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Ny

Yliopistoista viritetdan tehokkaita ja vaikuttavia organisaatioita
liike-elamasta lainatuin managerialismin opein.
Sen vahvin vastavoima on tiedeyhteison kollegiaalisuus. Millaisia
seurauksia managerialismilla on yliopistoille ja millainen on sen
suhde kollegiaalisuuteen?

KORKEAKOULUTUTKIJOIDEN Rosemary Deemin
ja Kevin Brehonyn (2005) mukaan managerialis-
mia voi pitdd ideologiana, jolla pyritain oikeutta-
maan korkeakouluissa seka johtajien lisdantynyttd
valtaa ettd pyrkimysta keskittd valta johtajille. lmié
voidaan havaita myos Suomessa, vaikka ‘ideologia’
lieneekin liian vahva ilmaus. Osuvampaa olisi puhua
‘manageriaalisesta ajattelutavasta’.

Managerialismi on Suomessa ja suomeksi han-
kala kisite, koska meilld se viittaa sekd johtami-
seen ettd hallintoon, vaikka nima ovat eri asioita.
En kuitenkaan pida titd ongelmana, silld hallinto
(administration) jajohtaminen (management) ovat
paillekkaisia kasitteita myos englannin kielessd.
Managerialismi vaikuttaa molempiin, vaikkakin eri
tavoin.

MANAGERIALISMILLA TAVOITELLAAN
TEHOKKUUTTA

Kansainvilisesti tunnistettuja managerialismin kei-
noja ovat byrokraattisten saantojen purkaminen,
johtamisen tirkeys, kilpaillun rahoituksen korosta-
minen, vakinaisten tydsuhteiden muuttaminen suo-
ritusperustaisiksi ja tyontekijéiden suoriutumisen
mittaaminen. Management-ajattelutapa hyodyntad
ulkoisia arvioinnin mittareita ja indikaattoreita sekd
yliopistojen rankinglistoja. Tehokkuus ja vaikutta-
vuus ovat manageriaalisessa ajattelutavassa keskei-
sid tavoitteita. Samalla ajattelutapa lainaa kielellisia
ilmaisuja, ideoita ja kiytantoja like-elimastd, jonka
se uskoo toimivan paremmin ja tehokkaammin
kuin julkinen sektori (Deem & Brehony 2005).
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MANAGERIALISMI VIITTAA
MEILLA SEKA JOHTAMISEEN
ETTA HALLINTOON.

Suomessa managerialismia on ujutettu korkea-
koulutukseen uusliberalismin ajatuksiin tukeutuvan
julkishallinnon ajattelutavan, New Public Manage-
mentin (NPM), avulla. Uusliberalismi ei kuitenkaan
ole yhtendinen ideologia vaan enemmankin poliit-
tinen liike, ajattelukollektiivi, jonka kiyttévoimana
on ollut hyvinvointivaltion ja sen perustana olleen
keynesildisen talouspolitiikan kritiikki. Tdstd voi
lukea enemmiin vaikkapa Mitchell Deanin (2014)
kirjoituksesta.

Mallien lainaaminen yhteiskunnasta ei ole yli-
opistoille uusi toimintatapa. Se on pikemminkin aika
tavallista. Muutama esimerkki historiasta: Keskiajal-
la yliopistot syntyessiin omaksuivat ammattikilto-
jen toimintatapoja, joista keskeinen oli akateemisten
yhteiséjen yhteinen, kollegiaalinen paitoksenteko.
Tama jatkui muun muassa professoreiden kollegiaa-
lisena valtana Euroopan mannermaalla. 1800-luvun
autonomisessa Suomen suuriruhtinaskunnassa yli-
opistoja puolestaan yhtendistettiin muun valtionhal-
linnon byrokratian kaltaiseksi.

