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TIVISTELMA

Tutkimuksen tarkoitus tiivistyy kolmeen tutkimustehtévaan: (1) miten valtioneuvos-
ton velvoitteesta yhteen liitettyjen aueellisten ammattikorkeakouluhankkeiden,
Kotkan va. ammattikorkeakoulun ja Kouvolan seudun ammattikorkeakouluhank-
keen, strateginen yhteen kasvaminen on kaytdnndssa toteutunut. (2) Mitka ovat
ammattikorkeakoulun strategisen johtamisen keskeiset esteet ja (3) miten ammatti-
korkeakoulun ideaalinen strateginen johtaminen voidaan mallintaa. Tutkimusteht&-
vét on edelleen purettu tutkimusongel miksi.

Monialaisen ammattikorkeakoulun kehittyminen on muutosprosess, jonka yhtena
keskeisena funktiona on oppilaitosten rakenteellisen ja toiminnallisen kokonaisuu-
den ja yhteistyésuhteiden luominen, yllgpitédminen ja kehittaminen. Muutosproses-
sin elementtegja ja edellytyksia haetaan tutkimuksessa strategia-gjattelun ja sen kes-
keisen osa-alueen, strategisen johtamisen viitekehyksessa.

Tutkimusaineisto on lagja ja siséltda eri tiedonkeruun menetelmid (triangulation of
evidence). Tutkimusaineisto on vuosilta 1996-2001. Kyseessé on laadullinen case-
tutkimus, joka kohdistuu Kymenlaakson ammattikorkeakouluun.

Ammattikorkeakoulun strategiaa ilmiéna voi luonnehtia erittain kompleksiseks.
Strategia-gjattelun j&sentymistd selvitetédn sisdllon, kontekstin, toimintatavan ja
muutoksen ndkokulmista. Strategia-gjattelun osatekijét eivat ammattikorkeakoulus-
sa luo jaettua kollektiivista merkitysrakennetta. Ne elvat mytskaédn ole sidoksissa
ammattikorkeakoulun yhteiseen vahvistettuun visioon ja vahvistettuihin strategioi-
hin. Henkil 6stbn strategista oppimista ei ole riittavasti pystytty yhdistdmaan ammat-
tikorkeakoulun strategiaan ja tavoitteisiin; strateginen keskustelu ja strategia-
gattelu elvét kohtaa ylh&alta alas- ja alhaalta yl6s -prosessina ja yhteistyona.

Ammattikorkeakoulun vakinaistamisprosess ja ammattikorkeakouluhankkeiden ar-
viointiperusteet ovat keskeisesti vaikuttaneet toimijoiden nakemyksiin ammattikor-
keakoulun strategioista, ts. kiinnittaneet strategia-gjattelun kyseiseen gankohtaan.
Strategiat kuvattiin pddsdantdisesti 18himenneisyyden avulla, el tulevai suusorientoi-
tuneesti, kuten strategian luonteeseen kuuluu. Keskeisena voimana strategiaproses-
seissa ilmenee piilostrategia, jonka syntyyn ja yll&pitamiseen vaikuttavat alueellisen
polarisaation aiheuttamana jannite seka pagttksentekojarjestelmén kankeus ja osal-



keiset esteet.

Tutkimuksessa on empiiristen tulosten pohjalta luotu ideaalimalli ammattikorkea-
koulun strategisesta johtamisesta. Ammattikorkeakoulun pdatoksentekijoilla on ko-
ko gjan oltava tietoa perustehtaviin siséltyvien keskeisten prosessien tilasta, kon-
tekstista, toimivuudesta ja tuloksista. Operatiiviselle johdolle, joka kdytéannissa vas-
taa perustehtavistd, on luotava selkeét osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet,
ts. suorittavan tason on pdastava riittavasti vaikuttamaan strategian luomiseen ja ta-
voitteisiin. Ammattikorkeakoulun strategisen johdon tehtéavé ja asema on puolestaan
erittdin vaativa ja haasteellinen. Lahtokohtana strategisessa paétdksenteossa tulee
olla ammattikorkeakoulun todellinen etu, el seutu- tai kuntapoliittiset vaikuttimet.

Tutkimuksen tulokset tukevat opetusministerion toiminta- ja taloussuunnitelman
2002—2005 linjauksia ammattikorkeakoulun hallinnon kehittémisesta korkeakoulu-
autonomian ja korkeakouludemokratian periaatteiden mukaisesti. Tulokset ovat yh-
tenevdt myo6s kansainvalisen korkeakoulujen strategista johtamista (OECD) kasitte-
levan seminaarin vuonna 2000 johtopaéttsten kanssa.

Asiasanat: ammattikorkeakoulu, arviointi, arviointipolitiikka, korkeakouluautono-
mia, piilostrategia, strategia, strategia-gjattelu, strateginen johtaminen, strateginen
oppiminen.



ABSTRACT

The objective of the study can be summarised as three research schemes; (1) how
the strategic integration of the two regional polytechnic projects (Kotka Temporary
Polytecnic and Kouvola Region Polytechnic project) has been fulfilled; (2) what the
main obstacles of the strategic management of a polytechnic are and; (3) how an
ideal strategic management of the polytechnic can be modelled. These three tasks
have been further divided into research problems.

The development of a multidisciplinary polytechnic institute is a process of change
where the creation, maintenance, and development of a structural and functional
entity of the former colleges constitute one of the key functions. This study aimed
to define the elements and prerequisites of this process in the framework of strategic
thinking and, in particular, in the framework of one of its key areas, strategic
management.

The extensive evidence was collected by triangulation method in the period 1996—
2001. Thisisaqualitative case study whose subject was Kymenlaakso Polytechnic.

The strategy of a polytechnic can be characterised as a very complicated
phenomenon. The organisation of strategic thinking was approached with content,
context, conduct, and change in focus. Components of strategic thinking did not
create a shared collective meaning structure in the polytechnic. In addition, they
were not connected with the overall vision and strategies of the polytechnic.
Strategic learning of the personnel had not been sufficiently linked to the strategy
and objectives of the polytechnic; the strategic discussion and strategic thinking did
not meet as top-down and bottom-up processes or co-operation.

The process of obtaining a permanent authorisation to provide higher education and
the evaluation criteria of polytechnic projects had significantly influenced on the
strategic views of actors, i.e. they had focused the strategic thinking on the ongoing
period of time. The strategies were mainly described with terms of the immediate
past instead of a future orientation, as would be characteristic of strategies. The
essential factors in the strategic process included a hidden strategy, stemming from
and nurtured by the tension of regional polarisation, stiffness of the decision-



making process, and lack of empowerment. These were also the key obstacles of
strategic management.

In this study, an ideal model of strategic management was created on the basis of
empirical results. The polytechnic should continuously gain information on the
stages, contexts, functionality, and results of the key processes incorporated in the
permanent functions of the polytechnic. The operative management in charge of the
permanent function should be able to participate and decide, i.e. the shopfloor
personnel should have sufficient access to the creation of the strategy and
objectives. The role and position of the strategic management, in turn, is extremely
challenging and demanding. The strategic decision-making should be based on the
genuine benefit of the polytechnic rather than local or regional political motives.

The results of the study are congruent with the guidelines presented in the Action
and Financial Plan 2002—-2005 of the Ministry of Education. This plan recommends
that the administration of polytechnics should be developed to support autonomy of
higher education and democratic administration. Also, the results are consistent
with the conclusions of the international OECD seminar (2000) of strategic
management of higher education.

Key words. polytechnic, evaluation, evauation policy, autonomy of higher
education, hidden strategy, strategy, strategic thinking, strategic management,
strategic learning.
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I KOULUTUS- JA ARVIOINTIPOLIITTINEN
VIITEKEHYS

I JOHDANTO

.1  Tutkimuksen tausta ja tarkoitus

Ammattikorkeakoulukokeilujen problematiikkaa ...

Ammattikorkeakoul u-uudistuksen esivalmistelu on toteutettu virkamiesteitse 1980-
luvun lopulla. Julkisuuteen asia tuli helmikuussa 1989 Finlandia-talossa esitetyssa
kannanotossa, jossa esiteltiin keinoja ratkaista peruskoulun jalkeiseen koulutusér-
jestelméén liittyvat ongelmat. Uudistuksen mahdollisesta toimeenpanosta e viela
tuolloin ollut selvdd ndkemysta. Yliopistot eivét olleet suopeita rinnakkaisen kor-
keakoulujéarjestelméan luomiselle. (Esim. Salminen 2001, 38, Lampinen & Savola
1995, 37-38, vrt. Lampinen 2001, 229.)

Maamme hallitus antoi eduskunnalle koulutuspoliittisen selonteon vuonna 1990, jo-
ka koski ammattikorkeakoulujen ja nuorisoasteen kokeiluja. Eduskunta ei vastauk-
sessaan suositellut varsinaista jérjestelman uudistamista, vaan kehotti hallitusta ete-
nemaan kokeilujen kautta. Eduskuntakeskustel uissa pysyvaan ammattikorkeakoulu-
jarjestelmaan siirtymiselle el nahty poliittisia edellytyksid (Maenpaa 2000). Ope-
tusministerit Christoffer Taxell ja Anna-Liisa Kasurinen olivat kokeilujen kannalla.
Vuonna 1991 astui voimaan kokeilulaki, jonka mukaan kokeilu paéttyisi vuoden
1999 lopussa.
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Koulutuksellisten tavoitteiden ohella kokeilujen tarkoituksena oli koulutusjérjestel-
man toimintakyvyn parantaminen ja hallinnon kehittaminen. Lampisen (2001) mu-
kaan kokeilulakia arvioitaessa saa kasityksen, etta kyse oli pikemminkin nuorisoas-
teen kuin ammattikorkeakoulukokeilujen tavoitteista. Lampisen mukaan myds am-
mattikorkeakoulukokeilun menetelmét olivat kdytanndssa erilaiset kuin kokeilulain
sisdllét. Salminen (2001)" puolestaan véittéd, ettd ammattikorkeakoulun tavoitteet
ovat kansalaisyhteiskunnan tavoitteita ja ammattikorkeakoulukokeilu ja keskiasteen
tutkinnonuudistus sisdltavat muutamia samantyyppisia tavoitteita. Ammattikorkea
koulukokeiluun [6ytyi Salmisen mukaan nelja keskeista perustelua: ammattitaito-
vaatimukset, ulkomaihin tehty vertailu, yhteiskunnallinen edistys ja koulutusjarjes-
telmayleensa.

Kokeiluun p&d8si mukaan erilaisia oppilaitoksia ja niiden yhdistelmia. Ensimméiset
kokelluluvat myonnettiin hakemusten perusteella 22 véliaikaiselle ammattikorkea-
koululle, jotka muodostuivat 85 oppilaitoksesta eri puolella maata. Valtioneuvosto
myonsi luvat ammattikorkeakoulukokeiluihin oppilaitosten yll&pitdjien hakemuksis-
ta. Luvan hakeminen on tarkemmin sdadetty asetuksella. Kokeilut alkoivat syksylla
1992; nédiden joukossa oli myds Kotkan va. ammattikorkeakoulu. Kokeiluyksikoita
janiiden kehittymista seurattiin ja arvioitiin. Opetusministerion (1999c, 15) mukaan
véliaikaisten ammattikorkeakoulujen autonomia ilmeni opetuksen jarjestdmisessa ja
toiminnan kehittdmisessd. Koulutuskokeilujen seurantaryhma julkaisi vuosittain
osaraporttegja ja valtakunnallisia kokoavia raportteja kokeiluyksikoista. Lampinen
(2001) kritisoi kokeiluasetelman epaaitoutta, ts. vertailevan asetelman puutetta. H&-
nen mukaansa kokeilu vaikutti my6s sen ulkopuolelle j&8neisiin oppilaitoksiin, jot-
ka pyrkivét jajittelemadn kokeiluyksikoita Vertailuasetelmaan on liittynyt myds
muita, mm. rakenteellisia ongelmia.

Kokeilujen alkuvaiheessa Suomea alkoi koetella taloudellinen lama, joka supisti
kokeiluyksikoiden resurssgja: valinnaisuutta ja |ahiopetuksen méaarda vahennettiin.
L&hiopetuksen méadran vahentamista on tosin perusteltu koulutuksellisella tavoit-
teella. Korkeakoulujérjestelman toimivuutta el ehditty arvioida. Taxellin ja edelleen
Ole Norrbackin jakeen opetusministeriksi valittiin Riitta Uosukainen, joka oli
huomattavan varovainen kokeiluasetel man lagj entamisen suhteen (Lampinen 2001).

! Salminen 2001, liite: Suomalaisen ammattikorkeakoul ul aitoksen tausta ja suunnittel uprosessi,
s. 38 (ks. myds Salminen 1998).
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Olli-Pekka Heinosen ministeriyden aikana ammattikorkeakouluverkon rakenne va-
kiintui ns. Taxellin vision? suuntaisena. Hallitus antoi pysyvaa ammattikorkea-
koulujérjestelméaa koskevan lakiesityksen eduskunnalle syksylla 1994. Laki ammat-
tikorkeakouluopinnoista annettiin maaliskuussa 1995 (255/1995). Kokeiluganjakso
jai todellisuudessa perin lyhyeksi. Alkuaan kokeilua oli tarkoitus jatkaa 1990-luvun
loppuun, ja sen jalkeen tehda pddtokset vakinaiseen ammattikorkeakoulujérjestel-
ma&an siirtymisestd. K eskeisena vakinaistamisia vauhdittavana tekijana oli Lampisen
(2001) mukaan oppilaitosten, |&anien ja maakuntahallitusten painostus. Aikataulua
Kiristettiin huomattavasti ja ensimmaiset ammattikorkeakoulut vakinaistettiin jo
vuonna 1996.

... jJaproblematiikasta konkretisoituneet tutkimustehtavat

Oppilaitosverkostoja pyrittiin voimakkaasti rationalisoimaan ja alueellisuus® nostet-
tiin vahvasti esille. Valtioneuvosto velvoitti yhdistaméan alueellisia ammattikor-
keakouluhankkeita. Suuret, monialaiset ammattikorkeakoulut saivat perustelunsa
mm. ulkomaisista kokemuksista. Vaikka esikuvia haettiinkin mm. Saksasta, Eng-
lannista ja Hollannista, on esikuvallisuus ollut 18hinna& viitteellista (Salminen 2001,
67, Lampinen 2001).

Tyo6ta aluetasolla tehtiin k&skettyd ja pian oppilaitosfuusioiden jakeen tuli olla
ndyttba synergiasta ja yhtendisen ammattikorkeakoulukulttuurin muotoutumisesta.
On kuitenkin yha epaselvaa, millaiset ammattikorkeakoulukokonaisuudet olisivat
olleet toimivimpia. Virkamiessuunnittelun jalkeen kéytannon kehittdmisvastuu siir-
rettiin kentdlle. Kymenlaakson va. ammattikorkeakoulu muodostettiin vuonna 1996,
kun Kotkan va. ammattikorkeakoulu ja Kouvolan seudun ammattikorkeakoul uhan-
ke yhdistettiin.

Ammattikorkeakoulujen valtakunnallista toiminnan ohjausta pidetéén tarpeellisena
erityisesti valtakunnallisen korkeakoulupolitiikan toimeenpanemiseks ja yhteenso-

% Koko opistoasteen koulutus muutetaan asteittain ammattikorkeakoul utasoiseksi. Ammattikorkea-
koulut vakinaistetaan siten, ettéd 2000-luvun alussa yliopistojen rinnalla on tdysimittainen ammatti-
korkeakoulujérjestelma. (Esim. Lampinen 1995, 14.)

% Aluedllisuuden korostuminen nakyi mm. toimiluvan kriteereissd, erityisesti asialuokissa 2.1, 4.2,
11.
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vittamiseksi, voimavarojen ohjaamiseksi sek& koulutustarjonnan yhteensovittami-
seksi niin valtakunnallisella kuin alueellisella tasolla.

Ammattikorkeakouluissa on tehty useita itsearviointgja, ammattikorkeakoulun ke-
hittymisen vaiheiden kuvauksia ja ulkoisia arviointgja. Korkeakoulujen arviointi-
neuvosto on usein ollut aloitteellinen ammattikorkeakoulujen arviointiprosesseissa
janeuvoston arviointia koskeva julkaisusarja on vuodesta 1997 kasvanut mittavaksi.
On myo6s tutkimuksia koskien ammattikorkeakoulujen opettajien tyota, koulutusta
tal koulutusohjelman kehittamista (mm. Laakkonen 1999, M&ki 2000), tutkimuksia
ammaittikorkeakouluopiskelijoista (Lairio & Puukari 1999, Korhonen et al. 1999,
Korhonen et a. 2000, Vuorinen et al. 2000, Vuorinen & Vakonen 2001, Korhonen
et al. 2001) seka ammattikorkeakoulukohtaisia tutkimuksia (M&ki 1995, Kolehmai-
nen 1997, Vehvildinen 1998, Jaatinen 1999, Ko6nnild 1999, Tammilehto 1999, Hok-
kanen 2001). Opettajien koulutustason nostaminen, opetusmenetelmien kehittami-
nen, kansainvalistyminen, tydelamasuhteet seka tutkimus- ja kehittdmistoiminta
ovat olleet keskeisia kehittdmisen kohteita ammattikorkeakouluissa. Salminen
(2001) puolestaan on tarkastellut suomalaista ammattikorkeakoul u-uudistusta ope-
tushallinnon prosessina.

Hongan (1996, 117-121) mukaan koulutusorganisaatioiden uudistuksiin on sisélty-
nyt hyvin vahan organisaatioiden muutosteorioihin sisaltyvaa tutkimusta ja muutok-
sen suunnittelua, jotka uudistuksen onnistumisen kannalta ovat kuitenkin téarkeita.
Tama puute kohdistuu Salmisen (2001, 81) mukaan myds suomalaiseen ammeatti-
korkeakoulu-uudistukseen. My6s ammattikorkeakoulujen organisaatiokeskeinen
tutkimus, joka kasittelee Satakunnan ammattikorkeakoulun organisaatiokulttuuria
erityisesti synergian nakokulmasta. Kolehmaisen (1997) tutkimus keskittyy Hameen
ammattikorkeakoulun opettajien kokemuksiin ja ndkemyksiin innovaatioprosesselis-
ta. Myos koulutusorgani saatioiden k&ytannon johtamiseen on Hongan (1996, 113)
mukaan kiinnitetty liian v&han huomiota.

Tama tutkimus on ammattikorkeakoulua koskeva strategiatutkimus, jonka tarkoitus

tilvistyy kolmeen tutkimustehtavéan: (1) miten valtioneuvoston velvoitteesta yhteen
liitettyjen alueellisten ammattikorkeakouluhankkeiden, Kotkan va. ammattikorkea-
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koulun ja Kouvolan seudun ammattikorkeakouluhankkeen, strateginen® yhteen kas-
vaminen on kaytannossa toteutunut. (2) Mitka ovat ammattikorkeakoulun strategi-
sen johtamisen keskeiset esteet ja (3) miten ammattikorkeakoulun ideaalinen strate-
ginen johtaminen voidaan mallintaa. Tutkimustehtdvat olen purkanut tutkimuson-
gelmiksi, jotka esitan kappal eessa 5.3. Tutkimuksen tarkoituksena on omien tutkijan

lun kehittaminen.

Y liopistoja on organisaatiotyypiltddn kuvattu asiantuntijaorganisaatioiksi. Asiantun-
tijaorganisaatiolle on ominaista, ettd paamaérien sovittamisessa, toiminnan sisalto-
jen ja muotojen valinnassa seka perustehtavissa on pitkalle koulutettujen ja korkean
ammattitaidon omaavien asiantuntijoiden osuus keskeinen (Clark 1984, Birnbaum
1989, Haoltta 1991). Sama organisaatiomaaritelma soveltuu ammattikorkeakoul ui-
hin. MyGs késite tietointensiivinen organisaatio (Kirjavainen 1997, 12) soveltuu
korkeakouluihin. Esimerkiksi Birnbaum (1996, 83-174) on |0ytanyt nelja mallia
yliopistojen toiminnalle: kollegiaalisen, byrokraattisen, poliittisen ja hallitun kaaok-
sen (organized anarchy). Birnbaumin mukaan yliopistot, jotka toimivat avoimina ja
joustavina suhteessa toimintaympéaristoonsg, omaavat piirteitd kustakin neljasta
mallista (emt.).

Monialaisen ammattikorkeakoulun kehittyminen on muutosprosessi, jonka yhtena
keskeisenad funktiona on oppilaitosten rakenteellisen ja toiminnallisen kokonaisuu-
den ja yhteisty6suhteiden luominen, yllgpitdminen ja kehittaminen. Muutosproses-
sin elementteja ja edellytyksia haen tutkimuksessani strategia-ajattelun ja sen kes-
keisen osa-alueen, strategisen johtamisen teorian viitekehyksessa. Nési (1991b, 13)
esimerkiksi toteaa, etta strategia-gjattelu on tarked ilmid: se on ratkai seva kaytannon
litketoiminnassa, mutta oleellinen myds opettgjille ja eri alojen asiantuntijoille, seka
mit& mielenkiintoisin tieteellisen tutkimuksen kohde.

* K eskeisten tavoitteiden ja suuntaviivojen hallinta muuttuvassa toi mintay mpéari stossa.
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1.2 Tutkimusraportin rakentuminen

Tutkimusraportti jakautuu viiteen keskeiseen osaan, jotka ovat

I koulutus- ja arviointipoliittinen viitekehys
[ tutkimuskohteen kuvaus

11 tutkimusteoreettinen viitekehys

IV tulokset

V  diskussio.

Koulutus- ja arviointipoliittisessa viitekehyksessa tarkastelen perusteellisemmin
ammattikorkeakoululaitoksen kehittamisen l8htdkohtia Suomessa, ammattikorkea-
kouluhankkeiden arviointiperusteita vakinai stamisprosessien aikana ja ammattikor-
keakoulujen profiilia koulutuksen seké tutkimus- ja kehittamistoiminnan nakokul-
mista. Korkeakoulututkintoon johtavien opintojen jérjestaminen, tutkimus- ja kehit-
tamistoiminta seka aluekehitystehtava luetaan nykyisin ammattikorkeakoulujen py-
syviks tehtédviks (mm. Arhinméki 2001). Tutkimusongelmien kannalta keskeisia
tarkastelun kohteita ovat my6s johtamisen, erityisesti korkeakoulujen strategisen
johtamisen kysymykset seké koulutuksen tulosohjaus ja arviointipolitiikka niin kan-
sdlisalla kuin kansainvdlisella tasolla. Arviointia on kansallisella ja myds kansain-
valisella tasolla kaytetty tyokaluna ammattikorkeakouluinstituution kehittamisessa
ja seurannassa. Koulutus- ja arviointipoliittinen viitekehys luo lagjemman paradig-
maattisen ilmidkentan, johon Kymenlaakson ammattikorkeakoulu tutkimusteoreet-
tisessa viitekehyksessa jasentyy.

Tama tutkimus on case-tutkimus, jonka kohteena on Kymenlaakson ammattikor-
keakoulu. Tutkimuskohteen kuvaus ja ammattikorkeakoulun vaiheiden tuntemus on
osoittautunut tarkedks eri ilmididen, niiden kontekstien ja syy-seuraussuhteiden
ymmartamisessi. Case-tutkimuksessa tutkijan tulee tuntea tutkittava ilmio tai kentta
hyvin. Kymenlaakson ammattikorkeakoulun vaiheiden, ts. l&hihistorian dokumen-
tointi on edellyttanyt perehtymisté useisiin kirjalisiin l&hteisiin ja arkistomateriaa-
leihin seka haastatteluja.® Erityisen térke&na metodologian kannalta koen tutkimus-

®> Samaan |dhdeaineistoon perustuva raporttini ” Ammattikorkeakoulukokeilun vaiheita. Kotkan va
ammattikorkeakoulu, Kymenlaakson va. ammattikorkeakoulu” (Toikka 2000c) on toimitettu ope-
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kohteen syvallisen tuntemuksen teemahaastattel uissa, koska tall6in on mahdollisuus
tulkita vastagjien nakemyksia haastattelun aikana, tarkentaa omia tulkintoja ja esit-
taa lisdkysymyksia.

Tutkimusteoreettinen viitekehys rakentuu strategia-gattelun ja tutkimustehtévan
kannalta strategia-gjattelun keskeisen osa-alueen, strategisen johtamisen teorian,
tarkastelusta. Strategia-gjattelun yleisesti tunnustettua sisdltda olen lagjentanut tuo-
malla tarkastelun kohteeksi myds strategisen oppimisen. Olen nimennyt tutkimuk-
sen |8hestymistavan resurssi- ja oppimisperusteiseksi. Kyseessa on laadullinen tut-
kimus, jossa kaytan eri tiedonlahteita (triangulation of evidence®).

Strategia-gjattel ua ja strategista johtamista koskevat tulokset esitan omina kappalei-
naan. Strategista oppimista koskevan tutkimusongelman tulokset esitdn muiden tu-
losten yhteydessa. Strategisen johtamisen mallintaminen, ts. ideaalimallin luominen
strategisesta johtamisesta empiiristen tulosten perusteella, on edellyttanyt strategia-
gattelun keskeisten solmukohtien seka strategisen johtamisen esteiden tunnistamis-
ta. Diskussiossa esitan tutkimuksen johtopagtokset, tutkimusmenetelman ja sen luo-
tettavuuden tarkastelun sek& mahdollisia jatkotutkimuksen aiheita.

1.3 Ammattikorkeakoululaitoksen kehittamisen
lahtokohtia Suomessa

Suomen korkeakoulupolitiikka alkoi muovautua 1960-luvun puolivélissa, jolloin
eduskunta antoi korkeakoululaitoksen kehittdmisté koskevan lain vuonna 1966. La-
ki oli voimassa noin 20 vuotta. (EsSim. Lampinen & Savola 1995, 27.) Y hteytta
ammatilliseen koulutukseen e kasitelty. Yksittdisind hankkeina suunniteltiin yli-
opiston filiaalgja, jotka olisivat vélitutkintoja tuottavia ammatillisesti painottuneita

Lahden insingorikorkeakouluksi vuonna 1971. 1970-luvun puolivalissa selvitettiin

tusministeritlle vakinaistamisluvan ehtojen mukaisesti joulukuussa 2000. (Viite: Valtioneuvoston
paétds Kymenlaakson ammattikorkeakoulun toimiluvasta 24.4.1998 5/401/98).

® Esim. Cohen & Manion 1985.

19



tarvetta K otkan merenkulkukorkeakoulun, Lapin kasvatus- ja yhtei skuntatieteellisen
korkeakoulun, Seindjoen sosiaalikorkeakoulun ja Mikkelin kauppakorkeakoulun pe-
rustamiseen. (Lampinen & Savola 1995, 28-29, Salminen 1995, 241.)

Lapin korkeakouluhanke hyvaksyttiin |agjennettuna hankkeena, mutta Kotka, Mik-
keli ja Seingoki jéaivat ilman korkeakoulua. Y htend korkeakoulupoliittisena péé-
suuntana 1980-luvulla oli lagjentaa korkeakoululaitosta ammatilliseen suuntaan.
Taman suuntaisia paétoksia oli tehty jo 1970-luvulla. Opettgjaseminaari |akkautet-
tiin vahitellen ja liitettiin yliopiston yhteyteen, luokanopettajien ja ekonomien kou-
lutus lagjennettiin perustutkintotasoiseksi, terveydenhuollon koulutus lagjennettiin
ja taidekorkeakoulut liitettiin osaks korkeakoululaitosta. Vuonna 1993 liitettiin
my0s |astentarhanopettajien koulutus yliopistoihin. (Lampinen & Savola 1995, 28-29.)

Peruskoulu-uudistusta perusteltiin suurten ikauokkien aiheuttamalla paineella op-
pikouluihin. Keskiasteen uudistustarvetta perusteltiin koulutuksen rakenteellisella ja
sisdllollisela hganaisuudella, kaksinkertaisella koulutuksella ja koulutuksellisilla
umpiperilla Keskiasteen uudistus rakensi jarjestelmétasolla pohjaa ammattikorkea-
koulu-uudistukselle. Keskiasteen uudistus oli samalla koko ammatillisen koulutuk-
sen jéarjestelman perusta. Ammattikorkeakoulukokeilu kohdistui opistoasteelle ja
ammatilliselle korkea-asteelle, nuorisoasteen kokeilu kouluasteelle eli lukioihin ja
ammatilliseen koulutukseen. Ammattikorkeakoulu-uudistusta perusteltiin ylioppi-
lassumalla, koulutugjérjestelman huonolla kansainvalisella vertailtavuudella ja paal -
lekkaiselld, moninkertaisella koulutuksella. (Salminen 2001, 76, 486.) Mulita perus-
teluja ovat tyo- ja elinkeinoeldman tarpeet sekéa osaamistarve (esim. Raivola et al.
2001, 131-132).

1950-luvulla ylioppilastutkinnon suoritti vuosittain noin 5000 opiskelijaa. Vuoteen
1985 mennessa maara oli kasvanut 32 000:een. Ikduokan luonnollisesta supistumi-
sesta johtuen méaara laski vuonna 1990 noin 28 000:een. Noin kaksi kolmasosaa yli-
oppilaista haki yliopistopaikkaa, mutta vain kolmannes hyvaksyttiin. Vaille yliopis-
topaikkaa jadneet opiskelijat siirtyivat keskiasteelle ja pyrkivét seuraavina vuosina
uudelleen yliopistoon. Moninkertainen koulutus tarkoitti sitd, ettd joka toinen yliop-
pilas suoritti tai keskeytti kaksi ammatillista- tai korkeakoulututkintoa. (Opetusmi-
nisterio 1992, 1992a, 1992b, 1992c, Ahola et al.1992, Salminen 1995, Lampinen
1998, Liljander 1996, Liljander 1997.)
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Ammatillisia korkeakoulujarjestelmi& kehitettiin Keski-Euroopassa 1960- ja 1970-
luvuilla. Eurooppalaiseen korkeakoulupolitiikkaan on (esim. Nousiainen 1994, 79,
Salminen 2001, 63) vaikuttanut Olaf C. McDanielin vuonna 1991 julkistaman
Delphi-tutkimuksen tulokset ylikansallisesta korkeakoulupolitiikasta. Tutkimukseen
osallistui 600 korkeakoulujen asiantuntijaa 17 maasta. Keskitetty korkeakoulupoli-
tilkka el saanut lagjaa kannatusta; ainoastaan ranskalaiset, italialaiset ja espanjalai-
set asiantuntijat olivat keskitetyn korkeakoulupolitiikan kannalla. Kansainvaliset
jarjestot, erityisesti OECD, ovat vaikuttaneet kansallisten korkeakoulujarjestelmien
kehittymiseen (esim. Nousiainen 1994, 79, Salminen 2001, 63).

Salminen (2001, 67) muistuttaa, ettd vertailtaessa eri maiden koulutugjérjestelmia
tulee muistaa maiden erilaiset kulttuuriset ja historialliset taustat. Suomen ammatti-
korkeakoulujérjestelméassa on piirteita sekd Hollannin HBO- ettd Saksan Fachhoch-
schule-jarjestelmastd, mutta kokonai srakenne on lahempéna hollantilaista kuin sak-
salaista jarjestelmdd. Samankaltaisuus saksalaiseen malliin liittyy suomalaisen am-
mattikorkeakoulun syntyhistoriaan ja niihin yhteyksiin ja tietoihin, mita muiden
maiden ammattikorkeakouluista oli. Tutkintojarjestelmén kannalta Suomen ammat-
tikorkeakoululaitos edustaa mannereurooppalaista perinnettd. Englannissa ja
USA:ssa eri tavoin suuntautuneet korkeakoulut tuottavat samoja tutkintoja (Lampi-
nen 1995, 11-19, Saminen 2001, 67—68). Nuorisoasteen koulutuksen uudistamis-
mallega haettiin 1&hinnd Norjasta ja Ruotsista (Teichler et al. 1991, Ahola et al.1992,
27-28).

Ammattikorkeakoulun kéasite vakiintui suomalaiseen koulutuskeskusteluun vuonna
1989. Taldin opetusministerion koulutuspolitiikan johtoryhméa esitti ammattikor-
keakoulujen perustamista tiedekorkeakoulujen rinnalle (opetusministerio 1989). Al-
kuvaiheessa oli esilld kaksi toteuttamisstrategiaa: korkea-asteen koulutuksen sijoit-
taminen hallinnollisesti samaan kehykseen tal luoda tiedekorkeakoulujen rinnalle
hallinnollisesti erillinen korkeakouluverkosto. Naiden &ripéiden vdille oli myos
mahdollista luoda kompromissiratkaisu. Y htendisstrategia olisi merkinnyt opistoas-
teen koulutuksen vahittéista siirtamista tiedekorkeakouluihin. Hallituksen koulutus-
poliittista selontekoa koskevassa sivistysvaliokunnan mietinnéssa vuonna 1990 va-
liokunta kannatti ammattikorkeakoulukokeilun aloittamista aoilla, joilla oli té&han
tarvetta. Kokeilun jalkeen olisi valmiudet miettid, missa maarin opistoasteen koulu-
tus olis tarpeen kehittd8 ammattikorkeakoul utasoiseksi. (Salminen 2001, 69-70.)
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Joulukuussa 1995 opetusministerion hyvaksymassa koulutuksen ja korkeakouluissa
harjoitettavan tutkimuksen kehittdmissuunnitelmassa vuosille 1995-2000 (opetus-
ministerio 1996) linjattiin ammattikorkeakoulu-uudistus toteutettavaksi vuoteen
2000 mennessa niin, etta kaikki ammatillisen korkea-asteen ja suurin osa opistoas-
teen koulutuksesta kehitetéén ammattikorkeakoulutukseksi. Opistoasteen koulutuk-
sessa tdma tarkoitti maarallista eriyttdmista seka ammatilliselle toiselle asteelle etta
ammattikorkeakoulutasolle. Kokeilujen kdynnistyessa 1991 ei enda keskusteltu yh-
tendisstrategiasta, vaan haluttiin luoda yliopistojen rinnalle ”tasaveroista autonomi-
aa nauttivat ammattikorkeakoulut, tiedekorkeakoulujen rinnakkainen ja niité tay-
dentdva korkea-asteen koulutussektori”. Ammattikorkeakoulujen alkuvaihetta lei-
masi huoli ja keskustelu academic drift- ilmiost&’, joka yhdenmukaistaisi kaksi kor-
keakoululaitoksen haaraa. Nykyisin keskustelu on pikku hiljaa laantunut. Samalla
ammattikorkeakouluja on myo6s pidetty yliopistojen kilpailijoina. (Salminen 2001,
69-71.)

Samisen (2001, 69) mukaan ammattikorkeakoulut alkuvaiheen keskusteluina,
suunnitelmina, kokeiluina, ettd enssmmaiset yksikét vakinaistettuina 1.8.1996 |8hti-
en, ovat merkittava osa suomalaista korkeakoulupolitiikkaa. Korkeakoulukasite on
lagjentunut ja tuonut korkeakoulupolitiikkaan uusia sisdlt6j& monimuotoi stumisen,
uusia kaytannon kysymyksig, sisillollisid kysymyksid, rahoituksen ja omistussuh-
teet. Keskustelut ammattikorkeakoulujen omistus- ja yllapitojérjestelmista olivat
my0s keskeisia. (Emt.)

Opistot edustivat Suomessa traditiota, jolla oli k&ytéantoon ja korkeatasoi seen amma
tilliseen osaamiseen perustuva luonne. Aholan et al. (1992, 30-31) mukaan on vir-
hedllista sanoa, etta suomalaiset yliopistotkaan olisivat historiansa misséan vaiheessa
olleet ei-ammatillisia. Opistojen kehittaminen korkeakoul utasoisiksi® on tarkoittanut

" K &site academic drift on peréisin keskusteluista, joita kéytiin Ison-Britannian polytechniceista ja
binaaripolitiikasta. Esitys binaaripolitiikaksi oli kiistanalainen. Polytechnic-jarjestelmaa pidettiin
auks haasteena yliopistoille. Samalla esiintyi lisééntyvaa kritiikkia sitd, ettd polytechnicien kat-
sottiin laiminly6van varsinaisen tehtévansa ja jdljittelevan yliopistoja. John Pratt ja T. Burges ni-
mesivét ilmitn academic driftiksi vuonna 1974. (Pratt 1995, 91-92.)

® Insindorien koulutus méariteltiin 1980-luvulla keskiasteen ammatillisen koulutuksen uudistami-
sen yhteydessa ammatillisen korkearasteen koulutukseksi ja insindorin tutkinto edusti korkea-
asteen tutkintoa. Insindérin opistotutkinnoilta edellytettiin ennakkoharjoittelua, mika lisés tytela
méatuntemusta ja selkeytti opiskelijoiden motivoituneisuutta. Alan koulutuspaikkoja on voimallises-
ti lisdtty 1980-luvulta lahtien. Ammattikorkeakoulu-uudistuksen myoéta alan koulutuspaikkojen
maara kaksinkertaistettiin ja vuodesta 1992 vuosikymmenen loppuun mennessa koulutuspaikkojen
maéra edelleen kaksinkertaistui. Samaan aikaan keskeyttamiset alalla ovat olleet huolestuttavan
suuria. (Hamadinen & Nurmi 2000, 10, AMKOTA-tietokanta.)
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l&hinn& yliopistomaisten piirteiden omaksumista koulutuksessa: tieteellisten mene-
telmien opiskelua, opintojen |agempaa valinnaisuutta ja opinnaytetyon vaatimustason
kohottamista. Erityisesti insinddrikoulutuksen siirtyminen ammattikorkeakouluihin
on aheuttanut niin myonteisia kuin kielteisid reaktioita. On mm. pohdittu, miten
uudistus vaikuttaa insindoritutkinnon arvostukseen ja miten uusi tutkintonimike ote-

Ammattikorkeakoulukokeilujen tavoitteiksi asetettiin koulutustason sisallollinen
kehittdminen, koulutuksellisen tasa-arvon lisd8minen, eri vaestoryhmien tasavertais-
ten mahdollisuuksien turvaaminen, koulutustason nostaminen, yleissivistyksen nos-
taminen ja uudentyyppisten ammattitaitovaatimusten huomioon ottaminen. Valtio-
neuvosto hyvaksyi 1991 koulutuksen ja korkeakouluissa harjoitettavan tutkimuksen
kehittdmissuunnitelman, jossa tuotiin selkeésti julki koulutoimen arvioinnin valtta-
méttémyys (opetusministerio 1991, ks. myés Mykkanen 1994). Viranomaisten tuli
seurata ja arvioida uudistusten etenemisté ja kehittéa sitd varten arvioinnin mene-
telmia

1.4 Ammattikorkeakouluhankkeiden arviointiperusteet

Laki ammattikorkeakouluopinnoista (1995/255) nojaa ammattikorkeakoul ukokei-
luun ja siité saatuihin tuloksiin. Ammattikorkeakoulujérjestelmaélle asetettiin tavoit-
teet, joita opetusministerit edelleen tésmens vuonna 1993 OECD:lle laaditussa ra-
portissa korkeakoulupolitiikan maatutkintaa varten.” Lain (1995/255) mukaan val-
tioneuvosto voi myontda kunnalle, kuntayhtymaélle, rekisterdidylle suomalaiselle
yhteisolle tai s&étiolle ammattikorkeakoulun toimiluvan. Kaikilta kokeiluyksikoilta
eli vdliakaisilta ammattikorkeakouluilta on vaadittu nayttdja laadun kehittamisesta
korkeakoulutasolle. Viimeiset opistoasteen oppilaitokset hyvaksyttiin ammeattikor-
keakoul uj&rjestelméan 1999.

® Tavoitteina mainittiin seuraavat: (1) koulutuksen tason kohottaminen, (2) yhteiskunnan ja tydel&
man muuttuviin tarpeisiin vastaaminen, (3) koulutusmahdollisuuksien monipuolistaminen, (4)
opiskelumenetelmien kehittdminen, (5) koulutuksen kansainvalistéminen, (6) ammatillisen koulu-
tuksen vetovoiman lisédminen, (7) ammatillisen koul utusj&rjestelman toimintakyvyn parantaminen,
(8) ammatillisen koulutuksen alueellisen vaikuttavuuden parantaminen, (9) suunnittel ujarjestelméan
arviointi. (Numminen et al. 1999.)
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Ammattikorkeakouluille s8&dettiin laissa (1995/255) kehittdmisvastuu: ”ammatti-
korkeakoulun tehtavéna on vastata jarjestamansa koulutuksen ja muun toiminnan
laatutasosta ja jatkuvasta kehittdmisesta ja osallistua maaréajoin ulkopuoliseen laa-
dunarviointiin”. Opetusministerion yhteydessa toimivan Korkeakoulujen arviointi-
neuvoston tehtévat on sdadetty asetuksessa (1995/1320). Korkeakouluilla tarkoite-
taan asetuksessa opetusministerién toimialaan kuuluvia yliopistoja ja muita vastaa-
via korkeakouluja sek& ammattikorkeakoul uja

Laki (1995/255) sadtéa ammattikorkeakouluhankkeiden arviointiperusteet seuraa-
vasti:*

toiminta-gjatus

suunniteltujen koulutusohjelmien ajanmukaisuus ja tarpeellisuus
koulutusal ojen yhdistelmien toimivuus
toiminnan vahvuusalue

riittava koko suhteessa koul utustehtévaan
opettajiston koulutustaso

kirjasto- jainformaatiopal vel ut

suhteet tydel&maan

yhteisty6 yliopistojen ja korkeakoulujen kanssa
kansainvélinen yhteistyo

aluedllinen koulutus- ja palvelutehtava
arvioinnin jarjestaminen.

© 00 N O O & W N BF-

B R
N B O

Vuonna 1997 opetusministeri® méaritteli arviointiperusteiksi viel& seuraavat:

13 oppimisympéristd
14 tyGympéristo.

Ammattikorkeakoulujen tuli toimilupahakemuksissaan myos esittda kattavat tausta-
tiedot sanallisesti ja tilastollisina tunnuslukuina seka perustelut ammattikorkeakou-
lun tarpeellisuudelle. Ammattikorkeakoulujen toimilupahakemuksia on arvioitu

10 Opetusministerion selvitysmiehend ammattikorkeakoul ul akiehdotuksen ja sitd seuraavan toimin-
nan valmistelutydssa 1994 toimi Aki Valkonen. Hénen tehtéavanaén oli laatia ehdotus perustamis-
prosessin toimilupaj &rjestelmasta valintakriteereineen seka koulutuksen laadun kehittémis- ja seu-
rantgjarjestelmasta. (Vakonen 1994.)
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vuodesta 1995 alkaen. Aluksi tehtéavada hoiti opetusministerion tehtdvaan asettama
ammattikorkeakoulujen arviointiryhma ja vuodesta 1996 lahtien Korkeakoulujen
arviointineuvosto.

Korkeakoulujen arviointineuvoston toimilupajaosto™ painotti arvioinneissaan toi-
minta-gjatusta, opettajien koulutustasoa, suhteita tyoelamaan, alueellista koulutus-
ja palvelutehtavad seka oppimisymparistod’”. Kyseisten asialuokkien painoarvo
suhteessa muihin asialuokkiin oli 2.2. Kaikki asialuokat arvioitiin asteikolla 1-5 se-
k& hakemusten arvioinneissa etta arviointivierailujen yhteydessa. Lisdks arvioinnin
pohjana kaytettiin ammattikorkeakoulua koskeviartilastollisia aineistoja, selvityksig,
opinto-oppaita, itsearviointiraportteja ja opiskelijoiden lausuntoja. Toimilupajaosto
el arvioinneissaan ottanut kantaa aluepoliittisiin nakokohtiin eiké asettanut hakijoita
paremmuusj arjestykseen. (167 syyta... 1998, 10, Viitta vaille... 1999, 11-15.) Am-
mattikorkeakoulujen tuli toimilupahakemuksissaan selvittdd myds ammattikorkea-
koulun visio ja missio, ammattikorkeakoulun strategia, strategiaprosessin kulku ja
hyvaksyminen seké henkil6ston sitoutuminen strategiaan, strategian toimeenpano-
suunnitelma viiden vuoden aikaanteell& sekd ohjelman ajantasai suuden yll&pitéami-

! Toimilupajaoston tydhon ovat vaikuttaneet ammattikorkeakouluja ja niiden arviointia koskeva
lainsdadanto, erityiset paéatdkset ja kannanotot. Néita ovat (Viittavaille... 1999, 9):

laki nuorisoasteen koulutuksen ja ammattikorkeakoulujen kokeiluista (391/1991), kumottu
20.8.1998 (638/1998);

asetus nuorisoasteen koulutuksen ja ammattikorkeakoulujen kokeiluista (392/1991);
laki ammattikorkeakouluopinnoista (255/1995);

asetus ammattikorkeakoul uopinnoista (256/1995);

asetus korkeakoul ututkintojen jarjestel mastéa (464/1998);

koulutuksen ja korkeakouluissa harjoitettavan tutkimuksen kehittdmissuunnitelma vuosille
1996-2000;

ammattikorkeakoulujen yhteiset tavoitteet vuodelle 2000 (opetusministerion koulutus- ja
tiedepolitiikan osasto, 12.11.1998).

2 Toimilupajaosto kiinnitti edella mainittujen viiden asialuokan arvioinnissa erityista huomiota
seuraaviin asioihin:
"selkedsti ja uskottavasti osoitettu alueellisesta jaltai valtakunnallisesta tyoel @amatarpeesta |&h-
teva ammatti korkeakoul utarve;

johdonmukainen toiminta-gjatus ja strategia, johon yll&pitégja ja koko henkil 6std ovat sitoutu-
neet jajoka kulkee |api koko hakemuksen;

omaleimaiset mutta samalla myos tydeldmén kannalta toimivat koulutusohjelmat;
ehyt rakenne, josta ilmenee selked profiloituminen ja aidot, toimivat synergiaedut;

tunnistetut vahvuusaluest, joilla ammattikorkeakoulu osoittaa paikkansa korkeakoulujen kan-
sallisessa tydnjaossa ja vaikuttavuudessa ja

riittéva koko turvaamaan monipuolisen ja korkeatasoisen koulutuksen ja sen edellyttéamét re-
surssit” (167 syyta... 1998).
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nen. Toimilupajaosto hyddynsi tydssdan myds ammettikorkeakoulujen toimilupaa ja
toiminnan lag entamista koskevat opetusministerion laatimat hakuohjeet, aikaisem-
pien vuosien arviointiraportit ja kokemukset arvioinneista (Viittavaille... 1999, 9)*.

Verrattaessa ensimmaisten vakinaisen ammattikorkeakoulun toimiluvan 1995 ja
1996 saaneiden ammattikorkeakoulujen toimilupaan liittyvida arviointipalautteita
niiden saamiin mydhempiin ulkoisiin laatutydn auditoinnin palautteisiin®® 1999
2000, voidaan todeta, etta yll&pitdjan ja koko henkilston sitoutuminen strategiaan
ja strategian jalkauttaminen ammattikorkeakouluissa oli viela vuosienkin jalkeen
kesken. Vakinaisen toimiluvan saamisen yhtend ehtona ollut asialuokka ” ammatti-
korkeakoulun strategia’ osakysymyksineen on edellyttanyt mm. koko ammettikor-
keakoulun henkilGston tietyn asteista sitoutumista strategian toteuttamiseen. Laatu-
tyon ulkoisen auditoinnin pal autteessa vuonna 2000 todetaan esimerkiksi monialai-
sen Satakunnan ammaittikorkeakoulun osalta, joka sai vakinaisen ammattikorkea-
koulun toimiluvan jo vuonna 1996, seuraavaa: " we see this as a good step towards a
real polytechnic culture ... It should be easier to continue to develop the Polytech-
nic to acommon entity after thiswork” (Almefelt et al. 2000).

Vuonna 1995 vakinaisen ammattikorkeakoulun toimiluvan saivat Lahden, Haaga
Instituutin, Espoon-Vantaan teknillinen, Tampereen, Pohjois-Karjalan, Kaaanin,
Oulun seudun, Seingoen ja Hameen ammattikorkeakoulut. Yleisarvioissa k&ytetdan
termegjd ”"hyva monialainen”, "korkeatasoinen yksialainen”, "monialainen ... hyva
tasoinen”. (Opetusministerio 16.5.1995.) Arviointikriteereiden asialuokka 3 "koulu-
tusalojen yhdistelmien toimivuus’ e tayty yksialaisten ammattikorkeakoulujen
osalta Yksialaisten tuli perustella, miten ne ovat varmistaneet koulutustarjonnan
monipuolisuuden. Y ksialaisia vuonna 1995 vakinaistettuja olivat Haaga Instituutin
ja Espoon-Vantaan teknillinen ammattikorkeakoulu. Y ksialaisten ammattikorkea-

koulujen hyvaksyminen maamme ammattikorkeakoulujérjestelméén on tehty huo-

3 Ammattikorkeakouluhakemusten arvioinnit vuosina 1998 ja 1999 esitetéén seuraavissa julkai-
suissa: Viitta vaille valmis? Ammattikorkeakouluhakemusten arviointi 1999. K orkeakoulujen arvi-
ointineuvoston julkaisusarja 1:1999 seka 167 syyta ammattikorkeakouluiksi. Ammattikorkeakou-
luhakemusten arviointi 1998. Korkeakoulujen arviointineuvoston julkaisuja 4:1998. Edita. Helsin-
Ki.

¥ Audit of Quality Work. North Karelia and Mikkeli Polytechnics. Publications of Higher
Education Evauation Council 9:1999. Edita; Audit of Quality Work. Seingoki Polytechnic.
Publications of Higher Education Evauation Council 10:1999. Edita. Mansikkaméki et a. 2000.
Audit of Quality Work. Tampere Polytechnic. Publications of the Finnish Higher Education
Evaluation Council 17:2000. Almefelt et al. 2000. Audit of Quality Work. Satakunta Polytechnic.
Publications of the Finnish Higher Education Evaluation Council 15:2000.
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mattavasti kevyemmin ulkoisin kriteerein kuin monialaisten ammattikorkeakoulu-
jen, jotka ovat rakentaneet tal joutuneet rakentamaan ammattikorkeakoul ukokonai-
suutensa useasta oppilaitoksesta, luomaan yhteisen toiminta-gjatuksen ja strategian
ja kehittdmaan koulutusalojen valista synergiaa. Yksialaisissa ammattikorkeakou-
luissa perusinfrastruktuuri oli jo olemassa. Monialaisen ammattikorkeakoulun yll&
pitojarjestelmén kehittéminen oli raskas ja vaativa prosessi.

Vuonna 1996 vakinaistamispaatoksen saivat Helsingin liiketalouden, Jyvaskylan,
Mikkelin ja Satakunnan ammattikorkeakoulut. Toimilupgaosto piti tarkeana kokei-
luvaiheessa saavutettuja ja osoitettuja ndyttdja (ks. esim. 167 syyta... 1998, 11), ts.
konkretiaa. Arviointi- ja kehittémispal auttei ssa toimilupahakijoille vuonna 1996 ky-
seisten vakinaisen toimiluvan saaneiden ammattikorkeakoulujen yleisarvioissa esi-
tetéddn vakinaistamisen perusteluina "toiminta-gjatusta’ ja ammattikorkeakoulun
"pyrkimyst&’, mahdollisuuksia (" avaa toteutuessaan”, ”on tarvittaessa kaytettava’,
"avautuvat rationalisointimahdollisuudet”, ”"on ryhtynyt kehittémaan”) sek& keho-
tuksia (" on toteutettava’, " tulee kiinnittéa huomiota” ” on varmistettava’). Edellisten
lisdks liian yleisluonteisena pidan myds arviota ” on hyva monialainen ammattikor-
keakoulu”. (Ks. Korkeakoulujen arviointineuvosto 28.3.1996.) Edella mainitsemani
toimiluvan perustelut eivét mielestani vastaa niita tiukkoja kriteereitg, ts. vaadittua
nayttoa, jotka vakinaistamisluvalle oli asetettu.

Espoon-Vantaan teknillinen ammattikorkeakoulu, johon nykyisin kuuluvat my6s
Mercuria Business School ja Muotoilun ammattikorkeakoulu, antaa www-sivujen ja
nimensa perusteella voimakkaan tekniikkavetoisen mielikuvan. Organisaatiokaavi-
on ydin on Teknillisessd ammattikorkeakoulussa. Samoin toiminta-gjatus |0ytyy
vain tekniikan alalta. (www.evitech.fi) Toimilupakriteerit oli asetettu tiukoiksi, mut-
ta niilla e todellisuudessa voitu mitata toiminnan tasoa véliaikaisessa ammattikor-
keakoulussa. Lisdks herda kysymys, ovatko valtioneuvoston taholta tulleet vaati-
mukset oppilaitosten ja hankkeiden yhdistdmisesta olleet toiminnan kehittémisen,
ydinosaamisen ja synergian kannalta tarkoituksenmukaisia, vai onko pédasiallisena
tavoitteena ollut puristaa opistoasteen oppilaitokset 29 ammattikorkeakoulukoko-
naisuuden sisdlle ja jéttaa oppilaitosverkoston rationalisointi jatkossa ammattikor-
keakoulun omaksi tehtdvaksi? Tamén tutkimuksen tehtévanasettelu liittyy kyseiseen
problematiikkaan.
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| sossa-Britanniassa, Saksassa ja Hollannissa ammattikorkeakoulut muodostettiin 18
hinna jo olemassa olevia oppilaitoksia yhdistdmalla ja suoraan vakinaistettuina.
Suomalaisten ammattikorkeakoulujen vakinaistaminen eteni akkreditoinnin kautta.
Taman menettelyn tarkoituksena oli varmistaa, ettd ammattikorkeakoulu tayttéa en-
nalta maarétyt kriteerit.™ Ammattikorkeakouluille tdma on ollut kova "puristus’ ja
sanktio erityisesti yllapitojarjestelmien rakentamisessa. Ensimmaéiset, vuonna 1995
ja 1996 vakinaistetut ammattikorkeakoulut, joiden toimilupien perusteluja olen
edella kuvannut, saivat toimiluvan myéhemmin vakinaistettuja kevyemmin perus-
tein. My6hemmin vakinaistetuilta ammattikorkeakouluilta on vaadittu selked& nayt-
to6a jatuloksia. Toimiluvan myontamisen gjankohtaa e voi pitéa ammattikorkeakou-
lun nykytilan ja kehittyneisyyden mittarina

Esimerkiksi Espoon-Vantaan ammattikorkeakoulu sai vakinaisen toimiluvan helmi-
kuussa 1999. Ammattikorkeakoulun rehtori ja toimitugohtgja Pentti Rauhala toteaa:
"V akinaisen toimiluvan viivastyminen ei ole ollut pelkastdan haitaks (...). Olemme
saaneet vuodesta 1996 |&htien ainoana ammattikorkeakouluna joka vuosi, €li nelja
kertaa perdkkan, opetusministerion myontamaa tuloksellisuusrahaa. Nén ollen
my6haan myonnetty toimilupa merkitsi sitd, etta siirryimme vakinaiseen ammatti-
korkeakouluun 1.8.2000 monia aiemmin vakinai stuneita ammeattikorkeakoul uja val-
miimpana.” (Rauhala 1999.)

Toimiluvassa ammattikorkeakoululle on voitu edelleen maarata kehittamis- ja muita
velvoitteita. Toimiluvan myontamisen yhteydessa valtioneuvosto velvoitti suoritta-
maan ammattikorkeakoulun k&ynnist&misen siséisen arvioinnin ja raportoimaan sii-
ta seka kokeilutoiminnan tuloksista opetusministeridlle. (Akkreditoinnista ks. Rai-
vola 1998 ja Ammatillisen... 1999.)

1> Menettely on harvinainen. Vastaava esimerkki |6ytyy ainakin Venezuelassa, jossa Consgjo
Nacional de Univeridadesin Venezuela on arvioinut ja myontanyt toimilupia (licences) uusille, ko-
keiluvaiheessa oleville korkeakouluille ja jatkanut arviointia kunnes korkeakoulu on saavuttanut
t8yden autonomian (ks. Harvey 1997, 26).
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.5 Ammattikorkeakoulujen profiili

Opetushallinnon alaisena toimii nykyisin 29 ammattikorkeakoulua. Naiden lisaksi
toimii sisdasiainministerion halinnoima Poliisiammattikorkeakoulu ja Ahvenan-
maan maakuntahallinnon alainen Alands yrkeshdgskola. Vuodesta 1997 alkaen
Korkeakoulujen arviointineuvosto on tehnyt ammattikorkeakoulujen toimiluvan
muuttamista koskevat arvioinnit, kun entiseen kokoonpanoon on haettu uusia oppi-
laitoksia. Valiakaisella ammattikorkeakoululla oli, kuten vakinaisellakin, oikeus
jarjestéa peruskoulutuksen liséksi aikuiskoulutusta seka harjoittaa koulutusta tuke-
vaa palvelu-, tutkimus- ja kehittamistoimintaa.

Maamme ammattikorkeakoulujen toimintakentta ja vastuualue on lagja. Ammatti-
korkeakoulujen toiminta- tai vuosikertomusten 1998-1999 perusteella olen |6ytanyt
viis keskeista roolia ammattikorkeakouluille:

ty6- ja elinkeinoel@aman kehittdan roolin
alueellisen kehittgén jainnovaattorin roolin

kansallisesti ja kansainvalisesti verkostoituneen toimijan roolin.*®

Rooleissa ilmenee ammattikorkeakoulujen pyrkimys kehittyd osaksi alueellisia,
kansallista ja jopa kansainvélisid innovaatioverkostoja. Ammattikorkeakoulun ja
toimintaympariston kehittyvan vuorovaikutuksen vuoksi ammattikorkeakoulut voi-
daan mieltdd avoimiks jarjestelmiksi, jotka ottavat vastaan impulsseja ymparistos-
taan ja vaikuttavat ympéaristéon (ks. myds Birnbaum 1983, 68-72, Birnbaum 1989,
33-34, Holtta & Pulliainen 1996, Raivola 2000a, 7). Oleellista on, miten toimijat eri
tavoin ilmentévét osallisuuttaan jarjestelman kokonaisuudessa (ks. myds Tulkki &
Lyytinen 2001, 13).

1® Kyseiset roolit tulevat erityisen hyvin esille Espoon-Vantaan ammattikorkeakoulun (Laurea)
toiminta-ajatuksesta kiteytetyssd EVAMK-brandissa, jonka mukaan EVAMK on tydelama htoi-
nen, maakunnalinen, monialainen ja kansainvélinen opiskelijan ammatillisen kasvun edistdja
(EVAMKIista Lauresksi. Toimintakertomus 1999).
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K&ytanndssa tama ilmenee mm. siten, ettd ammattikorkeakoulut tai niiden perustana
olleet oppilaitokset ovat kehitténeet tyo- ja yritysel@mayhteistyota varten esimerkik-
s yrityspalveluosastoja ja teknologia- ja kehittdmiskeskuksia ja ne ovat mukana
osaamiskeskuksissa ja tiedepuistoissa. Ainakin kaks ammattikorkeakoulua osallis-
tuu myos European Community Business & Innovation Centren (BIC) toimintaan:
Kymenlaakson ammattikorkeakoulu on yksi perustajaj&senista vuonna 2000 toteute-
tun BIC Kymin uudelleenorganisoinnin yhteydesséa. Pohjois-Karjalan ammettikor-
keakoulu kuuluu Suomen liitanna sj&senena Bl C-verkostoon.

Vastaavista yhteisty6- ja vuorovaikutuskanavista Holtta & Pulliainen (1996) kaytta
véat termid interfaces ja Raivola (2000a, 7) kasitetta rajapintasuhteet. Moninaisten
rajapintasuhteiden luomisen ja kehittémisen térkeys tuli selkessti ja voimakkaasti
esille ammattikorkeakoul ujen toimilupakriteereissa™.

Avoimuus suhteessa toimintaymparistoon ilmenee myds ammattikorkeakoulujen
pedagogisissa linjauksissa (esim. Toikka 2000) avoimien oppimisymparistojen ke-
hittdmisend, mika tarkoittaa opetuksen selkeda yhteyttd T & K-toimintaan seka toi-
mintaan tai tehtévaan sidoksissa olevia todellisia ymparistoja. Naista voi myos kéyt-
téd nimitysta avoimet kontekstuaaliset oppimisympéristot. (Kasitteista essm. Man-
ninen & Pesonen 1997.) S&&ddspohjassa (ks. laki 255/1995) ammattikorkeakoulun
jarjestelman avoimuus ilmeni kokeiluyksikon hallinnon organisoinnissa siten, etta
kokeilun johtoryhmé&an tuli kuulua mm. ylldpitgien nimeamét edustajat.

Tutkintojarjestelman perusteella suomalainen ammattikorkeakoulu edustaa |8hinna
mannereurooppalaista perinnetta. Salmisen (2001, 68) mukaan suomalaisen, saksa-
laisen ja hollantilaisen ammattikorkeakoulujérjestelman yhteisena piirteené on ole-
massa olevan koulutuksen tason nostaminen seké tutkintojen kansainvélisen vertail-
tavuuden ja arvostuksen turvaaminen. Englannissa ja Yhdysvalloissa eri tavoin
suuntautuneet korkeakoulut tuottavat samoja tutkintoja. Esimerkiksi Saksassa on
1998 kaynnistetty lagja uudistus, jonka perusteella on mahdollista suorittaa master-
ja bachel or-tutkintoja sek& ammattikorkeakoul uissa etta yliopistoissa.*®

7 Toimilupahakemuksen asialuokat 1.4, 1.5, 2.2, 2.3, 3.2, 4.2, 4.3, 6.2, 6.3, 7.1.2, 8.1, 8.2, 9.1, 9.2,
10.1, 10.2, 10.3, 11, 12, 13.

18 Englanninkielista master”s-nimikkeista koulutusta voivat Suomessa antaa vain yliopistot (asetus
464/1998). Tallotin opiskelija saa suomen- tai ruotsinkielisen tutkintotodistuksen maisterin tutkin-
non suorittamisesta. Sen sijaan tdydennyskoul utuksena jéarjestettavaa master”s-nimikkeista koulu-
tusta, mm. MBA-ohjelmia, voivat jarjestdd myds ammattikorkeakoulut. Taydennyskoul utusohjel-
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Duaalimalli korostaa ammattikorkeakoul ututkintojen omaleimaisuutta yliopistotut-
kintoihin ndhden. Duaalimallin mukaista koulutusjérjestelmaa on perusteltu mm.
sillg, etta yliopistot voivat keskittya entistd enemmén omaan alueeseensa, tutkimuk-
seen ja tutkijakoulutukseen (Kivinen & Rinne 1989, 35, Salminen 2001, 75). Lehti-
salon ja Raivolan (1999, ks. myds Salminen 2001, 75) mukaan ammattikorkeakou-
lut ovat edellisen tyonjaon vuoksi joutuneet ottamaan ”liioitellusti etéisyytta
yliopistoon”. Raivola (2000, 132) ja Luopajarvi (1999) korostavat ammattikorkea-
koulujen tytelamayhteyksien merkitysta niiden keskei sena tulevaisuuden tekijana.

Ammattikorkeakoulut ovat siis korostaneet omaleimaisen, yliopistoista poikkeavan
profiilin  luomista. Ammattikorkeakoulujen tulevaisuudenndkymissd (Vvisioissa)
korostuu alueellinen merkitys ty6- ja elinkeinoeldman kannalta ja aueen
kehittgjand, monialaisuus seké verkostoituminen. Ammattikorkeakoulujen tehtaville
(missioille) on yhteista, ettd koulutuksen tavoitteena ovat lagja-alaiset, joustavasti
tyoeldman muutoksiin vastaavat tutkinnot ja kilpailukykyisen korkeakoulu-
vaihtoehdon tarjoaminen opiskelijoille. (Opetusministerio 1997, AMK:jen www-
sivut 2000.)

Ammattikorkeakouluinstituution kantavin gjatus toiminta-gjatusten perusteella on
korkealkorkein ammatillinen asiantuntijuus.'® Sen kehittyminen pyritdén varmista-
maan T & K -toiminnalla, kansainvélisella toiminnalla, yllgpitamalla ja kehittamalla
korkeatasoisia oppimisymparistoja sekéd verkostoitumalla. Pelkistetyin toiminta
gatus on Mikkelin ammattikorkeakoululla (Mikkelin ammattikorkeakoulu tuottaa
korkeinta ammatillista osaamista yksilGille, tydeldamalle ja yhteiskunnalle). Hyvin
suppean toiminta-gjatuksen vaarana voi Kamenskyn (2000, 44) mukaan olla, etté el
ndhda vaaroja ja uhkia. Lagja toiminta-gjatus puolestaan voi olla niin vélja, etta se
el pysty ohjaamaan toimintoja. Pohjois-Savon ammattikorkeakoulun toiminta-
gjatus® tayttad nakemykseni mukaan kaikki Kamenskyn (2000, 44-45) hyvalle

man lagjuuden on oltava vahintddn 40 opintoviikkoa. Ulkomaisten tutkintojen rinnastamisesta
suomalaisiin tutkintoihin sekd ulkomaisten tutkintojen tuottaman kel poisuuden tunnustamisesta on
oma lainsdadantonsa. Tama koskee myds ulkomaalaisten yliopistojen Suomessa jarjestdmaa mas-
ter”s-tutkintoon johtavaa koulutusta. Tutkintojen asema ratkai staan tapauskohtai sesti.

9 Olen laatinut sisdléllisen analyysin ammattikorkeakoulujen toiminta-gjatuksista. Vakinaisen
ammattikorkeakoulun toimiluvan jélkeen useat ammattikorkeakoulut ovat |agjentuneet, miké& nakyy
toiminta-gjatuksissa. Olen luokitellut toiminta-gjatusten sisallot sen perusteella, mink& kasityksen
ne antavat siitg, "mikst AMK on olemassa’.

20 Pohjois-Savon ammattikorkeakoulu on aktiivinen voima maakunnan kehittamisessa, kil pailuky-
kyisen ja kehityshaluisen tyévoiman tuottajana sekad tydvoiman uusintajana. Toiminnan keskei-
simmét periaatteet ovat asiakad dht6isyys, asiantuntijuus, ihmidaheisyys ja elinympériston tarpei-
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toiminta-gatukselle asettamat edellytykset. Siina heijastuvat myds ammattikorkea-
koulun keskeiset arvot vankkoina ja pysyvina toimintaa ohjaavina periaatteina.
Toiminta-gjatus on selkeasti kiteytetty ammattikorkeakoulun visiosta ja missiosta.
Ammattikorkeakoulujen visioiden, missioiden sek& toiminta-gatusten voidaan
my06s katsoa " ideoiden tasolla’ kuvaavan ammattikorkeakoul ujen luonnetta avoimi-
najéarjestelmina

Opetusministerion seuraavaan toiminta- ja tal oussuunnitel makauteen 2002—2005 Si-
sdtyy ammattikorkeakoulujen jatkotutkintojen kehittamishanke, jota on tarkoitus
lagjentaa ja vakiinnuttaa asteittain valtakunnalliseksi ratkaisuksi (opetusministerio
2000, duaaimallin pysyvyydesté ks. Parjanen 1999, Lampinen 1995, 24). Valtio-
neuvoston joulukuussa 1999 hyvaksymassa koulutuksen ja tutkimuksen kehittamis-
suunnitelmassa vuosille 1999-2004 tehtiin linjaus, jonka mukaan ammattikorkea-
koulujen 40-60 opintoviikon lagjuiset jatkotutkinnot kdynnistetéan asteittain aoilla,
joilla tybelaman tarpeet sita vaativat. Maaraaikaista kokeilua koskeva hallituksen
esitys annettiin eduskunnalle maaliskuussa 2001. Eduskunta hyvaksyi esityksen ke-
sékuussa 2001 erdin muutoksi. Laki ammattikorkeakoulun jatkotutkinnon kokeilus-
ta annettiin heindkuussa 2000. Se astui voimaan 1.1.2001 ja on voimassa heindkuun
loppuun 2005. Ammattikorkeakoulut voivat aloittaa jatkotutkintoihin taht&8véan
koulutuksen elokuussa 2002.

Samaan aikaan yliopistojen tutkintorakenteeseen on kaavailtu uudistuksia. Yliopis-
tojen maisteriohjelmien arviointiryhma suosittel ee raportissa Monta tieta maisterik-
i, etté yliopistoissa otettaisiin kdyttéon kaksiportainen tutkintorakenne. Tutkintora-
kenne muodostuisi erillisestd 120 opintoviikon kandidaattitutkinnosta ja 60 opinto-
viikon maisteriohjelmasta. Tutkintorakenteella on haettu mm. joustavuutta opiskeli-
joiden valinnanmahdollisuuksiin. Mallin kayttéonotto edellyttda tutkintoihin sisal-
tyvien opintojen ja opintoviikkomitoitusten uudelleenarviointia. Kandidaattitutkin-
toatulis arviointiryhman mukaan kehittééa niin, etta se yksinkin suoritettuna antaisi
vamiudet tyoelamédan siirtymiseen. Koulutusaloittain oliss méaariteltavd, mihin
maisteriohjelmiin kandidaatin tutkinto antaisi jatko-opintokelpoisuuden. Myos eri
koulutusaloille yhtendiset “siltaopinnot” tuliss maaritella valtakunnallisesti.
(www.minedu.fi, uutiset 27.2.2002.) Edelleen jaa kuitenkin avoimeksi kysymys yli-
opisto- ja ammattikorkeakoul ututkintojen rinnastettavuudesta ja statuksesta suhtees-

den huomioon ottaminen.” Lahde: Pohjois-Savon ammattikorkeakoulu. Toimintakertomus 1998—
1999.
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sa tyoelamaan, mink& vuoks mm. esitettyihin tutkintoihin siséltyvien opintojen ja
opintoviikkomitoitusten arviointi on hyvinkin tarpeellinen.

[.5.1 Koulutustarjonta

Ammattikorkeakouluopinnoilla tarkoitetaan tutkintoon johtavia ammatillisia kor-
keakouluopintoja, aikuiskoulutuksena suoritettavia ammatillisia erikoistumisopinto-
ja ja muuta aikuiskoulutusta. Ammattikorkeakoulututkintoon johtaviin opintoihin
sisdityy perus- ja ammattiopintoja, vapaasti valittavia opintoja, anmattitaitoa edis-
tavaa harjoittel ua sekd opinndytetyd. Tutkintoon johtavien opintojen laajuus on 140,
160 tai 180 opintoviikkoa. Opinnot jé&rjestetédan koulutusohjelminaja edelleen suun-
tautumisvaihtoehtoina. Koulutusaloja ammattikorkeakouluissa lainséaddannén mu-
kaan on enimmill&&n seitseman?'. Opetusministeri® vahvistaa ammattikorkeakoulun
koulutusohjelmat. Opintojen tavoitteena on saavuttaa tydelaman ja sen kehittamisen
edellyttamét tiedol liset ja taidolliset valmiudet toimia ammatillisissa asiantuntijateh-
tavissa. Tavoitteet on yksityiskohtaisemmin mééritelty laissa (255/1995).

Ammattikorkeakoulujen monialaisuus ja alkuvaiheen vapaus nimeta koulutusoh-
jelmiajohti siihen, ettd vuonna 2000 tutkintonimikkeita oli 50 ja koulutusohjelmia
300. Nama jakautuivat edelleen yli 800 suuntautumisvaihtoehtoon. Sisdlldllisesti
uusien tutkintonimikkeiden alta saattoi 10ytya vanha opistoaikainen opetussuunni-
telma. Loytyy myos rakenteellisesti ja sisélldllisesti uusia ja innovatiivisia koulu-
tusohjelmia, jotka ovat verkottuneet tydelaman kanssa. Opetusministerion ja am-
mattikorkeakoulujen yhteistyona tutkintojarjestelma uudistettiin ja tutkintonimik-
keita karsittiin huomattavasti. (Raivola et a. 2001, 133.) Verkottuminen tyteldman
kanssa seké opetussuunnitelmien kehittamisty6ssa etta opetuksen toteutuksessa ovat
yksi konkreettinen ilmentyma ammattikorkeakoulun avoimuudesta suhteessa ympé-
ristdonsad. Ammattikorkeakoulun avoimuuden kehittdminen onkin todellinen haaste,
koska tutkijaryhma (Raivola et al. 2001, 134) kérjistéen toteaa, etta tavallisen opis-

21 Ammattikorkeakoulujen koulutusalat ovat luonnonvara-ala; tekniikka ja liikenne; hallinto ja
kauppa; matkailu-, ravitsemis- ja talousala; sosiadli- ja terveysala; kulttuuriala seké vapaa-aika ja
litkunta (laki 255/1995).
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kelijan arkipéivassa ammattikorkeakoulu-uudistus nékyy vain uudistuneina nimik-
keina.

Valtioneuvoston 1993 hyvéksymassa koulutuksen ja korkeakouluissa harjoitettavan
tutkimuksen kehittémissuunnitelmassa arvioitiin ammattikorkeakoulujen aoitus-
paikkojen nousevan véhitellen 25 000 aloituspaikkaan, jolloin korkeakoulutuksen
aloituspaikkamaara nousisi 60-65 prosenttiin ikaluokasta. Opetusministerion koulu-
tuksen méérdllista suuntaamista kasittelevan muistion (Lampinen & Mékeld 1995)
mukaan 60 prosentin koulutustavoitteen asettaminen oli mahdollista. Kyse on ns.
lagjaan ammattikorkeakoulumalliin sitoutumisesta, jonka méérallisen ja laadullisen
kehittamisen tarpeet ovat tydel &man tarpeissa.®® Maéréllisia tavoitteita on vahitellen
tarkistettu ja nostettu. Koulutustavoitteiden asettamisessa on samalla sitouduttu
voimakkaaseen tydeldaman muutokseen (Lampinen & Makeld 1995, 14).

Ammattikorkeakoulujen aoituspaikkaméarat ovat kehittyneet niin, ettad vuonna
2000 aloituspaikkoja oli yhteensé 24 010. Yliopistoissa uusia opiskelijoita oli vas-
taavasti 18 849 vuonna 1999. Ammettikorkeakoul uopiskelijoiden osuus ik&luokasta
(19-21-vuotiaiden keskiméddrainen ikduokka) on 37 prosenttia ja yliopisto-
opiskelijoiden vastaavasti 29 prosenttia. Korkeakouluopiskelijoiden osuus ikéuo-
kasta on 66 prosenttia. (Ks. Mustonen 1999.) Koulutuksen ja tutkimuksen kehitta
missuunnitelman 1999-2004 mukaan korkeakouluopiskelijoiden osuuden tulee
nousta jopa 70 prosenttiin ik&luokasta. Kehityssuunta osoittaa, ettéa korkea-asteen
koulutus on muuttunut " eiitin” koulutuksesta massakoulutukseksi. Kehitykseen liit-
tyy riskgd, kuten koulutuksen taloudellisten edellytysten kestéavyys, mahdollinen
suurty6ttomyys, koulutushalukkuuden vahentyminen, koulutettujen maastamuutto
seka koul uttamattomien maahanmuutto (Lampinen & Makeld 1995, 16).

