkelld ollut konserniemon toimielimen paitostd tai sitd el oltu vield sisillytetty organisaation pitkdn
aikavilin strategiaan. Johtuen vyliopistojen lyhyemmistdi omistajahistoriasta voi olla jossain midrin
ymmirrettivid, ettd niiden ei-julkiseksi tarkoitettujen kirjallisten aineistojen osuus on ollut suurempi yliopisto-
omistajien ryhmissé. Tutkimuksen metodologinen lihestymistapa korostaa moninaisuutta tiedon hankinnassa
ja mahdollistaa my6s ei-julkisiksi tatkoitettujen haastattelujen tai kirjallisten ldhteiden hyédyntimisen.
Kirjallisen materiaalin riittivyyttd on arvoitu aineiston saatavuudella, sen kyvylld tarjota riittdvin relevanttia
tietoa sekd missd vaiheessa sama sisilt6 alkaa toistua ja kertaantua koko tutkimuksen aineistossa (ks. mm.
Hirsjarvi et al., 2009: 182). Kiytinndssi tima voi ilmeti siten, etti osassa tutkimuksen teemoja painottuu
tulosten tulkinnassa kirjallista materiaalia enemmin haastatteluaineisto, koska silli voi olla parempi kyky

paljastaa kirjoittamatonta tietoa, jota voidaan luonnehtia my6s organisaation hiljaiseksi tiedoksi.

Kiytetty kirjallinen materiaali voidaan jakaa kolmeen luokaan seuraavasti:

2) OmistajayhteisGjen omistajapolitiikka: esimerkiksi omistajayhteisébn — useampivuotiset
strategiat, omistajapoliittiset strategiat tai ohjelmat, omistajien hallitusten tai valtuustojen
poytikirjat.

b) Konserniohjauksen menetelmit: esimerkiksi konserniohjeet, johto- ja hallintosdinnét,
konsernin toiminnan ja talouden seurannan raportit.

¢) Muut dokumentit: esimerkiksi korkeakoulu-uudistusten arvioinnit ja taustamateriaalit, opetus- ja
kulttuuriministerién kyselyt ja ohjausasiakirjat, omistajille suunnattujen tilaisuuksien materiaalit ja
keskustelumuistiot.
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Taulukko 6. Kirjallinen materiaali luokittain ja tutkijan arvio niden a) saatavuudesta ja b) sisallollisesta
hyédynnettavyydesta vertailussa asteikolla 1-4 (1=hyva, 2=kohtalainen, 3=valttava, 4=heikko)

Kaupunki-omistajat | Yliopisto-omistajat
a) b) a) b)

Omistajayhteison -Organisaation ~ strategiat ja  niiden  vuosittaiset | 1 3 1 3
omistajapolitiikka toteutussuunnitelmat

-Strategiaa tdsmentéva konsemin sektori-strategia tai - | 1 1 3 2

ohjelma, johon AMK kuuluu

-Konsernin omistajapolitikkaa madrittelevat | 1 2 3 2

periaatelinjaukset

-Konsernitilinpaatostiedot ja kertomukset vuodelta 2018 1 3 1 3

-Muu omistajan kirjallinen materiaali, jolla omistamista | 3 4 2 2

perustellaan (ml. valmisteluasiakirjat ja luonnokset)
Konserniohjauksen -Konserniohje tai vastaava konsernin toimintaperiaatteita | 1 3 3 3
menetelmat ohjaava asiakirja

-Hallinto- tai johtosdantd, joka maardd konsernijohdon | 1 3 2 3

keskinéisista toimivaltuuksista ja raportoinnista

-Konsernin talouden ja toiminnan seurannan raportit 1 3 2 4
Muut dokumentit | -OKM:n selvitys 16.2.2018 konsernirakenteiden hallinnosta, | 1 2 1 2
tutkimustapauksista paatoksenteosta ja taloudesta

-Korkeakoulujen valtioneuvoston toimilupapaatokset ja | 1 3 1 3

niiden taustamuistiot vuodesta 2014 alkaen

-Ammattikorkeakoulun sopimukset OKM:n kanssa vuosille | 1 3 1 2

2021-24 ja raportit vuodelta 2020

-Korkeakoulu-uudistuksen vaikutustenarviointien kyselyt | 1 3 1 3

hallitusten jasenille 3.3.-17.4.2017 (rajatut tiedot)

-Muut OKM:n esitykset ja vertailut vuosilta 2016-2020 2 3 4 4

6.5.2. Haastatteluaineisto

Tutkimustapauksia edustavien haastateltavien valinta perustui haastateltavan asemaan organisaatiossa,
oletettuun rooliin tutkimuskysymysten valossa ja saatavuuteen haastateltavaksi. Lihestymistavassa on
asiantuntija- ja eliittihaastattelua yhdistdvid piirteiti. Asiantuntemusta tai asemaa eliitissd ei pidetd yleensi
henkilén pysyvind ominaisuutena tai annettuna kykynd, vaan tekemiseen ja vastuuseen organisaatiossa
kytkeytyvind roolina (Alastalo et al., 2017: 181-182). Kustakin kuudesta omistajatapauksesta haastatteluun
valikoitui kaksi henkil6d, joista toisen voidaan sanoa edustavan organisaation eliittid, jolla on odotettavasti
valtaa tehdi pditoksiid tai johtaa valmistelua. Toinen haastateltavista voidaan luokitella asiantuntijaksi, jolla on
odotettu olevan erityisti tietoa tutkittavasta ilmidstd asiantuntija-aseman johdosta. Lahestymistavalla pyrittiin
korostamaan kahden kohderyhmin vahvuuksia haastateltavina, eli oletetun tiedon ja vallan yhdistimistd
monimuotoisesti. Joskus raja asiantuntijuuden ja eliitin valilld voi olla my&s hiilyva, silld asiantuntijalla voi olla
nikemykseen ja kokemukseen perustuvaa valtaa organisaatiossa, vaikka hin ei muodollisesti kuulu
organisaation eliittiin. Vastaavasti paittivissd asemassa olevat voivat haastattelutilanteissa tarkastella asiaa
enemmin asiantuntemuksen, kuin vallan nidkékulmasta (ks. Alastalo et al., 2017: 189-191). Tiéstd johdosta
kaikille haastateltaville tarjottiin mahdollisuus kommentoida monipuolisesti tutkimuksen kaikkia teemoja.

Tutkimustapauksia edustavien henkiléiden haastatteluiden jilkeen suoritettiin kansallisen viiteryhmin
haastatteluja, joista osa suoritettiin mySs varsinaisen tulosten analyysivaiheen aikana. Tdhidn ryhméin kuului
2010-luvun ammattikorkeakoulu-uudistukseen osallistuneiden sidosryhmien edustajia ja korkeakoulujen
valtio-ohjaukseen osallistuvia opetus- ja kulttuuriministerién nykyisid tai entisid viranhaltijoita. Valituilla

haastateltavilla ~ odotettiin ~ olevan  asiantuntemukseen ja  asemaan  perustuvaa  kokemusta
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ammattikorkeakoulujen omistusjirjestelyistd ja ohjauksen erityiskysymyksistd. Ndiden haastattelujen teemat
vastasivat tutkimustapausten haastattelujen teemoja, mutta kisittely painottui alustavien tulosten ja
johtopditsten ympirille, joissa tutkijana koin tarvitsevani tiydentdvii tai vahvistavaa tietoa tulkinnan tueksi.
Tissa tutkimuksessa heiddn rooli haastateltavana oli reflektoida tutkijan tekemii alustavia ndkemyksid ja toimia
eradnlaisina tutkijan sparraajina reflektiivisen haastattelutyypin kaltaisesti (ks. mm. Puusa, 2020: 109-110).

Haastateltavat voidaan jakaa seuraavaan kolmeen ryhmiin:

a) Kaupungin tai yliopiston konsernijohdon edustajat, joiden tchtivind on piddttid
omistajastrategiaan liittyvistd ratkaisuista tai toimia keskeisessd asemassa niiden valmistelussa ja
valvonnassa. Kustakin omistajatapauksesta valittiin yksi edustaja, joka kuului tdhdn ryhmdin.
Haastateltaviin kuului kolme omistajayhteison hallituksen puheenjohtajaa, yksi kaupunginjohtaja ja
kaksi toimialajohtajaa, jotka lain tai hallintosidnnén mukaan kuuluivat konsernijohtoon.
Kunnanvaltuustojen poliittisia jisenid ei ollut haastateltavien joukossa, koska ldht6kohtaisesti he
eivit kuulu kunta- tai yliopistolain mukaiseen konsernijohdon miiritelmiin (Kuntalaki 10.4.2015;
Yliopistolaki 24.7.2009/558). Mikili haastateltavien osalta kykenin tekemiin valintaa, pytin
valitsemaan tdstd ryhmastd henkilon, joka tietojen mukaan oli ollut tekemissid omistusratkaisua tai
vastasi siitd asemallaan konsernijohdossa.

b) Kaupungin tai yliopiston konserniohjauksen asiantuntijat, jotka tuntevat konsernin toiminnan
ja talouden kiytinnGt ja vastaavat toiminnastaan suoraan ylimmaille johdolle. Kustakin
omistajatapauksesta valittiin yksi edustaja, joka kuului tihdn ryhmédn. Téssd ryhmissi haastateltiin
kaksi hallintojohtajaa, kaksi talous- tai kehitysjohtajaa ja kaksi konserniohjauksesta vastaavaa
asiantuntijaa.

¢) Sidosryhmii edustanut kansallinen viiteryhmd kisitti kolme opetus- ja kulttuuriministerién
nykyistd tai entistd viranhaltijaa, sekd korkeakoulujen rehtoreina toimineet henkilét, jotka olivat
toimineet yliopistojen rehtorineuvosto Unifin ja ammattikorkeakoulujen rehtorineuvosto Arenen
puheenjohtajina 2000-luvulla korkeakoulu-uudistusten eri valmisteluvaiheissa. Lisdksi haastateltiin
Kuntaliiton edustajaa, joka oli osallistunut ammattikorkeakoulu-uudistuksen valmisteluun.

Laadullisessa tutkimuksessa kaytettivit haastattelutyypit jactaan usein sen mukaan, miten tarkkaan etukiteen
sdddeltyjd haastattelukysymykset ja haastattelutilanne ovat. Tarkkaan maariteltya daripditd edustaa strukturoitu
haastattelu, jossa yksityiskohtaisesti etukiteen miaritellyt kysymykset ja niiden eteneminen noudattavat samaa
sdddeltyd tapaa. Toisessa didripadssi on strukturoimaton ja tdysin vapaa haastattelu, jossa tutkijalla on yleensi
mielessddn vain valittu aihe keskustelulle (Hirsjdrvi et al., 2009: 208). Niiden vilille sijoittuu puolistrukturoitu
haastattelutyyppi. Uusitalo (1991: 41-43) korostaa puolistrukturoitujen haastattelujen etuna sitd, ettd tutkija
saa kaikilta haastateltavilta nidkemyksid tutkijan etukdteen midrittimiin aiheisiin haastateltavan itse
sanoittamina. Lahestymistavalla voidaan nihdd olevan etuja uuden ja vihin tutkitun imién
aineistonhankintatapana, miki perusteli haastattelutyypin valintaa tihin tutkimukseen. Haastateltava joutuu
esimerkiksi itse pohtimaan, miten tai miksi omistajaohjausta toteutetaan siind kysymyksenasettelussa, jonka
tutkija esittdd. Lisiksi se mahdollistaa lisikysymysten tekemisen ja haastattelutilanteiden lopuksi
strukturoimattoman  keskustelun aihepiiristi, joita molempia mahdollisuuksia kykenin tutkijana
hy6dyntimaéin.

Puolistrukturoitujen haastattelutyyppien yhteni sovelluksena voidaan pitii teemahaastattelua, jossa kisitellddn
samat teemaotsikot ja aihepiirit, mutta ei yksittdisten kysymysten varassa (Puusa, 2020: 106-107).
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Teemahaastatteluille on luonteenomaista etukiteen haastateltaville toimitettavat teemat, mutta niiden tarkka
muoto tai jirjestys voi vaihdella haastattelun etenemisen mukaan (Hirsjirvi et al., 2009: 208). Tavoitteena on
kisitelld samat aiheet, mutta edeti tutkijan johdattelemana esimerkiksi yleisistd kuvauksista yksityiskohtaisiin
perusteluihin. Teemahaastatteluissa tutkija antaa teeman, jota haastateltava saa vapaasti kuvailla ja antaa sille
oman merkityksen. Haastattelutilanteessa haastattelija tyypillisesti johdattelee keskustelua tarkentavilla
kysymyksilld, jotka toimivat my6s erddnlaisena muistilistana tutkijalle (Hirsjirvi & Hurme, 2008: 66). Téssa
tutkimuksessa kéytettiin teemahaastattelua, koska se mahdollistaa puolistrukturoidun lihestymistavan edut,
kuten henkil6iden ajatusrakennelmien esille nousemisen haastateltavien itse sanoittamana. Teemahaastattelun

etuna on mahdollisuus muodostaa vihin tutkitun ilmion yksittiisistd kysymyksisti ja osista laajemmat teemat.

Teemahaastattelun yksi tirkeimmistd vaiheista on teemojen valinta. Téssd tutkimuksessa sitd ovat ohjanneet
teoreettinen ja  kdsitteellinen viitekehys sekd tutkimuskysymysten purkaminen keskusteltaviksi
kokonaisuuksiksi, jotka ovat oletettavasti tuttuja haastateltaville ja kdytdssi omistajaorganisaatioiden kaytt66n
omaksumassa terminologiassa. Kaytossi oli yhteensd kuusi teemaa tutkimuksen kahden padkysymyksen alla,
jotka vastaavat tutkimukseni omistajaohjauksen kisitteen viitekehysti (ks. Kuvio 2). Aineiston kisittelyn ja
analyysivaiheen vilistd eheyttd on pyritty vahvistamaan kiyttimilld samoja teemoja siirryttdessi varsinaiseen

vertailevaan osuuteen.
Omistajastrategiset teemat:

1. Omistamisen perusteet
2. Omistamisen tavoitteet
3. Synergia-alueet

Konserniohjauksen teemat:

4. Konserniohjauksen keinot
5. Konserniohjauksen kiytto
6. Konserniohjaus ja omistuksen arvo

Teemahaastatteluille ominaiseen tapaan olin lisdksi laatinut tarkentavien alakysymysten listan. Alakysymykset
pyrin kdymadin lipi kunkin haastateltavan kanssa mahdollisimman kattavasti, mikili haastateltavat eivit itse
ottaneet nithin kantaa oma-aloitteisesti. T4lld ldhestymistavalla halusin varmistaa, ettd saatavalla aineistolla
kykenen tekemain tutkimusilmiéti selventivid padtelmid vertailussa, mutta toisaalta, ettd haastateltavat saavat
riittdvin liikkumavapauden teemojen kasittelyssa. Alakysymyksid ei kisitelty kansallisen viiteryhmin kanssa.

Teemoja tiydentivit puolistrukturoidut alakysymykset olivat:

- Mitkd ovat omistamisen perustelut ja tavoitteet?

- Mitka ovat konsernin synergiaedulle asetetut tavoitteet ja miten ne ilmenevit omistajan ja tytiryhtion
vilisessd suhteessa?

- Onko konsernirakenne toimiva tilld hetkelld sekd miten ja miksi sitd tulisi mahdollisesti tarkastella
tulevaisuudessa?

- Miti konserniohjauksen keinoja omistaja kdyttid nyt sekd miten niiden kayttéd ja hy6tya arvioidaan?
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o Haastateltaville annettiin haastattelutilanteessa tueksi ohjausmuotojen pédiluokat (4 kpl)
vanhemmuusedun teorian pohjalta
- Mitkd ovat omistuksen eli ammattikorkeakoulun arvoa parhaiten tukevat ohjauskeinot ja miti
ohjauskeinoja omistajan tulisi valttia?
- Miten ammattikorkeakoulujen omistajaohjausta tulisi kehittdd tulevaisuudessar?
- Vapaa keskustelu aihepiiristi.

Ennen kutakin haastattelua tutkimustapauksia edustavian kanssa olin tutustunut tutkimustapauksen
kirjalliseen aineistoon. Tami vaihe korostuu teemahaastatteluissa, koska se johdattelee tutkijaa kasvattamaan
esiymmirrystd tutkimustapauksesta (Puusa, 2020: 107). Ennen haastatteluja tutustuin omistajaorganisaation
strategioihin, konsernijohtamisen asiakirjoihin, haastateltavan henkilShistoriaan ja omistusjirjestelyistd
kirjoitettuun mediasisilt66n kiyttden hakusanoina ko. tapauksen omistajaohjaukseen, omistamiseen tai
konsernirakenteeseen liittyvid sanoja. Tdmin esianalysointivaiheen tavoite oli varmistaa haastattelun
eteneminen sujuvasti ja tutkijan riittdvd valmius keskustella tapauksesta haastateltavan kanssa. Lisiksi se
mahdollisti puuttuvien kirjallisten aineistojen tiedustelun haastattelujen lopuksi, joka osoittautui hyédylliseksi
keinoksi koota tapauksista lisdd informaatiota.

Kuhunkin haastatteluun  oli  varattu 45-60 minuutin aika. Haastatteluista kuusi suoritettiin
etiyhteydelld/puhelimitse ja loput haastateltavien valitsemassa paikassa. Tutkimustapauksia edustaville
haastateltaville kerrottiin etukiteen tutkimuksen tarkoitus ja kysymysten teemat, mutta heille ei toimitettu
etukiteen puolistrukturoituja alakysymyksid. Kansalliseen viiteryhmadn kuuluville haastateltaville esiteltiin
kirjallisesti alustavia tuloksia, joita syvensin haastattelutilanteessa suullisesti. Haastattelut sovittiin pddosin
puhelimitse tai sihkopostilla suoraan haastateltavien kanssa, jolloin saatoin kertoa tutkimuksen tarkoituksen.
Tilli oli todennikdisesti myonteistd vaikutusta haastattelujen onnistumiseen. Kaikki haastateltavat
osallistuivat tutkimukseen vapaachtoisesti. Osa omistajien edustajista toivoi haastattelun pysyvin
luottamuksellisena, johon tutkijana annoin suostumuksen. Tédstd syystd ja johdonmukaisuuden vuoksi olen
pédtynyt pitimidn kaikkien kuuden tutkimukseen wvalittujen organisaatioiden nimet ja haastateltavien
identiteetit luottamuksellisina. Uskon tille olleen merkitystd mahdollisten arkaluonteisten asioiden kisittelyssa.
Tutkimustapauksia edustavien haastateltavien suorissa lainauksissa anonymisointi on toteutettu jittamalld pois
henkil6iden tai tapausten identifioinnin mahdollistamat sanat. Kirjallisen aineiston kisittelyssd anonymisointi
on tehty karkeistamisen (kategorisoinnin) tekniikalla, jolloin mm. sanatarkat dokumenttien otsikot eivit tule
ilmi tissd tutkimuksessa. Kansallisen viiteryhmin haastatteluista ei ole raportoitu suoria lainauksia, silld niitd
on kdytetty vain tutkimustapauksista kerdtyn analysoinnin rikastamiseksi.

Haastatteluista 12 tallennettiin digitaalisesti. Kaikista 18 haastattelusta tehtiin kirjallisia muistiinpanoja
haastatteluhetkelld ja kaikki haastattelut litterointiin haastattelun jilkeen. Litterointi perustui tarkkuustasoltaan
tutkimukselle merkityksellisten sisdltdjen kirjaamiseen haastateltaville luotujen tunnusten mukaisesti: kaupunki
eli K1-6, yliopisto eli Y1-6 ja sidosryhma eli S1-6. Haastatteluissa kiinnostuksen kohteena olivat asioiden
sisdltd, annetut merkitykset ja oma-aloitteisuus asian kasittelyssd, eivdt niinkddn puheen tilkesanat,
haastateltavan ilmeet tai ddnenpainot. Tarvittaessa haastattelutilanteen dynamiikkaa tai yleistd tunnelmaa
saatoin merkitd muistiin haastatteluhetkelld tekemiini muistiinpanoihin.

Tavoitteena haastattelutilanteelle oli saada aikaan luottamuksellinen, systemaattisesti etenevid, mutta

vapautunut keskustelu, jossa saatoin tutkijana tehdd havaintoja ja esittda tarkentavia jatkokysymyksid. Johtuen
omasta ammatillisesta taustasta omistajaohjauksen parissa pyrin tietoisesti tutkijana pitiytymdin neutraalissa
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havainnoijan ja kyselijin roolissa teemojen kisittelyn aikana. Teemojen ja tarkentavien kysymysten jilkeen
saatoin asettua haastateltavan kanssa lihemmis omaa ammatillista identiteettia, koska se sai aikaan
loppukeskustelussa tutkimuksen nikékulmasta kiinnostavan pohdinnan ja kokemusten vaihdon. Tissd
vaiheessa saatoin vield reflektoida aiemmin tekemiini havaintoja ja keskustella asioista vapaammin.
Siirtyminen haastattelun lopuksi ulkopuolisen havainnoijan roolista keskustelevampaan dialogiin
haastateltavan kanssa oli tietoinen valinta ja omaksumani realistisen ldhestymistavan mukaista, jolloin keridtty
tieto saattoi lisddntyd kokemuksellisesti ja taustoiltaan monipuolisempana.

6.6. Aineiston analyysi ja vertaileva lahestymistapa

Laadullisessa tutkimuksessa pddasiallisesti kdytetty metodi on luokittelu. Se sopii kiytettiviksi haastatteluiden
ja kirjallisen materiaalin analysointiin. Tutkimuksessa aloitin aineistojen alustavan analysoinnin jo
haastatteluiden aikana, miti oli usein tarpeellista tarkentavien kysymysten tarpeen arvioimiseksi. Taman
tyyppinen lihestyminen on usein tarpeellista uutta kartoittavassa tutkimuksessa, jotta tiedon analysoinnin eri
vaiheet syventivit tutkijan ymmarrysti aiheesta ja tukevat spiraalinomaisesti siirtymistd seuraavaan tiedon
kisittelyvaiheeseen. Varsinainen tutkimustapausten analysointi litteroitujen haastattelujen ja kootun kirjallisen
materiaalin avulla keskittyi ensimmaiisessi vaiheessa omistajatapausten analysointiin ja omistajaryhmain sisalli
tapauksia yhdistdvien tekijoiden tunnistamiseen. Tdmi ty6vaihe oli kestoltaan tutkimusprosessissa melko
pitkd, koska siind vaiheessa aineisto on laajimmillaan ja pddosin karsimatonta. Tédssd vaiheessa
havaintoyksikk6énd oli tutkimustapaus eli omistajaorganisaatio. Samaan omistajaryhmédn  kuuluvissa
tutkimustapauksissa oli havaittavissa my6s joitakin organisaatiokohtaisia ominaisuuksia, mutta niiden kisittely
el vilttimittd edennyt titd vaihetta pidemmille eli ryhmidd yhdistdviksi ominaisuuksiksi. Tdmid on melko
tyypillinen monitapaustutkimuksessa, jossa yhden tapauksen detaljitietoja karsitaan, jotta saataisiin paremmin
esiin aineiston suuret linjat (Routio, 2007: 68-70).

Tissd tyovaiheessa omistajaorganisaatioita edustavien haastattelujen havaintoja arvioitiin ristiin kitjallisen
materiaalin I6yd6sten kanssa hyédyntien jakoa: a) tukee havaintoa, b) on neutraali, ¢) kyseenalaistaa havainnon
tai d) tuo uutta tietoa. Mikili kirjallista aineistoa ei ollut saatavilla tai siitd saatava informaatio ei ollut
hy6dyllistd, havainnot painottivat haastatteluaineistoa. Lahestymistapaa voidaan perustella silld, ettd aineiston
kertymisen yhteydessi tuli esille, ettd haastatteluaineisto paljasti syvillisemmin ja paremmalla tarkkuustasolla
laadullisia ominaisuuksia, joista tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita. Tédssd analyysin vaiheessa keskityin
edelleen etsimain omistajaryhmin tutkimustapauksille tyypillisid ja kertaantuvia piitteiti, jotka muodostaisivat
omistajaryhmalle tunnistettavat ryhmaominaisuudet. Ominaisuudella tissd yhteydessa tarkoitetaan yleistettyja
tai pelkistettyjd piirteitd, jotka ovat luonteenomaisia kyseiselle ryhmalle. TyStapana kaytettiin luokittelua, joka
perustui aiheiden tai ilmaisujen toistumiseen ja laadulliseen voimakkuuteen. Ilmaisujen toistumisen
havainnointia helpotti se, ettd pyrin tarkastelemaan ja ristiin arvioimaan kirjallista aineistoa samojen teemojen
mukaisesti kuin haastatteluaineistoa. Taman analyysivaiheen tyypillisend haasteena on siilyttdd yhteys aineiston
pelkistyksen jilkeen tutkimuksen kontekstiin (Eriksson & Koistinen, 2005: 30). Molemmista omistajaryhmista
ja kulloinkin kisiteltdvistd teemasta nostetaan esille kolme merkittivintd ryhmid yhdistdvdd laadullista
piirrettd. Tdmin edellytykseni on, ettd kyseinen piirre on havaittu lipileikkaavasti ryhmin tutkimustapauksissa.
Sen laadullinen voimakkuus tai sanallinen muoto on voinut vaihdella, mutta tutkijana olen analysoinut sen
kuuluvan samaan merkitykseen. Tama deskriptio-vaihe on melko tyypillinen monitapaustutkimuksissa. Ensin
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on kuvattava ja analysoitava yksittiiset tapaukset ennen siirtymistd ryhmien viliseen vertailuun (ks. Taulukko
7).

Taulukko 7. Tutkimuksen empiirisen vaiheen eteneminen analysoinnista johtopaatdksiin

Tutkimusaineiston analyysi ja tulokset (Luku 7) Johtopiitdkset ja pohdinta (Luku 8)
Destkriptiovaibe: Tulokset esitetidn padotsikoittain ja | Johtopaitokset esitetddn ja keskustellaan
niitd konkretisoivien tutkimuksen tavoitteen nikékulmasta ja
Tunnistetaan omistajaryhmien tutkimuskysymysten mukaisessa tutkijan muodostamalla otsikoinnilla.
tapauksista tyypilliset ja kertaantuvat jitjestyksessi.
piirteet, jotka muodostavat Pohdinta tulosten hyédyntimisestd on
ryhmaominaisuudet. Havainnot kytketddn tiiviimmin tutkijan muodostama nikemys tuleville
teoreettisen viitekehykseen. tutkimuksille ja yhteiskunnalliselle
Nostetaan kustakin teemasta kolme keskustelulle.

merkittdvintd ryhmai yhdistavaa
piirrettd vertailuvaiheeseen.

Vertailuvaihe:

Suotitetaan laadullinen vertailu
omistajaryhmien vililli padotsikoissa:
omistajastrategiat ja konserniohjaus
ryhmaierojen ja samankaltaisuuksien
havaitsemiseksi.

Vertailun yhteenveto esitetiin
kummassakin pddotsikossa
teemoittain.

Vertailuun siirryttiessi tutkija siirtyy yksittdisistd tapauksista yleisemmin voimassa oleviin perusjoukkoa (tdssid
tutkimuksessa omistajaryhmad) yhdistaviin piirteisiin. Tdssd tutkimuksessa kdytettdvin vertailun tyyppi on
luonteeltaan ensisijaisesti toteavaa, mika vastaa paremmin onko, mitd ja miten alkuisiin tutkimuskysymyksiin.
Lahestymistavalla voidaan saada my0s tietoa, joka mahdollistaa keskustelun esimerkiksi syy-seuraussuhteista
ja kiynnissd olevan kehityksen mahdollisesta suunnasta. Toista ddripadtd edustaa ohjaava vertailu, joka sopii
esimerkiksi jo tunnetun ilmién parantamiseen ja tutkimukseen, jonka tavoitteena on esimerkiksi osoittaa
vertailtavien tapausten keskiniistd paremmuutta joidenkin kriteerien pohjalta (Routio, 1997: 107).

Usean tapauksen vertailevan tutkimuksen tavoitetilana voidaan pitdd erojen ja/tai yhtildisyyksien
systemaattista vertailua ja tapausten ”tasapainoa”. Tutkimustekniikan tulisi mahdollistaa riittiva universaalius,
silld lifallisiin yksityiskohtiin meneminen on ajallisesti ja tehtivin onnistumisen kannalta riski (ks. mm.
Salminen, 2007: 25-26). Tutkimuksen aikaisemmissa osissa perustelin omistajaryhmien samankaltaisuutta ja
tapausten yhteisid “lajipiirteitd” yhteisesti ymmirtettyjen taustakisitteiden ja funktioiden avulla. Yhteisest
ymmirrettivit taustakisitteet ovat merkityksellisid koko vertailuasetelman onnistumiselle. Lisiksi on oleellista,
ettd tutkimuksessa edetddn samojen metodisten kisitteiden varassa systemaattisuuden varmistamiseksi. Tatd
on pyritty varmistamaan tutkimusprosessissa pitiytymalld vertailuvaiheessa samassa kuudessa teemassa, jotka
olivat olleet kdytdssi jo aineiston hankintavaiheessa. Omistajaryhmien vilisen vertailuaineiston analyysitapana
oli sisillénanalyysi. Vertailussa sisillonanalyysin kohteena ovat perusjoukkoja yhdistavit tai erottavat
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ominaisuudet niistd deskriptiovaiheessa kootun aineiston perusteella. Tdlloin analyysin taso ja tarkkuus ovat
yksittiisid tapauksia yleisempdd ja kuvailevampaa. Sisillonanalyysissi tekstiaineistosta etsittiin luokittelua
hy6dyntien aiheiden toistumisen sekd laadullisen voimakkuuden kautta merkittdvimmit ryhmia yhdistavit ja
erottavat laadulliset piirteet. Téssd vaiheessa ei endd vertailtu keskenddn eri aineistoluokkia, vaan vertailu
suoritettiin aineistotriangulaation tuottaman kokonaisaineiston pohjalta. Kaytinnossa tima tarkoittaa, ettd et
teemojen vertailussa eri aineistoluokat ovat voineet saada erilaisen painoarvon johtuen lihdemateriaalin
erityispiirteistd (ks. Taulukot 8 ja 9). Vaikka vertailuvaiheessa tarkasteluyksikoksi tdssd tutkimuksessa nousevat
perusjoukkoina omistajaryhmat, voidaan tulosten yhteenvedossa edelleen kuvailla ja rikastaa tekstid

hyodyntien my6s tapauskohtaisia esimerkkeja.
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7. TUTKIMUSAINEISTON ANALYYSI JA TULOKSET

Tutkimuksen seitsemis luku sisdltdd aineiston analysoinnin ja sen pohjalta esitettivit tulokset. Aineiston
analyysi etenee kdyttimidni omistajaohjauksen viitekehyksen ja terminologian (Kuvio 2) mukaisilla
péddotsikoilla: 1) omistajastrategiat ja 2) konserniohjaus. Kummankin padotsikon alla kisitellddn
omistajaryhmittdin teemat, jotka ovat olleet kiyt6ssd aineiston hankintavaiheesta lihtien. Koska sovellan
asetelmana useasta tapauksesta koostuvien ryhmien vilistd vertailua, on perusteltua kdynnistdd aineiston
analysointi kumpaakin ryhmai yhdistdvien piirteiden tunnistamisella ja timin deskriptio-osuuden jilkeen
edeti varsinaiseen ryhmid erottavien tekijéiden tai samankaltaisuuksien havainnointiin. Menetelmin avulla
vertailussa kyetddn paremmin varmistamaan, ettd kisittelemme samoja muuttujia vertailuryhmien vilisessd
aineiston analysoinnissa. Menetelmd voi rajata ulos joitakin yksittdisten tapausten piirteitd, jotka eivit ole
yltineet koko ryhmai yhdistiviksi ominaisuudeksi ja niin ollen ryhmivertailun tasolle.

Kappaleessa tulosten kisittelysti esitetddn yhteenveto tutkimusanalyysissi tehdyistd keskeisistd havainnoista
ryhmien vilisistd eroista ja samankaltaisuuksista. Tulokset esitellddn tdssd vaiheessa tutkimuskysymysten
mukaisesti, jotta empiirisen aineiston ja tutkimuskysymysten vilistd yhteyttd voidaan varmistaa.

7.1.  Omistajastrategiat

Omistajastrategian pddotsikon alla analysoidaan teemoista omistamisen perusteet, omistamisen tavoitteet ja
synergia-alueet. Niiden teemojen alla haluttiin analysoida, miksi ammattikorkeakouluja halutaan omistaa, miti
omistamiselta tavoitellaan ja milld konserniemon ominaisuudella omistamista perustellaan. Tavoitteiden ja
pyrkimysten nakékulma on tirked, koska erityisesti yliopisto-omistajien omistushistoria on kaupunkeihin
verrattuna suhteellisen lyhyt. Synergia on konsernirakenteen keskeisid kisitteitd valitussa teoreettisessa
viitekehyksessd, joten sitd tarkastellaan omana teemana omistajastrategian yhteydessi. Aineiston keruu ja
erityisesti haastattelut heijastelevat aina kyseisen hetken ajankohtaisia tilanteita ja tapahtumia. Haastateltavat
arvioivat omistamista organisaation edustajina ja omasta vastuuroolistaan kisin.

7.1.1. Kaupunkiomistajat
Teema 1: Omistamisen perusteet

Kaupunkiomistajat eivit ole yhtd lukuun ottamatta laatineet kitjoitettuja perusteluita ammattikorkeakoulujen
omistamiselle. Tamad voidaan osittain ymmartai silld, ettd omistusjitjestelyt ovat historiallisen kehityksen
tuloksena syntyneiti, joten tillaisen dokumentaation laatimisille omistajaorganisaation hallinnossa ei ole
syntynyt selkedd tarvetta. Omistamisen perustelut kaupunkien osalta tulevat kuitenkin varsin hyvin ilmi
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haastattelujen perusteella. Aineistosta kiy ilmi, ettd varsinainen tarkempi harkinta omistamisen perusteista
kidydddn usein omistusjirjestelyjen muutosten yhteydessd. Kaikki haastatellut kaupunkien konsernijohdon
edustajat toivat esille omistamisen perusteena ammattikorkeakoulujen historiallisen kehittymisen kuntien
ylldpitimistd oppilaitoksista nykyisiin osakeyhtiéihin. Niin ollen nykyinen rooli pddomistajana on ollut
jatkumoa ammattikorkeakoulujen uudistamiselle ja juridisen muodon muutoksille 2000-luvulla.

Toisena kaikkia tutkimuksen kaupunkeja yhdistdvind omistamisen perusteluna haastatteluista nousi esille
nikemys kaupunkien roolista ja vastuusta alueen elinvoiman kehittymisestd, jonka edistdjina
ammattikorkeakoulut toimivat osana kaupunkikonserneja. Haastateltavat korostivat omistamisen perusteluina
tekijoitd, jotka vastaavat ammattikorkeakoululain kirjauksia ty6elimai ja aluekehitystd edistivistd ja alueen
elinkeinorakennetta uudistavista tehtivistd (ks. Ammattikorkeakoululaki 14.11.2014/932). Vastaavat
perustelut korostuvat kaupunkien strategisissa dokumenteissa, mutta kuvattuna kuntien perustehtivista kasin.
Juuri tdssd tehtivdalueessa kaupunkiomistajat nikevit itsensd parhaiksi omistajiksi alueiden tarpeet ja
vetkostot laajasti tuntevina. Haastateltavat eivdt ndhneet ammattikorkeakoulujen —omistamista
itsetarkoituksena, vaan kokivat keskuskaupungin olevan alueen kehittimisestd vastuullisena my6s perusteltu
omistaja ammattikorkeakoululle.

