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Ulkoisten sidosryhmien merkitys ja vaikutusvalta korkeakoulujen toiminnassa jatkaa edelleen
kasvamistaan. Sidosryhmét on hyvin tutkittu aihe ja laatu kenties vieldkin tutkitumpi, mutta laatua
sidosryhméyhteistydssd ei kuitenkaan ole merkittdvimmin tutkittu. Pelkdstddn laatukésitteen
kompleksisuus sekd sidosryhmékisitteen laajuus aiheuttavat tutkimukselle hankalia, mutta
mielenkiintoisia ongelmia. Erityisesti Tampereen yliopiston kaltaisessa monitieteisessd ja suuressa
organisaatiossa sidosryhmien hahmottaminen ja niiden huomioon ottaminen organisaation
toiminnassa on mielenkiintoinen ja haastava tehtava.

Tamédn tutkimuksen tavoitteena oli tutkia, minkélaista laatu ja laadunhallinta voisivat olla
korkeakoulujen sidosryhmiyhteistyossa sekd selvittdd, kuinka Tampereen yliopiston ja sen tiettyjen
ulkoisten sidosryhmien késitykset sidosryhméyhteistyon laadusta ja laadunhallinnasta eroavat
toisistaan ja missd midrin ne ovat yhtendiset. Tutkimus oli tapaustutkimus, joka perustui
hermeneuttiselle tiedekésitykselle ja joka toteutettiin laadullisen analyysitavan keinoin. Aineisto
keréttiin  teemahaastatteluilla ja  litteroidut haastattelut analysoitiin  aineistoldhtdisend
siséllonanalyysina. Case-tapauksena toimi Tampereen yliopisto, ja nidkdkulmana olivat erityisesti
sidosryhmien ndkemykset seké ndiden vertaaminen Tampereen yliopiston johdon ja organisaatiotason
hallinnon edustajien ndkemyksiin.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd korkeakoulun eli vahvasti asiantuntijaorganisaatioksi miellettdvin
organisaation tekemi sidosryhméyhteistyd on hyvin monimutkainen kokonaisuus. Tutkimustulokset
osoittivat myo0s, ettd sidosryhmiyhteistyon lukemattomista muodoista huolimatta Tampereen
yliopiston ja sen tiettyjen ulkoisten sidosryhmien ndkemykset sidosryhméyhteistyOstd eroavat
toisistaan melko vihén. Késitykset siitd, mitd sidosryhméyhteistyo on ja miten sitd voitaisiin kehittaa,
ovat melko yhteneviiset. Laadukas sidosryhméyhteistyd mielletdén korkeakoulukontekstissa
avoimeksi ja vuorovaikutteiseksi, vélilld hyvinkin epdmuodolliseksi ja sellaiseksi, ettdi molemmat
sidosryhmaétahot pyrkivit nikemain asiat toisen ndkokulmasta. Sidosryhméyhteistyon laadunhallinta
voi olla vaikuttavinta ja onnistua tavoitteessaan, kun sidosryhmit ovat vahvasti mukana
médrittelemassé sekd laatua ettd sen arviointia.
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1 JOHDANTO

Kipind ja idea timén pro gradu -tutkielman taustalla olevaan kandidaatintutkielmaan tuli kesdlld 2011
suorittaessani opintoihin kuuluvaa tyoharjoittelua Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulun
Higher Education Groupissa. Pddsin olemaan mukana Korkeakoulujen arviointineuvoston (KKA),
nykyddn Kansallinen koulutuksen arviointikeskus (KARVI) tilaamassa tutkimuksessa, jonka
tarkoituksena oli selvittdd, miten korkeakouluissa on hoidettu sidosryhmiyhteistyon
laadunvarmistus. Tarkoituksena oli siis tutkia sidosryhmiyhteistyon laadunvarmistuksen laatua, ei
esimerkiksi korkeakoulujen koulutuksen tai tutkimuksen laatua. Tutkimuksessa oli mukana niin
ammattikorkeakouluja kuin yliopistojakin, ja haastatteluja tehtiin sekd korkeakoulujen yksikko- ettd
johtotasolla. Pééstesséni osallistumaan haastatteluihin sekd muun muassa litteroidessani eri case-
korkeakouluissa tehtyjd haastatteluja sain paljon ajattelemisen aihetta ja ideoita liittyen késitteisiin
sidosryhméd sekd laatu. Miten sidosryhmiyhteistyon laatua voidaan tutkia? Ovatko sidosryhmat
helposti tunnistettavissa? Entd laatu? Onko mahdollista miéritelld sidosryhméyhteistyon tai -
vuorovaikutuksen laatu vain organisaation sisélti kisin, vai tulisiko méérittelyssi ja mittaamisessa
olla mukana myos sidosryhmien edustajia? Kenelti siis kannattaisi kysyé, kun halutaan tietdi, onko

toiminta — tissd tapauksessa sidosryhmaéyhteisty6 — ollut laadukasta?

Sidosryhmdiajattelu on tullut olennaiseksi osaksi organisaatioiden toimintaa ja strategian suunnittelua.
Endi ei riitd pelkéstdén osakkeenomistajien palveleminen, vaan tarvitaan sidosryhmét huomioon
ottavaa toimintaa, jos halutaan menestyd tai edes selvitd hengissd muuttuvassa maailmassa.
Esimerkiksi Freeman (1984, 52) kuvaa, kuinka sidosryhmdajattelu tai sidosryhmédsuhteiden
johtaminen (stakeholder management framework) auttaa ymmartdmaéén ja hallitsemaan paremmin

sekd organisaation sisdistd ettd ulkoista muutosta.

Laatuajattelun juuret ovat tehokkuuden thannoimisessa ja taylorismissa. Médritellessdén tieteellistd
litkkkeenhoitoa Fredrick Winslow Taylor esitti jo 1900-luvun alussa, ettd tehdasyrityksessikin voidaan
teoriassa saavuttaa suurin hyoty sekd tyOnantajan ettd tyontekijan kannalta, kun ty6hon uhrataan
mahdollisimman véhén resursseja, kuten tydvoimaa ja raaka-aineita, ja esimerkiksi tyontekijoitd ja
koneita kéytetdéin hyviksi mahdollisimman taloudellisesti. Taylorin tavoitteena oli saada kitkettya
pois hitaan tyOnteon syyt, jotta tuotantokustannukset saataisiin radikaalisti pienentyméiin ja
tyottomyys sekd koyhyys védhentymddn. Pyrkiessddn tdhdn tavoitteeseen Taylor péétyi
médrittelemddn uuden jarjestelmdn, jonka perusajatuksena oli tyontekijoiden huolellinen

valitseminen, heiddn kouluttamisensa uusiin tydtapoihin ja heidén tyontekonsa tukeminen. (Taylor



1911/1914, 17, 21, 61.) Témin kaltainen tydn organisointi on totuttu tuntemaan taylorismina, jonka
mukaan tyonjaon ja erikoistumisen kautta pdéstdén osaamiseen, mika motivoituneiden tyontekijoiden

kohdalla johtaa tuottavuuteen ja tehokkuuteen.

Laatukésite, muodossa tai toisessa, on nyky-yhteiskunnassa seké yksityiselld ettd julkisella sektorilla
tullut tehokkuuden ja tuloksellisuuden rinnalle, mutta ei ole korvannut niiti. Edelleen toki
ihannoidaan tehokkuutta, ja osakkeenomistajat haluavat nihdd tuloksia ja saada wvastinetta
sijoituksilleen, mutta toiminnan tulee olla my0s entistikin laadukkaampaa niin organisaation kuin
asiakkaankin ndkokulmasta. Tdma johtunee siitd, ettd on huomattu, ettd usein ollakseen kestdvisti

tehokasta ja vaikuttavaa toiminnan on oltava laadukasta.

Sidosryhmidt on hyvin tutkittu aihe ja laatu kenties vieldkin tutkitumpi, mutta laatua
sidosryhméyhteistydssd ei kuitenkaan ole merkittivimmin tutkittu. Pelkdstddn laatukésitteen
kompleksisuus sekd sidosryhmékisitteen laajuus aiheuttavat tutkimukselle hankalia, mutta
mielenkiintoisia ongelmia. Erityisesti Tampereen yliopiston kaltaisessa monitieteisessd ja suuressa
organisaatiossa sidosryhmien hahmottaminen ja niiden huomioonottaminen organisaation
toiminnassa on mielenkiintoinen ja haastava tehtivd. Kandidaatintutkielmani rakenne pohjautui
pyrkimykseen, ettd tutustuttuani kahden késitteen teoriataustaan kirjallisuuden avulla yritin soveltaa
nditd kahta teoriaa synteesinomaisesti saadakseni vastauksen tutkimuskysymykseen, mité laatu voisi
olla sidosryhmayhteistyon kontekstissa. Tdmén pro gradu -tutkielman teoriaosuus pohjautuu vahvasti

alemmin tekemaani kandidaatintutkielmaan.

Luvussa 2 esitellddn tutkimuksen perusvalinnat eli paatehtdva ja tavoite, ndkokulma ja sen rajaus seké
tutkimusote. Luvussa 3 hahmotetaan tutkimuksen teoreettista viitekehystd péékasitteiden,
korkeakoulu, sidosryhmé ja laatu, avulla sekd laadunhallintaa korkeakouluissa. Ensin késitellddn
korkeakoulujen historiaa ja luonnetta, roolia Suomessa ja yliopistokontekstin vaikutusta télle
tutkimukselle. Témén jélkeen avataan termid sidosryhmé, pohditaan sidosryhmien tunnistamista ja
niiden luokittelua sekd laadun késitettd, sen eri luokkia ja luonnetta. Viimeiseksi kehitellddn laatua

sidosryhméyhteistydssé ja laadunhallintaa korkeakouluissa teoreettisesti.

Luvussa 4 esitelldén tutkimuksen kohdeorganisaatiota, Tampereen yliopistoa, tarkemmin. Luvussa
kisitellddin Tampereen yliopiston historiaa ja nykytilaa sekd esitelldiin hieman yliopiston
yhteiskunnallista vaikuttavuutta ja vuorovaikutusta sekd laatujirjestelméé ja laadunhallintaa. Luvussa
5 kédydaan lapi tutkimusaineiston keruuta seka esitelldéin tutkimusta varten haastatellut sidosryhmat

tarkemmin. Luvussa 5 pohditaan my0s tutkimusaineiston analysointia ja tutkimuksen luotettavuutta.



Luvun 6 empiirinen analyysi pitdd sisdlldén ensin Tampereen yliopiston edustajien vastausten
analyysin, jonka jilkeen analysoidaan viiden sidosryhmén edustajan vastaukset. Tdmén jilkeen
vertaillaan yliopiston edustajien ja sidosryhmien edustajien vastauksia keskenddn ja esitetddn
16ydettyja tuloksia, eroja ja yhtildisyyksid. Johtopditokset-luvussa esitetddn tiivis kuva
sidosryhmédyhteistyon kentdstd sekd saaduista tutkimustuloksista, ja ndiden pohjalta esitetdéin

tutkimusaiheeseen liittyvét johtopditokset sekd pohditaan mahdollisia jatkotutkimustarpeita.



2 TUTKIMUKSEN PERUSVALINNAT

2.1 Tutkimuksen péitehtivi ja tavoite

Aiemmassa tutkimuksessa korkeakoulujen sidosryhméyhteistyon laadunhallinnasta, Korkeakoulujen
sidosryhmdyhteistyon laadunhallinta: nykytilan kartoitus ja tulevat haasteet (Lyytinen, Kohtamaki,
Pekkola, Kivisto & Holttd 2012), on paddytty siihen, ettd ulkoisten sidosryhmien merkitys ja
vaikutusvalta korkeakoulujen toiminnassa jatkaa kasvamistaan. Yhdeksi keskeiseksi haasteeksi ja
kehittdmiskohteeksi on mainittu sidosryhmésuhteiden ja sidosryhméyhteistyon ”— — kehittdminen
nykyistd  sddnnollisemmaéksi,  pitkdjanteisemmdksi  ja  luonteeltaan  vastavuoroiseksi
vuorovaikutukseksi tdrkeimmiksi tunnistettujen sidosryhmaétahojen kanssa”, ja hyvistd yhteistyon
kaytanteistd tulisi sopia yhdessi néiden tarkeimpien sidosryhmien kanssa. (Lyytinen ym. 2012, 89—
96.) Myoskin edelld mainittua tutkimusta varten tehtyjen Tampereen yliopiston johdon ja
organisaatiotason hallinnon edustajien haastattelujen vastauksista nousi vahvana viestini esiin tarve
kysyd niitd asioita sidosryhmien edustajilta. Kysyttdessd pitdisikd yhteiskunnallisesta
vaikuttavuudesta kysyd myos sidosryhmiltd, erds haastateltava totesi: ”’Varmasti pitdisi. Heiltd pitdisi
nimenomaan kysyéd, koska useinhan se on sitten se, ettd kun se jalkautuu se toiminta sinne, niin he
pystyy paremmin sen sanomaankin, ettd minkélainen vaikutus silld on oikeasti ollut.” Niin ollen
tamén tutkimuksen sidosryhmé-ndkdkulma on sekd hyvin mielenkiintoinen ettd merkityksellinen
tutkimuksen kohteena olevan organisaation, Tampereen yliopiston, menestyksekkddn toiminnan

kannalta. Edelld mainittua aiempaa tutkimusta esitellddn tarkemmin luvussa 2.3.

Tamin tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, minkélaista laatu ja laadunhallinta voisivat olla
korkeakoulujen sidosryhméyhteistydssd. Case-tapauksena toimii Tampereen yliopisto, ja
ndkokulmana ovat erityisesti sidosryhmien nédkemykset sekd ndiden vertaaminen Tampereen
yliopiston johdon ja organisaatiotason hallinnon edustajien ndkemyksiin. Tutkimusongelma on,
kuinka Tampereen yliopiston ja sen tiettyjen ulkoisten sidosryhmien késitykset
sidosryhméyhteistyOstd eroavat toisistaan ja missd madrin ne ovat yhtendiset. Osaongelmia ovat
erityisesti seuraavanlaiset kysymykset: Minkélaisia ovat hyvdt sidosryhmiyhteistyon muodot?
Millaista on vuorovaikutus hyvissd sidosryhméyhteisty0ssd? Missd madrin sidosryhmayhteistyota
voidaan  johtaa?  Miten  sidosryhmidt kokevat Tampereen yliopiston onnistuneen
sidosryhméyhteistydssdén tai sen laadunhallinnassa? Miten Tampereen yliopisto voisi kehittdd

laadunhallintaa siten, ettd yliopiston ja sidosryhmien késitykset kohtaisivat paremmin ja sidosryhmat



olisivat tyytyvéisid? Millaiseksi sidosryhmét kokevat laadukkaan sidosryhméyhteistyon? Kuten
johdantoluvussa esiteltiin, tutkimuksessa kuvataan ensin korkeakoulujen, sidosryhmien, laadun ja
laadunhallinnan késitteet kirjallisuuskatsauksen pohjalta, mikd on taustana vertailtaessa Tampereen
yliopiston johdon haastatteluja yliopiston sidosryhmien haastatteluihin. Analyysin kautta pééstdan
johtopéétdksiin, joissa pystytddn vastaamaan edelld esitettyyn tutkimusongelmaan ja

padkysymyksiin.

2.2 Tutkimuksen nikokulma

Tutkimuksen ndkokulman selkiyttdmiseksi on hyvd esitelld ensin lyhyesti Korkeakoulujen
sidosryhmédyhteistyon laadunhallinta -tutkimushanke. Hanke oli KKA:n tukirahoittama, ja
tutkimuksen toteutti Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulun Higher Education Group.

2

Tutkimuksen tarkoituksena oli ”— — vastata korkeakoulujen sidosryhméyhteistyotd ja sen
laadunhallintaa koskeviin tiedollisiin tarpeisiin, tunnistaa nykyisid ja hahmottaa tulevia
sidosryhmédyhteistyon laadunhallinnan menettelyita”. Tutkimuksella oli kolme alatavoitetta:
Ensinndkin kartoittaa, miten voidaan késitteellisesti méaérittdd korkeakoulujen sidosryhmit ja
sidosryhméyhteisty0d sekd selvittdd, miten niitd voidaan tarkastella laadunhallinnan kontekstissa.
Toiseksi tutkimuksessa pyrittiin selvittdimdin korkeakoulujen sidosryhméyhteistydssd kdyttamien
laadunhallinnan menettelytapojen nykytila ja kehittdmiskohteet. Viimeiseksi alatavoitteeksi
tutkimuksessa mdériteltiln - kuvan muodostaminen sidosryhméyhteistyon laadunhallinnan
tulevaisuudesta ja siihen liittyvistd keskeisistd tekijoistd. Tutkimuksessa keskityttiin ensisijaisesti

ulkoisiin ja aktiivisiin sidosryhmiin (ks. esim. tdmén tutkimuksen luvut 3.2.2 ja 3.2.3). (Lyytinen ym.
2012, 7, 18, 30.)

Tutkimukseen sisdltyi kolme vaihetta: korkeakoulujen sidosryhméyhteistyon ja sen laadunhallinnan
taustoitus, nykytilanteen selvittiminen ja tulevaisuuden hahmottaminen. Taustoitus tehtiin
kirjallisuuskatsauksella ja asiakirja-aineiston (KKA:n 2008-2010 toteuttamien
laadunvarmistusjérjestelmien auditointien raportteja) analyysilla, jonka tavoite nykytilan kansallisen
tason taustoituksen liséksi oli pohjustaa toteutettavia haastatteluita korkeakouluissa. Nykytilanteen
selvittiminen puolestaan toteutettiin vuoden 2011 kesilld teemahaastatteluin viiden tapauksen case-
tutkimuksena, jonka haastateltavat tulivat Keski-Pohjanmaan ammattikorkeakoulusta, Turun

ammattikorkeakoulusta, Tampereen yliopistosta, Tampereen teknillisestd yliopistosta sekd



Itd-Suomen yliopistosta. Tutkimuksen kolmas vaihe, tulevaisuuden hahmottaminen, toteutettiin
kahtena sidhkdisend kyselynd toteutetun asiantuntijapaneelin avulla. (Lyytinen ym. 2012, 18-22.)
Edellda mainitut, nykytilanteen selvittimiseksi tehdyt Tampereen yliopiston haastattelut muodostavat
tdmén tutkimuksen toisen puolen, ja toisen puolen muodostavat sidosryhmien parissa vuoden 2013

syksyllé tehdyt haastattelut, joita kuvaillaan jéljempéna tarkemmin.

Korkeakoulujen sidosryhméyhteistyon laadunhallinta -tutkimuksessa korkeakoulujen ulkoiset
sidosryhmait jaoteltiin haastatteluiden perusteella karkeasti neljadan ryhmaéén, joita ovat koulutus- ja
tutkimusyhteistyokumppanit, asiakas- ja tilaajaorganisaatiot, rahoittajaorganisaatiot seka vélittdja- ja
tukiorganisaatiot (ks. kuvio 1). Tutkimuksessa ryhmét médritteli se, minkélaisia panoksia ja intressejé

korkeakoulun ja sidosryhmén vililld on. (Lyytinen ym. 2012, 30-31.)

kansainvalinen
tiedeyhteiso
liketalouden sosiaali- ja terveysalan caeyhielso
alan kenttz ja organisaatiot organisaatiot tutkimuslaitokset o oicior i komeatk:tulmen
jarjestat korkeakoulut VEMKOS
teollisuuden . . ] ( Koulutus- ja
) ; Asiakas- ja . o
organisaatiot L. . . tutkimusyhteistyo- ;
s tllaajaorganlsaatlotJ L . toinen aste
elinkeinoelama kumppanit
yritykset
Korkeakoulu
Suomen
Tekes Akatemia
ulkopuolinen
EUn rahoitus
rahoituslahteet Rahoittaja- ] ( valitt3i- ja
organisaatiot J L tukiorganisaatiot elinkeinoyhtict
saatiot
- - teknologian siirto-
lueelliset rahoittajatahot - .
alieetiset ranoflajataho budjettirahoitus teknologiakeskukset organisaatiot
opetus- ja AMK:n yllapitajat (taustalla tiedepuistot
kulttuuriministerié  kaupungit ja kunnat)

Kuvio 1. Korkeakoulujen keskeisimmat ulkoiset sidosryhmaétahot
(Lyytinen ym. 2012, 33.)

Edelld esiteltyd jaottelua on pidetty myos tdmén tutkimuksen kehyksend, minkd johdosta
haastateltaviksi sidosryhmiksi valittiin vdhintdén yksi sidosryhmé jokaisesta ryhmaésti tai luokasta.

Viitekehykseksi wvalittiin paikallisuus eli kaikki haastateltavat organisaatiot toimivat vahvasti

10



Tampereen ja Pirkanmaan alueella. Paikallisuusnidkdkulman valinta on perusteltua myds Tampereen
yliopiston johtotason edustajien haastatteluissa esiin nousseiden asioiden johdosta. Haastatteluissa
todettiin  muun muassa, ettd vaikka yliopistolla on maééréllisesti enemmin kansainvilisid
kontaktiyliopistoja, niiden kanssa yhteistyd on vdhdisempid, kun taas paikallisten tahojen kanssa
yhteistyotd on hyvin runsaasti ja se on tiiviimpéa. Sidosryhméyhteistyon painopisteen koettiin olevan
siis paikallisessa ja sitten kansallisessa sidosryhméyhteistydssd. (Ks. luku 6.1.1.) Tarkemmin ottaen
haastatellut sidosryhmaét ovat koulutus- ja tutkimusyhteistyokumppani Unipoli Tampere, asiakas- ja
tilaajaorganisaatio Tampereen kauppakamari, rahoittajaorganisaatio Pirkanmaan liitto ja valittdji- ja
tukiorganisaatio Technopolis Oyj sekd Tampereen kaupunki. Ndma sidosryhmit nousivat Tampereen
yliopiston haastatteluissa merkittdviksi Tampereen yliopiston sidosryhmiksi, joten nédiden
haastatteleminen on perusteltua. Viidenneksi haastateltavaksi valittu Tampereen kaupunki nousi
haastatteluissa  esiin  erityisesti  tiettyjen tutkimus- ja  koulutusalojen tirkeimpdna

yhteistyokumppanina.

Tutkimukseen wvalittiin hyvin erilaisia sidosryhmié, jotta saadaan mahdollisimman laaja ja
monipuolinen kuva mahdollisista erilaisista kasityksistd koskien sidosryhméyhteisty6té ja sen laatua
sekd laadunhallintaa, ja tdhédn tarkoitukseen aiemman tutkimuksen jaottelu neljdin luokkaan on
erittdin toimiva. Tutkimukseen olisi voitu valita sidosryhmia pelkistddn jostain luokasta, esimerkiksi
rahoittajaorganisaatioista tai asiakas- ja tilaajaorganisaatioista, mutta tima nakdkulma olisi jattanyt
tarkastelun liian yksipuoliseksi. Tutkimukseen olisi voitu myds valita esimerkiksi jokaisesta
sidosryhmaéluokasta suurin tai merkittavin sidosryhma, mika olisi ollut perusteltua niiden Tampereen
yliopiston kokonaistoiminnalle tuoman vaikutuksen takia. Kdytdnnossd sidosryhmat olisivat olleet
melko samoja kuin tutkimukseen valitussa viitekehyksessd, silli muutoksella, ettd rahoittajatahoksi
olisi tullut Suomen Akatemia, Tekes tai opetus- ja kulttuuriministerié. Ongelmaksi olisi kuitenkin
muodostunut se, ettd olisi ollut hyvin vaikea absoluuttisesti méadrittdd, mitkd ovat juuri ne kaikkein
merkittdvimmat sidosryhmét Tampereen yliopistolle. Kolmas mahdollinen viitekehys olisi voinut olla
sidosryhmien valinta tietyn sektorin mukaan, esimerkiksi terveys- ja lddketieteensektori olisi ollut
luonteva tarkastelukulma Tampereen yliopiston sidosryhmiyhteistyolle jo pelkéstddn suuruutensa
takia. Tdssd tapauksessa haastateltavat organisaatiot olisivat voineet olla esimerkiksi Pirkanmaan
sairaanhoitopiiri, jokin suuri lddkeyritys, FinnMedi ja niin edelleen. Téllainen rajaus olisi kuitenkin
ollut jo niin spesifi ja késitellyt niin omanlaistaan toimintaympiristod, ettd se ei olisi antanut

kovinkaan kattavaa kuvaa Tampereen yliopiston sidosryhméyhteistyosta.
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Tutkimuksen nikokulmaa pohdittaessa on vield otettava huomioon muutama seikka. Ensinndkin
tutkimuksessa rajataan sidosryhmét vain ulkoisiin sidosryhmiin (ks. esim. luku 3.2.2). Néin ollen
pelkidstddn sidosryhmistd puhuttaessa ei tarkoiteta ollenkaan sisdisid sidosryhmid, joita voivat olla
muun muassa opiskelijat sekéd jonkun ndkemyksen mukaan myds henkilosto. Toinen terminologinen
huomio liittyy laadunhallinta-termiin. Tarkoitetussa merkityksessé termi laadunhallinta on mielestani
kaikkein osuvin, vaikkakin sen rinnalla kiytetddn ja erityisesti aiemmin on kéytetty sanaa
laadunvarmistus, joten esimerkiksi tehdyissd haastatteluissa termi laadunvarmistus esiintyy
laadunhallinnan synonyymina. Termit laadunvarmistus ja erityisesti laadunvalvonta ovat kehittyneet
ja sopivat paremmin puhuttaessa teollisuuden kuin korkeakoulujen tai sidosryhméyhteistyon laadusta
(ks. esim. luvut 3.3 ja 3.4). Tosin esimerkiksi Ursin toteaa, ettd “ilmausten [kuten laadunvarmistus,
laadunhallinta ja laadun kehittdminen] merkitykset ovat siis hyvin 14helld toisiaan, eikd néitd laadun
varmistamisen eri muotoja olekaan jirkevdd asettaa hierarkkiseen jérjestykseen [vaan] [n]e ovat
ennemminkin toisilleen rinnasteisia” (Ursin 2014, 232). Néin ollen tissékin tutkimuksessa puhutaan
lahes rinnakkain termeistd laadunhallinta ja laadunvarmistus. Kolmanneksi tdssd tutkimuksessa
rajataan ulkopuolelle yksikkondkokulma eksplisiittisend. Tampereen yliopistossa tehdyt haastattelut
ovat vain yliopiston organisaatiotasolla tehtyjd haastatteluja, mutta myds yksikkdtaso tulee
paikoitellen esille. Yksikkondkokulma olisi voinut tuoda vield oman tirkedn lisdnsd tutkittavalle
aiheelle, mutta rajallisten aikaresurssien vuoksi tutkimuksessa on paiddytty vertailemaan vain

yliopiston organisaatiotason ja sidosryhmien ndkemyksid keskendén.

2.3 Tutkimusote

Tamin tutkimuksen tutkimusstrategia on tapaustutkimus. Laine, Bamberg ja Jokinen toteavat, etti
tapaustutkimuksella viitataan usein virheellisesti erilaisiin tutkimusmetodeihin, kuten osallistuvaan
havainnointiin tai kenttdtyohon. Tapaustutkimusta kutsutaan myos usein virheellisesti metodiksi,
vaikka se ldhtokohtaisesti sisdltdd useita tutkimusmenetelmid. Laine ym. pddtyvitkin toteamaan, ettd
”— — tapaustutkimus ei ole metodi vaan tutkimustapa tai tutkimusstrategia, jonka sisdlld voidaan
kayttdd erilaisia aineistoja ja menetelmid”. Tapaustutkimusta luonnehtii pyrkimys selvittdd ja
lisdvalaista jotakin, joka ei ole ldhtokohtaisesti tiedossa sekd tarkastella usein pitkdkestoisia ja
monimutkaisia ilmiditd, minké takia ”— — se soveltuu hyvin vastaamaan kysymyksiin miten ja miksi”.

Tapaustutkimuksen pddmadriksi Laine ym. médrittelevit ymmarryksen lisddmisen ”— — tutkittavasta
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tapauksesta ja olosuhteista, joiden lopputuloksena tapauksesta tuli sellainen kuin tuli”. (Laine,

Bamberg & Jokinen 2007, 9—-10.)

Salmisen mukaan hallinnon ja organisaatioiden tutkimuksessa voidaan tdarkeimmiksi erotteleviksi
tekijoiksi nostaa kvantitatiivisuus ja kvalitatiivisuus. Kvantitatiivinen analyysitapa pohjaa
positivistiselle tiedekésitykselle, kun taas kvalitatiivinen analyysitapa pohjaa hermeneuttiselle
tiedekdsitykselle. Hermeneuttisessa tiedekdsityksessd korostetaan muun muassa sité, ettd analyysit
perustuvat ihmisen kokemusmaailmaan, tavoitteisiin ja tarkoituksiin eli ihmistieteiden
metodologiaan sekd sitd, ettd ilmiditd “pyritddn selittdmddn, ymmértdmadn ja tulkitsemaan
intentionaalisuuden ja tavoitteellisuuden — — kautta”. Metodologia on idiografinen, miké tarkoittaa
sitd, ettd [tJutkimus kohdistuu ilmididen ainutkertaisuuteen, uniikkisuuteen ja samalla ilmididen
kompleksisuuteen”. Tillaiseen ymmairtdvddn tutkimukseen soveltuvat ensisijaisesti laadulliseen
aineistoon perustuvat tiedonhankintatavat ja metodit. Positivistisessa tiedekdsityksessd ilmiditéd
tarkastellaan puolestaan padosin méadrillisind ja mitattavissa olevina sekd ”— — pyritdén tutkimaan
luonnontieteellisen tutkimusideaalin varassa”. Metodologia positivistisessa tiedekésityksessd on
nomoteettinen eli yleistdvd, miki tarkoittaa, ettd pyritdén yleisiin lainalaisuuksiin. Salminen tosin
muistuttaa, ettd kdytdnnon tutkimusty0ssd kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen orientaatio sekoittuvat
usein keskendédn. (Salminen 1995, 188—192.) Edelld kuvatun perusteella voidaan todeta, ettd timéa
tutkimus toteutetaan kvalitatiivisen analyysitavan keinoin ja se pohjautuu hermeneuttiselle

tiedekésitykselle.

Kvalitatiivinen hallintokuva saadaan Salmisen (1995, 192) mukaan tutkimusmetodisesti joko
kirjallisuusanalyysia kdyttdméllé tai haastattelu-, tapaus- tai toimintatutkimusta kdyttdmalld, mutta
tdytyy muistaa, ettd Laine ym. (2007, 9) péddtyvit toteamaan, ettd tapaustutkimus ei ole
tutkimusmetodi. Salminen kuitenkin perustelee hyvin haastattelumetodin toimivuutta hallinnon ja
organisaatioiden kontekstissa kuvaamalla, ettd [t]utkittaessa hallintoa ja organisaatioita
haastatteluilla saadaan tietoa mm. organisaatiokulttuurista, hallinnon ja henkildston
vuorovaikutuksesta ja vuorovaikutussuhteista, — — sekd organisaatioiden kommunikaatiosta”
(Salminen 1995, 192). Edelld todetusta voidaan vetdd yhteen, ettd tdiman tutkimuksen taustalla oleva
tiedekésitys on hermeneuttinen, tutkimusstrategia on tapaustutkimus, tutkimus toteutetaan
kvalitatiivisen  analyysitavan keinoin ja tutkimuksen metodina on teemahaastattelu.
Tutkimusaineiston keruu- ja analyysimenetelmid sekd tutkimuksen luotettavuutta kisitellddn

tarkemmin luvussa 5. Seuraavassa luvussa esitellddn tutkimuksen padkasitteitd teoreettisesti.
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3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

3.1 Korkeakoulut

Téssd luvussa késitellddn ensimmadista tutkimuksen kolmesta padkésitteestd, korkeakoulua. Luvussa
3.2 Kkasitellddn sidosryhmdd ja luvussa 3.3 laatua. Luvussa 3.4 pohditaan laatua
sidosryhméyhteistyossd ja luvussa 3.5 korkeakoulujen laadunhallintaa. Kari Kuoppala toteaa
artikkelissaan, ettd ’[o]rganisaatio on ihmisten tietoisen keskindisen yhteistoiminnan yksikko” ja »—
— organisaatiot ovat tavoitteellisen sosiaalisen toiminnan yksikk6ja” (Kuoppala 2014, 245-246).
Tutkittaessa jonkin tietyn organisaation toimintaa on tarkedi tiedostaa, minkélaisesta organisaatiosta
on kyse. Se onko organisaatio julkisen, yksityisen vai kolmannen sektorin organisaatio vai jokin
ndiden sekoituksista, vaikuttaa hyvin paljon sen toimintaympéristoon ja sitd kautta luonnollisesti sen
toimintaan. Korkeakoulu on hyvin omanlaisensa organisaatio ja siksi sen historiaa, ominaispiirteitd
ja vaikutusta tutkittavalle aiheelle on tirkeé tarkastella kattavasti. Organisaation luonteen, kulttuurin
ja toimintaympdriston tarkastelu tekee ndkyvidksi ne reunaehdot, jotka viistamittd sditelevit
organisaation toimintaa. Kéiytettdessd termid korkeakoulu tissd tutkimuksessa tarkoitetaan
padsdintdisesti yliopistoja, ei ammattikorkeakouluja, koska kuten Kuoppalakin on todennut, ”— —
esimerkiksi suomalaisten ammattikorkeakoulujen ja yliopistojen organisaatiot poikkeavat toisistaan
hyvinkin paljon” (Kuoppala 2014, 245). Téssa luvussa kdyn ensin 14pi korkeakoulutuksen historiaa,

sitten roolia Suomessa ja viimeiseksi yliopistokontekstin vaikutusta tekemaélleni tutkimukselle.

3.1.1 Historiasta ja luonteesta

Pohdittaessa korkeakoulujen historiaa tulee palata aina antiikin Kreikkaan asti. Mielenkiintoinen
ndkokulma yliopistoinstituution historiaan ja luonteeseen saadaan, jos tarkastellaan esimerkiksi
filosofi Thomas Hobbesin ajatuksia 1600-luvulta. Hinen mukaansa yliopistot ja filosofointi juontavat
juurensa joutilaisuudesta. Kun ateenalaiset voittivat persialaiset ja saivat ylivallan Vilimerelld, osalle
heistd jii ainoaksi tekemiseksi puhua julkisesti esimerkiksi filosofiasta. Kaikki mestarit hankkivat
paikan pystyédkseen toteuttamaan titd, muun muassa Platon puistokiytdvéstd nimeltd Akademia, ja

2

ndissd paikoissa "— — he kuluttivat joutoaikaansa opettaen tai kiistellen mielipiteistddn”. N&ité

paikkoja alettiin kutsua termilld schola, joka tarkoittaa joutoaikaa, ja sielld kaytyja vaittelyja diatribae
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tamén tarkoittaessa ajankulua. Filosofien lahkoilla oli omat nimet, joskus koulujen mukaan, joten
Platonin seuraajat olivat ensimmadisid akateemikkoja. Namai tavat omaksuttiin silld laajuudella, ettéd
ajan kuluessa ne levisivit koko Eurooppaan ja suureen osaan Afrikkaa siten, ettd melkein jokainen
yhteiskunta perusti ja ylldpiti kouluja luentoja ja vdittelyjd varten. My0s juutalaisilla oli kouluja,
synagogia ennen ja jilkeen ajanlaskun alun, eivitkd ne eronneet julkisista kouluista luonteen vaan
nimen puolesta, mutta ne oli tarkoitettu vain heidén lakinsa opettamiseen. (Hobbes 1651/1999, 550—

551.)

Hobbes kuitenkin toteaa kreikkalaisten koulujen olleen hyddyttomid, koska hanen mukaansa 1600-
luvun puoleen véliin mennessi niiden opetuksilla ei ole saavutettu mitdan tieteellistd. Geometrian hin
nikee kaiken luonnontieteen &itind, mutta sen hyodystd ei voida kiittdd kouluja. Hobbes kuvaa
kreikkalaisten koulujen luonnonfilosofian olevan esitetty mielettomaéllé ja merkityksettomalla kielelld
ja olevan ldhempdnd unenndkod kuin tiedettd. Hin toteaa, ettd “[h]eiddn /ogiikkansa, jonka pitdisi
olla paittelyn metodi, on pelkkdd sanoilla viisastelua ja keksintdjd, joilla voi hdmmentdd
puhekumppaneita”. Hobbes suomii filosofeja todeten myds, ettd “’[h]eidédn moraalifilosofiansa on
vain kuvausta heididn omista passioistaan” ja, ettd “[h]e taas tekevét hyvdin ja pahan sdéénndt oman

mieltymyksensd ja epdamieltymyksensd mukaan”. (Hobbes 1651/1999, 551-552.)

Juutalaisten kouluissa luennointi ja véittely muutti lainopin “fantastiseksi filosofiaksi Jumalan ja
henkien kisittimattomastd luonnosta™ ja sithen yhdistettiin “’kreikkalaisten turhaa filosofiaa ja
teologiaa ja sekoitettiin omia kuvitelmia, jotka oli saatu raamatun hdmérdammistd kohdista”.
Yliopistot ovat Hobbesin mukaan syntyneet, kun saman kaupungin kouluja on yhdistetty saman
hallinnon alle. Tarkeimmaét koulut asetettiin kolmea ammattikuntaa varten. N4itd olivat roomalainen
uskonto, roomalainen oikeus ja lddketaito. Filosofialla ei yliopistoissa ollut sijaa paitsi roomalaisen

uskonnon palvelijattarena. (Hobbes 1651/1999, 552-553.)

Jarkko Tirronen toteaa tutkijoiden ajoittavan yliopistojen historiallisen pohjan yleensd pidemmalle
kuin antiikin Kreikkaan, aina noin 4000-6000 vuoden pddhdn, Kaksoisvirranmaalle Sumerin
sivilisaatioon. Oppiminen institutionalisoitui kuitenkin vasta antiikin Kreikassa, jossa 385 eaa.
perustettu Platonin Akatemia esimerkiksi toimi yhtdjaksoisesti yli 900 vuotta seké antiikin Roomassa,
jossa koulutusfilosofia perustui vahvasti antiikin Kreikan koulutusihanteisiin. Keskeinen tekiji
yliopistojen institutionaaliselle kehitykselle on ollut kristillisyyden kehittyminen seké kristillisten
yhteisdjen syntyminen. Tdmé on johtanut siithen, ettd kreikkalais-roomalainen ajattelu on joutunut
vdistyméédn ja 700-luvun taitteessa hallitsevaksi malliksi vakiintui oppimisfilosofia, joka perustui

kristillisyydelle. Ldnsimaisen yliopiston synty ajoitetaan keskiajalle 1000- ja 1100-lukujen taitteeseen
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ja Pariisin sekd Bolognaan, mutta suurin osa nykyisistd yliopistoista kehittyneissd lansimaissa on
perustettu  vasta toisen maailmansodan jdlkeen. Keskeisend osatekijind oppimisen
institutionalisoitumiselle ovat olleet ensimmadisten ldnsimaisten yliopistojen perustanakin olleet

keskiaikaiset katedraalikoulut. (Tirronen 2014, 39, 42-43.)

Yliopistojen kasvaminen ja sisdinen kehitys tapahtui keskiajalla, koska sen taustalla ollut keskiluokan
synty ja organisoituminen Kkiltoihin ja yhteis6ihin oli seurausta muun muassa keskiajalla
tapahtuneesta kaupunkien sisdisen rakenteen kehittymisestd ja kaupankdynnin aktivoitumisesta.
Keskiluokan synty ja organisoituminen puolestaan muodosti yliopistojen koulutukselle
yhteiskunnallisen tarpeen. Antiikin tiede- ja oppiainejirjestelméi yhdistyi katoliseen teologiaan, ja
oppimiskdsitys katedraalikouluissa pohjautui seké tiedon jarjestdmiselle ja eteenpiin siirtdmiselle ettd
antiikin seitsemélle vapaalle taiteelle, joita olivat dialektiikka, retoriikka, grammatiikka, aritmetiikka,
geometria, astronomia ja musiikki. Yliopistojen ja hallintovallan yhteen kietoutuminen johti
yliopiston kehittymiseen organisaationa ja instituutiona ja yliopistossa alettiin kouluttaa pappien
liséksi hallintovirkamiehid. Yliopistojen merkitys lisddntyi myds ammattien eriytymisen myotd ja
niiden tehtdvistd sdddettiin tarkasti hallitsijoiden, kuten paavin tai kuninkaiden myontimissé

perustamisasiakirjoissa ja toimintaluvissa. (Tirronen 2014, 43, 45.)

Tirronen kiteyttdd kuinka ”— — keskiajan yliopisto oli tiukahkosti katolisen kirkon ohjauksessa ja
perustui skolastis-teologiselle oppiainerakenteelle — — tavoitteena oli kouluttaa pappeja, opettajia,
ladkareitd ja lainoppineita”. Keskiajalla syntynyt yliopistojen tavoite tulkita, jarjestdd sekd siirtdaa
eteenpdin jo tiedettyd tietoa sdilyi yleisesti 1600- ja 1700-luvuille sekd joidenkin yliopistojen kohdalla
jopa 1800-luvun lopulle asti yliopistojen tehtdvdnd. Jo 1300-luvun puolivilissd alkoi kuitenkin
vahittdinen siirtymd kohti uutta tiedollista ajattelua pois teologiaan sidoksissa olevasta
maailmankuvasta. Toimintaympéariston muutoksen lisdksi ilmididen tulkinta ja selittdiminen muuttui,
kun antiikin ajan klassinen humanistinen oppiminen haluttiin elvyttdd renessanssin ajalla. Humanismi
ei kuitenkaan pdédssyt juurtumaan yliopistoihin, koska katolinen kirkko ja akateeminen oppineisto
vastustivat sitd intensiivisesti. Tdméd johti siihen, ettd alkuun humanismi kehittyi Italiassa
akatemioissa, oppineiden vapaaehtoisissa yhteisdissd ja 1400-luvun aikana se levisi Pohjois-
Eurooppaan. Katolisesta kirkosta erkaantunut protestanttinen liikke maééritteli korkeimman
koulutuksen perustoiksi ja ylimmiksi auktoriteeteiksi humanismin ja uskonnon, ei pelkkii uskontoa,
kuten katolinen kirkko teki. Yksi merkittivimmistd protestantismin yliopistolle aiheuttamista
muutoksista oli kanonisen oikeuden oppiaineen lakkauttaminen ja siviilioikeuden nostaminen

johtavaksi oppialaksi oikeustieteellisessd koulutuksessa. Ensin hallitsijoiden eri puolille Eurooppaa
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perustamiin akatemioihin sijoittuneen tieteellisen tutkimuksen ja sittemmin, alkuvaiheessa
vahvimmin saksalaisiin  yliopistoithin  1700-luvun aikana juurtuneen luonnontieteellisen
suuntautumisen sekd kokeellisen tutkimuksen pohjalla ollut ajattelutapa, tieteellinen orientaatio ei
ollut katolisen kirkon suosiossa. Tirronen tarkoittaa tieteelliselld orientoitumisella ”— — uskonnoista
ja uskomusjérjestelmisti riippumatonta matemaattis-kokeellista tutkimusta. Siin todellisuutta ja sen
ilmidita tutkitaan jérjestelmaéllisesti ja jarkiperdisesti riippumatta teologian sanelemista sddnnoista.”

(Tirronen 2014, 43, 47-48.)

Palataan vield lyhyesti Hobbesin ajatuksiin yliopistoista. Hobbes ndkee yliopistojen roolin
merkittdvand. Koska suurin osa ihmisistd joko keskittyy tyohonsd tai toimiinsa tai ovat velttoja ja
keskittyvit aistinautintoihin, heilld ei ole tilaisuutta syvélliseen pohdiskeluun. Syvillisen pohdiskelun
ollessa vilttamatontd totuuden oppimiselle kiy niin, ettd kansaan uppoaa helposti monia ihmiskunnan
rauhalle vastakkaisia mielipiteitd. Kansa on velvollisuuttaan koskevissa késityksissd suurimmilta osin
pappien saarnojen seké sujuvasti ja uskottavasti argumentoivien naapureidensa ja tuttaviensa varassa.
Vastaavasti papit ja muut oppineina esiintyvét hankkivat tietonsa yliopistoista ja lakikouluista tai
niisséd julkaistavista kirjoista. Hobbes pdityykin toteamaan, ettd “kansan opetus riippuu kokonaan
nuorison oikeasta opettamisesta yliopistoissa”. (Hobbes 1651/1999, 290-291.) Hobbesin jo 1600-
luvulla kirjoittamien ajatusten voidaan ndhdd kuvaavan kohtuullisen hyvin myos nyky-

yhteiskunnassa kansalaisten tiedonmuodostamisen prosessia.

Hobbes toteaa, ettd yliopistoissa ja niiden kdytdnndissd on joitain korjattavia asioita. Yksi téllainen
on runsas merkitykseton puhe. Toiseksi hin syyttdd englantilaisia yliopistoja védrien oppien
levittdmisestd, vaikkakaan ei vélttdmattd niiden keksimisestd, Henrik VIIL:n ajan loppupuolelle asti.
Tuohon asti ennen kaikkea yliopistot puolustivat aina paavin valtaa yhteiskunnan valtaa vastaan ja
monet yliopistossa oppinsa saaneet lakimiehet ja saarnaajat vastustivat kuninkaan suvereenia valtaa.
”— — sellaisessa mielipiteiden ristiriidassa on aivan varmaa, etti he eivét ole saaneet riittivaa ohjausta,
eikd ole ithme, jos he yhd sdilyttivit sdvdyksen siitd nesteestd, jolla heidét alun perin kyllastettiin
valtiollista auktoriteettia vastaan”, Hobbes kirjoittaa. (Hobbes 1651/1999, 37, 291.) Tama toteamus
on mielenkiintoinen lisd ajateltaessa ldhes jatkuvasti kdynnissd olevaa keskustelua yliopistojen
autonomiasta. Yhé tdnédkin pdivind voidaan ndhdé jollain osuudella yliopistossa tydskentelevistad
olevan sdvdys tuota “nestettd”. My0Os Tirronen ajoittaa kisityksen yliopistojen autonomiasta

keskiajalle (Tirronen 2014, 48).

Kuten aiemmin tdssd luvussa totesin, suurin osa nykyisistd yliopistoista kehittyneissé ldnsimaissa on

perustettu vasta toisen maailmansodan jdlkeen ja voidaankin todeta, ettd ”— — korkeakoulutus laajeni
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voimakkaasti toisen maailmansodan jélkeen”. Tieteen kehitys synnytti aiemmasta suurestikin
poikenneita tapoja jdsentdd tutkimusta, koulutusta ja niiden hallintoa. Melko nopeasti 1900-luvun
loppupuolella korkeakoulujérjestelmait kehittyivét ldnsimaissa eliitin kouluttajista niin sanotusti koko
kansan kouluttajiksi, massayliopistoiksi ja tdlloin syntyi myds uusi yhteiskunnallinen luokka,
korkeasti koulutetut. Aiemminkin koulutusreformeissa, esimerkiksi Thomas Jeffersonilla
Yhdysvalloissa, esiintyi samanlaista ajattelua, mutta ideaalit eivét toteutuneet kdytannossi kovinkaan
hyvin, joten 1950-luvulta alkaen pohjoismaisessa retoriikassa nostettiin tasavertaisuus ja
oikeudenmukaisuus elitismid vastaan. Kun uusia korkeakouluja perustettiin korkeakoulutuksen
laajenemisen myotd, niiden rooli nivoutui tiiviisti valtion ja tydeldmidn tarpeisiin ja perinteisen
sivistyskasityksen rinnalle nousi aiempaa vahvemmin ammatillinen osaaminen. Talloin myo6s valtion
rahoitus ja ohjaus muodostui keskeiseksi seké valtion ja korkeakoulujen suhde muuttui merkittavésti.
Yliopistoista tuli valtionyliopistoja, joiden autonomia ja itsehallinto kérsivdt poliittisten ja
hallinnollisten jérjestelmien tavoitteiden vaikutuksesta, ja joiden funktio tutkimus- ja

koulutuspalveluiden tuottajina vahvistui. (Tirronen 2014, 64-65.)

Seaburyn mukaan oppineisuuden (scholarship) ja oppimisen maailman tulisi olla yhtendinen, mutta
sitd vaalivat yliopistot eivét ole. Tami johtuu siitd, ettd ldnsimaissa yliopistot ovat syntyneet ja
kehittyneet ainutlaatuisissa olosuhteissa. Yksilokohtaiset muodot ja siséllét ovat riippuneet suuresti
niistd tavoista, joilla yliopistot ovat kiinnittyneet ympéroivdan yhteiskuntaan. (Seabury 1975, ix.)
MyoOs Aarrevaara ja Maruyama toteavat, ettd korkeakoulutusjirjestelmit ovat luonteeltaan
ainutlaatuisia, koska useimmissa tilanteissa ne ovat kehittyneet vastatakseen kansallisiin tarpeisiin ja
ovat kansallisten ldahtokohtien, historian, kulttuurin ja muiden ulkoisten voimien rajoittamia
(Aarrevaara & Maruyama 2008, 7). Nama seikat ovat tiarkeitd muistaa hahmotettaessa korkeakoulujen

sidosryhmid ja laatua seka erityisesti Tampereen yliopiston sidosryhméyhteistyota.

Viime aikoina korkeakoulut, erityisesti yliopistot ovat kohdanneet monia ristiriitaisia toimintaansa ja
tarkoitukseensa kohdistuvia vaatimuksia, mutta ndméa vaatimukset eivit kuitenkaan ole mikééan uusi
asia. Seabury kuvailee, kuinka aina on ollut jédnnitteitd korkeakoulutuksen pyrkimysten ja
vaatimusten, valtion vaatimusten ja odotusten seki yleisesti yhteiskunnan suuntausten ja vaikutuksen
vélilld. Hanen mukaansa yliopistot tarvitsevat tietyn minimimadrdn autonomisuutta, jotta ne voivat
toteuttaa ainutlaatuiset velvollisuutensa, mutta luonnollisestikaan ne eivét voi olla tdysin muusta
yhteiskunnasta eristyksissd. Esimerkiksi valtio on ollut 1800-luvulta 1dhtien yliopistojen padasiallinen
rahoittaja (benefactor) sekd Euroopassa ettd Pohjois-Amerikassa. Seaburyn mukaan Yhdysvalloissa

on ollut jo yli vuosisadan ajan pyrkimys, ettd valtion yliopistot vastaavat demokraattisen
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yhteiskunnan vaatimuksiin kouluttaen ansioituneita ja pétevid naisia ja miehid kaikista
yhteiskuntaluokista. Epédonnistumisistaan huolimatta téllainen demokraattinen esimerkki ja
korkeakoulutuksen ideaali oli hyvin tarttuva ja on nykyéddn yleisesti hyviksytty kaikkein

kehittyneimmissd ldnsimaissa sekd yliopiston ettd valtionhallinnon vastuuksi. (Seabury 1975, x.)

Hitaasti 1990-luvulta ldhtien korkeakoulumaailmaan ja korkeakoulutuksen periaatteisiin on tullut
monia uusia ajatuksia ja painotuksia. Muun muassa sddnnostelyd on purettu, tilivelvollisuus on
lisddntynyt ja tiedon levittiminen on tirkedmpdd kuin ennen. Myo0s késitteet — ulkoiset resurssit,
yliopiston hallinto ja johtaminen, itsearvioinnit sekd ulkopuolisten tekemat arvioinnit — alkavat olla

melko tuttuja. (Aarrevaara & Maruyama 2008, 8.)

Korkeakoulutuksen luonne vaihtelee luonnollisesti hyvinkin paljon riippuen siitd, missi kansallisessa
kontekstissa litkutaan. Esimerkiksi korkeakoulujen yhteiskunnallinen asema, omistus, autonomia ja
toimintakulttuuri vaihtelevat (Aarrevaara & Maruyama 2008, 7). Joissain maissa, kuten esimerkiksi
Ranskassa, kaikki korkeakoulut ovat julkisen sektorin organisaatioita saaden rahoituksensa suoraan
valtiolta ja koulutuksen organisointi on ldhes yhtd sentralisoitua kuin alemmanasteisessa
koulutuksessa. Sen sijaan Yhdysvalloissa tilanne on hyvin toisenlainen. Yhdysvaltojen
korkeakouluista jopa yli puolet ovat yksityisid, vaikkakaan ero julkisen ja yksityisen vilill4 ei ole niin
selked kuin muissa maissa. Esimerkiksi yksityiset yliopistot saavat tutkimukseen julkista rahoitusta,
kun taas julkiset yliopistot saavat usein tutkimusapurahoja tai lahjoituksia yksityisiltd yrityksilta. Iso-
Britannia puolestaan sijoittuu Ranskan ja Yhdysvaltojen viliin korkeakoulutuksen ollessa
desentralisoidumpaa kuin Ranskassa, mutta yhtendisempdi kuin Yhdysvalloissa. Korkeakoulut ovat
valtion rahoittamia, mutta kohtuullisen suuria eroja on organisoitumisessa sekd opetuksessa.

(Giddens 1989/1993, 430.)