%2 K oulutustarpeen arviointi téssa yhteydessa koostuu seuraavista osista: elinkeinorakenteen muu-
tos, ammattirakenteen muutos, ammattien kvalifikaatioiden muutos, tyévoimavirrat, tyévoimatar-
peiden ja koulutuksen valinen yhteys seka koulutustarve koulutuslohkoittain ja asteittain. (Lampi-
nen & Makela 1995, 4).
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Ammattikorkeakoulut sopivat opetusministerion kanssa nuorten koulutuksen ja ai-
kuiskoulutuksen tarjonnasta tavoite- ja tulossopi musneuvottelujen yhteydessa. Seu-
raavassa on yhteenveto yliopistojen, ammattikorkeakoulujen ja toisen asteen amma-
tillisen peruskoulutuksen opiskelijoiden méaardllisista tavoitteista vuosille 2001—
2005:

Aloituspaikat: 2001 2002 2003 2004 2005
AMK nuoret 24 250 24 500 24750 25000 25000
Yliopisto 21400 21600 20 800 20 800 20 800
|l aste yhteensa, 61000 60 500 60 000 60 000 60 000
josta aikuiskoulutus 10 000 10 500 11000 11000 11 000
Vuosiopiskelijamaarat: 2001 2002 2003 2004 2005
AMK nuoret 82 200 83 400 83700 83 900 84 000
AMK nuoret + aikuiset 96 800 98 000 98 300 98 500 98 600

(tutkintoon johtava)

AMK-jatkotutkinnot + 4000 4000 4000 4000 4000
erikoistumisopinnot

AMK, edell. yht. + 102 165 103 485 103 905 104 225 104 325
opettajankoulutus

Yliopisto: tutkintoa suor. 152 000 152 000 152 000 152 000 152 000

[l aste
oppilaitosmuotoinen 121 000 128 200 133 000 133 000 133 000
oppisopimus* 28 000 30000 30500 31000 31000

Taulukko 1. Korkeakoulujen ja Il asteen ammatillisen peruskoul utuksen toiminnan laajuus
2001-2005. (Lahde: opetusministerit 2001, www.minedu.fi )

* Ei sisdlla ESR-rahoitte sta oppisopimuskoul utusta.

Ammattikorkeakouluilla ja yliopistoilla on kasvava paine vastata korkeakoulutetun
tyovoiman kysyntdan. Kehitykseen liittyy myo6s varauksia, erityisesti miten amma-
tilliset kvalifikaatiot todella kehittyvét sekd mik& on ammattikorkeakoul ututkinnon
ja jatkotutkinnon asema (status) tyéelamassa. Koulutusmaérien liséamisen mahdol-
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lisuudet riippuvat enenevassa méarin myos rekrytointipohjasta eli niistd valmiuksis-
ta, joita lukion ja ammattioppilaitoksen suorittaneilla on jatko-opintoja varten. Esi-
merkiksi Insinddriliiton huolena (yksikdnjohtgja Hannu Saarikankaan, 2000) mu-
kaan on, etta insindori- ja diplomi-insinddrikoulutuksessa on vuosittain enemman
aloituspaikkoja kuin lukioista vuosittain valmistuu pitkdn matematiikan suorittanei -
ta. Samalla opintonsa keskeytténeiden maara tekniikan alalla kasvaa koko gan.

Kaikista korkea-asteen tutkinnon suorittaneista vuonna 1997 oli naisia 60 %, mutta
tekniikan alallavain 16 %. Suomi poikkeaa t&ssa suhteessa suuresti kansainvalisissa
vertailuissa. Vastaavat luvut vuonna 1975 olivat 51 % ja 5 %. Luonnontieteellisil|a
aloilla suoritetuista tutkinnoista vuonna 1997 oli naisten osuus 46 % ja vuonna 1975
38 %. (Valtion tiede- ja teknologianeuvosto 2000, 18.) Yksi keino vahvistaa mate-
maattisten aineiden asemaa olisi, etta lukiot ja ammatilliset oppilaitokset supistaisi-
vat valinnaisten opintojen madréa ja suuntaisivat tarjontaa kansallisten tieto- ja kou-
lutusstrategioiden mukaisesti. Toisena keinona olisl, etta toiselle asteelle luotaisiin
kokonaan uudenlainen tapa opettaa matemaattisia aineita niin, ettd ne motivoivat
my0ds tyttoj & hakeutumaan tekniikan alan koul utukseen.

Raivolan et al. (2001, 136) mukaan ammeattikorkeakoulujen koulutustehtdvan kan-
nalta on erittdin tarkedd, etta tutkinnon suorittaneille on kaytannon kokemusta tyo-
eldmastd. Ammattikorkeakoulujen jatkotutkinnoille, jotka ovat uusia korkeakoulu-
tutkintoja, on varattu 300 aikuiskoulutuksen al oituspaikkaa vuosittain. Aloituspaikat
myoénnetdén hakemusten perusteella® Hakemusten arvioinnissa, jonka suoritti
Korkeakoulujen arviointineuvosto syksylla 2001, on otettu huomioon koulutuksen
laatutaso, kokeiluhankkeen tavoitteet, yhteydet tyteldmaén, jatkotutkintoa tukeva
T & K -ty0, koulutus- ja tyOvoimatarve jatkotutkinnon alalla seka se, etta kokeilusta
muodostuu alueellisesti ja kieliryhmittéin tasapainoinen kokonaisuus. Kokeiluluvan
myontamisen edellytyksena on, etta ammattikorkeakoulusta on valmistunut tutkin-
non suorittaneita ja ammattikorkeakoulu on jarjestanyt erikoistumisopintoja kysei-
selld koulutusalalla. Kokeilu k&ynnistetd&n muutamissa koulutusohjelmissa hallin-
non ja kaupan aalla, sosiadli- ja terveysaala seka tekniikan ja liikenteen alalla.
Kokeiluluvan myontamisen edellytykset on s8&detty laissa.

% Opetusministerién uutiset (www.minedu.fi 14.12.2001) julkais jatkotutkintohakemusten arvi-
oinnin tul okset.
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[.5.2 Tutkimus- ja kehittamistoiminta

Taustalla kansallinen ja alueellinen innovaatiojarjestelma

Vuoren & Vuorisen (1993) mukaan kansallisella innovaatiojérjestelméalla tarkoite-
taan kaikkien innovaation syntyyn vaikuttavien kansallisten toimijoiden ja tekijoi-
den muodostamaa kokonaisuutta. Myds Valtion tiede- ja teknol ogianeuvosto (2000,
11) médrittelee kansalisen innovaatiojarjestelman lagasta ndkokulmasta. Se on
vuodesta 1990 |&htien tarkastellut tieteen, teknologian jainnovaatioiden edistamisté.
Kansallinen innovaatiojérjestelma ” on tiedon ja osaamisen vuorovaikutuskentta, jo-
ka rakentuu uuden tiedon kaikkien tuottgjien ja hyoddyntgjien yhteistyon varaan.”
Verkottuminen on toimintojen ja organisaatioiden keskeinen kehittymispiirre. (Emt., 11.)
Innovaatioverkostoista puhuttaessa korostetaan tiedon ja oppimisen merkityksen
kasvua seka toimijoiden yhteistyon tehostumista. Valtion tasolla kyse on kansalli-
sesta innovaatiojarjestelmasta?”. (Raivola et al. 2001, 126, ks. my6ds Miettinen et al.
1999, 15-16.)

Yritysten ja organisaatioiden jatkuva muutoksen tarve heijastuu mm. voimavarojen
kohdentamisena tutkimukseen ja tuotekehitykseen (esim. Laukkanen 1998, Raivola
et a. 2001). Suomen tieteen ja teknologian vahvuuksina pidetéan yritysten ja yli-
opistojen valista tehokasta yhteisty6td. Tutkimus- ja kehittdmistyohon ké&ytetdan
Suomessa noin 3 % bruttokansatuotteesta, mik& on maailman kérkeé (esim. Mietti-
nen et al. 1999).

Suomen itsendisyyden juhlarahaston Sitran tavoitteena on edistéa Suomen taloudel-
lista hyvinvointia tutkimuksella, innovatiivisella toiminnalla, koulutuksella ja yri-
tysrahoituksella. Sitra pyrkii innovatiivisella toiminnallaan luomaan uusia yhteis-
tyoverkostoja, joissa "eri sektoreiden organisaatiot voivat yhdistéa voimavarojaan
taloudellisten ja yhteiskunnallisten innovaatioiden synnyttdmiseksi”. (www.sitrafi)
Sitran Kansallisen innovaatiojarjestelman tutkimusohjelmaan (1999-2001) sisdltyy
mm. tutkimus (Raivola et al. 2001), joka selvittéd olemassa olevan koulutusjérjes-
telmén kykya vastata osaamisyhteiskunnan haasteisiin. Koulutusta tarkastellaan yh-

»National innovation system” kaaviona, ks. Raivola et al. 2001, 15.
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teiskunnallisena instituutiona, jolla on oma kehityshistoria ja useita eri tehtévia.
Pai nopi ste tutkimuksessa on erityisesti ammatillisesti suuntautuneessa koulutuksessa.

Sitran rahoittamassa tutkimushankkeessa Innovaatioverkot kansainvalistyvassa
maailmassa (Miettinen et al. 1999) tydryhma tutki kuutta suomalaista menestysin-
novaatiota. Tavoitteena oli todellisten esimerkkien kautta selvittéa, millaisissa ver-
kostoissa uudet ideat syntyvét ja kehittyvéat. Uusien ideoiden syntymekanismien
selvittamisella on pyritty innovaatiojarjestelmien kehittamiseen. Tutkimuksessa sel-
vitettiin myds kansallisten ja kansainvalisten toimijoiden merkitysté innovaatioiden
synnyssa. Kansainvélisen yhteistydon merkitys osoittautui olennaiseksi lukuun otta-
matta Benecolia, jonka toimijat edustivat harvoja Suomessa vahvoja osaamisal ueita.
(Miettinen et a. 1999, 204.)

Koulutus- ja tiedepolitiikan tavoitteena 1999-2004 on, ettd Suomi sijoittuu maail-
man kérkeen osaamis- ja vuorovaikutusyhteiskuntana. Toimenpideohjelman paino-
pisteet ovat |dhinna tietoyhteiskunnan edellyttdmien valmiuksien kehittamisessa.
Kansallista innovaatiojarjestelmaé kehitetddn edelleen painopisteena tutkimustul os-
ten hyodyntaminen kulttuurissa, yhteiskunnallisissa palveluissa ja yritystoiminnas-
sa. (Opetusministeric 1999b ja 2000.)

Opetusministerion toiminta- ja taloussuunnitelmassa 2003-2006 yliopistojen ope-
tuksen ja tutkimuksen toimintalinjoihin sisdltyy alueellisten innovaatiojérjestelmien
tehostaminen ja tukeminen. Lisdks kaynnistetdan korkeakoulujen alueellisen kehit-
tamisen ohjelma. Suunnitelmakauden alussa valmistuu opetusministerion aluepoliit-
tinen strategia, joka suuntaa ministerion toimintaa alueiden kehittémisessa. Tutki-
muksessa voimavaroja suunnataan kansallisen innovaatiojarjestelman toiminnan
kehittamiseen. (www.minedu.fi)

Ammattikorkeakouluille opetusministerié e toiminta- ja taloussuunnitelmassa
2003-2006 ole asettanut yhta selkeda asemaa a ueellisissa innovaati ojérjestel missa
kuin yliopistoille. Sen sijaan opetusministerion tulossuunnitelmassa 2002 todetaan,
ettd hallinnonalan toimintaedellytyksia parannetaan mm. aluepoliittisin toimenpitein
tasapainoisen aueellisen kehityksen edistamiseksi. Pohjana kaytetéan ministerion
aluepaliittista strategiaa. Tama tarkoittaa koulutustarjonnan alueellisen tasapainon
parantamista seké koulutuspalvelujen ja T & K-toiminnan alueellisen tilastotuotan-
non kehittdmistd. Opetusministerion seurannan kohteena ovat erityisesti ammatti-
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korkeakouluverkon kehittyminen, ammattikorkeakoulujen alueellinen innovaa-
tiojarjestelmé seka yliopistojen tulosohjauksen kehittaminen. (www.minedu.fi)
Opetusministerio e kuitenkaan selkeésti médrittele, mitd ammattikorkeakoulujen
aluedllinen innovaatiojérjestelmé tarkoittaa (ammattikorkeakoulun roolista alueelli-
sessa innovaatiojarjestelmassa, ks. Tulkki & Lyytinen 2001).

T & K -toiminnan merkitys ammattikorkeakouluissa kasvaa

Lain (255/1995) mukaan ammeattikorkeakoulu voi sille méarétyn koulutustehtévan ra
joissa harjoittaa opetusta palvelevaa ja tydelaméda tukevaa T & K -toimintaa. Ammatti-
korkeakouluilla e ole ylikansallista mallia, joten ammattikorkeakoulut ovat eri maissa
erilaisia. Tama koskee my0s niiden harjoittamaa tutkimustoimintaa. Englannin poly-
techniceissa tehtiin, etenkin niiden olemassaolon viimelsnd vuosing, yliopistomaista
tutkimusta. Suomen ammattikorkeakouluissa tehtéva tutkimus on yleensi soveltavaa
tutkimusta. (Opetusministerio 1992d, Lampinen 1998, Pakarinen et a. 2001.)

Norjassa aluekorkeakoulut perustettiin padasiassa opetusta varten, mutta niiden toi-
vottiin tekevan myds jonkin verran tutkimusta. Tutkijakoulutuksen saaneen henki-
|6kunnan lisdantyessa on my6s tutkimuksen volyymi kasvanut ja opetushenkil sto
alkanut vaatia samoja tutkimusmahdollisuuksia kuin yliopistoissa. Saksan ja Hol-
lannin ammattikorkeakoulujen opettgjilla on oikeus ottaa vastaan tutkimusméérara-
hoja ja he kilpailevat samoista tutkimusmaérarahoista kuin yliopistojen tutkijat.
Saksassa ammattikorkeakouluprofessorilta vaaditaan tohtorin tutkinto ja vahintaan
viiden vuoden tyokokemus. Opettajien on edellytetty Saksassa kéyttavéan tutkimuk-
seen noin viidenneksen ty6ajastaan. (Opetusministerio 1992d.)

Tutkimuksen asemaa ja tehtavdd véliaikaisissa ammaittikorkeakouluissa vuonna
1992 pohtinut opetusministerion tyoryhma linjasi vielé tuolloin ammattikorkeakou-
luissa tehtévan tutkimuksen suhteellisen kapea-alaisesti 18hinn& opinndytetdihin ja
opettajien tutkimusty6hon®. Nykyisin ammattikorkeakouluilta edellytetéan osallis-

% 1" Ammattikorkeakoulut ovat ensi sijassa opetuslaitoksia. Niissa suoritettava opinngytetutkimus
on luontedltaan soveltavaa kehittdmisty6td, ja sen tehtévana on tukea ammattikorkeakoulun
koulutuksellisia tavoitteita. Ammattikorkeakouluissa e voi suorittaa lisensiaatin tutkintoa elka
saavuttaa tohtorin arvoa.

2 Opinndytetutkimus on ensisijassa kéytannon tehtéviin soveltavaa tutkimusta. Sen tulisi tapahtua
paasaanttisesti tydelaman organi saatioissa ja siihen voidaan soveltaa maksupal vel ukaytantta.
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tumista alueelliseen kehittamistyohon. Alueellisena kehittémistyona Maljojoki
(1999) pitda lahinna ohjelmaperusteista aluekehitystyotd, jota Suomessa on laa-
jemmin toteutettu Euroopan Unioniin liittymisen j@lkeen. Aluekehitystydhon han
lukee myds muun maakunnallisen, seutukunnittaisen, kaupunkien ja kuntien kehit-
tamistyon. (Emt.) Aluekehityslain (1153/93) mukaan maakuntien liitot vastaavat
maakunnan kehittdmisesté ja edunvalvonnasta. Maakunnallisissa kehittamisstrate-
gioissa innovaatiotoiminnan edellytysten kehittdminen on usein keskeisessa ase-
massa. |nnovaatioverkosto rakentuu yhteistydssd maakunnan liiton, osaamiskeskus-
ten, korkeakoulujen sekd TE-keskusten kanssa (Pakarinen et al. 2001, 18).

Opetusministerié myons joulukuussa 1997 ammattikorkeakouluille méaararahan
T & K -tyon strategiasuunnitelmien tekemista varten, mika oli enssmmainen konk-
reettinen viesti ammattikorkeakouluille siitd, ettd T & K -tydn merkitys tulee am-
mattikorkeakouluissa kasvamaan. Strategiasuunnitelmien tuli olla valmiit vuoden
1998 loppuun mennessa. Lampinen (1999) ja Maljojoki (1999) ovat koonneet yh-
teenvedot valmistuneista suunnitelmista. T & K -tydstd on Lampisen (1999) mu-
kaan muodostumassa tarked osa ammattikorkeakoulujen toimintaa. Ammattikor-
keakoulujen suorittama T & K -ty6 méarittéa ne ”korkeakoulutason instituutioiks,
jotka tuottavat osan opettamastaan tiedosta.” T & K -ty® on liitetty osaksi opiskeli-
joiden oppimisprosessia, opettajien ammatillista kehittymisté ja alueellista palvelu-
toimintaa. Perustutkimus on rgattu yliopistojen ja tutkimuslaitosten tehtavéaks.
Ammattikorkeakoulut eroavat Lampisen mukaan toisistaan |&htokohtien asettel ussa:
osa painottaa ko. toiminnan kehittamist& opiskelijoiden oppimisen ja ammatillisen
kasvun tukena, osa puolestaan alueellista palvelutehtdvad. Lampisen mukaan vain
hittamisen lahtokohtia toisiinsa. Ammattikorkeakoulujen tulis myos koota hank-
keensa lagjemmiksi kokonaisuuksiksi, joita toteutettaisiin yhteistydssd muiden toi-
mijoiden kanssa. Tutkimustyon laatuun ja laadun arviointiin tulee myds kiinnittéa
erityistd huomiota. (Emt.)

3 Ammattikorkeakouluissa tehtéavan opinnaytetutkimuksen ohjaamista varten tulee harkita, voi-
daanko ammattikorkeakouluihin perustaa opettajakategoriaa, jossa kel poisuusehtona on pereh-
tyneisyys tutkimustyhon.

4 Opettgjien jatkokoulutukseen liittyva tutkimus tulisi suunnata siten, ettd se tukee ammattikor-
keakoulun keskei sten tehtévaal ueiden kehittymista.

5 Ammattikorkeakoulujen kirjastoja ja informaatiopalveluja seka laitteistoja tulee voida hyo-
dynt&a tutkimustytssd. Ammattikorkeakoulujen kirjastoille tulee luoda edellytykset tieteellisten
informaatiojarjestelmien hyvaksikayttéon. ” (Opetusministerié 1992d.)
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Maljojoen (1999) mukaan ammattikorkeakoulut pitavédt T & K -tyon perusteluina
sisdisen ja ulkoisen toimintaympdriston haasteita ja kehittamistarpeita. Y rityskentdl-
|& haasteena on yhtei sty erityisesti PK-yritysten kanssa. Ammattikorkeakoulut ovat
mukana tal suunnittelevat osallistuvansa osaamiskeskuksiin ja/tai teknologia- tai
tiedepuistoihin. Yhteisty6td harjoitetaan yliopistojen ja muiden korkeakoulujen
kanssa. T & K -tyon linjauksiin siséltyy myds ammattikorkeakoulun ja sen henki-
|6stbn asiantuntijuuden ja osaamisen kehittaminen, opiskelijoiden toiminta ja mm.
opinnaytetyot seké erilainen projektitoiminta, kuten EU-rahoittei set projektit.

Yliopistojen osalta opetusministerion tavoitteena on ”selkeésti profiloituneen yli-
opistolaitoksen kehittdminen”. Tama tarkoittaa toiminnan korkeaa laatua, vahvistu-
nutta yhteiskunnallista ja alueellista vaikuttavuutta sekd toiminnan tehokkuutta ja
taloudellisuutta. Yliopistojen tieteellista asemaa vahvistetaan ja opetus kytketdan
entistd selkedmmin tieteelliseen tutkimukseen. (Opetusministerio 2000.) Seka yli-
opistoille ettda ammattikorkeakouluille on nan ollen méaritelty aueellinen
kehittémistehtava.

Ammattikorkeakoulujen k&ytannon T & K -toiminnasta
Suomen Kuntaliiton vuonna 2000 tekeman selvityksen perusteella T & K -

toiminnan suhteellinen osuus ammattikorkeakouluissa jakautuu seuraavasti (Pakari-
nen et. al. 2001, 27-28):

perustutkimus 0-10%
soveltava tutkimus 30 %
kehitysty6 60-70 %.

Ammattikorkeakoulujen T & K -tyfssé painopiste tulee olemaan PK-yritysten ke-
hittdmistarpeissa ja alueellisen innovaatiotoiminnan vahvistamisessa. Resurssit tu-
levat pddosin yrityksilta ja julkisten palveluiden tuottajilta seké soveltavaa T & K -
tyota rahoittavilta viranomaisilta (emt., 27).

Ammattikorkeakoulujen T & K -toiminnan organisointi liittyy ammattikorkeakou-
lun muuhun organi saati orakenteeseen ja on selvityksen (emt., 26) mukaan seuraava:
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omaT & K -yksikkd 10 ammattikorkeakoulussa

koordinoitu T & K -toiminta 8 ammattikorkeakoulussa (vastuu tiimeill&, yliopet-
tgjillata eri tehtévissatoimivillajohtohenkil 6ill&)

hajautettu koulutusal oille 5 ammattikorkeakoulussa

toiminta kéynnistyméssi tai uudelleen organi soitumassa 6 ammattikorkeakoul ussa.

Yliopettajien asema T & K -toiminnassa e ammattikorkeakoul uissa kokonai suudes-
saan ole viela selkeytynyt. Suurin henkilostoryhma T & K -toiminnassa ovat osa-

Ammattikorkeakoulujen tarkeimpid yhteistyotahoja ovat PK-yritykset, TE-
keskukset, muut yritykset, kunnat ja kuntien organisaatiot, maakuntien liitot, valtio
ja korkeakoulut. T & K -toiminnan tarkeimmat osa-alueet suhteessa tytel&maan
ovat yhteistythankkeet, kansainvdinen toiminta, asiantuntijatoiminta ty6- ja elin-
keinoelaméssd, maksullinen palvelutoiminta, osallistuminen osaamiskeskustoimin-
taan seka yrityshautomotyyppinen toiminta. (Emt., 37.)

Kokonaisuudessaan T & K -toiminta on ammattikorkeakouluissa vielé nuorta ja j&
sentyméatontd, mutta sen merkitys on voimakkaasti kasvamassa. Pissimmét perinteet
ovat tekniikan ja liikenteen alala T & K -toiminnan merkityksen kasvu nadkyy
my0s resurssien kohdentamisessa. Opetusministerid on vuoden 2001 tavoite- ja tu-
lossopimuksissa varannut ammattikorkeakouluille hankerahoitusta yhteensi noin
140 Mmk. Tastd suurin osuus (35,7 %) kohdennetaan ammattikorkeakoulujen
T & K -toimintaan (Arhinmaki 9.11.2000).

Ammattikorkeakoulujen aluekehitystytssa onnistumisen téarkeita edellytyksia ovat
aktiivinen osallistuminen aueelliseen strategiatyohon seka ammattikorkeakoulun
opetussisdltojen, opetusmenetelmien (oppiminen avoimissa oppimisymparistdissd),
koulutusohjelmien ja T & K-toiminnan operationaalinen kytkeminen tytelaman tar-
peisiin jaauedllisiin linjauksiin. Tulkin & Lyytisen (2001) tutkimuksessa tarkastel-
laan ammattikorkeakouluja alueellisissa innovaatioverkostoissa. Kyseinen véira-
portti on johdatus teemaan, eika kasittele ragjapintasuhteita ja alueellista innovaa-
tiojarjestelméé viela kovinkaan operationaalisella tasolla.
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2 KORKEAKOULUN JOHTAMINEN JA TULOSOHJAUS

Kasityksia johtamisesta

Ké&sitykset johtamisesta ovat vaihdelleet aikojen kuluessa. Monissa tutkimuksissa
tarkastellaan johtajaa padtoksentekijang, analyytikkona tai strategina™. Johtaja voi-
daan eri metaforien mukaan mieltdd mm. orkesterin tai sinfonian johtgaksi, jazz-
muusikoksi, valmentgjaksi tal puutarhuriksi. Johtajuutta verrataan myds taiteeseen
ja urheilusuorituksiin. (Ks. esim. Cohen & March 1974, Weick 1979, Mintzberg
1983 ja 1996, Graumann & Moscovici 1986, De Pree 1989 ja 1992, Vaill 1991.)
Johtgjaa on my6s pidetty suunnittelijana ja hallinnollisena virkamiehena (Hodgkin-
son 1983). Johtaminen onkin keskeisid mielenkiinnon kohteita, mikdi sita arvioi-
daan erilaisten johtamista kasittelevien kirjojen, julkaisujen, artikkelien, koulutusti-
laisuuksien ja seminaarien maarand 1980- ja 1990-luvuilla. Rost (1991) on |6ytanyt
ainakin 221 maéritelmaa kasitteelle " leadership”.

Komives et al. (1998, 34-47) ovat tiivistdneet johtajuutta kasittelevét teoriat 1800-
luvun puolivalistd nykypéiviin asti seuraaviin l&hestymistapoihin: great man eli
synnynnéinen johtajuus (1800-luvun puolivalistd 1900-luvun alkuun); trait eli luon-
teenominaisuuksiin perustuva johtaminen (1907-1947); behavioral €li tiettyyn
kayttaytymismalliin perustuva johtaminen (1950-1960); situational/contingency €li
tilannejohtaminen (1950-luvulta 1980-luvun akupuolelle); influence eli karismaat-
tinen johtaminen (1920-luvun puolivalista vuoteen 1977) sekéareciprocal €li vuoro-
vaikutusjohtaminen (vuodesta 1978 nykypéiviin).?” Kamenskyn (2000, 31-33) mu-
kaan my06s strateginen johtaminen tulee 2000-luvulla kehittymaén vuorovaikutus-
johtamiseksi (management by interaction).

% Mintzberg (1996, 18-19) viittaa strategilla l&hinn& toimitusjohtajaan (general manager), koska
hanella on organisaatiossa riittavan lagja yleisnakemys seké valtaa. Mintzbergin mukaan strategin
tehtévaa voidaan lahestya myos lagjemmasta ndkokulmasta, jolloin strategina voi toimia ennakoin-
nista vastaava henkil 6 tai henkiléryhma.

?" \uorovaikutusjohtamisen tarkeimmét teoriat ovat tydmoraalin ja motivaation kehittamiseen liit-
tyva muutosjohtaminen (transforming leadership, ks. Burns 1978); ns. yhteisen hyvan lisdamiseen
keskittyva palvelujohtaminen (servant-leadership), josta esimerkkind Aiti Teresa (ks. esim. Rogers
1996) seka ”seuraa johtajaa’ -teoria (followership, ks. esim. Kelley 1992 ja 1988).
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Mintzbergin (1996, 25-33) mukaan johtajat toimivat tietyissa rooleissa. Johtgjan
asemajavirallinen toimivaltajakautuu seuraavasti:

1  henkilésuhderooalit, jolloin litkkeenjohtaja on keulakuva, johtgja ja yhteyshen-
kilo ("leaders’)

2  tiedonkasittelyroolit, jolloin han on tarkkailija, tiedonlevittdj& ja puhemies
("administrators’)

3  péaoksentekoroolit, jolloin han on yrittd 4, hairididen poistaja, resurssien ja
kajajaneuvottelija (" doers’).

Liikkeenjohdon klassiset tehtavét (suunnittelu, organisointi, johtaminen ja valvonta)
elvdt suoraan ndy kaytannon johtamisessa (Mintzberg 1996, Vanhaa et a. 1994,
30, 35-36). Johtamismallien soveltamisessa on keskeistd, etté tunnetaan malli ja
ké&ytannon tyokalut myos operatiivisellatasolla. Esimerkiksi pelkké laatujohtaminen
ilman tavoitteellisuutta ja tulosgjattelua el ole riittdva Laatu on yksi tie haluttuihin
tuloksiin. Demingin mukaan useimpien organisaatioiden pddongelmat ovat yksin-
kertaisa. Monimutkaisiksi ne tekee se perusasia, ettéd ongelmien poistamiseksi
tarvitaan syvallinen muutos johtamig drjestelméassa. (Deming 1982.)

2.1  Korkeakoulujen strategisen johtamisen kysymyksia

Keskeisia koulutuspoliittisia uudistuksia maassamme ovat olleet keskiasteen kou-
lunuudistus ja ammattikorkeakoulu-uudistus. Hallituksen koulutuspoliittisessa se-
lonteossa eduskunnalle (1990, 90) mainitaan mm. pyrkimys hajautetumpaan hallin-
toon jajoustaviin ohjaus- ja padtoksentekomenettelyihin (ks. my6s opetusministerio
1989). Koulutugarjestelmien muutosvaiheessa valtion ohjausstrategiat ovat olleet
keskeisia

Opetusministerit vastaa seka yliopistolaitoksen etta ammaittikorkeakoululaitoksen
tulosohjauksesta. Tulosohjauksen yhteydessa voidaan puhua my6s korkeakoulujen
strategisesta ohjauksesta (ks. opetusministerion toiminta- ja taloussuunnitelma
2003-2006, www.minedu.fi). Tulogohtaminen johtamigarjestelmana siséltéa tu-
losohjauksen ja tulos ohtamisen. Tulosjohtamisella tarkoitetaan organisaatioiden si-




sdista johtamistapaa. Tulosohjausjérjestelma sen sijaan liitetddn hallinnon tasojen
valisiin ohjaus- ja seurantasuhteisiin. Tulosohjauksella tarkoitetaan ”niita hallin-
nonalakohtaisia neuvottelu-, koordinaatio- sek& sopimusprosesseja, joilla ohjaava
viranomainen pyrkii varmistamaan, etta sen alaiset virastot ja laitokset toimivat
mahdollisimman tehokkaasti”. (Lumijarvi & Jylhdsaari 2000, 220-221.)

Clark (1983, ks. myds Holtta & Pulliainen 1996, 120) kuvaa yliopistojen ohjausjar-
jestelmaa kolmiolla, jossa valtio, akateeminen professio ja markkinat vaikuttavat
keskeisesti yliopistojen ohjaukseen. Valtion ohjaukseen sisdltyy my6s laadun arvi-
ointi: akateemisen profession on seurattava ja arvioitava tutkimuksen ja opetuksen
tasoa. Uus yliopistolaki (647/1997) antaa maamme yliopistoille entistd suuremmat
mahdollisuudet niiden sisdiseen johtamiseen ja uudelleenorganisointiin. Y liopiston
hallitus nimet&an laissa yliopiston ylimmaéks paéttavaks elimeksi. Yliopiston halli-
tuksen®® puheenjohtajana toimii rehtori. Hallituksen kokoonpano yliopistoissa on
kollegiaalinen. Lain (647/1997) mukaan rehtori johtaa yliopiston toimintaa seka ké-
sittelee ja ratkaisee yleista hallintoa koskevat asiat, jollel toisin s8adeta tai méaréata.
Yliopistoissavoi ollayks tai useampia vararehtoreita.

Birbaumin (2000, xiv) mukaan ké&sitteen johtaminen (management) sijaan akatee-
misissa piireissi suositaan hallinnon (administration) kasitetta. Johtaminen akatee-
misessa yhteisdssé on hdnen mukaansa tavoitteiden asettamista, toimintapolitiikko-
jen luomista, organisointia, motivointia, kommunikointia, suorituskyvyn arviointia
ja henkiloston kehittamistd. Teoksessaan Management fads in higher education
(2000) Birnbaum analysoi seitsem&i johtamisen "muotivirtausta’ korkeakouluissa
neljankymmenen vuoden gjalta. Strateginen suunnittelu ja benchmarking muodos-
tavat yhden "muotivirtauksen”. Ne ovat Birnbaumin (2000, 63-89) mukaan |18htoi-
sin litkemaailmasta ja niiden fokus on korkeakoulun ja ympéardivan yhteiskunnan
vélisessa suhteessa.

Ammattikorkeakoulujen johtamista kasittelevaa tutkimusta ja kirjallisuutta el juuri

ole saatavilla. Yliopiston johtgjuutta kasittelevassa suomalaisessa vaitostutkimuk-

% Yliopiston hallituksen tehtévét yleisen toiminnan kehittamistehtavan lisaksi ovat (1) hyvaksya
yliopiston taloutta ja toimintaa koskevat seka muut lagjakantoiset suunnitelmat, (2) pdattéd maara-
rahojen jakamisen suuntaviivoista; (3) antaa lausunnot yliopistoa koskevissa periaatteellisesti tér-
keissd asioissa; (4) hyvaksya johtosdanntt ja muut vastaavat méaraykset (L 647/1997).
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sessa Malkki (1999, 164) toteaa, ettd yliopistojen strateginen johtaminen® ja strate-
gian kiteytyminen on hankala prosessi, koska strategian muotoutumiseen vaikuttaa
useita tahoja. Empiirinen anayys toteutettiin selvittamalla Joensuun, Jyvéaskylan,
Kuopion ja Tampereen yliopistojen hallitusten jasenten arvioita yliopistojen keskei-
sista strategia-gjattelun alueista. Tulosten mukaan hallitusten jasenten kasitykset
poikkesivat suuresti ns. ideaaliyliopistosta. Malkki nimesi vastagjat business-
yliopiston, sivistysyliopiston ja sekamallin kannattgjiin. Vastagjien ndkemykset
poikkesivat 8aripdissddn huomattavasti siitd, mika tai mitka yliopistolaitoksen péa-
maarét tulisivat ollaja miten ndihin pddmaariin tulisi pyrkia Strategisen johtamisen
kannalta henkil 6stdjohtamiseen liittyvét asiat olivat keskeisia. (Malkki 1999.)

Malkin (1999) mukaan eri tieteenaloilla on omat, eri arvoperustoilta nousevat stra-
tegiat ja yliopiston ylimmalla johdolla on oma tahtotila. Y liopisto-organisaatiot
ovat jakautuneet tieteenaloihin, joiden kulttuurit eroavat jyrkastikin toisistaan (ks.
my0ds Kekdle 1994, 1997). Kekde (1997) jakaa tutkimiensa yliopistolaitosten joh-
tamistyylit neljdan luokkaan: kollegiaaliseen ja demokraattiseen, ”johtoryhmétyts-
kentelyyn”, vahvaan yksil6johtamiseen ja eriytyneeseen kulttuuriin. Holtan (1991,
27) mukaan yliopistoissa tydskentelevien opettgjien ja tutkijoiden ensisijainen viite-
ryhma on oma kansallinen ja kansainvélinen tieteenalayhteiso, e fyysinen tydyhtei-
s0. Kyse on yliopistojarjestelman tieteenal aul ottuvuudesta.

Y liopistojen on vastattava kansallisen korkeakoulu- ja tiedepolitiikan haasteisiin se-
k& yha lagiemmassa maérin toimintaympériston ja markkinoiden vaatimuksiin.
Malkki toteaa, etta tietty hajaannus, erilaiset toiveet ja painotukset kuuluvat yliopis-
tomaailmaan. Y liopiston strategia-gjattelun ja strategisen johtamisen alueiksi Malk-
ki esittéa liiketal oustieteesta 1&htdisin olevan mallin, joka rakentuu avainhenkil 6ista
ja kulttuurista, koulutus- ja tutkimustoimintaan liittyvista valinnoista, jarjestelmista
ja olosuhteista seka yhteistyosta ja kilpailusta. Yliopistojen strategia-gattelun ja
johtamisen keskeiseks tekijéks Malkin keréamalla aineistolla muodostui avain-
henkil6iden ja kulttuurin lohko. (Malkki 1999.)

Malkki (1999, 56-67) on koonnut yhteenvedon suomalaisesta ja kansainvalisesta
yliopistojen ohjaugjarjestelmiin kohdistuneesta tutkimuksesta kymmenen vuoden

# Strateginen johtaminen on johtamisjérjestelmé tai gjattel utapa, jonka avulla yritys tai organisaa-
tio pyrkii varmistamaan tulevaisuuden menestyksensa (esim. Kamensky 2000, 315). Strategiseen
johtamiseen palaan kappaleessa 4.6.
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gjalta. Tarkastelujakson aikana on kayty keskustelua mm. yliopistolaitoksen pa&-
maéristajatehtavista. Midlipiteet jakautuvat siitd, miten yliopistolaitoksen perusteh-
tavid tulis toteuttaa ja mita ne loppujen lopuksi ovat. Malkki (emt., 63) kuvaa kes-
kustelua " yliopistolaitoksen perinteisten ja modernien toimintojen valisena kamp-
pailuna, jossa yhteiskunnallisesti tuotantoeldmaa palveleva yliopistolaitos ndhdaéan
joko hyvanatai huonona vaihtoehtona’. Keskeiseksi nousee kysymys akateemisesta
riippumattomuudesta ja suhtautumisesta kilpailuun. Y liopistojen johtamista, rahoi-
tusta ja tuloksellisuusmittareita tarkastel evissa tutkimuksissa nousevat esille eri tie-
teenalojen kulttuuriset ja kaytannolliset eroavaisuudet. Y liopistojen laitostason joh-
taminen ja hallinnointi ovat myds lisdéntyneet suuresti ja tutkimuksissa tuleekin
esille johtamisongel mat suhteessa opetus- ja tutkimustyohon.

Kansainvalista tutkimusta arvioidessaan Malkki (1999, 64—67) toteaa, etta yliopisto-
jen ja valtiovallan vélisessd ohjaussuhteessa niin paatds- kuin budjettivallassa
tapahtuneet muutokset ovat samankaltaisia kuin Suomessa. Ne ndkyvat hyvin mm.
Isossa-Britanniassa, Hollannissa, Tanskassa ja Ruotsissa tehdyissa tutkimuksissa.
Saksassa ja Itavallassa yliopistojen ohjaus perustuu vield melko yksityiskohtaiseen
budjetti- ja séédosohjaukseen mutta Malkin mukaan sama kehityssuunta on niissé-
kin havaittavissa. Keski-Euroopan yliopistoja alettiin tarkastella tehokkuus- ja ta-
loudel lisuusnékokulmasta noin kymmenen vuotta Suomea aiemmin. Selviytymis-
keinoina yliopistot ovat mm. vahvistaneet siséisid ohjaus arjestelmi&én ja lagenta-
neet omaa erikoisosaamistaan, lisanneet ulkopuolisen rahoituksen osuutta seka hy-
vaksyneet jatkuvan muutoksen osana yliopiston toimintaa. (Ks. myés Kivinen &
Rinne 1992, Morrill 2000, 105-112.)

Morrill (2000, 105-112) painottaa strategisen paatoksenteon merkitysta yliopisto-
jen johtamisessa. Yliopistojen sidosryhmét ovat moninaiset ja erilaiset ndkokulmat
tulisi ottaa pddtoksenteossa huomioon. Y liopistojen tulee pohtia ja méaaritella teht&
vansa seké priorisoida mahdollisuutensa ja haasteensa. Y hteisten arvojen 10ytymi-
nen on ongelmallista mutta tarkeda Yliopistoihin koko maailmassa kohdistuu ul-
koisia paineita kehittda indikaattoreita, jotka mittaavat laatua ja suorituskykya. (Ks.
my0s Vroeijenstijn 1995, Kelss 1990 ja 1992.) Oikeaan kontekstiin asetettuina ja
oikein ymmarrettyina indikaattorit voivat myo6s olla erinomainen strategisen johta-
misen ja pddtoksenteon valine. Raivola (2000b, 102—-120) on selvittényt indikaatto-
reiden ominaisuuksia ja kdyttoa seka indikaattorijérjestelmia. Indikaattori on tilas-
tollinen tunnusluku tai sen johdannainen, joka toimii suunnittelun, seurannan ja joh-
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tamisen apuna. Indikaattoritietoa tulee kerdta sda8nndllisesti, jotta sill& voidaan ohja-
tatoimintaa.

Morrill (2000) puhuu strategisista indikaattoreista, avainindikaattoreista, suhteelli-
sista indikaattoreista, vertailevista indikaattoreista ja trendej&é osoittavista indikaat-
toreista. Indikaattorit ovat seké maarédllisia etté laadullisiaja niité tulee kehittéé gjan
ohjausta. Laitoksen tai yksikon vertaileminen toiseen edellyttaa itseymmarrysta (it-
searviointia), koska indikaattoreilla on merkitysta ainoastaan, mikali niita tulkitaan
lagjempaa tieteenal an viitekehysta vasten. Niiden tehtévana on heréttdd uusia kriitti-
sia kysymyksia seka varmistaa, ettéa paétoksenteko on tehokasta.*

Yliopistojen strategiseen johtamiseen liittyvat kysymykset ovat olleet lagjan kan-
sainvalisen mielenkiinnon kohde™, erityisesti  strategian toteutumisen arviointi,
strategisen johtamisen indikaattorit seka strategisen johtamisen problematiikka: re-
surssien vaheneminen, korkeakoulutuksen massoittuminen ja yliopistopolitiikan
kansainvalistyminen. Nama kysymykset kulminoituivat arviointeihin siitd, voidaan-
ko tai tuleeko yliopistoa johtaa kuin liiketoimintayritysta. Perinteinen yliopistoide-
ologia, joka on perustunut vahvoihin kulttuuriarvoihin ja toimintavapauteen, el enda
pade. Yliopistojen on mukauduttava markkinoiden vaatimuksiin. Sidosryhmét vaa-
tivat naytt6a ja takuita yliopistojen korkeasta laadusta ja toiminnan tehokkuudesta.
Y liopistojen on arvioitava omaa toimintaansa ja otettava markkinoiden vaati mukset
dynaamisellajainnovatiivisella tavalla huomioon. (Bayenet et a. 2000.)

Suomalaisessa koulun johtamista kasittelevassa kirjallisuudessa puhutaan usein peda
gogisesta johtamisesta®™. Tama liittyy perinteiseen malliin, jossa tutkintoon johtava

% Morrill mainitsee esimerkkiné Richmondin yliopistossa vuosittain julkaistavan Fact Bookin, jos-
sa edella mainituilla indikaattoreilla yliopistoa verrataan 20 muuhun yliopistoon. Suurin ero ame-
rikkalaisten ja eurooppalaisten yliopistojen kohdalla on ulkoisessa rahoituksessa (fund-raising per-
formance). (Morrill 2000, 109-110.)

3 Esimerkiks syksyll4 1999 Brysselissi jérjestetty Management seminar for university leaders,
seminaari, jonka jarjestivat Association of European Universities ja Programme on Institutional
Management in Higher Education (IMHE), joka kuuluu OECD:een. Teeman kéasittelya jatketaan
edelleen. (Bayenet et al. 2000.)

% Pedagogisesta johtajuudesta ovat kirjoittaneet my6s mm. Berg et al. (1987), Hamaldinen (1988),
Lyytinen (1989) ja Their (1988, 1990, 1994), jonka mukaan pedagoginen johtaminen edellyttd3, et-
ta johtgjala on selked ndkemys johtamisesta seka kasitys itsestédén johtajana. Tapa, miten johtgja
suhtautuu henkil 6stoon, perustuu hénen ihmiskéasitykseensa. |hmiskasityksdlla tarkoitetaan sta kasi-
tysten, tiedon jaarvojen jarjestelmaa, johon perustuvat kasitykset sitd, mikajamillainen ihminen on.
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koulutus on nahty koulun I&hes ainoana teht&vand. Ammattikorkeakoulun rehtorilla ja
johtgjalla on Helakorven & Olkinuoran (1997, 57—63)* mukaan haasteellinen tehtava.
Hanen tehtévakenttdansa sisdltyy myos ristiriitaisuuksia. Rehtorin tulee huolehtia Siit4,
etta toimitaan séénndsten ja tavoitteilden mukaisesti. Hanen tulee valvoa ja johtaa am-
mattikorkeakoulun hallintoa ja pedagogista tyoskentelyd. Rehtorilla on yhteyksid usa-
sin sidosryhmiin. Pedagogisen johtamisen keskeisena tavoitteena on kehittéd ammeatti-
korkeakoulua ja hadlita péivittaisia ja pidemman aikavdlin muutosprosessga. Tama
edd lyttd8 myo6s herkkyyttd ulkoapain tuleville impulssaille. (Emt.)

Tama johtgjuuden malli e enda vastaa ammattikorkeakoulun johtajuudelle asetetta-
viin vaatimuksiin. Ammattikorkeakoul ujen tehtavét lagjenevat uuden ammeattikorkea-
koululain my6tad Uudet tehtdvét, T & K -toiminta ja aueellinen kehittémistehtéva,
edellyttdvét moninaisten verkostojen ja vuorovaikutussuhteiden luomista ja hallintaa.
M&étta (1996, 77-82) on kuvannut pedagogista johtamista lagjemmasta perspektiivis-
ta ssdltéen tieteellisen johtamisen, oppimisen ja kasvun johtamisen, eettisen johtami-
sen, esteettisen johtamisen ja kulttuurisen johtamisen. Nama nakokulmat ovat M &étén
mukaan nousseet eduskunnan, valtioneuvoston, opetusministerion, opetushallituksen
jayhteiskunnan tulevaisuudenkuvista ja strategisista linjauksista.

Kansainvdlisen tarkastelun perusteella koulutuksen merkitys korostuu ja asema
muuttuu siirryttéessa tietointensiivisempaan talouteen. Koulutusta ei voida néhda
eristdytyneeng, vaan sen on verkostoiduttava tydelamén ja yhteiskunnan muiden
ingtituutioiden kanssa. (Raivola et al. 2001, 126-127.) OECD:n julkaisussa New
school management approaches (2001) koulun johtamisen uusia ldhestymistapoja
esitetddn henkil 6ston, resurssien seka sisdisten ja ulkoisten vuorovaikutussuhteiden
viitekehyksessa. Keskeiseksi haasteeksi on noussut tietoon perustuva johtaminen,
knowledge management. Vaikka julkaisussa on kyse maamme peruskoulua ldhella
olevista oppilaitoksista yhdeksdssd eri maassa, on merkille pantavaa, etta

% Ammattikorkeakoulun pedagogisen johtamisen kehittamisen painopistealueet Helakorven ja Ol-
kinuoran (1997, 63) ovat seuraavat. (1) " Toiminnalla on oltava yhteiset tavoitteet. Tama edellyttéa
avointa keskustelua ammattikorkeakoulun tehtévista ja odotuksista. Tavoitteiden tulisi olla kirjat-
tuina ja kaikkien saatavilla. (2) Toiminnan johtamisen tulee olla kasvatustytta tukevaa ja kasvua
edistavad. Ammattikorkeakoulun keskeinen tavoite on onnistua ammattikasvatusty6ssd, kouluttaa
tydeldmaddn ammattitaitoisia ja yhteistyohén kykenevia ihmisia.(3) Johtamisen tulee mahdollistaa
pedagogisen tyon organisointi uudelleen 18htien nykyisista oppimiskéasityksista. Téalldin korostetaan
itseohjautuvuutta, aktiivista toimintaa, tydssa oppimista, yhteistytta ja ongel makeskei st gjattel ua.
(4) Johtamisen tulee mahdollistaa uuteen toimintakulttuuriin siirtyminen, jolloin toiminnan keskei-
sind periaatteina ovat asiantuntijaorganisaatio, tiimity®, yhdessa oppiminen ja muutoshakuisuus.”
(Emt.)
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toimintaympériston ja sidosryhmien samoin kuin tietoon perustuvan johtamisen
merkitys on kansainvalisesti kasvamassa. Pelkkd pedagoginen johtaminen e riita
edes peruskoulutasolla.

2.2 Ammattikorkeakoulujen hallinnon paapiirteet

Maamme julkishallinnon uudistamistydn juuret ovat 1980-luvulla. Y htené | 8htokoh-
tana voidaan pitdd hallinnon haauttamiskomitean tyota (komiteanmietinto
1986:12). Mythemmin on tehty valtioneuvoston periaatepdatds julkisen sektorin
uudistamisesta. Julkisen sektorin kehittémisessi on korostettu mm.:

julkisen sektorin modernisointia

padtoksenteon hajauttamista

taloudellisuuden ja tehokkuuden vaatimusta

asi akasl 8htoista toimintaa

toimintaprosessien kehittamista

henkil 6stopolitiikkaa ja johtamismenetelmia (valtioneuvosto 1993, Helakorpi &
Olkinuora 1997).

Tavoitteena oli lagjentaa julkisten organisaatioiden taloudellista ja hallinnollista it-
sendisyytta ja lisata tulosvastuuta, tehokkuutta ja parantaa laatua. Kouluhallitus ja
ammattikasvatushallitus yhdistettiin opetushallitukseksi. Aluetasolla oppilaitosten ja
niiden yll&pitgjien rooli on kasvanut jal&aninhallitusten rooli supistunuit.

Suomessa yliopistot ovat valtion yllgpitami&. Niiden itsehallintoa tarkastellaan suh-
teessa valtioon. Ammattikorkeakoulut ovat kunnallisia ja yksityisia ja niiden
itsehallintoa on tarkasteltava suhteessa sek&d valtioon ettd ammattikorkeakoulun
yllapitgjaan. (Esim. Rajakyla 14.3.2002.)

Y liopistosektorilla on siirrytty toimintamenobudjetointiin, jolloin varat voidaan
kohdentaa tarpeen mukaan. Uusl yliopistolaki (647/1997) on antanut yliopistoille
lagjemmat mahdollisuudet jarjestda hallintoaan omin paatoksin. Y liopistojen uudes-
sa hallintomallissa on ollut pyrkimys siirtya kollegiaalisesta péétoksentekotavasta
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akateemista johtajuutta korostavaan. Y liopistojen halituksiin on uuden lain myG6ta
ollut mahdollista ottaa mukaan ty6- ja elinkeinoelaman edustgjia.

Laki ammattikorkeakouluopinnoista (1995/255) maarittelee ammattikorkeakoulun
hallinnon perusteet. Laki ammattikorkeakouluista® uudistetaan vuoden 2002 aika-
na. Merkittavia kysymyksia uudistettavan lain® suhteen ovat mm. ammattikorkea-
koulujen asema koulutusjérjestelméssa ja ns. Bolognan prosessin tulkinta Suomessa
(yliopistojen tutkintorakenteen uudistaminen, ammattikorkeakoulujen jatkotutkin-
not), ammattikorkeakoulujen tehtdvamaéaritys, toiminnan ohjaus (opetusministerio —
yll&pitga — ammattikorkeakoulu), ammattikorkeakoulun autonomia ja demokratia,
ammattikorkeakoulun hallinto (yllapitgdhallinto, sisdinen hallinto), rahoitus, T & K
-toiminnan asema ja edellytykset seka jatkotutkinnot. (Esim. Rajakyla 14.3.2002,
Varmola 2002.)

Korkeakoulujen autonomialla tarkoitetaan yleensa opetuksen ja tutkimuksen vapa-
utta, oikeutta paattda omista asioistaan seka oikeutta nimittaa opettajat. Korkeakou-
ludemokratian mukaisesti enemmist® monijasenisten hallintoelinten edustgjista
edustaa korkeakouluyhteison jésenid, opettajia, muuta henkil 6kuntaa ja opiskelijoi-
ta. Hallintoelimeen voi myods kuulua ulkopuolisia jésenid. (Esm. Raakyla
14.3.2002.) Nykyiset ammattikorkeakoulut ovat joko s8atioitd, osakeyhtidita, kun-
tayhtymié tai toimivat osana kuntaa tai kuntayhtymaa. S&&tiot, osakeyhtiot ja kun-
tayhtymét ovat julkisoikeudellisia oikeushenkil6itd. Kunnan tai kuntayhtymén osa-
na toimivat ammattikorkeakoulut sen sijaan eivédt ole. Taman vuoksi ammattikor-
keakoulujen autonominen asema on hyvin erilainen. Autonomian kannalta keskeisia
kysymyksia on ammattikorkeakoulun julkisoikeudellinen asema. Oikeushenkil6n
asemassa olevalla ammattikorkeakoululla on periaatteessa paremmat mahdollisuu-
det kehittda toimintaansa joustavasti.

¥ » Ammattikorkeakoul uja varten tulee yliopistoja koskevan yliopistolain tapaan olla laki ammatti-
korkeakouluista tai ammattikorkeakoululaki” (Rajakyla 14.3.2002, vrt. laki ammattikorkeakoulu-
opinnoista 255/1995).

% Lain valmisteluaikataulu: rahoitusryhman muistio lausunnoilla 15.3.2002 mennesss, OPM:n laki-
tydryhman esitys valmis 30.4.2002 mennessd, OECD:n koulutuskomitea; arvioinnin julkistaminen
4.6.2002, lakitydryhman lausuntokierros, lakiesityksen késittely hallituksessa ja lakiesitys eduskun-
taan syksylla 2002 (Varmola 2002).
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Helakorpi & Olkinuora (1997) ovat jasentdneet ammattikorkeakoulujen térkeimmét
hallintoelimet ja keskeiset tehtavat seuraavasti:

(Yhtyma) Kayttaa ylinta paatosvaltaa. Paattaa budjetista, siihen liittyen viroista, toimis-
valtuusto ta, pitkan aikavalin linjauksista ja valitsee hallituksen.
Hallitus Paattaa toiminnan yleisesté organisoinnista, talousarvion yksikkdkohtaisesta

soveltamisesta, vahvistaa taloudellisesti merkittavat sopimukset, palkkaa
rehtorin ja paattaa koulutusohjelmaesityksista. Hallitus toimii ylimpana paat-
tavana elimena valtuuston kokousten valilla.

Neuvottelukunta
tai vastaava

Tehtavana on toimia asiantuntijaelimena. Edustus on tydelamasta, korkea-
kouluista ja alueen intressiryhmista. Neuvottelukunta voi olla myds ala- tai
yksikkokohtainen.

Rehtori

Keskeiset tehtavat liittyvat ammattikorkeakoulun kehittamiseen, toimintaan
yksikoiden johtajien esimiehend, paatoksiin, jotka kohdistuvat opetuksen
suunnitteluun, toteutukseen ja arviointiin yleisella tasolla, tiedottamisen vas-
taamisesta, yhteistoimintasopimuksista ja yhteiseen toimintaan varatuista
madrarahoista. Rehtori toimii myds hallituksen esittelijana*.

Talousjohtaja

Keskeiset tehtavat liittyvat taloushallinnon yleiseen organisointiin, talousarvi-
on valmisteluun ja seurantaan, kirjanpitoon sek& juoksevien maksusuorittei-
den hoitamiseen. Talousjohtajalle voidaan maarata myos kiinteistojen hoi-
toon liittyvia tehtavia, ellei ammattikorkeakoululla ole erikseen henkiloa isan-
nointitehtavissa.

Tulosyksikon
johtaja

Tulosyksikkojen lahtokohtana ovat usein koulutusalat, jolloin voidaan puhua
toimialajohtajista. Tulosyksikdn johtajan tehtaviin kuuluu toimia ko. yksikén
henkiloston johtajana, opetuksen kehittdminen ja seuranta, tulosyksikon bud-
jetista paattaminen, kaytannon tyon organisointi ja yleisjohtaminen. Han
paattaa yksikon kaytdssa olevien tilojen kaytosta, maksullisesta palvelutoi-
minnasta seka toimii koulutusohjelmajohtajien esimiehena.

Johtoryhma

Rehtori, talousjohtaja ja eri tulosyksikdiden johtajat muodostavat ammatti-
korkeakoulun johtoryhman. Sen rooli eri tapauksissa vaihtelee: lievimmillaan
se on koordinaatioryhma ja painavimmillaan ammattikorkeakoulun hallitus.
Johtoryhma toimii parhaimmillaan tiimin&, joka kokoontuu viikoittain ratkai-
semaan ammattikorkeakoulun johtamiseen liittyvia kysymyksia.

Taulukko 2. Ammattikor keakoulujen térkeimmét hallintoelimet ja niiden keskeiset tehtavat
(Helakorpi & Olkinuora 1997, ks. myds laki 255/1995).

* Laki ammattikorkeakoul uopinnoista 255/1995 ei méarittele, ettd rehtori toimii hal-
lituksen esittelijana

Yleistéa hallintoa hoitavat hallitus ja rehtori seka tarvittaessa valtuuskunta. Kunnalli-
sen ja yksityisen ammattikorkeakoulun hallitukseen ja valtuuskuntaan sek& muuhun
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monijéseniseen hallintoelimeen voidaan valita pddtoimisten opettajien, muun paé-
toimisen henkildkunnan ja péétoimisten opiskelijoiden valitsemia elinkeino- ja tyo-
eldman edustgjia. Valtion ammattikorkeakoulujen hallinto on mééritelty tarkemmin
asetuksella. Ammattikorkeakoulukokonai suuksien rakentamisessa on korostettu, et-
ta niiden tulee olla monialaisia ja suuria organi saatioita.

Helakorven & Olkinuoran jasennyksessd (ks. taulukko 2) on huomattava, etta
T & K -toiminta ja aluekehitystehtava eivat viela lainsdadanndllisesti (L 255/1995)
sisdlly ammattikorkeakoulun tehtéviin. Vuonna 2002 toteutuvan ammatti-
korkeakoul ulainsd&dannon uudistumisen my6ta ammattikorkeakoulujen lag ennetut
tehtavét vaikuttanevat myds hallintoelimiin ja niiden keskeisiin tehtaviin. Ammatti-
korkeakoulu ja sen yllapitgjghallinto kytkeytyvét valtionhallintoon® opetusministe-
rioén ja ammattikorkeakoulun vélisissa tavoite- ja tul ossopi musneuvottel uissa, sopi-
muksessa asetettujen tavoitteiden ja sopimuksen muun toteutumisen arvioinnin ja
tarkistuksen yhteydessd, seka AMKOTA-jarjestelman kautta. Kyse on tulosohjauk-
sesta. Tavoite- ja tulossopimusneuvotteluja voi luonnehtia tasapainon hakuna ope-
tusministerion, ammattikorkeakoulun ja ammattikorkeakoulun yll&apitgjien tavoittei-
den, resurssien ja reunaehtojen valilla

2.3 Kansainvalinen koulutuksen arviointipolitiikka
koulutuksen ohjausmuotona

1980-luvun lopussa silloinen Euroopan yhteisd (EY) alkoi gaa integraatiota ja paé-
tyi Maastrichtin sopimukseen vuonna 1992, joka on ollut voimassa 1.11.1993 |&hti-
en. Tama sopimus on vaikuttanut suomalaiseen poliittiseen, sosioekonomiseen ja
kulttuuriseen eldaméén, niin myos koulutukseen. Euroopan unionin viralinen asia-
kirja sisdltéa koul utugj arjestelmda koskevat ammatilliset ja yleiset alueet ja kehottaa
jasenmaita kehittamaan yhteisid padmaaria. Artiklan 126 mukaisesti EU velvoitet-
tiin myotavai kuttamaan korkeatasoisen koulutuksen toteutumiseen. Samassa yhtey-
dessa on keskusteltu liikkuvuudesta.

% Té&st4 enemmén kappal eessa 2.5.1, opetusministerion harjoittama tulosohjaus,
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Ulkoinen laadun arviointi (external quality monitoring, EQM) on lagjentunut nope-
asti ja gitd on tullut merkittava tekija korkeakoulupolitiikassa ympari maailmaa.
Esmerkiks kansainvdlisessa International network of quality assurance agencies -
jarjestossa on jaseniayli 40 maasta. Eri maissa on toteutettu lukuisia ulkoisia koulu-
tuksen laadun arviointeja (esim. Harvey 1997, 25-26)%". Ulkoisissa arvioinneissa
sovelletaan useita yhdistelmi& kolmesta arviointimenetelmastd, joita ovat itsearvi-
ointi, vertaisarviointi (usein vierailut korkeakoulussa) seka tilastollinen ja laadulli-
nen aineisto. Suomessa yliopistoihin kohdistuva arviointi voimistui 1990-luvun al-
kupuolella. Taustalla olivat mm. vaatimukset resurssien tehokkaammasta kaytosta
ja tulogohtamiseen liittyvat uudet seurantatavat. (Esim. Laukkanen & Stenvall
1996, Rekila 1998.) Arvioinnin merkityksen kasvua seké yliopisto- ettd ammatti-
korkeakoulusektorilla ilment&d mm. Korkeakoulujen arviointineuvoston perustami-
nen. Arviointineuvosto on mygds kansainvéalisesti verkottunut. Se osallistuu esimer-
kiksi Euroopan Unionin arviointia kasittelevien yhteistyGelinten ja eurooppalaisten
arviointiyksikdiden verkoston, European quality networkin, toimintaan, OECD:n
tyoryhmiin (IMHE ja INES €i International education indicators), Euroopan yli-
opistojen yhdistyksen CRE:n sek& muiden vastaavien jérjestdjen arviointia koske-
viin asiantuntijaelimiin (Korkeakoulujen... 1997, 8).

EU:n tavoitteena on ottaa huomioon ne erot, joita jasenmaiden vdlilla on koulutus-
poliittisissa |&htokohdissa ja tavoitteissa. Pa8paino on erityisesti kielten opetuksessa,

3" Seuraavassa on esimerkkeja eri maissa toteutetuista ulkoisista arvioinneista (ks. Harvey 1997,

25-26).

- Korkeakoulujen laadunvarmistusjarjestelmien ulkoinen auditointi (toimijana mm. Quality Au-
dit Division of the Higher Education Quality Council in Britain.

Uuden, kokeiluvaiheessa olevan korkeakoulun arviointi kunnes korkeakoulu saavuttaa au-
tonomian (toimijana Consegjo Nacional de Univeridadesin Venezuela).

Eri tavala painottuneet koulutuksen kokonaisarvioinnit (toimijana mm. Comité National
d Evauation, CNE, Ranskassa tai Australian Committee for Quality Assurance in Higher Edu-
cation, CQAHE).

Opetuksen ja oppimisen laadun arviointi koulutusohjelma- tai oppiainetasolla (toimijana mm.
QualityAssessment Division of the Higher Education Funding Council for England, HEFCE tai
Centre for Quality Assurance and Evaluation of Higher Education in Denmark).

Oppilaitosten ja korkeakoulujen akkreditoinnit. Esimerkiksi USA:ssa ja Kanadassa toimii yhta
aikaa useita akkreditoinnista vastaavia elimia.

Tutkimuksen arviointi. Englannissa Research Assessment Exercise, jota harjoittavat HEFCE,
SHEFC ja HEFCW (Funding Councils) tai Suomen Akatemian harjoittamat tutkimuksen arvi-
oinnit jo 1980-luvun alkupuolelta lahtien.

K oulutusohjelmien akkreditoinnit ja vahvistamiset.

Opiskelijoiden koulusaavutusten arvioinnit (mm. Standards on British Undergraduate De-
grees). Vastaavia arviointeja kaytetd8n myos Irlannissa, Tanskassa ja usei ssa muissa maissa.
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koulutug érjestelmien yhdenmukaistamisessa ja tutkintojen ja diplomien vastavuo-
roisuuden tunnustamisessa (Kemppinen 1994, Mitter 1998, 202-203). Kesdkuussa
1999 allekirjoitettiin ns. Bolognan julistus eurooppalaisen korkeakoulualueen luo-
misesta. Jo aiemmin neljd maata oli alekirjoittanut Sorbonnen julistuksen, jossa
puhuttiin tutkintojen harmonisoimisesta. Bolognan julistuksen toimenpiteill& pyri-
tédn parantamaan koulutuksen vertailtavuutta ja yhteensopivuutta seka korkea-
asteen tutkintorakenteiden yhtendistamiseen kaksiportaiseksi perus- ja jatkotutkin-
noiksi (undergraduate ja graduate).®® Julistus voidaan nahda ammattikorkeakoulu- ja
yliopistotutkintojen rinnastamisenata yhdentamispyrkimyksena (esm. Raivola 1999).

OECD:n asema on OECD:n suurl&hettil&&n Jorma Julinin mukaan muuttunut EU:n
lagjenemisen myota. EU:n toiminta on nékyvampaa ja se tekee myo6s koulutuspoliit-
tisia linjanvetoja (Julin 2001). EU:n politiikoissa koulutuksen merkitys onkin huo-
mattavasti kasvanut. Perusdokumentti on Deloirsin johdolla vuonna 1993 valmistu-
nut valkoinen kirja, Kasvu, kilpailukyky ja tydllisyys, jonka mukaan Eurooppa pyr-
kii tietoyhtei skuntakehityksen huipulle. Kilpailijoita lienevét Yhdysvallat ja Japani.
Samaan téhtéd myo6s EU:n tulevaisuutta linjaava Agenda 2000 -asiakirja seka eEuro-
pe-toimintasuunnitelma, jossa koulutuksella ja tutkimuksella on keskeinen asema.

EU:n erityisavustga Ilkka Turusen (2001) mukaan koulutuksen |&pimurto tapahtui
Lissabonissa Eurooppa-neuvoston pagtelmissa kevaalla 2000. Keskeiset ”Lissabo-
nin tulokset” olivat: (1) opetusministereiden mahdollisuudet osallistua EU:n talous-

% Bolognan julistuksen tavoitteena on vuoteen 2010 mennessa lisitd Euroopan korkeakoulujen
kansainvalista kilpailukykya luomalla vertailukel poisia tutkintorakenteita, ottamalla kéayttoon maé
ramuotoinen englannin kielinen tutkinnon sisdllon kuvaus (diploma supplement) ja suorituspistejar-
jestelma seké edistamalla opiskelija- ja opettajavaihtoa seka yhtei styta laadun arvioinnissa ja ope-
tusohjelmien kehittamisessa. Ammattikorkeakoulujen kannalta merkittavin Bolognan julistuksen
kohta liittynee tutkintorakenteisiin. Julistuksessa painotetaan kaksivaiheista (undergraduate- ja gra-
duate-tasot) tutkintojéarjestelmaa, jossa toisen vaiheen opintojen edellytyksend on ensimmaisen vai-
heen tutkinnon suorittaminen. Ensimméisen vaiheen tutkintoon (kandidaatti/bachelor) johtavan
opiskelun tulisi kestéd vahintdan kolme vuotta ja antaa myds tydmarkkinoiden tunnustama péte-
vyys. Toisen vaiheen opinnot johtavat maisterin (master) tutkintoon ja/tai tohtorin tutkintoon. Ylei-
sesti puhutaan téssa yhteydessa 3 + 2 + 3 -jarjestelmastd, jossa kolmivuotisia kandidaattiopintoja
seuraavat kaksivuotiset maisteriopinnot ja niité edelleen kolmivuotiset tohtoriopinnot. Suomen ny-
kyinen yliopistojen tutkintojarjestelma poikkesa paasdantdisesti Bolognan julistuksesta siing, etta
Suomesta puuttuu kandidaattitasoinen tutkinto. Siten yliopistojen perusopiskelijat ovat kansainvali-
sessa kaytéanndssa undergraduate-opiskelijoita aina ylemman korkeakoul ututkinnon suorittamiseen
sagkka. Tama voi joissakin tapauksissa vaikeuttaa ulkomailla opiskelua. Kandidaatin tutkinnon
puute saattaa vaikuttaa myds ulkomailta Suomeen tulevien opiskelijoiden madraan. Toinen Suomen
tutkintorakennetta kuvaava asia on lisensiaatin tutkinto, jolta puuttuu kansainvélinen vastine. Useat
Suomet korkeakoulut muodostavat kantaansa alempaan korkeakoulututkintoon ja lisensiaatin tut-
kintoon.
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politiikan suuntaviivojen ja tydllisyyspolitiikan jasentelyyn, mika riippuu mm. siita,
mik& arvo koulutuksella ndhdaan olevan kansallisessa politiikassa; (2) toistakym-
mentd koulutuksellista tavoitetta aikatauluineen ja (3) opetusneuvoston lagja kes-
kustelu koulutug arjestelmien ongelmistaja prioriteeteista. Opetusneuvoston raportti
linjaa kymmenen vuoden téhtaimella kolme strategista tavoitetta, jotka koskevat
myds Suomea: @) EU:n koulutusjérjestelmien laadun ja tehokkuuden parantaminen,
(b) koulutukseen paésyn helpottaminen ja (c) koulutugarjestelmien ja ympéaroivan
maailman léahentaminen. Nama ovat EU:n yhteisid koulutuspoliittisia tavoitteita,
joille on myds péétetty seurannan menetelmét. (Emt.)

Tukholman Eurooppa-neuvosto késitteli opetusneuvoston selvitystéd maaliskuussa
2001 janosti esille erityisesti kysymyksen luonnontieteiden ja tekniikan opinnoista,
miten rekrytoida naisia kyseisille aoille, seka miten rekrytoida pétevia opettagjia.
Muita teemoja olivat mm. liikkuvuus ja tybvoiman osaamistarpeiden ennakointi.
Suomi on osoittanut huolestumisensa jasenmaiden koulutuspolitiikan ja toimenpi-
teiden yhdenmukaistamisesta poliittisella ohjauksella, mika vaikuttavuudeltaan voi
olla verrattavissa lainsdadantoon. Kaytannossa tdma tarkoittais mm. liiallista san-
telyd, tilastotyon korostumista seké raskaita seuranta- ja raportointiprosesseja. Lis-
sabonin strategia on muutenkin saanut Kritiikkia osakseen mm. sen lyhytndkoisesta
ammatillisuuden suosimisesta, valinedllistyneestd koulutuskasityksestd, taloudelli-
Sista pai notuksista seka tietotekniikan palvonnasta. (Turunen 2001.)

OECD puolestaan on riippumaton ja sen toiminta on perustedllista tutkimusta ja
analyysia. OECD pyrkii kyseenalaistamaan vallitsevia kayténteita ja tarjoamaan tie-
toa ja opastusta. EU tarjoaa my0s taloudellisia kannustimia (resursseja) painvastoin
kuin OECD. OECD:n koulutuspoliittinen viitekehys on globaali. Erilaisten arvioin-
tien lisdks se tarjoaa my0s tietoa parhaista kaytanteista (best practices). (Julin
2001.) OECD:n yhteydessa toimii Institutional management in higher education
(IMHE), ohjelma, jonka j&seni& ovat mm. koulutuspolitiikan ja -hallinnon asiantun-
tijat jatutkijat (Yelland 2001).

Ennen ammattikorkeakoul u-uudistusta maamme teknillisi& opistoja, terveydenhuol-
to-oppilaitoksia ja muita vastaavia oppilaitoksia el luettu korkeakoulutuksen piiriin
kuten muualla Euroopassa, vaikka ne seka lagjuudeltaan ettd vaatimuksiltaan vasta-
sivat eurooppalaisia tutkintoja (Ahola et al. 1992, 31). Nykyisin Suomi on Kkar-
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kisijoilla OECD:n koulutustilastoissa koskien korkeakoulutukseen osallistumisen
astetta, koska ammattikorkeakoul ut luetaan higher education -tilastoihin.

Suomi on ollut OECD:n jasen vuodesta 1969. Jarjesttll& el ole toimivaltaa jaseniin-
S8, vaan ty6ta tehdddn suunnitelmatasolla ja suosituksina. OECD ei ole tuottanut
koulutukseen liittyvid kansainvélisia sopimuksia. Laukkasen (1998, 211-216) mu-
kaan maamme koulutuspoliittiset ratkaisut ovat kokonaan kansallisia p&dtoksia (ks.
myds Kemppinen 1999, 81). Suomi on tosin osallistunut aktiivisesti jo 1970-luvulla
OECD:n hankkeisiin. OECD-maat ovat olleet kiinnostuneita mm. koulutusuudistus-
ten johtamisesta. OECD:n vaikutuskanavia ovat kansainvaliset opetusministereiden
kokoukset, indikaattorityd, maatutkinnat ja erilaiset tutkimusohjel mat.

OECD:n koulutussektori on laatinut kansainvaliset koulutusarjestel méindikaattorit,
joihin on liitetty mm. koulusaavutusten vertailuja ja kolmannen asteen koulutusta
kuvaavat indikaattorit. Kvantitatiivisiin muuttujiin perustuvilla indikaattoreilla voi
vertailla koulutug érjestelmi& koulutusprosesseja, koulutuksen tuloksia, pidemman
aikavalin vaikutuksia, koulutuksen investointgja ym.* Vertailevan tutkimuksen ja
selvitysten kentta on lagja. Vuonna 1998 K oulutuskomiteassa ja CERI:ss& (OECD:n
koulutustutkimus- ja innovaatiokeskus) tehtiin vertailevaa tutkimusta mm. korkea-
kouluopiskelusta, tulevaisuuden koulutuksesta, teknologian vaikutuksista oppimi-
seen, oppivista alueista ja kunnista, elinikéisestd oppimisesta ja koulutuksessa kay-
tettavan informaatioteknologian laadusta. (Laukkanen 1997 ja 1998, OECD 1997,
Raivola 2000b, ks. myds http://www.oecd.org)

OECD kayttda vertailevasta tutkimuksesta saamiaan tuloksia hyvaks maakohtaisis-
sa koulutuspolitiikan analyyseiss, jotka voivat kohdistua koulutusjérjestelmaan tai
sen osaan, korkeakoulupolitiikkaan tai koulutuksen osa-alueeseen. Vuonna 1995 to-
teutetun korkeakouluja koskevan maatutkinnan mukaan ammattikorkeakoulu;jérjes-
telmamme oli kehittynyt myonteisesti. Korkeakoulujen arviointi nostettiin keskei-
selle gjale. (OECD 1995.) Maamme koulutuspolitiikka tutkittiin vuonna 1982 ja
tiede- ja teknologiapolitiikka vuonna 1987 (Laukkanen 1998, 212). EU:n neuvosto
on 24.9.1998 antanut suosituksen eurooppalaisesta yhtei styosta korkeakoul uopetuk-
sen laadun arvioinnissa. Ammattikorkeakoulutuksen merkittdvia arviointga on
OECD:n lokakuussa 2001 toteuttama arviointi, jonka tuloksia on ollut mahdollista

¥ Indikaattorijarjestelmiin ja arvioinnin perusteisiin voi perusteellissmmin tutustua Raivolan
(2000c) teoksessa Tehoavai laatua koulutukseen?
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hyodyntda valmisteltaessa uutta lakia ammattikorkeakouluista. Tutkinta Suomen
ammaittikorkeakoul utuksesta pidetdan kesakuussa 2002 OECD:n koulutuskomitean
erityisistunnossa (Rgjakyla 14.3.2002).

Tunnetuimpia® ulkomaalaisia arvioinnista vastaava elimia ovat HEFCE (Higher
education funding council of England) ja VSNU (englanniksi The assosiation of
universities in the Netherlands). Laadunvarmistusta (quality assurance) on Euroo-
passa harjoitettu terveydenhuollossa ja korkeakoulutuksessa jo 1980-luvulta l8htien
(Brown 1998, Ellis 1994, Brennan et al. 1997). Arviointi keskittyi pikemminkin
menneisyyteen ja virheisiin (judgmental) kuin tulevaisuuteen ja kehittymiseen. Ny-
kyisin laadunvarmistusta kéytetéan kansallisena strategiana, joka kattaa koko kor-
keakoululaitoksen.

Koulutuksen laadun arvioinnilla on my6s Y hdysvalloissa pitkét perinteet. Y hdys-
valloissa on useita akkreditointielimid, jotka harjoittavat arviointia. Esimerkiksi
North central association of colleges and schools (NCA) on itsenédinen akkreditoin-
tielin, joka harjoittaa vapaaehtoisuuteen perustuvaa koko oppilaitoksen (institu-
tional) jalta koulutusohjelman (specialized) laadun arviointia. Oppilaitokset eivét
todel lisuudessa kuitenkaan voi jéttaytya akkreditoinnin ulkopuolelle, koska opiske-
lijoiden opintotuki riippuu siitd, onko oppilaitos akkreditoitu. Vastaavantyyppisia
elimid kuin NCA on Y hdysvalloissa kuusi, ja ne toimivat alueellisesti riippumatto-
mina toisistaan. Ne tekeva myos yhteisty6ta ja ottavat huomioon toistensa tekemia
arviointgja. Y hdysvalloissa on useita paéllekkasia arviointielimiéd (Salo & Toikka
2000, NCA 1997, ks. myds Raivola 2000b, 53-54.) Kaikki tunnustetut akkreditoin-
tielimet laativat liittovaltion koulutusosastolle vuosiraportin ja listan akkreditoiduis-
ta oppilaitoksistaja ohjelmista (Raivola 2000b, 56).