“Sattun  olemaan  tosia-asia, ettd junri faupunki kokonaisuntena toimii alueen kehitysvastunssa”
(konsernijohdon edustaja, K1)

"Kaupunki on se, joka tekee ybteistyoti kaikkien korkeakonlnjen kanssa, mabdollistaa elinkeinojen ja
osaamisen kehittamista” (konsernijohdon edustaja, K3)

" Aluevaikuttavunden kannalta tama omistusjdrjestely on paras. Verkostot, jotka ANMK tarvitsee ovat kdden
ulottnvilla kanpungin kautta. AMK:lla on kaupungin nikikulmasta kumppanin rooli ja totenttajan asema
strategiassa.” (konsernijohdon edustaja, K2)

"Osaavan tydvoiman saatavuns, kaupunkikehitys, alueen elinvoima, yritysten kasvu ja kansainvilistyminen
ovat kaikki kaupungin vastunlla. AMK:n konserniohjanksen kautta kaupunki edesanttaa ja osallistuu
vabvunsalojen Rebittymiseen muutenkin, Ruin ybteistyolla yliopistojen kanssa. Myos toisen asteen koulutus on
osa kokonaispakettia”. (konsernijohdon edustaja, K1)

Haastateltavat tekivit oma-aloitteisesti teeman kisittelyssi suoran vertailun muihin mahdollisiin
padomistajavaihtoehtoihin, joista yliopistot nousivat tyypillisesti esille. Kahdessa tutkimukseni kaupunkien
omistamassa ammattikorkeakoulussa yliopisto oli omistajana vihemmistéosuudella, jota haastateltavat pitivit
onnistuneena ratkaisuna yhteistyén kehittymisen nakékulmasta. Yksi kaupunkitapauksista piti titd ratkaisua
kiinnostavana ja mahdollisena tulevaisuudessa. KKaupunkiomistajat eivit kokeneet tarvetta luopua kaupungin
roolista pddomistajana. Kaupungit kokevat nykyiselli omistajarakenteella kykenevinsi edistiméddn
ammattikorkeakoulujen ja yliopistojen yhteistyotd alueen edun ndkokulmasta paremmin kuin muut
mahdolliset omistajavaihtoehdot, joten tarvetta omistusrakenteen muutokselle ei ole olemassa. Osa
kaupunkien haastateltavista toi esille melko suoraa epiluuloa yliopistojen tiedepainotteiseen perustehtiviin ja

johtamiskulttuuriin, joiden ei nihty tuovan etua ammattikorkeakoulujen tehtivien suorittamiselle.

"Yliopistot ajattelevat tiedekdrjella, jolla perusteella jobtokin on sinne valittu. Tdssa on suuri ero
kaupunkeibin, jotka tuntevat alueiden tarpeet laajemmin”. (konsernijohdon edustaja, K3)
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"Yliopistojen kolmas tebtivi ei ole niin vahva, kuin AMK:lla. Téihdn ollaan yritetty haastaa yliopistoa
Yhdessi X:n kanssa. Y liopistojen jobtaminen on hirvein vaikeaa. Niiden jobtaminen ei ole niin kompaktia ja
suoraviivaista  kuin  AMK:ssa. Yliopistojen hallintokulttunria en  haluaisi - ammattikorkeakonlnun.”
(Ronserngjohdon edustaja, K2)

Kaikilla tutkimukseni kaupungeilla on kaupunkistrategiat, joita tiydentivit erilliset sektoriohjelmat ja
toimenpiteet kytkeytyen ammattikorkeakoulujen ohjaukseen. Kaupungit tuovat strategioissaan nikyvisti esille
rooliaan ja vastuutaan kaupunkiseutujen kilpailukyvystd, innovaatioympiristoistd ja elinkeinorakenteen
uudistumisesta. Alueen osaavan tyévoiman saatavuuden varmistaminen ja kaupunkirakenteen uudistaminen
nousevat strategioissa keski6én. Kaikissa tutkimukseni kaupungeissa kampusalueiden edistiminen
kaavoituksella, toimitilajirjestelyilli ja konserniohjauksella nousee strategisena painopisteend esille.
Opiskelijaystivillisen ja opiskelijoita houkuttelevan kaupungin merkitys on huomioitu kaikkien kolmen
kaupungin strategiassa.

Kaupungit ovat strategioissaan nimenneet toimiala- tai klusteripohjaiset alueelliset erikoistumisalat, joiden
toimenpideohjelmissa ammattikorkeakouluille ja yliopistoille on osoitettu nakyva rooli. Ndma ohjelmat ovat
luonteeltaan laajoja verkosto-ohjelmia, mutta niiden toimenpiteitd on vastuutettu melko yksityiskohtaisesti
erityisesti  kaupunkikonsernin osille, kuten ammattikorkeakouluille ja elinkeinopoliittisille = yhtiGille.
Kaupunkistrategioissa toimintaympitiston muutokset lihtevit usein globaaleista ilmibistd ja alueellisten
erikoitumisalojen kokemista haasteista ja mahdollisuuksista. Kaupunkistrategiat on selkedsti laadittu
kaupunkiorganisaatiota laajemmiksi verkosto- tai  yhteisOstrategioiksi, joiden sateenvarjon alla
keskuskaupungit nikevit kuntakonsernin lisiksi kaupungissa toimivan elinkeinoelimin, koulutus- ja
tutkimusorganisaatiot (ml. yliopistot) ja muut alueen elinvoimaan vaikuttavat toimijat.

Aineiston perusteella kolme seuraavaa piirrettd omistamisen perusteista on havaittavissa omistajakaupunkeja
yhdistivini tekijoina:

a) Ammattikorkeakoulujen omistamisen historiallinen kehitys vaikuttaa tilanteeseen.

b) Kaupungilla ja ammattikorkeakoululla on yhteinen strateginen tehtidvi tukea aluekehitystd ja alueen
elinvoiman uudistumista. Kaupunki haluaa ja kykenee omistajana vaikuttamaan tissd tehtivissi

onnistumista.

c) Kaupungit kokevat, ettd kaupungin vastuu ja tapa toimia verkostojen luojina ja paikallisten
toimintaympiristjen  tarpeiden  tuntijana  on  parempi  kuin muilla  mahdollisilla
padomistajavaihtoehdoilla.

Teema 2: Omistajatavoitteet

Kaupunkien omistajatavoitteiden mdirittdiminen haastattelujen ja kirjallisen materiaalin pohjalta kyettiin
toteuttamaan kohtuullisen kattavasti. Koska tutkimus keskittyy useampivuotisiin strategisiin tavoitteisiin,
rajautuvat yhden budjettivuoden taloudelliset ja toiminnalliset tavoitteet tutkimuksen ulkopuolelle. Nama
koskevat tyypillisesti yhtién vakavaraisuutta, tilinpditosta, projekteja ja madrillisid koulutus- ja TKI-toiminnan
tavoitteita, joita raportoidaan kansallisen rahoitusmallin osana my6s suoraan opetus- ja kulttuuriministeriolle.

99



Kaikilla  kaupungeilla oli kidytéssidn osana kaupunkistrategiaa jonkinlainen —omistajapoliittiset
periaatelinjaukset sisaltivi asiakirja, jossa vahimmiistasona kasiteltiin omistajapolitiikan periaatteet, konsernin
rakenne, toimialakohtaiset tavoitteet ja yhtidistd luopumisen periaatteet. Omistajapoliittisilla linjauksilla
kaupunkiomistajat pyrkivit hallitsemaan ja ohjaamaan konsernin osien kytkeytymistd kaupungin strategiaan ja
palveluiden tuotantotapoihin sekd luomaan poliittiselle ohjaukselle periaatteet tehdd padtoksid
kaupunkikonsernin rakenteesta.

Kaikki tapaukseni kaupunkikonsernit pyrkivit jakamaan tytir- ja osakkuusyhtiét toimialoittain ja
markkinaroolin  perusteella. Tyypillisesti timd jako tapahtui markkinoilla kilpaileviin yhti6ihin,
monopoliasemassa oleviin yhti6ihin ja merkittivid julkista rahoitusta saaviin yhtiGihin, joilta ei odotettu
omistajalle  taloudellista ~ tuottoa  pddomalle. ~ Omistajaohjauksen  yhtiGkohtaiset  tavoitteet
ammattikorkeakouluille oli kuitenkin usein jétetty varsin yleiselle tasolle ja mainintoihin alueen kilpailukyvysta,
osallistumisesta nimettyjen kirkialojen edistimiseen tai kampusalueiseen liittyviin investointipddtoksiin.
Ammattikorkeakoulun luokittelu taloudellista voittoa omistajalle tuottamattomaksi ja yhteiskunnallista
tehtdvid suorittavaksi osakeyhtidksi oli tyypillinen kaikille omistajakaupungeille ja ilmeni haastatteluista seké
kirjallisesta materiaalista. Kokonaisvaltaisimmin omistajapoliittiset tavoitteet olivat I6ydettdvissd suurimman
tutkimukseen osallistuneen kaupungin omistajapoliittisesta asiakirjasta, jonka kaupunginvaltuusto oli
hyviksynyt.

Kysyttdessd haastateltavilta omistamisen strategisista tavoitteista, haastateltavat usein palasivat samoihin
perusteluihin, joita he olivat kiyttineet perustellessaan ammattikorkeakoulun omistamista tilld hetkelld. Tama
voi kertoa siitd, ettd omistamiselle asetetut pddtavoitteet ja omistamisen perusteet muodostavat haastateltavien
nikékulmasta kokonaisuuden. Se voi my6s kertoa siitd, ettd erillisid useampivuotisia tavoitteita ei ole mairitelty
tai sille ei koeta olevan tarvetta. Keskusteltaessa omistamisen tavoitteista haastateltavat korostivat toistuvasti
omistamisen kautta muodostuvia alueellisia vaikutuksia. He kokivat, ettd omistamisen hyédyt realisoituvat
alueen elinvoiman, kilpailukyvyn ja vetovoiman kehittymisend seka vilillisesti hyvind tyépaikka-, viesto- ja
verotulokehityksend. Nditd mitataan ja niille asetetaan tavoitteet perustellusti kaupunki- tai seututasolla, jolloin
konsernin yhti6kohtaisen roolin arviointi vaikutukseen muodostuu vaikeaksi tai epdoleelliseksi.

Kaupunkeja koskevasta aineistosta kiy ilmi, ettd useampivuotiset yhtidkohtaiset omistajapoliittiset tavoitteet
ammattikorkeakouluille eividt tyypillisesti ulotu kovin yksityiskohtaisiin mairillisiin, laadullisiin  tai
hallinnollisiin tavoitetiloihin. Haastatteluista kavi ilmi, ettd kaupunkiomistajat eivit kokeneet tarvetta tai
kyenneet miirittelemidn useamman vuoden strategisia tavoitetasoja kovin seikkaperiisesti tai kiyttden
madrillisid mittareita. Omistajan tavoitteista ldhtevd ohjaus néyttdytyi, tai se haluttiin ndhtivin useissa
haastatteluissa enemmain yhteistyénd kuin suorana omistajavallan kiyttond subjektilta objektille. Kaikki
tutkimukseni kaupunkiomistajat painottivat tyypillisesti ammattikorkeakoulun itsendisyyttd ja yhtion oman
hallituksen roolia operatiivisen tyoén ohjaajana. Kaupunkiomistajat mainitsivat toistuvasti halun pitdd
ammattikorkeakoulun toiminnassa erdinlaista vapausastetta, jotta yhtién strateginen litkkumavara voisi
toteutua.

"Tamd on enemmin win -objausta, kuin snoraa omistajavallan Rayttia tai kdskytysti. Haetaan keingja
esimerkifksi tydperdisen maabanmunton edistamiseen. Ammattikorkeakonln on meille enemman strateginen
kumppani kuin omistajaobjanksen objekti. Meiddin pddttijat eivat ehkd tunnista kaupunkia omistajavallan
kdytiajind, koska tavoitteet ovat saman sunntaisia.” (Ronsernijohdon edustaja, K2)
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"Omiistaja voi parhaiten edistia ammattikorkeakonlun tavoitteita mahdollistamalla ja antamalla suuren
toimintavapanden. Esimerkiksi lnomalla kampus-ympdristija, kuten meilld on tebty.” (konserniobjauksen

asiantuntija, K1)

Selkeiden useampivuotisten toiminnallisten omistajaohjaustavoitteiden puute tai yleispiirteisyys oli selked
havainto kaupunkiomistajilla. Toinen kaikkia tutkimuksen kaupunkitapauksia yhdistivd erityispiirre
omistajaohjauksen tavoitteissa oli kampusalueiden kehittdmisen nikyvd asema. Teema oli lisdksi kitjoitettu
nikyvisti kaikkiin omistajien strategisiin ohjauspapereihin, joita tutkimuksessa oli kiytettivissd. Kaupunkien
sisdiset kampusalueet nihdddn merkittivind kaupunkirakennetta uudistavina ja alueen korkeakoulujen
toimintaedellytyksid vahvistavina tekijéind. Kaikissa tutkimuksen tapauksissa keskuskaupunki on ottanut
nikyvin ohjaavan roolin, jota se kidyttid omistajaohjauksen kautta konsernin yhtiéihin ja verkostojen kautta

alueen yliopistoihin ja elinkeinoelimain.

"Kanpunki on hyvin vabvasti mukana objaamassa kampusalueen kebittymistd. Silloin kun me ostettiin nami
rakennufkset ja remontointiin ne Rorkeakonluille, silloin edellytimme ja katsoimme, etti korkeakonlujen on
syta toimia saman Raton alla. Tavallaan pakotimme toimijat taban. Kaupunki edellyttia yhteistyita ja
kannustaa sithen. ...Kaupunki on luomassa edellytyksid rakennushankkeilla, jotta se olisi helppoa”
(Ronserngjohdon edustaja, K3)

Aineiston perusteella kolme seuraavaa piirrettd omistamisen tavoitteista on havaittavissa omistajakaupunkeja

yhdistivini tekijoina:

a) Strategisen tason omistamisen tavoitteet ovat melko yleispiirteisid. Tavoitteissa viltetddn omistajan
midrdysvallan konkretisoimista, silli omistaminen halutaan ndhdd samanaikaisesti yhteistyoni
ammattikorkeakoulun itseniisen padtéksenteon kanssa.

b) Havaitut tavoitteet kytkeytyvit korkeakoulujen vaikutuksiin alueen kilpailukyvyn, vetovoiman ja
verotulojen kehittymisen kautta. Pddtavoitteet eivit liity konsernin siséisiin rakenteisiin ja toimintaan.

c) Kampus-ympitist6jen kehittyminen painottuu ajankohtaisena useampivuotisena tavoitteena.

Teema 3: Synergia-alueet

Haastatteluissa ja kirjallisesta materiaalista etsittiin kaupunkiomistajien nikékulmia konsernin sisdiseen
synergiaan. Ensimmiisissd haastattelukysymyksissd konsernin sisdinen synergiamahdollisuus ei muodostunut
omistamisen merkittdviksi perusteeksi eikd tavoitteeksi. Synergiamahdollisuutta haastateltavat alkoivat
analysoida tarkemmin vasta, kun tutkijana otin asian esille omana kysymykseni. Tama kertoo my®0s siitd, ettd
ammattikorkeakoulujen omistamista ldhestytddn kaupungeissa enemmin korkeakoulun ulkoisen
vaikuttavuuden nikékulmasta kuin konsernin toimintojen tehokkuuden ja synergiaetujen hakemisen

nakokulmasta.

"V aikea kysymys. On kebittamista. Jos mietitidn esim. aikuiskoulutusta, 11 asteen ammatillista ja lukio konlutusta.
Ehkd opintopolkujen kantta ja miten opiskelijat objautuvat niitd pitkin ammattikorkeakoulnun ja yliopistoon asti”.
(Ronsernijohdon edustaja, K1)
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"Enstmmdinen tulee toiminnasta, kun kanpungissa on monta korkeakonlna. Kaupunki halnaa pitii ja kehittia
niitd yhdessd. Toinen on X kampuksen eli fyysisen toimitilarakenteen kokoaminen samalle alueelle, jolloin samassa
yhteisissa liikkuvat opiskelijat ja munt. Kolmas on Ronsernin tukipalvelut, mutta tima ei ole padillimmadinen syy.
Eunsisijaisia ovat toiminnalliset syyt.” (konserniobjanksen asiantuntija, K3)

" Ammatillisen konlutuksen kuntayhtyma, erikoissairaanboito ja yliopistollinen keskussairaala lnovat verkoston.
AMK on obhjanksen nikikulmasta erityislaatuinen, on esimerkiksi tebty varanksia konserniobjeeseen ja siitd ei ole
tebty ongelmaa. Mm. hallitus, tavoitteet ja osingot ovat poikkeavia muista yhtidista.” (konsernijohdon edustaja, K2)

"On perustettu snora polkn I asteelta ammattikorkeakoulnun. Ammatillisia opintoja on hyviksiluettn AMK:ssa
tietyilld ehdoilla, ja nyt myds lukio on tullut perdssi samalla mallilla. Tdamd on lisinnyt kiinnostusta
korkeakouluopintoibin. Myds yliopiston kanssa on vastaavaa ybteistyotd.” (Ronsernijohdon edustaja, K3)

Kaupunkien aineistossa konsernin synergiaeduista korostuvat toimenpiteet II asteen koulutuksen ja
korkeakoulutuksen nivelvaiheen sujuvoittamiseksi ja jatkuvan oppimisen kehittdiminen kaupunkikonsernin
aikuiskoulutustoimijoiden kanssa. Haastatteluissa toistuivat niiden lisiksi ammattikorkeakoulujen ja
yliopistojen viliset yhteistybmuodot. Timi kertoo kaupunkiomistajien tarkastelevan omistamista ja
konsernikisitettd laajemmin kuin pelkistddn kuntakonsernin sisdisestdi nikékulmasta. Huomio tukee
omistamisen perusteluissa esille nousseita havaintoja kaupunkien tarpeesta tarkastella ammattikorkeakoulujen

omistamista laajasti alueiden elinvoimasta ja uudistumisesta vastaavana toimijana.

Kaupunkien lihestymistapaa synergiaan voidaan my6s arvioida ammattikorkeakoulujen ohjauksen
organisoitumistavoista. Tutkimuksessa mukana olleet kaupungit olivat padtyneet hieman erilaisiin ratkaisuihin
ammattikorkeakouluyhtididen  sijoittamisessa ~ osaksi ~ kaupunkikonsernin ~ johtamista.  Osalla
ammattikorkeakoulun konserniohjaus ja valvonta olivat osana kaupungin sivistystoimialan johdon tehtivia,
ja osa oli pddtynyt sijoittamaan vastaavat tehtivit kaupunkikehityksen tai elinkeinopolititkan sektorille.
Kaikissa tutkimustapauksissa kaupunginjohtajan rooli oli ohjauksessa keskeinen. Kaupunkien strategioissa
ammattikorkeakoulut olivat kaikissa kaupunkitapauksissa selkeimmin osana kaupungin elinvoiman
(elinkeinopolitiikan) ja uudistumisen teemaa. Kitjallisessa dokumentaatiossa synergiakytkentdjd oli tyypillisesti
kuvattu konsernin elinkeinopoliittisiin tytiryhti6ihin ja koulutustoimijoihin. Ohjauksen organisoitumistavat ja
ammattikorkeakoulujen sijoittelu kaupunkistrategioissa tukevat haastattelujen tuloksia. Haastatelluilla
kaupunkiomistajilla oli paikoin vaikeuksia yksiloidd ja madritelld ammattikorkeakoulun ja konsernin muun
osan kiytinnén synergia-alueita. Kaupunkiomistajille synergia ndyttiytyy enemmin alueen toimijoiden
verkoston yhteistyénd, jossa mm. yliopisto on mukana. Tavoitellut synergiaedut ammattikorkeakoulujen
omistamisesta eivit nayttiisi muodostuvan kaupunkikonsernien sisdisistd tehostamistarpeista tai rajautuvan

pelkistdin kaupunkikonsernin tytiryhteisdjen vilisiin synergiamahdollisuuksiin.

Aineiston perusteella kolme seuraavaa piirrettd synergiaeduista on havaittavissa omistajakaupunkeja
yhdistivini tekijoina:

a) Konsernin toimijoiden sisdiset synergiamahdollisuudet rajautuvat II asteen koulutukseen,
aikuiskoulutukseen, elinkeinopoliittisten yhtididen ja kiinteistoyhtididen vilisiin ~ yhteyksiin.
Synergiaedut konsernin tukipalveluista ovat toissijaisia toiminnallisiin etuihin verrattuna.

b) Kaupunkien synergiakisite laajence kattamaan synergian etsimisti my6s kaupunkikonsernin
ulkopuolisista toimijoista, jolloin voidaan puhua verkostoedun luomisesta. Kaupunkiorganisaatioissa
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koetaan, etti he ohjaavat toiminnallaan myds alueen yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen vilisen
synergian kehittymista.

¢) Kaupunkikonsernit ovat organisoituneet monialakonsernien tapaisesti, jolloin
ammattikorkeakoulujen substanssin ohjaus on osoitettu konserniemon hallinnossa tietyn sektorin ja
johtajan vastuulle.

7.1.2. Yliopisto-omistajat
Teema 1: Omistamisen perusteet

Yliopisto-omistajien  omistajastrategisten ldht6kohtien analysoinnissa on tukeuduttu enemmin
haastatteluaineistoon kuin saatavilla olevaan kirjalliseen dokumentaatioon. Tilanne vastaa kaupunkiomistajien
ryhmin aineiston saatavuutta, mutta oletettavasti eti syistd. T#hdn on saattanut vaikuttaa kahden valitun
tutkimustapauksen suhteellisen lyhyt toiminta-aika padomistajan roolissa. Saatavilla ollut kirjallinen materiaali
oli kuitenkin sisilloltddn tutkimuksellisesti relevanttia ja kaupunkiomistajia ajankohtaisempaa. Lisaksi
materiaali oli usein luonnosasteella tai haastattelujen kautta saatua oheismateriaalia, josta oli saatavilla vain
rajatusti dokumentoituja hallinnollisia padtoksia.

Yliopisto-omistajien perusteet omistamiselle lihtevit ensisijaisesti yliopistokonsernien strategisista tavoitteista
ja yliopistojen vilisestd kilpailuasetelmasta sekd toissijaisesti alueen menestymisen nidkSékulmasta.
Ammattikorkeakoulujen omistamista ei ndhty itseisarvona, vaan omistamista perusteltiin sisillén ja
toimintojen kautta. Haastateltujen pdittivissi asemassa olevien yliopisto-omistajien edustajien vastauksissa
keskeisin yhteinen petrustelu omistamiselle on halu muodostaa laajempia korkeakoulukonserneja, jotka
menestyisivit korkeakoulutoimialalla nykyisti paremmin kansallisesti ja kansainvilisesti. Haastateltavat
nikivit olevansa kansainvilisessi kilpailutilanteessa, jossa koolla, sijainnilla sekd yliopiston ja
ammattikorkeakoulun synergiamahdollisuuksilla voidaan turvata yliopistokonsernin keskeisid tavoitteita.
Ammattikorkeakoulujen soveltava TKI-osaaminen, yhteydet erityisesti pieniin yrityksiin ja alueellisiin
toimijoihin nahtiin yliopistojen osaamista tdydentivind tekijéind. Toisaalta haastatteluissa toistui nikemys siitd,
ettd ammattikorkeakoulut tekevit yliopistojen kanssa osin péillekkiisti ja kilpailevaa tyoti. Yliopistot kokivat
kilpailevina toimintoina ylemmit AMK-tutkinnot ja kilpailun samoista ulkopuolisista hankerahoituksista.

"Perusteluna oli megatrendien tarkistelun kautta, miten yliopisto menestyy tulevaisnudessa. Vnoden 2010

yliopistolain undistus, jolloin vastuu tuli hallituksille, jolla strateginen vastun on. Ollaan globaalissa
talenttikilpailussa, pitia honkutella ja yrittid saada osaajia jaamadin. Ammattikorkeakonlujen omistajuns ei
ollut keskidssa, vaan timd on ollut osa laajempaa yliopiston substanssia. Esimerkkindg ylemmidit AMK-
tutkinnot  Roulutusviennissa, jotka eivat ole mielestani Ransainvalisen ‘tason maisteritutkintoja. Me
bhaastateltiin firmoja ja valtiota”. (konsernijohdon edustaja, Y3)

"Omiistajien  hallitusten ~ yhteiset  intressit  olivat  taustalla.  Ollaan  samassa  korkeakonlujen

osaamisliiketoiminnassa, muntta eri lainsaidannolla. On pdallekkdisid ja toisiaan tukevia konlntuksia”.

(konserniobjauksen asiantuntija, Y3)
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"Elinkelpoinen korkeakonlukokonaisuus ja yliopisto X:ssa (maakunta) ja korkeakoulujen mddrin
vihentiminen”. (Ronserniobjauksen asiantuntija, Y2)

Yliopiston oman strategisen lihtokohdan lisdksi tutkimukseen osallistuneiden yliopistojen haastatteluista
nousi tutkimustapauksia yhdistivini perusteena omistamiselle valtion asettamat tavoitteet korkeakoulujen
madrin vihentimiseksi ja tyytymittomyys kuntien toimintaan ammattikorkeakoulujen omistajina. Ilmenneet
vaikeudet erityisesti usean kunnan omistaman ammattikorkeakoulun hallitustyoskentelyssd nousivat
haastatteluissa toistuvasti esille. Yliopiston omistajuus on koettu vastauksena ulkoa tulleeseen paineeseen
rakenteelliselle muutostarpeelle ja toivottuna muutoksena hajautuneeseen kuntaomistajuuteen. Kaikkien
tutkimuksessa mukana olleiden yliopistojen omistusjitjestelyt ovat tapahtuneet kuntien osake-enemmistén
myynnin kautta. Yliopistot osakkeiden ostajina perustelevat omistustaan melko yhtendisin argumentein
kuntien aiemman omistajaohjauksen ongelmilla ja kuntien halulla myydd osake-enemmisté yliopistolle.
Opetus- ja kulttuuriministerién poliittinen ohjaus ja my&tivaikutus omistusjirjestelyihin tuli esille kaikkien
tapausten yhteydessa.

"Kylla ybtend perusteena oli lisiksi, etta baluttiin muuntosta ammattikorkeakonlun Runtaomistajunden
vaikenksiin_ja objanksen politttisiin intresseibin. Y liopiston hallituksessa i endd tehdd kuntien ja alueiden
edunvalvontaa, ei politisointia. Aiemmat ammattikorkeakoulujen hallitukset olivat ammattikorkeakonlnjen
rebtoreidenkin mielesti hankalia”. (konserniobjanksen asiantuntija, Y2)

"Kaikki ajattelivat aikaisemmin vain oman paikkakunnan intressia. Téallainen alueellinen ajatteln oli

muodostunnt ongelmaksi yliopiston nakikulmasta”. (konserniobjauksen asiantuntija, Y1)

"Kuntien substanssi ei ole korkeakonlutuksen kebittaminen, eli yliopistoilla on isompi kuva. Jos yliopisto tietii
mikd on alueellinen tebtiva, on yliopisto parempi omistaja kuin kunta” (Ronsernijohdon edustaja, Y3)

"Haluttiin kunnioittaa valtionenvoston tabtotilaa rakenteellisesta kebittamisesta”. (konsernijohdon edustaja,
Y3)

Aineiston perusteella kolme seuraavaa piirretti omistamisen perusteista on havaittavissa yliopisto-omistajia
yhdistdvini tekijoina:

a) Yliopistojen strateginen kasvu ja yliopistokonsernin aseman vahvistaminen kilpailussa opiskelijoista,
osaajista, taloudellisista resursseista ja mainetekijoista.

b) Konsernirakenteen mahdollistamat synergiaedut ja kuntaomistajla  parempi osaaminen
korkeakoulutoimialalta.

c) Poliittisen ohjauksen vaikutus omistusratkaisuun, joka ilmeni tyytymittomyytend aiempaan

kuntaohjaukseen, kuntaomistajien haluna myyda osake-enemmisté ja opetus- ja kulttuuriministerién
myodtivaikutuksena omistusjirjestelyyn.
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Teema 2: Omistamisen tavoitteet

Yliopisto-omistajien keskiniiset nikemykset omistamisen tavoitteista hajautuvat jonkin verran, mutta yhteisid
tunnusmerkkejd voidaan aineistosta 16ytdd konsernin luomista synergiaeduista ja pitkdn aikavilin strategisista
tavoitteista. Kaikki tutkimuksessa mukana olevat yliopistot ovat asettaneet tavoitteeksi koulutuksellisen ja
tutkimuksellisen yhteistyon tiivistimisen ja tyonjaon selkeyttimisen konsernin sisdlld. Tavoitellut muutokset
on ilmaistu saatavilla olevissa dokumenteissa ja haastatteluissa melko yleiselld tasolla, mutta toteutuessaan ne
edellyttiisivit muutoksia rakenteisiin ja johtamiseen. Kaikissa tutkimustapauksissa tavoitteena on kandidaatti-
ja maisteritason tutkintojen tarjonnan selkeyttiminen sekd toisaalta opiskelijoiden joustavien siirtymisten
mahdollistaminen konsernin sisilli. Haastateltavat nostivat toistuvasti esille tarpeen keskittdd maisteritason
koulutus selkeimmin yliopistoille ja kandidaattitason koulutusta ammattikorkeakouluille. Toisaalta
haastateltavat nikivit, ettd molemmilla korkeakouluilla on jo tilld hetkelld melko selkedt omat koulutuksen
kohderyhmit. Yliopisto-omistajien tavoitteet koulutuksen kehittimiseksi olivat tutkimuksen tekovaiheessa
kesken tai jokseenkin selkeytymattomid. Ilmaisuja voi luonnehtia my6s osin varovaisiksi.

"Ratkenne on nyt hyvd, kyse on enemman rakenteen operationalisoinnista, jossa on paljon tyotd, kuten opintojen
ristiin hyvéksyminen ja yhteisten TKI-projektien rakentaminen”. (konsernijohdon edustaja, Y2)

"On_yritetty koordinoida ylempien AMK-tutkintojen ja maisteritutkintojen padllekkdisyyksia, mutta ollaan
vasta alussa. Tima ei ole Ruitenkaan konsernissa suuri ongelma, silla molemmilla voi olla erilainen profiili
esim. aikuisopiskelijat hyodyntavat enemmin Y AMK-tutkintoja”. (konserniobjanksen asiantuntija, Y3)

"Jos  ammattikorkeakoulu panostaa Y AMK-tutkintoibin, tebddin ehkd pddallekkdistd tyitd. ...On
omanlainen tapans, kun yksi oppilaitos omistaa toisen oppilaitoksen, jolloin konserniobjans menee tuotannon

Ytimeen missd ammattikorkeakonl toinii”. (konsernijohdon edustaja, Y1)

Korkeakoulujen TKI-toimintaa koskevat muutostavoitteet voidaan kuvata kahdesta nidkoSkulmasta.
Ensinndkin haastateltavat nikivit tarvetta selkeyttdd yliopistojen vastuuta perustutkimuksesta, jota
ammattikorkeakoulujen soveltava TKI-osaamisen ja yhteydet alueen pk-yrityksiin voivat tukea. Yliopistojen
nihtiin tarjoavan ammattikorkeakouluille laajempia kansainvilisid kontakteja ja TKI-toiminnalle laajempia
rahoitusmahdollisuuksia. Tavoittelemalla yhteisid TKI-hankkeita ja ohjelmia, yliopistot kokevat tukevansa
alueellista kehittimisti omistajan roolissa.

Yliopisto-omistajat nostivat toistuvasti esille tavoitteenaan tuottaa jatkossa konsernin tukipalvelut nykyistd
enemmin keskitetysti padosin yliopistojen toimesta tai omistajan mairittelemilld tavalla. Jdrjestelyitd
perustellaan  etupéddssd  yliopistojen ndkékulmasta  taloudellisella  tehostamisella  ja  palveluiden
yhdenmukaistamisella. My6s opetus- ja tutkimusinfrastruktuurin yhteiskayttd katsottiin kaikissa tutkimuksen
yliopistoissa yhdeksi omistajaohjauksen tavoitteeksi. Tukipalveluiden tuotantotapojen muutokset ja
suunnittelu olivat kaikissa yliopistokonserneissa tutkimuksen tekohetkelld kdynnissa.

Tutkimukseni yliopisto-omistajat asettivat omistamisen pitkdn aikavilin tavoitteet nykytilannetta selvisti
syvillisempddn yhteistyéhén ja tiivistyvidn konsernirakenteeseen. Haastateltujen yliopistojen edustajien
puheenvuoroissa toistui usein kategorisia viittauksia nykyisen duaalimallin ongelmiin ja kiinnostukseen laatia
molemmille korkeakoulusektoreille yhteniinen lainsiddintd. Nykyisen duaalimallin  koettiin olevan
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erddnlainen vilitila vallitsevassa kehityksessd. Tdmin tutkimuksen kannalta nimi visiot voivat ovat
merkityksellisid, silli ne kertovat omistajien tahtotilasta korkeakoulujirjestelmin rakenteelliseen

kehittimiseen.

Vaikka yliopisto-omistajien nikemykset omistamisen tavoitteista ulottuivat pitkille, haastateltavat kokivat
yliopistojen omistajaohjauksen olevan vield tilli hetkelld kehittymitontd tai alkuvaiheessa. Haastateltavat
saattoivat myOs vierastaa termid omistajaohjaus ja halusivat nihdd nykytilanteen toistaiseksi enemmin
yhteiskehittimiseni ja yhteisend ohjausmallina ammattikorkeakoulun kanssa.

"Oikeastaan kyse ei ole tilli hetkella konsernista. Meilld ei ole vieli konserniballitusta ja selked konserniobjans
vield punttnu. Integraatio pitdisi olla kuitenkin tiukempi”. (konsernijohdon edustaja, Y1)

"Yliopisto-omistaja ei sanele. Pdatikset on tebty yhteistoiminnassa. Melkein pdivittiin ollaan ybteydessa
ammattikorkeakoulun jobtoon, jonka hallituksessa on x yliopiston jasentd. Konserniballituksessa kéyddan titi
keskustelua. Ennemmin tai myohemmin ollaan yksi ja sama Rorkeakonln, joka on kirjattn strategisefsi
tavoitteeksi. .. - heti kun lainsdddant sen mabdollistaa”. (konserniobjauksen asiantuntija, Y1)

"Nden, etta nykyinen malli on vilimalli, silld  tarvitaanko tulevaisundessa enda kabta  erillista
korkeakoulumnotoa. Vain eri lainsaidinto ja poliittinen tabto pitid nyRymallia ylla. Jos on yksi hallinto,
silloinkin voisi sdilya kafksi eri identiteettid ja ammattikorkeakoulun erityisrooli”. (konsernijohdon edustaja, Y2)

Aineiston perusteella kolme seuraavaa piirrettd omistamisen tavoitteista on havaittavissa yliopisto-omistajia

yhdistivini tekijoina:

a) Tavoitteet on toistaiseksi ilmaistu melko yleiselld tasolla tai niiden valmistelu oli kesken. T4lld hetkelld
omistaminen nihdidn yhteistyond ammattikorkeakoulun itsenidisen pditéksenteon kanssa, mutta
pitkdn aikavilin tavoitteissa ilmenee omistajan madrdysvallan kasvavaa kayttoa.

b) Tavoitteet liittyvit tyypillisesti konsernin sisdisten synergiamahdollisuuksien aikaansaamiseen
koulutus- ja TKI-toiminnassa sekd niitd tukevissa toiminnoissa. Tavoitteissa esiintyi tyypillisesti
mainintoja  organisoida  uudelleen  yliopistojen  ndkokulmasta  paillekkdiseksi  koettuja
ammattikorkeakoulun toimintoja.

c) Tavoitteet oli midritelty tyypillisesti toiminnallisiin etuihin, taloudellisiin sddst6ihin ja alueellisen

vaikuttavuuden kasvuun.