Yliopistojen virkamiehistiminen jatkui itsendi-
sessd Suomessa, kun Helsingin yliopisto ensin ja
muut myohemmin otettiin opetusministerion alai-
suuteen. 1960-luvulla korkeakoulutuksen laajentu-
essa ryhdyttiin ajamaan demokratiaa, joka onnistui-
kin yliopistoissa 1970-luvulla. 1980-luvulla valtavirta
kadntyi kuitenkin kohti "johtamisedellytysten paran-
tamista”, kuten koulutuspoliittinen iskulause kuului.
(Vilimaa 2018.)

Managerialismi hiipi yliopistoihin arviointien
ja
ja budjettileikkausten tukemana 1990-luvulla. New
Public Managementin mukaista tehostamista ovat

ohtamisen vahvistamisen nimissi 1980-luvulla

niin tulosjohtaminen, strategiat ja riskianalyysit,
vertailuanalyysit (benchmarking) kuin markkina-
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mekanismeja jaljitteleva kilpailuttaminenkin. Tulok-
sellisuuden mittaaminen on ulottunut korkeakou-
luista tutkijoihin samalla kun opetus- ja kulttuuri-
ministerion (OKM) rahoitusmallit ovat koko ajan
kiristineet tuloksellisuuden kriteereita.

Nykyaan managerialismi — kaikkien muotien ta-
paan — viittda ratkaisevansa korkeakoulujen toimin-
nan ongelmat, mika on loogista, silld vakuuttaakseen
uusi muoti taytyykin esittid ainoana ja parhaana vaih-
toehtona (ks. Birnbaum 2000). Samalla manageria-
lismista pyritiin hiivyttimain poliittinen ulottuvuus
esittimalld se rationaalina, teknisend ja vilttamatto-
maina uudistuksena.

Tuorein yliopistojen toimintaa sddtelevi laki on
vuodelta 2009. Siind painotetaan liike-elimasti lai-
nattua yritysten hallintomallia, jossa rehtori on vas-
tuussa hallitukselle eikd endd akateemiselle yhteisolle,
ja "omistajien” ddntd edustaa vaaleilla valittu kollegio
tai vastaava elin sditidyliopistoissa.

Johtamisen ihanne on suoraviivainen linjaorgani-
saation malli, jonka tavoitteena ovat tehokkaat pai-
toksenteon prosessit ja selkedt johtamis- ja toimival-
tasuhteet. Linjaorganisaation malli on tuttu teollises-
ta tuotannosta, lihinna savupiipputeollisuudesta. Voi
kysyd, miksi ideoita ei lainata vaikkapa projektiorga-
nisaatioista, pelifirmoista tai muista luovaa ty6t teke-
vistd yrityksistd. (Tomperi 2009.)

Managerialismia ei kuitenkaan istutettu neitseel-
liseen maaperiin, vaan se iskettiin olemassa olevien
— ja yliopistoa muokanneiden — valtionhallinnon ra-
kenteiden ja virkamiesmentaliteetin paalle. Tamékin
on aika tavallista yliopistoissa, silli on helpompaa
aloittaa uutta toimintaa kuin purkaa edellisia raken-
teita tai juuria entisid tapoja irti ithmisten mielistd,
rutiineista ja toimintatavoista. Uudet toiminnot ker-
rostuvat historiallisesti entisten paille (Christensen
2012, Vilimaa 2018).

Perinteinen lakiin, asetuksiin ja siddoksiin tukeu-
tuva byrokraattinen virkamieseetos tukeutuu yhi
edelleen omiin normeihinsa ja vieroksuu manageria-
lismin mittauksiin perustuvaa mekaanista tehokkuus-
mentaliteettia. Managerialismin selkein henkinen
vastavoima yliopistoissa on kuitenkin kollegiaalisuus,
eli yliopistojen alkuperdinen perusta ja paitoksente-
on malli (Vilimaa 2018).



KOLLEGIAALISUUDEN
VAHVUUS JA HEIKKOUS
ON SEN NAKYMATTOMYYS.