Tirronen kuvaa yhdysvaltalaisen yliopistomallin moniulotteisuutta. Yhdysvaltalaisessa sekamallissa
yhdistyvét brittildistyylinen alempiasteinen korkeakoulutus (undergraduate), jonka tavoite on
monialaisesti sivistdd opiskelijaa, ja maisterivaiheen (graduate) saksalaistyyppinen tutkimuksen
korostus ainakin osassa opetusta seka julkisen palvelun funktio eli tavoite edistdé valtion sosiaalista
ja taloudellista kehitystid. Yhdysvaltalaisen mallin nykyddn mahdollisesti tunnetuin piirre on vahva
markkinaulottuvuus, joka toteutuu muun muassa markkinaehtoisina toimintatapoina johtamis-,
paidtoksenteko- ja ohjausmalleissa, osaamisen tai tutkimustulosten taloudellisena hyddyntdmisend,
tutkimusyhteistyond yritysten kanssa sekéd tutkinto- tai ohjelmakoulutuksen maksullisuutena. Tamé
ulottuvuus alkoi vahvistua 1980-luvulla, mutta sen perusta on syvélldi yhdysvaltalaisen

korkeakouluajattelun historiassa.  Yhdysvaltalainen yliopistomalli on merkityksellinen siitékin
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syystd, ettd se on, erityisesti sen ideat tutkimus- ja markkinayliopistosta, vaikuttanut voimakkaasti
2000-luvun alusta ldhtien muihin yliopistoihin kaikkialla maailmassa. (Tirronen 2014, 63—-64.)

Seuraavaksi kisittelen korkeakoulujen 1dhimenneisyyttd ja timéanhetkisti tilannetta Suomessa.

3.1.2 Suomessa

Edellisesséd luvussa on késitelty korkeakoulutuksen ja korkeakouluorganisaation syntya ja kehitysti
niin yksityiskohtaisesti, ettd tdssd luvussa on tarkoituksenmukaista kuvata vain melko lyhyesti

suomalaisen yliopistokentin nykytilaa ja muutosta l1dhimenneisyydessa.

Suomen korkeakouluissa strategisen paatoksenteon merkitys on lisdéintynyt niiden saadessa piddosin
pdittdd niille kohdennettujen resurssien kdytostd sekd vastatessa yritysten lailla taloudellisesta
tuloksestaan. Tamid on seurausta 1990-luvun alkupuolella tapahtuneesta  siirtymasté
tulosohjausjirjestelméén valtionhallinnossa. Oikeudellisesti ja tilastollisesti mééritellen yliopistot
ovat Suomessa nykyisin yksityisen sektorin organisaatioita. Niiden toimintaa kuitenkin ohjataan
olennaisesti poliittisella tasolla korkeakoulu- ja tiedepolititkan kautta. Tdma aiheuttaa sen, ettd
opetus- ja kulttuuriministerio sekd sithen liittyvét paatoksentekorakenteet ovat keskeisessd asemassa.
Tallainen yhteys poliittisen paatoksenteon ja korkeakoulujen toiminnan vililld johtuu Kuoppalan
mukaan lainsdddannon kautta aiheutuvista toiminnan rajoitteista sekd merkittavastd taloudellisesta
riippuvuussuhteesta. Esimerkkind yliopiston autonomian rajoitteista on muun muassa se, ettd
yliopistot eivét voi ilman ministerion valtuutusta aloittaa kokonaan uuden alan koulutusta seka se,
ettd esimerkiksi opiskelijoiden sisddnottoméédrid ohjataan yhid tiukasti valtiovallan toimesta.

(Kuoppala 2014, 249-250, 253.)

Kuoppala kuvaa korkeakoulujen haastavaa tehtdvai: “Niiden tulisi kyetd parantamaan yhteiskunnan
taloudellista kilpailukykyd ja tukea tasapainoista aluekehitystd samalla, kun niiltd odotetaan
kansainvélistd huippututkimusta ja koko yhteiskunnan korkeasti koulutetun tydvoiman tuottamista.”
Korkeakoulujen péétdsvallan lisdédntymisen myo6td myos tilivelvollisuus on korostunut, ja se toteutuu
sekd toiminnan jatkuvana arviointina ettd kasvavana tulosten raportointina. Pidétdsvallan
lisddntymisestd huolimatta Kuoppala kuvaa, kuinka korkeakoulujen toiminnalle aiheuttaa
epdvarmuutta poliittisesta pddtoksenteosta olennaisesti riippuva resurssikehitys. Tulevaisuuden

epdvarmuus johtuu siitd, ettd taloudelliset resurssit realisoivaan valtion budjettiin liittyvid
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paidtoksentekoa koskeva informaatio on yleensd hankalasti ennakoitavissa. (Kuoppala 2014, 255—

256.)

Suomi eroaa esimerkiksi Yhdysvalloista ja Japanista siten, ettd Suomessa ei ole ollenkaan yksityista
korkeakoulutuksen sektoria. Suomessa on ammattikorkeakouluja, mutta esimerkiksi Japanissa
tallaisia instansseja ei ole. (Aarrevaara & Maruyama 2008, 7.) Tilanne on hieman muuttunut
Aarrevaaran ja Maruyaman toimittaman kirjan ilmestymisen jilkeen. Talld hetkelld Suomessa toimii
kolme maksullista korkeakouluyksikkod: virolainen yksityinen kauppakorkeakoulu Estonian
Business School, suomalainen yksityinen kauppakorkeakoulu Helsinki School of Business (Helbus)
sekd Tallinnan valtiollisen yliopiston oikeustieteellinen tiedekunta. N&in ollen ainoa yksityinen
korkeakoulu Suomessa on Helbus, josta ei kuitenkaan voi saada tutkintoa, koska suomalainen
yksityinen yliopisto ei sellaista voi myontdd, vaan viimeinen vuosi opiskellaan ulkomaisessa
yliopistossa, josta my0s tutkinto saadaan. (Yle-uutisten internetsivut 2013, Sadat suomalaiset
maksavat korkeakouluopinnoistaan — my0s Suomessa; Helsingin sanomien internetsivut 2014,
Tutkinto 20 000 eurolla — maksullisten korkeakoulujen suosio kasvaa.) Myos Kuoppala (2014, 250)
toteaa muutosta tapahtuneen julkinen—yksityinen-akselilla: ”Suomessa korkeakoulut ovat selvésti

siirtyneet kohti yksityistd organisaatiota siirryttyddn pois valtion tiliviraston asemasta.”

Suomalaiset yliopistot joutuvat tdnd pdivdnd ja tulevaisuudessa kohtaamaan useita haasteita.
Korkeakoulutuksen globaalit markkinat kehittyvit, ja kilpailu parhaista opiskelijoista, tutkijoista ja
opettajista kiihtyy. Timé on johtanut siithen, ettd yliopistojen on tarvinnut tehdd toiminnoistaan
avoimempia ja lapindkyvampid sekd selkeyttdd tavoitteitaan. Suomessa on tehty vuosituhannen
alkupuolella korkeakoulutuksen uudistusta, jonka tarkoituksena on ollut etsié ratkaisuja globaaleihin
haasteisiin sekd vahvistaa taloudellista tilannetta korkeakoulujen suuremman autonomian kautta.
(Aarrevaara & Maruyama 2008, 8.) Osa tdmén kaltaista muutosta on yliopistojen avautuminen
muuhun yhteiskuntaan enemmin kuin aiemmin. Tdmid nikyy muun muassa yliopistojen
rahoituksessa ja my0s sekd laatu- ettd sidosryhmaéajattelun kasvamisessa. Tatd tarkastellaan hieman
seuraavassa luvussa, kun pyritddn hahmottelemaan mitd reunaehtoja yliopistokonteksti

tutkimukselleni asettaa.
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3.1.3 Kontekstin vaikutus tutkimukselle

Haasteen korkeakoulukontekstin hahmottamiselle antaa se, ettd korkeakoulut ja niiden
toimintaympdaristd ovat suuressa muutoksessa. Tirronen toteaa, ettd yliopistolaitos on lyhyessa ajassa
muuttunut mahdollisesti enemmén kuin koko aiemman historiansa aikana ja 2010-luvulla on
kdynnissd niin huomattava vaihe korkeakoulutuksen historiassa, ettd voidaan puhua jopa

korkeakoulutuksen vallankumouksesta (Tirronen 2014, 39).

Kuten luvun 3 alussa totesin, tutkittaessa jonkin tietyn organisaation toimintaa on tirkedi tiedostaa,
minkilaisesta organisaatiosta on kyse. Kuoppala luonnehtii korkeakouluja rakenteeltaan ja
toiminnaltaan erityisiksi organisaatioiksi, joiden perusta, toiminnan mahdollistaja sekd toiminnan
tulos, tuotantoprosessissa my0s pddoman piirteitd saava, on tieto. Tiedon moninaisuus aiheuttaa sen,
ettd korkeakoulut ovat jakautuneet useampaan yhti aikaa vaikuttavaan rinnakkaiseen organisaatioon,
jotka perinteisessd yliopistossa tarkoittavat tiedekuntia alayksikkdineen. Korkeakoulujen rakenteen

2

monikerroksisuus on johtanut siithen, ettd "— — yksikdiden rajat ovat hdmaértyneet ja yksikot
kytkeytyvit toisiinsa arvojen, tavoitteiden, informaation, johtajuuden, perinteiden ja akateemisten
kéytantojen vélitykselld”. Yliopisto voidaan ndhdd matriisiorganisaationa, jossa vastuu
paédtoiminnoista on tutkimus- ja opetushenkil6kunnalla, joka on organisoitunut tiedeyksikkdihin, kun
taas hallinto vastaa erilaisista tukitoiminnoista l&pi organisaation. Keskushallinnon toimivalta ulottuu
ylldpitdvain hallintoon, kun taas tiedeyksikoilld on suuri valta pééttdd tutkimuksen ja opetuksen
siséllollisistd kysymyksistd, ja tieteentekijdt vastaavat yliopiston kahden péétehtivin suorittamisesta,
vaikkakin hallinnon, tutkimuksen ja opetuksen organisaatiorakenteet limittyvét toisiinsa eri tasoilla.
Kuoppala toteaa karrikoiden, etté tieteenharjoittajien ja keskushallinnon hallintohenkildston etdisyys
kasvaa sitd mukaa, kun yliopiston koko kasvaa. Hallinnon byrokraattinen tausta on ldhtokohtaisesti
ristiriidassa tieteellisen toiminnan kanssa, joka perustuu asiantuntemukseen ja akateemiseen
vapauteen, ja muun muassa hallintohenkil6ston arvot ja tavoitteet ovat osaltaan vastakkaiset
tieteentekijoiden arvojen sekd asenteiden kanssa. Kuoppala kuvaa hallinnon tehtévia ristiriitaiseksi:
”Sen on luotava edellytyksid akateemiselle tydlle, mutta toisaalta sen on vastattava tulosvastuun
toteutumisesta opetus- ja kulttuuriministeridlle ja muille rahoittajille.” Viime aikoina
hallintohenkildston mdard on kasvanut suhteessa akateemiseen henkilostoon, miké tarkoittaa, ettd

yliopistojen hallinto on byrokratisoitunut. (Kuoppala 2014, 263, 269, 273, 276-277.)

Yliopistot eroavat joiltain osin kaikista muista yhteiskunnallisista instituutioista, myds muista

koulutusinstituutioista. Ne ovat korkean koulutuksen keskuksia, joiden péddasiallisena tarkoituksena
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on yksinoikeudella siirtdd korkeaa koulutusta ja edistad tietoa. Tdma ainutlaatuinen ominaispiirre luo
yliopistojen olennaisen kaksinaisuuden. Yliopistossa on niitd, jotka ovat sielld véliaikaisesti
oppimassa ja niité, jotka ovat sielld ammatillisesti vélittdimaissa tietoa ja edistiméssd oppimista. Néin
ollen opiskelijat ja yksikot tai laitokset ovat olennaiset organisaation palaset, joiden suhteet

yliopistoon ovat hyvin erilaiset. (Seabury 1975, ix.)

Kuoppalan kuvaaman hallinnon ja tieteentekijéiden vélisen “kahtiajaon” sekd Seaburyn kuvaaman
kaksinaisuuden lisdksi yliopistossa voidaan ndhdd myos kolmannen kaltainen jakautuminen.
Perinteisesti yliopistolla ndhddin olevan kaksi paétehtdvad eli tutkimustehtdva ja koulutustehtdva.
Yliopistojen melko vahva dualistinen luonne vaikuttaa kaikessa sen toiminnassa. Viime aikoina on
alettu ndhda, ettd yliopistoilla olisi my6s kolmas tehtdvd, niin sanottu yhteiskunnallisen
vuorovaikutuksen ja vaikuttavuuden tehtivd. Monet tosin ndkevit, ettd yliopistolla ei ole
tutkimuksesta ja koulutuksesta erillistd kolmatta tehtdvdd, vaan yhteiskunnallinen vaikuttavuus

toteutuu tutkimuksen ja koulutuksen kautta.

Tutkimuksen ja opetuksen vilisestd suhteesta on kiyty jo pitkddn keskustelua. Barnettin mukaan
keskustelun osapuolet puhuvat pikemminkin ohi toisistaan kuin vastaavat toistensa argumentteihin.
Toiset ndkevit, ettd tutkimuksella ja opetuksella on vélttiméattomésti ldheinen ja positiivinen
vuorovaikutussuhde, kun taas toiset kokevat, ettd tutkimus ja opetus ovat huomattavan erilaisia
toimintoja eiké ole olemassa paljoakaan, jos mitéén, empiirisié todisteita siité, ettd niilld olisi laheisté
ja positiivista suhdetta. Barnett toteaa, ettd nidissd ndkemyseroissa tosiasiat, arvot ja toiveet
luonnollisesti kietoutuvat erottamattomasti toisiinsa ja yksi syy ohipuhumiselle on se, ettd osapuolet
keskustelevat eri arvoldhtokohdista. (Barnett 2005, 1.) Myds muun muassa Dill pohtii tutkimuksen
ja opetuksen suhdetta. Korkeakoulutuksen yleistymisen johdosta myds yleinen huoli (public concern)
oikeasta tasapainosta tutkimuksen ja opetuksen vililli on kasvanut. Monissa maissa on havaittu
tutkimuksen painoarvon kasvamista (“research drift”) korkeakouluissa. Tdma tarkoittaa sitd, ettd
kaiken tyyppisissd akateemisissa organisaatioissa niukat resurssit ja energia kohdistetaan
tutkimukseen opetuksen ja oppimisen kehittimisen kustannuksella. Dill erittelee tutkimuksen ja
opetuksen suhteen muuttuvan ainakin kahdella tavalla. Ensiksi on olemassa kasvava huoli, ettid
opetukseen tarkoitettuja resursseja kdytetddn tutkimuksen subventoimiseen (cross-subsidize).
Toiseksi voidaan epdilld, ettd professorit eivit ole yhté aktiivisesti sitoutuneita kehittimédn opetuksen
laatua kuin he ovat edistiméén omia tutkimusprojektejaan. (Dill 2005, 179—-180.) Jos korkeakoulujen

sisdlld on edelld mainitun kaltaisia eroavaisuuksia mielipiteissa siitd, miké voisi olla tutkimuksen ja
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koulutuksen vilinen suhde, voidaan olettaa, ettd vield vaikeampi on kysymys tutkimuksen tai

koulutuksen suhteesta yhteiskunnalliseen vuorovaikutukseen ja sidosryhméyhteistyohon.

Yliopiston pddtehtdvien, ndkokulmasta riippuen kahden tai kolmen, tarkastelijasta riippuvainen,
monimutkainen ja turbulentti suhde tulee hieman ymmérrettavimmaksi, kun tarkastellaan Tirrosen
esittelemdd kuutta kédsitemallia, joiden avulla yliopistomallit voidaan mééritelld. N&itd ovat
skolastinen, sivistysyliopisto-, palvelu-, tutkimusyliopisto-, opetusyliopisto- sekd markkinamalli.
Konservatiivisessa skolastisessa mallissa, jota on esitelty jo hieman korkeakoulujen
historiaosuudessa luvussa 3.1.1, on olennaista katolisen teologian yhdistyminen aristoteeliseen
tiedonkésitykseen. Sen oppijérjestelma perustuu seitsemaille vapaalle taiteelle, siini tietoa jarjestetdin
jasiirretddn eteenpdin, oppimisen tavoitteet ja keinot ovat vakiintuneet seké vakiintuneita professioita
koulutetaan. Sivistysyliopistomallissa toiminta perustuu akateemiselle itsehallinnolle, jonka kautta
médritelldin  toiminnan tavoitteet. Sivistysyliopistoja voidaan pitdd tyyppiesimerkkeind
eliittiyliopistoista, koska keskeisti on kouluttaa akateemisen oppimiskdsityksen mukaisesti
sosiaalista, taloudellista ja poliittista eliittid. Sivistys saavutetaan joko tieteen tavoitteiden mukaisesti
ja tutkimuksen kautta, kuten tutkimusperusteisessa sivistysyliopistossa tai oppimisen kautta, kuten
opetusperustaisessa sivistysyliopistossa, jossa oppimisympdristét ja opetus ovat korostettuina.
Palvelumallissa yliopiston tehtidva méérittyy julkisen vallan ja erityisesti valtion tavoitteiden pohjalta.
Asiantuntijoita koulutetaan yhteiskunnan eri sektoreille, erityisesti julkiseen hallintoon, toimintaa
ohjataan ministerididen toimesta keskitetysti ja sitd rahoitetaan julkisista varoista. Yliopiston hallinto,
johtaminen  sekd  padtoksenteko  perustuvat  akateemiselle itsehallinnolle,  kuten
sivistysyliopistomallissa, mutta sitd tdydentdd byrokraattinen hallinto. Opiskelijavalinta voi olla
valikoivaa, jolloin korostetaan eliittien asemaa kansakunnan kehityksen edistdjdni tai tasa-arvoista,
jolloin  kansalaisten osaaminen halutaan hyddyntdd laaja-alaisesti. Neljds késitemalli,
tutkimusyliopistomalli, mé&érittdd yliopiston toiminnan ldhtdkohdaksi tieteen, ja johtavina
periaatteina ovat tieteenalakohtaiset arvo- ja periaateldhtokohdat sekd tieteen vapaus, joka ohjaa
kdytdnnon toimintaa. Toiminnan keskidssd on tutkija- ja tiedeyhteisd, joka oikeuttaa akateemisen
yhteison toiminnan ja jonka vertaisvalvonta sekd normi- ja arvokokoelma ovat yliopiston keskeisié
periaatteita.  Opetusyliopistomallissa  yliopiston ydin sen sijaan on oppimisessa ja
asiantuntijakoulutuksessa ja keskiossd ovat opiskelijat, jotka oikeuttavat yliopiston toiminnan ja
institutionaalisen erityisyyden. Tédssd mallissa tutkimuksen tekeminen ei ole olennaista, vaikka opetus
perustuukin sekéd tieteelliseen tutkimukseen ettd yhteistyohon tyoeldmin kanssa. Toimintatapa on
osaamistavoitteiden mukainen oppimiskeskeisyys, ja toiminnassa korostuvat muun muassa

pedagogiset ratkaisut, opetusfilosofia ja opetusteknologia. Viimeisend kasitemallina Tirronen
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esittelee markkinamallin, jossa talouseldmin tavoitteet ohjaavat yliopiston toimintaa klassisen
liberalismin periaatteiden mukaisesti. Yliopiston toiminnan keskeisena tavoitteena on osaamisen seka
tulosten kaupallinen hyodyntdminen, ja pisimmilleen vietynd timé johtaa siithen, ettd tutkimustieto
arvotetaan tuotantotaloustieteellisesti. Organisoituminen on projektiluonteista sekd nopeasti eri
tarpeisiin ja niiden muutoksiin reagoiviin toimintamalleihin perustuvaa. Muun muassa tiedon
tuotannon ja toimintatapojen joustavuus, tiedon julkisuusehtojen tiukentaminen sekd tiedon
kaupallinen sovellettavuus ja hyddynnettdvyys méérittavét ajatusta yliopistosta. (Tirronen 2014, 66—
67.) Kisitys yliopiston péétehtdvistd sekd niiden vélisistd suhteista riippuu siis luonnollisesti siita,
millaisten késitteiden kautta kulloinenkin tarkastelija idean yliopistosta ja koko yliopisto-

organisaation nékee.

Kuoppala kuvaa akateemisten organisaatioiden olevan luonteeltaan ldhempind kisityoldisyyttd tai
kiltajarjestelmid kuin byrokraattista rakennetta, ja valtasuhteet nojautuvat yliopistoyksikdiden sijasta
pikemminkin tieteenaloihin ja perustuvat asiantuntijuuteen seké akateemiseen vapauteen. Yliopistot
ovat avoimia organisaatioita, eli ne ovat monipuolisessa ja jatkuvassa vuorovaikutuksessa
ympdristonsd kanssa, tosin ldhinni tieteenharjoittajien kautta. Ne ovat my0ds 16yhdsidonnaisia, eli
yliopisto-organisaation osat toimivat tavallaan omina organisaatioinaan, mikd johtaa siithen, ettd
keskeisilld tieteenaloilla on véhiisesti yhteistoimintaa sekd tietoa siitd, mitd toisissa yksikoOissé
tehdadn. Yliopistoihin otetaan yleensid yhteyttd alayksikoiden kautta eikd yliopistotasolla, miké
kuvastaa l0yhdsidonnaisuutta myos yliopiston suhteissa ympdristoonsd. Matriisirakenne seké
l6yhdsidonnaisuus johtavat ongelmiin valtionhallinnon toteuttamassa korkeakoululaitoksen
byrokraattisessa ohjauksessa. Valtakunnallinen korkeakoulupoliittinen pédtoksenteko, kuten
tulosohjaus, kohdistuu péddasiassa yliopistoon kokonaisena organisaationa ja sitd edustavaan
keskushallintoon, koska valtion keskushallinto olettaa yliopiston keskushallinnon toimivan samoin
kuin byrokraattinen virasto ja pystyvin vilittdimdidn ohjauksen tiederakenteeseen. "Tdmad ei
kuitenkaan ole mahdollista, koska yliopiston autonomia ja loyhédsidonnaisuus yhdessd suojaavat
alempaa tiedehallintoa tiukoilta hallinnollisilta ohjausvaikutuksilta — — [o]hjaus ei siis osu suoraan
organisaation akateemiseen osaan eli tieteenharjoittajiin”, Kuoppala toteaa. (Kuoppala 2014, 274,

276-2717.)

Seabury antaa esimerkin Pohjois-Amerikan korkeakoulutuksen historiasta ja toteaa, ettd
korkeakoulutuksen autonomian ja yliopiston ulkopuolisten tahojen kdytdnndllisten vaatimusten
vdlilli on jatkuvaa vuorovaikutusta ja kitkaa. Ndmé vaatimukset pyrkivdt saamaan yliopistot

ottamaan toteuttaakseen tehtdvié, jotka ovat suotuisia joko koko yhteiskunnalle tai joillekin tarkeille
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sektoreille yhteiskunnassa. Niiden vaatimusten hyvidksyminen on Seaburyn mukaan varsin
ongelmallista, koska oppimisen ja oppineisuuden “vapaa” kehittyminen vaatii rohkaisemista seka
dlylliseen spontaaniuteen ettd tutkimuksen ja oppineisuuden sisdiseen ohjautuvuuteen. Yliopiston
olemassaolon oikeutus yhteiskunnallisten vastuiden hyvidksymisen kautta, asettaa kuitenkin
rajoitteita ajattelun vapaudelle ja autonomiselle tydlle. (Seabury 1975, x.) My6s Tirronen on todennut
kysymyksen yliopistojen autonomiasta sekd akateemisesta vapaudesta olleen aina kompleksinen ja
jannitteinen (Tirronen 2014, 64). Pohdittaessa sidosryhméyhteisty6td yliopistoissa on  siis
mielenkiintoinen kysymys, missd méérin yliopistojen tulisi olla autonomisia ja muistaa omat
historialliset juurensa ja toisaalta, kuinka paljon niiden tulisi ottaa huomioon toimintaympériston ja

sidosryhmien asettamat odotukset ja vaatimukset.

Kuoppala kuvaa, kuinka Suomessa yliopistot olivat ennen vuoden 2013 yliopistolain uudistusta
valtion budjettivirastoja ja nykyisté tiiviimmin yhteydessé valtioon, mutta myds uudistuksen jdlkeen
yliopistojen ja valtion sidos on hyvin kiinted. Tiiviin yhteyden johdosta yliopistojen sisélla
vaikuttavat valtionhallinnolle luonteenomaisia tekijoitd, kuten byrokraattinen hallintokulttuuri,
tulosohjausjirjestelméi seké yksilokeskeisemmaét johtamisen mallit, mika tarkoittaa sitd, ettd hallinnon
eri tasoilla on siirretty valtaa yksil6johtajille ja yksilon valta on sidottu hallinnollisten yksikdiden
johtajien rooleihin. Aiemmin yliopistoissa vallalla olleet piirteet, kuten normipainotteisuus,
sdadosohjaus sekd kollegiaalinen paatoksenteko, ovat saaneet antaa tilaa uuden julkisjohtamisen
(New Public Management) levidmisen my6td muun muassa talouskeskeisyydelle,
markkinaohjaukselle sekd yksil6johtajuudelle, ja korkeakoulutuksen taloudellinen seka
yhteiskunnallinen merkittdvyys on huomattavasti kasvanut. Erityisesti tulosohjausjdrjestelméin
kayttoonoton myotd myds keskustelu akateemisen tyon, joka pitdd sisdlladn karkeasti tutkimuksen,
opetuksen, ulkoiset palvelut eli asiantuntijatehtivit, osallistumisen yhteiskunnalliseen keskusteluun

sekd hallinnon, tuloksellisuudesta on lisddntynyt. (Kuoppala 2014, 267-268, 282, 284.)

Tirronen kuvaa yliopistojen kytkeytymistd ympéristoonsd. Hén toteaa, ettd yliopiston sisdiset
muutokset ovat ldheisesti liitoksissa muutoksiin ympardivassd yhteiskunnassa ja sen valtarakenteissa.
Muutosprosessit eivit usein ole nopeita, yksisuuntaisia eivitkd kaavamaisia, vaan pikemminkin
katkoksien, taantumien, nopeiden murroshetkien ja hitaiden kehitysvaiheiden vérittdmié prosesseja,
janiihin liittyy monimutkaisia yhteiskunnallisia kehityskulkuja, jotka limittyvit toisiinsa. ’Yliopistot
ovat historiansa alusta asti olleet osa ympérdivdd maailmaa ja sen yhteiskuntarakennetta, ja
yliopistojen suhteet ympéristoihinsd ovat aina olleet monisuuntaisia ja dynaamisia”, Tirronen

kiteyttad. Vaikka yliopistot uudistuvat yhteiskunnan mukana, niiden tulee siilyttdd riittdva
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riippumattomuus julkishallintoon, rahoittajiin ja muihin intressiryhmiin n#hden, yliopiston
ajatukseen  kiintedsti kuuluvan autonomiakidsityksen —mukaisesti. Yliopistot ovat osa
yhteiskuntakokonaisuutta, joten autonomia ei voi koskaan olla absoluuttista, vaan se on rajoittunutta.
Viimeisin autonomian ja itsehallinnon roolin pohdinnan alle asettanut kehityksen suunta on ollut
ajatus yliopistojen tuottaman tiedon ja osaamisen taloudellisesta hyodyntdmisestd eli
markkinoistumisesta, jonka juuret ovat 1980-luvulla. ’Miten turvataan tieteen edellyttdmi vapaus ja
itsehallinto markkinaliberaalissa toimintaympéristossé, jossa akateemisen tyon, organisoitumisen ja
johtamisen toimintaperiaatteita arvioidaan tuloksen perusteella?”, Tirronen kysyy. (Tirronen 2014,

39, 64, 68.)

Ennen siirtymistd sidosryhmékésitteen pariin esitelldén vield lyhyesti Kari Kuoppalan nikemyksia
siitd, miten yliopistot voisivat suunnata kohti innovatiivisempaa organisaatiota. Erityisesti 1990-
luvun laman jédlkeen suomalaisten yliopistojen rahoituspohja on monipuolistunut, mikd korostaa
riippuvuutta ymparistostd, mutta myos lisdd yliopistojen mahdollisuuksia sopeutua ympériston
muutoksiin  omalla toiminnallaan: ~ ”Monipuolinen rahoitusperusta on korkeakoulujen

b

itseohjautuvuuden ehdoton edellytys.” Monipuolisen rahoituspohjan rakentaminen edellyttda
yliopistojen ulospdin suuntautumista. Muutosprosesseihin on kuitenkin onnistuttava saamaan
akateeminen ydin mukaan, koska tieteen perusyksikoissa tehdédédn edelleen iso osa yliopistojen tyOsta.
Haasteeksi muodostuu kuitenkin akateemisen ytimen edustajien kritiikki, koska tulosohjauksen
nihdidn kohdistuvan tieteen perusyksikoissd vahvimmin vaikuttavia perinteisid akateemisia arvoja,
kuten tieteen tekemisen vapautta, vastaan. Kuoppala toteaa, ettd tarvitaan kaksi ithmettd, prosessin
kdynnistdiminen sekd ”— — onnistuneiden loppuun vietyjen pdétdsten sarjan yllapitdmistd vahintdin
vuosikymmenen ajan”, jotta korkeakoulua voidaan muuttaa. Onnistuakseen muutos kaikilla
yliopiston tasoilla vaatii modernin hallinnon sekd akateemisten johtajien yhteistyotd, ja on
muistettava, ettd akateemisten pddamaédrien pitdisi yliopiston johtamisessa mairatd rahoitukselliset
nékokohdat eika toisinpédin. Kuoppalan mukaan kehitys Suomessa on ollut ristiriitaista: ”— — samalla
kun yliopistojen paitantivaltaa on lisitty lainsdddéntdohjauksen kautta, niiden valvontaa on toisaalla
vahvistettu erilaisten raportointi- ja arviointimenettelyjen kautta.” Lisdd haasteita yliopisto-
organisaatiolle aiheuttaa esimerkiksi akateemisen tyon tuloksellisuuden heikentyminen avustavan
tydvoiman madrin supistumisen kautta tai yliopistojen liikkkumavaran pienentyminen muun muassa
erittdin  kilpailukeskeisen rahoitusjirjestelmédn ja suuren opiskelija—opettaja-suhteen takia.
Yliopistoille voidaan kuitenkin taata parhaat mahdollisuudet organisaationsa itsendisessd

kehittamisessa siten, ettd ”— — yliopistojen julkisen ohjauksen tulisi olla kevyttd ja sen tulisi perustua
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hyvédn luottamukseen yliopistoja kohtaan”. (Kuoppala 2014, 285-288.) Seuraavaksi kasitellddn

toista tutkimuksen kolmesta padkésitteestd, sidosryhmaa.

3.2 Sidosryhmit

Jo Herbert A. Simon kaisitteli sidosryhmid vuonna 1947 ilmestyneesséd kirjassaan Administrative
Behavior, vaikkakaan ei eksplisiittisesti juuri tuolla termilld. Simon maédritteli, ettd organisaation
tulee 10ytdd tasapaino (equilibrium) organisaation jdsenten, kannustimien tai houkuttimien ja
panosten vililld. Organisaation eri jdsenet antavat panostaan organisaatiolle, jos kannustimet ovat
oikeanlaisia ja -suuruisia. Toisten jdsenten panos mahdollistaa toisille jdsenille tarjottavat
kannustimet. Organisaation tasapainotila vaatii, ettd organisaation saama panos vastaa maariltdin ja
laadultaan organisaation tarjoamia kannustimia. Tasapainotilan saavuttaminen mahdollistaa
organisaation kukoistamisen ja sdilymisen hengissd, kun taas tasapainoton tila johtaa ennen pitkédn
organisaation kutistumiseen ja katoamiseen. (Simon 1947/1997, 141.) Simon antaa kunnian
tasapainotilan ideasta Barnardille, joka kirjassaan The Functions of the Executive pohtii muun muassa
yhteistyOn periaatteita. Barnard antaa esimerkin viiden miehen ryhmén tydskentelysté, jossa kaikkien
yksiloiden pitdd tuntea omat motiivinsa tyydytetyiksi, silld muuten he eivit ponnistele yhteistydon
eteen tehokkaasti, mikd voi johtaa koko yhteistyon tuhoutumiseen. Hén pdityy toteamaan, ettd
yhteistoiminnallisen systeemin tehokkuus riippuu sen kyvystd ylldpitdd itseddn henkilokohtaisten
houkuttimien avulla. Téatd voidaan kutsua kyvyksi saavuttaa tasapaino taakan tai rasitteiden sekd
tyydytyksen tai hyvityksen vililld, mikd johtaa toiminnan jatkuvuuteen. (Barnard 1938/1954, 56-57.)

Téllainen tasapainoajattelu tarjoaa pohjan sidosryhmaéajattelulle.

Simon esittdd, ettd organisaation jdsenid voidaan luokitella kolmen tekijdn perusteella. Nditd ovat
kannustimet, panokset ja valta. Kysymys on siis siitd, millaisia kannustimia organisaatio tarjoaa
jasenilleen, minkédlaisen panoksen jdsenet antavat organisaatiolle sekd onko jdsenelld valtaa
organisaatiossa eli voiko kyseinen jdsen vaikuttaa organisaation toimintaan. Esimerkkini erilaisista
panoksista Simon kuvailee, ettd materiaalin toimittaja tarjoaa tiettyjd palveluita, asiakkaat tuottavat
rahaa tai muita neutraaleja palveluja, jotka voidaan muuttaa kannustimiksi, ja tyontekijit antavat
organisaatiolle aikaansa ja vaivaansa. Erilaiset yhdistelmit edelld mainittujen tekijoiden kesken
aiheuttavat hyvin erilaisia organisatorisia muotoja. (Simon 1947/1997, 141.) Tdma luokittelu tarjoaa

myo0s hyvin ldhtokohdan sidosryhméjaottelulle.
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Sidosryhmi-termi (stakeholder) esiintyi ensimméisen kerran vuonna 1963 Standford Research
Instituten muistiossa ja sittemmin sitd on kehitelty paljon eri suuntiin. Alunperin termi méariteltiin
ryhmind, "joiden tuki on vilttiméatontd organisaation olemassaololle", ja sen tarkoituksena oli
kyseenalaistaa késitys, jonka mukaan organisaation johdon tulee toiminnassaan ottaa huomioon
ainoastaan  osakkeenomistajat.  Alkuperdisessd =~ madrittelyssd  sidosryhmiksi  laskettiin
osakkeenomistajat, tyontekijdt, asiakkaat, hankkijat, lainanantajat ja yhteiskunta. Organisaatioiden
toimintaympariston muutoksen johdosta Freeman on lisdnnyt uusia tirkeitd sidosryhmid
traditionaaliseen sidosryhmédmadrittelyyn. Né&itd ovat muun muassa aktivistiryhmét, kuluttaja-

asiamiehet, poliittiset ryhmat, liitot sekd media. (Freeman 1984, 25, 31-32, 55.)

Freeman kuvaa sidosryhmid yksiloiksi tai ryhmiksi, jotka voivat vaikuttaa organisaation tavoitteen
saavuttamiseen tai joihin organisaation tarkoitus vaikuttaa. Freeman muistuttaa, ettd
sidosryhmamaarittelyissd ei tule jattdd yhtddn yksilod tai ryhmadd, joilla voi olla vaikutusta
organisaatioon, méérittelyn ulkopuolelle. Tdllainen unohdettu ryhma voi olla haitaksi organisaatiolle
ja estdd organisaatiota saavuttamasta tavoitteitaan. Tamén takia on tirkedd, ettd sidosryhmisuhteisiin
kiinnitetddn huomiota. Freeman maédrittelee kolme analysoinnin tasoa, joilla organisaatioiden
sidosryhmésuhteiden hallitsemiseen kédyttdmid prosesseja tiytyy ymmartdd. Namé ovat rationaalinen,
prosessi- sekd transaktiotaso. Rationaalisella tasolla tulee tunnistaa organisaation sidosryhmait seké
niiden osakkuudet (stakes). Prosessitasolla pyritddn ymmartiméén niitd organisaation implisiittisid
tai eksplisiittisid prosesseja, joita kdytetdan sidosryhmasuhteiden hallitsemiseen, seka tarkastellaan,
sopivatko ndma prosessit organisaation aiemmin tunnistamiin sidosryhmiin. Transaktiotasolla tulisi
havaita organisaation ja sen sidosryhmien viliset vuorovaikutussuhteet, liiketoimet tai sopimukset ja
paatelld, ovatko ne linjassa sekd rationaalisen ettd prosessitason kanssa. (Freeman 1984, 52-53.)

Seuraavassa luvussa tarkastellaan sidosryhmien tunnistamista ja sen ongelmia tarkemmin.

Sidosryhméluokittelulle oman panoksensa on antanut myds Burrows (1999, 5-6), joka maéérittelee
neljd ulottuvuutta, joilla organisaation sidosryhmid voidaan erotella ja arvioida. Ulottuvuudet
perustuvat sijaintiin (location), osallistumiseen (involvement status), yhteistyo- ja uhkapotentiaaliin
(potential for cooperation and threat) seké osakkuuteen ja vaikutusvaltaan (stake in and influence on).

Luvuissa 3.2.2-3.2.5 tarkastellaan Burrowsin neljdi ulottuvuutta yksityiskohtaisemmin.
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3.2.1 Sidosryhmien tunnistaminen

Sidosryhmien tunnistaminen kuuluu Freemanin jaottelussa rationaaliselle analysoinnin tasolle. Tietyn
organisaation sidosryhmien tunnistaminen ja sidosryhmékartan teko kannattaisi hdnen mukaansa
aloittaa kyseisen organisaation toimintaympdriston historiallisesta analyysista. Jos tillaista analyysia
ei ole mahdollista tehdd, Freeman tarjoaa geneerisen sidosryhmékartan pohjaksi esimerkin, josta
lahted liikkeelle. Téssé esimerkissd hdn mainitsee omistajat, tyontekijat, asiakkaat, tavarantoimittajat,
kilpailijat, valtion, kunnat, luonnonsuojelijat, kuluttaja-asiamiehet, median ja erityisen kiinnostuksen
omaavat ryhmit (special interest groups). Ongelmana on se, ettd vaikka organisaatiot usein tekevit
sidosryhmaikartan, sidosryhmien tunnistaminen jdd organisaatioissa yleensé liian yleiselle tasolle.
Usein mairitellddan vain sidosryhmékategoriat (generic stakeholders), jotka ovat kattokdsitteitd eri
sidosryhmille. Téllaisia sidosryhmékategorioita voivat olla esimerkiksi asiakkaat, kilpailijat,
aktivistiryhmdt ja ammattiliitot. Jotta sidosryhmien tunnistaminen ja analysointi olisi
tarkoituksenmukaista, tulisi sidosryhmékategorioiden tasolta siirtyd askel eteenpdin ja mééritelld
spesifit sidosryhmét, kuten tietty kilpailijaorganisaatio tai tietty luonnonsuojelujérjestd. (Freeman

1984, 53-54.)

Sidosryhméikartan tekemisen ei kuitenkaan pitéisi padttyd tdhan. Kun eri sidosryhmait on tunnistettu,
tulisi analysoida sidosryhmien osakkuudet eli se minkélaisia odotuksia niilld on organisaatiota
kohtaan ja minkélaisen panoksen ne tarjoavat organisaation tarkoituksen tdyttymiselle.
Kompleksisessa maailmassa sidosryhmékartan tekeminen on paljon vaikeampaa kuin miltd se
teoriassa vaikuttaa. Freemanin mukaan ongelmia aiheuttaa se, ettd sidosryhmaét eivét ole staattisia,
vaan ne muuttuvat ajan myotd, ja sidosryhmien osakkuudetkin vaihtelevat tilanteen ja strategisen
tilanteen tai ongelman mukaan. (Freeman 1984, 57.) Tdma johtaa mielesténi siihen, ettd sidosryhmien
analysoinnin ja sidosryhmiyhteistyon tulee olla jatkuvaa, samoin kuin esimerkiksi strategisen
suunnittelun tulee olla sykliméista tai kuten oppiva organisaatio toimii. Sidosryhmien osakkuuksia ja

vaitkutusvaltaa késitelldan luvussa 3.2.5 tarkemmin.

Freeman yhdistdd Robert K. Mertonin kehittelemédn teorian yksilon erilaisista rooleista
yhteiskunnassa sekd William M. Evanin vastaavan kehikon organisaatioiden rooleista ja méadrittelee,
ettd sidosryhmilldkin voi olla erilaisia rooleja organisaatioon ndhden (’stakeholder role set™).
Samallakin sidosryhmilla ja erityisesti yksittdiselld sidosryhmén jdsenelld on todennédkoisesti useita
rooleja samaan aikaan. Useat roolit aiheuttavat erilaisia ja keskenddn ristiriitaisia odotuksia

organisaation toiminnalle, ja myds sidosryhmien sisdlld tai yksittdiselld henkil6ll4 tillaiset kilpailevat
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roolit voivat aiheuttaa konflikteja. Freeman suositteleekin, ettd joillakin organisaatioilla ja
sidosryhmillé voisi olla tarkoituksenmukaista tehdd sidosryhmien roolien analysointi, jotta tdllaisia
ristiriitaisia odotuksia osattaisiin ennakoida. Hén antaa esimerkin, kuinka tyontekijalld voi olla
hyvinkin erilaisia rooleja organisaatiossa. Tyontekijd voi perusroolinsa” lisdksi olla myos
organisaation asiakas ja omistaja sekd kuulua ammattiliittoon ja olla poliittisen puolueen jésen.
Sidosryhmid tunnistettaessa on myds hyvd ottaa huomioon niiden linkittyminen toisiinsa
(interconnection of stakeholder groups). Sidosryhméverkostot muodostuvat Freemanin mukaan
helposti jonkun tietyn asian ympdrille, joko auttaakseen tai vastustaakseen organisaatiota, ja kestiavét
tietyn ajan. Jotkut organisaatiot ovat taitavia vaikuttamaan epésuorasti téllaisissa verkostoissa oleviin
sidosryhmiin toisten sidosryhmien kautta. (Freeman 1984, 58.) Téllaiset sidosryhméaverkostot on
hyvd ottaa huomioon sidosryhmésuhteissa ja niiden suunnittelussa, koska jos onnistutaan
tunnistamaan erilaisia verkostoja sekd niiden sisélld olevia valtasuhteita ja toimintalogiikoita, voidaan
onnistua hoitamaan vaikuttavasti ja vdhemmilld resursseilla organisaation sidosryhmésuhteita.
Valitaan tarkeimmaét sidosryhmit verkostoista, joiden kanssa tehdddn yhteistyotéd, ja voidaan niin
vaikuttaa my0s muihin verkoston sidosryhmiin epédsuorasti. Tdméd on luonnollisesti helpommin

sanottu kuin tehty.

Sidosryhmien tunnistamisessa ja analysoinnissa on erityisen tirkedd muistaa myos se, ettd vain
organisaation omat késitykset sidosryhmien osakkuuksista ja vaikutusvallasta eivit riitd, vaan lisdksi
pitdd ottaa huomioon sidosryhmien késitykset niistd. Freemanin mukaan organisaatio kohtaa suuria
ongelmia, jos sen késitykset eivét ole linjassa sidosryhmien késitysten kanssa. Hinen mukaansa
tallainen yhdenmukaisuuden puute on hyvin yleinen ongelma organisaatioissa, koska ei ole olemassa
organisatorisia prosesseja, joilla tarkkailtaisiin niitd olettamuksia, joita johtajat tekevét pdivittdin
sidosryhmisti. (Freeman 1984, 64.) Ei siis tule ottaa itsestddnselvyytend organisaation késityksid
sidosryhmist tai laadusta. On muistettava, ettd kaikki tieto ei ole organisaation sisélld eikd varsinkaan
pelkdstddn pdidtoksid tekevien johtajien hallussa, kuten Herbert A. Simonin rajoitetun
rationaalisuuden teoriakin osoittaa (Simon 1947/1997, 93-97; ks. my06s Vartola 2004, 176). Laatua
késitellddn luvussa 3.3, mutta seuraavaksi pureudutaan tarkemmin sidosryhmien erilaisiin

médrittelytapoihin.
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3.2.2 Ulkoiset ja sisiiset sidosryhmiit

Yleisin sidosryhmaluokittelu tapahtuu ulkoisten ja sisdisten sidosryhmien vélilld. Aina ei kuitenkaan
ole helppoa miiritella, kuuluuko jokin tietty ryhmai organisaation ulkoisiin vai sisdisiin sidosryhmiin.
Burrows kiyttdd esimerkkind opiskelijoita korkeakoulussa ja toteaa, ettd toisessa tilanteessa
opiskelijat voidaan ndhda esimerkiksi korkeakoulun asiakkaina eli ulkoisena sidosryhména. Toisaalta
taas eri tilanteessa tai toisesta ndkokulmasta tarkasteltuna opiskelijat kuuluvat mitd suuremmissa

maiirin osaksi tiedeyhteisdd eli ovat korkeakoulun sisdinen sidosryhma. (Burrows 1999, 6.)

Helposti voisi ajatella, ettd esimerkiksi organisaation tyontekijét ja omistajat madriteltéisiin selkedsti
sisdisiksi sidosryhmiksi ja vastaavasti muun muassa kilpailijat ja tavarantoimittajat ulkoisiksi
sidosryhmiksi. Kuitenkin esimerkiksi omistajia ei aina ndhdd sisdisend sidosryhmind vaan
organisaatiosta ja ndkokulmasta riippuen ne voidaan méiéritelld ulkoiseksi sidosryhmiksi. Tastd
esimerkkind Metso Oyj:n (2010) artikkeli sidosryhmilleen teettdmastd kyselystd, jossa omistajat on
mainittu ulkoisena sidosryhménd. Osakeyhtion osakkeenomistajat voidaan siis ndhdd yhtion
ulkopuolisena tahona, jolle organisaation pitdd esimerkiksi tuottaa informaatiota taloudellisesta

tilastaan.

Sidosryhmien luokittelu sisdisiin ja ulkoisiin ei siis ole selkedrajaista, vaan sidosryhméi tulee
tarkastella tietyssé ajassa ja kontekstissa. Myos muissa sidosryhméluokittelujen ulottuvuuksissa tulee
ottaa huomioon, ettd sidosryhmén rooli organisaatioon néhden ei ole staattinen. Tietyt sidosryhmit,
sekd yksilot ettd ryhmat, voivat kuulua eri sidosryhmaéluokkiin tai useampaan sidosryhméluokkaan
riippuen ongelmasta tai tilanteesta. (Burrows 1999, 6.) Téstd hyvé esimerkki on edellisessd luvussa

mainitut sidosryhmien erilaiset roolit.

3.2.3 Aktiiviset ja passiiviset sidosryhmat

Burrows kisittelee sidosryhmien jaottelua aktiivisiin ja passiivisiin. Aktiiviset sidosryhmét ovat
yksil6itd ja ryhmid, joiden kanssa organisaatiolla on parhaillaan kanssakdymista tai joiden lakeja ja
sddntelyd organisaation on noudatettava. Aktiiviset sidosryhmét ovat luonnollisesti ndkyvampié kuin

passiiviset sidosryhmit, joten ne saavat organisaatiolta eniten huomiota. (Burrows 1999, 7.)
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Passiiviset sidosryhmét puolestaan ovat sellaisia, joilla ei ole tilld hetkelld oikeudellista, taloudellista
tai moraalista intressid tai vuorovaikutusta organisaatioon. Organisaatio on kuitenkin vaikuttanut
aiemmilla toimillaan tilla hetkelld passiiviseen sidosryhmaién, tai organisaation tulevat toimet voivat
vaikuttaa tdhdn sidosryhméédn. Burrows esittdd mielenkiintoisen havainnon, joka tulee mielestini
ottaa huomioon myds muissa sidosryhmaéluokittelun ulottuvuuksissa ja sidosryhmien
identifioimisessa. Hinen mukaansa siirtyméd passiivisesta sidosryhmésta aktiiviseksi tapahtuu, kun
sidosryhma uskoo, ettd silld on intressi organisaation toiminnan seuraamuksiin tai oikeudellinen tai

moraalinen vastuu puuttua organisaation toimintaan. (Burrows 1999, 7.)

Tama siis johtaa siihen, ettd organisaatioiden on sidosryhmiensi tunnistamispyrkimyksissé otettava
huomioon, ettd organisaatio ei paiti, ketkd ovat sen sidosryhmii. Sidosryhmai itse vaikuttaa tietoisesti
tai tiedostamattaan sithen, onko se jonkin organisaation sidosryhmid vai ei. Siilydkseen ja
menestydkseen organisaatioiden on kyettdva tunnistamaan sidosryhménsé ja olemaan néiden kanssa
kiintedsti vuorovaikutuksessa. Kun organisaatiot méiirittelevdt sidosryhmiédén, niiden tulee olla
realistisia ja ottaa huomioon kaikki, jotka voivat millddn tavalla vaikuttaa organisaatioon, kuten
Freemankin (1984, 52) toteaa. Ei tule siis valita vain niitd sidosryhmié, jotka tuntuvat organisaatiolle
mieluisilta ja unohtaa niitd, jotka tuntuvat hankalilta tai vaarallisilta. Sellaisten sidosryhmien
jattdminen maédrittelyn ulkopuolelle ei poista sitéd, etteivitko ne tosiasiallisesti olisi organisaation
sidosryhmid ja etteivétkd ne niin ollen vaikuttaisi mahdollisesti hyvinkin merkittévisti organisaation

tarkoituksen toteutumiseen.

3.2.4 Yhteistyopotentiaali ja uhka

Sidosryhmit voidaan luokitella sen mukaan, kuinka suuren yhteistyGpotentiaalin ja uhkan ne
aiheuttavat organisaation pyrkimyksille saavuttaa tavoitteensa ja toteuttaa visionsa. Sidosryhmat
voidaan sijoittaa johonkin neljésté luokasta, korkean tai matalan uhkan ja yhteistyon mukaan. On siis
olemassa matalan yhteistyon ja uhkan, matalan yhteistyon ja korkean uhkan, korkean yhteistyon ja

matalan uhkan sekéd korkean yhteistyon ja uhkan sidosryhmid. (Burrows 1999, 7.)

Jokainen luokka vaatii omanlaisensa strategian, jolla ldhestyd siind olevia sidosryhmid. Matalan
yhteistydon ja uhkan luokka vaatii ainoastaan ajoittaista seurantaa ja ndin saadaan sddstettyd
organisaation resursseja tdrkedmpiin asiothin. Sidosryhmiid, jotka ovat hyvin yhteistyohaluisia

eivdtkd aiheuta isoa uhkaa, voivat olla esimerkiksi lahjoittajat tai tyytyviiset tyontekijat. Parhaimmat

33



strategiat ndiden sidosryhmien kannalta ovat sellaisia, jotka kohdistuvat suoraan organisaation
tehtévin ja tavoitteiden edistdmiseen. (Burrows 1999, 7.) Tama tietenkin herdttdd mielenkiintoisen
kysymyksen, milloin esimerkiksi tyytyvéiset tyontekijit voivat liukua eri sidosryhméluokkaan seké

miten tdma siirtyma voidaan havaita ja minkalaisia strategioita heihin sitten pitéisi soveltaa.

Defensiivisid strategioita tarvitaan, kun on kyse sidosryhmistd, joilla ei ole yhteistyOpotentiaalia,
mutta jotka aiheuttavat merkittdvin uhkan organisaatiolle. Korkean uhkan, mutta samalla korkean
yhteistyOpotentiaalin omaavia sidosryhmid on todennékoisesti tehokkainta ldhestyd yhteistydssa

tehtyjen, sekd sidosryhmié ettd organisaatioita hyodyttdvien hankkeiden kautta. (Burrows 1999, 7.)

3.2.5 Osakkuus ja vaikutusvalta

Viimeinen ulottuvuus sidosryhmaéluokittelussa perustuu siithen, millaisia osakkuuksia tai panoksia
sidosryhmadlld on organisaatioon ja minkélaista vaikutusvaltaa sidosryhma kéyttia edistdékseen nditad
osakkuuksia (Burrows 1999, 8). Freeman on jaotellut osakkuuden eri ulottuvuuksia. Hinen mukaansa
panos voi perustua taloudelliseen, teknologiseen, yhteiskunnalliseen, poliittiseen tai
litkkkeenjohdolliseen (managerial) osakkuuteen. Taloudellisesta osakkuudesta on kyse silloin, kun
sidosryhmin toiminta voi vaikuttaa esimerkiksi yrityksen tuottavuuteen tai osakkeen hintaan tai kun
organisaation toiminta voi vaikuttaa sidosryhmén taloudelliseen hyvinvointiin. Téllaisia sidosryhmia
ovat esimerkiksi asiakkaat ja tuottajat. Teknologisesta osakkuudesta voidaan puhua, jos sidosryhma,
kuten esimerkiksi palveluntarjoaja, mahdollistaa tai estd organisaatiota kdyttdmastd, kehittimasta tai
tuomasta teknologioita markkinoille. Jos sidosryhmi pystyy vaikuttamaan organisaation asemaan
yhteiskunnassa, muuttamaan yleistd mielipidetti organisaatiosta tai sddtelemaddn mitd organisaatio voi
tehdd “yhteiskunnan luvalla”, silld on yhteiskunnallinen osakkuus. Yhteiskunnallisesta osakkuudesta
on myo0s kyse, jos organisaatio auttaa tai vaikeuttaa sidosryhmii osallistumaan johonkin toimintaan

tai antaa sidosryhmalle syyn toimia jonkun asian puolesta. (Freeman 1984, 92-93.)

Freemanin mukaan yhteiskunnallinen osakkuus muuntuu usein poliittiseksi panokseksi eli
saavuttaakseen yhteiskunnallista vaikuttavuutta sidosryhmét toimivat usein poliittisten prosessien
kautta. Poliittinen osakkuus tarkoittaa my0s sitd, ettd organisaatio voi auttaa tai hankaloittaa
sidosryhmédn menestymistd poliittisessa kentdssd. Esimerkkind poliittista panosta kéyttdvista
sidosryhmaistd voidaan ajatella yritysté, joka lobbareiden avulla yrittdd vaikuttaa yhteiskunnalliseen

paidtoksentekoon. Viimeisend osakkuutena Freeman esittelee liikkkeenjohdollisen osakkuuden. Jos
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sidosryhmadlld on liikkeenjohdollinen osakkuus organisaatioon, se voi onnistua pakottamaan
organisaatiota muuttamaan johtamisjirjestelmidén ja -prosessejaan sekd jopa johtamistyylejd ja
niiden taustalla vaikuttavia arvoja. Liikkeenjohdollinen osakkuus on Freemanin mielestd kenties
tarkein osakkuus organisaation halutessa ymmartdd vuorovaikutussuhteita joidenkin sidosryhmien
kanssa ja ottaa nimé sidosryhmét rutiininomaisesti huomioon. Téllaisesta sidosryhmistd Freeman

antaa esimerkiksi kuluttajapaneelit. (Freeman 1984, 93.)