Esmerkikss NCA:n akkreditointiprosess noudaitaa samoja periaatteita kuin
Korkeakoulujen arviointineuvoston toteuttamat ulkoiset arvioinnit ja auditoinnit
Suomessa: (1) oppilaitoksen valmistautuminen arviointiin; (2) itsearviointiprosessi
ja raportin tuottaminen (institutional self-study report); (3) arviointiryhman

“* Taustalla ovat osallistumiseni Korkeakoulujen arviointineuvoston ja Tampereen yliopiston Kou-
lutuksen kehittdmisyksikon jérjestdmiin ulkomaisiin opintomatkoihin 1998-2001, jotka olivat tar-
koitetut ammattikorkeakoulujen ja yliopistojen arviointijarjestelmien kehittdjille. Kohteet ovat ol-
leet Englanti, Hollanti, USA, Ranska/lOECD, EU/OECD - Bryssel, Pariisi. Opintomatkoilla Rans-
kaan paneuduimme OECD:n toteuttamaan koulutuksen tilastointiin ja arviointiin. Keskeisena funk-
tiona opintomatkoilla on ollut 10ytaa niita elementtejd, joita voitaisiin soveltaa suomalaisen korkea-
koulun ja korkeakoul ujérjestelman arvioinnin ja toiminnan kehittdmiseen.
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kouluttaminen; (4) arviointivierailu ja haastattelut; (5) loppuraportti ja (6)
mahdollinen uudelleenarviointi. Y hdysvalloissa akkreditointiprosess on raskas ja
aikaa vieva. Oppilaitoksessa tehdddn ns. enssmmaéainen akkreditointi sen liittyessa
NCA:han ja toinen akkreditointi 5 vuoden sisdlla. Taman jakeen akkreditointisykli
on korkeintaan 10 vuotta. Vamistautuminen akkreditointiin raskaiden raportointi-
vaiheiden vuoks kestéa jopa 2 vuotta. Yhdysvalloissa e ole Suomen KOTA- ja
AMKOTA-tilastoihin  verrattavaa tulosohjaugérjestelmdd. NCA on antanut
oppilaitoksille selkeét ohjeet siitd, miten itsearviointiprosessin tulee edetda. Raportin
on oltava analyyttinen ja kriittinen ja sen tulee vastata todellisuutta. Tehtéavana on
tunnistaa  oppilaitoksen  vahvuudet ja  kehittdmiskohteet.  Suomessa
itsearviointiraporttien laadinta on vapaampaa, joskin tavoitteet ovat samat.
Y hdysvalloissa niiden on taytettdva Commission’s general ingtitutional regquirements
and criteriafor accreditation -ehdot. (Salo & Toikka 2000, NCA 1997.)

NCA:lla on pitk& historia: enssmmaiset listat akkreditoiduista kouluista esitettiin jo
vuonna 1904 ja enssmmainen lista akkreditoiduista higher education- instituutioista
vuonna 1913. NCA Quarterly on julkaissut vuotuisia listoja akkreditoiduista insti-
tuutioista vuodesta 1926 lahtien. Akkreditoinnilla tarkoitetaan statusta, joka on
myonnetty koulutusinstituutiolle, joka on saavuttanut tai ylittanyt koulutuksen laa-
dulle asetetut kriteerit. (NCA 1997, 165.)

2.4  Ammattikorkeakoulujen arviointitoiminnasta Suomessa

Arvioinnilla on koulutuksessa aikaisemmin tarkoitettu 18hinna opiskelijoiden opin-
tosuoritusten arviointia. M aarétietoinen opetuksen, koul utusorgani saatioiden ja kou-
lutugj&rjestelman arviointi on maassamme kehittynyt 1990-luvulla. Tavoitteena on
kontrolli. Koulutusorganisaatioiden ja opettgjien on kyettava osoittamaan, onko
toiminta laadukasta vai onko tarvetta muutoksiin, millaiset tiedot, taidot ja vamiu-
det tutkinnon suorittaneilla on jne. Oppimistulosten kontrolloinnin sijaan arvioinnin
kohteena on nykyisin koko koulutusorganisaation toiminta ja tulokset. Keskustelua
on my0s paljon kayty siitd, onko opiskelija koulutuksen asiakas.
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Opetusministerion laatiman koulutuksen arviointistrategian mukaan arvioinnin teh-
tavana on tukea oppilaitoksia ja opettajia opetuksen jatkuvassa uudistamisessa. Ar-
viointijarjestelma rakentuu kansallisesta arvioinnista ja paikallisesta itsearvioinnis-
ta. Kansallisen arviointijarjestelmén tavoitteena on tukea paikallista’/lkunnan opetus-
tointa ja oppilaitoksen kehittymista seka tuottaa ja valittéa gjantasaista, monipuolis-
ta ja luotettavaa tietoa koulutusjarjestelmén toimintaedellytyksistd, toimivuudesta,
tuloksista ja vaikutuksista kansallisessa ja kansainvalisessa viitekehyksessa. (Ope-
tusministerio 1996.) Suomalaista korkeakoulujen arviointijarjestelmaa rakennetaan
nykyisin erilaisten korkeakoulukohtaisten laadunvarmistusprojektien ja laatu- ja
huippuyksikkdarviointien kautta seka kehittamalla tilastollista tiedonkeruuta. AM-
KOTA on opetusministerion yllapitama ammattikorkeakoulujen toimintaa kuvaava
p&dtos- ja tilastotietokanta, joka sisdltdd ammattikorkeakoulukohtaisia ja koulu-
tusal oittaisia tietoja vuodesta 1997 ldhtien. Tietoja™ kaytetésn ammattikorkeakoul u-
jen toiminnan kehittamisessa, seurannassa, ohjauksessa ja arvioinnissa.

Opetusministerion koulutuskokellujen seurantaryhma pohti 1990-luvun alussa vali-
aikaisten ammattikorkeakoulujen seurantaa, arviointia ja arvioinnissa kaytettavia
kriteergjd. Tyoryhman mukaan k&ynnistettdessa uudentyyppista koulutusta tai ra-
kennettaessa uutta koulutusjarjestelmaa voidaan toiminnan alkuvaiheessa kayttda
peus, paattotyot, opettgien koulutustaso ja muutokset tasossa, valmistuneiden maa
rat jne. Ammattikorkeakoulukokeilun edistymisen ja organisaation kehittymisen ar-
vioimiseks tybryhma korosti my6s koulutuksen laadullisten kriteerien huomioon
ottamista (opetusministerio 1992, Mykkanen 1994).

Korkeakoulujen arviointineuvoston yhtena tehtédvana on tukea korkeakouluja ja
opetusministeriota arviointia koskevissa asioissa. Tavoitteena on ”kehittéa korkea-
kouluja ja -koulutusta saattamalla arviointi kiintedksi osaks niiden toimintaa seka
lisdta korkeakoulujen arviointiasiantuntemusta’ (Korkeakoulujen... 1997, 5). Arvi-
ointineuvosto jéarjestdd korkeakoulutuksen ja arviointijarjestelmien arviointgja
(auditointgja), arvioi koulutuspoliittisia ratkaisuja ja kokoaa kansallista ja
kansainvédlistd arviointia koskevaa tietoa ja vdittéa dita, jarjestéa
arviointiasiantuntijoiden koulutusta, harjoittaa julkaisutoimintaa sek& kehittéa
arviointimenetelmia.

“! Osoitteesta http://www.csc.fi/famkota |6ytyy kohta AMKOTA-tiedot ja siella valmiita taulukoita
AMKOTA:sta.
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Vuonna 1993 toteutettiin Espoon-Vantaan teknillisessd, Helsingin liiketalouden ja
hallinnon, Seingoen seka Vantaan véaliaikaisissa ammattikorkeakoul uissa ammeatti-
korkeakoulujen arvioinnit ns. pilottiprojekteina. Projektit toteutettiin itsearviointel-
na ja ulkoisina arviointeina ja arviointien tuloksia oli tarkoitus hyodyntaa tulevissa
ammattikorkeakoulujen arviointiprojekteissa. Samaan ailkaan maamme yliopistoissa
oli meneill&8n useita opetusministerion rahoittamia ammattikorkeakoul uja koskevia
tutkimuksia. (Mykkanen 1994, 11.)

Viidessdtoista ammattikorkeakoulussa toteutettiin vuosina 1993-1995 kansainvéli-
set arvioinnit. Naista viis oli OECD:n maatutkinta-arviointgja. Osa arvioinneista
keskittyi toiminnan arviointiin ja osa oli alakohtaisia arviointeja (Korkeakoulujen...
1997, 11-12). Ammattikorkeakoulujen laadunarvioinnin vaiheet vuoteen 1997 on
koottu julkaisuun ” Armottomat ammattikorkeakoulut — matkalla kehittyneisiin ar-
viointijarjestelmiin” (Virtanen 1997). Korkeakoulujen arviointineuvosto kaynnisti
ammaittikorkeakoulujen laatutyon auditoinnit pilottihankkeena vuonna 1997, jolloin
mukana olivat Kgaanin, Hdmeen, Lahden ja Turun vakinaiset ammattikorkeakoul ut
(Pilot... 1998). Vuonna 1999 vuorossa olivat Pohjois-Karjalan ja Mikkelin ammat-
tikorkeakoulut (Audit of... 9:1999) ja Seingoen ammattikorkeakoulu (Audit of...
10:1999). Vuonna 2000 auditoitiin Yrkeshtgskolan Sydvéstin (Almefelt et al.
2000b), Keski-Pohjanmaan (Harlio et al. 2000), Satakunnan (Almefelt et al. 2000),
Tampereen (Mansikkamaki et a. 2000), Kymenlaakson (Harlio et al. 2000b), Poh-
jois-Savon (Mansikkamaki et al. 2000b) ja Etel&Karjalan ammattikorkeakoulun
(Almefelt et al. 2000c) |aatujarjestel mét.

Ammattikorkeakoulujen arviointi- ja laatutyosta vastaavien henkiléiden vapaaeh-
toinen koulutus kaynnistettiin syksylla 1997. Arviointineuvoston sihteeristd toimii
liséksi asiantuntijoina korkeakoulujen kouluttaessa omaa henkil 6stbdan arviointiin
liittyvissa asioissa seka toimii konsultteina korkeakoulujen suunnitellessa omia tai
keskindisia arviointihankkeita. Korkeakoulujen arviointineuvoston julkaisuja -nimi-
sessa julkaisusarjassa julkaistaan arviointineuvoston johdolla toteutettujen arvioin-
tien raportit. Arviointimenetelmien kehittémisessa on keskitytty laatutyon ja koulu-
tuksen arvioinnin sek& benchmarking-toiminnan kehittamiseen. (Emt.)

Benchmarkingia on sovellettu korkeakoulujen toiminnan kehittdmiseen mm. Hel-

singin yliopiston hallinnon benchmarking-projektissa, jossa kumppaneina olivat
Tukholman, Oulun ja Amsterdamin yliopistot (Virtanen & Mertano 1999), Kymen-
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laakson ammattikorkeakoulun kirjaston asiakaspalvelujen vertailussa kumppaneina
ja esikuvina Leeds Metropolitan Universityn ja Helsingin kauppakorkeakoulun kir-
jastot (Kuusinen & Nurminen 1999), korkeakoulujen kieltenopetuksen kehittami-
sessa (Lofstrom 2001) kumppaneina ja samalla esikuvina Helsingin yliopiston kie-
likeskus, Arcada Nylands Svenska Yrkeshdgskola, Laurea-ammattikorkeakoulu,
Haaga-Instituutin ammattikorkeakoulu ja Helia-ammattikorkeakoulu, jolloin kukin
toimi vuorollaan esikuvana. Benchmarkingia on myds sovellettu korkeakouluopis-
kelijoiden harjoittelun  kehittdmisessd Helsingin  yliopiston, Diakonia-
ammaittikorkeakoulun ja Lahden ammattikorkeakoulun projektissa (Kaartinen-
Koutaniemi 2001) seka opintojen ohjauksen benchmarking-projektissa tekniikan
alan koulutusohjelmissa (Toikka & Hakkarainen 2002), jossa kumppaneina olivat
Kymenlaakson, Mikkelin ja Pohjois-Savon ammattikorkeakoulut sekéa esikuvina
Kaaanin ammattikorkeakoulu, Oulun yliopiston prosessi- ja ymparistétekniikan
osasto seka Teknillisen korkeakoulun kemian tekniikan osasto.

2.5 Ammattikorkeakoulujen tuloksellisuuden arviointi ja
tulosohjaus

2.5.1 Opetusministerion harjoittama tulosohjaus

Kaikentyyppisissa palveluorganisaatioissa on pyritty jonkinasteiseen tulosohjauk-
seen™. Syksylla 1990 valtioneuvoston eduskunnalle antaman selonteon mukaisesti
kaikkien valtion laitosten tuli siirtyéd tulosohjaukseen ja tulosbudjetointiin vuoteen
1995 mennessa (Vanne 1995, 93). Keskiasteen koulunuudistus tehtiin vahvasti kes-
kitetyn hallinnon aikana ja toteutettiin keskitetysti moniportaisen suunnittelu- ja oh-
jaugarjestelman avulla. Ammattikorkeakoul ukokeiluissa ohjausstrategia hajautettiin
paikallistasolle ja oppilaitoksiin. Tosin oppilaitokset velvoitettiin tekemé&én yhteis-
ty6ta. Tarkoituksena oli mm. luoda edellytyksid uudenlaisille opintojen yhdistelmil-
le sekdinnovatiiviselle toiminnalle.

“2 Tulosohjauksen kasite, ks. kpl 2.1, K orkeakoulujen strategisen johtamisen kysymyksia

62



K oulutuksen arviointijérjestelmissa on korostettu tuloksellisuuden® arviointia. Rai-
volan et a. (2000c, 11-26) mukaan koulutuksen vaikuttavuusarvioinneissa on kasit-
tellle (tehokkuus, taloudellisuus, vaikuttavuus, tuloksellisuus, laatu ym.) annettu eri-
laisia merkityksia ja sisdltdja. Kéasitemadrittelyt kuvastavat organisaation toiminnan
tavoitteita, arvoja, toimintafilosofiaa ja yhteisdkulttuuria. Vaikuttavuuden™ mallit ja
kasitteet ovat sidoksissa myds erilaisiin arvioinnin lahestymistapoihin. Tulosvas-
tuun (Raivola 2000b, 9) kasite liittyy kiinteasti tulosohjaukseen. Se méérittelee, ku-
ka on vastuussa, mistéd on vastuussa ja kenelle ollaan vastuussa. Raivolan mukaan
késite on relationaalinen eli kuvaa valtasuhdetta organisaation eri tasojen tai toimin-
talohkojen vélilla

Opetusministerio vastaa toimialaansa kuuluvista koulutus-, tiede- ja kulttuuripolitii-
kan tehtavista. Toiminta-gjatustaan ministerio toteuttaa:

hallitusohjelmassa

koulutuksen ja tutkimuksen kehittdmissuunnitel massa vuosille 1999-2004
koulutuksen ja tutkimuksen tietostrategiassa vuosille 2000-2004

toiminta- ja taloussuunnitelmassa vuosille 2001-2004

Euroopan Unionin rakennerahastokauden 2000-2006 tavoite- ja yhtei sbal oiteoh-
jelmissa

lainsd&dannossa esitettyjen yleisten tavoitteiden mukaisesti (opetusministerio
2000 ja 2001).

3 K oul utusorgani saatioissa tul oksel lisuutta arvioidaan yleisesti koul utusj&rjestel man tehokkuutena,
opetuksen vaikuttavuutena ja toiminnan taloudel lisuutena. Jakku-Sihvonen (1993, 1213, ks. myds
Haméadinen et al. 1993, Vuorela et al. 1994, Vanne 1995, Helakorpi & Olkinuora 1997) méérittelee
kasitteet seuraavasti: " Vaikuttavaa koulutus on silloin, kun sen tuottamat kvalifikaatiot |aadul lisesti
jaméaaréllisesti edistavét yksilon ja yhteiskunnan mydnteista kehitysta kulttuurin ja tydel dman kan-
nalta. Tehokasta koulutus on silloin, kun koulutus érjestelman, koulutuksen, hallinnon ja opetusjar-
jestelyjen toimivuus, joustavuus ja gjoitus ovat optimaalisia. Taloudellista koulutus on silloin, kun
koulutukseen osoitetut varat kdytetdan kasvatuksen pdamaaran kannalta edullisimmalla mahdolli-
sellatavalla’. Meklinin (1991) mukaan tuloksellisuus tarkoittaa sité, etté rajalliset tuotantomahdol -
lisuudet jarjestetddn mahdollisimman hyvin yhteiskunnan ja kansalaisten tarpeiden mukaisesti. Or-
ganisaatioiden ja yritysten johtamisessa téma tarkoittaa mm. sita, ettd johto kay henkildstén kanssa
tulosneuvottel ut, joissa sovitaan, mité yksikon tulokset ovat, miten toimintaa kehitetéan, kuinka tu-
loksiin pyritédn ja miten ne mitataan.

“ Suomen Akatemia on organisoinut koulutuksen vaikuttavuuden tutkimusohjelman vuosiks
1995-1998. Tutkimusohjelmaan sisdltyi 15 osahanketta, joiden keskeiset tulokset on julkaistu te-
oksessa Raivola, R. 2000. Vaikuttavuutta koulutukseen. Suomen Akatemian koulutusohjelman vai-
kuttavuusohjelman tutkimuksia.
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My06s koulutuksen ohjauksessa valtion tasolla on siirrytty erilaisista normiohjausjar-
jestelmista tulosohjaukseen. Opetusministerion toimialan ohjauskeinoja ovat tu-
losohjaus, séadbsohjaus, talousohjaus, informaatio-ohjaus ja arviointi. Tulos- jain-
formaatio-ohjauksen merkitys on oleellisesti kasvanut 1990-luvulla. Omistajapoli-
tilkan merkitys on kasvamassa. (Opetusministerié 2001.) Malkin (1999, 44-45)
mukaan korkeakoulujen kehittémislakityéryhman ns. resurssipykéla viitoitti keskei-
silté osiltaan 1990-luvun suomal aista korkeakoul ujarjestelmda. Resurssipykalan eh-
toihin siséltyy mm. arviointijérjestelméan kayttéonotto, korkeakoulujen tavoitteelli-
sen johtamisen edellytysten parantaminen seka voimavarojen kohdentaminen tul ok-
sellisuuden perusteella. Kaikki yliopistot olivat siirtyneet tulosohjaukseen vuoteen
1994 mennessa.

Opetusministerio kay tulosneuvottelut ammattikorkeakoulujen yll&pitgjien, kaikkien
ministerion alaisten virastojen, valtion laitosten ja yliopistojen kanssa. Laaninhalli-
tusten kanssa kaydadan tulosneuvottelut koskien opetusministerion hallinnonalan
tehtavia. Tama koskee myds keskeisia valtionavustusta saavia jarjesttja.

Arvioinnin merkitys ohjauskeinona on voimakkaasti korostunut. Keskeisena tavoit-
teena on korkeakoulujen tehokkuuden ja tuloksellisuuden parantaminen. Koululain-
saadannon kokonaisuudistus, uusi kirjastolaki ja litkuntalaki korostavat arvioinnin
merkitystd. Koulutuksen arviointistrategiassa (opetusministerio 1996) selvitetéan
koulutuksen arviointiperusteet. Yliopistoissa ja ammattikorkeakouluissa arvioidaan
koulutuksen laatua ja vaikuttavuutta, toimintaa seké aikaisempien arviointien tulos-
ten hyodyntamista. Korkeakoulujen arviointineuvosto tukee opetusministeri6ta, yli-
opistoja ja ammattikorkeakouluja arviointiin liittyvissa asioissa. L&aninhallitusten
asemaa sivistyshallinnon auehallintoviranomaisina tullaan sopimuskaudella 2000—
2004 vahvistamaan. EU:n rakennerahastokautta 2000-2006 koskevat asetukset an-
tavat mahdollisuuden entistda monipuolisempaan toimintaan. (Opetusministerio
1999hb ja 2000.)

Koulutuksen arviointistrategian (opetusministerio 1996) mukaan yhteiskunnan no-
pea muuttuminen on asettanut koulutukselle uusia tehtévia ja haasteita, joihin val-
tiovalta on puuttunut kehittdmalla lainséadantdd, hajauttamalla hallintoa ja uudista-
malla koulutusrakenteita. Oppilaitosten ja niiden yllapitgjien itsendisyys toimintansa
jarjestdmisessa on arviointistrategian mukaan néin ollen lisééntynyt. Nykyisin pai-
notetaan asiakasl ahtoisyytta ja ylldpitgjien tavoitteita.
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Ammattikorkeakoulukokeiluja on Salmisen (1995, 248) mukaan leimannut selva
muutos " valtiojohtoisesta ohjausstrategiasta kohti desentralisaatiota.” Vaikka paa-
tosvalta kokeiluvaiheessa hgjautettiin paikalliselle oppilaitostasolle, el valtiovallan
ohjaus ole suinkaan |6yhentynyt. Kyse on vain menetelmén muuttamisesta. Ammat-
tikorkeakoulujen tulosohjaus perustuu suurelta osin indikaattoreihin, jotka on kehi-
tetty taloudellisten, koulutuspoliittisten ja lisd8ntyvassd maarin myos alueellisten
(ks. opetusministerion tulossuunnitelma 2002, www.minedu.fi) tavoitteiden ajami-
seksi. Kyse on seka hyoty- ja tehokkuusgjattelusta etta arvioinnin kytkemisesta ta-
loudellisten resurssien jakoon. Yliopistojen arvioinnit kdynnistettiin kokonaisarvi-
ointeina. Ennen tulosohjausta ja kokonaisarviointia on yliopistojen arviointi ollut
lahinna tieteenal akohtaista ja professionaalista. Y liopiston luonteeseen kuuluvia ar-
viointikaytanteitéa ovat mm. referee-jarjestelmaét, opetus- ja tutkimusvirkojen taytto-
prosessit, tutkimusten julkaisupééttsten tekeminen ja tutkimusapurahojen myonté-
miseen liittyvéat prosessit.

Ammattikorkeakoulun tavoitteissa tulisi omien tavoitteiden liséksi ndkya moninais-
ten sidosryhmien ammattikorkeakoululle asettamat tavoitteet. Néiden tulisi olla si-
saanrakennettuina mittareissa, joita kéytetéén arvioinneissa. Mittarit voivat toimia
ammattikorkeakoulujen johtamisen valineina. Ammattikorkeakoulujen perustehté-
van, ammatillisen oppimisen, osalta ei ole pystytty kehittdmaan yhtdan yhteista,
vertailukelpoista mittaria. AMKOTA-tilastoihin perustuvat mittarit voivat myos
toimia yksisuuntaisesti ammattikorkeakoulun kehittamisté ohjaavina, jolloin monia
tarkeita kehittémisen osa-alueita saattaa jé&da ulkopuolelle. Ne eivat myodskaan vas-
taa Raivolan ja Vuorensyrjan (1998, 4) esittamiin koulutuksen vaikuttavuuden arvi-
oinnin muutoshaasteisiin.

Opetusministerio pyrkii takaamaan ammattikorkeakoul ujen valtionosuusrahoitteisen
perusrahoituksen. Ylimaaréinen rahoitus kohdennetaan asteittain kasvavaan tulok-
sellisuusrahoitukseen ja hankerahoitukseen (opetusministerié 2000). Opetusministe-
ri6 pdattdd ammattikorkeakoulun koul utusohjel mista ammattikorkeakoul uopinnoista
annetun lain (255/1995) ja asetuksen (256/1995) perusteella. Opetusministerio pyy-
téd ammattikorkeakoulujen esitykset koulutusohjelmista ammattikorkeakoulujen
rehtorineuvoston (ARENE) koulutusohjelmaprojektin esityksen pohjata. Mikali
ammaittikorkeakoulu haluaa poiketa esityksestd, sen tulee erikseen perustella koulu-
tusohjelmavalintojaan ammattikorkeakoulun ja opetusministerion valisissa tavoite-
ja tulossopimusneuvotteluissa. Ammattikorkeakoulut paéttavét itse koulutusohjel-
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mien suuntautumisvaihtoehdoista lukuun ottamatta tekniikan koulutusohjelmien
tuotantopai nottei sia suuntautumisvaihtoehtoja ja hoitoty6n suuntautumisvai htoehto-
ja. Mikdli opiskelijavalinta halutaan tehda suoraan suuntautumisvaihtoehtoon, ope-
tusministerié vahvistaa kyseisen suuntautumisvaihtoehdon. Erityismenettelyt tulee
ainaperustella.

Ammattikorkeakoulun ja opetusministerion véalisissa tavoite- ja tulossopimusneu-
votteluissa sovitaan koulutustarjonnasta (ammattikorkeakoulun nuorten ja aikuis-
koulutuksen aloituspaikoista), rakenteel lisesta kehittamisesta seka kehittdmistavoit-
teista liittyen léhinna kansainvdlistamiseen, henkiloston kehittdmiseen, tyoelé&
méasuhteisiin ja T & K -toimintaan seké EU-strategiaan. Lisaks arvioidaan voima-
varat seuraavalle kalenterivuodelle koskien toiminnan rahoitusta. Taman sopi-
musosuuden lisdksi ammattikorkeakoulun on tehtava tulosanalyys edellisen sopi-
muskauden keskeista tuloksista.

Sopimuskierros on noudattanut seuraavaa syklia (1) ammattikorkeakoulujen tarjo-
ukset opetusministeridlle; (2) neuvottelut opetusministerion ja jérjestdjen kanssa
(STM, Suomen Kuntaliitto, ARENE, SAMOK, OAJ); (3) opetusministerion ja reh-
toreiden tyokokous, (4) ammattikorkeakoulun ja opetusministerion sopimus-
neuvottelut; (5) sopimukset valmiit toukokuun loppuun mennesss; (6) allekirjoituk-
set syksyll&; (7) opetusministerion ja ammattikorkeakoulujen rehtoreiden tyokoko-
us; (8) opetusministerion ja ammattikorkeakoulujen tavoite- ja tulosohjausseminaa-
ri. Taloin on tarkistettu sopimuskauden sopimus koskien seuraavaa kalenterivuotta.
Prosessi on kestényt 18hes vuoden. Vuonna 2000 on siirrytty kolmivuotisiin sopi-
muskausiin, mutta ns. lisgpoytakirjat |aaditaan ja neuvottel ut kdydaan vuosittain.

Ammattikorkeakouluille myonnetéén valtionosuusrahoitteisen perusrahoituksen li-
saks erillista hankerahoitusta. Hankerahoitusesitykset tehddéan tavoite- ja tulosso-
pimustarjousten yhteydessa. Hankkeet voivat olla useampivuotisia mutta hankera-
hoitus my6nnetéan vuosittain. Ammattikorkeakoul u-uudistuksen tukiohjelmassa on
painotettu opettgjien jatkokoulutusta, kansainvalistymistd, kirjasto- jatietopalveluja,
tietoverkkojen ja verkko-opiskeluympéristdjen kehittamista seka ura- ja rekrytointi-
palveluja. Suunnitelmakauden 2001-2004 lopussa kyseisten osa-alueiden tulisi olla
korkealla tasolla. Opetusministerié suuntaa sen jdlkeen hankerahoitusta uusiin ke-
hittémishankkeisiin ja erillishankkeisiin. (Opetusministerid 2000.)
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Opetusministerion koulutus- ja tiedepolitiikan osasto asettaa ammattikorkeakoul uil-
le yhteisia tavoitteita, jotka ovat ns. yleisig, rakenteelliseen kehittdmiseen ja muu-
hun kehittamiseen liittyvia tavoitteita. Yleisten tavoitteiden pohjana on valtioneu-
voston joulukuussa 1999 hyvaksyma koulutuksen ja tutkimuksen kehitt&missuunni-
telma vuosille 1999-2004. Ammattikorkeakoulujen tulee kohdentaa voimavaroja
koulutuksen tason ja laadun parantamiseen. Suomalaisten ammattikorkeakoulujen
tulee olla kansallisesti ja kansainvalisesti kilpailukykyisia ammattikorkeakoul uja.

Tuloksellisuuden arviointia kehitetéan kayttdmalla itsearviointia, ulkoista arviointia
sekd laatu- ja huippuyksikkovalintoja. Opetusministerion mukaan ammattikorkea-
koulujen rakenteellista kehittdmisté tulee edelleen jatkaa laatutason kohottamiseksi
seka tehokkuuden, taloudellisuuden ja vaikuttavuuden parantamiseksi. Ammatti-
korkeakoulujen tulee ennakoida tydel@aman tarpeita ja suunnata koulutusta kansallis-
tainnovaatiojarjestelmaa tukeville kasvualoille. (Opetusministerio 2000b.)

Ammattikorkeakouluille asetettuja yhteisia tavoitteita ovat myos kansainvalistymi-
sen ja kirjasto- ja tietopalveluiden kehittdminen. Ammattikorkeakoulujen tulee
Kiinnittéa erityista huomiota riittévan opetuksen turvaamiseen seké opintojen ohja-
nen. Kyse on ndissakin méarallisista tavoitteista laadullisin keinoin. Matemaattis-
luonnontieteellistéd osaamista samoin kuin kielten opetuksen kehittamista tulee jat-
kaa. Ammattikorkeakoulujen tulee selkeyttda ja vahvistaa aikuiskoulutuksen tehta
vaa laatimiensa strategioiden mukaisesti. Ammattikorkeakoulujen jatkotutkintojar-
jestelméa vakiinnutetaan pilottivaiheen jalkeen valtakunnalliseks ratkaisuks ja
avointa ammattikorkeakouluopetusta |agjennetaan edelleen. Ammaittikorkeakoulu-
jen tulee myos vahvistaa opetusta kehittavéa ja tyoelamaéa tukevaa T & K -tyota
Aluedllisessa kehittdmistehtdvassa painopiste on erityisesti pienen ja keskisuuren
yritystoiminnan ja muun tydelaman kehitystoiminnan tukemisessa. (Opetusministe-
ri6 2000 ja 2000b.) Opetusministerion keskeiset ohjauskeinot voidaan tiivistéa ta-
voitteisiin, tuloksiin ja ohjelmiin. Valtakunnallisista ohjelmista on tullut tarkeité oh-
jauksen vélineitd, joilla korkeakoulupolitiikka integroidaan muuhun yhteiskunnalli-
seen politiikkaan.
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2.5.2  Ammattikorkeakoulujen tuloksellisuusarvioinnit

Opetusministerio on vuonna 1998 esittanyt ammattikorkeakoulujen tuloksellisuus-
rahoituksen kehittdmisen suuntaviivat. TallGin tavoitteeks asetettiin, etta tulokselli-
suusrahoituksen osuutta nostetaan ammattikorkeakoul u-uudistuksen tukiohjelma-
kauden jakeen vuoteen 2004 mennessd 30—40 prosenttiin valtion ylimaaraisesta
avustuksesta. Tuloksellisuusperusteet jaettiin (1) yleisiin tuloksellisuuskriteereihin
ja (2) huippuyksikkoarviointiin, joka jakautuu edelleen (a) koulutuksen laatuyksik-
kéarviointiin ja (b) aluekehitysvaikutusten ja tydelamasuhteiden huippuyksikkoar-
viointiin. (Opetusministerio 1998.) Vaikka ammattikorkeakouluista e laadita viral-
lisia ranking-listoja, voi opetusministerion laatimia AMKOTA-taulukoita (opetus-
ministerio 1999a) ja muita listauksia (esim. Mustonen 1999) seka tuloksellisuusar-
vioita pitéa rankeerauksena. Tuloksellisuuskriteereilld on selked ammattikorkeakou-
lujen toimintaa ohjaava funktio. Tuloksellisuuskriteereitéa voi myds luonnehtia kou-
lutuspolitiikan hienosaadon valinelksi. Ammattikorkeakoulun kannalta kyse on mm.
taloudellisesta palkitsemisesta tai rankaisemisesta. Esimerkiksi ammattikorkeakou-
lun syyllistyminen opiskelijapaikkojen ylitéyttoon karsii ammattikorkeakoulun
mahdollisuuksia erillishankerahoitukseen (ks. opetusministerié 17.12.2001).

Yleiset tuloksellisuuskriteerit vaativat vield kehittamistd. Raivola ja Vuorensyrja
(1998, 84) perdankuuluttavat tietojarjestelmia ja -rekistereitd, joiden avulla arvioi-
daan ja kohotetaan tutkimuksen ja koulutuksen tieto- ja osaamisvarantoa. Opettgjien
ammattitaidon yll&pitaminen on my6s huolen ja seurannan kohde. Huolestuttavana
tutkijat pitavét sitg, ettd ammattikorkeakoulujen opettajien tieteellinen jatkokoulutus
on kohdistunut suurelta osin pedagogisiin opintoihin oman alan substanssiosaami-
sen sijaan (emt.). Tahén olisikin kiinnitettava erityista huomiota, koska suuntautu-
minen esim. pedagogisiin jatko-opintoihin e edesauta ammattikorkeakoulun
profiloitumista tieteenalojen erityiskysymyksiin ja elinkeino- ja tydeldman
tulevaisuuden haasteisin. Kyse on my6s proaktiivisuuden vaatimuksesta
koulutuksen sisdltdjen suunnittel ussa ja toteutuksessa.
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Ylaiset tuloksellisuuskriteerit

Tehtavédn asetettu opetusministerion tyoryhma valmisteli tuloksellisuuden yleisten
kriteerien mittaamismenetelmia ja sai tyonsa pddtokseen kesdlla 1999. Tydryhman
esityksen mukaisesti "yleiset kriteerit ja mittarit ovat méardlisia, |apindkyvia ja
pohjautuvat kéytettévissa oleviin tilastotietoihin.” Opetusministerion tyéryhma to-
teaq, etté tilastoaineiston kehittyessd voidaan esitettyjd mittareita kehittéé. Yleisten
kriteerien pohjalta opetusministerit palkitsee kaikkien kriteerien keskiarvon perus-
teella 24 parasta ammattikorkeakoulua ja lisdksi kunkin kriteerin perusteella 2—4
parasta.

Tehokkuuden ja taloudellisuuden mittarina opetusministerio kayttéa tayttoastetta,
keskeyttamisastetta ja tutkintojen suorittamista. Lahteend on AMKOTA-tietokanta.
Tayttdasteen mittana on kokonaistéyttOaste ja alakohtainen tayttoastepoikkeama.
Tavoiteltu kokonaistéyttoaste on 100 % tavoite- ja tulossopimuksessa sovitun aloi-
tuspaikkamadran mukaisesti. Alakohtaisia poikkeamia saa olla korkeintaan 10 %.
K eskeyttamisastetta seurataan seka tason etta trendin suhteen vuodesta 2000 alkaen.
Tavoiteltava luku keskeyttémisasteessa on 0 %. Trendin suhteen tavoitteena on, etta
prosentti on 100. Tama osoittaa, ettd kyseisena vuonna tutkinnon suorittaneiden
maard on sama kuin nelja vuotta aiemmin koulutuksen aloittaneiden méara. (Ope-
tusministerit 1999a.)

Vaikuttavuuden mittareita ovat tutkinnon suorittaneiden tyollistyminen ja koulutuk-
sen vetovoima. Lahteend ovat Tilastokeskuksen tyollisyysluvut ja AMKOTA-
tietokanta. Tydllistymistd arvioidaan tutkinnon suorittaneiden tydllistymisena vuo-
den lopussa koulutusaloittain verrattuna vastaavan koulutusalan keskimaaraiseen
tyollistymiseen. Tavoiteltava luku (vertailuluku/tutkinnon suorittaneet) on mahdol-
lismman paljon nollaa suurempi luku. Lukua laskettaessa on otettu huomioon eri
aloilta vamistuneiden maarét. Lisdks arvioidaan tydllistymisen trendid& vuodesta
2000 akaen. Mita suurempi positiivinen muutos on, sitd paremmin ty6llistyminen
on kehittynyt.

Koulutuksen vetovoimaa mitataan tasona ja trendind. Lahteena kaytetdan hakijare-

kisterin, AMKYH, ja AMKOTA:n tietoja. Vetovoimalla tarkoitetaan koulutusaloit-
tain ensisijaisten hakijoiden maarédd/sovitut aloituspaikat nuorten koulutuksessa.
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Tavoiteltava luku (vertailuluku aloituspaikoista) on mahdollisimman paljon nollaa
suurempi luku. Eri koulutusaloille sovitut aloituspaikkamaarét on otettu lukua las-
kettaessa huomioon. Trendi osoittaa vetovoiman tasossa tapahtuneen muutoksen.
Mita suurempi positiivinen muutos on, sitd enemman vetovoima on parantunut.
Trendin avulla opetusministerio uskoo voivansa arvioida ammattikorkeakoulun
viime vuosien toimenpiteitd koulutuksen vetovoiman suhteen. Koulutuksen veto-
voiman |éht6tasossa on opetusministerion mukaan siséan rakentuneena ammatti-
korkeakoulun toimintaympériston vaikutukset. (Opetusministerit 1999a.)

Kansainvalisyyden mittareita ovat opiskelijavaihdon ja opettaja- ja asiantuntija-
vaihdon vaihtokuukaudet ja my6hemmin ulkomaalaisten opiskelijoiden maara, hy-
vaksiluetut opintoviikot ja opettajien tyomaara kansainvalisessa vaihdossa. Lahtee-
né ovat AMKOTA-tietokanta, Tilastokeskuksen tilastot ja CIMO:n tilastot. Opiske-
lijavaihtoa Suomesta ja Suomeen mitataan ulkomaille |a8hteneiden ja ulkomailta
saapuneiden opiskelijoiden ja harjoittelijoiden vaihtokuukausina suhteessa ammat-
tikorkeakoulun koko opiskelijamaaraan. Tavoiteltava luku on mahdollisimman pal-
jon nollaa suurempi luku.” (Opetusministerié 1999a.)

Ulkomaalaisten opiskelijoiden madréa suhteessa koko ammattikorkeakoulun
opiskelijamdarédn on mitattu vuodesta 2000 alkaen. Kansainvdlisessa vaihdossa
hyvaksiluetut opintoviikot on otettu huomioon vuodesta 2001 alkaen. Opettga- ja
asiantuntijavaihtoa Suomesta ja Suomeen mitataan léhteneiden ja saapuneiden
opettgjien ja asiantuntijoiden vaihtokuukausina suhteessa ammattikorkeakoulun
padtoimisten opettajien maardan. Tavoiteltava luku on mahdollisimman paljon
nollaa suurempi luku. (Opetusministeric 1999a.)

Sukupuolten tasa-arvon edistamisen mittareita ovat vahemmistbsukupuolen maara
sukupuolen mukaan eriytyneissa koulutusohjelmissa seka opiskelijoiden ja opettaji-
en sukupuolijakauma. Léhteend on AMKOTA-tietokanta. Tassa vaiheessa, kun
ammattikorkeakoulujen koul utusohjelmien maéra on suuri ja rakenne hajanainen, el
koulutusohjelmia voi suoraan verrata keskendan. Kun koulutusohjelmarakenne jat-
kossa yhtendistyy, opetusministerio siirtynee ko. laskentatapaan. Vahemmistosuku-

“® pitkissa vaihdoissa (yli 3 kk) olleiden henkiléiden vaihtokuukausien mééré kerrotaan kahdella ja
niihin lisétdan lyhyiden vaihtojen (yli 1 viikko) vaihtokuukaudet. Saatu vaihtokuukausien mara
jaetaan koko AMK:n tutkintoon johtavassa koulutuksessa olevien opiskelijoiden méaardlla. (Ope-
tusministerié 1999a.)
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puolen osuutta tarkastellaan nuorten koulutuksessa niissa koulutusohjelmissa, jotka
ovat valtakunnallisesti sukupuolen mukaan eriytyneité ja joissa vahemmistosuku-
puolen osuus on alle 30 %. Tavoiteltava luku on mahdollissmman suuri %-luku.
(Opetusministerio 1999a.)

Lisdksi opetusministerion tydryhma laatii ammattikorkeakoulukohtaisen arvion
korkeakoulun toiminta- ja uusiutumiskyvysta, joka perustuu seké tilastoai neistoon
ettd muihin kriteerethin (opetusministerio 1999a).

Arvioita yleisista tuloksellisuuskriteereista

Vaarana on, ettd kyseisiin laskennallisiin indikaattoreihin perustuva tuloksellisuu-
den arviointi ja tulosohjaus pakottavat korkeakoulut tasapainoilemaan laadun ja
maaran vailla Tyollistymisen tasoa ja trendi& opetusministerio on arvioinut tutkin-
non suorittaneiden tydllistymisena koulutusaloittain verrattuna vastaavan koulu-
tusalan keskima&arai seen tydllistymiseen. Muutos edellisvuodesta tuo opetusministe-
rién mukaan esiin alueellisen tyollisyysndkokohdan. Asia e ole kuitenkaan néin yk-
siselitteinen aluekehitysvaikutusten ndkokulmasta. Tutkimusten mukaan valmistu-
neet sijoittuvat ensisijaisesti koulutusalansa kasvukeskuksiin (joissa my6s ansiot
ovat suurimmat), toisaalta oppilaitoksensa lahiympéristoon ja kolmanneksi omille
|ahtoal ueilleen (M&kinen 1998).

Jokai sta ammattikorkeakoulua olisikin arvioitava sen oman tehtavan ja toimintaym-
pariston ehdoilla. Esimerkiksi ammattikorkeakoulujen edellytykset liitty& alueelli-
siin innovaatiojarjestelmiin tai toimia niiden osana ovat erilaiset. Kyse on mm. alu-
eiden erilaisista ja eri tasoisista tukipalvelurakenteista. Helsingin ja muiden kasvu-
keskusten ammattikorkeakouluja pitdisi verrata toisiinsa, muiden yliopistopaikka-
kuntien ammattikorkeakouluja toisiinsa ja ammattikorkeakouluja, jotka sijaitsevat
ei-kasvukeskuksissa ja ei-yliopistopaikkakunnalla katsoa omana ryhmanéan. Huo-
limatta siitd, etta valtakunnalliset tunnusluvut ovat laskelmissa mukana, valtakun-
nallinen "summatieto” e tee oikeutta kaikille ammattikorkeakouluille. (Ks. Maki-
nen 1998.) Opetusministerion tydryhma on tosin kirjannut (19993, 8), ettd "tyollis-
tymisen |8ht6tasossa on siséén rakentuneena kunkin ammattikorkeakoulun toimin-
taympariston vaikutukset” .
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Opetusministerion (1999a, 7) mukaan ”trendin avulla mitataan ammattikorkeakou-
lun viime vuosina tekemia toimenpiteita tydllistymisen suhteen”. Tamakin arvioin-
tikohta vaatis tarkennusta, koska kyse on muustakin kuin ammattikorkeakoulun
toimenpiteista. Kyse on [dhinna tydomarkkinatilanteesta ja ulkoisen ympériston vai-
santalouden muutokset ja niiden vaikutukset suomalaiseen yrityseldmaan. Vuonna
1999 vaikuttavuusarvioinneissa menestyivat ammattikorkeakoulut, jotka sijaitsevat
yliopistopaikkakunnilla ja kasvukeskuksissa: Espoon-Vantaan teknillinen ammatti-
korkeakoulu, Haaga-Instituutin ammattikorkeakoulu, Helsingin liiketalouden am-
mattikorkeakoulu, Oulun seudun ammattikorkeakoulu ja Tampereen ammattikor-
keakoulu saivat ylimaaréista tuloksellisuusrahaa koulutuksen vaikuttavuudesta (ks.
opetusministerid 22.12.1999).

Raivola et a. (2000, 12-13) toteavat, etta koulutuksen vaikuttavuudella tarkoitetaan
yleensa koulutuksen tavoitteiden ja toteutumisen (oppimisndyttdjen) vastaavuutta.
Tavoitteisiin ja niiden asettamiseen liittyy useita ongelmia. Vaikuttavuudessa tulee
erottaa tuotokset eli valittémét oppimisvaikutukset ja niilla aikaansaatavat oppilai-
toksen ulkopuoliset vaikutukset eli tulokset. Vetovoima vaikuttavuutta kuvaavana
indikaattorina on kyseenalainen ja opetusministerion tyoryhman sille antamat méé-
rittelyt epamééraisia. Vetovoima kuvaa ammattikorkeakoulun vaikuttavuutta aino-
astaan vdlillisesti tai el lainkaan. Mikéli voidaan osoittaa, ettd essmerkiksi tyytyvai-
syys tutkintoon (3-5 vuoden jakeen), tutkinnon arvostus pitkadlla aikavalillg, tieto-
sainvéliset opetuskontaktit ja tutkinnon hyddyntaminen tyotehtdvissa ovat ammeatti-
korkeakoulun vetovoimaisuuden (imagoarvon) tekijoitd, voi vetovoimaa pitda vai-
kuttavuuden indikaattorina. Pelkka vetovoimaluku sindldan el ole vaikuttavuuden
indikaattori, koska vetovoimaan vaikuttanee my6s ammattikorkeakoulun toimin-
taympériston imago. Tavoitellun sijoittumisen (tydllistymisen) ja edella mainittujen
ohella vaikuttavuuden indikaattoreina pitéaisin lisaksi hyvia oppimistuloksia, myon-
teistd opiskelijapalautetta, onnistumista ammattikorkeakoulun painoalueilla ja hy-
vad/tarkoituksenmukai sta koulutuksen alueellista tavoitettavuutta.

Sukupuolten tasa-arvon edistdmisen mittari on keinotekoinen ja pyrkii puuttumaan
(potentiaalisten) opiskelijoiden valinnan vapauteen oman ammattiuransa suhteen.
Mittaria vois soveltaa ammattikorkeakoulun ja opetusministeritn tavoite- ja tulos-
neuvottelujen yhteydesss, jolloin ammattikorkeakoulut voisivat asettaa omia tavoit-
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teita matemaattisesti lahjakkaiden naisten rekrytoimiseks tekniikan ja liikenteen
aale.

Koulutuksen laatuyksikot

Korkeakoulujen arviointineuvosto valitss ammattikorkeakoulujen koulutuksen laa-
tuyksikot ensmmaéista kertaa kevadla 2000. Tavoitteena on tukea korkeal aatuista
koulutusta ja tuoda esille hyvia toimintamallga. Laatuyksikot valitaan joka toinen
vuosi. Laatuyksikoiden valinnassa arviointineuvosto sovels yliopistojen laatuyksi-
koiden valinnassa kéytettya arviointimenetelméa, joka perustuu vertaisarviointeihin.
Lisdks menettelyyn liséttiin ammattikorkeakoul ukentan edustajien kirjalliset arviot
kustakin ehdotuksesta. Arviointiperusteissa korostetaan konkreettisia ndyttoja ja to-
teutuneita toimenpiteita. Menettely oli vuoden 2000 laatuyksikkdarvioinnissa neli-
valheinen:

1  Tarviointineuvosto pyytaa ammattikorkeakoulujen laatuyksikkehdotukset,

2  koulutusalan tai vastaavan asiantuntijaryhman asiantuntijat antavat kirjallisen
lausunnon jokaisesta ryhman ehdotuksesta,

3  ehdotukset arvioidaan koulutusalakohtaisissa tai vastaavissa asiantuntija-
ryhmissa,

4  arviointineuvosto padattdd asiantuntijaryhmien valmistelutyén pohjalta esityk-
sestéan laatuyksikoiksi” (Huttula 2000, 5).

Yleisista tuloksellisuuskriteereista poiketen laatuyksikkoarviointi perustuu pé&osin
laadulliseen aineistoon. Eri ammattikorkeakouluista arviointiryhmiin osallistui yh-
teensd 47 henkil6a. Ammattikorkeakoulut esittivét yhteensa 26 ehdotusta laatuyksi -
koiks. Eniten ehdotuksia esitettiin tekniikan ja litkenteen sarjassa (9). Koulutuksen
laatuyksikdiksi vuonna 2000 ylsivdt Haaga-Instituutin ammattikorkeakoulu, Hel-
singin liiketalouden ammattikorkeakoulu: liiketalouden koulutusyksikko, Jyvéasky-
lan ammattikorkeakoulu: Tiimiakatemia, Kymenlaakson ammattikorkeakoulu:
energiatekniikan koulutusohjelma, Lahden ammaittikorkeakoulu: Muotoiluinstituut-
ti, Pirkanmaan vélialkainen ammattikorkeakoulu: fysioterapian koulutusohjelma
(Huttula 2000).
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Arviointiprosessi oli monivaiheinen ja perustui ammattikorkeakoulun asiantuntijoi-
den arviointeithin. Hakemusten perusteena oli konkreettinen néytté (Huttula 2000).
Luotettavuutta lisdisi arviointivierailu laatuyksikkdtunnustusta hakeneessa ammat-
tikorkeakoulussa, mika toteutuneekin vuoden 2002 laatuyksikkdvalinnoissa. Taloin
tutustuttaisiin fyysiseen jaltai virtuaaliseen oppimisympéristoon ja arvioitaisiin pe-
rusteiden tayttymistd myos haastattelemalla opiskelijoita ja opettgjia, observoimalla
opetus- ja oppimistilanteita seka tutustumalla opintojen ohjauksen jarjestelyihin ja
toimivuuteen.

Raivolaja Vuorensyrja (1998) ovat esittaneet haasteita koulutuksen vaikuttavuuden
arvioinnille korostaen oppimistuloksia ja niiden mittaamista keskeising vaikutta-
vuuden indikaattoreina. Koulutuksen laatuyksikkoarvioinneissa olisi mahdollisuus
jatulisikin puuttua erityisesti oppimisen arvioinnin tekniikoiden arviointiin ja kehit-
tamiseen. Arvioinnin kohteet vuosille 2002—2003 ovat seuraavat:

1  miten ehdotettu laatuyksikkd toteuttaa ammattikorkeakoulun kokonaistehtavéa
japedagogista strategiaa?

koulutuksen suunnittelu ja jatkuva kehittdminen (7 osakysymyst&)

koulutuksen toteutus suhteessa tavoitteisiin ja sisaltdihin (7 osakysymystd)
koulutuksen arviointi suhteessa tavoitteisiin (5 osakysymystd)

kuinka laatuyksikkoehdotus syntyi? / milla perusteella ehdotukseen pdadyttiin?

o b~ WDN

Oppimisen ja osaamisen arviointiin keskitytdan laatuyksikkoarvioinnissa kuitenkin
vain yhdessa osakysymyksessa.

Aluekehitysvaikutusten ja tydelamasuhteiden huippuyksikoét

Syksyll& 2000 valtioneuvosto nimesi ne korkeakoulut ja aluedlliset kehittdmishank-
keet, joille myonnettiin ylima&araista valtionavustusta ns. tulevaisuuspaketin varois-
ta. Samaan aikaan Korkeakoulujen arviointineuvosto julkisti ammattikorkeakoulu-
jen aluekehitysvaikutusten huippuyksikkévalinnan menettelyt, arviointiperusteet ja
aikataulut. Huippuyksikkdvalinnassa painotettiin ammattikorkeakoulun saavuttamia
tuloksia ja aktiivisuutta alueensa kehittamisessa. Arviointiperusteet koostuivat seu-
raavista | aajemmista kokonai suuksista:
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ammattikorkeakoulun toi mintaymparistd

aluekehitystehtéva ja sen méarittely ammattikorkeakoulun kokonai sstrategiassa
alueen koulutustarpeisiin vastaaminen (seka nuorten etta aikuisten koulutus)
ammattikorkeakoulun ja sen vaikutusal ueen yhtei styémuodot
valmistuneiden tydllistyminen

nykytilan arviointi ja tulevaisuus.

o O A WODN P

Aluekehitysvaikutusten huippuyksikkoarviointi oli kaksivaiheinen. Ensimmai sessa
vaiheessa valittiin hakemusten perusteella yhdeksan ammattikorkeakoulua, joihin
tehtiin arviointivierailu. Hakemuksen oli jattanyt yhtensé 24 ammattikorkeakoulua.
Lopullinen arviointi perustui hakemukseen ja vierailusta saatuihin ndkemyksiin.
Korkeakoulujen arviointineuvoston nimedma tyoryhma kaytti arviointinsa tukena
myds ammaittikorkeakouluja koskevaa tilastoaineistoa, joka on koottu ammattikor-
keakoulujen AMKOTA-tietojarjestelmasta ja Tilastokeskukselta, sek& muita am-
mattikorkeakoulua koskevia asiakirjoja. Vierailukohteiks hakemusten perusteella
valittiin Laurea-ammattikorkeakoulu, Hameen ammaittikorkeakoulu, Jyvaskylan
ammattikorkeakoulu, Kemi-Tornion ammattikorkeakoulu, Keski-Pohjanmaan am-
mattikorkeakoulu, Kymenlaakson ammattikorkeakoulu, Pohjois-Savon ammeattikor-
keakoulu, Rovaniemen ammattikorkeakoulu ja Satakunnan ammattikorkeakoulu.
On merkille pantavaa, ettd mikdan ndista el sijoitu varsinaiseen kasvukeskukseen.
Aluekehitysvaikutusten huippuyksikoiks ylsivdat Hameen, Kemi-Tornion, Keski-
Pohjanmaan ja Satakunnan ammattikorkeakoulut. (Ks. Huttula 2001.)

Vationeuvoston ns. tulevaisuuspaketin® yhdeksi osa-alueeksi valtioneuvosto linjasi
yliopistojen ja korkeakoulujen rahoituksen turvaamisen ja tutkimusrahoituksen.
Tama jakautuu mm. yliopistojen perusrahoitukseen seka yliopistojen ja korkeakou-
lujen alueelliseen kehittamiseen. Aluedllista kehittamista on vahvistettu 100 miljoo-
nan markan ylimaaréisella tuella, joka kohdennettiin erityisesti It&, Pohjois- jaLan-
si-Suomessa toimivien korkeakoulujen tutkimus- ja innovaatiotoimintaan vuosina
2001-2003. Y liopistojen osuus on 60 miljoonaa ja ammattikorkeakoulujen 40 mil-
joonaa markkaa. Pa&t6s tuen sagjista perustui opetusministeri Maija Raskin johdolla
tyoskennelleen ministeritydryhmén yksimieliseen paédtokseen. Hallitusohjelman
mukaisesti rahoitettavat 22 hanketta tukevat alueiden elinkeinorakenteen ja tydlli-

“6 Valtion omaisuuden myynti on vuosina 1994-1999 tuottanut yhteensa noin 40 miljardia mark-
kaa. Omaisuuden myynnista kertyvien tulojen nopea kasvu on edellyttanyt niiden kayttoa koskevan
poliittisen ohjauksen kehittamisté ns. tulevai suuspaketin muodossa.
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syyden kehitysta seké vahvistavat korkeakoulujen tutkimus- ja kehitysty6ta ja alu-
eellisiaverkostorakenteita.

Ammattikorkeakoulun ndkokulmasta ylimaaraisten resurssien jakoperusteita voi-
daan kritisoida. Tuki olisi ollut mahdollista kohdentaa tasapuolisesti: vaihtoehtoinen
tapa olis ollut tukea ammattikorkeakouluja suhteessa niiden opiskelijamaariin han-
kerahoituksen yhteydessa. Pelkastdan perusrahoituksen ja kohdennettujen hankera-
hoitusten turvin toimivilla ammattikorkeakouluilla el ole riittavasti resursseja vai-
kuttaa alueensa kehittdmiseen. Ylimaérdinen tuki kasvattaa ammattikorkeakoulun
mahdollisuuksia menestya tuloksellisuusarvioinneissa myos yleiskriteereilla mitat-
tuna. Tallaisia mittareita ovat tyollistyminen ja koulutuksen vetovoima seka arvio
ammattikorkeakoulun toiminta- ja uusiutumiskyvysta.
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I TUTKIMUSKOHTEEN KUVAUS

3 KYMENLAAKSON AMMATTIKORKEAKOULUN
KEHITTYMINEN

Kymenlaakson ammattikorkeakoulu (www.kyamk.fi) on maakunnallinen korkea-
koulu, jonka 9 toimipistetta sijaitsevat Kotkassa, Kouvolassa, Kuusankoskella ja
Eliméella. Koulutusalat ovat tekniikka ja liikenne, luonnonvara-ala, sosiaali- ja ter-
veysala, hallinto ja kauppa seka kulttuuriala. Ammattikorkeakoulu on opiskelija-
maaraltéan keskisuuri. Suurin koulutusala on tekniikka ja litkenne. Ammattikorkea-
koulun energiatekniikan koulutusohjelma sai vuonna 2000 K orkeakoulujen arvioin-
tineuvoston koulutuksen laatuyksikkotunnustuksen. Ammattikorkeakoulu paési
vuonna 2001 24 hakijasta aluekehitysvaikutusten huippuyksikkdtunnustuksesta ki-
saavien yhdeksan ammattikorkeakoulun joukkoon. Neljan palkitun ammattikorkea-
koulun joukkoon Kymenlaakson ammattikorkeakoulu e yltanyt.

3.1  Ammattikorkeakoulun vaiheet

3.1.1 Lahihistoriaa

1970-luvun puolivélissa vation budjetin turvin selvitettiin uusien korkeakoulujen
tarvetta maassamme. Suunnitelmiin sisdltyi mm. Kotkan merenkulkukorkeakoulun
perustaminen. Kotkan merenkul kuoppilaitoksessa reagoitiin merenkul kukorkeakou-
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lun mahdolliseen perustamiseen mm. kokeilemalla kolmen lukukauden jérjestel-
maa. Rehtori Raimo Louhes gjoi kokeilua, joka kesti muutaman vuoden. Vamistu-
neiden mddra e kokeiluaikana kasvanut. Kolmas lukukausi aiheutti myds muutok-
sia opetugjdrjestelyissa, mm. opettajien vapaan ja tyodllisen gjan vuorottelua (Raja-
méaki 2000). Suunnitelma e kuitenkaan kdytannossa toteutunut, vaan Kotka sai tyy-
tya yliopiston haaraosastoon.

Tekniikan alan koulutus siirrettiin 1960-luvun lopulla kauppa- ja teollisuusministe-
rion valvonnasta opetusministerion alaisuuteen, jolloin insindorikoulutus muuttui
valtiollisesta teollisuuden tukitoiminnasta osaks yleista koulutusarjestelmai.
Vuonna 1971 professori Ahosen komitea tutki insingorikoulutuksen uudistamis-
mahdollisuuksia. Komitea ehdotti, etta teknillisista oppilaitoksista tulisi kehittéa in-
sindorikorkeakouluja, joissa suoritettaisiin kahden tasoisia insinodritutkintoja.
Mietint6 kuitenkin hyllytettiin (Ojanen 19.12.1986).

Jo 1970-luvun lopulla Kotkan teknillisen oppilaitoksen rehtori Kalevi Luode akoi
puhua ”ammattikorkeakouluista’. Saksassa ammattikorkeakouluja alettiin perustaa
jo 1960-luvun lopulla. Rehtori Luode kavi 1970-luvun lopulla tutustumassa saksa-
laiseen Fachhochschule-jarjestelmdan yhdessd saksan kielen lehtorin Maija Salo-
vaaran kanssa (Salovaara-K orhonen 2000).

1980-luvun loppupuolella Kotkan teknillisen oppilaitoksen rehtori Erkki Ojanen al-
koi aktiivisesti gjaa ammattikorkeakoulukokeilun aloittamista Kotkassa. Han kévi
oppilaitoksen seitseman muun edustgian kanssa 1980-luvun puolivalissa tutustu-
massa saksalaiseen ammattikorkeakoulujérjestelmaan. Fachhochschule L ibeck
(FHL) oli keskeinen tutustumisen kohde. Ojanen osallistui useisiin kansainvalisiin
ammaittikorkeakoulujen kehittamista késitteleviin konferensseihin. Ytimena pidet-
tiin tuolloin vahvaa tekniikan alan osaamista. (Ojanen 2000, Salovaara 2000 ja
2000b.) FHL:n lisdks saksalaisia yhteistydoppilaitoksia olivat FH-Kiel ja FH-
Hildesheim/Holzminden (Ojanen 31.8.1992).

Ojanen osallistui 1980-luvun loppupuolella myds eri puolella maata jarjestettaviin
teknillisten oppilaitosten rehtoreiden suunnittelukokouksiin, joissa pohdittiin mm.
teknillisten oppilaitosten opetussuunnitelmien runkoja. Teknillisilla oppilaitoksilla
oli jo varhaisessa vaiheessa myds yhteinen neuvottel ukunta, joka pohti ammattikor-
keakoulu-uudistusta. Ojanen osallistui Saksan liittotasavallassa lokakuussa 1989
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koulutukseen (Der Bundesminister fur Bildung und Wissenschaft), jossa kasiteltiin
koulutugjérjestelmia ja ammatillista koulutusta (Carl Duisberg ... 11.10.1989). Han
osallistui myds huhtikuussa 1993 L tibeckissé jarjestettyyn ammattikorkeakoulujen
rehtoreiden konferenssiin Mare Balticum — eine europédische Verpflichtung fir
Hochschule (Taurit 30.4.1993).

Helmikuussa 1989 opetusministerit jarjesti koulutuspoliittisen seminaarin, jossa
esitettiin visioita ja arvioita maamme koulutus érjestelméasta. Muutama kuukausi
myohemmin, 3.5.1989, Kotka tarjoutui aloittamaan ammattikorkeakoulukokeilun
kolmella ammatillista korkea-astetta edustavalla koulutusalalla: tekniikassa, meren-
kulussa seké metsé- ja puutaloudessa. Koulutusalojen katsottiin tdydentévan toisi-
aan jaistuvan hyvin maakunnan elinkeinorakenteeseen. (Ojanen 5.5.1989.)

Alustavissa kaavailuissa oli, ettd jossakin vaiheessa myo6s kaupallinen koulutus liite-
taén kokeiluun. Hallinnon ja rahoituksen suhteen e ollut ongelmia, koska kyseiset
koulutukset olivat valtion omistuksessa. Kaikki kolme oppilaitosta, Kotkan kaupun-
ki ja laaninhallitus tekivét opetusviranomaisille samansisaltoisen esityksen kokeilu-
toiminnan aloittamisesta Kotkassa. Kyse oli samalla kolmen oppilaitoksen fuusiosta.
(Ojanen 4.5.1990.)

Opetusministerioon toimitettiin yli 60 hakemusta, joten kilpailu kokeiluluvista oli
tiukka. Opetusministerié oli asettanut ammattikorkeakoulu- ja nuorisokoulu-
kokeiluille johtoryhmaén, jonka tehtdvana oli mm. toukokuun 1990 loppuun men-
nessa tehda ehdotus kokeilupaikkakunnista ja -oppilaitoksista. Samalla paikkakun-
nalla tuli kokeilla sek& nuorisokoulua ettéd ammeattikorkeakoulua. Kotkan kaupunki
oli tehnyt opetusministeriolle anomuksen nuorisokoulukokeilusta (Ojanen
4.5.1990). Tassa vaiheessa el ollut viela lakia ammattikorkeakoul ukokeilusta.

Rehtori Ojanen selvitti ammattikorkeakoulun kasitetta ja suunnitelmia puheessaan
5.5.1989 insindorien ja teknikoiden todistusten jakotilai suudessa:

(...) " Meita taalla teknillisen opetuksen piirissa toimivia kiinnostaa 1&-
hinna ammattikor keakoulujarjestelma, silla nykyinen opisto- ja amma-
tillisen korkea-asteen koulutus esitetdan siirrettéavaks ammattikorkea-
kouluihin.
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Mieleen tulee heti kysymys, ettd miké se sellainen ammattikor keakoulu
oikein on. (...) Ammattikorkeakoulukasitettd ollaan vasta |luomassa.
(...) Vaikka viela el tiedetdkadn mitd ammattikorkeakoululla tarkoite-
taan, voidaan tahanastisen julkisen keskustelun perusteella paatellg,
etta Suomeen luodaan I&hivuosina ammatti kor keakoul uj&rjestel méa

Millainen jérjestelmasté tulee on paljolti kiinni meista itsestamme, silla
teknillisilla aloilla nykyiset teknilliset oppilaitokset, tai ainakin kehit-
tyneimmét niista, muodostavat jarjestelman ytimen.
Ammattikorkeakoulujarjestelméd luotaessa voidaan mallga ottaa
vaikka manner-Euroopan jérjestelmistd esimerkkina  Saksan
liittotasavallan ~ Fachhochschulet tai Tanskan ja Hollannin
ammattikorkeakoulut tai Norjan aluekorkeakoulut. Suoraa kopiointia
jonkin muun maan jarjestel masta tuskin kannattaa tehda, koska siten ei
riittavasti voida ottaa omaa nykyista tilannettamme huomioon.
Uudistustilanne on kai otettava mahdollisuutena kehittdad paras
mahdollinen teknillisen opetuksen jarjestelmé maahamme. (...)

Esitan seuraavassa muutamia kevaan keskusteluissa esiin tulleita ajatuk-
da gita, millainen teknillisen alan ammattikorkeakoulu, oikeammin ing-
ndorikorkeakoulu, vois olla. Insindorikorkeakoulussa suoritettavat tut-
kinnot olisivat edelleen kansainvaliset kriteerit tayttavat inandorin ja tek-
nikon tutkinnot. InsinGérikorkeakoulun tulee olla kooltaan riittavan suuri,
jotta sen resurssit riittavat itsendiseen opetussisaltdjen kehitystychon ja
varsinkin tulevina vuos na tarkeaan taydennys- ja aikuiskoul utuksen kehit-
tdmiseen. Insnoorikorkeakoulussa harjoitetaan soveltavaa tutkimus- ja
tuotekehitystoimintaa. (...) Opettajien patevyysvaatimuksissa korostuis
tutkijakoulutuksen osuus mutta sen vois korvata nykyisia vaatimuksia
oledllisesti pidemmalla insindorikokemuksella. Opettajien tydn oledllisena
osana olis opetuksen liséks osallistuminen tutkimus- ja tuotekehitysty6-
hon. (...) Opetugarjestelyissa luento-opetuksen osuus laskis ja vaativien
harjoitus- ja laboratoriotdiden osuus lisdantyis. Tutkintoon kuuluva paat-
totyo tehtaisiin muiden opintojen paatyttya viimeisen lukukauden aikana.
Luentopakko sdilytettaisiin, mutta luokka-asteiden ja opintolinjojen rajat
matal oituisivat. Tutkintojen ainevalikoimat olisivat oledllisesti vapaammin
valittavissa kuin nyt (...)" . (Ojanen 5.5.1989.)
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Ojasen puheesta voi huomata, etta Kotkan teknillisessé oppilaitoksessa oltiin jo
1980-luvun lopulla erittéin tietoisia siitd, mita ammattikorkeakoulu-uudistus tulee
merkitsemaan insindorikoulutuksen sisdlldille.

My6s T & K -toiminnan asema ja vahvistuminen oli jo tuolloin esilla 1980-luvun
puolivalissa rehtori Kalevi Luode ja tuleva rehtori Erkki Ojanen olivat valtakunnal-
lisestikin aloitteellisia ja visioivat teknologiapal velutoiminnan k&ynnistamista Kot-
kan teknillisessa oppilaitoksessa. Syksylla 1986 palkattiin Suomen ensimmaéinen
teknillisen oppilaitoksen tuotekehitysinsindori, jonka pddtehtavana oli tuotekehitys-
ja teknologiapalveluiden kehittdminen. Kotkan puutal ousoppilaitoksessa kurssitoi-
minta oli k&ynnistynyt jo 1970-luvulla. Opetusministerion kehitysyhteistydkoulu-
tukseen keskittynyt FTP (Forestry training programme) toimi Kotkassa 1969-1996.
(Kokkonen 2000, Y l&saari 2000.)

Kotkassa aloitettiin ammattikorkeakoulukokeilu varsinaisesti jo vuonna 1989 kol-
mella ammatillista korkea-astetta edustavalla koulutusalalla: tekniikassa, merenku-
lussa seké mets& ja puutaloudessa. Koulutusalojen katsottiin tédydentavén toisiaan
ja istuvan hyvin seudun elinkeinorakenteeseen. Alustavissa kaavailuissa oli, etta
jossakin vaiheessa my6s kaupallinen koulutus liitetéan kokeiluun. Hakemus kirjoi-
tettiin Kotkan kaupungin nimissd. Laaninhallitus puolsi hakemusta. Téssa vaiheessa
el viela ollut lakia ammattikorkeakoulukokeilusta. VVuonna 1990 valtioneuvosto an-
toi kehotuksen laatia kokeilusuunnitelma. (Ahvenainen 2000, Ojanen 2000.)

81



3.1.2 Kotkan va. ammattikorkeakoulu 1991-1995

Opetusministerion koulutuskokeilujen seurantaryhman mukaan vuonna 1991 alka-
neen ammattikorkeakoulukokeilun tavoitteena oli ammatillisen koulutuksen tason
nostaminen ja lagja-alaistaminen. Uudenlaisten, joustavien, korkeatasoisten ja tyo-
elaméan laheisesti yhteydessd olevien koulutusohjelmien kehittaminen muodostui
uudistumisen kannalta merkittévaks seurannan ja arvioinnin kohteeksi. Koulutus-
ohjelmien vamistelu ja paétoksenteko opetussuunnitelmista jatettiin kokeiluyksik-
kotasolle.

Valtioneuvosto myonsi 11.4.1991 ammattikorkeakoulun kokeiluluvan yhteisesti
Kotkan teknilliselle oppilaitokselle, Kotkan mets&- ja puutal ousoppilaitokselle seka
Kotkan merenkulkuoppilaitokselle. Kokeilussa noudatettiin nuorisoasteen koulutuk-
sen ja ammattikorkeakoulujen kokeilusta annettua lakia 391/91 seka niiden perus-
teella annettuja opetusministerion padtoksid. Lisdks kokellussa noudatettiin sovel-
tuvin osin lakia ammatillisista oppilaitoksista 487/87, asetuksia merenkulkuoppilai-
toksista 497/87, metsé- ja puutal ousoppilaitoksista 498/87 ja teknillisisté oppilaitok-
sista 500/87 niihin my6hemmin tehtyine muutoksineen.

Opetusministerio vahvisti koulutusohjelmat ensimmaéisen kerran 28.6.1991. Kymen
l[&8ninhallitus nimitti oppilaitokselle 1.1.1993 alkavaksi toimikaudeksi yhteisen
johtokunnan, joka samalla toimi kokeilun johtoryhmané. Jo kokeiluaikana pyrittiin
ammattikorkeakoulun hallinnollinen rakenne jérjestdméan vakinaisen ammattikor-
keakoulun mukaiseksi. Johtokunnan puheenjohtajana toimi Kotkan kaupunginjohta-
jaHannu Tapiola. 1.8.1994 edell& mainitut oppilaitokset yhdistettiin Kotkan teknii-
kan, puutalouden ja merenkulun opistoksi. Koulutuksen jérjestamisesta ja tutkinto-
jen suorittamisesta sekd opiskelusta annettiin lain ja asetusten lisdksi médrayksia
my6s kokeilun johtoryhmén vahvistamassa tutki ntoséannossa.

Maaliskuussa 1995 Kotkan kaupunki haki toimilupaa Kotkan va. ammattikorkea-
koululle kaksijakoisesti: (1) Kotkan ammattikorkeakoululle koulutusaloina luon-
nonvara-aa, tekniikka ja litkenne, seka (2) lagennettuna hallinnon ja kaupan alalla
sekd sosiadli- jaterveysalalla. Ensimmaéiset 101 ammattikorkeakoul ututkinnon suo-
rittanutta tekniikan alan insindoria vamistuivat 4.5.1995. Ojasen (2000) mukaan
tekniikan alalla opistoasteen opiskelijoiden siirtaminen ammattikorkeakoul uopiske-
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lijoiksi sujui joustavasti elka ristiriitoja esiintynyt. My6s opetus aloitettiin kokeilu-
suunnitelman mukai sena.

1.8.1995 Kotkan tekniikan, puutalouden ja merenkulun opisto ja Kotkan hoito- ja
palvelualojen oppilaitos kunnallistettiin Kotkan kaupungin yll&pidettaviksi. Kunnal-
listamisen yhteydessd muodostettiin ko. opistosta tulevan ammattikorkeakoulun
ydin siirtdmall& kouluasteen koulutus, merimieskoulu ja metsdmekaani kkokoul utus
muiden oppilaitosten tehtavaksi. Nain kaikki ammattikorkeakoulun perustana olevat
oppilaitokset olivat yhden yll&pitgan oppilaitoksia.

Ammattikorkeakoulun hallinto oli edella kaavaillussa kokoonpanossa tarkoitus jar-
jestéa siten, etta ammattikorkeakoulu liitetédn Kotkan kaupungin organisaatioon
kunnallisena liikelaitoksena. Kotkan tekniikan, puutalouden ja merenkulun opisto
aoitti litkelaitoksena jo 1.8.1995. Kunnallislain mukainen liikelaitoksen johtokunta
toimi ammattikorkeakoulun hallituksena, johon oli uuden kuntalain mukaisesti
mahdollisuus nimittéa myos ei-kotkalaisia jasenid, jolloin teollisuuden ja talousel &
méan edustajat seka opiskelijoiden, opettajien ja henkilokunnan edustajat ammatti-
korkeakoulun ylimmaéssa hallintoelimessa voitiin vapaasti valita. N&in ammattikor-
keakoulun hallinnossa olivat kaikki sidosryhmét edustettuina ja liikelaitoksena voi-
tiin ammattikorkeakoululle taata korkeakoulun toiminnallinen ja taloudellinen auto-
nomia.

Ammattikorkeakoulun toiminta-gjatus maariteltiin vuonna 1995 seuraavasti:

Kotkan ammattikorkeakoulun toiminta-ajatuksena on edistda edusta-
miensa alojen ja Kymenlaakson elinkeino- ja tydelaman kehittymista ja
tukea yrittajyytta

- kouluttamalla kansainvalisen tason asiantuntijoita ammatillista
kor keakoul ututkintoa vaativiin tehtaviin

- valittdmalla edustamiensa alojen uusinta tietamysta jarjestamal-
& ammatillista erikoistumis- ja taydennyskoul utusta

- harjoittamalla koulutusta palvelevaa ja tydelamaa tukevaa tut-
kimus- ja kehitystyota.
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Ammattikorkeakoulun tehtavéna oli ”toimia edustamillaan aloilla monipuolisena ja
korkeatasoisena oppimis-, kehittdmis- ja palvel ukeskuksena seka luoda oppimisym-
péristd, jossa teoriaopintojen ohella korostuvat kdytannonl&heisyys, valinnanvapa
us, joustavuus ja kansainvalisyys’.

Kotkan va. ammattikorkeakoulussa voitiin suorittaa ammattikorkeakoulun tutkinto-
na insindorin, metsatalousinsindorin, puutalousinsindorin ja merikapteenin tutkin-
not. Koulutusohjelmia oli yhteensa 9 ja suuntautumisvaihtoehtoja 17. Toimilupaha-
kemuksia vuonna 1995 arvioinut opetusministerion arviointiryhma piti koulutusoh-
jelmia alueen elinkeinoelamaa hyvin tukevina. Kaupallisen koulutuksen liittdminen
my6hemmin mukaan olisi vahvistanut erityisesti teknis-liiketaloudellista perustaa.
Kéaytannon harjoittelulla oli koulutuksessa tarked merkitys ja harjoittelu oli selkeésti
maaritelty.