Teema 3: Synergia-alueet

Tutkimukseni yliopisto-omistajat korostivat synergiactujen mahdollisuutta toistuvasti, kuten jo omistamisen
tavoitteiden kisittely osoitti. Aineistoa tarkasteltaessa synergiaetujen mahdolliset alueet voidaan yksiléida
koulutusviylien ja tutkintojen tuotantotapoihin sekd TKI-hanketoiminnan toimintamalleihin, jotka molemmat
liittyvit korkeakoulujen ydintehtiviin. Toisena synergiaetujen hakemisen alueena kaikkien yliopistojen
haastatteluissa nousi esille tukipalvelut ja oppimisympiristét (ml. investoinnit). Kolmantena synergia-alueena
yliopisto-omistajat mainitsivat rahoitukseen liittyvit mahdollisuudet. Lisdksi yhteniisen korkeakoulun brindin
ja konsernin edunvalvonnan synergiamahdollisuudet nousivat esille haastatteluissa eri painotuksin.
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Aineiston perusteella kolme seuraavaa piirrettd synergiaeduista on havaittavissa yliopisto-omistajia yhdistavind
tekijoina:

a) Merkittdvimmit  pitkin  aikavilin = synergiamahdollisuudet  ndhdddn  ydintehtivissi  eli
tutkintokoulutuksessa ja TKI-toiminnassa. Niiden tarkempi midrittiminen oli selkedsti kesken.
Konsernin tukipalveluissa ja hallinnossa synergiaedut koetaan helpommin saavutettaviksi, ja niiden
valmistelu oli konkreettisesti kdynnissa.

b) Synergiamahdollisuudet konsernin rahoituksen hankinnassa, sijoitustoiminnassa ja investoinneissa
olivat tavoitteena tai osittain tehty. My6Os brindistd on kiyty keskusteluja.

¢) Yliopistokonsernin johto vastasi synergiaectujen hakemisesta ja konsernistrategian suunnittelusta.
Erillistd konsernihallintoa pyrittiin vélttimain.

7.1.3. Omistajastrategioiden ryhméaerojen ja samankaltaisuuksien vertailu

Aineiston perusteella molemmat omistajaryhmat perustelevat rooliaan padomistajana toimintaympiriston
vaatimuksilla. Keskeinen ero omistajaryhmien perusteluissa on nikdkulmaero pddomistajalta vaadittaviin
ominaisuuksiin  ja  asemaan korkeakoulujen toimintaympdristdssd. Tadmd  korostui  erityisesti
haastatteluaineistossa. Kaupunkiomistajat perustelivat rooliaan pddomistajina  ammattikorkeakoulujen
tehtdvilld alueellisessa kehittimisessi ja elinkeinojen uudistamisessa. Tutkimuksen kaupunkiomistajat olivat
omaksuneet veturiroolin kaupunkiseudun strategisessa kehittimisessi, jonka osana he kokivat perusteltuna
toimia ammattikorkeakoulun pddomistajana. Omistaminen ei ollut kuitenkaan kaupunkiomistajille itseisarvo.
Kaupunkiomistajat ~ pitivit ~ hyvind  tai  mahdollisena  yliopistojen  vihemmistdomistajuutta
ammattikorkeakouluyhtiéissi. Yliopisto-omistajilla vastaavaa nikemystd kaupunkien vihemmistdomistuksen
eduista ei ilmennyt, silloin kun he jo toimivat padomistajina.

Tutkimukseni kaupunkiomistajien haastatteluissa esiintyi toistuvasti nikemys, ettd ammattikorkeakoulu
tarvitsee yhden selkedn pddomistajan, johon tilld hetkelld keskuskaupungilla on alueella parhaat edellytykset.
Kaupungit kokivat olevansa padomistajina perusteltuja, koska kaupunkikehityksestd ja alueen elinvoimasta
vastuussa olevina kaupungit kykenevit tatjoamaan ammattikorkeakoululle verkostopdiomia, yhteyksid ja
taloudellisia edellytyksid tulokselliseen toimintaan. Kaupunkiomistajat toivat esille nidkemyksid, joiden
perusteella yliopiston tutkimuspainotteinen profiili ja tiedeldhtéinen tehtivi eivit ole edistineet alueella
keskustelua yliopiston siirtymisestd padomistajaksi. Nailld alueilla mahdollisella osakkeiden ostajalla ei ole ollut
strategista syytd ostaa ammattikorkeakoulun osakepidomaa, eikd myyjilld ole ollut perusteltua tarvetta myyda
osakkeita. Kaupunkiomistajat katsoivat toimivansa omistajana itse siten, ettd alueen ammattikorkeakoulut ja
yliopistot voivat tehdd samaa yhteistyotd kuin niilli alueilla, joissa ammattikorkeakoulu on osana
yliopistokonsernia.

Yliopisto-omistajat perustelivat omistustaan konsernin sisiisilld substanssitekijoilld ja kilpailutilanteella muihin
yliopistoihin ja alueisiin. Toimintaympitiston analyysi lihtee omistajayliopistojen strategisista valinnoista ja
vaikuttavuudesta. Yliopistot nikivit ammattikorkeakoulujen omistamisen laajentumis- ja kasvustrategiana,
jolla vastataan Kkiristyvddn korkeakoulujen kilpailutilanteeseen ja kansallisen politiikan vaatimuksiin
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rakenteellisista muutoksista. Erotuksena kaupunkiomistajista, yliopisto-omistajat korostivat omistamisen
perusteena konsernista saatavia synergiamahdollisuuksia, joihin merkittdvin osa omistamisen tavoitteista
kytkeytyi. Yliopisto-omistajat kokivat olevansa perusteltuja pddomistajia, koska he ovat samalla korkeakoulun
toimialalla ja titd hyodyntden kykenevit tarjoamaan ammattikorkeakouluille lisiarvoa. Yliopistojen
omistamisen petrusteluissa ilmeni myds tyytymittomyyttd duaalimallin nykytilaan ja ammattikorkeakoulujen
koulutus- ja TKI-toiminnan laajentumiseen yliopistojen nikékulmasta kilpaileviin maisteritutkintoihin ja
tutkimusrahoitukseen. Yliopistojen omistusjirjestelyjen taustalla ndyttid olleen tyytymittémyyttd paikallisen
poliittisen ohjauksen kykyyn ja kuntien osaamiseen toimia korkeakoulujen omistajina. Yliopistot ndkivit
omistamisen perusteet sisiisilli kasvu- ja erikoistumistarpeilla ja toisaalta yliopistot kokivat, ettd ulkoinen
poliittinen paine muutoksille oli perustellut ja tukenut siirtymistd padomistajaksi.

Molemmissa omistajaryhmissd omistamisen tavoitteiden médrittiminen oli tehty melko yleiselld tasolla tai
valmistelua voi kuvata keskeneriiseksi. Selkein ero omistamisen tavoitteissa on lydettivissi tasosta, jolle ne
on asetettu ja sisdltdtekijoistd. Yliopisto-omistajien tavoitteet liittyivit ensisijaisesti konsernin toimintatapojen
uudistamiseen, joista odotetaan synergiactuja. Ndmi kattavat korkeakoulun perustehtivistd koulutuksen,
tutkimuksen ja niitd tukevat palvelut ja hallinnon. Kaupunkiomistajilla konsernin synergiamahdollisuudet eivit
nousseet merkittivilld tavalla omistamisen tavoitteiksi. Tdma voidaan osin ymmartdd niin, ettd mahdolliset
konsernin synergiaedut ja toimintamallit on jo saavutettu kaupunkikonserneissa, kun yliopisto-omistajat vasta
tavoittelevat nditd synergiactuja. Aineistosta ilmenee, ettd omistajaryhmien pitkinaikavilin tavoitteet
konsernin sisdisestd synergiasta ja toimintamallien muuttamisesta ovat kuitenkin eroamassa toisistaan.
Yliopisto-omistajat  toivat  esille tavoitteita huomattavasti ~ synergisemmaistd ja  tilvilmmisti
omistajaohjauksesta, joissa omistaja edellyttdd muutoksia ammattikorkeakoulujen perustehtivien tuotanto- ja
toimintatapoihin. Ilman niitd muutoksia yliopistojen asettamia tavoitteita synergialle on kidytinnossi vaikea

saavuttaa.

Kaupunkiomistajien strategiset tavoitteet kytkeytyivit tyypillisesti korkeakoulujen alueellisen vaikuttavuuden
mittareihin, joihin ammattikorkeakouluilta odotetaan aktiivista my6tivaikutusta (esim. tyGvoiman saatavuus,
yrittdjyyden edistiminen, alueen vetovoima ja verotulojen kasvu). Tdmd vastaa hyvin kaupunkien
omistamiselle midrittimid perusteita, jotka liittyivit alueen myonteiseen kehittymiseen. Yliopistojen
omistajatavoitteissa vastaava alueellisen vaikuttavuuden tavoite ei noussut esille laadullisessa tarkastelussa

kaupunkeja vastaavalla painoarvolla.

Kaupunkien tavoitteita omistamiselle voi kuvata mahdollistaviksi, silld niihin ei sisiltynyt omistajaohjausta
tiukentavia elementtejd. Yliopistojen osalta voidaan havaita omistamisen tavoitteiden ja synergiactujen
saavuttamisen edellyttivin toisenlaista kehityssuuntaa ja mahdollisesti omistajan midriysvallan kasvavaa
kiyttéd. Molemmat omistajaryhmit huomioivat tavoitteissaan ammattikorkeakoulun itsendisyyden ja
ammattikorkeakoululaista lihtevit rajoitteet suoralle omistajaohjaukselle asioissa, jotka kuuluvat
ammattikorkeakoulun hallituksen péadtdsvaltaan.
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Taulukko 8. Yhteenveto omistajastrategioista

uudistamisen tehtavissa.

-Toimia taustavaikuttajana ja tukea
AMK:lle térkeiden resurssien
kanavoitumista korkeakoululle.
-Mahdollistaa AMK:lle
kilpailukykyinen toimintaymparistd
osana kampusalueita.

realisoituminen; toiminnalliset edut,
taloudelliset saastot, alueellinen
vaikuttavuus.
-Korkeakoulukonsernin kasvu ja
laajentuminen.

-Tiivistyva konsernirakenne ja
osallistuminen AMK:n toiminnan
suunnitteluun

Teemat 1-3 Kaupunkiomistajat Yliopisto-omistajat Lahdemateriaalin erityispiirteita
Omistamisen -Halu vaikuttaa omistajana alueen -Halu menestya ja turvata Molempien omistajaryhmien aineisto
perusteet kehittymiseen. yliopistokonsernin etu korkeakoulujen | koostuu padosin haastatteluista.
-Keskuskaupungin kyvyt ja verkostot | vélisessa kilpailussa. Kaupunkien osalta ei ole ollut iimeista
toimia padomistajana ja hyvaksytty -Yliopiston tuoma etu AMK:lle tarvetta perustella omistamista
asema t&ssa roolissa. osaamisena ja resursseina, seké kirjallisesti, ellei sita ole ollut tarvetta
-Ei tarvetta omistajamuutoksille, saman toimialan tuntemus arvioida viime vuosina. Yliopistojen
koska kaupungit kokevat -Koetut ongelmat kuntien omistaja- kirjallinen materiaali omistamisen
kykenevansé tarjoamaan muita ohjauksessa ja ministerion ohjaus perusteista ja omistusjarjestelyista oli
omistaja-vaihtoehtoja paremmat tukivat yliopiston siirtymista melko vahaisté tai se oli julkaisematonta
onnistumisen edellytykset AMK:lle. paéomistajaksi. valmisteluaineistoa. Esiaineistona
toiminut median tuottama aineisto tarjosi
esitietoa osasta yliopisto-omistajien
omistusjarjestelyja*
Omistamisen -Edist&4 omistajana AMK:n -Konsernin sisdisten Aineistossa kyettiin melko kattavasti
tavoitteet onnistumista alueen elinvoiman ja synergiamahdollisuuksien hyddyntdmaan rinnan haastatteluja ja

kirjallista materiaalia. Kirjallinen aineisto
koostui omistajaorganisaatioiden
strategioista, strategiaa tdsmentavista
sektori- tai konsernistrategiasta, tai
konsernin talouden ja toiminnan
suunnittelun dokumenteista. Yliopistojen
osalta materiaali oli kaupunkeja
useammin luonnosasteella tai valmistelua
taustoittavaa.

Synergia-alueet

-Alueen osaamisesta ja
elinvoimasta vastaavien toimijoiden
verkostosynergia

-Konsernin siséiset synergiat II-
asteen koulutukseen ja
aikuiskoulutukseen

-Tukipalvelut, rahoitus ja investoinnit

-Synergiaedut tutkintokoulutuksen ja
TKI-toiminnan uudelleen jarjestelyista
-Synergiaedut tukipalveluista ja
hallinnosta

-Rahoitus, investoinnit ja toimitilat

Koska yliopistojen omistamisen
paatavoitteet liittyvat selkeasti synergia-
alueisiin, iimenevat ne tavoitteita
kasittelevasta kirjallisesta materiaalista ja
haastatteluaineistosta melko
yhdenmukaisina. Kaupunkien
synergiatavoitteet iimenevat toimintatason
suunnitelmista yleisella tasolla, mutta ne
eivat ylla yliopistojen kaltaisesti
strategiselle tasolle. Kaupunkien
haastateltavat ottivat asiaan kantaa
tyypillisesti vasta, kun sita taydentavilla
kysymyksilla kysyttiin.

*Koostuu pidosin paikallismedian toimittamista artikkeleista ennen omistusjirjestelyn pddtoksentekoa ja siihen liittyvien sidosryhmien

(tyontekijdt, opiskelijat, elinkeinoeldmi ja poliittiset padtoksentekijit) mielipiteistd.

1.2.

Konserniohjaus

Konserniohjauksen pidiotsikon alla analysoidaan teemoista konserniohjauksen keinot, konserniohjauksen
kiytté sekd konserniohjaus ja omistuksen arvo. Niisti kaksi jalkimmaistd analysoidaan samassa kappaleessa,
johtuen empiirisistd kytkenndistd. Konserniohjaus on timin tutkimuksen kasitteistOssd omistajastrategian
toteuttamisen operatiivista toimintaa, joka tapahtuu tyypillisesti konsernijohdon tekemina (Kuvio 2). Tiastd
voidaan kiyttid myos termid konsernijohtaminen silloin, kun konsernijohtoon kuuluvat tehtivinsi mukaisesti

esimerkiksi vaikuttavat, valvovat tai suuntaavat toiminnallaan tytdryhtidn johdon toimintaa (Kuvio 3). Téssid
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tutkimuksessa erityisen kiinnostuksen kohteena ovat valitut konserniohjauksen keinot ja miten ne kdytinndssi
ilmenevit. Konserniohjauksen ja omistuksen arvon vilistd suhdetta analysoidaan siitd nakékulmasta, miten
omistaja ymmirtdd haitallisen ja hyodyllisen ohjauksen ammattikorkeakoulun arvolle. Analyysitavalla on
pyritty sdilyttimain kytkés vanhemmuusedun teorian keskeisiin kisitteisiin omistajan kyvyistd valita
konserniohjaus oikein ja valttid omistuksen arvoa heikentivdd ohjausta (mm. Goold et al., 1994a).

Konserniohjauksen keinoja ja kiyttoa pyritddn tarkastelemaan nykytilanteen lisiksi my6s omistajan haluaman
tavoitetilan ndkokulmasta, mitd aineistosta haettiin sithen liittyvien kysymysten avulla. Omistajaryhmin
kuvaaman tavoitetilan merkitys on tirked, koska se kuvaa oletettavaa konserniohjauksen kehitystd. Tama
mahdollistaa myShemmain analyysin konserniohjauksen nykytilan ja tavoitetilan vilisesti muutoksesta
(Taulukko 10) ja johtopédtdsten tekemisen omistajaryhmien vilisista eroista.

7.2.1. Kaupunkiomistajat
Teema 4: Konserniohjauksen keinot

Kaupunkien konserniohjauksen kaytdssd olevia keinoja tiedusteltiin haastateltavilta ja arvioitiin kirjallisesta
materiaalista luokittelemalla keinot ohjauksen neljdin padluokkaan: a) yhtién talouden ja toiminnan valvonta,
b) konsernin keskitetyt tukipalvelut, c) resurssien yhteiskdytté ja horisontaaliyhteistyé ja d) arvo- ja
tuotantoketjujen ohjaus.

Kaikilla kaupunkiomistajilla oli vakiintuneet ja melko yhteniiset kiytinnot konserniohjauksen ylld mainittuihin
pailuokkiin a, b ja c. Kuntien omistajaohjauksen kiytint6jd ohjaa kuntalaki, joka vuoden 2017 uudistuksessa
velvoittaa kunnilta tismillistd omistajaohjausta ja raportointia. Yhtendinen ja melko yksityiskohtainen
lainsdadidnto ndkyy erityisesti ohjauksen piiluokassa a. Kaikilla tutkimuksen kaupungeilla on havaittavissa
vakiintuneet konsernin kattavat talouden ja toiminnan raportointi- ja valvontaprosessit. Tutkimukseni
ammattikorkeakouluyhti6t ovat osana kuntien konsernitilinpaitoksid, jolloin niiden toiminnalliset ja
taloudelliset tavoitteet raportoidaan pddomistajan ohjaamalla tavalla ja aikataulussa. Strategisen tason
toiminnallista valvontaa kaupungit ovat toteuttaneet lisiksi nimedmilld hallintosddnndssd yhtidkohtaisia
valvontavastuullisia henkil6itd konsernijohdosta (esim. kaupunginjohtaja tai osaamisalueen johtaja). Osassa
ammattikorkeakouluja  toiminnallista valvontavastuuta toteuttava viranhaltija saattoi olla myGs
ammattikorkeakoulun hallituksen jisen, miké jirjestelynd saattaa nostaa esille kysymyksid eturistiriidasta ja
muodostaa esteellisyyden ammattikorkeakouluyhtién asioiden valmistelulle kaupungin piitoksenteossa.
Kaupunkiomistajan suorittama toiminnan ja talouden valvonta ja sithen liittyvd raportointi omistajalle
suoritettiin tyypillisesti kvartaaleittain ja tilinpdatoksen yhteydessa. Lisdksi kaupunkiomistajilla oli kdytossidn
konsernin kattavia riskianalyysejd ja konsernin sisiisid tarkastuksia, joiden suorittamisesta kaupunginjohtaja
teki padtoksen konsernijohtajana.

Ammattikorkeakoululaki korostaa korkeakoulun hallituksen asemaa yhtién toiminnan valvonnassa.
Haastattelemani  kaupunkien edustajat tunsivat melko hyvin ammattikorkeakoulujen poikkeavan
lainsddddnnollisen aseman muihin kaupunkikonsernin yhtiihin verrattuna. Haastateltavat korostivat
pddomistajan mahdollisuutta nimetd yhtién hallituksen puheenjohtaja ja muut jisenet osakassopimuksessa
sovitulla tavalla. Tutkimukseni ammattikorkeakoulujen hallituksissa kaupunkiomistajan valitsemana
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puheenjohtajana kahdessa tapauksessa toimi alueen keskeinen poliittinen luottamushenkilé ja yhdessi
tapauksessa kaupungin johtava viranhaltija. Ammattikorkeakoulujen hallituksen tehtdvistd rehtori-
toimitusjohtajan valintaa pidettiin kaikissa tutkimukseni kaupungeissa tirkeimpini omistajapoliittisena
padtoksend,  johon  kaupunkiomistaja  kidytti  ndkyvdd  ohjausvaltaa  rekrytointiprosessista
toimitusjohtajasopimuksen laatimiseen asti. Rehtori-toimitusjohtajan ja  kaupunginjohtajan vilisen
luottamuksen tarve nousi keskusteluissa esille merkittdvind omistajan ja ammattikorkeakoulun vilisen
toimivan suhteen mahdollistajana. Huomionarvoista on, etti timdn merkitys toistui keskusteluissa
toistuvammin kuin hallituksen puheenjohtajan ja rehtori-toimitusjohtajan vilisen yhteyden toimivuus.

Kaikilla  tutkimukseni kaupunkiomistajilla oli kéytdssddn keskitettyjd konsernipalveluita, joita
ammattikorkeakoulu oli velvoitettu tai vapaachtoinen kiyttimdin. Konserniohjeella velvoitettuja palveluita oli
lukumadirillisesti melko vidhdn, ja ne rajoittuivat tyypillisesti yhteiseen tilintarkastajaan, keskitettyyn
palkanmaksuun, maksuliikenteeseen ja rahoitukseen liittyviin palveluihin. Niiden lisdksi pddomistaja tarjosi
konsernin osille useita harkinnanvaraisia konsernipalveluja, kuten esimerkiksi tySterveyshuollon ja
hankintapalveluja. ~ Konserniohjeiden  mukaisesti  sitovien  palveluiden  kiytstd oli  pédtetty
ammattikorkeakouluyhtiiden hallituksissa omina asioina, jotta hallituksen vastuu ammattikorkeakoululain
mukaisesti toteutui.

Arvioitaessa konsernipalveluita kokonaisuudessaan kaupunkiomistajat pitivit niiti konserniedun kannalta
melko merkityksettdmind verrattuna korkeakoulun toiminnallisiin tuloksiin ja vaikutuksiin. Haastateltavat
korostivat vastauksissaan yhtickohtaisen tarveharkinnan merkitystd keskitetyissd tukipalveluissa, mutta
my6nsivit my6s melko avoimesti tytiryhtiGiltd saadun palautteen pohjalta ongelmallisten konsernipalveluiden
olemassaolon.

"Keskitetyt tukipalvelut toimivat melko hyvin - erityisesti raboitus. Mennddn tarve edelld ja jos ei voida kdyttia yhtidssa,
objataan munalle. Palkanmaksusta ja keskitetystd talonshallinnon jarjestelmasta tulee eniten valitusta. Se on liian tahmea
Jja jaykkd. Tasoja on litkaa”. (konserniobjanksen asiantuntija, K1)

"Konsernipalveluja arvioidaan yhtiokobtaisesti tarpeen ja yhtion tavoitteen mukaan. Eri keinot ovat kdytossd eri ybtividen
kohdalla ja esimerkifksi kaikki eivit kayta konsernipalveluja tai konsernin raboitusta”. (konserniobjauksen asiantuntija,
K2)

"Tukipalvelnja ostetaan hyvin pitkdlle myos ybteistyissa yliopiston kanssa, kuten kampuksen palveluja, markkinointia ja
bankintaa. V ihemmin ammattikorkeakonln ostaa kanpungilta”. (Ronsernijohdon edustaja, K3)

Resurssien yhteiskdyton ja horisontaaliyhteistyon sisdllostd erottui kaupunkiomistajia yhdistivind ohjauksen
piirteind ammattikorkeakoulun toimitiloihin liittyvit ratkaisut, merkittivit elinkeinopoliittiset hankkeet,
kaupunkitasoinen edunvalvonta ja osallistuminen alueen yhteiseen markkinointiin. Kaupunkiomistajilla
konserniohjaus sisilsi tyypillisesti ammattikorkeakoulun toimitilojen rakentamiseen ja kdyttéon liittyvid
ohjausta, joka kytkeytyi kampusalueiden kehittymiseen. Tyypillisesti timi kisitti rakentamispaatoksiin littyvid
omistajan ennakkoratkaisuja tai toimitilojen vuokraukseen liittyvdd ohjausta ennen yhtididen hallitusten omaa
padtoksentekoa.  Toimitilaratkaisuissa ~ kaupunkiomistajat  edellyttivdit ~ konserniohjeen  mukaisen
ennakkokisityksen tiedustelua padomistajalta asioiden strategisen tai taloudellisen merkittavyyden perusteella.
Kaupunkien kiinnostukseen ohjata ammattikorkeakoulujen toimitilaratkaisuja vaikuttaa kaupunkikehitykseen
liittyvien  tekijoiden lisiksi  taloudelliset intressit. Tutkimukseni kaikkien kaupunkiomistajien
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ammattikorkeakoulut ovat vuokranneet tiloja kiinteistOyhtidisti, joissa kaupunki on osaomistajana. Omistajat
tiedostivat ammattikorkeakoululain rajoitukset taloudellisen edun tuottamisesta osakkeenomistajille ja kokivat
vuokrasopimusten olevan vuokratason ja sopimusten muiden kohtien perusteella markkinaehtoisia.

Horisontaaliyhteisty6std tyypillisimpid ovat yhteisten kehittimishankkeiden kiynnistiminen ja toteutus
kaupunkiseudun strategian edistimiseksi. Naiden osalta kaupunkien ohjaus on selkeimmin kulisseissa
tapahtuvaa ohjausta ja kaupungin strategiasta lihtevien ohjelmien operatiivista toteuttamista, joissa vetovastuu
tai  osavastuu  annetaan  ammattikorkeakoulun  yksikéille.  Kaupunkiomistajien — nikékulmasta
elinkeinopolitiikkaan tai alueen kilpailukykyyn liittyvd ohjaus on luonteeltaan enemmain yhteisty6td, koska
ammattikorkeakoulujen omat strategiat tavoittelevat samoja painopisteitd. Toisena horisontaaliyhteistyon
toistuvana muotona nousi aineistossa esille edunvalvonnan ja markkinoinnin kokonaisuus. Kaikki kaupungit
olivat tehneet ammattikorkeakoulun ja yliopistojen kanssa yhteisti edunvalvontaa maan hallitukseen ja
keskeisiin kansallisiin vaikuttajiin. Kaupungeilla on yhteisid alueen ja korkeakoulujen markkinointitoimintoja,
jotka painottuivat korkeakoulujen opiskelijoiden tai tyévoiman houkutteluun. Huomionarvoista niissid on
yliopistojen osallistuminen kaupunkivetoiseen markkinointiin, johon osoitetut taloudelliset panostukset tosin
vaihtelivat melko suuresti.

" Ammattikorkeakonlun kiinteistot omistaa kaupungin kiinteistoosakeyhtio. Meilla on yhteistd edunvalvontaa
kanpungin johdolla. Kyseessd on tillainen triple helix -malli, jossa kaupunfki, korkeakonlut ja elinkeinoelimdi
pidetidn yhdessa”. (konsernijohdon edustaja, K3)

" Ammattikorkeakoulu on konsernissa merkittivi hankemoottori. Y hteisti edunvalvontaa on fehty pitkdan

kdrkitoimialojen ja valtion investointien objaamiseksi”. (konsernijohdon edustaja, K1)

"On  edunvalvontaa ja  paljon  hankeybteistytd, on  toimitiloja ja  kampusrakenteita,  joihin
ammattikorkeakonlna ja yliopistoa objataan”. (konsernijohdon edustaja, K2)

Konserniohjauksen pdiluokista arvo- ja tuotantoketjujen ohjaus jid kaupunkiomistajilla vihiisimmalle
painoarvolle. Tidmi oli myds odotettavaa synergia-alueita kisittelevdn analyysin pohjalta. Vaikka
kaupunkikonsernit ovat monialaisia, niiden mahdollisuudet ja kiinnostus koulutustoimialan sisiiselle
ohjaukselle ei nouse kovin merkittdvain rooliin. Lukiokoulutuksen, toisen asteen ammatillisen koulutuksen ja
aikuiskoulutuksen lainsdddintd, rahoitusmallit ja kansalliset ohjauskidytinnot eivit tdlli hetkelld kannusta
kaupunkikonserneja timin tyyppiseen kokonaisvaltaiseen koulutuspoliittiseen ohjaukseen, vaikka sille voisi
olla yhteiskunnassa kasvavaa tarvetta. Koulutuksen nivelvaiheiden toimivuus ja elinikdisen oppimisen
merkityksen  kasvu  edellyttdisivit  alueilla ~ koulutustarjonnan  kokonaisuuden ohjausta, johon
kaupunkiomistajilla on kiinnostusta.

Kaupunkeja koskevan aineiston perusteella konserniohjauksen paidluokkien tulevaisuuden kehitystarpeista
voidaan tehdi joitakin ryhmid yhdistdvid havaintoja. Ensinndkin kaupunkiomistajilla ei ollut tarvetta lisitd ja
syventid arvo- ja tuotantoketjujen ohjaukseen kuuluvia ohjauskeinoja. Kaupunkiomistajien tarpeet
ammattikorkeakoulujen perustehtdvien suuntaamiseksi nédhtiin toteutuvan riittdvin hyvin strategioiden
koordinaation kautta ja yhteiskehittimisend. Iaupunkiomistajat korostivat ammattikorkeakoulujen
perustehtivien ohjauksen kuuluvan korkeakoulujen hallituksen tehtdviin. Toinen yhteinen piirre
konserniohjauksen keinovalikoiman tavoitteiden painotuksiin liittyy yhtién talouden ja toiminnan valvontaan,
jonka koettiin olevan nykytasoisena riittdvaa, eikd sithen kohdistunut suuria muutostarpeita. Konsernin
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keskitettyjen sitovien tukipalveluiden kidyttd on kaupunkiomistajien nikékulmasta vihenemissi ja
yhti6kohtaisen harkinnan merkitys korostumassa tulevina vuosina. Suurin tarve ohjauksen vahvistamiseksi oli
16ydettivissd resurssien yhteiskdytostd ja hotisontaaliyhteistystd, jossa kaupunkiomistajat toivoivat
ammattikorkeakoulujen lisddvin alueellista vaikuttavuutta ja vetovoimaa kasvattavia toimenpiteitd yhteistydssd
konsernin muiden tytiryhteisGjen ja alueen yliopistojen kanssa.

Aineiston  perusteella kolme seuraavaa piirrettd  konserniohjauksen keinoista on havaittavissa
omistajakaupunkeja yhdistivind tekijoina:

a) Yhtién talouden ja toiminnan valvonta sekd konsernin keskitetyt tukipalvelut nihtiin nykytasolla
riittaviksi. Sitovien ja keskitettyjen tuki/konsernipalvelujen mairai oltiin valmiita vihentimaiin ja
yhti6kohtaista harkintaa lisidmaan.

b) Horisontaaliyhteisty6ti ja resurssien yhteiskayttdd oli tarvetta kasvattaa nykyisesta.

c) Arvo- ja tuotantoketjujen ohjaukseen sisiltyvid ohjauskeinoja ei nihty tarpeelliseksi lisitd, ja niiden
toteutuksen nihtiin kuuluvan korkeakoulujen sisiiseen hallintoon.

Teemat 5 ja 6: Konserniohjauksen kaytto, seké konserniohjaus ja omistuksen arvo

Kaupunkiomistajien konserniohjauksen kiyton perusteita koskeva aineisto koostuu pddosin haastatteluista,
organisaatioiden konserniohjeista ja ministerién kyselyistd. Omistajien laatiman kirjallisen materiaalin
heikkoutena oli sen yleisyys, ja vain harvoin siitd kyettiin havaitsemaan riittdvin hienojakoista tietoa luokittelua
varten. Kaupunkiomistajilla konserniohjauksen kdyton tarpeellisuuden arviointi liittyy konsernin
tytiryhteis6jen toimialojen kategorisointiin markkinaroolin perusteella ja yhtidkohtaiseen tilannearvioon.
Ohjauksen kiyttod pyrittiin harkitsemaan tapauskohtaisesti vélttden yhtitd haittaavia padtoksid. Selkein
yhteinen kriteeri arvioinnille oli, toimiiko yhtid kilpailuilla markkinoilla, jolloin ohjauksen kiytt64 ja sitovuutta
arvioitiin tarkimmin. Omistajat olivat varovaisimpia konserniohjauksessa silloin, kun yhtié kilpaili
markkinoilla yksityisten yritysten kanssa. Monopoliasemassa ja yhteiskunnallisen rahoituksen varassa
toimiville yhtiGille ohjausmuotojen sitovuus oli tiukempaa, mutta niissikin esille tuotiin tarveharkinnan
mahdollisuus. Ammattikorkeakouluyhtididen asema nihtiin tdssi tarkastelussa yhteiskunnalliseksi ja voittoa
tavoittelemattomiksi toimijoiksi. Vaikka ammattikorkeakoulut eivit kaupunkikonserneissa kuulu markkinoilla
kilpaileviin yhtitihin ja ole titen vilittdmin konkurssiuhan alaisia, vaikutti korkeakoulujen vilinen
kilpailuasetelma resursseista ja opiskelijoista my6s kaupunkiomistajien ohjauspaitoksiin. Kaupunkiomistajien
haastatteluissa toistui tarve tukea korkeakoulun menestystd kansallisessa rahoitusmallissa, ulkoisen
rahoituksen hankinnassa ja opiskelijoiden houkuttelussa.

Kaupunkiomistajat arvioivat konserniohjauksen keinojen kiyttda siiti ndkokulmasta, miten ne vaikuttavat
ammattikorkeakoulujen tuloksentekokykyyn ja rooliin alueellisessa kehittimisessd. Voidaan sanoa, ettd
kaupunkiomistajat kokevat tuntevansa toimintaympiristdn ja pyrkivit konserniohjauksessa huomioimaan
erityyppisten yhtididen tarpeet. Kaupunkiomistajat pyrkivit valttimidn arvoa heikentivien ohjausmuotojen
kiyttod, vaikka selkeitd periaatteellisia pddtksid tai kriteereji ei yhdellikdin kaupunkiomistajalla ollut
kiytossddn timin nikékulman arvioimiseksi.

113



"On hantkala, jos tehdddn yhtion edun kannalta heikko pditis. Pitid perustua aitoon etnun yhtidlle. Molempien,
emon ja ybtion pitdisi kokea hyotya”. (Ronserniobjauksen asiantuntija, K1)

"V vittoa hakevilta, markkinoilla toimivilta yhtidilta ei veloiteta kaikkia (konsernin) tukipalveluita. Kaupunki

on niin monialainen konserni, ettd Raikki objauskeinot eivit sovi kaikille”. (konserniobjauksen asiantuntija,
K3)

"Vapailla markkinoilla toimivat yritykset ovat oma asiansa, yhtion toimintaympdristy pitid ottaa huonioon.
Kokonaisuus syntyy tavoitteesta; onko yhteiskunnallinen vai rahantekokone? Onko kasvava vai stabiili? Onfko
erityisia haasteita? Pitid olla herkkyytta, joka seuraa aikaa”. (konsernijohdon edustaja, K1)

Valitun konserniohjauksen keinon vaikutusta korkeakoulun arvoon arvioitiin sen vaikutuksilla
ammattikorkeakoulujen tehtiviin alueen elinvoiman ja innovaatioympdristén kehittdjind. Voimakkaimmin
kaupunkiomistajat kokivat myotivaikuttavansa ammattikorkeakoulujen arvoon vahvistamalla yhtiiden
itsendisid toimintaedellytyksid, tekemailld yhtididen tuloksentekokykyd tukevia omistajan ratkaisuja ja
kehittdmalld fyysisti toimintaympdristod, jolla luodaan vetovoimaisia kampus-ympiristdji. Arvon kisitettd
omistajat kisittelivit melko monipuolisesti, mutta aihepiiri oli selkedsti hankala, ja siitd oli vain vihin
omistajahallintojen hyviksymii yhteisia tavoitteita. Haastateltavien vastauksissa painottuivat my6s toimitilojen
vuokrien kautta omistajalle ohjautuva taloudellinen hy6ty, mutta sen merkitysti kokonaisuuden kannalta

omistajat pitivit pienend.