Edelld mainituista osakkuuden ulottuvuuksista — omistajuuden, taloudellisen riippuvuuden ja
sosiaalisen osakkuuden — Burrows médérittelee soveltuvaksi korkeakoulutukseen ja pohtiessaan
erityisesti korkeakoulujen tarkoitusta ja toimintaa Burrows 10ytdéd kolme osakkuutta lisdd. Niitd ovat
tieteellinen, moraalinen ja henkilokohtainen osakkuus. Sidosryhmilld, jotka ovat kiinnostuneet tiedon
luomisen, integroinnin tai muokkaamisen hyoOdyistd, on tieteellinen osakkuus organisaatioon.
Moraalisesta osakkuudesta voidaan puhua silloin, kun sidosryhmii kiinnostaa organisaation kyky
vaikuttaa eettisiin, moraalisiin tai uskonnollisiin ideaaleihin. Henkilokohtainen osakkuus sen sijaan
tarkoittaa, ettd sidosryhmid tarvitsee ja odottaa organisaatiolta mahdollisuuksia seké

henkilokohtaiseen ettd ammatilliseen haasteeseen ja tyydytykseen. (Burrows 1999, 8.)

Sidosryhmit kayttavit erityyppistd vaikutusvaltaa edistddkseen edelld mainittuja osakkuuksiaan ja
intressejdin organisaatiossa. Freeman méérittelee vaikutusvallan kyvyksi kédyttdd resursseja siten, etti
jokin asia todella toteutuu. Hin on jaotellut vaikutusvallan kolmeen osaan, jotka ovat muodollinen,
taloudellinen ja poliittinen vaikutusvalta. Freeman antaa esimerkkejd erilaista vaikutusvaltaa
kédyttdvistd sidosryhmistd. Omistajat voivat kdyttdd muodollista valtaa muun muassa paattimalla
resurssien allokoinnista tai johtajien valinnasta. Taloudellista valtaa kéyttdvéat asiakkaat tai tuottajat
esimerkiksi vaihtamalla organisaatiota tai nostamalla hintoja. Valtio voi kdyttdad poliittista valtaa

lainsddddannon sekd madrdysten ja sddnndsten avulla. (Freeman 1984, 61.)

My®6s Burrows pohtii Freemanin jaottelua sidosryhmien muodollisesta, taloudellisesta ja poliittisesta
vaikutusvallasta. Burrows esittdd jaottelun hieman geneerisemmin ja teoreettisemmin. Hénen
mukaansa muodollinen vaikutusvalta perustuu sopimuksen- ja sdédntelynvaraisiin suhteisiin
organisaation ja sidosryhmin viélilld. Taloudellinen vaikutusvalta kumpuaa sidosryhmén kyvysta
tarjota tai generoida tarvittavia resursseja. Poliittinen vaikutusvalta puolestaan viittaa sidosryhmén
kykyyn vaikuttaa organisaation péditoksiin tai kdyttdytymiseen asemansa tai neuvottelutaitojensa
ansiosta. (Burrows 1999, 8.) Luvussa 3.4 kisitelladn, mitd laatu voisi olla sidosryhméyhteistyOssa,

mutta sitd ennen madritelladn itse laatukasite.
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3.3 Laatu

Laatu on hyvin kompleksinen ja moniulotteinen késite. Harvey ja Green kuvaavat artikkelissaan
Defining Quality hyvin laatukisitteen ongelmaa. Heiddn mukaansa kaikilla on intuitiivinen késite
siitd, mitéd laatu tarkoittaa, mutta emme osaa pukea sitd sanoiksi. Samoin kuin esimerkiksi vapaus,
tasa-arvo ja oikeus, laatu on liukas kéisite. (Harvey & Green 1993, 11.) Laatukésitteen
monimutkaisuutta kuvaa hyvin myos se, ettd esimerkiksi KARVIn (ent. KKA) auditointikisikirjassa
oli aiemmin laadun maéaritelmé, mutta sitd ei ole endd uusimmissa auditointikdsikirjoissa (ks.
Kansallinen koulutuksen arviointikeskus 2015, 35-36; Korkeakoulujen arvioneuvosto 2007, 28;
2012, 39-40). Juuri kun laadusta on saamassa kiinni, se voi muuttaa muotoaan tai kadota kokonaan.
Usein kuulee puhuttavan tai kirjoitettavan, kuinka jokin asia on laadukasta, ilman sen suurempia
tarkennuksia tai perusteluja. Vaikuttaa siltd, ettd sana laatu oikeuttaa arkikielessi ja jopa tieteellisessa
argumentoinnissa ldhes kaiken ja sitd kéytetddn usein lyOméaseena spesifimpien perustelujen
puutteessa. Laadun nimeen vannojia on todella paljon, eivitkd he vilttdmittd hyvéksy, jos heidin
laatunsa oikeus tai tarkoituksenmukaisuus kyseenalaistetaan. Ndin ollen kysymys laadusta
sidosryhméyhteisty0sséd ei ole helppo. On lédhdettdva laadun historian tarkastelusta ja sen jdlkeen

yritettdvd hahmottaa mahdollisimman kattava, mutta joustava kehys laatukésitteelle.

Raivola kidy kirjassaan lyhyesti ldpi laatuajattelun syntyd. Hinen mukaansa systemaattinen
laatuajattelu on perdisin 1920-luvulta. Aiemminkin kisiteollisuuden aikaan laadulla oli merkitysta,
mutta vasta teollisen massatuotannon alettua laadun varmistaminen muuttui hankalaksi. Ongelma
johtui Raivolan mukaan siitd, ettd ty0 jaettiin moniksi prosessin osiksi, minka takia lopullisen tuotteen
laatu ei ollut endd yksittdisen tyontekijan hallinnassa eikd asiakas usein voinut paikallistaa
mahdollisen virheen alkuperdd. Toisen maailmansodan jidlkeen kaksi hyvin erilaista maata,
Yhdysvallat ja Japani, olivat laatuajattelun syntymisen keskidssd. Yhdysvaltojen tuotantolaitokset
selvisivdt sodasta hyvin ja kehittyivit entistd tehokkaammiksi. Vastaavasti Japani oli kérsinyt
merkittdvid tuhoja ja joutui taistelemaan asiakkaista vakiintuneita tavarantoimittajia vastaan.
”Laadusta tuli sen kilpailuvaltti, ja tuon valtin rakentamisessa yhdysvaltalaiset asiantuntijat tarjosivat

kotimaassaan ylenkatsottua osaamistaan”, Raivola kiteyttdd osuvasti. (Raivola 2000, 28.)

Lumijérvi ja Jylhdsaari ovat kisitelleet hieman tarkemmin laatujohtamismallin syntyhistoriaa. He
kertovat, ettd vuonna 1949 japanilaisten yliopistotutkijoiden ja insinddrien yhteenliittymi, JUSE,
yhdessé julkisen hallinnon edustajien kanssa asettivat kansallisen komitean, jonka tdrkeimméksi

tehtdvéksi tuli niin japanilaisen tuotantoeldmin laadun kuin eldiménlaadunkin kehittiminen nopeassa
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tahdissa. Osana tdtd kehittimisohjelmaa yhdysvaltalaiset Edward Deming ja Joseph Juran kutsuttiin
Japanin yliopistoihin luennoimaan uusista laadunvalvonnan tekniikoista, ja kuten Lumijérvi ja
Jylhdsaari toteavat, oli paljolti Demingin ja Juranin asiantuntijuuden ansiota, ettd 1950-luvun alussa
Japanin tiede-eldmén keskuudessa tilastolliset laadunvalvontamenetelmat tulivat hyvin tunnetuiksi.
Japani antoi laatujohtamismallille oman tirkedn panoksensa, koska alunperin malli oli hyvin
konkreettinen, mutta Japanin omien teollisen kehittimisen tutkijoiden, erityisesti Kaoru Ishikawan,
ansiosta malli kehittyi kohti filosofisempaa luonnetta. Niin ollen ”— — laadunvalvonnan "kovista’
tekniikoista kasvoi laatujohtamisen kokonaisvaltainen, teknososiaalinen filosofia, jota tdssd
muodossaan on pidettivd nimenomaan japanilaisena innovaationa — vaikka ajatusmallin
alkukehittelijdt olivatkin amerikkalaisia”. 1980-luvulla Yhdysvalloissa alkoi olla samanlainen
sosiaalinen tilaus kuin aiemmin Japanissa, joten Japanissa testattu ja hyvéksi todettu
laatujohtamismalli siirtyi vientituotteena takaisin Yhdysvaltoihin ensin Fordin ja Motorolan
kaltaisten suuryritysten kautta ja hieman mydhemmin julkisellekin sektorille. (Lumijarvi & Jylhésaari

1999, 20-23.)

Puhtaasti tekninen laadunvarmistus sen sijaan juontaa Wrightin mukaan juurensa toisen
maailmansodan aikaisiin englantilaisiin ammustehtaisiin, joissa sattui rdjdhdyksid turhan usein.
Tarvittiin standardeja ammusten tuotantoon ja tuotantoprosessien kontrollointia. Sodassa alkunsa
saaneet standardit johtivat BS 5750 -luokitukseen ja myohemmin ISO 9000 -luokitukseen. (Wright
1997, 313.) Laadunvarmistus teollisuudessa perustuu edelleen suuressa miérin tuotantoprosessien
kontrollointiin (Ursin 2007, 13). Teollisuudessa voidaan siis turvautua ISO 9000 -tyyppisiin
standardointeihin, mutta miten laadunvarmistusta tai laadunhallintaa voidaan harjoittaa
kompleksisemmissa toimintaymparistdissd, kuten sidosryhmiyhteistyOossd? Tétd kysymysti
pohditaan luvussa 3.4, mutta ensin kisitellddn laadun méérittelyd. Laadun mairittely on tdrked askel
kohti sidosryhméyhteistyon laadun hahmottamista. Esimerkiksi Watty (2003, 215) kuvailee, ettd
abstraktin laatukésitteen purkaminen osiin auttaa paljastamaan sen ulottuvuudet, mikd puolestaan
mahdollistaa sen, ettd voimme paremmin ymmartdd kuinka eri sidosryhmét ajattelevat ja kokevat
laadun. Seuraavassa luvussa ldhdetddn liikkeelle laadun madrittelystd sekd esitellddn millaisia
laatuluokkia eri kirjoittajat ovat kehitelleet ja luvussa 3.3.2 nditd eri laatuluokkia tarkastellaan

tarkemmin. Laadun subjektiivinen luonne otetaan vield erityiseen tarkasteluun luvussa 3.3.3.
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3.3.1 Yleistid laadun méarittimisestia

Morgan ja Murgatroyd mainitsevat kirjassaan madritelmén, jonka Euroopan laatuorganisaatio EOQC
(European Organization for Quality Control) ja Amerikan laatuorganisaatio (American Society for
Quality Control) ovat laadulle antaneet. Ndiden mukaan laatu on vapaasti suomennettuna tuotteen tai
palvelun ominaisuuksien kokonaisuus, joka liittyy sen kykyyn tyydyttdd maaratyt tarpeet (the totality
of features of a product or service that bears on its ability to satisfy given needs). Téllainen
laatukésitys on kirjoittajien mukaan pohjimmiltaan yliluonnollinen ja viittaa erinomaisuuteen, joka
on paremminkin aistittavissa kuin mitattavissa, ja siksi se ei tuo julki erinomaisuutta mééradvia
tekijoitd. (Morgan & Murgatroyd 1994/1997, 8.) Laatukésitettd tdytyy siis selvidsti tarkentaa ja

tarkastella sen eri komponentteja.

Harvey ja Green toteavat, etti laatu on suhteellinen kisite. Tdmai tarkoittaa sitd, ettd laatu on
riippuvainen henkilostd, joka termid kéyttdd sekd olosuhteista, jossa termid kiytetddn. Laatu
merkitsee eri asioita eri ihmisille ja samallekin ihmiselle eri asiaa eri tilanteissa. (Harvey & Green

1993, 10.) Luvussa 3.3.3 késittelen laadun suhteellisuutta ja subjektiivisuutta tarkemmin.

Vaikka laatu onkin hyvin suhteellinen ja subjektiivinen kasite, sille on mahdollista asettaa muutamia
laajasti hyvaksyntdé saaneita madritelmié (ks. mm. Harvey & Green 1993; Watty 2003; Saari 2006;
Ursin 2007). Laatua on yritetty kisitteellistdd toisistaan hyvinkin poikkeavilla mairitelmilld, jotka
voidaan ryhmitelld viiteen erilliseen, mutta kuitenkin toisiinsa yhteydessé oleviin tapoihin tai luokkiin
ajatella laatua. Niitd ovat laatu poikkeuksellisuutena tai korkealuokkaisuutena (exceptional),
taydellisyytend tai yhtendisyytend (perfection or consistency), sopivuutena tarkoitukseen (fitness for
purpose), rahan vastineena (value for money) sekd laatu muutoksena, parannuksena

(transformative/transformation). (Harvey & Green 1993, 11; Watty 2003, 214-215.)

Raivola (2000, 34-47) midrittelee laatukisitettd aiempaan laatukirjallisuuteen nojautuen ja padtyy
neljddn eri luokkaan. Niitd ovat laatu elitistisend erinomaisuutena, laatu tuotteen hintavastaavuutena,
laatu kriteerivastaavuutena ja laatu asiakkaan tyytyvéisyytend. Morgan ja Murgatroyd paatyvit
samantapaiseen jaotteluun pohtiessaan laatutermin taustalla olevia painotuksia erityisesti tuotannon
kontekstissa. Heiddn mukaansa laadun taustalla voi olla tuotteen ominaisuuksiin, valmistukseen,
asiakkaaseen tai kdyttdjddn ja arvoon liittyvit painotukset. Tuotteen ominaisuuksiin liittyvé painotus
viittaa pohjimmiltaan tasoon tai luokkaan (grade) ja ndin mielestdni laatuun erinomaisuutena.
Painotus valmistuksessa johtaa kirjoittajien mukaan laatuun kriteerivastaavuutena. Asiakkaaseen tai

kayttdjadn liittyvan painotuksen mukaan laatu kuvastuu luonnollisesti asiakkaan tyytyviisyyteni.
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Arvoon pohjautuva painotus on Kkirjoittajien mukaan yhdistelméd valmistukseen ja kiyttdjain
kohdistuvaa painotusta eli miirittyy sen mukaan, mitd asiakas haluaa hyviksyttidvilld hinnalla ja
miten kriteerit voidaan tayttdd kohtuullisilla kustannuksilla. (Morgan & Murgatroyd 1994/1997, 8—
9.

My®ds Ursin listaa laadun eri luokkia erityisesti korkeakoulutuksen kontekstissa. Edelld mainittujen
luokkien lisdksi hén ottaa huomioon myds laadun moraalisena paddmidrdnd (moral purpose) sekd
laadun erinomaisuutena (excellence), jonka hidn kuitenkin toteaa olevan hyvin Idhelld
korkealuokkaisuutta (exceptional). (Ursin 2007, 23.) Seuraavassa luvussa tarkastellaan tarkemmin
muun muassa Harveyn ja Greenin (1993) sekd Wattyn (2003) késittelemad viittd laatuluokkaa ja

Raivolan (2000) méairitteleméé neljaéd laatuluokkaa.

3.3.2 Laatukiisitteen luokat

Laatu korkealuokkaisuutena

Laatu voidaan maééritelld poikkeuksellisuutena tai korkealuokkaisuutena, tdydellisyytend tai
yhtendisyytend, sopivuutena tarkoitukseen, rahan vastineena sekd muutoksena tai parannuksena.
Ensimmainen laatuluokka késittdd laadun poikkeuksellisuutena tai korkealuokkaisuutena (Harvey &
Green 1993, 11). Kun laatu mielletddn elitistisend erinomaisuutena, kuten Raivola ensimmaisen
laatuluokan ilmaisee, se on absoluuttista, ilmeisti, itsessddn ndkyvai ja tavanomaisesta poikkeavaa.
Raivolan mukaan ekselenssilaadun tunnistaa sen nihdesséén, mutta kysymys on yht paljon imagosta
ja maineesta kuin konkreettisista ominaisuuksistakin. Tdméankaltainen laatukdsitteen méérittely on
kuitenkin ongelmallinen laatujohtamisen tai laadunarvioinnin ndkdkulmasta, koska se ei tarjoa apua

toiminnan laadun parantamiseen. (Raivola 2000, 34-35.)

Harveyn ja Greenin mukaan laatu on ensimmaéisessa laatuluokassa jotain erityistid. Taméi laatuluokka
voidaan jakaa kolmeen alakisitykseen, joista perinteinen késitys nidkee laadun muista selvésti
erottuvana ja se on luonteeltaan eksklusiivista. Laatu on itsestdén selvédd, vaistonvaraista eikd se
talloin ole vertailukelpoista. Perinteinen késitys ei yritd millddn tavoin mééritella tai arvioida laatua,
vaan se perustuu oletuksille. Toinen késitys pitdé laatua erinomaisuuden ruumiillistumana (embodied
in excellence), todella korkeiden standardien saavuttamisena. Tdma késitys on Harveyn ja Greenin

mukaan samankaltainen kuin perinteinenkin késitys, mutta eroaa siitd siind, ettd se ei pida laatua
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itsestddn selvisti tunnistettavana, vaan pyrkii tunnistamaan erinomaisuuden eri komponentit. Toinen
kasitys laadusta kuitenkin nikee, ettd laadun saavuttaminen on mahdollista vain hyvin rajoitetuissa
olosuhteissa. Jos halutaan saavuttaa erinomaisuus, laatu, tarvitaan parhaat ainesosat. (Harvey &

Green 1993, 11-13.)

Ensimmadisen laatuluokan kolmas alakésitys tyytyy vain ldpdisemdan vaaditut minimistandardit, jotka
valmistaja tai valvova elin on asettanut. Tdlloin Harveyn ja Greenin mukaan laatu on standardeihin
mukautumista ja seurausta tieteellisestd laadun kontrolloinnista. Aina voidaan verrata tuotetta tai
palvelua johonkin absoluuttiseen vertailukohtaan, standardiin, joka timén ndkokulman implisiittisen
oletuksen mukaan olisi objektiivinen ja staattinen. Standardit ovat kuitenkin aina neuvottelun tulos ja
olosuhteiden muuttuessa niistd joudutaan neuvottelemaan yhi uudestaan. Standardeja méaéarittavat
niin sisdiset kuin ulkoisetkin toimijat, sidosryhmét. Harvey ja Green antavat esimerkin, kuinka
standardeihin vaikuttavat muun muassa tuotanto-, talous- ja markkinointiosasto organisaation sisalld
seki organisaation ulkopuolelta kuluttajat, lainsdadinto ja niin edelleen. (Harvey & Green 1993, 13—
14.) Laatustandardit ovat aina siis subjektiivisia ja suhteellisia, mutta titd nikokohtaa tarkastellaan

tarkemmin luvussa 3.3.3.

Toisin kuin perinteinen laatukdsitys tai laatu erinomaisuutena, laatu standardeihin mukautumisena
tarjoaa mahdollisuuden standardeihin, jotka eivit ole universaaleja vaan suhteellisia. Tama tarkoittaa
siis sitd, ettd ei tarvitse olla kaikessa paras ja kilpailla kaikkia vastaan, vaan kaikilla organisaatioilla
on mahdollisuus laatuun, koska eri organisaatioille voidaan asettaa erilaisia ja eritasoisia standardeja.
Tédmi kuitenkin aiheuttaa kirjoittajien mukaan ongelman. Kun laatu ndhddén suhteellisiin eikd
absoluuttisiin standardeihin mukautumisena, emme tiedd mitddn kriteereistd, joiden mukaan
standardit on asetettu, eivitki asiat ndin ollen ole vertailukelpoisia. Téllaiset suhteelliset standardit
viaheksyvit laadun perinteistd késitysté jostain tavallisuudesta poikkeavana ja arkipéivaistavét laadun.

(Harvey & Green 1993, 15.)

Kuten edelld on todettu, perinteinen késitys laadusta ei tarjoa minkédnlaisia mahdollisuuksia tai
pohjaa laadun arviointiin tai mittaamiseen, koska se ndkee laadun itsestdén selvédna ja selkedsti muista
erottuvana. MyoOskdin laatu erinomaisuutena tai laatu mukautumisena standardeihin ei Harveyn ja
Greenin mukaan anna paljoakaan laadun arvioinnille korkeakoulujen kontekstissa. Heidén mukaansa
ndmi kaksi késitystd antavat ymmartaa, ettd laatu palvelussa voitaisiin médritelld helposti mitattavilla
ja maédréllisilld standardeilla, mutta asia ei ndin kuitenkaan ole. Sitd mitd laatu voisi olla

sidosryhméyhteisty0ssd, kasitelldén tarkemmin luvussa 3.4. Kaupallisella sektorilla painopiste on
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siirtynyt lopputuloksen laadunvarmistuksesta prosessin laatuun, ja titd kasitystd laadusta késitelldan

seuraavaksi. (Harvey & Green 1993, 15-16.)

Laatu yhtendisyytend

Toinen laatuluokka maédrittelee laadun tiydellisyyden tai yhtendisyyden kautta. Timéa laatukésitys
kiinnittdd huomionsa toiminnan lopputuloksen sijaan prosesseihin, joilla lopputulokseen pééstiin ja
asettaa tarkat madrittelyt, jotka tulee saavuttaa tdydellisesti. Harvey ja Green kisittelevit tita
laatuluokkaa kahden toisiaan ldhelld olevan tavoitteen kautta. Nama ovat virheettomyys ja asioiden

tekeminen oikein heti ensimmadiselld kerralla. (Harvey & Green 1993, 16.)

Virheettomyys on toisenlaista erinomaisuutta kuin edellisessd luvussa kuvattu erinomaisuus. Tassé
erinomaisuutta ei mééritelld korkeiden standardien saavuttamisena vaan yhdenmukaisena tarkkojen
ohjeiden tai kriteerien noudattamisena (conformance to specification). Tdméi laatuluokka tekee siis
eron laadun ja standardien vilille, koska laatu on kriteereihin mukautumista, eivatki kriteerit ole
kirjoittajien mukaan standardeja eika niitd arvioida mihinkdin standardeihin. Virheettdmyydessd on
siis kyse tuotteen tai palvelun soveltumisesta kriteereihin, jotka ovat ennalta maiiriteltyjd ja
mitattavia. Virheettomyys edellyttdd, ettd tdydellisyys on jatkuvaa, ja kirjoittajat mééritteleviétkin
asian niin, ettd tissa laatukisityksessd laadukas tavaran- tai palveluntuottaja on sellainen, jonka tuote
on johdonmukaisesti virheetonta ja soveltuu tdsmaéllisesti kriteereithin. Harvey ja Green kuvaavat, ettéd
tillainen laatukésitys on enemmainkin preventiivisti toimintaa kuin jélkikédteistd laaduntarkastusta ja
sidoksissa laatukulttuuriin, joka on edellytys sille, ettd asiat onnistutaan tekemiin heti oikein.

(Harvey & Green 1993, 16.)

Laatukulttuurissa pelkéstdan laadunkontrolloijat eivit ole vastuussa siité, ettd toiminta on laadukasta,
vaan kaikki organisaation jdsenet. Laatukulttuurissa ei keskitytd toiminnan tuloksiin, vaan prosessiin
ja pyrkimyksend on tehdi asiat kerralla oikein. Jos ndin ei tapahdu, ei ole tarvetta tarkastella tuloksia,
koska tdma siirtéisi vastuun pois prosessissa mukana olevilta. Prosessit, jotka ovat johtaneet huonoon
lopputulokseen, tulisi analysoida, jotta tarvittavat korjaukset niissd voidaan tehdd. Kirjoittajat
kutsuvat laadun demokratisoimiseksi téllaista jokaisen tuotteessa tai prosessissa mukana olevan

asettamista vastuuseen jokaisen vaiheen laadusta. (Harvey & Green 1993, 16-17.)

Laadun ajatteleminen vastaavuutena tiettyihin ennalta médriteltyihin kriteereihin, spesifikaatioihin,

soveltuu paremmin yksinkertaisiin teollisuuden tuotantoprosesseihin ja aineellisiin tuotteisiin kuin
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asiantuntijaorganisaatioihin. Raivola toteaa, ettd "— — erityisesti palvelujen kohdalla on vaikea luoda
spesifikaatioita, ja niiden tarkka tdyttyminen saattaa jopa laskea palvelutasoa (vrt.
indikaattorijohtaminen ja sen seurauksena reaktiivinen kédyttdytyminen)". Télld hédn tarkoittaa sité,
ettd kaikki tehdédén tarkasti sdéntdjen ja ohjeiden mukaisesti, ilman ettd otetaan huomioon kontekstia

tai asiakkaan erityistarpeita. (Raivola 2000, 38—40.)

Laatu sopivuutena tarkoitukseen

Kolmas laatuluokka méérittelee laadun tuotteen tai palvelun kautta. Télloin laadulla ei ole néistd
irrallista itseisarvoa, vaan laatu voidaan ainoastaan mddritelld suhteessa tuotteen tai palvelun
tarkoitukseen. Laatua on siis sellainen tuote tai palvelu, joka soveltuu tarkoitukseensa. Tillainen
toiminnallinen (functional) méairitelmi eroaa hyvin paljon aiemmin esitetystd harvinaislaatuisesta
méidritelmasté, jossa laatu on jotain erityistd, toisista erottuvaa ja elitististi. Laatu erinomaisuutena on
eksklusiivista, kun taas laatu sopivuutena tarkoitukseen on inklusiivista, koska jokaisella tuotteella
tai palvelulla on teoreettinen mahdollisuus soveltua tarkoitukseen ja titen olla laadukasta. Vaikka
taydellisyys tai virheettomyys voi olla hyvé laatua miéritteleva tekija, Harvey ja Green muistuttavat,

ettd jos tuote ei sovellu tarkoitukseensa, se on tdysin hyddyton. (Harvey & Green 1993, 17-18.)

Tama laatuluokka tuo esille mielenkiintoisen seikan. Kun mietitdén laatua sopivuutena tarkoitukseen,
herdd kysymys kenen tarkoituksesta on kyse, kuka tarkoituksen méérittelee ja kuinka sopivuutta
voidaan arvioida. Tdtd ongelmaa valottamaan Harvey ja Green miirittelevit tarkoituksen kahdesta
eri ndkokulmasta, joista toinen laittaa vastuun (onus) asiakkaalle ja toinen organisaatiolle. Laatu
sopivuutena asiakkaan tarkoitukseen ldhtee siitéd, ettd asiakkaan tuotteelle tai palvelulle asettamat
vaatimukset muodostuvat toiminnan kriteereiksi ja laadukkaan tuotteen tai palvelun tulee tayttdd
ndma kriteerit. Harveyn ja Greenin mukaan tdma laatukésitys tarjoaa laatukriteerien maarittimiseen
mallin, joka tiedostaa, ettd tarkoitukset muuttuvat ajan myotd. Tdma taas johtaa siithen, ettd tarvitaan

jatkuvaa kriteerien tarkoituksenmukaisuuden uudelleenarviointia. (Harvey & Green 1993, 18.)

Asiakkaan vaatimuksia tai kriteereitd ei ole kuitenkaan yksinkertaista selvittdd. Teoriassa asiakkaat
madrittelevit etukiteen vaatimuksensa ja sitten he arvioivat laatua sen mukaan, miten heidin
vaatimuksiinsa on vastattu. KdytdnnOssd asiakkaat voivat luoda kriteerit, mutta ne muuttuvat
erindisten tekijoiden, kuten hinnan, saatavilla olevan teknologian ja markkinoinnin vaikutuksesta.

Esimerkiksi markkinointistrategiat vaikuttavat dialektisesti osaltaan siithen, minkilaisia valintoja
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asiakkaat tekevét ja sithen minkélaisia odotuksia asiakkailla on. Néin ollen Harveyn ja Greenin
mukaan asiakkaan vaatimukset muokkaantuvat ennen kuin niistd tulee toiminnan kriteereja.
Asiakkaat pddsevit harvoin kdytdnndssd mairittelemddn omat vaatimuksensa. Yleensd tavaran tai
palvelun tuottajat yrittévét padtelld ja ennakoida asiakkaiden vaatimuksia ja muokkaavat laatukriteerit
ndiden perusteella. Kirjoittajat tiivistivit, etti organisaatio maddrittelee asiakkaan vaatimukset
markkinatutkimusten ja mainonnan muovaaman ideaalityyppisen asiakkaan mukaan. Tdmé johtaa
sithen, ettd yleensd yksittdisten asiakkaiden vaatimukset eivit todellisuudessa heijastu toiminnan

kriteereihin. (Harvey & Green 1993, 18-19.)

Edelld mainittu laadun maédrittely asiakkaan tarkoitukseen sopivuutena herdttdd muutaman
ongelmakohdan erityisesti muilla aloilla kuin tavarantuotannossa. Ensinnékin asiakkaan mairittely
voi olla hyvin hankalaa. Asiakas voi olla palvelun kuluttaja, palvelun maksaja tai jokin muu
organisaation sidosryhmé. Toiseksi asiakas ei aina ole kykenevd tai siind asemassa, ettd voisi
madritelld toiminnalta haluamaansa tarkoitusta ja tdtd kautta kriteereja toiminnalle. Palvelutapahtuma
on prosessi, joka rakentuu yhteistoiminnassa palveluntuottajan ja asiakkaan vélilld siten, ettd
osallistujien ominaisuudet tekevit prosessista erillisen ja ainutlaatuisen. Tdmi johtaa siihen, ettéd

laatustandardeja on vaikea mééritelld ja ylldpitdd. (Harvey & Green 1993, 19-20.)

Toinen nédkokulma laadusta sopivuutena tarkoitukseen asettaa vastuun asiakkaan sijaan
organisaatiolle. Talloin laatu mééritellddn sen kautta, tAyttaako organisaatio asettamiansa tavoitteita
tai missiota. Tdmadn madritelmidn mukaan organisaatio on laadukas silloin, kun se eksplisiittisesti
ilmaisee missionsa tai tarkoituksensa ja onnistuu tehokkaasti ja vaikuttavasti saavuttamaan itselleen
asettamansa tavoitteet. Jotta voitaisiin mééritelld, saavuttaako organisaatio missiossaan asettamiaan
tavoitteita, tarvitaan laadunvarmistusta. (Harvey & Green 1993, 20-21.) Laadunvarmistusta
kasitellddan tarkemmin luvussa 3.4, mutta seuraavaksi esittellddan vield hieman tdmaén

laatunékokulman ongelmia.

Laatu sopivuutena organisaation tarkoitukseen nostaa esille muutaman ongelman, joita Harvey ja
Green kisittelevat. Tamé késitys laadusta olettaa, ettd jos organisaatio onnistuu tarkoituksessaan,
my0s asiakkaat ja rahoittajat ihastuvat. Tdmé nédkemys voidaan heiddn mukaansa ottaa varauksella
vastaan ja pohtia, missd méérin organisaation missio edustaa asiakkaan tai kuluttajan nikemysta
laadusta. Vallalla olevan kasityksen mukaan tdrkeintd on kuluttajien nikemys laadusta, koska ilman
asiakkaita organisaatiolla ei ole mitddn mahdollisuuksia menestyé. Asiakastyytyvéisyys on varmasti
tirked osa laadukasta ja kestdvdd toimintaa, mutta se jittdd hallinnan tuotteesta tai palvelusta

organisaatiolle. Kdytdnnossi tdma tarkoittaa sité, ettd asiakkaan tyytyvéisyyden tarkastelu jalkikdteen
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palvelee laatua organisaation tarkoitukseen sopivuutena eikd asiakkaan tarkoitukseen sopivuutena.
On siis tarkedd, ettd laatustandardit perustuvat analyysiin asiakkaiden toiveista ja tarpeista eivitka

vain organisaation omiin méadritelmiin laadusta. (Harvey & Green 1993, 22-23.)

Raivola kuvaa kolmatta laatuluokkaa hieman eri kédsittein. Hinen mukaansa yleisin ja mielestini
kenties parhaiten sidosryhméyhteistyon kontekstiin soveltuva laatukisitys on laatu asiakkaan
tarpeiden tyydyttdmisend tai jopa odotusten ylittimisend. Asiakaskeskeisyys ottaa huomioon laadun
subjektiivisen puolen ja jattdd tilaa tilanteen arvioimiselle. Haastava pohdittava myo0s
sidosryhméyhteistyon arvioinnissa on Raivolan esittdma kysymys, "kumpi on syy ja kumpi on
seuraus: syntyyko palvelujen laatu asiakastyytyviisyydestd vai asiakastyytyvdisyys palvelujen
laadusta". (Raivola 2000, 40-43.) Sidosryhmédkontekstissa herdd siis kysymys, onko
sidosryhméyhteistyd silloin laadukasta, kun sidosryhmit ovat sithen tyytyviisid vai ovatko
sidosryhmit tyytyvdisid vain laadukkaaseen yhteistybhon organisaation kanssa. Ndméi eivit
tietenkdén ole toisiaan pois sulkevia, vaan kietoutuvat toisiinsa erottumattomasti ja luovat
suhteellisen triviaalin “kumpi oli ensin, muna vai kana?”” -kysymyksen. Jos laatu ndhddén asiakkaan
tarpeiden tyydyttdmisend, tekee palvelun laadukkaaksi myds organisaation nidkokulmasta se, jos se

asiakkaiden mielestd on laadukasta.

Laatu rahan vastineena

Neljds laatuluokka yhdistdd laadun arvoon ja erityisesti rahalliseen arvoon. Vaikka laatu
kansantajuisesti ja populistisesti usein liitetdédn rahan vastineeksi, laatua sindnsd arvioidaan ja
verrataan muita kriteerejd vastaan. Naitd ovat esimerkiksi standardit, tietyt kriteerit seké luotettavuus.
Harvey ja Green puhuvat erityisesti korkeakoulutuksen kontekstista ja toteavat mielenkiintoisen
asian. Heiddn mukaansa markkinavoimien ja kilpailun kuvastama taloudellinen individualismi on
korostanut laadun ja rahallisen arvon yhteyttd. Tdmid tarkoittaa sitd, ettd kilpailutilanteessa
organisaation markkinaorientoitunut missio johtaa viddjddmattd laadun késittdimiseen rahan

vastineena. (Harvey & Green 1993, 23-24.)

Téllaisen laatukésitteen taustalla on vahvasti tilivelvollisuuden idea. Esimerkiksi julkisten
palveluiden tuottamisessa on tilivelvollisuus rahoittajille, kuten veronmaksajille ja asiakkaille eli
palvelun kuluttajille. Toiminnalla on siis tilivelvollisuus sekd organisaatiolle ettd asiakkaille.

Tilivelvollisuus organisaatiolle ilmenee tehokkuutta valvovien suoritusmittarien kayttona.
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Suoritusmittarit ovat siitd hyvid, ettdi ne mittaavat toimintaa laaja-alaisemmin kuin pelkat
tehokkuusmittarit. Harvey ja Green varoittavat kuitenkin, ettd koska suoritusmittarit mittaavat
paremmin tehokkuutta kuin vaikuttavuutta, suoritusmittareiden yleistyessd myds laatu ndhdédén
enemmaén ja enemman vain rahan vastineena. He lainaavat Sensicled (1991, 16), joka on esittinyt,
ettd suoritusmittarit ovat tyokaluja tavoitteen saavuttamiseksi, eivét tavoite sindnsd. Ongelmana on
Sensiclen mukaan usein se, ettd mittareiden tarkoitusta ei osata mééritelld ja eniten painoarvoa
annetaan sellaisille mittareille, joita on kaikkein helpoin mitata. Téll6in vaarana on toiminnassa
tarkeiden, mutta vaikeasti mitattavien osa-alueiden jidminen huomiotta. Tilivelvollisuus asiakkaalle
kiteytyy Harveyn ja Greenin mukaan asiakaschartereihin. Ne maédrittelevit, mitd asiakkaat voivat
odottaa rahojensa vastineeksi. Asiakascharterit liittyvdt usein kuluttajansuojainstansseihin
("watchdog” bodies), ja ne on kehitetty julkissektorille ja yksityistetylle monopolille markkinoiden

toiminnan puutteellisuuden kompensoimiseksi. (Harvey & Green 1993, 23-25.)

Laatu tuotteen hintavastaavuutena merkitsee laatua muun muassa tehokkuutena, taloudellisuutena ja
arvona. Arvo méadrdytyy tuotteen monien ominaisuuksien mukaan, ja ndiden ominaisuuksien
painotukset vaihtelevat asiakasryhmien ja ajan mukaan. Raivola ottaa huomioon mielenkiintoisen
seikan organisaation ndkdkulmasta: "Organisaation kannalta laatu arvona on haasteellinen, koska on
saatava aikaan sekd toiminnan sisdinen tehokkuus (tehddén asiat oikein) ettd ulkoinen vaikuttavuus
(tehdién oikeita asioita) tuloksellisuuden ja jatkuvuuden varmistamiseksi." (Raivola 2000, 35-37.)
Tété sisdisen tehokkuuden ja ulkoisen vaikuttavuuden dikotomiaa késitellddn vield hieman luvussa
3.4, kun pohditaan, minkédlainen laatuluokka voisi mahdollisesti sopia sidosryhméyhteistyon

kontekstiin.

Laatu muutoksena

Viides ja viimeinen laatuluokka ldhtee laadullisen muutoksen (qualitative change) ajatuksesta. Tasté
kirjoittajat antavat esimerkkind, kuinka vesi muuttaa olomuotoaan joko jaiksi tai hdyryksi riippuen
olosuhteista. Ladmpdtilan muutosta voidaan mitata, mutta olomuodon vaihtumiseen liittyy laadullista
muutosta. Vedelld on erilaisia ominaisuuksia eri olomuodoissaan. Tédllainen muutokseen keskittyva
laatukésitys haastaa tuotekeskeisten laatukisitysten tarkoituksenmukaisuuden, koska on huomattu,
etti ne laatukdsitykset, jotka toimivat tavarantuotannossa, aiheuttavat usein ongelmia

palvelusektorilla. (Harvey & Green 1993, 26.)
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Keskittyessddn laatuun opetuksen kontekstissa Harvey ja Green esittidvit laadusta muutoksena kaksi
huomiota. Néitd ovat kuluttajan parantaminen ja kuluttajan voimaannuttaminen tai valtuuttaminen.
Opetuksessa ei ole kyse palvelun tarjoamisesta asiakkaalle, vaan osallistujan jatkuvasta
muutosprosessista, joka on aina ainutlaatuinen ja neuvoteltu. (Harvey & Green 1993, 26.) Kenties
sidosryhméyhteistyokin voitaisiin nihdd muutosprosessina, jossa seké organisaatio ettd sidosryhma

vaikuttavat toisiinsa dialogissa muutosta aiheuttavalla tavalla.

Harvey ja Green tiivistivdt parantamisen siten, ettd laatu ndhdddn arvon lisddmisend tai
lisddntymisend (value-added notion of quality). Olennaista arvon lisddntymisessd ovat arvon
maédrittely sekd panokset ja tuotokset eli alku- ja lopputilanne. Esimerkiksi Oxbridgen yliopistosta
voi valmistua todella loistavia alumneja, mutta otettaessa huomioon heidén ldahtotasonsa yliopistoon
pdidstessddn ei muutos vilttdmittd ole ollut kovin suuri. Arvo ei ole lisddntynyt merkittavasti.
Lisddntyneen arvon mittaaminen esimerkiksi alku- ja lopputilanteen avulla antaa Harveyn ja Greenin
mukaan hyvidn méériteltdvin mittarin, mutta ei kerro kovinkaan paljoa laadullisesta muutoksesta.
(Harvey & Green 1993, 26-27.) Téstd hyvian havainnollistavan esimerkin tarjoaa luvun alussa esitelty
veden olomuodon muutos. Lampd6tilan muutosta on helppoa ja ldhes virheetontd mitata, mutta jos ei
ymmirretd lampotilan muutoksen aiheuttamaa olomuodon muutosta eli laadullista muutosta, eivét
tallaiset mittaristot tarjoa kovinkaan paljoa lisdarvoa tai informaatiota toiminnan kehittdmiseen ja

eteenpdin viemiseen.

Myds voimaannuttaminen tai valtuuttaminen maédrittelee laatua muutoksena. Voimaannuttamisessa
on kyse vallan antamisesta osallistujan omiin késiin, jotta hén voi vaikuttaa itse omaan muutokseensa.
Télloin vastuu ja kontrolli siirtyvdt aidosti organisaatiolta osallistujalle, toisin kuin
asiakaschartereiden kohdalla, jolloin tuottajien tulee toki olla varuillaan, mutta jotka harvoin
vaikuttavat paatoksentekopolitiikkoihin tai -prosesseihin. Kun osallistuja ndin asetetaan toiminnan
keskipisteeseen, painopiste siirtyy arvon lisddntymistd mittaavasta parannuksesta voimaantumiseen.
Harvey ja Green antavat esimerkin koulutuksen kontekstista ja toteavat, ettd oppijan tulisi olla seka
oppimisprosessin ettd oppimista arvioivan prosessin ytimessd. Parhaimmillaan muutosprosessin
vaaliminen luo jatkuvan kierteen osallistujan voimaantumiselle, jossa muun muassa osallistujan
tietoisuus, itseluottamus ja poliittinen ymmarrys kasvavat. Kun laatu ndhdddn muutoksena ja
erityisesti voimaantumisena, laatua arvioidaan prosessin demokraattisuutena, ei pelkéstédn toiminnan
tuloksen ndkokulmasta. (Harvey & Green 1993, 27-28.) Sidosryhmien asemaa yhteistyOprosessin

keskipisteessd ja laadun aktiivisena médrittdjand pohditaan vield hieman tarkemmin luvussa 3.4.
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3.3.3 Laadun subjektiivisuus

Kuten edelld kuvatusta laadun historiasta seké erilaisista laatuluokkien madrittelyistd ndhdaan, laatu
voidaan joissain tapauksissa mairitelld suhteellisen objektiivisesti tai ainakin pyrkimys sithen on
kova. Muun muassa turvallisuus ja vaikkapa kestdvyys voidaan ajatella melko objektiivisesti
madriteltdviksi asioiksi, jotka yleensd ndhdddn laadun synonyymeind. Laatu on kuitenkin
pohjimmiltaan ilmid, jonka taustalla on thmisten mielipiteitd, arvoja ja erilaisia ndkdkulmia. Vaikka
laatumittaristot ja -mittarit olisivat ndenndisesti objektiivisia, niiden mdérittelyyn vaikuttavat
taustatekijit ovat aina subjektiivisia. Ndin ollen on siis vield tirkedd kisitelld laadun subjektiivista

puolta hieman tarkemmin.

Laadun méérittelyssé suuria vaikeuksia aiheuttaa laadun suhteellisuus ja subjektiivisuus. Laatu ei ole
sama asia eri tilanteessa, eri toimijoille tai eri ajassa. Esimerkiksi Maki kiinnittdd huomiota tdhin
seikkaan. Hanen mukaansa laatukisityksiin vaikuttavat toimintaymparistd sekd tyontekijoiden
erilaiset koulutus- ja kokemustaustat. Myos tyontekijoiden ja laatusuositusten laatukasitykset eroavat
toisistaan, silld konteksti vaikuttaa siithen, mitkd asiat ndhdddn hyvind ja tavoiteltavina.
Pohjimmiltaan laatu on ldhes aina arvo- ja tilannesidonnaista. "Laadun méérittelyyn sisiltyy valintoja
tarkedksi ja tavoiteltavaksi koettujen ominaisuuksien ja vihemman térkeiden valilld." (Maki 2004,
74—75.) Laatu on siis mitd suurimmassa madrin riippuvainen siitd, kuka laadun maarittaa eli kuka

asettaa esimerkiksi laatutavoitteet ja laatumittaristot organisaatiossa tai yhteiskunnassa.

Raivola on my0ds pohtinut laatukésitteen maérittdmisen ongelmaa. Han miettii, onko laadussa kyse
vain siitd, ettd kauneus on katsojan silmésséd vai voidaanko laatu mééritelld universaalisti. Raivola
padtyy samansuuntaiseen lopputulokseen kuin Mékikin: "On siis aina arvo- ja intressisidonnainen ja
ndin perimmiltién poliittinen valinta, minkélaiset yhdistelmét legitimoidaan virallisiksi mittareiksi."
(Raivola 2000, 19, 22.) Niin ollen vallalla oleviin laatukdsityksiin vaikuttaa poliittisten
paatoksentekijoiden arvotukset, joithin puolestaan vaikuttaa jossain méérin niin sanottu yleinen
mielipide, joka tosin yhtendisend ja helposti médriteltdvissd olevana kisitteend on melkoinen

harhakaésitys.

My0s Saari on huomioinut laatukésitteiston moniulotteisuuden. Hdnen mukaansa yhtendistad
laatukésitteistdd on nykyisessd vauhdikkaassa kehityksessd vaikea madritelld, ja kansainvilinen
keskustelu tuottaa koko ajan wuusia madrittelyjd ja niiden tulkintoja. Jos aletaan puhua
laatujdrjestelmistd tai laadunvarmistusjérjestelmistd, kasvaa tulkintojen méédrd ja moninaisuus

huimasti. (Saari 2006, 56-57.) Tietenkddn ei ole mahdollista tehdd kaiken kattavaa teoriaa tai
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maédritelld laatua tyhjentivasti, mutta kuten edelld késitellyistd laatuluokkien méérittelyistd ilmenee,
laadun moninaiset ulottuvuudet on mahdollista tunnistaa ja ymmaértdd. Saari on padtynyt myos

samansuuntaiseen padtelméin laatukésitteiston moniulotteisuuden haasteista ja mahdollisuuksista:

"Kdsiteavaruus onkin tdyttynyt niin lukuisilla toisistaan poikkeavilla, eri ldhtokohdista
laadituilla mddritelmilld, ettd yhteistd mddrittelyd ei voi endd kuvitella syntyvinkdcdn.
Olemassa olevan arvioinnin, laadun ja laadunvarmistuksen tai laadunhallinnan kdsitteitd voi

saada jollain tavalla haltuunsa tarkastelemalla niiden kdyttoyhteyksid.” (Saari 2006, 57.)

Harvey ja Green toteavat, ettd laatu-termi huokuu arvoa (value-laden). Télla he tarkoittavat, ettd laatu
liittyy subjektiivisiin késityksiin siitd, mikd on hyvéi ja tavoittelemisen arvoista. (Harvey & Green
1993, 11.) My®és Saari toteaa, ettél erityisesti kun laatuun liitetdéin arvoja, se saa kadyttoyhteydessdin

hyvin monivivahteisia merkityksid (Saari 2006, 58).

Vield yhden mielenkiintoisen ndkdkulman laadun subjektiivisuuteen tuovat Wrightin méérittelemét
kaksi erilaista kisitystd ja ldhestymistapaa laatuun: ldnsimaisen ja itdmaisen, tarkemmin ottaen
japanilaisen ldhestymistavan. Ndma kehittyivét ldhes toisistaan riippumatta 1950-luvulta 1980-luvun
puoliviliin asti. Tdtd historiallista puolta on késitelty jo melko kattavasti luvun 3.3 alussa, mutta
seuraavaksi esittelldin ndiden kahden ldhestymistavan eroja tarkemmin. Léansimaiselle
laatukisitykselle on ollut tyypillistd standardeihin mukautuminen, prosessien kontrollointi sekd
henkil6ston hallitseminen. Japanilaista laatukésitystd kuvaa sen sijaan jatkuva kehittdminen ja
innovaatiot. Wrightin mielestd ldnsimainen késitys laadusta on ollut virheellinen, ja 1980-luvun
puolestavilistd lahtien ldnsimaissa onkin yritetty kuroa umpeen kuilua japanilaiseen laatukisitykseen.

(Wright 1997, 314.)

Wrightin mukaan tissd ei ole kuitenkaan onnistuttu kovin hyvin, mihin hin 16ytdd muutaman
selittdvin tekijin. Ensinndkin nidmi kaksi ajattelutapaa ovat tdysin vastakkaisia. Jarjestelmét ja
prosessit, joita tarvitaan kontrollin saavuttamiseen, tukahduttavat ja estivit sekd innovaatioita ettd
kehittdmistd. Lansimainen laatuk&sitys on staattista ja edellyttda véhittdistd kehitysti (evolution), kun
taas japanilainen laatukésitys on dynaamista ja edellyttdd rdjahdysmaistd kehitystd tai mullistusta
(revolution). Toiseksi japanilaisen ajattelutavan omaksuminen ja soveltaminen vaatisi tdydellistd
organisaatiokdsityksen ja henkiloston roolin uudelleenarviointia. (Wright 1997, 314.) Tama ei
luonnollisestikaan ole helppo muutos ja vélttdméttd ei mahdollinenkaan. Ldhes aina tdllaiset
organisaatiokulttuuriin eli organisaation syvimmélle tasolle, péivittdisen toiminnan ja artefaktien alle,

kohdistuvat uudistukset tai muutokset ovat kaikkein hankalimmin toteutettavissa.
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Tahén asti hankkeet laadun kehittamiseksi, kuten ISO 9000, ovat rakentuneet sen varaan, mitd meilla
jo on. Ne eivét ole yrittdneet tutkia uudelleen organisaatioita. Toisin sanoen ne ovat vihittéisesti
kehittyvid hankkeita, jotka vaativat uusia taitoja, mutta ne eivét kuitenkaan ole uusi tapa ajatella. Jos
nykyistd johtamistyylid halutaan tdysin muuttaa tai ajattelutapaa mullistaa, tarvitaan uutta tietimysta,
ei uusia taitoja. Ei siis riitd, ettd ymmaérretdéin mitd tehdién, vaan pitdd ymmairtdd myos miten ja miksi

asiat tehddan. (Wright 1997, 314.)

Aiemmissa luvuissa késiteltyjd laatuluokkia madritellessddn Harvey ja Green péaatyvit
johtopédtokseen, ettd laadun madritelmat vaihtelevat ja jossain méddrin heijastavat yksilon ja
yhteiskunnan nikokulmia. Laadulle ei ole luotavissa yhtd ainoaa oikeaa méadritelméa, ja yksittdiset
toimijatkin voivat vaihtaa ndkokulmaansa laatuun, ilman ettd huomaavat siind mitédn ristiriitaa.
Harvey ja Green myos toteavat tidrkedn huomion pohtiessaan laadun subjektiivisuutta erityisesti
korkeakoulutuksessa. Vaikka kaikilla voi olla erilainen kisitys laadusta ja vilttdiméttad kukaan ei ole
oikeassa tai vadrissd omassa késityksessdin, se ei tarkoita sité, etteiko kaikilla olisi vastuu sekd
laadun ylldpitdmisestd ettd sen parantamisesta. Tarvitaan pragmaattista asennoitumista, koska
kuitenkin kiytdnnossd paatoksid on saatava aikaiseksi, vaikka laadusta ei pdéstiisikddn tdydelliseen
yhteisymmaérrykseen. (Harvey & Green 1993, 30.) Tdma antaa tirkedn muistutuksen, kun yritetdén
pohtia ja mééritelld laatua sekd erityisesti toimia laadun ja laatujirjestelmien parissa kidytdnnon
tyoeldmaissi. Jos toiminnan laatu on huonoa, ei voida piiloutua laadun subjektiivisen luonteen taakse
ja vaittaa, ettd koska laatu on subjektiivista, se on vain mielipidekysymys. Helposti voidaan ajatella,
ettd koska laadun méérittdjdlld tai laatukriteerien asettajalla on viddrd kasitys laadusta, ei

laatutavoitteisiin tarvitse yrittddkaan paéstd eikd ole oma vika, jos tyd ei ole laadukasta.

3.4 Laatu sidosryhmiiyhteistyossi

Luvussa 3.2 esiteltiin Freemanin jaottelua rationaaliseen, prosessi- ja transaktiotasoon. Freeman
médrittelee, ettd organisaation kyky hallita sidosryhmésuhteita (’stakeholder management
capability”) riippuu siitd, kuinka hyvin organisaatio onnistuu integroimaan edelli mainitut
analysoinnin kolme eri tasoa toisiinsa. Hyvin tai oikeastaan ylivertaisesti sidosryhmésuhteitaan
hallitseva organisaatio tuntee kaikki sidosryhménsi ja niiden panokset, ja silli on organisatorisia
prosesseja ottaa ndmai sidosryhmét ja niiden panokset huomioon rutiininomaisesti osana operatiivista

toimintaa. Lisdksi tuollaisen ylivertaisen organisaation tulee pystyd implementoimaan
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vuorovaikutussuhteita tai sopimuksia, joilla tasapainottaa eri sidosryhmien erilaiset intressit, jotta
voidaan saavuttaa organisaation tavoite. (Freeman 1984, 53.) Néin toimittaisiin siis optimaalisessa
tilanteessa ja tdydellisessd organisaatiossa. Millaista korkealaatuinen sidosryhmaéyhteistyo voisi siis

teoreettisella tasolla tarkasteltuna olla?