Kollegiaalisuudessa akateemiset yhteisot, tutki-
mustiimit, opettajat ja tutkijat tekevit tyon sisaltod ja
tavoitteita koskevat paitokset yhdessa. Yhteisojen ja-
senet noudattavat paatoksissaan tavallisesti argumen-
taation logiikkaa. Sen mukaan paras argumentti voittaa.
Parhaan argumentin voi kuitenkin esittid kuka tahansa
akateemisen yhteison jasen. Hierarkkiset suhteet eivit
nimittdin mddritd argumentin voimaa, vaan ratkaisevaa
on esitetty ajatus ja sen perustelut, minka vaoksi hyvit
akateemiset pddtokset syntyvat keskustelun kautta ja
perustuvat lopulta konsensukseen. Tdmi on tirkea
periaatteellinen ero demokraattiseen paitoksentekoon,
jossa enemmiston mielipide on laki (Vilimaa 2018).

Reaalimaailmassa kollegiaaliset elimet ja ryhmit
voivat toki tehda danestyspaatoksia. Kollegiaalisessa
prosessissa tirkedd on kuitenkin se, ettd asioista kes-
kustellaan, esitetddn erilaisia mielipiteitd ja niille pe-
rusteluita.

Akateemisten yhteisoiden kollegiaaliset toimin-
tatavat ja arvopohja ovat kietoutuneet toisiinsa, silli
argumentaation logiikka voi toteutua vain yhteisoissa,
joissa arvostetaan kriittistd keskustelua. Akateemiset
yhteisot sietivitkin harvinaisen paljon kriittisid mie-
lipiteitd ja erilaisia kasityksid. Kiittinen keskustelu hi-
dastaa kollegiaalista paatoksentekoa, mutta paatoksen
synnyttya sithen sitoudutaan vahvemmin kuin ylhaal-
té tulleisiin méddrayksiin. Kollegiaalisen paatoksente-
on hitaus on managerialismille punainen vaate, silla
se tarkoittaa tehottomuutta.

Yliopisto-organisaation kannalta kollegiaalisuuden
ongelma — ja samalla vahvuus — on sen nikymatto-
myys, silla kollegiaalisuus on akatemiaa ohjaava toi-
mintaperiaate. Kollegiaalisuus vaikuttaa akateemisten
yhteis6jen kaytintoihin usein huomaamattomasti,
silld se ei ole johto- tai ohjesddntd, jota valvoisi jokin
hallinnollinen elin.
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Managerialismia haastaa kollegiaalisuuden ohel-
la se, ettd yliopistojen perustehtivit vaativat erilaisia
toimintatapoja. Opetustehtivissa on hydtya perin-
teisestd virkamiesetiikasta, silld opettajien tulee nou-
dattaa opetussuunnitelmia, opetustilojen varausten
tdytyy toimia ja opiskelijoiden tulee saada opinto-
suoritukset ajallaan. Tama kaikki vaatii tasmillistd
ja ennustettavaa toimintaa sekd lakien, asetusten ja
siiddsten noudattamista.

Virkamiesmentaliteetti on tarpeen myos talous-
ja henkilostohallinnossa, joita ohjaavat kansalliset
lait, asetukset ja tydehtosopimukset. Sen sijaan tut-
kimuksessa eletiin usein projektien maailmassa, jos-
sa toiminta on lihempini litke-elimin dynamiikkaa,
silla projekteissa pitad toimia joustavasti ja reagoida
nopeasti tilanteisiin ja muutoksiin, kuten tutkijoiden
rekrytointeihin. Vakaan talous- ja henkilostohallin-
non — ja virkamiesetiikan — kannalta nopea reagointi
on kuitenkin ongelma, silla prosessit vievit aikaa.

Tutkimusprojektien johtamisessa keskeisid ovat
vahva akateeminen asiantuntijuus ja kollegiaalisuus,
silld tirkeitd sisaltod koskevia padtoksid on jarkevid
tehda yhdessi kollegoiden kanssa. Tehokkuus syn-
tyy hyvistd yhteistyosta.