" Arvo on tissa ybteydessd vaikea kdsite: ei osinkaja, el padoman palautuksia, fiskaalinen arvo albainen. Joten
toiminnallinen arvo nousee tarkeimmdksi: osaava tydvoimaa jne. Eli omistaja voi vaikuttaa arvoon parhaiten
antamalla sunren toimintavapanden AMK:lle. Luomalla kampus-ympdristija, kuten meilla on tebty”.
(Ronserniobjanksen asiantuntija, K1)

"Omistuksen arvoa tulee omistajalle myos kiinteistijen ja maankebityksen kantta esim. AMK:ita vapantnvat
tilat ja kampusalneet. Tarkein rooli on kuitenkin, miten AMK tukee ja toimii alueen innovaatioverkostoissay

elinvoima, vetovoima, kansainvalistyminen, eli monella areenalla”. (konsernijohdon edustaja, K2)

Tutkijana halusin kysyé erikseen, mikd ohjaus voisi heikentdd omistuksen arvoa ja mitd konserniohjausta tulisi
valttdd. Haastateltavien vastaukset vaihtelivat kunkin tutkimustapauksen ajankohtaisten tilanteiden pohjalta.
Kaikilla toistuvia mainintoja olivat huonosti toimivat konsernipalvelut, jotka voisivat haitata yhtién
operatiivista toimintaa, védrdt ratkaisut yhtién toimitusjohtajan valinnassa sekd riskien realisoituminen
merkittivissd toimitilaratkaisuissa. Kokonaisuutena kaupunkiomistajat pyrkivit padtoksenteossaan vilttimain
arvoa heikentdvii ohjausmuotoja. Kaupunkien haastateltavat nostivat yhdeksi riskitekijiksi poliittisen
paitoksenteon arvaamattomuuden omistajan hallinnossa, johon ei aina asioiden viranhaltijavalmistelulla kyeta
vaikuttamaan. Kahden kaupungin vastauksissa nousi esille opetus- ja kulttuuriministerién ohjauksen
arvaamattomuus ja ammattikorkeakoulun arvoa heikentdneet pditokset. Kaupunkiomistajat kokivat
joutuneensa niissd epékiitolliseen asemaan esimerkiksi tehdessddn padtoksia koulutusalojen tai toimipisteiden
lakkautuksista.

"Vaikea knvitella, etta omistaja tekisi sellaisia paitoksid. Palautteen mukaan keskitetyt hankinnat tai
tukipalvelut voisivat olla tillaisia, mutta sellaisia ei omistaja balna tehda. Keskitetyt tukipalvelut aihenttavat
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Joskus  kysymyksid ja ybtiot saattaval balna irtautna tukipalveluista, jos ne eivit toimi hyvin”.
(konserniokjanksen asiantuntija, K2)

"Toimitilarakenteessa kanpunki voisi objata korkeakonluja sellaiseen malliin, joka ei ole talousnikoknlmasta
kaikfkein tehokkain yhden yhtion nikikulmasta. Tdssa on ollut ja voisi tulla ristiviitoja”. (Ronserniobjanksen
asiantuntija, K3)

Aineiston perusteella kolme seuraavaa piirrettd konserniohjauksen kiytosti ja ohjauskeinojen vaikutuksista on
havaittavissa omistajakaupunkeja yhdistivini tekijéina:

a) Ohjauksen kiytdn arviointi perustuu konserniohjeisiin ja  tilannekohtaiseen arvioon.
Ammattikorkeakouluille on annettu erityistd toimintavapautta konserniohjauksen sitovuudessa ja
laajuudessa, mikd johtuu yhteiskunnallisesta tehtivisti ja lainsdddannosti.

b) Omistajat kokevat vaikuttavansa parhaiten yhtién arvoon taustavaikuttajana ja mahdollistajana, jotta
ammattikorkeakoulut onnistuvat itseniisesti roolissaan innovaatioympiristdjen kehittajind.

¢) Mahdolliset arvoa heikentivit ohjausmuodot voisivat liittyd huonosti toimiviin konsernipalveluihin,
riskipitoisiin toimitilaratkaisuihin, avainhenkiléiden valintaan (toimitusjohtaja, hallituksen pj.) ja
paikallisen poliittisen padtdksenteon ennakoimattomuuteen.

7.2.2. Yliopisto-omistajat
Teema 4: Konserniohjauksen keinot

Yliopistojen konserniohjauksen kiytdssi olevia keinoja tiedusteltiin haastateltavilta ja arvioitiin kitjallisesta
materiaalista luokittelemalla keinot ohjauksen neljidn padluokkaan: a) yhtién talouden ja toiminnan valvonta,
b) konsernin keskitetyt tukipalvelut, c) resurssien yhteiskdytté ja horisontaaliyhteistyé ja d) arvo- ja

tuotantoketjujen ohjaus.

Yliopisto-omistajilla ammattikorkeakouluyhtididen talouden ja toiminnan valvonta sekd sithen liittyvit
raportointikdytinnot olivat tutkimuksen tekohetkelli melko kehittymiattomid. Kaikki yliopisto-omistajat
tekevit konsernitilinpadtoksen, joka painottui vuoden 2018 tietojen osalta taloudellisten tunnuslukujen
esittelyyn. Yliopisto-omistajien organisoituminen konserniasioiden kisittelyyn ei ollut muotoutunut kovin
selkedksi, ja haastateltavat kertoivat asioiden olevan valmisteluasteella. Kaikissa tutkimukseni yliopistoissa oli
valmisteilla konsernisddnt6 tai toimintaohjeet, joilla haluttiin selkeyttdd konsernijohtamisen vastuut ja
raportointikdytinnoét mm. konsernitilinpaitoksen laatimista varten. Tyypillinen ja kaikille yliopisto-omistajille
yhteinen toimintamalli perustui konserniasioiden yhteiseen valmisteluun, mutta molempien korkeakoulun
erilliseen paitoksentekoon. Kaikissa yliopistokonserneissa oli konserniasioiden johtamista varten perustettu
tai nimetty konsernin johtoryhmi, johon kuului tyypillisesti kunkin korkeakoulun ylin operatiivinen johto.
Lisiksi yliopiston ja ammattikorkeakoulun hallitukset jitjestivit satunnaisia yhteisid kokouksia. Yliopiston
hallitus kdytti korkeinta omistajan ohjausvaltaa, ja yliopiston rehtori oli tyypillisesti nimetty konsernijohtajaksi
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tai omaksunut konsernijohtajan tehtivii. Konserniohjeiden antamisen vastuu oli osoitettu yliopiston rehtorille
tai hallitukselle. Yhdessi yliopistossa oli valmisteilla erillinen konsernihallitus, jolla ei kuitenkaan olisi juridista
péitosvaltaa. Talouden ja toiminnan raportointi- ja valvontavastuita konserniemon ja tytiryhtididen vililld ei
tutkimuksen tekohetkelld oltu dokumentoitu kovin tarkasti tai ne olivat kesken. Yliopisto-omistajat eivit
tyypillisesti kokeneet merkittdvai tarvetta luoda konsernitasoista erillistd hallintoa, koska tehtdvit haluttiin
sisillyttdd yliopiston johdon ja hallinnon nykyisiin toimenkuviin.

Konsernin keskitetyt tukipalvelut nihtiin keskeiseksi synergiamahdollisuudeksi ja suunnitelmat niistd
ulottuivat laajalle. Yliopisto-omistajat olivat asettaneet tavoittecksi, etti ammattikorkeakoulut hankkivat
tarvitsemiaan tukipalveluita nykyistdi enemmin konserniemolta. Tukipalvelujen tuotanto tapahtuisi
konsernissa keskitetysti pddosin yliopistojen toimesta. Haastatteluissa nousi esille my6s mahdollisuus tuottaa
joitakin palveluita ammattikorkeakoulusta koko konsernille, mutta sitd voidaan pitdd poikkeuksena. Yliopisto-
omistajien ohjaus tukipalveluiden jirjestimiseksi konserniemolta tapahtui tyypillisesti palvelusopimusten
kautta tai konsernijohdon ohjauksella, jonka pditoksend hyviksyl ammattikorkeakoulun hallitus.
Tukipalveluiden kustannusperusteet olivat pddosin tuotantokustannuksiin sidottuja ilman kateodotusta tai
kiinteitd ~sopimuskustannuksia siten, etti ne muodostuivat alkuvaiheessa kustannusneutraaleiksi
ammattikorkeakouluille. Sovittuihin sopimuksiin sisiltyi tyypillisesti kuitenkin mdiriaika tai mahdollisuus
tarkistaa  hinnoittelua  tulevaisuudessa, miki muodostaa  potentiaalisen  taloudellisen  riskin
ammattikorkeakouluille, mikali yliopistojen tukipalveluissa on ammattikorkeakoulujen lihtétasoa keskimédrin
korkeampi kustannusrakenne.

Tutkimukseni yliopisto-omistajien konserniohjauksella ammattikorkeakoulut ovat velvoitettuja kiyttimadn
konsernitasoisista tukipalveluista tyypillisesti kirjastopalveluita, IT-palveluita ja toimitilapalveluita. My&s
opetuspalveluista (esim. kielten opetus) ja TKI-palveluista (esim. laboratoriot, rahoitus ja sopimushallinta) on
tehty sopimuksia tai niitd valmistellaan. Hallintoon kytkeytyvistd tehtivistd kaksi otokseni yliopisto-omistajaa
on tehnyt padtoksen keskittdd konsernitasoisiksi toiminnoiksi talouden- ja toiminnanohjauksen tehtivid,
viestinndn sekd henkilSstdasioita. Yliopisto-omistajat tavoittelevat hallinnon ydintehtiviin menevid
synergiaetuja, joita perustellaan pddosin tehostamisen ja laadun nikékulmista.

Resurssien yhteiskiyttd ja horisontaaliyhteisty6 painottuivat tutkimustapauksissani selkeimmin tilojen kiytén
ohjaukseen ja tutkimusinfrastruktuurin yhteiskdytt66n. Yliopisto-omistajat olivat ohjanneet tai suunnittelevat
ohjaavansa ammattikorkeakoulujen tilojen kayttéd konsernin kokonaisedun nikékulmasta. Yliopisto-
omistajat hallinnoivat tai ovat omistajana kiinteistéyhtiGissd ja sddtiGissd, jotka vuokraavat tiloja my6s
ammattikorkeakouluille. Resurssien yhteiskdyton lisddminen toistui selkednd tulevaisuuden painopisteeni
kaikilla tutkimukseni yliopisto-omistajilla. Konsernin rahoitus pidetiin erillisend, mutta vilillistd taloudellista
etua yliopisto-omistajat hakevat tyypillisesti toimitilojen vuokrien kautta.

"Rahoituksessa ollaan molemmat omillaan, kun on eri raboitusmallit. AMK:n tilaratkaisut X kaupungissa
tult yliopistolta. AMK objattiin kdyttimddén yliopistolta vapantuvia tiloja. Mitd enemmin yliopiston X saa

rahaa vnokrien kantta, sitd enemmiin yliopisto myds hyotyy taloudellisesti”. (konsernijohdon edustaja, Y1)

"Nyt on konsernitili ja_yhdet rahat. Toki pidetdin erilliin, koska ANK ei saa antaa omistajalle osinkoja”.
(konserngjohdon edustaja, Y3)
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Arvo- ja tuotantoketjujen ohjauksesta kokemukset yliopisto-omistajilla olivat vield melko lyhyet, mutta kaikki
tutkimukseni tapaukset pitivit titd tulevaisuudessa merkittivini. Yliopisto-omistajat olivat kdynnistineet
valmisteluja, jotka jollain tavalla tdhtdavit koettujen piillekkiisyyksien purkamiseksi ylempien AMK-
tutkintoja ja yliopistojen maisteritutkintojen vililli. Osaa niistd voidaan pitda lipileikkaavina, ja osa keskittyi
vain joidenkin koulutusalojen tilanteeseen. Konsernitasoisten opintoviylien rakentumisen lihtékohtana
esiintyi toistuvasti ammattikorkeakoulujen opiskelijoiden sujuvampi ohjautuminen omistajayliopistojen
tutkintoihin.  Opintojen ristiin  hyviksyminen ja joustavampi siirtyminen tutkinnosta toiseen
yliopistokonsernin sisilld nousivat esille kaikissa tutkimustapauksissa tavoitetilaksi, mutta konkreettiset toimet
olivat timin osalta vield tyypillisesti kesken tai vihiisid. TKI-toiminnan rahoituksen ja tutkimusryhmien
vilisen yhteistydn tunnistivat synergia-alueeksi useimmat haastateltavat. Yksi tutkimukseni yliopisto-
omistajista oli vienyt koulutuksen ja tutkimuksen tuotannon muutokset johtamisrakenteisiin siten, ettd
kullekin konsernin koulutusvastuualueelle on tulossa yhteinen johtaja, joka vastaa ammattikorkeakoulun ja
yliopiston saman alan toiminnan johtamisesta. Jarjestelyd voidaan pitdd kuitenkin yksittdisend tutkimukseni
yliopisto-otannassa.

"Ollaan yritetty koordinoida ylempien ANMK-tutkintojen ja maisteritutkintojen pdillekkdisyyksid, mutta

0llaan vasta alussa”. (konserniobjanksen asiantuntija, Y3)

"Tavoitteena on, etta pdastian d-tasolle eli synergiseen tnotantoyhteistyohin. Ollaan kaikissa ndiissi
aloittamassa eli haetaan mallia, mutta vield ei voi pubna konserniobjanksesta”. (konsernijohdon edustaja,

Y1)

"Kullekin kounlutuksen litketoiminta-alneelle tulee yksi johtaja, joka johtaa AMK:n ja yliopiston saman alan
konlutustoimintaa ja konlntuspolkena. Siihen menndan, mutta tissa ei vield olla. Objataan konsernina misti

saadaan paras hyity irti”. (konsernijobdon edustaja, Y3)

"Viestintid ja konsernibrindid valmistellaan. Siitd voi tulla myos vastustusta yliopiston puolelta, ettd ei olla

mikdin AMK?”. (konsernijobdon edustaja, Y1)

Haastatteluissa nousi esille vaikeudet ja yliopistojen sisiiset keskustelut oman identiteetin siilyttdmisesta.
Ammattikorkeakoulut poikkeavat historiallisen taustansa ja tehtivien osalta yliopistoista, mikd on herittinyt
osassa yliopistojen henkilékuntaa kysymyksid yliopiston arvostuksen ja identiteetin sidilymisesta
konsernirakenteissa. Johdon nidkSkulmasta timi vaikeuttaa yhteisen konserniviestinnin ja brindin luomista.

Aineiston  perusteella kolme seuraavaa piirrettd konserniohjauksen keinoista on havaittavissa
omistajayliopistoja yhdistivina tekijoina:

a) Nykyiset ohjauskdytinnét ovat melko epdmuodollisia ja toistaiseksi vakiintumattomia.
Ohjauskeinoista talouden ja toiminnan valvonta ja osa keskitetyistd tukipalveluista ovat toiminnassa.
Kaikki neljd ohjauksen pdikeinoa ovat kehityskohteena tai valmisteluasteella.

b) Konsernin keskitetyt tukipalvelut ovat laajentuneet nopeasti ja tavoitetasot ulottuvat pitkille kattaen
laajasti korkeakoulun tukipalvelut ja hallinnon.

¢) Yliopisto-omistajien tavoitteena on hakea mitattavia synergiactuja ohjaamalla konsernin
tuotantoketjuja  koulutuksessa ja TKI-toiminnassa. Niilli pyritidn vahvistamaan yhteisid
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osaamisalueita, konsernin sisdisid koulutusviylid ja purkamaan koettuja piillekkdisyyksid
tutkintorakenteissa (yliopistojen maisteri-tutkinnot ja AMK:ien YAMK-tutkinnot).

Teemat 5 ja 6: Konserniohjauksen kéyttd, seké konserniohjaus ja omistuksen arvo

Konserniohjauksen kidytén tapoja ja perusteita koskeva yliopisto-omistajien aineisto koostuu péddosin
haastatteluista, koska kitjallista materiaalia oli hyvin vihin satavilla. Konserniohjauksen kiyton periaatteita
analysoitiin kysymalld haastateltavilta ohjauksen kidyton tarpeellisuuden arvioinnista sekd nikemyksistd, miten
omistaja voisi edistdd tai heikentdd ammattikorkeakoulun arvon kehittymista.

Yliopisto-omistajien lyhyt kokemus omistajaohjauksesta ja konsernien toimialojen kapeus heijastui
vastauksissa ohjauksen kiyton perusteisiin. Kaikki yliopisto-omistajat painottivat henkilétason ja johdon
vilisten keskustelujen merkitystd ohjauskeinojen valinnassa. Koska yliopistokonserneissa tytiryhtididen madrd
on pieni ja toimialojen kirjo on kapea, ei ole syntynyt tarvetta luoda systemaattisia pelisidnt6ja
konserniohjauksen keinojen arvioinnille. Omistaminen on suurelle osalle yliopistoja melko uusi asia, mika tuli
mahdolliseksi vasta vuoden 2009 lainsddgdintdmuutoksen my6td. Haastateltavat eivit pitdneet tavoiteltavana
hallinnollisten ohjausasiakirjojen tai prosessien laatimista, vaan halusivat my6s jatkossakin painottaa

epimuodollisen vuorovaikutuksen merkitysti ohjauskeinoja valittaessa.

"On hyvé muistaa, ettd nseimmille yliopistoille omistaminen on uusi asia ja vionna 2010 lakinndistuksen
myota tullut mabdolliseksi. Helsingin yliopisto on ollut poikkens, koska silld on ollut oikens omistuksiin
atkaisemminkin”. (konsernijohdon edustaja, Y1)

"Ei vield ole tillaista systemaattista mallia, eikd ole valttamattd sithen tarvetta. Tarkoituksena on minimoida

hallintohimmelit”. (konserniobjanksen asiantuntija, Y3)

Kysymykseen, miten omistaja voisi my6tavaikuttaa ohjauksellaan ammattikorkeakoulun arvoon, vastauksissa
painottuivat resurssitekijit. Vaikuttavimpina konserniohjauksen keinoina yliopistot pitivit yliopistojen
tutkimusosaamisen ulottamista ammattikorkeakouluihin ja timidn tuloksena wuusiin kansainvilisiin
rahoitusldhteisiin. Lisiksi yhteinen varainhankinta nousi toistuvasti esille keskusteluissa. Tukipalveluiden
kokoaminen ja tuottaminen keskitetysti nihtiin tyypillisesti olevan ammattikorkeakoulujen arvoa edistivi
tekiji konsernin toiminnan tehostamisen ndkokulmasta. My6s yliopistojen brindin nihtiin nostavan
konserniin kuuluvien ammattikorkeakoulujen tunnettuutta ja vetovoimaa, jolla on myonteinen vaikutus
korkeakoulun arvon kisitteeseen. Useissa haastatteluissa keskustelu ammattikorkeakoulun arvosta kdintyi
kuitenkin pohdinnaksi korkeakoulujen arvokisityksesti laajemmin.

"Yliopiston  tiederyhmien osaamisen  siirtyminen AMK:lle nostaa arvoa, lno wuusia raboituslibteiti ja
kansainvalisid subteita. Myds pedagogisia etuja AMK:le”. (Ronserniobjanksen asiantuntija, Y2)

"AMK:lla ja yliopistolla on hieman eri asiakkaat ja taytyy ymmdirtda, ettd tebtivit ovat erilaiset. Omistajan

el pitaisi konserniohjanksella ajaa samaan muottiin. Tukipalveluissa on saavutettavissa etna. Brand, jossa
konsernissa AMK ja yliopisto, voivat yhdessd antaa asiakkaille enemmin’. (konsernijohdon edustaja, Y1)
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Yliopisto-omistajien edustajilta tiedusteltiin lisdksi, mitkd konserniohjauksen muodot voisivat heikentid
omistettavan ammattikorkeakoulun arvoa ja mitd ohjausta tulisi vélttdd. Paallimmiisiksi yliopistojen vastauksia
yhdistaviksi tekijoiksi nousi kaksi asiaa. Ensinnikin, lilan yksityiskohtiin ulottuva konserniohjaus, joka ei
tunnista paikallisia tarpeita ja ammattikorkeakoulun toimintakulttuuria, voisi heikentdd omistettavan
korkeakoulun toiminnallista arvoa. Toinen arvoa heikentivi piirre konserniohjauksessa voisi olla

byrokraattisuus, jota useat yliopisto-omistajista koki olevan melko paljon oman yliopiston hallintokulttuurissa.

"Lizan keskitetty jobtaminen esim. yliopiston hallituksen kantta. Lunllaan, ettd tiedetian paikalliset tarpeet, eli ei
ndhdd alla olevaa kulttunria, joka on hiljaista tietoa, joka tubotaan. Tulee Kiina-ilmio eli ei nihdd isojen haasteiden
alta paikallista hiljaista tietoa”. (konsernijohdon edustaja, Y3)

"Byrokratian mdidrd, jos omistajayliopisto on byrokraattinen ja raskas hallinnoltaan. Heikko hallintokulttunri voisi
siirtya AMK:lle”. (Ronsernijohdon edustaja, Y3)

"Opetustebtividan vaikuttaminen, jos niita koordinoidaan litkaa. Korkeakoulun tutkimus ei tiyta yhteiskunnan
vaatimuksia eli tuotteesta ei tnle hyvia”. (konsernijohdon edustaja, Y1)

Aineiston perusteella kolme seuraavaa piirrettd konserniohjauksen kiytdsti ja ohjauskeinojen vaikutuksista on

havaittavissa yliopisto-omistajia yhdistivini tekijéina:

a) Konserniohjauksen kdytdn perusteille ei ole luotu sisdisid toimintaohjeita. Arviointi tehdéddn
henkilétasolla ja padosin johdon vilisilld neuvotteluilla. Yliopistokonsernien pienuus ei edellytd
tihin liittyvin hallinnon muodostamista.

b) Omistaja voi vaikuttaa ammattikorkeakoulun arvoon myodnteisimmin taloudellisten resurssien
ohjauksella (tutkimusrahoitus, tukipalvelut ja varainhankinta), inhimillisilli resursseilla
(tutkimushenkil§sto) ja yliopiston tunnetulla brandilld.

c) Liian keskitetty ja yliopistojen byrokraattinen johtaminen voisi heikentid omistettavan

ammattikorkeakoulun arvoa.

7.2.3. Konserniohjauksen ryhmaerojen ja samankaltaisuuksien vertailu

Omistajaryhmien vilinen vertailu konserniohjauksesta suorittiin kolmen edelld kisitellyn teeman eli
konserniohjauksen keinojen, konserniohjauksen kiytén sekd konserniohjauksen ja omistuksen arvon
nikékulmista. Ensisijaisena teoreettisena viitekehykseni oli vanhemmuusedun mukainen olettamus omistajan
tarpeesta aikaansaada mahdollisimman hyvit puitteet ja lisdarvoa omistukselle (Taulukko 3). Vertailussa
keskityttiin mahdollisiin ryhméderoihin ja samankaltaisuuksiin ohjauksen valinnoissa eli konsernistrategian

toteutuksessa.

Konserniohjauksen kiytossi olevia keinoja vertailtin hyédyntdmalld luokittelua neljistd ohjauksen
péiluokasta: a) yhtién talouden ja toiminnan valvonta, b) konsernin keskitetyt tukipalvelut, c) resurssien
yhteiskdyttd ja horisontaaliyhteisty ja d) arvo- ja tuotantoketjujen ohjaus. Selked ero omistajaryhmien vilille
muodostui kokonaisuuden tilasta ja kehitysasteesta, jossa yliopistot olivat selkedsti kaupunkeja vihemmain
organisoituneita ja valmiustaso eri konserniohjauksen muotojen kiytolle oli heikompi. Molemmissa
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omistajaryhmissd oli kuitenkin havaittavissa kaikkien mainittujen konserniohjauksen muotojen kiyttod.
Ammattikorkeakouluyhtididen talouden ja toiminnan valvonta oli kaupunkikonserneissa tarkkaan mairitelty,
ja vastuut olivat selkeit. Tdhdn on todennikdisesti vaikuttanut osaltaan uudistunut kuntalain konsernikdsite ja
kaupunkien pidempi historia omistajina, mikd toistui perusteluissa. Yliopistojen vastaavat prosessit ja vastuut
olivat kehitysasteella ja muodostettu konsernitilinpditdsten vihimmiisvaatimuksien mukaisiksi.

Molemmissa omistajaryhmissd oli kiytdssd eri valikoima konsernin keskitettyjd palveluita, mutta yliopisto-
omistajien tavoitteet konsernipalveluiden keskittimiseksi ja synergiactujen saamiseksi ulottuivat
kaupunkiomistajia pidemmille ja syvemmille korkeakoulun perustehtiviin ja hallintoon. Piinvastoin kuin
yliopistot, kaupunkiomistajat etsivit pikemminkin keinoja lisitd yhtibkohtaista harkintaa ja vahentdd
konsernipalveluiden kiytén sitovuuden tasoa. Exi yliopisto-omistajien lihestymistavoissa konsernipalveluihin
oli kuitenkin tapauskohtaisia eroja, jotka ilmenivit kdyttéonoton aikatauluissa ja etenemismalleissa. Yliopisto-
omistajien pitkdn aikavilin tavoitteet olivat kuitenkin yhteneviisia.

Resurssien yhteiskayttd ja horisontaaliyhteistyé sisilsivit molemmissa omistajaryhmissd samoja tavoitteita
erityisesti tilojen ja infrastruktuurin yhteiskdytolle. Molemmat omistajaryhmit aktiivisesti ohjasivat
ammattikorkeakoulua tilaratkaisuihin, jotka olivat omistajan nikokulmasta tavoiteltavia taloudellisesti ja
toiminnallisesti. Kaupunkiomistajilla painottuivat kampus -alueiden ja kaupunkien kilpailukyvyn
vahvistaminen, jolloin kaupunkiomistajat kokivat vaikuttavansa myds yliopistojen toimitilaratkaisuihin.
Kaupunkiomistajille horisontaaliyhteistyd tarkoitti tyypillisesti ~ yhteisty6td — elinkeinopolititkassa  ja
kaupunkistrategian toteutuksessa. Yliopistoilla horisontaaliyhteistyé ei noussut esille merkitsevini ja
konsernin sisdisid synergioita kisiteltiin osana arvo- ja tuotantoketjujen ohjausta. Kaupunkiomistajat toivat
esille laajempaa tuntemusta ammattikorkeakouluja tukevasta kansallisesta edunvalvonnasta ja
markkinoinnista. Yliopisto-omistajien kokemukset nididen osalta olivat jokseenkin selkiintymattomid ja niitd
tarkasteltiin ~ kaupunkiomistajista poiketen rajoittuen tyypillisesti opetus- ja kulttuuriministeridon

hallinnonalaan.

Aineiston perusteella selkedsti havaittava ero omistajaryhmien vililli syntyi arvo- ja tuotantoketjujen
ohjauskdytinndissi ja tavoitteissa. Kaupunkien ohjausta voidaan pitdd tdimin ohjauksen pailuokan osalta
vihdiseni tai se puuttuu kokonaan. Kaupunkien mahdollinen ohjaus tissd luokassa rajoittui II asteen
koulutuksen ja korkeakoulutuksen vilisen nivelvaiheen sujuvuuteen sekd kaupunkien elinkeinopoliittisten
yhtiéiden ja ammattikorkeakoulujen tyénjakoon liittyviin yksittdisiin linjauksiin. Yliopisto-omistajat lahestyivit
titd ohjausmuotoa syvemmille ulottuvilla tavoitteilla muokata tutkintokoulutuksen tyénjakoa konsernin
sisdlli (esim. ylemmit AMK-tutkinnot ja yliopistojen maisteritutkinnot), tivistimalld yliopistojen ja
ammattikorkeakoulujen TKI-toiminnan prosesseja ja luomalla joustavia opintoviylid konsernin sisdlla.

Yliopisto-omistajien nikékulmana painottui paillekkiisyyksien karsiminen ja konserniedun aikaansaaminen.

Omistajaryhmien viliset erot konserniohjauksen keinojen kiyton perusteissa olivat melko pienid. Molemmat
korostivat ammattikorkeakoululain ja sddddspohjan asettamia rajoja, ja ohjausvalinnat perustuivat
tapauskohtaiseen harkintaan konserniemon ja tytiryhtion edusta. Yliopisto-omistajien lyhyt kokemus
omistajaohjauksesta ja konsernien pienuus painotti jonkin verran enemmin henkil6tason ja johdon vilisten
epimuodollisten keskustelujen merkitystd. Kaupunkikonserneilla oli kdytossddn konserniohjeet ja yleiset
periaatteet konserniohjauksen kiytolle eri markkinarooleissa toimiville tytiryhtidille. Kaupunkikonserneissa
ohjauksen kdytén perusteita arvioitiin my6s ammattikorkeakoulujen vilisen kilpailuasetelman nikékulmasta,
joka ei korostunut samalla tavalla yliopistojen edustajien haastatteluissa.
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Omistajaryhmien edustajilta tiedusteltiin haastatteluissa, mitkd konserniohjauksen muodot voisivat
myo6tivaikuttaa omistuksen arvoon ja mitkd mahdollisesti heikentivit arvoa. Keskeinen ero omistajaryhmien
vililli muodostui nikékulmaan omistajan keskeisistd tehtavistd synergian aikaansaajana. Yliopisto-omistajat
nikivit voivansa nostaa omistuksen arvoa konsernin sisaisilld ratkaisuilla, joilla ohjataan ammattikorkeakoulun
tarvitsemia resursseja uudelleen. Yliopistojen tutkimustoiminta, rahoitusvéylit ja kansainviliset yhteydet
luovat yliopisto-omistajien mielestd kasvumahdollisuuksia ammattikorkeakouluille ja vahvistavat inhimillistd
osaamista ja taloudellisia resursseja, joita ei ole ollut yliopisto-omistajien haastateltavien mielestd aiemmin
ammattikorkeakoulujen kiytossi. Yliopisto-omistajat kokivat, ettd konsernin synergiaedut ja keskitetyt
konsernitoiminnot voivat kasvattaa ammattikorkeakoulujen arvoa taloudellisen tehostumisen nakékulmasta.
My6s yliopistojen tunnetun brindin rooli nousi esille ammattikorkeakoulujen arvoa kasvattavana tekijina,
mutta on aiheuttanut keskustelua identiteetin uhkakuvista yliopistojen sisilla.

Kaupunkiomistajien nidkemykset arvoa parhaiten kasvattavista keinoista keskittyivit omistajan rooliin
mahdollistajana ja toimintaympdristojen rakentajana (mm. kampus-ympiristot ja elinkeinopolitiikka). Siind
missd yliopistot ldhtivdt konsernin sisdisistd rakenteista ja toimialan synergiamahdollisuuksista, painottivat
kaupungit passiivisempaa ja toimintaymparistdsta lihtevia arvon kasvattajan roolia. Molempia omistajaryhmia
yhdistivinid havaintona voidaan pitdd kiinnostusta ohjata ja hakea wvilillistd taloudellista hy6tyd
ammattikorkeakoulujen omistamisesta toimitilaratkaisujen ja maksettavien vuokrien kautta. Pddosin omistajat
nékivit nimi ratkaisut my6s ammattikorkeakoulujen etujen ja arvon kasvattamisen mukaisina.

Arvoa heikentivini ja viltettidvind ohjauskeinoina kaupunkiomistajat pitivit esimerkiksi huonosti toimivia ja
keskitettyjd konsernipalveluita, jotka ovat saaneet mySs suurinta kriittistd palautetta tytiryhtitiltd. Kaupungit
ovatkin hyvin varovaisia ndiden laajentamisessa tai ovat vihentdmassi niiden kiyttdd. Vastaavasti yliopisto-
omistajat tunnistivat saman riskin, mutta tavoittelevat silti pitkélle menevid synergiaetuja konsernipalveluista.
Kaupunkiomistajien kokemukset avainrekrytoinneista ja niiden onnistumisesta nousivat esille mahdollisesti
omistuksen arvoa heikentivind asioina, kuten my6s poliittiseen padtdksentekoon liittyvit riskit. Toisaalta tima
nihtiin my6s vahvuudeksi silloin, kun paitdksentekokulttuuri on muodostunut ammattikorkeakoulun arvoa
tukevaksi. Yliopisto-omistajien uhkakuvat arvoa heikentivisti konserniohjauksesta liittyivit mahdollisiin
virheratkaisuihin liian yksityiskohtaisesta yliopistojen ohjauksesta ja yliopistojen raskaaksi koetun byrokratian
siirtymisestdi ~ ammattikorkeakouluihin.  Molemmat — omistajaryhmit  toivat  esille  merkittivien
investointipditdsten riskit ammattikorkeakoulujen taloudelliselle arvolle ja pidoman kehitykselle.

Omistajaryhmilld oli eroja ja yhtildisyyksid tulkinnoissa konserniohjauksen kiytén ja omistuksen arvon
vilisestd suhteesta. Kummallakaan omistajaryhmilld ei ollut kdytossddn yhtendiseksi kuvattavaa tapaa tai
menetelmdd mitata konserniohjauksen kdytén lisdarvoa ammattikorkeakoululle. Yliopisto-omistajien
suunnittelu yhteistyéssi ammattikorkeakoulujen johdon kanssa oli vilittdmidmpid ja perustui kaupunkeja
useammin henkilétason kontakteihin. Kaupunkiomistajilla konserniohjauksen vaikutusten atviointi oli
byrokraattisempaa, joka johtui pddosin konsernien laajuudesta. Kaupunkiomistajille oli muodostunut
selkedmpi  kasitys ammattikorkeakoulujen arvoa mahdollisesti heikentdvistd ohjausmuodoista  ja
kaupunkiomistajat olivat sen johdosta varovaisempia ohjausmuotojen kiytén lisddmiselle ja omistajan
magriysvallan tiukentamiselle.

121



Taulukko 9. Yhteenveto konserniohjauksesta

Teemat 4-6 Kaupunkiomistajat Yliopisto-omistajat Lahdemateriaalin erityispiirteita

Konserniohjauksen | -Suunnitelmallisesti toteutettuja -Ohjauskeinot ovat padosin Konserniohjauksen keinoja

keinot johtuen kuntalain vaatimuksista ja valmisteluvaiheessa, mutta kaikkien késittelevassa aineistossa
pidemmasta omistajahistoriasta. olemassaolo tunnistetaan. hyddynnettiin haastatteluja,
-Konsernin keskitetyt tukipalvelut -Pitkélle ulottuvat tavoitteet konsernin tapausten kirjallista materiaalia ja
riittavat nykyisellaan. keskitetyissa tukipalveluissa. ministeridn teettamia kyselyja (ks.
Horisontaaliyhteisty6té ja Resurssien yhteiskéyttd ja tehokkuus Taulukko 6). Tapausten kirjallinen
resurssien yhteiskayttéa halutaan painopisteena. dokumentaatio oli kaupunkiomistajilla
lisata. -Halu ohjata koulutuksen ja TKI- yksityiskohtaisempaa, ilmeni
-Ei halua ja mahdollisuutta toiminnan tuotantotapoja konserniedun | talouden- ja toiminnan
laajentaa arvo- ja tuotantoketjujen aikaansaamiseksi ja omistajan seurantadokumentaatiosta ja
ohjaukseen konsernin sisélla, havaitsemien paallekkaisyyksien yksittaisista paatoksista. Yliopistoja
mutta samoja asioita edistetdan purkamiseksi. koskevassa materiaalissa oli
kaupunkitasolla. enemman valmisteluasteelle olevia

dokumentteja ja konsernin
seurantadokumentit kaupunkeihin
verrattuna olivat kehittyméattomia.