Yksi laadun luokitteluista, laatu sopivuutena tarkoitukseen, nostaa esille mielenkiintoisen
dikotomian, jota esimerkiksi Saari (2006) on pohtinut ja johon my6s Ursin (2007) viittaa. Hyvin usein
laatu késitetdén vain sopivuutena tarkoitukseen, vaikka tulisi muistaa myds toinen mahdollinen ja
tarked ndkokulma laatuun: ndhdd se tarkoituksen sopivuutena. Saari avaa titd kuvailemalla, ettd
sopivuus tarkoitukseen kysyy, tehdddnko asiat oikein, kun taas tarkoituksen sopivuus kysyy,
tehdddnko oikeita asioita. Sopivuudessa tarkoitukseen keskitytddn toiminnan tehokkuuden
arviointiin, ja tarkoituksen sopivuudessa arvioidaan toiminnan vaikuttavuutta. (Saari 2006, 59.) Myo6s
Raivola on ottanut huomioon tdmén dikotomian. Han maéarittelee kysymyksen “tehdddnko asiat
oikein” toiminnan sisdiseksi tehokkuudeksi ja kysymyksen “tehddinkd oikeita asioita” toiminnan

ulkoiseksi vaikuttavuudeksi (Raivola 2000, 37).

Sidosryhmiyhteistyon laadussa voidaan ndhdd ennemminkin olevan kyse tarkoituksen sopivuudesta
eli ulkoisesta vaikuttavuudesta. Toki sidosryhméyhteistyon tulee palvella tarkoitustaan eli olla
sisdisesti tehokasta, mutta laadukas sidosryhmaéyhteistyd eli vuorovaikutus organisaation ja
sidosryhmien vélilli, luo organisaation tarkoitusta, joten laadukas sidosryhmiyhteistyé luo
organisaatiolle sopivan tarkoituksen hengissd sdilymisen ja menestymisen kannalta. Voidaan ajatella,
ettd laadun ei tulisi ldhes koskaan olla pelkédstdén tarkoitukseen sopivuutta, vaan aina tulisi
kyseenalaistaa méadritetyt laatukriteerit ja pohtia, onko myos tarkoitus sopiva. Sidosryhméyhteistyon
arvioinnissa tulisi siis aina pohtia, onko yhteistyo seké ”laadukasta” eli vastaako se tarkoitustaan etti

tarkoituksenmukaista.

Edelld mainittua viitettd voidaan avata vield Saaren esimerkin kautta, jossa hin keskittyy
korkeakoulujen kontekstiin. Laatu voidaan ndhdé sopivuutena tarkoitukseen, kun laatua arvioidaan
organisaation omien tavoitteiden toteutumisena. Laatu tarkoituksen sopivuutena tulee kysymykseen,
kun arvioidaan organisaation toiminnan ldhtokohtien laatua suhteessa organisaation ulkopuolisiin
kriteereihin. (Saari 2006, 58.) Ulkoiset sidosryhmaét voidaan ndhdd ulkopuolisten kriteerien asettajina,

ja sidosryhméyhteistydssd organisaatiot pddsevit vaikuttamaan ndiden kriteerien muodostamiseen.

Laadunvarmistuksessa on kyse toiminnan sisdisen tehokkuuden varmistamisesta. Siind siis

keskitytddn sithen, soveltuuko toiminta tarkoitukseen eikd sithen, onko toiminta
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tarkoituksenmukaista. Harvey ja Green maddrittelevit, ettd laadunvarmistuksen tehtdvéni ei ole
asettaa niitd kriteerejé, joilla laatua mitataan tai arvioidaan, vaan varmistaa, ettd organisaatiossa on
sellaisia jérjestelmid, prosesseja ja menettelytapoja, joilla voidaan taata, ettd tavoiteltu laatu
saavutetaan. He painottavat myo0s, ettd laadunvarmistuksessa on kyse hyvistd johtamistavasta.
Laadunvarmistus on systemaattinen ldhestymistapa, jonka avulla voidaan tehdid oikeita asioita,
oikealla tavalla ja onnistuneesti. (Harvey & Green 1993, 21.) Saari (2006, 56) maédrittelee

2

laadunvarmistuksen — — systeemien, menettelytapojen,  prosessien ja  toimien

2

tarkoituksenmukaisuudeksi”, joiden ”— — tavoitteena on johtaa hyvdn laadun saavuttamiseen,

ylldpitamiseen, arviointiin ja parantamiseen”.

Pohdittuaan laatua sopivuutena organisaation tai asiakkaan tarkoitukseen Harvey ja Green
muistuttavat tirkeédstd asiasta. Eri sidosryhmien késitykset eivdt eroa pelkdstddn siind, mitd he
kasittavit laadulla, vaan myds siind, mité he pitdvét organisaation tarkoituksena tai tarkoituksina. Eri
sidosryhmdt painottavat eriasteisesti organisaatiolle asettamiaan odotuksia, ja ndméd odotukset
vaikuttavat sithen, mihin sidosryhmét tdssd laatukdsityksessd laatua arvioidessaan kiinnittavét
huomiota. (Harvey & Green 1993, 23.) Tdmd huomautus luo tarpeen entistd tiiviimmalle ja
laadukkaammalle sidosryhmaéyhteistydlle, jotta organisaatiolla olisi minkédénlaisia mahdollisuuksia
vastata sidosryhmiensd odotuksiin ja tarpeisiin. Organisaation on kovin vaikea vakuuttaa
sidosryhmiddn toimintansa laadukkuudesta, jos niilld on aivan eri késitys jopa siitd, mihin

organisaation toiminnallaan pitiisi pyrkia.

Ursin esittdd tirkedn seikan, joka tulee ottaa huomioon laatua pohdittaessa. Laatu voi olla joko
prosessin tai lopputuloksen laatua. Kun tarkastellaan esimerkiksi sidosryhmayhteistyon laatua, tulee
mielestini tarkkailla erityisesti laatua prosessissa, laatua yhteistydssd. Ursin kuitenkin esittdd, ettd
laatu juuri lopputuloksena tai lopputuotteena olisi se, joka korostaisi sidosryhmien ja asiakkaiden”
roolia laadun médrittelyssd. Tama pdtee mielestini sellaisessa ajattelussa, jossa sidosryhmaét ndhddén
vain jonkin laadukkaan asian, kuten tuotteen tai palvelun, vastaanottajina eikd niinkdin laadun
tuottajina yhdessé organisaation kanssa. Tdma on tietenkin ymmarrettdvaa, jos sidosryhmié ei ndhdi
aktiivisina toimijoina, vaan passiivisina palvelujen tai tuotteiden vastaanottajina ja tarkastellaan
ndiden laatua, ei sidosryhméyhteistyotd itsessddn. Téssd en aktiivisella ja passiivisella tarkoita
Burrowsin jaottelua, vaan organisaatioiden yleistd tapaa yksinkertaistaa sidosryhmét. Kuitenkin
sidosryhméyhteisty0ssd voitaisiin mielestdni ndhdd sidosryhmait aktiivisina laaduntuottajina, joten
my0s laadun maédrittelyssd kannattaisi keskittyd sen prosessimaisuuteen. Ursin mainitsee, ettd kun

laatua mietitddn prosessina, se “kiinnittdd huomiota lopputuloksen taustalla oleviin tekijoihin ja
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korostaa itse toiminnan kehittdmistd lopputuotteen sijaan”. Mielesténi sidosryhmiyhteistyon
laadunvarmistamisessa on kyse juuri toiminnan kehittdmisestd. Tietenkin sidosryhméyhteistyon
tarkoitus pohjimmiltaan on pyrkimys kohti positiivisia tuloksia niin sidosryhmédn kuin
organisaationkin kannalta. Ursin muistuttaa kuitenkin, ettid edelld mainittuja kahta I&hestymistapaa ei

pidé pitdd toistensa vastakohtina, vaan enemmaénkin toisiaan tdydentévind. (Ursin 2007, 23-24.)

Joissakin organisaatioissa laatua yritetddn maiéritelld yhdessd sidosryhmien kanssa. Tastd hyvina
esimerkkind on opetus- ja kulttuuriministerion hallinnoima Tieteen tietotekniikan keskus, CSC.
Heiddn sidosryhmélehdessddn mairitellddn organisaation arvoiksi muun muassa “vastuullisuus ja
avoimuus” sekd “laatua yhteisty6lla”.  Laatua yhteistyolld” suhteessa asiakkaisiin tarkoittaa tahtoa
ymmartdd asiakkaan todellisuutta — — toimimme kaikkien sidosryhmiemme kanssa
kustannustehokkaasti ja vaalimme hyvéd yhteisty6td sekd opimme asiakaspalautteesta.” (Blomqvist
& Pirskanen 2012, 29.) Téssd tapauksessa kyse on siis siitd, ettd operatiivisen toiminnan laatua
yritetddn madritelld yhdessd sidosryhmien kanssa, mutta ei pyritd selvittdiméin, onko

sidosryhmaéyhteistyd itsessédédn laadukasta.

Harvey ja Green toteavat, ettd vilttiméttd ei ole tarkoituksenmukaista médritelld laatua kovin
tiukkarajaisesti, ja osa tutkijoista onkin jittdytynyt laadun taustalla olevan teorian tai laadun
médrittelyjen etsinndstd. Esimerkiksi Vroeijenstijn (1991) on Harveyn ja Greenin mukaan nostanut
esiin laadun sidosryhmisidonnaisuuden (stakeholder-relative). Parhaimmillaan
sidosryhmisidonnaisuus tarkoittaa sitd, ettd erilaiset laatukriteerit, joita eri sidosryhmaét kéyttivat
arvioidessaan laatua, voidaan organisaatiossa mdidritelld mahdollisimman selkedsti. Laatua
arvioidessaan organisaation tulee luonnollisesti ottaa ndmi sidosryhmien laatukriteerit huomioon.
Kun tarkastellaan eri sidosryhmien laatukriteereitd sen sijaan, ettd yritettdisiin muodostaa yksi
madritelma laadusta, voidaan 10ytd4 ratkaisu laadunmairittelyn ongelmaan. Tdmé nidkokulma
tunnustaa eri sidosryhmien oikeuden n@hdd laatu eri tavalla sekd tarjoaa tydkalun laadun
ydinkriteerien tunnistamiseen. On olennaista ymmartdé eri sidosryhmien odotuksiin ja arviointiin

vaikuttavat erilaiset késitykset laadusta. (Harvey & Green 1993, 30-31.)

Sidosryhmien kisitykset laadusta ovat hyvin merkityksellisid, koska ne vaikuttavat sidosryhmien
arvioihin laadusta ja laadukkaasta sidosryhmayhteistydstd. Jos sidosryhmit eivdt koe yhteistyota
laadukkaaksi, ne eivit vélttdmitta endd ole kovin pitkddn sidosryhmid tai pahimmassa tapauksessa ne
siirtyvdt korkean yhteistyon ja matalan uhkan sidosryhméluokasta korkean uhkan ja matalan
yhteistyon luokkaan. Tdssd on tirkedd muistaa Burrowsin maininta hinen maééritellesséén aktiivisia

ja passiivisia sidosryhmid, joita késiteltiin luvussa 3.2.3. Sidosryhmén siirtymd passiivisesta
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aktiiviseksi tapahtuu, kun sidosryhmi uskoo, ettd silld on intressi organisaation toiminnasta tai
moraalinen vastuu puuttua sithen (Burrows 1999, 7). Sidosryhmien kasitykset eivit siis ole helposti
sivuutettavia ja merkityksettomiid, vaan pdinvastoin ne ovat elintdrkeitd organisaation olemassaololle.
Jotta sidosryhmien kisityksid voitaisiin ymmartid ja ottaa huomioon, tulee onnistua viestinnéssa ja

vuorovaikutuksessa siten, ettd organisaatiot jakavat samat merkitykset ja kisitykset.

Pohtiessaan esimiestyotd ja sosioemotionaalisia ongelmia Juhani Tiuraniemi késittelee myos
yhteistyotd ja vuorovaikutusta. Hdnen mukaansa sujuva yhteistyd vaatii koordinaatiota, joka
puolestaan edellyttdd kokonaisndkemystd toiminnoista. Ndin ollen mielestdni onnistuakseen
sidosryhméyhteistydssd organisaatio tarvitsee sidosryhmépiéllikon, jolla on hyvd kokonaiskuva
kaikista organisaation sidosryhmisti, mutta my6s ymmarrystd sidosryhmien luonteesta, odotuksista
ja niin edelleen. Organisaatio tai sen sidosryhmépééllikkd ei ole kuitenkaan yksin vastuussa
sidosryhméyhteistydon onnistumisesta, koska kuten Tiuraniemi toteaa, vuorovaikutuksen
onnistuminen on aina vuorovaikutustilanteessa molempien osapuolien vastuulla. Tiuraniemi

maédrittelee vuorovaikutuksen edellytykseksi suoran viestinnén kayton. (Tiuraniemi 2004, 62, 66.)

Kun puhutaan sidosryhmayhteisty0sti ja vuorovaikutussuhteista, viestintd on luonnollisesti tarkedssa
roolissa. Muun muassa Simon (1947/1997, 208) on médritellyt viestintdd (communication) ja toteaa,
ettd ilman viestintii ei voi olla organisaatiota, koska ilman viestintdd ryhma ei voi vaikuttaa yksilon
toimintaan. Stenvall ja Virtanen pohtivat sen sijaan viestinndn merkitystd muutostilanteissa
rationaalisen, dissipatiivisen ja dialogisen tydyhteisdviestinndn ndkokulmista. Hierarkkisessa
organisaatiossa, joka ndhdédn koneena, rationaalinen tyoyhteisdviestintd vastaavasti koetaan koneen
osana, joka on alistettu jirjestelmén palvelukseen. Viestintd on tdlloin yksisuuntaista, ylhéalta
alaspdin suuntautuvaa ja systemaattista sekd yksiddnistd. Dissipatiivista viestintdd esiintyy
kaoottisissa ja jatkuvassa muutoksessa olevissa organisaatioissa. Tdma johtaa siihen, ettd viestintdi
el yleensd suunnitella tai edes mietitd, joten viestintd on luonteeltaan yksildiden vélistd, impulsiivista
ja satunnaista. Dialogisen viestinndn taustalla on ajatus verkostomaisesta sidosryhmétoimijasta.
Stenvall ja Virtanen kuvailevat dialogista tyOyhteisOviestintdd, joka on “kaksisuuntaista, tukee
organisaatiota ja sen yksiloitd heiddn tavoitteidensa saavuttamisessa, vahvistaa sidosryhmésuhteita ja

yhteison aineetonta pddomaa”. (Stenvall & Virtanen 2007, 61-62.)

Viestintd sidosryhmaéyhteistydsséd tulisi olla dialogista, koska se vahvistaa sidosryhmaésuhteita ja
mahdollistaa uuden tiedon luomisen. Laatu sidosryhmiyhteistydssa tulisi yrittdd maéritelld yhdessa
sidosryhmien kanssa keskustellen ja uutta tietoa luoden. Aidosti uuden tiedon luomisessa on tarkeda

kriittinen reflektiivisyys, jonka keskeisend edellytyksend Stenvall ja Virtanen pitdvit dialogia
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(Stenvall & Virtanen 2007, 62). Laadukas sidosryhméyhteistyd vaatii onnistuakseen laadukasta
viestintdd, ja vuorovaikutus on olennainen osa laadukasta ja vaikuttavaa viestintdi. Pyrittdessa
ymmartdmédn sidosryhméiyhteistyon lainalaisuuksia ja yritettdessd saavuttaa laadukasta
sidosryhmayhteistyotd tulee toimijoiden siis ymmartdd my0s vuorovaikutukseen ja viestintddn
vaikuttavia tekijoitd. Seuraavaksi pohditaan vield hieman, mitd laadunhallinta merkitsee

korkeakoulukontekstissa.

3.5 Laadunhallinta korkeakouluissa

Kuten luvussa 3.3 on esitetty, laatu késitteend on kaikkea muuta kuin yksiselitteinen. Esimerkiksi
Ursin on todennut, ettd laatu on suhteellinen kisite, koska sitd tarkastellaan aina suhteessa johonkin,
mikd korkeakoulututkimuksessa tarkoittaa sitd, ettd laatua voidaan tutkia esimerkiksi suhteessa
korkeakoulun perustehtivddn. (Ursin 2014, 227). Laadunhallinta sen sijaan on jossain maéirin
helpompi tai ainakin potentiaalisesti yksiselitteisempi késite kuin laatu. Esimerkiksi Kansallinen
koulutuksen arviointikeskus, KARVI, on uusimmassaankin auditointikdsikirjassa termin méaéritellyt:
”Laadunhallinnalla tarkoitetaan niitd menettelytapoja, prosesseja tai jarjestelmid, joiden avulla
korkeakoulu yllipitééd ja kehittdé toimintansa laatua” (Kansallinen koulutuksen arviointikeskus 2015,

35).

Ursin kuvaa van Vughtin ja Westerheijdenin (1994) artikkeliin pohjautuen kuinka laadunvarmistus
lansimaisissa korkeakouluissa kumpuaa jo keskiajan ranskalaisista ja englantilaisista yliopistoista,
joissa madriteltiin opetushenkildston kelpoisuusvaatimukset. Nykyisen kaltainen laadunvarmistus
alkoi muodostua 1990-luvun alussa Euroopan komission rahoittaessa selvityksii, jotka kartoittivat
laadunvarmistuksen kéytdnteitd. Nédiden pohjalta Euroopan ministerineuvosto suositteli, ettd
kdynnistettdisiin eurooppalainen yhteistyd korkeakoulutuksen laadun varmistamiseksi, ja 1999
allekirjoitettiin Bolognan julistus, jossa tavoitteeksi médriteltiin eurooppalaisen koulutusalueen
rakentaminen vuoteen 2010 mennessd. Tdmén tavoitteen saavuttamisen yhdeksi keskeiseksi keinoksi
ndhtiin korkeakoulujirjestelmien laadun varmistaminen. European Association for Quality
Assurance in Higher Education (ENQA) valmisteli vuonna 2005 sisdisen ja ulkoisen
laadunvarmistuksen periaatteet ja suositukset, joita on kdytetty kansallisten arviointiorganisaatioiden
sekd korkeakoulujen laatutyon perustana. (Ursin 2014, 225.) ENQAn raportissa madritellddn sisdisen

laadunvarmistuksen periaatteet ja suuntaviivat korkeakouluille ja todetaan, ettd ndiden tulisi rakentaa
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politiikka sekd menettelytavat laadunvarmistukseen. Organisaatioiden tulisi my0s kehittdd sellaista
kulttuuria, jossa tiedostetaan laadun ja laadunvarmistuksen térkeys ty0ssd. Tdmin saavuttaakseen
organisaatioiden tulisi kehittdd ja implementoida strategia laadun jatkuvalle kehittimiselle.
Strategian, politiikan ja menettelytapojen tulisi olla formaaleja ja julkisia seké pitdd sisélladn myos
roolit opiskelijoille ja muille sidosryhmille. (European Association for Quality Assurance in Higher

Education 2009, 16.)

Ursin luonnehtii korkeakoulujen tilannetta 2010-luvulla paikoitellen jannitteiseksi: toisaalta
tukeudutaan perinteisiin akateemisiin arvoihin, toisaalta pyritddn soveltamaan markkinatalouden
periaatteita. Tétd tilaa auttaa ymmértdmiin jaottelu kollegiaalisen ja manageriaalisen
laadunvarmistuksen vilille. Kollegiaalinen ja manageriaalinen eivét ole toistensa vastakohtia eivétka
toisiaan parempia, vaan ne perustuvat erilaisiin tapoihin ymmaértii laatu sekd laadunvarmistus, ja
kumpaakin esiintyy korkeakouluissa erilaisina yhdistelmind. Kollegiaalinen laadunvarmistus
perustuu kehittdmiseen ja vahvistamiseen, sen kohteena on toiminta, ja laadun maédrittelevit
korkeakouluyhteison jdsenet. Manageriaalinen laadunvarmistus perustuu kontrolliin, valvontaan ja
hallintaan, sen kohteena ovat lopputulokset, ja laadun maérittdvét korkeakouluyhteisén ulkopuoliset
tahot. Kollegiaalinen laadunvarmistus on toimijaldhtdistd, ja laatu varmistetaan suhteessa
tiedeyhteison omiin kriteereihin, kun taas manageriaalisessa ldhestymistapa on rakenneldhtdinen, ja
tiedeyhteison ulkopuoliset kriteerit ovat olennaisia. Kollegiaalisen laadunvarmistuksen nékokulma
on prospektiivinen, ja laatukisitystd kuvaavat sanat korkealuokkaisuus, erinomaisuus, toiminnan
muutos ja moraalinen pddamédrd, kun taas manageriaalinen laadunvarmistus on retrospektiivista, ja
sen laatukdsitystd madrittelevit termit johdonmukaisuus, tarkoituksenmukaisuus seké rahan vastine.

(Ursin 2014, 234.)

Aiemmin tdssd luvussa on késitelty sisdistd laadunvarmistusta. Nyt esitellddn vield hieman ulkoista
laadunvarmistusta. Ursin kuvaa, ettd Bolognan prosessiin kuuluvissa maissa on kdytossé erilaisia
ulkoisen laadunvarmistuksen tapoja, joista selkeimmin erottuu kolme mallia. Suomessa muun muassa
on kéytossd auditointi, esimerkiksi Saksassa ja Hollannissa akkreditointi sekd muun muassa Norjassa
edelld mainittujen yhdistelma. Akkreditointi on melko toteavaa ja siind tarkastellaan, tayttadko kohde
tietyt korkeakoulun ulkopuolelta asetetut minimiehdot. Auditointi puolestaan pohjaa kehittdvin
arvioinnin periaatteelle. ”Sen tavoitteena on auttaa korkeakoulua tunnistamaan omat vahvuutensa ja
heikkoutensa ja sitd kautta tukea korkeakoulun toimintoja ja kehittdmistd”, toteaa Ursin.

Auditoinnissa voidaan keskittyd vain valikoituihin jirjestelmiin, kuten esimerkiksi koulutuksen
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laadunvarmistukseen tai sitten auditoida korkeakoulun koko laadunvarmistusjérjestelma, joka kattaa

kaikki toiminnot, kuten Suomessa on toimittu. (Ursin 2014, 235-236.)

Tdméan luvun lopuksi esitelldédn vield lyhyesti Ursinin linjaamia tulevaisuuden suuntalinjoja
korkeakoulujen = laadunvarmistuksessa.  Hén  toteaa, ettd  2000-luvulla  suomalainen
korkeakoulujérjestelmé on ollut suuressa muutoksessa, muun muassa lainsdddédnnon uvudistuksen ja
korkeakoulujen yhdistaimisen kautta. Kansalliset ja kansainvéliset muutokset vaikuttavat késitykseen
korkeakoulutuksen laadusta, ja 2010-luvulla manageriaalinen laatukésitys vaikuttaa olevan
nousemassa vallitsevaan asemaan, mikd osaltaan ohjaa korkeakoulujen laatujirjestelmien
kehittdmistd ja ulkoista laadunvarmistusta. Yksi tulevaisuuden keskeisistd kysymyksistd on
laadunvarmistusjérjestelmén vaikuttavuus: ”Miten rakentaa sellainen jérjestelmé, joka toimii aidosti
korkeakoulun toiminnan kehittimisen peruspilarina ja on riittdvin kevyt ylldpitda?”
Laadunvarmistusjérjestelmét korkeakoulutuksessa tulevat olemaan olennaisia ja pysyvid, koska
yliopisto- sekd ammattikorkeakoululaki edellyttivét korkeakoulujen osallistumista ulkopuoliseen
laatujarjestelmdn arviointiin sdénnollisesti. Korkeakoulujen ndkokulmasta onkin tirkedd, ettd
sdilytetddn laadunvarmistusjarjestelmé, joka kattaa kaikki toiminnot. Ursin pdétyy toteamaan tdmén
tutkimuksen kannalta olennaisen seikan: ”Korkeakouluorganisaatioon ja sen keskeisiin sidosryhmiin
vaikuttavan laadunvarmistusjirjestelmén laatiminen on térked tulevaisuuden tyo.” (Ursin 2014, 239—

240.)
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4 KOHDEORGANISAATION KUVAUS

Tarkasteltavaksi valitut sidosryhmit ovat kaikki Tampereen yliopistolle antamansa suuren
merkityksen lisdksi paikallisia sidosryhmid, kuten luvussa 2.3 esiteltiin. Ndin ollen on erityisen
tarkedd tiedostaa Tampereen yliopiston luonne sekd sen rooli ja vaikutus ympérdivdin maailmaan,
koska ne vaikuttavat tutkittavaan aiheeseen suuresti. Seuraavaksi esitellddn lyhyesti Tampereen
yliopiston historiaa sekd nykytilannetta. Tédmin jdlkeen kuvataan yhteiskunnallista vaikuttavuutta ja
vuorovaikutusta Tampereen yliopistossa ja viimeiseksi nostetaan esiin laatujirjestelmén ja
laadunhallinnan nékokulma Tampereen yliopiston toiminnassa sekd kerrotaan yliopiston

laatujdrjestelmén auditoinneista.

4.1 Historia ja nykytilanne

Tampereen yliopiston edeltdja Kansalaiskorkeakoulu perustettiin Helsingissd vuonna 1925, jolloin
opiskelijoita oli 72. Ensimmaéisend rehtorina toimi Yrjé Ruutu ja kanslerina (tuolloin tarkastaja) oli
Rafael Erich. Tuolloin kyseisestd korkeakoulusta pystyi suorittamaan kolmea tutkintoa, joita olivat
sanomalehtimiestutkinto, hallinnollinen tutkinto ja osuustoimintatutkinto. Viisi vuotta perustamisesta
Kansalaiskorkeakoulu vaihtoi nimensé Yhteiskunnalliseksi korkeakouluksi (YKK). Tuolloin pystyi
valitsemaan kahdeksasta eri tutkinnosta, ja opiskelijamdiré oli 1dhes kolminkertainen. 1940-luvun
lopussa  Yhteiskunnallisessa  korkeakoulussa oli 12 eri tutkintoa ja ensimmadinen
(yhteiskuntatieteellinen) tiedekunta perustettiin. Vuonna 1950 opiskelijoita oli jo 661, ja vuonna 1956
Yhteiskunnallinen korkeakoulu sopi Tampereen kaupungin kanssa siirtymisestd Tampereelle. Vuonna
1960 Yhteiskunnallinen korkeakoulu muutti Tampereelle, ja kuusi vuotta myohemmin sen nimeksi
tuli Tampereen Yliopisto (vuonna 1974 nimenmuutos Tampereen yliopistoksi sekd valtiollistaminen).
Talloin opiskelijoita alkoi olla jo melko paljon. Vuonna 1960 opiskelijjoita oli vield vain 933, kun
kymmenen vuotta myohemmin opiskelijoita oli jo yli 6 700. Kahdessakymmenessd vuodessa 10 000
opiskelijan raja rikottiin, ja 2000-luvulle tultaessa opiskelijamddrd oli kdytdnndssd saavuttanut
lakipisteensd ldhes 14 000 opiskelijalla. Vuonna 2009 rehtoriksi valittiin vield télldkin hetkelld
rehtorina toimiva Kaija Holli ja kansleriksi Krista Varantola. Vuoden 2014 elokuussa yliopisto tosin
luopui kanslerin tehtdvistd kokonaan. (Tampereen yliopisto 2014, 11; Tampereen yliopiston

internetsivut 2015, Tampereen yliopiston vuosikymmenet; Tampereen yliopisto juhlii 90-vuotista
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taivaltaan.) Vararehtoreina toimivat till4 hetkelld Pertti Haapala, vastuualueenaan tutkimus sekd Harri
Melin, vastuualueenaan opetus (Tampereen yliopiston internetsivut 2014, Tampereen yliopiston
rehtori ja vararehtorit). Vuonna 2011 Tampereen yliopistossa tehtiin iso rakennemuutos ja vuotta
myShemmin koulutusuudistus (Tampereen yliopiston internetsivut 2015, Tampereen yliopiston

vuosikymmenet). Néistd uudistuksista kerrotaan hieman tarkemmin myShemmin téssd luvussa.

Kuten kuviossa 2 esitetdén, Tampereen yliopistossa on yhdeksan tieteenalayksikkod, joihin tutkimus
ja opetus on jdrjestetty sekd kolme erillisyksikkod. Tieteenalayksikoitd ovat BioMediTech,
informaatiotieteiden, kasvatustieteiden, kieli-, kddnnds- ja kirjallisuustieteiden, lddketieteen,
terveystieteiden, viestinnin, median ja teatterin sekd yhteiskunta- ja kulttuuritieteiden yksikko seka
johtamiskorkeakoulu. Yliopistopalveluiden lisdksi palveluita jarjestidvit erillisyksikot, joita ovat
kielikeskus ja kirjasto sekd yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto, joka tarjoaa palveluja
valtakunnallisesti ja kansainvilisesti. Yliopistossa on yliopistokollegio, hallitus ja rehtori, jotka ovat
yliopistolain (558/2009, 13 §) mukaisia toimielimid. Yliopistokollegio koostuu yliopiston siséisisté
jasenistd siten, ettd 45 henkilostd kolmasosa on professoreita, kolmasosa muuta henkilokuntaa ja
kolmasosa opiskelijjoita ja jokaisella jdsenelld on varajidsen. Yliopistokollegion tehtdvdnid on muun
muassa padttdd yliopiston hallituksen jasenméérdstd ja valita sen ulkopuoliset jdsenet, vahvistaa
yliopiston tilinp#atds ja toimintakertomus seki pééttdd vastuuvapauden myontdmisestd hallitukselle
ja rehtorille. Hallituksen 11 jdsenestd kuusi on yliopiston siséltd, siten ettd kaksi henkilod on
professoreita, kaksi muuta henkilostod ja kaksi opiskelijoita. Viisi jdsentd on yliopistoyhteison
ulkopuolelta, ja puheenjohtaja sekd varapuheenjohtaja valitaan ndistd ulkopuolisista jdsenista.
Hallitus péattad esimerkiksi yliopiston strategiasta, toiminnan ja talouden keskeisisté tavoitteista seka
toiminta- ja taloussuunnitelmasta ja talousarviosta yliopistolain (558/2009, 14 §) mukaisesti. Hallitus
my0s valitsee yliopiston rehtorin ja vararehtorit sekd pdattdd yliopistoon valittavien opiskelijoiden
médrdstd. Hallitus on muodostanut jasenistddn kaksi valiokuntaa: tarkastusvaliokunnan sekd nimitys-
ja palkitsemisvaliokunnan, jotka valmistelevat hallituksen péatettdvéksi tulevia asioita ja avustavat
hallitusta alueeseensa liittyvien asioiden hoidossa. Rehtori puolestaan johtaa toimintaa ja taloutta
hallituksen madrittelemien tavoitteiden mukaisesti, on merkittdvdssd roolissa strategian
toimeenpanossa ja operatiivisessa johtamisessa sekd muun muassa péaattad yksikoille osoitettavasta
rahoituksesta toiminta- ja taloussuunnitelman puitteissa. Sekd opetus- ettd tiedeneuvostossa ovat
puheenjohtajina  vararehtorit, opetusneuvostossa opetuksesta vastaava ja tiedeneuvostossa
tutkimuksesta vastaava vararehtori, ja jasenid enintddn 12 sekd heilld varajdsenet. Neuvostot muun
muassa valmistelevat koko yliopiston toimintaan vaikuttavia suosituksia ja tukevat rehtoria strategian

seurannassa ja toimeenpanossa. (Tampereen yliopisto 2014, 10, 19-20, 25, 35.)
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PALVELUT

Johtokunta Johtaja

Sohtaln Hallintojohtaja

Kuvio 2. Tampereen yliopiston organisaatiokaavio
(Tampereen yliopiston internetsivut 2014, Tampereen yliopiston organisaatio 1.8.2014 alkaen.)

Tampereen yliopistossa tydskentelee noin 2 200 ihmistd, joista noin puolet on opetus- ja
tutkimustehtivissd ja puolet nditd tukevissa tehtévissd. Tutkinto-opiskelijoita yliopistossa on noin
16 000, vaihto-opiskelijoita noin 1 600, tutkintoa suorittavia kansainvélisid opiskelijoita noin 600
sekd avoimessa yliopistossa opiskelevia on noin 6 000 ja muuta tutkintoa tdydentdvad koulutusta saa
noin 1 200 opiskelijaa. Vuosittain Tampereen yliopistoon valitaan noin 2 000 uutta opiskelijaa seki
noin 220 jatkotutkinto-opiskelijaa, ja yliopistosta valmistuu yli tuhat maisteria seké yli sata tohtoria.
Yliopiston toiminnan rahoitus on vuosittain vajaa 190 miljoonaa euroa, joka vuonna 2013 koostui
noin 114 miljoonan euron valtionrahoituksesta, 67 miljoonan euron tiydentdvéastd rahoituksesta sekd
6 miljoonan euron sijoitus- ja rahoitustoiminnan nettotuotoista. Tampereen keskustan kampukselle
on keskittynyt suurin osa tieteenalayksikdistd, mukaan lukien vuonna 2012 Hameenlinnasta siirtynyt
luokanopettajakoulutus. Léidketiede, terveystieteet sekéd bioldédketieteellinen teknologia on sijoitettu
aivan yliopistollisen sairaalan viereen, Kaupin kampukselle, jonne alettiin vuonna 2014 rakentaa
parempaa yhteistoimintaa ja laadukkaampaa tutkimusta ja koulutusta helpottavaa uudisrakennusta.
Myds Porin ja Seindjoen yliopistokeskuksissa on Tampereen yliopistolla toimintaa. (Tampereen

yliopisto 2014, 7, 34, 44, 47.)

Kuviossa 2 esitelty organisaatiorakenne ei ole ollut kdytdssd kovin pitkdén, vaan ennen vuotta 2011
yliopistolla oli kuusi tiedekuntaa ja melkein 30 laitosta. Osana strategian toimeenpanoa tiedekunnat

ja nithin kuuluvat laitokset yhdistettiin yhdeksdksi tieteenalayksikoksi vuoden 2011 alusta. Télléin
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myos hallintopalvelut keskitettiin yliopistopalveluille ja tieteenalayksikdiden johtajien tehtdvét
muutettiin kokoaikaisiksi. Organisaatiouudistuksen on ndhty parantavan toiminnan laatua ja
tehokkuutta muun muassa siirtymalld kolmiportaisesta hallinnosta kaksiportaiseen, vdahentimalla
tulosyksikdiden madrdd sekd muodostamalla yliopistopalvelut. Koulutusuudistus puolestaan
toteutettiin vuosina 2010-2012, ja sen jdlkeen koulutusta on yliopistossa suunniteltu, toteutettu,
arvioitu ja kehitetty yhtend kokonaisuutena tieteenalayksikdissd. Strategiassa médriteltiin valittomaét
toimet koulutuksen kokonaisvaltaiseksi uudistamiseksi: “Nykyisid hakukohteita yhdistetdan
strategisesti perustelluiksi, laajoiksi kokonaisuuksiksi ja vdhennetddn uusien opiskelijoiden
sisdénottoa, jotta opetukselle saadaan lisdd aikaa ja jotta merkittdvisti nykyistd suurempi osa
opiskelijoista valmistuu tutkintoon méiéréaajassa.” Koulutuksen oppiainepohjaisesta jirjestdmistavasta
siirryttiin uudistuksen myd6td yhden tai useamman oppiaineen sisdltdmien tutkinto-ohjelmien
jarjestdmiseen, ja niiden opetussuunnitelmat ovat osaamisperustaisia. Yliopistossa on 25
kaksiportaista tutkinto-ohjelmaa, eli ne koostuvat laaja-alaisista kandidaattiohjelmista seké
maisteriopinnoista, joihin kandidaattiohjelmista on mahdollista siirtyd. Uudistuksen myd6ta
opinnoissa on korostunut kandidaatin ja maisterin tutkintojen erillisyys, mutta yliopiston
erityisvahvuutena pidetty vapaa sivuaineopiskelu on sdilynyt ja opiskelija voi valita
opintokokonaisuuksia tutkinto-ohjelma- ja yksikkorajojen yli. (Tampereen yliopisto 2010, 10;
Tampereen yliopisto 2014, 7, 11, 70-71, 105; Tampereen yliopiston internetsivut 2014,

Koulutusuudistus pahkindnkuoressa; Tampereen yliopiston koulutusuudistus.)

Tavoitteekseen Tampereen yliopisto médrittelee strategiassaan olevansa ”— — yhteiskunnallisesti
vaikuttava sivistysyhteisd, joka kouluttaa maailmaa ymmaértdvid maailman muuttajia”. Yliopiston
vahvuus on monitieteisyys ja sen profiilissa korostuvat yhteiskunnan ja terveyden monialainen
tutkimus ja opetus. Tampereen yliopistoa edeltinyt Yhteiskunnallinen korkeakoulu antaa
historiallisen perinndn, jonka johdosta yliopistolla on ollut aina erityisen selked ja laaja
yhteiskunnallinen palvelutehtdvé, joka nykyddn velvoittaa my0s globaaliin vastuuseen. Yliopisto on
Suomen suurin yhteiskuntatieteellisten sekd hallinnon alojen kouluttaja, ja keskeistd on yhteistyd
valtion, kuntien, yritysten sekd kansalaisjirjestdjen kanssa. Yliopiston keskeisiksi arvoiksi linjataan
“akateeminen vapaus, luovuus, tasavertaiset mahdollisuudet oppia, tietdd, osallistua ja vaikuttaa sekd
yhteisollinen vastuu”. (Tampereen yliopisto 2010, 5; 2014, 7-8, 59; Tampereen yliopiston
internetsivut 2011, Omaleimainen Tampereen yliopisto; Tampereen yliopiston internetsivut 2015,

Tampereen yliopisto juhlii 90-vuotista taivaltaan.)
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Tampereen yliopiston profiilin esittelystd on vield hyvd siirtyd parhaillaan kdynnissd olevaan
valmisteluun Tampereen yliopiston, Tampereen teknillisen yliopiston sekd Tampereen
ammattikorkeakoulun vélisestd mahdollisesta yhteistyOstéd. Selvitteilld olevaa yhteisty6td kutsutaan
talla hetkelld Tampere3:ksi, ja sen julkilausutut tavoitteet ovat elineet melko paljonkin. Esimerkiksi
15.10.2014 julkaistussa uutisessa Tampereen yliopiston internetsivuilla todettiin, ettd “Tampereelle
luodaan uusi, monialainen ja kansainvélisen tason korkeakoulu, joka vastaa tutkimuksen ja opetuksen
keinoin yhteiskunnan, elinkeinoeldmin ja tydeldmén tarpeisiin”. Tuolloin myds mainittiin, ettd
ainutlaatuinen profiili ja kansainvélisesti johtava asema voitaisiin rakentaa vahvuuksista, joita ovat
yhteiskuntatieteet, tekniikka, lddketiede ja taloustiede sekd ndiden uudenlaiset yhdistelmét. 3.2.2015
julkaistussa hieman maltillisemmassa uutisessa tavoitteeksi méadriteltiin, ettd “Tampereella halutaan
rakentaa perinteiset korkeakoulurajat ylittdvia tutkinto-ohjelmia kaikille korkeakoulujen keskeisille
koulutusaloille ja vahvistaa monitieteisen tutkimuksen edellytyksid”. Tavoitteena ndhtiin myds
kansainvilisesti vetovoimaisen tiedeyhteison rakentaminen, koska silld voisi olla vahvempi asema
tutkimusrahoituksen saamisessa kuin yksittdiselld yliopistolla. Suunnittelu etenee parhaillaan kolmen
tyoryhmén toimesta. Yksi ryhmé pohtii tutkintorakennetta ja raja-aidat ylittdvid tutkinto-ohjelmia
sekd niiden toteuttamismalleja, toinen ryhma tieteellistdd profiilia ja tutkimusalueita ja kolmas ryhma
ndiden tarvitsemia palveluita. Raja-aidat ylittdvin yliopistoyhteison rakentamisen todetaan
edellyttivin my0s “lainsdddénnollisia muutoksia sekd uudenlaisia rahoitusinstrumentteja”.
(Tampereen yliopiston internetsivut 2015, Tampereelle rakennetaan tdysin uudenlaista korkeakoulua
Suomessa; Tampere3 tdhtdd korkeakoulurajat ylittdviin tutkinto-ohjelmiin ja kansainvéliseen
menestykseen.) Nahtivaksi siis jdd, kuinka syvillisesti ja milld laajuudella korkeakoulut kevaalla
2015 paatyvit viemaidn yhteistyotd eteenpdin. Mahdollisuus on jopa korkeakoulujen organisatoriseen
yhdistimiseen, mutta timd ei ole pelkdstiin korkeakouluista kiinni, vaan vaatisi myds

lainsdddannollisid muutoksia, kuten edelld on todettu.

4.2 Yhteiskunnallinen vaikuttavuus ja vuorovaikutus

Tampereen yliopiston laatukdsikirjassa yhteiskunnallinen vaikuttavuus eli niin sanottu kolmas
tehtdvd tai yhteiskunnallinen tehtdvd ndhdddn toteutuvan strategian mukaisesti tutkimuksen ja
koulutuksen kautta. Tehtévin ja tavoitteiden kokonaisuus on kuvattu kuviossa 3. Strategiassa asia on

ilmaistu ndin: “Tampereen yliopiston toiminnan ldhtokohta on tutkimuksen vapauteen perustuva uusi
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tieto ja tutkimukseen perustuva opetus. Yliopiston tieteellinen ja yhteiskunnallinen vaikuttavuus
edellyttdd ndiden onnistunutta yhdistdmistd.” (Tampereen yliopisto 2010, 6; Tampereen yliopisto

2014, 12-13,98.)

4 N 4 N\
Johtaminen ja toiminnanchjaus
J Koulutus Yhteis-
Yhteis- :
. kunnallinen
kunnallinen .
tehtivs vaikutta-
Tutkimus vuus
Tukipalvelut
% J L J

Palautteeseen ja toiminnan arviointiin liittyva jatkuva parantaminen

Kuvio 3. Tampereen yliopiston prosessikartta
(Tampereen yliopiston internetsivut 2014, Tampereen yliopiston laatujarjestelma)

Tampereen yliopiston uusimmassa strategiassa linjataan strategisten kumppanien, sidosryhmien seka
alumnien kanssa tehtdva yhteistyo entistd tdrkedmmaéksi ja ndhddén kumppanuuksien mahdollistavan
muun muassa rahoituspohjan laajentamisen. Strategiassa todetaan myd0s, ettd ~’[y]hteistyOstd tehddin
alempaa padmadritietoisempaa ja jarjestelmillisempéd ja sovitaan sddnnollisestd yhteydenpidosta,
yhteistydmuodoista ja tavoitteista”. (Tampereen yliopisto 2010, 11.) On huomattava, ettd voimassa
oleva strategia on vuosille 2010-2015 ja parhaillaan yliopistossa on meneillddn uuden strategian
valmistelu. Strategiaa uudemmassa laatukésikirjassa todetaan myos, ettd ”’[tJutkimuksen ja opetuksen
vaikuttavuutta tuetaan aktiivisella sidosryhméyhteistyolld, kumppanuuksilla sekd yhteiskunnalliseen
keskusteluun osallistumisella”. Koulutuksen vaikuttavuuden n#hddén konkretisoituvan "— —
valmistuneiden osaamisessa ja valmiuksissa, joilla he kykenevit auttamaan ihmisié, parantamaan

sivistyksellistd, terveydellistd, sosiaalista ja taloudellista hyvinvointia erilaisissa ammatti- ja

asiantuntijarooleissaan yhteiskunnassa”. Tutkimukselle on mééritetty tavoite olla seké tieteellisesti
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ettd yhteiskunnallisesti vaikuttavaa. Tieteellisen vaikuttavuuden voidaan nd@hdd toteutuvan
esimerkiksi ”— — viittauksina yliopiston tutkijoiden julkaisuihin, tieteellisten konferenssien kautta
sekd tieteellisissd asiantuntijatehtdvissd — —”, kun taas yhteiskunnallinen vaikuttavuus toteutuu
monitieteisessd  yliopistossa monin eri tavoin: “— — vaikuttaminen lainsdddidntoon ja
yhteiskunnalliseen keskusteluun, julkisten palvelujen ja oppimisympadristojen kehittiminen, uudet

hoitomuodot ja terveysteknologia.” (Tampereen yliopisto 2014, 98-99.)

Yliopisto on kehittdnyt sidosryhméyhteistyotdédn muun muassa tarkentamalla vastuunjakoa, luomalla
yhteisen mallinnuksen kumppanuus- ja sidosryhméyhteistyon tueksi, tdsmentdmailld yhteistyon
saannollisid muotoja sekd kehittdmilld yhteiskunnallisen vaikuttavuuden prosessia. Yliopiston
”[v]iestinndn ohjelma tdsmentda tyonjakoa ja vastuita ulkoisessa viestinnissé ja yhteiskunnalliseen
keskusteluun osallistumisessa”, ja jokaiselle yliopistolaiselle n&hddédn kuuluvan omasta
tutkimuksesta tiedottaminen sekd osallistuminen julkiseen keskusteluun. Laatukisikirjassa
yhteiskunnallisen vaikuttavuuden laadunhallinta ndhdédn osana vuosittaista toiminnan suunnittelua
ja johtamista seka todetaan, ettd ”’[k]oulutuksen ja tutkimuksen vaikuttavuuden laadunhallinnassa on
kaytossd sekd yliopistotasoisia menettelytapoja ettd yksikko- ja tutkinto-ohjelmatasoisia
menettelytapoja”. Yliopiston ulkopuoliset edustajat yliopiston hallituksessa ja yksikdiden
johtokunnissa ndhdddn keskeisiksi toimijoiksi vaikuttavuuden laadunhallinnassa. Muita
yliopistotasoisia vaikuttavuuden laadunhallinnan menettelytapoja ovat palautejirjestelmét, kuten
johdon tietojarjestelmai, opiskelija- ja alumnipalaute ja mediaseuranta seki arvioinnit ja auditoinnit,
joista esimerkkeind voidaan antaa yksikdiden ja tutkinto-ohjelmien toistuvat itsearvioinnit sekd
vuonna 2014 toteutettu tutkimuksen kansainvilinen arviointi. (Tampereen yliopisto 2014, 100-102.)
Edelld jo hieman sivuttiin laadunhallinnan menettelytapoja, mutta seuraavassa luvussa esitelldin

tarkemmin, mitd Tampereen yliopistossa laatujirjestelmélléd ja laadunhallinnalla tarkoitetaan.

4.3 Laatujirjestelma ja laadunhallinta

Kuten luvun 3.3 alussa todettiin, laatukésitteen monimutkaisuutta kuvaa hyvin, ettd esimerkiksi
auditointikdsikirjassa oli alemmin laadun mééiritelma, mutta se otettiin pois. Tampereen yliopistossa
sen sijaan on rohkeasti pyritty méérittdmaan laatu tiiviisti: “Laatu on jérjestelméllistd pyrkimysti
tehdd tydmme mahdollisimman hyvin, saada aikaan strategisesti oikeita asioita ja vaikuttavia

tuloksia” (Tampereen yliopisto 2014, 12). Tampereen yliopisto on méairitellyt myds laadunhallinnan,
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jolla tarkoitetaan - — toiminnan laadun yllépitdmisti ja kehittdmisté laatukehén mukaisesti (PDCA)”

2

sekd laatukulttuurin, joka puolestaan tarkoittaa ”— — toiminnan kehittimisen ilmapiirid sekd

sitoutumista yhteisiin kdytiant6ihin ja toiminnan jatkuvaan kehittimiseen (PDCA)”. Laatupolitiikan

2

ndhdddn luovan ”— — edellytykset organisaation, sen toiminnan ja yliopistoyhteison jatkuvalle
kehittimiselle strategian mukaisesti”. Laatujirjestelmdn tavoitteeksi on maéiritelty ”— — tuottaa
johtamiseen ja toiminnanohjaukseen tietoa ja menettelytapoja, joilla kehitetddn koulutuksen ja
tutkimuksen edellytyksid sekd henkiloston osaamista yliopiston strategisten tavoitteiden

toteuttamiseksi”. (Tampereen yliopisto 2014, 12.)

Kuviossa 4 on esitetty, kuinka yliopiston laatujdrjestelmd yhdistdd yliopiston prosessit
laadunhallinnan kehdin. Laatujdrjestelmdn ndhdddn tukevan yliopiston strategisten tavoitteiden
toteutumista laadunhallinnan (PDCA) periaatteiden mukaisesti, johtamista eri tasoilla seké
ylldpitévin ja kehittdvén toiminnan laatua. Laatujdrjestelmi on my0s osallistava, koska henkil6kunta
ja opiskelijat ovat yliopiston kaikilla tasoilla mukana toiminnan jatkuvassa kehittdimisessa.
Laatujérjestelmin kyky tukea yliopiston strategian toteutumista kumpuaa siité, etti se tuottaa "— —
tietoa, jonka avulla yliopisto kehittdd toimintaansa ja sen laatua” sekd tekee “ndkyviksi ne
laadunhallinnan prosessit ja menettelytavat, joiden avulla yliopisto [t]uottaa laadukasta opetusta,
tutkimusta ja yhteiskunnallista vaikuttavuutta”.  Yliopiston keskeisiksi laadunhallinnan
menettelytavoiksi mééritelldén ”— — vuosittain toteutuvat toiminnan ja talouden suunnittelu (siséltden
CAF-itsearvioinnit ja henkilostosuunnittelun), johdon katselmus, johdon ja toimielinten
itsearvioinnit, palautejirjestelmit, kehityskeskustelut sekd miérdajoin toteutettavat ulkoiset
arvioinnit”. Muita laadunhallinnan menettelytapoja ovat muun muassa laadunhallinnan kattava
dokumentointi, kuten yliopiston laatukisikirja ja yksikoiden toimintakésikirjat, sekéd laadunhallinnan

viestintd esimerkiksi laatukoulutusten ja laaturastien kautta. (Tampereen yliopisto 2014, 12—-14, 104.)
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Kuvio 4. Tampereen yliopiston toiminta ja laatujarjestelma
(Tampereen yliopiston internetsivut 2014, Laadunhallinta)

Laadunhallinnan vastuu on jakautunut laajasti organisaatiossa ja vastuiden ndhddin seuraavan

johtamisjirjestelmdd. Rehtori vastaa laatujirjestelméstd ja pidéttdd sen tavoitteista sekd

laadunhallintaa ohjaavista periaatteista. Rehtorin linjausten ja pdédtoksenteon tukena toimiva
laatuohjausryhma linjaa laadunhallinnan kehittdmisti yliopiston tasolla, ja siind on edustus yksikoista
sekd opiskelijoista. Seké tieteenalayksikoiden ettd erillisyksikdiden johtajat vastaavat yksikkonsa
toiminnan ja tulosten laadusta sekd laadunhallinnasta. Laatujédrjestelmén ylldpitdmisestd ja
kehittamisestd sekd laadunhallinnan menettelytavoista, aikataulutuksesta ja viestinnistd vastaa
rehtorin  tukena laadunhallinnan  kehittimisessd  toimiva laatupddllikko.  Yksikoiden
laatukoordinaattorit puolestaan toimivat yksikdiden johtajien tukena laadunhallinnan kehittimisessa
ja koordinoivat laatuty6td yksikoissd. Yksikdiden laatukoordinaattorit kokoontuvat laatupdillikon
johdolla linjaamaan ja kehittdmédén yhteisid menettelytapoja, ja laatukoordinaattorikokoukset
toimivat viestinndn kanavana yksikdiden kanssa. Tutkinto-ohjelmavastaavat vastaavat tutkinto-
ohjelmiensa ja tutkimusjohtajat johtamiensa keskuksien laadunhallinnasta. Opetuksen
kehittamispddllikkd koordinoi koulutuksen ja tutkimuksen kehittamispddllikkd tutkimuksen

laadunhallintaa sekd yliopiston yleisten ettd opetusneuvoston tai tiedeneuvoston linjausten
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mukaisesti. My0s yliopiston henkildstd vastaa osaltaan toimintansa laadusta ja kehittimisestd seké
ilmoittaa havaitsemistaan ongelmakohdista. Opiskelijoiden rooli on suunnitella ja toteuttaa omat
opintonsa ja antaa koulutusta koskevaa palautetta. My0s sidosryhmit ovat muun muassa yliopiston
hallituksen ja johto- sekd neuvottelukuntien kautta mukana laadun kehittdmisessd. (Tampereen

yliopisto 2014, 15—16; Tampereen yliopiston internetsivut 2014, Laadunhallinnan roolit ja vastuut.)

Ennen tutkimuksen toteutuksen kuvailua on paikallaan vield esitelld lyhyesti Tampereen yliopiston
laatujdrjestelmén uusimmat auditoinnit. Auditointien ensimmaéinen kierros toteutettiin vuosina 2005—
2012, ja siithen osallistuivat kaikki suomalaiset ammattikorkeakoulut ja yliopistot; kidynnissd oleva
toinen auditointikierros loppuu vuonna 2018. Auditointien tavoitteeksi on mairitelty: ”— — tukea
suomalaisia korkeakouluja kehittiméddn eurooppalaisia laadunvarmistuksen periaatteita vastaavat
laatujdrjestelmit ja osoittaa, ettd Suomessa on toimiva ja johdonmukainen laadunvarmistus seka
korkeakouluissa ettd kansallisella tasolla.” (Kansallinen koulutuksen arviointikeskus 2015, 3.)
Luvussa 3.5 on esitelty auditoinnin ja akkreditoinnin eroa, joten tdssd yhteydessd tyydytddn

toteamaan lyhyesti KARVIn miéritelma auditointien kohteesta:

"Auditoinnin kohteena on laatujdrjestelmd, jonka kukin korkeakoulu on kehittinyt omista
ldhtékohdistaan ja tavoitteiden mukaisesti. Tarkastelun kohteena ovat ne menettelytavat, joilla
korkeakoulu pitdd ylld ja kehittdd toimintansa laatua. Auditoinneissa arvioidaan, tdyttdidko
laatujdrjestelmd — — kansalliset kriteerit ja vastaako se siten eurooppalaisia korkeakoulujen
laadunhallinnan periaatteita ja suosituksia.” (Kansallinen koulutuksen arviointikeskus 2015,

6.)