Kotkan ammattikorkeakoulukokeilun kéynnistyessa yhdistettiin teknillisen oppilai-
toksen teknologiapalvelutoiminta ja kurssitoiminta sekd merenkulun ja metsé&- ja
puutalouden kurssitoiminnat yhdeksi yrityspalveluosastoksi. Betoninkoestuslabora-
torion toiminta kaynnistettiin vuonna 1991 ympéristoministerion hyvéksymana.
Energiatekniikan paéstomittauslaboratorio aloitti laivadieselin pé&stomittaukset ja
muun teknologiapalvelutoiminnan vuonna 1992. Teknologiapalvelut ja kurssitoi-
minta olivat keskeisia ragapintasuhteita, joilla valiaikainen ammattikorkeakoulu
Kiinnittyi toimintaympéristoonsa. Tyoelama el ole séannollisesti rahoittanut ammat-
tikorkeakoulun toimintaa. Ammattikorkeakoulu on saanut laitelahjoituksia, jotka
ovat olleet taloudellisesti merkittaviéa

Opetusministerion koulutuskokeilujen seurantaryhma (opetusministerio 1994) piti
hyvand mm. Kotkan va. ammattikorkeakoulun " yhtei stydsopimusta koulutuksen ja
tutkimuksen osapuolten valill&’. Talla tarkoitettiin yhteisty6té tiedekorkeakoulujen
ja yliopistojen kanssa. Seurantaryhman raportissa todetaan myds, etté Kotkassa el
ollut tassi vaiheessa kdynnistetty tai e ollut suunnitteilla arviointitoimintaa kuten

4" Opiskelijoiden tuli suorittaa ennen opintojen akua ja opintojen aikana 20 opintoviikon (ov) edes-
ta harjoittelua. Tasta harjoittelusta enintdan 6 kuukautta opiskelija oli voinut hankkia ennen opinto-
jen dkua: 6 kk:n alakohtai sesta tytharjoittelusta tai teknisen alan yhteisesté miljodharjoittel usta sai
8 ov:n suorituksen ja 2-vuotinen ammattikoulu vastasi 3 kk ja 3-vuotinen 6 kk alakohtaista tyhar-
joittelua. Sopivaks katsotusta varusmiespalvelusta ja ammatillisten kurssien suorituksesta saattoi
saada harjoitteluopintoviikkoja. Kaikissa tapauksissa opiskelijan tuli hankkia alakohtaista harjoitte-
lua vahintaén 6 kuukautta opintojen aikana, miké vastasi 12 ov:n tyépanosta.
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itsearviointia ja erilaisia laatuprojekteja. Tama e pitényt paikkaansa. Kotkan va
ammaittikorkeakoulun eri osastoilla suoritettiin lagja itsearviointi vuonna 1994. Tés-
ta mainittiin myo6s toimilupahakemuksessa 1995. Itsearviointitytkaluna kaytettiin
Tekniikan akateemisten liiton TEK:in KOLA-arviointia. Itsearviointia koordinoi
JuhaHellman TEK:ista. (Hellman & Ylasaari 1994.)

Opetusministerion ammattikorkeakoulujen arviointitydéryhmén loppuraportin 1995
mukaan Kotkan va. ammattikorkeakoulussa oli elinkeinoelaman kannalta merkitta-
vét koulutusalat. Hanke hyddynsi eri alojen synergiaa melko hyvin. Hallinnollisten
edellytysten luomisesta huolimatta oppilaitosten vélinen yhteistyo e viela ollut riit-
tavasti kehittynyt. Vahvuuksia olivat seuraavat:

oppilaitoskokonaisuus

yhteistyd yliopistojen ja muiden oppilaitosten kanssa
toiminnan vahvuusalue

suhteet ty6eldmaan.

Ammattikorkeakoulun tuli kehittda erityisesti seuraavia alueita:

toiminta-gjatusta kokonai suudessaan

opettajien koulutustasoa

oppimisymparistba

koulutusohjelmien gjanmukai suutta ja tarpeel lisuutta
Kirjasto- ja informaatiopalveluja

k&ytannon kansainvélista yhteistytta

arvioinnin jarjestamistéa.

Valtioneuvosto velvoitti Kotkan va. ammattikorkeakoulun kehittamé&an Kymenlaak-
son ammattikorkeakouluverkon yhteistydssa Kouvolan ammattikorkeakoul uhank-
keen kanssa (opetusministerio 16.5.1995).

Ojasen mukaan erityisesti tekniikan alan edustgjat pohtivat ammattikorkeakoulu-
uudistuksen mukanaan tuomaa lisdarvoa insindorikoulutukselle: " miten nyt kyetédan
vagaassa 4.ssa vuodessa tekemaan parempia insindoreja kuin ailkaisemmin neljassa
vuodessa’. Kaytosta poistettu ennakkoharjoittelu herétti huolta ty6el@méatuntemuk-
sen aiheuttamasta opiskelijoiden motivaation selkeytyméttomyydesta. Harjoittel usta
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hyvaksyttiin uudessa koulutusmallissa suuri mdara varsinaisiin opintosuorituksiin.
(Ojanen 2000.)*

Merenkulun alalla pohdittiin ” ammattikorkeakoulumallin” soveltuvuutta, ja yleinen
mielipide oli, ettd ammattikorkeakoulutus ei sovellu merenkulkuun. Ennen peré-
mies- ja merikapteenikokelailta vaadittiin kansipuolen harjoittelua. 1970-luvulla
ennakkoharjoittelua vaadittiin 2 vuotta. (Rajaméki 2000.) Samoin metsé- ja puuta
louden koulutuksessa pakollisen ennakkoharjoittelun tai aikaisemman tyokokemuk-
sen pois ja@minen on koettu ongelmallisena. ” Opiskelija-aines’ on nuortunut ja tyo-
kokemus vahentynyt (Y l&saari 2000).

3.1.3 Kouvolan seudun ammattikorkeakouluhanke 1991-1995

Kouvolan seudun ammattikorkeakouluhanketta alettiin suunnitella vuonna 1991.
Suunnitelmissa oli viisi koulutusohjelmaa ja niihin seitsemén suuntautumisvaih-
toehtoa. Koulutusohjelmat olivat sosiaalialan ja terveydenhuollon koulutusohjelma,
muotoilun ja viestinnan koulutusohjelma, ulkomaankaupan tuotekehityspai notteinen
koulutusohjelma, talouden ja hallinnon koulutusohjelma seka tietotekniikan koulu-
tusohjelma. Suuntautumisvaihtoehtoina olivat sosiaalialan, terveydenhuollon, tuo-
temuotoilun, tekstiili- ja vaatesuunnittelun, kuvallisen viestinnan, laskentatoimen
seké hallinnon suuntautumisvai htoehdot. (Liski 2000.)

8 Ojasta askarrutti mm. se, ettd kun laki ammattikorkeakoulukokeilusta oli eduskunnan késittelys-
s, sivistysvaliokunnan lausunnossa todettiin, ettd niisté oppilaitoksista voitiin muodostaa ammatti-
korkeakouluja jotka ovat riittdvan pitkalle kehittyneitd. Kotkan teknillinen oppilaitos osallistui
Tampereen teknillisen oppilaitoksen kanssa 12.—13.9.1985 Euroopan insintdrien ja diplomi-
insindodrien jarjeston Feanin kansainvaliseen tekniikan alan koulutuksen arviointiin. Arviointikomi-
tea luokitteli suomalaisten teknillisten oppilaitosten koulutuksen ja insingdritutkinnot korkeakoulu-
tutkinnoiks samaan luokkaan |ansi saksalaisen Fachhochschulen insindéritutkinnon ja amerikkalai-
sen Bachelor of Science -tutkinnon kanssa. Tietotekniikan koulutus oli Kotkassa kansainvélisesti
huippuluokkaa. (Feani 1986, Ojanen 19.12.1986). Ihmetysta luonnollisesti herétti, ettd arvioinnin
tuloksia el noteerattu Kotkan va. ammattikorkeakoulun hakiessa vakinaisen ammattikorkeakoulun
toimilupaa. Kotkan teknillisessa oppilaitoksessa oli jo 1980-luvun puolivélissa otettu eri linjoja yh-
distavaks tekijaks tietotekniikka ja automaatio (Ojanen 10.5.1988).
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Kouvolan kaupunki, Kuusankosken terveydenhuolto-oppilaitos ja Pohjois-
Kymenlaakson ammatillisen koulutuksen kuntainliitto anoivat kesdkuussa 1993
opetusministeriolta kokeilulupaa Kouvolan seudun véliaikaisen ammattikorkeakou-
lukokeilun aloittamiselle elokuusta 1994 alkaen. Vaihtoehtona edellisen mahdolli-
suuden tullessa hylétyks anottiin lupaa vakinaisen ammattikorkeakoul uopetuksen
aloittamiselle. Y hteistoimintasopimus toimijoiden kesken oli allekirjoitettu kes&
kuussa 1992. (Kouvolan kaupunki 370/411/93.) Valtioneuvosto e pitanyt hakemus-
ta kokeilutoiminnan kokonaisuuden huomioon ottaen tarkoituksenmukaisena ja
hylkas hakemuksen lokakuussa 1993 (valtioneuvosto 60/401/93).

Kouvolan kaupunki, Kouvolan kasi- ja taideteollisuusoppilaitos, Kouvolan liiketa-
louden ja ulkomaankaupan instituutti, Pohjois-Kymenlaakson ammatillisen koulu-
tuksen kuntayhtymd, Eliméen sosiaalialan oppilaitos ja Kuusankosken terveyden-
huolto-oppilaitoksen johtokunta anoivat 1994 |upaa valiaikai sen ammattikorkeakou-
lun kokeilulle. Valtioneuvosto e endgd ammattikorkeakoululain valmistelun téssa
vaiheessa pitanyt perusteltuna kaynnistda koulutuskokeilua ja hylkasi hakemuksen.
(Valtioneuvosto nro 121/401/94 ja 149/401/94.)

Kouvolan seudun kuntayhtymén yhtymahallitus pé&étti lokakuussa 1994 ammaitti-
korkeakouluhankkeen jatkovalmisteluista. Opetusministerion ja kuntayhtyman
edustgjien neuvotteluissa tulivat esille kriteerit, joita tultiin soveltamaan vakinaistet-

ristoyhteistyd, opetuksen sisdllét, kehittémissuunnitelmat ja muuntautumiskyky.

Kuntayhtyman yhtyméhallitus nimesi rehtori Olli  Mikkilan ammattikorkea-
kouluhankkeen vastuuhenkiloksi (Kouvolan seudun kuntayhtyma 7/94). Kuusan-
kosken terveydenhuolto-oppilaitos oli valtion yllgpitamé. Valtiolle tehtiin esitys op-
pilaitoksen kunnallistamisesta. Kouvolan seudun ammaittikorkeakouluhankkeen
1995 perustana oli 1.7.1995 toimintansa aloittanut ammattiopisto, joka muodostet-
tiin Eliméen sosiaalialan oppilaitoksesta, Kouvolan liiketalouden ja ulkomaankau-
pan instituutista, Kouvolan kasi- ja taideteol lisuusoppilaitoksesta ja Kuusankosken
terveydenhuolto-oppilaitoksesta. Naista oppilaitoksista syntyivét opetukselliset yk-
sikot: Sosiaalialan instituutti, Liiketalousinstituutti, Muotoiluinstituutti ja Terveys-
alan ingtituutti. (Kouvolan seudun ammattikorkeakouluhanke 1995.)
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Kouvolan seudun ammattikorkeakoulun koulutustehtévaksi maériteltiin kaytannol-
lispainotteisten korkeakoulututkintojen antaminen ja tybeldmaa palvelevan tutki-
mus- ja kehitystyon jarjestaminen hallinnon- ja kaupan alan, kulttuurialan seka so-
siadli- ja terveysalan koulutusaloilla. Koulutusohjelmia oli nelj& hallinnon ja kau-
pan alan, muotoilun, sosiaali- ja terveyspalvelujen seka viestinnédn koulutusohjel-
mat. Ammattikorkeakoulun tavoitekoko oli 1600 opiskelijaa. (Kouvolan seudun...
1995.)

Kouvolan seudun kuntayhtyman ylinta paétdsvaltaa kaytti 21 jasenen kuntayhtyman
hallitus. Se toimi Kouvolan seudun ammattikorkeakouluhankkeen hallituksena.
Hallituksen tehtéavana oli valita seitsemanj&seninen ammattikorkeakoulun johtokun-
ta. Hallituksen tehtdvéaksi méadriteltiin myds ammattikorkeakoulun rehtorin valinta.
(Kouvolan seudun... 1995.) Ammattikorkeakoulun rahoitus méériteltiin rahoitusla-
kiin 705/1992 perustuvien kotikuntakorvauksien perusteella seka perustamishank-
keisiin liittyvilla jérjestelmilla. Ammattikorkeakoulun aloittamisajankohdaksi anot-
tiin 1.8.1996.

Ammattikorkeakoulun toiminta-gjatus esitettiin toimilupahakemuksessa (1995) seu-
raavasti:

AMK osallistuu aktiivisesti Kymenlaakson ja Kouvolan seudun talous-
alueen kehittdmiseen painopisteenadn itd-ans -osaamisen hyodynta-
minen kansallisen ja kansainvalisen verkottumisen avulla.

Kouvolan seudun AMK toimii avoimena, oppivana |aatuor ganisaationa
ja tuottaa korkealuokkaisia ammatillisesti suuntautuvia koulutuspal ve-
luja hallinnon ja kaupan alan, muotoilun, sosiaali- ja terveysalan seka
viestinndn koulutusohjelmissa. Koulutus on suunniteltu ja sita kehite-
tédan yhteistyossa sidosryhmien kanssa elinkeinoelamén ja yhteiskun-
nan tarpeita vastaavaksi. Lisakss AMK toteuttaa asiakaslahtoista tut-
kimus-, kehittamis- ja pal vel utoi mintaa.

Kouvolan seudun ammattikorkeakoulun tehtéavdks (Kouvolan seudun... 1995)
méaériteltiin ”tuen antaminen alueen kehittdmiselle kouluttamalla koul utusal ojensa
tarpeisiin, erityisesti ité-4ans -yhteistyohon pystyvia ammattilaisia. Alueen ja koko
maan saattaminen uudelle kehitysuralle vaatii valittuja painopistelohkoja tukevaa
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ammattikorkeakoulutoimintaa. Seudun elinkeinoel&man ja julkisten palvelujen nos-
taminen karkiosagjiksi erityisesti ité-ans -osaamisessa vaatii AMK:|ta panostusta
tason nostoon, alojen edelleen profiloimiseen ja uusien synergisten opiskelumahdol-
lisuuksien kehittémiseen seka kehitys- ja tutkimuspal vel ujen tarjoamiseen.”

Opetusministerion ammattikorkeakoulujen arviointiryhman loppuraportissa koskien
ammattikorkeakoulujen toimilupahakemuksia 1995 Kouvolan seudun ammattikor-
keakouluhankkeen vahvuuksiksi méaariteltiin:

myonteinen ité&-ansi -toiminnan kehittaminen
ammatillisen koulutuksen rakenteellinen kehittaminen alueellaan.

Hakijan tuli edelleen kehittda erityisesti seuraavia alueita:

toiminta-gjatusta kokonai suudessaan
opettajien koulutustasoa

suhteita tyoelamaan

oppi misympaéristoa

koulutusohjelmien gjanmukai suutta ja tarpeel lisuutta
koulutusal ojen yhdistelmien toimivuutta
toiminnan vahvuusalueita

Kirjasto- jainformaatiopalveluja
k&ytannon kansainvélista yhteistytta
arvioinnin jarjestamista

tyOyhtei son toimivuutta.

Valtioneuvosto velvoitti yhdistaméan Kouvolan seudun ammattikorkeakouluhank-

keen Kotkan va. ammattikorkeakouluun tavoitteena Kymenlaakson ammattikorkea-
kouluverkko.
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3.1.4 Kotkan va. ammattikorkeakoulun ja Kouvolan seudun
ammattikorkeakouluhankkeen yhdistaminen Kymenlaakson
va. ammattikorkeakouluksi

Valtioneuvoston velvoitus otettiin seka Kotkassa ettd Kouvolan seudulla vakavasti.
Y hteinen ammattikorkeakoulujen kokeilulupahakemus allekirjoitettiin jo 28.7.1995.
Tarkoituksena oli muodostaa koko Kymenlaakson kattava ammattikorkeakoulun
kokeiluyksikko ja kehittda siitd Kymenlaakson ammattikorkeakoulu. Kokeilua var-
ten laadittiin tiukalla aikataululla kokeilusuunnitelma ja solmittiin yhteistyGsopi-
mus. (Hakemus 28.7.1995, Ojanen 2000.)

Valtioneuvosto lagens 31.8.1995 Kotkan va. ammattikorkeakoulun kokeiluluvan
kasittamaan Kotkan tekniikan, puutalouden ja merenkulun opistojen liséksi Kotkan
hoito- ja palvelualojen oppilaitoksen, Kotkan kauppaoppilaitoksen ja Kouvolan
seudun ammattiopiston. Kotkan kaupunki ja Kouvolan seudun kuntayhtyma perus-
tivat 18.1.1996 Kymenlaakson ammattikorkeakoulu Oy:n. Perustamiskokouksessa
hyvaksyttiin ~ yhtigjarjestys. Yhtion toimiala on yllgpitéda ammattikorkea-
kouluopinnoista annetussa laissa (255/95) tarkoitettua ammattikorkeakoulua p&&asi-
assa Kymenlaakson alueella seké harjoittaa alaan kuuluvaa tutkimustoimintaa ja
niihin liittyvaa korkea-asteen ja opistoasteen opetus- ja koulutustoimintaa. Toimin-
taansa varten yhti¢ voi omistaa ja hallita kiinted& omaisuutta, arvopapereita ja osak-
keita seka vastaanottaa avustuksia ja lahjoituksia. Kotkan kaupunki omistaa ammat-
tikorkeakoulun osakepadomasta 51 % ja Kouvolan seudun kuntayhtyma 49 %. Osa-
kepddomaoli 5 MmkK. Yhtio merkittiin kaupparekisteriin 14.2.1996.

Yhtion yllgpidettéavaks siirrettiin 1.8.1996 alkaen Kotkan kaupungin ja Kouvolan
seudun kuntayhtyman yll&pitotehtavista ne ammatillisen korkea-asteen ja opistoas-
teen koulutustehtévét, jotka ovat ammattikorkeakoulun perustana. Ammattikorkea
koulun tehtdvana oli jarjestédd ammattikorkeakoul ututkintoon johtavaa koulutusta ja
ammatillista erikoistumis- ja tdydennyskoulutusta seka harjoittaa koulutusta palve-
levaajatyoelamaatukevaa T & K -toimintaa.

Lukuvuos 1996-1997 oli Kymenlaakson va. ammaittikorkeakoulun ensimmainen

toimintavuosi. Alkanut lukuvuos oli kuudes Kotkan va. ammattikorkeakouluun
kuuluneiden osalta. Syksylla 1996 aloituspaikkoja oli noin 800. Uusina koulu-
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tusaloina kokeiluun tulivat sosiaali- ja terveysala, hallinto ja kauppa seka kulttuu-
ridla. Kymenlaakson va. ammattikorkeakoulun johtavaksi rehtoriksi valittiin Erkki
Ojanen. Hanen mukaansa valtioneuvoston yksiselitteinen yhdentymisen vaatimus
edesauttoi asettamaan selkedt toiminnan suuntalinjat (Ojanen 2000). Ammattikor-
keakoulun johtava rehtori vaihtui 1.4.1998 Ojasen jaadessa eldkkeelle. Uutena joh-
tavanarehtorina aloitti Pertti VVuorela.

Osakassopimuksessa paatettiin, ettd yhtion tarvitsemien rakennusten luovuttamises-
ta yhtitlle omistusoikeudella sovitaan sen jalkeen, kun ammattikorkeakoululle on
myoOnnetty vakinainen toimilupa. Luovuttamisessa péaatettiin noudatettavan osak-
kaiden omistusoikeutta yhtitéssa. Kotkan kaupunki ja Kouvolan seudun kuntayhty-
ma panivat yhtidon apporttina tietyt irtaimet omaisuudet, jotka merkittiin yhtion ta-
seeseen. Y htion osakkeet merkittiin vastikkeina irtaimen omaisuuden luovutuksista
ja sovituista rahasuorituksista, Kotkalle 51 osaketta ja Kouvolan seudun kuntayh-
tymalle 49 osaketta. (Osakassopimus 1996.) Rehtori Ojasen mukaan Kymenlaakson
va. ammattikorkeakoulun hallinnon jarjestely toteutettiin tiiviissa aikataulussa ja
tehtavassa onnistuttiin hyvin. Myos talouspaallikkd Marja-Liisa Ahvenaisen (2000)
mukaan "yhteinen aluepoliittinen tahto oli korkealla, tehtavassi hal uttiin onnistua—
ja onnistuttiin”. Ensimméinen "kova asia’, hallinto, saatiin kuntoon. Periaatteena
myds oli, ettd tehdaan velaton yhtid, jonka talous on kunnossa. Y htion toiminnan
alkuvaiheessa sopijapuolet vuokrasivat yhtidlle sen tarvitsemat toimitilat. Vuokrien
maardytymisperusteet sovittiin yhdenmukaisiksi. Muun koulutuksen kanssa yhteis-
k&ytossa olevien toimitilojen kustannukset jaettiin k&yton suhteessa. (Ahvenainen
2000, Ojanen 2000.)

Valtioneuvosto myonsi huhtikuussa 1998 Kymenlaakson va. ammattikorkeakoulul -
le vakinaisen ammattikorkeakoulun toimiluvan. Toiminta vakinai sena ammeattikor-
keakouluna alkoi 1.8.1999. Opiskelijamaaraksi tutkintoon johtavassa koulutuksessa
ammattikorkeakoulun toimiessa tdydesséa lagjuudessaan maariteltiin 3250 kokopéi-
vaopiskelijaa. Koulutusaloja on viisi: tekniikka ja liikenne, hallinto ja kauppa, luon-
nonvara-ala, sosiaali- ja terveysala seka kulttuuriala. Toimintavuonna 1996-1997
koulutusohjelmia oli 13 ja 24 vuonna 2000-2001. Opiskelijoita ja tutkinnon suorit-
taneita on Kymenlaakson ammattikorkeakoul ussa ollut seuraavasti:
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1996-1997 1996-1997

Ammattikorkeakoulututkintoa opiskelevat 1654 | Tutkinnon suorittaneet 194
Opisto- tai ammatillisen korkea-asteen

tutkintoa opiskelevat 1428 | Tutkinnon suorittaneet 692
Yhteensa 3082 | Yhteensa 886
1997-1998 1997-1998

Ammattikorkeakoulututkintoa opiskelevat 2367 | Tutkinnon suorittaneet 216
Opistoasteen tutkintoa opiskelevat 689 | Tutkinnon suorittaneet 355
Yhteensa 3056 | Yhteensa 571
1999 * 1999 *

Ammattikorkeakoulututkintoa opiskelevat 3652 | Tutkinnon suorittaneet 337
2000 * 2000 *

Ammattikorkeakoulututkintoa opiskelevat 4093 | Tutkinnon suorittaneet 969

Taulukko 3.  Kymenlaakson ammattikor keakoul ussa opiskelleet ja tutkinnon suorittaneet |uku-
vuodesta 19961997 lahtien. Lahde: KyAMK opiskelijarekisteri, AMKOTA.
(* AMKOTA: sta tiedot kalenterivuosittain).

Kymenlaakson ammattikorkeakoulun ja opetusministerion valisessa tavoite- ja tu-
lossopimuksessa vuosille 2001-2003 on nuorten aloituspaikoiksi vuonna 2001 so-
vittu 830. Kymenlaakson ammattikorkeakoulu on nuorten aloituspaikkamaarataan
keskisuuri ammattikorkeakoulu. Suurimpia ovat Turun (1765), Helsingin (1740),
Espoon-Vantaan eli Laurean (1405), Pohjois-Savon (1360), Oulun seudun (1340),
Satakunnan (1170) ja Jyvaskylan (1090) ammattikorkeakoul ut.

Ammattikorkeakoulututkintoon johtavan aikuiskoulutuksen ja ammatillisten eri-
koistumisopintojen yhteenlaskettu keskimaaréinen vuotuinen opiskelijamaara Ky-
menlaakson ammattikorkeakoulussa on enintdan 500. Tavoite- ja tulossopimuksessa
ammattikorkeakoulu on sitoutunut liséamaan tietoteollisuuden ammattikorkea-
koulututkintoon johtavaa aikui skoul utusta.
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3.2 Toimintaymparisto

Kymenlaakson ammattikorkeakoulun toiminta-alueena on koko maakunta. Ammat-
tikorkeakoululla on mahdollisuus kiinnittyd maakuntaan ja osaks aueellista inno-
vaatiojarjestelméi seké koulutustoiminnan, T & K -toiminnan, hallinnon, strategia-
tyon etta muiden rajapintasuhteiden kautta. Alueellisen innovaatiojarjestelman k&
sitteeseen sisdltyy oletus seké aluedllisten toimijoiden itsendisyydesta ja lagjasta
toimintavapaudesta, ettd mm. koulutusinstituutioiden Kkiinnittymisesta alueelliseen
toimijaverkostoon (Tulkki & Lyytinen 2001, 16).

Ammattikorkeakoulujen aluekehitysvaikutuksia arvioitaessa keskeisia kriteergja
ovat T & K -toiminnan kohdistaminen aluedlliseen kehittémiseen, aluedllisen ulko-
puolisen rahoituksen hankkiminen ja alueellisten toimijoiden kéytt6 ammattikor-
keakoulun toiminnassa, hallinnossa ja koulutuksen kehittdmisessa. Kymenlaakson
liittoon kuuluu 13 kuntaa. Ammattikorkeakoulun merkitys alueen korkea-asteen
kouluttajana ja T & K -toiminnan veturina korostuu, koska maakunnassa e ole
omaa tiedekorkeakoulua. Toisaalta aluekehitystytta vaikeuttaa se, ettéd Kotkan ja
Kouvolan seutu kuuluvat eri EU-tukialueisiin. Rakennerahastokaudella 20002006
Kotkan-Haminan seutu kuuluu kokonaisuudessaan EU:n tavoite 2 -tukialueeseen.
Kouvolan seutu saa rahoitusta siirtyméakauden alueiden osalta, tydllisyyden hoitoon
osoitetusta tavoite 3 -ohjelmasta, maaseutusuunnitelman osata sekd raa
alueohjelmasta.

Tyollisyyden ja ty6ttomyyden suotuisa kehitys on maakunnassa ollut hitaampaa
kuin maassa keskimaarin. Vatakunnalliset kehittdmissuunnitelmat eivét ole tuke-
neet maakunnan €elinkeinorakenteen kehittdmista Kuten edella olen tuonut esille,
Kymenlaakson ammattikorkeakoulu ja maakunta eivat myéskaan kuuluneet valtio-
neuvoston tulevaisuuspaketin 2000—-2003 piiriin jaettaessa korkeakouluille ja kehit-
tamishankkeille liséresursseja al ueelliseen kehittémistyohon.

Kouvolan seudun vahvuuksia ovat menestyva paperiteollisuus, hyvét liikenneyh-
teydet, rautatieliikenne, kunnossa oleva perusinfrastruktuuri, itérgjan avautuminen
seka seutukuntayhteistyon vahvistuminen. Kouvolan seudun elinkeinotoimen kehit-
tamisstrategiassa 2000-2007 painottuvat seuraavat toimialat: informaatioteknologia,
logistiikka, metalli, puuteollisuus, matkailu ja elintarvikeala. Kotkan-Haminan seu-
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dun vahvuuksia ovat vahva perusteollisuus, logistiset palvelut, itérajan avautuminen
ja yhteinen seudullinen elinkeinostrategia. Kotkan-Haminan seudun elinkeinostra-
tegiassa 2000—2005 painottuvat informaatioteknologia, logistiikka, energia- ja ym-
péristétekniikka, mekaaninen puunjalostus, metalliteollisuus verkostoineen, matkai-
lu seka elintarviketuotanto ja maaseutuelinkeinot. Liséks yhteisena tavoitteena on
yrittgyyden edistéminen kaikillatoimiaoilla.

Kymenlaakson ammattikorkeakoulun toimintaympéristd on jo maakunnan sijainnin
(idan ja lannen valinen vuorovaikutusalue) vuoksi kansainvélinen. It&Euroopan ja
Baltian maiden taloudellinen kehitys saanee uutta vauhtia ja avannee uusia yhteis-
vimmista muutos- ja epavarmuustekijoistd. Maakunnan elinkeinoeldman ydin on
vahva perusteollisuus ja sen ympérille kehittynyt teollinen toiminta ja palvelutoi-
minta, erityisesti logistiikka.

Kymenlaakson kehittdmisstrategiassa 2002—-2010%° keskeising ulkoisen toiminta-
minen ja Kymenlaakso osana EU:n pohjoista ulottuvuutta, joka tarkoittaa mm. ver-
kostorakenteiden edistémistd EU:n jalahinna Pietarin alueen vélilla Taloustilanteen
liséksi pyritéan ottamaan huomioon turvallisuus, viihtyisyys, palvelukyky, ymparis-
to ja tietoyhteiskunnan kestavalle kehitykselle asettamat vaatimukset. Kymenlaak-
son tavoitteellinen tila vuonna 2010 sisdltéé viisi keskeista aluekehitykseen vaikut-
tavaa asiakokonaisuutta: (1) osaamispohja ja rakenteet tukevat innovatiivisten tuot-
teiden ja yritysten syntymistg; (2) maakunnan vahvat tuotannonalat ovat séilytténeet
kilpailukykynsa ja elinkeinorakennetta monipuolistavat uudet toimialat ovat kas-
vussa; (3) Kymenlaakson saavutettavuus padkaupunkiseudun ja Pietarin suuntiin on
parantunut merkittavasti ja maakunnan vetovoima on lisdantynyt yritysten sijoittu-
mis- ja asuinalueena seka matkailukohteena; (4) aluetalouden liikkumavara on kas-
vanut ja (5) maakunnan aluerakenteen toimivuus ja kayttOaste on parantunut ja
luonnonresurssien sdastelids kayttd ja asumisviihtyvyys on parantunut. Ammeatti-
korkeakouluun kohdistuu odotuksia erityisesti T & K -toiminnan, osaamiskeskusten,
T & K -keskusten seké innovaatioverkoston kehittamisessa (asiakokonaisuus 1).

9 Kymenlaakson kehittamisstrategia 2002-2010. L uonnos 8.10.2001. Kymenlaakson liitto.
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3.3 Ammattikorkeakoulun hallinto ja paatoksenteko

Kymenlaakson ammattikorkeakoulu Oy:n> varsinainen yhtitkokous on pidettava
vuosittain hallituksen maarédmana paivana. Ylimaardinen yhtiokokous pidetaan,
mikali hallitus katsoo sen tarpeelliseksi. Lisaks ylimaérdinen yhtiokokous on pidet-
tava tilintarkastagjan ta osakkeenomistajan tietyn vaatimuksen mukaisesti. Y hti6lla
on toimitugjohtaja, jona toimii rehtori. Rehtori el voi olla hallituksen jasen. Y hti6-
kokous valitsee hallituksen puheenjohtajan, varapuheenjohtajan ja hallituksen jése-
net ja ndiden henkilkohtaiset varajasenet seka tilintarkastgjat varamiehineen. Y hti-
On kotipaikka on Kotka. Tammikuussa 1996 allekirjoitetun osakassopimuksen mu-
kaan ammattikorkeakoulun muodostamisella e ollut tarkoitusta muuttaa ammatti-
korkeakoulun perustamisgjankohdan mukaista alueellista volyymijakoa. Y htion
toiminnassa ja ammattikorkeakoulun edelleen kehittamisessa tulee noudattaa al ueel -
lista tasapuolisuutta.

Hallituksen tehtavét yhtiojérjestyksen mukaan ovat seuraavat: (1) valmistella yhtio-
kokouksen asiat; (2) panna taytantoon yhtiokokouksen pédtokset; (3) ottaa ja erottaa
yhtion toimitusohtgja ja rehtori, apulaisrehtori, toimialgohtgjat ja talouspaallikko
tal vastaavassa asemassa olevat tyontekijét; (4) asettaa pedagoginen johtokunta, jo-
ka toimii lain tarkoittamana johtokuntana; (5) paéttdd yksimielisesti yhtion toimin-
nan merkittévistd muutoksista; (6) hyvaksya talousarvio ja tilinpéétos; (7) hyvaksya
hallintoséaanto ja muut yhtiota koskevat asiat; (8) paattéa lainanotosta seké kiintedn
omaisuuden ostamisesta, myymisesta ja vuokraamisesta yksimielisesti seka (9) huo-
lehtia muutenkin yhtion hallinnosta ja toiminnan asianmukaisesta jarjestamisesta.
(Yhti¢jérjestys 18.1.1996.)

Hallituksessa on 6 j&senta ja yhtd monta henkil 6kohtaista vargjasenté. Jasenista 3 ja
vargjésenista 3 edustaa Kotkan kaupunkia ja samoin 3 + 3 Kouvolan seutua. Halli-
tuksen jaseneks e voi valita ammattikorkeakoulun vakinaiseen henkil6kuntaan
kuuluvaa. Hallitus on paatdsvaltainen, kun saapuvilla on vahintdan 4 jasentd. Halli-

0 Osakepasomasta (5 Mmk) maéréttiin suoritettavaksi rahana 1 Mmk, minka lisaksi osakkaiden tu-
li sijoittaa yhtioon apporttina erillisessa apporttisopimuksessa mainittu kdyttdomaisuus. Osakkei-
den nimellisarvon ylittéva osa apporttiomaisuuden arvosta tuli siirtéé vararahastoon. (Osakassopi-
mus 18.1.1996, osakeyhtidlaki 1978/734, 2 luku, 48.)
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tuksen pétevan paatoksen syntyminen edellyttds, ettd sitd on kannattanut vahintéén
4 jasenta,

Pedagogisessa johtokunnassa on 14 jasentd. Johtokunta nimittéa yliopettgjat ja leh-
torit seka osastonjohtgjat enintddn neljaksi vuodeks kerrallaan. Johtokunnan tehta-
vana on toimia oppilaitoslainsgadannon mukaisena johtokuntana. Johtokunta hy-
vaksyy tutkintoon johtavan koulutuksen opetussuunnitelmat, vahvistaa tutkinto-
saannon, asettaa opintotukilautakunnan ja vahvistaa sen johtoséénnon, hyvaksyy
opetustoiminnan arviointijarjestelman ja paéttéa opiskelijavalintaperusteista. Lisaksi
johtokunta kasittelee muita sen tehtdvakss méaréttyja tai asian laadun mukaan sille
kuuluvia asioita. Johtokunnan jasenet valitaan omistgjien, talous- ja tyoelaman,
opettajien, muun henkilokunnan ja opiskelijoiden edustgjista. Kaikki johtokunnan
jasenet ovat danivaltaisia. Johtokunnan esittelijanétoimii rehtori.

Opettajakuntaan kuuluvat sektorirehtorit, opetusosastojen johtgat ja paatoimiset
opettgjat. Opettgakunta jakautuu jaoksiin eli opetusosastoihin. Opettagjakunnan ja
jaosten tehtéavana on, sen liséksi mita lainsdadannosta ja tutkintoséannosté johtuu,
kehittéa osastonsa opetusta, T & K -toimintaa, muuta toimintaa seka edistéa yhteis-
tyota muiden osastojen kanssa.

Y htidlla on toimitugohtaja, jona yhtiojérjestyksen mukaan toimii oppilaitoksen tal
ammaittikorkeakoulun rehtori, ellei hallitus toisin paéta. Toimitusohtajan tulee yh-
tigjarjestyksen mukaan hoitaa yhtion juoksevaa hallintoa hallituksen antamien oh-
jeiden ja maardysten mukaan. Hallintosd8nnon mukaan rehtori johtaa ja kehittda
ammattikorkeakoulun ja ammattiopiston toimintaa, taloutta ja hallintoa ja tekee pa&-
tokset niissa sisdisen hallinnon asioissa, joita el ole maaratty muille hallintoelimille.
Taman liséksi hénelle tehtaviinsd kuuluu mm. pééttéa ammattikorkeakoulun ja am-
mattiopiston organisaatiosta,”* esimies- ja alaissuhteista, toimenkuvista ja tehtavista
niilté osin kuin yhtion hallitus e ole niista paéttanyt. Han laatii vuotuisen toiminta-
suunnitelman ja talousarvioesityksen yhtion hallituksen hyvaksyttévaks seka paét-
téd mm. solmittavista sopimuksista, palkkaperusteista, henkilokohtaisista palkoista
jalukuvuoden gjoituksesta. Rehtori on avukseen perustanut johtoryhman.

*! Hallintosaénnossé (16.10.2001) on epétarkkuus koskien paétdsta ammattikorkeakoulun organi-
saatiosta (2 luku, 28 osakeyhtion hallitus, 78 johtava rehtori/toimitusjohtaja).
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Sektorirehtorin (teollisuus- ja palvelusektorit) tehtdvana on johtaa ja kehittéd sekto-
rinsa opetusta, T & K -toimintaa sek& muuta toimintaa. Han paattda sektorinsa tyo-
jarjestyksistd, opetusryhmien muodostamisen perusteista ja opettgiien tyonjaosta,
ottaa tutkintoon johtavan koulutuksen opiskelijat ja vahvistaa suoritetut tutkinnot,
ottaa padtoimiset tuntiopettajat ja sijaiset seka véliaikaiset toimien hoitgjat. Lisaks
hén kasittelee ja paéttéd muita hanen tehtavékseen maaréttyja ja asian laadun mu-
kaan hanelle kuuluvia asioita.

Opetusosastojen tehtédvana on mm. jarjestdd tutkintoon johtava koulutus, kehittéa
osaston opetussuunnitelmia ja -menetelmid, luoda ja pitda ylla yhteyksia osaston
alaan liittyviin seké kotimaiseen ettd ulkomaiseen tytelaméaén ja oppilaitoksiin.
Osaston tulee toimia yhteistydssd ammattikorkeakoulun muiden osastojen kanssa
opetuksen, T & K -toiminnan ja muunkin toiminnan kehittdmisessd. Ammattikor-
keakoulussa on yhteensa 17 opetusosastoa.

Opetusosaston osastonjohtaja johtaa ja kehittéd osastonsa opetusta, T & K -toimin-
taa sekd muuta toimintaa. Hanen tulee vastata osaston vuotuisesta kehittémis- ja
toimintasuunnitelmasta sekd talousarviosta, suunnitella ja vamistella opettajien
tyonjako ja ty¢jarjestys, huolehtia osaston opetussuunnitelmien laatimisesta seka
osaston laatujarjestelman kehittdmisesta. Lisaksi hén vastaa osaston toiminnan arvi-
ointiin liittyvista raporteista ja hoitaa muita hénelle kuuluvia ja mééréattyja tehtavia.

Yrityspalveluosastot (Kotkassa ja Kouvolassa) vastaavat alueen yrityksille, viran-
omaisille, julkishallinnolle seka asukkaille tarjottavien koulutus-, tutkimus-, testaus-,
tuotekehitys- ja kehityspalveluiden antamisesta. Yrityspalvelun osastonjohtaja toi-
mii rehtorin alaisuudessa ja johtaa ja kehittéa osastonsa toimintaa. Han vastaa osas-
tonsa vuotuisesta kehittémissuunnitelmasta ja talousarviosta. Han vastaa osaston ta-
lousarvion toteutumisesta ja muiden resurssien kaytosta, ottaa opintokokonaisuuksi-
en opiskelijat, opettgjat ja luennoitsijat. Han huolehtii osastonsa toiminnan yhteen-
sovittamisesta ammattikorkeakoulun ja erityisesti opetusosastojen toiminnan kanssa
seké hoitaa muut hénelle kuuluvat ja maarétyt tehtavét.

Palveluyksikot on perustettu hallituksen paéttamien perusteiden mukaan. Niité joh-
tavat ko. vastuualueiden p&allikot suoraan rehtorin alaisuudessa: talouspdallikko,
opintotoimiston paallikko, kiinteistopadllikko, tietohallintopaéllikko, kansainvélis-
ten asian paallikko ja kirjastonjohtaja.
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Suoraan rehtorin alaisuudessa toimivat myds ammattikorkeakoulun suunnittelu-
paallikkd, henkil 6stopaéllikkd ja markkinointipdallikko. Tiedottamista johtaa yhtion
hallitus, joka hyvaksyy yleiset tiedottamisen periaatteet ja paéttaa tiedottamisessa
vastuussa olevista ammattikorkeakoulun toimihenkil6sté. Tehtavasta vastaa ammat-
tikorkeakoulun tiedottaja.

3.4 Henkilosto

Kotkan tekniikan, puutalouden ja merenkulun oppilaitosten vakinainen paétoiminen
henkil6kunta siirtyi yhtion palvelukseen ns. vanhoina tyontekijéind. Muiden oppi-
laitosten henkilokunnasta siirtyi siirtyvan koulutustehtévan ja muun toiminnan vaa-
tima henkilosto yhtion palvelukseen. Yhtid noudatti siirtyviin tyontekijoihin kul-
loinkin voimassa olevia yleisid kunnallisia tyehtosopimuksia ja jérjesti henkil 9ston
elakevakuutuksen kuntien el&kevakuutuksen kautta. Henkil0ston siirroissa ja halli-
tuksen ja johtokunnan j&senten valinnoissa noudatettiin alueellista tasapuolisuutta.
Rehtorin ja apulaisrehtorin® tyonjakoon sisallytettiin osakassopimuksessa alueelli-
nen vastuunjako.

Opettajarekrytoinneissa ammattikorkeakouluun mukaan tulevista toisen asteen op-
pilaitoksista opettgjat saivat itse harkita, kumpaan oppilaitokseen halusivat. Suuri
osa halusi ammattikorkeakouluun. Rehtori Ojasen mukaan opettajia otettiin liikaa,
koska oli vaikea ennustaa tuntiméaérien kehitysta. Toisen asteen leilkkaaminen pois
ammattikorkeakouluhankkeesta oli vaikea prosessi. Oppilaitosten toimintakulttuurit
vahtelivat suuresti ja vanha oppilaitoskulttuuri Ojasen mukaan muuttui ammatti-
korkeakoulun my6ta suuresti. Erilaiset virkaehtosopimukset eri oppilaitosmuodoilla
ovat my0s aiheuttaneet ongelmia ja katkeruutta, koska palkkaerot verrattuna esim.
tekniikan alaan ovat olleet suuret. (Ojanen 2000.)

%2 Alueellisesta vastuunjaosta ammattikorkeakoulussa ovat vastanneet teollisuussektorin rehtori
(Kotka) ja palvelusektorin rehtori (Kouvolan seutu).
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Muun henkil6kunnan mé&ré on noussut suhteessa enemman kuin opetushenkil 8ston
méara. Muun henkilokunnan osuus ammattikorkeakoulun keskimaaréisesta henki-
|6stosta tilikaudella oli noussut vuoden 1996 32.7 %:sta 43.5 %:iin vuonna 2000.
Vakinaiset opettajat (yliopettgat ja lehtorit) ja paétoimiset tuntiopettajat muodosta-
vat padtoimisten opettajien joukon. Yliopettajia Kymenlaakson ammattikorkeakou-
lussa on vuoteen 1999 asti ollut vain tekniikan jaliikenteen alalla, yhteensd 22. Eni-
ten yliopettgjia on vuoden 1999 AMKOTA-tilastojen mukaan Pohjois-Savon (68),
Jyvaskyléan (65) ja Oulun seudun (58) ammaittikorkeakoul uissa.

Paatoimisten opettgjien maddra on Kymenlaakson ammattikorkeakoulussa pysynyt
lahes ennallaan. Sivutoimisten tuntiopettgjien méard, kun mukaan on laskettu myos
lyhytkestoiset koulutusjaksot, on oleellisesti lisdantynyt vuodesta 1996. Ammatti-
korkeakoulun pétoimisista opettgjista oli 54,8 % naisia vuonna 2000. Koko maan
vastaava keskiarvo oli 57,6 % (AMKOTA).

Ammattikorkeakoulun henkil 6kunnan maérdlinen kehitys 19962000 on ollut seuraava:

1996 1997 1998 1999 2000
Vakinaiset opettajat 159 155 166 155 155
Paatoimiset tuntiopettajat 67 o7 58 99 48
Muu henkilokunta 103 131 139 147 156
Palveluksessa 31.12. 329 343 363 357 357
Sivutoimiset tuntiopettajat 42 60 131 155 104

Taulukko 4. Kymenlaakson ammattikor keakoulun henkil 6ston maarallinen kehitys
1996-2000. Lahde: KyAMK taloustoimisto.

Opetusministerio on seurannut opettajien tutkintojen kohottamista ja se on ollut
myds yksi toimiluvan arviointikriteereistd. Henkiloston kehittamiseen (mm. tutkin-
totasojen kohottamiseen) on ammattikorkeakoulussa kaytetty vuosittain 1,8-2,5 %
pakkakustannuksista. Henkilostokulut ovat Kymenlaakson ammattikorkeakoulun
suurin menoerd. Vuonna 2001 pakolliset henkilstokulut olivat 98,8 MmkK, eli noin
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64 % kaikista kuluista. Vuoden 2001 alussa solmittiin opettajia koskeva tyoehtoso-
pimus Opetusalan ammattijarjestd OAJ ry:n ja Palvelulaitosten tydnantajayhdistys
ry:n valilla Sosiadli- jaterveysalan opettgjat siirtyivat helmikuussa 2001 Palvelulai-
tosten tyonantajayhdistyksen opetusalan tytehtosopimuksen ammattikorkeakoulut -
liitteen mukai seen kokonai sty6aikaan ja -pal kkaukseen.

3.5 Perustamis- ja kayttokustannukset ja talous

Kymenlaakson va. ammattikorkeakoulun vuoden 1996 kayttokustannuksiksi otettiin
ammattikorkeakoulun perustana oleva kokeiluun kuuluva koulutus ja ammatillisen
korkea-asteen ja opistoasteen tutkintoon johtava koulutus, joka korvautui ammatti-
korkeakoul ututkintoon johtavalla koulutuksella. Rahoitus jarjestettiin opiskelijatyo-
vuosien perusteella maksettavin valtionavuin seka yrityspalvelu- ja tutkimustoimin-
nalla hankittavin tuloin. Kymenlaakson ammattikorkeakoulu Oy:n tarkoituksena e
ole tuottaa osakkailleen taloudellista tulosta. Mahdollinen tulos on kéytettéava yhtion
toiminnan kehittamiseen (osakassopimus 18.1.1996).

Kokeiluvaiheen talous oli suuritbinen jarjestdd mm. kirjanpitojérjestelmien muutos-
ten vuoksi. Monena vuonna piti jérjestéa 2 tilinpaétosta kussakin oppilaitoksessa.
Vuonna 1994, kun Kotkan va. ammattikorkeakoulun perustana olevat oppilaitokset
yhdistettiin Kotkan tekniikan, puutalouden ja merenkulun opistoksi, jouduttiin te-
kemaén ensimmaiset valitilinpaétokset. Vuonna 1995 kunnallistamisen myd6ta siir-
ryttiin kunnalliseen kirjanpitoon.

Osakeyhtiomuotoon siirtymisen myéta syksylla 1996 muutettiin myos kirjanpitojarjes-
telmét yksityisiks, otettiin k&yttdon uudet taloushallinnon ATK-ohjelmat ja henkil6-
kunta siirrettiin yksityisen osakeyhtion palvelukseen (Ahvenainen 2000, Ojanen 2000).
Tilikausina 1997-2000 Kymenlaakson ammattikorkeakoulu Oy:n maksuvalmius on
ollut hyva. Yhtiolla el ole ollut korollista velkaa. Tilikaudella 2000 yhtion omava-
raisuusaste oli 58 %. Tilikausien liikevaihdot ovat muodostuneet valtion maksamis-
ta tutkintoon johtavan koulutuksen opiskelijatuloista, tutkintoon johtavan koulutuk-
sen ty6toiminta- ja muista tuloista seka yrityspalvelutoiminnan myyntituloista ja
maksuista. Perusrahoituksesta, joka perustuu opiskelijaa kohti laskettuihin ammatti-
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korkeakoulukohtaisiin yksikkéhintoihin,> valtion osuus on 57 % ja kuntien 43 %,
Ammattikorkeakoulu saa my6s muuta julkista rahoitusta seka EU-tukea.

Tilikauden 2000 kayttdomaisuusinvestoinnit olivat 17 Mmk (brutto). Investoinnit
olivat rakennusten korjausinvestointeja, ATK-laitehankintoja ja -ohjelmistoja sekéa
opetusvdineita. Ammattikorkeakoulun yrityspalvelun volyymi vuonna 1999 toteu-
tui tavoitetta suurempana: tulot olivat 30,5 Mmk. Kasvu edelliseen vuoteen (27,1
MmKk) oli 12,6 %. Koulutustoiminnan volyymi oli 22 Mmk. Siihen kuului aikuisten
ammatillinen lis&koulutus, tydvoimapoliittinen koulutus, yritysten henkil 6stokoul u-
tus sekéa EU-koulutushankkeet. T & K -toiminnan osuus yrityspalvelun volyymista
oli vuonna 1998 yhteensd 6 Mmk, vuonna 1999 8,6 Mmk ja vuonna 2000 9,1 Mmk.
Ammatillisen lisékoulutuksen jédminen valtakunnallisesti pois ammattikorkeakou-
lujen koulutustarjonnasta on merkinnyt kokonaisvolyymin laskua. Jatko- ja tayden-
nyskoulutuksen volyymi oli vuonna 2000 16,0 Mmk.

L&hes kaikki rakennukset siirtyivat ammattikorkeakoulun omistukseen vuodenvaih-
teessa 1999-2000. Siirrot on tehty padosin lahjoittamalla, koska se on verotukselli-
sesti edullisinta. Kaikki tontit ovat vuokratontteja. Kéytdssa olevien rakennusten
saaminen ammaittikorkeakoulun hallintaan on helpottanut kiinteistjen hoitoa ja
mahdollistanut kiinteistdinvestointien kdynnistdmisen. Kun kiinteistét ovat omia,
rakentamiseen voi saada valtionapuayli 40 %.

3.6  Vahvistetut strategiat pahkinankuoressa

Kymenlaakson ammattikorkeakoulun keskeiset strategiat ovat kokonaisstrategia
2000-2003 (Toikka 2000) ja tutkimus- ja kehittdmistoiminnan strategia 2000-2003
(Toikka 2000b), jotka ammattikorkeakoulun hallitus vahvisti helmikuussa 2000.
Kokonaisstrategia jakautuu sisdllollisesti kahteen paaal ueeseen: pedagogiseen stra-
tegiaan jaT & K -toiminnan peruslinjauksiin.

% Kymenlaakson ammattikorkeakoulun yksikkéhinta (mk/opiskelija) on kehittynyt seuraavasti
(1999, 2000, 2001) 30 951 mk, 31 996 mk ja 34 174 mk. Keskimaéréi set markkamaérét ammatti-
korkeakoul uissa yhteensi ovat olleet vastaavasti 29 449 mk, 30 609 mk ja 33 097 mk.
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Pedagogisen strategian sisdllolliset painopistealueet ovat avoimien kontekstuaalis-
ten (toimintaan tal tehtavaan sidoksissa olevat todelliset ympéristét kuten mm. pro-
jektioppiminen, workshopit, yhteistoiminnallisuus, tyéeldmaahtéinen oppiminen)
ja avoimien virtuaalisten (telemaattisin valinein toteutettujen) oppimisymparistojen
kehittdminen. Oppimisympériston ké&site on méaéritelty vajasti ja silla tarkoitetaan
opetusmenetelmié ja tyotapoja, henkildston ammatillista osaamista, toimintakaytan-
t6j4, paikkaa, tilaatai yhteisog, jonka tarkoituksena on edistéa oppimista.

T & K -toiminnan strategiassa 20002003 selvitetddn T & K -toiminnan sisdllét ja
painopistealueet seka tahtotila yksityiskohtaisemmin. T & K -toiminnan funktiona
on vahvistaa ammattikorkeakoulun profiilia, vaikuttaa alueelliseen kehittymiseen
seka tuottaa jatkuvasti uutta, reaaliaikaista sisaltod opetukseen.

Ammattikorkeakoulun T & K -toiminnan sisdll6t ja tavoitteet mééritell&8n kolmessa
eri kategoriassa: vahvat alueet, kehittyvét alueet ja potentiaaliset alueet. Vahvoille
auellle on ominaista selkea suunnitelmallisuus ja tavoitteellisuus, pitkdaikainen
k&ytannon kokemus T & K -tydssa, kansainvaliset suhteet seka toimivat yhteistyo-
verkostot. Kehittyvét alueet liittyvét mm. maakunnan osaamista tukeviin ja kehitta
viin aoihin. Potentiaaliset alueet ovat 1&hinna maakunnan teollisuuteen, yritysel&-
maan ja vapaa-g an mahdollisuuksien kehittémiseen liittyvia haasteita.

Ammattikorkeakoulu pyrkii T & K -toiminnan ”veturiksi” alueella yhteistydssa al u-
een muiden toimijoiden kanssa. Tavoitteena on k&ynnisté&a monialainen maakunnal -
linen osaamisverkosto, jossa ammeattikorkeakoululla on keskeinen asema innovaati-
oiden tuottgana ja kouluttgjana. Ammattikorkeakoulun teknologia- ja innovaa
tiopuisto (2000- ) on verkostomainen, ulkopuolisen rahoituksen turvin kéynnistynyt
kehittémishanke.

Kymenlaakson ammattikorkeakoulun toiminta-gjatus on pysynyt perusteiltaan
muuttumattomana vuodesta 1996 ja on seuraava:

Kymenlaakson ammattikorkeakoulu tuottaa asiakaslahtoisesti, yhteis-
tyossa alueen elinkeino- ja tydelaméan kanssa kansainvalisesti kilpailu-
kykyistd osaamista, asiantuntijuutta ja ammatillista uudistumista. Nain
edistetdan tuloksellisesti maakunnan kehittamisstrategioita ja myos eri-
tyisilla vahvuusal ueilla koko maan elinkeino- ja tydelamaa.
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Toiminta-gjatuksessa korostuu maakunnallisuus ja selked alueellinen tehtéva sekéa
erityisosaaminen, jolla uskotaan olevan kansallista ja jopa kansainvalista merkitys-
ta. Maakunnallisesti pyritéén vahvistamaan erityisesti alueen PK-yritystoimintaa ja
toiminnan edellytyksid. Ammattikorkeakoulun tahtotila eli visio vuodelle 2003 on
Seuraava

Olemme oppimisen ja kehittamisen parhaita asiantuntijoita maakun-
nassa. Toimimme kiintedssa yhteistydssa kansainvalistyneen toimin-
taymparistomme kanssa.

Olemme maan johtavia ammattikorkeakouluja energia- ja ymparisto-
tekniikan, logistiikan, puualan, tietoliikennetekniikan sek& merenkulun
koulutuksessa seka T & K -toiminnassa. Kuulumme myds kansainvali-
sen kaupan ja Vengjan-kaupan parhaisiin asiantuntijoihin.

Tuemme aktiivisella toiminnallamme alueen terveys- ja hyvinvointipal-
veluiden sekéa kulttuuriteollisuuden kehittymista.

Ammattikorkeakoulun yhteisiks perusarvoiksi on valittu korkea ammatillinen

osaaminen, valmius jatkuvaan oppimiseen, yhteistyokykyisyys, muutoskykyisyys ja
tuloksellisuus.
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Il TUTKIMUSTEOREETTINEN VIITEKEHYS

4 STRATEGIA-AJATTELU

4.1  Strategiakasitteen maarittelya

Strategiakasitetta on kaytetty useillatavoilla ja eri yhteyksissa. Sitd on myos paljon
moitittu vierasperdisyydestd ja vaikeudestas Kamenskyn (2000, 20) mukaan
ehdotettuja suomennoksia ovat juoni, punainen lanka ja suunta. Strategiakasitteen
juuret ovat sotilasorganisaatiossa. Termi "strategos’ tulee antiikin Kreikasta ja
tarkoittaa sodan johtamisen taitoa. Kun kaupunkivaltio ryhtyi sotaan toista valtiota
vastaan, valittiin sotatoimien johtoon strategi.

Preussilaista kenraalia Carl von Clausewitzia™ (1780-1831) pidetésn modernin so-
dankaynnin teorian pioneerina. Strategia on hdnen mukaansa yksittéisten taistelujen
muodostaman kokonaisuuden kayttda sodan paamaarien hyvéaksi. Strategian tehta

> von Clausewitzin teossarja Vom Kriege julkaistiin kenraalin kuoleman jakeen vuonna 1832.
Han liittyi 12-vuotiaana armeijaan ja kohosi mythemmin kenraaliksi ja Berliinin sotilasakatemian
johtgjaksi. von Clausewitzin mukaan " sota on vakivaltaista toimintaa, jonka tarkoitus on pakottaa
vastustagjamme tayttamaan tahtomme”. Sodalla on aina péamaara& kansallisten etujen saavuttami-
nen voittamalla vastustgja. Sota on kansallisvaltion politiikan rationaalinen véine. Rationaalisuu-
dellatarkoitetaan [ahinna sitd, etta paétds sodankdynnin aloittamisesta rakentuu voittojen ja kustan-
nusten arviointeihin. von Clausewitz toteaa, ettd ” sota on vain politiikan jatkamista toisilla keinoil-
la” (Clausewitz 1998/1832, ks. my6s Niiniluoto 1984, 294-314.) Téaydellista vastakohtaa Clause-
witzin gjattelulle edustaa mm. Leo Tolstoi teoksessaan Sota ja rauha. Tolstoin mukaan sodat ovat
tuntemattomien historiallisten voimien tulosta. Hallitsijoiden ja kenraalien pdédtokset ja julistukset
eivét juurikaan vaikuta sotien syttymiseen ja niiden lopputulokseen. Muista vastakkaisista gjattelu-
kannoista mm. aikakautemme &éripasifistit t. absoluuttipasifistit pitéavét sotien vaikutuksia aina ko-
konaisnegatiivisina. Sodan filosofiasta ks. Niiniluoto 1984.
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vana on sodan voittaminen. Strategian perustekij6ita ovat henkiset, fyysiset, mate-
maattiset, maantieteelliset ja tilastolliset ilmidt. Hanen gjattelussaan korostuu koko-
naisuuksien hallinnan merkitys. Kokonaisuus rakentuu monista ongelmallisista ja
usein sattumanvaraisista elementeistd. Taktiikan tarkastelukulma on yksittéinen
taistelu. (Clausewitz 1998/1832, Krogars & Ojala 1999.)

Krogars & Ojala (1999) nostavat von Clausewitzin ohella esiin yli 2000 vuotta sit-
ten elé@neen kiinalaisen sotapaallikon Sun Tzun (myds Lahde 2001, Berner 2001).
Sun Tzu korostaa voiton tavoittelussa pyrkimysté saavuttaa pddmaaréd ilman suuria
taisteluja. Hyokkayksellisyyden tulee kohdistua erityisesti vihollisen strategiaan,
jonka murtaminen on keskeisimpid voiton saavuttamisessa (Sun Tzu 1998/1963,
Krogars & Ojala 1999). Strategian tehtavana voidaan Sun Tzun oppien mukaan kat-
soa olevan sodan valttdminen.

Krogarsin & Ojalan mukaan Suomen puolustusvoimissa kéytetdan strategiaa ilmai-
semaan vakiintunelksi katsottuja asioita (Krogars & Ojala 1999, 11). Everstiluut-
nantti Pauli Lahteen (2001) ja komentgja Jyrki Bernerin (2001) mukaan strategia
antaa suuntaviivat maanpuolustuksen yleiselle suunnittelulle.®® Berner luonnehtii
strategiaa valineeks poliittisen tahdon toteuttamisessa. Strategia on pitkan aikavalin
suunnitelma, jossa arvioidaan mm. omia voimavaroja ja niiden hyodyntamista (mm.
energiahuolto, vesihuolto, tietoliikenne, vaestonsuojelu), mahdollisia vastustagjia ja
heidan kehittymistddn seka lagjemmin omaa yhteiskuntaa. Strategian pohjalta maa-,
meri- jailmavoimat suunnittelevat omia tulevai suudentarpeitaan.

Strategian kriittisia ominaisuuksia ovat Lahteen mukaan ulkoisen ympariston nope-
at muutokset, esimerkkind It&Euroopan mureneminen. Y mmartagkseen tul evai suut-
ta on ymmarrettavd myos historiaa. Strategia el saa olla tiukka, vaan sen on oltava
ohjaava. (Lahde 2001.) Strategiassa on oikeus ja mahdollisuus olosuhteiden muut-
tuessa valita toisenlainen toimintatapa, mutta tavoite pysyy ennallaan, ts. strategia
antaa toimintakehyksen, jonka puitteissa asiantuntijat toimivat parhaimmalla kat-
somallaan tavalla (Berner 2001). Strategisen suunnittelun sykli puolustusvoimissa
on noin 5-6 vuotta, mutta strategia tarkistetaan vuosittain. Operatiivinen suunnittelu
jajohtaminen toimii noin vuoden syklilla. (Berner 2001, L&hde 2001.)

> Perustuu Lshteen (8.2.2001) ja Bernerin (28.3.2001) henkil kohtaisiin haastatteluihin.
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Sodanjohdon gjatuksia on sovellettu myd6s liiketoiminnan strategioiden kehittami-
sessd. Strategian kasite ilmaantui liiketoimintaa kasittelevaan kirjallisuuteen 1940-
luvulla ja otettiin jatkuvaan kayttoon liiketal ousmaailmassa 1960-1uvun puolivélissa
(Birnbaum 2000, 64, Mintzberg 1994). H. Igor Ansoff on vaikuttanut erityisesti
1960- ja 1970-lukujen strategia-gjatteluun, mutta hdnen ymparistolahtoiset oppinsa
ovat yha gjankohtaisia. Han on ensimmaisiné perehtynyt strategisen johtamisen k&
Sitteeseen ja sisdltoon. United States International University (USiU) on Ansoffin
tyon kunniaksi kevadla 2001 avannut hdnen nimeadan kantavan strategisen johtami-
sen tutkimuksen ingtituutin (Ansoff Strategic Management Research Institute).
USiU:n College of Business Administration noudattaa ideologiassaan ansoffilaista
paradigmaa. (http://www.usiu.edu)®. Ansoffin mukaan strategia on organisaation
kayttaytymista ohjaavien sdantdjen kokonaisuus (Ansoff 1984, 52-53). Ansoff si-
sdllytti strategian kasitteeseen my6s synergian kasitteen, jolla han tarkoitti yhteis-
vaikutusta, joka saattoi syntyd esimerkiksi uudelle tuote- jaltai markkina-alueelle
tunkeuduttaessa. Kyse on organisaation kyvysta hy6tya olemassa olevasta kapasi-
teetista uusilla markkinoilla. Esimerkiks yritysten fuusion yhteydessa synergiaedut
ovat suuremmat kuin erikseen kustakin yrityksesta. Hén erotti mm. myyntisynergi-
an, jolloin fuusioidut yritykset kayttavét yhteista jakeluverkostoa, investointisyner-
gian jajohtamissynergian.

Henry Mintzberg, joka on 1970-1990 -lukujen tunnetuimpia organisaatiotutkijoita,
kéayttdd termia ”strategian kehittaminen” (crafting strategy). Strategia on tulevai-
suuden varalle tehtavia suunnitelmia sekd menneisyyteen perustuvien mallien laa-
timista. Strategia on malli tai suunnitelma, joka integroi organisaation keskeiset
paddméaardt, politiikat ja toimintaketjut kokonaisuudeksi. Ei ole yhta ja ainoaa parasta
tapaa kehittda strategiaa, e myodskédn yhta ja parasta organisaatiomallia. (Mintzberg
& Quinn 1996, xi, Mintzberg 1996, 3, 101-110.)>’

Hyvin muotoiltu strategia auttaa ohjaamaan ja kohdentamaan organisaation resurssit
tarkoituksenmukaisella tavalla perustuen organisaation kyvykkyyksiin ja puuttei-
siin, ennakoiden ympériston muutoksia seka varautuen kilpailijoiden mahdollisiin
"slirtoihin”. Mintzberg (1996, 10-17) esittéa viis nakokulmaa strategialle (five P's:

% |gor Ansoff Strategic Management Award in Amsterdam julkisti asian huhtikuussa 2001 (Kks.
http://www.usiu.edu).

K arl6fin (1995, 305) mukaan Mintzberg kuuluu ns. spontaaniin koulukuntaan ja vastustaa suun-
nittel uteknokraatti sta | &hestymi stapaa.
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plan, ploy, pattern, position, perspective). Strategia on (1) suunnitelma, joka on tie-
dostettu ja valvottu gjatteluprosessi. Strategia voi olla yleinen tai yksityiskohtainen.
Tahan malliin sopii mm. von Clausewitzin maaritelma strategiasta tai peliteoreetti-
nen strategia, joka on taydellinen suunnitelma siitd, mita valintoja pelaga voi pelin
eri vaiheissa tehda. (2) Juoni, jota kéytetdan organisaatioiden kilpailutilanteessa.
Kyse on tietoisesti luodusta potentiaalisesta uhkatilanteesta. (3) Toimintamalli, joka
syntyy ajan kuluessa vakiintuneista tietoisista tai tiedostamattomista kayttytymis-
muodoista. (4) Organisaation asema (markkinoilla), joka voidaan saavuttaa my6s
soveltamalla edel 4 esitettyja strategioita. Asema analysoidaan suhteessa kilpailijoi-
hin, markkinoihin tai ymparistoon. (5) Nakokulma, joka korostaa strategian abstrak-
tia luonnetta. Tarkeda on, ettd nakokulma on eri toimijoilla yhteinen. Strategiaa né-
kokulmana luonnehtivat esim. kasitteet maailmankatsomus (Weltanschauung), kult-
tuuri jaideologia. Kyse on myos kollektiivisesta tietoisuudesta.

Michail E. Porterin (2000) mukaan strategia on organisaation toimintojen yhteenso-
vittamista. Porter korostaa, etté johtgjien on tehtéva selkea ero toiminnan tehokkuu-
den ja strategian vdlilla. Molemmat ovat tarkeita mutta siséll6t ovat erilaisia. Mika
Kamensky (2000, 17-18) mééarittelee strategian seuraavasti: ” Strategia on yrityksen
tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen valinta muuttuvassa
maailmassa. Strategian avulla yritys hallitsee ympérist6d.” Esimerkiks alueellinen
INnnovaatiojarjestelmé asettuu téhan strategian kontekstiin. M aéritel méassé korostuvat
muuttuva toimintaymparisto, tietoisuus tavoitteista ja toimintalinjoista, asioiden
priorisointi seka yrityksen konsensushenki. Y mpariston hallinnan Kamensky purkaa
seuraaviks tasoiksi: 1) yritys sopeutuu ympdristossa tapahtuviin muutoksiin; 2) yri-
tys muokkaa ymparistoa ja vaikuttaa ympéristbonsa ja 3) yritys valitsee oman toi-
mintaympéristonsd. Parhaat yritykset muokkaavat itse toimintaympéristoaan ja vai-
kuttavat asiakkaiden tarpeisiin, vaikuttavat toimittgjien toimintatapaan, muuttavat
kilpailijoiden toimintaajne.

Mika Mannermaan (1999, 60-61) mukaan strategia-kasitteen sisélté on viime vuo-
sikymmenina saanut useita tulkintoja ja jopa hdmartynyt. ” Strategiset kysymykset”
rinnastetaan usein yksinkertaisesti tarkeisiin asioihin. Puhuessaan strategiasta Man-
nermaa sisallyttéd kasitteeseen strategiset linjaukset, joihin liittyy viisi olennaista
elementtia
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1  Yrityksen tahtotilan mé&rittdminen (esim. visio) ja siita johdetut tavoitteet,
jotka perustuvat toiminta-gjatukseen, litkeideaan tai maariteltyihin perusteht&-
viin.

2  Toimintaympériston tuleva kehitys: tulevaisuudenkuvat, toimintaympéristo-
skenaariot.

3 Toimintaympéristoskenaarioille johdetut strategiset pitkan aikavalin linjauk-
set. Toimintaympéristoskenaariot ja strategiset linjaukset muodostavat perus-
tan, jolle voidaan rakentaa yks strategiaskenaario. Talla tarkoitetaan pitkan
aikavdlin linjausta, johon yritys/organisaatio sitoutuu.

4  Ohjelmallisen toimintalinjan laatiminen lyhyemmaélle aikavélille (strateginen
kehitysohjelma). Laaditaan operatiiviset suunnitelmat nykyhetked, seuraavaa
vuotta ja seuraavaa viitta vuotta varten seka tehddan nykyhetken tarvittavat
padtokset. Eri tulevaisuusvaihtoehdot tiivistetéan yhteen ohjelmalliseen toi-
mintalinjaan.

5  Yrityksen/organisaation toiminnan muuttaminen tai suuntaaminen strategia-
tyoskentelyn tulosten mukaisesti. T&ma on paatoksia tekevan tahon (toimitus-
johtgjan, hallituksen tms.) tehtava.

Tiivistetysti voidaan todeta, etta Mannermaa tarkoittaa strategialla toimintaymparis-
toskenaarioiden ja tavoitteiden yhteen sulauttamista seké siita tehtévia johtop&atok-
séa

de Kluyverin > (2000) perusperiaatteena on, etté strategian kehittaminen on dynaa-
minen prosessi. Kaikilla organisaatioilla on jonkin tyyppinen strategia. Strategioiden

% C. A. de Kluyver toimii dekaanina ("Henry Y. Hwang Dean’) ja johtamistaidon professorina, Pe-
ter F. Drucker Graduate School of Management, Claremont Graduate University, Caifornia. Téta
ennen han on toiminut professorina ja dekaanina George Mason Universityssa Virginiassa. Vuosina
1988-1991 héan toimi johtgjana Cresap Management Consultants (Towers Perrin Company)
-yhtiéssd vastuualueenaan strategiat ja organisaatioiden tehokkuuden parantaminen. Tassa tehta
vassa hanelle kertyi vankka kéyténnon kokemus mm. korkean teknologian yrityksisté ja teollisuu-
desta ja Euroopan yhdentymisen vaikutuksista USA:n liiketalouteen. Té&t& ennen han on toiminut
seuraavissa tehtdvissa: Professor of Business Administration at the Colgate Darden Graduate
School of Business Administration, University of Virginia; Associate Professor of Management at
the Krannert Graduate School of Management, Purdue University; Senior Lecturer in Operations
Research, University of Canterbury.
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on elettéva ajan hengessa. de Kluyver kiinnittéd huomion erityisesti seuraaviin stra-
tegian dimensioihin: sisdtoon, kontekstiin, toimintatapaan (prosessiin) ja muutok-
seen. Yleissimmin strategian dimensiot on luokiteltu kolmivaiheisesti prosessiin, Si-
saltoon ja kontekstiin (esim. de Wit & Meyer 1999, 6-14).

On tarkeda ymmartdd, mita asiakkaat arvostavat seka miten markkinat ja kilpailu
kehittyvat. Menestyksekké&ét strategiat ovat tavoitteellisia ja innovatiivisia. Liian
yleisella tasolla olevat strategiat johtavat vain harvoin johtavaan asemaan markki-
noilla. Organisaation strategisten valintojen ja pitkén tdhtamen suorituskyvyn valil-
l& on de Kluyverin mukaan todennettavissa oleva yhteys. Menestyvét organisaatiot
paivittavét strategiaansa, muuttavat rakenteitaan ja prosessejaan ympériston vaati-
musten mukaisesti seké kehittévét taitojaan ja ydinosaamistaan. Tama sisaltéa herk-
kyytta kuulla ja havainnoida ymparistba. Tehokkaassa strategiassa tulee olla seka
analyysia etta synteesia ja se on ndin ollen yhta lailla analyyttinen kuin uutta luova.

2000, ks. myds Cunningham 1994, Mintzberg 1996, Kamensky 2000.)

Tuominen (1997, 7) painottaa seka klassisen strategian ettd kyvykkyysstrategian
merkitysta organisaatiolle. Kyvykkyysstrategialla tarkoitetaan "miten asiat teh-
daan oikein”. Vaativan liikeidean toteuttaminen edellyttédd Tuomisen mukaan usein
jopa kertaluokkaisia muutoksia yrityksen kyvykkyyksissa. Strategia- ja johtamistyo
koostuu seka klassisesta strategiasta (miké& on organisaation nykytila ja mitka ovat
oikeat asiat, joita tulisi tehdd) ettd kyvykkyysstrategiasta. Kyvykkyysstrategiat liit-
tyvét tuote- ja prosessihallintaan seka kykyyn jatkuvasti kehittya.

Liiketoiminnan strategialla tarkoitetaan tavallissimmin toimintasuunnitelmaa, joka
koskee yritysta tai lagjempaa kokonaisuutta ja joka ulottuu pidemmaélle aikavélille.
Strategiassa yrityksen keskeiset tavoitteet, pagtoiminnot ja toimintaperiaatteet on
liitetty yhtendiseksi kokonaisuudeksi. Strategiassa mééritelldan, millaiseen ulkoi-
seen tilanteeseen, liiketoimintaan ja toimintoihin yritys ohjataan ja miten tuloksel-
lista toiminta on. Yrityksen resurssit kootaan ja kohdistetaan niin, etta syntyis kestava
kilpailuasema, joka huomioi yrityksen vahvuudet ja heikkoudet seka erilaiset toimin-
taympariston odotetut muutokset ja mahdollisuudet. Strategia on yrityksen suunnan
médrittga. (Andersson et al. 1983, Lahti 1983, Vanhalaet a. 1994.)

> |dea on alunperin Paul Lillrankin, jonka mukaan yrityksen strategiat voidaan jakaa kahteen ryh-
maan: klassiseen strategiaan ja kyvykkyysstrategiaan.
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Strategialle annettujen eri maarittelyjen perusteella niilld kaikilla on yhteinen tekija,
joka on yrityksen/organisaation kilpailuedun saavuttaminen ja sailyttaminen muut-
tuvissa toimintaymparistdissa seka erottautuminen kilpailijoista, olipa sitten kysy-
myksessa voittoa tavoitteleva tai tavoittelematon organisaatio. Strategian tulee antaa
vastaukset kysymyksiin "miksi” ja”mitd" sek& |0ytéa kytkennét kysymykseen ”mi-
ten”; operatiivisten suunnitelmien ja toimenpideohjelmien tulee antaa vastaukset
kysymyksiin "miten” ja"kuka’. Strategian sisdllot ja tasot seka kontekstit voi stra-
tegioita koskevan kansainvalisen kirjallisuuden perusteella tiivistda seuraavasti:

STRATEGIAN SISALTO JA TASO KONTEKSTI
(Strategy Content) (Strategy Context)

Liiketoimintastrategia, strateginen business- | Liiketoiminta, toimiala
alue tai toimialakohtainen strategia

(Business Level/Business Unit Strategy) (The Industry Context)
Yritys/organisaatiostrategia Yritys/organisaatio/konserni

(Corporate Level Strategy, (The Organizational Context)
Corporate Strategy)

Verkostostrategia Alueellinen, kansallinen, kansainvalinen

(Network Level Strategy, Global Strategy) (globaali)

(The Local, the Global or the International
Context)

Taulukko 5. Tiivistelma strategioiden sisalldista ja tasoista seka kontekstei sta.