Konserniohjauksen | -Perustuu yhtidkohtaiseen -Ei systemaattista tapaa arvioida, mutta | Molempien omistajaryhmien

kaytto tarveharkintaan ja arviointiin tehdaan keskustellen AMK:n johdon aineistossa korostuvat haastattelut.
kilpailutilanteesta markkinoilla. kanssa. Konserniohjauksen kéytén perusteita
-Haetaan vaikuttavuutta AMK:ien -Perustuu tapauskohtaiseen harkintaan | seka ohjauksen ja arvon valista
tuloksentekokykyyn ja alueen ja ammattikorkeakoulun kanssa tehtyyn | suhdetta koskeva kirjallinen aineisto
kehittamistehtavaan. arvioon. rajautui melko yleisluontoisiin
-Haetaan taloudellisia hyotyja -Haetaan taloudellisia hyétyja tahtotilan ilmauksiin mm.
toimitilojen vuokrista, mutta toimitilojen vuokrista ja keskitetyista konsernistrategiassa. Kaupunkien
vahemmén keskitetyista tukipalveluista ohjauskeinojen vaikutuksia koskeva
tukipalveluista. kirjallinen materiaali oli tyypillisesti

Konserniohjaus  ja | -Kaupunki edistdd AMK:n arvoa -Yliopisto edistad AMK:n arvoa konsernijohdon tilaisuuksien esityksia

omistuksen arvo parhaiten taustavaikuttajana ja parhaiten resurssien ohjauksella ja ja tytaryhtididen palautetta. Kirjallista
mahdollistajana, jotta AMK:t yliopiston tutkimusosaamisella (esim. dokumentaatiota voi pitaé
onnistuvat tehtavassaan kv-tutkimusrahoitus, tukipalvelut ja tutkimuksellisesti epatasaisena, silla
innovaatioymparist6jen kehittdjind. | varainhankinta). yliopistojen ryhméssé ohjauksen
-Kampus-ymparistojen -Yliopiston vahva brandi nahtiin AMK:n | kéytn ja vaikutusten arviointi oli
kehittaminen ja omistajan arvoa kohottavaksi. kaupunkeihin verrattuna hyvin
verkostopadoma nousi keskeiseksi | -Arvoa heikentévand ja véltettavana henkilésidonnaista. Tdmé korosti
arvoa tukevaksi muodoksi. ohjausmuotona nahtiin liiallinen ohjaus | haastattelujen merkitysta.
-Arvoa heikentavana ja ja keskittaminen, seka yliopistojen

valtettdvana ohjausmuotona nahtiin | byrokratian siityminen AMK:hin.
huonosti toimivat konsernipalvelut,
riskipitoiset toimitilaratkaisut seka
avainhenkildiden epaonnistunut
valinta (toimitusjohtaja, hallituksen
pi-)-

7.3. Tulosten kasittely

Aineiston analysointi on tihdn saakka edennyt kahden pidotsikon alla olevan kuuden teeman mukaisesti.
Tutkimuksen tulokset esitellddn tutkimuskysymyksittiin vertailun tuottaman tiedon pohjalta kuvailemalla
niistd oleellisimmat huomiot seki tivistden tuloksia kuvia ja taulukoita hyédyntden. Tulosten kisittely on
pddosin luonteeltaan toteavaa ja varsinainen pohdinta niiden merkittivyydestd tutkimuksen tavoitteen
nikokulmasta kisitellddn luvussa 8. Vertailuasetelman tuella syntynyt tieto kisitellddn tiivistden siten, ettd se
mahdollistaa johtopddtdksissi kidytivin pohdinnan uusista nidkokulmista ja 16ydoksistd vihidn tutkitusta
ilmiéstd. Tulokset ovat aina myGs ajallinen nikymi aineiston keruuhetkestid ja tutkijan tekemi analyysi ja
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tulkinta tietystd ajankohdasta. Tdmi korostuu erityisesti tutkimuksessa, jossa tutkittava ilmié on muuttuvassa

tilassa.

7.3.1.

Havainnot omistajastrategioiden eroista ja samankaltaisuuksista

Tutkimuskysymys 1: miten omistajarybmien perustelut ja tavoitteet omistamiselle eroavat tai muistuttavat toisiaan?

a)

Kummankin omistajaryhmin ensisijaiset omistamisen perustelut lihtevit halusta vaikuttaa
omistajaorganisaation  tavoitteiden  saavuttamiseen sen tehtivdstd kisin  tarkasteltuna:
kaupunkiomistajilla alueen menestymisen nikékulmasta ja yliopisto-omistajilla  painottuen
yliopistokonsernien menestymisen nikékulmaan. Ero heijastelee omistajaryhmien erilaisia tehtivid
yhteiskunnassa. Molempien omistajaryhmien voidaan katsoa petustelevan nykyistd omistusrakennetta
kontingenssiteorian kisitteiden mukaisesti sopeutumalla toimintaympiristdn vaatimuksiin ja
hakemalla mahdollisimman hyvid yhteensopivuuden tilaa omistusjirjestelyn (organisaatiorakenteen)
ja ympdriston vaatimusten kanssa (ks. mm. Lawrence et al., 1969; Vartola, 2004).

Omistajaryhmilld on kuitenkin havaittavissa eroja siind, mitka toimintaympiriston haasteista nihdain
merkityksellisind. Kaupunkien perustelut keskittyvit ammattikorkeakoulujen aluekehitysti ja
paikallista elinkeinorakennetta uudistaviin tehtiviin, joita tarkastellaan erityisesti kaupunkiseudun
elinvoiman ja yritysten menestymisen nakokulmista. Kaupungit nikevit olevansa alueiden vilisessi
kilpailussa resursseista ja vetovoimasta, jossa ammattikorkeakoulun omistaminen on keino vahvistaa
alueen menestystd. Kaupunkien perustelut omistamiselle painottavat yliopistoja enemmin
korkeakoulun alueellista vaikuttavuutta ja toimintaa osana paikallista innovaatioympdristod.

Yliopisto-omistajien kokemus toimintaympiristén vaikutuksesta omistusrakenteeseen hajautuu
useampaan tekijddn. Ulkoisen toimintaympiristén muutostekijoissi korostuu tarkastelukulmana
kokemus  korkeakoulnjen  vilisestd  kilpailusta  koulutus- ja tutkimusresursseista sekd tulevista
opiskelijoista. Omistamisen perustelut liittyvit kaupunkeja selkedammin korkeakoulujen perustehtiviin
opetuksessa ja sitd tukevassa tutkimuksessa, ja niitd tarkastellaan kaupunkiomistajista poiketen
yhteensopivuudella konsernin sisdisiin toimintatapoihin. Yliopistojen omistamisen perustelut ja
toimintaympiristén analyysi painottavat kaupunkeja enemmin korkeakoulujen kansainvilistd
ulottuvuutta, mutta vihemmin paikallistuntemuksen merkitystd. Kaikki otokseni yliopistot
perustelivat omistusratkaisua aikaisemmalla hajautuneen kunnallisen omistajuuden ja erityisesti
poliittisen paitdksenteon ongelmilla ammattikorkeakoulujen ohjauksessa. Toimintaympariston
dynamiikan tai muutoksen nopeuden arvioissa ei havaittu omistajaryhmien vililli merkittivid
laadullisia eroja.

Omistajaryhmilld on toisistaan poikkeava nikemys siitd, mikd pddomistajan ominaisuus, kuten
osaaminen, konsernin resurssit tai strategia, luovat parhaat edellytykset omistettavalle
ammattikorkeakoululle. Yliopisto-omistajat kokevat saman korkeakoulutoimialan tuntemuksen,
yliopiston osaamis- ja tutkimustresurssien, kansainvilisten kytkentéjen ja yliopiston brindiarvon
perustelevan omistusratkaisua. Kaupunkiomistajat kokevat toimivansa perusteltuina omistajina, koska
heilli on muihin omistajavaihtoehtoihin verrattuna parempi alueellinen erityistuntemus, kytkennit
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b)

alueen elinkeinopolitiikkaan, kytkennit muihin koulutustasoihin, vahvemmat taloudelliset resurssit ja
selked mandaatti vastata alueen kehittymisestd. Eri alueilla on paadytty omistusratkaisuissa erilaisiin
tulkintoihin vallitsevasta tilanteesta ja tilanteeseen parhaiten soveltuvasta pddomistajasta, mika
korostaa omistusratkaisun kontekstisidonnaisuutta.

Kaupunkien omistajastrategiset ohjaus- ja valvontajirjestelmit olivat yliopistoja kehittyneemmit ja
my6s lipinikyvimmat. Tutkimuksen tekohetkelld kaupungit olivat midritelleet yliopistoja selkedmmin
omistamisen tavoitteet osaksi kunnan konserni- tai omistajastrategiaa ja kaupunkien raportointia
konsernitilinpditoksissd voidaan pitdd yliopistoihin verrattuna edistyneend. YhtiGkohtaisten
omistajatavoitteiden midrittely toteutui vaihtelevasti. Yliopistoilta ne puuttuivat tutkimuksen
tekohetkelld kokonaan tai olivat valmistelussa osana yliopistokonsernin strategian uusimista.
Havaittua eroa selittdvind tekijoind voidaan pitid kaupunkien pidempédd historiaa omistajina ja
kuntalain yksityiskohtaisempia vaatimuksia omistajaohjaukselle ja kuntakonsernin tehtiville
verrattuna yliopistolakiin.

Kumpikaan omistajaryhmd ei nde ammattikorkeakoulujen omistamista itsetarkoituksena, vaan
keinoksi saavuttaa omistajastrategisia tavoitteita yhteistoiminnassa ammattikorkeakoulujen kanssa.
Tilli havainnolla on merkitystd, mutta laadulliset erot tulevat ilmi tarkasteltaessa syvemmin
tavoitteiden asettamista.

Yliopistojen omistajastrategiset tavoitteet ovat ensisijaisesti yliopistokonsernien menestymiseen
kytkeytyvid, ja toissijaisesti niitd tarkastellaan yliopistojen ulkoisten sidosryhmien nikékulmasta.
Yliopistoille ammattikorkeakoulujen omistaminen on keino laajentua korkeakoulutoimialalla ja
varmistaa korkeakoulutuksen menestymisen edellytykset vaikutusalueella. Yliopistojen omistamiseen
sisdltyy tavoitteita muuttaa ammattikorkeakoulujen péallekkiiseksi tai kilpailevaksi koettuja toimintoja
ja tuotantotapoja, sekd pienessi midrin kanavoida ammattikorkeakoulujen vahvuuksia osaksi
yliopistokonsernien toimintaa. Aineiston perusteella yliopistojen omistamisen tavoitteissa on
kaupunkeja enemmin piirteitd juridis-hallinnollisesta omistamisesta, jossa hallinnon ja kontrollin
keinoilla omistamisen objektia pyritdin muuttamaan omistajan tahtotilan mukaisesti (ks. mm. Pierce,
2004; Pittino et al., 2018).

Kaupunkien omistajaohjauksen tavoitteet eivit kytkeydy yliopisto-omistajien kaltaisesti
omistajaorganisaatioiden toiminnalliseen menestykseen, vaan selkeimmin ammattikorkeakoulun ja
sen vaikutusalueen menestykseen. Kaupunkien omistajapoliittiset tavoitteet ovat luonteeltaan
verkostojohtamisen tavoitteita, jotka eivit niinkdin kohdistu konsernin sisdisten toimintojen
muuttamiseen. Kaupunkiomistajien tavoitteet jdttdvit yliopistoja enemmin liikkumavaraa
ammattikorkeakoulujen itseniiselle pditoksenteolle korkeakoulun perustehtivissi ja niitd tukevissa
toiminnoissa. Kaupunkien omistamisen tavoitteissa ilmenee samanaikaisesti juridis-hallinnollisen ja
psykologisen omistamisen piirteitd, jossa omistaja samaistuu ja tuntee merkityksellisyytti ja yhteyttid
omistuksen kohteena olevaan objektiin (ks. mm. Matilainen et al., 2017; Pierce, 2004; Pittino et al.,
2018).

Yliopisto-omistajien omistajastrategioissa korostuvat konsernin = sisdisten toimintamallien ja

kidytintéjen muuttaminen, milli haetaan konserniin synergiaetuja. Kaupungit ovat yliopistoihin
verrattuna ~ monialakonserneja, joissa  synergiaetujen  hakeminen ei ole mahdollista
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korkeakoulutoimialan sisiisista tekijoistd, vaan kohdistuu eri koulutustasojen nivelvaiheisiin (IT aste ja
aikuiskoulutus) sekd konsernin elinkeinopoliittisiin yhtiéihin. Tutkimukseni yliopisto-omistajien
toimialan ldheisyys ja tehtdvien samankaltaisuus ammattikorkeakoulun toimialaan korostaa omistajan
esille tuomia odotuksia konsernin sisdisten synergiaetujen aikaansaamiselle ja suuntaa niiden
tavoitetilaa syvempiddn yhteistyohén (Kuvio 06). Havaintoa voidaan pitdd kontingenssiteoriaa
painottaville konserniemoille tyypillisend (ks. mm. Berg, 1973; Lorsch et al., 1973). On kuitenkin syytd
huomioida, etti molemmat omistajaryhmit hakevat konsernietuja sieltd, missi se on
konsernirakenteen kannalta mahdollista.

Kuvio 6. Omistajan toimialan ja omistajan synergiaetujen odotusten vélinen suhde

Korkea Tavoitetila

Omistajan odotukset P i Yliopisto-omistajat |
konsernin sisdisille

synergiaeduille /" Kaupunki-omistajat .
(tavoitetilassa ei !
. merkittdvid muutoksia) .

Vahainen

Vahédinen Korkea

Omistajan toimialan ldheisyys
ammattikorkeakoulutoimialaan

Kaupunkiomistajat hakevat aktiivisesti konserniedun kaltaisia yhteistybetuja my6s alueensa
yliopistojen kanssa. Kaupunkiomistajien ryhmissd oli jo toteutettu vastaavia yliopistojen ja
ammattikorkeakoulujen synergiaa lisddvid toimenpiteitd, joita yliopisto-omistajien ryhmiéssi pyrittiin
aikaansaamaan osana yliopistokonsernia (esim. toimitilainvestoinnit kampus- alueilla, TKI-hankkeet,
opiskelijoiden litkkuvuuden edistiminen, ulkopuolisen rahoituksen kasvattaminen ja korkeakoulujen
yhteinen markkinointi). Vastaavaa ei kuitenkaan ndyttiisi tapahtuvan toisinpdin, eli yliopisto-omistajat
eivit kokeneet merkittivai tarvetta hakea yhteistydetua kaupunkiorganisaatioista silloin, kun yliopistot
toimivat ammattikorkeakoulujen pddomistajina.  Yliopistoille konsernietu lihtee piddosin
yliopistokonsernin sisdisistd tekijoistd, mutta kaupungeille konsernietu on laajempi, alueen verkostot
yhteen tuova kisite, johon yliopistot kuuluvat keskeisind yhteistySkumppaneina. Vastaava ero ilmenee
suhtautumisessa vihemmistomistamiseen. Kaupunkiomistajat suhtautuivat myonteisesti yliopistojen
vihemmist6omistukseen ammattikorkeakoulussa. Sen sijaan yliopisto-omistajat eivit tyypillisesti
kokeneet kaupunkien vihemmistGomistusta tavoiteltavana ratkaisuna, silloin kun he toimivat
ammattikorkeakoulujen padomistajana. Voidaan sanoa, ettd yliopisto-omistajat nayttiisivit pyrkivin
saavuttamaan omistajaohjauksessa tietynlaista hallinnollista etdisyyttd kuntatoimijoihin, vaikka
yhteydenpitoa kuntiin alueellisessa kehittimisessi voidaan ylldpitaa.
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7.3.2. Havainnot konserniohjauksen eroista ja samankaltaisuuksista
Tutkimuskysymys 2: miten omistajarybmien nykyiset ja tavoitteena olevat objanskeinot eroavat tai muistuttavat toisiaan?

a) Omistajaryhmien vilisten konserniohjauksen keinojen vertailussa voitiin soveltaa vanhemmuusedun
teoriaan perustuvaa kisitemallia (Campbell et al., 2014a; Goold et al., 1994a; Goold et al., 1994b).
Vertailussa kiytetyt ohjausmuotojen pailuokat olivat: a) yhtién talouden ja toiminnan valvonta, b)
konsernin keskitetyt tukipalvelut, c) resurssien yhteiskdyttd ja horisontaaliyhteistyé ja d) arvo- ja
tuotantoketjujen ohjaus. Vertailu osoitti ammattikorkeakoulujen omistajien hyddyntivin kaikkia

ohjauskeinoja mutta eri painotuseroin.

Yliopistojen konserniohjauksen kiytinteet ja erityisesti raportointi- ja valvontaprosessit olivat
tutkimuksen tekohetkelli kaupunkeja vihdisemmin organisoituneita ja valmiustaso eri
konserniohjauksen muotojen kiytélle oli tutkimuksen tekohetkelld alhaisempaa. Tdmidn voidaan
osittain katsoa johtuneen yliopistojen konsernijirjestelyjen keskeneriisyydestd tutkimuksen
tekohetkelld, miki korostaa konserniohjauksen kehittimiselle asetettujen tavoitteiden merkitystd

tuloksia analysoitaessa.

Selked laadullinen ero omistajaryhmien vilille muodostui aineistosta ilmi tulleista tavoitteista
konserniohjauksen kdytolle. Kaupunkiomistajilla ei ollut pyrkimyksid muuttaa merkittivisti
konserniohjauksen nykyisid kdyttGtapoja, jotka painottuvat ohjausmuotojen padluokkiin a, b ja c.
Kaupunkiomistajat nikevit selkeintd tarvetta vahvistaa ohjauskéytint6ji resurssien yhteiskdytossd ja
hortisontaaliyhteistyssd, mutta vihentidd konsernin keskitettyjen tukipalveluiden mairia tai sitovuutta
suhteessa ammattikorkeakouluun. Arvo- ja tuotantoketjujen ohjausta kaupunkiomistajat eivit nihneet
tarvetta tehdd, silld se tulkittiin kuuluvan péadosin ammattikorkeakoulujen itseniisen péadtSksenteon
piiriin.  Yliopisto-omistajien kehitystarpeet ohjausmuodoille ovat lihes piinvastaiset. Yliopisto-
omistajat nikevit tarvetta lisitd keskitettyjen tukipalveluiden ja arvo- ja tuotantoketjujen
ohjausmuotoja. Havainto vastaa synergiaeduista haettavien tavoitteiden eroja. Saavuttaakseen
yliopisto-omistajien korostamat sisiiset konserniedut, on konserniohjauksessa luonnollista painottaa
rakenteisiin ja tuotantotapoihin liittyvid konserniohjauksen keinoja.

Kaikki tutkimukseeni osallistuneet yliopistot nikivit tavoitteena olevan nykyistd synergisempi
konsernirakenne. Yliopisto-omistajat kokivat muodostuneen konsernirakenteen mahdollistavan
rakenteiden ja organisoinnin puolesta nykyistd pidemmille menevin yhteistyén yliopisto- ja
ammattikorkeakoulusektorin valilli, mutta sektoreiden erillisen lainsaddinnon koettiin toimivan
osittain taimén kehityksen hidastajana tai estdjini. Kaupunkiomistajien konserniohjauksen tavoitteita
voi kuvailla mahdollistavaksi ja painottavan taustavaikuttajan roolia. Niiden voidaan sanoa tukeutuvan
nykyisen lainsdddinnén ja duaalimallin jatkamiseen seka tiivistyvidn yhteistyhin yliopistojen kanssa.
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Taulukko 10. Konserniohjauksen keinojen nykytila ja tavoitetila

Konserniohjauksen
keino

Kaupunkiomistajat

Yliopisto-omistajat

Kaéytto talla hetkella

Arvio tavoitetilasta

Kéytto talla hetkella

Arvio tavoitetilasta

a) Yhtion talouden ja
toiminnan valvonta

Kéytossa laajasti ja
vakiintuneena. Tavoitteet
ja mittarit maaritelty
strategiselle tasolle.
Seuraa taloudellisten
tulosten rinnalla
toiminnallisia tuloksia ja
vaikutusmittareita.

Ei tarvetta merkittaville
muutoksille.

Kéytossa, mutta
kehittamisen kohteena.
Painottaa taloudellisia
tilinpaatdstietoja.

Laajentaa ja kytked
osaksi konsernin
johtamis- ja
raportointimalleja.
Toiminnallisten tulosten
seuranta painottumassa.

b) Konsernin keskitetyt
tukipalvelut

Tukipalvelut maéritelty
konserniohjeella
tyypillisesti AMK:ta kayton
osalta sitoviin tai
vapaaehtoisiin. Harkintaa
tehdaén myos
tapauskohtaisesti.

Véahentaa sitovien
tukipalveluiden
maaraé ja lisata
harkintaa.

Kaytettavat tukipalvelut
on maéritelty ja niista on
sovittu AMK:n kanssa.
Tukipalveluissa
tukeudutaan paaosin
yliopiston toimintamallei-
hin.

Laajentaa kayttoa
asteittain. Kytketaan
tyypillisesti osaksi
yliopistokonsernin omaa
tuotantoa, prosesseja ja
kilpailutuksia.

c) Resurssien
yhteiskaytto ja
horisontaaliyhteistyd

Konsernin rahoitus,
toimitilainvestointeja,
yhteistd hanketoimintaa,
edunvalvontaa ja
viestintaa (ei yhteista
henkildkuntaa tai henkilo-
kunnan siirtoja).

Kehitetaan erityisesti
osana
kampusalueiden
kehittamista ja
elinkeinopoliittista
yhteistyota.

Yhteisia toimitila- ja
laiteinvestointeja,
yhteisté hallintoa seké
koulutuksen ja TKI-
toiminnan tukipalveluita.
Tukipalveluhenkildston
siirtoja yliopistoon.
Yhteist& edunvalvontaa
ja neuvotteluja
sidosryhmiin (mm. OKM)

Lisataan ja tiivistetdan
osana konsernistrategi-
aa. Painottuu synergiaa
tuottaviin tekijéihin.
Yhteisen
neuvotteluvoiman
hyédyntamista
kasvatetaan.

d) Arvo- ja
tuotantoketjujen ohjaus

Ei laajuudeltaan
merkittdvaa. Rajoittuu
yhteistydhon |l asteen
koulutuksen ja
elinkeinopoliittisten
yhtididen kanssa.

Ei tarvetta merkittaville
muutoksille.

Kaytdssa tutkintojen ja
osaamisalueiden vélisia
alustavia ohjausmalleja
ja opintopolkuja
konsemnin sisélla.
Kokonaisuus
kehittymassa.

Syvennetaan konsernin
sisdisten koulutusvay-
lien rakentamiseksi ja
paéllekkaisyyksien
poistamiseksi.
Kehitetdan osana
konsemistrategiaa.

b) Vertailu mahdollisti tutkimuksen omistajaryhmien luokittelun konserniohjauksessa omaksutun

toimintatavan perusteella (Kuvio 7). Luokittelussa hyodynnettin vanhemmuusedun teoriaa
perustelevaa kirjallisuutta (Campbell et al., 2014a; Goold et al., 1994a; Goold et al., 1994b). Aﬁripﬁét
muodostuvat tuloksen valvojasta ja strategisesta suunnittelijasta sekd niiden vilimaastoon asettuvasta

strategisesta kontrolloijasta.
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Kuvio 7. Omistajaryhmien luokittelussa kaytetty malli

Korkea
Strateginen
suunnittelija
Konserniemon
osallistuminen Strateginen
suunnitteluun kontrolloija
Tuloksen
valvoja
Véahainen
Kokonais- Strategiset Valittomat
valtainen tulokset tulokset

Konserniemon tapa kontrolloida

Kumpikaan omistajaryhmi ei tyydy tuloksen valvojan rooliin. Molemmilla omistajaryhmilld
omistamisen ensisijaisena perusteena on vaikuttaa omistamisen kautta itselleen tirkeiden
piddmadirien toteutumiseen ja ohjata ammattikorkeakoulujen toimintaa haluamaansa suuntaan.
Kumpikaan omistajaryhmi ei osoita tavoitteiden valossa haluavansa siirtyd pelkistiin passiiviseen
tuloksen valvojan rooliin, jossa ammattikorkeakoulun oma toimintavapaus ja itsendisyys saattaisi
olla suurin. Mikili timin kaltainen omistajaohjaustyyppi olisi ollut hallitseva tutkimuksen
otoksessa, voitaisiin pohtia perustellummin tdyttidké nykyinen omistajaohjaus riittdvit
tunnusmerkit, jotta sen voidaan sanoa olevan valtio-ohjausta, matrkkinaohjausta ja akateemista

ohjausta tiydentivi neljis itsendinen korkeakoulun ohjausmuoto.

Yliopisto-omistajien konserniohjauksessa ja omistajan asettamissa tavoitteissa on eniten piirteitd
strategisen suunnittelijan roolista. Yliopistoilla tavoitteet on asetettu synergisen konsernin
tasolle, jossa  omistaja  osallistuu  aktiivisesti ~ammattikorkeakoulun  strategiseen
suunnitteluprosessiin. Yliopistot hakevat konsernin sisélld toiminnallisia synergiamahdollisuuksia,
jotka kattavat keskitetyt konsernipalvelut ja perustehtivien tuotantotapojen muutoksia. Konserni
koostuu saman korkeakoulutoimialan tehtivistd, joka mahdollistaa synergisen konserniedun
hakemisen. Strategisena suunnittelijana omistaja ehkiisee konsernin osien osaoptimointia;
konsernin johto rohkaisee ja johtaa konsernin osia yhteistyéhon (ks. mm. Berg, 1973; Chu, 2001).
Otokseni yliopistojen tavoitteet konserniohjaukselle antavat syyn olettaa timin ohjausroolin

vahvistumista tulevaisuudessa.

Kaupunkiomistajien konserniohjauksessa on eniten piirteitd strategisen kontrolloijan roolista.
Kaupunkikonsernit ovat monialaisia, joissa synergiactujen hakeminen rajoittuu vain osaan
konsernin sektoreista. Kaupunkiomistajien huomio keskittyy toiminnan ja talouden strategisen
tason tavoitteisiin ja niiden raportointiin, joka seuraa yhtién tuloksellisuutta ja vaikuttavuutta
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melko etdiltd ja jossain mairin byrokraattisilla menetelmilli. Goold et al. ovat aiemmissa
tutkimuksissa osoittaneet, ettd tdssd roolissa tyypillisend vaarana on konserniemon johdon
vieraantuminen konsernin osan toiminnan tarpeista (Goold et al., 1994a: 77-82). Konsernin
kattavien synergiaetujen hakeminen tai keskitetyt konsernipalvelut eivit ole strategisen
kontrolloijan tavoitteiden keskiéssd, mutta niitd voidaan hyodyntaa. Strategiselle kontrolloijalle
tyypillisesti omistajakaupungit painottavat ohjauksessa tarveharkintaa, eikd konserniohjauksen
tavoitteet sisdlli synergisen konsernin vahvistamisen piirteitd. Vaikka kaupunkiomistajat ovat
omistajina taustalla ja kontrolloijan roolissa, kannustavat ne kuitenkin konsernin osia yhteistyéhén
sielli missd se on mahdollista. Tutkimuksessa ei havaittu kaupunkiomistajien tai yliopisto-
omistajien kannustavan konsernin osia keskindiseen kilpailuun (ks. mm. Kaysen, 1971;
Williamson, 1971a,b).
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8. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tutkimuksen tavoitteeksi asetettiin ymmirryksen lisdidminen kaupunkien ja yliopistojen harjoittamasta
ammattikorkeakoulujen omistajaohjauksesta konserneissa. Tavoitetta perusteltiin  ilmién  véhaiselld
aikaisemmalla tutkimuksella ja silld, ettd asiaa ei ole tutkittu lainkaan ammattikorkeakoulujen ohjaukseen
tehtyjen vuosien 2014 ja -15 lainsdddintémuutosten jilkeen. Ammattikorkeakoulujen omistusrakenteissa
tapahtunut muutos on yhteiskunnallisesti ajankohtainen ja yliopistoista on muodostunut uusi merkittiva
omistajaryhmd, jonka toiminnasta omistajana ei ole aikaisempaa tutkimustietoa. Tutkimus kohdistui niiden
ammattikorkeakoulujen omistajaohjaukseen, joiden omistajilla on konsernirakenteessa miairdysvalta
tytidryhtiénd toimivaan ammattikorkeakouluun. Juuri timi piirre synnyttdd tutkimuksellisesti kiinnostavan
asetelman omistajaohjauksen nikokulmasta. Tutkimuksessa kiytetyilli tutkimuskysymyksilli tavoiteltiin
syventyvdd tietoa omistajaohjauksesta osana korkeakoulujen ohjauskokonaisuutta, tietoa tutkimukseen
valittujen vertailuryhmien omistajaohjauksen mahdollisista eroista ja samankaltaisuuksista sekd tietoa, johon
pohjautuen voidaan kiydi keskustelua omistajaohjauksen mahdollisesta muutoksen suunnasta.

Tutkimuksessa kiytetyt tutkimuskysymykset olivat:

1. Omistajastrateginen tutkimuskysymys: miten omistajaryhmien perustelut ja tavoitteet
omistamiselle eroavat tai muistuttavat toisiaan?

2. Konserniohjauksen tutkimuskysymys: miten omistajaryhmien nykyiset ja tavoitteena
olevat ohjauskeinot eroavat tai muistuttavat toisiaan?

Tutkimus toteutettiin kaupunkiomistajien ja yliopisto-omistajien muodostamien omistajaryhmien viélisend
vertailuna. Yliopisto-omistajien ryhmdid voidaan pitdd uutena, silli se on muodostunut tissd laajuudessaan
vasta viime vuosina. Kaupunkiomistajien ryhmai voidaan sen sijaan pitdd vanhana ja kuntien omistajuutta
ammattikorkeakoulusektorissa dominoivana omistusmuotona 2000-luvulla. Tutkimuskohteena konsernit
mahdollistavat omistajachjauksen nikékulmasta mielenkiintoisen kysymyksenasettelun ja mahdollisuuden
vertailuasetelman hyddyntdmiseen, jota voidaan pitid tissi muodossa korkeakoulututkimuksessa uutena

avauksena.

Tutkimuksen aikana ammattikorkeakoulujen omistajuus ja valitsemieni tutkimustapausten aineisto on ollut
jatkuvan muutoksen kohteena. Téssd tutkimuksessa kiytetty tutkimustapausten aineisto on keritty vuosina
2019-2020 ja koostuu haastatteluista sekd monipuolisesta kirjallisesta dokumentaatiosta. Omistajaohjauksen
ohjausrakenteiden ja -keinojen jatkuva muutos tutkimuksen aikana on haastanut tutkijan ja edellyttinyt tiedon
kartuttamista seka toisaalta tiittdivin systemaattisuuden noudattamista vertailuasetelman mahdollistumiseksi.
Aihepiirin tutkimuksellinen uutuus ja kdynnissi olevan muutoksen havainnointi ovat vaikuttaneet myos
tulkintojen tekemiseen. T#dmi korostaa toisaalta tutkimusaineiston kertaluonteisuutta eli ajallista
kohdentumista tiettyyn aikaikkunaan, toisaalta tutkijan muodostamaa tulkintaa muutoksesta, jota hin on ollut

tapausten ldhelld analysoimassa.
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Varsinaisten tutkimuskysymysten mukaiset tulokset vertailusta kisiteltiin tutkimuksen edellisessd luvussa.
Lopulta tutkijan tehtivind on muodostaa tutkimukseen perustuvia johtopddtoksid syntyneen tiedon
perusteella. Johtopditdkset on muodostettu tutkimuksen aineiston analysoinnin pohjalta yhdistettyni
esitietoon, joka tutkijalle on kertynyt tutkimusta edeltiviltd ajalta. Tutkimuksen kahdeksannes luku
johtopditoksisti ja pohdinnasta rakentuu seitsemistd kappaleesta, joissa kisiteltivit asiat on pyritty esittimdin
tutkimukselle asetettujen tavoitteiden ldhtokohdista.

Luvun ensimmiisessid kappaleessa keskustellaan, misti omistajaohjauksessa on kyse ja miten sitd voidaan
tutkimuksellisesti lahestyd. Ensimmiisen kappaleen keskustelu omistajaohjauksen asemasta korkeakoulujen
ohjauksen kokonaisuudessa syventdd ymmairrysti tutkimusilmiéstd ja tukee varsinaisen vertailuasetelman
kautta tehtivien johtopddtdsten tekemistd. Luvun toinen ja kolmas kappale keskittyvit kuvailemaan
vertailuasetelmasta tehtyjd tdrkeimpid johtopddtoksid ja miten johtopdidtokset kytkeytyvit aikaisempiin
tutkimuksiin ~ korkeakoulututkimuksen  alalla. Toinen kappale kuvaa havaintoja erilaistuvista
omistajastrategioista ja omistamisen motiiveista. Kolmas kappale kisittelee konserniohjauksen erilaisia
toteutustapoja ja tavoitteita osana konsernin synergian kisitettd. Neljinnessd kappaleessa keskustellaan
sovellettujen teorioiden ja niiden kisitemallien hyddyntimisesti ja luvun viides kappale kokoaa huomioita
tutkimuksen metodologiasta ja luotettavuudesta. Neljds ja viides kappale pyrkivit esittimdin huomioita, jotka
ovat merkityksellisid timdn tutkimuksen arvioimiseksi seki tulevien tutkimusten menetelmien tueksi. Luvun
kuudennessa kappaleessa esitetddn joitakin huomioita lainsdddinnén kehittimisen ndkokulmasta. Luvun
seitsemds kappale pohtii tutkimuksen lisdarvoa yhteiskunnalliselle keskustelulle ja pddtoksenteolle seki tekee
joitakin suosituksia aihepiirin tuleville tutkimuksille. Kappaleet kuusi ja seitsemdn pyrkivit kokoamaan
tutkimuksen soveltamisen kannalta erditd keskeisid huomioita.

8.1.  Omistajaohjaus osana korkeakoulujen ohjauskokonaisuutta

Tutkimuksessa  kiytetty —maddritelmd omistajaohjauksesta omistajastrategian ja  konserniohjauksen
muodostamana kokonaisuutena (Kuvio 2) osoittautui toimivaksi rajaukseksi omistajan taholta tulevan
ohjauksen laadulliseen analysointiin. TAmidn rajauksen ja teoreettisen viitekehyksen avulla kyettiin
madrittelemddn tutkimuksessa kdytettivit teemat ja muodostamaan vertailuasetelma siten, ettd omistamisen
perusteet, tavoitteet sekd operatiiviset ohjauskeinot kyettiin osoittamaan aineistosta riittivalld tarkkuudella.
Governance-alan tutkimus (mm. Kjer, 2004; Pekkola, 2014; Vedung, 1998) korostaa organisaatioiden
ohjauksen tutkimuksessa ohjaajan ja ohjattavan roolien erottamista ja ohjausjirjestelmin instrumenttien
merkitystd ohjauksen ymmirtimiseksi. Ndmd lihtokohdat toteutuivat tekemieni tutkimuksen rajausten ja
kidyttimini omistajaohjauksen midritelmdn myo6td. Voidaan pohtia olisiko omistajastrategiaa  tai
konserniohjausta ollut mielekidstd tutkia toisistaan riippumattomina ilmiéind. Tadmin tutkimuksen valossa
niiden vililld on keskindistiippuvuus, mikd ilmeni kaupunki- ja yliopisto-omistajien omistamisen tavoitteiden
ja konsernijohdon wvalitsemien ohjauskeinojen muodostamana kokonaisuutena. Omistaminen ilmeni
tavoitteellisena tahtotilana omistajastrategian muodossa, johon konserniohjauksen operatiivisilla keinoilla
omistamisen  objektia  pyrittiin  ohjaamaan.  Tutkimuksen  kohteena  olleista  konsernien
”padkonttoritoiminnoista” voidaan my6s puhua johtamisjirjestelmind. Kuntakonserneja koskeneiden
aiempien tutkimusten mukaan niissd yhdistyvit johtamisjirjestelmin luominen ja jirjestelman kaytt6 (ks. mm.
Meklin & Martikainen, 2003; Maittd, 2011). Vastaavat piirteet kyettiin havaitsemaan my0s tissid tutkimuksessa
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ammattikorkeakoulujen konserniemojen organisoitumisessa omistajaohjaukseen. Tutkimuksen havainnot ja
aihepiirin aiempi tutkimus tukevat ilmién tarkastelua konsernitasolla laaja-alaisesti, jolloin on perusteltua, etti
omistamisen motiivit ja tavoitteet (omistajastrategia) sekd kdytinnén ohjauskeinot (konserniohjaus)

muodostavat analysoinnin kokonaisuuden.