...MUTTA SEURAUKSENA ON SIILOUTUMINEN

Johtamisen painottaminen ei ole managerialismin
suurin ongelma, silld johtajuutta painottaessaan se
pyrkii eroon huonosta johtamisesta. Ongelmana
on se, ettd tehokkuuden maksimointiin pyrkiessdin
managerialismi johtaa yliopistojen hallinnon siilou-
tumiseen. Suomessa siis tehokkuusajattelu juontuu
rationalisoinnin perinteest, jonka tavoite on ollut
tehostaa toimintaa pilkkomalla tydtehtivit pieniin
osasuorituksiin (Seeck & Jirveld 2007). Manageria-
lismi sijoittuukin osittain rationalisoinnin traditiolle.

Yhteen yliopistoon perustuvan kokemuksen poh-
jalta kuvaan sitd, miten siiloutumisprosessi etenee.
Lihtokohta on, etti manageriaalisen ajattelutavan
tavoite on tehokkuus. Sithen pyritaan eriyttimalld eri
vastuualueet, kuten talous-, henkildsto-, tila-, sihteeri-
ja opintohallinnon palvelut, hallinnollisesti toisistaan.
Kullekin vastuualueelle méiritellaan omat prosessit
ja niita tukevat teknologiat. Ty6tehtavit vastuineen
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RAKENTEIDEN UUDISTAJAT
EIVAT YMMARRA
KORKEAKOULUJEN
TOIMINNAN DYNAMIIKKAA.

pilkotaan pieniksi osiksi, ja kunkin tyontekijan vas-
tuulle méaritellan rajattu tehtava.

Samalla syntyy tarve luoda kullekin vastuualueelle
valtarakenne: nimetiddn paallikot, ja selvyyden vaoksi
madritellddn rajat muihin vastuualueisiin. Kukin vas-
tuualue muodostaa siten oman siilonsa. Omat bud-
jetit vahvistavat siiloutumisen prosessia. (ks. esim.
Minassias & Roy 2019.)

Manageriaalisesta nakokulmasta on jarkevii
ajatella, ettd kukin tyontekija keskittyy vain tiettyyn
tehtiviin tai prosessin osaan. Oletuksena on tehok-
kuuden paraneminen. Toisin kuitenkin kdy. Ensin
kunkin vastuualueen tydntekijit irtaantuvat perusyk-
sikdiden toiminnasta. Heiltd katoaa kokonaiskasitys
siitd, miten yliopisto ja sen perusyksikot toimivat, ja
miten eri vastuualueiden tehtavit liittyvét toisiinsa.
Usein tyontekijit siirretiin myos fyysisesti kauem-
maksi laitoksilta keskushallinnon rakennuksiin silld
perusteella, ettd vastuualueen tydntekijoiden kes-
kindinen tuki ja varahenkilojarjestely helpottuvat.
Hallintopalveluiden laatu ei kuitenkaan parane, kun
tyontekijoilta katoavat tieto ja taju perusyksikoiden
tarpeista.

Erityisen hankalaksi perusyksikoéiden elimin te-
kee se, etti taloushallintoa hoitavat eri henkildt kuin
rekrytointeja ja henkilostohallintoa, vaikka nama
tehtavit ovat saman prosessin eri niakokulmia. Esi-
merkiksi yhden professorin eri projekteja voi hallin-
noida neljikin eri henkilod, jotka eivit kommunikoi
keskendin. He hoitavat vain oman tydnsd. Koko-
naiskuvan kadottua professorin aikaa kuluu "palve-
luiden” koordinointiin.

Siiloutuminen luo organisaatioon lisiksi uusia
valtarakenteita, silld vastuualueiden paallikét puo-
lustavat omaa tonttiaan muiden vastuualueiden
péillikoitd vastaan. Motiivit loytyvit seka asiallisista
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perusteista ettd silkasta valtataistelusta ja oman
statuksen puolustamisesta. Siiloutumisen myota
vastuualueiden viliset raja-aidat vahvistuvat, min-
ki seurauksena organisaatio kangistuu ja toiminta
hidastuu. Ilmié on havaittu my6s kansainvilisessd
tutkimuksessa, silla NPM synnyttdd usein siiloutu-
neita rakenteita (ks. Christensen 2021). Siiloutu-
neiden organisaatioiden keskeinen ongelma on ho-
risontaalin tiedonkulun vaikeutuminen. Organisaa-
tioiden tehokkuus vihenee ja toiminta jahmettyy.