Toimiaat koostuvat yrityksen liiketoiminta-alueista tai strategisista businessalueista
ja ndille kaikille on mahdollista laatia strategiat. Strategisten businessalueiden
(SBA) avulla méaritell88n, missa asioissa halutaan kil pailuympéristossa olla menes-
tyvid Yritys- tai organisaatiostrategiassa ilmaistaan yleensd mm. yrityksen toimin-
ta-gjatus, arvot, tehtéva ja visio seka strategiset tavoitteet, jotka voivat olla esimer-
kiks taloudellisia, ulkoisen tehokkuuden, sisdisen tehokkuuden tai kehittédmisen ta-
voitteita. Tulevaisuuden haasteena tulevat olemaan verkostostrategiat, joiden konteks-
tipintavoi ollajopaglobaali. Tama tulee asettamaan haasteita myos johtgjuudelle jasen
kehittdmisalle — mm. Kamensky (2000) entelleekin jo 2000-luvun uutta johtamisen
"ismid’, vuorovaikutugohtamista, jonka kolme y:téa ovat yritys, yksilo jaymparisto.
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4.2  Strategia-ajattelun ulottuvuudet

Strategia-gjattelua pidetdan ylakasitteend, joka kattaa strategia-analyysin, strategi-
sen suunnittelun ja strategisen johtamisen (Nasi 1991, de Kluyver 2000). Strategia-
gattelu sisdltéa toimintamallit ja viitekehykset, joiden avulla voidaan analysoida,
ryhmitell& ja tunnistaa organisaation seké toimintaympariston tila ja kehitys. Strate-
gia-gattelu sisdltdd kaksi osakokonaisuutta: strategia-analyysit ja strategisen johta-
misen. Strateginen johtaminen viittaa "miten asioiden tulisi olla?’ -ideologiaan.
Strateginen suunnittelu sisaltyy strategisen johtamisen kasitteeseen. |Iman strategia
analyysia e voi olla tuloksellista strategista johtamista. Strategia-analyys vastaa
"miten on — mitd on tapahtunut — miks on tapahtunut” -kysymyksiin.

Strategia-gjattelua kasittelevassa kirjallisuudessa ja teorian muodostuksessa strate-
ginen oppiminen on sen sijaan jaanyt yllattéavan vahdle huomiolle, eika sitd ole
méadritelty strategia-gjattelun késitteeseen keskeisesti siséltyvéksi. Strategisesta op-
pimisesta on kirjoittanut mm. Cunningham (1994) ja se sisdltyy kasitteellisesti ja
ssdldllisesti myés mm. Kaplanin & Nortonin (1996) Balanced Scorecard -
johtamisjarjestelmaan seka kansainvaliseen laatupalkintogjatteluun. Katson, etta
strateginen oppiminen on keskeinen strategia-gjattelun osa-alue ja kehittynyt strate-
gia-gjattelu ohjaa ja yllapitéa strategista oppimista niin yksilo-, ryhmé- kuin koko
organisaation tasolla. Strategiseen oppimiseen palaan kappaleessa 4.5.

Strategiaprosesseihin ja strategia-gj attel uun liittyvia tutkimussuuntauksia on kirjalli-
suudessa runsaasti (mm. Ansoff 1965, 1981, 1984, 1989, Porter 1984, 1985, 1991,
Hamel & Prahalad 1990, 1993, 1994, Mintzberg & Quinn 1996, de Wit & Meyer
1999, Kamensky 2000, de Kluyver 2000). Strategia-g attelua tarkastellaan eri ndko-
kulmista ja ilmioé on N&sin (1987, 69) mukaan koulukuntaistunut (ks. myds Malkki
1999, 101). My0s strategiseen gjattel uun siséltyva kasitteistd on englanninkielisessa
kirjallisuudessa vaihteleva.

Strategia-gjattelu on de Kluyverin mukaan erityisesti ylimman johdon tehtava: ylin
johto luo organisaatiolle vision ja ohjelman vision toteuttamiseksi. Visio (vision sta-
tement, strategic vision) ilmaisee organisaation halutun kilpailuaseman tietyn gjan-
jakson kuluessa sek& mité ydinosaamista tarvitaan, jotta téhan pééstéan. Organisaa
tion strategia fokusoituu visiossa (de Kluyver 2000, 10, ks. myos Mintzberg 1996, 616).
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(Strategiset) tavoitteet (goals) ovat "avoimia’ lausumia halutuista tuloksista, esi-
merkkind ”olla kannattava’ tai ”ottaa huomioon kaikki sidosryhmét”. Paamaarat
(objectives, targets) sen sijaan ovat konkreettisia ja yksityiskohtaisempia ja niiden
tulee olla mitattavia, esimerkkina” olla paras omalla alalla vuoteen 2003 mennessa’
(de Kluyver 2000, 10).

Strategiahierarkia yrityksessd/organisaatiossa sisiltéé yleensa kolme tasoa®: yri-
tys/organisaatiotason tavoitteet ohjaavat liiketoiminta/tulosyksikkotasoa ja taméa
puolestaan ohjaa toiminnallista tasoa (Hamel & Prahalad 1996, 44, de Kluyver
2000, 7). Dikotomia strategian luomisesta ja soveltamisesta on lagjalti hyvaksytty.
Hamelin & Prahaladin (1996, 44) mukaan strategiahierarkia voi kuitenkin heikentéa
organisaation kilpailukykyd, jos ns. suorittava taso ei paése vaikuttamaan strategian
luomiseen ja tavoitteisiin, Quinn (1980) esimerkiksi tutki strategiaprosesseja 1970-
luvun lopulla mm. General Motorsissa, Xeroxissa, Chryderilla ja Volvolla. Hanen
mukaansa tulokselliset strategiaprosessit eivat syntyneet formaalin suunnittelu-
jarjestelman ja autoritéarisen johtamisen avulla, vaan ne kehittyivét organisaation
eri tulosyksikoissa. Tulosyksikét méarittelevat organisaation strategian, e organi-
saation johto. Quinnin termi "logical incrementalism” tarkoittaa vahitellen ja vai-
heittain etenevdd osastrategioiden prosessia (emt.). Looginen inkrementalismi
soveltuu mm. asiantuntijaorganisaatioihin, kuten tutkimus- ja tiedeyhteisoihin, seka
esimerkiksi eri koulutusal oista rakentuvaan ammattikorkeakouluun.

Laineen ja Hulkkosen (1998) mukaan strategiselle gjattelulle on ominaista, ettd asiat
ymmarretddn kokonaisvaltaisesti ja kokonaisuudella on merkitys. Kyse on kaytan-
nonl&heisestd gjattelusta, joka yksilotasolla ilmenee mm. asennoitumisena el&maén
ja tyéhon, asioihin, jotka ymmarretddn vaikuttamisen arvoisiksi ja mielekkéiksi.
Ruohotien (1996, 154) mukaan strateginen gjattelu siséltéa kyvyn hankkia olennais-
tainformaatioita, tarkastella sité oikeasta nékokulmasta seké tehda oikeat johtopaé-
tOkset.

Malkki (1999, 102—-106) on Nasia (1987, 1991) ja Brysonia (1988) mukaillen koon-
nut yhteenvedon |dhinna liiketal oustieteel lisessa kirjallisuudessa esiintyvista strate-

% Syomalaisessa sotilassuunnittelussa strategiatasoja on vain yksi. Koko kenttd, jossa puolustus-
voimat toimii, jakautuu poliittiseen tasoon, valtakunnan sotilagiohtoon (= strateginen taso), opera-
tiiviseen tasoon, taktiseen tasoon ja taistelutekniseen tasoon. Ylimman ja alimman tason vailla on
vuorovaikutusmahdollisuuksia. (Berner 2001.)
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gia-gattelun koulukunnista, niiden keskeisesta ideologiasta ja soveltumisesta yli-
opistojen johtamiseen. Koulukuntia ovat liikeidea-gjattelu (edustajina mm. Nor-
mann ja Karl6f), YPO-koulukunta eli ympéristoa palveleva organisaatio (Ansoffin
Bryson, Karl6f), kilpailuanalyyttinen strategian muodostus (Porter, Harrigan), in-
krementalistinen lahestyminen (Quinn), resurssilahtdinen strategia-gjattelu (Hamel
& Prahadad, Santalainen & Huttunen), mintzbergildisyys (Minzberg), organisaa-
tiokulttuurinen ldhestymistapa (Deal & Kennedy, Schein, Kinnunen), suunnitte-
lusystemaattinen lahestymistapa (Higgins & Vince), Harvard Policy Model (And-
rews, Christianssen ym.) ja sidosryhmagjattelu (Freeman, Nasi).

Quinnin inkrementalistinen |8hestymistapa soveltuu Malkin mukaan yliopistoon pe-
rusfilosofiansa, "pienten askelten strategiatyd”, ansiosta. Resurssilahtinen strate-
gia-gjattelu soveltuu yliopistoon mm. tilanteessa, jossa on luovuttava vanhasta, seka
ydinosaamisen tunnistamisessa. Minzbergiléinen |8hestymistapa soveltuu yliopis-
toon gjatuksellisena ja kasitteellisena tyokaluna. Yliopistojen johtamiseen Malkin
mukaan soveltuvat organisaatiokulttuurinen l&hestymistapa sekéa sidosryhméaj atte-
lu. Perusteluina han esittag, etta organisaatiokulttuurin eri tasojen sisatjen (tekno-
logia, suhde ymparistéon, suhde ihmisten toimintaan) ymméartdminen ja tuominen
osaks padtoksentekoa korostuu tulevaisuudessa. Sidosryhmégjattelu soveltuu Mal-
kin mukaan yliopiston johtamisen analysointiin. Samoin tarve sidosryhmétarkaste-
[uun tulee korostumaan. (Malkki 1999, 102-106.)

4.3 Strategisen suunnittelun kehitysvaiheet

Strategisen suunnittelun tarve johtuu toimintaympdristdjen nopeista muutoksista,
jolloin ennustettavuus on vaikeaa. Organisaatioiden toimintaympéristdja ovat 1960-
luvulta léhtien leimanneet kiristyvé kilpailu, nopeat ja ylléttavat muutokset seka eri-
laiset uhkat. Strateginen suunnittelu voidaan véljasti méaéritella jatkuvaks ja ym-
martévaks ympadriston tarkkailuksi. (Cope 1987, 1-3, 31, Keller 1997.) Strategia-
gattelun keskeisid kysymyksid on ollut miten strategia tulisi suunnitella ja miten
formuloida. Strategian formuloinnilla tarkoitetaan pddtoksia siitd, mita tehdaan
(Andrews 1996, 50). Strategia-gjatteluun liittyvia kehitysvaiheita el voi maéaritella
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yksiselitteisesti. Organisaatioiden strategiaprosesseissa on menestyvien ja heikosti
menestyvien organisaatioiden valilla ollut suuria eroja niin menetelmallisesti kuin
gjallisesti.

Birnbaum (2000, 67-72) selvittéa teoksessaan Management fads in higher educati-
on strategisen suunnittelun vaiheita korkeakouluissa. Vaikka strateginen suunnittelu
tuli joihinkin korkeakouluihin jo vuonna 1972, vasta Kotlerin ja Murphyn artikkeli
Strategic planning for higher education vuonna 1981 ja Kellerin teos Academic
strategy vuonna 1983, johtivat strategisen suunnittelun |agjamittaisempaan sovel-
tamiseen. Keller (1983, 26) mm. julisti, etta laissez-faire -tyyppisen hallinnon aika
on ohitse ja uusi akateemisen strategian aikakausi on alkanut. Perustelut strategisen
suunnittelun tarpeelle korkeakouluissa olivat samat kuin liikemaailmassa (ks. Keller
1997, 160, Birnbaum 2000, 68).

Liiketaloustieteilijoiden antamat méaritelmét yrityksen johdolle perustuivat H.
Fayolin muotoilemalle méaritelmélle, jonka mukaan johdon tehtaviin kuuluvat
suunnittelu, organisointi, toimeenpano, koordinointi ja tarkkailu. Johdon kontrolli-
jarjestelmén perustan muodostava budjetointi otettiin k&yttdon menestyvissa yrityk-
sissd, mm. General Motorsissa, jo 1920-luvun akupuolella. Kayttbomaisuuden
hankintaan liittyvét investointilaskelmat otettiin formaalin suunnittelujarjestelman
puitteissa kaytt6on vuosisadan puolivalissa 1960-1970 -luvuilla strategioiden laa-
dinta oli lahinna pitkan tahtéimen suunnittelua (PTS), jossa painopiste oli talouden
ohjauksessa. 1960-luvun puolivalissd USA:ssa tehdyssa kyselyssa noin 30 % 165
yrityksestd ilmoitti ottaneensa kayttoon formaalin strategisen suunnittelun jarjes-
telméan. Samansuuntaisia tuloksia on saatu my6s Kanadassa, Englannissa, Italiassa
jaJapanissa. (Steiner & Schollhammer 1975.)

Kolmisenkymment& vuotta sitten USA:ssa hyvin menestyvissa yrityksissa suunnit-
teluprosessit olivat tarkkoja ja ne edesauttoivat strategista gjattelua. Strategisen
suunnittelujarjestelmén luominen edellytti usein organisaation yksikéiden ryhmit-
tamistd strategisiksi liiketoimintayksikoiksi (strategic business unit, SBU), joiden
johtgjat vastasivat strategisesta suunnittelusta. Jarjestelmét olivat hierarkkisia ja
strategia laadittiin 1&hinn& organisaation ylimmalle johdolle ja keskeisille sidosryh-
mille (de Kluyver 2000, 9, 12-14, Mintzberg 1994, 61-62, 74-75, 78-79). Tasta
syysta keskustel uyhteys strategisen ja operatiivisen tason valilla oli |ahes olematon,
"tehd&8n, mita k&sketéan” -periaatteella. Strategian laatiminen eli formulointi (stra-
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tegy formulation) ja strateginen suunnittelu (strategic planning) olivat miltel syno-
nyymeja (de Kluyver 2000, 9).

Strateginen suunnittelu koki kuitenkin akkia romahduksen (de Kluyver 2000, 10).
Mintzberg mm. kuvaa asiaa teoksessaan The rise and fall of strategic planning
(1994). Organisaatiot eivdt enda padsseetkdan haluttuihin tuloksiin, kilpailukyky
heikkeni ja innovaatiokyky laski. Luotettiin liikaa suunnittelumalleihin ja niiden
tuottamiin kyseenalaisiin numerotietoihin. Taloudelliset mittarit osoittavat mennytta
aikaa ja pelkastéan niiden avulla on vaikea paatya toimenpiteisiin, jotka vastaavat
strategisia pddmaaria. Toiminnan tehokkuutta ja kannattavuutta osoittavia mittarei-
ta, kuten tuotteen laatua, asiakastyytyvéisyytta tai henkil6stén osaamistason nosta-
mista, el otettu huomioon (Quinn 1980, Hurst 1986, Goldenberg & Hoffecker 1994,
Shank & Govindargjan 1993, Mintzberg 1994, Olve et al. 1998, de Kluyver 2000).
kad T & K -investointgja. Taloudelliset mittarit eivat myoskaan juuri kiinnitd huo-
miota ulkoiseen ympéristoon ja ovat suurelle osalle yrityksen henkil 6stéa merkityk-
settOmid. Strategisen suunnittelun keskeisin kompastuskivi niin litkemaailmassa
kuin korkeakouluissa Birnbaumin (2000, 73—74) mukaan oli implisiittisessi ol etta-
muksessa, ettd analyyttiset suunnitteluprosessit voivat johtaa kokoavaan (synt-
hesizing) strategiaprosessiin.

Kamenskyn (2000, 30-31) mukaan enemmistd suomalaisista yrityksista turvautui
viela 1970-luvulla PTS-suunnitteluun, jonka painopiste oli taloudellisissa luvuissa.
Suppeat tekijgdjoukot vastasivat strategisesta suunnittelusta, jossa keskityttiin toi-
minnan (tuotteet, markkinat, toimintatavat) suunnitteluun. Kun suunnitelmat eivét
toteutuneet, havaittiin, ettd ongelma saattoi olla johtamisessa. Edellakavijayritykset
aoittivat strategisen johtamisen 1970-luvulla, enemmisté 1980-luvulla, kun globaa-
li kilpailu Kkiristyi. Myds Suomessa yritykset jagettiin liiketoiminta-alueisiin ja strate-
ginen johtaminen delegoitiin liiketoimintayksikdille. Konsernitason strateginen joh-
taminen ja tasta syysta liian vahalle huomiolle.

USA:ssa 1970- ja 1980-luvuilla organi saatiorakenteita madallettiin ja Siirryttiin osit-
tain desentralisoituun pédtdksentekoon. Samalla strategisessa suunnittelussa tapah-
tui muutoksia. Formaalit byrokraattiset suunnitteluprosessit korvattiin kevyemmalla
ja hajautetulla strategian kehittdmisella (strategy development): ”top-down”
-prosessit korvattiin ” bottom-up” -prosesseilla, miké& ilmensi organisaatiokulttuurin
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muutosta (new culture of empowerment). Suunnittelusta vastaavista ryhmista, jotka
aikaisemmin olivat olleet organisaatioiden suunnittelutoimintojen selkéranka, luo-
vuttiin. Strategian luomisesta tuli jalleen linjaorganisaation tehtava ja paksujen
strategiadokumenttien tildle tulivat kevyemmét "viiden sivun
strategiasuunnitelmat”. Nén saavutettiin tietty balanssi johdon ja henkil6ston
vdlilla ja yksinkertaistetut suunnitteluprosessit koettiin myonteisina. (Esim.
Mintzberg 1994, 164-173, de Kluyver 2000, 9.)

Strategioiden kaytantoon soveltaminen alkoi kuitenkin tuottaa ongelmia. Uuden-
tyyppiset " kevyet” strategiat olivat helppoja, mutta niiden kaytantdoon soveltaminen
oli todellinen haaste. Monet organisaatiot joutuivat maksamaan siitéa kovan hinnan.
Kilpailijat saavuttivat parempiatuloksia. Oli otettava kayttéon korvaavia tyokaluja,
kuten benchmarking, laatuty® ja tiimity6. Johtamisympdristoissd voimakkaimmin
ilmenevia piirteitd oli kiihtyva muutos jatkuvasta ja ennakoitavissa olevasta dynaa-
miseksl, jatkuvaksi ymparistoksi, mika asetti erityisia haasteita suunnittelu- ja joh-
tamigarjestelmille. Johdon uusia haasteita olivat tdytant6onpano ja soveltaminen.
(Esim. de Kluyver 2000, 9-10, Mintzberg 1994, 172-188.) Kun de Kluyver (2000,
10) ndkee mm. laatutyon ja benchmarkkauksen puutteellisen strategiatyon seurauk-
sena, Porter (2000) sen sijaan pitéa benchmarkingia tyokaluna, jolla yritys voi jat-
kuvasti parantaa prosessgaan ja kilpallukykydan. Mikdi benchmarking-
menetel méa sovelletaan korkeakouluissa, tulee Birnbaumin (2000, 88-89) mukaan
Kiinnittaa erityistd huomiota prosesseihin.

Yritysten strategioiden ensimmaéisind kehittelijoind tunnetun Igor Ansoffin teos
Corporate Strategy (1965) oli analyys siitg, miten yritysten tulisi mukautua ympé-
ristdonsd. Nan hitaasti reagoiva yritys kuitenkin menettéa toimintamahdollisuuten-
sa. Myodhemmin Ansoff havaits, etta strategisen suunnittelun tulee soveltua organi-
saatioilmastoon. Téta han tuo esille 1976 ilmestyneessa teoksessaan From strategic
planning to strategic management. Vuonna 1979 ilmestyneessa teoksessaan Strate-
gic management Ansoff painottaa, ettd yritysten on kehitettava etukateen valmiuk-
Siaan toimia turbulentissa ympéristossd (Ansoff 1965, 1976, ja 1981, ks. myo6s
Mannermaa 1999). Ansoffilainen paradigma soveltuu parhaiten voittoa tavoittele-
vaan liikeyritykseen.

Asiakasldhtoisyytta alettiin korostaa mm. Michael Porterin kehittdmassa arvoketju-
gattelussa. Arvolla ymmarretdan téssa yhteydessa rahamaéraa, jonka asiakkaat ovat
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valmiit maksamaan yrityksen tarjoamasta tuotteesta. Y ritysten arvoketju on osa suu-
rempaa toiminnallista kokonaisuutta, jota Porter kutsuu arvojérjestelméksi. Yrityk-
sen oman arvoketjun rinnalla tarkastellaan myos asiakkaiden, tavarantoimittgjien ja
jakelukanavien arvoketjuja. Arvoketju rakentuu kahdesta paéluokasta: perustoimin-
noista ja tukitoiminnoista. (Karl6f 1995, 266-268.)

de Kluyverin (2000, 96-97) mukaan nykyisin ollaan siirtymassa jalleen formaalim-
paan suunnitteluun. Osaamiseen ja resursseihin perustuvat strategiateoriat (mm.
Hamel & Prahalad 1990, Collis & Montgomery 1997) ovat de Kluyverin mukaan
nousseet keskeisiksi. Hamelin & Prahaladin artikkelissa The core competence of the
corporation (1990) tekijat fokusoivat strategian painopisteen organisaation ydin-
osaamiseen ja kyvykkyyteen, joka ylittéa perinteisen tulos- tai liiketoimintayksikon
rgjat. Hamel & Prahalad kehottivat yrityksia keskittdmaén portfolionsa ydintoimin-
toihin (core businesses) ja asettamaan tavoitteita ja kehittamadan prosessgja, jotka
tahtd8vat ydinosaamisen tehostamiseen. (Hamel & Prahalad 1990.)

Kyse on myds ympériston nopeasta muutoksesta, teknologian ja tietotekniikan kehi-
tyksestd, monimutkaisten vuorovaikutusverkostojen hallinnasta ja nopeasta toi-
meenpanosta. Uusi kehitystrendi on johtunut my6s organi saati orakenteiden kehityk-
sesta. Strateginen suunnittelu on kokemassa uuden ”renessanssin”, joskin menetel-
mét ovat myos uusia. Edelld kuvatut pelkistetyt strategiaprosessit ja strategiat ovat
olleet helppoja, mutta niiden kaytantdon vieminen on ollut vaikeaa, koska organi-
saatio e ollut kéynyt [8pi tydléasta suunnittelu- ja analyysivaihetta seké eri vaihtoeh-
tojen, mahdollisuuksien ja uhkien kartoittamista. (Ks. my6s Mannermaa 1999.)

de Kluyverin (2000, 10) mukaan strategia-gjattelu on "ylhdadlta alas’ — eli valutus-
prosessi. Strateginen suunnittelu sen sijaan on "alhaalta yl0s’ -prosessi. Sen tehta-
vana on tuottaa analyyseja, joilla arvioidaan vision toteutumista ja huolehditaan sii-
t8, ettd kaikki oleellinen informaatio on otettu huomioon. Suunnittelun avulla myds
viestitdan ja toteutetaan valittua strategiaa. Sen ydin on toimivassa ja tarkoituksen-
mukaisessa tiedonkulussa niin johdon ja henkil6stén kuin eri yksikdiden véalilla
Strategiassa tavoitellaan organisaation pysyvaa kilpailuasemaa turbulentissa ympé-
ristossa. Talloin joudutaan tekemaan valintoja, mille toimialoille suuntaudutaan, mi-
ta tuotteita ja palveluja tarjotaan ja miten resurssit kohdennetaan. Nama ovat linjas-
sa organisaatiolle asetettujen péémaarien kanssa ja toteuttavat niitéd. Strategiaa ei
tehda vain ylimmalle johdolle ja keskeisille sidosryhmille, vaan koko organisaati-
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olle. (de Kluyver 2000.) T&ta voi luonnehtia tulevaisuuden tekemiseksi, e tulevai-
suuteen gautumiseksi. Mannermaa (1999, 15) kéayttda kasitetta linking: " miten kyt-
ketéan toisiinsa tulevaisuutta pitkadlla aikavalilla kartoittavat skenaariot ja toisaalta
organisaatioiden johtamista leimaava lyhyen aikavalin paétoksenteko” .

4.4  Strategian formuloinnin prosessi

de Kluyverin (2000, 7-12, 71-72) malli organisaation strategian formuloinnin pro-
sessista on sovellettavissa my6s korkeakoulun strategiatyohon. Jo ammattikorkea-
koulujen toimilupahakemusten kriteereihin sisdltyvét mallin osa-alueita vastaavat
asialuokat, lukuun ottamatta ulkoisen ympériston analyysia (taloudellisia, teknolo-
gisia, poliittisia ja sosiokulttuurisia muutoksia ja heijasteita). de Kluyverin (2000,
7-12, 71-72) malli® sisdltéa seuraavat kolme vaihetta, joiden yhteydessa esitén vas-
taavuudet ammattikorkeakoulun toimilupahakemusten asialuokkiin.

1  Millainen on nykyinen tilanteemme? -analyys (Where are we now?
-analysis).

1.1 Kuvauksen ja arvion organisaation nykyisesta suorituskyvysta sekd mission,
padmaardt, tavoitteet ja strategiat.

Vastaavuus ammattikor keakoul ujen toimilupahakemusten asialuokkiin:

asialuokka 0: ammattikorkeakoulun taustatiedot, mm. koulutustehtavét,
perustana olevat oppilaitokset, tilat, hallinnon jarjestdminen, arvio perus-
tamis- ja kayttokustannuksista seka rahoitussuunnitelma, perustana olevi-
en oppilaitosten toimintaa kuvaavat tunnusluvut ja tiedot taulukoituina,
perustel ut ammeattikorkeakoulun tarpeellisuudelle.

asialuokka 1: ammattikorkeakoulun visio, missio, toiminta-ajatus.
asialuokka 5: riittdva koko suhteessa koul utustehtavaan.

®! Tama sisdltyy strategian toimintatapa-dimensioon. Muut ovat siséltd, konteksti ja muutos (ks. de
Kluyver 2000).
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1.2

1.3

1.4

Toimiala-analyysin, joka kattaa organisaation sidosryhmaanalyysin, toimi-
alaan sisdltyvét kilpailija-analyysit seka organisaation asemoinnin ko. toimin-
takentdlla

Vastaavuus ammattikor keakoul ujen toimilupahakemusten asial uokkiin:

asialuokka 2: ammattikorkeakoulun koulutusohjelmien gjanmukaisuus ja
tarpeellisuus.

asialuokka 4.3. ammattikorkeakoulun keskeiset kilpailutekijat verrattuna
muihin saman alan yksikéihin, mm. mitka ovat tarkeimméat kilpailuedut,
mitk& ovat tarkeimmat kilpailuedut suhteessa [ahimpiin vastaaviin koulu-
tusohjelmiin, merkittavimmat kilpailuedut rekrytoitaessa uusia opiskeli-
joitajaopettgjia.

Organisaation sisdisen toiminnan anayysin, jolloin selvitetéan organisaation
rakenteeseen, resursseihin (fyysiset, taloudelliset, henkiset), prosesseihin ja
kulttuuriin liittyvét vahvuudet ja heikkoudet.

Vastaavuus ammattikor keakoul ujen toimilupahakemusten asialuokkiin:

asialuokka 4: toiminnan vahvuusalueet, mm. nimetyt vahvuusalueet, mi-
ten ne on tunnistettu, mita tehddan mahdollisille hekoille toiminta-
alueille, vahvuusalueiden liittyminen paikalliseen / alueelliseen / valta-
kunnalliseen / kansainvalisen ympéristoon.

asialuokka 8: suhteet tydeldmaédn, mm. yhteistydon nykytilanne, miten
tyoelaman edustgat osallistuvat toiminnan strategiseen ja koulutusohjel-
mien suunnitteluun, tyéeldman lahjoitusvarat ammattikorkeakoululle,
tyoelamalle myyty tdydennyskoulutus ja maksullinen palvel utoiminta.

Ulkoisen ympériston analyysin, jossa selvitetdan taloudellisia, teknologisia,
poliittisia ja sosiokulttuurisia muutoksia ja heijasteita, jotka ilmenevéat organi-

saation mahdollisuuksinata uhkina

Ei selkedd vastaavuutta ammattikorkeakoulujen toimilupahakemusten asia-
luokkiin.
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2  Mihin meidan pitais menna? -arviointi (Where should we go -assessment).

Tama vaihe késittelee strategisia vaihtoehtoja, jotka perustuvat toiminta- ja kilpai-
luympériston muutoksiin ja trendeihin sekd organisaation kykyyn pitéa kilpailuky-
kya ylla Liiketoiminta- tai tulosyksikkotasolla taméa vaihe voi merkita mm. kasvu-
tal diversifiointistrategian laadintaa. Koko organisaation tasolla tdma voi merkita
muutoksia organisaation portfoliossa ® seka toimintafilosofiassa ja prosesseissa.
Tassa vaiheessa selkeytetdan niin liiketoiminta- tai tulosyksikkdja kuin koko orga-
nisaatiota koskeva strateginen tarkoitus, ts. visio.

Vastaavuus ammatti kor keakoul ujen toimilupahakemusten asialuokkiin:

asialuokka 3: koulutusalojen yhdistelmien toimivuus, mm. koulutusalojen
valinen synergia, saavutetut jatavoiteltavat yhdistamisedut.

asialuokka 9: yhteisty6 yliopistojen ja korkeakoulujen sek& muiden oppilai-
tosten kanssa.

asialuokka 10: kansainvalinen yhteistyd, mm. yhteistydsopimukset ja niiden
liittyminen ammattikorkeakoulun yleiseen strategiaan.

asialuokka 11: alueellinen koulutus- ja palvelutehtavd, mm. liittyminen alu-
edlliseen elinkeinostrategiaan ja toimintaan, miten alueellinen ja paikallinen
elinkeinostrategia on otettu huomioon ammattikorkeakoulun omassa strate-
giassa, miten ammattikorkeakoulu osallistuu paikallisiin ja aluedllisiin kehit-
tamisohjelmiin, miten ammattikorkeakoulu vastaa alueensa elinkeinoel&
massa tapahtuviin nopeisiin muutoksiin.

% Tarkoitan portfoliolla téssd yhteydessi saman organisaation omistuksessa olevien opetus- ja pal-
veluyksikéiden joukkoa, jolloin portfolio viittaa omistusrakenteeseen. Portfolio voi olla synerginen
tai diversifioitu (ks. esim. Karlof 1994, 183-184, Kluyver 2000, 12, 89-93). Kymenlaakson am-
mattikorkeakoulussa tama tarkoittaa opetusosastojen ja palveluyksikdiden muodostamaa ammatti-
korkeakoulukokonaisuutta, joka voi toimia synergisesti tai diversifioituneesti.
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3  Miten tavoitteisiin padstadan? (How do we get there? -appraisal).

Kolmannessa vaiheessa arvioidaan, miten haluttuihin tavoitteisiin voidaan paasté.
Kyse on osaamis- jaltai ndkemysvajeen tunnistamisesta, ydinosaamisen kehittami-
sesta seka kriittisten menestystekijoiden tunnistamisesta ja hyddyntamisesta. Lop-
putuloksena ovat strategiat, joiden avulla viestitéan ja johdetaan valittu tahtotila |&pi
koko organisaation seké asetetaan vélitavoitteet jalaaditaan toimintasuunnitel mat.

Vastaavuus ammatti kor keakoul ujen toimilupahakemusten asial uokkiin:

asialuokat 1.4: ammattikorkeakoulun strategia ja 1.5: ammattikorkeakoulun
toiminta- ja kehittamisohjelma.

asialuokka 6.3: henkil 6ston kehittémisohjelma.

asialuokka 7.1: kirjasto- jatietopalveluiden kehittamissuunnitelma.
asialuokka 8.2: tytel@masuhteiden kehittamissuunnitelma.

asialuokka 9.2: kotimaisen yhteistyon kehittamissuunnitel ma

asialuokka 10.1.3: miten kansainvaistyminen liittyy ammattikorkeakoulun
toiminta- ja kehittamissuunnitelmaan ja mitk& ovat sen tul ostavoitteet?
asialuokka 13: oppimisympériston kehittdmisen perustavoite ja toiminta-
suunnitelma.

asialuokka 14.2: tydympariston kehittamissuunnitelma.

Seuraava kuvio ilment&a strategian formuloinnin prosessia.
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Kuvio 1.

Esimerkiks Karlofin (1995, 357-362) strategian kehittémisen malli sisaltéa péapiir-
teissdin samat osa-alueet kuin de Kluyverin malli, mutta strategiaprosessi on véal-
jempi. Se sisdltda yhdeksan muuttujaa, jotka saatelevét liiketoimintayksikon tai yri-
tyksen resurssien kaytt6d. Naméa muuttujat, joista han kayttdd myods nimitysta stra-
tegian perusosat, ovat liikeidea, kilpailuetu, liiketoiminnan organisaatio, tarjonta,
markkinat, resurssit, rakenteen muutokset, kehittamispanostukset seké johtamisky-

Missd olemme nyt?

<
«

v

Mibhin pitiiisi picisti?
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vykkyys ja kulttuuri. Strategian toteutuksessa ja organisaation oppimisessa tarvitaan
sekd analyyttista otetta, luovuutta ettd dynaamisuutta.

4.5 Strateginen oppiminen

4.5.1 Strategisen oppimisen viitekehyksia

Ammattikorkeakoulujen ja opetusministerion valisissa tavoite- ja tulossopimusneu-
votteluissa haetaan valtakunnan tasolla tasapainoa koulutuksen laadullisten ja mé&a-
réllisten tavoitteiden vélilla Prosessin hienosd8t06n osapuolet pyrkivét erityisesti
AMKOTA-jéarjestelméan ja yleisten tuloksellisuuskriteerien avulla. Tarkastelen aluk-
S strategista oppimista tasapainoisen kehittamisen nékokulmasta. Silla on sovellet-
tavuusarvoa erityisesti yksittéisen ammattikorkeakoulun strategiatyshon.®

Kansainvalisessa tutkimuksessa oppiminen usein kasitteellistetédan liittamalla se
toimintaan, johon oppiminen on sidoksissa, esimerkiks learning by doing, learning
by interaction, learning by searching. Tunnetuimpia strategisen oppimisen (strategic
learning) viitekehyksia on Kaplanin ja Nortonin kehittdmd Balanced Scorecard
(BSC) -johtamigjarjestelméa. Kaplan ja Norton kirjoittivat vuonna 1992 aiheesta ar-
tikkelin Harvard Business Review -lehteen. Tutkimustulokset on tiivistetty vuonna
1996 ilmestyneessa kirjassa (Kaplan & Norton 1996). Perusmalli sisdltda nelja n&-
kokulmaa:

1 taloudellinen ndkdkulma (jotta onnistumme taloudellisesti, miltd meidan on
naytettdva osakkaittemme arvioissa?)

2  sisdinen prosessindkokulma (jotta osakkaamme ja asiakkaamme olisivat mei-
hin tyytyvaisid, missa siséisissa prosesseissa meidan on oltava erinomaisia?)

% Palaan tahan kappal eessa 10.
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3 innovatiivisuuden ja oppimisen nakoékulma (jotta saavuttaisimme visiomme,
miten séilytdmme kykymme muuttua ja kehitty&?)

4  asiakasnakokulma (jotta saavuttaismme visiomme, milta meidan on naytetta-
va asiakkaittemme arvioissa?).

Naiden ndkokulmien taustalla vaikuttavat organisaation visio ja strategia. Jokaiselle
nakokulmalle maaritell&an strategiset tavoitteet (objectives), mittarit, konkreettiset
tavoitteet (targets) jatoimintasuunnitelmat (Kaplan & Norton 1996, 8-9).

Prosessisykli etenee seuraavasti: vision ja strategian selkeyttdminen, viestinta ja
kytkennét, (litke)toiminnan suunnittelu sek& palaute ja strateginen oppiminen (Kap-
lan & Norton 1996, 11). Kolme ensimmaéista vaihetta kuvaavat strategian toteutta-
mista. Strategisen oppiminen alkaa vision ja strategian selkeyttamisestd, jolloin py-
ritéén konsensukseen yhteisista tavoitteista seka selkeytetdan kasitteet. Seuraavassa
vaiheessa viestitdan koko organisaatiolle yhteiset tavoitteet, ja kytketéén kdytannon
ja motivoimisesta. Yrityskulttuurin kehittamisessa palkitsemigarjestelmilla on tér-
ke& osuus. Yksilgiden tulee organisaation eri osissa ymmartag, miten kokonaisuus
rakentuu, miten heidan roolinsa vaikuttaa muihin ja mika on heidan tehtévansa ko-
konaisuudessa. (Liike)toiminnan suunnittelussa henkil6sto- ja muut resurssit ohja-
taan strategisten tavoitteiden suuntaan. Organisaation budjetit ja budjettiprosessit
tulee sitoa strategiseen suunnitteluun. (Kaplan & Norton 1996, 16.)

Syklin neljdnnessa vaiheessa arvioidaan mittareiden ja strategisten tavoitteiden vé-
listéa yhteyttd. Tamé on erityisen tarkeda ympariston nopeiden muutosten vuoksi.
Kaplan & Norton puhuvat uusintavasta eli ns. single-loop palauteprosessista
sekd uudistavasta eli ns. douple-loop -oppimisesta. Single-loop kuvastaa lineaarista
johtamis- ja palautejarjestelméd. Douple-loop -oppimista tapahtuu, kun johtajat jat-
kuvasti kyseenalaistavat oletuksiaan ja oletuksia syiden ja vaikutusten vélisesta suh-
teesta. N&n toimimalla voidaan analysoida, onko pitkén aikavalin strategia kunnossa
val tuleeko sita tai lyhyen aikavdin tavoitteita muuttaa. (Kaplan & Norton 1996, 17.)

Douple-loop -tyyppisid gatuksia esittéa myds Ruohotie (1996, 47), jonka mukaan

strategisella oppimisella tarkoitetaan ”johdon kykya tulkita maailmaa, kyseenaais-
taa omia gjatusmallga ja hahmottaa uusia seka niiden pohjalta tarkistaa yrityksen
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strategia ja toteuttaa se nopeasti”. Strateginen oppiminen edellyttéa muutosherk-
kyytta ja kykya nopeisiin suunnan tarkistuksiin seka avoimuutta niin yksil6-, ryh-
mé& kuin organisaatiotasolla. Ruohotie tdhdentds, etta ”strateginen oppiminen on
jatkuvan laadunparannuksen ydinprosessi”.

Strateginen oppiminen sisdltyy myds kansainvéliseen laatupalkintogjatteluun. Kan-
sallisia laatupalkintomallgja, jotka perustuvat EFQM-malliin (European Foundation
for Quality Management), on Alankomailla, Belgiassa, Espanjassa, Irlannissa, 1sos-
sa-Britanniassa, Italiassa, Itévallassa, Norjassa, Portugalissa, Saksassa, Sloveniassa,
Sveitsissd, Tsekin tasavallassa, Unkarissa ja Venddlla Latvia ja Ruots ovat liitty-
neet EFQM-malliin vuonna 2000. Viro ja Suomi liittyivét vuonna 2001. Kansallisia
laatupalkintoja, jotka perustuvat Malcolm Baldrige-malliin, on ollut Suomella,
Ruotsilla ja Ranskalla. Eri laatupalkinnoista mainittakoon Japanin Deming Prize
vuodesta 1951 (www.juse.or.jpl/), USA:n Malcolm Baldrige vuodesta 1988
(www.quality.nist.gov), Suomen laatupalkinto vuodesta 1991 (www.|laatukeskus.fi),
Ruotsin laatupalkinto vuodesta 1992 (www.sig.se) ja Euroopan laatupakinto vuo-
desta 1992 (www.efgm.org). TQM- (Total Quality Management) ja Excellence-
mallien perusidea on ”tehdaén laadusta koko organisaation asia’. L aatupal kintomal-
li ”k&&nnetdan” aina oman organisaation "kielelle”, ts. tehddan sita oman toiminnan
kehittdmisen ja arvioinnin tyokalu. EFQM-mallin RADAR-logiikka noudattaa De-
mingin jatkuvan oppimisen syklia (1) méaarittele tulokset, jotka halutaan saavuttaa,
(2) suunnittele ja kehita toimintatavat, (3) sovella toimintatapoja kdytannossa, (4)
arvioi ja paranna toimintatapoja ja niiden kaytantoon soveltamista. (The EFQM...
1999.)

Strategista oppimista voi myds tarkastella koko organisaation nakokulmasta. Tuon
seuraavassa esille oppivan organisaation teoriaa, vaikka kéasitteita el suoraan VoI
rinnastaa toisiinsa. Oppivasta organisaatiosta on puhuttu ja kirjoitettu paljon (esim.
Senge 1990, Abrahamsson 1998, Kuittinen 1996, Kofman & Senge 1993, Nonaka
1991, 1994, Pedler et al. 1991, Argyris 1992, Brown et al. 1994, Sarala & Sarala
1996). Termia kaytti enssimmaisen kerran Shell -yhtion kehityspaéllikko Arie de
Geus 1988. Vuonna 1990 Peter Senge julkaisi oppivaa organisaatiota kasittelevan
kirjan The fifth discipline; the art and practice of the learning organisation. Oppiva
organisaatio on jarjestelmd, jossa henkilostd taukoamatta kehittdd kapasiteettiaan
saadakseen aikaan haluamiaan asioita. Henkil6stoa rohkaistaan seka sallitaan yh-
teistoiminnallinen tavoitteiden muodostaminen, jolloin ihmiset harjaantuvat oppi-
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maan yhdessa (Senge 1994, 12). Kasite yhdistéa liikkeenjohdollisen ja kasvatustie-
teen oppimisteorian toisiinsa. Aikaisemmin puhuttiin organisatorisesta tai organi-
saation oppimisesta (organizational learning) mutta k&site oppiva organisaatio
(learning organization) on nykyisin vakiintunut. Kofman & Senge (1993) osuvasti
toteavat, etté oppivaks organisaatioksi ei kuitenkaan voida julistautua, koska se on
lahinna kielellinen ja késitteellinen konstruktio.

Sengen (1990) teoria perustuu systeemigjattelulle. Sita on myds kritisoitu lilan ke-
vyend, kaytantopainotteisena ja vaikeana soveltaa todellisiin organisaatioihin (Ab-
rahamsson 1998, 16-17, Kuittinen 1996, 183—-184). Argyriksen (1992) mukaan op-
pivassa organisaatiossa on kyettéava yhteiseen ongelmanratkaisuun. Organisaatio
oppii ainoastaan yksil6iden oppimisen, kokemuksen ja toiminnan kautta. Organisaa-
tion oppiminen edellyttaé yksil6iden oppimisen ohella organisaation perusrakentei-
den uudelleen arvioimista, omaksumista ja konstruointia.

Saralan & Saralan (1996, 52) mukaan oppivan organisaation ideologiaa kehitelleet
lansimaiset liikkeenjohdon tutkijat ovat saaneet vaikutteita japanilaisesta kokonais-
valtaisesta | aatujohtamisesta (TQM), jolloin puhutaan myGs oppivasta laatuorgani-
saatiosta. Nonakan (1991) mukaan oppivan organisaation on hyoddynnettdva myos
hiljaista tietoa (tacit knowledge®). Nonaka on luonut teoriaa organisaation tiedon
luomisen prosesseista (knowledge creation).

Oppiva organisaatio merkitsee irtautumista koululdhtbisten oppimisteorioiden
yksilokeskeisyydesta ja omaksumisesta sekd innovaatioiden ja muutoksen
toteutumista. Oppivan organisaation tai tiimiorganisaation ideologiaan kuuluu
pyrkimys madaltaa organisaatiota ts. vahentdd johtamistasojen |ukumaaraa.
Vastavuoroisesti lisdtdan yksildiden, osastojen ja yksikdiden itseohjautuvuutta ja
itsendisyytta. Muutos tuntuu erityisesti keskijohdon asemassa, jonka ma&ara supistuu
ja tehtévé/lasema on méériteltdva uudelleen. (Vanhala et al. 1994, 33, Ruohotie
1996, 4047, 165, Argyris & Schon 1978, Senge 1990, Watkins & Marsick 1993,
Docherty 1996.)

® K &sitteeseen tacit knowledge voi perusteelliseemin perehtya Sveibyn (1999) artikkelissa Tacit
Knowledge (www.it-consultancy.com/extern/sveiby-tacit.html) Kasitettd kaytti enssimméisen ker-
ran Michael Polanyi 1940-luvulla. ”In each activity, there are two different levels or dimensions of
knowledge, which are mutually exclusive: knowledge about the object or phenomenon that isin fo-
cus — focal knowledge. Knowledge that is used as a tool to handle or improve what is in focus —
tacit knowledge. The tacit knowledge functions as a backround knowledge which assists in accom-
plishing atask which isin focus.” (Sveiby 1999, edella mainittu |&hde.)
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Ruohotie (1996, 44-47) vie oppivan organisaation jasentelya edelleen pidemmalle
ja Handyyn viitaten puhuu ns. apilanlehtiorganisaatiosta, federaatio-organisaatiosta
ja kolmen i:n organisaatiosta. Apilanlehtiorganisaatio sisdltdd professionaalisen
ytimen (ydinlehti), projektitason (projektilehti) ja osa- ja valiaikaisten ty6tekijoiden
lehden. Federaatio-organisaatio voi olla verkostomainen kokonaisuus, jonka ydin
varmistaa toiminnan pitkganteisyyden ja pitk&aikaissuunnitelmien toteutumisen.
Ko. organisaatiotyyppi syntyy informaation késittelyn tarpeista. Kolmen i:n organi-
saation ydin sisdtaa ja tuottaa intelligenssig, informaatiota ja ideoita, jotka ovat
kiinte&ssa vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Ruohotien mukaan intelligenss tar-
vitsee laadukasta informaatiota ja ideoita, jotta syntyy uutta tietoa. Malli vastaa pe-
riaatteiltaan tiedeyhteisba tai yliopistoa. Tieto jatiedon liséaminen on organisaation
pddomaa. |hmisille maksetaan seka gjattelemisesta, itsensa kehittdmisesta etta te-
kemisesta.

Strategisen oppimisen ja oppivan organisaation teorioissa on siis nahtévissa kaksi
perudinjausta: yksilétason oppimisteoriat ja organisaation vuorovaikutussuhteisiin
liittyvét teoriat. Y hteista strategiselle oppimiselle ja oppivan organisaation teorioille
on pyrkimys yksil68, ryhmié ja koko organisaatiota koskevaan ongel manratkai suun.
Strategisen oppimisen ydin ndissa teorioissa on kyky tehda nopeita arvioita suun-
nasta, organisaatiotason oppimisen ydin on luoda suuntaa yll&pitavéa osaamista.
Organisaatiotason oppiminen mahdollistuu ainoastaan yksildiden oppimisen ja vuo-
rovailkutussuhteiden kautta. Nakokulmaa voi myos lagentaa taloustieteelliseen ja
teknologiapoliittiseen tutkimukseen, jossa keskitytééan innovaatioita mahdollistavien
yhteenliittymien tai jérjestelmien anaysointiin. Hamel & Prahalad (1990) esimer-
kiks ovat tuoneet esille avainosaamisen (core competence) ja erilaiset yritysten so-
pimuksiin perustuvat yhteenliittymét ja strategiset allianssit. Vuorinen (1990) puhuu
aluedllisesti rakentuneista pienyritysten verkoista ja yritysten ja tutkimuslaitosten
verkoista (mm. Silicon Valley). Taoustietedllisessa innovaatiotutkimuksessa on
mm. selvitetty, miten innovaatiot liittyvét toisiinsa muodostaen |aagjempia kokonai-
suuksia, joita kutsutaan klustereiksi, kehitysblokeiksi, komplekseiksi tai teknologi-
siks jarjestelmiksi.

127



4.5.2 Strateginen oppiminen Cunninghamin mukaan

Kasittelen strategista oppimista Cunninghamin mukaan erityisesti siksi, ettéa han tuo
strategia-gjattel uun uusia kasitteitd, mm. ensisijaisen palautteen. Ensisijaisen pal aut-
teen merkitys korostuu erityisesti ammattikorkeakoulujen kehittyessa avoimiksi jar-
jestelmiksi, jotka ottavat vastaan impulssegja ymparistostéén ja vaikuttavat ympéris-
toon. Naméa impulssit voivat olla ensisijaista palautetta, jota voidaan hyddynt&a eri-
laisissa ammattikorkeakoulun ja toimintaympéariston valisissa ragjapintasuhteissa se-
k& alueellisissa innovagati ojarjestel missa.

lan Cunningham (1994) korostaa, ettd muutos merkitsee oppimista. Organisaatio e
voi muuttua, jos sen henkil6std e opi. Han korostaa henkildston oppimisen (" lear-
ning business’) yhdistamisté organisaation strategiseen suuntaan. Cunningham esit-
téd mallinsa ja yleistyksensa "karttoina”, e ehdottomina totuuksina. Han keskittyy
mieluummin prosessethin kuin sisditoihin. Oppiminen tarkoittaa tdssa mm. miten
gatella tietylla tavalla, miten kayttda hyvakseen tietoa, miten luokitella sitd. Oppi-
misen kannalta sisdlldlla e ole niin suurta merkitysta. Miten ratkaista ongelmia
(prosessi) on tarkedmpi kuin tietéa ratkaisu tiettyyn ongelmaan (sisélt®). Cunning-
hamin (1994) mukaan strateginen oppiminen rakentuu

tarkkandkoisyydesta (ndhdaan todella, mita on tapahtumassa)
téaman tiedon merkityksen oivaltamisesta

téman tiedon sitomisesta strategi seen visioon

tiedon integroimisesta k&ytannon toimintaan

jatkuvasta tul osten tarkkailemisesta.

Verrattuna edella esitettyihin strategisen oppimisen nakokulmiin erona on se, etta
Cunningham e pida varsinaista mittaamista essimerkiks tunnusluvuilla keskeisena
strategisen seurannan ja oppimisen véalineend, vaan hanen nékdkulmansa on toinen.
Cunningham® rinnastaa kasitteen ensisijainen palaute (primary feedback) tark-

® Cunninghamin kéytannén esimerkki valaisee strategista oppimista. Muuttaessaan vuonna 1961
Englantiin Cunningham kayskenteli mielelldan Sohossa. Pienelld, e kovinkaan asiakkaita houkut-
televalla kadulla mies nimelta John Stephard avasi pienen miesten vaatteiden liikkeen. Liike me-
nestyi ja 1960-luvulla siita tuli miesten muodin edelldkévija. Myds kadusta, Carnaby Streetistd, tuli
turistien vetonaula. Mika sitten oli syyna suureen suosioon? Cunninghamin mukaan John Stephard
teki sellaista, mitéd e yleensa liikemaailmassa tehda. Han tarkkaili asiakkaitaan, han oppi heiltd ja
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kan&koisyyteen. Se perustuu siihen, mita kuulet, néet ja tunnet. Tietoa tulee osata
kéayttda oikeaan tarkoitukseen. Toissijainen palaute (secondary feedback) perustuu
esimerkiksi asiakkaiden mielipiteisiin ja nakokulmiin ja sitd saadaan mm. asiakas-
jamielipidekyselyilla Vastauksia saadaan siihen, mita on huomattu kysya. (Emt. 33.)

On hyvé eri oppimisprosesseissa tutustua erilaisiin teorioihin, yleistyksiin ja ajatuk-
siin, mutta niitd ei Cunninghamin mukaan pida opettaa yleisind totuuksina. Han ver-
taa strategista oppimista kartan kayttoon: kartta auttaa suunnittelemaan kulkureitin,
mutta se el vastaa tdysin todellisuutta. Kartta el kerro, millaista liikenne on, onko
tiella tiety6t kdynnissg, se e kerro millainen séa on luvassa. Kartat rgjoittuvat Si-
hen, mitd ne edustavat ja ovat staattisia. Ne elvat vastaa muuttuvan ympariston
haasteisiin. Tarpeettomina Cunningham el ”karttoja’, ts. erilaisia toimintaochjelmia
ja suunnitelmia pida, vaan téhdentéd, ettd on tunnettava niiden rajoitukset. Kaikki
yleistykset hyvasta johtamisesta ja organisaatioista ovat myos toissijaista tietoa (se-
condary data). (Emt. 33-34.)

Cunningham on tutkinut oppimisen johtamista, kehittymistd ja harjaannuttamista
pienissa, keskisuurissa ja suurissa organisaatioissa niin julkisella kuin yksityisella
sektorilla 12 eri kriteerin avulla. Tal6in strategisen oppimisen kontekstina on orga-
nisaatio. Tutkimuksen tulosten perusteella han jaottelee organisaatiot neljdan eri
luokkaan, josta han kayttéa nimitystd ARBS-malli. Mallin keskeiset sisdll6t olen
koonnut seuraavaan taulukkoon.

han reagoi siihen, mita oli oppinut. Han huomasi, etta nuoret miehet, jotka tulivat liikkeeseen, veti-
vét paidan kauluksia alaspéin, jotta ne tulisivat pidemmiksi. Han tilasi paitoja, joissa oli pidemmaét
kaulukset ja niista tuli muotivillitys 1960-luvulla. H&n my6s huomasi, etté hanen asiakkaansa veti-
véat housuja sovittaessaan niiden vy6tarod alemmaksi. Han alkoi tédmén jakeen myyda lantiohousu-
ja, jotka my6s saivat suuren suosion. Tama oli Cunninghamin mukaan todellista strategista oppi-
mista, jossa ilmenevét kaikki edella mainitut viisi strategisen oppimisen vaihetta. (Cunningham
1994, 32-33.)
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ARBS

ORGANISAATIOTYYPPI  Luonnehdinta

Apaattinen/ Organisaation johto ei ole kiinnostunut tukemaan tai osoittamaan resurs-

antagonistinen seja henkiloston koulutukseen. Monet pienet organisaatiot sijoittuvat tahan
luokkaan. Koulutus nahdaan ajan haaskauksena. Resurssien kohdenta-
minen koulutukseen voi olla uhkatekija, koska koulutuksen jalkeen henki-
|0st0 saattaa hakeutua muualle t6ihin. Vaikeassa taloudellisessa tilan-
teessa ei pida resursoida koulutukseen, vaan toimia tehokkaammin (esim.
aggressiivisempi myyntipolitikka). Tahan kategoriaan sijoittuneet organi-
saatiot eivat muillakaan keinoin vahvista yrityksen oppimiskulttuuria. Uusia
tydntekijoita ei juuri perehdyteta tai valmenneta tehtaviinsa.

Reaktiivinen Aarimmillaan tahan luokkaan sijoittuneet organisaatiot ovat I&hella joko
apaattista/antagonistista tai oppimista tukevaa. Mikali tydntekijat painosta-
vat, johto voi myontaa resursseja koulutukseen. Henkilosto voi myos
omasta aloitteestaan saada asiantuntija-apua ja mahdollisuuden tehda yh-
teistyota. Kouluttautumis- ja oppimismahdollisuudet toimivat "hit-and-
miss -periaatteella, ovat satunnaisia, ei systemaattisesti suunniteltuja.
Yksittaisissa tapauksissa voi olla varattuina koulutusbudjetteja.

Byrokraattinen Nama ovat Iahinn& suurempia organisaatioita, joissa on varattu resursseja
koulutukseen (sisdinen koulutus/ulkoiset kurssit). Sisdiset koulutustilai-
suudet ovat "standardoituja” ja kohdennettu tietylle portaalle organisaati-
ossa. Monissa organisaatioissa on suoritettava tietty maara kursseja, jotta
voi edetd organisaatiohierarkiassa. Tyd/tehtdvapohjaiseen oppimiseen ei
juuri ole kiinnostusta (projektit, mentorointi jne.) Koulutustarvekartoitus
tehdaan keskitetysti kyselylomakkeilla, jonka pohjalta koulutuskokonai-
suudet laaditaan. Keskusjohdosta irrallaan oleva johto ei koe koulutustilai-
suuksia mielekkaina ja omaa osaamistaan tukevina, ei mydskaan kustan-
nustehokkaina.

Strateginen Tahan luokkaan sijoittuu vahemmistd organisaatioista. Ne voivat olla pie-
nia, keskisuuria tai suuria ja niité luonnehtii laaja sitoutuminen oppimiseen
ja kehittymiseen. Henkilostohallinto on aktiivista ja henkilostosta pidetaan
huolta. Toiminta on energista, kyvykasta ja henkildsto on sitoutunutta.
Johto arvostaa henkilostoaan. Yhteistydverkostot ovat laajat ja toimivat
hyvin. Toiminta on joustavaa ja vastaa eri yksikdiden tarpeisiin nopeasti.
Oppimisaktiivisuudella ja ympériston tarpeilla on selva yhteys.

Taulukko 6. Organisaatioiden ARBS-malli (Cunningham 1994, 13-22).
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Seuraavat tekijét luonnehtivat organisaatioita, joissa kyetédn strategiseen oppimiseen:

N -

© 00 N O O A W

11

12

henkil 6ston lagja sitoutuminen (kaikki esimiesportaat)

ylimman johdon antama tuki, esikuvana toimiminen ja henkildkohtainen kou-
luttautuminen/oppiminen

oppimisen linkittyminen strategiaan ja kulttuuriseen muutokseen
lagjamittainen kehittyminen

el suosita” kertakayttoprojekteja’

henkil 6ston kyvykkyyden kehittdminen

monialainen kehittyminen

pitkakestoisuus, pitkganteisyys

koko henkil 8st6 oppii

strateginen oppiminen on osa organisaation kilpailukykya (oppia tyoskentele-
maan strategisten tavoitteiden mukaisesti)

nakyvyys — strateginen oppiminen sisdltyy organisaation strategiaan ja siita ol-
laan ylpeita

strategian ja taktiikan integrointi — strategisen vision ja mission kytkenté toi-
mintaan seka lyhyel & etta pitkalla aikavalilla (Cunningham 1994, 16-22).

Vastaavasti organisaatiota, jollaei mene hyvin, luonnehtivat seuraavat tekijat:

N -

© 00 N O O A W

nékemys siitd, etta koulutus ja kehittdminen e ole kustannustehokasta
yksildllisen kehittamisen/kehittymisen ja organisaation tarpeiden véilla e
ndhda yhteytta

johtgjat, jotka ovat osaaviajafiksuja, mutta elvat saajuuri mitdan aikaan

liian paljon tyOpaineita, jottaolisi aikaa kouluttautua ja kehittéé itsedan
kouluttautumis- ja kehittamisresurssien puute

johtajilla on kehittymistarpeita, joihin el juuri voi vastata ” standardikursseilla’
keskijohto ei ole sitoutunut muutoksen johtamiseen

stressi, joka on ai heutunut muuttunei sta tyo- ja osaamisvaatimuksista

nuoret johtajat, jotka tarvitsevat pikaisesti enemman kokemusta

korostetaan liiaks viimeisimpid "muotioikkuja’ ja "myyntikikkoja’ — e pit-
kén tahtéimen kehittymisen arviointia (Cunningham 1994, 25-26).

Cunningham e kayta termi&a oppiva organisaatio eika myoskaan hyvéksy kasitetta
organisaation kehittyminen. Organisaatio on rakenne ja yksil6t voivat oppia, & orge-
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nisaatio (Cunningham 1994, 50). Osa hénen teoriastaan tosin sopii my6s oppivan
organisaation viitekehykseen, suuri osael.

Cunninghamin kasite "learning business’ yhdistéa ” pehmean” eli oppimisen ”ko-
vaan” eli liiketoimintaan. Han el halua rgjata oppimista organisaation sisélle, vaan
kyse on lagjemmasta kontekstista ja sektorista, esimerkiks lentoliikenne kokonai-
suutena. Tietylla sektorilla ongelmat voivat olla lagjoja, usein globaaleja, emmeka
VoI eristaytya vain organisaation todellisuuteen. Lentoliikenne sisdltéa yhtididen vé&
lisen kilpailun, turvallisuustekijét, terroristiunkan ym. (Cunningham 1994). Cun-
ningham (1994, 4-5) erottaa seuraavat oppimisen kontekstit:

yksil6llinen
ryhmé/tiimi
organisaatio
kunta/maakunta
yhteiskunta
globaali.

Oppiminen on siis aina yksildllistd;, muut luokat viittaavat oppimisen kontekstiin
(Cunningham 1994, 4-5). Strategisen johtamisen onnistumisen edellytyksia on, etta
yksil6t hakevat kokonaiskasitysta maailmasta ja omasta asemastaan siind. I|hmisten
yksilolliset halut ja tarpeet ovat myds erottumassa entista selvemmin yhteisollisista.
Yksilollisia ja kollektiivisia asioita tulee arvioida rinnakkain kehitettdess strategis-
ta johtamista. Organisaation kulttuuri ja identiteetti koostuu yksilollisistéa identitee-
teista.
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4.6  Strateginen johtaminen

Menestyékseen e voi vain myotéilla toimintaymparistoissa tapahtuvia muutoksia,
vaan on osallistuttava tulevaisuuden luomiseen. Strateginen johtaminen ilmiona
kiinnostaa niin tutkijoita, konsultteja, johtgjia kuin yliopistojen rehtoreita. Esimer-
kiks CRE:n ja IMHE:n seminaari syksylla 1999 kasitteli yliopistojen strategista
johtamista. Strategisen johtamisen tavoitteena on varmistaa organisaation menesty-
minen tulevaisuudessa (de Kluyver 2000, Kamensky 2000).

Osbaldestonen (1999) mukaan horisontaalinen johtaminen (horizontal management)
edel lyttda seuraavia kompetensseja:

selkeédn vision luomista (clarity of vision)

strategisen johtamisen taitoja (strategic leadership)

monialaisen asiantuntijuuden hyoddyntamista ja tiimity6ta (cross-cultural team-
working).

Y hteisesti hyvéksytty visio ja strateginen gjattelu ovat johtamisen peruselementteja
(Hansén 1991, 121, Osbaldeston 1999). Hierarkkisen johtamisen sijaan korostuvat
lateraaliset yhteistyGsuhteet. Taloin erilaisille asiantuntijatiimeille on delegoitu vas-
tuuta ja paatdsvaltaa (Osbaldeston 1999). Strategista johtamista voi luonnehtia
my0s visiojohtamiseksi tai visionaariseksi johtamiseksi. Téhan sisdltyy henkil 0ston
motivointi ja tavoite, ettd henkilostd on sisdistanyt organisaation yhteiset tavoitteet
ja strategiset pddmaarét (Ruohotie 1996, 155). Thomsonin & Stricklandin (1987)
mukaan strateginen gjattelu ja sitoutuminen strategisen johtamisen prosessiin tuot-
tavat mm. seuraavia hyotyj& paamaaran ja valintojen selkeyttdminen ohjaa koko
johdon toimintaa samaan suuntaan, muutostekijéiden tunnistaminen tarjoaa uusia
mahdollisuuksia ja auttaa torjumaan uhkatekijoita, painopisteiden maarittaminen
auttaa priorisoimaan resurssien jakoa, selked strategia edesauttaa strategisten péa
tosten tekemista organisaation eri 0sissa ja strategiaprosessit kehittdvét organisaati-
on kykyé ennakoida tulevaa.

Kaplan & Norton (1996, 16) vertaavat Balanced Scorecard -perusteista johtamista

laivan kapteenin tehtéviin. Kapteenin on pidettava laivan kurss tiukasti hallussa
mutta samalla tarkkailtava jatkuvasti muuttuvaa ympéaristda. Hanen on tehtdva
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nopeita ratkaisuja reitin valinnassa ja pystyttava vaistamaan tai kohtaamaan odot-
tamattomatkin esteet ja ongelmat sek& hyotymaan ympdriston mahdollisuuksista.
Kapteenin on myds pystyttdva tekemaan johtopadéatoksia useilta tahoilta tulevan in-
formaation perusteella ja kyettava taktisesti oikeisiin ratkaisuihin. Kaplan ja Norton
tutkivat menestyvia yrityksia ja havaitsivat, etté yritykset seuraavat strategiansa to-
teutumista neljasta eri nékokulmasta. Tall6in BSC-jarjestelma voi olla téarkea osa
muutosjohtamista. The Gartner Group, joka on tutkinut johtamisprosesseja, toteaa,
ettd ”vahintddn 40 % Fortune 1000 -yrityksista soveltaa uutta johtamisfilosofiaa,
BSC:t4, vuoteen 2000 mennessd’. Harvard Business Review on valinnut BSC:n yh-
deks merkittéavimmista business-ideoista viimeisten 75 vuoden aikana.

BSC voidaan maaritella johtamisfilosofiaksi, operatiiviseksi toimeenpanojérjestel-
méksi, mittaugarjestelmédks ja strategiseksi johtamigarjestelméksi. BSC:ia voi
kéyttdd ohjaavana tyokaluna ja/tai kontrolloivana tyokaluna. Laatukeskuksen mu-
kaan BSC antaa mahdollisuuden pukea muutos sellaiseen muotoon, jossa se on sel-
keésti ohjattavissa ja vietavissa 1api koko organisaation. Maamme suuryrityksista
yli 50 % kéayttda BSC:ia. Laatupalkintomallgja kéyttéa yli 60 % maamme suuryri-
tyksistd. Tulosohtaminen on kéytdssa 65 %:lla yrityksistd, laatujarjestelmét yli 60
%:lla, prosessijohtaminen yli 45 %:lla ja Knowledge management noin 20 %:lla.
(Suomen laatukeskus 21.11.2000.)

Lumijérvi & Jylhésaari (2000, 216220, ks. myds Vinzant & Vinzant 1996, 207-216)
vertailevat laatujohtamista strategiseen johtamiseen. Y hteista niille on, ettd molem-
mat mallit korostavat ympdriston epavarmuutta ja tulevai suusorientaatiota. Y hteista
on my6s kasitys organisaatioista avoimina jarjestelming joiden on otettava
ympériston asettamat vaatimukset huomioon. Erona on, etta strateginen johtaminen
l&hestyy nykyisyyden ongelmia tulevaisuuden tehtévien avulla, kun taas laatujohta-
misessa painotetaan tulevaisuutta resurssien kehittamisen ja innovatiivisuuden yll&
pitdmisen tavoitteena. Ennakoitavuus e laatujohtamisessa ole keskeistéd. Molemmat
mallit tavoittelevat modernia organisaatiokuvaa, korostavat organisaatiokulttuurin
kehittdmisen merkitystd menestymisen perusedellytyksena sekéa asettavat johtami-
selle erityisia vaatimuksia. Kontrolli on molemmissa johtamismallissa térkeg,
samoin johtajuuden pai nottaminen muutosprosessel ssa.

Sotilasorgani saati oi ssa strateginen johtaminen ymmarretdan johdon tytkaluks, jolla
muutos kyetdan hallitsemaan pdamaarattoman ajautumisen sijaan. Strategisen joh-
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tamisen tarkeitd elementtg/a ovat innovatiivisuuden ja moniarvoisuuden hyvaksy-
minen, organisaation johdon arvot ja niiden esille tuleminen johtamiskulttuurissa ja
-tavoissa, tasagpainoilu oman organisaation ja sidosryhmien vaill, vaikuttaminen
omaan organisaatioon ja sidosryhmiin sek& sidosryhmien arvojen ja muutosten ais-
timinen ja niistd oppiminen. (Krogars & Ojala 1999.) Taloin on kyse Cunningha-
min (1994) nakemysten mukaisesta strategisesta oppimisesta. Strateginen johtami-
nen kohdentuu myds sellaisten yksilGiden rekrytointiin, jotka omaavat organisaation
arvoja ja osaamista. Y dinosaaminen tulee mieltdd organisaation olemassaolon oi-
keutukseksi. Kokonaisuus kyetééan hallitsemaan vain johtamalla kokonaisuutta eika
yksittéisid asioita: strateginen johtaminen on kokonaisuuksien hallintaa ja voimava-
rojen tuloksellista ja taloudellista kohdentamista (Krogars & Ojala 1999, Kuusela &
Viljanen 1999, 61-62).

Kyléaheikon (1999, 41) mukaan strategisen johtamisen viimeaikaisissa teorioissa
(ks. essm. Nelson 1995, Teece et al. 1997) organisaatiot ymmarretéan tietovarantoi-
na, joiden osaaminen on riippuvainen kodifioidusta tiedosta (know what) eli osaa-
misesta, jota voidaan "monistaa’ ja pitéa gjan tasalla, seké yhteiskunnallisesti méa-
réytyneesta hiljaisesta (tacit) tiedosta (know how). Hiljaista tietoa voidaan jakaa ai-
noastaan yhteistyon kautta ja sitd on myds helpompi suojella kilpailijoilta. Hiljainen
tieto mahdollistaa toimivien alueellisten verkostojen ja klustereiden luomisen.

Osaamista tietoyhteiskunnassa selvitténeet Raivola & Vuorensyrja (1998, 80)
ennustavat, etté globaali talous tulee huomattavasti muuttamaan markkinoiden toi-
mintaa ja yritysten strategioita. Parhaiten tulevat menestyméan ne, jotka ymmarté-
vat vapaiden vuorovaikutusmekanismien toiminnan ja osaavat kehittéa strategioi-
taan tata pohjalta. Kyseessd on siirtyminen teollisesta tietointensiiviseen tal outeen.
Talloin myos strategisen suunnittelun ja johtamisen on uudistuttava. Strateginen
gattelu on ymmarrysta siitd, mita innovaatioprosesseissa tapahtuu, mitkd ovat
T & K -toiminnan todelliset vahvuudet ja mitk& ovat globaalien markkinoiden kriit-
tisia muutostekijoita. Strategisena tavoitteena on toimintaedellytysten ymmartami-
nen ja turvaaminen.

Seka organisaatio-, liiketoiminta/tulosyksikko- ettd operatiivinen taso siséltyvat
strategiseen johtamiseen (de Kluyver 2000, 7). Peruskytkenté strategisesta johtami-
sesta operatiiviseen on tehtava toimintasuunnittelulla. Vuotuiset tavoitteenasettelut ja
toimintasuunnitelmat tehdéén voimassa olevan strategian ja vison (the big picture)
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mukai sesti. Strategioita tdydennetdan ja tarkistetaan tilannekohtaisilla analyyseillaja
gantasaisilla indikaattoreilla. Vuosisuunnitelmatasolla on yksikéiden tavoitteenaset-
telu keskeista. Tavoitteiden asetannassa haetaan strategialdhttisesti tasapaino talou-
dellisten tavoitteiden seka ulkoisten ja sisdisten tehokkuustekijoiden valilla. Suoritus-
kyvyn mittaamisessa kaytetédn sek& kvalitatiivisia etta kvantitatiivisa mittareita
Strateginen johtaminen e onnistu ilman jérjestelmallista tietoa organisaation suori-
tuskyvysta. Suorituskyvyn mittaamisella my0s viestitédn organisaation koko henki-
|6stoll e tekijGistd, jotka ovat tarkeita organisaatiolle. Suorituskyvyn mittaamisen tulee
olla tulevaisuuteen suuntautuvaa. Tal6in mittareiden tulee tuottaa sellaista tietoa, jo-
ka vallitsevan tilanteen liséks kertoo mihin pitas pdasta seka toisaalta, miten tdma
tavoite saavutetaan. (de Kluyver 2000, Cunningham 1994.) de Kluyverin ja Cunning-
hamin ndkemysten perusteella voi todeta, etta ne sisltavét hyvin paljon samoja ele-
mentteja kuin essimerkiks Balanced Scorecard -pohjainen strateginen oppiminen ja
johtaminen (ks. Kaplan & Norton 1996).

Strategisessa johtamisessa on myos kyse muutoksen johtamisesta. Edella esitetyn
voi tiivistdd Cunninghamin (1994, 36-37) mallin mukaisesti sarjalla kysymyksia ja
niiden vélisella vuorovaikutuksella:

1  MIKSI? Miksi tietty asia halutaan tehda? Tama kysymys viittaa organisaation
arvoihin ja uskomuksiin seka organisaation perustehtavaan. "Miksi” -kysymys
savyttéda kysymyksenasettelua” mitd’, "miten” ja” kuka’.

2 MITA? Mita halutaan tehdd? Tama viittaa organisaation strategioihin,
taktiikoihin, tehtaviin, toimintoihin jne.

3  MITEN? Miten asia halutaan tehd&? Tama viittaa organisaation kulttuuriin,
rakenteeseen, prosesseihin, kaytantoihin jne.

4  KUKA? Kuka tietyn asian organisaatiossa tekee? Miten hanet valitaan tehtd
vaansa, miten hénen osaamistaan kehitetdan jne.? Y ksil6llinen oppiminen on -
dottava organisaation strategiaan ("mitd’), kulttuuriin, prosesseihin, rakentee-
seen ym. ("miten”) sek& organisaation arvoihin ja perustehtavasn (" miksi”).%

% Cunninghamin (emt. 37) esimerkki ihanneorganisaatiosta: M1K SI? Organisaatiossa arvostetaan
uuden oppimista ja osaamisen kehittamistd. Henkil8st6dn luotetaan ja se on kykeneva ohjaamaan
omaa oppimistaan. MITEN? Organisaation kulttuuri tukee oppimista. Henkil6stéa kannustetaan
soveltamaan oppimaansa. Saantdja on vahan ja organisaation rakennetta kehitetdan siten, etta se tu-
kee yksil6iden kehittymista. Virheista opitaan. MITA? Organisaatiolla on selkei strateginen suun-
ta. Henkil6sto tietéd, mita heilté odotetaan ja he ovat sitoutuneet toimintaan. Strategiset pdamaarét
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de Kluyver tdhdent&a strategian kannalta seuraavia osatekijoita sisaltd, konteksti,
toimintatapa ja muutos. Sisdllolla de Kluyver tarkoittaa toimintakenttdd, ydinteht&
via ja toiminnan painopistealueita. Konteksti on tarked, koska strategialla pyritaan
vastaamaan organisaation asiakkaiden ja toimintaympériston/sidosryhmien tarpei-
sin. Toimintatapa liittyy prosesseihin. Strategiaprosessit ovat eri yrityksis-
sé/organisaatioissa erilaisia: PK-yrityksissa strategiaprosessit ovat usein vahemman
formaalgja kuin suurissa yrityksissa. Voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden
strategiaprosessit eroavat voittoa tavoittelevista organisaatioista. Tarked seikka on,
ettd strategian luominen eli strategiaprosessi heijastaa tapaa, jolla henkil 6st6d johde-
taan (leadership style). Toimintaympériston ja ulkoisen ympdaristbn nopea muutos
on globaali ilmi6: tdma koskee niin taloudellista, teknologista, poliittista ja sosio-
kulttuurista kuin kilpailuympéristod. (de Kluyver 2000, 3.) de Kluyverin teoria on
sovellettavissa seka voittoa tavoittelevaan etté tavoittelemattomaan organisaatioon.
Cunningham (1994) puolestaan pureutuu strategiseen oppimiseen eli kykyyn hallita
jajohtaa muutosta.

Cunninghamin (1994, 38) mukaan ideaali strateginen johtaja

arvostaa strategista oppimista ja uskoo sen merkitykseen

visioi strategioita, tehtavid ja toimintoja, jotka edellyttévat oppimista ja ovat
opittavissa

suunnittelee prosessegja, rakenteita ja kulttuuria, jotka tukevat strategista oppi-
mista

mahdollistaa yksil6iden strategisen oppimisen.

Kyseinen strategisen johtamisen ideaali el kuitenkaan voi olla riippuvainen pelkas-
taan yhdesta henkildsta. Strategisen oppimisen ilmapiirin rakentaminen vaatii orga-
nisaation useiden avainhenkildiden yhteisty6ta (Cunningham 1994, 38-39). Tassa
voidaan nahda selked yhteys hiljaiseen tietoon, jota voidaan jakaa vain yhteistytn
avulla

on jalkautettu kaytannon tydskentelyyn. Strategia ja taktiikat ovat yhdensuuntaiset. Toiminta on
joustavaa eika kuormita henkil6stda liikaa. KUKA? Organisaatio rekrytoi oppimishauisiayksildita
jaluo heille edellytykset kehittéd itsedén niin pitkdlle kuin haluavat. Yksiloiden oppimistavoitteet
tukevat organi saation oppimistavoitteita.
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Kamensky (2000, 30-35) on tehnyt yhteenvedon strategisen johtamisen kehitysvai-
heista Suomessa alkaen pitkan tahtdimen suunnittelusta (PTS) ja paatyen 2000-
luvun vuorovaikutusjohtamiseen. Seuraavassa taulukossa on suomalaisen yrityskay-

tannon kehitysvaiheet 1960-luvultal&htien.