Molemmat tutkimukseni ammattikorkeakoulujen omistajaryhmit toimivat omistajina useissa rooleissa:
strategisena ohjaajana, rakenteiden muuttajana, synergian etsijing, tuloksellisuuden valvojana ja resurssien
ohjaajana (ks. Goold et al., 1994a). Tutkimuksen konsernimuotoisilla omistajilla on mahdollisuudet mairitelld
tavoitteet omistamiselle, keinot seurata ja valvoa niiden saavuttamista, kiinnostus vaikuttaa eri tyyppisten
resurssien ohjautumisella ammattikorkeakoulujen toimintaan ja mahdollisuus tehdd pdétoksid verraten
itsendisesti ammattikorkeakoulun osakkeiden ostamisesta ja myymisestd. Ammattikorkeakoulujen
omistajaohjaukseen liittyy vahvasti tavoitteellisuuden ja vaikuttamisen halu, mikd on korostunut myos
alemmassa kvantitatiivisessa tutkimuksessa ennen 2010-luvun ammattikorkeakoulu-uudistuksia (Nyyssola,
2008; 288-299).

Ammattikorkeakoulujen kunta- ja yliopisto-omistajille on annettu lainsdddinn6lld tehtdvid ja vastuita, joilla on
haluttu erottaa omistajat muista ohjaukseen osallistuvista toimijoista ja ohjata erityisesti konserniemoina
toimivien omistajien tehtdvid ja toimivaltaa (Kosonen et al., 2015; 46-50; Kuntalaki 2015/410; Yliopistolaki
2009/558). Timin tutkimuksen havaintojen mukaan omistajaorganisaatioiden oma hallinnollinen
péitoksenteko ja konsernijohtamisen organisoituminen toteutuivat sektorikohtaisen lainsdddinnon ja valtio-
ohjauksen periaatteiden mukaisesti, mutta omistajaorganisaatioiden suhtautumisessa valtio-ohjaukseen oli
havaittavissa eroja. Kaupunkiomistajilla oli taipumusta korostaa ensisijaisesti kuntalain vaatimuksia
konserniemon toiminnalle ja omistajan valtiosta erillisid tehtivid, sen sijaan yliopisto-omistajat korostivat
korkeakoululainsdddinnén kokonaisuuden tahtotilan merkitystd ja yhteyksid valtio-ohjaukseen. Yliopisto-
omistajilla oli kaupunkiomistajia voimakkaampi pyrkimys samaistua opetus- ja kulttuuriministerion tahtotilaan
rakenteellisesta kehittdmisestd ja kiinnostus kayttdd konserniemon asemaa neuvotteluissa valtion suuntaan
my6s ammattikorkeakouluja koskevissa asioissa. Voidaankin pohtia miten yliopisto-omistajat ja valtio
kykenevit toimimaan yliopistojen ohjauksessa niin, ettdi se ei korvaa valtion ja autonomisten
ammattikorkeakoulujen vilistd neuvottelua ja miten konsernisuhde nikyy esimerkiksi tilanteissa, joissa
ammattikorkeakoulun ja yliopisto-omistajan intressit eivit ole yhteneviisid. Korkeakoulututkimuksen
nikékulmasta valtio-ohjaus ymmirretidn tyypillisesti korkeakoulun ulkopuolisena ohjauksena itsendisten
korkeakoulujen toiminnan suuntaamiseksi kansallisen politiikan tahtotilan mukaisesti, mutta my6s valtio-
ohjaus on alati muutoksessa ja etsii vaikuttavimpia toteutusmuotoja kunkin maan korkeakoulujirjestelmassi
(ks. mm. Ferlie et. al, 2008; File & Luijten-Lub, 2000). Suomen valtiolle yliopistosektorin kasvanut rooli
ammattikorkeakoulujen omistajana onkin avannut opetus- ja kulttuuriministeriélle uuden mahdollisuuden
ohjata ammattikorkeakoulujen toimintaa ja korkeakoulusektorin rakennetta tarvittaessa yliopisto-omistajien
kautta. Opetus- ja kulttuuriministerién —mahdollisuudet ohjata kaupunkikonserneihin ~ kuuluvia
ammattikorkeakouluyhtiéitd omistajaorganisaatioiden kautta ovat taltd osin rajatummat.

Tutkimuksen tulokset osoittavat ammattikorkeakoulujen omistajien perustelevan omistajaohjausta laaja-
alaisesti omistajien kokemien oikeutusten ja tehtdvien nikékulmista (ks. Kuvio 8). Omistajien kokema
oikeutus ohjaukselle ilmeni tutkimuksen empiirisen aineiston perusteella juridis-hallinnollisena oikeutuksena
ja psykologis-sosiaalisena oikeutuksen tunteena, jotka kytkeytyvit toisiinsa. Havaintoa tukevia tuloksia on
saatu my6s kuntaomisteisten yhtididen omistajaohjauksen tutkimuksessa, joiden johtopditdkset osoittavat
omistajan ja ohjattavan yhtién vilisen luottamuksen tunteen, keskindistriippuvuuden ja hallinnollisten
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ohjauskeinojen muodostavan symbioottisin kokonaisuuden (Krause & Swiatczak, 2020: 332). Omistajia
edustavien haastateltavien kiinnostus ja kisitys vaikutusmahdollisuuksista kertoo my6s omistajuuden
henkisestd kokemuksesta, joka esiintyi kaupunkiomistajilla vahvempana kokemuksena vastuusta ja ulkoisen
vaikuttavuuden  aikaansaamisesta.  Kokemus  ammattikorkeakoulujen — ulkoisen  vaikuttavuuden
merkittivyydestd ilmeni kaupunkiomistajilla my6s yhtidlle asetuissa mairillisissd tavoitteissa ja niiden
raportoinnissa.

Kaupunkiomistajien tavoitteissa ilmeni samanaikaisesti juridis-hallinnollisen ja psykologis-sosiaalisen
omistamisen piirteitd. Psykologis-sosiaalinen omistaminen korostaa omistajan halua samaistua ja tuntea
merkityksellisyytta ja yhteyttd omistuksen kohteena olevaan yhteis66n (ks. mm. Matilainen et al., 2017; Pierce,
2004; Pittino et al., 2018). Tutkimuksen laadullisessa vertailussa yliopistojen omistamisen tavoitteissa ilmeni
kaupunkeja voimakkaammin piirteitd juridis-hallinnollisesta omistamisesta. T4ma korostaa ohjauksessa
hallinnon ja kontrollin keinoja, kun omistamisen objektia pyritdidn muuttamaan omistajan tahtotilan ja
tarpeiden mukaisesti (ks. mm. Pierce, 2004; Pittino et al., 2018). Yliopisto-omistajat korostivat omistamisen
perusteissa ja tavoitteissa kaupunkeja painokkaammin korkeakoulun opiskelijan ja TKI-toiminnan
nikokulmaa, mutta timin tarkastelu tapahtui ensisijaisesti konserniemon tuloksellisuuden nakékulmasta.
Havainto voidaan nihdid my6s osana laajempaa korkeakoulututkimuksessa kiytavaa keskustelua yliopisto-
organisaatioiden tuloksellisuutta ja tehokkuutta korostavasta strategiamuutoksesta 2000-luvulla (mm.
Paradeise & Thoenig, 2018; Pinheiro et. al, 2014; Slaughter & Rhoades, 2004), jonka ajankohtaisena
ilmentymand yliopisto-omistajien nikemykset ja odotukset ammattikorkeakoulujen omistamisesta voidaan

myos ymmartaa.

Tutkimuksen tavoitetta lisdtd ymmirrystd omistajaohjauksesta pddilmiénid ja miten sitdi voidaan
tutkimuksellisesti lihestyd, voidaan kuvailla kahdesta nikékulmasta. Omistajastrategiaa painottava nikdkulma
korostaa omistamisen perusteiden olemassaoloa. Nimi voidaan kuvailla juridis-hallinnollisina tekijoind,
psykologis-sosiaalisina tekijéind, johtamiseen ja rakenteisiin liittyvilli ohjauskeinoilla sekd tavoitteisiin ja
resursseihin kytkeytyvilli ohjauskeinoilla (Kuvio 8). Tarkastelu kytkee pohdinnan tutkimuksen alussa
esitettyihin kisitteisiin omistamisesta sekd ohjauksesta, joita voidaan tarkastella rinnakkain.
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Kuvio 8. Omistajaohjauksen perusteet

/- Omistajille N

lainsSadannGsss Omistamista ilmentavét oikeutukset o Omistajien kisitys
osoitetut tehtivit | | oikeutuksesta ohjaukseen

o e Omistajien vaikuttamisen halu
*  Omistajille - A
) ammattikorkeakoulujen
korkeakoulujen o X ) .
P I toimintaan ja vaikutuksiin
ohjausjarjestelmassa

annetut vastuut e Omistajien kasitys

- Omistajien Jgridisj Psyl.(olo.gis— Ir;a'heki‘sl\'/}‘/ﬁ‘esté omistukseen ja
konsernihallinto hallinnolliset sosiaaliset enkifoihin
tekijat tekijat
A J
" ™\
Johtamiseen ja Tavoitteisiin ja
rakenteisiin resursseihin o )
*  Omistajien kyky valvoa ja o ) : o o Omistajien kyky maaritelld
vaikuttaa ennakolta AMK:n liittyvat keinot liittyvat keinot tavoitteet AMK:n
paatosten sisaltoon omistamiselle itsendisesti
* Omistajien kyky valita AMK:n Omistajien kyky ohjata ja
johto ja hallitus vaikuttaa AMK:n
+  Omistajien kyky myyda ja tarvitsemiin resursseihin
ostaa AMK:n osakkeita |
Omistamista ilmentavat ohjauskeinot
\ ’ J

Korkeakoulututkimuslihtéisend ndkékulmana voidaan hyddyntdd Clarkin kolmiona (Kuvio 9) tunnettua
ohjausmallia (mm. 1983), joka korostaa ohjausta ilman syvillisempai tarkastelua ohjaavan organisaation
tavoitteista ja motiiveista. Lihestymistapa mahdollistaa omistajaohjauksen tarkastelun muiden korkeakoulujen
ohjaukseen vaikuttavien toimijoiden rinnalla. Mallia on sovellettu ammattikorkeakoulusektoria koskevassa
tutkimuksessa aiemmin kolmion jo olemassa olevista ohjausvoimista kisin eli akateemisen, valtio-ohjauksen
ja markkinoiden ohjauksen nikokulmista (ks. mm. Auvinen, 2004; Kohtamiki, 2009; Rekild, 2006; Nenonen,
2020). Korkeakoulututkimuksesta on kuitenkin toistaiseksi puuttunut ammattikorkeakoulujen omistajien
rooliin keskittyvi laadullinen tarkastelu.
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Kuvio 9. Ammattikorkeakoulujen ohjaukseen vaikuttavat toimijat

Valtio-ohjaus

* Kansallinen politiikkaohjaus

* Lainsaadantd

* Toimilupien mydntaminen

* Valtion rahoituksen ohjausvaikutus

* Ministerion operatiiviset ohjauskeinot

Markkinaohjaus

* Opiskelijoiden valinnat

* Tyénantajien odotukset ja vaikuttaminen
* Ulkoisten rahoittajien toiminta

* Muiden alueellisten sidosryhmien
vaikuttaminen

Omistajaohjaus

* Omistajan politiikkaohjaus

* Konsernin toimintasdinnét

* Rakenteiden ja resurssien ohjaus

* Hallinnon valinta

* Omistajan operatiiviset ohjauskeinot

Akateeminen ohjaus

* Alakohtaisten yksikdiden vaikuttaminen
* Tyontekijdjarjestdjen vaikuttaminen

* Opiskelijajdrjestojen vaikuttaminen

* Ammattiryhmien vaikuttaminen

Tissd yhteydessid ammattikorkeakoulujen omistajien roolia korkeakoulujen ohjauskokonaisuudessa on hyvi
arvioida erityisesti suhteessa valtion ohjaustehtiviin, joissa voidaan havaita samoja ohjauselementtejd (mm.
politiikka, regulaatio ja resurssit), mutta eri tasolla toteutettuna. Valtion tehtdvini korkeakoulujen ohjauksessa
on mm. paittid lainsdddinnostd, pidttdd ammattikorkeakoulujen toimiluvista, madrittdd kriteerit ja myontia
valtionrahoitus seki toimia ammattikorkeakoulun tavoitesopimuksen sopimusosapuolena (ks. Taulukko 1).
Valtion tehtivit eivit vihennd ratkaisevalla tavalla omistajien oikeuksia ohjata lainsddddnnén puitteissa
osakeyhtibiden toimintaa, valvoa niiden tuloksellisuutta tai antaa ammattikorkeakoulujen piitoksentekoa
ohjaavia konserniohjeita. Ammattikorkeakoulu-uudistukseen sisiltyi ldhtGkohtana pitdd erillidn valtion
ohjaustehtivit ja ammattikorkeakoulujen omistajien ohjaustehtivit (KKosonen et al., 2015: 319). Omistajien
oikeudet, mutta my6s valtio-ohjauksesta itralliset velvollisuudet, kuten ammattikorkeakouluyhtiiden
pddomien riittivyyden varmistaminen, hallituksen nimedminen tai pditoksenteko osakkeiden myynnisti tai
ostamisesta korostavat omistajien roolia ammattikorkeakoulujen ohjauksessa. Omistajien hallinnolliset
oikeudet, kyvyt ja keinot ohjata omistusta seki tahtotila toteuttaa aktiivisesti omistajaohjausta (Kuviot 7, 8 ja
9) perustelevat sisillyttimddn omistajaohjauksen ammattikorkeakoulujen ohjauskokonaisuuteen, vaikka
yhtiboikeudellisesta nikékulmasta ammattikorkeakoulujen oikeushenkil6asemaa voidaan my6s kritisoida ja
sithen kohdistettuja lainsddddnnollisid rajauksia pitdd vihintddn pohdinnan arvoisina (ks. Linna 2016; 180-
181).

Omistajien ndkyvimmailli huomioimisella ammattikorkeakoulujen ohjausta kisittelevissd tutkimuksessa
vastataan my0s nithin puutteisiin, joita Clarkin kolmiona tunnetun mallin soveltaminen saattaa aiheuttaa ei-
yliopistollisten toimijoiden ohjauksen tutkimuksessa johtuen niiden tySeldimalihtdisestd tehtivistd ja
tieteellisen perustutkimuksen vdhidisemmasti painoarvosta (ks. mm. Jungblut & Vukasovic 2013; Kyvik,
2009). Monissa Euroopan maissa tapahtunut valtion suvereenin ohjausroolin heikentyminen ja toteutetut
korkeakoulujirjestelmin uudistukset ovat korostaneet muiden ohjaukseen osallistuvien toimijoiden aseman
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vahvistumista. Tdmi on saattanut merkitd ei-yliopistollisten toimijoiden ohjauksessa erilaisten ohjaukseen
osallistuvien sidosryhmien painoarvon kasvua kuin yliopistosektorilla (ks. Gornitzka & Maassen, 2000).
Suomalaiset ammattikorkeakoulut eroavat oikeushenkil6asemaltaan ja tehtdviltidn yliopistosektorista ja
arviointi Clarkin mallin soveltumisesta tuleekin tehdd maakohtaisesti.

Suomalaisten ammattikorkeakoulujen ohjausta, johtamista tai vaikuttavuutta kisittelevi korkeakoulututkimus
todennikoéisesti hyotyy omistajanikékulman huomioimisesta, silli omistajille lainsdddinnélld annettua ja
omistajien kaytinnéssi omaksumia tehtdvid on ongelmallista osoittaa muille korkeakoulujen ohjaukseen
osallistuville toimijoille. Niitd ei my6skddn voida jittid ammattikorkeakoulujen ohjauskokonaisuudessa
huomiotta. Johtopadtokseni voidaan todeta, ettd tutkimuksen havainnot omistajaohjauksen olemassaolosta
kaupunki- ja yliopistokonserneissa perustelevat sen kuulumista yhtend ohjauksen elementtind suomalaisten
ammattikorkeakoulujen ohjauskokonaisuuteen. Tulokset vahvistavat Nyyssolin (2008) ennen 2010-luvun
ammattikorkeakoulu-uudistuksia ~muodostaman  kisitemadrittelyn  tarvetta. Ammattikorkeakoulujen
ohjauksen tutkimuksessa omistajat ohjaustoimijoina on perusteltua sisillyttdd Clarkin kolmiona tunnetun
ohjausmallin neljinneksi ohjausvoimaksi valtio-ohjauksen, markkinaohjauksen ja akateemisen ohjauksen
rinnalle  erityisesti  konsernirakenteissa, jotka ovat muodostuneet viime vuosina hallitsevaksi
ammattikorkeakoulujen omistusjirjestelyn muodoksi.

Mahdollinen krititkki omistajaohjauksen olemassaololle tutkimukseni kontekstissa voidaan havaita ldhinni
klassisen omistamisen kasitteiston nikokulmasta, jossa universaaleina omistajuuden edellytyksind pidetidn
mm. omistajan oikeutta yrityksen voitonjakoon ja omistajan oikeutta tehdd omistusta koskevia pddtoksid
(Rousseau &  Shperling,  2003: 553-570).  Juuri  nditd  omistajan  oikeuksia  on
ammattikorkeakoululainsddddnnolld rajattu suhteessa osakeyhtitlakiin kieltimalli osingonjako tai muun
taloudellisen edun tuottaminen osakkeenomistajille sekd kieltimalld ammattikorkeakouluyhtididen
mahdollisuus ~ siirtdd hallituksen tehtdvid padtettdviksi yhtibkokouksessa (Ammattikorkeakoululaki
14.11.2014/932, 5§, 16§). Ammattikorkeakoulujen yhteiskunnallisesta ja yleishyodyllisestd tehtivisti johtuen
voittoa tavoittelevien yritysten nidkokulmaan tarkoitettujen omistamisen maddritelmien soveltaminen
sellaisenaan on kuitenkin ongelmallista. Tama peruslihtdkohta on huomioitu ammattikorkeakoulujen
yhtiGjirjestyksissd ja ilmenee omistajien asettamissa tavoitteissa omistamiselle. Ammattikorkeakoulujen
omistajien motiivit liittyvdt erityisestt odotuksiin kotkeakoulun vaikuttavuudesta ja konserniedun
aikaansaamisesta, jolloin omistajastrategiat voidaan laatia muihin kuin taloudellisen tuoton tai voiton
tavoittelun lihtékohtaan (ks. mm. Linna 2016: 62-63). Rajaamalla osakkeenomistajien pditoksentekoa mm.
yhti6kokouksissa on lainsddtdja halunnut vahvistaa ammattikorkeakoulujen hallinnollista autonomiaa (ks.
Kosonen et al., 2015: 45-48). Timidn tutkimuksen tulokset osoittavat omistajien hyédyntivin moninaisia
muita ohjauskeinoja, joilla vaikutetaan ennakolta ammattikorkeakoulujen hallitusten tai rehtori-
toimitusjohtajan paitoksentekoon. Kiytinndssd tdma tapahtuu esimerkiksi antamalla konserniohjeita
omistajan  ennakkokisityksend  ennen  ammattikorkeakoulun  hallituksen  pdidtoksentekoa  tai
ammattikorkeakoulun ja konsernijohdon yhteisten suunnittelujitjestelmien kautta, joissa epivirallisten
keskustelujen merkitys korostuu. Téssd tutkimuksessa nditd ohjauskeinoja kyettiin havaitsemaan ja
luokittelemaan omistajaryhmit omaksuttujen ohjauskeinojen perusteella tuloksen valvojaan, strategiseen

kontrolloijaan tai strategiseen suunnittelijaan (KKuvio 7).
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8.2. Erilaistuvat omistajastrategiat

Tidssd tutkimuksessa kaupunki- ja yliopisto-omistajien omistajaohjauksen eroja ja samankaltaisuuksia
analysointiin kuuden teemaan pohjalta. Omistajastrategisina teemoina olivat omistamisen perusteet,
omistamisen tavoitteet ja synergia-alueet. Konserniohjauksen teemoina olivat konserniohjauksen keinot,
konserniohjauksen kiyttd, sekd konserniohjaus ja omistuksen arvo. Omistamisen syiden ja ohjauksen
kiytinnon toteutusmuotojen rinnakkaisella tarkastelulla haluttiin saavuttaa laajempi ymmirrys ilmicstd ja
mahdollistaa sen poikkitieteellinen analysointi.

Ammattikorkeakouluja  ja  yliopistoja  koskevien =~ 2000-luvun  lainsddddntSuudistusten  jilkeen
ammattikorkeakouluyhtiiden osakkeista on tullut kuntien ja yliopistojen vilistd kauppatavaraa toimijoiden
ctsiessd  ratkaisuja  vahvistaakseen omaa asemaansa ja olemassaoloa. Kumpikaan tutkimukseni
omistajaryhmistd ei tyydy passiiviseen omistajaohjaukseen, silli ammattikorkeakouluyhtiét mielletddn
strategisiksi konsernin osiksi. Strateginen ajattelu ilmeni esimerkiksi siten, etti kummankin omistajaryhmén
ensisijainen ammattikorkeakoulun omistamisen syy niyttdisi olevan halu vaikuttaa itselleen merkityksellisten
tavoitteiden saavuttamiseen ammattikorkeakoulun omistamisen kautta. Strategisuus konkretisoitui lisiksi
suunnitelmallisuutena ja ohjausrakenteita. Ammattikorkeakoulujen omistajat tarkastelevat omistamista
samojen julkishallintoa koskevien muutospaineiden nidkdkulmasta, joihin kytkeytyvid selitysmalleja on kiytetty
my6s korkeakoulujen sisdisen johtamisen ja rakenteiden tutkimuksessa (ks. mm. Ferlie et al., 2008). Naitd
koskevissa aiemmissa tutkimuksissa ovat korostuneet entisti tavoite- ja resurssiorientoituneemmat strategiat
sekd yritysmdiset toiminta- ja organisoitumistavat (mm. Fumasoli, 2018; Kriicken, 2011). Omistajaohjaus
ilmeni tutkimuksessa omistajan tahtotilasta ja tavoitteista lihtevind ohjauksena tytiryhtidille, mutta mySs
omistajan tarpeena ymmirtid ja sovittaa yhteen tytiryhtididen toimintaa konsernin kokonaisedun kanssa.
Kumpikaan tutkimukseni omistajaryhmd ei perustele omistajuutta tai omistajaohjausta ensisijaisesti
ammattikorkeakoulujen tehtdvien tai yhteisén jisenten eli opiskelijoiden tai tyontekijoiden edun
nikokulmasta, vaan ensisijaisesti omistajaorganisaatioiden tehtivien ja strategian ndkékulmista. Vastaavien
havaintojen pohjalta on kéyty aikaisemmassa tutkimuksessa kriittistikin keskustelua erityisesti kuntaomistajien
motiivien ja ammattikorkeakoulujen tehtdvien vilisestd etdisyydestd (vrt. Nyyssold, 2008; 289).

Merkittavimmit laadulliset erot omistajastrategisissa teemoissa kyettiin havaitsemaan omistamisen
perusteluissa, motiiveissa sekd lihestymisessi rakenteiden kehittimiseen. Tutkimuksen tulokset omistamisen
perusteista osoittivat, etti omistajaryhmilli on toisistaan poikkeava tulkinta siitd, milli omistajan
ominaisuuksilla luodaan parhaiten lisdarvoa omistettavalle ammattikorkeakoululle. Yliopisto-omistajien
mielestd tiivis synergia saman korkeakoulutoimialan sisdlli luo parhaat edellytykset onnistuneelle
omistamiselle. Yliopisto-omistajat tarkastelevat asiaa enemmain konsernin resurssivarannon nikokulmasta (ks.
mm. Santalainen, 2009), mikd voi pitdd sisdllidn taloudellisia, fyysisid, intellektuaalisia ja organisatorisia
resursseja. Talloin on luonnollisempaa, ettd yliopistoilla on kiinnostus vaikuttaa ammattikorkeakoulujen
koulutuksen, TKI-toiminnan ja tukipalvelujen prosesseihin sekd niiden tydnjakoon konsernin sisall.
Yliopisto-omistajien resursseja painottava lihestyminen on havaittu aikaisemmissa tutkimuksissa myos
yliopistojen tavassa organisoitua osaksi alueellisia innovaatioympiristéjd. Yliopistot hyddyntivit tyypillisesti
organisaatiomuutoksia ja vilittdjiorganisaatioita lisitikseen vuorovaikutusta mm. elinkeinoelimin ja
paikallishallinnon kanssa seki turvatakseen kriittisid resursseja, kuten ulkopuolista rahoitusta ja opiskelijoita
(ks. mm. Benneworth at al, 2017; Clark, 1998). Voidaankin aiheellisesti pohtia, onko yliopistojen
kiinnostuksessa ammattikorkeakoulujen omistajuuteen kyse laajemmasta kansainvilisestd ilmidsti, jossa osa

yliopistoja pyrkii laajentumaan akateemisen ydinalueen ulkopuolelle ja soveltavan tutkimuksen alueelle, jossa
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tyoelimildhtoiset ammattikorkeakoulut ovat vakiinnuttaneet asemansa (vrt. mm. Clark, 1998; 2004).
Yliopistojen omistamisen ja ammattikorkeakoulujen tehtivin vilisti yhteyttd ohjauksen toteutuksessa
pddstddn havainnoimaan tdsmillisemmin vasta tulevien vuosien aikana, mihin tdmi tutkimus on pyrkinyt

luomaan viitekehysta.

Yliopistojen rakenteita ja resursseja korostavasta ndkokulmasta poiketen kaupunkiomistajat painottavat
omistajan ominaisuuksissa taustavaikuttajan ja mahdollistajan roolia. Lihestymistavalla kaupunkiomistajat
painottavat  nykyrakenteen puitteissa  tehtivdd kaupunkiseudun kehittimisen, vetovoiman ja
clinkeinorakenteen uudistamisen tehtivdd. ‘Tédsti syystd voidaan pitdd johdonmukaisena, ettd
kaupunkiomistajat painottavat yliopistoja selkeimmin tavoitteita, joilla tuetaan korkeakoulun onnistumista
yhteiskunnallisen vaikuttavuuden tehtdvissi. My6s kaupungit ovat kiinnostuneita resursseista, mutta
ammattikorkeakouluyhtididen kohdalla niiden odotetaan ohjautuvan kaupunkiomistajalle valillisesti mm.
verotulojen, tyopaikkojen, muuttoliikkeen ja yksityisten investointien kautta. Kaupunkiomistajien motiivit
vaikuttaa ammattikorkeakoulujen ohjauksen kautta paikallisen innovaatioympdriston menestykseen nayttdd
sdilyneen keskeisend tavoitteena tukien aikaisempia tutkimushavaintoja ennen viime vuosien
lainsdddintouudistuksia (mm. Lyytinen, 2011: 147-153; Nyyssold, 2008: 134-138). Voidaan todeta, ettd
kaupunkiomistajien lihestymistavassa ammattikorkeakoulujen omistajaohjaukseen on havaittavissa uuden
julkisen johtamisen paradigman (New Public Management) kaltaista verkostojohtamisen logiikkaa (ks. mm.
Haveri & Pehk, 2008), joka painottaa hallinnan ja hierarkian sijasta yhteistyotd sekd sektorirajat ylittdvad
vuorovaikutusta (vrt. Hakari, 2013: 42). Uuden julkisen johtamisen oppien teoreettisia suuntauksia
omaksuneille organisaatioille on tyypillisti korostaa ohjauksen tavoitteissa toiminnallisia tuloksia ja
vaikuttavuutta, mikd myds tissd tutkimuksessa kyettiin kaupunkien osalta selkeidsti havaitsemaan (ks. mm.
Hood, 1991; Reichard, 2003). Ammattikorkeakoulujen alueellista kehittimistehtdviid painottavien
kaupunkiomistajien omistajaohjauksen tavoitteet eivit ulotu yliopistojen kaltaisesti ammattikorkeakoulujen
perustoimintoihin ja konsernin sisdisen synergian aikaansaamiseen. Tama tulee todennikdisesti edellyttiméiin
yliopisto-omistajilta kaupunkiomistajia aktiivisempaa ja titviimpda omistajaohjausta. Onkin todennikéista, ettd
yhteys konsernirakenteen tarjoamien synergiamahdollisuuksien ja omistajaohjauksen méirin vililld voimistuu.
Tdma poikkeaa aiemmasta kvantitatiivisesta tutkimuksesta (Nyyssold, 2008: 289), jossa korrelaatio on havaittu
voimakkaimpana omistajan alueellisten kehittimisodotusten ja omistajaohjauksen mairin valill.

Erilaistuvat omistajastrategiat voidaan nihdd myds osana laajempaa kunta-valtio -suhteen jdnnitteistd tilaa
poliittisesta vallasta ja resursseista. Kunta itsehallinnollisena organisaationa sovittaa yhteen valtiolta ja
kuntalaisilta tulevia vaatimuksia, jotka voivat olla paikoin ristiriitaisia (ks. Jantti: 2016). Ristiriitaisuus kyettiin
havaitsemaan tdssd tutkimuksessa erityisesti kaupunkiomistajien nikemyksissd valtion ohjauspyrkimyksisti
paikallistasolla. Kunnan tehtdvd on olla erddnlainen vilitysmekanismi, jossa yhdistyvit valtion poliittiset
ratkaisut ja paikalliset edellytykset (Anttiroiko 1991: 85). Timin tutkimuksen kaupunkiomistajat kokivat
keskuskaupunkien toimivan tirkeimpind moottoreina alue- ja kaupunkikehityksessa, jolloin kaupunkiomistajat
kokivat  olevansa  tiedepainotteisia  yliopistoja  perustellumpia  omistajia  tySelimaldhtdisille
ammattikorkeakouluille. Havainto tukee kasitystd kunnan roolista erddnlaisena paikallisen tarpeen ja odotusten
vilittdjand korkeakoululle, vaikka kyseiset tehtdvit voidaan toteuttaa myds ilman hallinnollista
ammattikorkeakoulun omistussuhdetta. Kehitystd voidaan pohtia my6s kunnan tehtdvien muutoksen
nikékulmasta. Kunnille ammattikorkeakouluista saattaa muodostua entistd tirkeAmpi osa alueen elinvoiman
kehittimistd ja tyOkalupakkia tilanteessa, jossa kuntasektorin tyontekijimidri vihentyy merkittivisti sosiaali-
ja terveydenhuollon ja pelastustoimen henkiléston siirtyessa alueellisten hyvinvointialueiden palvelukseen. On
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oletettavaa, etti muutos korostaa kuntien vastuulla olevan koulutuksen, osaamisen ja elinkeinopolitiikan
tehtivikenttid kuntasektorin tehtdvien ja taloudellisten resurssien supistuessa noin puolella.

Kaupunkiomistajien ryhmissd korostui tarve yllipitdd nykyinen omistusrakenne, jonka nihtiin parhaalla
tavalla palvelevan alueen tarpeita ja siilyttivin ammattikorkeakoulun reagointikyvyn toimintaympiriston
muuttuessa. Kaupunkiomistajien suhtautumista yliopistojen omistamiseen pidettiin pddosin myonteisend
asiana, mutta mahdollinen yliopisto-omistus koettiin parhaiten toteutuvaksi vihemmistomistuksena. Jos
tillaisen alueen yliopistolla on vahva tiede- ja tutkimuspainotteinen strategia, timén ei nihty tutkimukseni
kaupunkiomistajien  ryhmidssi  edesauttavan  mahdollisen  yliopisto-omistajuuden  laajentumista
ammattikorkeakoulussa. Havainnon voidaan sanoa kuvaavan my6s alueiden erilaisia tulkintoja korkeakoulujen
toimintaympiristosti ja korkeakoulujen profiloinnissa mahdollisesti kdynnissi olevaa muutosta, jossa
omistussuhteet saattavat toimia aikaisempaa ohjaavammassa roolissa. Aiemmassa tutkimuksessa (Linna, 2016:
154) ammattikorkeakouluyhtididen muodostamisen odotuksista on ilmennyt viitteitdi sidosryhmien
kaksijakoisesta suhtautumisesta mahdolliseen yliopistojen omistajuuteen: kriittinen  suhtautuminen
omistamiseen  valvonnan  nidkékulmasta, mutta  positiivinen  suhtautuminen  omistamiseen

yhteistyénidkokulmasta.

Tutkimuksen otoksen yliopisto-omistajat pyrkivit pitimidn omistajaohjauksessa tietynlaista etdisyyttd
kuntatoimijoihin ja erityisesti sen poliittiseen pditoksentekoon. Havaintoa voidaan pitdd jossain midrin
loogisena, kun huomioidaan aiemmissa tutkimuksissa esille noussut kritiikki kuntien pdivittdispolitikoinnin ja
ohjauksen virkamiesvaltaisuuden koetuista ongelmista ammattikorkeakoulujen ohjauksessa (mm. Linna, 2016;
Nyyssold, 2008; Wennberg et al, 2018b). Yliopisto-omistajat kokevat toteuttavansa kansallista
korkeakoulupoliittista agendaa ja toimivansa opetus- ja kulttuuriministeridn tahtotilan mukaisesti. Valtio-
ohjauksen ja nimenomaan opetus- ja kulttuuriministerion ndkyvd rooli ja tahtotila suomalaisten
korkeakoulujen rakennejirjestelyjen toteuttamiseksi omistusjirjestelyjen avulla nousi selkedsti esille
tutkimukseni otoksessa. Havainnot tukevat aiempia tutkimuksia valtion ohjauskeinoista korkeakoulujen
rakenteellisten muutosten edistdjainid mm. taloudellisilla kannustimilla ja poliittisella ohjauksella (mm. Vilimaa
et al, 2014). Kahden eri tehtivdd toteuttavan omistajaryhmin toimintatapojen eroissa on kyse myods
yhteiskunnan kahden erilaisen poliittishallinnollisen instituution eroista ja ammattikorkeakoulujen
historiallisesta kehityksesti kunnista irtaantuneina oppilaitoksina. Kansalliset tavoitteet aikaansaada
rakenteellisia muutoksia sekd korkeakoulujen johdon omat pyrkimykset autonomian kasvattamiseksi
nimenomaan kuntapéittdjistd (ks. mm. Wennberg et al. 2018b) ovat toimineet kannustimina kuntien ja
yliopistojen tekemille omistusratkaisuille viime vuosina. Suomalaisessa yhteiskunnassa on ollut halua ja imua
yliopisto-omistajuuden  yleistymiselle, miki on nyttemmin nostanut keskusteluun samoja huolia
ammattikorkeakoulujen autonomian tilasta, jotka koettiin ongelmiksi ennen 2010-luvun ammattikorkeakoulu-
uudistuksia.