Yliopistoissa siiloutuminen heikentaa seki joh-
tamisen edellytyksia, kun tieto ei kulje, ettd organi-
saation tehokkuutta, kun siiloissa ei tunneta perus-
yksikoiden aitoja ongelmia. Nain siilojen tekno-
logiat, prosessit ja valtarakenteet alkavat mairat3,
miten perusyksikoissd pitdd toimia — el toisinpdin.
Perusyksikot alkavat siten palvella siiloja, jotka maa-
rittivat, mita voi tehda ja miten. Yhtalon tiydentdd
se, ettd pieniksi rutiineiksi pilkotut hallintotehtavit
kypsyttavit tyontekijoita ennen aikojaan: pitevit
ihmiset turhautuvat ja alkavat hakeutua mielen-
kiintoisempiin tydtehtiviin. Tama lisid muiden
tyotaakkaa, kun kokeneiden tyontekijoiden tiytyy
sekd tehdd omat tyot ettd perehdyttd jatkuvasti
vaihtuvat uudet tyontekijit tyotehtdviin ja yliopis-
ton "kummallisuuksiin”.

Sanon tietoisesti "kummallisuuksiin”, silli eten-
kin yliopiston ulkopuolelta tulleilla tyontekijoilla
kestdd muutamia vuosia ennen kuin he alkavat ym-
martid yliopiston toiminnan dynamiikkaa, jossa tie-
teenalojen toimintakulttuurit luovat organisaatioon
sisdisid jannitteitd. Jos ymmarrys syntyy, henkilot
jadvit yliopiston palvelukseen.

Opetuksen ja tutkimuksen prosessit seki tie-
teenalojen kulttuurit vaihtelevat tieteenaloittain,
silld niiden toimintaymparistot, resurssit ja tieteel-
liset tavoitteet poikkeavat toisistaan (Ylijoki 1998).
Erilaisuus on ongelma seka perinteiselle virkamies-
mentaliteetille, jossa pyritiin yhtendisyyteen, ettd
managerialismille, jonka ohjenuora on tehokkuus.
Jannitteet voivat laimentua, kun hallintovirkamie-
het ovat laitosten tai tiedekuntien jasenia ja siten
arvokas osa akateemista yhteisoa. Siiloutuneen
yliopisto-organisaation ongelmat puolestaan pa-
henevat, kun kokonaisuutta tarkedmpii on pitdd
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huolta siitd, etti oma vastuualue saavuttaa sille ase-
tetut tavoitteet.

KOULUTUSPOLITIIKAN SUPPEA NAKOKULMA

Suomalaisessa korkeakoulupolititkassa on syvi usko
rakenteisiin. Vaihtuvia ismejd ja muoteja seuraavat
koulutuspoliitikot yrittavit tavallisesti vaikuttaa kor-
keakoulutukseen muuttamalla toiminnan rakenteita.
Viime vuosikymmenini onkin yhdistetty useita yli-
opistoja.

Miki rakennemuutoksissa on hankalaa? Ei vilt-
tamatta se, ettd muutokset ovat hitaita ja tyolditd ja
sen vuoksi kalliita yhteiskunnalle. Empiirinen tut-
kimus nimittiin osoittaa, ettd hyodyt alkavat nikya
vasta noin kymmenen vuoden kuluessa (Nokkala &
Vilimaa 2017).

Varsinainen ongelma on siind, ettd rakenteiden
uudistajilta puuttuu korkeakoulujen toiminnan dy-
namiikan ymmarrysti. Rakennemuutoksilla pyritdin
vaikuttamaan organisaation toimintatapoihin, vaikka
yliopistojen toiminta perustuu tieteenaloihin. Niissd
opetusta ja tutkimusta on jarkeva hoitaa erilaisin ta-
voittein ja prosessein.