STRATEGISEN JOHTAMISEN KEHITYSVAIHEET
Aika, Strateginen | Vuoro-
osallistujat, PTS Strateginen | Strateginen | ajattelu ja vaikutus-
sisalto suunnittelu | johtaminen | kdyttaytymi- | johtaminen
nen
Suomalaisten | 1960- ja 1970- ja 1980- ja 1990- ja 2000-luku
yritysten
ajanjakso 1970-luku 1980-luku 1990-luku 2000-luku
keskimaarin
Ketka Talous- Johtoryhma Laajennettu Johto + Koko
osallistuvat paallikko + johtoryhmé toimihenkilét | henkildsto
strategian toimitusjohta-
tekemiseen ja
Organisaatio- | Konsernitaso | Konserni + Liiketoiminta- | Konserni + Konserni +
tason toimialataso | taso + liketoiminta- | liiketoiminta-
painopiste konserni taso taso +
muut toimin-
not
Sisallon PT-budjetit Tuotteet, Bisnekset, Ympériston ja | Monimutkais-
painopiste markkinat, ympariston ja | osaamisen ten vuorovai-
organisaatio | osaamisen yhteen- kutusten
hallinta sovitus, hallinta,
toimeenpano | nopea toteu-
tus
Kenelle Rahoittajille Omistajille ja | Omistajilleja | Omistajille, Koko
tehdaan ylimmélle johto- johtohenkilés- | organi-
strategiaa johdolle henkildstolle | tolle ja toimi- | saatiolle
henkilGille

Taulukko 7. Strategisen johtamisen kehitysvaiheet Suomessa 1960—-2000 (Kamensky 2000, 31).

Kirjalisuudessa ké&sitelty tutkimus ja teoria ovat Kamenskyn mukaan kulkeneet sal-
vasti yrityskaytannon edella. 1970-luvun pitkan téhtéimen suunnittel ussa painopiste
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oli taloudellisissa luvuissa. Strategisessa suunnittelussa painopiste siirtyi itse toi-
minnan suunnitteluun (tuotteet, markkinat, toimintatavat). Menestyvat yritykset
maassamme aloittivat varsinaisen strategisen johtamisen jo 1970-luvulla. Painopiste
siirtyi liitketoiminta-alueiden strategiseen johtamiseen konsernitason strategisen joh-
tamisen jaadessa lilan vahdle huomiolle. 1990-luvulla on Kamenskyn mukaan oi-
vallettu, ettd strateginen johtaminen & ole vain johtgjien asia. Olennaisinta el ole se,
mit& on papereissa, vaan se, mitéa on ihmisten gatuksissa. 2000-luvulla koko organi-
saation on pohdittava miten monimutkaisia riippuvuussuhteita hallitaan ja kd&nne-
téan ne omaksi eduksi vuorovaikutussuhteina (management by interaction).

Y hteenvetona ja yksinkertaisesti, strateginen johtaminen voidaan mééritell& seuraa-
vasti: strateginen johtaminen on strategioiden toimeenpanoa. Sille on ominaista ky-
ky hahmottaa kokonaisuuksia seka aistia ja tehda johtop&dtoksia ympéristosta. Stra-
tegiseen johtamiseen liittyy aina myos epdvarmuutta. Téhan sopii hyvin Carl von
Clausewitzin analogia: kaikki toiminta sodassa suuntautuu todenndkoisia, el varmo-
ja tuloksia kohti. Organisaation strategiset padtokset joudutaan tekemdan usein
puutteellisen tai hdmaéréan tiedon varassa, jolloin johdolta edellytetddn mité suurem-
missa maarin joustavuutta ja lagjakatseisuutta. Tahan puolestaan sopivat hyvin Al-
vin Tofflerin sanat: Todellisuudessahan me emme ole avuttomia. Esiin kehkeytyva
tulevaisuus e ole ennalta maaratty; se on seurausta niista paatoksista, joita par-
haillaan teemme. Menestyakseen organisaatio e voi ainoastaan mydatéilla toimin-
taympéristossa tapahtuvia muutoksia, vaan sen on osallistuttava tulevaisuuden luo-
miseen. Strategisen johtamisen tavoitteena on ndn ollen varmistaa yrityk-
sen/organi saation menestyminen tul evai suudessa.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1  Resurssi- ja oppimisperusteinen lahestymistapa

Olen nimennyt tutkimukseni strategia-gjattelun ja strategisen johtamisen teoreetti-
sen l&hestymistavan resurssi- ja oppimisperusteiseksi, jossa lahtokohtana sovellan
erityisesti de Kluyverin (2000) strategia-ajattelun teoriaa seka strategisen oppimisen
l&hestymistapoja (mm. Cunningham 1994). de Kluyverin (2000) edustaman strate-
gia-gattelun lahtokohta on resurssiperusteinen (ks. my6és Hamel & Prahalad 1990),
jota han taydentda arvon luomisella (value creation). Tasta han toteaakin, etta ” pe-
rusolettamus on, ettd arvon luominen on organisaation strategian perustarkoitus ja
monialaisen organisaation luoman arvon tulisi olla enemman kuin organisaation
osien luoman arvon summa’ (de Kluyver 2000, 97).

Strategiset resurssit koostuvat fyysisistg, taloudellisista, inhimillisista ja organisato-
risista varoista. de Kluyverin (2000, 44) mukaan inhimilliset resurssit — vahva ylin
johto, ammattitaitoinen keskijohto, hyvin koulutettu ja motivoitunut henkil6sté —
voi hyvinkin olla organisaation térkein strateginen resurssi. Strategiset organisatori-
set resurssit — erityisosaaminen, prosessit, tiedot ja taidot, arvot ja asenteet — yll&pi-
tavat organisaation perustehtévas, innovatiivisuutta, oppimiskykyd, kykya hallita
muutos. Osaamisen tyyppeja ovat mm. asiasisdtoihin liittyva tietotaito, prosessien
ké&ynnistdmiseen ja ohjaukseen liittyvét taidot, kontaktiverkostojen hallintaan liitty-
va osaaminen ja palvelujen laadun ja toimintavarmuuden yll 8pito.

Organisaatio on erilaisten osaamisten yhdistelm&. Muutoksen johtamisen ja hallin-
nan elementit ovat samoja kuin strategisen johtamisen. Muutoksen johtamisessa
tarvitaan kykya analysointiin, visioiden luomiseen ja strategioiden muotoilemiseen.
Muutoksen johtamista voi pitéa haasteellisimpana strategisen johtamisen elementti-
n&. Cunningham (1994) pureutuu strategiseen oppimiseen eli kykyyn hallita ja joh-
taa muutosta. Muutoksen johtamisessa tarvitaan kykya analysointiin, visioiden luo-
miseen ja strategioiden muotoilemiseen.
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Seuraava kuva ilmentdd nakemysténi strategisen oppimisen asemasta strategia
gattelussa:

Strateginen oppiminen

Y v v
Strategia- \J\ Strateginen s Strateginen
analyysi ( sunnittelu o johtaminen
A ,’, A °

Strateginen oppiminen

Kuvio 2. Strateginen oppiminen osana strategia-ajattel ua.

Uuden oppiminen on muutos- ja murrostilanteissa néhty tarkeampana kuin vanhan
soveltaminen. Tassd tutkimuksessa on ammattikorkeakoulua organisaationa luon-
nehdittu kehittyvaéks avoimeks jarjestelmaksi. Viime aikaisissa innovaatiotutki-
muksissa on kiinnitetty runsaasti huomiota siihen, ett& oppiminen, joka ilmenee or-
ganisaation tuottavuuden paranemisena, on hyvin olennaisesti organisaatiotason ja
jarjestelméatason oppimista. Hyvin koulutetusta henkil 6stbsta huolimatta organisaa-
tiot elvdt aina ole kyenneet riittavasti hyodyntdamaan henkil 6stbn osaamista ja op-
pimiskykya. (Lundvall & Barras 1997.) Henkinen p&&oma perustuu mm. yksilon
koulutukseen, tytkokemukseen, ammattitaitoon ja lahjakkuuteen. Henkisen péé
oman rinnalla on puhuttu mm. inhimillisestd pd&omasta, jolla tarkoitetaan ” henki-
|6ston innovatiivisuutta seka kykya vastata tyotehtaviin®. Kasitteeseen voidaan si-
sdllyttéd myos yrityskulttuuri. (Raivola & Vuorensyrja 1998, 64.) Rakenteelliseen
padomaan sisdltyy tiedonvdlitys, toimintatavat, tietoverkot ja olemassa oleva osaa-
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misperusta, joka edesauttaa henkil 6ston innovaatiotoimintaa (Raivola & Vuorensyr-
]&1998, 66, Eronen 1998).

Ammattikorkeakoulun kulttuuri on vield nuori, painvastoin kuin yliopistoilla. Useis-
ta eri oppilaitoksista vuonna 1996 muodostettu Kymenlaakson ammattikorkeakoulu
on monialainen, eri oppilaitoksista muodostettu oppilaitosyhtymé. de Kluyverin
(2000, 8) strategian formuloinnin prosessi soveltuu yhta lailla anmattikorkeakou-
luun kuin litketoimintalaitokseen (ks. edellda kpl 4.4). Olen edell&, kappaleessa 1.4
todennut, ettd ammattikorkeakouluhankkeiden arviointiperusteet olivat ammattikor-
keakoulun ylimmalle johdolle strategisen johtamisen valine. Ne my0gs loivat viite-
kehyksen ammattikorkeakoulujen kehittdmiselle. Toimilupakriteereiden puutteena
pidan sitg, etté ne eivét ohjanneet ammattikorkeakoulua analysoimaan ulkoisen ym-
paristdn muutoksia (taloudellisia, teknologisia, poliittisia ja sosiokulttuurisia muu-
toksiaja heijasteita).

Kymenlaakson ammattikorkeakoulu on organisaatiomuodoltaan osakeyhti6 ja osa-
keyhtiGlain alainen. Yhtid voi tuottaa voittoa, mutta sitd e jaeta osinkona, voitto-
osuutena, kohtuullista suurempana palkkana tai muuna hyvityksena. Yhtiolle ei
myo6skadn kuulu riskinotto. Tuloverotuksessa Kymenlaakson ammattikorkeakoulu
Oy:n on todettu olevan tuloverolain 22 §n mukainen yleishyddyllinen yhteiso.®
L iiketoimintaperiaatteella ammattikorkeakoulussa toimivat mm. yrityspalvelun tek-
nologiapalveluiden betoninkoestus ja pdastomittaustoiminta. Ammattikorkeakoul ut
ovat Kilpailuasemassa toisiinsa ndhden resurssien jaossa, joka perustuu opetusminis-
terion tavoite- ja tulosohjaukseen: AMKOTA-arviointiin ja seurantaan (mm. yksik-
kohinnat), yleisiin tuloksellisuuskriteereihin, koulutuksen laatuyksikkoarviointiin
sekd aluekehitysvaikutusten huippuyksikkdarviointiin. Kilpailu voi ilmeta myos
esim. opiskelijarekrytointeina ja markkinointina.

%7 Osakassopimuksen mukaan Kymenlaakson ammattikorkeakoulu Oy:n tarkoituksena e ole tuot-
taa yhtidlleen voittoa, vaan yhtion mahdollinen tulos kdytetdan toiminnan kehittdmiseen. Tdma on
ollut keskeisena perusteluna ammattikorkeakoulun hakiessa Kaakkois-Suomen verovirastolta
30.10.1998 ennakkoratkaisua lahjaveron vapautuksesta. Y hti¢ on katsottu perinto- ja lahjaverolain
2 8:n tarkoittamaksi yleishyodylliseksi yhteistksi, jonka saama lahja on lahjaverosta vapaa. Kyse
on ollut osakassopimuksen mukaisesta toimitilakiinteistgjen |ahjoittamisesta Kymenlaakson am-
mattikorkeakoulu Oy:lle. Kotkan verotoimiston ennakkoratkaisun 16.12.1998 mukaan yhtio katsot-
tiin tuloverolain mukaiseks yleishyodylliseksi yhteisoksi. Kouvolan seudun verotoimisto paétyi
samaan ratkaisuun 11.11.1998.
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Kilpailija-analyys ja kilpailuedun saavuttaminen tulivat selkeasti esille myds am-
mattikorkeakoulujen toimilupien kriteereissd. Liiketoimintayksikkdon, tulosyksik-
koon tal strategiseen businessal ueeseen rinnastettavana voi ammattikorkeakouluissa
pitéa koulutusalaa, toimialaa, opetusosastoa, koulutusohjelmaa, yrityspalveluosas-
toa tai palveluyksikkdd, joka on se toiminnan perustaso, jolle ammattikorkeakoulu
katsoo tarpeelliseks laatia oman (kilpailu)strategian. Strategian keskeisena tarkoi-
tuksena on kilpailuedun saavuttaminen, ts. luoda ja yll&pitaa niita fasiliteetteja, joi-
den avulla menestytaan.

5.2  Strategiakasite tassa tutkimuksessa

Olen mukaillut taman tutkimuksen strategiakéasitteen de Kluyverin (2000, 3-5) stra-
tegialle antamasta maéritelmasta®™. Siina toiminta ja visio kytkeytyvét tiiviisti toi-
sinsa

Strategia tarkoittaa ammattikorkeakoulun asemointia jatkuvassa muu-
toksessa seka valintojen tekemista toiminnan painopistealueista. Nai-
den perusteella niin henkiset kuin aineelliset resurssit kohdennetaan
kaikkein tarkoituksenmukaisimmin. Valillisena tavoitteena on tuottaa
arvoa omistajille ja muille sidosryhmille. Perimmaisené tavoitteena on
tuottaa arvoa opiskelijoille, tydelamélle ja yhteiskunnalle.

Asemointi jatkuvassa muutoksessa seka valintojen tekeminen toiminnan painopiste-
alueista ovat osa ammattikorkeakoulun muutos- ja kehittdmisprosessia. Maaritel-
massa pyritddn hyvan kilpailuaseman saavuttamiseen. Arvolla tarkoitan téssa yh-
teydessa erityisesti korkeatasoista osaamis- ja oppimispddomaa, tydelamaa ja ope-
tuksen/oppimisen kehittémista palvelevaa T & K -toimintaa seka pal vel utoimintaa.

% de Kluyverin (2000, 3) mééritelma strategialle: ” Strategy is about positioning an organization for
sustainable competitive advantage. It involves making choices about which industries to participate
in, what products and services to offer, and how to allocate corporate resources to achieve such a
sustainable advantage. And its primary goa is to create value for shareholders and other
stakeholders by providing customer value.”
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de Kluyverin (2000, 3) maéritelman mukaisesti hyvin toimivat prosessit varmistavat
hyvét palvelut ja tuotteet asiakkaille ja innovatiiviset, motivoituneet ja ammattitai-
toiset henkil6t kehittdvat omaa ja organisaation toimintaa asiakkaiden ja sidosryh-
mien hyvaksi. Sama patee ammattikorkeakouluun, jolloin prosessit tarkoittavat eri-
tyisesti koulutusprosessgja, T & K -toiminnan prosessegja seké& palveluprosessegja.
Késite asiakas kattaa tassa yhteydessa opiskelijat ja sidosryhmét. Opiskelijaa e kui-
tenkaan suoraan tule rinnastaa ammattikorkeakoulun asiakkaaksi, vaan kayttaisin
hénesté selkeasti nimitysté opiskelija.

Kaiken perustana on organisaatiotason (kokonaisuuden) osaamisen ja oppimisen
johtaminen. de Kluyverin méaritelmé e noudata amerikkalaista ns. omistgja-
lahtoistd jarjestelmda (shareholder value), vaan pikemminkin eurooppalais-
japanilaista jarjestelmag, jossa myos yrityksen muiden sidosryhmien (stakeholders)
arvot jatavoitteet ilmenevét organisaation strategiassa ja johtamisessa.

Muutoksen hallinnan ensimmaisia edellytyksia on tavoitteellisuus, jolloin paaméaé-
rén on oltava selkea. Tavoitteiden maarittdminen onkin tulevaisuuteen suuntautu-
neen g attelun keskeinen konkreettinen ilmentyma. On myds huomattava, etté muu-
tokset koskettavat koko organisaatiota: ihmisia, toimintajérjestelmiajarakenteita.

5.3  Tutkimusongelmat

Tutkimustyon léhtokohtana on henkil6kohtainen, oman tyon kautta Kymenlaakson
ammattikorkeakoulussa syntynyt kiinnostus strategia-gatteluun ja sen keskeiseen
osa-al ueeseen, strategiseen johtamiseen. Tutkimuksen tarkoituksena on omien tutki-
jan intressieni lisdksi Kymenlaakson ammattikorkeakoulun kehittdminen. Tama tar-
koitus tiivistyy kolmeen tutkimustehtavaan: (1) miten valtioneuvoston velvoitteesta
yhteen liitettyjen alueellisten ammattikorkeakouluhankkeiden strateginen yhteen
kasvaminen on kayténnossa toteutunut; (2) mitka ovat strategisen johtamisen kes-
keiset esteet ammattikorkeakoulussa ja (3), miten ammattikorkeakoulun strategisen
johtamisen ideaali voidaan empiiristen tutkimustulosten perusteella mallintaa.
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Tutkimustehtavét olen purkanut tutkimusongelmiksi, jotka ovat seuraavat:

1  Miten strategia-ajattelu jasentyy Kymenlaakson ammattikor keakoul ussa?

1.1 Mitka ovat strategia-ajattelun osatekijat?

1.2 Millaiset ovat strategia-ajattelun osatekijét toimijaryhmittéin tarkasteltuina?
1.3 Millaiset ovat toimijoiden ndkemykset ammattikor keakoulun strategioista?
1.4 Mik& on strategisen oppimisen konteksti ammattikor keakoul ussa?

2  Mitkad ovat ammattikor keakoulun strategisen johtamisen keskeiset esteet?
3  Miten ammattikorkeakoulun strateginen johtaminen voidaan mallintaa?

Johtamisen ympéaristossa on samalla seka vakaita, epavakaita etta dynaamisia ele-
menttgjd. Olennaista on, mika vaikuttaa voimakkaimmin. Yha harvemmin se on
muuttumattomuus, kuten strategian maéritelméassa tulee esille. Strategisella yhteen
kasvamisella tarkoitan ammattikorkeakoulun tietoisten, keskeisten tavoitteiden ja
suuntaviivojen hallintaa muuttuvassa toi mintaympéri stossa.

5.4 Tutkimusaineisto, metodologia ja tutkimusasetelma

Tutkimusaineisto sisdltéa eri tiedonkeruun menetelmia (triangulation of evidence):
teemahaastattel ut, ammattikorkeakoulun arviointijarjestelmaan liittyvia raporttgja ja
ulkoisen arvioinnin/auditoinnin raportteja, luottamuselinten (hallitus ja pedagoginen
johtokunta) poytéakirjoja 1996-2001 ja kokousten muistioita. Tutkimusaineiston esi-
tan liitteessd 1. Kyseessa on laadullinen tutkimus.

Teemahaastattelut gjoittuvat vuodelle 2001, muun kirjallisen aineiston olen koonnut
vuosina 1996-2001. Teemahaastattelut, joita on yhteensa 24, olen suorittanut gjalla
21.2.-17.9.2001. Nauhoitettua haastattel uaineistoa on yhteensé noin 30 tuntia. Olen
kirjoittanut haastattelut puhtaaks sek& koodannut haastatteluaineistot. Haastattelu-
rungon esitan liitteessa 2. Haastateltaviksi henkil6iksi, ns. avainhenkilGiksi, valitsin
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ammattikorkeakoulun ylimman johdon jasenia eli hallituksen jasenet, pedagogisen
johtokunnan jasenid, rehtorin/toimitugjohtgyan, sektorirehtorit seka liséks opetus-
osastojen johtgjiaja erikoisfunktioiden (palveluyksikdiden) paallikoita

Tutkimusprosessin aikana kasitelty monenlainen tieto voidaan Jarvisen & Jérvisen
(2000, 70) jasennyksen mukaisesti ilmaista ensimméisen kertaluvun faktoina (esim.
AMKOTA-tiedot), ensimmaisen kertaluvun kasityksind (esim. itsearviointien tul ok-
set), toisen kertaluvun kasityksina (tutkijan tulkinnat esim. itsearviointien tuloksis-
ta) jne. Téa jasennysta olen soveltanut myods tamén tutkimuksen tutkimusaineiston
perustel uketjuissa.

Aluks suunnittelijana ja my6hemmin suunnittelupdallikkona Kymenlaakson am-
mattikorkeakoulussa vuodesta 1996 toimiessani olen vastannut mm. ammattikor-
keakoulun yhteisen arviointijérjestelman kehittdmisesta. Arviointijarjestelméaan
sisdltyvét itsearvioinnit, opiskelija-arvioinnit ja ulkoiset arvioinnit seka auditoinnit.
Suurin osa opiskelijapalautteista on niiden luonteen vuoks ragjattu taman tutkimuk-
sen ulkopuolelle. Ulkoisista arvioinneista/auditoinneista olen mukaan ottanut ne,
jotka kasittelevat koko ammattikorkeakoulua tai yksikkod, joka palvelee koko am-
mattikorkeakoulua. Itsearvioinnin tytkaluna on k&ytetty Suomen laatupalkinnon
(1997) itsearviointikriteerist6d, jonka olen ennen ammattikorkeakoulun itsearvioin-
tiprosessia tammi-helmikuussa 2000 muokannut ”ammattikorkeakoulukielelle”.
[Imapiirikartoitukset olen toteuttanut 1t&Suomen ammattikorkeakoulujen itsearvi-
oinnin kehittdmishankkeessa 1997-1999 ammattikorkeakoulujen edustagjien yhtei-
sesti kehittaman mittariston avulla (ks. Lipponen & Kahkoénen 1999, 147-150).

Tutkimusmetodologia. Tutkimus on rgattu koskemaan Kymenlaakson ammatti-
korkeakoulua. Kysymyksessa on case-tutkimus (ks. Jarvinen & Jarvinen 2000, 6),
jota olen lahestynyt Yinin (1994) esittamin suosituksin. Case-tutkimus pyrkii selit-
tamaan (explanatory) syy-seuraussuhteita” miten” ja”miksi” -kysymysten avullatai
pitemmalle gjanjaksolle gjoittuvia tapahtumia. Liséks menetelmé soveltuu vastaa-
maan "mitd’ -kysymykseen. Kyseinen kysymyksenasettelu vastaa my0os strategia-
gattelun peruskysymyksenasettel ua.

Yinin (1994) mukaan tietojen keruu case-tutkimuksessa on vaativaa ja tutkijan tulee

hallita tutkimusaiheensa hyvin. Case-tutkimuksen valintaa taman tutkimuksen me-
netelmaksi puoltaa se, etté olen toiminut Kymenlaakson ammattikorkeakoulun pal-
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veluksessa sen perustamisesta, vuodesta 1996 |dhtien, ja tunnen hyvin tutkimuskoh-
teen. Liséksi ammattikorkeakoulun syntyvaiheiden selvittdminen on lisdnnyt téta
ymmarrysta. Tutkijalta vaaditaan mm. joustavuutta muuttaa tiedon keruusuunnitel-
maa tarpeen vaatiessa pitéytyen kuitenkin aiheessa. Tama tuli hyvin esille teema-
haastatteluissa, joissa oli mahdollista tutkimuksen tavoite siimélla pitden samalla
tulkitatietojaja esittéa tarkentavia lisékysymyksia.

Tietojenkeruussa olen soveltanut Yinin (1994) painottamia periaatteita:

1  olen kdyttanyt monia tietoldhteitg, jolloin olen paremmin voinut selvittéa mm.
ristiriitaiset tai vastakkaiset nakemykset;

2 olen laatinut ns. case-tutkimuksen tietokannan, joka on koostunut raakaha-
vainnoista, muistiinpanoista, taulukoista, havaintojen liittdmisesta kronologi-
seen jarjestykseen ja kaavioista;

3 olen yllgpitényt havainnoista ja |0ydoksista perustel uketjuja, joilla voin palata
esim. tiettyyn dokumenttiin tai haastattel uun.

Case-tutkimuksen analyysimuotona Yin (1994) pitéd mallin sovitusta, selitysten ra-
kentamista ja "aikasarja-analyysia’. Mallin sovituksessa (pattern-matching) en tar-
kastele aineistoa suoraan strategia-gjattelun teorian tarjoamien valmiiden kategori-
oiden kautta, vaan vertaan esiin nousseita pelkistettyja raakahavaintoja (ks. myos
Alasuutari 1994) ja niista edelleen yhdistettyj& havaintojoukkoja teoriaan ja sen tar-
joamiin sisdltokategorioihin. Case-tutkimusta on kéaytetty tassa yhteydessa testaa-
vassa mielessd. Milesin & Hubermanin (1994) mukaan miltei kaikki laadullinen
tutkimus eri tyypeissaan on reduktiota. Niin myds tassa tutkimuksessa on etukéteen
tutkimusongel mista johdettuna valikoitu, mihin aineistossa kiinnitetéédn huomiota ja
mihin ei.

Selitysten rakentaminen (explanation-building) on luonteeltaan 18hinn& hypoteeseja
synnyttdvaa (hypothesis-generating) ja selitysketjut on tassa tutkimuksessa raken-
nettu kuvaamalla syy-seurausketjuja. " Aikasarja-analyysia’ on sovellettu sijoitta-
malla havainnot ja l6ydokset kronologiseen jarjestykseen.
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Tutkimusmetodologian pohjalta kehittdmani tutkimusaineiston ”haravointiteknii-
kan” avulla on ollut mahdollista edeta tutkimusongelmien selvittamisen kautta am-
mattikorkeakoulun strategisen johtamisen ideaalin mallintamiseen. Prosessin vai-
heet ovat seuraavat:

1 tutkimusaineiston luokittelu ja kategorisointi aineistosta ké&sin, luokittelun vii-
tekehyksend strategia-gjattel un teoria;

2  kategorioiden sisdltojen tarkastelu ja istuttaminen strategiateoreettiseen viite-
kehykseen, yhteyksien hakeminen koulutus- ja arviointipoliittiseen viiteke-
hykseen;

3  strategia-gjattelun vahvuuksien ja solmukohtien (puutteiden) havaitseminen;

4 syntyneen kokonaiskasityksen vertaaminen strategia-ajattel un teoriaan;

5  strategisen johtamisen ideaalin mallintaminen strategia-gjattelussa esiin nous-
seiden empiiristen tulosten perusteella.

Seuraava kuvio kuvaa tutkimusasetel maa:
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Tutkimustehtéava

!

Tutkimusongelmat

!

J:Iitléikn;:l]stseoreettinen - Empiitinen taso L Normatiivin.en taso
i : - tutkimusaineisto - koulutus- ja arvioint-
- strategia-ajattelun teoria poliittinen viitekehys
Analyysi
Tulokset
Johtopéatikset
Kuvio 3. Tutkimusasetel ma.

Kéayttdméani menetelma osoittautui tutkimusaineiston lagjuudesta johtuen erittéin
tyoladksi. Sen hyvana puolena pidan tyon loogista etenemista ja monisyisen ilmio6-
kentan seka syy-seurausketjujen hahmottumista. Tutkimusprosessi oli hyvin inten-
siivinen. TyoOpéivien jalkeen ja muuna vapaa-aikana suoritettuna se kesti noin kaksi
japuoli vuotta.

Huczynski & Buchanan (1991, 17) nakevét tutkimustyoll& nelja pédasiallista tarkoi-
tusta: (1) kuvaaminen, (2) selittédminen, (3) ennustaminen ja (4) kontrolli. Té&man
tutkimustyon tarkoituksena on sek& kuvaaminen ettd selittéminen. Kuvaamisella
tarkoitan tutkittavan ilmion nékyvéks tekemista Selittamisella tarkoitan eri piirtei-
den ja sisdisten vaikutussuhteiden selittdmistd. Case-tutkimukselle Yinin (1994)
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mukaan tyypillisia kysymyksia ovat, miten ja miksi jotakin tapahtui jossakin tietys-
sa tapauksessa. Nama soveltuvat myds tdman tutkimustyon kuvaavaan ja selittavaan
tutkimusotteeseen. Reaalimaailmaa koskevana, empiirisena tutkimuksena kyse on
my0s teoriaa testaavasta samoin kuin uutta teoriaa luovasta otteesta.
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IV TUTKIMUKSEN TULOKSET

6 STRATEGIA-AJATTELUN JASENTYMINEN JA
SOLMUKOHDAT KYMENLAAKSON AMMATTI-
KORKEAKOULUSSA

Strategia-gjattelu Kymenlaakson ammattikorkeakoulussa j&sentyy osatekijoista, jot-
ka jakautuvat padasiassa kahteen aikaperspektiivin: nykyisyyteen ja menneisyyteen.
Osatekijét olen tunnistanut luokittelemalla ja kategorisoimalla tutkimusaineistoa
viitekehyksena strategia-gjattelun teoria. Kysymyksenasettelussa olen etsinyt vasta-
uksia "mitd’, "miten” ja "miks” -kysymyksiin, joiden sisdllgistd kukin on saanut
painoarvoltaan erilaisia merkityksia (perusteluja).

massa?

Mita pidetaan
tarkeana?

Mita? Miten? Miksi?
Tutkimusaineisto | Mita itse asias- Miten asia Miksi nain Strategia-
sa ollaan teke- tehdaan? tehdaan? ajattelun

osatekija

Miten asia voidaan | Miksi tdma on
tehda toisin? tarkeaa?

Taulukko 8. Strategia-ajattel un osatekijoiden tunnistamisprosessi.

Tunnistamisprosessissa |0ytyneet ammattikorkeakoulun strategia-gjattelun osateki-
jé olen nimennyt seuraavasti:
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perustehtavan kehittdminen
vanhasta pois oppiminen
toi mintaympariston tuntemus ja vuorovaikutus
toimintaedel lytysten luominen
asioiden kyseenal aistaminen.

Olen analysoinut naiden osatekijoiden vahvuuksia ja solmukohtia de Kluyverin
(2000) strategialle antamien neljan keskeisen tekijan (the four ¢’s of strategy), joita
ovat sisdlto, konteksti, toimintatapa (strategiaprosessi) ja muutos, avulla. Analyysis-
sa paneuduin erityisesti ns. solmukohtien eli strategia-gjattelussa esiin tulleiden
puutteiden ja ongelmien selvittdmiseen. Seuraavassa taulukossa on yhteenveto tu-
loksista. Osatekijoiden tarkastelussa on painopiste naiden solmukohtien/puutteiden

tarkastelussa
Néakokulma Osatekija KyAMK:ssa | Vahvuudet Solmukohdat/puutteet/
esteet
Sisiltd - perustehtavan Henkildston sitoutuminen | Yhteisten painopisteiden maarit-
kehittdminen omaan tydhon/opetukseen | taminen, avainosaamisen ja
ja sen kehittdmiseen. kérkialojen tunnistaminen/ tun-
nustaminen. Yhteisen vision
sumeus (yhteisen tahdon sel-
keytymattomyys).
Konteksti - toimintaympariston Yhteistyo ulkoisten sidos- | AMK-kokonaisuuden hahmot-

tuntemus ja
vuorovaikutus

ryhmien kanssa.

taminen osaston/ yksikén pers-
pektiivistd. Oman osas-
ton/yksikdn asemoiminen osak-
si kokonaisuutta. Siséisen si-
dosryhméyhteistydn puute.

Toimintatapa

(strategia-

- toimintaedellytysten
luominen

Henkilostoon
luotetaan asiantuntijoina
(operatiivinen johto —

AMK:n alueellinen polarisaatio.
Taloudellisten resurssien koh-
dentamisen perusteet. Strategi-

. henkildsto). oiden toteutumisen ohjaus ja
prosessi) seuranta.
Muutos - asioiden kyseen- Muutos-/kehittamis- AMK:n alueellinen polarisaatio.

alaistaminen
- vanhasta pois oppiminen

tarpeiden tunnistaminen.

Check-vaiheesta act-
vaiheeseen. Henkiloston moti-
vointi. Vuorovaikutus ylimman
johdon ja operatiivisen johdon /
henkildston valilla.

Taulukko 9. KyAMK:ssa ilmenneet strategia-ajattelun osatekijat analysoituna de Kluyverin
" the four ¢’s of strategy” -nakokulmasta (ks. de Kluyver 2000).
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Sisalto

Strategia-gjattelussa ammattikorkeakoulussa e noussut esille yhteisia toiminnan
painopistealueita, jotka horisontaalisesti yhdistavat kaikki koulutusalat, eika myos-
kaén avainosaamisalueita®. Loydan tutkimusaineiston perusteella avainosaamisen,
mahdollisten kérkialojen ja toiminnan painopistealojen eli ammattikorkeakoulun
profiilin tunnistamattomuuteen/tunnustamattomuuteen kolme keskeistéa syyta:

1  strategisen vastuun selkeytyméttomyyden
2  yhteisen strategisen tahtotilan selkeytyméttomyyden
3 yksil6- ja osastokeskeisen nakdkulman tydn/toiminnan kehittamiseen™.

Strategisen vastuun selkeytymattomyys ylimman johdon tasolla ilmenee hallituksen
vs. toimitugohtgjan/rehtorin epaselvand vastuukysymyksend sekd kéytannon ja
asiakirjojen valisenaristiriitaisuutena. Ammattikorkeakoulun hallituksen strateginen
vastuu kaytannossa ilmenee 1dhinna vastuuna taloudesta.”™ Ammattikorkeakoulun
strategian merkitykselle tydssa hallituksen jasenena annettiin mm. seuraava vastaus:

" Elikka siind sen tyon aikana (= strategian formuloinnin prosessi) oppi
tuntemaan naita keskeisissa tehtavissa toimivia ihmisia ja sitte mydskin
sen, ettd yhdessa voitiin tuumata naita painopisteita. Ja kylla mun mie-
lestd kun ajatellaan néita kaytannon toimia, joita hallituksen jasenena
joutuu aina hallituksen esityslistan, talouden ja hallinnon my6ta kay-

% Ammattikorkeakoulun osaaminen voidaan luokitella siten, etta avainosaaminen/avainteknologiat
viittaavat alueelliseen panokseen (vastaa alueen elinkeinoel@man tarpeita, resurssitarjonta alueen
monipuolisellatoimialakirjolla); kérkiteknologiat tai kérkialat viittaavat kansalliseen tasoon (vastaa
kansallisten ja osin kansainvalista toimintaa harjoittavien yritysten tarpeisiin, tunnettu kansallisesti
osaamisestaan, opiskelija-aines hakeutuu ympdari Suomea ko. koulutukseen) ja keihéénkarkiin, jol-
loin on mahdollista saavuttaa kansainvdlinen osaamisen taso (palvelee alueen kansainvalisimpia
toimijoita, kansainvéliset sidokset, yhteydet ja projektit, kansainvdlinen julkaisu- ja konferenssi-
toiminta), (S 6holm 2001). Kymenlaakson ammattikorkeakoulun energiatekniikan koul utusohjelma
on saanut Korkeakoulujen arviointineuvoston myontaman ammattikorkeakoulujen koulutuksen laa
tuyksikkétunnustuksen vuonna 2000 ainoana tekniikan alalla maassamme. Se on ammattikorkea-
koulun kérkiala/lkarkiteknologia ja kansainvélisten yhteyksiensa perusteella luettavissa myds kei-
h&énkéarjeksi. Energiatekniikka on myds dokumentoitu vahvana alana ammattikorkeakoulun tutki-
mus- ja kehittémistoiminnan strategiaan 20002003 seké& kokonai sstrategiaan 2000-2003. Ammat-
tikorkeakoulussa ei kuitenkaan ole yhteista tietoisuutta tai tunnetta siitd, mitk& ovat avainosaa-
misalat tai kérkialat/-teknologiat.

" Tamaliittyy strategia-ajattelun konteksti-nakokulmaan, josta enemman seuraavassa kappal eessa.

T Tsa nakemysta vahvistaa myds hallituksen jésenten tapa arvioida ammattikorkeakoulun
tuloksellisuutta, joka vélillisesti liittyy ammattikorkeakoulun talouteen. Tasta enemman taman
luvun kappal eessa " toimintatapa’ .
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maan, niin kylla ndéa strategiat siella tulevat vastaan toistuvasti. Ja mi-
nusta se osoittaa myaskin, ettd ne sielld ndkyvat, ettd ne on sisaistetty
ja niithin on sitouduttu niinkun silla tasolla, ketka esittelevat asioita
hallitukselle. Apua siitéd on ollut.” (HK8)

Puheenvuorosta heljastuu strategisen vastuun siirtaminen ammattikorkeakoulun reh-
torille, joka toimii hallituksen kokousten esittelijand. Hallituksen tehtéviin on am-
mattikorkeakoulun yhtiojarjestyksessa’™ kirjattu, etté hallituksen mm. tulee paéttaé
yksimielisesti yhtion toiminnan merkittavista muutoksista, hyvaksya hallintosaant6
jamuut yhti6téa koskevat séannét, huolehtia muutenkin yhtion hallinnosta ja toimin-
nan asianmukaisesta jarjestamisesta. Tulkitsen yhtigjarjestyksen niin, etté hallituk-
sella on ammattikorkeakoulun yhtiGoikeudellinen strateginen vastuu ja strateginen
paatantavalta. Toimitugohtajan (rehtori) vastuulla osakeyhtidlain (1978/734, 8 lu-
ku, 8 6) ja ammattikorkeakoulun yhtidjarjestyksen mukaan on hoitaa yhtion juokse-
vaa hallintoa hallituksen antamien ohjeiden ja maaraysten mukaan.

Ammaittikorkeakoulun toiminnan peruslinjaukset esitetéén keskeisissa strategioissa,
jotka hallitus on yhtijarjestysti noudattaen vahvistanut helmikuussa 2000.” Strate-
gioiden toteutumista on sitouduttu hallituksen paétdksen mukaisesti arvioimaan
vuosittain toimintakertomuksessa tilinpastoksen yhteydessa. ™ Paatos jaa hamarsk-
si, koska siita e ilmene, kenella on vastuu arvioinnista, tilinpddtoksen laatijoilla vai
hallituksella

Rehtori vastaa k&ytéanndssa luottamuselinten, hallituksen ja pedagogisen johtokun-
nan, kokousten esityslistoista ja esittéa paatosehdotukset. Tama kaytanto, joka on
kirjattu hallituksen lokakuussa 2001 vahvistamaan ammattikorkeakoulun hallinto-
saENtoon™, ohjaa hallitustyoskentelya, vaikka yhtidjarjestyksen, joka on ammatti-
korkeakoulun perusasiakirja™, mukaisesti kaytannon tulisi olla péinvastoin. Koska

2 Ks. hallituksen tehtavét, kpl. 3.3: ammattikorkeakoulun hallinto ja p&atoksenteko.

" Ammattikorkeakoulun hallituksen tehtaviin on hallintosdénnon (16.10.2001) mukaan kirjattu
" pééttaa strategisista linjauksista seka merkittavista hankkeista ja sopimuksista’ (2 luku, 2 8).

" »Strategioiden toteutumista arvioidaan vuosittain toimintakertomuksessa tilinpaitoksen yhtey-
dessd’. Hallituksen kokous 2/2000, 16.2.2000 (ptk 3.3.2000, 7 §).

" Hallintosaannon (16.10.2001) mukaan ”hallitukselle asiat esittelee johtava rehtori tai hénen méa-
rédmansa toimenhaltija’. Padtdsehdotuksen laatimisesta ei ole mainintaa.

"® Kandliapaallikkd Jarmo Koivisto. 16.2.2000. Moniste. Ammattikorkeakoulun hallinnon rakenne
jakehittdminen.
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hallitus on yhtigjarjestyksen mukaisesti vahvistanut hallintosd8nnon, on se néin ol-
len valtuuttanut rehtorin linjaamaan ammattikorkeakoulua koskevat padtdsehdotuk-
set, vaikka yhti¢jarjestyksen mukaan toimitusjohtajan/rehtorin tehtdvand on yhtion
juoksevan hallinnon hoitaminen hallituksen antamien ohjeiden ja maarédysten mu-
kaan. Asiakirjat ovat ristiriitaisia ja toimivat kehévaltuutuksina suhteessa toisiinsa.
Osakassopimuksessa ja yhtijarjestyksessa el ole mainittu, kenen tulee toimia halli-
tuksen kokousten esittelijand. Sen sijaan osakassopimuksessa on mainittu, etté joh-
tokunnan kokousten esittelijand toimii rehtori.

Hallituksen alaista valmisteluelintd, joka vastaisi kokousten sisdltéjen valmistelusta
edustuksellisella’”” pohjalla, e asiakirjoissa ole mainittu. Koulutus- ja arviointipoliit-
tisessa viitekehyksessa esittamiani valtakunnallisia linjauksia on gjoittain viety luot-
tamuselinten, teollisuus- ja palvelusektorin osastonjohtajien sekéa johtoryhmén ko-
kouksiin tiedoks -asioina. Sita, mité ko. linjaukset tarkoittavat ammattikorkeakou-
lun toiminnan kehittémisessa ja strategisissa linjauksissa, el poytakirjoihin paasaan-
toisesti ole dokumentoitu.

Hallitukselle on yhti¢jarjestyksessa asetettu mahdollisuus asettaa opetuksen ja kou-
lutuksen kehittamista varten neuvottelukuntia tai vastaavia elimi, joille hallitus an-
taa tyoskentelyohjeet. Osakeyhtidlakia tulkiten néilla elimilla el ole varsinaista pé&-
tantdvaltaa eika niilla ole yhtitoikeudel lista vastuuta, perustuupa niiden asettaminen
yhtigjarjestyksen maaréykseen tai ei. Hallitus e ole nimittanyt strategian formu-
loinnista vastaavaa tahoa ja ty6ta valmistelevaa elintdé. Ammattikorkeakoulun stra-
tegian formuloinnin prosessi on kdytannossa (1999-2000) edennyt siten, etté kaik-
kia ammattikorkeakoulun osastoja ja niiden tahtotiloja on pyritty 18hinna kirjallises-
ti kuulemaan ja kiteyttamaén ajatukset yhteisissi strategioissa.”® Y hteisen tahtotilan
selkeyttdminen on organisaation strategisen oppimisen lahtokohtia. Koska strategian
formuloinnista vastaavat elimet voivat osakeyhtiolakia tulkiten toimia vain neuvoa
antavina, on ammattikorkeakoulun hallituksen asema strategisessa paatoksenteossa

ja seurannassa keskeinen.

" Edustuksellisuudella viittaan ammattikorkeakouluun asiantuntijaorganisaationa seké operatiivi-
sen johdon vaikuttamismahdollisuuksiin, jotka edesauttavat korkeakouluautonomiaa ja —
demokratiaa (ks. opetusministerié 2001).

8 Olen suunnittelupééllikkéna vastannut ko. prosessista kéytdnndssi. Prosessi on todennettu am-
mattikorkeakoulun laatutyén ulkoisessa auditoinnissa (Harlio et al. 2000) seka mm. edella esitetys-
sa hallituksen jasenen (HK8) vastauksessa. Olen myds ollut strategioiden esittelijana hallituksen
kokouksessa 16.2.2000, jolloin keskeiset strategiat vahvistettiin. Ks. myds LIITE 1: strategiapéivi-
en ja—seminaarien 7.5.1998, 25.9.1998, 18.8.1998, 24.8.1999 (1 ja 2) muistiot.
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Hallituksen keskeinen huolen aihe k&ytanntssa on ammattikorkeakoulun budjetti ja
sen riittavyys. Seuraavassa hallituksen jasenen vastauksessa budjetti ja strategia on
sidottu yhteen. Kyse on ammattikorkeakoulun strategian merkityksesta hanen tyos-
saan hallituksessa seka miten strategiat ovat nakyneet ammattikorkeakoulun kay-
tannon tyossa:

" (...) yleensa se budjetin riittamattomyys on se suurin asia eli se, ettéa
omistajat eli kunnat ovat ilmineeranneet, ettda AMK:n on tultava toi-
meen omillaan. Niin siihen tavallaan liittyy t&a budjetti ja valtion-
osuuksien pienentyminen, joka nyt saatiin onneks korjattua ja on pai-
kattu ta& yksikkohintojen korotus toiseen suuntaan (...). Mut se on iso
asia, etta paits ettda meilla on tata perusopetusta (...), niin miten me
taa tutkimustyo rahoitetaan. (...). Toinen iso asia on taa yrityspal velu-
yksikkdjen toimivuus ja toiminnan omakattei suus. Ja tavallaan sellanen
toiminta, et se vois siirtda tahan tutkimukseen ja opetukseen rahaa. Et
n&a on tavallaan sellasia isoja linjauksia...” . (HK7)

Muissa hallituksen jasenten vastauksissa e ole |0ydettavissa selked kytkent&a stra-
tegian ja budjetin valilla Tasté esimerkkind seuraavat:

" No hallituksessa tietysti kun kasittelemme niita asioita, joita hallituk-
sen eteen tuodaan, niin kylla meidan tehtdva padasiassa on huolehtia
koko téan laitoksen taloudesta ja siita, ettd sen johto toimii asianmu-
kaisesti ja pitad huolen siita, ettd t&a toiminta, toimintamahollisuudet
sdilyy ja el tota kaadu omistajien niskaan taa yhtio...” . (HK13)

" No tota toi on nyt vaha hankala kysymys silla lailla, et eihan silla mi-
nun tyossani silla lailla ole sen kummempaa merkitysté varmaankaan.
Mutta taa nyt liittyy tdhan antautumiseen luottamusmiestoimeen ja teh-
tavaan, ja Sitd kauttahan naita tehtavid on tullu. Ja parhaan kykyni
mukaan pyrin paneutumaan kaikkiin minulle tuotuihin tai asetettuihin
tehtaviin ...” . (HKo15)

" No siind mielessa, et kylla sen sellanen pohja pitéis olla, etta ei niin-
kun puolen vuoden véligjoin tehda sitten erilaisia padtoksia. Sellanen
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madaratty pitkajanteisyys tyoskentelyssa kaiken kaikkiaan. Jos kauheen
tempoilevaa sitte on se toiminta, niin uskottavuus kérsii...” . (HKol7)

Vastaukset vahvistavat k&sitysta siitg, etta kéytannossa ammattikorkeakoulun stra-
teginen vastuu on epaselva, vaikka osakeyhtidlain ja yhtiojarjestyksen mukaan se
kuuluu hallitukselle. Hallintosdannon (16.10.2001) mukaan hallituksen tehtévana on
paattaa strategisista linjauksista. Néen strategisen vastuun kokonaisvastuuna perus-
tehtavista ja niiden kehittdmisesta. Budjetin voimakas painottuminen hallitustyos-
kentelyssa sdlittyy osittain sillg, ettd Kymenlaakson ammattikorkeakoululla on ta-
loudellisia rasitteita enemman kuin kilpailijoilla, mm. uus palkkaratkaisu seka
ALV-asat.

Yhteisen strategisen tahtotilan selkeytymattomyys. Strategian ja strategisen oppimi-
sen luonteeseen ammattikorkeakoulussa kuuluu, etté valitaan/tunnistetaan toimin-
nan vahvuus- ja painopistealueet ja kehitetéan alueen elinkeinoel&man tarpeita vas-
taavaa avainosaamista. Samoin yhteinen strateginen visio tunnetaan ja se on SISdis-
tetty. Hallituksen j&senista yks (HK7) nosti selkessti esille nakemyksensa ammatti-
korkeakoulun avainosaamisaloista, joiksi hdn nimesi tekniset ja kaupan alan koulu-
tusohjelmat, metsétalouden ja puutekniikan, logistiikan, merenkulun seka terveys-
alan. Nama edustavat Kotkan koulutustarjontaa ja nain ollen nékemys el ole maa-
kunnallinen. Haastatteluissa kysymykseen tietoisuudesta ammattikorkeakoulun yh-
telsista strategisista tavoittel sta annettiin mm. seuraavia vastauksia:

" ... Kun silloin Kouvolan seudun hanke ja Kotkan seudun hanke ai-
koinaan yhdistettiin, niin tota kylh&n ne siina vaiheessa olivat vahan
niinku haussa... (Onko niité |0ydetty ? /M.T.) No kyl must tuntuu et nda
tallaset erilaiset suunnat, et mihin péin pitéis menna ja mitd AMK:n pi-
tais painottaa, niin kylh&n ne on pikku hiljaa alkannu kiteytya. Ja me-
nemaan niinku tonne henkil 6ston tietoisuuteen...” .
(OJK2/osastonjohtaja)

" Kyll& ne nyt alkaa jo olla selkeat, mutta (...) tassa on ollut selkeasti
sellainen vaihe, etta niita on tarvinnu miettia, ettd mita ne nyt olikaan.
Eli jos multa ois vuos sitten pitanny kysya, et mitkd teidn strategiset
tavoitteet on, niin olis pitanny kattoa ne paperista (...) Mut kyl me nyt
aletaan oppia ne...” . (OJKL3/osastonjohtaja)
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" No e ehka riittavasti kuitenkaan. Kun mé mainitsin nda kaksit AMK:n
ja nimenomaan korkeakoulun strategista tavoitetta, korkeatasoinen
opetus ja tutkimus, must tuntuu (...), et tdd T & K -toiminta e 00 saan-
nu niin yleista hyvaksyntaa ja jakamista henkil6ston keskuudessa kuin
mita sen pitais olla. Sdosryhmét nyt nayttavat, ainakin tdn meian tek-
nologia- ja innovaatiopuiston eteenpdin viennin yhteydessa, (...) pita-
van sen kaltaisena toimintana, jota meilta odotetaan...” . (R4/rehtorit)

" En m& osaa oikeestaan tuohon vastata...” . (PJK9/pedagoginen johto-
kunta)

Strategisten tavoitteiden selkeytymista on arvioitu omalta kannalta tai henkil6ston
nakokulmasta. Haastatteluissa e ilmennyt yhtdan vastausta, jossa olisi todettu, etta
strategiset tavoitteet ovat seka itselle etta henkil6stolle selkedt. Vagaa puolet vasta-
uksista sijoittuu luokkaan ” on puhuttu/on kirjoitettu — ei selkeytyneet/ei toteuteta’ ja
samoin luokkaan " pikku hiljaa selkeytyméssd’. Muutamat vastaukset sijoittuivat
luokkaan "ei olla kuultu/el kiinnosta/ei kasitystd”. Strategisen tahtotilan selkeyty-
méttomyys ilmeni myds edella esittdmissani hallituksen j&senten kannanotoissa
koskien ammattikorkeakoulun strategian merkitysta tyssa hallituksen j&senené.

Yksil6- ja osastokeskeinen ndkokulma tyon/toiminnan kehittémiseen. Ammattikor-
keakoulun henkil6st6 luonnehtii ammattikorkeakoulun itsearvioinneissa ja ilmapii-
rikartoituksissa omaa vahvaa sitoutumistaan tyohon sekd opetuksen ja oppimisym-
paristdjen kehittamiseen. Kehittamisnakokulmat ovat pasosin yksilo-" ja osasto-
keskeisid tai sidoksissa omaan valittomaan tyodyhtei soon (osasto, yksikkod). Strategi-
sen oppimisen konteksti ammattikorkeakoulussa sijoittuu selkeimmin yksil6tasolle
ja osastotasolle. Y ksil6tasolla se tarkoittaa oman asiantuntijuuden yllgpitamist, liit-
tyen omaan valittdmaan tyoyhteisoon seké omiin/osaston yhteistydverkostoihin.®
Erés osastonjohtaja kuvaa opettgjan roolia nykypéaivana seuraavasti:

™ Tamé henkil Skohtaisen sitoutumisen ja motivaation nakdkulma on tullut esille erityisesti ammat-
tikorkeakoulun ilmapiirikartoituksissa 1998 ja 1999 seka laatutydn itsearvioinnissa 2000.

% Tamé johtopsétds perustuu ammattikorkeakoulun osastolyksikkékohtaisiin itsearviointeihin
2000, itsearviointien yhteenvetoihin 1997 (Toikka 1997) ja laatutyon itsearviointiin (Toikka &
Hakkarainen 2000), ilmapiirikartoituksiin (Toikka 1998 ja 1999) ja teemahaastatteluihin 2001. |I-
mapiirikartoitus-lomake on laadittu yhteistydssa It&Suomen ammattikorkeakoulujen kesken ja se
on liitteend my0s projektin tuloksena syntyneessa Laadun |&hteill& -julkaisussa (ks. Kéhkonen &
Lipponen 1999).
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" Ongelma on se, ettd pitda tehda ja pitda osata niin paljon asioita, et
osastonjohtajalla ja opettajalla ei 00 sellaista tukea saatavilla, mika
vastais tarkotusta tanéa paivana. Joko tilanne on niin, et ne asiat on itse
osattava tai sitten niita ei tehdd” . (OJKL3)

Useissa haastatteluissa samoin kuin ilmapiirikartoituksissa 1998 ja 1999 tuli esille
vastaava ndkokulma opettajan tyon yksityistymiseen. [Imié myos liittynee asiantun-
tijaorgani saation luonteeseen: ammattikorkeakoulussa koetaan suurta toiminnan va-
pautta ja koetaan, etta henkilstoon luotetaan asiantuntijoina (Toikka & Hakkarai-
nen 2000). Tama luottamuksen tunne esiintyy operatiivisen johdon, eli osastonjoh-
tgjien ja padllikdiden, ja henkiloston vélilla Samalla on herdnnyt huoli siitd, elko
ritg, etta tekee oman perustyonsa hyvin. Kysymys koskettaa erityisesti opettgjan
tyonkuvaa ja sen lagjaaaistumista (T & K -toiminta, laatuty®, opetuksen yhteis-
suunnittelu, strategiatyé ym.). Tama jannite ja epétietoisuuden tila esiintyy |8hinna
henkil 6ston suhteessa ammattikorkeakoulun ylimpa&an johtoon.

IImapiirikartoituksissa 1998 (N=162, noin 47 % henkilstostd) ja 1999 (N = 160)
seuraavat lausumat saivat asteikolla 1-5 korkeimmat keskiarvot. Suluissa ovat my6s
keskihajonnat.

Keskiarvo, Keskiarvo,
Kysymys (keskihajonta) (keskihajonta)

vuonna 1999 vuonna 1998
Oma suhtautumiseni tyéhon (mielenkiinto, vastuu) 427 (0.84) 435 (0.78)
Oma motivaatio (tyé antaa monipuolista tyydytysta) 410 (0.87) 3.93  (0.93)
Oma suhtautumiseni ty6tovereihin 406 (0.73) 410 (0.75)
Osallistumiseni yhteiseen kehittamiseen 3.65 (1.06) 3.70 (1.02)
Oma suhtautumiseni tyoyhteisoon 3.55 (0.95) 3.54 (0.96)

Taulukko 10. lImapiirikartoitusten tuloksia 1998 ja 1999.
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Edell& esitettyjen henkil6ston omaa vahvaa tydorientaatiota ilmentévien kysymys-
ten lisiks ilmapiiri-indeksin® ylapuolelle sijoittuivat molempina vuosina vastauk-
set®, jotka kuvastavat yksilon omaa valitonta tyoyhteisoa (osasto/yksikkd): mm.
vaikuttaminen tyon suunnitteluun, asiakas-/opiskelijakeskeisyys, oman o0sas-
ton/yksikon menestyminen ja viihtyminen tyOyhteisdssd. Asiaa on luonnehdittu
mm. seuraavasti:

" Henkil 6st6ll& on suurenmoinen vapaus vaikuttaa omien tyotehtavien-
sa suunnitteluun, silld se on usein ainoa tapa tehda tyota — suunnitella
itse. Opiskelijapal aute auttaa ohjaamaan tyon suuntaa.” &

Teemahaastattel uissa osastokeskeisyytta kuvaavat mm. seuraavat osastonjohtajien
lausumat:

" En mé noista yleisista tavoitteista oo kiinnostunnu, koska mua kiin-
nostaa vain toi oma posti, (...) osaston kehittdminen. (...) Mut tottakai
osastotasolla me koko ajan mietitaan, et milla tavalla ja mihin suun-
taan tat toimintaa pitais kehittaa, ...” . (OJT6)

" ... opetushan nyt keskittyy siihen, et Kymenlaaksossakin alkaisi olla
taman alan ( - ) ja oppilaat voisivat valmistua téman alan ( - ). Osasto
keskittyy |&hinna opetukseen ...” . (OJT1)

Lausumat heijastavat ammattikorkeakoulun osastorgjat ylittévan yhteissuunnittelun

tusalojen rgjat ylittavia opintokokonaisuuksia tai tutkintoja. Se myos rgjoittaa henki-
|6ston strategisen oppimisen kontekstin [ahinna yksil 6tasoon seka osaston puitteisiin.

8 Olen luokitellut Kymenlaakson ammattikorkeakoulua koskevat ilmapiirikartoituksen tulokset si-
ten, ettd ammattikorkeakoulun ilmapiiri-indeksia kuvaa kaikkien kysymysten (yhteensd 49) arit-
meettinen keskiarvo (vuonna 1999 se oli 3.00 javuonna 1998 3.04).

% Tulokset ovat yhdensuuntaiset vuonna 1997 toteutetun ammattikorkeakoulun itsearvioinnin
(Toikka 1997) kanssa.

8 Muotoilun osaston laatutyén itsearviointi 7.2.2000.

8 Osastorgjat ylittavaan yhteissuunnitteluun ei ammattikorkeakoulussa ole gjallisesti eiké rahalli-
sesti resurssoitu.
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Siitd, ovatko koulutusrgjat ylittavét ja lagja-alaiset tutkinnot tytelaman kannalta pa-
rempia kuin syvemp&an ammatilliseen osaamiseen tahtéavéat tutkinnot, e ole yksise-
litteisia tutkimustuloksia, vaikka eri alojen ammattitaitovaatimusten kuvauksia on-
kin tarjolla runsaasti. Tyollistyminen on keskeinen indikaattori, jolla opetusministe-
ro tutkintojen tasoa arvioi. Kymenlaakson ammattikorkeakoulusta valmistuneet
ovat kansallisessa vertailussa tyollistyneet keskimaérin hyvin® (AMKOTA 2000).
Mittari el kuitenkaan kerro juuri mitéén osaamisesta ja siitd, onko tyollistynyt am-
mattikorkeakoul ututkintoa vaativiin tehtaviin. Opetusmenetelmien ja oppimisympa
ristdjen kehittdminen on ammattikorkeakoulussa aktiivista, mik& nakyy erilaisina
kehittdmishankkeina. Nama myo6s noudattavat kokonaisstrategiassa 20002003
méadriteltyja pedagogisen strategian peruslinjauksia mutta ovat verkko-opetus-
projektia® lukuun ottamatta osastokohtaisia hankkeita.®’

Edella esitetyt kolme keskeista syyta myos heljastavat ammattikorkeakoulun, joka
on monialainen asiantuntijaorganisaatio, strategiaprosessin kompleksisuutta. Am-
mattikorkeakoulujen palkkaus- ja tyGaikgarjestelmét ovat olleet yks tekija, jotka
ovat epdedullisesti vaikuttaneet yhtei ssuunnittelun mahdollisuuksiin ja resursseihin.

Suhtautuminen T & K -toimintaan on p&dasiassa kaksijakoinen: (1) T & K -toimin-
nan merkitysta el ole riittavasti sisdistetty, (2) T & K -toiminnan merkitys seka yh-
teys opetukseen ymmarretdan. Haastattel uissa enssimmaista luokkaa edustavat mm.
Seuraavat lainaukset:

" (...) Erityisesti m4 sanoisin tastd T & K -toiminnasta, niin se on eri-
tyisesti semmonen, joka on tullu voimallisesti hyvin lyhyessa ajassa. Se
on semmonen, et kovin moni el ees ymmarra, mita se kaytannossa tar-
koittaa...” . (OJKL3/osastonjohtaja)

8 Vuosina 1995-1999 tyéllisten osuus on ollut yhteensé 79,3 % koko maan keskiarvon ollessa 75,9
%. Erityisen korkea tyollistymisprosentti Kymenlaakson ammattikorkeakoululla oli 1996 (91,0 %),
1997 (83,2 %) ja 1998 (84,3 %). Talloin tutkinnon suorittaneita vamistui Kotkan va. ammattikor-
keakoulusta tekniikan ja liikenteen seka luonnonvara-alalta. Luonnonvara-alan ty6llistymisprosent-
ti valtakunnallisesti 1995-1999 oli 77,0 % ja tekniikan ja liikenteen aalla 1995-1999 86,2 %.
(AMKOTA 2000.)

% Hallituksen ptk 5/99; § 8 (1.6.1999).

8 Ammattikorkeakoulussa on jérjestetty myés koko henkilostolle tarkoitettuja pedagogisia
opintokokonaisuuksia, mm. AMK-pedagogiikka (10 ov) vuonna 1997-98 seka proj ektitydskentel y-
taitojen kehittdminen (8 ov) 1998-1999 yhteistydssa Helsingin yliopiston K otkan yksikén kanssa.
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" (..)tA4 T & K -toiminta el 00 saannu niin yleistd hyvaksyntaa ja ja-
kamista henkiloston keskuudessa kuin mitd sen pitédis olla...”.
(R4/rehtorit)

Liséksi T & K -toiminnan merkityksen hamaryytta ilmentéaé se, etta jotkut haastatel-
luista mieltavét sen suunnitelmien, rehtorin julkisten puheiden ja lehtiartikkeleiden
avulla eikd omaan ja ammattikorkeakoulun toimintaan seké aueellisen kehittami-
seen aktiivisesti ja sisalldllisesti liittyvand. Kuitenkin tiedostetaan, etté on pysyttava
kehityksessd mukana. Epétietoisuutta T & K -toiminnan asemasta ammattikorkea-
koulussa aiheuttavat mm. ammattikorkeakoulukokeilujen alkuvaiheen valtakunnal-
liset linjaukset, joiden mukaan T & K -toiminta e kuulu ammattikorkeakouluille.
Myoskdan laissa ammattikorkeakouluopinnoista (255/95) e T & K -toiminnan
asemaa ole selkeasti mééritelty. Epétietoisuutta kuvastaa mm. seuraava pedagogisen
johtokunnan edustajan nékemys:

" ...5e (AMK) on ens sijassa opetusyksikko, eik& niink&an tutkimusyk-
sikkd. Ja toiminnoissa e pitais jaljitella yliopistoja, vaan pitéisi ihan
oikeasti luoda sellainen oma ammattikorkeakoulun nakemys ja oma
ammattikor keakoul ukulttuuri, josta sitten yliopistotkin haluaisivat ottaa
oppia. Me seilataan nyt vaha sillai, et me el itekaan tiedetd, mitd me ol-
laan. Ja pitais rohjeta paattaa, et mita se ammatillisuus meidn toimin-
nassa tarkoittaa...” . (PJK022)

Vastauksessa ei ammattikorkeakoululle sallita yliopiston jéljittelya (academic drift),
mutta yliopistoille suodaan mahdollisuus ottaa oppia ammattikorkeakouluista. Ky-
menlaakson ammattikorkeakoulun tutkimus- ja kehittdmistoiminnan strategiassa
2000-2003 T & K -toiminnalle on asetettu kolme keskeista funktiota: ammeattikor-
keakoulun profiilin vahvistaminen, alueellinen kehittamisty6 ja koulutuksen sisalto-
jen jatkuva uudistaminen. T & K -toiminnan merkityksen ja erityisesti soveltavan
tutkimuksen kasvu on tunnistettu Kotkan teknillisessi oppilaitoksessa jo 1989, jol-
loin rehtori Ojanen otti kantaa ammatillisen korkea-asteen koulutuksen siirtamiseen
ammaittikorkeakoul ujarjestel maan.

Selkeimmin T & K -toiminnan merkitys oli konkretisoitunut niill& osastonjohtajilla

(mm. OJK2, OJKL3, OJP18), jotka kertoivat kasitelleensd vahvistettuja strategioita
henkil 6stonsé kanssa. Tasta esimerkkina seuraavat osastonjohtgjien lausumat:
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"No kylhdn se semmosta punaista lankaa antaa tda strategia (...)
Osasto tietysti hakee sita omaa osuuttaan siing, ja kyl siihen varmaan
vaikuttaa se yleinen kehitys...” (kuvaus osaston painopistealoista
T & K -toiminnassa)” . (OJK2)

" (...) osastonjohtajana ma koitan pitda huolta siité, etta osaston toi-
minta on linjassa ammattikorkeakoulun toiminnan kanssa. Kaytannos-
sS4 se tarkoittaa sitg, ettd ollaan mukana joko AMK:n sisdisesti erilai-
sissa hankkeissa tai sitten AMK:jen valtakunnallisessa hankkeessa tai
sitte ollaan myds mukana tekemassa yritysyhteistyota.” (OJKL3)

Maljojoki (2000) jakoi selvityksessddn, joka koski ammattikorkeakoulujen T & K -
toiminnan strategiasuunnitelmia, T & K -toiminnan ammattikorkeakouluissa kah-
teen kategoriaan: ”strateginen ja kasitteellinen” vahvuus ja ” hankkeiden ja toimen-
piteiden” vahvuus. Taman tutkimuksen tulosten perusteella Kymenlaakson ammat-
tikorkeakoulussa T & K -toiminnan seka strateginen/kasitteellinen etta toiminnalli-
nen vahvuus ilmenee kontekstissa, jossa asia on seké (dialogin muodossa) kayty
henkil6ston kanssa |gpi ettd toteutettu suunnitelmallisesti. Ammattikorkeakoulun
johdolta tullut strategiasuunnitelma ei ilman dialogia riitd avaamaan strategis-
talkéasitteel lista siséltoa

Konteksti

Opetusosastojen johdolla ja henkil 6st6lla on vaikeuksia hahmottaa ammattikorkea
koulukokonaisuus omasta perspektiivistédn ja asemoida osasto osaksi ammattikor-
keakoulukokonaisuutta. Tama selittdd osittain my6s osastokeskeistd nakokulmaa
opetuksen kehittamiseen. Opetusosaston kontekstipinta ilmenee kiinnittymisena |&
hinnd omaan sektoriin (teollisuus- tai palvelusektori) sektorikohtaisten osaston-
johtajien kokousten valitykselld, seka ulkoisen toimintaympériston, kuten yritysyh-
teistyon ja ulkoisen sidosryhméyhteistyon, avulla. Tulokset ovat samansuuntai set
yliopistojen organisaatiokulttuuria selvittévan tutkimuksen kanssa (mm. Clark 1983
ja 1984, Holttd 1991, Becher & Kogan 1992, Kekdle 1997). Y liopistojen organisaa-
tiokulttuuri on tyypillisesti 16yhasidonnainen ja sallinut tieteenal ayhtei sojen sisdisen
dynamiikan. Holtta (1991, 27) toteaa, ettd "ideaali tieteiden valisesté tasavertaisesta
vuorovaikutuksesta on kaukainen gatus yliopistojen toiminnan arkipéivassa’.
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Tutkijoiden ja opettgjien ensisijaiset sidosryhmasuhteet muodostuvat oman alan
kansallisistaja kansainvalisista viiteryhmista, eikéa omasta fyysi sesta tydyhtei sosta.

Kymenlaakson ammattikorkeakoulun lokeroituneisuutta (17 opetusosastoa) kuvaa-
val mm. seuraavat palvelu- ja teollisuussektorin osastonjohtajien vastaukset kysy-
mykseen, miten strategiat ovat nékyneet koko ammattikorkeakoulun kaytannon
ty0ss4, jos asioita katsotaan muutenkin kuin osaston nékokulmasta:

" No nyt tullaan oikeestaan semmoseen ydinkysymykseen, et mindhan
en tieda. Elikkd se on justiins se, etté osastoille tulee ne strategiat ja
me katsotaan ne |8pi ja sitten paatetédan, et mitka strategiat erikoisesti
nostetaan esille. Mut sitte me el ollenkaan tiedetd loppujen lopuks, et
miten koko ammattikorkeakoulu on n&a strategiat toteuttannu...”.
(OJP21)

" (...) Et ne on toisten pdansarky nda ylevat linjat, mut huonosti niista
tiedetaan...” . (OJT6)

L okeroituneisuuden liséks asemointivaikeutta liséd sektorijako, joka Kotkan terve-
ysalaa lukuun ottamatta noudattaa my6s seutukunnallista jakoa ja edelleen omistaja-
tahojen aluepoliittisia intressgja. Lokeroituneisuus vaikuttaa myos siihen, etté stra-
tegiselle johtamiselle ominainen kokonaisuuden johtaminen seka eri ilmididen va
listen riippuvuus- ja vuorovaikutussuhteiden jasentdminen on vaikeaa. Haastatte-
luissa ammattikorkeakoulun organisaatiota on kuvattu mm. " epamaaraiseks”. Seu-
raava lainaus ammattikorkeakoulun hallituksen edustgjan haastattelusta ilmentda
aluepoaliittisia intresseja neuvottel uissa ja padtok senteossa:

" ... Slloin, kun tata Oy:t& perustettiin, niin tunnistettiin, etta (...) Kot-
kan paassa on isompi osuus tasté opetuksesta ja tulee olemaan; ja pie-
nempi osuus sitten pohjoispaassa. Ja se mika mua niinku on hairinny
tdman alueellisuuden heikkona kohtana on se, ettd aina tulee sellaisia
yksittdisia asioita, joissa nostetaan taistelulippua ja katsotaan asiaa
vain oman kulmakunnan nékovinkkelista. Ja jopa sellainen asia kuin
aloituspaikkojen jako etela- ja pohjoisakselilla nayttda olevan niinku
tallainen kisailukohde, joka tulosneuvottelujen aikaan...” . (HK8)
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Alueellinen polarisaatio on tunnistettu myos operatiivisen johdon tasolla, esm.:

"(...) seonjollain lailla vienyt tatd meian kehittamistyota vaarille alu-
eille t&a kahtiajakoisuus tdssa maakunnassa. Monta kertaa on AMK:n
kehittamisen edelle tullut td4 oman alueen kehittdéminen tai niin, etta se
on ristiriidassa ndiden koko AMK:n yhteisten tavoitteiden toteutumisen
kannalta, kun on ensisijaisesti pitdnny katsoa, miké on sen kulmakun-
nan etu.” (P16/palveluyksikon paallikko)

" ... uhkakuvana ma naan, etta taa kahtiajako voimistuu (...). Mun mie-
lesté alkaa vaikuttaa silta, ettd téd AMK on ehké pikkasen natisemassa
liitoksistaan. Ne osat, jotka enemman tai véhemman pakosta ly6tiin yh-
teen, alkaa pikkasen €ldd omaa elamaansi. (Tarkoitatko Kotkan ja
Kouvolan seutua? /M.T) Kouvola, Kuusankoski, Elimaki, jotka taalta
melan nakokulmasta on erkanemassa ihan selvasti. (Miten sina kaytan-
non tyossd olet huomannut tallaisia asioita?/M.T) No mun mielesta
muutamii kaytannon esimerkkeja |6ytyy, kun on tehty yrityspalvelun
kanssa jonkin verran yhteistyota, niin on huomattu, etta siella ne yri-
tyspalvelun Kotkan ja Kouvolan osastot on jopa kilpailijoita eiké yh-
teistybkumppaneita. Mun mielesta se on erittain huolestuttavaa.”
(OJKL3/osastonjohtaja)

Viimeinen vastagja pitda polarisaatiota ammattikorkeakoulun kehittymisen suurim-
pana esteend. Alueellinen polarisaatio mainittiin useissa muissakin haastatteluissa
yhtena keskeisena tai merkittavimpina ammattikorkeakoulun kehittymista jarrutta-
vana tekijana Ammattikorkeakoulun osakassopimuksessa® rehtoreille on asetettu
aluevastuut. Sektoreiden osastonjohtgjakokouksissa (teollisuussektori ja pal vel usek-
tori) kasitelldan 18hinn& oman sektorin osastojen asioita tai ammattikorkeakoulua
koskevia yhteisia asioita sektorin kannalta. T&ma menettely el auta sektori- ja seu-
tukunnalliset rgjat ylittavien synergiaetujen saavuttamista eikd luo yhteista tietoi-
suutta ja me-henked. Ammattikorkeakoulun johtoryhma el mytskéan ole edustuk-
sellinen, ts. perustehtévaé edustavat koulutusalat eivét ole riittavasti edustettuina.®

8 »Rehtorin ja apulaisrehtorin tydnjakoon kuuluu myds alueellinen vastuunjako” (osakassopimus
18.1.1996).

# KyAMK:n johtoryhméssa on yksi vaaleilla valittu opetushenkil stén edustaja (johtoryhméan aset-
taminen 7.1.1998, dokumentti). VVuonna 2001 johtoryhmé&ssé on toiminut yhteensa 9 jasenté.
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Tybelamé- ja sidosryhmayhteyksien merkitys on oleellisesti kasvanut ammattikor-
keakoul u-uudistuksen myota. Haastattelujen perusteella nama rajapintapintasuhteet
nakyvat mm. opiskelijoiden opinndytetdiden tyoel amalahtoisyydessa, projektioppi-
misessa ja erikoistumisopintojen suunnittelussa sek& ammattikorkeakoulun yritys-
palvelun toiminnassa (T & K -toiminta, teknologiapalvelut, koulutuspalvelut). Tyo-
elaméyhteyksia ei kuitenkaan vield ole riittavasti hytdynnetty opetuksen sisdltdjen
proaktiivisessa kehittamisessa®, mita kuvastaa mm. seuraava palvelualan osaston-
johtajan lausuma:

" (...) Me vastattiin siihen tydelaméan akuuttiin tarpeeseen ja nain me ei
ois saatu tehdd, vaan meidn ois pitanny johdatella tydelama syvemmal -
le elikkéa vieda katsomaan sita vaikka X:n (= koulutusalan) tulevaisuut-
ta vuonna 2010. Ja meidn tehtdvana ois ollu tallanen kaukaisempi,
voimakas ja tavoitteellinen kehittdminen ja se tas nyt ontui. Ja sen méa

nyt opin tassa, et se hyvin voimakkaasti kirkasti meian roolia ...".
(OJP21)

Proaktiivisuus, vastoin kuin reaktiivisuus, on strategia-gjattelun keskeinen element-
ti. Edellisessa oli kyse koulutuksen akkreditointiprosessista, jossa ulkoisella arvi-
oinnilla on ollut ké&&nteentekeva muutos haastatellun henkilon suhtautumisessa op-
pimisymparistojen kehittamiseen. Tahén proaktiivisuuden haasteeseen ammattikor-
keakoulu pyrkii asiakirjojen® mukaan vastaamaan paitsi aktiivisella ja jérjestelmal-
lisella sidosryhméyhteistyolla, my6s kehitteilla olevan teknologia- ja innovaa-
tiopuisto-hankkeen avulla, jolloin T & K -toiminta pyritéén strategian mukaisesti
kytkemaan syvéllisesti paitsi alueelliseen kehittdmiseen, myds opintojen sisdltojen
proaktiiviseen kehittdmiseen. Nama myos ilmentavét ammattikorkeakoulua avoi-
mena jarjestelmana (ks. structural sub-systems, social interaction, Birnbaum 1983,
68-77, HOltta & Pulliainen 1996, 122).

% Ammattikorkeakoulun hallitus on vahvistanut kokonaisstrategiassa 20002003, etté jokaisella
opetusosastolla tulee olla opetussuunnitelmien arviointia ja kehittdmista varten kehittamistyoryh-
m4, jossa on riittava tydelaman edustus. Kehittamistydryhmien tulee olla koulutusohjel makohtai-
sia, mika on toteutunut vain osalla ammattikorkeakoulun opetusosastoista. Uusien koulutusohjel-
mien, kuten ensihoidon ja naprapatian, kehittamisessa ko. menettelylla on ollut keskeinen merkitys.
Proaktiivinen koulutuksen kehittaminen on aluekehitysvaikutusten ohella T & K -toiminnan toinen
keskeinen funktio KyAMK :ssa.