Vuonna 2014 toteutetussa Tampereen yliopiston laatujérjestelmén kansallisessa auditoinnissa
todettiin laatujérjestelmin kokonaisuuden sekd perustehtdvien laadunhallinnan tayttdvin KARVIn
kriteerit ja ndin ollen Tampereen yliopistolle myonnettiin kuusi vuotta voimassa oleva laatuleima
(Huttunen ym. 2015, 2, 58, 65). Tiivistetysti esittden voidaan todeta, ettd aiemmassa auditoinnissa
Tampereen yliopiston laadunvarmistusjirjestelméssa néhtiin olevan ”—— oleellisia puutteita suhteessa
auditointikriteereithin” (Rekild ym. 2008, 65) ja uusinta-auditoinnissa ndhtiin, ettd aiemmassa
auditoinnissa  maddritellyt  laatujdrjestelmin  vélttdimittoméat  kehittimistarpeet: - @ —
laadunvarmistusjérjestelmén tavoitteiden, toimintojen, toimijoiden sekd vastuiden maddrittely ja
dokumentaatio, — — laadunvarmistusjirjestelmin toiminnan seuranta, arviointi ja jatkuva

kehittiminen sekd — — laadunvarmistusjirjestelmén kokonaisuus” eivit olleet selvdsti edenneet

alemmasta auditoinnista (Virtanen, Jarvinen, Karppanen, Mékipid & Moitus 2012, 45-46).
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Uusimmassa auditointiraportissa kiteytettiin kolme laatujérjestelmédn keskeistd vahvuutta, joita

olivat;

”1. Tampereen yliopisto on voimakkaasti kehittdnyt ja uudistanut laatujdrjestelmddnsd. — —
otettu huomioon edellisen auditoinnin suositukset, kertyneet kokemukset ja palaute.
Kehittamistyo on jatkuvaa, dynaamista ja kokonaisvaltaista. — — 2. Laatujdrjestelmd on
osallistava ja sitouttava. — — Vahva laatukulttuuri edistdd avoimuutta, osallistumista ja tasa-
arvoa. — — 3. Laatujdrjestelmd kytkeytyy tiiviisti strategiseen kehittimiseen ja
toiminnanohjaukseen yliopiston organisaatiorakenteen ja johtamisjdrjestelmdn kaikilla

tasoilla. — —" (Huttunen ym. 2015, 1-2.)

Auditointiryhmé antoi Tampereen yliopistolle esimerkiksi sellaisia kehittdmissuosituksia, ettd ”— —
yksikdiden toimintakésikirjoja ja laatudokumentaatiota yhtendistetdén ottaen kuitenkin riittdvésti

2

huomioon yksikdiden viliset toiminnalliset erot”, ”— — osana laatujdrjestelmdn kehittdmistad

suunnit[ellaan] menettelytavat hyvi[e]ln kéytdnteiden jdrjestelmilliseksi tunnistamiseksi ja

2

levittimiseksi” sekd “— — tehost[etaan] toimia, joiden tavoitteena on innovaatiotoiminnan
edistiminen, innovaatioiden tunnistaminen ja innovaatiopalvelujen kehittiminen” (Huttunen ym.
2015, 2). Mielenkiintoinen seikka tdmin tutkimuksen kannalta on se, ettd yhteiskunnallisen
vaikuttamisen laadunvarmistus maédériteltiin olevan alkavassa vaiheessa. Tdmé tarkoittaa muun
muassa sitd, ettd ”— — ulkoiset sidosryhmit ovat vain osittain mukana laatutydssd”. (Huttunen ym.
2015, 48, 69.) Tami tutkimus ei luonnollisestikaan ratkaise kyseistd kehittimiskohdetta, mutta
voidaan ajatella, ettd se tarjoaa yhden pienen lisin Tampereen yliopiston laatutydlle tirkedn

sidosryhmé-ndkdkulman muodossa.
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5S TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Aineiston keruu

Tuomi ja Sarajarvi médrittelevit laadullisen tutkimuksen yleisimmiksi aineistonkeruumenetelmiksi
haastattelun, kyselyn, havainnoinnin seki erilaisiin dokumentteihin perustuvan tiedon. Esimerkiksi
kyselyyn verrattuna haastattelun hyvd puoli on joustavuus, eli haastattelija voi muun muassa
selventdd ilmausten sanamuotoja, oikaista védrinkdsityksid tai kdydd keskustelua haastateltavan
kanssa sekd esittdd kysymykset siind jirjestyksessd, kuin kokee tarkoituksenmukaiseksi.
Haastattelussa tarkedksi ndhdain se, ettd saadaan mahdollisimman paljon tietoa tutkittavasta aiheesta,
joten haastateltaville on hyvd toimittaa haastattelukysymykset tai haastattelun aiheet etukiteen
tutustuttavaksi. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 73, 75-76.) Tissd tutkimuksessa tarkkoja
haastattelukysymyksid ei ldhetetty haastateltaville etukiteen, vaan he saivat tiedon tutkimuksen
tarkoituksesta ja rakenteesta sekd haastatteluteemat. Tama siitd syysti, ettd haastateltavat pystyivit
ottamaan kantaa, kokivatko he olevansa tutkimuksen aiheen kannalta oikeat henkil6t haastateltaviksi
organisaatioistaan, mutta eivit kuitenkaan voineet opetella tarkkoja vastauksia ulkoa, vaan

haastattelutilanteessa saatiin luonnollisia, osittain spontaanejakin vastauksia.

Haastattelut voidaan jakaa lomakehaastatteluun, teemahaastatteluun ja syvihaastatteluun, joiden
eroavaisuudet perustuvat ”— — haastattelun pohjana olevan kyselyn ja tutkimuksen toteutuksen
strukturoinnin ~ asteeseen”.  Niistd lomakehaastattelu on  kvantitatiivisen  tutkimuksen
aineistonkeruumenetelmé ja pisimmilleen vietynd se on tdysin strukturoitu. Tdlloin haastattelun
jokaiselle kysymykselle ”— — pitéd siis 10ytya perustelu tutkimuksen viitekehyksesta eli tutkittavasta
ilmidstd jo aiemmin tiedetystd”. Toisessa strukturointiakselin ddripddssd on syvihaastattelu, jota
voidaan kutsua myds muun muassa avoimeksi haastatteluksi. Talloinkin ”— — haastattelun sisilto
liittyy tutkimuksen tarkoitukseen ja tutkimuksen ongelmanasetteluun tai tutkimustehtdviin”, mutta
haastattelu on ilmidkeskeinen, ja haastattelijalta sallitaan vaistonvaraiset ja kokemukseen perustuvat
viliintulot. Teemahaastattelu puolestaan on ldhelld syvidhaastattelua. Siind kuitenkin edetddn ~— —
tiettyjen keskeisten etukdteen valittujen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten

2

varassa” ja yritetddn “— — loytdmdidn merkityksellisid vastauksia tutkimuksen tarkoituksen ja

ongelmanasettelun tai tutkimustehtdvan mukaisesti”. (Tuomi & Sarajirvi 2002, 76-77.)
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Myo6s Hirsjarvi ja Hurme kuvailevat teemahaastattelun luonnetta. Heiddn mukaansa
teemahaastattelussa oleellisinta on se, ettd ”— — yksityiskohtaisten kysymysten sijaan haastattelu
etenee tiettyjen keskeisten teemojen varassa”. Télloin haastattelijan ndkokulma jid taka-alalle ja
haastateltavan d4ni padsee kuuluville. Teemahaastattelussa otetaan huomioon se, ettd ’— — ithmisten
tulkinnat asioista ja heiddn asioille antamansa merkitykset ovat keskeisid, samoin kuin sen, etté
merkitykset syntyvét vuorovaikutuksessa”. (Hirsjirvi & Hurme 2011, 47-48.) Tamén tutkimuksen
aineiston keruu voidaan néhda toteutetun puolistrukturoituna haastatteluna eli teemahaastatteluna tai
ehkd pikemminkin teemahaastattelun ja strukturoidun haastattelun yhdistelména taikka valimuotona.
Térkeintd haastatteluissa on pidattdytyd tiettyjen teemojen sisélld, joilla pyritddn vastaamaan
tutkimusongelmaan, mutta haastattelutilanteissa kadytetdédn myos suhteellisen tarkkoja kysymyksié,
joista voidaan tarvittaessa poiketa, mutta jotka pyritddn jollain tarkkuudella esittimiédn kaikille

haastateltaville.

Kuten luvussa 2 esiteltiin, toisen puolen timan tutkimuksen aineistosta muodostavat Korkeakoulujen
sidosryhméyhteistyon laadunhallinta -hanketta varten tehdyt Tampereen yliopiston johtotason
haastattelut, joita oli viisi kappaletta ja jotka toteutettiin teemahaastatteluina kesé-syyskuussa 2011
(Lyytinen ym. 2012, 21). Haastateltavina oli siis vain yliopiston johdon ja organisaatiotason hallinnon
edustajia, joten yksikkondkokulma néistd haastatteluista jdi puuttumaan. Toisen puolen tutkimuksen
aineistosta muodostavat erityisesti titd tutkimusta varten tehdyt yliopiston sidosryhmien haastattelut.
Koska tutkimuksen tarkoituksena on vertailla Tampereen yliopiston ulkoisten sidosryhmien
edustajien késityksid ja vastauksia jo aiemmin tehtyihin haastatteluihin Tampereen yliopiston
edustajien nikemyksistd, on tarkoituksenmukaista, ettd myds haastatteluteemat ovat jossain méaarin
samoja ja haastattelukysymykset samankaltaisia kuin aiemmin tehdyssé tutkimuksessa. Nédin saadaan
paremmin vertailukelpoisia vastauksia sidosryhmien edustajilta. Haastattelukysymysrunko on siis
kehitelty = Tampereen  yliopiston  johtotason  edustajien  haastatteluissa  kéytettyjen
haastattelukysymyksien seka itse haastattelujen pohjalta. Haastattelurungot on esitelty liitteissd 1 ja

2.

Tuomi ja Sarajdrvi nostavat esiin kysymyksen tutkimusaineiston koosta opinndytetdiden kohdalla ja
toteavat, ettd laadullisessa tutkimuksessa haastateltavien miird miérittyy usein tutkimusresurssien
perusteella. Opinndytetdissd aineiston koko ”— — voidaan asettaa omaan arvoonsa, eikd aineiston
kokoa tule pitdd opinndytteen merkittivimpand kriteerind” ja pro gradu -tutkielmien tasoisissa

2

laadullisissa tutkimuksissa aineiston koko on pddsdéntdisesti ”— — pieni tai vdhdinen verrattuna

méidrilliseen tutkimukseen”. Tdmé johtuu siitd, ettd laadullisessa tutkimuksessa pyritdin muun
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muassa kuvaamaan ilmiditd tai ymmairtdméén toimintaa, ei tekemdén tilastollisia yleistyksid. Néin
ollen haastateltavien valinnassa on olennaista, ettd he tietdvit tutkittavasta aiheesta mahdollisimman
paljon, ja tdstd johtuu, etté ei ole tarkoituksenmukaista valita haastateltavia satunnaisotannalla, vaan
harkitusti. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 87—88). Tamén tutkimuksen haastateltavien mééré ja valinta on
siis perusteltua opinndytetyon luonteesta johtuen ja laadullisesta tutkimuksesta kirjoitettuun
perustuen. Jokaisesta edelld mainitusta sidosryhmaistd pyrittiin valitsemaan sellainen henkild, joka
olisi vastuussa erityisesti sidosryhmésuhteiden hoitamisesta joko yleisesti tai erityisesti Tampereen
yliopiston suuntaan, tai kenelld olisi kokemusta sidosryhmiyhteistyon tekemisestd Tampereen
yliopiston kanssa. Tdssd onnistuttiin melko hyvin, vaikka joissain haastatteluissa tuli ilmi, etti
organisaatioissa olisi voinut olla myds muita henkilditd, joilla olisi ollut vahvaa kokemusta

tutkimuksen aiheeseen liittyen.

Haastattelut toteutettiin kunkin sidosryhmiorganisaation tiloissa syksylld 2013. Haastatteluiden
alussa haastateltaville esiteltiin tehtdvin tutkimuksen tavoitteet ja toteutus lyhyesti, ikddn kuin
johdatuksena aiheeseen ja virittdiméén haastateltava oikeaan tunnelmaan. Haastattelujen kesto vaihteli
noin 45 minuutin ja 75 minuutin vélilld. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Litteroinnit
toteutettiin peruslitteroinnin ja sanatarkan eli eksaktin litteroinnin vilimuotona, koska litteroinneista
ei jatetty pois kontekstiin liittymdtontd puhetta eikd kaikkia tdytesanoja, mutta niistd kuitenkin
jétettiin pois toistuvia tdytesanoja sekd muun muassa tunteenilmaukset, painotukset ja tauot (ks. esim.
Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto 2015, Litterointi). Tuomi ja Sarajarvi (2002, 76) toteavat, ettd ”—
— haastattelun etuihin kuuluu, ettd haastattelija voi samalla toimia myds havainnoitsijana, eli muistiin
voidaan Kkirjoittaa paitsi mitd sanotaan my0s miten sanotaan”. Haastatteluissa tehtiin toki
muistiinpanoja, mutta tdman kaltaista kirjaamista ei tapahtunut. Sen sijaan litteroidessa haastatteluja
litterointitekstiin korostettiin asioita, joita haastateltavat pitivit tirkeind muun muassa dénenpainojen

perusteella.

Kuten luvussa 2 esiteltiin, haastateltaviksi sidosryhmiksi valittiin Tampereen yliopiston johdon
haastatteluiden perusteella Unipoli Tampere, Tampereen kauppakamari, Pirkanmaan liitto,
Technopolis Oyj sekd Tampereen kaupunki. Jokaisesta organisaatiosta on haastateltu yhtd ylimméan
johdon edustajaa, Tampereen kaupungilta tarkemmin ottaen konsernihallinnon edustajaa.
Seuraavassa luvussa esitellddn lyhyesti, minkélaisesta organisaatiosta kunkin sidosryhmin kohdalla

on kyse.
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5.2 Haastateltujen sidosryhmien esittely

5.2.1 Unipoli Tampere

Unipoli  Tampere (jdljempdnd  Unipoli) on  Tampereen yliopiston koulutus- ja

2

tutkimusyhteistyokumppani. Unipoli ei ole varsinaisesti organisaatio vaan "— — tamperelaisten
korkeakoulujen vélinen yhteistyoverkosto, jonka tavoitteena on tiivistdd korkeakoulujen yhteistyota
ja hyodyntdd tehokkaammin korkeakoulujen voimavaroja sekd edistdd Pirkanmaan kehittymistd
kansainvélisesti merkittdvani osaamisen kérkialueena”. Tampereen yliopisto, Tampereen teknillinen
yliopisto ja Tampereen ammattikorkeakoulu tekivit ensimmaéisen yhteistydsopimuksen vuonna 2006,
ja vuonna 2013 mukaan liittyi myds Poliisiammattikorkeakoulu. Vastuut Unipolissa on médritelty
siten, ettd korkeakoulujen ”— — vilisen yhteistyon kehittdmistd johtaa korkeakoulujen rehtoreista
koostuva johtoryhmi, joka vastaa strategisesta johtamisesta, seurannasta ja kérkihankkeiden
ohjaamisesta”, kun taas yhteistydbn operatiivisen koordinoinnin vastuu on kokoaikaisella
projektinjohtajalla. Hénen lisdkseen Unipolissa tyOskentelee kansainvilistymisasioita hoitava
suunnittelija sekd liitkuntasuunnittelija. (Unipoli Tampereen internetsivut 2015, Unipoli Tampere.)
Unipolin edustajan haastattelussa nousi esiin, ettd Unipolin toiminta on keskittynyt toimijaléhtdisen
yhteistyon kehittdmiseen. Tadma tarkoittaa sitd, ettd yliopistojen rakenteisiin ei puututa, vaan pyritdian

lisddmain yhteistyotd, yhdistiméddn voimavaroja ja hyodyntiméidn jokaisen korkeakoulun omaa

osaamisaluetta parhaiten.

Yhteistyd on keskittynyt neljélle strategiselle alueelle, joita ovat koulutusyhteistyo,
kansainvélistyminen, yhteistyd tutkimus- ja kehitystoiminnassa sekd tukipalvelujen kehittiminen
yhdessd. Koulutusyhteistydssd korkeakoulut pyrkivit tiivistimdidn yhteistyotd, karsimaan
paillekkdisyyksid ja sopimaan tyonjaosta. Korkeakoulut muun muassa edistdvit ja tukevat
tutkijoiden ja opiskelijoiden litkkuvuutta, kehittdvat kansainvélisten opiskelijoiden palvelua sekd
tukevat Pirkanmaan alueen tyOeldmin kansainvilistymistd. Tutkimus- ja kehitystoiminnassa
korkeakoulut kartoittavat vuosittain uusia yhteistyoalueita. Talld hetkelld erityisid painoalueita ovat
muun muassa bioteknologia sekd ihmiskeskeinen teknologia ja hyvinvointiteknologia.
Korkeakoulujen vilinen yhteistyd tukipalvelujen kehittdmisen ja tuottamisen osalta hakee vield
uomaansa. Potentiaalisia yhteistydalueita tdssd ovat muun muassa ura- ja rekrytointipalvelut,
opiskelijapalvelut seka liikuntapalvelut, jossa onkin menty vahvasti eteenpéin, kuten syksylld 2013
toiminnan aloittanut Unipoli Sport osoittaa. (Unipoli Tampereen internetsivut 2015, Unipoli Sport;

Unipoli Tampere.)
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Unipolin toiminnan luonteen vuoksi haastattelun vastauksissa lomittuvat osittain konteksti ja
yhteistyon muodot niin Tampereen yliopiston ja Unipolin kuin Tampereen yliopiston ja muiden
yhteistyoverkostossa mukana olevien korkeakoulujen vélilld. Unipolin dikotomista luonnetta kuvaa
haastattelussa esiin noussut kommentti: "Me oikeastaan verkostoidutaan koulujen kesken, mutta

liitetdén ja kiinnitetd&n myos korkeakouluja tdhén paikalliseen toimintaympéristoon.”

5.2.2 Tampereen kauppakamari

Tampereen kauppakamari voidaan ndhdd piidasiallisesti Tampereen yliopiston asiakas- ja
tilaajaorganisaationa. Tampereen kauppakamari on alueellinen jirjestd, jonka tehtdvind on
kauppakamarilakiin perustuen “edistdéd elinkeinoeldmin toimintaedellytyksid, yrittdjyyttd, tervettd
kilpailua, kansainvilistymistd ja markkinataloutta”. Tadmén lisdksi kauppakamareille on asetettu
erilaisia viranomaistehtivid, joita ovat “tilintarkastajien hyviksyminen ja valvonta, ulkomaankaupan
asiakirjojen myontdminen ja vahvistaminen sekd ammattipatevyystodistusten myontdminen”.
Suomessa on 19 kauppakamaria sekd Keskuskauppakamari, ja Tampereen kauppakamarin toiminta-
alue on Pirkanmaan maakunta sekd Kiikoisten kunta Satakunnassa. Tampereen kauppakamarin
nidhdién olevan ainoa itsendisesti toimiva organisaatio, joka ajaa koko Pirkanmaan elinkeinoeldmén
etuja, ja sen keskeisimmiksi edunvalvonnan tyokaluiksi mainitaan muun muassa
vaikuttamissuunnitelma sekd erilaiset selvitykset ja julkaisut. (Tampereen kauppakamarin

internetsivut 2015, Edunvalvonta; Historia; Kauppakamari.)

Tampereen kauppakamarilla on yli 1700 jdsenyritystd, yli 300 luottamushenkil6ad sekéd ldahes 15-
henkinen henkilosto. Tampereen kauppakamarin organisaatio koostuu henkiloston lisdksi
valtuuskunnasta, hallituksesta, aluetoimikunnista sekd 12 valiokunnasta, joita ovat muun muassa
aluesuunnittelu- ja  liitkennevaliokunta, finanssivaliokunta, kaupan valiokunta  sekd
koulutusvaliokunta. My6s valiokuntatyoskentely ndhddidn yhdeksi keskeisimmaéksi edunvalvonnan
tyokaluksi. (Tampereen kauppakamarin internetsivut 2015, Aluetoiminta; Edunvalvonta; Henkilosto;

Organisaatio.)

Tampereen kauppakamarin sekd koulutus- ja korkeakoulusektorin vélisen vuorovaikutuksen ja
merkityksen suuruutta kuvastaa hyvin Tampereen kauppakamarin vaikuttamissuunnitelmat. Vuoden
2014 vaikuttamissuunnitelma alkaa koulutusosiolla, joka on otsikoitu kuvaavasti: "Koulutus yritysten

tarpeita vastaavaksi.” Tampereen kauppakamari linjaa Vaikuttamissuunnitelma 2014:ssé
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tavoitteikseen koulutuksen osalta muun muassa, ettd ”[t]y0eldmén tarpeet on asetettava koulutuksen
l1ahtokohdaksi” ja ”[k]oulutuksen aloituspaikkoja tulee suunnata elinkeinoeldamén kannalta keskeisille
aloille yhteisty0ssa yritysten kanssa ja kehittdd koulutusta aiempaa tydeldmaélédhtoisemmaéksi ja alueen
kilpailukykyéd vahvistavaksi”. My0s uusimmassa vaikuttamissuunnitelmassa linjataan tavoitteeksi
’[o]saavaa tyovoimaa tiiviimmalla yhteistyolld”. Siind esitelldin myd0s, ettd vuonna 2014 yhdessa
sidosryhmien kanssa tehdyn Pirkanmaan osaamistarveselvityksen pohjalta Tampereen kauppakamari
organisoi jatkotoimenpiteet, joita ovat muun muassa “’[l]isdtddn yritysten ja oppilaitosten vilistd
yhteistyotd sekd koulutuksen suunnittelussa ettd toteuttamisessa” ja [s]isdllytetddn tarvittavia
osaamistarpeita nykyisiin koulutusohjelmiin ja tutkintoihin”. On toki muistettava, etti Tampereen
kauppakamarin vaikuttamissuunnitelmat koskevat korkeakoulujen lisdksi myds sekd 2. asteen

koulutusta ettd aikuiskoulutusta. (Tampereen kauppakamari 2014, 2-3; 2015, 7.)

5.2.3 Pirkanmaan liitto

Rahoittajaorganisaatio Pirkanmaan liiton péddasiallisena tehtdvdnd on verkostomaisesti edistda
Pirkanmaan alueen henkistd ja taloudellista hyvinvointia. Pirkanmaan liiton toiminta-alueena on
Pirkanmaan 22 kuntaa, ja se pyrkii ajamaan maakunnan, kuntien, véeston seké elinkeinoeldmén etua.
Edunvalvontaa hoidetaan muun muassa aktiivisella valmistelulla ja yhteydenpidolla
Kéaytdnnossd Pirkanmaan liitto muun muassa vastaa aluekehittdmisen strategiasta, kehittdd alueen
innovaatiopolitiikkaa ja tulevaisuustyotd sekd luo aluetta tukevia kansainvilisid yhteyksié.

(Pirkanmaan liiton internetsivut 2015, Edunvalvonta; Kehitimme maakuntaa.)

Pirkanmaalla on maakuntajohtaja ja ylintd paitosvaltaa kdyttdd maakuntavaltuusto, jossa on 59
jasentd, ja jonka kokoonpano noudattaa kunnallisvaalien tulosta, kuntien kokoa ja tasa-arvolakia.
Kunnallisvaalien tulos ja tasa-arvolaki mairittelevit myos maakuntahallituksen koostumusta, jonka
valitsee maakuntavaltuusto ja joka kokoontuu Pirkanmaan liitossa. Tarkastuslautakunta puolestaan
valvoo Pirkanmaan liiton ”— — toiminnan ja taloudenpidon asianmukaisuutta ja tuloksellisuutta”.
Pirkanmaan liitossa on organisoiduttu osa-alueisiin, joita ovat edunvalvonta, aluekehitys, innovaatio-
ja tulevaisuustyd, maakuntakaavoitus sekd yleishallinto. (Pirkanmaan liiton internetsivut 2015,

Hallinto; Yhteystiedot / Contact us.)
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Rahoittajaorganisaatioksi luokitellulla Pirkanmaan liitolla on paljon muutakin toimintaa
sidosryhmien kanssa kuin pelkdstdén rahoitustoimintaa. Pirkanmaan liiton edustaja luonnehtiikin
haastattelussa yleisesti sidosryhméyhteistyon merkitystd Pirkanmaan liitolle seuraavasti: ”——kaikista
tarkein asia, koska meilld on loppujen lopuksi kuitenkin aika véhén sitd rahoitusta annettavissa. Taima
meiddn koko tyd pohjautuu sithen yhteistyon rakentamiseen maakunnassa ja tavallaan visioi my0s
tulevaisuuteen.” Pirkanmaan liiton merkitystd Tampereen yliopistolle kuvaa hyvin yksi Pirkanmaan
liiton vuosiksi 2013-2015 asettamista tavoitteista, joka on ’[y]liopistojen ja korkeakoulujen pitkin

aikavélin toimintaedellytysten turvaaminen” (Pirkanmaan liiton internetsivut 2015, Innovaatiotyd).

5.2.4 Technopolis Oyj

Vilittdja- ja tukiorganisaatio Technopolis Oyj (jiljempénd Technopolis) (alun perin Oulun
Teknologiakyld Oy) on perustettu vuonna 1982. Technopolis on toimistokiinteistoihin keskittynyt
porssiyhtid, joka mainostaa tarjoavansa ”— — parhaan osoitteen yritysten toimintaan ja menestykseen
viidessd maassa Pohjoismaissa ja Baltiassa”. Organisaation toimintana on tarjota moderneja tiloja ja
palveluita omistamillaan ja hallinnoimillaan &dlykkailld yrityskeskittymilld, joita silli on 20.
Technopoliksen tiloissa toimii 47 000 ihmisti ja 1 700 yritystd 12 kaupungissa: Suomessa, Norjassa,
Virossa, Vendjilld ja Liettuassa. (Technopolis 2014, 4; Technopoliksen internetsivut 2015, Historia;

Technopolis yrityksend.)

Technopolis tarjoaa asiakasorganisaatioilleen monien toimitilapalveluiden, kuten aulapalveluiden,
kiinteisto- ja siivouspalveluiden, kokous-, seminaari- ja tapahtumatilapalveluiden tai
ravintolapalveluiden lisdksi myds litketoimintapalveluja. Na&itd ovat rahoituspalvelut,
nikyvyyspalvelut sekd matchmaking-tapahtumat. Technopolis tarjoaa ”— — palveluita, jotka
yhdistévit toimitilat ja palvelut kokonaisuudeksi — Technopolis-kokemukseksi”. (Technopolis 2014,

4; Technopoliksen internetsivut 2015, Liitetoimintapalvelut; Palvelut; Toimitilapalvelut.)

Tampereella Technopoliksella on nelji kampusta. FinnMedi sijaitsee Kaupissa, johon on
Technopoliksen myd6td syntynyt uudenlainen terveyspalvelujen osaamiskeskittymé. Hermia sijaitsee
Hervannassa, Tampereen teknillisen yliopiston vieressd, johon on puolestaan keskittynyt paljon
teknologiayrityksid. Uusin kampus Mediapolis sijaitsee Tohlopissa, ja sen brindind on luovat
mediaosaajat. Yliopistonrinteen kampus on Tampereen keskustassa aivan Tampereen yliopiston

vieressd. Tampereen kampuksilla Technopoliksella on yli 140 erikokoista ja eri toimialalla toimivaa
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asiakasorganisaatiota. Technopolis nikee opiskelijoiden roolin merkittdvana
asiakasorganisaatioilleen ja kuvaa seuraavasti: “Tampere on Suomen — — toiseksi suurin
opiskelukaupunki. Yliopistot sekd yli 30 teknistd ja ammatillista koulua tai opistoa kouluttavat 38
000 opiskelijan osaamispddomaa yritysten kayttoon.” (Technopoliksen internetsivut 2015,

Technopolis Tampere — Monipuolista toimitilaa ja erinomaiset edellytykset yritystoiminnalle.)

5.2.5 Tampereen kaupunki

Tampere on noin 220 000 asukkaan kaupunki Pirkanmaalla, ja se on Suomen kolmanneksi suurin
kaupunki. Tampereella voidaan olla ylpeitd muun muassa Suomen ensimmadisestdi modernista
tehdasrakennuksesta (Finlayson, 1837), yleisradioldhetyksestd (1923) ja jddhallista (Hakametsd,
1965) sekd maailman ensimmadisestd NMT- (1974) ja GSM-puhelusta (1991) sekd kivelevista
metsidkoneesta (1995). Suomen ensimmdisen teollisuuskaupungin osaamisen nykyaikaistaminen
onnistui osaltaan kaupunkiin tulleiden korkeakoulujen ansiosta, kun 1960-luvulla Tampereelle
rakennettiin sekd yliopisto ettd tekninen korkeakoulu. Tampereen kaupungin internetsivuilla
Tamperetta luonnehditaan moderniksi huipputeknologian keskukseksi, jonka vahvoja aloja ovat ”— —
koneenrakennus ja automaatio, lddketieteen teknologia, informaatioteknologia sekd viestintd ja
uusmedia”. (Tampereen kaupungin internetsivut 2012, Historia lyhyesti; Tampereen kaupungin
internetsivut 2015, Tampere sanoin ja kuvin, Perustiedot.) Tampere on merkittdva
opiskelijakaupunki, silld Tampereella on 35 000 korkeakouluopiskelijaa eli noin kuudennes
kaupungin vikiméérastd on opiskelijoita, ja opiskelijakulttuurin ndhddén kuuluvan Tampereen
imagoon (Ryhmad 35 000:n internetsivut 2015, Toiminta). Tampereen kaupungilla on
kaupunginvaltuusto, joka kayttda ylintd padtosvaltaa, ja kaupunginhallitus, joka vastaa muun muassa
kaupungin hallinnosta ja taloudenpidosta sekd konsernihallinto, joka vastaa kaupungin
keskushallinnosta: “Konsernihallinto huolehtii kaupunginvaltuuston, kaupunginhallituksen ja
tarvittaessa muidenkin kaupungin toimielinten suunnittelu-, valmistelu- ja tdytintéonpanotehtdvisti

sekd muista hallintotehtévistd” (Tampereen kaupungin internetsivut 2015, Hallinto ja talous).

Tampereen kaupunki nousi Tampereen yliopistossa tehdyissa haastatteluissa tarkedksi sidosryhmaéksi
ja erityisesti tiettyjen tutkimus- ja koulutusalojen tidrkeimméksi yhteistyokumppaniksi. Tampereen
kaupungin rooli, kuten muidenkaan sidosryhmien rooli, ei ole tdysin selvdrajainen, vaan silld on

useita intressejd tai paremminkin osakkuuksia (ks. mm. Freeman 1984, 92-93; Burrows 1999, 8).
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Korkeakoulujen sidosryhméyhteistyon laadunhallinta -raportin karkeassa tyypittelyssd kaupunkeja ei
suoraan madritelld kuuluvaksi mihinkdsn yhteen ryhmidin, vaikkakin ne mainitaan
ammattikorkeakoulujen rahoittajaorganisaatioiksi valillisesti (ks. Lyytinen ym. 2012, 31-33).
Tampereen kaupungin konsernitasolla oleva haastateltava kokee, ettd Tampereen kaupungilla on
osallisuutta kaikissa eri sidosryhméluokissa Tampereen yliopiston kanssa. Haastateltava kuvaa,
kuinka sidosryhméyhteistyd leikkaa l&pi johtamisjérjestelmén siten, ettd esimerkiksi konsernitasolla
on erilaiset intressit kuin tilaajaryhmalla tai vaikkapa palvelutoiminnassa jatkuen aina yksikkdtasolle

asti.

5.3 Aineiston analyysi

Kvalitatiivisen aineistoin analyysi ei ole yksiselitteistd, vaan sithen on monia tapoja. Voidaankin
ajatella, ettd ”— — aineisto analysoidaan samanaikaisesti aineiston keruun, tulkinnan ja narratiivisen
raportoinnin kanssa”. Kyseenalaista on myos, kuinka erillisind toimintoina voidaan pitd aineistoin
luokittelua, analyysia ja tulkintaa ja ”[h]ermeneuttisesti painottuneissa tutkimuksissa selvdi eroa
ndiden vilille ei tehdidkéan; sitd ei ndhda tarpeelliseksi eikd aina mahdolliseksikaan™. (Hirsjarvi &
Hurme 2011, 136.) Myos tdssd tutkimuksessa, joka pohjaa hermeneuttiselle tiedekasitykselle (ks.
luku 2.3), ldhdetddn siitd, ettd luvuissa 6.1 ja 6.2 esiteltyjen vastausten luokittelu alaluvuiksi ja
erityisesti luvussa 6.3 toteutettu analyysi vastausten eroista ja yhtéldisyyksistd sekd tulkinnan pohjalta
luvussa 7 esitellyt johtopéddtokset lomittuvat vahvasti toisiinsa, ja voidaan sanoa, ettd aineistoa on

analysoitu koko ajan.

Hieman tarkemmin aineiston analyysiprosessia voidaan hahmotella, kun todetaan, ettd tdssi
tutkimuksessa litteroidut haastattelut analysoidaan aineistolédhtdisend sisdllonanalyysina, kuten
aiemmassa Korkeakoulujen sidosryhméyhteistyon laadunhallinta -tutkimuksessakin (ks. Lyytinen
ym. 2012, 21) tehtiin. Tuomi ja Sarajarvi kuvaavat yleisesti aineistoldhtdistd analyysid ja toteavat,

2

ettd analyysiyksikot eivit ole ennalta sovittuja tai harkittuja, vaan ne valitaan ”— — aineistosta
tutkimuksen tarkoituksen ja tehtdvanasettelun mukaisesti”. Sisdllonanalyysia he luonnehtivat muun
muassa siten, ettd “[t]dlld analyysimenetelmélld pyritddn saamaan tutkittavasta ilmiostd kuvaus
tiivistetyssd ja yleisessd muodossa”, mutta tulee silti muistaa, ettd tutkija ei esittele jérjestettyd
aineistoa tuloksina, vaan kykenee tekemddn myds mielekkditd johtopddatoksid. Tuomi ja Sarajérvi

viittaavat Milesin ja Hubermanin (1994) maédritelmdén aineistoldhtdisen siséllonanalyysin
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prosessista, joka on jaoteltavissa kolmeen péddvaiheeseen: ”— — 1) aineiston redusointi eli
pelkistdminen, 2) aineiston klusterointi eli ryhmittely ja 3) abstrahointi eli teoreettisten késitteiden
luominen.” Aineiston pelkistimisessd karsitaan tutkimukselle epdolennaiset asiat pois. Aineiston
ryhmittelyssé voidaan etsid samankaltaisuuksia tai eroavaisuuksia tai molempia, ja samaa tarkoittavat
asiat ryhmitellddn ja yhdistelldédn luokiksi. Aineiston abstrahoinnissa ”— — erotetaan tutkimuksen
kannalta olennainen tieto ja valikoidun tiedon perusteella muodostetaan teoreettisia késitteitd”, jonka
jilkeen luokittelemalla saatuja késitteitd yhdistellddn siten, ettd saadaan vastaus tutkimustehtiavaan.
Tuomi ja Sarajirvi maédrittelevét sisdllonanalyysin perustuvan ”— — tulkintaan ja péittelyyn, jossa
edetdéin empiirisestd aineistosta kohti kisitteellisempad ndkemysta tutkittavasta ilmidstd”. (Tuomi &
Sarajarvi 2002, 97, 105, 110-115.) Tadmé tutkimuksen analyysivaihe on toteutettu edelld mainitun
aineistoldhtdisen sisédllonanalyysin prosessin mukaisesti. Aineisto on litteroinnin jidlkeen luettu
tarkasti ldpi, ja siitd on etsitty pelkistettyjd ilmauksia, joita on vertailtu haastattelujen kesken.
Vertailun jilkeen aineisto on yhdistelty isommiksi luokiksi, ja viimeiseksi tulkinnan ja paittelyn
kautta on muodostettu tutkimusongelmaan vastaavat johtopédétokset. Seuraavaksi késitellddn vield

hieman tutkimuksen luotettavuutta.

5.4 Luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuuteen liittyy ensinnikin haastatteluaineiston luotettavuus. Haastatteluaineisto
on laadukas ja luotettava, jos muun muassa tekninen vilineistd on kunnossa, haastattelurunko on hyvé
ja ennalta on mietitty miten teemoja voidaan syventid, kaikkien haastatteluiden litterointi noudattaa
samoja sddntdjd alusta loppuun sekd luokittelu ei ole sattumanvaraista. Haastatteluaineiston
luotettavuuden liséksi tulee ottaa huomioon muitakin asioita. Hirsjarvi ja Hurme toteavat, etti
kvalitatiivisen tutkimuksen kohdalla voi olla jopa viisasta luopua perinteisistd kvantitatiivisesta
tutkimuksesta perdisin olevista reliaabeliuden ja validiuden késitteistd, koska ne ”— — perustuvat
ajatukselle siitd, ettd tutkija voi péddstd kasiksi objektiiviseen todellisuuteen ja objektiiviseen
totuuteen”. Perinteisella reliaabeliudella voidaan tarkoittaa, ettd samaa henkil64a tutkittaessa kahdella
tutkimuskerralla saadaan sama tulos tai ettd samaan tulokseen padtyy kaksi arvioitsijaa tai ettd sama
tulos saadaan kahdella rinnakkaisella tutkimusmenetelmélld. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa edelld
mainituista médritelmistd on kuitenkin luovuttava, jos oletetaan, ettd ”— — ihmiselle on ominaista

2%

ajassa tapahtuva muutos”, ”— — tiydellistd intersubjektiivisuutta ei ole, toisin sanoen jokainen yksild
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tekee omien kokemustensa perusteella tietystd kohteesta oman tulkintansa” sekd ”— — ihmisen
kéyttdytyminen riippuu kontekstista ja siis vaihtelee ajan ja paikan mukaan, [joten] on
epatodennékoistd, ettd kahdella menetelmélld voitaisiin saada tdsmélleen sama tulos”. Validiudesta
voidaan erottaa esimerkiksi sisdinen validius ja ulkoinen validius, joista sisdisen validiuden ongelma

2

kvalitatiivisessa tutkimuksessa juontaa juurensa siitd, ettd “— — kausaalisuus ihmistd koskevissa

tieteissd on systeeminen ja monimutkaisempi kuin kahden muuttujan vilinen yhteys” ja ulkoisen
validiuden ongelma siitd, ettd ™— — ei endd odotetakaan yleistettdvyyttd, vaan myonnetdédn, ettid
tutkimustulos riippuu historiallisista ja kulttuurisista tekijoistd ja ettd jokainen yksikd on erilainen”.
Edelld mainitusta seuraa, ettd seki sisdisen ettd ulkoisen validiuden termeistd on kvalitatiivisessa

tutkimuksessa luovuttava. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 184—-186, 188.)

Hirsjarvi ja Hurme muistuttavat, ettd vaikka kvalitatiivisessa tutkimuksessa reliaabeliuden ja

validiuden perinteiset mééritelmat on rationaalista hylété, tutkimusta ei voida toteuttaa miten tahansa:

"Tutkimuksen on edelleen pyrittdvd siihen, ettd se paljastaa tutkittavien kdsityksid ja heiddn
maailmaansa niin hyvin kuin mahdollista. Tdmdn tulee kuitenkin tapahtua tietoisena siitd, ettd
tutkija vaikuttaa saatavaan tietoon jo tietojen keruuvaiheessa ja ettd kyse on tutkijan
tulkinnoista, héinen kdsitteistostddn, johon tutkittavien késityksid yritetddn sovittaa.” (Hirsjarvi

& Hurme 2011, 185, 188—189.)

Vaikka Hirsjarvi ja Hurme pddtyvit suosittamaan reliaabelius-termin hylkdamistd, he kuitenkin
toteavat, ettd aineiston laadusta puhuttaessa ollaan kvalitatiivisessakin analysoinnissa ldhelld
perinteistd reliaabeliuden késitettd, ja tdlloin reliaabelius keskittyy haastattelijan toimintaan, ei
niinkddn haastateltavien vastauksiin: “Reliaabelius koskee sitd, onko kaikki kdytettdvissd oleva
aineisto otettu huomioon, onko tiedot litteroitu oikein jne. Samoin on tdrkedd, ettd tulokset niin
pitkdlle kuin mahdollista heijastavat tutkittavien ajatusmaailmaa.” (Hirsjarvi & Hurme 2011, 189.)
Edelld mainittu toteutuu tdssd tutkimuksessa hyvin, koska luvuissa 6.1, 6.2 ja 6.3 haastateltujen
nikemykset on esitetty suhteellisen yksityiskohtaisesti, jotta tutkijan omat kdsitykset ja tulkinnat eivét
litkkaa nouse esiin, vaan tutkittavasta kohteesta enemmaén tietdvien haastateltavien kokemukset ja

mielipiteet on riittdvilla tarkkuudella dokumentoitu.

Téssd tutkimuksessa haastattelurunko oli hyvin suunniteltu ja pohjautui aiempaan tutkimukseen,
tekninen vilineistd oli kunnossa, kaikki haastattelut litteroitiin samalla tarkkuudella, mika luvussa
5.1 on kuvattu, ja haastateltujen vastaukset luokiteltiin tarkoituksenmukaisiin luokkiin. Kuten luvussa

5.1 todettiin, haastatteluiden alussa haastateltaville esiteltiin lyhyesti tehtdvén tutkimuksen tavoitteet
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ja toteutus. Tutkimuksen luotettavuuden ndkokulmasta tdssd tuli kuitenkin olla tarkkana, jotta
haastattelija ei ohjaa haastateltavien vastauksia tai sekoita haastateltavan omia ajatuksia. Myoskéan
ennakko-odotuksistaan, joita haastattelijalla tutkimuksen aiheeseen syvéllisesti tutustuttuaan
valttamattd on, ei pidé haastateltavalle mainita, jotta haastatteluissa saadut vastaukset eivit suuntaudu

haastattelijan kuvittelemaan tai haluamaan suuntaa eika tutkimuksen luotettavuus vaarannu.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa tulee myos tiedostaa olosuhteiden aiheuttama ajallinen
epatdsmallisyys. Tampereen yliopiston haastattelut on tehty kesd-syyskuun 2011 aikana, kun taas
yliopiston sidosryhmid on haastateltu syksylld 2013. Tdéméa voi vaikuttaa hieman vertailtavien
vastausten yhtenevéisyyteen, koska haastateltavat tarkastelevat kysyttyjd asioita tietystd
aikaperspektiivistd. Tdma seikka tulee tiedostaa haastatteluissa saatuja vastauksia analysoidessa ja
vertaillessa. Viimeiseksi tulee muistaa tutkimuksen toteuttamiseen vélttimaéttd ja melko suurestikin
vaikuttava tekijé, eli se ettd olen tydskennellyt Tampereen yliopistossa ensimméiisen kerran vuoden
2011 kesélld ja tdmidn jdlkeen ensin osa-aikaisena koulutusassistenttina talvesta 2012 Tampereen
yliopiston johtamiskorkeakoulussa sekd kevadstd 2013 vuoden 2014 loppuun asti tiysipdivdisend
projektisuunnittelijana Tampereen yliopiston yliopistopalveluissa, laatusolussa. Ndmé tydrupeamat
ovat antaneet minulle arvokasta tietoa ja késitystd Tampereen yliopiston toiminnasta ja
toimintaymparistostd, mutta samalla ne ovat luonnollisesti jossain méérin vaikuttaneet ajatuksiini ja
objektiivisuuteeni suhteessa tutkittavaan aiheeseen. On siis erityisen tarkedd, ettd tdma liitos ja yhteys
tiedostetaan eksplisiittisesti ja jatkuvasti tutkimusta toteuttacssa sekd erityisesti tutkimustuloksia

analysoidessa ja niistd johtopéadtoksid vetdessa.
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6 TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN ANALYYSI

6.1 Tampereen yliopiston vastausten analyysi

Téssd luvussa esitelldén ja analysoidaan Tampereen yliopiston johdon ja organisaatiotason hallinnon
parissa tehtyjen haastattelujen vastauksia. Vastaukset esitetddn teemoittain, ei vastaajakohtaisesti,
joten kasitys Tampereen yliopiston suhtautumisesta ja ndkemyksestd eri aihealueisiin muodostuu
viiden eri haastateltavan mielipiteiden yhdistelméstd. Aineistosta tutkimuksen tarkoituksen
mukaisesti valitut sidosryhméyhteistyohon liittyvét teemat ovat: yhteistydon muodot, organisointi ja
johtaminen, luonne ja vuorovaikutus, haasteet ja onnistumiset, kehittdminen seké

sidosryhmayhteistyon laatu.

6.1.1 Sidosryhmiyhteistyon muodot

On erilaisia toimintatapoja tehdd sidosryhméyhteistyotd. Osa sidosryhmistd on sellaisia, joiden
kanssa on vilttimétontd pitdd sddnnollisid tapaamisia, esimerkiksi keskustelufoorumeja. Toisten
sidosryhmien kanssa tapaamisia on tihedmmin esimerkiksi kerran kuukaudessa, toisten kanssa
harvemmin esimerkiksi kerran lukukaudessa. Joidenkin sidosryhmien kanssa ei ole sdénnollisid
tapaamisia, vaan heitd ndhdddn silloin tdlloin. On myos sidosryhmid, joita voidaan kutsua
vapaamuotoisempiin tilaisuuksiin, kuten laskiaisgaalaan, joissa keskustellaan, ideoidaan ja 16ydetddn
uusia kumppaneita. On olemassa my0s aihekohtaisia tapaamisia, jotka kootaan jonkin tietyn teeman
ympdrille. Téllaisissa tapaamisissa voidaan pohtia esimerkiksi, mitkd ovat ajankohtaisia asioita
teemaan liittyen tai missé pitdisi tehda lisdé tutkimusta. Tapaamismuodot vaihtelevat siis sen mukaan
minkailaisista sidosryhmistd on kyse. Kéytdnnon esimerkkeind sddannollisistd tapaamisista paikallisten
toimijoiden kanssa nousevat esille muun muassa tapaamiset Tampereen kaupungin edustajien,
Unipolin, Pirkanmaan sairaanhoitopiirin, Pirkanmaan liiton, ELY-keskuksen, alueen kunnanjohtajien
ja pirkanmaalaisten kansanedustajien kanssa. Monialayliopiston luonteen vuoksi eri aloilla on
erilaisia sidosryhmid ja erilaisia sidosryhméyhteistydbn muotoja. Esimerkiksi kansainviliset
sidosryhmit ovat niin pirstaleinen kenttd, ettd se koostuu pddosin yksittdisten professorien tai
tutkijoiden yhteyksistd eri yliopistoihin tai tutkijaryhmiin. Joillain aloilla voi olla todella paljon

kansainvilistd yhteistyotd, kun taas toisilla aloilla on vihemmén kansainvilisid sidosryhmié tai
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yhteistydkumppaneita, mutta vastaavasti huomattavasti enemmédn kansallisia tai paikallisia
sidosryhmid. Vaikka paikallisten kumppanien rooli on melko merkittdvd Tampereen yliopistolle,
voidaan karkeasti arvioida, ettd maarallisesti on enemmaén kansainvélisid kontaktiyliopistoja, joiden
kanssa yhteistyotd on vain véhdisesti, kun taas paikallisten tahojen kanssa yhteistyotd on hyvin
runsaasti. Kansainvélinen yhteisty0 ei ole yhta tiivisté ja péivittdistd kuin kansallinen tai paikallinen
yhteistyd, joten painopiste voidaan néhdd olevan paikallisessa ja sitten kansallisessa
sidosryhmayhteistyossd. Voidaan jopa ajatella, ettd joidenkin kansainvilisten kumppanien funktio on

toimia enemmankin mainetta tuovana kuin todellisena hyvin toiminnallisena yhteistyokumppanina.

Sidosryhmiyhteisty0 voidaan osaltaan mieltd alueelliseksi vuorovaikutukseksi. Se on osallistumista
valtakunnallisiin ja alueellisiin yhteistydkuvioihin, esimerkiksi kuntien ja kuntayhtymien seké
yritysten ja elinkeinoeldmén kanssa kuten myds verkostoitumista korkeakoulujen ja erillisten
tutkimuslaitosten kesken. Yhteistyokuviot ovat hyvin moninaisia opetukseen ja tutkimukseen
kytkeytyvid, eikd  sidosryhmidyhteistyohon voida sanoa olevan yhtd  sapluunaa.
Sidosryhmaiyhteistyotd tapahtuu sekd instituutioiden ettd henkildiden kautta. Instituutioiden tasolla
tehdddn sopimuksia, sitoumuksia ja on yhteistydkuvioita, mutta my0ds erityisesti henkil6tasolla,
esimerkiksi osallistutaan laajasti erilaisiin sidosryhmien toimielimiin. Alakohtainen yhteistyd
perustuu varmasti aina jossain mdirin tutkijoiden verkostoitumiseen eli yksittdisten henkildiden
kontakteihin. My0s esimerkiksi yliopiston hallituksen ulkopuolisten jdsenten rooli on olennainen
heidédn tuodessaan paatoksentekoon kokemusta sidosryhméyhteistydsté, vaikka heitd ei varsinaisesti
miellettdisikddn sidosryhmien edustajiksi, vaan he ovat yliopiston edustajia, jotka toimivat yliopiston
edun mukaisesti. Heiddt on pyritty valitsemaan niin, ettd he edustaisivat eri alueita ja ndin toisivat
laaja-alaisuutta hallituksen toimintaan. Toinen hyvin tarked puoli hallituksen ulkopuolisten jasenten
roolissa on se, etti he ovat yliopiston sisdisistd intresseistd vapaita ja tuovat tasapainoa
paitoksentekoon. Ilman ulkopuolisia edustajia on suurena vaarana, ettd paitoksenteko voisi padsti
védristymddn  esimerkiksi  jonkin tieteenalan ndkemyksen mukaiseksi.  Selkedmmin
sidosryhméyhteistyon yhdeksi osa-alueeksi voidaan nidhdi se, ettd yksikoiden johtokunnissa on
yliopiston ulkopuolelta edustajia vaikka voidaankin pohtia, ettd onko yhdestd kolmeen ulkopuolista
edustajaa riittdvasti, kun puhutaan yksikon tutkimuksen ja koulutuksen kehittdmisestd, ja ettd
minkélaisia tdydentdvid keinoja olisi mahdollista kdyttdd sidosryhmien osallistumisessa. Ulkoisten
sidosryhmien voidaan ndhdéd osallistuvan yliopiston laadun kehittimiseen ja takaamiseen muun
muassa johtoryhmétyoskentelyn sekd strategiaprosessin palautteen kautta. Palautetta saadaan
esimerkiksi eri osa-alueiden ympdrille rakentuneiden foorumeiden ja alakohtaisten yhteistyoryhmien

kautta.
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Tiettyjen ihmisten kanssa tehddin enemmin yhteisty6td, joidenkin kanssa yhteydenpito on jopa
paivittiistd. Toisten organisaatioiden kanssa toiminta voi olla vakaata ja sdénnollistd, kun taas toiset
voivat esimerkiksi tilata asiakastyytyvdisyyskyselyn, ja toiminta on kertaluonteista.
Sidosryhméiyhteistyon voidaan, esimerkiksi vahvasti sopimuksiin pohjautuvien, rahoittajien tai
asiakkaiden kanssa tehtdvien yhteistydmuotojen liséksi, nihdé osaltaan olevan suhdetoimintaa, jossa
raha ei litku. Sidosryhméyhteistyd ei siis ole valttimaitta jarjestdytynyttd, sddnneltya eikd sopimuksiin
perustuvaa, vaan my0s niin sanotusti normaalia toimintaa. Yhtend sidosryhméyhteistyon muotona tai
ainakin osana sidosryhmaétoimintaa voidaan nédhda yliopiston tiede- ja kulttuurilehti, Aikalainen, joka
voidaan mieltdd myds tietylld tavalla sidosryhmilehdeksi. Tutkimuksesta tiedottaminen esimerkiksi
lehdistotiedotteiden avulla on myds sidosryhmiyhteistyotd. Yhteistyotd tehddéin toimittajien kanssa
my0s siten, ettd toimittajille etsitddn pyynndstd asiantuntijoita tai tietty joukko toimittajia kutsutaan
silloin tilloin yliopistolle tutustumaan tiettyyn aiheeseen. Paljon jdrjestetdéin erilaisia ulospdin
suuntautuvia tapahtumia yksin ja yhdessé eri tahojen kanssa ja esimerkiksi sddnnollisesti tiedotetaan
tamperelaisille viestimille yliopistolla tapahtuvista yleisdlle avoimista ja maksuttomista tapahtumista.
Myds alumnitoiminta on sidosryhméyhteistyotd, joka tulee kasvamaan, ja Tampereen yliopiston
Alumni ry:n jisenend saa esimerkiksi Aikalainen-lehden. Muiden korkeakoulujen kanssa tehddin
sidosryhméyhteisty6td muun muassa tiedottamisen suhteen. Vuosittain jérjestetddn esimerkiksi
yliopistoviestinndn talvipdivdt, jossa viestintdihmiset tapaavat toisiaan, sekd on olemassa
yliopistotiedottajien postituslista, jonka kautta tieto kulkee. Niiden korkeakoulujen, joiden kanssa on
enemmain yhteistyotd, voidaan tehdd muun muassa yhteisidkin tiedotteita. Aktiivinen sidosryhmétyo
on tutkimusyhteistyotd, esimerkiksi sitd mitd tutkijat tekevét itse pdivittdin. Erityisesti tiettyjen
tutkimusorganisaatioiden, esimerkiksi yliopistojen kanssa, yhteistyotd on tietoisesti pyritty
aktivoimaan. Pisimmilleen vietynd yhteistyon muoto voi olla hyvinkin konkreettinen ja
rakenteellinen, kuten Tampereen yliopiston ja Tampereen teknillisen yliopiston vélinen yhteinen
yksikk6 BioMediTech osoittaa. Yhteinen rakenne tavallaan legitimoi sidosryhméyhteistyon ja
arvottaa tietyn kumppanin muita tirkedmmaiksi. Sidosryhméyhteistyo voi olla myds sellaista, ettd se
tahtdd palvelujen organisoinnin tehokkuuteen esimerkiksi tietylld alueella olevien korkeakoulujen
kesken. Tillaisia yhdessi jarjestettivid palveluja voisi olla esimerkiksi kansainvilisten opiskelijoiden
palvelut, ura- ja rekrytointi- sekd litkuntapalvelut ja kielikeskus. Tampereen yliopistossa tehtyjen
haastatteluiden jilkeen tilanne on kehittynyt vieldkin vahvemman yhteistydon suuntaan Tampereen
yliopiston ja Tampereen teknillisen yliopiston vélilldi. My6s Tampereen ammattikorkeakoulu on

yhteistyokuvioissa mukana ja titd uutta suuntaa on kuvattu tarkemmin luvun 4.1 lopussa.
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Sidosryhmiyhteistyotd tehdddn siis hyvin erilaisilla vakiintuneisuuden sekd rakenteellisuuden
tasoilla. Yhteistyomuodon vakiintuneisuus ja rakenteellisuus voivat luonnollisesti muuttua ajan
kuluessa, kuten Tampereen yliopiston, Tampereen teknillisen yliopiston ja Jyvaskyldn yliopiston
vilisen Yliopistoallianssin organisoitumisen muutos osoittaa. Aluksi Yliopistoallianssilla oli oma
samankaltainen johtamis- ja hallinto-organisaatio, kuin oikeillakin yliopistoilla eli silld oli
esimerkiksi neuvottelukunta ja hallitus. Téllaiset on kuitenkin purettu ja yhteistydon johtaminen
tapahtuu johtoryhméssé, jossa ovat yliopistojen rehtorit ja yliopistojen hallitusten puheenjohtajat.
Kuten Tampereen yliopiston internetsivuilla olleesta tiedotteestakin kdy ilmi, ’[tJoiminnan
byrokratiaa vdhennetddn purkamalla hallinnollisia rakenteita ja painopiste siirretddn vahvemmin
siséllollisen yhteistyon kehittimiseen” (Tampereen yliopiston internetsivut 2010, Yliopistoallianssi
luopuu byrokratiasta ja panostaa yhteistyon sisédltdihin). Myds Kuoppala on kommentoinut tita
allianssin purkautumista ja kokenut, ettd hanke on ollut enemmainkin legitimaatiotarpeesta alulle
lahtenyt eikd niinkddn aidosti uudistushakuinen (Kuoppala 2014, 269). Tieteenalayksikdiden tasolla
sidosryhméyhteistyd on muuttunut hieman formaalimpaan suuntaan esimerkiksi johtokuntien
ulkopuolisten edustajien tai strategisten kumppanien nimedmisten kautta, kun taas yliopiston
ylimmén johdon taholla epdmuodollisempi verkostoituminen on voinut hieman lisdantyd. Myds
esimerkiksi yritysten kanssa tehtdvéssi yhteistydssi on ollut huomattavissa suhdanteiden vaihtelu eri
aikoina. Esimerkiksi 1990-luvun alussa ei ollut yleistd, ettd jokin yritys olisi tilannut yliopistolta
koulutusta tai tuotekehitystutkimusta, kun taas siind vélissd ennen seuraavaa notkahdusta tillainen

yhteisty6 oli hyvinkin aktiivista.