Akateemisista eroista syntyneet yliopistojen toi-
mintakulttuurit ja niiden erilaisuus ovat yliopistojen
vahvuus, rikkaus ja laadun tae. Tehokkuuteen ja kes-
kittimiseen pyrkivin managerialismin kannalta ne
ovat kuitenkin yliopistojen heikkous. Usein unohtuu,
ettd korkeakoulutuksen perustehtivi — opetus, tutki-
mus ja nuorten sosiaalistaminen yhteiskuntaan — on
luonteeltaan yhteiskunnallinen instituutio. Se loytyy
eri muodoissa kaikista jdrjestyneistd yhteiskunnista.

Ongelman ydin on siten yliopisto-organisaation
ja korkeakoulutuksen yhteiskunnallisen instituution
vilinen ristiriita. Koulutuspolitiikan tekijat hahmot-
tavat ongelmasta vain organisaatio-ulottuvuuden.
Organisaatioita voidaankin muuttaa laatikkoleikeilld
ja ismeilld, mutta korkeakoulutuksen perustehtavit
eivit muutu organisatorisilla kikkailuilla, silla ope-
tuksen, oppimisen ja tutkimuksen prosessit ovat
kietoutuneet tieteenaloihin ja niiden akateemisiin
prosesseihin.
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VIELA ON TOIVOA

Managerialismin ytimessd on pyrkimys tehostaa
yliopisto-organisaation toimintaa. Samalla manage-
rialismi kuitenkin joutuu toimimaan aiemmin synty-
neissd organisaation ja akateemisen maailman ker-
rostumissa, joihin sen on sopeuduttava. Siksi mana-
gerialismin tavoitteet voivat toteutua vain osittain.
Juuri sopeutuminen avaa mahdollisuuden muokata
managerialismista yliopiston toimintaa kunnioitta-
van toimintatavan. Managerialismi voisi tukea aka-
teemista johtajuutta, jossa arvostetaan kollegiaalisia

prosesseja ja puretaan tehottomuutta aiheuttavat
hallintosiilot.

Siiloutuneen yliopiston purkaminen ei tietenkéan
tarkoita hallinnon lakkauttamista vaan sellaisia jous-
tavia hallintorakenteita, joissa kunnioitetaan hyvaa
hallintotapaa ja ymmirretdan perusyksikoiden ja tie-
teenalojen erilaisuutta. Siilot purkaneessa yliopistos-
savoi vallita yhteiskunnallisten odotusten, akateemi-
sen johtajuuden, virkamiesetiikan ja kollegiaalisuu-
den vilinen dynaaminen tasapaino. (ks. Hoffman &
Vilimaa 2016).

Pelid ei ole vield menetetty. Jos hyvin kiy, saam-
me nihdi yliopiston, jossa kunnioitetaan tehokkuu-
den vaatimusta mutta pyritaan paatoksiin kriittisen
keskustelun avulla, kollegiaalisesti. Samalla ymmar-
retidn, ettd tehokkuutta voi olla monenlaista ja ettd
numeerinen mittaaminen tukee vain sellaista toimin-
taa, jota voidaan mitata. Vaikeasti mitattavat tehtavit,
kuten yhteiskunnallinen vuorovaikutus, eivit kuiten-
kaan ole vihemmin tarkeitd. Koulutuspolitiikassa ja
yliopistoissa on tirkedd ymmartid akateemisten yh-
teisjen sisdistd dynamiikkaa ja sitd, ettd yliopistot
voivat olla hyodyksi seki tiedeyhteisoille, taloudelle
ettd ymparoivalle yhteiskunnalle, vaikkakin eri tavoin.

JUSSI VALIMAA

FT, professori, johtaja
Koulutuksen tutkimuslaitos
Jyvaskylan yliopisto
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