Yliopisto-omistajien  otoksessa ~ ammattikorkeakouluyhtiiden — osake-enemmistén  ostopditdsten
taustavaikuttajina voitiin havaita kaksi toistuvaa tekijdd. Aikaisempi ammattikorkeakoulun kuntapohjainen ja
poliittisten luottamushenkildiden osallistuminen ohjaukseen oli koettu jollain tavalla epdonnistuneeksi.
Samanaikaisesti yliopisto oli nihnyt oman strategiansa kannalta tarpeelliseksi kasvattaa yliopistokonsernin
kokoa ja turvata ratkaisulla omaa olemassaoloaan ja menestysti kiristyvissd yliopistojen vilisessd kilpailussa
opiskelijoista ja resursseista. Juuri yliopistojen kokemus kiristyvastd keskindisestd kilpailusta kotimaassa ja
kansainvilisesti (ks. mm. Musselin, 2018) sekd suuremman koon mukanaan tuoma arvostuksen kasvu ndytti

toimineen keskeisend ajurina rakennejirjestelyille. Havainto vastaa yliopistojen vilisten fuusioiden

139



syntyprosesseissa kiytettyja perusteluita mm. pohjoismaiden korkeakoulujen vilisissa fuusioissa (Pinheiro et
al,, 2019) ja tutkimuksissa suomalaisten yliopistojen toteutuneista fuusioista (mm. Aula & Tienari, 2011; Puusa
& Kekile, 2013). Korkeakoulujen fuusioita kisittelevi tutkimus on osoittanut tyypillisiksi fuusioprosessien
tavoitteiksi tehokkuuden aikaansaamisen ja oman aseman vahvistamisen kilpailullisessa toimintaympiristossa
(ks. mm. Harman & Harman, 2003; Pinheiro et al., 2015; Vilimaa et al., 2014; Williams, 2017). Yliopisto-
omistajien taipumus perustella omistamista fuusioille tyypillisilli perusteilla sekd kiinnostus hakea synergiaa
kahden korkeakoulusektorin vilisistd toiminnoista ndyttdisi tukevan aiempia arvioita kiinnostuksen
todennikoisestd kasvamisesta ammattikorkeakoulu- ja yliopistosektoreiden rajat ylittiviin rakennemuutoksiin
Suomessa (Aarrevaara & Dobson, 2016: 59-72). Havainto néyttdisi tukevan tarvetta ymmirtid omistusratkaisu
yhtend korkeakoulujen vilisend rakenteellisen yhteistyon muotona (ks. Taulukko 2) erityisesti niissid
tapauksissa, joissa yliopisto toimii ammattikorkeakoulun konserniemona. Kaupunkiomistajien osalta
vastaavaa johtopditostd ei voida samoilla perusteilla tehdd. Ammattikorkeakoulujen institutionaalisen
autonomian kannalta havainto herdttdd pohdinnan siitd, mdiéritellidinké ammattikorkeakoulujen
riippumattomuus omistajasta konsernirakenteissa toiminnallisesti vai hallinnollisesti. Suomen duaalimallin
liht6kohtana voidaan toistaiseksi pitdd my6s hallinnollista sektoreiden erottamista, josta erilliset
ammattikorkeakoulu- ja yliopistolait, rahoitusmallit ja neuvottelumekanismit valtion kanssa ovat
tunnusmerkkeji.

8.3. Synergiatavoitteet ja konserniohjauksen muutos

Merkittivimmat laadulliset erot omistajaryhmien vililli konserniohjauksessa kyettiin havaitsemaan
kysymyksistd konserniedusta, tavoitteista synergialle ja ohjauskeinojen ulottumisesta tytiryhtididen
perustoimintaan. Kaupunkiomistajilla omistamisen tavoitteet liittyvdt ensisijaisesti kaupunkiseudun
menestymisen nidkokulmaan ja yliopisto-omistajilla  ensisijaisesti yliopistokonsernin menestymisen
nikékulmaan, miki voidaan osittain ymmirtii omistajaryhmien perustehtivien eroilla. Konserniohjauksen
keinojen nykyistd kédytt6d ja tavoitetilaa analysoitiin soveltaen vanhemmuusedun teoriaan perustuvaa
kisitemallia (Campbell et al., 2014a; Goold et al., 1994a; Goold et al., 1994b). Vertailussa empiirinen aineisto
jaoteltiin ohjausmuotojen pailuokkiin: a) yhtidn talouden ja toiminnan valvonta, b) konsernin keskitetyt
tukipalvelut, c) resurssien yhteiskdytto ja horisontaaliyhteisty seki d) arvo- ja tuotantoketjujen ohjaus.

Yliopiston toimiessa konserniemona saman korkeakoulutoimialan ammattikorkeakoululle nayttiisivit
omistajaohjauksessa korostuvan konsernin sisdisten synergiaetujen hakeminen. Havainto vastaa yksityisten
yritysten konsernirakenteiden tutkimuksissa tehtyjd havaintoja silloin, kun organisaation osien tehtivit ja
arvoketjut ovat toisiaan tukevia (ks. mm. Chu, 2001; Lotsch et al., 1973; Porter, 1998). Konsernirakenteesta
yliopistoille muodostuva synergiaedun mahdollisuuden kisitys nayttiisi olevan voimakas omistajuuden motiivi
ja konserniohjauksen keinoja selkedsti ohjaava vaikutin. Omistajaryhmistd erityisesti yliopistot hakevat
konsernin sisilld toiminnallisia synergiamahdollisuuksia, jotka kattavat kaikki konserniohjauksen pdiluokat ja
ulottuvat kaupunkiomistajista poiketen ammattikorkeakoulun arvo- ja tuotantoketjujen ohjaukseen.
Empiirinen aineisto antoi viitteitd, ettd yliopistot tavoittelevat tulevina vuosina nykyistd selkedsti
synergisempdd konsernia, ja konserniohjauksen toimintoja kaikissa analysoiduissa pédluokissa pyritain
suunnitelmallisesti lisddmadn tai syventimdin (Taulukko 10). Yliopistot tavoittelevat toiminnallisia
synergiaetuja konsernin koulutustehtivissi, TKI-toiminnassa ja niitd tukevissa tukipalveluissa. Tavoitteita
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perustellaan samanaikaisesti tehokkuuden kasvattamisella, vaikuttavuuden lisidmiselld sekéd tarpeella karsia
omistajan kokemia péillekkiisid toimintoja, joista aineistossa esille nousivat hallinto- ja tukipalvelut, ylemmit
korkeakoulututkinnot ja TKI-toiminnan prosessit. Viitteitd kiinnostuksesta lisitd opetus- ja TKI-toiminnan
yhteisty6td omistusjirjestelyjen kautta ammattikorkeakoulujen ja yliopistojen vililli on saatu my6s
aikaisemmissa tutkimuksissa (Linna, 2016: 153-155), mutta ei tdssd tutkimuksessa esille nousevalla
konserniemon tavoitteellisuudella ja johtamisella. Korkeat synergiatavoitteet niyttivit korreloivan omistajan
tarpeeseen kontrolloida ammattikorkeakoulun toimintaa kokonaisvaltaisemmin (Kuvio 7).

Yliopisto-omistajien taipumusta hakea konsernin sisdistd tehokkuutta ja tavoitella optimaalista synergiaa
voidaan  kuvailla  liiketalousmaiseksi ~ lihestymistavaksi  konserniohjaukseen, josta suomalaisella
yliopistosektorilla ei ole aikaisempaa kokemusta tdssd laajuudessa. Korkeakoulututkimuksen piirissd on kéyty
2000-luvulla tiivistd keskustelua yliopistojen toiminnan markkinaldhtéisyyden ja titd tukevien johtamis- ja
organisaatiorakenteiden yleistymisestd (ks. mm. Kriicken et. al, 2015; Pinheiro et. al, 2014; Pucciarelli &
Kaplan, 2016). Voidaankin aiheellisesti pohtia, onko ammattikorkeakoulujen omistamisessa kyse samasta
ilmi6std, mutta sen uudenlaisesta kdytinnén muodosta, jonka ammattikorkeakoulujen osakeyhtiityminen on
mahdollistanut. Yliopisto-omistajilla konserniohjaus on ulottumassa ammattikorkeakoulujen perustehtivien
tuotantotapoihin ja rakenteisiin, jolloin omistajastrategiaan tulee konsernin orgaanista kasvua tavoittelevia
piirteitd. Ammattikorkeakoulujen perustehtivit ovat yliopistojen perustehtdvid tukevia, jolloin lisiarvo
arvoketjulle voi muodostua esimerkiksi opiskelijan siirtymisestd arvoketjussa pystysuuntaan, kuten alemmasta
korkeakoulututkinnosta ylempéin tutkintoon. Arvoketjua voidaan tavoitella myds vaakatasoon, kuten
ammattikorkeakoulujen IT-tukipalvelun tuotanto yhteistyossd yliopiston IT-tukipalvelun kanssa. (ks. esim.
Santalainen, 2009: 111-112) Yliopisto-omistajien lihestymistapaa konsernistrategiassa arvoketjujen ja
virtausten nikékulmasta voidaan visualisoida kuvion 10 kaltaisesti.
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Kuvio 10. Yliopisto-omistajat ja konsernin arvoketjut
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Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd yliopisto-omistajille on tyypillistd asettua omistajatyypeistd strategisen
suunnittelijan rooliin (IKuvio 7), jossa omistaja osallistuu tiiviisti tytiryhteisén toiminnan suunnitteluun ja on
kiinnostunut konsernin sisdisten synergiactujen aikaansaamisesta. Aikaisempi tutkimus voittoa tavoittelevista
yrityskonserneista on osoittanut, ettd tdssid roolissa omistajalla on taipumusta myds rajoittaa konsernin osan
autonomiaa ja toimintavapautta omistajatyypeistd herkimmin (ks. mm. Goold et al., 1994b; Nilsson, 2000).
Vastaavaa keskustelua on korkeakoulututkimuksen piirissd kdyty lihinni voittoa tavoittelevien yksityisten
korkeakoulujen ja niiden omistajien suhdetta kisittelevissd tutkimuksissa (ks. mm. Allen, 2007; Baporikar,
2015; Dealtry, 2005). Havainto voi olla mielenkiintoinen, kun pyrimme hahmottamaan tilannetta osana
keskustelua suomalaisten yliopistojen autonomiasta ja itsemadrddmisoikeudesta, mikd on ohjannut myés
ammattikorkeakoulujen hallinnollisen ja taloudellisen autonomian vahvistumista 2000-luvulla (ks. mm.
Maassen, 2017; OECD 2003; Salminen & Yli-Anttila, 2010; Wennberg et al., 2018b). Havaittuun
mahdolliseen ongelmaan yliopistokonsernien hallintomallien vaikutuksesta ammattikorkeakoulujen
toimivaltaan ja kustannusrakenteeseen kiinnitti huomiota myds eduskunta kasitellessdan hallituksen esitystd
yliopistolain ja ammattikorkeakoululain muuttamisesta vuonna 2017 (HE 73/2017 vp — EV 172/2017 vp).
Yliopisto-omistajan  konserniohjausta  tilli hetkelld voitaisiin  kuvailla tasapainoiluksi konsernin
synergiamahdollisuuksien odotusten sekd ammattikorkeakoulujen autonomian ja itseméddrdamisoikeuden
toteutumisen valilla.

Alempi tutkimus konsernirakenteista on osoittanut, etti onnistuneilla konsernistrategian valinnoilla ja
konsernijohdon oikein kohdistetuilla toimenpiteilli voidaan konsernin osien tuottavuutta ja perustehtivien
laatua nostaa pitkalld aikavalilli enemmin kuin, ettd konsernin osat toimisivat erillisind (mm. Kruehler et al.,
2012). Kriittisesti arvioituna tilanne voi my&s synnyttii konsernijohdolle synergiaharhan, jossa konsernijohto
pyrkii voimistamaan synergiaa, mutta ei nie tiivistyvin konserniohjauksen aiheuttamia valillisid kustannuksia
ja tytdryhtion toimintaedellytysten heikkenemistd (mm. Goold et al., 1994b; Santalainen, 2009) Toisaalta
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yliopistokonsernien pienempi koko ja konserniemon toimialan liheisyys mahdollistavat konserniohjauksessa
vilittémin vuorovaikutuksen ja epaviralliset palautekanavat konserniemon ja tytiryhtion vililld, mikd voi
osaltaan ehkdisti viirin valittujen konserniohjauksen keinojen kidyttéd. Yliopistokonsernien kiytt66n ottamat
konsernihallinnon toimintatavat ja ammattikorkeakoulun johdon osallistuminen suunnitteluprosessiin voivat
tukea synergiatavoitteiden asettamista konsernin kokonaisedun kannalta toimivalle tasolle ja
ammattikorkeakoulun tuloksentekokykyd tukeviksi, jos ne lisidvit konsernin sisdistd luottamusta. Tidtd
nikékulmaa tukevia havaintoja voidaan 16ytia mm. julkisen sektorin organisaatioiden johtamisen ja ohjauksen
tutkimuksesta. Koettu luottamus ja epavirallinen vuorovaikutus parhaimmillaan tiydentivit virallisia ohjaus-
ja raportointikeinoja, mutta eivit voi korvata niitd (ks. mm. Oomsels & Bouckaert, 2014; Vosselman & Meer-
Kooistra, 2009). Oleellista on, etti yliopistokonsernit kykenevit keskittymdin niihin tekij6ihin, joilla
tavoitellaan ammattikorkeakoulun kokemaa lisdarvoa konsernista sekd kehittdvit keinoja mitata siind
onnistumista lapinakyvilld tavoitteilla.

Kaupunkiomistajien konserniohjauksen muodot painottuivat tutkimusaineistossa vanhemmuusedun teorian
kisitemallin pddluokkiin a, b ja ¢ (ks. Campbell et al., 2014a; Goold et al., 1994a; Goold et al., 1994b).
Kaupunkiomistajat asettivat tavoittecksi vahvistaa tulevina vuosina ohjauskiytint6ja resurssien yhteiskaytossa
ja horisontaaliyhteisty6ssi (c), mutta sen sijaan vihentdd konsernin keskitettyjen tukipalveluiden méaraa (a) tai
niiden sitovuutta. Arvo- ja tuotantoketjujen ohjaukseen (d) kaupunkiomistajat eivit nihneet tarvetta, silld
koulutus- ja TKI-toiminnan tarjonnasta ja rakenteista paittiminen koettiin kuuluvan ammattikorkeakoulujen
sisdisen padtoksenteon piiriin. Kuntien halu olla puuttumatta liian velvoittavalla ohjauksella omistamiensa
yhtididen sisdiseen péddtoksentekoon on havaittu myds erdissi muissa Euroopan maita koskevissa
tutkimuksissa, kuten mm. Saksan kuntasektorin omistajuutta koskevassa selvityksessd (ks. Krause &
Swiatczak, 2020: 331). Kuntasektorin omistajaohjauksen kansainvilisten tutkimusten johtopédtosten
hyodynnettivyyttd heikentdd kuitenkin se, ettd niiden otoksesta puuttuu usein koulutussektoriin kuuluvat
yhti6t ja aluehallinnon tehtivit vaihtelevat maittain.

Kaupunkikonsernien rakenteet ja toimialajakauma eivit kidytinnéssdi mahdollista konsernin sisdisten
synergiactujen aikaansaamista merkittivissdi mairin korkeakoulutuksen toteutusprosessissa, mutta ne
mahdollistavat koulutustasojen nivelvaiheiden hallinnan ja alueen elinkeinopolitiikkaan liittyvit synergiat TKI-
toiminnassa. Yliopisto-omistajilla timin kaltaista mahdollisuutta tai intressid tarkastella alueen osaamis- ja
koulutusviylid kokonaisuutena ei tutkimuksessa kyetty vastaavalla tavalla havaitsemaan. Kaupunkiomistajille
konserniohjaus niyttiytyi konsernin sisdistd rakennetta laajempana tehtivind, mikd poikkeaa yliopistojen
ldhestymistavasta. Kaupunkiomistajat hakevat aktiivisesti konserniedun kaltaisia yhteistyéetuja mm. alueiden
yliopistojen kanssa ja pyrkivit toteuttamaan innovaatioympiristéd yhdistivid toimenpiteitd, joita yliopisto-
omistajien ryhmissd pyrittiin saamaan aikaan yliopistokonsernin sisilli. Tillaisia ovat esimerkiksi
toimitilainvestoinnit, TKI-hankkeet, opiskelijoiden liikkuvuuden edistiminen, ulkopuolisen rahoituksen
kasvattaminen ja korkeakoulujen yhteinen markkinointi. Kaupunkiomistajat toteuttavat konserniohjausta siind
tehtdvissd ja ympdristOssd, jossa kunnan elinkeinopolitiikkaa tehdddn yhd enemmin julkiset ja yksityiset
toimialarajat ylittivissd verkostoissa (ks. mm. Linnamaa, 2004; Rannisto et al., 2016). Kaupunkiomistajien
konserniohjauksen ensisijainen toiminnan alue voidaan visualisoida kuvion 11 kaltaisesti (katkoviivalla rajattu
alue).
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Kuvio 11. Kaupunkiomistajien ammattikorkeakoulujen konserniohjauksen verkosto ja ensisijainen ohjaustoimintojen alue
(katkoviivalla rajattu alue)
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On oletettavaa, ettd kaupunkiomistajien matalammat odotustasot konsernin sisiiselle synergialle ja pidempi
kokemus omistajaohjauksesta tekevit synergiaharhasta vihemmin todennikéisid kaupunkikonserneissa.
Kaupunkiomistajien ongelmana ovat konsernien koosta johtuvat haasteet seurata tytiryhtiiden toimintaa
riittdvan ldheltd ja rddtdloidd konserniohjauksen muotoja riittivin nopeasti. Kaupunkiomistajien
raportointikdytinndissi oli havaittavissa byrokraattisia piirteitd, jolloin konserniemon johto saattaa etdantya
tytiryhtién toiminnan realiteeteista. Kaupunkiomistajat ovat kuitenkin omaksuneet entistd joustavampia
toimintamalleja, jotka korostavat yhtikohtaista harkintaa ja arvioinnin tekemistd konsernin osan
litketoiminnan  kilpailuasetelmasta kisin. Tdmidn tutkimuksen tulosten valossa ndyttid siltd, ettd
kaupunkiomistajat ovat omaksumassa entistdi harkitsevamman kannan ammattikorkeakoulujen
konserniohjauksessa ja pyrkivit tietoisesti valttimadn tytiryhtididen arvoa heikentivien ohjausmuotojen
kiyttéd (ks. mm. Goold et al., 1994b). Kaupunkiomistajien konserniohjauksen tilaa tilld hetkelld voitaisiin
kuvata mahdollistavaksi, staattiseksi ja verkostomaisia yhteistyGrakenteita tukevaksi.

Tutkimuksen havaintoja omistajaryhmien erilaisista omistamisen tavoitteista ja konserniohjauksen
lihestymistavoista ~ voidaan  pitdd  kiinnostavana  korkeakoulututkimukselle,  joka  tarkastelee
ammattikorkeakoulujen autonomiakisitettd tai sithen tukeutuvia teorioita. Keskeinen kysymys timin
nikékulmasta on, miten omistajan ja tytiryhtion intressit sovitetaan yhteen ja onko tytiryhtiéni toimivalla
ammattikorkeakoululla aito mahdollisuus tehda itsendisid paitoksid, vaikka ne johtaisivat omistajan intressin
vastaisiin ratkaisuihin. Tdssd tutkimuksessa on noussut esille, ettd konserniemon miiriysvalta ja
osallistuminen tytiryhtién suunnitteluprosessiin kiytinnéssd pyrkivit ohjaamaan tytdryhtidasemassa olevan
ammattikorkeakoulun piditSksentekoa, vaikka lainsdddantd ei tunne konserni-intressin etuoikeutta (ks. mm.
Hirvonen et al., 2003: 319-320). Taman tutkimuksen vertailuasetelman nikékulmasta kahden merkittivimmin
omistajaryhmin tavoitteet konsernin sisiiselle synergialle ndyttiisivit olevan erkanemassa (Kuvio 6). Téstd
nikokulmasta voidaan pohtia, onko keskustelu ammattikorkeakoulujen autonomian vahvistamisesta
omistajien/ylldpitdjien pdatdksenteosta ollut tihin saakka lilan kapeaa ja rajautunut liiaksi kuntaomistajiin ja
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sen poliittiseen paitSksentekoon. Jos ndin on, aihepiiri edellyttiisi tarkempaa tutkimusta ja yhteiskunnallisen
huomion kohdentamista juuri yliopistokonsernien toimintatapoihin ja yliopistojen paitoksentekorakenteisiin.
Korkeakoulujen institutionaalisen autonomian tilan tutkimuksen kannalta (ks. mm. Bladh, 2007; Nokkala et
al., 2014; Maassen, 2017) ammattikorkeakoulujen omistajaohjauksen kehitys Suomessa niyttiisi olevan
litkkeessd suuntaan, jossa omistajat vaikuttavat konkreettisesti ammattikorkeakoulujen piitoksentekoon
tavoitteista sekd keinoihin, joilla haluttuun suuntaan paistidn konsernin kokonaisetu huomioiden. Havaittu
kehitys ndyttiytyy tilld hetkelld selkeimmin juuri yliopisto-omistajien tavoittelemana muutoksena.

8.4. Keskustelu teorioiden soveltamisesta

Piitos hyodyntdd vanhemmuusedun teoriaa ja kontingenssiteoriaa toisiaan tiydentivini ja osittain toisiaan
haastavina teorioina oli uusi avaus korkeakoulujen yhteiskuntatieteellisessd tutkimuksessa. Tutkimuksen
teoreettista viitekehysti ja erityisesti konserniohjauksen analysointiin kéytettyd vanhemmuusedun teoriaa ei
ole sovellettu aikaisemmin korkeakoulujen omistajaohjauksen tutkimuksessa. Teorioiden yhteydessi voidaan
tilléin puhua my6s analyyttisestd yleistimisestd, jolloin aikaisemmin kiytettyjd teorioita tai kisitemalleja
sovelletaan uusissa yhteyksissa. Tilloin tutkija replikoi eli yrittdid todentaa, ettd aiempaa tapausta varten
luodulla teorialla tai kisitejirjestelmilli voidaan tutkia yleisemminkin tietynlaisia tapauksia, mutta eri
kontekstissa. (Eriksson & Koistinen, 2005: 34.) Uutuusarvona voidaan lisiksi pitdd tutkimuksen laadullista
luonnetta, johon tissd yhteydessd sovellettuja teotioita ei ole tyypillisesti kdytetty. Lihestymistapa sopii
luonteeltaan eksploratiiviselle tutkimukselle, jolloin valittua teoreettista lihestymistapaa sovelletaan uudessa
ympitistOssd ja titd kautta pyritidn muodostamaan uusia nikékulmia ja selitysmalleja.

Tutkimuskysymykset jakautuivat kahteen tutkimusilmién ymmirtimisen kannalta toisiaan tiydentdvain
osaan. Omistajastrategisella tutkimuskysymykselld pyrittiin selvittiméadn omistamisen motiiveja ja tavoitteita.
Timin tulkitsemiseksi hyédynnettiin ~ ensisijaisena  teoriana  kontingenssiteoriaa ja  toissijaisesti
vanhemmuusedun teoriaa. Kontingenssiteorian keskeisend lihtokohtana voidaan pitdd organisaation
toimintarakenteiden sopeutumista tilannekohtaisesti toimintaympiristén vaatimuksiin (mm. Lawrence et al.,
1969; Lorsch et al., 1973), jolloin odotuksena oli teorian kyky selittdd omistusratkaisujen motiiveja ja
tavoitteita. Tutkimuskysymysten toinen osa keskittyi konserniohjauksen keinoihin eli konserniemon
operatiiviseen toimintaan. Tdmin kysymyksen tulkitsemiseksi sovellettiin ensisijaisesti vanhemmuusedun
teoriaa, jota on aikaisemmin hy6dynnetty erityisesti konsernien johtamisen yhteydessi (mm. Goold et al.,
1994a; Kruehler et al., 2012; Nilsson, 2000) ja toissijaisena teoriana kontingenssiteoriaa. Molempien teorioiden
luonteeseen kuuluu pyrkimys vilttdd lilan kaavamaista yhdenmukaistamista. Kontingenssiteoria valttia
kaavamaisuutta organisaation ja ympiriston vilisessi suhteessa ja vanhemmuusedun teoria korostaa

joustavuutta konserniohjauksen valinnoissa.

Tutkimuksen omistajastrategisen  tutkimuskysymyksen yhteydessd  yliopisto-omistajat  perustelivat
omistamistaan selkedimmin kontingenssiteorialle tyypillisilli rakennekasitteilld organisoida konsernirakenne
ydinosaamisten ympirille, rakenteesta saatavilla synergiaeduilla ja tarpeella reagoida toimintaympiristén
muutokseen ja kilpailullisuuteen. Kaupunkiomistajilla oli sen sijaan taipumusta perustella omistamista
hyodyntien toistuvammin vanhemmuusedun teorialle tyypillisid selitysmalleja kaupunkien ominaisuuksista

konserniemoina ja konsernistrategian valinnoista. Kaupunkiomistajilla ei kuitenkaan ollut kiytossdan selkeité
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malleja mitata ja osoittaa lisdarvoa, jonka juuri he kykenevit tuomaan konserniemona omistettavalle
ammattikorkeakoululle. Havaittua eroa ja sen pohjalta tehtiviid laadullista johtopaitdsti ei voi kuitenkaan pitda
yksiselitteisend, silli molemmilla omistajaryhmilld oli taipumusta perustella omistusratkaisua hyodyntien
molemmille teorioille tyypillisid ndkokulmia. Voidaan todeta, etti omistajastrategiaa olisi voitu tutkia
hy6dyntien kumpaa tahansa teoriaa, mutta vanhemmuusedun teorian tuoma vaihtoehtoinen tarkastelutapa
nosti analysointiin konserniemon ominaisuudet, jotka kontingenssiteoriassa olisivat todenndkéisesti jddneet
vihemmalle huomiolle.

Oman haasteensa teorioiden arviointiin tuo se, ettd omistajaryhmien kokemuksen — pituus
ammattikorkeakoulun omistamisesta heijastui aineistossa ennakoitua enemmin. Kaupunkiomistajilla oli
taipumusta asettautua lihtékohtaisesti puolustamaan historiallista asemaansa ja perustelemaan nykyrakennetta
omista ominaisuuksista kisin. Vastaavasti yliopisto-omistajilla oli taipumusta perustella melko vastikdin tehtyd
omistusjirjestelyd ja sille asetettuja synergiatavoitteita. Tdssd yhteydessd esille voidaan nostaa
kontingenssiteoriaa kohtaan esitetty aiempi kritiikki sen soveltamisesta eri kehitysvaiheessa oleviin
organisaatioihin (mm. Donaldson, 2001). Yliopisto-omistajat ovat kaupunkeihin verrattuna uusia omistajia ja
saattavat olla vain viliaikaisesti tulkitsemassa omistamisen motiiveja kontingenssiteorian mukaisilla
rakennesyilld ja sopeutumisella toimintaympiristoon. Tdhdn voi viitata mm. se, ettd yliopisto-omistajien
omistajaohjauksen asiakirjat ja kiytinnot olivat paikoin valmistelussa ja useat konserniohjauksesta vastaavista
henkil6istd olivat olleet konsernijohdon roolissa verraten lyhyen ajan. Titd kontingenssiteorian tiedostettua
heikkoutta pyrittiin vilttiméddn omistajastrategian teemoissa huomioimalla analysoinnissa tavoitteet ja tulevan
tahtotilan analysointi.

Konserniohjauksen tutkimuskysymyksen yhteydessd ensisijaisesti sovelletun vanhemmuusedun teorian
keskeinen viite on, ettd konsernien menestyminen ei ole niinkddn riippuvainen konsernin toimialojen
liheisyydestd tai synergiamahdollisuuksista vaan konserniohjauksen valinnoista eli konsernistrategiasta.
Vaikka tutkimuksen tarkoitus ei ollut osoittaa tai selvittdd konsernin menestyksen ja konserniohjauksen vilistd
mahdollista keskindisriippuvuutta, tarjosivat vanhemmuusedun kisitemallit toimivan tavan analysoida
omistajien konserniohjausta ja sen toteutuksen eroja. Erityisesti konserniohjauksen keinojen erottelu
pédluokkiin ja niiden pohjalta tehty luokittelu ohjauksen tyypeistd (Kuvio 7) olivat toimivia kisitemalleja.
Niiden mallien edelleen hyddyntimisti korkeakoulututkimuksessa voi ndiden kokemusten perusteella
suositella, vaikka niiden soveltamisesta korkeakoulututkimuksessa on timin tutkimuksen lisdksi vain vahin
aikaisempia kokemuksia (ks. mm. Ranki, 2016).

Voidaan todeta, etti vanhemmuusedun teoria palveli kontingenssiteoriaa paremmin konserniohjauksen ja -
johtamisen tulkinnassa silloin, kun halutaan korostaa konserniemon kykyjd ymmartid konsernin osien tarpeita
ja tytiryhtididen tehtdvien ainutlaatuisuutta. Sen kyky havainnoida laadullisia eroja oli kontingenssiteoriaa
monipuolisempi. Kontingenssiteorian jasennykset lihtevit korostuneesti konserniemon tarpeista ja jonkun
yhdenmukaisen ldhestymistavan valinnasta koko konsernille esimerkiksi yhteistyShakuisuuden tai
kilpailullisuuden vililli (mm. Berg, 1973; Lorsch et al.,, 1973; Shu, 2001). Kontingenssiteoria ei kyennyt
tarjoamaan konserniohjauksen tulkitsemiseksi riittdvin hienojakoista jisennystid johtuen sen liiallisesti
systeemisyydestd, keskittymisestd rakennetekijéihin ja ulkoisen toimintaympiristén tulkintaan. Teorian
soveltaminen johtamisen ja pddtéksenteon syvemmaksi ymmartimiseksi organisaation sisdisessi tarkastelussa
osoittautui aikaisempien havaintojen mukaisesti haastavaksi (mm. Peltonen, 2010: 93-106). Johtopditoksend
voidaan todeta, ettd valittua teoreettista viitekehysti ja poikkitieteellistd lihestymistapaa voi suositella my6s
korkeakoulututkimukselle, joka pyrkii analysoimaan organisaatiomuutoksia, ohjausta tai konsernitasoista
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johtamista. Eurooppalaisten korkeakoulujen organisointitavoissa ja sisdisessd johtamisessa nahtivilli olevat
muutokset (mm. Kriicken, 2011; Pinheiro et. al, 2014) tulevat todennidkdisesti entisestddn korostamaan
erityisesti  yritysmaailmassa  sovellettujen  organisaatio- ja  johtamisteorioiden  hyédyntimistd
korkeakoulututkimuksessa. Korkeakoulujen organisaatiotason uudenlaista merkitystdi kolmantena
ulottuvuutena sisdisen johtamisen ja ulkoisen toimintaympdriston rinnalla on korostettu myds viimeaikaisessa

tutkimuksessa korkeakoulujen profiloinnista (mm. Fumasoli et al., 2020).

Omana kohtanaan voidaan erikseen pohtia olisiko tutkimusilmi6ti voitu tutkia jonkun muun teoreettisen
ldhestymistavan kautta. Erityisesti yliopisto-omistajien konsernin sisiistd synergiaa ja resurssien ohjautumista
painottava nikokulma voisi mahdollistaa organisaation resurssien tarpeeseen liittyvien teorioiden, kuten
resurssiriippuvuusteorian hyddyntimisen (mm. Powell & Rey, 2015). Teoriaa on hyédynnetty tihin mennessa
lihinnd korkeakoulujen taloudellisen autonomian tutkimuksessa (mm. Kohtamiki, 2009), mutta timin
tutkimuksen tulosten nikékulmasta tarkastelua omistajaohjauksesta tulisi tehdd taloudellista tarkastelua
laajemmin. Ammattikorkeakoulujen omistajilla on intressi ohjata konsernitasolla inhimillisid, taloudellisia,
teknologisia, verkostopddomaan tai maineeseen liittyvid resursseja konsernin kokonaisetu huomioiden.
Organisaatiot pyrkivit varmistamaan toiminnan tarvitsemia resursseja, jolloin niistd muodostuu strategisesti
johdettuja useiden resurssien arvoketjuja (ks. mm. Tricker, 2009: 68).

Erityisesti kaupunkiomistajien omistajaohjauksessa painottui sidostyhmiteorialle tyypillisid piirteitd, jotka
saattaisivat perustella niiden soveltamista ammattikorkeakoulujen omistajaohjauksen —tutkimiseksi.
Kaupunkiomistajat perustelevat omistamista tyypillisesti ammattikorkeakoulujen ulkoisten vaikutusten ja
alueen myonteisen kehityksen kautta, jolloin hy6ty omistamisesta ohjautuu kaupunkiomistajille sidostyhmien
kautta, kuten esimerkiksi alueen yritysten menestymisend tai asukkaiden tyollistymisend. Sidosryhmiteoriat
(ks. mm. Donaldson, 1995; Letza et al., 2004; Tricker, 2009) saattaisivat ndin ollen selittdd omistajaohjausta
juuri kaupunkiomistajien nakékulmasta, mutta sen sijaan yliopisto-omistajien konsernin sisiistd tehokuutta ja
synergiaa selittdvind teorioina ne eivit valttdmattd toimi parhaalla mahdollisella tavalla. Konsernijohtamisen
nikékulman tutkimiseksi hallintotieteellisen tutkimuksen New Public Governance -suuntaukseen pohjautuvat
teoriat (mm. Hughes, 2010) voisivat tulla kyseeseen teoreettiseksi viitekehykseksi ja kaupunkiomistajien osalta
erityisesti verkostojohtamiseen liittyvid teorioita voi pitdd vaihtoehtoisina lihestymistapoina (mm. Ferlie et al.,
2008). Tutkimuksen molempien omistajaorganisaatioiden konsernijohtamisen ennakoivat vaikuttamisen
keinot ammattikorkeakoulujen johdon piitoksentekoon ja hallitusten padtosten valmisteluun voisivat
perustella pddmies-agentti -teorian tai pehtoriteorian soveltamista tutkimuksessa, joka on kiinnostunut
erityisesti toimitusjohtajana toimivan rehtorin roolista ja kiyttdytymisestd asioiden valmistelussa (ks. mm.
Davis, 1997; Tricker, 2009).

8.5. Tutkimuksen luotettavuus ja totuuden ongelma

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus ei ole yleensd arvioitavissa mairillisen mittarin avulla tai tutkimuksen
toistamisen kautta tdsmilleen vastaavissa olosuhteissa. ‘Toistamisen mahdollisuus vastaavassa
toimintaympdriston tilanteessa ei olisi timin tutkimuksen osalta edes mahdollista, koska omistajajdrjestelyt
ovat olleet nopeahkossa muutoksessa tutkimuksen aikana. Laadullisen tutkimuksen toistettavuuden haasteet

eivit kuitenkaan tarkoita sitd, ettd tutkimuksen luotettavuutta ja kykyé tuottaa ei-sattumanvaraisia tuloksia ei
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voida arvioida (mm. Hirsjirvi et al., 1997: 227). Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi kohdistuu

yleensi sithen kehykseen, joka tutkimuksen alussa on esitetty ja menetelmiin, joita tutkija on kayttinyt.

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on saavuttaa syvi ja rikas ymmarrys tutkimuksen kohteesta, jolloin laadun

ja luotettavuuden arviointi keskittyy usein tutkijaan, tapausten ja haastateltavien valintaan ja aineiston

kdsittelyyn (Puusa & Julkunen, 2020: 187). Edellisessd kappaleessa kisiteltiin teoreettisen viitekehyksen

toimivuutta tutkimuksessa. Téssd kappaleessa keskitytddn luotettavuuden ja totuuden kysymyksiin arvioimalla

tutkimusta seuraavista nikokulmista: a) kisitteiden johdonmukaisuus, b) tutkijan lihtékohdat tiedon

tulkitsijana ja ¢) aineiston hankinta ja analyysi.

a)

b)

Organisaatioiden hallintotieteellisessid tutkimuksessa kisitteiden selventiminen ja rajaaminen ovat
merkityksellisid. Organisaatioista ei voida yleensd tehdd suoria aistithavaintoja ja havainnot esimerkiksi
rakenteista tai johtamisesta ovat vilillisid ja tarkastelu tapahtuu tutkijan valitsemasta nikokulmasta (ks.
mm. Eriksson & Koistinen, 2005; Tuomi & Sarajirvi, 2018). Tutkimuksen metodologisissa
lihtokohdissa esitin kisitykseni organisaatioista hyodyntien rationaalisen modernin organisaation
kisitettd ja sen toimintaympdristd6n sopeutumista painottavaa lihtékohtaa. Omistajaohjauksen
nikokulmasta omistajaorganisaation tarve sopeutua ja vilttid kaavamaisuutta ilmenevit erilaisina
tavoitteita, rakenteina ja ohjausmenetelmini. Tutkimuksen kohteen rajaaminen on vilttimitonta.
Tdmi korostuu omistajaohjausta kisittelevissd tutkimuksessa, jonka miaritelmikenttd on kirjava ja
vaihtelee maanosan ja tieteenalan mukaan. Téssa tutkimuksessa kiytetty omistajaohjauksen mairittely
ja jakautuminen omistajastrategian ja konserniohjauksen pédotsikoihin (Kuvio 2) muodostaa koko
tutkimuksen lipi kulkevan rakenteen. Tutkimuksen luvussa 2 kisitellddn keskeisid tutkimusaiheen
rajauksia, jotka ovat ohjanneet tutkimusprosessia. Kisitteiden rajaamista ja ymmairryksen lisddmistd
on jatkettu luvussa 3, jossa tutkittavaa pdailmiotid kisitellddn kotimaisen ja kansainvilisen tutkimuksen
nikokulmista. Lisdksi, koska kohteena on vihin tutkittu ilmi6, on sen toimintaympiristén
kehittymisen vaiheita ja lainsdddannon erityispiirteitd pyritty kisittelemain monipuolisesti luvussa 4.
Téssd tutkimuksessa kisitteiden rajaamisella ja johdonmukaisella kidytolli on pyritty tukemaan
tutkimuksen eheyden toteutumista ja toisaalta helpottaa lukijaa ymmartiméin tutkimuksen kohdetta.
Empiirisen osan kisittelyn ja kysymyksenasettelun vilistd johdonmukaisuutta on pyritty vahvistamaan
kuudella teemalla, jotka kulkevat lipi aineiston analyysivaiheen ja muodostavat rungon myos
varsinaiselle ryhmien viliselle vertailulle.