6.1.2 Sidosryhmaéyhteistyon organisointi ja johtaminen

Tampereen yliopistossa koetaan, ettd sidosryhmiyhteistyotd pitdd johtaa. Tdmédn ndhdéddn olevan
my0s sidosryhmien ja yhteistyOkumppaneiden toive, ettd yksittdiset ithmiset yliopistolta eivét
paivittdin olisi yhteydessa erilaisten projektiensa tiimoilta esimerkiksi rahaa pyytdméssa. Toiminnan
pitdisi olla silld tavalla johdettua, ettd yhteistyokuviot ja erilaiset projektit olisivat yliopistotasolla
mietittyjd, koottuja, priorisoituja ja niistd neuvoteltaisiin sekd katsottaisiin, mitkd ovat kyseisen
kumppanin kanssa parhaimmat yhteistydomuodot. Yliopistossa tulisi olla vahintiin yksi ihminen, jolla
olisi selked kokonaisndikemys sidosryhméyhteistyOsté, siitd mitd, kenen ja miten on tarpeen tehdai,
koska yliopiston kokoisessa organisaatiossa niin merkittidvaé aluetta kuin sidosryhméyhteistyd, ei voi

Jjattad sattuman varaan. Yliopiston ylin johto ja yksikkotason toimijat kdyvit vuoropuhelua siten, ettd
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yksikon asettamat tavoitteet ja toimenpiteet sidosryhméyhteistyolle olisivat yliopiston strategian
mukaiset sekd linjassa sen kanssa, mitd ylin johto edellyttid kumppanuuksilta ja yhteistyolta.
Sidosryhméiyhteistyon johtamisen vastuu on viime kédessd rehtorilla, mutta sen pitdd olla myds
toimijatasolla, esimerkiksi yksikkd&tasolla, kuitenkin siten, ettd myods ylin johto on tietoinen, mitd
asioita tehdddn. Haastatteluhetkelld sidosryhmiyhteistyd koetaan jossain miérin pirstaleiseksi,
esimerkiksi ei ole olemassa tietojérjestelmai, josta olisi helposti ndhtdvissd, kenen kanssa tehdién
minkékinlaista yhteistyotd. Myos kysymys sidosryhméyhteistyon johtamisen mahdollisuudesta
nousee esiin, mutta sitd voidaan ainakin koordinoida ja pyrkid toimimaan maédrdtietoisesti.
Sidosryhmiyhteistyon vastuu on levittynyt laajalle, koska sitd ei kukaan yksittdinen henkild pysty
tekeméédn. Vaikka rehtorilla ja osittain vararehtoreilla on iso rooli sidosryhmiyhteistydssd, niin
omalla tavallaan my6s muutkin, erityisesti johtajat, tekevét sitd. Tampereen yliopisto on
kansainvélisesti profiloitunut muiden yliopistojen joukossa vaihtelevalla menestyksella. Tietyilld osa-
alueilla yliopisto on kohtuullisen hyvin tunnettu tutkijoiden keskuudessa, mutta joillain osa-alueilla
yliopisto on mahdollisesti melko hahmoton, miki on osittain monitieteisyyden aiheuttama ongelma.
Tadmén suhteen on kuitenkin uusia avauksia tehty vahvasti, kuten merkittdvad rahoitus Tekesiltd
Tampereen teknillisen yliopiston kanssa tehtdvdan BioMediTech-yhteistydhon osoittaa. Keskindisen
liiton hakeminen Tampereen yliopistojen kesken olisi kunnolla brindin luomista, ja myodskin
Tampereen ammattikorkeakoulun mukaanottamisesta Kaupin uudisrakennukseen, vahvan
sairaanhoitopiirin viereen, voisi muodostua kansainvélisesti ainutlaatuinen kokonaisuus. Tétd uutta

profiloitumista Tampereen kolmen korkeakoulun kesken on kuvattu tarkemmin luvun 4.1 lopussa.

Sidosryhmiyhteistyd on joihinkin sidosryhmiin nihden melko johdettua ja kunnossa, mutta
sidosryhmid erittdin laajana joukkoja ajateltuna, sidosryhmiyhteistyotd ei voikaan valttdmattd
selkedsti johtaa. Sidosryhméyhteistyon johtaminen voidaan ndhda osaltaan myos sitd kautta, ettd
toiminnan perustuessa sidosryhmien valtavaan médrdén johtaminen on sité, ettd kaikki sidosryhmat

saavat asiantuntevan ja laadukkaan kohtelun.

6.1.3 Sidosryhméyhteistyon luonne ja vuorovaikutus
Sidosryhméyhteistyon luonne on joidenkin sidosryhmien kanssa muuttunut vastavuoroisemmaksi

kuin se ehké joskus on ollut. Entistd vihemman on yksipuoleista kontaktinottoa vain silloin, kun on

rahantarvetta. Sidosryhmayhteistydssé pitdd olla pikemminkin sellainen tilanne, ettd neuvotellaan
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kaikkien yhteistydtahojen prioriteeteista ja pyritddn molemminpuoliseen hyotyyn. Usein yhteistyd on
luonteeltaan sellaista, ettd yliopisto saa taloudellista tukea pystydkseen tekemiddn jotain ja
yhteistyOkumppani saa yliopistolta asiantuntijuuden. Sidosryhméyhteistyon vastavuoroisuus on
johtanut siihen, ettd ideoita ja yhteistydmahdollisuuksia tulee entisti enemmén yliopiston
sidosryhmiltd. Sidosryhméyhteistyd ndhddén vuoropuheluna, ja tavoitteena on yhteisten intressien
saavuttaminen. My0s opetus- ja kulttuuriministerion suuntaan sidosryhméyhteistyon voidaan nihda
olevan vuoropuhelun kaltaista, vaikka ministerié toimiikin isona rahoittajatahona ja sithen voidaan
ndhdé olevan jonkinlainen alistussuhde. Toisaalta ministeri6 voidaan ndhda sidosryhména olon lisdksi
myos enemmaéinkin ohjausryhméni, koska silld on pédarahoittajana luonnollisesti mahdollisuus myos
jonkinasteiseen ohjaukseen, erityisesti valtakunnallinen ohjausrooli. Kun taas ajatellaan lahjoittajien
roolia sidosryhmétahona, on oltava todella tarkkana yliopiston autonomiasta ja ymmaérrys on se, ettd
lahjoitukset ovat pyyteettomiéd eivitkd tuo sananvaltaa yliopiston sisélld tai vaikuta esimerkiksi
lahjoittajatahon kanssa kilpailuttamisen jidlkeen tapahtuvaan yhteistyohon tai sopimuksiin.
Yleisestikin sidosryhmiyhteisty0ssd pitdd olla oikealla tavalla ylped eikd kontallaan mihinkddn
suuntaan. Sidosryhméyhteistyd on osittain my0s edustamista, edunvalvontaa ja mielikuvien luomista.
Pitdisi siis olla ldsnd eri paikoissa, antaa aktiivinen kuva, saada hyvissi ajoin tietoa asioista seké
padstd mahdollisesti vaikuttamaan péédtoksentekoon varhaisessa vaiheessa. Eri tieteenalat ovat
automaattisesti  eriasteisesti  verkostoituneita  ja  eri  aktiivisuusasteella  tekeméssd

sidosryhmayhteistyota.

Sidosryhmiyhteistyd on luonteeltaan hieman erilaista ja toimintatavat vaihtelevat riippuen siitd, onko
kyse esimerkiksi yhden hengen yrityksesti vai suuresta monikansallisesta organisaatiosta.
Sidosryhméyhteistyd on tavallaan vuorovaikutteista, mutta osittain myds yhdensuuntaista
tiedottamista yliopiston asioista ja sielld tehtdvistd tyOstd, esimerkiksi median kautta suurelle
yleisdlle, kansalle. Pitkélle vietynd ajatusketjuna sidosryhmédtoiminnan voidaan joidenkin tahojen
suuntaan ndhdd olevan markkinointia, myyntid ja manipulointia. Markkinoinnilla osaltaan
oikeutetaan yliopiston olemassaoloa ja muodostetaan mielikuvaa yliopistosta positiivisemmaksi, kun
thmiset ymmartdvat mitd yliopistoissa tapahtuu. Sidosryhmiyhteistyd on myds jossain mielessd
imagon rakentamista, helpon ldhestyttdvyyden ja joidenkin yliopiston osa-alueiden nidkokulmasta
hyvén palvelun tunteen vilittdmistd. Joidenkin sidosryhmien kohdalla yhteistyon luonne voidaan
ndhdd hyvinkin tilannesidonnaisena. Esimerkiksi media voidaan toisinaan ndhdd sidosryhmini ja
toisinaan vélineend, vaikkakin tilanne on usein se, etti toimijoiden edut ovat yhtendiset. Osa
sidosryhméyhteisty0std on luonteeltaan niin sanotusti pakotettua eli on viranomaistahoja, kuten

opetusministerid, jonka kanssa on pakko toimia.
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Sidosryhmiyhteisty0ssd on jossain miérin aina ldsnd hyotyndkokulma. Rahan lisdksi tdimé voi
tarkoittaa  esimerkiksi tieteellisen tiedon kumuloitumista tieteen tekemiseen liittyvin
verkostoitumisen kautta. Jos sidosryhméani ajatellaan laajaa kokonaisuutta, kuten kansaa tai ”’suurta
yleis6d”, sidosryhmdyhteistyon motiivi ja luonne on hyvin erilainen kuin vaikkapa
yhteistyokumppanin kanssa toimiessa. IThmiskunnan parhaaksi toimiminen ja yleisen hyvin
tuottaminen muun muassa kehitysyhteistyolld ja  ympdristonsuojelulla  on yksi osa
sidosryhmitoimintaa. Téssd voidaan osittain ndhdid olevan kyse mielikuvien rakentamisesta ja
olemassaolon oikeutuksesta eli siitd, ettd yliopistojen vilillisesti suurin yksittdinen rahoittaja eli
kansa, kokisi olevan mielekdstd yllépitdd yliopistoja, toisin sanoen saavansa vastinetta rahoilleen.
Raha ja rahoituksen saaminen voi olla yksi motiivi. Sidosryhmiyhteistyd erityisesti
rahoittajayhteistyond on tullut entisti tdrkedmmaiksi. Myds molempien yhteistyon osapuolten saamat
hyodyt seki kollegiaalinen yhteistyd esimerkiksi tutkimusyhteistyon kohdalla on yleinen motivoiva
tekijd. Vaikka raha onkin yksi potentiaalisesti iso motivaattori tehdad sidosryhméyhteistyotd, ei pida
kuitenkaan sotkea yliopistojen tekeméé varainkeruuta sidosryhméyhteisty6hon, koska ne eivit ole

sama asia.

6.1.4 Sidosryhmayhteistyon haasteet ja onnistumiset

Haasteita on aiheuttanut, ettd monet yliopistot ovat aiemmin olleet suhteellisen sisdénpéin kdantyneitad
ja kuvitelleet kykenevinsd kaikkeen itse. Sidosryhméyhteistyd on kuitenkin luonteeltaan hyvin
vuorovaikutteista, joten avautuminen yhteiskuntaan pédin on tirkedd, kuten viime vuosina on
onnistuttukin tekemddn. Sidosryhmdyhteistydon johtaminen on haasteellista verkostomaisen
johtamisen ongelmien takia, koska vaikka nimellisesti vastuutetaan tietyt henkil6t, pitdisi onnistua
jarkeviasti delegoimaan sekd varmistamaan tiedonkulku siten, ettd vastuulliset henkil6t pystyvit
seuraamaan, onko kehittymisté tapahtunut. Epdformaali tiedonkulku toimii melko hyvin esimerkiksi
rehtorin johtoryhmén avulla, mutta kehitettivdd on erityisesti formaaleissa mittareissa ja
raportointimenetelmissd. Haastatteluhetkelld sidosryhméyhteistyon laadulle aiheuttaa haasteita
sidosryhméyhteistyon pirstaleisuus ja sellaisen tietojirjestelmin puuttuminen, josta pystyisi
nidkemdiin yhteistyotahot ja -muodot. Tietoarkkitehtuuri koetaan pirstaleiseksi ja puutteelliseksi siten,
ettd vaikka on lukemattomia tietoldhteitd, kaikki tieto pitdad kerdtd erikseen eri ldhteistd esimerkiksi
kyselyilld. Kun tiedonkeruu ei ole kunnossa eiké relevanttia tietoa ole saatavilla yhtendisend, on

laatua vaikea valvoa. Kokonaisarkkitehtuurin saaminen kuntoon tietojérjestelmissd on ollut myos
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yksi haasteista, ja tdhin on tartuttu muun muassa toiminnanohjausjirjestelmén ja siithen liittyvin
laadunvarmistusjérjestelmén kehittdimisessd. Haastetta voi aiheuttaa my0s yliopiston hallituksen
ulkopuolisten edustajien toiminta. He eivdt saa olla hallituksessa mink&én tietyn sidosryhmdn
edustajina. He voivat yleisesti ajaa sidosryhmien tirkeyttd, mutta jos he alkavat ajaa jonkun tietyn
tahon, esimerkiksi yrityksensd etua, on menty vikaan. Pienend vaarana tai ainakin pelkona voi olla
se, ettd yliopistoa ohjataan liikaa elinkeinoeldmén suuntaan, mutta tissd on operatiivisen johdon
oltava tarkkana ja pidettdva asia hallussa. Sidosryhmayhteistyossa ei pidé olla liian viaton eikd menna
litan syvélle, vaan jonkinlainen etdisyys ja péétintdvalta omista asioista on muistettava pitda.
Esimerkkind huonosta sidosryhméyhteistydstd voi mainita sellaisen, ettd altistutaan painostukselle ja
sotkeennutaan sopimukselliseen tilanteeseen, jossa muiden tahojen esittimand aloitetaan joku tietty
koulutus, joka mydhemmin huomataan toimimattomaksi. Sellaisiin asioithin pitdd pystyd
suhtautumaan kriittisesti, joissa jokin taho saa hyvén idean ja vaatii yliopistoa tekemdin sen. Myos
saataessa palautetta ulkoisilta sidosryhmiltd tulee muistaa pitdd tietty etdisyys. Kaikki palaute ei
realisoidu, vaan saatua palautetta pitdé jalostaa ja miettid minkélaisiin toimenpiteisiin yliopistossa on

mahdollisesti syyté ryhtya.

Laadunhallinnan haasteena sidosryhmiyhteistydssd on se, ettd saadaan ylldpidettyd ja kehitettya
oman toiminnan taso sellaiseksi, ettd yhteistyotahot, kuten asiakkaat tai rahoittajat, saavat jatkossakin
yliopistosta tarvitsevansa asiantuntijuuden. Joskus haasteita on aiheuttanut tiedonkulku ja
synkronointi esimerkiksi ylimméin johdon ja alemman tason kesken, mutta nyt esimerkiksi
johtoryhmétyoskentely on saatu sille tasolle, ettd tieto sidosryhmayhteistyostd kulkee paremmin ja
organisaation sisdinen toiminta on padmidratietoisempaa. Vaikka yliopisto pyrkisi tietoisesti
rakentamaan imagoaan osana sidosryhmiyhteistyoté, sen tulee olla tarkkana, ettd mainostaminen tai
markkinointi pysyy yliopistolle soveliaassa muodossa ja on kohdistettu tarkoituksenmukaisesti
joillekin kohderyhmille. Mielikuvien luomiseen liittyy myds tietojen saatavuus. Aiemmin
yliopistosta jaettiin avoimemmin ulkopuolelle asiakirjoja sellaisenaan ilman tulkintaa, mutta nyt
suunta on ollut se, ettd on alettu tehdd enemman tiedottamista. Sidosryhmétyon kehittimisen kannalta
olisi hyvd pohtia, onko sindnsd &ddrimmdisen hyvéd tiedottamisen tapa tarpeeksi avoin ja

mahdollistaako se vuorovaikutuksen.
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6.1.5 Sidosryhmayhteistyon kehittiminen

Kansainvilinen sidosryhméyhteistyd on todella pirstaleista. On olemassa paljon yliopistoja, joiden
kanssa tehdddn hieman yhteistyOtd, jolla ei ole suurta merkitystd kéytinnossd, kuten
vaihtosopimuksia tai on vain muutama vaihto vuodessa. Paremminkin ja enemméin tulisi pyrkié
sithen, ettd olisi vidhemmaén yliopistoja, joiden kanssa yhteistyotd tehtdisiin laaja-alaisemmin,
runsaammin sekd mdaédritietoisemmin ja titd onkin pyritty viime aikoina viemédn eteenpéin.
Ulkomaisten yliopistojen kanssa on pyritty 16ytimadn aiempaa tavoitteellisempia ja tdsmallisempid
organisaatiotasoisia yhteistydmuotoja ja on alettu pohtia, mitkd voisivat olla niitd yliopistoja, joiden
kanssa kannattaisi syventdé yhteistyotd sekd hakea pitkdjanteisyyttad. Tdma ei kuitenkaan tarkoita sité,
ettd muut yliopistot unohdettaisiin ja heiddn kanssaan ei voisi harjoittaa sidosryhméyhteistyota.
Strategisia ulkomaisia kumppaneita ei ldhdetd maéérittelemddn ylhadltd kéiskien, vaan
tieteenalayksikoiden siséltd ohjautuen. Sidosryhméyhteistyon laatua on pyritty varmistamaan siten,
ettd tieteenalayksikdissd on koottu systemaattista kuvaa kumppanuuksista ja pyritty kehittimédn
sidosryhméyhteistyolle omia indikaattoreita, joilla voitaisiin mitata, miten kokonaisuudessa seké
minkdkin kumppanin kanssa on onnistuttu. Tiettyjen valittujen strategisten kumppanien kanssa
tehtdvad toimintaa seurataan ja tuetaan, koska yhteisty0 ei synny itsestdédn, vaan tulee olla aikaa ja

resursseja tehdd sidosryhméyhteistyota.

Sidosryhmiyhteistyon ulospédinsuuntautuneisuus voisi olla vahvempaakin, erityisesti tehtdvén
tutkimuksen sisdltojé voisi viestinnén kautta tuoda vahvemmin esiin eikd olla liian vaatimaton. Myds
tarve saada sidosryhméiyhteistyo tai yhteiskunnallisen vuorovaikutus nikyvidmmaéksi on kasvanut.
Yleisolle avautumista voitaisiin parantaa esimerkiksi esittelemélld vuosittain yliopistossa tehtivin
tyon tuloksia sekd mahdollisesti jarjestimalld esimerkiksi kiertokdyntejé tai muita matalan kynnyksen
tapahtumia yliopistossa. Tétd kautta ihmisille tulisi kuva yliopistosta helpommin ldhestyttdvana
paikkana ja kisitys siitd, ettd yliopistossa tehdddn paljon ja aidosti hyddyllisid asioita.
Sidosryhméyhteistyon aktiivisuudessa on toki eroja eri tieteenalojen wvililli. Myodskin
elinkeinoeldmén suuntaan tehtdvadd sidosryhmaéyhteistyotd voisi olla enemmaén, sitd voisi syventda
joiltain osin ja siind voisi olla aktiivisempi. Elinkeinoeldmikytkentd on véhin heikompi moneen
muuhun yliopistoon verrattuna, mikd on melko luonnollista Tampereen yliopiston tieteenaloista
johtuen. Ulkopuolisilta sidosryhmilta saatavassa jarjestelmallisessa palautteessa
sidosryhméyhteistyon, strategiaprosessin sekd laadunhallinnan osana voisi olla myds hieman
kehitettavad. Ulkoisilla sidosryhmilld on vaikutusta yliopiston toiminnan kehittimiseen esimerkiksi

palautteen kautta, mutta se ei ole kovin systemaattista. My6s yliopiston hallituksen ja yksikoiden
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johtokuntien ulkopuolisilta jésenilti voisi olla hyvd kysyd sdénnollisesti, esimerkiksi kerran
vuodessa, sidosryhméyhteistyon onnistumisesta ja fokuksesta. Palautteen liséksi tulisi olla sellaista
pitkdjadnteistd ja ennakoivaa tiedonkulkua yliopiston ulkopuolelta, mik& mahdollistaisi johtamisen ja
toiminnan kehittimisen kuitenkaan menemétti siihen, ettd ulkopuolinen toimintaympéristd sanelisi,

mitéd yliopiston pitdisi tehda.

SidosryhmiyhteistyOtd pitdisi viedd méérdtietoisempaan ja suunnitelmallisempaan suuntaan.
Vihemmain ad hoc -tyyppistd reagointia esimerkiksi kokous- tai seminaarikutsuihin ja enemman
selvdsti organisoitua ja ennalta suunniteltua. Konkreettinen keino pitdd huoli siitd, ettd
sidosryhméyhteistyd voi olla laadukasta, on se, ettd yliopiston tukipalvelut pyrkivét opastamaan
toimijoita, esimerkiksi yksikon tutkijoita, sidosryhmdyhteistyon kaytdnnon asioissa, kuten
sopimuspohjissa, vastuissa ja niin edelleen. Juridisuuden ja oikeellisuuden varmistaminen on siis osa
sidosryhméyhteistyon laadunvarmistuksen roolia. My0s viestinnén tuki yksikéille ja henkilokunnalle
on osaltaan tapa varmistaa sidosryhmiyhteistyon laatua, kun se ajatellaan imagon rakentamisen
kautta. Viestinndn tuki, esimerkiksi graafisen ohjeistuksen kautta, auttaa yliopistoa esittdytymiin
jossain  médrin  yhtendisend ja ammattimaisena  kokonaisuutena. Kehitettdvdd  olisi
alumniyhteistydssd, koska alumnien yhdistyksen toiminta on ollut aikaisemmin jossain miérin
henkilovetoista ja pienilld resursseilla tehtyd eikd niinkddn jarjestelmaillisti eikd kattavaa.
Alumnisuhteet tulisi saada systemaattisemmiksi ja heididn kanssaan tulisi verkostoitua paremmin.
Toiseksi hieman paitsioon jadneeksi sidosryhmijoukoksi voidaan ajatella niin sanottua suurta yleisoa
ja ehkd tarkemmin lapsia. Jonkin verran lapsille kohdistuvaa toimintaa Tampereen yliopisto on
jérjestdnyt, mutta esimerkiksi joissain muissa yliopistoissa on panostettu enemménkin, kuten
jarjestetty lasten yliopistoa. Kehitettdvdd olisi my0s siind, ettd yliopistolla ei ole varsinaista
englanninkielistd sidosryhmélehted, joka menisi esimerkiksi ulkomaisiin yliopistoihin. Yliopistolla
tosin on Research and Study -verkkojulkaisu, johon kéddnnetdéin Aikalaisesta relevantteja juttuja.
Tilaustutkimuksen ja sen tukemisen prosessien arviointi olisi olennaista sidosryhméyhteistyon
laadunhallinnan kannalta, ja tdssd olisi hyvd olla yliopiston tasoinen koordinointimekanismi.
Tutkimuksen tilaajaan tulisi olla yhteydessd yliopiston suunnalta tutkimushankkeen paityttyd ja
pitdisi selvittdd, kuinka tyytyviinen tilaaja on ollut sekd mahdollisesti saada luotua pitempiaikainen
asiakaskontakti. Mikdli mahdollista, my0s tutkintokoulutuksessa olisi mielekdstd osana kerran
kolmessa vuodessa tehtdvdd opetussuunnitelmien kehittdmistd, onnistua saamaan palautetta
relevanteilta sidosryhmiltd, siitd kuinka he kokevat, ettd tutkinto-ohjelmien siséltdjen

osaamisperustaisuus on toteutunut tutkinnon suorittaneiden osaamisessa.
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6.1.6 Sidosryhmayhteistyon laatu

Laadukkaan sidosryhmiyhteistyon madrittdminen on hyvin vaikeaa, koska vaikka maaréllista tietoa
pystytddn helposti ja luotettavasti kerddmédn esimerkiksi kumppaneiden, rahanliikkumisen,
syntyneiden julkaisujen tai erilaisissa ryhmissd toimimisen madristd, laadulliset indikaattorit ovat
varsin ongelmallisia. My0s sellaisten mééréllisten indikaattorien, jotka mahdollistaisivat vertailun
esimerkiksi yliopistojen tai yksikéiden vililld, maérittiminen voi olla hankalaa ja ehkd jopa
véltettdvad, mutta yliopiston sisdiseen kadyttoon eli oman kehittymisen seurantaan tarvittaisiin jotain
luotettavia mittareita. Sellaisia laadullisiakin indikaattoreita, joilla pystyttdisiin mittaamaan
yhteiskunnallista vaikuttavuutta, niitd vaikutuksia mitd yliopiston toiminnalla on, pitdisi onnistua
16ytamain ja koko ajan kehittdméén. Yksi tapa saada tietoa yliopiston toiminnan vaikuttavuudesta on
kysyé asiaa sidosryhmiltd. Kun onnistuttaisiin ensin méérittelemain tai ryhmitteleméain, ketkd ovat
yliopistolle tdrkeitd sidosryhmid, heiltd voitaisiin tiedustella, millaisena he kokevat Tampereen
yliopiston kanssa tehtdvin sidosryhméyhteistyon tilanteen. Kuten erds haastateltavista hyvin
kiteyttdd: ”— — miksi ihmeessd me ei kysytd niiltd, jotka sen parhaiten tietdd, miksi me itse yritetdin
sitd keksid — — sidosryhmét on niitd, joilla on oikeuksia tai velvollisuuksia tai odotuksia yliopistoon

kohdistuvia, niin eihén niitd voi parhaiten tietdé kuin, ne joilla niiti on”.

Vaikka laadullisten indikaattorien méérittdminen ei ole selkedd, voidaan yliopiston johdon
haastatteluista kuitenkin nostaa esiin joitain asioita, joiden kautta sidosryhmiyhteistyd voisi olla
laadukasta. Yliopiston tulee olla avoinna siten, ettd aina kun aukeaa uusi mahdollisuus saada uusia
kontakteja yliopiston ulkopuolelle, se pitdisi pystyd hyodyntdmain. Yliopisto ei eld umpiossa, joten
sidosryhmaéyhteisty0 opetuksen ja tutkimuksen rinnalla on 44rimmaéisen tarked. Olemassaolon perusta
on se, ettd osallistutaan ja ollaan laajalti aktiivisia. Vaikka yliopistojen oikeusaseman muutos on
lisannyt aktiivisuutta ja kdsitystd avarampaan suuntaan, sidosryhmayhteisty0 ei ole tutkimuksessa ja
opetuksessa mikddn uusi, vaan luonnollinen asia tutkimusyhteistyon ja opetukseen liittyvéin
yhteistyon myotd, ja myos kansainvilisyys edellyttdd sidosryhmiyhteistyotd. Laatuajattelussa ja
ilmapiirissd on myds tapahtunut muutosta viime vuosien aikana. Esimerkiksi muuttunut oikeusasema

ja sithen osaltaan liittyvit auditoinnit ovat pistdneet parantamaan toimintaa ja olleet kehittévia.

Laadukkaan sidosryhméyhteistyon madrittdminen on vaikeaa eikd ole yksiselitteistd, miké taho olisi
oikea arvioimaan sitd, ettd toimiiko sidosryhmayhteistyd. Aidosti objektiivisen késityksen saaminen
on hankalaa, ja nikemys voi vaihdella suurestikin riippuen siitd keneltd kysytddn. Niin sanotun

kolmannen tehtévin eli yhteiskunnallisen vuorovaikutuksen ja vaikuttavuuden ndkeminen irrallisena
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kokonaisuutena voi olla hieman problemaattista. Kansallinen ja alueellinen tehtivd sekd
veronmaksajien etu tulee parhaiten tiytetyksi, kun yliopistot tekevit mahdollisimman korkeatasoista
tiedettd, tuottavat uutta tietoa, antavat korkeatasoista opetusta ja tuottavat patevia ihmisid maailmalle

2

tekemdin erilaisia toitd: ”— — vaikuttava tutkimus ja laadukas opetus ovat ne asiat, joiden kautta
tehddédn sitd sidosryhméyhteistyotd — —”. Yhteiskunnallista vaikuttavuutta tehddén osaltaan myds
tiedottamisen kautta siten, ettd ihmiset saavat todenmukaista tietoa siitd, mita tutkimusta yliopistossa
tehddédn ja mitd hyotya siitd on. Tampereen yliopistossa koetaankin toiminnan olevan todella avointa.
Esimerkiksi uusi tieteellinen tieto pyritddn laittamaan avoimesti saataville: pro gradu -tutkielmat ja
véitoskirjat ovat olleet mahdollisesti ensimmaiisend yliopistona Suomessa kokonaisina saatavilla
julkaisuarkistossa. Jos sidosryhmiyhteistyotd ajatellaan imagon ylldpitimisen nidkokulmasta, niin
silloin sidosryhméyhteistyd on onnistunutta, kun asiat tehddin niin hyvin, etti toimittuaan Tampereen
yliopiston kanssa, kenellekddn ei jdd kielteistd kuvaa yliopistosta. Olennainen osa

sidosryhméyhteistyon laadunhallintaa on se, ettd palautteeseen pystytddn reagoimaan tarvittaessa

hyvinkin herkésti ja nopeasti, esimerkiksi toimimattomia toimintatapoja muuttamalla.

6.2 Sidosryhmien vastausten analyysi

Téssd luvussa esitellddn ja analysoidaan valittujen sidosryhmien edustajien vastauksia. Vastaukset
esitetdin samojen teemojen mukaisesti kuin luvussa 6.1. Luvussa 6.2.6 sidosryhmien vastaukset on

titvistetty teemoittain taulukoihin.

6.2.1 Unipoli Tampere

Sidosryhmdyhteistyon muodot

Vahva pohja sidosryhméiyhteistyolle ldhtee jo siitd, ettd Unipoli-toimintaa johdetaan kaikki
korkeakoulujen rehtorit sisdltivdn johtoryhmén kautta, joka kokoontuu muutaman kerran vuodessa.
Unipolilla on my6s monia muitakin ohjausryhmid, joissa on edustus kaikista korkeakouluista.
Téllaisia ovat muun muassa kansainvilisten asioiden ohjausryhméd sekd Unipoli Sportin oma

ohjausryhma. Niiden lisdksi on paljon sddnnollisid, kerran kuukaudessa tai useammin, toteutuvia
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tapaamisia eri ihmisten vélilld. Sddnndllisten tapaamisten lisdksi Unipolin edustaja tapaa aina
tarvittaessa viked korkeakouluista, ja hdnelld on laajat ja hyvét verkostot. Tilannetta kuvaa hyvin
haastatellun vastaus: ”Meilld on hyvin monenlaisia vakiintuneita yhteistydelimié, joita pyoritetddn. —
— Ettd monenlaisia sellaisia sédnnonmukaisia on ja sitten on hirvedn paljon sité, ettd henkilokohtaiset
suhteet.” Yhteistyd saa siis niin virallisempia ja sddnnénmukaisempia kuin epévirallisempiakin ja
tarpeesta kumpuavia muotoja. Tdhdn suhteeseen ollaan Unipolissa tyytyviisid. Sidosryhméyhteistyon
muodot ovat pitkdlle muokattavissa tarpeen ja tilanteen mukaan. ’Ma4 néden sen hyvin olennaisena ja
tarkednd asiana, ettd timéa koko ajan eldé tima asia. Koko ajan huomataan, etti tdsté on oikeasti aidosti
hyotyd, ja timi edistyy tdmé toiminta, ja sitd varten tdytyy olla niitd tdllaisia sd&nnonmukaisia,
muitakin yhteistyon muotoja. — — Ja taas ne case-by-case —jutut, niin niitd tehddén sen mukaan, kun

niitid on.”

Sidosryhmdyhteistyon organisointi ja johtaminen

Unipolin edustaja ei koe, ettd Tampereen yliopiston sidosryhméyhteistyon organisoinnissa tai
johtamisessa olisi suuria puutteita. Hin kuitenkin esittdd Tampereen teknillisen yliopiston puolelta
esimerkin, jonka hén toivoisi yleistyvin korkeakoulukentilld laajemminkin. Rehtorin alaisuuteen on
palkattu hiljattain yhteisoistd ja kumppanuuksista vastaava johtaja, jonka vastuulla on muun muassa
strategiset kumppanuudet sekd kumppanuusmallien ja TTY:n sisdisten toimintatapojen rakentaminen.
Talld henkilolld on todella hyva ja laaja verkosto ja ’hédn tuntee ihmisid ihan joka puolelta, joka
yliopistosta, Tampereen kaupungilta, ministeridistd”. Unipolin edustaja kokee my®ds, ettd “téllaiset
henkildt ovat juuri sidosryhmaéyhteistydssé kylld korvaamattomia kaikilla tavoin, ettd heiti pitéisi olla
joka koululla”. Unipolin edustaja nikee sidosryhmayhteistyon kuitenkin myds niin, ettd esimerkiksi
korkeakoulujen toimintaympéristossd yhden ithmisen on mahdotonta hallita sidosryhmésuhteita tai
sidosryhmdtoimintaa. Jokainen organisaation jidsen tekee tavallaan sidosryhméyhteistyota,
esimerkiksi verkostoituessaan omalla tieteenalallaan. Nykyddn korkeakouluilta kuitenkin
edellytetddn sidosryhméyhteistyon olevan 7sddnnénmukaisempaa, johdonmukaisempaa [ja]

hallitumpaa” ja ”vidhin selked kanta muillakin kuin rehtorilla siité, ettd mité tehddén”.
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Sidosryhmdyhteistyon luonne ja vuorovaikutus

Yhteistyd Tampereen yliopiston ja Unipolin vililld on hyvin vuorovaikutteista, avointa, monipuolista
ja vélitonté sekd oma-aloitteista. Unipolin edustaja kuvailee, ettd yhteistyotd on helpottanut hirvedsti
se, — — ettd me ei olla haettu mitidén yhteisid hallintorakenteita™. Erityisesti ajateltacssa Tampereen
korkeakoulujen vilistd yhteistyotd, jossa Unipoli on toimijana vahvasti ldsnd, erot korkeakoulujen
vélilld ndhdadn vield niin suurina, ettd vastareaktioita nousee, jos yhteistyotéd pyritddn viemaén liikaa
rakenteisiin. ”Yhteistyd on helppoa niin kauan, kun ei puhuta yhteisistd rakenteista.” Erilaisuus ja
omaleimaisuus ovat kuitenkin vahvuus yhteistyossd. Unipolin edustaja kokee, ettd ”— — jokaisella
koululla on se omaleimaisuus ja oma lisdarvonsa, ja kun jokaisessa on vdahin oma tapansa ollut tehda
ja hoitaa asioita, niin niitd yhdistdimédllda saadaan paljon enemmain”. Sidosryhméyhteistyé toimii
parhaiten niin kauan kuin hyvéksytién ja arvostetaan toisen omalaatuisuutta eika yritetd liikaa puuttua

toisen vakiintuneisiin toimintatapoihin.

Sidosryhmdyhteistyon haasteet ja onnistumiset

Onnistuvan sidosryhméyhteistyon haasteiksi Unipolin edustaja nostaa niin rajalliset aika- kuin

henkiloresurssitkin:

”Siind se laatu saattaa tavallaan kdrsid, ei ole sellaista mitd itse haluaisi tai mitd korkeakoulut
ehkd kaikki toivoisivat siind olevan. — — Resurssien rajallisuus ndihin kaikkiin mahdollisuuksiin,
mitd tdssd asiassa olisi, on varmaan suurin sellainen laadullisen toiminnan este. Tai

laadukkuuden este, jos puhutaan ndin.”

Oman haasteensa tuo myo0s se, ettd jokaisella organisaatiolla on oma toimintakulttuurinsa, ja kun
ndma “laitetaan jollain tavalla yhteen, niin siind on aina sellaista jonkinlaista eldamistd”. Kysyttdessd
onko aiemmin sidosryhméyhteistyossd epdonnistuttu jollain tavalla, Unipolin edustaja mainitsee, ettd
puolen vuoden tarkasteluperspektiivilld ei eteen vield ole tullut isompia asioita. Jos ongelmia on
ilmennyt, ne on onnistuttu pienilld korjausliikkeilld laittamaan kuntoon, kuten ryhmien kokoonpanoja
muuttamalla. "Muokataan jotain aikatauluja, onko timéan ryhmaén jérkevédéd kokoontua néin usein. Se
on lahtenyt aika usein ryhmaldisisti itsestddn, ettd hei onko meidén fiksua istua néin laajalla porukalla
ndin usein.” Aiemmin jotkut yhteistydokuviot ovat tyrehtyneet, ja epdonnistumisia on tullut, miki on
luonnollisesti aitheuttanut pientd notkahdusta yhteistyohon. Erityisen onnistuneita asioita yhteistyossa

ovat olleet liikuntapalveluiden tarjonnan alkaminen sekd poliisiammattikorkeakoulun liittyminen
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Unipolin toimintaan mukaan. Myds kansainvélistymiseen liittyvd toiminta on sujunut, ja

opiskelijoilta on tullut hyvéi palautetta.

Sidosryhmdyhteistyon kehittdminen

Unipolin edustaja on suhteellisen tyytyvdinen Tampereen yliopiston kanssa tehtidviin
sidosryhméyhteistyohon eikd koe mitdéin suuria parannuksen tarpeita. Yleisend parannusehdotuksena
hin kommentoi, ettd ”[n]o ehdottomasti siis tdmi yhteisoistd ja kumppanuuksista vastaava johtaja
olisi mun mielesti sellainen hyva asia, jonka voisi kopioida”. Hén nikee, etti henkilo, joka tarkastelisi
yliopistoa kokonaisuutena ja rehtorin apuna seki yrittdisi haalia ettd omaisi erinomaiset sisdiset ja
erityisesti ulkoiset verkostot, helpottaisi ja jakaisi rehtorin tyotaakkaa. Tassd tulee kuitenkin olla
tarkkana, silld “siindkin on vaaransa, ettd se ulkoistuu vililld vahén liikaakin”. Unipolin edustaja
kokee, ettd jokainen organisaation jdsen edistdd sidosryhmédsuhteita omalla tavallaan ja tahollaan,
mutta kun sidosryhméyhteistyon tulisi olla keskitetympédd, koordinoidumpaa ja nikyvampéékin, niin
siind olisi hyvd olla joku rehtorin apuna tekemissi sitd. Unipolin edustajalle tirkedmpid ovat
kéytdnnon toimijat korkeakouluissa, joten edelld mainitun kaltainen henkild ei toisi paljoa lisdarvoa
juuri Tampereen yliopiston ja Unipolin véliseen yhteistyohon. Tarkeédksi Unipolin edustaja nikee sen,
ettd sidosryhméyhteistydssd pitdd pystyd koko ajan arvioimaan sidosryhmiyhteistyon

tarkoituksenmukaisuutta ja omaa toimintaa siind. My06s toiminnan tavoitteellisuutta pitia tarkastella:

"— — se ei saa mennd sellaiseksikaan, ettd kahvitellaan kahvittelemisen ilosta vaan jossakin ja
rupatellaan niitd nditd kaalinpditd. Toisaalta sekddn ei saa olla itseisarvo aina, ettd timdn
taytyy olla kamalan tavoitteellista, koska oikeasti vie aikaa vaan pelkdstddn tutustua ihmisiin,

’

jota kautta pddstdcdn sitten tavoitteelliseenkin yhteistyohon.’

Sidosryhmdyhteistyon laatu

Unipolin edustajan mukaan sidosryhméyhteistyon laatua pohtiessa tulee tiedostaa kulloisenkin asian
ja toiminnan kypsyysvaihe. Organisaatioissa tulisi 10ytyd herkkyyttd kuulostella ja arvioida tilannetta
sekd miettid kokonaisuutta ja sovittaa palasia yhteen. Eri tahojen kanssa tehtdvit
sidosryhmaéyhteisty6t voivat olla hyvin eri vaiheissa. Tdma tarkoittaa sité, ettd toisia yhteistyokuvioita

voidaan olla vasta kédynnistelemdssd, jolloin niiden laatua ei voida vield mitata, kun taas
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sidosryhmaéyhteistyd toisaalla voi olla kypsempéé ja sen toiminnan laatua voidaan alkaa jo arvioida.
”Sen laatu riippuu nimenomaan siitd sen asian kypsyysvaiheesta.” Esimerkkind Unipolin edustaja
kuvailee, kuinka korkeakoulujen vilisessd yhteistyossé POLAMK-turvallisuusyhteistyd on hyvin
tuore ja sen laatua ei voida missddn méaérin vield mitata, kun taas kansainvélisissd asioissa aletaan
olla kypsemmaissé vaiheessa ja voidaan jo mahdollisesti ruveta miettimdan selkedmpid mittareita.
Sidosryhméiyhteistyon laadun méérittely ei ole ollenkaan yksiselitteistd tai ongelmatonta. Unipolin
edustaja kuvailee: ”Se riippuu aina siitd, ettd jos sitd on tehty pitkdén, niin totta kai sen pitda
jonkunlaista tulostakin tuottaa siind, ettd se on tarpeellista. Mutta joskus sithen menee aika paljon
aikaa, ennen kuin siitd saadaan kasvatettua sellaista.” Vililld voi kdyda niin, ettd ei paistd alkua
pidemmalle eikd sidosryhmayhteistyd yrityksistd huolimatta ota millddn tuulta purjeisiinsa. Aika ei
valttdiméttd ole kypsé, ja tilloin se tulee pystyd myontdmidn sekd ottaa etdisyyttd. Molempien
sidosryhméyhteisty6hon ryhtyvien organisaatioiden tulee olla sisdisesti kypsid ja kokea tarvitsevansa
sidosryhméyhteistyotd. Orastavaa suhdetta ei valttdimattd kannata katkaista tdysin, mutta sille tulee
antaa aikaa ja tarkastella myohemmin jostain toisesta ndkokulmasta. Jos sidosryhméyhteistyota
yritetddn vékisin, se ei 1dhde kasvamaan tai pahimmassa tapauksessa se voi kasvaa than eri suuntiin.
”Niin kauan, kuin sitd ei osata arvostaa sitd yhteisty6td sille oman toiminnan kehittdmiselle ja

muuhun, niin ei sitd kannata tehda vakisin.”

Sidosryhméiyhteistyd voidaan siis ndhdd kypsymisprosessina, jonka alussa on pehmedmpi eiké niin
tavoitteellinen tutustumisvaihe ja pidemmélle ehtiessddn sen luonne ja laadun mééritelma muuttuu:
”Ja aina, kun siind syntyy sellaisia vakiintuneempia kayténtdjd, mitkd toistuvat samankaltaisina tai
ne toistuvat silld tavalla, ettd niitd kehitetdén ja arvioidaan matkan varrella, niin silloin voidaan puhua
sellaisesta laadukkaammasta jopa.” Unipolin edustaja hahmottelee kypsédksi edenneessi
sidosryhmayhteistydssé laadun siten, ettd yhteistyo menee niin syville, etti silld on aidosti vaikutusta
organisaatioon, ja ettd ihmisilld on valmius arvioida omiakin kdytdntdjd siitd ndkokulmasta, ettd

tukevatko ne sidosryhméyhteistyota.

"Sitd ei saa mitata ulkoapdin sitd yhteistyon ja sidosryhmdyhteistyon laatua, vaan sitten se on
laadukasta, jos se vaikuttaa niihin omien toimintojen kehittdmiseen — — kun se rupeaa aidosti
vaikuttamaan siihen omaan toimintaan ja sen toiminnan muokkaamiseen, niin sitten se on

’

laadukasta.’

Organisaation tilanteesta ja suunnasta riippuen sidosryhmayhteistyolld on erilaisia ja erisuuruisia
vaikutuksia organisaation toiminnalle. Tarkedd laadukkaassa sidosryhméyhteistydssd on kuitenkin

”[jluuri se vuorovaikutteisuus siind ja tavallaan se herkkyys arvioida niitd asioita ja ndhda niitd
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suuremmassa kokonaisuudessa. — — ndissd asioissa tiytyy aika laajoja kokonaisuuksia ndhda ja paljon
laajemmaltikin asioita, kun vaan ihan sen oman navan ympdrille”. Organisaatioilta vaaditaan
tietynlaista kypsyyttd ja tahtotilaa, jotta pystytddn toimimaan siten, ettei jumituta ajatteluun, ettd tima

on meille ainoa oikea tapa toimia ja tuo on heidén tyylinsé tehda asioita.

6.2.2 Tampereen kauppakamari

Sidosryhmdyhteistyon muodot

Tampereen kauppakamarilla on hyvin monenlaisia sidosryhmiyhteistyon muotoja Tampereen
yliopiston kanssa. Kauppakamarin luottamushenkil6itd ja jisenyritysten henkil6itd on Tampereen
yliopiston toimielimissé, kuten hallituksessa ja neuvottelukunnissa. Toimielimissd olevat edustajat
ovat haastateltavan mukaan hyvi sidosryhmiyhteistyon keino, koska jos on onnistuttu saamaan
oikeat ihmiset oikeille paikoille, edustajat pystyvdt tukemaan organisaation perustehtivin
toteuttamista sekd tuomaan omasta nédkdkulmastaan esimerkiksi tydeldmandkemysti organisaation
sisélle. Kauppakamari pitdd yhteyksid myos suoraan johtoon, niin rehtoriin kuin yksikkotasollekin ja
tdssd toimijoina kauppakamarin puolelta ovat toimitusjohtaja sekéd edunvalvontatiimi. Myos yliopisto

on aktiivinen kauppakamarin suuntaan.

Yhteistyossd on sekd rakenteellisia ja vakiintuneita toimintatapoja ettd tilanteen ja vaatimusten
mukaan syntyvid. “Tietyt sellaiset perusrakenteet on than hyvé olla. Esimerkiksi neuvottelukunta ja
sitten tietysti —— ihan juridisiin elimiin liittyen. — — [m]utta entistd enemmin se on tapauskohtaista ja
voisi sanoa jopa ad hoc -tyyppistd.” Haastateltava kuvaa, ettd kiytdnnossa tdma tarkoittaa sitd, ettd
jos kauppakamarilla huomataan, ettd jokin asia ei toimi, he ovat yhteydessd Tampereen yliopistoon
johonkin tiettyyn teemaan liittyen ja muodostavat ad hoc -ryhmén, joka miettii, ettd miten ongelma
voitaisiin ratkaista. Kun haaste on saatu ratkaistua, eli mahdollisesti jokin lyhyt projekti loppuu,
ryhméd purkaantuu pois. Kauppakamarin edustajan mukaan siirtyminen tdmén tyyppiseen
toimintamalliin ja fokusoidumpaan sidosryhméyhteistyohon on viime aikoina ollut kehityssuuntana.
Tarvetta isoille keskustelufoorumeille yliopiston ja sidosryhmien vililld haastateltava ei nde, vaan
kokee, ettd yksi iso yhteinen, esimerkiksi Johtajuussymposium, vuodessa riittdd. On olemassa
kuitenkin tietyt rakenteet, joiden puitteissa pienemmét kokoonpanot tapaavat sddnnollisesti, ja vélilla
onkin tirkedd hoitaa suhteita epdvirallisemmin: ”—— suhteista pitdisi vélilld kahvia juoden pitdd kiinni

eli monet asiat ldhtevdt myos silloin liikkeelle, kun on olemassa vaan fiksu dialogi.” Haastateltava
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muistuttaa, ettd sddnndlliset tapaamiset ja yhteistydmuodot ovat hyvé olla olemassa vain niin kauan,
kuin niistd on saatavissa lisdarvoa. Tarvittaessa sidosryhmiyhteisty0sséd pitdd yhdessd uskaltaa ja
pystyd vetaimain johtopditoksid, jos tietyt asiat eivit toimi halutulla tavalla. Téll6in jostain yhteistyon

muodosta tulee luopua tai laittaa se ainakin hetkeksi tauolle.

Sidosryhmdyhteistyon organisointi ja johtaminen

Tampereen yliopisto ndyttdytyy sidosryhméyhteistyon nékokulmasta ulkopuolelle melko
pirstaleisena. Tdma on kauppakamarin edustajan mukaan luonnollista ja ymmarrettavad, kun otetaan
huomioon korkeakoulujen ja tieteen luonne sekéd esimerkiksi eri yksikdiden ja professorien vahva
autonomia, joka edustajan mukaan tdytyykin olla olemassa. Haastateltava ei kuitenkaan nie suurta
tarvetta sille, ettd sidosryhméyhteisty0 olisi organisoidumpaa tai yhtendisemmin johdettua.
Strategisella eli niin sanotulla yldtasolla, jossa médritelldén yliopiston kehityssuunnat, yhtendisempi
johtaminen on tarkoituksenmukaista ja tdssd haastateltavan mukaan onkin onnistuttu suhteellisen
hyvin. Haastateltava ei koe ongelmalliseksi sité, ettd “’yliopistossa ei ole yhtd kanavaa, mitd pitkin
voisi vaikuttaa asioihin, vaan pitda tuntea kylld hyvin monta ihmista”. Tdma liittyy juuri organisaation
olemukseen ja vaatii enemmén aikaa oppia tuntemaan toimijat ja sidosryhmit, mutta kun timé on

kunnossa, kauppakamarin edustaja ei nide sidosryhméyhteistyon organisoitumisessa ongelmia.

Sidosryhmdyhteistyon luonne ja vuorovaikutus

Vuorovaikutus sidosryhméyhteistydssd on molemminsuuntaista ja hyvin vuorovaikutteista, vaikka
tama riippuukin hieman ajankohdasta. Toisena aikana kauppakamarilla ja yrityksilld on paljon asioita,
joissa he haluavat tehda yhteistyota tai kehittdé, kun taas toisena aikana yliopisto on aktiivisemmin
tekemdissd aloitteita. Kauppakamarin edustaja nostaa my0s esiin sen, ettd yleensa silloin kun asiat
sujuvat hyvin, pidetddn vidhemmain yhteyttd. Vastaavasti silloin, kun huomataan ongelmia tai
kehittamiskohteita, aktivoidutaan eri tavalla. ”— — kylld se aika tasapainoista mun mielestd on. — —
Molempiin suuntiin se toimii ja kylld meilld ihan hyvé dialogi on”, haastateltava toteaa. Yhteistyo
titvistyy aina tarvittaessa, mutta tietty perustaso tulee olla, jotta tarpeen ilmetessd asioita saadaan
hoidettua yhdessi ja padtoksid tehtyd. ”Jos ei olisi sité yleistd ollenkaan sielld ja sadnnollistd taustalla,
niin se organisoituminen silld hetkelld, kun oikeasti tarvitsee tehdd yhdessé jotain, niin — — siihen

tutustumiseen ja sellaiseen toisten ndkdkulmien oppimiseen menisi ihan hirvedn pitkd aika, eikd
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padstdisi tekemédn asioita”, haastateltava toteaa. Jos asioihin ei pystytd reagoimaan tarpeeksi

nopeasti, voi yhteistyon tarve ja mahdollisuus menna jo ohitse.