° Syunnitelmat teknologia- jainnovaatiopuistosta 2001 jaT & K -toiminnan strategia 2000-2003.
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Toimintatapa

Edella strategia-gattelun sisdllollisessd tarkastelussa nousi esille kolme keskeista
tekijé& (1) strategisen vastuun selkeytymattomyys, (2) yhteisen strategisen tahtoti-
lan selkeytyméttomyys ja (3) yksil6- ja osastokeskeinen ndkokulman tyon/-
toiminnan kehittdmiseen. Nama ovat myds ne tekijét, jotka ilmentavét toimintaedel-
lytysten luomisen keskeisia ongelmia. Konteksteistaan irrallaan olevat kehittémis-
toimet, kuten rehtorin tietty4 tehtavaé varten nimeamat maarsaikaiset tydryhméat® ja
yhteinen dokumentoitu laatujarjestelma ovat ammattikorkeakoulussa j&&neet irralli-
siksi, elvétka ole johtaneet systemaattisiin kehittamistoimenpiteisiin tai yhteisten
k&ytantdjen kehittémiseen. Kyse on toisiinsa vaikuttavien ja toisistaan riippuvaisten
toimintatapojen yhteen sovittamisen ongelmasta, jossa yhteisollisyydella (social in-
teraction, ks. Holtta & Pulliainen 1996, 122) ja ammattikorkeakoulun rakenteel lisel-
la kokonaisuudella on keskeinen asema.

Muutoksen k&ynnistamisessa johdon myoénteinen asenne ja sitoutuminen uudistuk-
seen on valttdméaton edellytys muutoksen toteutumiselle. Muutokset toimeenpan-
naan johdon paétoksilla Mikali ammattikorkeakoulun ylimmall&a johdolla, tarkoit-
taen tassa yhteydessa rehtoreita, el ole halukkuutta tai motivaatiota toimintatapojen
ja ammattikorkeakoulukulttuurin uudistukseen, uudistusten eteneminen on vaikeaa
tal mahdotonta. (Ks. my6s Lillrank 1995, 980, Powell 1955, 22, Lumijarvi & Jylh&
saari 2000, 47).

Ammattikorkeakoulun luottamuselinten edustgjien ja rehtoreiden haastattelujen pe-
rusteella kahden eri omistgjatahon kunnallinen ja poliittinen yll&pitdamalli nayttda
vaikuttavan siihen, ettd omistgatahojen kunnallisten/seudullisten etujen valvonta
nakyy ammattikorkeakoulun hallinnollisessa ja myds toiminnallisessa pééttksente-
ossa. Tama juontaa osittain juurensa ammattikorkeakoulun perustamisasiakirjoihin.
Téassa suhteessa ammattikorkeakoulu el ole autonominen.

Haastattel ussa ammattikorkeakoulun asemaa luonnehdittiin mm. " ristitulessa olemi-
seksi”. Seuraavat kannanotot kuvaavat huolta aluepoliittisista vaikuttimista ammat-
tikorkeakoulun paétoksenteossa:

% Johtoryhmén kokousten poytakirjat 1-20/98, 1-17/1999, 1-15/2000, 1-9/2001. Tydryhmien ni-
medmisten jalkeen ei poytakirjoista |6ydy systemaattista seurantaa tyéryhmien tyon tuloksista ja
vaikutuksi sta toi mintaan.
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" ...Ma (...) hiukan huolestuneena joskus seuraan ja ajattelen, etta jos
kunnat omista intresseistaan paasevat hyvin voimakkaasti vaikutta-
maan AMK:n toimintaan. Nyt taytyy tietenkin laskea, etta jokaisella
kunnalla on tiettyja intressgjd ja tdhan voi politiikkaakin tulla mukaan.
Ma vierastan selked& puoluepolitiikkaa naissa kuvioissa. Mun mielesta
tahan tulee ta& korkeakoulun autonomiakysymys;, el voi sotkea politiik-
kaa ja korkeakoulun toimintaa pitkélle toisiinsa. (...) Et Siind mielessa
ma ndan turvallissmmaksi ja korkeakoulun autonomiaa kunnioitta-
vammaksi tdan OPM:n (ohjauksen) tassa yhteydessa ” . (R4/rehtorit)

" ... Tuntuu silta, et on vaha téllast héailyvaa ja vois vahan suoraviivai-
semmin menna noihin asioihin sisdan. Et johtuuko taa nyt siit4, et jou-
dutaan aika paljon kuuntelee tot ulkomaailmaa, tan kaksijakoisen maa-
kunnan molempia péita...” . (YT5/osastonjohtaja)

" (Aluepolitiikka) nakyy silla lailla, et ollaan mustasukkaisia. Esimer-
kiks t&ssi meidn yrityspalvelun toiminnassa se on erittain voimakkaas-
ti mukana, ja katsoisin, ettd joskus jopa estvasti tamén toiminnan
kannalta. Kun AMK toimii kahden seutukunnan alueella, niin se el oo
meille hyvéksi. (...) Tallaisessa maakunnallisessa kokoonpanossa taa
seutukunta-ajattelu (...) on kilpaileva. (Mitka tekijéat jarruttavat AMK:n
kehitysta?/M.T) No juuri tdad maakunnan kahtiajako ja muitten etujen
vieminen AMK:n etujen edelle. Se jarruttaa.” (P16/palveluyksikon
paallikko)

Aluepoaliittisten/kunnallisten intressien gjaminen ammattikorkeakoulun padtoksen-
teossa on vastoin yhtion etua seka vastoin korkeakouluautonomiaa, ts. opetuksen ja
tutkimuksen vapautta seka oikeutta paéttéa omista asioistaan (ammattikorkeakoulun
autonomiasta esim. Rajakyla 14.3.2002). Osa haastatelluista siirtéis ammattikor-
keakoulun ohjausvaltaa kunnallisesta ja poliittisesta virkamiesmallista alue- ja elin-
keinopoaliittisille asiantuntijaorganisaatioille kuten maakunnan liitolle, teollisuuden
jarjestoille ja kauppakamarille. Strategiaprosessissa ei nain ollen ole kyse aiotusta
eli vahvistetusta strategiasta (intended strategy, ks. esim. Mintzberg 1996). Kyse e
myoskaan ole Mintzbergin (1996) strategiamallin mukaisesta tarkoituksellisesta
strategiasta (deliberate strategy) eika esiin nousevasta strategiasta (emergent strate-
gy), vaan nimean sen piilostrategiaksi. Piilostrategia muodostuu omien tai taustayh-
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teison intressien gjamisesta, asenteista, peloista, ennakkoluuloista, epéluottamukses-
ta. Lisaks piilostrategiaan voivat vaikuttaa muut esiin nousevat strategiat. Piilostra-
tegia helkentdd ammattikorkeakoulun autonomiaa ja vaarana on, ettd ammattikor-
keakoulu gjautuu "markkinoiden” armoille. Tall6in menetetédn ammattikorkeakou-
lun hallinta avoimena j&rjestel mana.*

Opetusministerion tulosohjauksen haluaa séilyttda edelleen miltei jokainen haasta-
telluista perusteluina ohjausvallan neutraalisuus, tutkintojen tason kansallinen yh-
teismitallisuus, kansalisten ja kansainvalisten linjausten tuominen ammattikorkea-
koulujen kehittdmiseen seka opetusministerion tietoisuuden yll&pitaminen siita, mi-
td ammattikorkeakoulukentdlla tapahtuu. Siihen, onko opetusministerio se oikea
valtiovallan edustaja tulosohjauksessa, eivét haastatellut ottaneet kantaa. Opetusmi-
nisterié puolestaan pyrkii keventdmaan otettaan tavoite- ja tulosohjausmenettelyssa
(opetusministerio 2001). Vain yks haastatelluista, hallituksen jasen, kritisoi ope-
tusministerion tulosohjauspolitiikkaa mm. seuraavin sanoin:

" ... Taa tavoite- ja tulosneuvottelu, joka kaydaan vuosittain — vaikka
nythan on ns. kurkistusneuvottelut — niin senhan piti muuttua ja kehit-
tyd. Mut siel puhutaan samoista asioista ja kdydaan ne aloituspaikka-
keskustelut ja muut vastaavat rahoitusmallit (...) Taa tilannehan on
kaytannossa (...) jossakin mielessa laiton. Eli OPM:ll&a ei ole lakien ja
asetusten mukaan téta valtaa. Mut tietenkin se budijettiseikka on taval-
laan sellanen, et se ik&an kuin pakottaa tallaseen toimintaan. (...) Nyt-
han taa kehittamistyo tapahtuu lahes taysin (...) OPM:n kautta. Ja t&-
han pitais |6ytya ratkaisu...” . (HK7)

Ensimmadisia askelia ammattikorkeakoulun yhteisten tavoitteiden saavuttamisessa
on méadritella konkreettisesti, mika on perustehtévan kehittdmisen kannalta todella
tulee myds pystya mittaamaan. Mittarit, joilla haastatellut seuraavat ammattikor-
keakoulun tuloksellisuutta, liittyvat vélillisesti ammattikorkeakoulun taloudellisiin
resursseihin, e strategioiden toteutumisen seurantaan. Taloudelliset tunnusluvut ei-
vét ole saavuttaneet yleistd hyvaksyntdd ammaittikorkeakoulussa. Osasto- ja yksik-

% Ammattikorkeakoulun autonomiaa ja hallintaa avoimena jarjestel mana ilmentsa strategisen joh-
tamisen ideaalimalli sekd strategia-gjattelun ja strategisen johtamisen kehittamishaasteet, joita sel-
vitén kappaleissa 10 ja 11.
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kokohtaisten laatutyon itsearviointien (2000) yhteydessa tuli esille mm. talouden
seurantgarjestelman kehittdminen vastaamaan reaaliaikaa, oikeiden taloudellisten
tunnuslukujen kehittaminen, budjetin valmistuminen liian my6haan ja budjetin kar-
sinnan epéoikeudenmukaisuus.®* Budjettiprosessia e ole koettu avoimena ja aitona
paatoksentekoprosessing, osana strategista suunnitteluprosessia ja strategista paa-
toksentekoa.

Taloudelliset ja markkinaperusteiset tunnusluvut ovat perinteisesti olleet yritysten
strategia-analyysien kivijalka, mutta nykypéivina ns. non-market -strategioiden (ks.
de Kluyver 2000, 16) luominen asettaa uusia haasteita strategioiden tuottaman ar-
von mittaamiselle. Keskeista on, mill& tavoin strategiaprosesseissa tehdyt valinnat
ja linjaukset ilmenevat budjettiprosesseissa ja edelleen ammattikorkeakoulun toi-
minnassa taloudellisten resurssien kohdentami spaétoksind. Jokaisen budijetti proses-
sin jalkeen tulisi tehda erityinen arviointi siitd, miten paatoksissd on onnistuttu ja
mita tuloksia taloudellisten resurssien kohdentamisella on saavutettu. (Ks. my6s
Méétta & Ojala 1999, 72.) Vastuu tasta on ylimmalla johdolla. Strategian tulisi sel-
keasti sisdltya budjettikeskusteluihin ja voimavarojen kohdentamispédtoksiin. Kyse
on strategisesta johtamisesta.*

Keskeiset mittarit, joita seka hallituksen jasenet, rehtorit ettd operatiivinen johto
Sseuraavat, ovat ammattikorkeakouluun hakeneiden méérét eli vetovoima, aoittanei-
den méardt, keskeytténeiden méérat, tayttoasteet seka tyollistyminen. Nama kvanti-
tatiiviset mittarit ovat yleisa vatakunnallisa AMKOTA-seurantaan liittyvia tun-
nuslukuja, joita my6s opetusministerio seuraa tavoite- ja tulosohjauksessa seka tu-
loksellisuusarvioinneissa.  Ammattikorkeakoulukohtaisten strategian toteutumista
kuvaavien kvantitatiivisten ja kvalitatiivisten mittareiden méaarittelyn vaikeus seka
koko ammattikorkeakoulun osalta etta osastokohtaisesti selittyy pagosin sillg, etta
aiottu jaltai vahvistettu strategia ja kriittiset menestystekijéat eivdt ammattikorkea-
koulussa ole konkretisoituneet riittavasti ja sillg, ettd monialaisen ammattikorkea-
koulun strategian ja yhteisten toimintalinjojen luomisen prosessi on moninainen ja
edellyttda erilaisia vuorovaikutus- ja yhteistyoverkostoja.

% Leivo, M. (toim.) 8.2.2000. Rakennusosaston itsearviointiraportti; Hankia, M. (toim.) 4.2.2000.
Liiketalouden osaston (Kotka) itsearviointiraportti; ATK-keskuksen laatutyon itsearviointiraportti
27.1.2000; Liiketal ouden osaston (Kouvola) laatutydn itsearviointiraportti 7.2.2000.

% Ks. kpl. 10, kuvio 5, ammattikorkeakoulun strategisen johtamisen ideaalimalli.
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Osastonjohtgjien tavoissa kasitella yhteisia strategioita osastoilla (viestiminen, kes-
kustelu, pohdinta, sitominen oman osaston budjettiin, toimintasuunnitelmat) eli
henkil 6ston johtamisessa on seka haastattel ujen, ammattikorkeakoulun ilmapiirikar-
toitusten (Toikka 1998 ja 1999)% seka osasto- ja yksikkokohtaisten laatutyon itsear-
viointien (2000) perusteella suuria eroja. Tdma nékyy myaos strategioiden eri astei-
sena konkretisoitumisena (functional level) ja ammattikorkeakoulun yhteisiin stra-
tegioihin sitoutumisena.

On osoittautunut, ettéa osakeyhtidmuotoi sessa Kymenlaakson ammattikorkeakoulus-
satalouteen liittyvét asiat ovat ylimman johdon johtamisk&ytannoissa hyvin keskei-
sessa asemassa. L uottamuselinten edustajat eivét ole padtoksenteossaan systemaatti-
sesti sitoutuneet ammattikorkeakoulun vahvistettuihin strategioihin, mika aiheuttaa
my0s sen, etté hallitus el systemaattisesti seuraa ja suuntaa taloudellisten resurssien
kohdentamista strategioiden mukaisesti. Ammattikorkeakoulun budjetin tulisi kui-
tenkin olla prosessi, jossa tehddan yhteisia valintapagtoksia rgjallisten ja usein niuk-
kojen voimavarojen kohdentamisessa eri vaihtoehtojen valilla voimassa olevien
strategioiden mukai sesti.

Muutos

Strategia-gjattelun luonteeseen kuuluu, ettd tulevaisuuden suunnitelmien ja visioi-
den tulee olla juurtuneita menneisyyteen. Kierkegaardia siteeraten Mintzberg toteaa,
ettd eldmaé voi el @ katsoen tulevai suuteen, mutta sen voi ymmartéa menneisyyden
kautta (Mintzberg 1991, 22, ks. my6s Santalainen 1991). Kouvolan seudulla am-
maittikorkeakoulun kantaoppilaitosten vahvojen perinteiden ndhdaan liittyvan erityi-
sesti kansainvdliseen kauppaan. Kotkan seudulla vahvuutena nahdaan "kolmio”
tekniikka—merenkulku—puutalous, joka muodostettiin  Kotkan va. ammatti-
korkeakoulun oppilaitosfuusion yhteydessa.

Vanhasta pois oppimisen vaikeus muutosprosessin sol mutekijana ilmenee haastatte-
luissa erityisesti toimipisteiden ja koulutuksen/toiminnan sijainnin vaalimisena, mi-
k& osaltaan ilment&4 strategiaprosessin aluepoliittista johtamista, seka ” oman tontin
varjelua’. Nama elvét vastaa ammattikorkeakouluinstituutiolle asetettuja toimipis-

% Pglaan tahén asiaan kappaleessa 9.2.
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teverkoston rationalisoinnin ja koulutuksellisen synergian luomisen vaatimuksia.
Ammattikorkeakoulun osakassopimuksessa on sovittu, ettd ammattikorkeakoulun
muodostamisella el ole tarkoitus muuttaa koulutuksen senhetkista (18.1.1996) vo-
lyymijakoa ja yhtion toiminnassa ja ammattikorkeakoulun edelleen kehittémisessa
noudatetaan alueellista tasapuolisuutta. Sopimus e kuitenkaan esta toimipistever-
kon rationalisointia, mikali volyymijako sdilyy tasapai nossa.

Toimipisteverkon rationalisoinnin ongelma ja auepoliittisen, tassd tapauksessa
kunnan intressin tuominen yhtion (ammattikorkeakoulun) edun edelle ilmenee mm.
ammattikorkeakoulun Eliméella sijaitsevan sosiaalidlan osaston siirtoa koskevien
suunnitelmien kariutumisena ja osaston siivous- ja ruokal apal velujen organisoinnis-
sa. ¥ Haastatteluissa tulivat myos esille ammattikorkeakoulun yrityspalvel uosastot
Kotkassa ja Kouvolassa, joiden organisaatioita on koko gjan kehitetty erill&an toi-
sistaan. Osastojen hallintoon ja paéllekkéisilie koulutusaloille on syntynyt pa&allek-
kaista toimintaa ja ylimaéraisia kiinteita palkkakustannuksia®. Ammattikorkeakou-
lun hallitus (ptk 3/2001, 5 8) on T & K -toiminnan linjausten kasittelyn yhteydessa
paattanyt, etté yrityspalveluosastojen uudelleen organisointi tulee saattaa kuntoon
vuoden 2001 loppuun mennessd. Ammattikorkeakoulun organisaatiouudistusta ké-
sitteleva tyéryhma linjasi lokakuussa 2001 yrityspalveluosastojen ja teknologia- ja
innovaatiopuiston organisoinnin siten, etta T & K -toimintaan ja jatko- ja tdyden-
nyskoulutukseen nimitetdan vastuulliset vetgdt, jotka johtavat ja kehittdvat toimin-
taa maakunnal lisesti.*® Y rityspal vel uosastojen uudelleen organisointi ei edennyt hal-
lituksen péatdksen (ptk 3/2001) mukaisesti vuoden 2001 loppuun mennessi
ndkemysristiriitojen vuoks.

9 Suunnitelmaa Eliméael 14 sijaitsevan sosiaalialan osaston sijaintipaikasta ja mahdollisesta siirrosta
Kuusankoskelle terveysalan osaston yhteyteen on ammattikorkeakoulun hallituksessa kasitelty
helmikuussa 1999 (ptk 1/99, § 6), jolloin todettiin, etta sosiaalialan ammattikorkeakoulutus ei tar-
vitse kiinteistéa kokonaisuudessaan ja osaston mahdollinen siirto otetaan uudelleen kasittelyyn,
kun tiloissa toimivan Il asteen opiskdijatilanne on selkeytynyt. Asiaa kasiteltiin jalleen kesdkuussa
1999 (ptk 5/99, § 10), jolloin todettiin, ettei |1 asteen hakijamégrissa ole tapahtunut sellaisia muu-
toksia, ettd ammattikorkeakoulun sosiaalialan osaston sijoituspaikasta tulisi tehda siirtopdéatoksia
Tilannetta paétettiin seurata edelleen. Kesdkuussa 2000 hallituksessa (ptk 6/2000, § 5) neuvotdtiin
rakennusten |ahjoittamisesta ammattikorkeakoululle ja t&ssé yhteydessa todettiin, etté Elimaella si-
jaitsevien toimitilojen luovuttamisesta on kayty neuvotteluja, joissa ongelmaksi on noussut siivo-
uksen jarjestdminen ja ruokal atoiminnan hoito jatkossa. Vuoden 2001 kevadseen mennessa |l aste
on kokonaan siirtynyt pois kyseisista tiloista Elimaella. Uusi sijoituspaikka on Kuusankoski. Am-
mattikorkeakoulun sosiaalialan osasto sen sijaan toimii edelleen kyseisissa tiloissa Elimael &

% Osastonjohtaja Kari Kokkonen/yrityspal vel uosasto/K otka, nykytilannekartoitus 10.9.2001

¥ Rehtori on esitellyt organisoitumismallin  julkisesti ammattikorkeakoulun T & K -
tydseminaarissa 9.10.2001.
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Strateginen muutos voidaan toteuttaa joko nopeasti |8pi vietavana prosessina tai
hitaana ja vaiheittaisena tapahtuma. Seuraavassa on esimerkkeja haastatteluista,
jotka ilmentavét vanhasta pois oppimisen vaikeutta seka sisaistd nakemysristiriitaa
ammattikorkeakoul ussa:

" Kyll& kai se asennepuoli ja vanhassa riippuminen on niin kuin mista
pitdis paasta pois. Ja se on mun mielestad suurin este hyvalle kehityk-
selle. (...) No siihen ehk& pahimmiten tormaa kun liikkuu tuolla erilli-
sissd yksikoissa, opetusosastoilla, ja (...) tulee sellainen tunne, etta tas-
s4 ollaan vanhoja tekulaisia, vanhoja merenkulun oppilaitoksen ihmi-
sid tai terveydenhuoltoalan ihmisia...” . (HK8/hallituksen jasen)

" (...) Mut tassa on sitte ne poliittiset realiteetit otettava sitte kanssa, et-
ta toistaiseksi on ainakin pystytty pitamaan tdd AMK yhtenaisend, et el
00 ruvettu riitelemaédn paikallisista asioista. Uskoisin, et se kehitys en-
nen pitkd& menee siihen, ettd on joitakin aloja ehka siirrettava alueelli-
sesti joillekin paikoille, et voidaan edelleen pitd&a vahvana t&a toiminta-
ajatus (... ) Aluepoalitiikka ja puoluepoalitiikka, joo...” . (HK3/hallituksen
jasen)

" Kylhéan se t&a (...)-alan nykyinen tilanne, et meil on kaks yksikkoa,
mik&a on epataloudellista ja sitten toisaalta niin tulee turhaan semmosta
sisdistd keskustelua kuka mita tekee. Etta se lahtokohta, joka silloin
luotiin, on ollu esteend talle toimiala-ajattelulle, joka mun mielesta on
aivan ehdoton ...” . (OJP21/ osastonjohtaja)

"..Kylhan t&ssa historiallinen rasite on olemassa §
(OJK2/osastonjohtaja)

" ... Stte (...) on té&4 opetuskulttuuri, joka on siis tuolta opistotason
gjoilta. Se on kyll& juurtunut syvdan. Sind on kylla muutoksia sitte ta-
pahtumassa, ndd uudet opetusmenetel mat ja tallaset, mut yhd enemman
pitais padasta sithen, et T & K -toiminta ja opetus kulkee kas kades-
sa...” . (Rd/rehtorit)
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Liséks ammattikorkeakoulussa on havaittavissa nékemysristiriita vallitsevasta ope-
tuskulttuurista akselilla halitus, ylin johto (ks. edella alleviivatut kohdat) vs. ope-
tusosastot. Opetusosastojen laatutydn itsearviointien (2000) perusteella opetuk-
sen/oppimisen samoin kuin oppimisymparistdjen kehittémiseen panostetaan yksil6-
ja osastotasol |a aktiivisesti.’®

Nakemysristiriitaa selittanee osittain hallituksen/rehtorin (ylimman johdon) vahéi-
nen vuorovaikutus perustehtavasta vastaavan tason eli opetusosastojen kanssa. N&-
kemysristiriidan yhtena syyna on se, etta ylimman johdon ja opetusosastojen valilla
el ole kaikkia koulutusaloja edustavaa neuvottelevaa ja pagtoksentekoa valmistele-
vaa yhteistyoelint4, joka osaltaan huolehtisi myos korkeakouludemokratian' toteu-
tumisesta. Nakemysristiriita ilmenee teemahaastattel uissa myos tasolla " tiedetéén —
mutta el tunneta’, mika tarkoittaa erilaisia huhujaja pelkoja.

Korkeakoulujen arviointineuvoston toimeenpanemassa Kymenlaakson ammattikor-
keakoulun laatutyon ulkoisessa auditoinnissa vuonna 2000 (Harlio et al. 2000, 25—
26) todettiin, ettd ammattikorkeakoulun laatutyOn itsearviointi on onnistunut erittain
hyvin ja etta suurin osa arviointiryhman havainnoista esiintyy myas itsearviointira-
portissa (Toikka & Hakkarainen 2000). Arviointiryhma edelleen toteaa, ettéd mikali
itsearviointia jatketaan samantasoisena ja -laatuisena, ammattikorkeakoululla tulee
olemaan "riittdva ndkemys toimintansa tilasta ja avaimet sen edelleen kehittami-
seen”. Erilaisten sisdisten ja ulkoisten arviointiprojektien méaardla tarkasteltuna
Kymenlaakson ammattikorkeakoulua voi pitéa arviointitoiminnassa aktiivisena kor-
keakouluna (ks. my6s 167 syyta... 1998, 19). Selkeimmin arviointien tuloksia on
hyodynnetty ja ryhdytty konkreettisiin toimenpiteisiin osasto- tai yksikkokohtais-
ten'? arviointien yhteydessi

100 K ymenlaakson ammattikorkeakoulu. Laatutyon itsearviointi 2000: (opetus)osastokohtaiset it-
searviointiraportit, yhteensa 17 kpl. Nakemysta puoltavat myds eri tunnustukset seka oppimisym-
paristdjen kehittémishankkeet, mm. energiatekniikan koulutusohjelman kansallinen laatuyksikko-
tunnustus vuonna 2000, siséisten oppimisymparistdjen kehittdminen -kilpailujen tulokset AMK:ssa
vuosina 2000 ja 2001, terveysalan erikoistumisopintojen akkreditoinnit, koneosaston osallistumi-
nen Korkeakoulujen arviointineuvoston opetusta kehittdvadn arviointiin 1999, liiketalouden osas-
ton Business-Akatemia —hanke ja sdhkdosaston Ohjelmisto-Akatemia —hanke, kansainvéliset arvi-
ointiprojektit (mm. terveysala/K otka vuonna 1999).

101 K s. opetusministerid 2001.

192 Mm. kirjaston benchmarking-projekti, kirjastonjohtaja liris Kuusisen kirjallinen selvitys kehit-
témistoimenpiteistd 17.10.2001.
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Cunningham (1994, ks. my6s Kaplan & Norton 1996, Ruohotie 1996, The
EFQM... 1999) painottaa jatkuvan tulosten tarkkailun merkitysta strategisessa op-
pimisessa. Ammattikorkeakoulun toimintaa kokonaisuudessaan mittaavien arvioin-
tien tuloksia tai AMKOTA-tietoja, jotka Cunninghamiin (emt.) viitaten ovat ns.
toissijaista palautetta, ei ole jarjestelméllisesti hyddynnetty ammattikorkeakoulun
kehittamisessa vakinaistamisuvan saamisen (1998) jakeen'® Syksylla 1996
(hankkeiden yhdistémisen jalkeen yhteensa 2 kokousta) ja vuonna 1997 (8 kokous-
ta) pedagogisen johtokunnan esityslistoilla oli kasiteltidvana yhteensi 15 %
tiin ja palautteeseen liittyvaa asiaa. Arviointien tulokset ja palautteet on vuodesta
1999 |ahtien esitetty ammattikorkeakoulun luottamuselimissa (hallitus, pedagoginen
johtokunta) seka johtoryhméssi tiedoks -asioina.® Né&in ollen arviointien tuloksia
(= tilannekuvia) ja indikaattoreita ei ole systemaattisesti kaytetty strategisen johta-
misen tyokaluina.

arvioin-

Pedagogisen johtokunnan rooli kokousten esityslistojen perusteella arvioituna on
muuttunut vuodesta 1999 lahtien. Nykyisin keskeisena tehtavana ovat opetushenki-
|6stOn nimittamiset ja opetussuunnitelmien vahvistamiset. Vuonna 1999 pedagogi-
sen johtokunnan esitydlistalla oli 2 arviointiin liittyvaa asiaa tiedoksi-asioina. Vuo-
den 1999 aikana ammattikorkeakoulussa tehtiin useita arviointihankkeita,'® jotka
eival ole systemaattisesti johtaneet jatkotoimenpiteisiin. Nakemysta vahvistavat
osasto- ja yksikkokohtaisissa laatutyon itsearvioinneissa (2000) esitetyt kannanotot
arvioinnin jadmisesta itseisarvoks.

1% Muutos gjoittui myés rehtorin vaihdokseen. Johtava rehtori Erkki Ojanen siirtyi elékkeelle
1.4.1998.

194 pedagogi sen johtokunnan kokousten péytakirjat 1/96, 2/96, 2/97, 4/97, 6/97, 7/97, 8/97.

1% Tiedoks —asioina, hallituksen kokous 28.9.1999: kirjaston benchmarking-projektin raportti
valmistunut ja julkaistu Korkeakoulujen arviointineuvoston julkaisusarjassa (ptk 8/99, § 4), halli-
tuksen kokous 28.3.2000: AMK:n AMKOTA-profiili, keskeyttamisten syyt ja tutkinnon suoritta-
neiden sijoittuminen (ptk 3/3000, § 4), hallituksen kokous 28.4.2000: AMK:n laatuty®n itsearvi-
oinnin loppuraportti (ptk 4/2000, § 4), hallituksen kokous 28.9.2000: laatutytn ulkoisen auditoin-
nin tulokset julkaistu Korkeakoulujen arviointineuvoston julkaisusarjassa ja ulkoisen auditointi-
ryhmén antama suullinen palaute 6.9.2000 (ptk 6/2000, § 4).

1% mm. henkildston ilmapiirikartoitus (Toikka 1999), itsearviointi liittyen It&-Suomen ammattikor-
keakoulujen itsearvioinnin kehittdmishankkeeseen seka vertailu muihin hankkeessa mukana oleviin
ammattikorkeakouluihin (Toikka 1999), selvitys Kymenlaakson ammattikorkeakoulussa vuoden
1998 aikana opintonsa keskeyttaneista opiskelijoita (Borg 1999), opiskelijoiden yleiskysely (Go-
denhjelm et al. 1999), katsaus Kymenlaakson ammattikorkeakoulun laatu- ja arviointityohon (Toik-
ka 1999), ammattikorkeakoulupedagogiikan palaute 1998-1999 (Helsingin yliopisto/Kotkan yk-
sikk6 1999).
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AMKOTA-tilastojen tuottamista toimintaa ja tuloksellisuutta kuvaavista indikaatto-
reista on keskusteltu luottamuselinten kokouksissa, mutta keskustelut eivét ole joh-
taneet selkeisiin strategisiin linjauksiin ja tavoitteiden asettamiseen esimerkiks ve-
tovoimaisuuden kehittdmiseksi tai keskeyttamisten vahentdmiseksi ammattikorkea-
koulussa. Ammattikorkeakoulun kokonai sstrategiassa 2000—2003 on asetettu tavoit-
teita, jotka koskevat mm. opiskelijoiden opinndytettitd, opiskelijoiden ammatinhal-
linnan kehittymista, tydllistymistéd ym. Tietoisuus yhteisista tavoitteista on haastat-
telujen perusteella olematon.
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7 STRATEGIA-AJATTELUN OSATEKUAT
TOIMUJARYHMITTAIN TARKASTELTUINA

Taulukossa 11 on tiivistelma strategia-ajattel ussa ilmenneiden osatekijoiden keskei-
sista sisdllistéa ylimman johdon ja operatiivisen johdon haastattelujen perusteella.
Liséks tarkastelen opettgjien/henkilokunnan strategia-gjattelun yleisia sisatéja
muun tutkimusaineiston perusteella kokonaiskasityksen luomiseksi kollektiivisesta
nékemyksesta. Sisallot tuon esille strategia-gjattelun teorian viitekehyksessa.

Opettagjia ja ns. muuta henkil6kuntaa koskevat tulokset* olen koonnut ammattikor-
keakoulun ilmapiirikyselyjen 1998 ja 1999, itsearviointien 1997 ja 2000 seka laatu-
tyon ulkoisen auditoinnin 2000 perusteel la.

Strategia-gjattelun osatekijat eivat luo ammattikorkeakoul ussa jaettua, kollektiivista
merkitysrakennetta. Edellisissd kappaleessa esittamani strategia-gjattelun "mit&’,
"miten” ja "miks” -kysymyksenasettelu e ilmentanyt j&sentynytta strategia
gattelua ja "kollektiivisia perusteluketjuja’. Tata nakemysta vahvistavat myos toi-
mijoiden erilaiset nékemykset ja mielipiteet selvittdessani strategia-gjattelun osate-
kijoiden sisdlttja (ks. taulukko 11). Osatekijét eivét ole systemaattisesti sidoksissa
ammattikorkeakoulun yhteiseen, vahvistettuun visioon ja vahvistettuihin strategioi-
hin. Osatekijat eivdt myosk&dn ole jaettua, kollektiivista omaisuutta (sosiaalista
padomaa, kéasitteestd Raivola et al. 2001, 44-47, OECD 2001, 61), vaan yksildiden
tal osastojen/yksikoiden omaisuutta. Kappaleessa 1.5 esitin ammattikorkeakoulujen
toiminta- ja vuosikertomusten perusteella loytdamani viisi keskeista roolia ammatti-
korkeakouluille'®. Nama roolit eivét kollektiivisesti ja jasentyneind ilmene strate-
gia-gattelun osatekijoissi.

Ammattikorkeakoulu on asiantuntijaorganisaatio, joka on operatiivisella tasolla to-
teuttanut ammattikorkeakoulujen valtakunnallisia koulutuspoliittisia linjauksia taval-
la, jota luonnehdin hiljaiseks tiedoksi. Valtakunnalliset linjaukset ja kansainvaliset

97 Roolit ovat tyd- ja elinkeinoel aman kehitt&jan rooli, alueellisen kehittjan jainnovaattorin rooli,
ammatillisen ja henkisen kasvun edistdjan rooli, monialaisen osaamisen yhdistgjan rooli seka kan-
sallisesti jakansainvélisesti verkostoituneen toimijan rooli.
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haasteet konkretisoituvat erilaisissa yhteistyOverkostoissa ja hankkeissa " strategisen
johdon ohjauksesta huolimatta’, henkildston oma-aloitteisena toimintana ja aktiivi-
suutena. Kyse on Cunninghamiin (1994) viitaten henkil6ston tarkkanakoisyydesta.
Henkil6ston strategista oppimista (learning business) e ole riittéavasti pystytty yhdis-
téman ammattikorkeakoulun strategiaan ja tavoitteisiin; strateginen keskustelu ja stra-
tegia-gattelu elvdt kohtaa alhaalta ylos- ja ylhddlta alas -prosessina ja yhteistytné.
Y ksil6tason hiljainen tieto konkretisoituu osana perustehtévaa ja normaalia tyota paé-
0Sn osaston puitteiden rgaamana seka ulkoisten sdosryhmasuhteiden vélityksd &
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STRATEGIA-AJATTELUN -~ . Operatiivinen johto/ Opettajat*
OSATEKIJAT KYAMK:SSA Luottamushenkilot Rehtorit K 5 skijohto J Hg n k”é Kkunta*
Perustehtavén Ei yhtenaista linjaa, vaan nakemykset | T & K -toiminnan merkityksen Vahva sitoutuminen oman osas- Kiinnostus oman alan kehityk-
kehittdminen hajanaisia, mm. organisaation tiivis- kasvua korostetaan, ammatilli- ton/yksikon kehittdmiseen. seen, yhteinen naky 1&hinna

tdminen, koulutusohjelmiin ei ennuste- | suus opetuksessa korostuu, T & K -toiminnan merkityksen kasvu | 0man osaston nakokulmasta.

ta suuria muutoksia, kokemuksia ker- | AMK-jatkotutkinnot lisdavat kor- tiedostetaan ja se aiheuttaa samalla | KYAMK:n yhteinen visio ja yh-

tyy teknologia- ja innovaatiopuistosta. | keakoulumaisuutta. osittaista epavarmuutta. teiset tavoitteet eivat ole

selkeytyneet.
Toimintaympariston Asioita tarkastellaan oman seutukun- | Ulkoiset sidosryhmaverkostot laa- | Kiinnostus oman toimialan kehityk- | Kiinnostus oman alan
tuntemus ja nan/kunnan nakokulmasta. jat. Kontaktipinta operatiiviseen seen. Maakunnalliset ja seudulliset | kehitykseen/
vuorovaikutus johtoon ja henkildstd6n vahéi- strategiat eivét ole avautuneet yh- ulkoinen sidosryhmayhteisty6/
nen/sektoroitunut. teisen keskustelun avulla. pedagoginen kehittdminen.

Toiminta- Strategiat ja painopistealueet eivat Korostetaan vahvistettujen stra- Suuria eroja yhteisten strategioiden | Strategiat eivat ole riittavasti
edellytysten mé&é&raa resurssien kohdentamista. tegioiden merkitystd. Toiminnalla | késittelyssa ja konkretisoimisessa konkretisoituneet henkilstdn
luominen Seudullisen tasapainon haku taloudel- | yhteyksia erityisesti T & K - osastoilla. tasolle.

listen resurssien jaossa. Ei tunniste- strategiaan. Havaittavissa suuria asenteellisia

tatunnusteta vahvaa osaamista. Na- eroja.

kokulma AMK:n toimintaan ja kehitta-

miseen seudullinen/kuntalahtdinen.

Yhteiset strategiat kaytanndssa paa-

osin vieraita.
Asioiden Nékemysristiriitaa suhteessa opetus- | Osittaista nékemysristiriitaa vallit- | Vahva nékemys perustehtavastd ja | Mielipiteiden esille tuominen
kyseenalaistaminen/ osastoihin AMK:n perustehtavén sisal- | sevasta opetuskulttuurista suh- sen kehittamisesta. ja kehittdmiskohteiden
vanhasta pois [6ista ja tasosta. Mika on yhtion (Ky- teessa opetusosastoihin. Strate- Osastokeskeinen nakokulma tunnistaminen.
oppiminen AMK Oy) etu vs. omistajan/kunnan gisen johtamisen tydkalut puut- tydn/toiminnan kehittdmiseen.

etu? Strategisen johtamisen tyokalut teelliset (arviointi- ja seurantatie-

puutteelliset (arviointi- ja seurantatie- | don hyddyntaminen).

don hyddyntaminen).

Taulukko 11. Strategia-ajattel un osatekijat toimijaryhmittain tarkasteltuina.




Osastojen ja yksikoiden johtajien strategia-gjattelun viitekehyksena on organisatori-
nen osasto/yksikko- ja sektorijako, joka e vastaa strategista osaamisal uetta. Osas-
to/yksikko- ja sektorijaon seké riittdmattoman horisontaalisen yhteistyon puutteen
vuoks ammattikorkeakoulun yhteinen néky (visio) on ”keinotekoinen”, jolla tarkoi-
tan osaston, yksikon ja sektorin rgjaamaa henkisté ja fyysista tilaa, kuten opetus-
suunnitelmaty6td, osastokokouksia, sektorikohtaisia osastonjohtajakokouksia, omia
tyokaytanteitd, omia sidosryhmasuhteita, omia projekteja’hankkeita ja vastaavasti
osasto/yksikkd/sektorirgjat rikkovan yhteissuunnittelun puutetta. Opetus- ja muun
henkil6ston tulisi voida tarkastella strategian siséltéd oman strategisen osaamisalu-
eensa perspektiivistg, jolloin kyse on aidosta taustayhteisosta. Taman perspektiivin
tulee olla linjassa ammattikorkeakoulun yhteisten strategioiden ja yhteisen vision
kanssa, jonka syntymisessa ja muotoilemisessa strategisilla osaamisalueilla, ts. asi-
antuntijoiden yhteenliittymill4, tulee olla keskeinen asema. Nain myds mahdolliste-
taan ammattikorkeakoululle arvoa tuottavan uuden tiedon synnyttaminen, kasittely
ja soveltaminen. Miettinen et al. (1999) kéayttavat kasitettd osaamisyhteisd. Yritys-
ten mahdollisuudet omaksua uusia teknologioita perustuvat voimakkaaseen osaa-
miskulttuuriin, joka mahdollistaa vastavuoroisen vaihdon ja kommunikoinnin (Co-
hen & Levinthal 1990).

Strategia-gjattelua ja strategista johtamista kasittelevassd kansainvalisessa tutki-
muksessa puhutaan mm. strategisista businessalueista ja strategisista liiketoiminta-
alueista (strategic business area, SBA tai strategic business unit, SBU). Rgjaus osas-
toon tai yksikk6on ammattikorkeakoulussa ei vastaa strategisen suunnittelun tarkoi-
tuksenmukaista ”auegjakoa’” (ks. SBU esim. de Kluyver 2000, SBA esim. Kamen-
sky 2000). Strategista businessaluetta vastaavana, ammattikorkeakouluun soveltu-
vana kasitteend kaytén strategisen osaamisalueen késitettd. Strategiset osaamisal-
klustereita, jotka rakentuvat tietystd avainosaamisesta ja Sitd tukevasta muusta
osaamisesta ja ovat synergisig, perinteiset osastorgjat ylittavia'® Niita voi myos lu-
onnehtia osaamisyhteisdiksi, jotka mahdollistavat innovaatioiden synnyn.

Muutokseen johtavan toimeenpanon kadynnistysvaihe, Kotkan va. ammattikorkea-
koulun ja Kouvolan seudun ammaittikorkeakouluhankkeen yhdistaminen, on erityi-
nen siksl, etté se on seka luonut perustaa yhtendisen ammattikorkeakoulun perusta-

1% Esimerkiksi ammattikorkeakoulun Radiomedical-hanke, jonka ydinosaaminen koostuu tietolii-
kenne- ja radiotekniikan seka terveysalan osaamisesta.
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miselle ettd osittain johtanut organisaation lukkiutuneeseen tilaan. Henkil 6st6on
vaikuttaminen ja johdon vuorovaikutus henkiloston kanssa on strategia-gjattelun
kehittdmisessd avainasemassa. Ylimmalla johdolla e ole riittavasti kontaktipintaa
ammaittikorkeakoulun arkipéivaan ohi formaalin organisaation.
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8 TOIMIJOIDEN NAKEMYKSET
AMMATTIKORKEAKOULUN STRATEGIOISTA

Kuvaan taulukossa 12 ammattikorkeakoulun kokonaisstrategian 20002003 ja T & K -
toiminnan strategian 2000—2003 kasittel yprosessin ammattikorkeakoulun hallituksessa.

Hallituksen kokouksen
esityslista 08/1999: 5 §
KOKONAISSTRATEGIAN
TARKISTUS

Ammattikorkeakoulun kokonaisstrategia on syyta tarkistaa toimin-
taympariston muutosten ja valtakunnallisten linjausten takia. (Liit-
teena luonnos strategian tarkistamiseksi).

Rehtorin paatosehdotus:
Kasitellaan kokonaisstrategian tarkistusehdotus ja paatetaan sen
jatkokasittelysta.

Hallituksen kokouksen
poytakirja 08/1999,
28.9.1999: 5 §
KOKONAISSTRATEGIAN
VAHVISTAMINEN

Paatos:

Hallitus lisasi kokonaisstrategiaan maininnan ammattikorkeakou-
lun ja toisen asteen yhteistyosta opetussuunnitelmien suunnitte-
lussa.

T & K -toiminnan edistaminen / T & K -toiminnan keihdankarjet:
logistiikka -kohtaan hallitus ehdotti lisattavaksi tietoliikenteen: ku-
van ja sen siirron hallitseminen.

Hallitus katsoi, etta kokonaisstrategian linjaus on oikean suuntai-
nen ja paatti palata paatoksentekoon vuoden lopulla, osastoilta
pyydettavien lausuntojen jalkeen. Kokouskasittelyyn varataan asi-
an tarkeyden takia tarpeeksi aikaa.

Hallituksen kokouksen
esityslista 02/2000: 7 §
KOKONAISSTRATEGIAN
JAT & K-STRATEGIAN
VAHVISTAMINEN

Syksylld 1999 hallitus paatti 1ahettaa kokonaisstrategian 2000
2003 seka T & K -strategian osastoille keskusteltavaksi ja lausun-
noille. My6s pedagoginen johtokunta on kasitellyt strategioita. Pe-
dagogisen johtokunnan ja hallituksen yhteiskasittely on 16.2.2000
ennen strategioiden vahvistamista hallituksen kokouksessa. (Stra-
tegiaehdotukset esitettiin liitteind).

Rehtorin paatosehdotus:
Kasitellaan ja vahvistetaan kokonaisstrategia 2000-2003 ja
T & K -toiminnan strategia 2000-2003.

Hallituksen kokous 2/2000,
16.2.2000 (ptk 3.3.2000): 7§

Paatos:
Hallitus hyvaksyi kokonaisstrategian ja T & K -strategian pienin
muutoksin ja lisayksin. Strategioiden toteutumista arvioidaan vuo-

ﬁ”égﬂ? Ig?;i#;gﬂﬁ"l sittain toimintakertomuksessa tilinpaatoksen yhteydessa.
VAHVISTAMINEN
Taulukko 12. Srategioiden kasittely ja vahvistaminen 1999-2000 ammattikor keakoulun

hallituksessa.
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Ké&sittelyprosessin kuvaus toimii taustana haastateltujen (joita olivat ammattikor-
keakoulun hallituksen jasenet, rehtori ja sektorirehtorit, pedagogisen johtokunnan
jésenid seka opetusosastojen johtagjia ja erikoisfunktioiden eli palveluyksikoiden
padllikoitd) ndkemyksille keskelsista strategioista.

Toimijoiden ndkemykset strategioista

Olen selvittanyt toimijoiden néakemyksia ammattikorkeakoulun keskeisista strategi-
oista teemahaastatteluilla. Ammattikorkeakoulun vakinaistamisprosess ja ammeatti-
korkeakouluhankkeiden arviointiperusteet ovat vaikuttaneet keskeisesti vastagjien
ndkemyksiin, ts. kiinnittaneet strategia-gjattelun kyseiseen gjankohtaan. Strategiat
kuvattiin pdasdantoisesti lahimenneisyyden avulla, e tulevaisuusorientoituneesti,
kuten strategian luonteeseen kuuluu. Vahvistettujen strategioiden kasittely- ja vah-
vistamisprosess (kuvaus edelld) ja sitoutuminen strategioiden toteutumisen arvioin-
tiin vuosittai sessa toi mintakertomuksessa tilinpaatoksen yhteydessa (hallituksen ptk
3.3.2000) e haastatteluissa tullut esille. Strategioiden sisdltokategorioiks tiivistyi-
vat seuraavat:

seudun ja maakunnan elinkeinorakenteen kehittaminen, seudun elinkeinopoli-
tilkka

ulkoinen pakko

korkeakoul utasoi sen koulutuksen kehittaminen

ammattikorkeakoulun vahvistettujen strategioiden p&alinjaukset.

Seudun elinkeinopolitiikka sekd seudun ja maakunnan elinkeinorakenteen kehitta-
minen ilmenivét vastauksissa mm. seuraavasti:

" ... Yks keskeisimpia on alueellisuus eli alueen kehittaminen ja siita
lahtevat 18htokohdat eli alueen elinkeinopolitiikka ja elinkeinoraken-
teen kehittdminen...” . (HK7/hallituksen j&sen)

" ..lahtisin liikkeelle siit4, etta jo silloin, kun saatiin taa lupa tai keho-

tus sita, ettd muodostetaan alueellinen AMK koko Kymenlaaksoon,
niin tassa toimeksiannossa tulivat jo ne paalinjat eli alueellisuus, yh-
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teydet taman alueen elinkeinoel@amaan. Myodskin sitten koulutustehtéva,
joka tukee ndita tavoitteita...” . (HK8/hallituksen jasen)

" Mulla nyt tulee mieleen taa tydelamalahtoisyys, et se varmaan ilme-
nee kaikilla osastoilla. Pyritdan tuottamaan sellasia valmiita ihmisia,
mitd tdman alueen (...) nimenomaan alueellinen tybelama tarvitsee,
mutta myos laajemmaltikin...” .(P24/paallikko)

Strategiandkemyksissa korostuu maakunnallisuus ja elinkeinopolitiikka kasitteelli-
sind konstruktioina. Alueelliset kehittamisstrategiat, maakuntastrategia tai seudulli-
set elinkeinostrategiat eivat sen sijaan sisdlldllisesti ja painopistealueittain tulleet
haastatteluissa esille. Korkeakoulun luominen alueelle ” pakkotilanteena” ilmeni
seké ammattikorkeakoul uinstituution luomisena ettéd Kotkan va. ammattikorkeakou-
lun ja Kouvolan seudun ammattikorkeakouluhankkeen yhdistamisend. Téasta esi-
merkkiné seuraavat:

" ... kun AMK-kokeilu kéynnistettiin, se oli semmonen véistaméton pak-
ko, jossa oltiin mukana. Ei siina sen kummempaa strategista suunnitte-
lua tarvittu. Oli pakko menna valtavirran mukana ja perustettiin Kot-
kan AMK, joka vaikutti aika kompaktilta paketilta. Ja sen jalkeen tuli
sitten maakuntapolitiikka mukaan ja oli pakko laajentaa tda Kymen-
laakson AMK:ksi. Ei siind jalleen sen kummempia strategioita ollu,
vaan se oli ulkopuolelta tullut paine,...” . (OJT6/0sastonjohtaja)

" ...kun lahdettiin yhdistamaan naita oppilaitoksia, ..., niin se entinen
rakenne on jaanny sinne pohjalle elamaan. Se oli oikeestaan ainoa tie
|6ytaa jatko naille oppilaitoksille ... Niin siin oltiin semmosen pakkolii-
toksen edessa. Ja ne toimialat ja linjat, jotka silloin oli olemassa, niin
niille alettiin etsia tassa uudessa yhteisossa roolgja. Mun mielesta tas
e ollu ohjaavana tekijana yhteiskunnan tarve, vaan tapa muuntaa enti-
nen toiminta uudeks, ..., ja 16ytaa sille jotain jarkee ja mielekkyyt-
ta...” . (PJK9/pedagogisen johtokunnan jasen)

(...) ”Mun mielestd nimenomaan t&a kokeilu on tuonnu meille uusia

strategioita, jotka e valttamétta oo kovin hyviéa ja el kuulukaan meille.
Eli tarkoittais enemmankin téaydennyskoulutusta ja jatkotutkintoja ja
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muita. Ja mun mielesta nimenomaan téllaset strategiat, jotka meille vii-
meksi on tullu, on tullu siitd, etta nais arvioinneissa korostetaan niitéa
hyvin voimakkaasti. Ne el pohjaudu siihen meian vanhaan hyvaan pe-
rinteeseen, joka oli nimenomaan opetuksellinen...” . (OJT25/osaston-
johtaja)

Pakkotilanteen taustalla on esimerkiksi kahden edella lainatun osastonjohtajan
(OJT6 ja OJT25) ndkemykset vanhan opistoaikaisen koulutuksen vahvastaja hyvés-
ta perinteestq, joka ammattikorkeakoulu-uudistuksen mydéta jouduttiin romutta-
maan. Korkeakoulutasoisen koulutuksen kehittdminen ilmenee 1&hinnd pakkotilan-
teen seurauksena, josta esimerkkiné seuraava:

" ...kun Kotkan va AMK:sta lahettiin siirtymaan téhan KyAMK:uun ja
tekemaadn se samalla vakinaistetuksi, niin vakisin jouduttiin laatimaan
tallasta alueellista AMK:ua ja silloin strategiana oli se, ettd saadaan

kattava, mahollismman korkea-asteinen koulu talle aluedle ...".
(HK13/hallituksen jasen)

Ammattikorkeakoulun vahvistettuihin strategioihin ja niiden p&alinjauksiin nojasi
haastateltavista véahemmisto, joka lukeutui rehtoreihin, yrityspalveluosastojen joh-
toon ja opetusosastojen johtoon. Nama myo6s painottivat strategioiden merkityksen
tarkeytta ja edittivat esimerkkegjd siita, mihin kéytannon toimenpiteisiin strategiat
ovat oppimisymparistdjen kehittdmisen ja/tai T & K -toiminnan kehittémisen osalta
johtaneet. Vahvistettujen strategioiden padlinjaukset ilmenivat mm. seuraavasti:

"Mean peruskuviot on tietysti tda kokonaisstrategia ja T & K-
strategia, jotka tietysti sektorin kannalta on ne kaks oleellista asiaa ja
niiden luomisprosessit...” . (R12/rehtorit)

" No térkein on tietenkin t&a kokonaisstrategia, joka noin vuos sitten
uusittiin, mutta sen rinnalla mind pidan hyvin keskeisena tata T & K -
strategiaa, joka oli uusi avaus kohti oikeeta ammattikorkeakoulua...” .
(Ré/rehtorit)

Antamani méérittely ammattikorkeakoulun strategian kasitteelle kattaa muutoksen
hallinnan, toiminnan painopistealueiden méérittelyn, resurssien tarkoituksenmukai-
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sen kohdentamisen, arvon tuottamisen omistgjille ja muille sidosryhmille seké tar-
keimpana arvon tuottamisen opiskelijoille ja tyoelamdle. Nama strategian funktiot
tulevat vain osittain ja vélillisesti vastauksissa esille. Edell& esille tuomani piilostra-
tegia ilmenee myds ndissa kuvauksissa pakkona ja vakina sena toimintana seka pe-
rustelujen hakuna ensisijaisesti ulkoisista vaatimuksista, kuten alueen ja alueen
elinkeinopolitiikan ja -rakenteen kehittdmisestd, elkd ammattikorkeakoulun aidosta
maakunnallisuudesta, synergiahakuisuudesta, opiskelijaldhtoisyydesta tai tyon, kou-
lutuksen ja yritysten kehittamisesta.

Sitoutuminen ammattikorkeakoulun yhteisiin, vahvistettuihin  strategioihin
(corporate level strategy) on kaksijakoinen. Ne ovat joko j&aneet miltei vieraiks
(tiedetéén — e tunneta) tai niihin on sitouduttu oman osaston/yksikon (business
level strategy) strategisissa linjauksissa ja edelleen toimintasuunnitelmissa ja
budjeteissa (functional level).’® Ammattikorkeakoulun hallitus, joka on vahvistanut
keskeiset strategiat, e ole ottanut aktiivista roolia ammattikorkeakoulun
strategioiden toteutumisen seurannassa ja ohjauksessa/johtamisessa.

Koulutus- ja arviointipoliittisessa viitekehyksessa (kappale 1.4) toin mm. esille,
kuinka vakinaisen ammattikorkeakoulun toimiluvan saamisen yhtena ehtona ollut
"ammaittikorkeakoulun strategia’ osakysymyksineen edellytti mm. koko henkil6s-
ton tietyn asteista sitoutumista strategiaan. Kéytannossa toimiluvan kriteerit strate-
gisen suunnittelun ja johtamisen osalta olivat ennenaikaisia suhteessa ammattikor-
keakoulun kehitysvaiheeseen. Arviointiperusteet olivat valiaikaisten ammattikor-
keakoulujen ylimmaélle johdolle strategisen johtamisen véline. Arviointiperusteet
loivat kehyksen, jonka mukaan opetusministerid muovasi ammattikorkeakoululai-
toksen kehittymista. Strategia-gjattelu kuitenkin edellyttda vahvaa uskoa ammatti-
korkeakoulun omiin kehittdmismahdollisuuksiin ja osaamiseen. Strategia-gjattelu
my0s edellyttdd, ettéa kyetdan kyseenalaistamaan aiempia uskomuksia seké gjattel u-
jatoimintatapoja. Kahden eri omistajatahon intressien yhteen sovittaminen siten, et-
ta kokonaishytty koituu yhtidlle (Kymenlaakson ammattikorkeakoulu Oy), on
osoittautunut hankalaksi. On my6s havaittavissa ndkemyksellisia eroja opetuskult-
tuurissa perustehtavasta vastaavan operatiivisen johdon ja opetushenkil6ston sekéa
strategi sessa vastuussa olevan hallituksen/ylimman johdon vélill&a

1% Ajkaisemmin olen tuonut esille, ettd selkeimmin mm. T & K -toiminnan merkitys oli konkreti-
soitunut niilla osastonjohtgjilla (mm. OJK2, OJKL3, OJP18), jotka kertoivat kasitelleensa vahvis-
tettuja strategioita henkil 6stonsa kanssa.
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9 STRATEGISEN JOHTAMISEN KESKEISET ESTEET

9.1 Piilostrategia

Ammattikorkeakoulun terveysala on katsonut jéaneensd véahemmélle huomiolle
strategiatyon (1999-2000, koskien vahvistettuja strategioita) ensimmaisessa vai-
heessa, mutta muiden osastojen edustgjat ovat laatutyon ulkoisen auditoinnin yhtey-
dessi ilmaisseet saaneensa danensa riittavasti kuuluviin™®. Ulkoisen auditoinnin tu-
los e kerro esim. yhteisen tahtotilan rakentamisesta, sitoutumisesta ja avainosaa-
misalojen méadrittelemisestd; se kertoo vain koulutusalan tai osaston nékymisesta
vahvistetussa strategiassa.

Ammattikorkeakoulun strategiaa ilmion& voi luonnehtia erittdin kompleksiseks.
Strategian luonteeseen kuuluu, etté se on asetettava riittavan valjéksi, jotta voidaan
taata organisaation joustavuus ja dynaamisuus. Tama my0s asettaa erityisia haastei -
ta strategiselle johtamiselle, jossa kokonaisuuksien johtamisella ja eri osien valisen
yhteyden tiedostamisella, samoin kuin jatkuvalla tulosten tarkkailemisella, on kes-
keinen merkitys.

Seuraava prosessi kuvaa ammattikorkeakoulun strategian kompleksisuutta. Strate-
gian ideaali noudattaa aikaisemmin esittamaani strategian kasitteen méérittelya ja
kattaa seka vahvistetun strategian eli yhteiset periaatteet ja tavoitteet, etta yksityis-
kohtaisempien strategisten toimintalinjojen™** ja osastrategioiden'? luomisen. Osa
alotusta™™® jaltai vahvistetusta strategiasta ja4 kdytannossi toteutumeatta ja osa toimii
edelleen tavoitteellisena strategiana. Tavoitteelliseen strategiaan kohdistuu useita

10 Tamé tieto perustuu haastatteluihin, jotka ulkoinen auditointiryhma (Harlio et al. 2000, 19) teki
ammatti korkeakoulun laatuty©n ulkoisen auditoinnin yhteydessa 11.—-12.5.2000.

! Egmerkiksi ammattikorkeakoulun k&ynnissa ol eva organisaati ouudistushanke 2001-2002.

12 Egmerkiksi ammattikorkeakoulun kéynnissi oleva yrityspal vel uosastojen uudelleen organisoin-
ti ja siihen seka ammattikorkeakoulun organisaation kokonaisuudistukseen liittyvan ja T & K -
strategiaan sisdltyvan teknol ogia- jainnovaati opuiston organisaation luominen.

13 M aarittelen aiotun strategian niin, etté se on joko vahvistettu strategia tai toiminnan muutoslin-
jaus, joka on valmisteltu ja alustavasti periaatteiltaan hyvaksytty.
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dynaamisesta toimintaympéaristosta esiin nousevia strategioita, jotka voivat olla
negatiivisia tai positiivisia suhteessa aiottuun strategiaan. Toteutumaton strategia
sekd esiin nousevat strategiat muokkaavat aiottua strategiaa tavoitteelliseks strate-
giaks ja aheuttavat samalla paineita péaivittéa aiottu strategia. Keskeisend voimana
ilmenee piilostrategia, joka kohdistuu tavoitteelliseen strategiaan. Naiden yhteis-
vaikutuksen tuloksena on toteutunut, muuttunut strategia. Seuraava kuvio ilmentéa
tété prosessia:

Esiin nousevat strategiat
Aiottu ja vahvistettu

i Tavoitteellinen strategia "'A
o TEN

Toteutumaton ) _ _
strategia Esiin nousevat strategiat Muuttunut strategia
Kuvio 4. Piilostrategia ja strategian kompleksisuus. Mintzbergia (1996) mukaillen.

Piilostrategia ammattikorkeakoulussa nousee esiin kahdesta keskeisesta syysta. En-
simméinen on ammattikorkeakoulun alueellisen polarisaation aiheuttama siséinen
jannite (korkeakoulun luominen alueelle pakkotilanteena, kunnan tai taustayhteison
intressien gjaminen ammattikorkeakoulun pddtoksenteossa, asenteet, pelot, ennak-
koluulot, epduottamus), minka olen edellisissa tutkimustuloksissa kappaleessa 6
(Strategia-gjattelun jasentyminen ja solmukohdat Kymenlaakson ammattikorkea-
koulussa/toimintatapa) seka kappaleessa 8 (Toimijoiden nékemykset ammattikor-
keakoulun strategioista) tuonut esille. Lisaks piilostrategian syntyyn vaikuttavat

MEsmerkiks (potentiaalinen) yhteistyd Kotkaan sijoittuneen CT-Centren sek& Andritz-
Ahlstrémin kanssa. Potentiaalinen yhteisty0 liittyy seka koulutukseen, T & K -toimintaan etté pal-
vel utoi mintaan.
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paatoksentekojarjestelman kankeus ja osallistavan vuorovaikutuksen vahaisyys,
joista enemman seuraavassa kappal eessa.

9.2 Paatoksentekojarjestelman kankeus ja osallistavan
vuorovaikutuksen vahaisyys

Paatoksentekojarjestelméd ylimmalla tasolla, halitus vs. toimitusjohtaja/rehtori,
hiertéd alkaisemmin tutkimustul oksissa esittdmani strategisen vastuun selkeytymét-
tomyys (ks. kpl 6), joka ilmeni sek& strategia-g attelussa etta kaytannon padtoksen-
teossa.

Ammattikorkeakoulun organisaation |okeroituneisuus ilmenee tutkimuksessa erityi-
sesti osallistavan vuorovaikutuksen puutteena operatiivisen johdon ja ylimman joh-
don vdlilla, seka opetusosastojen edustgien (operatiivinen johto) riittaméattomina
vaikuttamismahdollisuuksina tyon ja toiminnan organisointiin ja kehittamiseen.
Laatutyon ulkoisen auditoinnin yhteydessa (Harlio et a. 2000) auditointiryhma an-
toi kehittamissuosituksina mm. yhteisten strategioiden ja laatujarjestelman tiedot-
tamisen ja jalkauttamisen kayténnon tasolle. Taman tutkimuksen tulosten mukaan
kyse e ole tiedottamisen ja jakauttamisen ongelmasta sindldan, vaan
rakenteellisistaja toiminnallisista tekijoista

Luonnehdin Cunninghamin (1994) organisaatiotason strategista oppimista mallinta-
vaan ARBS-luokitteluun suhteutettuna Kymenlaakson ammattikorkeakoulua byro-
kraattis-strategiseksi organisaatioksi, jossa byrokraattisuudella on keskeinen ote.
Strategisen organisaation yleisid elementtejd ammattikorkeakoulussa (vrt. Cunning-
ham 1994) ovat henkil 6ston tuntemus siité, etté heihin luotetaan asiantuntijoina™ ja
henkil 6ston sitoutuminen oman tyon ja toiminnan kehittamiseen. Taman luottamuk-
sen konteksti on pa&sdantoisesti oma osasto tai yksikko.

> Toikka & Hakkarainen 2000. Laatutydn itsearviointi. Osasto- ja yksikkékohtaisten itsearvioin-
tien yhteenveto. Kymenlaakson ammattikorkeakoul u.
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Byrokraattisuutta ilmentéavét haastatteluiden tulosten ohella itsearvioinnin 1997 ja
ilmapiirikartoitusten 1997 ja 1998 tulokset. ||mapiiri-indeksin''® alapuolelle ammat-
tikorkeakoulun ilmapiirikartoituksissa (Toikka 1998 ja 1999) sijoittuivat vastausten
keskiarvot, jotka ilmentavéat kankeaa paatoksentekojérjestelméé ja johtamisen on-
gelmia. (N=162 vuonna 1999, 47 % henkil 0stdsté, ja N=160 vuonna 1998).

Keskiarvo, Keskiarvo,
Kysymys (keskihajonta) (keskihajonta)

vuonna 1998 vuonna 1999
Yhteisvastuun kokeminen 2.89 (0.98) 2.90 (0.91)
Ty6n sujuvuus 2.72 (0.96) 2.88 (1.02)
Yhteiset suuntaviivat (strategiat ja arvot) 2.97 (1.05) 2.88(1.12)
Laadun suuntaviivat 2.98 (1.13) 2.88 (1.20)
Henkildston vaikuttamismahdollisuudet 2.74 (1.10) 2.87 (1.05)
Tulosten seuranta 2.80 (1.11) 2.82 (1.05)
Arkipaivan tiedonkulku 3.10 (0.97) 2.81(1.10)
Toimintatapojen joustavuus 2.98 (1.14) 2.81(1.13)
Johtamistapa 2.81(1.02) 2.80 (1.11)
Yhteinen visio 3.16 (1.06) 2.78 (1.14)
Palautteet henkildstolle tuloksista ja suorituksista 2.75(1.07) 2.76 (1.10)
Tiedottaminen yhteisistd suuntaviivoista 2.94 (1.11) 2.76 (1.16)
Suunnitelmallisuuden johdonmukaisuus 2.75(1.16) 2.69 (1.19)
Palaverien tuloksellisuus 2.71(1.11) 2.68 (1.00)
Vaikutusmahdollisuus paatoksentekoprosesseihin 2.63(1.11) 2.67 (1.17)
Yhteistoiminta osastojen/yksikdiden valilla 2.66 (0.99) 2.61(1.03)
Vuorovaikutus ja avoin keskustelu 2.81(1.12) 2.60 (1.10)
Virheiden kasittely (otetaan esiin ja opitaan) 2.67 (1.02) 2.58 (1.10)
Ristiriitojen ratkominen 2.58 (1.06) 2.56 (1.09)
Organisaation joustavuus 2.41(1.07) 2.54 (1.16)
Tydnjako ja vastuu 246 (1.14) 248 (1.13)

Taulukko 13. [Imapiirikartoitusten tuloksia/2, 1998 ja 1999.

118 K aikkien kysymysten aritmeettinen keskiarvo asteikolla 1-5, vuonna 1999 3.00 ja 1998 3.04.
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Organisaation tyon ja toiminnan ohjaamisen jamakkyydessa oli henkil6ston néke-
mysten perusteella laskua, vuonna 1998 keskiarvo oli 3.17 ja vuonna 1999 3.02.
Vastaavasti hgjonta tassé kysymyksesséa oli suurehko (1.20).

Suurinta hgjontaa koko kyselyn perusteella molempina vuosina esiintyi esimiesten
suhtautumisessa henkil 6stoon, esimiestuessa, tyon ja toiminnan johtamisen jamak-
kyydess3, laadun suuntaviivoissa seké tydméaran sopivuudessa. ™’ Verrattuna aikai-
sempaan, vuonna 1997 toteutettuun ammattikorkeakoulun itsearviointiin (Toikka
1997), ovat tulokset myohempiin vuosiin verrattuna taysin samansuuntaiset. Henki-
|6ston sitoutumista ammattikorkeakoul ukokonaisuuteen ja sen kehittdmiseen (ks.
taulukko 13) voi luonnehtia |I6yhdks johtuen mm. siitd, ettd ylin johto ei ole aktii-
visesti ja vuorovaikutteisesti tuonut esille henkilston merkitysta tavoitteiden saa-
vuttamisessa

Ammattikorkeakoulun henkil 6stétilinpaétoksen 2001 maininta ”henkildston tyo-
panos on tarkein tekija Kymenlaakson ammattikorkeakoulun toiminnassa’ j&& ky-
seisessa dokumentissa méarélliseks tarkasteluksi. Tarkastelun kohteina ovat mm.
henkil 6ston maarg, ikdprofiili, koulutusaste, epépatevyydet, poissaolot ja investoin-
nit henkil6stoon. Laadullisina tekijéina tuodaan esille pienimuotoinen tyokykya yl-
|8pitava toiminta ja virkistystoiminta. Henkil6ston motivaatioon, arvostuksiin, tar-
peisiin, vaikuttamismahdollisuuksiin, odotuksiin tai palkitsemiskaytanteisiin el ky-
sei sessa dokumentissa puututa. (Kymenlaakson... 2001.) Henkil 6ston tyopanokseen
ja sitoutumiseen vaikuttavat myos yleinen ilmapiiri ja henkilston vaikuttamismah-
dollisuudet. Sekd haastattelujen etta ilmapiirikartoitusten perusteella néamé ovat
ammattikorkeakoulun keskeisia henkilstopoliittisia ongelmia. Samoin tietdmatto-
myys yhtelsista tavoitteista, riittdmaton palaute ja vuorovaikutuksen puute aiheutta-
vat ongelmia toimintojen yhteensovittamisessa. Kappaleessa 7 tarkastelin ammatti-
korkeakoulun strategia-gjattelun osatekijoita. Strategia-gjattelun pirstaleisuus johtuu
mm. naista tekijoistd. Sitoutumista ja kollektiivisen strategia-gjattelun kehittymista
lisBavia tekijoita ovat todellisten yhteisty6- ja vuorovaikutusmahdollisuuksien ke-
hittdminen seka yhteisten ”pelisééntdjen” luominen (ks. Lumijéarvi & Jylhésaari
2000, 48, Edwards et al. 1998, 450-453).

" Esimiesten suhtautuminen henkiléstéon, keskihajonnat vuonna 1999 1.25 ja vuonna 1998 1.16;
esimiestuki (1.21 ja 1.26), jamakkyys tydn ja toiminnan johtamisessa (1.20 ja 1.14); laadun suunta-
viivat (1.20 ja 1.13) seka tyomaaran sopivuus (1.07 ja 1.20). Keskihgjonnat muissa kysymyksissa
olivat paasaanttisesti alle 1.00.
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Osasto- ja yksikkokohtaisissa laatutyon itsearvioinneissa (2000) tuli keskeisesti esil-
le tarve matalan, joustavan organisaation kehittémiseen, jossa paétdsvaltaa delegoi-
daan osastoille nopeaa reagointia vaativissa asioissa. Keskeisesti tuli myos esille
tarve henkil 6ston vai kuttamismahdollisuuksien tehostamiseen, mikéa strategisen joh-
tamisen viitekehyksessa tarkoittaa operatiivisesta toiminnasta vastaavan ja ylimman
johdon vuoropuhelun ja valmistelevan paétoksenteon kehittamista ™ Opetusminis-
terion (2001) linjauksiin suhteutettuna tama tarkoittaa korkeakouludemokratian ke-
hittamista.

Budjettiprosessi ja talouteen liittyvien asioiden kéasittely ovat keskeinen byrokraatti-
suuden ilmentyma ammattikorkeakoulussa. Perinteinen vuotuinen budijettiprosessi
ammattikorkeakoulussa vie runsaasti aikaa ja henkisia resursseja. Budjetin raken-
taminen on osoittautunut madraavaksi tekijaks sisdllon tuottaman lisdarvon kustan-
nuksella. Resursseja e selkeasti kohdenneta vahvistetun kokonaisstrategian mukai-
sesti, mik& ilmenee mm. seuraavissa kannanotoissa:

" Sanotaan vaikka, kun strategioissa lukee, etté (X) on painopistealue,
niin sitd e huomioida mitenkdan. Kun ma pyydan resurssegja niin sano-
taan, et e 0o antaa. (...) Jos ma pyydan rahaa, niin vois kuvitella, et
siihen ois jokin perustelukin olemassa. Varsinkin, jos (X) on painopis-
tealue. Vaan elpé sitd rahaa ndy. Ja kun el rahaa nay, e voi nakya tu-
loksiakaan ...” . (OJT6/osastonjohtaja)

" Oppimisymparistoistd jos puhutaan, niin sekin on ihan selkeet, et sil-
lakin tiella on paljon sellasii kdytannén ongelmii. Jos puhutaan esim.
virtuaalioppimisymparistoista, niitn mun mielesta on kasittamatonta se,
ettd me el saada resurssegja tonne tietoverkkojen ja jarjestelmien yilapi-
toon, kun sitte pitais tammosi & asioita hoitaa.”
(OJKL3/osastonjohtaja)

18 Egim. ammattikorkeakoulun teollisuussektorin osastonjohtajien kannanotto organisaatiouudis-
tuksen valmisteluun 11.12.2001 ilment&a tété ongel ma-al uetta.
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Sama ongelma nakyy myds investointimaararahoissa, josta esimerkkind mm. seu-
raava:

" Rahaa sais olla enemméan. Ja sitten tuota toiminta vois olla vahan no-
peempaa (...) paatoksenteossa, investoinneissa, tammaosis ihan kaytan-
non asioissa (...). Kun aattelee investointeja, niit e ole vielékaan tullut.
Kohta on kevat mennyt. (...). Vaikeuttaa se osaston toimintaa. Kun pi-
tais paattaa, mita syksyl taas tehaan (...), laitteita pitéis ostaa ja ke-
vaan aikana jo tutustua...” . (OJT1/osastonjohtaja)

Talouden hallinnan'™® asema muutoksen agenttina ammattikorkeakoulussa on tér-
ked. Kyse on strategiseen johtamiseen sisdltyvastd taloussuunnittelusta ja budjetin
rakenteesta, joiden tulisi perustua siihen tapaan, jolla ammattikorkeakoulun organi-
saation perusyksikko (esimerkiks osasto tai toimiala) ja sen toiminnan sisdlto on j&
sennetty. Jasennys myads ilmentéa ammattikorkeakoulun seké& osaston tai toimialan
strategisia painopistealueita. Strategioiden tulisi selkeasti sisdltya budjettikeskuste-
luihin. (Ks. kpl. 6, strategia-gjattelun jasentyminen.../toimintatapa sekd kpl. 10,
strategisen johtamisen..., kuvio 5.) Ammattikorkeakoulussa tulisi osittain sirtéa
budjetin painoa rahallisista mittareista taloudellista tul osta ennakoiviin ei-rahallisiin
tekijoihin, jolloin olist myds mahdollista havaita varoitusmerkit tulevista taloudelli-
sista ongelmista.**°

Olen tassa kappaleessa jasentanyt myds ammattikorkeakoulun toimintaa voimak-
kaasti ohjaavan piilostrategian syntyyn vaikuttavia tekijoita. Toinen piilostrategian
syntyyn vaikuttava tekija on siis ammattikorkeakoulun alueellisen polarisaation ai-
heuttama jannite osatekij 6ineen.

19 En kéyta tassa yhteydessa kasitetté tal oushal linto, koska kyse on tal oussuunnittel usta osana stra-
tegista johtamista ja pagtoksentekoj arjestel maa.

120 Esimerkiksi opintojen ohjauksen tehostaminen olisi nahtévéa keskeyttamisia ehkéisevana, milla
on vdillinen vaikutus ammattikorkeakoulun opiskelijakohtaisiin tuloihin. Opintojen ohjauksen ke-
hittdminen on myo6s yksi opetusministerion (2001) ammattikorkeakouluille asettamista toimintalin-
jauksista vuosille 2002—-2005.
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10 STRATEGISEN JOHTAMISEN IDEAALIMALLI
KYMENLAAKSON AMMATTIKORKEAKOULUSSA

Y hteenvetona edellisista tutkimustuloksistani totean, ettd strategia-gattelussa Ky-
menlaakson ammattikorkeakoulussa kriittisia kysymyksi& ovat

1  yhteisen tahtotilan selkeytyméttomyys, jonka taustalla on ammattikorkeakou-
lun alueellinen polarisaatio sek& organisaation lokeroituneisuus ja sektoroitu-
minen;

2  nakemysvaje, jokailmenee kolmellatavalla

a) keinotekoisena  dtrategisena  osaamisalueena  (osasto-/yksikko-

/sektorijako),

b) ammattikorkeakoulukokonaisuuden hahmottumattomuus 0sas-
ton/yksikon perspektiivistd ja

c) vakeutena asemoida oma osasto/yksikkd 0saksi

ammeattikorkeakoul ukokonai suutta;

3  dtrategisen vastuun selkeytyméttomyys ammattikorkeakoulun hallituksen ja
rehtorin valillg;

4  dtrategia-agjattelun painopisteen tulevai suusorientoitumattomuus,

5 mittareiden, indikaattorien ja palautteen puutteellinen kéyttd johtamisen ja
toiminnan kehittamisen valineena.