Tutkijan omat ldhtéolettamukset, ymmarrys tutkittavasta ilmidstd ja asema tiedon tulkitsijana
kytkeytyvit usein kysymykseen tutkimuksen uskottavuudesta. Lukijoilla on syytd odottaa tutkijalta
ecttisyyttd ja eettisten periaatteiden toteutumista, mikd on osa tutkijan ammattitaitoa. Laadullisessa
tutkimuksessa keskustelu tutkijan asemasta kdydain usein objektiivisuuden ja subjektiivisuuden vililla,
vaikka yhteiskuntatieteissi nimi monesti kietoutuvat yhteen. Yleisesti ottaen laadullista tutkimusta
lukevan ei tarvitse olla samaa mielti tutkijan kanssa tutkimuksen perusolettamuksista, mutta tutkijan
olisi syytd kyetd perustelemaan valitsemansa tutkimuksen luonne, etenemistapa ja vakuuttaa lukija
tutkimuksen vilpittomyydestd (Aaltio & Puusa, 2020: 170). Timin tutkimuksen metodologisissa
lihtokohdissa kuvasin ldhestymistapani tutkimukseen yhteiskuntatieteille melko tyypillisesti
realistisuutta korostavaksi. Lihestymistapa mahdollistaa erilaisten tiedonhankintatapojen, kuten
haastattelujen ja kirjallisen materiaalin hyédyntimisen rinnakkain. Vaikka tieteen luotettavuuden
nikékulmasta objektiivisuutta voitaisiinkin  pitid erddnlaisena ihannetilana, on laadullisessa
tutkimuksessa tutkija aina omilla lihtékohdillaan ja kokemuksillaan itse tulkitsemassa tuloksia.
Metodologisissa lihtokohdissa perustelin, ettd tutkijan oma menneisyys ja sen mukanaan tuoma
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havainto- ja kokemusperiinen tieto voivat parhaimmillaan my6s parantaa laadullisen tutkimuksen
ominaisuuksia. Oma ammatillinen tausta ja kokemus aihepiiristd ovat antaneet tutkimukselle etua,
koska aihepiirin kieli, terminologia ja tutkittavien tapausten organisaatiokulttuurit ovat olleet
helpommin omaksuttavia (ks. mm. Aaltio & Puusa, 2020: 172-173). Kun tutkija on valmiiksi
haastateltavien kanssa samassa kulttuurisessa koodistossa esimerkiksi tyShistoriansa johdosta,
korostuvat esimerkiksi aineiston hankinta- ja analysointivaiheessa tutkijan tyOtavat, joissa oman
subjektiivisuuden ja arvojen vaikutusta voidaan hilventdd. Tdssd tutkimuksessa mm. systemaattisesti
kiytetyilli teemoilla, aineistotriangulaatiolla ja tapausten valintakriteereilli on pyritty rajaamaan
tutkijan subjektiivisten ennakkokisitysten vaikutuksia. Tulosten alustavassa tulkinnassa olen tutkijana
hyodyntinyt kansallisen viiteryhmin haastateltavia, mikd on osaltaan edesauttanut tutkimuksen
objektiivisuutta.

c) Aineiston hankinta ja analyysi muodostavat laadullisen tutkimuksen wvaliditeetin keskeisen
arviointialueen. Tutkimuksen menetelmin tulisi vastata tutkimustavoitteessa asetettuja odotuksia.
Organisaatioiden toimintaan vaikuttavat rakenteiden ja havaittavien paitdsten lisiksi organisaation
jasenten kisitykset ja tilannetulkinnat. Tdma ldht6kohta on ohjannut myds tutkimuksen aineiston
hankintaa. Tutkimustapausten valinnan ja vertailtavuuden periaatteita on kisitelty tutkimuksen
luvussa 6. Vertailua voidaan pitdd haasteellisena, mutta onnistuessaan hy6dyllisend asetelmana.
Vertailtavuutta varmistavina kriteereind ovat toimineet tapausten yhteiset lajipiirteet, mutta toisaalta
oletus riittdvistd ryhmderoista, jotka tekevit vertailuasetelmasta mielekkddn. Myds tapausten
lukumiird on ohjannut metodia ja tutkijan mahdollisuutta tatkastella tapauksia riittdvin lihelti.
Molemmilla ldhestymistavoilla on ollut vaikutusta validiteetin toteutumiseen. Aineiston hankinnassa
on pyritty moninaisuuteen ja hyddynnetty aineistotriangulaatiota. Tdmid tukee tutkijan
mahdollisuuksia vahvistaa tulkintojen validiteettia, jolloin esimerkiksi haastattelujen ja kirjallisen
aineiston tuloksia voidaan hyédyntdd rinnakkain (mm. Aaltio & Puusa, 2020: 174). Tutkimuksen
edetessd havaittuja puutteita erityisesti yliopistojen omistajaryhmin kirjallisesta materiaalista on
reflektoitu kisittelyn aikana avoimesti (mm. Taulukko 6). Alkuperiisti aineistosuunnitelmaa on
laajennettu  tutkimuksen edetessi mm. opetus- ja kulttuuriministerién kirjallisella aineistolla
tutkimustapauksista, milld on haluttu vahvistaa johtopéditdsten luotettavuutta.

Laadullisessa tutkimuksessa haastatteluaineisto muodostaa yleensd erityisen tarkastelualueen
tutkimuksen luotettavuuden nikékulmasta. Totuuden ongelma tiivistyy haastatteluaineistojen osalta
tyypillisesti todellisuuden luonteen kisityksiin ja niistd tehtdviin tulkintoihin. Tdssd tutkimuksessa
organisaation ja yksilon vilisen suhteen liht6kohtana on ollut rationaalinen moderni kisitys, jossa
yksilé  tyypillisesti toimii osana organisaation hierarkiaa ja piitSksentekoa. Tilloin yksilén
kiyttdytyminen voidaan ldhtokohtaisesti olettaa olevan luonteeltaan rationaalista ajattelua ja
tutkimustapauksia edustavat haastateltavat edustavat asemansa puolesta tutkittavaa organisaatiota.
Tutkijana olen timidn mukaisesti ollut kiinnostunut ensisijaisesti todellisuuden luonteesta ja
haastateltavien esittimisté viitteistd ja ajatuksista, joiden odotan noudattavan enemmin tai vihemman
realistista kuvaa tutkittavasta organisaatiosta (ks. mm. Heikkinen et al., 2006). En ole ollut niinkdin
kiinnostunut haastateltavien nikemyksistd, miten heidin tieto on rakentunut tai mitkd organisaation
sosiaaliset suhteet ovat olleet vaikuttamassa haastateltavan nikemyksiin. En ole kuitenkaan voinut
sulkea tdysin pois konstruktivistista lihestymistapaa haastattelujen yhteydessd, koska ymmirrin
organisaatiot myos sosiaalisina jirjestelmind, joissa ihmisten mielipiteet ja kulttuuri vaikuttavat
organisaation toimintaan. Timi on ilmennyt mm. haastattelutilanteissa ja haastattelutekniikassa.
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Haastatteluissa liht6kohtana on ollut tiedon kerryttiminen tapauksista monipuolisesti my®6s tietoisesti
vapaamuotoisilla keskusteluosuuksilla. Koen ldhestymistavan tukeneen autenttista vuorovaikutusta,
jolla on ollut merkitys tutkimuksen tulosten luotettavuuteen.

8.6. Omistajaohjaus ja lainsaadannon kehittdminen

Suomessa korkeakoulujen oikeushenkiléasemaa ja autonomiaa on pyritty turvaamaan perustuslailla ja
sektorikohtaisella lainsdddinnolld  kansainvilisestikin verraten melko yksityiskohtaisesti (Tirronen &
Kohtamiki, 2020; 72). Korkeakoulusektorin uudistukset ja rakennemuutokset ovat toteutuneet Suomessa
korostuneesti lainsdddidntémuutosten kautta, josta ammattikorkeakoulusektorin kehittymistd voidaan pitdi
tyypillisend esimerkkini (ks. mm. Kosonen et al., 2015: 19-40).

Tissd tutkimuksessa omistajaohjauksen lainsdddantGympariston erityispiirteitd kuvailtiin luvussa 4
ammattikorkeakoululain (2014/932) ja tutkimuksen kahden omistajaryhmin, eli kuntien ja yliopistojen
sektotikohtaisesta lainsaadannosti kisin (Kuntalaki 2015/410; Yliopistolaki 2009/ 558). Tutkimuksen tulokset
mahdollistavat pohdinnan omistajaohjausta sditelevin lainsddddnnén mahdollisista kehittimistarpeista

yleiselld tasolla.

Vuosina 2014 ja 2015 toteutettu ammattikorkeakoulu-uudistus on arviointien perusteella selkeyttinyt
ammattikorkeakoulujen hallintoa ja kasvattanut autonomiaa suhteessa kuntaomistajiin (Wennberg et al.,
2018b: 31-33). Ammattikorkeakoululaki rajaa nykymuodossaan omistajavallan kdytt6d, joista kenties
merkittdvimpind voidaan pitidd mairiteltyja ammattikorkeakoulun hallituksen tehtivid, joita se ei voi siirtdd
osakkeenomistajien pditettiviksi (16 §) seki kieltoa jakaa osakkeenomistajille osinkoa tai muuta taloudellista
etua (5 §). Ammattikorkeakoululakiin tehdyt rajaukset omistajavallan kaytolle eivdt nousseet tissi
tutkimuksessa omistajien tavoiteasetantaa tai operatiivista konserniohjausta oleellisesti rajaaviksi regulaation
muodoiksi. Voidaan sanoa, ettid ne ovat osaltaan myds selkeyttineet omistajien vastuita ja tehtivid, vaikka
niiden ympirilld on kiyty my6s kriittistd keskustelua ammattikorkeakoulujen osakeyhtiomuodon luonteesta
(ks. Linna, 2016). Ammattikorkeakoulujen omistajaohjaus konsernirakenteissa niyttdytyy ja toteutuu
konserniemon ja tytdryhtién vilisend vuorovaikutuksena ja suunnittelujirjestelmani, jossa pyritidn aktiivisesti
sovittamaan yhteen toimintaa ja intressejd konsernin kokonaisetua tavoitellen, kuten omistaja tavoitteidensa
nikokulmasta mairittelee. Voidaan my6s aiheellisesti  pohtia, toteutuuko ammattikorkeakoulujen
institutionaalinen ja hallinnollinen autonomia lainsddtijien tahtotilan mukaisesti niissd konsernirakenteissa,
joissa tytiryhtidasemassa olevat ammattikorkeakoulut integroituvat yhi tiiviimmin osaksi konsernien johto- ja

suunnittelujirjestelmia.

Asiaa voidaan tarkastella kayttimalli esimerkkind ammattikorkeakoululain = kieltoa (5 §) jakaa
osakkeenomistajille osinkoa tai muuta taloudellista etua. Muun taloudellisen edun madirittely saattaa
muodostua ongelmalliseksi esimerkiksi konsernien keskitetyissd toiminnoissa. Etityisesti yliopisto-omistajien
tavoitteet ulottuivat kaupunkiomistajia selvisti syvempdin ja laajempaan yhteisty6hén konsernipalveluissa.
Konserniemo saattaa edellyttid ammattikorkeakouluja hankkimaan esimerkiksi tukipalveluja yliopistojen
tuotantorakenteesta, joihin ammattikorkeakoulujen henkil6stéd on voitu liikkeenluovutuksella siirtdd. Vaikka
konsernin keskitettyjen tukipalveluiden tuotantotapojen kustannusperiaatteet olisivat padtéksenteon hetkelld

ammattikorkeakouluille neutraaleja tai aikaisempaan kustannustasoon sidottuja, sisiltyy sopimusten
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uusimiseen uhkakuvia kustannusten kasvulle ammattikorkeakouluille ja taloudellisen edun ohjautumisesta
omistajille, mikali tukipalvelun kustannus ammattikorkeakouluille voidaan katsoa muodostuvan ylihintaiseksi.
Ammattikorkeakoulun pditoksenteon kannalta tilanne saattaa muodostua ongelmalliseksi todellisten
markkinaehtoisten vaihtoehtojen tai oman tuotannon mahdollisuuden poistuessa padtdsvalikoimasta
omistajan konserniohjauksella. Tytiryhtion omat mahdollisuudet vaikuttaa konserniemon tuotantotapojen
kustannustehokkuuteen ovat tyypillisesti pienet. Taloudellisen edun ohjautumista tapahtuu tilli hetkelld
vilillisesti molempien tutkimuksen omistajaryhmien eduksi ammattikorkeakoulujen toimitilavuokrien kautta,
mutta niissid vuokratasojen avoimuus ja markkinaldht6isyys ovat todennikéisesti helpommin todennettavissa.
Varojen jakaminen ja taloudellisesti tehokkaiden toimintojen jirjestiminen konsernin sisilla liittyvit kiintedsti
jatjestelyjen liiketaloudellisen aspektin arviointiin (Airaksinen et al., 2010; 29-30), jolloin konsernien hyvin
hallinnon periaatteet, jirjestelyjen lipindkyvyys ja tilintarkastuksen asianmukaisuus korostavat merkitystddn.

Edelli mainituissa esimerkeissi konserniemo antaa tyypillisesti ennakolta ammattikorkeakoulun
pédtoksenteossa huomioon otettavia konserniohjeita, joista ylimmén johdon ja hallituksen poikkeaminen on
kiytinnon piddtoksenteossa vaikeaa. Konsernin synergian tavoittelu, mikd kdytinnén tasolla ilmenee
konsernijohdon sekd ammattikorkeakoulun johdon ja erityisesti toimitusjohtaja-asemassa olevan rehtorin
vilisend suunnitteluna, johtaa ammattikorkeakoulun hallitukselle tehtdvien esitysten muotoutumiseen
omistajan tahtotilan mukaisiksi. Vaikka ammattikorkeakoulun hallitus tekee itsendisesti lain edellyttamalld
tavalla padtokset, ovat rehtori-toimitusjohtajan esitykset hallitukselle omistajille merkittivissd asioissa padmies-
agentti -suhteen johdosta (ks. mm. Davis, 1997; Jensen, 1976) tyypillisesti omistajien tahtotilan kaltaisia.
Omistajaorganisaatiot kiyttdvit oikeutettua ohjausvaltaa ja oikeutta kontrolliin konsernin kokonaisetua
tavoitellessaan, mikd saattaa johtaa ristiriitaan ammattikorkeakoululain korkeakoulun hallinnollista
autonomiaa kotrostavien siddosten kanssa (mm. Ammattikorkeakoululaki 14.11.2014/932, 16§, 18§). On
oletettavaa, ettd tilanne korostuu niissid konserneissa, joissa omistaja pyrkii strategisen suunnittelijan asemaan
(ks. Kuvio 7), eli osallistumaan tytiryhtiébn toiminnan suunnitteluun ennakoivien konserniohjauksen

kiytintdjen avulla ja kontrolloimaan tytiryhtién toimintaa kokonaisvaltaisesti.

Tutkimuksen yliopisto- ja kaupunkiomistajien ryhmien viliset erot omistajaohjauksen kirjallisen materiaalin
saatavuudessa ja tarkkuustasossa voivat kertoa eri omistajaryhmien olevan eri kehitysvaiheessa
organisoitumisessa omistajan rooliin, mutta my6s sektorikohtaisen lainsddddnnén  eroista, joilla
omistajaohjauksen tehtivid ja vastuita sdddetddn. Tutkimuksen aineistosta saadaan viitteitd siitd, ettd
yliopistojen ja kuntien sektorikohtaisten lakien erot konsernirakenteesta ja konserniemon tehtivisti ovat
todenndkoisesti  vaikuttaneet  yliopisto-omistajien  kaupunkeja  heikompaan  organisoitumiseen
omistajaohjauksessa ja dokumentaation vihiisempain lipindkyvyyteen. Juuri konserniohjaukseen littyvin
dokumentaation  avoimuus on merkityksellisti ~ammattikorkeakoulujen — autonomian tilan ja
ammattikorkeakoululain toteutumisen arvioimiseksi. Uudistettu kuntalaki vuodelta 2015 (2015/410, §46-48)
maddrittelee omistajaohjauksen, konsernikisitteen ja konsernijohdon tehtivid varsin yksityiskohtaisesti
verrattuna vuoden 2009 yliopistolain midritelmain yliopistokonserneista (2009/558, §63). Voidaan arvioida,
ettd yliopistolakia ei ole laadittu huomioimaan yliopistojen kasvanutta roolia nykyisessi mairin
ammattikorkeakoulujen konserniemona, mikd korostaa tarvetta tarkistaa yliopistolain konsernikisitettd ja
konsernijohtamisen  petiaatteita lain  seuraavan uudistuksen yhteydessi. Hyvin hallinnon ja
yhdenvertaisuusperiaatteen  nikokulmasta  saman  korkeakoulusektorin =~ kahden — merkittivimman
omistajaryhmin tarkkuustasoltaan toisistaan poikkeava sektorikohtainen lainsdddidntd saattaa aiheuttaa
ongelmia erityisesti konsernimuotoisissa organisaatioissa ja valtion ohjauskiytinndissd. Tilanne ei ole
laajemmassa tarkastelussa ainutlaatuista, silli konsernirakenteiden hallinnolliset kdytinnét ja konserniemon
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madriysvallan kiyttd ovat heikosti midriteltyjd osa-alueita my&s osakeyhtidlainsiddinndssd, mikd painottaa
ensisijaisesti kunkin konsernin osan omaa juridista vastuuta (ks. mm. Hirvonen et al.,, 2003; 316-318).
Kuntalakia voidaan pitdd tiltd osin melko hyvini esimerkkini julkisen omistajuuden selkeyttimiseksi my6s
yliopistolain kehittimisen nikékulmasta.

8.7. Evaita tuleville tutkimuksille ja paatoksentekijoille

Lopuksi voidaan esittdd joitakin arvioita ja suosituksia tutkimuksen hyédyntimiseksi. Tutkijan tavoitteena
lopulta kuitenkin on, ettéd lukijan ajattelussa tapahtuu liikettd johonkin suuntaan. Yliopistojen tehtdvi vapaan
tutkimuksen sekd tieteen edistdmiseksi isinmaata ja ihmiskuntaa palvellen voi toimia timin kappaleen
lihtokohtana. Yhteiskuntatieteilijind siirryn vaiheeseen, jossa pyritidn tarkastelemaan tuloksia toinen jalka
tutkimuksen kuplan ulkopuolella. Laadullinen tutkimus ei yleensa johda yleistettdvia tietoon, vaan keskittyy
tuottamaan ymmarrystd lisddvai tietoa ilmion toiminnasta, rakenteista tai dynamiikasta (Aaltio & Puusa, 2020:
179). Tdmi ei kuitenkaan vihenni tutkimuksen tulosten hyédynnettivyyttd. Tamin tutkimuksen tavoite
rakentui ymmirryksen lisidmisen tehtividn korkeakoulujen omistajaohjauksesta, josta oli hyvin vihidn
aiempaa tutkimusta. Tutkimuksessa pyrittiin kdymédn keskustelua omistajaohjauksesta ilmiénd ja kdytinnén
ohjaustoimintana osana korkeakoulututkimuksen monipuolista kenttid. Poikkitieteellisyys on leimannut
tutkimusta, mikd on nikynyt sen tehtdvissd, teoriavalinnoissa ja johtopaitoksissi kidydyssd keskustelussa.
Tietomme ja ymmirryksemme tutkimusilmi6std ja -kohteesta lisddntyi, mutta samalla tutkimus avasi uusia
kysymyksid, joihin tdssd tutkimuksessa ei ollut mahdollisuutta syventyd. Tutkimuksen viimeisessd kappaleessa
esitetddn kootusti joitakin suosituksia tuleville tutkimuksille ja yhteiskunnan padtoksentekijoille.

Ammattikorkeakoulu-uudistuksen yhtend tavoitteena oli muuttaa ammattikorkeakoulujen hallinto- ja
ohjausjirjestelmid ldpindkyvdin, kannustavaan ja ammattikorkeakoulujen autonomiaa tukevaan suuntaan.
Uudistuksen aikaista keskustelua ammattikorkeakoulujen autonomiasta suhteessa yllapitijain/omistajaan
hallitsi pyrkimys vahvistaa ammattikorkeakoulujen itsemiiridmisoikeutta kuntaomistajien pditoksenteosta.
(Wennberg at al., 2018b: 31-33) Jos korkeakoulun kyky pdittia mahdollisimman itsendisesti omista asioistaan
suhteessa omistajaan on edelleen hallinnollisen ja institutionaalisen autonomian kannalta tavoiteltava arvo,
tutkimukseni havainnot kaupunkien ja yliopistojen omistajaohjauksen tavoitteista saattaisivat edellyttdd
keskustelun uudelleen suuntaamista. Téstd nikékulmasta kasvavan kiinnostuksen kohteeksi ovat nousemassa
ne ammattikorkeakoulut, jotka toimivat yliopistokonsernien osana. Timin tutkimuksen havainnot erityisesti
yliopisto-omistajien tavoitteista aikaansaada konserneista syventyvidd synergiaa ja kiinnostuksesta osallistua
ammattikorkeakoulujen perustoimintojen suunnitteluun nostavat esille kysymyksen ammattikorkeakoulujen
itsemadraamisoikeuden tulevaisuudesta osana konserneja. Konsernirakenteissa omistajaohjaus ei vélttimittd
ilmene nikyvini ja dokumentaatiosta todettavana toimintana, jolloin sen merkityksen arviointi omistuksen
kohteen autonomiseen ja juridisesti itsendiseen pidtdksentckoon on vaikeampaa. Tdmi haastaa erityisesti
kansallisen pditoksenteon ja opetus- ja kulttuuriministerion kansallisesta korkeakoulujen ohjauksesta
vastaavana arvioimaan konsernien sisdisid toimintatapoja ja nykyisen lainsdddinnén ajanmukaisuutta.
Korkeakoulututkimukselle kehitys saattaa avata uuden kiinnostavan teeman ammattikorkeakoulujen
autonomian tilan ja lainsiddinnon riittdvyyden analysoimiseksi tiivistyvissd konsernirakenteissa.
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Vaikka tutkimukseni ei varsinaisesti kohdistunut Suomen korkeakoulujirjestelmin duaalimallin analysointiin,
nousi tuloksista melko yllittivilld tavalla esille kaupunki- ja yliopisto-omistajien nikékulmaerot mallin
tulevaisuudesta. Otokseni yliopisto-omistajien kritiikki kahden korkeakoulusektorin erillisistd lainsadddnnoistd
ja nikemykset duaalimallin tulevaisuudesta heijastelivat yllittivin avoimesti toiveita korkeakoulujirjestelmain
muutoksesta. Yliopisto-omistajien tulevaisuuden nikemyksissi voidaan havaita sisiltopainotuksia, joita on
kiytetty eurooppalaisten yhtendismalliksi luokiteltavien korkeakoulujdrjestelmien kuvaamiseksi, kuten
yhtendiset kansalliset ohjausperiaatteet, yhtildinen lainsdddinto ja yliopistojen mahdollisuus tarjota rinnan
akateemisia ja ammatillisesti suuntautuneita tutkintoja (ks. mm. Kyvik, 2004; Teichler, 1988). Tutkimukseni
yliopisto-omistajilla oli taipumusta kiytti tehtyjen omistusratkaisujen perusteluina samankaltaisia syita, joita
mm. Britannian korkeakoulu-uudistuksessa kdytettiin ammattikorkeakoulujen (polytechnics) sulautuessa
1990-luvulla yliopistoihin, kuten ammattikorkeakoulujen kilpailevat tutkinnot yliopistojen kanssa, paikallisen
poliittisen padtéksenteon ongelmat ja yliopistojen parempi tunnettuus (ks. mm. Kyvik, 2004; Pratt, 1997).
Tutkimukseni kaupunkiomistajien nikemyksissd sen sijaan ilmenee toiveita ja odotus nykyisen duaalimallin
jatkumisesta, miki sisiltid ammattikorkeakoulujen tiivistyvin yhteistyon yliopistojen kanssa. Kansainvilisten
esimerkkien valossa vastaavaa keskustelua on 2000-luvulla kdyty pohjoismaissa mm. Norjan
korkeakoulujirjestelmdn kehittymisessd binddrimallin  suuntaan (Kyvik & Stensaker, 2016: 38-41).
Pohjoismaiset esimerkit osoittavat yliopistojen saattavan kokea ammattikorkeakoulut myds jirjestelmin
sisdisind kilpailijoina samoista resursseista ja opiskelijavirroista (Kyvik, 2009; Fumasoli et al., 2012). Onkin
oletettavaa, etti viimeaikainen keskustelu Suomen duaalimallin tulevaisuudesta mm. koulutuspoliittisen
selonteon yhteydessi (2021) ndyttdisi saavan sisiltGtoiveita myds molempien omistajaryhmien suunnasta.
Suomessa kiynnissid olevaa kehitystd saattaisikin olla tutkimuksellisesti kiinnostavaa verrata tarkemmin
kansainvilisiin esimerkkeihin, joissa ei-yliopistollinen sektori ja yliopistosektori ovat lihentyneet toisiaan
tehtiviltddn ja tutkinnonanto-oikeuksiltaan ja onko Suomen kehitys kenties seuraamassa nditd esimerkkeja.

Tutkimukseni tehtivdnd ei ollut osoittaa ammattikorkeakoulun omistuspohjan ja ammattikorkeakoulun
tuloksellisuuden mahdollista yhteyttd. Omistajaohjauksen ja korkeakoulun tuloksen mahdollisen yhteyden
arviointi mahdollistuu vasta tulevina vuosina pitkittdistutkimuksen edellyttiman aineiston kerryttya.
Suosittelen tulevia tutkijoita harkitsemaan titd tutkimusaihetta my6s korkeakoulutuksen rakennejirjestelyjen
onnistumisen arvioimiseksi (vrt. Pyy, 2021). Téssd tutkimuksessa olen pyrkinyt luomaan ldhtSkohtia tille
lihestymistavalle kuvaamalla omistamisen perusteita, tavoitteita ja konserniohjauksen eri muotoja.
Soveltamiani teorioita on kiytetty tyypillisesti alan kvantitatiivisessa tutkimuksessa, joten niiden hyédyntimisti
edelleen voi harkita my0s tissd tutkimussuuntauksessa.

Nykyisilli ammattikorkeakoulujen omistajaorganisaatioilla on mahdollisuus ja keinot valita kaytettivit
konserniohjauksen muodot siten, ettd konsernin intressi muodostuu konserniemon ja tytiryhtion edut
huomioiden. Tutkimuksen aineistosta saatettiin havaita ammattikorkeakoulujen omistuksen arvoa heikentivii
mahdollisia konserniohjauksen muotoja ja tyypillisid synergiaharhan aikaansaajia, joiden mahdolliset riskit
omistajaorganisaatioiden tulisi ymmirtdd. Havainnot voivat olla kiinnostavia nykyisille omistajaorganisaatioille
ja asiantuntijayritysten konserniemoille. Hyvin omistajaohjauksen kehittiminen koulutussektorilla on heikosti
tunnettu aihepiiri, mutta todennikéisesti kasvavan kiinnostuksen kohteena.

Korkeakoulujen rakenteellisia yhteistydbmuotoja kisittelevassd tutkimussuuntauksessa ei ole otettu
nidkokulmaksi riittdvilld tavalla omistamista yhtend erillisend rakenteenteellisen kehittdmisen muotona.
Tutkimukseni osoitti, ettd suomalaisten ammattikorkeakoulujen omistusjirjestelyjen taustalla ja tavoitteissa on
rakenteita muuttavaa dynamiikkaa, kuten esimerkiksi konsernin sisdisid muutoksia koulutusviyliin, hallinnon
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rakenteisiin ja tukipalveluiden tuotantotapoihin. Korkeakoulututkimuksessa erityisen kiinnostuksen kohteeksi
nousevat tistd nakokulmasta yliopisto-omistajat, joiden omistamisen tavoitteissa oli korkeakoulujen vilisille
fuusioille tyypillisesti asetettavia tavoitteita tehokkuuden ja oman aseman vahvistamisesta (ks. mm. Harman
& Harman, 2003; Pinheiro et al., 2015; Vilimaa et al., 2014; Williams, 2017). Kansainviliset esimerkit kahden
korkeakoulusektorin vilisistd rakennejirjestelyistd ja niiden haasteista (mm. Geschwind et al., 2016: 229-230)
saattaisivat tarjota ilmién tarkastelulle mielenkiintoisen vertailumahdollisuuden, jota voi suositella tulevien
tutkimusten nikékulmaksi.

Kiinnostaviksi tutkimuksen aiheiksi voisivat my6s muodostua ammattikorkeakoulujen omistuspohjan
muutosten  merkitys  yksittdisten =~ ammattikorkeakoulujen  tehtdviin  tai  rooliin  alueiden
innovaatiojirjestelmissd. Kaupunkien ja kuntien omistuksille ammattikorkeakouluissa on oma historiallinen
tausta (ks. mm. Kohtamiki, 2009; Linna, 2016; Nyyssold, 2008), johon yliopisto-omistajat ovat tuoneet
uudenlaisen kehityssuunnan. Tiéssd tutkimuksessa osoitetut erot omistajastrategioissa saattavat johtaa
suomalaisten ammattikorkeakoulujen erilaistuviin profiileihin riippuen omistuspohjasta. Onko mahdollista,
ettd yliopistokonsernien kaupunkiomistajista poikkeavat omistajastrategiat rajaavat yliopistokonserneihin
kuuluvia ammattikorkeakouluja ”sySttékoneen” asemaan turvaamaan emoyliopistojen opiskelija- ja
resurssivirtoja? Kykenevitké yliopistokonsernit mahdollistamaan aidosti joustavia opiskelu- ja uravalintoja,
joiden tarjonnasta kummankin korkeakoulusektorin opiskelijat ja henkil6éstd piddsevit hyotymidn
tasapuolisesti? Ndemmeké Suomessa joidenkin ammattikorkeakoulujen pyrkivin kehittymain yliopistojen
kaltaisiksi kuntaomistajien tuella tai ndemmekd kenties yliopisto-omistajien omaksuvan entistd enemmin
ammattikorkeakouluille tyypillisid toimintamuotoja? Eurooppalaisten esimerkkien mukaisesti (mm. Kyvik &
Stensaker, 2016; Kyvik & Lepori, 2010; Pausits & Huisman, 2016; Pinheiro et al., 2014) keskustelu aihepiirista
jatkuu my6s Suomessa. Kannustan tulevia tutkijoita uteliaisuuteen ja tarttumaan esille nouseviin kysymyksiin.
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9. LITE

Liite 1. Eréitd tutkimuksessa kéytettavia konsernirakenteen termeja

etta toiminnot olisivat erillisia. Kotimaisessa kirjallisuudessa voidaan
puhua myds konsernin edusta tai konsemin kokonaisedusta, jolla
usein viitataan samaan asiaan erityisesti julkisen sektorin
konsernirakenteista.

Kaytettava termi Selitys tutkimuksen yhteydessa L&hdemateriaalia
Konserni Kahden tai useamman oikeudellisesti itsendisen yhteison -Kirjanpitolaki 30.12.1997/1336 5§
muodostama taloudellinen kokonaisuus ja johtamisjarjestelm, jossa -Kuntalaki 10.4.2015/410
yhdella yhteis6lla (konserniemo) on méaraysvalta konsernin muihin 68§
yhteis6ihin. Tassa tutkimuksessa konsemit ovat kuntakonserneja tai -Yliopistolaki 24.7.2009/558
yliopistokonserneja niita ohjaavan lainsdadannon maarittelyn 63§
mukaisesti. -ks. Meklin & Martikainen, 2003
Konserniemo Konserniemo on yhteisé (tédssa tutkimuksessa kaupunki tai yliopisto), -Kirjanpitolaki 30.12.1997/1336 5§
jonka méaaraysvaltaan kuuluu konsernirakenteessa vahintaan yksi
tytaryhtio.
Konsernietu Tavoiteltu ja koettu lisdarvo konsernirakenteesta verrattuna siihen, -Campbell,  Goold, Alexander, &

Whitehead, 2014b
-Meklin & Martikainen, 2003: 17

Konsernin osa

Tutkimuksessa kaytettava yleistermi kirjanpitolain mukaisesta
konserniemon maaraysvallassa olevasta tytéryhteisdsta, silloin kun ei
tarkkaan maaritella konsernin osan hallinnollista muotoa (ks. Kuvio 3).

-Kirjanpitolaki 30.12.1997/1336 5§

Tytaryhteisd

Konsernin osa, kuten osakeyhtio, saatio tai asunto-osakeyhtid, jossa
konserniemolla on kirjanpitolaissa tarkoitettu maaraysvalta ja &anten
enemmistd perustuu omistukseen, jasenyyteen, yhtidjarjestykseen,
yhtidsopimukseen tai niihin verrattaviin saantdihin taikka muuhun
sopimukseen.

-Kirjanpitolaki 30.12.1997/1336 5§

Tytaryhtio

Osakeyhtio, kuten tutkimuksessa mainitut ammattikorkeakoulut.
Konserniemo omistaa enemman kuin puolet kaikkien osakkeiden
tuottamasta &animaarasta, jolloin omistajalla on kirjanpitolaissa
tarkoitettu maaréysvalta ko. konsemin osasta.

-Kirjanpitolaki 30.12.1997/1336 5§
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10. TAULUKOT JA KUVIOT

Taulukkoluettelo

Taulukko 1. Esimerkkeji ammattikorkeakoulujen ohjaukseen osallistuvien toimijoiden tavoitemairittelyn

ldhteistd ja ONJAUSKEINOISTA ....cuuieuieieieiciciiic e 23
Taulukko 2. Viitekehys korkeakoulujen rakenteellisten yhteistydmuotojen luokittelulle..........ccccvvevievininnnee 52
Taulukko 3. Teoreettinen viitekehys ja tutkimuskySyMyKSEt.......ccvvviviviiiniiic s 73
Taulukko 4. Tutkimuksen metodologiset VAINNAL ........cciiiiiiiii e 79
Taulukko 5. Tutkimustapausten ryhmittely kahteen vertailtavaan ryhmaan ... 85

Taulukko 6. Kirjallinen materiaali luokittain ja tutkijan arvio niiden a) saatavuudesta ja b) sisillollisestd

hyodynnettivyydestd vertailussa asteikolla 1-4 (1=hyvi, 2=kohtalainen, 3=vilttivid, 4=heikko)....c.cccoreeunnee 88
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Taulukko 8. Yhteenveto Omistajastrate@IOISTa ......uuwcueuiuiuieierieeiscie et seees 109
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Kuvio 2. Omistajaohjauksen midritelmd Kuvauksena ..o 31

Kuvio 3. Konserniemon paitoksentekorakenne ja suhde konsernin osaan kunta- ja yliopisto-organisaatioissa
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