Sidosryhmdyhteistyon haasteet ja onnistumiset

Kauppakamarin edustaja kokee, ettd haastavia tilanteita sidosryhméyhteistyossa esiintyy silloin, kun
toimijoiden intressit menevét jollain tapaa ristiin ja heilld on eri ndkemys siitd, minkélaista
lopputulosta yhteistyoltd odotetaan. Esimerkiksi tydeldmén viesti ei mene perille eikd ndhdd, mika
lisdarvo  syntyisi, jos muutettaisiin joitain toimintatapoja. Haasteltava toteaa, ettd
sidosryhméyhteisty6td tekevdt henkilot eivdtkd organisaatiot. Yliopiston kanssa tehtdvéssd
sidosryhméyhteisty0ssd on monia tasoja ja henkil6itd, keiden kanssa tehddin yhteistyotd, ja usein
ongelmat sidosryhméyhteistydssd liittyvét henkildihin sekd henkilokemioihin. Kauppakamarin
edustaja kuvaa, ettd yliopistoissa esiintyy vield jossain mddrin ajatusta sidosryhméyhteistyon

tarpeettomuudesta:

"— — yliopistolla on se kolmas tehtdvd olemassa eli joka tarkoittaa tdtd tyoeldmdyhteistyotd ja
yhteiskunnan kehittamistd. Joku ei koe ollenkaan, etti sellaista tehtdvid on olemassa vaan
kokee, ettd meiddn tehtivd on kouluttaa ja sitten toi tutkimuspuoli ja that’s it, ja sen

kummempaa yhteistyotd ei tarvitse tehdd.”

Kéytdnnon esimerkkejd epdonnistuneesta sidosryhméiyhteistydstd kauppakamarin edustaja esittdd
muutaman. Muun muassa kauppakorkeakouluhanke ei ole vuosikymmenten ponnisteluista
huolimatta ottanut tuulta alleen. Myds myynninkoulutuspuolesta kauppakamari on tehnyt ehdotuksia
useasti, mutta sekéddn ei ole ldhtenyt kdyntiin. Syiksi epdonnistumisille haastateltava nikee muun
muassa sen, ettd yliopistokenttd on ollut suuren muutoksen alla lainsddddnnonkin nédkdkulmasta ja
lainsdddannollisia esteitd on ilmennyt. Osittain syyt ovat voineet johtua siitd, ettd henkilokemiat eivét
ole toimineet ongelmitta. Haastateltava muistuttaa myds, ettd epdonnistuneet yhteistyOyritykset
voivat vaikuttaa pidemmaille sidosryhméyhteistyon tekemiseen: "— — kun asioita esittdd vadrdin
aikaan, niin ei oikein tahdo sopia siithen ja sellaista sovittelua on sitten ollut ja sitten tietysti se
koetaan, ettd jos sellainen hyvé ehdotus ainakin omasta mielestd tehddén ja se ei mene maaliin, niin
siitd syntyy pitkdksi aikaa negaatiota.” Kauppakamarin edustaja kokee, ettd onnistumisia
sidosryhmayhteistydssé tulee silloin helpommin, jos tarve ja yhteydenotto tulevat yliopiston puolelta.

Tédmai johtuu hdnen mukaansa siitd, ettd kaikilla organisaatioilla on omat perustehtdvansi sekd omat
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aikataulunsa ja usein ei ole aikaresursseja ottaa uusia asioita agendalle. Kauppakamarin on kuitenkin
helpompi alkaa kehittdd jotain uutta ja sopeuttaa omaa toimintaansa kuin yliopiston. Kéytdnndssé
esimerkiksi tapahtumien jdrjestiminen, kuten syksyisin jarjestettivd Johtajuussymposium, on
onnistunut hyvin, kielikoulutuksen profiilia on onnistuttu nostamaan ja ICT-koulutuksen siséltod

kehittimadn. Edelld mainitutkin ovat olleet padasiallisesti yliopistosta l1dhtdisin:

“Tdammdiset on hyvid esimerkkejd sellaisesta, jotka on onnistunut ja Idhteneet jostain
neuvottelukunnasta tai sitten yliopiston puolesta liikkeelle, ja siihen on sitten yritykset ja meidit
sidosryhmdnd otettu mukaan ja sitten pdddytty hyvddn lopputulokseen. Mun mielestd ne ehkd

’

paremmin toteutuu silloin, kun se tulee yliopiston puolelta se ehdotus.’

Sidosryhmdyhteistyon kehittiminen

Tampereen yliopiston kanssa tehtdvd sidosryhmiyhteistyd ei kauppakamarin edustajan mukaan
tarvitse mitddn erityisid parannuksia, vaan perusmuodot yhteisty0ssd ovat ihan riittdvii.
Sidosryhmiyhteistyotd voi ja pitdéd kuitenkin syventdd ja dialogia kdyda aktiivisesti. Haastateltavan
mukaan tulee pyrkid aina 10ytdimédan yhteisid tekemisen kohteita ja ndkemién win-win-tilanne

2

sidosryhméyhteisty0ssd: ”— — juuri miettid se, ettd mikd on se yhteinen maali ja siitd 14dhted sitten
rakentamaan yhteistyoti ja tekemélld oikeasti.” Kysyttiessi kauppakamarin edustajalta, kokisiko hin
hyvdand 1ideana my6s Tampereen yliopistolle, joissain yliopistoissa kdytdossd olevaa
sidosryhmapaillikkéd, hén toteaa sen riippuvan sidosryhmédpdillikon tehtdvistd ja tavasta toimia.
Yhteiskuntaan pdin avautumista voisi helpottaa henkild, joka pystyisi tarvittaessa yhdistimiin
jonkun tietyn sidosryhmin tarpeet yliopistossa olevaan osaamiseen ja tarjontaan. Esimerkiksi, jos
yritykselld olisi tarvetta tietynlaisille harjoittelijoille tai ehdotusta tutkimusideaksi, he voisivat olla
yhteydessd yhteen henkiloon, joka vilittdisi viestin oikealle taholle tai tietdisi kertoa kehen olla
yhteydessd. ”Semmoinen palvelu voisi kylld olla ihan kohdallaan”, haastateltava toteaa.
Sidosryhmipadllikon tarpeellisuus riippuu myds sidosryhméyhteistydon vakiintuneisuudesta ja
luonteesta. Kauppakamarin edustaja kokee, ettd jos yhteistyotd on tehty pitkdén ja kontaktit ovat
vahvoja, tillaista henkilod ei valttdimittd tarvita, mutta jos yhteistyd on alkutekijoissddn eivitka

2

toimijat tunne toisiaan, téllaisesta henkilostd olisi hydtyd: ”— — me tehdddn aika tiiviisti sitd
yhteistyotd, niin valttimattd me ei organisaationa kaivata, ettd siitd olisi hirvedsti lisdarvoa, mutta

than varmasti, jos ajattelee muita.”
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Sidosryhmdyhteistyon laatu

Tampereen kauppakamarin edustaja kokee, ettd laadukas sidosryhméyhteistyd on hyvin
vuorovaikutteista. Han korostaa ihmisten tapaamista mahdollisimman paljon ja tarvetta ndhda asiat
sidosryhmdkumppanin nikékulmasta. Jos esimerkiksi tarkoituksena on palvella jotain tiettyd tahoa,
kannattaa olla yhteydessé kyseiseen tahoon ja pyrkid ymmartdméén timéan 1&htokohdista, mitkd hinen
tarpeensa ja odotuksensa ovat. Haastateltavan mukaan sidosryhmayhteistyd toimii paremmin silloin,

kun pystytddn paremmin ymmartdimaian mitd yhteistyon toinen osapuoli tarvitsee:

”Silloin asiat menevdt eteenpdin, kun pystyt katsomaan toisen saappaista sitd ja yhdistimdcdn
sen oman tarpeesi sitten siihen. Ja aina ei tarvitse saada sataprosenttista voittoa. Monta kertaa
sellainen konsensuksen loytiminenkin jonkun asian kehittimisessd, niin se vie kuitenkin

kokonaisuutta eteenpdin.”

6.2.3 Pirkanmaan liitto

Sidosryhmdyhteistyén muodot

Pirkanmaan liiton ja Tampereen yliopiston vélinen sidosryhméyhteisty6 ldhtee ihan strategiatasolta,
koska Pirkanmaan liiton innovaatio- ja tulevaisuusjohtaja on yliopiston hallituksen jdsen. Jo joitain
vuosia Pirkanmaan liitto ja erityisesti heiddn innovaatioryhménsé on vuosittain tehnyt paljon erilaista
yhteistyotd johtamiskorkeakoulun sekd ison tutkijaverkoston kanssa, ja haastateltava on hyvin
tyytyvidinen yhteistyohon: “Sielld on hirvedn hyvé sellainen draivi ollut yliopiston puolella tehda
yhteistydssd meiddn kanssa, ettd se on mun mielestd herdnnyt eloon ja sieltd tulee valtavan
uudenlaisia asioita.” Pirkanmaan liitto on ollut mukana rahoittamassa palveluinnovaatiokeskusta ja
innovaatiotutkimusta sekd Tampereen yliopiston FidiPro-professuuriakin. Jos Pirkanmaan liitto
toimii rahoittajana jossain hankkeessa, niin silloin heiltd on my6s henkild kyseisen hankkeen
ohjausryhmaéssd. Térkeitd sidosryhmédyhteistyon muotoja ovat olleet my0s erilaiset tapahtumat ja
seminaarit, kuten Tulevaisuus- ja innovaatioareena sekd Yrittdjyysareena. Tampereen yliopiston ja
Pirkanmaan liiton vilinen sidosryhmadyhteistyd ei ole rakenteisiin kangistunutta, vaan yhteistyon
muodot perustuvat suurelta osin siihen, ettd toimijat tuntevat toisensa henkilokohtaisesti. Yhteistyd
pohjautuu pidempiaikaiseen ja sddnnolliseen yhteistyohon joidenkin toimijoiden kanssa, mutta

muutostakin on tapahtunut, ja on syntynyt paljon uusia toimintatapoja sekid tullut uusia ihmisia.
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Haastateltava kokee hyvéni, ettd heilld on yhteistydkumppaneita jokaisella organisaatiotasolla.
Edustajien rooli esimerkiksi hallituksessa tai ohjausryhmissd on Pirkanmaan liiton edustajan mukaan

vaikuttava, ja ne laajentavat katsantokantaa organisaation toiminnassa.

Sidosryhmdyhteistyon organisointi ja johtaminen

Pirkanmaan liiton edustajalla on hyvid kokemuksia johtamiskorkeakoulun jirjestdmisté
Johtajuussymposiumeista ja kokee, ettd Tampereen yliopiston sidosryhméyhteistyd niyttaytyy melko

johdetulta. Haastateltava kuitenkin muistuttaa, ettd liiallisella johtamisella ei saa pilata luovuutta.

Sidosryhmdyhteistyon luonne ja vuorovaikutus

Vuorovaikutus Pirkanmaan liiton ja Tampereen yliopiston vililli on hyvin molemminpuolista ja
toimivaa. Pirkanmaan liiton edustajan mukaan viestintd ja yhteistyd on parantunut viime vuosina
Tampereen yliopiston puolelta uuden viestintdhenkildston, kampustiedottajan ja tiedotuspééllikon,
palkkaamisen myoté. Tiedotuspééllikko ja kampustiedottaja ovat tuoneet aivan uudenlaista nostetta
seki viestintdédn ettd yhteistyohon. Pirkanmaan liiton kanssa kampustiedottaja on tehnyt yhteistyota
muun muassa tieteen tulosten viestinndssd. Myds johtamiskorkeakoulusta tulee Pirkanmaan liitolle
systemaattisesti tietoa esimerkiksi sdhkopostin vilitykselld. Vastaavasti, jos Pirkanmaan liitto
jarjestdd esimerkiksi tyopajoja, he kutsuvat yliopistosta tiettyjd aiheeseen liittyvid ja tuntemiaan
tutkijoita. Pirkanmaan liiton edustaja pohtii keinoja saavuttaa parempi vuorovaikutus
sidosryhméyhteistydssd. Han toteaa, ettd neutraalit paikat, kuten Uusi Tehdas, ovat hyvid alustoja
laadukkaalle keskustelulle: ”Se antaa niin kuin mahdollisuuden heittdi jotain virkistividkin ajatuksia

ja vdhén epdvirallisemmin vield esittdd. Eli tallaisten tilojen luominen on tosi tirked asia.”

Sidosryhmdyhteistyon haasteet ja onnistumiset

Haasteita Pirkanmaan liiton edustajan mukaan tulee siitd, ettd yliopistoissa tuotettava tieto on usein

2

eri tasolla kuin esimerkiksi toiminnan kehittimiseen tarvittaisiin: ”— — se géppi, mikd on
vaitoskirjatutkimuksen ja sitten kdytdnnon toiminnan kehittimisen vililld.” Haastateltavan mukaan

yliopistoissa tuotettava tieto antaa ison kuvan tai joitain uusia ulottuvuuksia isoon kuvaan, mutta ne
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eivdt ratkaise niitd ongelmia, mihin kulloinkin yritetdéin 16yt4a ratkaisuja esimerkiksi kuntasektorilla.
Haasteeksi muodostuu ajoittain my6s tiedonkulku. Erityisesti joidenkin professoreiden tai tutkijoiden
tutkimustuloksista viestiminen ji4 puutteelliseksi, sellaisissakin tapauksissa, joissa Pirkanmaan liitto
on rahoittajaroolissa. Haastateltava kuitenkin kokee, ettd Pirkanmaan liitto olisi hyvé taho kuulemaan
uusia tutkimustuloksia heidén roolinsa — kehittdmissuunnitelmien ja strategioiden tekijand — vuoksi.
Esimerkkind epdonnistuneesta yhteistydstd haastateltava mainitsee monivuotisen E-Tampere -
ohjelman, joka ldhti loistavasti kdyntiin, mutta jii liian tutkimuspainotteiseksi ja kohtasi paljon
krititkkid siitd, ettd se ei tuottanut kdytdnnon ratkaisuja kuten tietoteknisid ratkaisuja liikeyritysten
markkinointiin tai palveluita Tampereen asukkaille. “Ettd tutkijat saivat rauhassa tehdd sitd
tutkimusta, mutta sitten se kontakti taas sithen reaalimaailmaan jii herkisti ohkaiseksi”, haastateltava
toteaa. Onnistumisiin Pirkanmaan liiton edustaja lukee séd@nnoéllisen ja molempia osapuolia ruokkivan
yhteistyon johtamiskorkeakoulun kanssa: Sieltd on huomioitu meidén tyd ja meidén rooli ja meidédn
osaaminen ja meiddn tarpeetkin.” Haastateltava mainitsee myos, ettd yksittdisten tutkijoiden kanssa
tehtévistd yhteistyostd on ollut paljon hyotyd esimerkiksi siind, miten Pirkanmaan liitossa

rakennetaan strategioita.

Sidosryhmdyhteistyon kehittdminen

Pirkanmaan liiton edustajan mukaan on tirked pitdd mielessd yliopistojen yhteiskunnallinen
vaikuttavuus: ”Se olisi meille hirvedn tdrkedtd, ettd sielld ennakoitaisiin, minkélaista tyovoimaa
tulevaisuudessa tarvittaisiin. —— Enk4 tarkoita tdtd méiérdn ennakointia vaan sen tydvoiman laadun ja
osaamisen ennakointia.” Yliopistojen tulisi siis kiinnittdd huomiota tulevaisuuden tydeldmétarpeisiin
ja sithen, mihin péin kehittdmistd pitdisi suunnata. TyOeldmitarpeiden huomioon ottamiseen
yliopistossa haastateltava ndkee hyvéna, jos olisi jonkinlainen oma keskustelualusta tai foorumi,
jonka kautta keskustelua olisi hyvid kdydi ja yliopistoille pystyttéisiin paremmin viestimdén tarve.
Ty6eldmi muuttuu, teknologia sanelee hyvin paljon ja yhdessd keskustelemista ja tekemisté tarvitaan.
Pirkanmaan liiton edustaja toivoo my®0s, ettd “’yliopiston sisdlla olisi sellainen ohjeistettu putki, joka
mahdollistaisi yritysten syntymisen opiskelijoiden tai tutkijoiden kautta”. T&lld hin tarkoittaa sitd,
ettd yliopiston tutkijoilla ja valmistuvilla opiskelijoilla on olemassa tieteellinen tieto ja vahva
substanssiosaaminen, mutta heiltd puuttuu yrittdjyyden taidot tai tieto siitd, mitd askelia yrityksen

synnyttidminen vaatii. Hinen mukaansa tdma systeemi pitdisi ainakin kuvata.
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Pirkanmaan liiton edustaja kokee, ettd sidosryhméyhteistyd paranee varmasti my0s
hallitustydskentelyn avulla eli yliopiston hallituksessa olevan edustajan kautta. Hallitustyoskentelyn
ja yliopiston johdon kanssa kéytdvin strategisen keskustelun avulla pystytddn viestimiin puolin ja
toisin tdrkeistd asioista. Pirkanmaan liiton edustaja nostaa myos esille, ettd Tampereen yliopisto voisi
hyodyntdd esimerkiksi brindiasioissa ja kansainvélisessd profiloitumisessa Pirkanmaan liiton
edunvalvontaorganisaatiota ja suhteita esimerkiksi kansallisiin rahoittajiin: “Ehké yliopisto voisi
kayttad tdtd meididn edunvalvontakoneistoa paremmin tukemaan omia pyrkimyksidin.” Haastateltava
ndkee tarvetta uudenlaiselle sidosryhméayhteistyon muodolle: ”— — olisi hirvedn hyvé, ettd me
keskusteltaisiin niistd, isosta kansainvilisestd profiloitumisjutusta, vaikka kerran vuodessa ja siind
olisi sitten ehkd kansainvilisid osaajia.” Tdmé yhteistydn muoto olisi systemaattinen, vuosittain
tapahtuva ja se voisi koostua sekd pienimuotoisesta “keskusteluklubi”-tyyppisestd, jossa olisi mukana
Tampereen yliopiston ja Pirkanmaan liiton edustajia ettd laajemmasta kansainvilisestd “advisery
board”-tyyppisestd. Pirkanmaan liiton edustaja toteaa, ettd tillainen yhteisty0 voisi rakentua
maakunnan innovaatiokuvan ympdérille. Téllin voitaisiin tarkastella mittarien oikeellisuutta ja mitd
maailmalla tapahtuu, ja tdmén kautta voitaisiin osaltaan edesauttaa tydeldmitarpeiden ja koulutuksen
kohtaamista seka sité, ettd "yliopistot oppisivat asettamaan sellaisia tavoitteita, ettd hei viiden vuoden
paistd me ollaan maailman kymmenen parhaan joukossa néissi ja ndissé tutkimusasioista tai niissa
ja ndissd koulutusasioissa”. Haastateltava kertoo, ettd timén tyyppistd toimintaa on ollut aiemminkin
jajotain saatiinkin aikaiseksi, mutta keskustelusta ei tullut pysyvaai ja se kuivui kokoon: ”—— sanotaan
kymmenen vuotta sitten jo lanseerattu sellainen innovaationeuvostojirjestelmé, mitd vetivét
yliopistot ja rehtorit, ja siind oli sitten sairaanhoitopiirin johtoa, kaupungin johtoa ja muuta. Mutta se

el vaan siind vaiheessa tavallaan vield lyonyt itsedén 1dpi, mutta ettd sitd ajatusta ei ole haudattu.”

Sidosryhmdyhteistyon laatu

Viestinndn rooli ja molempien sidosryhmétahojen ndkokulmien yhdistiminen on laadukkaassa
sidosryhmayhteistydsséd olennaista: ”— — yliopistolla on tietenkin omat juttunsa, misté sitd palkitaan
jamihin se panostaa, mutta se, ettd me viestitddn niitd molempia, niin sitten tulee tosi hyva lopputulos.
Ettd mitd enemméin viestitddn niin sitd parempi.” Haastateltavan mukaan laadukas
sidosryhméyhteistyd ei ole kovin rakenteellista, vaan keskustelevaa ja vuorovaikutteista.
Laadukkaassa sidosryhmaéyhteistyossd tulisi pédéstd sellaiselle keskustelun tasolle, ettd se olisi
avointa, luovaa, rohkeaa ja inspiroivaa. Parhaimmillaan sidosryhméyhteisty6 on tajunnanrijayttavai

ja huikeita hetkid siséltdvid sekd antaa mahdollisuuden keksié jotain ihan uutta.
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6.2.4 Technopolis Oyj

Sidosryhmdyhteistyén muodot

Sidosryhmiyhteistyon luonne ja muodot Tampereen yliopiston ja Technopoliksen vélilld kumpuavat

siitd, ettd Technopolis on erddnlaisena linkkiné yliopiston ja yritysten vélill:

“Sanotaan, ettd meiddn yliopistoyhteistyé varmaan voisi olla parhaimmillaan sitd, ettd me
autetaan meiddn asiakasyrityksid ja yliopistoa tekemdidn toitd yhdessd. Ei vilttamdttd niinkddn
sitd, ettd me ja yliopisto tehdddn yhteistyotd vaan se, ettd jos meilld on Tampereella 175
asiakasta, jospa ne rupeaisi tekemdcdn yhteistyotd yliopiston kanssa, niin se olisi ehkd se meiddn

sidosryhmdtyon paras muoto.”

Technopoliksen tavasta tehdéd sidosryhméyhteisty6td on hyvénd esimerkkind uusi Mediapolis-hanke.
Technopoliksen edustajan mukaan siind yhdistyvdt "~ — YLE:n huipputeknologia ja iso massa
mediatuottajana ja sitten néitd pienid yrityksid ja sitten Tampereen yliopisto”. Tampereen yliopisto
miettii pientd sivupistettd Mediapolikseen, jossa voisi tutkivan teatteritieteen laitos tai muu tehdi
yhteistyotd muiden tahojen kanssa. Téssdkin kohtaa Technopoliksen rooli on luoda kontakteja eri
toimijoiden vilille ja jarjestdd katto, jonka alla voi toimia poikkitieteellisesti. Esimerkkeji yhteistyon
muodoista ovat muun muassa yhteiset asiakastilaisuudet, joissa on pyritty yhdistimién yliopistoja ja
yrityksid siten, ettd yliopiston tarjonta kohtaisi yrittdjit. Yhteistyd on vahvempaa toisten yksikoiden
kanssa kuin toisten, ja tdimd onkin haastateltavan mukaan tdysin luonnollista. Tdméd johtuu sekd
yliopiston laajuudesta ja yksikdiden erilaisuudesta ettd asiakkaiden kiinnostuksesta. Toiset yksikot
ovat aktiivisempia kuin toiset sidosryhmayhteistydssd, ja esimerkiksi johtamiskorkeakoulu liittyy
vahvasti Technopoliksen asiakkaisiin. Sidosryhméyhteistyon muodot Tampereen yliopiston ja
Technopoliksen vililld eivét ole vield kovin vakiintuneita. Technopolis on sijainnut aivan yliopiston
vieressd vasta vuodesta 2010, ja haastateltavan mukaan muutamia yhteistilaisuuksia on ehditty
tekemiin, mutta niissd ei ole ollut kovin tarkkoja sapluunoja, vaan niitd on kehitelty ja jatkossa

tullaan keksiméén uusiakin tapoja.

Sidosryhmdyhteistyon organisointi ja johtaminen

Kysyttdessd haastateltavalta, ettd ndyttdytyykd Tampereen yliopiston sidosryhméyhteisty6toiminta

yhtendisend ja organisoituna, hin toteaa, ettd se on aktiivista ja innostunutta. Téll4 hetkelld etsitddn
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ja ideoidaan yhdessd Technopoliksenkin kanssa, mitkéd ovat tirkeitd asioita ja minkélaisilla tavoilla
niitd voidaan alkaa tehdd. Haastateltava kokee, ettd vield on paljon potentiaalia, mutta suunta on hyva.
Mahdollisen sidosryhmipaillikon tai -organisaattorin tarvetta esimerkiksi luomaan yhtendisempéda
sidosryhmitoimintaa kysyttiin haastateltavalta. Haastateltava toteaa, ettd ”— — yliopistohan on iso ja
sielld on valtavasti erilaisia laitoksia, jotka voivat toimia tai sitten ei, eri osapuolten kanssa”. Toisten
tahojen ollessa selvisti aktiivisempia voi olla myds muutakin potentiaalia, joka ei ole noussut pintaan.
Haastateltava kokee, ettd vaikka tilanne ei ole huono eikd Technopoliksessa ole huomattu mitién isoa
puutetta, yliopistolle voisi tehdd hyvéa, jos olisi henkild joka selvittdisi enemmaén ja syvéllisemmin

yhteistyon mahdollisuuksia ja tapoja.

Sidosryhmdyhteistyon luonne ja vuorovaikutus

Technopoliksen edustaja kokee, ettd sidosryhméyhteistyd Tampereen yliopiston kanssa on ollut
oikein hyvidi ja innokasta. Esimerkiksi yhteistd asiakastilaisuutta jérjestdessd ”— — oli todella hyvé
possis, ettd yliopiston porukka oli innolla mukana tekeméssa sitd juttua ja selvdsti néki, ettd ei ollut
pelkdstddn, ettd he tekivit sitd meille tai meidén kanssa vaan nihtiin, ettd meilld on ihan yhteinen

intressi”.

Sidosryhmdyhteistyon haasteet ja onnistumiset

Sidosryhméyhteistyon haaste kumpuaa Technopoliksen tavasta tehdd sidosryhméyhteistyotd eli
pyrkimyksestd saada Tampereen yliopisto ja Technopoliksen asiakkaat keskustelemaan ja
parhaimmillaan yhteistyohon keskenddn: ”Suurimmat haasteet nyt liittyy vaan siithen, ettd meidin
taytyy keksid nyt vield parempia tapoja puhua ja puhutella yrityksid ja 10ytdd se mikd niitd
kiinnostaa.” Haasteeksi voi joskus muodostua yliopistomaailmaan ja yritysmaailmaan kohtaamis- ja
kommunikaatio-ongelmat. Technopoliksen edustaja antaa esimerkin yrityksille suunnatuista

2

luennoista: ”— — kun teollisuusyritys tai tédllainen kaupallinen yritys kohtaa yliopiston, niin sielld
saattaa olla yrittdjilld suurikin pelko teoreettisuudesta, silld tavalla, ettd yliopistolta tulee sellainen
luento, jota hin ei voi arjessa kdyttdd, ettdi mennédédn liilan korkealla tasolla.” T&lloin ei hdnen
mukaansa ole kuitenkaan kyse Technopoliksen ja yliopiston vélisestd ongelmasta, vaan enemmainkin
yrittdjan ja yksittdisen tutkijan tai professorin vilisestd. Tdmdn kaltaisissa tilanteissa

sidosryhméyhteistydssd tulisi pyrkid sithen, ettd “kuilu ei kdy liian isoksi, ettd kuulija lakkaa
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kuuntelemasta”. Sidosryhmiyhteistydssd ei varsinaisesti ole ollut epdonnistumisia eiki ole sellaisia
asioita, mitd voisi parantaa tulevaisuutta ajatellen. Sidosryhmiyhteistyotd on yritetty sellaisissakin
muodoissa, jotka eivét ole ldhteneet kdyntiin, mutta ne eivét ole kaatuneet yrityksen puutteeseen tai
huonoihin suhteisiin, vaan henki on ollut hyvai ja yritys kova. Kaikki yhteistydmuodot ja -aiheet eivit
vain luonnostaan toimi, mutta kun on l1dydetty oikeat ja jarkevit asiat, niin silloin yhteistyd on aina
toiminut. Haastateltava kuvaa, ettd tapaukset, jotka hidn muistaa, ovat menneet todella hyvin.
Yliopistolla on vahvaa substanssiosaamista ja esimerkiksi jéarjestetyt workshopit ovat olleet hyvia.
Kéytainnon esimerkkind Technopoliksen edustaja kertoo, kuinka lddketieteelliselld puolella
Technopolis on tuonut Yliopistollisen sairaalan yhteyteen Kauppiin potilashotellin ensimméiisena
Suomessa, ja tdmin toivotaan osaltaan vaikuttavan lddkarikoulutukseen siind, ettd miten uudella

tavalla saadaan potilaat paremmin hoidettua.

Sidosryhmdyhteistyon kehittdminen

Konkreettiseksi toimintatavaksi parantaa Tampereen yliopiston ja Technopoliksen vailistd
sidosryhmiyhteistyotd haastateltava nédkee esimerkiksi neljd kertaa vuodessa pidettivin
ideointipalaverin, jossa mietittdisiin, minkélaisia eri tapoja voisi olla kehittdd sidosryhméyhteistyota.
Téallaisissa palavereissa voisi olla 14sné ainakin yliopiston ylin johto sekd Technopoliksen aluejohtoa
ja mahdollisesti myds Technopolikselle merkittivien Tampereen yliopiston yksikdiden edustajia.
Haastateltava kokee, ettd yleiselld tasolla on hyvé katsoa, ettd molemmat sidosryhméyhteistyon
osapuolet ovat ymmarténeet toiminnan tekemisen tavat samalla tavalla. On my6s hyvd hahmottaa,
mitd asioita toinen osapuoli tekee, jotta voidaan paremmin ymmaértdd mihin on mahdollisuuksia
sidosryhmayhteistyossd. Kaytdnnollisemmalld sidosryhméyhteistyon tasolla ei ole tarvetta kovin
jaykille palaveroinnille, vaan yksikot, joilla jo on yhteistyotd tai aikomusta yhteisty0hon, ovat ja

voivat olla vilittdmdmmin yhteydessd Technopolikseen.

Sidosryhmdyhteistyon laatu

Technopoliksen edustaja kokee, ettd laadukas sidosryhméayhteistyd on sellaista, jossa yhteistyon
kumpikin osapuoli ymmaértdd toisen toiminnan ja ndkdkulman sekd vahvuudet ja heikkoudet. Jos
nidmi asiat ymmarretddn ja otetaan huomioon sekd yhdistetdin molempien vahvat puolet, on paljon

helpompi kehittdi sellaisia asioita, joista tulee onnistunut ja vaikuttava lopputulos. "Hyvé yhteistyo

106



tulee siitd, ettd ollaan yhdessé keksitty se tapa, miten saadaan hyvid tuloksia aikaan”, haastateltava
toteaa. Parhaimmillaan sidosryhmiyhteisty0ssd kumpikin ymmirtdd, mitd toisessa tarvitsee ja
keksitddn sellaiset luontevat yhteistyon muodot, jossa molemmat osapuolet toimivat parhaiten.
Kéytannon tasolla Technopoliksen ja Tampereen yliopiston vélinen sidosryhmayhteistyd on silloin

laadukasta, kun yliopiston ja yritysmaailman viliset kontaktit ja dialogi saadaan kéyntiin.

6.2.5 Tampereen kaupunki

Sidosryhmdyhteistyon muodot

Konsernitasolta tarkastellen Tampereen kaupungin ja Tampereen yliopiston vilinen
sidosryhmaéyhteisty6 on hyvin tutkimuksen ja arvioinnin pohjalle rakentunutta: ”Se tutkimusyhteistyd
on ehkd se kaikkein vahvin eli me ostetaan, mutta myo0s sitten hyodynnetddn niitd tutkimuksia ja
kiytetddn meiddn analysoinneista tehtyji tutkimuksia ja muuta vastaavaa.” Yliopisto ja kaupunki
yllapitdvat yhdessid tohtorikoulua, tekevét yhdessd arviointeja sekd kaupungilla on jopa professuureja
yliopistossa. Kehitteilld on myds uusia yhteistydn muotoja: Nyt tdlla hetkelld viritellddn sitd, ettd
voitaisiin tehdé tillaista vaihtoa, ettd tiiltd joku siirtyisi vililld yliopistoon tdihin ja yliopistolta tulisi

joku kaupunkiorganisaatioon toihin.”

Sidosryhméyhteisty6 on erityisesti konsernitasolla spontaanimpaa ja tietysté tarpeesta syntyvaa, kun
taas esimerkiksi palvelutuotannossa yhteistyd on jo hieman rakenteellisempaa ja sielld on
vakiintuneempia toimintatapoja. Tampereen kaupungin edustaja kokee henkildsuhteet hyvin
olennaisena osana sidosryhméyhteistyotd. Sidosryhméyhteistyo ei valttdmattd kaikilta osin ole tiysin
suunnitelmallista, vaan kun tehddin yhteisty6té ja ihmiset tulevat tutuiksi, yhteydet aukeavat ja jadvit
eldmdin. Tampereen kaupungin edustaja ndkee timén hyviné ja luonnollisena asiana: ”Maii vihin
vierastankin sité, ettd ldhdettdisiin kauheasti miettiméén aina sellaisia rakenteita ja se ei valttamatta
tdmén pdivan maailmassa endd toimi, koska timi muuttuu timé toimintaympéristd niin nopeasti ja
ne tarpeet, mitd meilld on niin ne voi synnyttdd vdhin erilaista yhteistydmuotoa.” Joitain
vakiintuneitakin yhteistydmuotoja 16ytyy. Esimerkiksi TAMK:n kanssa kaupungilla on kerran tai
kaksi vuodessa vapaamuotoisia tapaamisia, joissa he sovittavat yhteen tarpeitaan eli katsovat yhdessa,
mitka asiat kaupungin strategiasta nousevat ja olisiko TAMK:lla opiskelijoita, jotka haluaisivat 1ahted
nditd asioita tutkimaan. Téassékin sidosryhméyhteistyon muodossa tai pikemminkin sen syntymisessa

ovat vahvasti taustalla henkilosuhteet, koska Tampereen kaupungin edustaja on ollut aiemmin tdissd
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TAMK ssa ja tuntee toimintakenttdd sieltd. Tampereen yliopistonkin kanssa kaupungilla on joitain
vakiintuneempia muotoja. Esimerkiksi johtamiskorkeakoulun ja TTY:n kanssa on
yhteistyOorakennetta, joka on syntynyt vanhoista caseista. Myos palvelutuotanto tekee yhteistyota
muun muassa sosiaalityon ja sosiaalipolitiikan puolella siten, ettd selvitetddn, onko olemassa jotain
yhteisid rajapintoja, joissa alan tutkimusta tehddén. Tampereen kaupunki on kuitenkin niin iso
organisaatio, ettd tyhjentdvdd vastausta kaikista yhteistydmuodoista ja niiden luonteesta on
haastateltavan mahdoton antaa. “’Eli sitd on ehké jonkin verran, mutta sitd voisi olla enemmainkin”,

haastateltava toteaa.

Sidosryhmdyhteistyon organisointi ja johtaminen

Tampereen yliopiston sidosryhméyhteistyon organisoitumisen ja johtamisen tason, kaupungin
edustaja ndkee suurimmalta osin riittdvdnd. Tarvetta tietylle yhteyshenkildlle, joka koordinoisi
sidosryhméyhteistyotid ja kehen voisi olla yhteydessé, haastateltava ei nide vaan kokee, ettd ”—— meilla
on ne tietyt tahot jo, jotka on syntynyt ja jotka tekee meidén kanssa yhteistyotd — — méé luulen, ettéd
se menee aika hyvin ja luontevasti nidin”. Haastateltava toteaa vieroksuvansa ajatusta, ettd lahdetdan
litkaa organisoimaan ja miettimidin formaaleja rakenteita yhteistyolle. Kuitenkin hdn myos néikee
mahdollisuuden sille, ettd yliopiston suunnalta voisi olla enemmaén niin sanotusti markkinointia tai
ideoiden esiin tuomista, ja tdssd koordinoidumpi ldhestymistapa voisi olla hyddyllinen. Oman
organisaationsa nikokulmasta haastateltava nikee, ettd voisi olla mielenkiintoista selvittdd, onko
olemassa joitain aukkopaikkoja ja asioita, joita ei vield osata hyodyntdd. Haastateltava toteaa, ettd
sidosryhmaéyhteistydon kokeminen riippuu sidosryhmaéyhteistyotd tekevistd ihmisistdkin siten, ettd on
eroja siind, minkd tyyppisen ja kuinka formaalin yhteistyon kokee luontevana seki siitd, kuinka
selkedt organisaation tarpeet ovat. Omasta ndkokulmastaan hin toteaa, etti on ollut helppo ottaa
yhteyttd Tampereen yliopistoon ja ”— — méda olen aina kylld kokenut, ettd niihin tarpeisiin on aina

16ytynyt helpostikin — — se yhteistyon muoto ja kaikki”.

Sidosryhmdyhteistyon luonne ja vuorovaikutus

Vuorovaikutus sidosryhméyhteistydssd on melko tasapuolista, kummallakaan yhteistyon osapuolista
ei ole selkedsti vahvempaa tai aktiivisempaa roolia. Esimerkkind haastateltava antaa, ettd

tammikuussa 2014 jarjestettiin yhteinen seminaaritilaisuus, jonka idea ldhti yliopiston puolelta, mutta
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tallaiset yhteisluennot ovat melko harvinaisia. Puhuttaessa enemmin tutkimuksen ja arvioinnin
ndkokulmasta ja siitd, ettd Tampereen kaupunki esimerkiksi tilaa yliopistolta jotain, niin ne

yhteydenotot syntyvét enemmankin kaupungin tietyista tarpeista.

Sidosryhmdyhteistyon haasteet ja onnistumiset

Tampereen yliopiston kanssa tehtdvéssi sidosryhméyhteistydssd kaupungin edustaja ei nde ongelmia,
vaan yhteistyé on toiminut erittdin hyvin. Erityisesti konsernin ndkdkulmasta tarkastellen, jossa on
pddasiassa tutkimusyhteistyotd, haastateltava nédkee, ettd yhteistydomuodot ovat olleet riittdvid ja
toteutuneet kiitettdvésti. Haastateltava kokee, ettd sidosryhméyhteistyd on toiminut todella hyvin,
koska molemmilla osapuolilla on ollut innokkuutta sekd vahva intressi yhteistyon suhteen. Hin
nikee, ettd juuri yhteistydkumppaneiden vahva intressi saada yhteistyostd jotain ja kyky loytda
yhteiset intressit, on olennainen onnistumisen elementti ja edellytys sidosryhmiyhteistyOssa.
Toisaalta onnistumisiin on vaikuttanut myds asetelma, ettdi Tampereen kaupunki on ollut niin
sanotusti maksava asiakas. Haastateltava toteaa, ettd ”— — jos se olisi sitten timmoistd yhteistyota
ilman euroja siind vilissd niin en mai osaa sanoa, ettd olisiko se erilaista, mutta nyt me ainakin ollaan

saatu sitd, mitd ollaan tilattu”.

Sidosryhmdyhteistyon kehittiminen

Tampereen kaupungin edustaja kokee, ettdi Tampereen yliopiston kanssa tehtdviin
sidosryhméyhteistyohon voisi olla mielenkiintoinen lisd samankaltainen yhteistydmuoto kuin heill
on TAMK:n kanssa: ”—— vaikka kerran vuodessa joku tdllainen yhteinen tapaaminen, jossa kaytéisiin
lapi, ettd minkélaisia hankkeita tai minkélaista yhteistd tutkimusta on menossa.” Tamén kaltaisessa
tapaamisessa olisi kuitenkin omat rajoitteensa organisaatioiden laajuuden ja luonteen vuoksi.
Tampereen kaupunki on niin laaja organisaatio, ettd kattava tapaaminen voisi olla hyvin vaikeasti
toteutettavissa. Parhaimmillaan tillaisella voitaisiin haastateltavan mukaan onnistua kuromaan
viistdmatontd pirstaleisuutta umpeen. Tehostamista voisi olla sidosryhméyhteistydssd muutenkin: —
— voitaisiin ajatella, ettd me tarjottaisiin tddltd enemmaén sellaisia kokonaisuuksia, joihin me toivotaan
tutkimusta ja sitten saataisiin sitd.” Kysyttdessd voisiko pirstaleisuuden kokoamisessa auttaa, jos
Tampereen yliopistossa olisi esimerkiksi sidosryhmipééllikko, haastateltava toteaa, ettd ”— — ihan ok,

mutta en médé kauhean tarpeellisena nde — — ainakaan nyt omasta ndkdkulmastani — — loppuviimeksi
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mulla on ne kontaktit, jotka me tarvitaan tdssd ja sitten, jos se olisi joku yksittdinen henkild niin mia
luulen, ettd siihen tulisi vain yksi mutka matkaan lisdd”. Haastateltava nikee, ettd tiedonkulku tai

2

markkinointi Tampereen yliopiston suunnalta voisi parantua siten, ettd ”— — jos on jotain
yhteisluentoja tai jotain tdmén tyyppistd, vierailevia luennoitsijoita tai jotain niin me saataisiin siitd

tietoa, jos niihin voi osallistua”.

Sidosryhmdyhteistyon laatu

Tampereen kaupungin edustaja mieltdd laadukkaan sidosryhméyhteistyon joustavaksi yhdessa
tekemiseksi. Kun sidosryhméyhteistyohon ei liity litkaa byrokratiaa eikd asetelma ole niin, etté toinen
osapuoli tilaa ja toinen osapuoli tuottaa, niin silloin sidosryhmdyhteistyd on toimivampaa ja
molemmat osapuolet saavat siitd paljon enemmén. Parhaimmillaan sidosryhméyhteistyd on hyvin

vuorovaikutteista, aidosti yhdessé tekemista ja vililld hyvinkin epdmuodollista.
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6.2.6 Yhteenveto

Téassd luvussa vedetddn yhteen luvuissa 6.2.1-6.2.5 esitetyt sidosryhmien nikemykset Tampereen

yliopiston kanssa tehtdvéstd sidosryhméyhteistydstd. Niakemykset on jaoteltu kuuteen taulukkoon

valittujen teemojen mukaisesti, joita ovat: sidosryhméyhteistydn muodot, organisointi ja johtaminen,

luonne ja vuorovaikutus, haasteet ja onnistumiset, kehittiminen seka laatu.

Taulukko 1. Sidosryhmiyhteistyon muodot

- rehtorien johtoryhmé
(kokoontuu muutaman
kerran vuodessa)
ohjausryhmiit (esim.
kansainviilisten asioiden
ohjausryhmii ja Unipoli
Sportin oma
ohjausryhmi, joissa
edustus kaikista
Tampereen
korkeakouluista)
siddnnélliset tapaamiset
ad hoc -tapaamiset

150 osa yhteistydsti
pohjautuu
henkilokohtaisille
suhteille: laajat ja hyvit
verkostot

yhteistyén muodot
pitkille muokattavissa
tarpeen mukaan:
olennaista ja tirkedi,
etté tilanne eldd koko
ajan

rakenteelliset ja
vakiintuneet
toimintatavat (vain niin
kauan kuin saatavissa
lisdarvoa; tarvittaessa
tehtivi johtopiitokset
esim. luopumisesta)

ad hoc -toimintatavat
(esim. tiettyyn teemaan
liittyvi ryhmd, joka
haasteen ratkaistuaan
purkautuu)

henkiléitd yliopiston
toimielimissé (esim.
hallitus ja
neuvottelukunnat)
suorat yhteydet
yliopiston johtoon
isoille
keskustelufoorumeille ei
nihdéi suurta tarvetta,
yksi yhteinen vuodessa
riittdd (esim.
Johtajuussymposium)

el rakenteisiin
kangistunutta; muodot
perustuvat pidosin
henkilskohtaisiin
suhteisiin seké
pidempiaikaiseen ja
sédnndlliseen
yhteistyhon (myos
muutosta tapahtunut:
tullut uusia
toimintatapoja ja
thmisid)
yhteistyokumppaneita
jokaisella tasolla
toimiessa hankkeen
rahoittajaroolissa, liiton
edustaja ohjausryhmaissa
edustajien rooli
vaikuttava (esim.
hallitus ja ohjausryhmiit)
erilaisia tapahtumia ja
seminaareja (esim.
Tulevaisuus- ja
mnovaatioareena ja
Yrittdjyysareena)

etvit vield kovin
vakiintuneita
(Technopolis sijainnut
vasta vuodesta 2010
aivan yliopiston
vieressi)

Technopolis linkkiné
yliopiston ja yritysten
vililld: rooli luoda
kontakteja eri
toimijoiden vililli ja
jdrjestdd katto, jonka alla
voi toimia
poikkitieteellisesti
(esim. Mediapolis-
hanke, jossa yhdistyvit
YLE, pienet yritykset ja
yliopisto)

pyritty yhdistiméin
yliopistoja ja yrityksid
siten, etti tarjonta
kohtaisi yrittijit: esim.
yhteisid
asiakastilaisuuksia
(muutamia ehditty
tekemiiin; ei ole ollut
kovin tarkkoja malleja,
vaan kehitelty ja
jatkossakin uusia tapoja)

sekd spontaania ja
tietystd tarpeesta
syntyvid (erit.
konsernitaso) ettd
hieman
rakenteellisempaa ja
vakiintuneempaa (esim.
palvelutuotanto)
paljolti tutkimuksen ja
arvioinnin pohjalle
rakentunutta (erit.
konsernitaso)
henkilésuhteet hyvin
olennainen osa
sidosryhmiyhteistyti
(kun ithmiset tulevat
tutuiksi, yhteydet
aukeavat ja jadavat
eldmiiin)

monenlaista yhteistyéti
(esim. tutkimusten
hytdyntiminen ja
ostaminen,
tohtorikoulun
ylldpitdminen yhdessa,
kaupungilla
professuureja
yliopistossa)
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Taulukko 2. Sidosryhmiyhteistyon organisointi ja johtaminen

el suuria puutteita
korkeakoulujen
toimintaympéristossi
yhden ithmisen on
mahdotonta hallita
sidosryhmiisuhteita;
jokainen organisaatiossa
tekee jossain méaérin
sidosryhmiyhteistyéti
(esim. verkostoituminen
omalla tieteenalalla)
laajemminkin
korkeakoulukentilld
voisi yleistyi henkild,
jonka vastuulla olisivat
mm. strategiset
kumppanuudet ja
kumppanuusmallien
rakentaminen (esim.
TTY:114 yhteisoistd ja
kumppanuuksista
vastaava johtaja)

- sidosryhmiyhteistyd
nédyttiytyy melko
pirstaleisena
(luonnollista ja
ymmirrettivii ottaen
huomioon esim.
korkeakoulujen luonne
ja yksikdiden ja
professorien vahva
autonomia)

ei kuitenkaan suurta
tarvetta
organisoidummalle tai
yhtenidisemmin
johdetulle
sidosryhmiyhteistydlle
el ongelmallista, etti ei
ole yhti kanavaa, vaan
pitdd tuntea paljon
ihmisid; liittyy
organisaation
olemukseen ja vaatii
hieman enemmin aikaa
oppia tuntemaan
toimijat, mutta kun
kunnossa, ei ongelmia

- sidosryhmaiyhteistyd
niyttaytyy melko
johdetulta

- hyvid kokemuksia esim.
johtamiskorkeakoulun
johtajuussymposiu-
meista

- liallisella johtamisella
el kuitenkaan saa pilata
luovuutta

aktiivista ja innostunutta
etsitiidn ja ideoidaan
yhdessd, mitka ovat
tirkeitd asioita ja miten
niitd voidaan alkaa
tehdd; paljon
potentiaalia, mutta
suunta on hyvéi

vaikka tilanne ei ole
huono, voisi olla hyvi,
jos olisi henkild, joka
selvittiisi syvillisemmin
yhteistyon
mahdollisuuksia ja
tapoja (yliopisto on iso
ja sielli on valtavasti
erilaisia toimijoita:
toiset tahot ovat
aktiivisempia, mutta voi
olla potentiaalia, joka ei
ole noussut esiin)

suurimmalta osin
riittivaa

el tarvetta
yhteyshenkilélle, joka
koordinoisi sidosryhma-
yhteistydtd; luontevasti
ja hyvin toimii niiden
tahojen kanssa, jotka
ovat jo syntyneet ja
keiden kanssa tehddédn
yhteistyotd

voisi kuitenkin
mahdollisesti olla
enemmin yliopiston
suunnalta ns.
markkinointia tai
ideoiden esiin tuomista
myo6s mielenkiintoista
selvittiid, onko olemassa
aukkopaikkoja tai
asioita, joita ei vield
osata hyodyntdd
yliopistoon helppo ottaa
yhteytti, ja tarpeisiin on
aina léytynyt helpostikin
yhteistyénmuoto jne.