Tassa tutkimuksessa en ota kantaa ammattikorkeakoulun organisaatiorakenteeseen

kokonai suutena, vaikka organisaation |okeroitunei suuden seka osastoihin etté sekto-
reihin aiheuttamat ongelmat tulevat keskeisesti esille.
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Srategisen johtamisen selkeyttaminen edellyttdd ensi vaiheessa piilostrategian
" paljastamista’ : ammattikorkeakoulun alueellisen polarisaation seka paétdksente-
kojarjestelméan ja osallistavan vuorovaikutuksen puutteeseen liittyvien ongelmien
avointa purkamista. Piilostrategian ylldpitaminen ja vahvistaminen on myds aktii-
vista tyOai kaa sekd henkisia voimavaroja kuluttavaa. Tassa yhteydessa on pureudut-
tava ammattikorkeakoulun perimméiseen kysymykseen, "miks olemme olemas-
sa?’, eli toiminta-gjatukseen, joka on arvolahtdinen.

Byrokraattisuuden vahentaminen edel lyttéa ammattikorkeakoulun p&dtoksentekojar-
jestelmén selkeyttamista seka osallistavan vuorovaikutuksen kehittdmistd, mitka
liittyvét keskeisesti organisaation madaltamiseen. Keinoina voivat olla sekéa raken-
teelliset, toiminnalliset ettd osallistavat ratkaisut. N&ma kehittamistoimenpiteet
myOs  edesauttavat  strategiselle  johtamiselle  ominaisen  kokonaisuu-
den/kokonaisuuksien johtamista ja kollektiivisen merkitysrakenteen kehittymista
strategia-gjattel ussa.

Kuviossa 5 on tamén tutkimuksen empiiristen tulosten perusteella pelkistetty ideaa-
limalli ammattikorkeakoulun strategisesta johtamisesta. Mallissa on pyritty hyvin
tiiviiseen kuvaukseen, jotta olennainen tulisi selkeasti esille. Mallin uloimmat ”laa-
tikot” kuvaavat monitasoisia rgjapintasuhteita ja sisdltavét myods opetusministerion
tavoite- ja tulosohjauksen. Ne myos ilmentévat ammattikorkeakoulua avoimena jar-
jestelmana.’® Keskimmainen " laatikko” kuvaa strategiaprosessia ja strategista joh-
tamista monialaisen ammattikorkeakoulun sisdisena prosessina, mukaan lukien yl-
lapitgjahallinnon. Strategiaprosesseissa on |6ydettava tasapaino (ks. myods Kaplan
& Norton 1996, Mintzberg 1989, 338-367) erilaisten ulkoisten vaatimusten ja tar-
peiden sekd ammattikorkeakoulun omien tavoitteiden ja strategisten resurssien
valilla Keskeistd on, milla tavoin strategiaprosesseissa tehdyt valinnat ja linjaukset
ilmenevét budjettiprosesseissa ja edelleen ammattikorkeakoulun toiminnassa talou-
dellisten resurssien kohdentami spaatoksiné (ks. kpl 6 seka kpl 9.2).

121 Pal aan tdhan kappal eessa 11, johtopaatokset (kuvio 6).

195
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— Operatiivinen johto

Kuvio 5. Ammattikorkeakoul un strateginen johtaminen.

Kéaytén ammattikorkeakoulun johdosta strategisen johtamisen viitekehyksessa seu-
raavia kasitteita: ylin johto' = (yhtidkokous), hallitus, (pedagoginen johtokunta),
rehtori(t); operatiivinen johto = koulutustoiminnan johtgjat, T & K -toiminnan ja
jatko- ja téydennyskoulutuksen johtajat seka erikoisfunktioista vastaavat pdallikot.
Kuviossa ylin johto ja sen tehtdvakentta kuvaa ylhadlta alas -prosessia (strategiset
peruslinjaukset ja kokonaisuuden hallinta, osalistava vuorovaikutus, strateginen
padtoksenteko) ja operatiivinen johto ja sen tehtdvakentta alhaalta ylos -prosessia
(osallistuva eli suunnitteleva ja valmisteleva paéatoksentekoprosessi). Strategisen

122 K &sitemadrittely vastaa de Kluyverin (2000, 10) késitettd ” senior management”, ylin johtoporras.
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johtamisen prosesseissa operatiivinen johto, joka vastaa perustehtéavistd, on keskei-
sessd asemassa suhteessa erikoi sfunktioista vastaaviin paallikaihin.

Hallituksella on ammattikorkeakoulun perustamisasiakirjojen mukaan strateginen
vastuu, mikéa el tutkimustulosten mukaan kaytannon paétoksentekoprosesseissa tul-
lut selkessti esille, vaan vastuuta on siirretty rehtorille™®, joka on toiminut hallituk-
sen kokousten esittelijéna ja paatosehdotusten valmistelijana. Kéytanndssa strategi-
sen vastuun epéselvyys on johtanut mm. pédtoksentekoprosessien venymiseen ja
tésté johtuneisiin muihin ilmidihin, jotka yll&pitavét ja vahvistavat piilostrategiaa.**
Pedagogisen johtokunnan tehtéavakuvaan on hallintosdanndssa kirjattu ”kehittéa ja
ohjata ammattikorkeakoulun ja ammattiopiston opetuksellista toimintaa’, mutta
k&ytdnndssa johtokunta on vastannut 18hinn& opetushenkiloston nimittamisista ja
erilaisista opetustoimen asiakirjojen vahvistamisista.

Hallituksella on vastuu toiminnan keskeisista linjauksista ja strategisista padtoksis-
ta. Rehtorin/toimitugohtgjan tehtdvana on perustamisasiakirjojen mukaan johtaa
ammattikorkeakoulun juoksevaa hallintoa, ei strategisten linjausten esittaminen hal-
litukselle. Strategisen johtamisen tulee ammattikorkeakoulussa kulminoitua siihen,
etta suunnittelevan/valmistelevan elimen ja paattavan elimen tulee kohdata paatok-
sentekoprosesseissa. Kyse on myo6s korkeakouludemokratiasta ja -autonomiasta.
Tata tdhdennén strategisen johtamisen ideaalimallissa (kuvio 5).

de Kluyver (2000, 10) tuo esille tdmén suunnittelevan ja valmistelevan tahon tér-
keyden, jotta varmistetaan kaiken oleellisen ja relevantin strategisia kysymyksia
koskevan informaation esille tuominen. Tama on myos tarked kanava, jolla erilaiset
toimintaymparistosta tulevat ” impulssit” ja proaktiivisuus valittyvat strategiseen
suunnitteluun ja paatoksentekoon. My6s ammattikorkeakoulun asiantuntijaorgani-
saation luonne vaatii, etta asiantuntemukseen perustuva auktoriteetti tulee riittavasti
esille, ja eri alojen asiantuntijoiden tulee voida vaikuttaa ammattikorkeakoulun ta-

123 Asia on jo edell& tutkimuksen tuloksissa tullut esille. Lisaksi esimerkking hallituksen méarays,
jonka mukaan rehtorin tulee seuraavassa hallituksen kokouksessa 2002 esittéa AMK:n yrityspalve-
luosastojen uudelleenorganisoinnin malli tilanteessa, jossa omistgjatahojen ja AMK:n sisdiset n&
kemykset organi soitumisesta eivét ole samansuuntaiset (hallituksen kokous 19.12.2001).

124 Esimerkiksi ammattikorkeakoulun organisaatiouudistuksen suunnittelun (2001) yhteydessi ope-
tusosastoja e ole riittdvasti kuultu. Teollisuussektorin osastonjohtajat ovat esitténeet asiasta kan-
nanottonsa mm. joulukuussa 2001 (ptk 11.12.2001), mik& on siirtanyt asian kasittelya ammattikor-
keakoulun hallituksessa. Opetusosastojen edustgjat eivét ole osallistuneet organisaati ouudistusta
valmistelevaan tyohon eli strategiseen paatoksentekoprosessiin valmistel evana tahona/elimena.
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voitteisiin. Kyse on myds ammattikorkeakoulun eri osaamisalueiden edustajien va-
lisesta dialogista, joka on valttamaton edellytys innovatiiviselle toiminnalle ja stra-
tegisten osaamisalueiden luomiselle. Mallissa myds yhdistetdan perinteitéan erilai-
set ammattikorkeakoulun osakulttuurit, ns. vanhat oppilaitoskulttuurit ja vanhat hal-
lintomallit, tasapainottavaksi ja kollektiiviseksi suunnittelu- ja padtoksentekojérjes-
telmaksi.

Mallissa on yhtenevyyksia Birnbaumin (1989, 175-230) korkeakoulujen johtamisen
malliin, jossa nelja (ks. kpl 2.1) eri korkeakoulun hallintomallia integroidaan johta-
misen kokonaismalliksi. Korkeakoulun osakulttuureissa voi olla yhteisia piirteitg,
samoin osgjarjestelmissd (goals and values subsystem, technical subsystem,
psychosocial subsystem, structural subsystem, managerial subsystem, ks. myos
Birnbaum 1983, 70), mutta korkeakoulun toimintalinja ei kuitenkaan ole yhtendi-
nen. Keskeisia keinoja yhteisen toimintalinjan hakemisessa on itseséétely (”...self-
correcting mechanisms that monitor organizational functions and provide attention
cues, or negative feedback, to participants when things are not going well...Thus
coordination is provided not only by one omniscient and rational agent but by
spontaneous corrective action of the college’s parts’, Birnbaum 1989, 179). Birn-
baumin (1989, 176) mukaan keinoja lisétéa hallinnon tehokkuutta ovat p&dtoksente-
kojarjestelman selkeyttaminen, ongel manratkaisutaitojen kehittdminen seka jousta-
vuuden lisdaminen.

Taman tutkimuksen tulokset ovat yhtenevét myds CRE:n ja IMHE:n (OECD) kor-
keakoulujen strategista johtamista kasittelevan seminaarin 2000 johtopaatosten
kanssa: " organisations such as universities cannot function along the lines of a top-
down strategic management model. (...) Thetop must (...) play amagjor rolein pro-
viding incentives and regulating the process. The model is therefore a combination
of top-down and bottom-up” (ks. Bayenet et al. 2000).

Keskeiset prosessit strategisessa johtamisessa méadraytyvat ammattikorkeakoulun
tehtavamaarittelysta'®. Olen luokitellut ne seuraavasti:

125 Perustehtavaltehtavét tarkistetaan saénnéllisesti OPM:n kanssa kéytévissi tavoite- ja tulosneu-
votteluissa.
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per ustehtava
tutkintoon johtava koulutus
perustehtavaa tukeva ja uudistava toiminta seké aluekehitystehtava
T & K -toiminta
pal vel utoiminta (teknologia- ja muut palvelut, jatko- jatéydennyskoul utuspal vel ut).

Strategiset resurssit koostuvat fyysisistg, taloudellisista, inhimillisista ja organisato-
risista varoista. Inhimilliset resurssit — vahva ylin johto, asiantunteva ja motivoitu-
nut operatiivinen johto, hyvin koulutettu ja motivoitunut henkil8sté — nousivat haas-
tatteluissa taloudellisten resurssien ohella ammattikorkeakoulun tarkeimmiks me-
nestystekijoiksi. Inhimilliset resurssit ovat tarkein strategian osa, koska ne sitovat
muut strategian elementit yhteen. Osaaminen ja tieto kumuloituvat toimivien henki-
|6suhteiden kautta, jolloin kyse on strategisesta oppimisesta ja strategisista osaa-
misalueista. Strategisessa oppimisessa prosessoidaan toimijoiden ndkemyksia ja
kokemuksia. Ammattikorkeakoulun sisdiset ja ulkoiset kommunikaatiokanavat eli
rajapintasuhteet on luotava avoimiksi, jotta toimiva resurssi- ja oppimispohjainen
strategia saadaan aikaan. Strategisessa johtamisessa resurssien vuosittainen yll&pi-
taminen ja varmistaminen edellyttaa, etta toimintasuunnitelmat ja resurssisuunni-
telmat ovat jo alun pitéaen tasapai nossa.

Proaktiivisuudella tarkoitan tulevaisuuteen katsovaa, ennakoivaa otetta reagoivan
otteen sijaan. Kyse on "tulevaisuuden asiantuntijuuden™” kehittamisestd, jonka
tuottaminen edel lyttda, ettd ammattikorkeakoulu kykenee ennakoimaan ty6elaméssa
tapahtuvia muutoksia ja myos tietoisesti ja aktiivisesti pyrkii vaikuttamaan muutos-
ten suuntaan. Strategiatyoskentelyssd ammattikorkeakoulussa on tutkimustul osten
mukaan kriittiseksi noussut yhteisen tahto- ja tavoitetilan aikaansaaminen®®’ (miksi
jamitd? -kysymyksenasettelu). Strategia-analyysien tulee luoda pohjaajohtamiselle
ja kehittamiselle seka lisdtd yhteista tuntemusta ammattikorkeakoulusta ja toimin-
taympéristosta. Analyysit luovat myos edellytyksié ammattikorkeakoulun yhteisen

126 Asiantuntijuuden laatua on kansainvélisessa keskustelussa luonnehdittu mm. kasitteilla rutiini-
ekspertiisi, adaptiivinen ekspertiisi, reflektiivinen ekspertiisi, ekspansiivinen ekspertiisi ja sosiaali-
sesti jaettu ekspertiisi. Suomalaisessa ammatillista koulutusta ja aikuiskoulutusta kasittelevassa
keskustelussa on usein viitattu reflektiiviseen asiantuntijuuteen (kasite alunperin Schén 1983). Asi-
antuntijuuden kehittyminen on perinteisesti ndhty tytkokemuksen tuloksena. Koulutuksessa asian-
tuntijuutta on pyritty tuottamaan mm. ongelma- ja toimintakeskeisella oppimisella.

127 Strategiaprosessien luonteeseen siséltyy proaktiivisuuden lissksi myds reaktiivisuus, spekulatii-
visuus ja transformatiivisuus, jotka ovat osa aitoa keskusteluyhteytta eli dialogia ammattikorkea-
koulussa.
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ndkemyksen syntymiselle. Naista syista strategian luominen ja yllgpitdminen tulee
toteuttaa ylh&alta alas- ja ahaalta yl0s -prosessina. Nykyisell&8n ongelmana on, etta
opetusosastojen johto nékee strategia-gjattelun ja johtamisen yksisuuntaisena yl-
h&élta alas -prosessina ja kokee, etta yhteinen visio, missio ja strategiset pddmaarét
viestitédn operatiiviselle johdolle ja henkil 6stélle pasosin paperillat®. Ammattikor-
keakouluja koskevissa tutkimuksissaan Kolehmainen (1997, 178) ja Laakkonen
(1999, 104) ovat pddtyneet samansuuntaisiin tuloksiin: opettajat ovat kokeneet ke-
hittamishankkeet pakonomaisina ja ylh&alta tulleina maaréyksing, kehittémissuunni-
telmat keskugjohtoisina, elk& osa vastagjista tuntenut kyseisid asiakirjoja lainkaan.

de Kluyverin (2000, 10) ndkemys siité, etta strategia-gjattelu "alkaa” ylimmasta joh-
toportaasta (senior management tai CEO) ns. valutusprosessing, soveltuu myds
ammattikorkeakouluun, koska kyse on perustehtévien kannalta keskeisista linjauk-
sista ja kokonaisuuden hallitsemisesta. Perustehtaviin sisdltyva substanssi- ja
avainosaaminen ja keskeiset inhimilliset resurssit ovat operatiivisella johdolla ja
henkil6stdlla. Strategisen johtamisen ja operatiivisen johtamisen vdlille el kéytan-
nossa voi vetda selvél rgjaa, koska strategia toteutetaan kaytannon paatosten ja
toimintojen avulla (miksi, mita ja miten? -kysymyksenasettelu). N&in ollen tutki-
muksen tulokset ovat samansuuntaiset myos Hamelin & Prahaladin (1996, 44) tu-
losten kanssa, joiden mukaan strategiahierarkia (dikotomia strategian luomisesta ja
yll&pitdmisestd) voi helkentdd organisaation kilpailukykyd, jos suorittava taso el
péadse riittavasti vaikuttamaan strategian luomiseen jatavoitteisiin.

Operatiiviselle johdolle* tulee n&in ollen ammattikorkeakoulussa luoda formaaliin
jérjestelmain sisdltyva mahdollisuus ja velvollisuus strategioiden™ luomiseen jayl-
|pitamiseen. Téarkea tapa sitouttaa operatiivinen johto muutoksiin ja strategioihin
on sitouttaa ja motivoida se muutosten ja strategioiden suunnitteluun.*** Hallituksen
tehtdvana on, paits asettaa strategiset peruslinjaukset ja vahvistaa keskeiset strate-
giat, myos arvioida ja seurata niiden toteutumista mm. taloudellisten resurssien

18 Esim. tuotantotalouden osaston laatutydn itsearvioinnissa 6.2.2000 luonnehdittiin KyAMK:n
johtamistapaa ko. tavalla.

129 perustehtavasté kaytannosta vastaava operatiivinen johto.

130 Strategia ymmaérretasn tassd sekd vahvistettuna strategiana, aiottuna strategiana etta osastrate-
giana.

Bl Talaisena yhteistydfoorumina voi toimia esimerkiks johtoryhmé, jossa perustehtévasté/-
tehtévista vastaavat tahot ovat riittévasti edustettuina.
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kohdentamisen ja pédtoksenteon pohjana, antaa suuntaviivat strategioiden péivitté
miseen seké varmistaa toimintaedel lytykset.

Strategisen johtamisen ytimen muodostaa séanndllinen toiminnan ja tulosten arvi-
ointi ja seuranta seka suunnan arvioiminen ja muuttaminen tarpeen mukaan. Kyse
on seka mittareista (laadullinen tai maaréllinen mittari), indikaattoreista (tilastolli-
nen tunnusluku tai sen johdannainen) etta ensisijai sesta palautteesta (ks. kpl. 4.5.2),
joita kéytetddn strategisessa suunnittelussa ja strategia-analyyseissa siten, etta ne
kuvaavat ammattikorkeakoulun tehtaviin liittyvia keskeisid elementtgja. Niiden tu-
lee kertoa avainasioita ammattikorkeakoulun tehtéviin siséltyvien keskeisten pro-
sessien (koulutusprosessit, T & K -toiminnan prosessit ja palvelutoiminnan proses-
Sit) tilasta, kontekstista, toimivuudesta ja tuloksista. VVoidaan my6s puhua ammeatti-
korkeakoulun itsesdatelysta (self-regulation, ks. Birnbaum 1989, 177-200). Ensisi-
jaisen palautteen merkitys korostuu erityisesti ammattikorkeakoulun rajapintasuh-
teissa seka innovaati oprosessei ssa, osana alueel lista innovaati oj &rjestel maa.

Mittareita/indikaattoreita kéytetdan toiminnan muuttamiseen tavoitteiden suuntai-
sesti. Kyse on nain ollen strategisista valinnoista, joita pidetéén tarkeind. Mittarin-
/indikaattorin on kiinnityttava prosessiin, ts. silla on oltava kontekstipinta, joka
maéritetéan ylhadlta alas- ja alhaalta yl6s- prosesseissa lahtokohtana tarkeina pide-
tyt koulutuspoliittiset, teknologiset, sosiokulttuuriset ja taloudelliset vaatimukset ja
tarpeet. Vaatimukset ja tarpeet taésmentyvét opetusministerion tavoite- ja tulosohja
uksessa, kansallisissa ja kansainvalisissa koulutuspoliittisissa linjauksissa ja ohjel-
missa, ammattikorkeakoulua koskevassa lainsaadanndssd, ammattikorkeakoulun yl-
lapitgjien, maakunnan, sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien seké opiskelijoiden vaa-
timuksissa, odotuksissa ja tarpeissa. Naiden rajapintasuhteiden saételyll&™? haetaan
tasapaino strategisten tavoitteiden ja resurssien vdlilla seka hallitaan ammattikor-
keakoulua avoimena jarjestelmana.

Sisdiset sidosryhmét ovat mm. ammattikorkeakoulun koulutusohjelmia ja palvelu-
yksikgita. Siséisten sidosryhmien kuuleminen ja osallistaminen on keskeinen osa
ammaittikorkeakoulun autonomiaa, demokratiaa ja toiminnanvapautta, jolla tarkoi-
tan tassa yhteydessa asiantuntijaorganisaatiolle ominaista luottamusta henkil 6st66n
ja sen ammattitaitoon seké téta kautta valittyvan ensisijaisen palautteen hyodynta-

132 Opetusministerién, ammattikorkeakoulun sek& ammattikorkeakoulun yll&pitéjien valiset tavoite-
jatulossopimusneuvottelut ovat keskeinen saételyn keino.
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mista. Ensisijainen palaute konkretisoituu laadullisena, 1&hinna avoimena pal auttee-
na. Ulkoisia sidosryhmid ovat mm. yritykset, ty6- ja elinkeinoelamén edustgjat, eri-
laiset asiantuntijat, teollisuuden jarjestot, rahoittgjat, kauppakamari. Konkretisoitu-
minen edellyttéa aktiivista vuorovaikutusta ylimman johdon ja operatiivisen johdon
vdlilla Operatiivinen johto toimii myds valittdana henkilston ja ylimman johdon
vdlilla Mittareiden jaindikaattoreiden, joita kéytetdan strategisen padtoksenteon va-
lineend, tulee ammattikorkeakoulussa olla yhteisesti hyvaksyttyja, jotta operatiivi-
nen johto ja henkilostd sitoutuvat muutosten toteuttamiseen.* Erilainen palaute si-
nallaan voi toimia transformaation lahteend. Jos tuloksia el arvioida, e myoskaan
tiedetd onko onnistuttu vai epdonnistuttu. (Esim. Lumijérvi & Jylhésaari 2000, 239.)

Mittareiden kehittamisessa kyse on siis tasapainon hakemisesta ja saételysta laadul -
listen ja maaréllisten tavoitteiden sek& strategisten resurssien vélilla Esimerkiksi
Balanced Scorecard ilmentéda organisaation tarvetta uudentyyppiseen strategia-
gatteluun seka laadun ja tuloksen tasapainoon johtamisen haasteena (esim. Lumi-
jarvi & Jylhédsaari 2000, 239). BSC-viitekehykseen (Kaplan & Norton 1996) suh-
teutettuna ammattikorkeakoulun nykyisyytta ilmentéavét olemassa olevat resurssit,
koulutus-, T & K - ja palvelutoiminnan prosessit seka opiskelija-, yhteistyokump-
pani- ja asiakasndkokulma. Taloudellinen ndkokulma kuvaa menneisyytta. Uudis-
tumisen, innovatiivisuuden ja kehittymisen nakokulma sisaltdd ammattikorkeakou-
lun kehittymisen avoimena jarjestelmana (raapintasuhteet) seka johdon ja koko
henkil 6ston kehittymis- ja kehittamishal ukkuuden.**

133 K ontekstipinta muodostuu mm. saman mittarin/indikaattorin muodostamista trendeisté tai kes-
kimadraisista tai vastaavista prosesseista saaduista vertailuindikaattoreista. Strategia-gjattelussa ja
strategi sessa johtami sessa tarkedd on, ettd mittarit ja indikaattorit sidotaan tulevaisuuteen dli tavoit-
teisin.

134 Taman nakodkulman mittaamiseen ja arviointiin liittyvét keskeiset mittarit ovat johdettavissa ku-
vion 6 tasosta4 (ks. kpl 11, johtop&dtokset).
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V  DISKUSSIO

[1  JOHTOPAATOKSET

Koulutugérjestelman rakenteellinen muutos ja erityisesti ammattikorkeakoulu-
uudistus on ollut nopea. Salmisen (2001) mukaan ammattikorkeakoul u-uudistuksen
suunnittelu valtion keskushallinnon nakokulmasta on noudattanut pagosin yleisia
poliittisen prosessin ja suunnitteluprosessin lainalaisuuksia. Taman tutkimuksen tu-
losten mukaan Kymenlaakson ammattikorkeakoulussa yksittéisen henkilon nako-
kulmasta kansallinen ammattikorkeakoulu-uudistus, vaikka se e olekaan irrallaan
yleisesta yhteiskunnallisesta kehityksesta seka kansainvadlisista koulutuspoliittisista
ratkaisuista, el keskiméaérin ole riittévan selkeasti perusteltu ja johdonmukaisen har-
kinnan tulos.

Tassa tutkimuksessa on pyritty tekemaan kompleksinen muutosprosessi nakyvaksi
jaymmarrettéavaks strategia-gattelun viitekehyksessa. Tutkimuksessa on tullut esil-
le, ettairrallinen kehittdminen tai kehittamispyrkimykset mm. arviointijarjestelmaan
liittyen eivét juuri johda onnistumisiin, koska systeeminen ymmarrys on puuttunut.
Taman tutkimuksen tulosten perusteella ammattikorkeakoul un muutosprosessissa el
ole kyse " pienten mutaatioiden hiljaisesta virrasta’ (Gersick 1991, 10-36), ei val-
lankumouksel lisesta muutoksesta (Tichy 1983), eik& mydsk&an selkeésti johdetusta
tal autonomisesta prosessista. Kyse on pikemminkin kompleksisesta, seka johdetus-
ta ettd johtamattomasta prosessista, jossa strategioita on muotoiltu ja niité muotou-
tuu ennakoimatta. K eskelsend voimana vaikuttaa piilostrategia

Ammattikorkeakoulujérjestelmaa on kehitetty yhteiskunnallisessa tilanteessa, joka
ilmenee muutoksina my6s yliopistojen toimintaymparistoissi. Tieteellisen tiedon ta-
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loudellinen merkitys samoin kuin talouden globalisoituminen ovat kansainvélisten
vertailujen mukaan vaikuttaneet mm. yliopistojen resurssien vahenemiseen samaan
aikaan, kun sisddnottoméirét ovat kasvaneet'®. Tieteenalakohtaisessa rahanjaossa
tekniset tieteenalat seka alat, joilla on taloudellista relevanssia, ovat olleet etusijalla
Tuotekehitys ja innovaatiotoiminta seka globaali kilpailu ndkyvét yliopistoissa mm.
toiminnan kaupal listamisena.

Sama ilmiokenttd koskettaa Kymenlaakson ammattikorkeakoulun ohella my6s mui-
ta ammattikorkeakouluja, joille lyhyen kokelluvaiheen aikana asetettiin gallisiin ja
myds muihin resursseihin suhteutettuna jopa kohtuuttomia kehittymisvaatimuksia.
Strategiset resurssit luovat reunaehdot toiminnalle. Uusina haasteina ovat liséksi tul-
leet T & K -toiminnan kehittédminen, aluekehitystehtéava ja ammatilliset jatkotutkin-
not. Samaan aikaan ammattikorkeakoulut, niin Kymenlaakson ammattikorkeakoulu
taman tutkimuksen tulosten perusteella kuin mm. koulutus- ja arviointipoliittisessa
viitekehyksessa esittdmani ammattikorkeakoulut suppeampien ulkoisten arviointien
jaauditointien perusteella, ovat lyhyen kokeiluvaiheen jalkeen ja muutaman vuoden
vakinaisina ammattikorkeakoul uina toimineina vasta puolitiessa yhtendisen ammat-
tikorkeakoul ukulttuurin kehittamisessa sekéa perustehtavien selkeyttémisessa.

Kuvaan tutkimuksessani Kymenlaakson ammattikorkeakoulun strategia-gjattelun
jasentymista seka muodostan empiiristen tulosten perusteella ideaalimallin ammat-
tikorkeakoulun strategisesta johtamisesta. Ammattikorkeakoulun strategia on 0soit-
tautunut erittdin kompleksiseks ilmitksi, jonka taustalla ovat seka alueellinen pola-
risaatio etta organisaation rakenteelliset ja tastd johtuvat toiminnalliset tekijéat seka
strategisen vastuun selkeytymattomyys. Strategisen oppimisen viitekehyksessa esi-
tin katsauksen oppivan organisaation teoriaan. Karrikoiden voin todeta, etta ammat-
tikorkeakoulun arkipéiva el ole oppivan organisaation mukaista yhteistyon, tiimien
ja konsensuksen ideologiaa, vaan jo pelkastdan toimipisteiden alueellinen sijainti
seka eri omistgjatahot luovat omia reunaehtoja, jannitteitd ja intressiristiriitoja toi-
minnalle. Nama tekijét osaltaan luonnehtivat kéyttdamaani kasitetta piil ostrategia.

Pidan strategista oppimista strategia-gattelua yllapitavana ja uusintavana padoma-
na. Strategian korostaminen organisaatiota, t&ssa tapauksessa ammaittikorkeakoulua
ohjaavana kasitteend, asettaa erityisesti strategiselle johdolle suuren haasteen gjatte-

135 \Vuonna 1991 yliopistojen budjettiméérérahat opiskelijaa kohti |askettuina olivat keskimaérin
42 000 mk, vuonna 1999 summa oli 33 000mk.
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lun ja osaamisen kehittdmisessa. [Iman strategiaa johtaminen on lyhytnékdista. Toi-
sadta el my6skdan voida irtautua operatiivisesta gjattelusta ja johtamisesta, koska
ne onnistuessaan toteuttavat aiottua/vahvistettua strategiaa. Koska strategisessa op-
pimisessa on kyse muutoksen hallinnasta ja oppimisesta, se my6s haastaa yksil6t
lahtemaan ennakkoluulottomasti kokemaan uutta, hyvéksymaan muutos ja olemaan
siind mukana. Muut vaihtoehdot ovat pyrkia jatkamaan entisella tavalla tai ryhtya
vastustamaan muutosta torjumalla tai asettumalla muutoksen "yl&puolelle”. Muu-
toksen ottaminen haasteena ja mahdollisuutena on strategisen oppimisen lahtokohta.

Valtioneuvosto velvoitti anmattikorkeakoulujen kokeiluvaiheessa yhdistamaan alu-
eellisia ammattikorkeakouluhankkeita. Kymenlaakson ammattikorkeakoulussa yh-
distéminen on koettu mm. ulkoisena pakkona, ylhaélta tulleena vaatimuksena, johon
e tdysimittaisesti ole sitouduttu eik& kasvettu. Ammattikorkeakoulun perustamis-
asiakirjat luovat jo osaltaan seudullisen/kunnallisen nékokulman ammattikorkea-
koulun toimintaan ja paatoksentekoon. Piilostrategian purkaminen ammattikorkea-
koulussa voi johtaa kahteen vastakkai seen ja &&rimmaiseen kehityskuvaan:

1 ammeattikorkeakoulusta kehitetdan aidosti maakunnallinen korkeakoulu, mika
on ammattikorkeakoulun toiminta-gjatuksen perustana tai

2 ammattikorkeakoulun Kotkassa sijaitsevaa ja Kouvolan seudulla sijaitsevaa
koulutusta ja T & K -toimintaa ryhdytéén avoimesti kehittdmaan erilldan toi-
Sistaan.

Pidan tarkeand, etta ammattikorkeakoulun toiminta-gjatus, piilostrategian ongelma
sekd keskeiset asiakirjat, mm. osakassopimus, otetaan tarkastelun ja keskustelun
kohteeksi ja luodaan télta pohjalta realistinen ja avoin pohja strategiatyolle ja stra-
tegiselle johtamiselle. Erityisen tarkedd on myos todellisen strategisen vastuun ja
padtoksentekojarjestelman selkeyttaminen. Viime kadessa kyse on rajallisten stra-
tegisten resurssien, fyysisten, taloudellisten, inhimillisten ja organisatoristen varo-
jen, muuttamisesta perustehtavien toteuttamisen ja kehittdmisen kannalta optimaa-
lisiksi rakenteiksi sek& osaamisen ja oppimisen edellytyksiksi.

Ammattikorkeakoulun toiminta-gjatuksen perustana on maakunnallisuus ja erityisil-

l& vahvuusalueilla myds koko maan elinkeino- ja tydelaman kehittdminen. Toimin-
ta-gjatukselta vaaditaan, ettd se on niin kantava ajatus, ett se pystyy ohjaamaan
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toimintaa. Lisaksi sen tulee olla pysyvin elementti ammattikorkeakoulun strategisen
johtamisen kokonaisrakenteessa. LahtGkohtana strategisessa paatoksenteossa tulee
olla ammattikorkeakoulun todellinen etu, e seutu- tai kuntapoliittiset vaikuttimet.
Ammattikorkeakoulun etu puolestaan konkretisoituu sen onnistumisissa perustehté-
vissadn ja keskeisissi prosesseissaan. Kankea padtoksentekojarjestelmé tulee uudis-
taa joustavammaksi ja luoda operatiiviselle johdolle ja henkil 6stolle selkedt osallis-
tumis- ja vaikuttamismahdollisuudet. Erityisen tarkeitd nama ovat myos siksi, etta
opetusministerid on toiminta- ja taloussuunnitelmassa 2002-2005 linjannut, etta
suunnitelmakauden aikana ” ammattikor keakoul ukohtaisia toimipisteverkkoja ratio-
nalisoidaan” ja ”ammattikorkeakoulujen hallintoa kehitetdan korkeakouluau-
tonomian ja kor keakouludemokratian periaatteiden mukaisesti” (www.minedu.fi ).

Strategisista linjauksista ja strategisesta padtoksenteosta vastaavan ammattikorkea
koulun hallituksen jasenten tehtava on erittéin vaativa ja haastava. Kyseinen luot-
tamustoimi edellyttda hyvad ammattikorkeakoulun, maakunnan ja sen tyo- ja yritys-
eldman tuntemusta seka kansallisten ja kansainvalisten koulutuspoliittisten linjaus-
ten tuntemusta ja myos lujaa sitoutumista luottamustehtavaan. Tehtava edellyttéa
enenevassa maarin myds ammattikorkeakoulun autonomian ja korkeakouludemo-
kratian sisdgistamista. Ammattikorkeakoulun tuntemusta, kokonaiskasityksen muo-
dostumista ja systeemistéa ymmarrysta voidaan kehittéa aktiivisella vuorovaikutuk-
sella erityisesti perustehtavista kaytannossa vastaavan operatiivisen johdon kanssa.

Ammattikorkeakoul ujen kokeiluvaiheessa korostui arvioinnin merkitys toiminnan ja
laadun kehittamisessa ja ndin ollen my6s muutosprosessien hallinnassa. Arvioinnin
velvoite on myds laissa (255/1995). Taman tutkimuksen tulosten perusteella erilai-
set arvioinnit (itsearvioinnit, opiskelijakysealyt, ilmapiirikyselyt, laatutyén auditoin-
nit ym.) ovat ammattikorkeakoulussa pddosin jaaneet itseisarvoiksi, ts. niita e ole
systemaattisesti kdytetty strategisen johtamisen tyokaluina. Ongelma on monisyinen
jaliittyy systeemisen ymmarryksen puutteeseen. Mittareiden ja indikaattoreiden tu-
lisi kiinnittya ammattikorkeakoulun yhteiseen tahtotilaan ja tavoitteisiin. Y hteinen
tahtotila ja tavoitteet eivét puolestaan ole selkeytyneet ja konkretisoituneet mm. sii-
ta syysta, ettd operatiivisella johdolla, joka lukumé&rallisesti on suuri (17 opetus-
osastojen johtgjaa ja erikoisfunktioiden pdallikot), ja ylimmalla johdolla e ole kol-
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legiaalista vuorovaikutusta, yhteisid suunnittelu- ja asioiden valmistelutilaisuuk-
sia* Y hteista aitoa tahtotilaa e ole passsyt rakentumaan.

Mittarit, joita ammattikorkeakoulussa seurataan, ovat joko suoraan taloudellisia
mittareita tai liittyvét niihin vélillisesti. Keskeisia mittareita ja indikaattoreita ovat
AMKOTA-tilastot. Kansallista vertailutietoa antavat AMKOTA-tilastot, opetusmi-
nisterion tekemét tuloksellisuusarvioinnit, koulutuksen laatuyksikko- seka tyoel&
masuhteiden ja aluekehitysvaikutusten huippuyksikkétunnustukset. Tunnustusten ja
palkitsemisen samoin kuin tavoite- ja tulosneuvottelujen avulla opetusministerio
kéayttda erityisesti taloudellista ohjausvaltaansa ammattikorkeakouluihin. Tutkimus-
prosessin aikana on moneen kertaan tullut mieleen gjatus, toimiiko korkeakoul ujar-
jestelma yha enemman léhinna taloudellisten arvojen varassa. Tama on omiaan
luomaan paineita koulutusorganisaation ja -jarjestelman |8pindkyvéks tekemiseen
(kansainvélinen ja kansallinen vertailutieto ja indikaattorijarjestelmét). Toisaalta
opetusministerio on linjannut, etta tavoite- ja tulosohjausmenettelya kevennetdan
(www.minedu.fi) ja kuten edellatoin esille, korkeakouluautonomiaa tulee kehittéa.

Koulutus- ja arviointipoliittisessa viitekehyksessd esitin muutamia kansainvalisia
koulutuksen arvioinnin linjauksia. Yleisena huomiona™’ totean, etté koulutusjérjes-
telmét ja arviointipolitiikat eri maissa ovat hyvinkin erilaisia, jopa sekavia. Edella
mainitsemani ndkemys siitd, etta koulutuspolitiikkaa sanelevat yhd enemmaén talou-
delliset intressit, saa tukea mm. Mr Richard Yellandin (Head of the IMHE prog-
ramme, OECD) toteamuksesta (7.5.2000), etté kaikkien OECD:n aueen valtioiden
koulutug arjestelmiin ja -organisaatioihin kohdistuu valtion taholta paineita ns. laa-
tutyn kehittémiseen, jonka taustalla on taloudellisuus- ja tuottavuusajattel u.

Y hdeksasta eri toimipisteesta muodostuvan Kymenlaakson ammattikorkeakoulun
muutoksen hallinta, josta strategisessa johtamisessa on kyse, edellyttda seka organi-
saation rakenteiden ja toimintatapojen etta yksildiden asenteiden ja kéyttaytymista-
pojen muuttamista. Tyodyhteisdssa tdma tarkoittaa oman, osaston/yksikon ja koko
ammattikorkeakoulun tehtévan ja merkityksen arviointia ja analyysia, vision hah-

136 Ammattikorkeakoul un sektorikohtaiset osastonjohtajakokoukset eivét vastaa tété vaatimusta.

37 Olen vuodesta 1998 |shtien osallistunut viiteen Korkeakoulujen arviointineuvoston ja Tampe-
reen yliopiston koulutuksen kehittéamiskeskuksen jérjestdmaan opinto- ja tutustumismatkaan ulko-
maille. Kohteina ovat olleet Englanti, Hollanti, Y hdysvallat, Ranska (OECD ja ranskalainen koulu-
tuspolitiikka) seka Bryssel/Pariisi (EU:n koulutuspolitiikke/OECD:n kansainvélinen koulutuksen
arviointipolitiikka).
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mottamista siitd, millainen halutaan tiettyna tulevaisuuden gankohtana olla seka
strategian tuottamista tavoitetilaan pdasemista varten.

Vanhat perinteet muistetaan usein hyvina ja toimivina, elkd ammattikorkeakoulu-
uudistuksen mukanaan tuomia ratkaisuja ndhda aina perusteltuina. Télaisia kysy-
myksid ovat mm. |8hiopetustuntien méérien supistukset, kansainvalistymisen todel-
linen hyéty, T & K -toiminnan nopea ja voimallinen tulo, aluekehitystehtava ja
laatuty©. Néita gjatuksia, kokemuksia ja nékemyksia ei ammattikorkeakoulussa ole
kollegiaalisesti prosessoitu eli e ole luotu mahdollisuutta organisaatiossa tapahtu-
vaan strategiseen oppimiseen, joka olis koordinoitua ja jatkuvaa. Kyse on ylhaalta
alas- ja ahaalta ylOs -prosessien kohtaamattomuudesta. Koordinoinnilla tarkoitan,
etta ko. prosessit tulee sitoa ammattikorkeakoulun tavoitteisiin, niiden saavuttami-
seks méariteltyyn osaamiseen seka oppimistarpeeseen. Samalla kehitys on selvasti
johtanut opettgjan tyon yksityistymiseen ja vaatimukseen tyOnkuvan laga-
alaistamisesta. Haastatteluissa todettiinkin, etta ”elko enda riitd, ettd tekee (opetta-
jan) tyonsa hyvin?’

Pyrkimyksenani on ollut empiiristen tutkimustulosten perusteella luoda ideaalimalli
ammattikorkeakoulun strategisesta johtamisesta. Teoreettisena viitekehyksena on
ollut erityisesti de Kluyverin (2000) strategia-gjattelun teoria, jota sovelsin ammat-
tikorkeakoulun strategia-gjattelun jasentdmisessa. Tyon edetessd on osoittautunut,
ettd strategian maaritelmani soveltuu ammattikorkeakouluun. M&aritel mésta johdet-
tuna strategialta edellytetédan tiettyja reunaehtoja, joita kaytetddn mm. resurssien
kohdentamisen perusteena, mutta myos valjyytta ja joustoa, jota strategia-gjattelu
vadtii. Toisaaltaresurssit sindllaan asettavat reunaehtoja toiminnalle.

Asiantuntijaorganisaatiossa ammattikorkeakoulun henkilstd on sidoksissa ympé-
ristdonsé seké edustamiensa alojen tieteelliseen ja professionaaliseen kehitykseen.
Ammattikorkeakoulu el kuitenkaan voi spontaanisti altistaa strategioitaan ja toimin-
tasuunnitelmiaan jatkuville muutoksille ja epavarmuustekijdille, vaan siltéd on asian-
tuntijaorgani saationa edel lytettava ndkemysta maakunnan seka tyo- ja yrityselaman
kehityksesta ja sen suunnasta, ts. ammattikorkeakoulun on osallistuttava alueensa
tulevaisuuden tekemiseen. Kyse e voi olla pd8maérattomasta tulevai suuteen gautu-
misesta, vaan on |0ydettéva aito tahto- jatavoitetila. Ammattikorkeakoulun on itse ky-
ettava vaikuttamaan ja luomaan asiakkaiden tarpeita ja odotuksia toimimalla proak-
tiivisesti, e reaktiivisesti.
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Muutoksissa on variaatioita ja niilta vaaditaan joustavuutta. Strategisten resurssien
ohella reunaehtoja luovat kansalliset, erityisesti opetusministerion toiminta- ja talo-
ussuunnitelma 2002—-2005 seka ammattikorkeakoulujen valtakunnalliseen ohjauk-
seen liittyvat kysymykset, tulevaisuudessa enenevassa maarin myo6s kansainvaliset
killa on tietty& pysyvyytta ja tavoitteellisuutta. Kansalliset koulutuspoliittiset linja-
ukset konkretisoituvat mm. opetusministerion ammattikorkeakouluille my6ntaman
valtionosuusrahoitteisen perusrahoituksen, jota pyritdan kehittdmaan kannustavam-
maks ja oikeudenmukaisemmaks sek& ammattikorkeakoulun infrastruktuurin tar-
peita vastaavaksi, ylimaardisen tuloksellisuusrahoituksen sekd hankerahoituksen
kautta. Opetusministerio siirtéd hankerahoituksen painopistettd ammattikorkea-
koulu-uudistuksen tukiohjelman painopistealueista T & K -toimintaan seka uusien
kehittémishankkeiden ja erillishankkeiden rahoitukseen. T & K -toiminnan funktio,
avainosaamisalueet ja todellinen tahtotila tulee myos tasta syysta selkeyttéd ammat-
tikorkeakoulussa.

Strategiaa ilmiona tarkasteltaessa on syyta pitéa mielessg, ettéa kyse on kokonai suu-
den hallinnasta, kokonaisuuden osien riippuvuus- ja vuorovaikutussuhteiden sys-
teemisestd ymmartamisesta ja hallinnasta, tulevaisuuteen orientoitumisesta seké sii-
ta, etta tdman paivan padtoksilla luodaan tulevaisuutta. Nama strategian elementit
ovat johtamisprosessel ssa keskel sessd asemassa.

Seuraava nelikentta (kuvio 6) on tiivis yhteenveto strategia-gjattelun kehittymisesta
jatulevaisuuden haasteista Kymenlaakson ammattikorkeakoulussa. Kuvaan ammat-
tikorkeakoulun kehittymist& kahdella ulottuvuudella, jarjestelméana (avoin jarjestel-
ma — suljettu jarjestelmd) seka strategia-gattelun kehittymisend (vanha oppilaitos-
perinne — kehittyva ja innovatiivinen ammattikorkeakoulu).
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Kuvio 6. Ammattikorkeakoul un strategia-ajattelun kehittyminen ja kehittymisen haasteet.

Nelikent&ssa pelkistan strategia-gjattelun ja toiminnan valisen yhteyden myos gjalli-
sesti. On huomattava, ettd ammattikorkeakoulun viisi koulutusalaa ja yksittéiset
koulutusohjelmat ovat eri kehitysvaiheissa arvioituna jérjestelman avoimuuden seka
innovatiivisuuden ja kehittymisen nakokulmista. Tasojen 2 ja 3 keskeisimmét erot
ilmenevét suhtautumisessa T & K -toimintaan (ks. kpl 6, strategia-gjattelun jasen-
tyminen.../ sisdtd) seka viiteryhman raoittumisena Iahinnda omaan osastoon ja
omiin ulkoisiin sidosryhmiin (ks. kpl 6, strategia-gjattelun jasentyminen.../ konteks-
ti). Kollektiivinen strategia-gjattelu (ks. kpl 7 ja kpl 8) tamén tutkimuksen tulosten
perusteella rakentuu tasoista 1, 2 ja 3. Tulevaisuusorientoituneisuus ja proaktiivi-
suus (taso 4) osoittautuivat tutkimuksen tulosten mukaan hyvin vahaisiksi. Tassa
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yhteydessa todettakoon, ettd ammattikorkeakoulussa on yksittdisid koulutusohjel-
miatal suuntautumisvaihtoehtoja, jotka ovat erityisen hyvin verkottuneet tyteldman
kanssa ja osittain saavuttaneet tason 4.

Tasolla 1 vanhat oppilaitosperinteet ja -kulttuurit ovat vield keskeisid Kehittyvéa
avoimuus ja innovatiivisuus ilmenivét (1) Kotkan va. ammattikorkeakoulun perus-
tana olleiden oppilaitosten'*® kurssitoiminnan ja teknologiapalveluiden kaynnisty-
misena 1970- ja 1980-luvuilla; (2) Kotkan ammattikorkeakoulukokeilun kdynnisty-
essa tekniikan, merenkulun ja puutalouden teknologiapalveluiden ja kurssitoimin-
nan yhdistamisena yhdeksi yrityspalveluosastoksi; (3) ideoina, ts. erilaisina suunni-
telmina ja nakemyksind ammattikorkeakoulun kehittymisesta™: (4) opetusministe-
rién asettamissa ammattikorkeakoulun toimiluvan kriteereissa ja edelleen (5), yll&
pitdjien Kotkan va. ammattikorkeakoulua, Kouvolan seudun ammattikorkeakoulu-
hanketta ja Kymenlaakson va. ammattikorkeakoul ua koskevissa toi milupahakemuk-

Sissa.

Tasolla 2 Kymenlaakson va. ammattikorkeakoulun ulkoinen palvelu- ja projekti-
toiminta on vuonna 1996 organisoitu seké teollisuus- etté palvelusektorilla yritys-
palveluosastoiksi, jotka sijaitsevat Kotkassa ja Kouvolassa. Erilainen projektitoi-
minta on lag entunut seka maarallisesti etta sisdllollisesti. Tydelaman asiantuntijoita
osallistuu opetukseen. Jarjestelmén sulkeutuneisuutta kuvaa se, etta T & K -toiminta
on siihen sitoutuneiden aktiivisten toimijoiden varassa, e kollektiivisesti hyvaksytty
jajaettu keino uudistaa opetuksen sisdltgjg, ts. T & K -toiminnan merkitys ja yhteys
opetukseen ja oppimiseen i viela ole selkeytynyt.

Tasoa 3 ilmentévét erilainen opetusta, oppimista ja tyteldmaa palveleva projekti-
toiminta (ns. oppimisprojektit), sekd avoimet ammaittikorkeakouluopinnot. Oppi-
misympéristoja on kehitetty sek& avoimina kontekstuaalisina®® etta virtuaalisina
oppimisympéristoind. T & K -toiminnan merkitys ja yhteys opetukseen ymmaérre-
tédn myos aluekehitystehtdvan nakokulmasta. Oppimisympéristéjen avoimuus on
sidoksissa omaan viiteryhmaan eli koulutusohjelmaan tai osastoon ja omiin ulkoi-
siin sidosryhmiin.,

138 Ks. osall, tutkimuskohteen kuvaus.
139 K s. rehtori Erkki Ojasen puhe 5.5.1989, kpl. 3.1.1.

0 Esim. projektioppiminen, workshopit ja todelliseen toimintaan sidoksissa olevat oppimisympa-
ristét.
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Strategia-gjattelun ja strategisen johtamisen haasteena ammattikorkeakoulussa on
saavuttaa taso 4 ja kehittya kyseisell4 tasolla.'** Strategia-gjattel ussa ja strategises-
sa pédtoksenteossa tulee luoda edellytykset koulutusohjelmien uudistamiselle ra-
kenteellisesti ja sisdlldllisesti. Koulutusohjelmien tulee verkottua todellisiin toimin-
taympéristoihin ja tyoel@maén. Vankka teoreettinen pohja tulee tarkoituksenmukai-
sella tavalla kytkea aitoon tyossé ja tekemalla oppimiseen. Ammattikorkeakoulun
tulee olla aktiivinen toimija alakohtai sten innovaatioverkostojen seké alueellisen in-
novaatiojarjestelman (eli toimijoiden alueellisen verkoston kehittamisessd), seka
erityisilia vahvuusalueilla ja erilaisin toimintaverkostoin kiinnittyd osaksi kansallis-
ta innovaatiojarjestelmdd. Kyse on ammattikorkeakoulun perustehtévien innovatii-
visesta ja proaktiivisesta toteuttamisesta.

Vankan teoreettisen pohjan luomisesta ovat ammattikorkeakoulun lisdksi vastuussa
my0s lukiot ja ammatillinen toinen aste. Koulutusinstituutioiden alueellinen yhteis-
ty0 ja erityisesti yleisen vaatimustason kohottaminen ovat perusedellytyksia sille,
ettd ammattikorkeakoulu voi tayttda opetusministerion vaatimukset koulutuksen ta-
son kohottamisesta. Rinnan ammattikorkeakoulun kanssa on kehitettéva ammatilli-
sen toisen asteen koulutusta ja nostettava sen arvostusta.

12 TUTKIMUSMENETELMAN JA SEN LUOTETTAVUUDEN
TARKASTELUA

Tutkimuksessa on kyse empiirisesta tutkimusotteesta, jossa olen perehtynyt strate-
gian ilmion tutkimiseen sen todellisessa kontekstissa, kun ilmiodn ja sen kontekstin
rgapinta e ole selked. Tutkimusaineisto sisdltaa eri tiedonkeruun menetelmia eli
kyseessa on aineistotriangulaatio. Luonnehdin k&yttdmaani metodia intensiivimeto-

1 Tason 4 yhteiset, kaikkia ammattikorkeakouluja koskevat tavoitteet konkretisoituvat mm. ope-
tusministerion ammattikorkeakoul uille asettamissa tavoitteissa: ” Informaati o-ohjauksen ja tul osoh-
jauksen keskeisia asiakirjoja ovat hallitusohjelmassa, halituksen hankesalkussa, koulutuksen ja
tutkimuksen kehittdmissuunnitelmassa 1999-2004, koulutuksen ja tutkimuksen tietostrategiassa
vuosille 2000-2004, toiminta- ja taloussuunnitelmassa vuosille 2003—2006, Euroopan Unionin ra-
kennerahastokauden 2000—2006 tavoite- ja yhtei sbal oiteohjel massa seké lainsdadanndssd ilmenevét
yleistavoitteet” (www.minedu.fi).
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diksi (Cunningham 1997), jolla olen tavoitellut yhden organisaation eli Kymenlaak-
son ammaittikorkeakoulun kdytantdjen hyvin intensiivista ja systeemistd ymmarté-
mistd. Tuloksena voin pitdd ainutlaatuisten (yksiloiden nakemykset, kokemukset),
mutta strategia-gjattelun teorian viitekehyksessa samalla tyypillisten ilmididen ku-
vaamista ja selittamisté eli ymmarretyksi tekemista. Tutkimus on yksittéinen (single)
case-tutkimus (ks. Yin 1994).

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta kasittelevaa kirjallisuutta on tarjolla run-
saasti (mm. Gronfors 1985, Guba & Lincoln 1985, Makela 1990, Patton 1990, Tyn-
jaa 1991, Varto 1992, Syrjdaet a. 1992, Alasuutari 1994, Yin 1994, Perttula 1995,
Eskola & Suoranta 1999). Tassa tarkastelussa @ ole tarkoitus tehda referaattia ky-
seisesta kirjallisuudesta, vaan tarkastella kvalitatiivisen tutkimusotteen luotettavuut-
ta nimenomaan tdman tutkimuksen nékokulmasta. Kohdistan tarkasteluni koko tut-
kimusprosessiin seka kvalitatiiviselle tutkimukselle'*? soveltuviin luotettavuuskri-
teereihin: vastaavuuteen, sirrettdvyyteen ja vahvistuvuuteen. Tarkea tarkastelun
kohde on toimimiseni tutkijana tutkimusprosessin aikana*®, joka sisiltyy vastaa-
vuuden tarkasteluun.

Tutkimuksen vastaavuutta/uskottavuutta (kasitteestd mm. Eskola & Suoranta 1999,
212, Guba & Lincoln 1985, 222-223), joka koostuu mm. totuudenmukaisuudesta,
pysyvyydesta ja neutraalisuudesta, on lisénnyt luottamuksellinen suhde haastatelta-
viin, jota edistavana tekijana pidan pitk&aikaista seka haastateltujen henkil6iden etta
tutkittavan kohteen tuntemusta (ks. essm. Syrjdanen 1992). Toisaalta mm. Scapens
(1988) pitda ongelmallisena tutkimuksen toteutumista aidossa el@mantilanteessa ja
tutkijan suhdetta tutkimuskohteisiin. Kyseiset ongelmat liittynevéat pikemminkin
toimintatutkimukseen (essim. Kuula 1999) kuin taman tutkimuksen problematiikkaan.

Tutkimusprosessin ongelmallisimpia vaiheita on ollut toimimiseni seka tutkijana et-
ta strategiaprosessien (koskien kokonaisstrategiaa 2000—2003 ja tutkimus- ja kehit-
tamistoiminnan strategiaa 2000-2003) vetdand ammattikorkeakoulussa samoin
kuin ammattikorkeakoulun yhteisen arviointijarjestelman kehittdjana ja lagjojen ar-

12| aadullisen tutkimuksen luotettavuutta on usein arvioitu siséisen ja ulkoisen validiteetin seké re-
liabiliteetin avulla, jotka ovat tyypillisia méarallisen tutkimuksen luotettavuustarkastel uissa.

3 Esimerkiksi Eskolan & Suorannan (1999, 211) mukaan tutkija on pagasiallisin luotettavuuden
kriteeri laadullisessa tutkimuksessa. On mahdollista irtautua méarallisen tutkimuksen luotettavuu-
den kriteereista téaysin. Tutkimuksen luotettavuus on mm. riippuvaista siitd, kuinka tutkija tutki-
musraportissaan kuvaa toi mintaansa.

213



viointiprosessien vetdana. Tutkimustyoni on edellyttanyt jatkuvaa omien ennakko-
oletusten ja arvostusten tiedostamista seka "tgjunnan” lagjentamista, mita mm. Es-
kola & Suoranta (1999, 17), Guba & Lincoln (1985, 305) sek& Alasuutari (1994,
206) pitavat laadullisen tutkimuksen luotettavuuden tarkeind tekijoind. Ennakko-
oletuksiin palaan seuraavassa kappaleessa. Tutkimus on edellyttanyt myds (epésuo-
ran) Kkritiikin kohtaamista ja hyvéaksymista omaa ty6ta ja sen tuloksia kohtaan (mm.
strategiaprosessit), sekakritiikin neutraalia kasittelya tutkimuksen kannalta.

Tutkimuksen kannalta etuna koen sen, etta edell& mainitsemani prosessit gjallisesti
sijoittuivat eri vaiheeseen ja tutkimusprosessi loi etdisyyttd ammattikorkeakoulun
strategiaprosessiin seké avasi katsomaan sitéa uusin silmin, ulkopuolisen tarkkailijan
asemassa ja avaintoimijoiden subjektiivisten tulkintojen, ndkemysten ja kokemusten
kautta. Nama subjektiiviset tulkinnat, ndkemykset ja kokemukset rakentavat kollek-
tilvisen strategia-gjattelun sisallon. Kyse on tutkimuksen objektiivisuudesta, oman
tajunnan " puhdistamisesta’ ennakko-oletuksista, jotka liittyvét tuttuun tutkimuskoh-
teeseen. Kyse on myds tutkimuksen vastaavuudesta, siitg, etta tutkimuksen tuotta-
mat rekonstruktiot vastaavat tulkitun todellisuuden konstruktioita (Guba & Lincoln
1985, 296, Perttula 1995, 42, Tynjala 1991). Juuri taman kollektiivisen strategia-
aattelun rakenteen avaaminen on mielestani ollut t&man tutkimuksen ydin ja avain
strategisen johtamisen ideaalin mallintamiseen. Keskeinen puute strategiaproses-
seissa ammattikorkeakoulussa on ollut erityisesti operatiivisen johdon osallista-
van/osallistuvan vuorovaikutuksen ja dialogin muodossa toteutuvien vaikuttamis-
sesseilla el ole kontekstia avaintoimijoiden subjektiivisissa tulkinnoissa. Tutkimuk-
sessa tavoittelemani tutkittavan ilmion ymmartaminen ja selittéminen on mielestani
onnistunut ja tutkimus on oiva mahdollisuus myds oman tyoni kehittamiseen.

Tutkimusaineiston méaralla ja erityisesti aineistotriangulaatiolla olen myds pyrkinyt
lisB8maan tutkimuksen vastaavuutta, jolloin tutkimustulokset eivét perustu satun-
naisuuteen (ks. M&keld 1992, 52, Eskola & Suoranta 1999, 147). Useista eri lahteis-
té saadut samansuuntaiset tulokset vahvistavat toisiaan ja lisdavét tutkimuksen luo-
tettavuutta. Samoin gjallisesti eri aikoina koottu aineisto varmistaa aineiston saman-
suuntaisuuden eri aikoina. (Ks. Guba & Lincoln 1985, 306-307.) Olen koonnut tut-
kimusaineiston siten, etta se gjoittuu Kymenlaakson ammattikorkeakouluun sen en-
simmai sesta yhtei sesté toimintavuodesta (1996) 1&htien. Pyrkimyksena on ollut néh-
da oledlliset todentuvat ilmi6t ja erottaa satunnaisesti tilanteisiin vaikuttavat asiat (ks.
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Cohen & Manion 1985, Syrjdédinen 1992). Tosin tdman tutkimuksen aihealue, stra-
tegia-gjattelu ja strateginen johtaminen ammaittikorkeakoulussa, on konkretisoitunut
vuonna 1999, joten tutkimusaineiston koonti ja sisaltd on teemahaastattel uja (2001)
lukuun ottamatta perustunut omaan ty6honi ammattikorkeakoulun suunnittel upaal -
likkong, ts. tutkimusaineistoa ei vuodesta 1996 ole tietoisesti koottu t&ta tutkimusta
varten.

Tutkimus palvelee Kymenlaakson ammattikorkeakoulun kehittamistd, eika
pyrkimyksena ole ollut lagjempi siirrettavyys/yleistettavyys (essim. Varto 1992, 116,
Alasuutari 1994, 203-222). Laadullisessa tutkimuksessa tavoitteena ei ole méaralli-
sen tutkimuksen kaltainen yleistettavyys, koska todellisuudet ovat ainutkertaisia.
Alueellisten ammattikorkeakouluhankkeiden yhdistdminen ja monialaisten oppilai-
tosyhtymien muodostaminen on kuitenkin ollut ilmi@, jonka seurannaisvaikutukset
voivat hyvinkin olla samansuuntaiset muissakin ammattikorkeakouluissa. Taldin
kontekstien valinen siirrettavyys on mahdollista, koska tutkimusympaéristét ja sovel-
lusympéristot voivat olla samankaltaisia eri ammattikorkeakouluissa. Osakeyhtio-
muotoinen ammattikorkeakoulu, joita maassamme on yhteensa 8, tuo esimerkiksi
omat reunaehtonsa toi mintaan ja paatoksentekoon.

Siirrettdvyyden arvioinnin kannalta on tarkedd, etta tutkittavat ilmiét ja tutkimus-
ympéristd kuvataan tarkoin (esim. Tynjadla 1991, Alasuutari 1994, 207—208). Oma-
na tarkoituksenani on ollut kuvata Kymenlaakson ammattikorkeakoulu osassa 1,
Tutkimuskohteen kuvaus, niin tarkoin, etté lukija voi arvioida tutkimustulosten siir-
rettévyytta uuteen kontekstiin. Tutkimustulosten siirrettdvyyden syvéllisempéa ar-
viointia en katso tutkimuksen luonteen, joka siis on case-tutkimus, vuoks omaksi
tehtdvakseni. Tutkimustuloksissa on my6s osa-alueita, jotka ovat hyvinkin yksityis-
kohtaisiaja niiden siirrettavyys e ole mahdollista (ks. myds Alasuutari 1994, 207).

Vahvistuvuus tarkoittaa tutkimustulosten vahvistumista. Vahvistuvuutta olen var-
mistanut erityisesti aineistotriangulaatiolla. Vahvistuvuutta olen pyrkinyt varmista-
maan myos sillg, ettd tutkimustyoni ohjagjat Tampereen yliopistossa ovat perehty-
neet tutkimusraporttiin ja aineiston analyysitapoihin tutkimusprosessin aikana. Ta
man pohjalta on pohdittu mm. tutkimuksen evidenssin kannalta oleellisia asioita.
Vahvistuvuuden varmistamiseks olen myos kuvannut aineiston kasittely- ja tulkin-
taprosessit seka varsinaisessa tekstissa etta alaviitteing, jolloin tutkimuksen toista-
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minen samoin kuin tulosten paikkansapitavyyden varmistaminen kyseisella tutki-
musaineistolla on mahdollista. (Ks. Heiskala 1992, 244.)

Tutkimusprosessin arvioinnissa puhutaan mm. menetelman asiallistumisesta eli tut-
kimusiimion johdonmukaisesta ja huolellisesta tarkastelusta (mm. Varto 1992, 95,
104). Laadullisen tutkimuksen selkeéna etuna pidéan mahdollisuutta pureutua mo-
nimutkaisten ja kompleksisten ilmitiden, kuten tassi tapauksessa ammettikorkea-
koulun strategian ja strategia-gjattelun, selvittdmiseen. Ennen varsinaista empiirista
osuutta olen lagjasti tutustunut tutkimusty6ta tukevaan kirjalliseen lahdeaineistoon
koskien koulutus- ja arviointipolitiikkaa ja strategia-gjattelun teoriaa. Tutkimusai-
heen ilmi6t ovat eri tavoin sidoksissa toisiinsa, mita en téssa tapauksessa usko voi-
van selvittaa pelkastéan kvantitatiivisella tutkimusotteella kuten tilastokyselylla. 11-
mion selvittdminen on edellyttanyt useita vaiheita, joissa olen analysoinut syntynei-

nologista jarjestysta.

Tosin tutkimusaineistoon sisdltyy myds tilastollisia kyselyja kuten ammattikorkea-
koulun ilmapiirikartoitukset 1998 ja 1999 seké itsearviointi 1997, joissa analyysi-
menetel mina olen kayttényt keskiarvoa ja keskihgjontaa. Kyseisten kartoitusten luo-
tettavuutta olisi lisannyt vastausten keskiarvojen tarkastelu esimerkikss Mannin-
Whitneyn U-testill&. Pidan kartoitusten antamia tuloksia kuitenkin vahvasti suuntaa-
antavina ja aneistotriangulaation mukaisesti muuta tutkimusai nei stoa téydentévana.
Kartoitukset samoin kuin itsearviointi ovat olleet osa ammattikorkeakoulun arvioin-
tijarjestelmaa. Case-tutkimuksessa samoin kuin empiirisen tutkimuksen kaikissa 1&
hestymistavoissa voidaan Yinin (1994) mukaan kayttd4 sekd kvalitatiivista etta
kvantitatiivista evidenssia.

Case-tutkimus on luonteeltaan kuvailevaa, teoriaa testaavaatai teoriaaluovaa. Case-
tutkimusta, kuten muitakin tutkimustyyppeid on myos kritisoitu. Kritiikkiin on
my06s perustellusti vastattu (mm. Yin 1994). Tassa tutkimuksessa on kyse osittain
strategia-gjattelun teoriaa testaavasta, mutta myos teoriaa luovasta otteesta. Teoriaa
luova ote konkretisoituu Jarvisen & Jarvisen (2000, 78) mukaan kysymykseen " mil-
laisia kasiterakenteita, mallgjatai teorioita voidaan |0yt8a tietyn casen perusteella?’.
Taman case-tutkimuksen perusteella teoriaa luovana pidan piilostrategian kasitera-
kennetta seka ideaalin strategisen johtamisen mallintamista. Teoria ymmarretaan
kasitteing, viitekehyksenaja véittamina (Jarvinen & Jarvinen 2000, 81).
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13 JATKOTUTKIMUKSEN AIHEITA

Tutkimustyon edetessé herasi kiinnostukseni organisaatioiden muutos- ja kehitta
misprosessien dynamiikan ja luonteen ymmartamiseen. Esiin nousi kolme kasitett,
joiden olemusta ja yhteisvaikutusta ammattikorkeakoulukontekstissa olisi mielen-
kiintoista selvittéa. Nama ovat sosiaalisen todellisuuden késite, organisaation kasite
japrosessin kéasite.

Tutkimusaiheet ovat mielenkiintoisia erityisesti kahdesta syyst& (1) Kymenlaakson
ammattikorkeakoulussa on vield selkeita byrokraattisa rakenteita. Organisaa-
tionakemykset ja -analyysit perustuivat 1960-luvulla byrokratian ideaalille, eivétka
perusteet viela 1970-luvullakaan suuresti muuttuneet. Myo6hemmin organisaatiotut-
kimukseen on tullut useita koulukuntia, joiden kayttaméa diskurssi on myos erilais-
tunut; yhteista néille koulukunnille puolestaan on se, ettd byrokratian ideaali on
vaistynyt. (2) Ammattikorkeakoulu on opetusministerion linjausten mukaisesti vah-
vistamassa T & K -toimintaansa ja tata kautta myos aluekehitystehtavéanss, ja or-
ganisaation kehittdminen innovaatiotoiminnan mahdollistajaksi on haasteellinen
tehtava (ks. myos Kolehmainen 1997).

Kymenlaakson ammattikorkeakoulussa organisaation muutos- ja kehittamisproses-
sien dynamiikka ja luonne tarkoittaa erityisesti vertikaalisten ja hierarkkisten raken-
teiden ja horisontaalisten prosessien yhteen liittdmisen problematiikkaa. Tutkimuk-
sessani tuli esille muutosprosessin, jota l&hestyin strategia-gjattelun teorian viiteke-
hyksessd, monimutkaisuus ja moniulottuvuus. Tutkimuksessa en pyrkinyt varsinai-
sesti avaamaan prosessegja €li tutkimaan, miten asioita tehdaan, vaan selvittamaan,
miten asiat ymmarretddn sosiaalisessa todellisuudessa. Tdman kollegiaalisen ym-
marryksen selittéminen edellytti kuitenkin my@s tiettyjen prosessien avaamista €li
ilmi6n liittamista kontekstiin.

Sosiaalinen todellisuus on ihmisten tuottama, mutta se voidaan my6s luoda uudes-
taan. Miten sosiaalinen todellisuus voidaan muuttaa? Onko sosiaalinen todellisuus
yhta kuin organisaatio? Olen myds pohtinut organisaation késitetta tutkimusproses-
sin edetessa. T & K -toiminnan, aluekehitystehtavéan ja ns. teknologia- ja innovaa-
tiopuistohankkeen edetessd ammattikorkeakoulun organisaatio tullee osittain muut-

217



tumaan niin, ettd sitd on vaikeampi mieltaa tiettyjen paikkojen maarittamana koko-
naisuutenatai rakenteena. Strategisten osaamisalueiden, joita el voi rgata paikkaan,
tilaan tai rakenteeseen, funktiona on tuottaa innovaatioita ja uutta osaamista. Kyse
on my6s verkostoyhtei styon tiivistymisesta.

Miten strategisten osaamisal ueiden sosiaalinen todellisuus jasentyy? Miten ne integ-
roituvat organisaatioon? Mik& on Kymenlaakson ammattikorkeakoulu organisaatio-
na, millainen on sen perusolemus, mikali organisaation maaritel massa noudatetaan
postmodernia ndkemysta organisaatiosta ymparistéina ja tilanteina, joissa toimijat
sen diskursseissaan tuottavat? Mika on talloin kollektiivisen strategia-gattelun ja
organisaation suhde?

Kysymysten sarjaa vois jatkaa ja tuoda tarkastelun kohteeks innovaatiotoiminnan
kehittdmisen — ja edellytysten luomisen — ammaittikorkeakoulussa. Miettinen et al.
(1999) esimerkiks ovat tutkineet osaamista ja uuden luomista innovaatioverkoissa
ja todenneset, ettd ”innovaation taustalla on useiden vahvojen paikallisten osaamis-
kulttuurien vuorovaikutus ja panos. Sen sijaan osaamisen maantieteellinen sijainti
ndyttaa olleen toisarvoinen seikka’. Uuden tuottaminen edellyttéa moninaista ja ri-
kasta verkostoitumista ja idean kehittelyprosessia. Idean kehittelyyn liittyva verkos-
to eroaa tuotekehitykseen ja kaupallistamiseen liittyvista verkostoista. Ideoiden ke-
hittelyyn liittyva yhteistyd, jota teknologian sosiologiassa nimitetddn moniaineksi-
seksi, heterogeeniseks insindorityoks (Miettinen et al. 1999, 200, Law 1989), edel-
lytté& ongel mal dht6isyyttd, avoimuutta, joustavuutta, erilaisten resurssien ja yhtey-
denpitokanavien toisiinsa liittdmista. Teknologiakeskusten, jotka tarjoavat fyysiset
puitteet ja erilaisia palveluja toimijoille, kyky edistéé uusien térkeiden innovagatioi-
den syntyd ei tutkimuksen (Miettinen et al. 1999) mukaan ole uskottava.

Tata tyota viimeistellessani sain k&siini juuri ilmestyneen Tulkin ja Lyytisen (2001)
vdliraportin Ammattikorkeakoulu innovaatiojarjestelmasss, osa 1, aueelliset inno-
vaatioverkostot. Raportti on osa opetusministerion ammeattikorkeakouluyksikon ra-
hoittamaa tutkimusprojektia. Erityisesti kiinnitin raportissa huomioni kappal eeseen
Alueet ja ammattikorkeakoulut yhteisty0ssd, jossa ammattikorkeakoulujen T & K -
toimintaa tarkastellaan kasvukeskuskontekstissa. Alueella tarkoitetaan seutukuntaa
ja ammattikorkeakoulujen asemaa innovaatiojérjestelméssa tarkastellaan Turun,
Tampereen, Jyvaskylan, Porin ja ns. Pohjoisten seindnaapurien nakokulmista. Tur-
ku, Tampere ja Jyvaskyla luetaan suuriin, monipuolisiin ja kansainvalisiin keskuk-
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siin, Porin seutu on suuri teollisuuskeskus ja Seingoki maakunnallisten keskusten
kategoriaan sisdityva. Ammattikorkeakouluista tutkimukseen "ylsivat” ndin ollen
Turun, Jyvaskylan, Tampereen, Satakunnan ja Seindoen ammattikorkeakoulut. (Ks.
Tulkki & Lyytinen 2001.)

Mik& on kyseisten ammattikorkeakoulujen rooli innovaatioiden synnyssa ja edelleen
innovaatioiden kaupal listamisessa (vrt. Miettinen et al. 1999), ts. osana auedlista in-
novaatiojarjestelmad? Tulkki & Lyytinen (2001) ovat kysymykseen tarttuneet, mutta
oval téssa vaiheessa péadtyneet kyseisten ammattikorkeakoulujen T & K -toiminnan
kuvauksiin. On myds huomattava, ettd ammattikorkeakoulun sijoittuminen kasvu-
keskukseen ei ole tae ammattikorkeakoulun T & K - ja innovaatiotoiminnan kehit-
tyneisyydestd, eikda myoskaan vahvasta asemasta alueellisissa innovaatiojarjestel-
missa. Tutkimusalue sinélléén on erityisen mielenkiintoinen.
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osasto/Kotka 4.2.2000, terveysalan osasto/Kuusankoski 01/2000, terveysalan
osasto/K otka 01/2000, liiketalouden osasto/Kouvola 7.2.2000, viestinndn osasto
6.2.2000, sosiaaialan osasto 01/2000, muotoilun osasto 7.2.2000.

Toikka, M. & Hakkarainen, S. (toim.) 2000. Ammattikorkeakoulun k&ynnistémisen

sisdinen arviointi. Viite: padtdés ammattikorkeakoulun toimiluvasta 24.4.1998
5/401/98. Kymenlaakson ammattikorkeakoulu.
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Liite 2.

Teemahaastattelujen runko

Ammattikorkeakoulun osastonjohtajat, palveluyksikdiden paallikot, rehtorit,
johtoryhma (a)

Ammattikorkeakoulun hallituksen ja pedagogisen johtokunnan jasenet (b)

(suluissaolevakirjain atal b tarkoittaa, ettd kysymys on tarkoitettu ko. kohteelle)

KYSYMYKSET

10

11

Millaiset keskeiset strategiat ovat mielestas Kymenlaakson ammattikorkea-
koulun kehittdmisen taustalla?

Miksi juuri ndma strategiat?
Miten ne ovat nakemyksesi mukaan muotoutuneet (millainen strategiaprosessi)?
Miten ne ovat ndkyneet ammattikorkeakoulun kaytannon ty6ssa?

Miten ammattikorkeakoulun yhteiset strategiset tavoitteet ovat mielestasi
selkeytyneet?

Mikéa merkitys strategialla on sinulle ty6ssisi ammeattikorkeakoul ussa?

Miké& merkitys strategialla on sinulle tydssasi ammeattikorkeakoulun johdossa?

(b)
Mik& merkitys strategialla on osastosi/yksikkosi henkil6stolle? (a)

Mitka ovat ne keskeiset mittarit, joilla seuraat vastuualueesi toiminnan
tuloksellisuutta? Miks juuri ndma mittarit?

Miten otat ulkoisen ympériston vaatimukset huomioon osastosi/yksikkos
strategiassa? (a)

Miten otat ulkoisen ympériston vaatimukset huomioon ammattikorkeakoulun
strategiassa? (a) / (b)
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12

13

14

15

16

17

18

Millainen nakemys sinulla on Kymenlaakson ammattikorkeakoulun
nykytilasta?

Miks asiat ovat kehittyneet juuri néin?

Millainen ndkemys sinulla on Kymenlaakson ammattikorkeakoulun tulevai-
suudesta, vuonna 20057

Mitké& tekijét edesauttavat ammattikorkeakoulun kehitystd? Mika on téarkein
tekija?

Mitka tekijét jarruttavat ammattikorkeakoulun kehitystd? Miké& on suurin este?

Mitk& ovat mielestas ammattikorkeakoulun tarkeimmaét menestystekijét?
Miten niita tulee yll8pitéé ja vahvistaa?

Mik& on se olennaisin tekijg, joka on viime kadessd ammattikorkeakoulun
menestymisen takana?

249