Taulukko 3. Sidosryhmiyhteistyon luonne ja vuorovaikutus

vuorovaikutteista,
avointa, monipuolista,
viliténti, oma-aloitteista
helpottanut, etti ei olla
haettu yhteisid
hallintorakenteita (erit.
pohdittaessa Tampereen
korkeakoulujen vilista
yhteistyoti)

erilaisuus ja
omaleimaisuus ovat
vahvuuksia yhteistydssi
sidosryhmiyhteisty6
toimii parhaiten, kun
hyviksytddn ja
arvostetaan toisen
osapuolen
omalaatuisuutta eiki
puututa liikaa toisen
vakiintuneisiin
toimintatapoihin

- molemminsuuntaista,
hyvin vuorovaikutteista,
hyvi dialogi

- hieman aikasidonnainen
(jollain hetkelld
kauppakamarilla ja
yrityksilld on paljon
asloita, joissa haluavat
tehda yhteistyota,
toisella hetkelld
yliopisto tekee

aktiivisemmin aloitteita)

kun asiat sujuvat hyvin,

vihemmén yhteyttd; kun

ongelmia tai
kehittdmiskohteita,
aktivoidutaan eri tavalla
yhteistyd tiivistyy
tarvittaessa, mutta hyvi
olla tietty perustataso ja
sddnnollisyys taustalla,
jotta tarpeen vaatiessa
asiat saadaan yhdessd
hoidettua ja padtokset
tehtyi

- hyvin molemmin-
puolista ja toimivaa
- viestintd ja yhteistyd on
parantunut viime
vuosina, tullut
uudenlaista nostetta
(mm. tieteen tulosten
viestinnéssé tehty
yhteistyoti
kampustiedottajan
kanssa sekd esim.
johtamiskorkeakoulusta
systemaattisesti tietoa
Pirkanmaan liitolle)
vastaavasti Pirkanmaan
liitto esim. kutsuu
atheeseen liittyvii ja
tuntemiaan tutkijoita
Jjérjestdmiinsd
tydpajoihin
yksi keino paremmalle
vuorovaikutukselle ovat
neutraalit paikat (esim.
Uusi Tehdas): antaa
mahdollisuuden
virkistiville ja hieman
epiivirallisemmille
ajatuksille

yhteistyd on ollut todella
hyvii ja innokasta
yhteisessi tekemisessi
nihdiin yhtemen
intressi

kiiytinnolliselld
sidosryhméyhteistyon
tasolla ei tarvetta kovin
jadykille palaveroinnille:
yksikdét, joilla on tai
atkomusta olla
yhteisty6té, ovat ja
voivat olla
viélittbmammin
yhteydessd
Technopolikseen

vuorovaikutus melko
tasapuolista:
kummallakaan ei ole
selkeiisti vahvempaa tai
aktiivisempaa roolia
tutkimuksen ja
arvioinnin nikokulmasta
yhteydenotot syntyviit
enemminkin kaupungin
tietyistd tarpeista (esim.
kaupunki tilaa
yliopistolta jotain)
toisaalta vililld ideat
ldhteviit yliopiston
puolelta (esim. yhteinen
seminaaritilaisuus; tosin
yhteisluennot melko
harvinaisia)
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Taulukko 4. Sidosryhmiyhteistyon haasteet ja onnistumiset

Haasteet:

- rajalliset aika- ja
henkiloresurssit

- jokaisella organisaatiolla
oma
toimintakulttuurinsa
(kun kohtaavat, aina
jonkinlaista eldmistd)

Epiionnistumiset:

- jos ongelmia ilmennyt,
pienillid korjauslitkkeilld
(esim. ryhmien
kokoonpanoja tai
aikatauluja
muokkaamalla)
onnistuttu Korjaamaan

- aiemmin jotkut
yhteistyskuviot
tyrehtyneet ja
epionnistumisia tullut,
miké luonnollisesti
atheuttanut pienti
notkahdusta
yhteistychon

Onnistumiset:

- liikkuntapalveluiden

tarjonnan alkaminen

kansainviilistymiseen
liittyvé toiminta sujunut
ja opiskelijoilta tullut
hyvii palautetta

Haasteet:

toimijoiden intressit
meneviit ristiin, ja eri
niikemykset siiti,
minkilaista lopputulosta
yhteisty6ltid odotetaan
henkilét ja
henkilékemiat
yliopistoissa vield jonkin
verran ajatusta
sidosryhmiyhteistyon
tarpeettomuudesta, ja
kolmatta tehtavii et
néhdé olevan olemassa

Epéonnistumiset:

kauppakorkeakoulu-
hanke ei ole onnistunut
vuosikymmenten
ponnisteluista
huolimatta;
myynninkoulutuspuoli-
kaan ei ole kiynnistynyt
kauppakamarin useista
ehdotuksista huolimatta
syyt epdonnistumisille
mm. yliopistokentin
suuri muutos
lainsiddéinnénkin
nikoékulmasta,
lainsddadannolliset esteet
sekd henkilokemiat

Onnistumiset:

tapahtumien
jérjestdminen (esim.
Johtajuussymposium)
onnistunut hyvin,
kielikoulutuksen
profiilia onnistuttu
nostamaan ja ICT-
koulutuksen sisdltod
kehittiméiin
onnistumisia tulee
silloin helpommin, jos
tarve ja yhteydenotto
ldhtee yliopistolta
(kauppakamarin
helpompi sopeuttaa
omaa toimintaansa kuin
yliopiston)

Haasteet:

yliopistoissa tuotettava
tieto usein eri tasolla,
kuin esim. toiminnan
kehittimiseen
tarvittaisiin: antaa ison
kuvan tai uuden
ulottuvuuden siihen,
mutta ei ratkaise
ongelmia, joihin
yritetdn 16yt
ratkaisuja esim.
kuntasektorilla
ajoittain tiedonkulku
(erit. joidenkin
tutkijoiden
tutkimistuloksista
viestiminen jdd
puutteelliseksi,
sellaisissakin
tapauksissa, joissa
Pirkanmaan liitto on
rahoittajana)

Epiionnistumiset:

monivuotinen E-
Tampere-ohjelma (ldhti
loistavasti kiyntiin,
mutta jii liian
tutkimuspainotteiseksi ja
kohtasi paljon kritiikkii:
el tuottanut kiytinnon
ratkaisuja, tutkimuksen
kontakti
reaalimaailmaan jii
ohueksi)

Onnistumiset:

sidnnéllinen ja
molempia osapuolia
ruokkiva yhteistyo
johtamiskorkeakoulun
kanssa: huomioitu
toistensa rooli,
osaaminen ja tarpeet
yksittdisten tutkijoiden
kanssa tehtédvisti
yhteistyosti paljon
hyotyd esim. siiné,
miten Pirkanmaan
liitossa rakennetaan
strategioita

Haasteet:

haaste kumpuaa
Technopoliksen tavasta
tehdi
sidosryhméyhteistyti:
pyrkimys saada
Tampereen yliopisto ja
Technopoliksen
asiakkaat
keskustelemaan,
parhaimmillaan
yhteistychon keskenédédn
haasteeksi voi
muodostua yliopisto- ja
yritysmaailman
kohtaamis- ja
kommunikaatio-
ongelmat (esim.
yrityksille suunnattu
luento, joka on liian
teoreettinen ja sité ei voi
arjessa kdyttid)

Epiéonnistumiset:

el varsinaisesti ole ollut
epdonnistumisia
sellaisissakin
yhteistyomuodoissa,
jotka eiviit ole lihteneet
toimimaan, on ollut
hyvi henki ja kova
yritys eivitkd ne ole
kaatuneet yrityksen
puutteeseen tai
huonotihin suhteisiin;
kaikki yhteistyémuodot
ja -aiheet eivét vain
luonnostaan toimi

Onnistumiset:

- kun on loydetty oikeat ja

jarkevit asiat, yhteistyd
on aina toiminut todella
hyvin

yliopistolla vahva
substanssiosaaminen ja
esimerkiksi onnistuneet
workshopit
potilashotellin tuonti
Yliopistollisen
keskussairaalaan
yhteyteen Kauppiin

ensimmiéiisend Suomessa

Haasteet ja

epionnistumiset:

- el ndhtivissi haastavia
tilanteita tai ongelmia
(erit. konsernitaso)

Onnistumiset:

- yhteisty6 toiminut
erittdin hyvin (erit.
tutkimusyhteistyossi
yhteistyomuodot olleet
riittidvii ja toteutuneet
kiitettéviisti)

- olennainen onnistumisen
elementti ja edellytys
sidosryhmaéyhteistydssd
on
yhteistyskumppaneiden
intressi saada
yhteistydsti jotain sekd
kyky loytia yhteiset
intressit;
sidosryhmiyhteistyo
yliopiston ja kaupungin
vililld on toiminut
todella hyvin, koska
molemmilla osapuolilla
on ollut innokkuutta ja
vahva intressi
yhteistyéhon

- onnistumisiin
vaikuttanut myos
asetelma, etti
Tampereen kaupunki on
ns. maksava asiakas eli
on saatu, mitd on tilattu
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Taulukko 5. Sidosryhmiyhteistyon kehittiminen

el mitddn suuria
parannustarpeita
tirkedid
sidosryhmiyhteistydssi,
ettd koko ajan pystytéién
arvioimaan sen
tarkoituksenmukaisuutta
ja omaa toimintaa siind
sekd toiminnan
tavoitteellisuutta
yleiseni
parannusehdotuksena
yhteiséisti ja
kumppanuuksista
vastaava johtaja
yliopistollekin; pitda
kuitenkin olla tarkkana,
ettii ei ulkoistu liikaa,
koska jokainen
organisaation jisen
edistidd
sidosryhmiisuhteita
omalla tavallaan (juuri
Unipolin ja yliopiston
viiliseen yhteistychén
tillainen henkilé ei toisi
paljoa lisdarvoa, koska
Unipolin edustajalle
tirkeimpid ovat
kéytdnnon toimijat
korkeakoulussa)

el tarvitse mitdan
erityisid parannuksia,
vaan perusmuodot
yhteistydssi than
riittédvid
sidosryhmiiyhteistyoti
voi ja pitdd kuitenkin
syventid sekd dialogia
kaydi aktiivisesti: tulee
pyrkid aina 16ytiméin
yhteisii tekemisen
kohteita

mahdollisen ns.
sidosryhmépééllikén
tarve riippuu hinen
tehtdvistddn ja tavastaan
toimia; yhteiskuntaan
péin avautumista voisi
helpottaa henkild, joka
pystyisi yhdistimaén
sidosryhmien tarpeet
yliopistossa olevaan
osaamiseen ja tarjontaan
(esim. yrityksen tarve
tietynlaisille
harjoittelijoille tai
ehdotus
tutkimusideaksi)

ns. sidosryhmiipiillikén
tarpeellisuus riippuu
myds yhteistyon
vakiintuneisuudesta ja
luonteesta
(kauppakamarin kanssa
yhteistyd on niin tiivistd,
etti eiviit viilttimitta
kaipaa)

- tarked pitdd mielessi
yhteiskunnallinen
vaikuttavuus:
yliopistojen tulisi
kiinnittdd huomiota
tulevaisuuden
tydeldmitarpeisiin,
tyovoiman laadun ja
osaamisen ennakointia
(oma keskustelualusta
tai foorumi olisi hyvi
tarpeiden viestimisessé)
sidosryhmiyhteistyo
paranee mm.
hallitustyéskentelyn
(edustaja hallituksessa)
ja johdon kanssa
kiiytivin strategisen
keskustelun avulla:
pystytidn viestimidn
tirkeisti asioista
yliopisto voisi
hyodyntid Pirkanmaan
liiton edunvalvonta-

organisaatiota ja suhteita

kansallisiin rahoittajiin
esim. brindiasioissa ja
kansainvilisessi
profiloitumisessa

uusi yhteistyémuoto
olisi hyvi:
systemaattisesti,
vuosittain
keskusteltaisiin
kansainvélisesti
profiloitumisesta (esim.
pienimuotoisia
“keskusteluklubeja”
(vliopiston ja liiton
edustajia) ja laajempi
kansainvilinen
“advisery board” -

tyyppinen)

esim. nelji kertaa
vuodessa pidettivi
ideointipalaveri, jossa
mietittiisiin, minkiilaisia
tapoja voisi olla kehittdd
sidosryhmiyhteistyoti
(ldsnd yliopiston ylin
johto ja Technopoliksen
aluejohtoa seki
mahdollisesti myds
Technopolikselle
merkittivien yksikéiden
edustajia)

hyvéd hahmottaa, mitéd
asioita toinen osapuoli
tekee, jotta ymmadrretiddn
paremmin, mihin
yhteistydssid on
mahdollisuuksia;
myo6skin hyvi varmistaa,
ettd molemmat
osapuolet ovat
ymmértineet toiminnan
tekemisen tavat samalla
tavalla

mielenkiintoinen lisd
voisi olla
samankaltainen
yhteistyémuoto kuin
TAMK:n kanssa: kerran
vuodessa tapaaminen,
jossa kiytéisiin ldpi, ettéd
minkilaisia hankkeita tai
yhteisti tutkimusta
menossa (kuitenkin
omat rajoitteensa
organisaatioiden
laajuuden ja luonteen
vuoksi); parhaimmillaan
voitaisiin onnistua
kuromaan viistiméatonta
pirstaleisuutta umpeen
tehostamista muutenkin
(esim. kaupungilta
tarjottaisiin enemmén
sellaisia kokonaisuuksia,
joihin he toivovat
tutkimusta)

ns.
sidosryhmipaillikkod ei
nihdi kovin
tarpeellisena (tarvittavat
kontaktit on jo; saattaisi
tuoda vamn yhden
mutkan liséd)
tiedonkulku tai
markkinointi voisi
parantua yliopiston
suunnalta (kaupunki
saisi paremmin tietoa
luennoista, joihin voi
osallistua)
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Taulukko 6. Sidosryhmiyhteistyon laatu

sidosryhméyhteistyon
laatua pohtiessa tulee
tiedostaa yhteistyon
kypsyys (voivat olla
hyvin eri vatheissa eri
sidosryhmien kanssa);
tulisi olla herkkyytta
kuulostella ja arvioida
tilannetta sekd miettid
kokonaisuutta

hyvin tuoreiden laatua ei
voida mitata,
kypsemmissi vaiheissa
oleviin voidaan miettii
selkedmpid mittareita
molempien yhteistyéhén
ryhtyvien
organisaatioiden tulee
olla sisdisesti kypsid ja
kokea tarvitsevansa
sidosryhméyhteisty6ta
sidosryhmiiyhteisty6 on
kypsymisprosessi: alku
pehmedmpi, ei niin
tavoitteellinen
tutustumisvaihe;
pidemmiille edetessiiin
luonne ja laadun
miiritelmd muuttuu
(yhteistyd tuottaa
jonkinlaista tulosta sekd
menee niin syville, ettd
silld on aidosti
vaikutusta organisaation
toimintaan ja sen
kehittimiseen)

- hyvin vuorovaikutteista
ihmisten tapaamista
mahdollisimman paljon
sidosryhmiyhteistyo
toimii paremmin silloin,
kun pystytiin
ymmiértiméin, mitd
yhteistyon toinen
osapuoli tarvitsee

tarve nihda asiat
sidosryhmikumppanin
nikékulmasta ja pyrkid
ymmirtimiéin hinen
ldhtékohtansa, tarpeensa
ja odotuksensa sekid
vhdistidd omat tarpeet
niihin

- viestinnin rooli ja
molempien
sidosryhmétahojen
nikékulmien
yhdistdminen olennaista
el kovin rakenteellista,
vaan vuorovaikutteista
ja keskustelevaa
keskustelun tulisi olla
avointa, luovaa, rohkeaa
ja inspiroivaa
sidosryhméyhteistyd on
parhaimmillaan
tajunnanrijdyttavia ja
antaa mahdollisuuden
keksid jotain ihan uutta

sidosryhmayhteistyon
molemmat osapuolet
ymmirtivit toisen
toiminnan ja
nikokulman sekéd
vahvuudet ja
heikkoudet: on paljon
helpompi kehittéda
asioita, joista tulee
onnistunut ja vaikuttava
lopputulos, kun
ymmirretiin ja otetaan
huomioon em. tekijiit ja
yhdistetdin molempien
vahvat puolet
parhaimmillaan
kumpikin ymmartaa
miti toisessa tarvitsee ja
keksitdidn yhdessi
luontevat yhteistyén
muodot, joissa
molemmat toimivat
parhaiten

kéytinndssi yliopiston
ja Technopoliksen
viilinen yhteistyd on
laadukasta silloin, kun
yliopiston ja
yritysmaailman viliset
kontaktit ja dialogi on
saatu kidyntiin

ei litkkaa byrokratiaa,
vililld hyvinkin
epidmuodollista

ei niin, ettii toinen
osapuoli tilaa ja toinen
tuottaa, vaan hyvin
vuorovaikutteista;
tilldin yhteistyd on
toimivampaa ja
molemmat saavat siitd
paljon enemmin

aitoa ja joustavaa
yhdessii tekemisti

6.3 Vastausten vertaaminen keskenain

Téssd luvussa esitellddn ja analysoidaan eroja ja yhtildisyyksid Tampereen yliopiston ja sen viiden
sidosryhmédn ndkemyksissd sidosryhmiyhteistyostd ja sen laadusta. Tarkastelussa keskitytdin

eritysesti tutkimuksessa valittuihin teemoihin.

Kaikki tahot kokevat, ettd sidosryhméyhteistyon muodot ovat hyvin moninaiset. Tarvitaan sekd
sddannonmukaisia, rakenteellisia ja virallisia tapaamisia ettd enemmaén ad hoc -tyyppisid, spontaaneita,
tilanteen ja tarpeiden pohjalta syntyneitd yhteistydmuotoja. Tosin Technopoliksen kanssa
sidosryhméyhteistydn muodot eivét ole vield kovin vakiintuneita yhteistyon tuoreuden vuoksi. Myds

sidosryhmayhteistyon muotojen muokattavuus tarpeesta ja tilanteesta riippuen koetaan tarkedksi, ja
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tapaamismuodot vaihtelevatkin Tampereen yliopistossa sidosryhmien luonteen mukaan.
Henkilokohtaisten suhteiden tdrkeys osana sidosryhméiyhteistyotd nousee myods esille laajasti.
Paikoitellen yhteistydmuodot perustuvat suureltakin osin henkilokohtaisiin suhteisiin seké
pidempiaikaiseen ja sddnnolliseen yhteistyohon tiettyjen toimijoiden kanssa. Muun muassa
Tampereen kaupungin edustaja toteaa, ettd sidosryhméyhteistydssi yhteydet saadaan auki ja ne jadvit
eldmdin, kun tehddan yhteisty6td ja ihmiset tulevat tutuiksi. My0s esimerkiksi Tampereen yliopiston
haastatteluista kdy ilmi, ettd erityisesti alakohtainen yhteistyd perustuu aina jossain miérin
yksittdisten henkildiden kontakteihin ja tutkijoiden verkostoitumiseen. On kuitenkin mahdollista, ettad
tieteenalayksikdissd sidosryhméiyhteisty0 olisi muuttunut hieman formaalimmaksi, kun taas

ylimmalla johdolla epdmuodollinen verkostoituminen olisi hieman lisdéntynyt.

Kaikissa haastatelluissa organisaatioissa tiedostetaan, ettd sidosryhméyhteistyd on vahvempaa toisten
yksikdiden kanssa kuin toisten ja saa erilaisia muotoja seka alasta ettd sidosryhmisti riippuen. Tdma
johtuu muun muassa monialayliopiston luonteesta ja laajuudesta sekd yksikoiden erilaisuudesta ja
asiakkaiden kiinnostuksesta, kuten Technopoliksen edustaja nidkee. Toiset yksikdt ovat
sidosryhméyhteisty0ssd aktiivisempia kuin toiset, ja esimerkiksi johtamiskorkeakoulun nihdiéin
olevan olennainen yhteistydkumppani Technopoliksen asiakkaiden silmissd. Myds Pirkanmaan liiton
edustaja mainitsee jo jonkin aikaa tehdyn paljon erilaista yhteisty6td johtamiskorkeakoulun kanssa
vuosittain. Tampereen kaupunginkin edustaja mainitsee johtamiskorkeakoulun ja TTY:n kanssa
tehtévin yhteistyon olevan melko vakiintunutta, ja esimerkiksi palvelutuotannon puolella kaupunki

tekee yhteistydtd muun muassa sosiaalityon ja sosiaalipolitiikan kanssa.

Tampereen kauppakamarin edustaja esittdd tirkedn ndkokulman, ettd sddnnollisid tapaamisia ja
vakiintuneita yhteistydmuotoja on mielekdstd pitdd ylld vain niin kauan, kuin ne tuottavat jotain
lisdarvoa sidosryhméyhteistyotd tekevien toimintaan. Jos asiat eivit toimi halutulla tavalla ja tarvetta
on, yhteistyon osapuolten tdytyy yhdessd uskaltaa ja pystyd tekemiddn oikeita johtopadatoksid
yhteistyon tulevaisuudesta, esimerkiksi joidenkin yhteistydmuotojen tauolle laittamisesta tai
luopumisesta. Vililld on kuitenkin myos tidrkedd hoitaa suhteita epévirallisemmin, niin sanotusti
kahvia juoden, ei aina pelkdstddn puhtaan tavoitehakuisesti. Kauppakamarin edustaja on myds
huomannut, ettd yleensd silloin kun asiat sujuvat hyvin, yhteyttd pidetdin vihemmén ja kun
kohdataan ongelmia tai kehittdmiskohteita, aktivoidutaan yhteistyssd. Hian nikee tdrkednd, ettd on
olemassa tietty perustaso yhteistyOssd, joka tiivistyy tarvittaessa. Tietynlaista sddnnéllisyyttd
vaaditaan, jotta pystytddn tarpeeksi nopeasti reagoimaan ja organisoitumaan tilanteen niin vaatiessa,

koska jos tdhdn ei pystytd, yhteistyon tarve ja mahdollisuus voi menni ohitse.
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Sekd Tampereen yliopistossa ettd niissd sidosryhmissd, joissa tiedostetaan selkedsti yliopiston
ulkopuolisten edustajien osallistuminen yliopiston toimielimiin, kuten hallitukseen tai yksikdiden
johtokuntiin, koetaan, ettd toimielimissé olevat edustajat ovat hyva sidosryhméyhteistyon muoto ja
heiddn roolinsa on sekd vaikuttava ettd katsantokantaa laajentava. Ne tuovat yliopiston sisille ja

paitoksentekoon tydeldiméanikemystd ja kokemusta sidosryhmiyhteistyosta.

Moni nékee, ettd sidosryhméyhteistyd on yliopistossa jossain méérin pirstaleista, mutta timéd on muun
muassa Tampereen kauppakamarin edustajan mukaan luonnollista korkeakoulujen ja tieteen luonteen
takia. Haastateltavat eivit myoskddn koe, ettd sidosryhmiyhteistyon johtamisessa tai
organisoimisessa olisi suuria puutteita, ja joidenkin mukaan yhteisty0 nidyttdytyykin melko
johdetulta. Haastateltujen keskuudessa on melko suuri konsensus siitd, ettd sidosryhméyhteistyd on
luonteeltaan hankalasti johdettavaa. Vastuu sidosryhméyhteistydstd on jakautunut laajalle, koska
vaikka pddvastuu on rehtorilla, sidosryhmiyhteistyoté ei pysty ainoastaan kukaan yksittdinen henkild
tekemddn. Vastuuta pitdd siis olla myds yksikkdtasolla, toimijatasolla sekd erityisesti johdossa.
Haastatteluissa nousee myds esille kysymys sidosryhméyhteistyon johtamisen mahdollisuudesta,
koska jos sidosryhmii ajatellaan todella laajana joukkona, ei sidosryhméyhteistyotd vilttdmitta edes
voi selkeisti johtaa, vaikkakin toiminta voi olla miérétietoista ja sitd voidaan pyrkid koordinoimaan.
Muun muassa Unipolin edustaja toteaa, ettd korkeakoulujen toimintaympiristossd on mahdotonta
yhden ihmisen hallita sidosryhmitoimintaa, vaan kaikki organisaation jdsenet tekevét
sidosryhmayhteistyotd. Tampereen kaupungin edustaja taas toteaa, ettd heilld on tietyt tahot keiden
kanssa tehdddn yhteistyotd ja asiat toimivat hyvin ja luontevasti ilman liiallisia organisointeja tai

formaaleja rakenteita.

Tampereen kaupungin edustaja on sitd mieltd, ettdi on hyvd ja luonnollinen asia, ettd
sidosryhméyhteistyd ei aina ole tdysin suunnitelmallista, vaan yhteistyotd tehdessd uudet
henkildsuhteet rakentuvat ja jadvit elaméddn. Toimintaympdriston ja tarpeiden nopea muutos johtaa
sithen, ettd nykyéén ei ole valttaimattd mielekéstd eikd toimivaa aina miettid tiukasti rakenteita, vaan
kulloisetkin tilanteet ja tarpeet synnyttdvit hieman erilaisia yhteistyon muotoja. Lisdksi kaupungin
edustaja huomauttaa, ettd riippuu sidosryhméyhteistyota tekevistd henkildistd, kuinka formaalin ja
minkd tyyppisen sidosryhméyhteistyon kokee hyvéni ja luonteva. Myos Pirkanmaan liiton edustaja
muistuttaa, ettd sidosryhmiyhteistydssd luovuutta ei saa pilata liiallisella johtamisella ja

organisoinnilla.

Unipolin edustaja tuo kysymykseen sidosryhmiyhteistyon organisoinnista ja johtamisesta

mielenkiintoisen kokemuksen, jonka hén toivoisi yleistyvin laajemminkin korkeakoulukentdlld ja
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joka hieman jakaa mielipiteitd haastateltavien keskuudessa. Tampereen teknillisessd yliopistossa on
palkattu rehtorin alaisuuteen yhteisoistd ja kumppanuuksista vastaava johtaja, jolla on todella hyvit
ja laajat verkostot. Hinen vastuullaan ovat muun muassa strategiset kumppanuudet ja
kumppanuusmallien rakentaminen. Unipolin edustajan mielestd tillainen henkild on korvaamaton
sidosryhméyhteisty0ssd ja sellainen pitdisi olla jokaisessa korkeakoulussa. Technopoliksenkin
edustaja toteaa, ettd yliopiston ollessa iso organisaatio voisi olla hyvi olla olemassa henkild, joka
selvittiisi enemman ja syvallisemmin yhteistydon mahdollisuuksia ja tapoja. Tampereen yliopistossa
ndhdéén, ettd sidosryhméyhteistyotd pitdd johtaa ja timén koetaan olevan myos sidosryhmien toive.
Tulisi olla vidhintddn yksi ihminen, jolla olisi kokonaisndkemys sidosryhméyhteistyOstd, ja
yhteistyokuviot olisivat yliopistotasolla mietittyjd, koottuja ja priorisoituja. Toiset haastateltavat taas
nidkevit, ettd sidosryhméyhteistyon ei tarvitse olla kovinkaan yhtendisesti johdettua eikd ole tarvetta
tietylle yhteyshenkildlle, joka koordinoisi sidosryhmiyhteistyotd. Esimerkiksi Tampereen
kauppakamarin edustaja nikee, ettd yhtendisempi johtaminen on tarkoituksenmukaista strategisella
tasolla, jossa médritellddn yliopiston kehityssuunnat, mutta sidosryhméayhteistyon tasolla toiminnan

ei tarvitse olla organisoidumpaa tai yhtendisemmin johdettua kuin se télld hetkelld on.

Kaikki tahot kokevat, ettd sidosryhmédyhteistyd on luonteeltaan ja vuorovaikutukseltaan
molemminpuolista, vuorovaikutteista ja toimivaa. TAma voi tosin hieman vaihdella eri ajankohtina,
kuten esimerkiksi Tampereen kauppakamarin edustaja toteaa. Toisina aikoina sidosryhmait voivat
tehdd aktiivisemmin aloitteita, kun taas toisina yliopisto ottaa vahvemmin kontaktia. Aloitteet
riippuvat luonnollisesti my0s yhteistydon luonteesta, esimerkiksi sidosryhmén ollessa tilaajana
yhteydenotot ldhtevit sidosryhmén tietyistd tarpeista, kuten Tampereen kaupungin edustaja kuvaa.
Myos Tampereen yliopiston edustajat toteavat, ettd sidosryhmiyhteistyon luonne on ainakin
joidenkin sidosryhmien kanssa muuttunut aiempaa vastavuoroisemmaksi, ja esimerkiksi Pirkanmaan
liitosta ndhddédn, ettd viestintd ja yhteistyd on parantunut viime vuosina. Yhteisten intressien
saavuttaminen on sidosryhméyhteistyossd vahvasti ldsnd, kuten esimerkiksi yliopiston sekd

Technopoliksen edustajat nostavat esille.

Moni sidosryhmien edustajista kokee, ettd sidosryhmiyhteistyon pitdd olla joustavaa ja sen
mielekkyyttd tulee tarkastella sadnndllisesti seka tarvittaessa kehittdd. Esimerkiksi Unipolin edustaja
pitdd tarkednd, ettd pystytddn koko ajan arvioimaan sidosryhméyhteistyon tarkoituksenmukaisuutta
ja tavoitteellisuutta sekd omaa toimintaa siind. Technopoliksen edustaja vastaavasti toteaa, ettd
yleiselld tasolla on hyvd varmistaa, ettdi molemmat sidosryhmdyhteistyon osapuolet ovat

ymmartineet toiminnan tekemisen samalla tavalla sekd hahmottaa, mité toinen osapuoli tekee, jotta
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voidaan paremmin ymmartdd, mitd mahdollisuuksia sidosryhmiyhteistydssd on. Dialogia on hyvd
kdydd aktiivisesti ja pyrkid 10ytdimdan yhteisid tekemisen kohteita ja molempia hyddyttivid
yhteistydmuotoja, nikee Tampereen kauppakamarin edustaja. Tampereen yliopistossa mainitaan, etta
hieman kehitettdvad voisi olla ulkoisilta sidosryhmiltd saatavassa jarjestelmaéllisessd palautteessa
sidosryhméyhteistyon, strategiaprosessin sekd laadunhallinnan osana. Ulkoisten sidosryhmien
ndhdddn osallistuvan yliopiston laadun kehittdmiseen ja varmistamiseen, muun muassa
johtoryhmaétyOskentelyn sekd strategiaprosessin palautteen kautta, mutta se voisi olla vield
systemaattisempaakin. Myds muun muassa Pirkanmaan liiton edustaja kokee, ettd esimerkiksi
hallitustydskentelyn ja yliopiston johdon kanssa kdytivén strategisen keskustelun avulla pystytdin

viestimddn molemmin puolin hyvin tdrkeistd asioista ja kehittdiméan sidosryhméyhteistyota.

Sidosryhmiyhteistyon haasteista on ldhes kaikilla haastateltavilla samankaltaisia késityksia.
Esimerkiksi Unipolin edustaja toteaa, ettd kaikilla organisaatioilla on omat toimintakulttuurinsa, joten
ndiden kohdatessa sidosryhméyhteistydssd on vélttimattd hieman liikkuvuutta. Yliopistoissa esiintyy
vield jonkin verran ndkemystd sidosryhméyhteistyon tarpeettomuudesta seké siité, ettd yliopistoilla
el ole kolmatta tehtdvid, vaan tutkimus ja koulutus riittdvdt, Tampereen kauppakamarin edustaja
kuvaa. Haastavia tilanteita ilmenee, jos toimijoiden intressit menevit ristiin ja on erilaisia ndkemyksia
siitd, minkilaista lopputulosta yhteistyoltd odotetaan. My0Os yliopistossa tiedostetaan timai, ettéd
haasteelliseksi sidosryhméyhteistyon tekee se, ettd yliopistot ovat aiemmin olleet melko sisddnpdin
kadntyneitd. On kuitenkin my0s pidettivd mielessd, ettd kolmannen tehtdvin ndkeminen irrallisena
kokonaisuutena voi olla ongelmallista. Viime vuosina on kuitenkin onnistuttu avautumaan enemmin
yhteiskuntaan péin, vaikkakin pienend vaarana koetaan, ettei yliopistoa ohjata liikaa elinkeinoeldmén
suuntaan. My0s Pirkanmaan liiton sekd Technopoliksen edustajat nostavat haasteeksi
yliopistomaailman ja yritysmaailman kohtaamis- ja kommunikaatio-ongelmat. Yliopistoissa
tuotettava tieto on usein eri tasolla, kuin esimerkiksi yritysmaailmassa toiminnan kehittdmisessé
tarvittaisiin. Esimerkkind Pirkanmaan liiton edustaja mainitsee monivuotisen E-Tampere-ohjelman,
joka alkoi hyvin, mutta jéi lilan tutkimuspainotteiseksi, ja sitd kritisoitiin siitd, ettd se ei tuottanut

kaytannollisid ratkaisuja.

Sekd Tampereen yliopiston ettd sidosryhmien haastateltavilta 16ytyy yhteistd ndkemystd siitd, ettd
yliopiston sidosryhméyhteistyon ulospédinsuuntautuneisuus voisi olla hieman vahvempaakin ja liséksi
elinkeinoeldmin suuntaan tehtdvaa sidosryhméyhteistyotd voisi olla enemmén ja sitd voisi syventia,
vaikkakin aktiivisuudessa on luonnollisesti eroja tieteenalojen vélilld. Pirkanmaan liiton edustaja

muistuttaa, ettd yliopiston pitdisi pitdd mielessd yliopistojen yhteiskunnallinen vaikuttavuus ja
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kiinnittdd huomiota tulevaisuuden tydeldmaétarpeisiin, erityisesti osaamisen ja tydvoiman laadun
nikokulmasta. Tété tavoitetta tukisi jonkinlainen oma keskustelualusta tai foorumi, jossa olisi hyva
kdyda keskustelua ja viestid tarpeista yliopistolle. Technopoliksen edustaja esittdd, ettd Tampereen
yliopiston ja Technopoliksen vélisen sidosryhméyhteistyon parantamiseksi voisi olla hyva jérjestda
esimerkiksi neljd kertaa vuodessa ideointipalaveri, jossa yliopiston ylin johto ja Technopoliksen
aluejohtoa sekd mahdollisesti Technopolikselle merkittdvien yliopiston yksikdiden edustajat
padsisivit miettimddn erilaisia tapoja kehittdd sidosryhmayhteistyotd. Myos Tampereen kaupungin
edustaja kehittelee, ettd yliopiston kanssa tehtidvéddn sidosryhmiyhteistyohon voisi olla hyva lisa
esimerkiksi kerran vuodessa jérjestettdva yhteinen tapaaminen, jossa kéytdisiin lapi kdynnissa olevia
hankkeita tai yhteisid tutkimuksia. Parhaimmillaan tdma voisi vihentda vaistimatonti pirstaleisuutta

sidosryhméyhteistydssa.

Sekd Unipolin ettd Tampereen kauppakamarin edustaja muistuttavat tirkeédstd seikasta
sidosryhméyhteisty0ssé. Jos jotkut yhteistyokuviot tyrehtyvit tai epdonnistumisia tulee, ne voivat
vaikuttaa pidemmélle sidosryhméyhteistyohon ja aiheuttaa notkahduksia yhteistyohon. Esimerkiksi,
jos jokin taho esittdd mielestddn hyvén ajatuksen, mutta se ei sitten syysté tai toisesta mene loppuun
asti, siitd voi syntyd negaatiota pitkéksikin aikaa. Toisaalta esimerkiksi Technopoliksen edustaja
toteaa, ettd kaikki yhteistydmuodot tai -aiheet eivét vain luonnostaan toimi, vaikka yritys olisi kova

ja suhteet ja henki olisivat hyvit.

Ennen sidosryhmien ndkemyksid laadukkaasta sidosryhméyhteistyOstd voidaan nostaa esille
mielenkiintoinen luonnehdinta sidosryhméyhteistyon laatuun vaikuttavasta seikasta Unipolin
edustajalta. Sidosryhméyhteistydn laatua pohtiessa tulee tiedostaa sidosryhmiyhteistyon ja
kulloisenkin asian kypsyysvaihe. Hyvin tuoreessa tilanteessa laatua ei voida vield oikein mitata, kun
taas pidemmaille edenneessd yhteistyOssd voidaan mahdollisesti miettid selkedimmin laadun
mittaamista. Jos yhteistyotd on tehty pitkdén, niin sen voidaan jo odottaa tuottavan jonkinlaista
tulostakin, ja samankaltaisina toistuvien vakiintuneempien kdytdntdjen synnyttyd niitd voidaan
arvioida ja kehittdd, jolloin voidaan puhua laadukkaammasta yhteistyosti. Myds molempien
sidosryhméyhteistydhon ryhtyvien organisaatioiden tulee olla sisdisesti kypsid ja kokea tarvitsevansa
kyseistd sidosryhmayhteistyotd. Sidosryhmiyhteistyd voidaankin siis Unipolin edustajan ajatuksien
pohjalta ndhdd kypsymisprosessina, joka alkaa ei niin tavoitteellisella tutustumisvaiheella, ja

pidemmiélle edetessddn sidosryhmiyhteistyon luonne ja sen laadun mééritelma muuttuu.

Sidosryhmien keskuudessa vallitsee melko yhdenmukainen késitys siitd, millaista laadukas

sidosryhméyhteistyd on. Ensinnédkin se on hyvin vuorovaikutteista, ei kovin rakenteellista, vaan

120



vélilld hyvinkin epdmuodollista sekd avointa, joustavaa ja aitoa yhdessd tekemistd. Thmisten tulisi
tavata mahdollisimman paljon ja pyrkid ndkemiddn asiat sidosryhmékumppanin ndkokulmasta.
Viestinndn rooli ja molempien sidosryhméitahojen nédkokulmien yhdistiminen on olennaista
laadukkaassa sidosryhmdyhteistyossd. Lisdksi herkkyys arvioida tilannetta sekd miettid
kokonaisuutta on tirkedd sidosryhméyhteisty0ssa. Parhaimmillaan sidosryhmayhteistydssd kumpikin
osapuoli ymmartdd, mitd toinen tarvitsee ja mitd toisessa tarvitsee sekd keksitddn luontevat
yhteistydmuodot, joissa molemmat osapuolet toimivat parhaiten. Kun molemmat yhteistyon
osapuolet ymmartdvit toistensa ndkokulman, toiminnan, tarpeet, odotukset, vahvuudet seki
heikkoudet ja ottavat nimd huomioon, sidosryhmédyhteistyd on helpompi rakentaa niin, ettd
lopputulos on onnistunut ja vaikuttava. Kypséksi edennyt sidosryhméyhteisty6 on laadukasta silloin,
kun silld on aidosti vaikutusta organisaation toimintaan sekd omien toimintojen kehittimiseen ja
thmisilld on valmius arvioida omia toimintojaan sidosryhmiyhteistyon tukemisen ndkokulmasta.
Sidosryhmiyhteistyd voi myds olla luovaa, rohkeaa, inspiroivaa ja parhaimmillaan

tajunnanrdjayttavad, kuten Pirkanmaan liiton edustaja kuvailee.
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7 JOHTOPAATOKSET

Tamén tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, mink&laista laatu ja laadunhallinta voisivat olla
korkeakoulujen sidosryhmaéyhteistydssd sekd missd méédrin Tampereen yliopiston ja sen tiettyjen
ulkoisten sidosryhmien kisitykset sidosryhmdyhteistyOstd eroavat toisistaan tai ovat yhtendiset.
Padkysymyksind tarkasteltiin seuraavia asioita: Minkélaisia ovat hyvidt sidosryhméyhteistyon
muodot? Millaista on vuorovaikutus hyvéssd sidosryhméyhteistyGssd? Missd méérin
sidosryhméyhteistydtd voidaan johtaa? Miten sidosryhmédt kokevat Tampereen yliopiston
onnistuneen sidosryhméyhteistydssddn tai sen laadunhallinnassa? Miten Tampereen yliopisto voisi
kehittdd laadunhallintaa siten, ettd yliopiston ja sidosryhmien késitykset kohtaisivat paremmin ja
sidosryhmdt  olisivat  tyytyvdisid?  Millaiseksi  sidosryhmidt  kokevat  laadukkaan
sidosryhmayhteistyon?

Aineistosta kévi ilmi, ettd sidosryhmayhteistydn muodot ovat hyvin moninaiset ja haastateltavat
kokivat, ettd hyvassd sidosryhméyhteistydssé tulee olla sekd rakenteellisia ja sdédnnonmukaisia ettd
vapaampia ja tilanteen mukaan syntyvid yhteistydmuotoja. Kaikissa haastatelluissa organisaatioissa
todettiin myo0s, ettd sidosryhmayhteistyd on vahvempaa joidenkin yliopiston yksikdiden kanssa ja
yhteistydmuodotkin vaihtelevat alasta riippuen. Yhteistyd ei ole pelkdstddn instituutioista ja
virallisista sopimuksista riippuvaa, vaan henkilokohtaisten kontaktien ja suhteiden merkitys
sidosryhmaéyhteistydssd koettiin hyvin suureksi, ja voidaan jopa néhdd, ettd alakohtainen yhteistyd
perustuu aina jossain méérin tutkijoiden verkostoihin ja henkilokohtaisiin kontakteihin. On myos
tarkedd, ettd yhteistydn muotoja pystytddn tarvittaessa muokkaamaan tilanteen vaatimalla tavalla.
Moni sidosryhmien edustaja koki, ettd sidosryhmayhteistyon pitdé olla joustavaa ja sen mielekkyyttd
seka tarkoituksenmukaisuutta tulee tarkastella sdédnnollisesti seka tarvittaessa kehittdd tai esimerkiksi

luopua joistain yhteistydmuodoista.

Tamin aineiston mukaan kaikki yhteistyotahot kokivat vuorovaikutuksen olevan hyvin
vuorovaikutteista, avointa, toimivaa ja molemminpuolista. Vuorovaikutuksessa on olennaista
sidosryhméyhteistyon molempien osapuolten ndakdkulman sekd tarpeiden nidkeminen, ja yhteisten

intressien saavuttaminen on myos vahvasti 1dsni.

Kysymys sidosryhméyhteistyon johtamisesta on mielenkiintoinen, koska aineistosta nousi vahvasti
esille se, ettd sidosryhmiyhteistyd on luonteeltaan hankalasti johdettavaa. Moni haastateltava koki,

ettd sidosryhmiyhteistyd on yliopistossa jossain maidrin pirstaleista, mutta tdmén ndhtiin olevan
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luonnollistakin korkeakoulujen ja tiedeyhteisdjen luonteen takia. Osa myds ndki, ettd on hyvi asia,
ettd sidosryhmayhteistyo ei ole aina tdysin suunnitelmallista tai yhtendisesti johdettua, vaan yhteistyd
pohjautuu henkildsuhteille ja on varottava pilaamasta luovuutta liiallisella johtamisella ja
organisoinnilla. Haastatteluissa kuitenkin ehdotettiin myos, ettdi Tampereen yliopistossa olisi
mahdollisesti hyvé olla samankaltainen rehtorin alaisuudessa toimiva yhteisdistd ja kumppanuuksista

vastaava johtaja kuin Tampereen teknillisessikin yliopistossa.

Aineiston perusteella haasteita sidosryhméyhteistyon onnistumiselle aiheuttavat yksinkertaisesti eri
organisaatioiden omat toimintakulttuurit ja keskenddn erilaiset intressit tai tavoitteet, joita
organisaatio pyrkii perustoiminnassaan tai sidosryhmédyhteistyGssd saavuttamaan. Osa
haastateltavista myds koki, ettd yliopistoissa on vield jonkin verran ndkemyksié
sidosryhméyhteistyon ja kolmannen tehtdvédn tarpeettomuudesta ja korkeakoulumaailman sekéd
yritysmaailman vilill4 on joskus kohtaamis- ja kommunikaatio-ongelmia. Haastatteluissa nousi esiin

toive, ettd yliopisto pitdisi mielessd yhteiskunnallisen vaikuttavuuden funktion.

Tampereen yliopiston haastatteluista nousi esiin, ettd hieman kehitettdvié voisi olla myds ulkoisilta
sidosryhmilté saatavassa jarjestelmaéllisessé palautteessa sidosryhmiyhteistyon, strategiaprosessin ja
laadunhallinnan osana. Osa haastateltavista ndki, ettd ulkoiset sidosryhmét osallistuvat yliopiston
laadun kehittimiseen ja varmistamiseen, muun muassa johtoryhmitydskentelyn sekéd
strategiaprosessin palautteen kautta, joiden avulla pystytddn viestimdin molemmin puolin tirkeisté
asioista ja kehittiméddn sidosryhmaéyhteistyotd. Sekd sidosryhmien ettd yliopiston haastatteluissa
nousi myds esiin, ettdi Tampereen yliopisto voisi olla hieman ulospdinsuuntautuneempi.
Elinkeinoeldmén suuntaan tehtdvd sidosryhméyhteistyd voisi olla syvempdd ja sitd voisi olla
enemmaén. Haastatteluissa nousi esiin joitain konkreettisia esimerkkejd, miten sidosryhméyhteistyoti
voitaisiin kehittdd ja sen laatua varmistaa: Voitaisiin jirjestdd esimerkiksi neljisti vuodessa
sidosryhmédn  kanssa  ideointipalaveri, jossa  mietittdisiin  erilaisia  tapoja  kehittdd
sidosryhmaéyhteisty6td. Tulisi olla jonkinlainen keskustelualusta tai foorumi, jossa voitaisiin viestid
tulevaisuuden tyoeldmaitarpeista. Hyvédnd lisdnd voisi olla my0s sidosryhmin kanssa jarjestettivi

yhteinen tapaaminen, jossa kéytdisiin 1api kdynnissé olevia hankkeita ja yhteisid tutkimuksia.

Sidosryhmien haastatteluista nousi esiin melko vahva yhteisymmarrys siitd, ettd laadukas
sidosryhméyhteisty0 on avointa, joustavaa, vuorovaikutteista ja ei kovin rakenteellista, vaan valilla
hyvinkin epdmuodollista. Laadukkaassa sidosryhméiyhteistydssd asiat tulisi pyrkid ndkemiddn
molempien sidosryhmétahojen ndkdkulmasta ja toimijoilla tulisi olla herkkyyttd arvioida tilannetta,

miettid kokonaisuutta sekd tarvittaessa kehittdd toimintaa.
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Tulkittujen tutkimustulosten perusteella voidaan vetdd joitain johtopdétoksid. Ensinndkin
korkeakoulun, joka on vahvasti asiantuntijaorganisaatioksi miellettdvd organisaatio, tekemé
sidosryhmayhteistyd on hyvin monimutkainen kokonaisuus. Sidosryhmiyhteistyon lukemattomista
muodoista huolimatta voidaan todeta, ettd Tampereen yliopiston ja sen tiettyjen ulkoisten
sidosryhmien nikemykset sidosryhméyhteisty0std eroavat toisistaan melko vahén. Késitykset siité,
mitd sidosryhmiyhteistyd on ja miten sitd voitaisiin kehittdd, ovat melko yhteneviiset. Kaiken
kaikkiaan sidosryhmét kokevat, ettd Tampereen yliopisto on onnistunut sidosryhméyhteistyossidan
hyvin ja heiddn kanssaan tehtdvd yhteistyd on vaikuttavaa. Laadukas sidosryhméyhteistyo
korkeakoulukontekstissa on avointa ja vuorovaikutteista, vililld hyvinkin epamuodollista ja sellaista,
etti molemmat sidosryhmidtahot  pyrkivdt ndkemédin asiat toisen  ndkokulmasta.
Sidosryhmiyhteistyon laadunhallinta voi olla vaikuttavinta ja onnistua tavoitteessaan, kun
sidosryhmat ovat vahvasti mukana mééritteleméassi seké laatua ettd sen arviointia. Tuloksista voidaan
vetdd myos sellainen johtopéditds, ettd Tampereen yliopiston kannattaisi harkita yksinomaan
sidosryhmaésuhteisiin keskittyvan henkilon, esimerkiksi sidosryhméjohtajan, palkkaamista. Vaikka
tutkimuksen tuloksista voidaankin vetdd joitain johtopditoksid, tulee muistaa, ettd laadun késite on
melko subjektiivinen. Ihmisten médritelmét laadulle vaihtelevat hyvin paljon, kuten my6s ithmisten
subjektiiviset kokemukset sidosryhmayhteistyostd. Tdma johtaa siihen, ettd eri ihmiset voivat kokea

saman sidosryhmayhteistyon muodon tai muun vuorovaikutustilanteen tdysin eri tavalla.

Ennen mahdollisten jatkotutkimustarpeiden hahmottelua on vield mielenkiintoista lyhyesti peilata
tamén tutkimuksen johtopddtoksid aiemman Korkeakoulujen sidosryhmiyhteistyon laadunhallinta -
tutkimuksen johtopéitoksiin. Aiemmasta tutkimuksesta voidaan nostaa esiin johtopditds, jossa
todetaan, ettd [t]utkimuksen tulosten mukaan korkeakoulujen sidosryhmiyhteistyon keskeinen
haaste on yhteistyon ja -suhteiden kehittiminen nykyistd sddnnollisemmaksi, pitkdjanteisemmaksi ja
luonteeltaan vastavuoroiseksi vuorovaikutukseksi tdrkeimmiksi tunnistettujen sidosryhmaétahojen
kanssa” (Lyytinen ym. 2012, 95). Tdméan tutkimuksen tuloksista voidaan vetdd johtopditds, ettd
Tampereen yliopiston sidosryhmayhteistydssé on edelld kuvatun tavoitetilan kaltainen tilanne ainakin
haastateltujen sidosryhmien kanssa tehtdvésséd yhteistyossd, koska kaikki sidosryhmait kokivat, ettd
sidosryhmédyhteistyd on hyvin vuorovaikutteista ja sidosryhméyhteistyon muodot ovat

tarkoituksenmukaisen sdannollisia.

Jatkotutkimustarpeiden hahmottamiseen on hyva ldhted tdman tutkimuksen ndkékulmasta. Tdmén
tutkimuksen tavoitteena oli selvittidd, minkélaista laatu ja laadunhallinta voisivat olla korkeakoulujen

sidosryhmaéyhteistydsséd seké vertailla Tampereen yliopiston ja sen tiettyjen ulkoisten sidosryhmien
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kasityksid sidosryhméyhteistyostd. Tavoitteeseen pyrittiin pddsemddn haastattelemalla viiden eri
sidosryhmin edustajaa ja vertailemalla vastauksia Tampereen yliopiston johdon ja organisaatiotason
hallinnon edustajien vastauksiin. Tédhdn tutkimukseen valittiin hyvin erilaisia sidosryhmid, koska
haluttiin saada mahdollisimman laaja ja monipuolinen kuva tutkittavasta aiheesta. Sidosryhmit
valittiin neljastd eri ryhmistd, joita olivat koulutus- ja tutkimusyhteistydbkumppanit, asiakas- ja

tilaajaorganisaatiot, rahoittajaorganisaatiot seka vilittdji- ja tukiorganisaatiot.

Tama tutkimus on toiminut hyvédna pintaraapaisuna monimutkaiseen ja mielenkiintoiseen aiheeseen,
laadukkaaseen sidosryhméyhteistyohon korkeakoulujen toimintaympaéristossd. Resurssien salliessa
jatkotutkimus voisi pyrkid suurempaan yleistettdvyyteen ja vertailtavuuteen esimerkiksi
laajentamalla aineistoa huomattavasti. Télloin tutkimuksessa voisi olla jokaisesta neljdsté
sidosryhmiluokasta esimerkiksi viisi tai kymmenen sidosryhmii, joista haastateltaisiin

sidosryhméyhteisty0std vastaavia ithmisii.

Jatkotutkimus voisi toisaalta suunnata fokuksensa my0s rajatummalle alueelle. Tdll6in voitaisiin
tutkia sidosryhmid esimerkiksi jostain yhdesti edelli mainitusta neljdstd ryhmadstd, kuten
rahoittajaorganisaatioista tai asiakas- ja tilaajaorganisaatioista. Jos fokus rajattaisiin ndin, olisi
mahdollista tutkia ja selvittda paljon spesifimpid kisityksid sidosryhméyhteistyostd, esimerkiksi sité,
kokevatko  kaikki  rahoittajatahot  sidosryhmiyhteistyon = yhtd  vuorovaikutteiseksi  ja
molemminpuoliseksi kuin korkeakoulut. Tamén tyyppinen tiukempi rajaus voitaisiin toteuttaa myos
esimerkiksi valitsemalla joku yliopiston painopistealue tai sektori. Talloin voitaisiin valita
sidosryhmid esimerkiksi vain terveys- ja lddketieteen kanssa vahvasti yhteistyotd tekevien
organisaatioiden  joukosta ja  pyrkid  vastaamaan kyseisen alan erityispiirteisiin

sidosryhmayhteistyossa.

Jatkotutkimuksessa voitaisiin my0s vaihtaa ndkokulma koko yliopisto-organisaation tasolta
yksikkoétasolle. Télloin voitaisiinkin valita tutkimuksen kohteeksi jonkun tai joidenkin yksikodiden
sidosryhmaéyhteistyd, ja esimerkiksi haastatella yksikoissd sidosryhmiyhteistyotd tekevid ihmisid
sekd heiddn tirkeimpid sidosryhmétahojaan. Tillainen jatkotutkimus toisi uutta ja tirkedd

informaatiota tutkittaessa laadukasta sidosryhmaéyhteisty6ta ja keinoja hallita sen laatua.

Vield viimeiseksi voidaan todeta, ettd todella hyva jatkotutkimuskohde kumpuaa kehitteilld olevasta
Tampere3-yhteistyostd. Voidaan perustellusti olettaa, ettd jos yhteistyd pisimmilleen vietynd johtaa
Tampereen yliopiston, Tampereen teknillisen yliopiston sekd Tampereen ammattikorkeakoulun

yhdistymiseen, niin erilaiset organisaatiorakenteet, laatujirjestelmét sekd tavat muun muassa hoitaa
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sidosryhméyhteistydtd voivat johtaa jonkinlaisiin koordinaatio- ja johtamishaasteisiin. Néin ollen
olisi tirkedd tutkia kunkin korkeakoulun sidosryhmiyhteistyon muotoja sekd laadunhallintaa
sidosryhmayhteistyossé, jotta ne voidaan menestyksekkaisti yhdistdd sekd muun muassa jakaa hyvia
kdytinteitd ja hyodyntdd mahdollinen synergiaetu. Vaikka suunniteltu yhteisty0 ei menisikddn ndin
pitkille rakenteisiin, tiiviin yhteistyon kannalta on varmasti tirkeéd, ettd yhteistyokumppanien tavat

tehdad sidosryhméiyhteistyotd ovat kaikkien tiedossa.
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LIITTEET

Liite 1: Haastattelurunko I (Tampereen yliopisto)

1. Korkeakoulun ulkoiset sidosryhmiit ja sidosryhméiyhteistyon muodot

Mitd sidosryhmiyhteistyolld tarkoitetaan korkeakoulussanne? Kuinka tirkednd pidatte
sidosryhmayhteistyotd osana korkeakoulunne toimintaa?

Nimetkdd korkeakoulunne keskeisimmaét ulkoiset sidosryhmit? Onko korkeakoulullanne
sidosryhmid, joiden kanssa yhteistyo ei tdlld hetkelld ole aktiivista, mutta joiden kanssa
yhteistyon toivotaan lisdéintyvin tulevaisuudessa?

Kuvailisitteko ~ niitd  toimintoja,  joissa  korkeakoulullanne  on  aktiivista
sidosryhmiyhteistyota?

Miten luonnehtisitte korkeakoulunne ja eri sidosryhmien vélistd vuorovaikutusta?
Minkéilainen rooli ja vaikutusmahdollisuudet korkeakoulunne hallituksen ulkopuolisilla
jésenilld on?

2. Korkeakoulun sidosryhmiyhteistyon ja sen laadunhallinnan menettelytavat

Sisaltyyko sidosryhméyhteistyon laadunhallinta osaksi korkeakoulunne
laadunvarmistusjirjestelmai?

Miten sidosryhméyhteistyon laadunhallintaa toteutetaan korkeakoulussanne?

Miten sidosryhmat osallistuvat korkeakoulunne toiminnan kehittdmiseen?

3. Korkeakoulun sidosryhméyhteistyon laadunhallinnan haasteet ja kehittimiskohteet

Mitkd ovat mielestdnne sidosryhméyhteistyon laadunhallinnan keskeisimpid haasteita ja
kehittdmiskohteita korkeakoulussanne? Minkilaisia haasteita sidosryhméyhteistyon
johtamiseen liittyy?

Mitkd ovat mielestdnne korkeakoulunne sidosryhmiyhteistyon laadunhallinnan hyvid
kéytinteita?
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Liite 2: Haastattelurunko II (Tampereen yliopiston sidosryhmiit)

10.

11.

Mitd sidosryhméiyhteistyolld tarkoitetaan organisaatiossanne? Kuinka tdrkednd pidétte
sidosryhmiyhteistyotd osana organisaationne toimintaa?

Onko sidosryhméyhteistyd oma erillinen kokonaisuutensa vai osa organisaationne
perustehtdvdd? Johdetaanko sidosryhmiyhteistyota?

Mitd sidosryhméyhteistyon muotoja tai toimintoja teilli on Tampereen yliopiston kanssa?
Ovatko ndmid sidosryhméyhteistyon muodot rakenteellisia, onko néissd jotain tiettyjd

vakiintuneita toimintatapoja?

Miltd Tampereen yliopiston toiminta sidosryhmayhteistydossd néyttdytyy teiddn
organisaatiollenne? Johdetaanko sité, onko se riittdvin organisoitua? Tulisiko olla?

Miten luonnehtisitte organisaationne ja Tampereen yliopiston vélistd vuorovaikutusta? Onko
viestintd ja vaikuttaminen vain yhdensuuntaista, suuntaan tai toiseen, vai onko Kkyse
molemminpuolisesta, keskustelevasta vuorovaikutuksesta?

Onko teilld edustajia Tampereen yliopiston toimielimissd, kuten yliopiston hallituksessa,
neuvottelukunnissa, yksikdiden johtokunnissa tai tutkimushankkeiden ohjausryhmissa? Onko
tdlla toiminnalla vaikutusta yliopiston toiminnan tai sidosryhméyhteistyon laatuun?

Mitka ovat kaikkein haastavimpia tilanteita sidosryhméyhteistyon onnistumisen kannalta?
Missd on mielestdnne onnistuttu hyvin?

Missé on mielestinne menty pieleen tai missd néette parannettavaa tulevaisuutta ajatellen?

Onko jotain konkreettisia toimintatapoja tai keinoja, joilla Tampereen yliopiston kanssa
tehtavid sidosryhméyhteistyoté ja sen laatua voitaisiin parantaa?

Minkélaista on laadukas sidosryhméyhteistyd?
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